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1.UVOD

Pozoren voznik na cesti zlahka ugotovi, da sta Béma dostavno vozilo Traffic in Oplov
Vivaro popolnoma enaka na pogled, ravno takgikembiji Citroén Jumper, Peugeot Boxer
in Fiat Ducato. Enakost se zlahka opazi tudi pudgeet Partnerju in Citroénovem Berlingu
ter Nissanovem terencu Terrano Il in Fordovemu wkumMavericku. Ni druga&e ni s
Kiinim modelom Pride in Mazdo 121 starejSe izdelésteprvim Daewoojevim avtom Racer
in Oplovim Kadettom. Ta pojav je le eden izmed p§jbcitnih znakov, ki kazejo, v koliksni
meri nekatera avtomobilska podjetja, iz takSnildalig&nih razlogov, sodelujejo.

Ko je Henry Ford izumil tek® trak, je s tem méno poveal proizvodne zmogljivosti svoje
tovarne in hkrati znizal proizvodne stroSke. Zetmmiselno je od svojih dobaviteljev tudi
sprejemal sestavne dele avtomobilov le v leseniadgiibta@no dola@enih dimenzij, tako da je
embalazo lahko uporabil za tla v avtomobilih. Swagaila je ponujal le ¥rni barvi, ali kot je
Ford rad dejal: »Nag avto lahko dobite v katerikuivi, dokler jesrna.«Casi, ko je bilo to
dovolj za konkuretno prednost, so dokéno minili.

Vedno bolj zahtevni kupci zelijo vedno boljSe avtibile po nizjih cenah. Hud konkurém

boj v avtomobilski panogi je ze znizal razvofiais posameznega avtomobila od 60 mesecev v
letu 1988 na 24 mesecev v letu 1998. Brez novimedtblj dovrSenih elektronskih pomagal
in tipal kupci ne bodo kupovali avtomobil@asa za testiranje teh novosti je vedno manj, zato
naragajo stroski razvoja. Edini &a, da se podjetja uprejo temu, je proizvajanjéjega
Stevila vozil in s tem zmanjSevanje stroskov raavwg enoto. Hkrati panogo kot celoto pesti
problem preseznih proizvodnih zmogljivosti, saj m&y ponudba vozil presega
povpraSevanje kar za 20 milijonov enot in ta Skavibo z updasnjevanjem rasti gospodarstva
Se narasla. Velikani v panogi imajo¢vieot 100 milijard dolarjev gotovine za nakupe dirugi
podjetij, poleg tega pa ne gre zanemariti tudi et Nacionalizem se zmanjSuje, skupna
evropska valuta poveje tekmovalnost, ekonomska kriza v Aziji pa sjlhove proizvajalce,

da ifejo tuje partnerje. Tako so se nejSi igralci na avtomobilskem trgu Ze pred letom
1998 ozirali naokoli in iskali podjetja, ki bi bilastrezni partner;ji.

Leta 1998 je podjetje Daimler — Benz v skladu sjevoolitiko ustvarjanja globalnega
proizvajalca vozil, torej podjetja, ki bo dobro gsano na vseh treh pomembnejSih svetovnih
avtomobilskih trgih, prevzelo (oz. se zdruzilo s3tjega najv&ega proizvajalca vozil na
ameriskih tleh, podjetje Chrysler. Sama zdruZzitevbjla velik podvig tako s fingnega
vidika, kot tudi zaradi dejstva, da je Slo &ratlantsko zdruzitev in torej v obeh podijetjih
vladata razlini kulturi. Zdruzitev, ki je ustvarila velikana zthim prometom preko 130
milijard dolarjev, je zasejala strah pri tekmecirsprozila val zdruZevan.



Namen diplomskega dela je izpostaviti najpogostegdoge za zdruzZevanja podjetij in
najpogostejSe vzroke za propad zdruzitev oz. nghmlabe ekonomske dosezke ter
pomembnost razumevanja kulture podjetja, ki se rgaze@ma oz. se z njim zdruzuje. Teh
zajeten primer je DaimlerChrysler. Cilj pujocega diplomskega dela je analiza ravnanja
vodstva DaimlerChryslerja pri kapitalskem vstopuMitsubishi Motors Corporation in
poskusu prodora na azijsko t&®@S Pokazati Zelim na neuspeh strategije glavnega
Daimlerjevega stratega Jirgena Schremppa. Kotupedtineuspehu omenjenega podjetja
obravnava delo zdruzitev francoskega Renaulta porjakega Nissana, ki se v cud
strokovnih¢lankov navaja kot primer zglednega sodelovanjarav@ zgodba o uspehu, ki
postavlja na glavo tezo, da v do nedavnega izraatwti Japonski tujci ne morejo uspesno
poslovati.

2. GLOBALIZACIJA

Trend globalizacije, ki je v nekaterih panogah @es Ze dolgo, je v zadnjih desetih letih s
polnim zamahom zajel tudi avtomobilsko industrito je pomenilo drugamo obnaSanje
proizvajalcev avtomobilov, ki so ob takem razvojogddkov poskusSali obdrzati obstéije
poloZaj oziroma si ga Se izboljSati. Nekateri data namenom preptiéi morebitne sovrazne
prevzeme iskali partnerje in sklepali zaveznisStdaygi pa so z&li osvajalski pohod na
podjetja, ki se niso pra¥asno zavarovala ter so bila figao v dosegu. Ravno globalizacija
je sprozila tudi Daimler — Benzovo ravnanje.

2.1. Definicija globalizacije

Ceprav se beseda globalizacija dandanes pogost@hljgrje sam termin zelo $irok in $e
vedno nedolen. V mnogih primerih naméeni jasno, ali je globalizacija le ena od faz v
zaporedju faz razvoja, ali pa proces transformagge n&in organizacije. Ravno tako ni

jasno, ali se globalizacija nanaSa na makroekonofaskmen, ali gre za podaljSek teorije
podjetja, saj se vsako podijetje odzove na to dogaj&Vells, Rawlinson, 1994, str. 11).

Ocitno je, da predstavlja globalizacija vseobsegdgmin za vrsto medsebojno povezanih
dogodkov v korporacijskih delovnih razmerjih, orgaatiji, trgih in izdelkih v prostoru.
Teorija kaze, da mnogim izmed teh sil posamezngetiedne more kljubovati, ravno tako
nanje nima vpliva. Seveda ne smemo posploSevatdit, da podjetje nima vpliva na svojo
usodo oziroma razvoj dogodkdWells, Rawlinson, 1994, str. 28)stoasno ne smemo
pozabiti, da je globalizacija vsaj delno povezanamehanizmi, s Kkaterimi podjetja
ponotranjijo prednosti, ki so ztéitne za nek prostor in jih prenesejo (ter uporgbge na
druge lokacije, kar je Se posebegjtno v primeru japonskih podijetij. Pri tem postagiavno
vprasanje, kako se inovacije prenaSajo po podj&joizvodnja brez odveih zalog oz.
»vitka proizvodnja« se je razvila kot odgovor nayaduj@e socio-ekonomsko in tefdmo
okolje v katerem firme poslujejo. Tako so se npi. oyoti osredotdili na prostorsko
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pogojene probleme namesto na prednosti. Posleglijeaj¢ bila powsana konkure¢nost tako
na domaem, kot tudi tujih trzi&ih (Wells, Rawlinson, 1994, str. 32, 33).

Smisel globalizacije je torej v iskanju lokacij struktur, ki dovoljujejo Sirjenje znanja iz
centra in hkrati bolj sploSno izmenjavo znanja eajoin med posameznimi elementi firme
(Wells, Rawlinson, 1994, str. 33).

Na agregatnem nivoju se globalizacija v svoji mathiaticni obliki meri z menjalnimi tokovi
med drzavami. Pri viSji »stopnji« globalizacije dokovi vesji. Z vidika prostorske Siritve
proizvodnje nivo oz. stopnjo globalizacije kaZejepnsredne tuje investicije o0z. njihovi
tokovi. Zdi se tudi, da so neposredne tuje invgstio menjava premosorazmerno povezane
in se torej gibljejo v isto smer.

2.2. Pojem multinacionalnega podjetja

V sklopu globalizacije se ne moremo izogniti pojmuwiltinacionalke. Nekateri avtorji
dokazujejo, da je multinacionalka fenomen, ki s¢gayla Sele od konca devetnajstega in
z&etka dvajsetega stoletja, temelji pa na stroskoymnddnostih stalnih tokov materiala, ki
zagotavljajo visoko &inkovitost kapitala (Wells, Rawlinson, 1994, std).1Med temi avtorji
je tudi Chandler. Ta v svojem pristopu ponuja diteraativi: integracijo in nadzor nad
proizvodnim procesom, vkljino z distribucijo in trzenjem ali pa pristop k trga dobavo
materialov in komponent. Iteprav tak pristop sicer dobro opiSe ter zajame zgothzo
poveevanja vertikalne integracije v avtomobilski indystpa tak relativho ozek pristop ne
more kvalitetno razloziti raznolikosti odnosov nabjetji v realnem zivljenju (Navajam po:
Wells, Rawlinson, 1994, str. 15).

V bistvu multinacionalke rastejo, ker si lahko pagjo in obvladujejo tehnologije, in sicer
tako »trde« kot »mehke« tehnologije. Med prve &tejspeciféne proizvode in procese, med
slednje pa nan poslovanja organizacijelo nakazuje, da lahko multinacionalna podjetja
rastejo zaradi njihove sposobnosti ponotranjanjasienja inovacij, vkljgno z novimi
delovnimi metodami ali bolj dinkovitimi oblikami strukture managementa. Seveda s
implikacije take strategije enostavne. Multinacidaas svojem centru generira inovacije, jih
nato razposlje na druge trge in tako deluje uspedneinkoviteje kot tamkajsnji donta
proizvajalci(Wells, Rawlinson, 1994, str. 20).

Kot pri veiini stvari, so tudi tu mnenja deljena. Drugi avtoigmre zagovarjajo idejo, da so
multinacionalke in njihova nmio v upadanju. Majhna, fleksibilna in visoko tehndios
usmerjena podjetja naj bi bila bolje prilagojena tzabulentne ekonomske razmere v
devetdesetih letih dvajsetega stoletja, ko je kdakurenca predvsem tehnoloSka, manj pa
cenovna, pomemben dejavnik je bila tudi hitrostiealfWells, Rawlinson, 1994, str. 2o
drugi strani se je v zadnjih desetih letih konkagema@&no prevesila na stran cenovne, kar
spet govori v prid multinacionalkam.



2.3. Razvoj »triade«

Vecina avtorjev, ki so pisali o multinacionalnih potjije se je osredotdla na viogo taksnih
podjetij v gospodarstvinh drzav v razvoju in uporaletd drzav za proizvodnjo s poceni
delovno silo ter ponovni izvoz proizvodov v indusko razvite dezele. V devetdesetih letih
prejSnjega stoletja so se razmisljanja spremeraladzt novih ugotovitev, da gre dipa
neposrednih tujih investicij razvitih drzav v drugezvite drzave. Omenjeno dejstvo je
pripeljalo do pojma »triade« globalnih gospodarstekatere spadajo (Zahodna) Evropa,
Severna Amerika in Japonska. Omenjeni trije trgivsdetu 1998 predstavljali kar 75
odstotkov vseh prodanih vozil. V zadnjih petdesdghih se je svetovno prebivalstvo
podvojilo, medtem pa se je Stevilo avtomobilov eatah podeseterilo na kar 500 milijonov,
zato nicudno, da so se ti trije tradicionalni trgi zasitdiato se v zadnjerfasu préakuje rast

v razvijajatin se drzavah v Aziji in Latinski Ameriki (The DalerChrysler Merger (A):
Gaining Global Competitiveness, 2003, str. 2).

Ceprav je ekonomska penetracija neenakomerno rasvifiavnem poteka med regijami tako
imenovane »triade«. Res je, da ima Japonskateb trgovinski presezek v primerjavi z ZDA
in Evropo, medtem ko je bilo evropsko in ameriSkodiranje na japonski trg Se vedno
skromno. V tem procesu se je dominacija ZDA z \aditeleza svetovne proizvodnje in
potroSnje zmanjSala, polozaj Japonske pa se jepasia izboljSeval, kar Se posebej velja za
avtomobile (Wells, Rawlinson, 1994, str. 13). Vanda je v poznih devetdesetih letih to
razmerje zé&lo nekoliko spreminjati, emer bom vé& povedal na primerih.

2.4. Razlika in prehod med multinacionalnim in glob alnim podjetjem

Ko govorimo o globalizaciji v kontekstu podijetj® plavno vprasanje, v kakSni meri se
globalno podijetje razlikuje od multinacionalnegakako je priSlo do spremembe iz enega v
drugo. Na korporacijskem nivoju je prehod ozirorpeesnembe pri prehodu od hieraninega
multinacionalnega podjetja na povezano globalnmdiprecej jasen v teoriji, medtem ko v
praksi Se vedno obstaja precejSnja raznolikostukgtri in organizacijski obliki. Kljub temu
je s procesom globalizacije vedno teZje govorifaponskem, britanskem ali francoskem
podjetju. ZavezniStva in druga razmerja med padsgetjzameglila korporacijske meje in s
funkcionalnega vidika na podjetje nidvpotrebno gledati kot na prostorsko omejeno, teko d
se lahko proizvodnja, nabava, razvoj, trzenjenariiciranje v vedno ¥g meri odvijajo preko
nacionalnih meja. Razvoj nadnacionalnih ekonomgiohezav drzav, kot sta npr. EU in
NAFTA, prispeva k prostorski ekonomski integradifkrati jih ravno to tudi stimulir@Wells,
Rawlinson, 1994, str. 32).

2.5. Globalizacija avtomobilske industrije

Ceprav je globalizacija podjetij z vidika njihoveagtture zelo raztina, ni dvoma, da se je v
avtomobilski industriji povéala globalizacija konkurence. Lahko nathitedimo, da se pri
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prostorski Siritvi najprej pojavijo prodajne in matinSke investicije, preprostejecemo torej
oglaSevanje, Sele nato investicije v proizvodne gljivosti. To pomeni, da se globalizacija
konkurence in trgov nadaljuje z globalizacijo pxadnje in se med seboj prekrivata (Wells,
Rawlinson, 1994, str. 12).

Seveda se globalizacija kaZze tudi na drugénea Tudi dobava delov in polproizvodov niéve
preprosta trzna transakcija. V primeru avtomobilsidustrije se proizvajalce delov integrira
k primarnemu podjetju zaradi odvisnosti, ki jo pa¢a visok delez prodaje temu podjetju.
Poleg tega je tudi izdelovalec konih proizvodov do doltene mere zavezan svojim
dobaviteljem zaradi spedaifiih znanj in sposobnosti, ki jih ti imajo (WellsaRlinson, 1994,
str. 15).

Na nivoju sestavljalcev avtomobilov je proces gladaije v avtomobilski industriji
pospremilo moéno pove€anje proizvodnih zmogljivosti, poleg tega je vednolj pogost
pojav, da imajo proizvodni obrati v svoji neposrediiZzini dobavitelje, ki omog&ajo
proizvodnjo brez zalog. Novi rezimi preskrbe so dipalili koncentracijo panoge na
nacionalnem in mednarodnem nivoju, hkrati se takimaostopoma prenasSa navzdol po
preskrbovalni verig{Wells, Rawlinson, 1994, str. 191).

Seveda je glavni razlog za zdruzevanje proizvayal@eil v veije skupine predvsem Zelja in
nuja po izkoriganju koristiekonomije obsega Tako se Stevilo proizvajalcev avtomobilov
vztrajno znizuje (glej Prilogo 1), pri tem pa sevdlib blagovnih znamk vseeno ne zmanjsuje.
Vzrok temu navideznemu nasprotju je izdelava skugtatform (podvozje, vzmetenje), ki
omogaajo raznolikost ponudbe pri zgolj nekaj visjih skin. V sploSnem je cilj 65%
skupnih stroskov in 35% stroSkov, ki izhajajo ianstivenih lastnosti posameznega vozila.
Tak n&in poslovanja omog@ zadovoljevanje kuevih potreb in preferenc ob hkratnem
nadziranju stroskov na enoto, kar se kaze v cenaih, ki omoga@ajo dobike.

Kar se tée stroskov, velja poudariti, da stroski dela neai@jo proporcionalno z velikostjo
vozila. To pomeni, da so manjSa in cenejSa voelativno delovno intenzivna in je njihovo
proizvodnjo torej smiselno seliti v regije, kjer swoski dela nizji (Johnson, 2003, str. 233).
To teoretsko spoznanje potrjuje npr. Renaultovaizpoalinja Cliov v Sloveniji in Zzelja
DaimlerChryslerja po proizvodnji razreda C na kKakegm, acemer ve kasneje.

Integrirane korporacije lahko izkoristijo ekonomgbsega na doniam trgu za prodor na tuje
trge, najprej s prodajo, kasneje z investicijampreizvodne zmogljivosti. TakSna selitev
kapitala naj bi bila povezana s fazo razvoja prodev v njegovem zivljenjskem ciklu. Ko
preide produkt v fazo zrelosti in so proizvodni fopki ze utéeni, se namke proizvodnja
tega izdelka preseli v manj razvite drzave z nigftnmoski dela. Ta proces je Se toliko bolj
oc¢iten pri proizvodih, kjer delo predstavlja velikldiodane vrednosti ter stroSek transporta
majhen izdatek glede na ceno izdelka (Wells, Rawim 1994, str. 16).



Globalizacija je Ze v takem zamahu, da Jacqueselasskdanji prvi moz ameriSkega Forda,
napoveduje, da si bo na dolgi rok svetovno avtoiskbiindustrijo delilo le Sest velikih
proizvajalcev, vsak s proizvodno kapaciteto okeliilp milijonov vozil. Povéevala naj bi se
tudi partnerstva in sodelovanja. Po navedbah r@&agnessWeek naj bi v to veliko Sestorico
spadali General Motors (GM), Ford Motor, Daimler@ter, Volkswagen, Toyota Motor in
Honda Motor, po nekaterih drugih virih, pa naj bi 6 Sestorico vrinil Se Renault in tako
izrinil enega izmed zgoraj nasStetih, najverjetnefjendo, ki je med njimi najmanjSa. Ob
dejstvu, da je Hyundai zahvaljdjoredno bolj kakovostnim in konkurémm izdelkom v
piclih petih letih od Sestnajstega mesta v letu 198Bredoval na sedmo mesto glede na
Stevilo prodanih vozil, ter dobrih obetih za prinodt, lahko preseneti tudi juznokorejski
proizvajalec.

Pri vsem tem povezovanju oziroma globalizaciji nrditi proizvajalci avtomobilov
pozorni, da ne postanejo zgolj sestavljalci avtoilogb Ta nevarnost se je pojavila z vedno
vedjim tehnicnim napredkom, ki & odvisnost avtomobilskih podjetij od dobaviteljgvells

in Rawlinson za tako podjetje uporabljata izrazlbdwo corporation«, torej votla korporacija.
Le ta naj bi predstavljala kéno fazo multinacionalnega Sirjenja na podlagi mzg&iroSkov
dela. Kot sem Ze omenil, taka »votla korporacijgelznakupi vse potrebne proizvode, pri
tem pa sama ne proizvajaesar. Gre predvsem za marketinSko organizacijseTlje najprej
pokazalo pri ameriSkih podjetjih, ki so jih prevaghponska podjetja. Japonci so raziskovalne
in proizvodnje operacije obdrzali doma, pri tem rgili blagovne znamke in distribucijske
kanale prevzetih ameriskih podijetij in si s tem @@ delez na ameriskem trgu (Wells,
Rawlinson, 1994, str. 18,19).

3. RAST PODJETIJ

Ceprav rast sama po sebi ni primarni cilj podjggapogosto pomemben sekundarni cilj. Rast
se obéajno nanaSa na doseganje osnovnega cilja podjetgicer maksimiranje vrednosti
delnice na dolgi rok. Brez gakovanja rasti je za podjetje tezZke,Ze ne nemoge, privabiti

in nato tudi obdrzati sposobne in agresivne kadrsg vitalni za uspeh podjetja. Firma lahko
raste na podlagi notranje rasti ali pa na podlaganje rasti (Kolb, DeMong, 1988, str. 699).
Prva predstavlja organsko rast podjetja z invagegra v ze obstoj® organizacije in torej
pomeni povéevanje obsega poslovanja v ze obsibjeobratin ali pa dograjevanje novih.
Nasprotno pomeni zunanja rast spojitev dveh aidi ® obstojéih podjetij v novo ali pa
pripojitev oz. prikljiitev Ze obstojée gospodarske organizacije k drugi. &dpno se tako za
spojitve in pripojitve uporablja kar izraz zdruat{Raubar, 2004, str. 3).



Zunanja rast ima pred notranjo, ki jo je precektedosei, Stevilne prednosti. Vstop na nove
trge s spojitvami in pripojitvami je hitrejSi in eejSi kot dolgotrajni konkureimi boj za vstop
na trg, poleg tega je nakup obstgga podjetja, ki ima vaeh potroSnika doken ugled in Ze
uveljavljene proizvode, manj tvegano kot razvoj ihoproizvodov, sploh v panogah kot je
avtomobilska , kjer so stroSki za raziskave in cpxasoki (Raubar, 2004, str. 3).

3.1. Prenos nadzora nad podjetjem

V splosnem lahko pride do prenosa nadzora nad pedje ene skupine delf@rjev na drugo
na tri n&ine. Preko prevzemov (acquisition), preko pridobipooblastila za glasovanje na
letni skupgini delnicarjev (proxy contests) in z odkupom delnic druzbeazprsenim
lastniStvom, s strani manjSe skupine investito{pming private transactions) (Raubar, 2004,
str. 4). Vsi naSteti @ni imajo tako svoje slabosti, kot tudi svoje prednh. Zato se bo
prevzemno podjetje za &a izvedbe odlgilo na podlagi namena prevzema, svojih figrah
zmogljivosti in velikosti podjetja (Troha, 2004r.s3).

Slika 1: Oblike prevzemov podjetij

ZdruZitev
(merger or
__consolidation |
Prevzem podijetja v W (Prevzem z odkuporr?
ozjem smislu -+ delnic
(acquisition) J |_(acquisition of stocl )
(Prevzem z odkuporr?
(Bridmhi ) premoZenja
Prevzemi podietij v ) PSS [Peeld el (acquisition of asset
Qird : topanje - J
Sirsem smislu -> za zas
(takeovers) L (proxy contest)
Y

(Odkup delnic druzbe 2)
—p| razprSenim lastniStvom
(going private)

Vir: Ross, Westerfield, Jaffe, 1999, str. 761.

Do pridobitve pooblastila oz. poskusa za pridobip@oblastila za glasovanje na skips
delniarjev pride, ko skupina deltarjev poskusSa pridobiti odtajoca mesta v upravnem
odboru z izvolitvijo novih direktorjev. Pooblastitaje namré& njegovemu imetniku pravico
za glasovanje o vseh stvareh na skumsPri tem ndinu zastopnike ostalih detrarjev
nagovarja »uporniSka« skupina déanjev.

Pri odkupu delnic druzbe z razprSenim lastniStvom ga odkup delnic s strani manjSe
skupine delriarjev, ki ob&ajno vkljutuje ¢clane managementa in nekaj zunanijih investitorjev.
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Delnice dottnega podijetja se nato umaknejo z borze in se jitaneg kupiti na odprtem trgu
(Ross, Westerfield, Jaffe, 1999, str. 761).

Tretja moznost so prevzemi, o njih podrobneje \lethgi tocki.

3.2. Zdruzitve in prevzemi

Kadar gre za prenos lastniStva s prevzemom, se bgadilo v obliki zdruzitve, s ponudbo za
odkup delnic ali z odkupom sredstev. Tako pri zdwah, kot pri ponudbah za odkup delnic
gre za odkup navadnih delnic podjetja, z glasovahawico.

Pojem zdruzitve vkljtuje pripojitve in spojitve. Prepoijitvi iz dveh ali vé gospodarskih
organizacij nastane ena sama, pri tem prej sanmastojganizacije prenehajo obstajati,
njihova sredstva in obveznosti se prenesejo na podgetje. Nasprotno ppripojitvi prezivi

le eno podijetje, na katerega preostala podjetjagsego sredstva in obveznosti, sama pa
prenehajo obstajati. Pri tem ne pride do njihokidiacije in razdelitve premozenja med
delniarje (Raubar, 2004, str. 4). Gkafo pripojitev in spojitev izgledata takole:

Slika 2: Spoijitev (levo) in pripojitev (desno) petjh

PODJETJE /

PODJETJE (
PODJETJE B

Vir: Troha, 2003, str. 4.

Naslednja moznost jeakup delnic z glasovalno pravicola proces se lahko & kot
ponudba enega managementa drugemu, vendar se naoglkdkda ponudbo neposredno
delnicarjem podjetja, ki se ga kupuje. Ponudba za odkujayna ponudba za odkup delnic
cilinega podjetja in se pogosto objavi katasopisnih oglasih,éasih pa po posti. Tak tia
prevzema se uporabi nafikeat, ko management ciljnega podjetja nasprotuggzemu in se
upira, ko gre za »sovrazni« prevzem.

Tretja in s tem zadnja moznost prevzemadkup premozenjaPri tem pristopu se izognemo
problemu, da bi imeli deldarje z zelo majhnim delezem podjetja (le nekaj idaimi), kot se

to lahko zgodi pri prevzemu z odkupom delnic. Préempe se prenese na prevzemno
podjetje, Zal pa so lahko stroski, ki pri tem nasfa, precej visoki (Ross, Westerfield, Jaffe,
1999, str. 761).



3.2.1. Vrste zdruzitev

Ekonomisti delijo zdruzitve v S&tiri skupine: horialna, vertikalna, konglomeratna in
koncentréna. Ta delitev temelji na vpraSanju, ali podjegiwjeta v isti panogi in v kakSnem
odnosu sta si podjetji pred zdruzitvijo glede nkopaj v verigi.

1.Horizontalna:Za horizontalno zdruzitev gre, ko obe podjetji puaijata enake proizvode
0z. storitve. Gre za zdruzitev dveh podijetij, kiujieta v isti gospodarski panogi in isti stopniji
reprodukcijskega procesa. Taka zdruzitev ondagizkori€anje koristi ekonomije obsega,
poleg tega se zdruZzenemu podjetju gavezZni delez in trzna ntoV nekaterih primerih so

lahko take zdruzitve vprasljive z vidika konkurencaj lahko pripeljejo do monopola
(Raubar, 2004, str. 5).

2. Vertikalna: V tem primeru gre za zdruzitev med podjetiem innerizmed njegovih
dobaviteljev ali kupcev. Kot pri horizontalnih zditvah, tudi tu podjetji delujeta v isti
panogi, le da sta na rasgiih stopnjah reprodukcijskega procesa. Taka zdruzidpravlja

probleme pri dobavi, zniZuje transakcijske in tgaortne stroske ter omogm lazji dostop do
polproizvodov, boljSe nratovanje proizvodnje in zdruZevanje posameznih ¢ijniRaubar,

2004, str. 5).

3. KonglomeratnaSkrajno jedrnato t&no, gre za zdruzitev podjetij v popolnoma razh
panogah, zato se na prvi pogled zdi, da pri tovedruZzitvi sinergije niso mozne. In tudi v
resnici so sinergije relativno majhne v primerjavivesino vertikalnih in horizontalnih
zdruzitev, vendar se vseeno pojavljajo pozitivinki, ki izhajajo iz prilagodljivosti
zaposlenih in prenosa tehnologije (Kolb, DeMong889str. 705). S konglomeratnimi
zdruzitvami poskusajo podjetja diverzificirati poganje in s tem povati stabilnost donosov
ter zmanjSati tveganost poslovanja (Raubar, 204045

4. Koncentréna: Koncentréna zdruzitev pomeni zdruZzitev sicer povezanih pgdje pa niso
proizvajalci istovrstnih proizvodov in tudi ne petlp, ki bi bila v razmerju proizvajalec —
dobavitelj. Gre torej za Siritev iz osnovnega péfralelovanja na sosednja (Raubar, 2004,
str. 5). Obe podjetji sta delno povezani z osndehmologijo, proizvodnim procesom ali trgi.

3.2.2. Razlogi za zdruzitve

Razni finargni managerji in teoretiki navajajo radatie razloge za zdruzitve. Brigham (1995,
str. 774-777) navaja Sest r&gliih motivov:

1. Sinergijski dinki: Primarna motivacija za ¥&o zdruZzitev je Zelja po povanju vrednosti

zdruZenega podjetja. Sinergija obstaja, v kolilk®mpvo podjetje vredno ¥ekot seStevek

vrednosti podjetij, ki sta se zdruZili, to pa pomela je taka zdruZzitev koristna za debrje

obeh podjetij. Te sinergije lahko izhajajoakonomij pri poslovanjiki izvirajo iz ekonomije

obsega pri managementu, trzenju, proizvodnji a$itrdiuciji, iz ekonomij povezanih s
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financiranjem, kamor spadajo npr. nizji transakcijski stroski, riazliche winkovitosti
managementakar pomeni, da je imelo eno izmed podjetij prdduzitvijo slab management
in se bo torej po zdruzitvi s sredstvi upravljakljhucinkovito, ter iz povetane trzne ma
zaradi zmanjSanja konkurence.

2. Dawni vidik: Dobickonosno podietje, ki ima visok daek, lahko kupi podjetje z velikimi
izgubami, ki za prevzemno podjetie pomenijo @awvprihranek.Ce ima podjetje premalo
investicijskih moznosti znotraj podjetja, v pringri s finarknimi tokovi, ima na voljo Stiri
naine, na katere lahko porabi te denarne presezpé&ilo viSjih dividend, investiranje v
drzavne vrednostne papirje, odkup lastnih delnicnakup podjetja. Pri visSjih dividendah
delniarji platajo ve¢ davka zaradi problema dvojne obdiave, drzavni vrednostni papirji
imajo na dolgi rok premajhno stopnjo donosa, odkiginic pa lahko ceno dvigne nad
ravnovesno, kar pomeni, da podjetje zanjecglareve, to pa ni ugodno za preostale
delnicarje. Poleg tega lahko podjetje postane tudetaregledov daine inSpekcije. Le nakup
drugega podjetja nima nobenih neposredniltdénvucinkov.

3. Nakup sredstev pod stroSki njihove nadomestie&atera podjetja postanejo kandidati za
prevzem zato, ker je vrednost njihovih sredsteyjaye&kot trzna cena podjetja.

4. Diverzifikacija: Po trditvah managerjev naj bi bila diverzifikaciyadruge vrste poslov
pogosto razlog za zdruzitve. Diverzifikacija staib denarne tokove, kar je prav gotovo
koristno za zaposlene, dobavitelje in stranke amck podijetja. Sicer posameznik lazje
doseze diverzifikacijo tako, da preprosto prodanidel dottnega podijetja in kupi delnice
drugega podjetja in torej ta motiv ni primeren aalago zdruZzitev, v kolikor gre za firme, ki
so v privatni lasti. Drugge je z vidika managerja, ki je hkrati solastnikj &a tako
diverzificiranje zmanjSalo njegov delez v podjetjokrati bi moral zaradi morebitnih
kapitalskih dohikov ob prodaji plaati tudi davek na dobek. V tem primeru je
diverzifikacija povsem razumljiv motiv za zdruzitev

5. Osebna spodbuda oz. ambicije managefjiglijenje, da so vse poslovne poteze narejene
zgolj zaradi ekonomskih vzgibov, je n&pa. Veliko managerjev hrepeni po snan ugledu,

ta pa je v&ji pri vodenju velikega podijetja. Ne glede na résnistanje nekateri managerji Se
vedno razmisljajo v smislu »veliko je boljSe«.

Statistika kaze, da so v §jin podjetjih plae vodilnih delavcev visje, kar tudi ni zanemarljiv
dejavnik. Nenazadnje ne gre pozabiti niti na dejstda obiajno managerji prevzetega
podjetja ostanejo brez sluzbe, ali vsaj izgubijongstojnost pri odlganju. Managerji, ki
imajo v lasti manj kot 51 odstotkov delnic podjetfejo n&ine, kako zmanjSati moznost, da
bo njihovo podjetje nekdo prevzel. In zdruzitveesien izmed teh danov.

Seveda ni @ narobege so managerji zadovoljni z rastjo svojih podjelijsi izplatajo visje
place, dokler je taka zdruzitev smiselna tudi z viddednicarjev. Brigham pri tem celo trdi,
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da bi bilo potrebno toziti managerje, ki so za ptjdj ki so ga prevzemali, @k previsoko
ceno oz. premijo in tako zmanjSali bogastvo deinev.

6. Vrednost odprodaje podijetja po delihodjetje se lahko vrednoti na r&né n&ine in v
zadnjemcasu se uveljavlja vrednotenje posameznih delovgadjNjihova vrednost je v
nekaterih primerih viSja kot trenutna trzna cenlatoega podjetja. V tem primeru je mago
kupiti podjetje tudi po nekoliko viSji ceni od tnetme trzne in Se vedno ustvariti precejSen
dobicek. To ima tudi slabo stran. Tako getje navadno rezultira v zapiranjih obratov in
izgubi delovnih mest, zato naj bi tako ogltev sprejeli le, ko ekonomske koristi presezejo
ekonomske izgube.

3.2.3. Razlogi 0z. motivi za mednarodne zdruzitve i n prevzeme

Zgoraj navedeni motivi, pa tudi motivi, ki jih ngago nekateri drugi avtorji in o njih nisem

podrobneje spregovoril, z upoStevanjem moznostinaextinih transakcij dobijo nov pomen.
Ta se kaze v novih moznostih urégvanja dolgorénih strateskih ciljev, rasti podjetja, ki ni

prostorsko omejena, nove, boljSe moznosti izkanfa dosezenih tehnoloskih prednosti in
dostop do novih tehnologij. Tako nekateri motivsfaajo znailni celo samo za mednarodne
prevzeme. Mednje spadajo (Troha, 2003, str. 8):

e moznosti izogibanja inStrumentom Z&se politike (npr. kontingenti, carine, uvozna
dovoljenje in prepovedi);

* moznosti izkorianja ugodnih t&ajnih razmerij;

e moznosti investiranja v bolj stabilne in predvid§jSe trge;

* moznosti izkori8anja razlik v produktivnosti in stroSkih delovnéedier razlik v ceni
in dosegljivosti nabavnih virov.

3.2.4. Vzroki za neuspeh zdruzitev

Sprva se morda zdi nesmiselno govoriti bolj podmbgolj o vzrokih za neuspeh zdruZzitev.
Mnogi verjamejo, da niti ni toliko pasti, Se mamdpetij naj bi se ujelo vanje. Vendar to ne
drzi. Dejstvo je, da je delez neuspelih zdruzitevprevzemov kar med 60 in 70 odstotki.
Glavni razlogi za neuspeh se pojavijo po podpisgopbe, vcasu integriranja. Ti SO
(DaimlerChrysler: The post-merger integration ph2883, str. 12):

1. Pretirano tekmovanje za vodilne poloZajee podjetji pred zdruZitvijo imata seveda vsaka
svoje vodilne moZze. In tudi po zdruZitvi bi obagidi ostali na vodilnih mestih, pa tudi kdo iz

ozadja vidi svojo priloznost.

2. Osredotoanje na staro organizacijsko strukturnamesto da bi posvetili pozornost novim
poslovnim procesom.
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3. Nasprotujai si cilji med novonastalimi oddelkikar 76% anketiranih podjetij, se je
skoncentriralo le na znizevanje stroskov.

4. Zanemarjanje potreb zaposlenkar 61% podjetij, ki so sodelovala v anketi je odgdo,
da je bil njihov glavni cilj zmanjSanje Stevila detev, kar naj bi prineslo hiter uspeh.

5. Zanemarjanje sprememb Vv procesu integriranjeega partnerja

6. Koncepti integracije niso izdelani dovolj podnab od pridobljenega podjetja se ¢akuje,
da bo sprejelo kulturo kupca.

7. Dolzina integracijskega proces&ar 86% vpraSanih podjetij je priznalo, da so imeli
povsem neprimerne komunikacijske kanale.

3.2.5. Izogibanje napakam

Glede na visok odstotek propadlih oziroma neuspstifuzitev in prevzemov, je verjetno
smiselno omeniti nekaj smernic, na kaj je potrebitiopozoren pri tovrstnih poslih. V praksi
mora analitik oceniti denarne tokove in dotoprimerno diskontno stopnjo. Ovrednotenje
koristi potencialne zdruzitve ali prevzema je teZet ovrednotenje koristi standardnih
kapitalsko-proraunskih projektov. Lahko pride do mnogih napak, za#) bi upoStevali
sled€a priporaila (Ross, Westerfield, Jaffe, 1999, str. 771, 772)

* Ne zanemarimo trznih vrednosir. mnogih primerih je zelo tezko oceniti vrednosti z
uporabo diskontiranih denarnih tokov, zato moraksivnjak pri vrednotenju poznati trzne
vrednosti primerljivih priloZznosti. Nadginkovitem trgu cene odrazajo vrednost.

* Ocenimo samo inkrementalne denarne tok@eatjetju, ki se zdruzuje ali prevzema, bodo
dodali vrednost le dodatni denarni tokovi (prirkstienarnih tokov), zatorej je potrebno
oceniti le tovrstne denarne tokove.

» Uporabimo pravo diskontno stopnjdiskontna stopnja naj bi bila enaka zahtevani gtopn
donosnosti prirastnih denarnih toRpwpovezanih s prevzemom. Diskontna stopnja naj
odraza tveganje, povezano z uporabo sredstev, neeganja, povezanega z njegovim
virom.

» UpoStevajmo transakcijske strosSkai zdruzitvi ali prevzemu bodo nastali transakdijs
stroski, ki vkljutujejo razne pristojbine in zahteve po razkritju.

! 7za zahtevano stopnjo donosa $asih uporablja tudi izraz strosek kapitala ali apoitetni stroSek kapitala.
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4. ZDRUZITEV DAIMLER — BENZA IN CHRYSLERJA

Jeseni leta 1998 sta se uradno zdruzila nemski IBaim Benz in ameriSki Chrysler.
Zdruzitev se je ob podpisu pogodbe v javnosti ¢enala za vé kot odlicno, kot taka naj bi
tudi nakazovala trend prihodnjega razvoja. Zal deuzitev postala znana predvsem zaradi
ugibanj ali je bilo zdruZevanje sploh smiselnodgrje Slo v resnici za zdruzitev, ali morda
prevzem Chryslerja?

4.1. Odnos Mercedes — Benz in Daimler — Benz

Podjetje Daimler — Benz, ki je &@i najbolj znano po svojih luksuznih avtomobilike
ukvarja tudi s tovornjaki, vlaki, letali in fingnimi storitvami. Precej ljudi tudi zmotno ena
podjetje Daimler — Benz z Mercedes — Benzom, kilielo leta 1997 Iden od Daimlerja.

Jurgen Schrempp, univerzitetni diplomirani inZestnojniStva, je svojo kariero pri Daimler —
Benzu zé&el leta 1961 kot mehanik. Njegova pot navzgor segela leta 1989, ko ga je
tedanji predsednik Daimler — Benza, Edzard Reyiestavil za vodjo oblikovanja letalskega
dela koncerna, ki je znan pod imenom Dasa. A tuthtemcasu je sicer karizmé&ti Nemec
Ze potegnil napano potezo. Leta 1993 se je odllza nakup nizozemskega izdelovalca letal
Fokker, ki je bil takrat tik pred propadom. Celotgosel je podjetju Daimler — Benz prinesel
1,4 milijarde dolarjev izgube, zato so podjetje kek leta 1996 izlali iz koncerna
(Schrempp¢lovek prinodnosti?, 1998, str. 2).

Kot sem Ze omenil, je bil Mercedes — Benz dalgea Iéen od Daimlerja, kar je pomemben
podatek predvsem zaradi dejstva, da {&hm vodstvo (Sef Mercedes — Benza je bil v tistem
c¢asu Helmut Werner) dolgo prepevalo prvi korak v Schremppovi viziji globalnega
podjetja, zato je moral pred zdruzitvijo z Ant@mi najprej pridobiti MB pod okrilje
Daimlerja. To se je zgodilo leta 1997 (Schremiypyek prihodnosti?, 1998, str. 2).

4.2. Pohod v ZDA

V devetdesetih letih je Mercedes — Benz, ena iznaghblolj cenjenih avtomobilskih znamk, z

letno proizvodnjo manj kot milijon vozil, postalaajhen igralec na trgu. Od sedemnajstih
najvetjih proizvajalcev avtomobilov sta bila manjSa le\wo in Porsche. Poleg tega se je
Stevilo izdelovalcev avtomobilov iz leta v leta zmsevalo, prestizne in cenjene blagovne
znamke pa so pospeSeno padale v roke velikim graloa trgu (DaimlerChrysler: The

Postmerger Integration Phase, 2003, str. 2). Podrgbbilo ukrepati.

Ze v letu 1993 je tudi Robert Eaton, generalni kde Chryslerja, z&l razmisljati o
moznostih zmanjSevanja odvisnosti od severnoaneg&krga. Leto kasneje so se potegovali
za pogodbo o izdelovanju enoprostornih vozlKitajskem. Kljub temu, da je pogodbo dobil
Daimler — Benz, sta se oba proizvajalca kmaluaata&ela dogovarjati o skupnem projektu,
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tovarni z delovnim imenom Q Star, ki bi bila v skiipasti, proizvajala pa bi vozila za novo
nastajajde trge, pod istoimensko blagovno znamko. Kljubuena iz tega projekta ni bilo
ni¢, sta podijetji Se naprej ocenjevali moznosti zaeknanje pri izdelavi motorjev, izmenjavi
sestavnih delov in snovanju skupnih platform. Pijidgéa se v tentasu kar dobro spoznali.

Maja leta 1998 sta nemski Daimler — Benz in arkefBhrysler oznanila namero o zdruzitvi
obeh podjetij. Sedemnajstega novembra istega tataespodijetji tudi v resnici zdruzili in
nastalo je novo podjetjaimlerChrysler, s kar 132 milijard USD letnega prometa, peto
najvetje avtomobilsko podjetje glede na trzni delez &tj& podijetje glede na prihodke, takoj
za GM in Fordom.

Ta zdruzitev je bila le nadaljevanje urégvianja strategije generalnega direktorja Daimler —
Benza, Jurgena Schremppa, ki jo jéet@e prej z uvedbo najmanjSega Mercedesa razreda A
in izdelovanjem mini mestnih avtomobilov pod blagovznamko Smart. Schrempp si je
namre& zamislil globalno podijetje ki bo prisotno na vseh treh & avtomobilskih trgih,
Zahodni Evropi, Severni Ameriki in Aziji.

Dober partner za zdruzitev mora imeti komplememgroizvode, ki ne zmanjSujejo prodaje
izdelkov prvega podjetja, komplementarno oldjaptorej mora biti m&an na trgu(ih), kjer je
prvo podijetje relativno slabo zastopano in &mmmora imeti Se podobno filozofijo

Obe podijetji sta zelo kompatibilni. V popolni komAciji naj bi se Chrysler od Nemcetilu

o kvaliteti in tehnologiji, Ametiani pa bi svojim novim partnerjem izboljSatiimkovitost in
hitrost prilagajanja trgu. Poleg tega bi Chrysleasirblerju nudil Se logistho podporo in
poma pri storitvah (Taylor, 1999, str. 2). Seveda tovee. Obe podijetji sta bili fing&no
zdravi, njuna profitna marza oz. dobk pred obdatitvijo kot delezZ celotnega prometa je bila
v tisteméasu po nekaterih napovedih najviSja v panogi. Gerydevetdeset odstotkov svoje
prodaje realizira na podtju zdruzenja NAFTA, Mercedes — Benz pa sedemdeatstbtkov v
Evropi, modeli, razredi in trzna strategija se mekpvajo, hkrati ima vsako podjetje tudi
svoje adute (Medenih tednov ni bilo, 1999, str.TAko je imelo novo skupno podjetje man;
produktnih razkorakov in dobro pokritost vseh porbesjsih trgov, razen Azije, v nekaterih
klju¢nih in visoko dobikonosnih segmentih je bilo celo previladigp npr. pri luksuznih
vozilih (limuzina Mercedes S in roadster Merced&X)$ enoprostorcin (Chrysler Voyager)
in SUV, kamor se uvt®jo vozila blagovne znamke Je@paimlerChrysler: The Postmerger
Integration Phase, 2003, str. 5).

4.3. Tezave novoustanovljenega podjetja

V primeru Daimler — Benza in Chryslerja je Slo #ansatlantsko zdruzitevki so Ze
pregovorno trd oreh, ta pa je bila Se posebej rahtée zaradi sameelikosti V povpreju
namre& propade oz. ne doseze Zeljenih rezultatov karke¢ polovica vseh zdruZitev (glej
Prilogo 2).
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Prvi problem so bilerazlike v kulturi obeh podijetij. Pk&a Roberta Eatona, prvega moza
Chryslerja, je v letu 1997 znaSala za ameriSke eazrakromnih 16 milijonov USD, a je bila
Se vedno v kot osemkrat viSja kot letna @k Jirgena Schremppa, ki je znaSala manj kot 2
milijona USD. Eatonu je niso smeli zmanjSati, sajameriSka javnost takoj pomislila na
prevzem in oSkodovanje ameriSkin managerjev, Sabpema si je tudi ni smel toliko
pove&ati, saj to ne bi najbolj navdusilo bolj socialraravnane nemske javnosti.

Kot sem Ze povedal, so sprva razmiSlalskupnih platformah vozijl ki predstavljajo 60
odstotkov proizvodnih stroSkov. To je elegantncei@ npr.Volkswagen, ki ima za Sestnajst
razliénih vozil blagovnih znamk Volkswagen, Seat, Skauaudi le Stiri platforme. A tudi
tukaj so se pri DaimlerChryslerju prenaglili. Kat kasneje sicer ugotovili, je potrebno paziti
na imidz tako cenjene blagovne znamke kot je Mearsed Benz. Kupci njihovih vozil so
peticnezi in poslovnezi, katerim prestiz veliko pomerato jih ideja o skupnih platformah
njihovih jeklenih konjékov s Chryslerjevimi vozili za petino cene Merceal@sav gotovo ne
bi razveselila. Lahko bi jih celo odvrnila in podma objem konkuretnih luksuznih znamk.
Znamke je bilo torej potrebno obdrzaticéme, to pa je mimo zmanjSalo moznosti za
potencialne sinergije. Ravno tako jim je nova saa trzenja njihovih znamk prepovedovala
ustanovitev skupnih prodajnih salonov za Merced8grza in Chryslerja. Finani analitiki

S0 se zéeli spraSevati, kje bo novo podjetje ustvarilo maitke v vrednosti 1,4 milijarde USD
v prvem letu poslovanja in Se dodatne 3 milijard&DUetno v treh do petih letih po zdruZitvi
(kar Ze tako ni veliko pri skupnem letnem prometurednosti 146 milijard USD), kot je to
napovedovalo vodstvo.

Seveda ne gre zanemariti niti komplementarnostiizpoolov obeh avtomobilskih
proizvajalcev, kar je dodatno zmanjSalo moznossinargije.

Podjetjema, ki sta pred letom 1998 poslovali @i je po zdruzitvi obrnila hrbet tudi see
Enoprostorci, ki so Chryslerju omo@ib prevlado na tem trznem segmentu, so postali
zastareli, njihovi nasledniki pa so vstopili v Zs#gen trg, na katerega so medtem prodrli tudi
japonski in evropski proizvajalci avtomobilov, kg povzr@ilo ob¢utno znizanje profitnih
marz. Da je bila mera polna, je nagla rast cerenafnaftnih derivatov preusmerila kupce h
kupovanju vatnejSih dizelskih motorjev, pri katerih Mercedes enB zasluzi precej man;.
Tako je ze leta 2000 znaSal delez prodanih avtolowlzi dizelskim motorjem pri omenjeni
tovarni kar sedemdeset odstotkov.

Vse to je pripeljalo tako daleda je bilo konec leta 2000 novo, skupno podjetgeino manj,
kot sam Daimler — Benz pred zdruzitvijo. Cena dmdnse je znizala za ¥eot polovico
(Schrempp's trap, 2000, str. 24). Le nekaj meskasneje, se je ze veliko pisalo o tem, da je
podjetie DaimlerChrysler kot celota, zlasti zaraaneriSkega dela podjetja, ze tako
oslabljeno, da se bo moralo pripraviti na morebgewrazen prevzem. Do tega kasneje sicer
ni prislo, je pa vsekakor eden izmed bdlitoih pokazateljev, da povezava ni uspela, koési |
zamislil Schrempp, ki je iz lovca, plenilca, pogtén.
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Poleg nastetih tezav je Schrempp vodil Se slabaoka#lo politiko. Konec leta 1999 je
podjetje zapustil Thomas Stellkamp, Chryslerjeverat, ki je ameriSkemu podjetju pred
zdruzitvijo pomagal iz tezav. Stellkampov odhodbja za podjetje velika izguba, saj je v
ameriski javnosti ter med institucionalnimi invéstji zelo cenjen, hkrati pa je leta 2000
Eatonovova upokojitev (dve leti pred anovanim!) Se dodatno zmanjSala prisotnost
amertanov na vodilnih polozajih DaimlerChryslerja, kae povzrd@ilo preusmerjanje
ameriskih delndarjev k drugim podjetjem (Key exec leaves Daimi&99). Konec leta 2000
je svojo upokojitev oznanil tudi Thomas Gale, obliklec, ki je Chryslerjeva vozila oblikoval
tako, da so postala prodajno uspesSna. Z njegovinodmmn se je Stevilélanov upravnega
odbora zmanjSalo na vsega 12, od tega l&efgino Ameréanov. Pri tem se postavlja
vprasanje ali bi se Gale upokojil tudi v primete, v pogodbi ne bi imel klavzule, ki mu
onemogda prestop h kateremu od konkuteii podietij, ali bi se raje zaposlil pri konkurénc
(Chrysler loses money, execs, 2000). Néet#lau leta 2003 so pri DaimlerChryslerju dodatno
skecili upravni odbor na 1Xlanov, od tega je ostal le en Amt&m. Umaknili so se Gary
Valade, Manfred Bischoff in Klaus Mangold. Zaradgé naj bi bil vrhovni management
»mlajSi in bolj osredot@en«.

4.4. Podobnost z BMWjevim nakupom Roverja

Podobno so se opekli tudi pri BMW. Njihov 2d8i znak so bili do nedavnega avtomobili
serije 3, 51in 7, ki so si sicer zelo podobni, ikagejo pa se v velikosti. Kaj kmalu so tudi oni
ugotovili, da njihovo né&elo »Eine Wurst, drei Grosse, torej ena klobasa&gtikosti, ne bo
ve¢ ustrezalo za spreminja@je se konkureifne razmere in vedno bolj zahtevne kupce.
Podobno kot kasneje Daimler — Benz, so tudi orpregjrazSirili ponudbo svojih vozil, nato
pa leta 1994 kupili angleSkega proizvajalca Roeeozemsto milijonov angleskih funtov, vsa
vlozena sredstva v skupino pa so dala seStevekikaulijarde angleskih funtov (4,59 mrd.
USD), po nekaterih podatkih celo Stiri milijardenfav. Po Sestih letih agonije in poskusih, da
bi tovarno Rover, ki je letno pridelala tudi miliglp ameriskih dolarjev izgube, spravili na
noge, so »angleskega pacienta«, kot so mu tudre&tlj prodali za simbotnih 10 angleskih
funtov konzorciju Phoenix. Podruznico Land Rovejelbila edina kaj vredna, je kupil Ford.

Zanimivo je, da je Rover tako oslabil bavarskegieiavalca avtomobilov, da je sam postal
tarca morebitnih prevzemov, ravno tako kot Sest lenhkpes DaimlerChrysler. Glede na vse
navedene podobnosti me émo presen&n, zakaj teh tezav oz. takega razvoja dogodkov,
sposoben in izkuSen direktor, kot je Jirgen Schpgemppredvidel. Po drugi strani Zelja po
necem, vizija, kaj rada otopilovekovecute in trezno presojo. Ko smo Ze pri podobnostih.
BMW proizvaja Minije, kultne angleSke avtomobileé sle zaradi svoje zgodovine kljub visoki
ceni prodajajo dobro, DaimlerChrysler proizvaja mesavtomobile pod blagovno znamko
Smart, z ravno tako visoko ceno, z njimi pa ne uape
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5. PRODOR V AZIJO

Ce za trenutek pozabimo na (ne)uspednost posloveoy@ga avtomobilskega giganta,
pozorno oko kaj kmalu ugotovi, da je bilo novo gy ma&no prisotno v vsakem segmentu
in cenovnem razredu vozil na evropskem trgu, Kiegee pred zdruzitvijo obvladoval Daimler
— Benz, in na severnoameriSkem trgu, za kar greatalpredvsem najmanjSemu podjetju
izmed detroitskih velikin treh — Chryslerju. Poggefe za uresditev strategije restino
globalnega proizvajalca avtomobilov potrebovalg@ssotnostna tretjem velikem trgupoleg
ze omenjenih dveh, torej Aziji. Kljub temu, da |et897 podjetji Se nista bili zdruzeni, so
nekateri analitiki konsolidirali podatke obeh pddjePokazali so, da bi zdruzeno podjetje
ustvarilo 35 odstotkov vsega prometa v Evropi, 84totkov v Severni Ameriki, v Aziji pa
vsega 4 procente (glej Prilogo (Bchrempp¢lovek prihodnosti?, 1999, str. 2).

5.1. Znadilnosti Azije kot trga

Potencial azijskega trga je bil Zze leta 1999 in dacte prej precejcden. Celotna regija, na
¢elu z Japonsko, je pasi z&ela kazati znake, da je prebrodila obdobje receSijgadajéimi
ovirami trgovine je to obmipe postalo trzno Se bolj vabljivo in zanimivo. dasu, ko je
Schrempp koval svojo strategijo, se je¢pkiovalo, da bo v desetletju, torej do leta 2009,
prodaja avtomobilov in tovornjakov v Aziji porasta visokih 75 odstotkov. Le kdo si ne bi
Zelel (velikega) kosa tako velikega k&ed&® Razvijajoi trgi, kamor spada tudi omenjeni trg, se
po pravilu izkaZejo za ploden teritorij za prod#&pwornjakov in luksuznih vozil, preden se
pojavi povprasevanje po vozilih nizjega cenovnegaeda, namenjenih SirSi mnozici (Ewing,
Thornton, lhiwan, 1999, str. 27).

V tocki 1.3 sem govoril o tako imenovani triadi, toregih Severne Amerike, Zahodne
Evrope in Azije, pricemer sem imel v mislih predvsem Japonsko. Vendariy Japonska
izgublja pomen nasproti regnio hitro rastéima trgoma Kitajske in Indije. Omenimo samo,
da se je trg za luksuzne avtomobile v letu dni daraa leta 2004 poval kar za 110%,
medtem ko se je v istem obdobju prodaja cenovng dmdtopnih vozil, ki so namenjena
SirSim mnozicam, povala za 45% (The wheels come off, 2004, str. 63).

Ceprav so Mercedesova vozila med premoznejSimi &itajecej zazeljena in cenjena, jih po
Stevilu prodanih vozil mino prekaSata bavarski BMW in ingolstadtski Audiggrsem
zaradi lokalne proizvodnje in distribucije. Takadojo v letu 2003 prodanih 9.000 Mercedes —
Benzov, od katerih so bili vsi uvozeni, 20.000 BMWjin kar 60.000 Audijev, ki so bili
skoraj vsi izdelani na Kitajskem (The wheels confie 2004, str. 63). Pri Mercedesu so
morali ukrepati in septembra 2004 so podpisali pbgo vredno kar milijardo evrov, z
Beijing Automotive Industry Holding Company (BAICka izdelavo Mercedesovih
avtomobilov in tovornjakov na Kitajskem. Do letal20naj bi tako izdelali 25.000 vozil
letno.
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Velja poudariti, da je bil eden izmed razlogov, ajgk vodstvo iz Stuttgarta iskalo partnerja v
Aziji, tudi moznost izdelave (skupni projekt) Medesovega razreda E, ki predstavlja dobro
cetrtino celotne prodaje Mercedes — Benza (glepBail4) v Indiji in proizvodnjo Jeepov v
Beijingu.

Prodaja razreda C je v letu 2004 predstavljala4d®o celotne prodaje blagovne znamke
Mercedes. Omenjeni model, ki je sicer do prihodalet A predstavljal tudi vstop v svet
Mercedes — Benza, bi se tudi glede na teoretskalidta izplatalo proizvajati na Kitajskem
(vsaj za tamkajSnji trg). Ker gre za enega najé&@hnhenodelov nemske tovarne, je torej
avtomobil relativnho delovno intenziven in ga je selho proizvajati v drzavah z nizjo ceno
delovne sile, da drugih implikacij sploh ne omenjam

5.2. Mozni na €ini prodora v Azijo

Moznosti oziroma nana za prodor v Azijo sta dva. Prva alternativap@asno in drago
ustanavljanje tovarn in distribucijske mreze regiji, druga moznost pa jetenzivno
investiranje v lokalnega azijskega proizvajaléa s tem pridobitev trznih in proizvodnih
moznosti (Ewing, Thornton, Ihlwan, 1999 str. 27)dfetje DaimlerChrysler se je odito za
slednjo.

Obicajno bi bil ta del naloge precej kratek, vendavgdilni moz DaimlerChryslerja (uradno
sicer eden izmed dveh) to delo opravil premalogpanentno.

Ob izvedbi kontroverznega strateskega koraka, f{eepno pdakati, da pride do morebitnih
negativnih reakcij. Sele, ko se razpoloZenje iAmlje smotrno nadaljevati zénm (Lowry
Miller, Muller, 1999, str. 19). S tem se je, pogyeih izjavah sodg strinjal tudi Schrempp.
V praksi pa je ravnal druga. Na zdetku leta 1999, le nekaj mesecev po podpisu pogodbe
zdruzitvi nemske in ameriske firme, je Schremppelzelvestirati v podjetje Nissan, a ga je
njegov upravni odborzavrnil, ceS da podjetie ne more »prebaviti« dveh tako weliki
pridobitev v tako kratkentasu in tako obleganega japonskega izdelovalca akbov
prepustil Renaultu. Fingna povezava ga torej ni ¥&animala, Se vedno pa je razmisljal o
skupnih projektih z Nissan Diesel, ki proizvaja aavjake. DaimlerChrysler je imel tudi ze
triodstotni delez v korejskem Ssangyongu (ta je didler v oblasti nesolventne Daewoo
Group), ki je v tem¢asu proizvajal kombije z Mercedesovo tehnologijojitk je Daimler
prodajal pod Mercedesovo blagovno znamko v jugosinhdziji (Ewing, Thornton, lhiwan,
1999, str. 27). Sedemindvajsetega marca 2000 pvihgogodbo z Mitsubishijem, ki se je
sicer utapljal v izgubah, junija istega leta je428 milijonov USD kupil deset odstotni delez
v juznokorejskem Daewooju. Zdi se, da delezi v druagijskih proizvajalcih kot sta npr.
Ssangyong in Daewoo, k strategiji globalnega pgajeiso bistveno doprinesli. 2,4% delez v
Ssangyongu je zanemarljiv, Daewoo pa je Sel ¢agt@jegove obrate je brez dolgov pokupil
GM. Izjema pri tem je Hyundai, s katerim saelatudi projekt izdelave skupnih motorjev
(skupaj z Mitsubishijem).
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Problem je le v tem, da Hyundai Ze nek&sa posluje izjemno dobro in pri
DaimlerChryslerju bi v primeru povevanja deleza v juznokorejskem podjetju za delnice
morali plaali bistveno visjo ceno, kot so sprva&uaali.

Mercedesu se je zdelo sodelovanje z Mitsubishi kéo€@orporation prava izbira. Julija leta
2000 so za dve mrd. USD kupili 34 odstotni dele®jstega aprila 2001 pa od Volva Se dobre
tri odstotke in tako powali svoj delez na skupnih 37,3 odstotka. Sprva sedm zdi, da
nakup teh treh odstotkov ni pomemben, vendar todrié S tem nakupom je nandre
DaimlerChrysler pridobil moznost za konkretnejSdedovanje z oddelkom Mitsubishi Fuso,
ki je pri MMC zadolZzen za gospodarska vozila. Ra#jp sodelovanje ni bilo moge zaradi
ekskluzivne pogodbe o sodelovanju pri razvoju tojakov in avtobusov, ki jo je imel Volvo

Z Mitsubishijem (JezovsSek, 2001, str. 1).

6. MITSUBISHI MOTORS CORPORATION

Mitsubishi Motors Corporation ima dolgo tradicijpo leta 2000, ko je priSlo do razkritja
Skandala s prikrivanjem napak na avtomobilih, jesMbishi uzival precejSen ugled ved
javnosti, predvsem japonske. Zelo pomembno je,edamiel Mitsubishi relativno mimo
podruznico za proizvodnjo gospodarskih vozil Mitshid Fuso. Ta je pravzaprav tudi edina,
ki je kasneje Schremppu prinasala deki

6.1. Kratka zgodovina

Zgodovina Mitsubishi Motors Corporation sega v dljeto 1870, ko je bila ustanovljena
Tsukumo Shokai druzba za plovbo, iz katere izvirastbishi Heavy Industries, ki je leta
1917 izdelal enega izmed prvih japonskih serijsgitomobilov. MMC, kot ga poznamo
danes, je bil ustanovljen 22. aprila 1970, ko sto&d od Mitsubishi Heavy Indutries, ki Se
naprej proizvaja gospodarska vozila, z namenomijeag&, oblikovanja, sestavljanja in
prodajanja avtomobilov ter sestavnih in nadomestiglov. Poleg tega se podjetje ukvarja
tudi s prodajo in nakupi rabljenih vozil, prodaj@emnne opreme, zavarovalnistvom in drugimi
financnimi posli ter z razvijanjem in oblikovanjem kme#jh strojev, vendar trenutho MMC
nima poslov, povezanih s kmetijsko opremo (Mitshbiglotors spletna stran, 2005). Svoje
proizvode, ki jih izdelujejo v osmih obratih, raz&senih po Sestih razihih drzavah,
prodajajo v veé kot 170 drzavah.

Mitsubishi Motors Corporation, peti nagjejaponski proizvajalec avtomobilov je bil dasu
po drugi svetovni vojni eden izmed nosilcev ekonkengasti in modernizacije. Seveda je
spadal tudi med inovatorje. Kot tak je Japonski @i dizelski motor, prvi véi avtobus,
prvi avto s pogonom na vsa Stiri kolesa in prvicdijak z dizelskim motorjem (Mercy, 2004,
str. 2). Mitsubishijevi izdelki so postali sinonima kakovost.
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V letu 1999 je MMC v ZDA zabeleZil rekordno prodajopostal najhitreje rasta japonska
znamka na tem trgu. Celotna prodaja koncerna set@m letu poveéala za 37%, njihov
najbolje prodajani model Galant pa je glede na peiprej dosegel kar 69% porast prodaje
glede na leto 1998, ki je dotlej veljalo za rekardAelo pomembno je bilo tudi dejstvo, da so
dosegli kar 53% rast prodaje svojih SUV vozil, kl@ma Se danes predstavljajo enega izmed
najbolj donosnih trznih segmentov, i&gno so dosegli solidno rast tudi v drugih segrhenti
(glej Prilogo 5)(Mitsubishi Motors spletna stran, 2005).

Leta 2000 so se zale Mitsubishijeve teZave, ko so vladni inSpekt@8i avgusta v prostorih
podjetja nasli kar 65.000 pritozb kupcev, a®rah za strogo zaupne dokumente. Med
tezavami so bile navedene nedetgjazavore in sklopke, kar je lahko powato izgubo
kontrole nad vozilom, péd&jcci rezervoarji za gorivo, preslabo ¢égna streha, odpiranje vrat
v baenih trkih, odpovedovanje krmilnega sistema in odpge koles (HajnSek, Japelj Juvan,
2003, str. 11), skupaj kar 26 napdaRlagovna znamka, ki je do tedaj uzivala ugled
proizvajalca zanesljivih in inovativnih vozil jeigem utrpela Skodo, ki jo bo lahko popravilo
le dolgoletno odtino poslovanje.

Zakaj je DaimlerChrysler iskal partnerja v Azijera Ze kar nekajkrat poudaril. Pomembno pa
je dejstvo, da je tudi MMC iskal partnerja. Glavazlog za to je bilo dejstvo, da je dolg
japonskega avtomobilskega proizvajalca v letu 2808Sal Ze 1,75 triljona jenov oziroma
16,3 milijarde USD. Hudo pomanjkanje denarja jeéeta vplivati na raziskave in razvoj
(stroski za to namtev panogi Zze nekafasa nara®jo) in tako omejilo lansiranje novih
konkurergnih avtomobilov. To je seveda pomenilo izgubljabhjenega deleza na ragem
azijskem trgu (Mercy, 2004, str. 3).

6.2. Udarec za Daimler Chrysler

Leta 2004, po tem, ko so oblasti odkrile, da jested podjetja kar dvajset let prikrivalo
napake na avtomobilih in drugih vozilih, je Mitsabi odpoklical 800.000 vozil s taksSno ali
drugano napako, izdelanih med letoma 1992 in 2004. Dam@Aodaja se je meseca maja
zmanjSala za 56%, Vv juniju za 64%. Seveda se tabl@mi zelo hitro odrazijo tudi v ceni
delnic. Aprila 2004, torej slaba Stiri leta po ¢ist, ko se je DaimlerChrysler odlbinvestirati

v MMC, se je cena delnice znizala kar za polovRmeprost matemdtii izracun pokaze, da
je bila DaimlerChryslerjeva pridobitev prakibp ¢ez n@& namesto dveh, vredna le Se milijardo
ameriskih dolarjev.
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Tu se tezave in izgube Sele dobrairego. Ze po pravilu tezava nikoli ne pride sama.
Japonsko podijetje je samo v letu 2003 pridelaloogeomnih 1,9 milijarde USD izgube.
Zaradi m@no zmanjSanega povprasevanja po njihovih izdelkitzaleli zapreti tovarno v
Avstraliji, a so pri tem naleteli na neodobravaayestralske vlade in delavskega sindikata. V
primeru odhoda bi moral Mitsubishi gkti novi dve milijardi USD odSkodnine delavcem in
Se 85 milijonov dolarjev avstralski vladi, ki s prejeli kot pomd (Mercy, 2004, str. 4).

Srz problema pri napakah na Mitsubishijevih voziitavzaprav ni bila v samih napakah.
Veliko podijetij je v vedno ostrejSih konkuremh razmerah poslalo na trg izdelke, ki so imeli
takSne ali drugme napake. Primer je fiasko Fordovega modela Egplerkombinaciji s
Firestonovimi pnevmatikami, kar je vodilo do izgukentrole nad vozilom in prewan;.
Tudi Ford se je s situacijo precej slabo spopriggd] so se dolgo izogibali zamenjavi
pnevmatik in tako povzeidli vec¢ kot dvesto smrti. Mnogo ponesgescev ali njihovih svojcev
je vlozilo tozbe proti podjetju, poleg tega se pdrFordova vozila zgrnila senca dvoma v
njihovo kakovost. Sam Mercedes — Benz je prigkalrazreda A doZivel Skandal, ko se je
prevrnil na znamenitem Losovem testu.

V prvi polovici leta 2004 je General Motors vpoldidkar 7,92 milijona vozil, Toyota, ki je
sicer znana po najmanjSem Stevilu okvar na tiswzil, 367.000 vozil SUV, DaimlerChrysler
pa 3,21 milijona vozil. Vse skupaj nanese rekordhifbd milijona vozil ali kar 2,9 milijona
vozil na mesec (Mercy, 2004, str. 11).

Problem pri napakah nastarte, jih podjetje prikriva in ne poskrbi za varnosojv kupcev.
ImidZzu znamke, ki ga je podjetje gradilocvdesetletij, s takim ravnanjem lahko storijo
nepopravljivo skodo prakino ¢ez n@&. In tu je MMC zgreSil. Da bi privéevali nekaj
milijonov, so ljudi izpostavili nevarnosti, izgubitaupanje kupcev, ki je za avtomobilsko
podjetje kljitnega pomena in s tem omadeZevali ugled podjetjdela nato pkali za
popravila 0z. Se vi§ji znesek.

6.3. DaimlerChryslerjev poskus ozivitve MMC

Ob nakupu kontrolnega deleza v japonskem MMC swoidjetja DaimlerChrysler tja poslali
svojegacloveka, Rolfa Eckrodta. A v nasprotju z Renaultdinje v Nissan poslal Carlosa
Ghosna, Eckrodt ni postal predsednik in generai@ktbr (CEO) MMC, temve le drugi
moz, za Japoncem Sonobejem. Sele spomladi leta, 2065] skoraj dve dragoceni leti
kasneje, so Eckrodta postavili za generalnega tigk Sonobeju pa prepustili mesto
predsednika upravnega odbora (Zaun, Miller, 20021%

Eckrodt, ki je bil sicer znan po svojih sposobrtosgSevanja podijetij, se ni odrezal najbolje.
Japonci imajo pri poslovanju tendenco izogibanjarifetni resnici in nasprotujejo radikalnim
reSitvam, zato je za tujca Se kako pomembno, dzoperstavi tem tendencam. Pri tem je
nesojeni resitelj iz Stuttgarta dobrateh Ob svojem prihodu na &etku leta 2001 je vrhnjim
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managerjem pri Mitsubishiju razdelil kis& Berlinskega zidu, na katerih je pomenljivo pisal
»Leave no stone unturned.« 0z. naj se&igoe tezavami.

Sicer je Eckrodtu do konca leta 2003 uspelo zméingieoSke dobav za 15% in Stevilo
delavcev za 16%, hkrati pa je najel bolj priznabékovalce avtomobilov. A isttasno si je
njegove besede ob prihodu k srcu vzelo le malonjgkib managerjev. Tako mnogi analitiki
trdijo, da Nemci niso nastopili dovolj odieo, da bi premagali odpor do sprememb, in
menjavo kulture, ki je skoraj da prepovedovala edsvanje slabih novic nadrejenim
(Bremner, Edmondson, 2004, str. 22). In tega Ju&ghrempp in njegova ekipa niso nikoli
razumeli.

V silnem pomanjkanju denarja so pri MitsubishijuimkrChryslerju za 490 milijonov
dolarjev prodali Se 22% delez podruznice MitsubiBbso, ki se ukvarja s komercialnimi
vozili in tovornjaki. Ob tem naj omenim Se dejstda je Mitsubishi Fuso pravzaprav edina
Mitsubishijeva podruZnica, ki ustvarja zadovoljidgebicke, pa Se to so kupili v okviru
reSevanja MMC. A Se vedno so imeli le 1,6 mrd. U$btrebovali pa bi vsaj 2 mrd. za
financiranje visokih 10,5 mrd. USD dolga, zato smdlaili prodati Se 20% delez Mitsubishi
Fusa ostalim partnerjem v greem keiretsuju. Nadalje so razmiSljali Se o izaayih delnic

v vrednosti 940 milijonov USD, ki naj bi jih delonpekupil tudi DCX in pri tem pazili, da ne
bi dosegel 51 odstotnega lastniStva, ko bi morakiishijev dolg prikazati v svoji bilanci
stanja (Bremner, Edmundson, 2004, str. 22).

A tokrat se nemsko — amerisko podjetje ni vdlctilo za vlaganje novega denarja, s poloZaja
se je umaknil tudi Rolf Eckrodt. Ob novici, da DG bo vé vlagal v tezavnega partnerja,
so se delnice DaimlerChryslerja podrazile za peitaikov. Pri Mitsubishiju so zeli nov
plan ozivitve, ki naj bi slonel predvsem na pairjihez skupine Mitsubishi. V tem primeru bi
se ob izdaji novih delnic v vrednosti 700 milijayaponskih jenov ali kar 6,5 mrd. USD,
seveda hkrati tudi zmanjSal DCXov delez v Mitsuljish

Vizija globalnega proizvajalca vozil se je sesutal gezo prikrivanj Mitsubishija in velikih
izgub zaradi nespametnih kreditov. V poskusu pamg@ prodaje so na ameriSkem trgu
avtomobile ponujali z velikim odlogom gida brez pologa, ne da bi predhodno preverili
kreditno sposobnost kupca, zato so mnogi krediéloseizterljivi.

6.4. Japonski keiretsu

Na Japonskem ni bilo v navadi, da bi podjetja raskeelikimi zdruzitvami in prevzemi.
Najbolj zanimive japonske poslovne povezave vkljgjo vzajemne deleze v podijetjih v
skupini in dogovore o pogojih trgovanja. Take mrgxaljetij se imenujejdkeiretsu in
vkljucujejo skupino podijetij, ki pravzaprav delujejo paktiljem velike banke, industrijskega
ali trgovskega podjetjalako povezana podjetja imajo recipma lastniStva navadnih delnic,
ki jih podjetja ne prodajajo (Ross, Westerfieldf&al999, str. 785).
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Ceprav nilte zagotovo ne ve, kaj je glavna korist keiretsjgana izmed najbolj pomembnih
lastnosti tovrstne poslovne povezave odnos med singakimi podjetji in finagnimi
institucijami. Tako ima lahko npr. Mitsubishi MotoobseZzno povezavo z Mitsubishi Trust
and Banking, Meiji Mutual Life in Tokio Marine arfdre. Taka povezava med industrijskimi
podjetji in finartnimi inStitucijami lahko koristi skupini z zmanjam stroSkov finaéne
krize, s tem, ko lazje prepgjo kreditorje, da sodelujejo pri programu restmikénja, ko je
eden izmedclanov keiretsuja v finamih teZzavah. Tako Mitsubishi Motors lazje doseze
sporazum z Mitsubishi Bank, saj sta obe firmi v sdhishi keiretsuju (Ross, Westerfield,
Jaffe, 1999, str. 785). Povezave znotraj Mitsulsliietsuja so prikazane v Prilogi 6.

Ravno ta moéna skupina povezanih podjetij oziroma keiretsu gadSchremppu in
upravnemu odboru podijetja pogum in zaupanje v imigs V podjetje Nissan si namtaiso
upali vlagati deloma tudi zato, ker je Nissanow&&siu mnogo SibkejSi od Mitsubishijevega in
VvV primeru teZzav povezana podijetja ne bi mogla doxdatno pomagati.

Izkazalo se je, da jih je ravno ta ureditev spalja led. In to dvakrat. Ptvjim je pripadnost
mocni skupini povezanih podijetij dajala lazenc¢atek varnosti. Ko je Mitsubishi Motors
Company zaSel v resne fifree teZzave, podjetja iz skupine niso pomagala tattatno, kot so
racunali pri DaimlerChryslerju, zato je pri reSevanelik del bremena Se vedno padel na
njihova ramena.

Drugi problem pri tem je, da ob umiku DaimlerChergh povezana podjetja po vsej
verjetnosti ne bodo dovolila, da bi MMC moral raggiti bankrot. V primeru staja podjetja
bi lahko DaimlerChrysler ravnal podobno kot Gendvialtors v primeru Dawooja, ki se je
najprej pogajal za njegov popopolni prevzem, kasnaj tega odstopil, gekal, da je
Daewoo dokono klecnil, nato pa brez vsakrsnih dolzniskih bremeupil le dele tovarne za
katere so bili Ametiani zainteresirani. Precej podobna zgodba se hetmerodvila tudi v
primeru finakno bolnega MG Roverja, ki se dogovarja s potencralkupcem SAIC
(Shanghai Automotive Industry Corporation). Takreog bi po vsej verjetnosti ravno tako
ustrezal DaimlerChryslerju, ki bi na tadmarelativno poceni dobil proizvodne zmogljivosti v
Aziji.

6.5. Umik DaimlerChryslerja iz MMC

Aprila leta 2004 se je nadzorni svet DaimlerChmjale@dlctil, da v MMC ne bodo vlozili
dodatnih sedem milijard USD, kolikor bi bilo potrebza okrevanje Mitsubishija. S tem je
nadzorni svet pokopal Schremppovo strategijo gludgd podjetja, ki bi dominiralo v panogi.

A takrat vezi niso bile vesamo povrSinske. Kot pri mozaiku, je imela vsadllbb@tev svoje
posledice (poleg neposrednih tudi posredne), kihsie prav lahko spregledalo. Oditev za
umik iz Mitsubishija ni pomenila samo&esnega umika iz Azije, tem&éudi hudo zaostritev
poloZaja Chryslerja, ki je v lanskem letu koo za&el poslovati pozitivno. Chrysler je v
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okviru globalne strategije izgubil svoj oddelekraziskave in razvoj. To nalogo so prepustili
Mitsubishiju, ki je tako dobil precejSnjo miamad Chryslerjem, saj pri Mitsubishiju razvijajo
in dobavljajo platforme tudi zanje.

7. BLAGOVNE ZNAMKE

V tej tocki bom ve& pozornosti namenil le blagovnim znamkam, ki jinJjilgen Schrempp
ustanovil na novo v okviru svoje strategije, zatGluryslerjevih blagovnih znamkah (Dodge,
Jeep) ne bom podrobneje govoril.

7.1. Blagovna znamka Smart

Leta 1994 je takratni Mercedes — Benz skupaj sqtin SMH, ki je znano po proizvodnji ur
Swatch, kot skupni projekt ustanovil podjetie MidBmmpact Car, vendar se je Stiri leta
kasneje Svicarsko podjetje umaknilo, MCC pa je @restoodstotno last Mercedes — Benza.

Blagovna znamka Smart ponuja mini avtoméhk®l ki so zelo primerni za drugi druzinski
avto, torej za voznjo po mestu. Parkiras lahko ela majhnem prostoru, poraba goriva je
zelo nizka. Wasu, ko je v sredith mest vedno wga gn€a, cene nafte in njenih derivatov pa
letijo v nebo, se zdi da ima znamka Smart vsepk&iebuje za uspeh. A ni tako.

Malcek svojemu lastniku namigovzraia velike glavobole. Smart ustvarja najeeizgubo
na vozilo, z izjemo Roverja. Stranke oz. kupci stnih vozil so predvsem upokojenci in
ljudje, ki zelijo avto za malo denarja, to pa riekkela, ki si jo proizvajalec avtomobilov zeli.
Avto se je sicer dobro prijel v Rimu, Parizu in gituglavnih mestih in Stevilo prodanih vozil
je od ustanovitve leta 1998 do danes postaad dvajset tisd vozil na priblizno stopetdeset
tisoc¢ letno (glej Prilogo 7), a profiti niso sledili tengibanju. V sedmih letih obstoja znamka
Se ni zabelezila profita. Zatni vlozek v vrednosti milijarde evrov se je pojlvaaradi
ustvarjenih izgub v preteklih letih.

V Zelji, da bi povéali prodajo, so pri Mercedesu razsSirili ponudbo.n&sprotju s prvim
modelom, ki je bil poseben in edinstven, saj nobdnogo podjetje ni imelo podobnega
vozila, novi Smart, namenjen Stirim potnikom, Zakarira modelom malih avtomobilov, ki
jih ponujajo Renault, Peugeot, Volkswagen in F¢veda so ti proizvajalci mnogo bolj
uteteni, proizvajajo precej e Stevilo avtomobilov in tako mnogo lazje krotigiroske
izdelave, kot Smart, zato tak preskok verjetno ihingjbolj pameten, kljub dejstvu, da si
Mitsubishijev Colt in Smart ForFour delita kar 608éstavnih delov in so se zato razvojni
stroski, ki obéajno znaSajo okoli milijarde evrov, razpolovili.

Generalni direktor DaimlerChryslerja Jurgen Schrepegil v lanskem novembru Se odén
obdrzati znamko v Sirokem asortimanu podjetja, yseth zaradi Zelje po Siritvi v Azijo in
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druge rastee trge. Slabe pol leta kasneje so Ze razmiSljakinitvi znamke v celoti, a so se
raje odl@ili za cenejSe prestrukturiranje, ki vkduje ukinitev 700 delovnih mest, prekinitev
proizvodnje modela roadster, njihov SUV, ki so gartovali, nikoli ne bo priSel v prodajne
salone. Tako Schrempp obljublja, da bo podruznasigvala z doldkom v letu 2007, vendar
so to trdili tudi za leta, ki so Ze pretekla, didai pa od nikoderCeprav se morda zdi, da je
bilo tako usodo pri ustanovitvi leta 1994 tezkodwideti, ne gre zanemariti dejstva, da je
generalni direktor podjetjia SMH Nicolas Hayek najppredlagal parnerstvo Volkswagnu,
kjer se za projekt niso odiih zaradi zelo slabih rezultatov trznih raziskav.

Smartov problem ni pomanjkanje privieosti ali uporabnosti, tem¥eprevisoki stroski
izdelave in trzenja. Skladno s stroski je za takestni razred visoka tudi cena, kar je Ze prej
odbijalo potencialne kupce, verjetno bo ta slak&estbolj @itna ob prihodu »tr@kov«
(Toyota Aygo, Citroén C1 in Peugeot 107), ki sotalaskot plod sodelovanja japonske
Toyote ter francoskega Peugeota in Citroéna, pa Redault je Ze predstavil svoje mini
vozilo.

Kot sem omenil zgoraj, so pri Smartovih avtomobpitoblem tudi previsoki stroski trzenja.
DaimlerChrysler je za znamko Smart postaviéeloe prodajne salone, ptemer so se
osredotdili na veija mesta in ob tem zanemarili vaska in primestnaatia, v katerih bi
lahko pridobili nove kupce.

V bojazni za imidZ Mercedesove znamke so se dadltudi za lotene prodajne salone
Chryslerja. Tak n&én prodaje je drag, poleg tega ne om&mazkori€anja sinergij, ki bi

nastale pri skupnih prodajnih salonih, npr. en renit racunalnik, potrebnih bi bilo manj
komercialistov in podobne stvari.

Sprva se res zdi, da Mercedesov, Chryslerjev inr@wmane bi bilo pametno prodajati v
skupnih salonih, saj je kupcem luksuznih Mercedgeegtiz zelo pomemben in kaj lahko bi
jih motila prisotnost mnogo cenejSih Chryslerjevibzil. A po podrobnejSem premisleku se
DaimlerChryslerjev polozaj ne razlikuje dosti odréfmvega (vsaj kar sece blagovnih
znamk). Zdi se, da ljudski Ford ne spada loolj k prestiznemu Volvu ali aristokratskemu
Jaguarju, kot Chrysler k Mercedesu, a jih kljub teprodajajo v skupnih salonih. Fordova
reSitev je po mojem mnenju odiia: ena lokacija in keni vhodi za razéine blagovne
znamke. Tako pri nas v Ljubljani prodajajo v ennsatavbi znamke Ford, Volvo, Jaguar in
Land Rover, hkrati lahko recimo ob dem povpraSevanju po eni vrsti avtov prigko na
poma: prodajalci drugih znamk in tako podjetje potrebmanj prodajalcev in posluje bolj
fleksibilno.

7.2. Maybach

Maybach, najprestiznejSe vozilo, ki zapelje iz kenma DaimlerChrysler, so ponovnocei
proizvajati leta 2002 z namenom, da bi konkuriBMWjevemu Rolls Roycu. A tudi tu
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prodaja ni taka, kot so si zamislili. V letu 20@rsamesto planiranih 400 prodali le 244 ultra
luksuznih Maybachov, kar nas spet pripelje do @gne) strategije. Problem pri tej blagovni
znamki namré& ni pomanjkanje premoznih potencialnih kupcev, tefmwdpor teh istih
kupcev do nakupa tako bahavih in razkoSnih avtolowebi

7.3. Sodelovanje podijetij v skupini in mozne implik  acije umika

Povezovanje in prevzemanje, kot se ga je lotil dar§chrempp, med podjetji ustvari raab
mocne povezave. Vsako podjetje v celoti, prevzame @wlo nalogo, ki jo opravlja tudi za
druga podijetja. Zaradi tovrstnih povezav umik izgmeznega podjetja, brez skode za druge
firme, ve&inoma ni v& mozen.

7.3.1. Chrysler in Mitsubishi

Omenjeno sodelovanje je bilo pravzaprav srce sgfijatorvega moza DaimlerChryslerja.
Podjetji naj bi si delili stroSke razvoja in se dadbe razvili v doliikonosni firmi. Mitsubishi
za svojega ameriSkega partnerja proizvaja vse gpfad za modele niZjega in srednjega
razreda, ki predstavljajo kar petino vsega poslaryslérja. Z odklonitvijo pomd
Mitsubishiju je mogoe, da se bo to sodelovanje prekinilo. Vodilni maer préakujejo, da
se bodo skupni projekti, tidovani do leta 2006, vseeno izpeljali zaradi zstaléh stroSkov

in torej obe sodelojd podietji potrebujeta precej visoko prodajo, dgpavrneta stroske. Bolj
vprasljivi so drugi projekti, ki so postavljeni lpal prihodnost. Tako Chrysler kot Hyundai
potrebujeta Mitsubishija v skupnem projektu izdelawotorjev, da bo tovarna lahko delovala
s polno zmogljivostjo.

Umik DaimlerChryslerja je ujezila vodilne moze p@mskem podjetju in japonske delaije,
zato je precej verjetno tudi, da bodo pri MitsuljishChryslerju za svoje platforme
zara&unavali precej vé& Visji stroski bi lahko podijetje, ki se je kémo znebilo izgub, pahnilo
nazaj v rdee Stevilke. Medtem ko so pri Fordu in General Mstozgeli razvijati fleksibilne
platforme, na katerih se lahko proizvaja celo vrsidicnih modelov, je Chrysler celo izgubil
nekaj svojih razvojnih sposobnosti, saj naj bi poh®mppovi strategiji za to skrbel
Mitsubishi. Samoumevno je, da je ponovno razvijaeje sposobnosti zelo drago (Welch,
Edmondson, 2004, str. 36, 37).

Po drugi strani je seveda mozno tudi, da bostauldishi in Chrysler sodelovala tudi v
bodae kljub umiku Daimlerja iz MMC, a to le zaradi nugelje po prezivetju obeh podietij.

7.3.2. Smart in Mitsubishi

Podobno kot pri Chryslerju, tudi za znamko Smastfpfme dobavlja Mitsubishi. Res je
sicer, da le za en model (ForFour), zargsiar je Smart precej manj odvisen od japonskega
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partnerja kot Chrysler. Tudi tu je Slo za poskusamj®evanja stroskov, vendar je zaradi
prikrivanja napak na avtomobilih japonskega projaka slaba |t padla tudi na znamko
Smart. Medtem je japonska konkurenca kot sta npyot& in Nissan, na prvo mesto postavila
varnost, Sele nato »igrivost« avtomobila, kar jenvj primerjavi s Smartom prineslo novo
prednost.

7.4. Kon €éni rezultat

Do sedaj sem povzemal le poslovanje posameznegapdeietja DaimlerChrysler, na tem
mestu pa bom skuSal povezati vse dele v celotakio dceniti poslovanje celotnega podjetja v
¢asu izvajanja tako imenovane globalne strateggmirdivo je namré da so se vselej, ko so
uspeli resiti tezave enega dela podijetja, poja@iave v drugem delu in so se pravzaprav
vrteli v zataranem krogu. Se nikoli od zdruZitve niso vsi dedidjetia hkrati poslovali
pozitivno.

Ob nakupu oz. zdruzitvi s Chryslerjem je MercedeBenz ustvarjal velike dotke, kar je
ravno odtehtalo velike izgube, ki jih je redno gimlal ameriSki del naveze. Z leti jim je res
uspelo spraviti Chryslerja iz rdé Stevilk, a so se pojavile tezave z drugimi d&lncerna.
Tako blagovna znamka Smart za svojega lastnikaodsevoje ustanovitve do danes Se ni
ustvarila dohika. Nato so izdatno investirali v Mitsubishi Motd@®rporation, kjer so se s
situacijo spoprijeli zelo neodino. Ze pred investicijo bi morali narediti temadjianalizo
(»due diligence« analizo), s katero bi podrobnejendi zivljenski ciklus proizvodov, hkrati
pa bi lazje predvideli prikrivanja in druge neptaesti. Podjetja, kot je Daimler — Benz, za
take analize zapravijo na milijone dolarjev, zaa¢lo verjetno, da so tako analizo opravili, a
slabih rezultatov niso spatii Schremppu, saj mu pri izvajanju strategije mobpametno
ugovarijati. Poleg tega se v podjetju vedno najdiegncniki in pravniki, ki zagovarjajo slutje
cloveka, ki je skoval mat. Sledil je nov finatni polom. Maybach, o katerem semcve
povedali ze v t&i 4.2., z zgolj dobro polovico planirane prodajeitni prodajni hit. Kotno
lahko trdimo da je v vseh teh letih konstantno @$ad dobiek le Mercedes — Benz. A v teh
sedmih letih od prvega koraka v strategiji globghlneproizvajalca avtomobilov, kljub
stalnemu posv&nju pozornosti imidZzu Mercedesa, trikraka zvezdaayno izgublja svoj
lesk.

Mercedes je naméev prvemcetrtletju leta 2005 zabelezil prvo izgubo pa ket desetletju
poslovanja z dolbkom. In ta izguba ni zanemarljiva, saj znaSa ka¥ ®flijonov evrov (glej
Prilogo 8) (Power, 2005, str. Al). Razlogi zanjd@ij¢i predvsem v zmanjSanju prodaje in
teZzavah s kvaliteto njihovih vozil. Mercedes jea¢etku leta 2005 odpoklical kar 1,3 milijona
vozil zaradi tezav z alternatorji in akumulatob vpoklicu bodo nadgradili tudi zavorni
sistem pri modelih E, SL in CLS, v dva od teh trabdelov bodo vgradili Se programsko
opremo za nadzor akumulatorja. Veliko pove tudisieava o zadovoljstvu kupcev, ki kaze,
da le Se dobrih 40% lastnikov Mercedesovih vozihimda so njihovi avtomobili zanesljivi.
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Se pred nekaj leti je delez lastnikov s takim rei§jgm znasal preko 70%. dreega stroska
vpoklica pri Mercedesu ne Zelijo izdati, vsekakarje znesek visok in je izdatno prispeval k
izgubi znamke v prvéetrtini letoSnjega leta. Dejstvo, da se je najipogstizni del koncerna
znaSel v rdé&h Stevilkah, je Schrempp ozfia za nesprejemljivo in Ze obljublja hitro
okrevanje. A zakaj okrevanje, ko bi bilo potrebawkdrZzevati dobro stanje.

Schrempp je pri zasledovanju svoje vizije globalmegodjetia neomajen. Toda pri
uresnéevanju strategije je potrebno tudi nekaj taktnmsbpazovanja. Tudi druga podjetja so
pred DaimlerChryslerjem Ze napravila podobne napake njihovo temeljito analizo bi se
lahko pri DaimlerChryslerju izognili marsikaterenpolomu. BMWijev nakup Roverja je
nazorno pokazal, da lahko neuspela zdruzitev spravkolena tudi sicer fingno zdravo
podjetje, saj je BMW ta neuspeli nakup tako oslatdl so postali tudi sami potencialni cil]
sovraznega prevzema. Z boljSim opazovanjem in g@wanjem japonske kulture, ki je
nagnjena k pometanju tezav pod preprogo, bi seolddje pripravili na reSevanje tezav v
Mitsubishiju, hkrati bi se zavedli, da je potrebfwancne izkaze bolj podrobno pregledati.
Tudi pri Smartu se je zgodilo podobno. Kot sem deeglal v téki 4.1., je podjetie SMH
najprej predlagalo partnerstvo Volkwagnu, kjer aeskupni projekt niso odédi zaradi slabih
rezultatov trznih raziskav. In¢dno so imeli prav, Schrempp pa je trmasto vztrajal je to
avto prihodnosti.

Drugi problem je, da je Schrempp bil bitke na ptefrentah hkrati, za kar ni imel dovolj
virov. Manjkalo mu je sposobnih kadrov in denaRateze, ki jih je vlekel, da bi izboljSal
konkurergnost enega dela koncerna, so Skodile drugim deldmik iz MMC se lahko
maguje tako Chryslerju kot tudi Smartu zaradi Ze navel razlogov. Potem je tu Se podpis
pogodbe o izdelavi Mercedesovih avtomobilov na jgKkam. Kot vé€ina potez, ki jih je
vlekel Schrempp, odkar je stopil nglo DaimlerChryslerja, se je tudi ta izkazala za
nepremisljeno in potencialno Skodljivo. S podjetj@wijing Automotive Industry Holding
Company (BAIC), je imel ekskluzivnho pogodbo za pwmidnjo avtomobilov tudi
juznokorejski Hyundai Motor Company, v katerem feel v tistemc¢asu DaimlerChrysler
10,5 odstotni delez, z opcijo paanja na 15% in Se skupni projekt izdelave motorjev.
poteza je méno ohladila odnose med vodilnimi mozmi v HyundaijDaimlerChryslerju in

to ravno v trenutku, ko juznokorejsko podjetje dsdmno cveti, zato ni potrebno posebej
poudarjati, da bi se v primeru popolne odpovedietmdhnja azijska strategija DCX povsem
sesula (The wheels come off, 2004, str. 66). Tadedema ze dogaja, saj zaradi zaostritve
odnosov med podjetjema nikoli niso realizirali skaga projekta izdelave tezkih tovornjakov.
Maja 2004 je DaimlerChrysler napovedal prodajo sgaj deleza v Hyundaiju (Tierney,
2004).

Hyundai je od leta 1998 nmino izboljSal kakovost svojih izdelkov in se je pogbaji od leta
1998 od 16tega mesta povzpel na sedmo leta 2008rid tremi milijoni prodanih vozil, za
leto 2004 (Stevilke za letoSnje leto do 1. majaiSe bile znane) pa se Ze datkuje, da bo
Hyundai s svojo podruznicKia Sesti najvgi proizvajalec avtomobilov. Omenil sem ze, da
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sta trenutno najbolj obetavna trga Kitajska in jamdiato je zelo pomemben tudi podatek, da
je v Indiji njegov trzni delez kar 17,4% (najved vseh tujih avtomobilskih proizvajalcev), z
9,8% trznim delezem je prvi tudi na Kitajskem. Hglanje postal tako uspeSen predvsem s
posnemanjem Toyotinih¢inkovitih, visokokvalitetnih proizvodnih metod (Pew 2005, str.
Al). Iz povedanega lahko zak§uno dvoje: a) pozorno opazovanje je Kiigga pomena za
uspeh, b) za DCX verjetno ni pametno ohlajati vezuznokorejskim proizvajalcem, ki je
zelo uspesSen in hkrati predstavlja Se edino vezSkem ameriSke naveze v Aziji.

8. POVEZAVA RENAULT — NISSAN

Ob pogledu na velike tezave, s katerimi se je Dai@ihrysler sréeval bi zlahka prisli do
nap&nega zakljika, da povezave na Japonskem in bolj sploSno ' Azip mozne. V resnici
obstaja nekaj uspeSnih povezav. Ford je uspel gpra noge Mazdo, najlepsSi primer
sinergije in uspeSne povezave pa je vsekakor pgaeizancoskega Renaulta in japonskega
Nissana.

8.1. Kratka zgodovina podjetja Nissan

Podjetje Nissan, kot eden prvih japonskih proizieagja avtomobilov, je bilo ustanovljeno leta
1933. Tri leta kasneje je japonska vlada poleg T®ymroglasila omenjeno podijetie za
nacionalnega proizvajalca avtomobilov. Podjetjezpgelo rasti po letu 1950, ko si je
opomoglo od druge svetovne vojne in si do leta 18Borilo 33 odstotni delez dordega
trga, vendar je kasneje o izgubljati proti Toyoti in Hondi, zadnji udareuu je zadala
nenadna apreciacija jena v letu 1986, ki je zmémjSggovo mednarodno konkutgost in
podjetje se je znaslo v r&lb Stevilkah (Yoshino, Egawa, 2002, str. 2, 3).

Leta 1987 so se stvarigde obrdati na bolje, zato so v doadistribucijsko mrezo vlozili
priblizno 4,5 milijarde USD in Se dodatnih 1,8 paitde USD v proizvodne kapacitete. A
kljub temu, da se je povprasSevanje po avtomobibealo, se je dolg podjetja od leta 1987,
ko je znaSal 11,8 milijarde USD, do leta 1992 kairgil na 32,7 milijjarde. Od tu naprej je
Slo japonskemu proizvajalcu avtomobilov le Se nalztieta 1993 je pr¢i po letu 1951
Nissan zabelezil izgubo, leta 1997 je ze moralnatiz prem@ Hondi, ki ga je izrinila z
drugega mesta glede na dainazni delez. Le leto kasneje je podijetje pridelptiblizno 127
milijonov dolarjev izgube in potrebno je bilo ukagp(Yoshino, Egawa, 2002, str. 2, 3).

Obicajno so na Japonskem podjetjem v tezavah piilskna pomd druga podietja iz skupine

povezanih podijetij, a je bil keiretsu, v kateregaspadal Nissan, tako Sibek, da ni mogel
pomagati. Potrebno je bilo poiskati tujega parter;
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8.2. Kratka zgodovina podjetja Renault

Renault, francoski proizvajalec avtomobilov, ki Zean po udobju in zanesljivosti svojih
izdelkov, je bil ustanovljen leta 1898. Njegov umstaitelj Louis Renault je s svojim talentom
za tehntne in oblikovne inovacije svoje podjetje kmalu pggdemed vodilne industrijske
proizvajalce v Franciji Vse skupaj se je Zalo z modelom A Voiturette, ko je s tem
avtomobilom 24 decembra leta 1898 zapeljal v 1386ckho Rue Lepic v Montmartreju, za
kar so mnogi trdili, da je nemoge. Podvig mu je takoj prinesel 12 néfoNekaj mesecev
kasneje je Louis Renault patentiral »direct driveryi menjalnik, ki je skoraj v hipu
izpodrinil verige ter inovatorju prinesel pravo lastvo. A to ga ni ustavilo. Stiri leta kasneje
je predstavil svoj prvi turbo polnilnik in motor.oBjetje je z vedno novimi zmagami na
razliécnih dirkah nezadrzno raslo in leta 1908eda ustanavljati podruznice v tujini — Angliji,
Belgiji, Italiji, Nemgiji, Spaniji in ZDA (The History of Renault, 2005).

Leta 1905 so zaradi velikega néitotaksijev presli od réne proizvodnje na mnoiio
proizvodnjo, kar se je izkazalo za dobro @dlev. Zaradi taksijev je Renault postal vodilni
francoski proizvajalec avtomobilov, v Parizu in ldomu je bil kar vsak drugi taksi
Renaultov. Ni preteklo velikéasa, ko je dejavnost razSiril na kombije, manjS®lasse in
letalstvo, kjer so njegova letala podirala rekoedrekordom. Do leta 1929 je bilo podjetje
prisotno ze v 49 drzavah in vseh kontinentih ra&estralije (The History of Renault, 2005).

V vedno bolj konkuretnem okolju je blagovna znamka vedncajeepremozenje podjetja.
Renault svoj imidz gradi v prvi vrsti na varnogta tudi na zanesljivosti, kakovosti vozil,
Sirokemu spektru ponakupnih storitev in prijaznakti okolja(Renault spletna stran, 2005).
Poleg tega pogosto Sokira s svojimi fututisiini oblikami vozil, kar se mu of&jno posréi.
Tako je Renault leta 1984, ko je predstavil modgpdee, ustvaril nov trzni segment tako
imenovanih enoprostorcev, v katerem Se vedno doaini

Od leta 1945 do 1994 je bilo podjetje v popolntildszave, leta 1996 pa je postalo privatno
podjetje, ko je Francija zmanjSala svoj delez va&eéiu na 46%. Leta 2004, je imela Francija
le Se 15,7% delez.

Avtomobilski del skupine, tako imenovano skupinonRdt, predstavljajo znamke Renault,
juznokorejski Samsung in romunska Dacia. Leta 26@4rihodki avtomobilskega oddelka
znasali 38,6 milijarde Evrov, kar je pomenilo kat.®% vseh prihodkov skupine (Renault
spletna stran, 2005).

Renault je prevzel Dacio leta 1999 z 51 odstotdeezem v kapitalu, do leta 2004 so
lastniStvo poveéali na 99,3 odstotka, a so z omenjenim podjetjesmdesodelovali ze od
1970tih. Ta prevzem je Renaultu omoéjeecjo prisotnost na hitrorastth trgih, ki je seveda
kljlu¢nega pomena za ure&itev cilja prodaje Stirih milijonov vozil (znotragkupine) do leta
2010. V romunsko tovarno so investirali 459 mioroay s ¢imer so nadgradili opremo
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tovarne, izboljSali kakovost, dodatno izobraziliadkee in pomladili prodajni asortiman. Dacia
je tako postala nekaksno sreé@iZza Renaultove posle na ragtotrginh Srednje in Vzhodne
Evrope, Kjer si veliko obetajo od modela Loganaaza pet tisd evrov. Prav ta model je bil
leta 2004 zasluzen za 20 odstotni porast prodajpeingke tovarne, &mer so ha romunskem
trgu dosegli kar 45odstotni trzni delez (Renaultes@a stran, 2005)Poleg tega Dacio
izdelujejo Se v Rusiji in Indiji, ki je poleg Kitske trenutno najbolj obetaven trg, Logan pa
ima vse potrebno za uspeh tudi na teh dveh trgih.

Leta 2000 je Renault prevzel Samsungovo avtomabNgfo, Samsung Motors Inc. (SMI), ki

je nastala kot rezultat skupnih vlaganj Samsungalissana leta 1994. S 70 odstotnim
lastnistvom v omenjenem podjetju je Renault poptal evropski proizvajalec vozil, ki bo

nasrtoval, oblikoval in proizvajal avtomobile v JuZiibreji. Ze leta 2002 je poteza obrodila
sadove, Renault Samsung Motors je presegel proti@agp000 vozil in RSM je postal

dobickonosen kar dve leti prej kot soantvali.

Ustanovitev Renault Samsung Motors se pogosto bpar&ot primer, kako lahko tuje
podjetje uspe v Juzni Koreji, ki je bila (kot celatAzija, natelu z Japonsko) dolgo zaprta za
tuje investicije(Renault spletna stran, 2005).

8.3. Vizija zavezniStva Renault — Nissan

Na Renaultovi spletni strani kot cilj navajajo vzpostav maine avtomobilske skupine, ki se
bo uvr&ala med najvgih pet proizvajalcev. To nameravajo ddise izboljSanjem poslovanja
Renaulta in Nissana preko sodelovanja n&a rezlicnih podrajih, pri ¢cemer bodo ohranili
identiteti obeh podjetij. @o pozornost temu sem namenil iz preprostega razldg nikjer
na DaimlerChryslerjevi strani nisem zasledilcesar podobnega niti za povezavo s
Chryslerjem, niti za vlaganja v Mitsubishi Motoroi@pany. Verjetno lahko brez &ega
tveganja trdimo, da je pri tovrstnih poslovnih gate potrebno imeti izdelan cilj in vizijo,
torej razlog, zakaj to pmemo. Pri Renaultu in Nissanu so vedeli zakaj agajd operacije
(Renault spletna stran, 2005).

Pri uresnievanju te vizije je bil nepogresljglen takratni finatini direktor Renaulta. Carlos
Ghosn, zdaj enainpetdesetletni Brazilec libanornskegdu, je svojo kariero zal pri
gumarskem podjetju Michelin, kjer ga je opazil ttkr Renaultov direktor Louis Schweitzer
in ga zaposlil kot finatnega direktorja. V devetdesetih letih je bila npgmaloga reSevati
francosko podjetje iz krize, kar mu je tudi @dlb uspelo. V tentasu si je tudi pridobil
vzdevek »Le cost killer« zaradi svoje sposobnagama stroskov (Boncelj, 2005, str. 21).

Leta 1999, ko je Renault lastniSko vstopil v Nissaru je bila zaupana naloga ozivitve
Nissana. Pri tem ni deloval od zunaj, z distanemv& se je preselil na Japonsko in postal
Nissanov usluzbenec. S svojo karizmo in razumewanjdrug&ne) kulture, kéemur je

verjetno prispevalo tudi njegovo poreklo, je v dexehajajaiega sonca kljub dejstvu, da je
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zaprl nekaj Nissanovih tovarn, kmalu postal edameid najbolj priljubljenih direktorjev
(Boncelj, 2005, str. 21).

Konec aprila letoSnjega leta se je zavihtel Se matmizvrSnega direktorja Renaulta in tako
postal prvi moz v zgodovini, ki se bo lotil podvigadenja dveh avtomobilskih proizvajalcev
hkrati. Ghosn namerava prodajo naveze, ki je |8@42znaSala slabih Sest milijonov vozil,
do leta 2010 kar podvoijiti, psiemer poudarja vlogo svojih sodelavcev. Tako bo 42%a
prezivel v Parizu, 40% v Tokiu, preostalo petifasa drugod po svetu. Pri tem si bo skrbno
izbral ljudi, ki bodo odgovarjali za poslovanje pegovi odsotnosti (Renault — Nissan postaja
globalni velikan, 2005).

8.4. Casovni potek povezovanja

27.3.1999 je Renault lastniSko vstopil v Nissars ii@m ustvaril prvo tovrstno povezavo med
japonsko in francosko firmo. Vlozili so kar 5,4 md$D, kar je precej wekot 2 mrd USD,
kolikor je DaimlerChrysler vlozil v MMC. Podjetjigvezujejo skupni cilji, ob tem oba igralca
zasledujeta skupno strategijo didmnosne rastiA poleg komplementarnosti obeh skupin in
velikega potenciala za sinergije, je bil uspeh gave odvisen tudi od hitrega in uspeSnega
okrevanja Nissana, zato je Renault zagotovil demaposobne managerske kadre, zaradi
cesar je skupina do leta 2001, torej v zgolj dveihjeze poslovala z dotkom (Renault
spletna stran, 2005).

Novo zaveznistvo je skupaj nastopalo v strateSkibpkrativnin podvigih na vseh podjit,
vklju¢no z ndrtovanjem, proizvodnjo, prodajo, informacijsko telogijo in nabavo
materialov ter polproizvodovTaki skupni projekti so bili popolnoma nastavljerg junija
1999, torej le tri mesece po naznanitvi zdruzit¥e3.2002 je Renault v Nissana vlozil
dodatnih 1,35 milijarde Evrov,@mer je svoj delez v japonskem podjetju p&aleod 36,8 na
44,4%. V nasprotju z DaimlerChryslerjevim primergenslo v francosko japonski navezi
dejansko za sodelovanje in ne prevzem, saj je 28caristega leta Nissan kupil 13,5 odstotni
delez francoskega zaveznikairio dva meseca kasneje pa Se dodatni odstotek {{Rpohult
spletna stran, 2005Poleg tega ima Renault v lasti Se 17, 9 odstotl@zdeéNissan pa 23,9
odstotni delez v podruznici Nissan Diesel. Podjstp torej formalno keni, zato tudi
prodajne Stevilke in Stevilo zaposlenih navajajelm. Finatina struktura povezave izgleda
takole:
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Slika 3: Finarha struktura povezave Renault - Nissan

/Renault\ C Nissan\

L. Schweitzer C. Ghosn
Genaralni direktor Generalni direktor

RENAULT — NISSAN bv
L.Schweitzer (P), C. Ghosn (P
P.A. De Smedt, T. Takahashi,
Douin, N. Matsumura, F. Hinfrs

N. Okubc
Skupna podjetj
RNNO / RNIS*
( MeSane skupir |

[ Medfunkcijske skupir ]

*RNNO predstavlja Renault — Nissan nabavno orgatijgaRNIS pa Renault — Nissan informacijske sterit

Vir: Renault — Nissan Alliance booklet, 2005, dtr.

8.5. Pokrivanje trgov

Zaradi tesnega ujemanja tako prodajnih kot tudizmaxinih aktivnosti Renaulta in Nissana je
zaveznisStvo aktivno prisotno na &v@l glavnih mednarodnih trgov. Skupna proizvodnja
Renaulta in Nissana predstavlja 9,6% svetovnegs sgorodajo preko pet milijonov vozil
letno, kar jih uvr&a med pet najugih proizvajalcev vozil na svetu (Renault spletrieas,
2005).

2 Slika prikazuje stanje do konca aprila 2005, k&Cprlos Ghosn nasledil Loiusa Schweitzerja in tpketal
sploh prvi moz, ki se bo poskusil v vlogi direkogveh avtomobilskih podjetij (Nissana in Renaulta)
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Slika 4: Prodaja Renault — Nissan po posamezmiintin lokacija proizvodnih obratov
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Vir: Renault — Nissan Alliance booklet, 2005, Str.

Iz slike 4 je razvidno, kako lepo se japonsko ianfrosko podijetje dopolnjujeta tako po
lokacijah proizvodnih obratov, kot tudi glede naghajo. Nissan je nimo zasidran v Severni
Ameriki, kjer ima dva proizvodna obrata, hkrati ggtavlja celotno prodajo zavezniStva na
tem trgu. V Juzni Ameriki ima Renault sicer¢vproizvodnih obratov kot Nissan, a proda
manj kot japonski partner. Zahodna Evropa pripadaaritu, ravno tako Centralna in
Vzhodna Evropa, medtem, ko Nissanovi avtomobilidptavljajo skoraj celotno prodajo
zavezniStva na Japonskem¢jy&os pogae si odreze tudi v Afriki ter Aziji in Oceaniji.

8.6. Medsebojno sodelovanje podijetij

Sinergije, medsebojno sodelovanje in s tem velikargSanja stroskov, so pravzaprav bistvo
prevzemov, zdruzitev in povezav. Velja poudarii, @i DaimlerChryslerju zaradi strahu, da
bi okrnili ugled njihove najbolj cenjene blagovneamke Mercedes — Benz,éee moznosti
za sinergije sploh niso izkoristili. Razmisljali edem, da bi Chryslerjevi tovornjaki razvazali
tudi dele za Mercedesova vozila, a so se @lilproti, obdrzali so Iéene prodajne salone,
niso delili platform in podobno. Morda bi vseenbka nasli vé sticnih tatk pri Chryslerju,
Smartu in Mitsubishiju. Neizkor&&nje potencialnih sinergij je poleg drugih napakpgevalo

k temu, da je Mercedes — Benz, (kot sem Ze ometntkr 7.4.) v prvemcetrtletju letoSnjega
leta zabelezil izgubo p&ipo ve kot desetih letih (glej Prilogo 8).

Po drugi strani se zdi, da se Renault in Niss&ms dilemami precej manj obremenjujeta, kar
se je vsaj do sedaj izkazalo za pravilno taktikedfmno lahko trdimo, da so Renaultova
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vozila na povsem drugem nivoju kot npr. Dacia, tkapci so drugi, a Daciin model Logan
vseeno poganja Renaultov motor (resda starejSéaiz)ein si hkrati deli platformo z novo
Nissan Micro (Renault spletna stran, 2005).

Zdi se celo, da so ubrali povsem drémga pot, kot pri DaimlerChryslerju. Namesto, daibi |
skrbelo, ali lahko nizko cenovna Dacia ogrozi ugRehaulta, so ugled francoskega podjetja
uporabili za izboljSanje polozaja Dacie &t potroSnikov. Tako so ob modelu in znamki na
zadku romunskih vozil dodali Se pripis »by Renaulle Ze tako, da ljudje nemalokrat
povezujemo ceno in kakovost. Velikokrat se to izka&a resnico, kar Se ne pomeni, da
cenejSa stvar (vozilo) ne more biti kvalitetnaRenaultovo zaledje jathza kakovost Dacie.
Glede na odéine trzne doseZzke, ki jih je romunska tovarna iler¥i presenetljivo kratkem
¢asu pod okrillem Renaulta, strategigitoo deluje. In naj poudarimo — brez Skode za ugled
francoskega proizvajalca.

Ceprav Renault in Nissan ostajata formalnéeli druzbi, avtonomni enoti, bosta veliko
privargevali z oblikovanjem skupnih distribucijskih podniz v nekaterih evropskih drzavah
ter z zmanjSevanjem Stevila dobaviteljev rezerddlov. Pri tem so Se posebej ostro nastopili
proti dobaviteljem iz skupine povezanih podjetipifletsu Nissan), ki so bili néimkoviti,
relativno dragi, hkrati pa so se zanaSali na nagagodelovanje zgolj na podlagi pripadnosti
skupini.

Tako imata Renault in Nissan na Japonskem skupoeapre salone. Saloni, nekdaj
rezervirani samo za Nissan, Ze od maja 2000 prjud@jdi Renaultova vozila. Poleg tega sem
pri nekaterih Renaultovih prodajnih salonih tudizasledil Daciin logo, kar bi lahko bil znak,

da bodo &soma tudi prodajali obe znamki vozil v istih primita salonih.

Tudi Samsungovi modeli si delijo razne dele z Nigss@iako sta npr. Samsung SM5 in SM7
razvita na isti platformi kot Nissanova Teana,nma)jSi hiSni model SM3 si Sasijo deli z
Nissanovim Bluebird Sylphyjem (Renault spletnarst2005).

9. PRIMERJAVA DAIMLERCHRYSLERJA IN ZAVEZNISTVA
RENAULT — NISSAN

Razen dejstva, da sta Renault in Nissan formalrenio podjetji, DaimlerChrysler pa
zdruzeno podjetje¢éprav je bilo veliko namigovanj, da je Slo le zaganje in dejansko
prevzem), sta podjetji povsem primerljivi, tako proizvodniji, Stevilu zaposlenih in prodaji.
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9.1. Zaposleni

Tabela 1: Stevilo zaposlenih po posameznih skupinah

3

Leto Nissan Renault Renault — Mitsubishi Daimler-
Group Nissan Chrysler

1998 131.260

1999 141.526

2000 133.833

2001 125.099 140.417 265.516

2002 127.625 132.351* 259.976

2003 123.748 130.740 254.488 45.275 362.06

2004 123.748 130.573 258.198 43.624 384.723|

* do zmanjSanja Stevila zaposlenih v letu 2002 ijdlp v glavnem zaradi dekonsolidacije Irisbus-a8(3)
zaposlenih) in zmanjSanja Stevila zaposlenih v Ddc633 zaposlenih).

Vir: Lastna ponazoritev.

Kot je razvidno iz Tabele 1, je imelo podjetje D&nChrysler v letih 2003 in 2004 ké&ez
100.000 zaposlenih wekot podjetji Renault in Nissan skupaj, torej kavbdh 40% veé
delavcev. A zgolj to dejstvo brez vpogleda v prodne in prodajne Stevilke Se ne pove

veliko.

9.2. Proizvodnja

Proizvodnja vozil in proizvodna zmogljivost podgetjlanes zahvaljujotrendu globalizacije

in nizanja stroskov na enoto, pridobiva na pomdtairebno se je zavedati dejstva, da je v
casu, ko stroski raziskav in razvoja skokovito n&gs stroSke na proizvedeno vozilo éno
obvladovati le s proizvodnjo in prodajodjega Stevila enot. Ta trend nekoliko manj vpliva le
na posamezne nisSne igralce, kot je npr. Porschepréizvajajo avtomobile visokega
cenovnega razreda, kjer zelo visoka cena kljub sn&ajlicini proizvedenih vozil, Se vedno
omogaa dobre doldke.
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Slika 5: Razvrstitev avtomobilskih skupin gledgra@zvodnjo v letu 2003 (osebna vozila in
lahka dostavna vozila v 1000):

1 GM |2.088
2 Ford 6470
3 Tayota |6.088
4 DaimlerChrysler® §5.535
5 Rerault - Nissan | 5.199
6 VAG |5.002
7PSA |3310
& Honda | 2923

SHywndai-kia | 2368
oFiat [ 1957
Msweuki | ]1811
1280w [ 11,119
13Mazda | |1.032

14 Daihatsu | ]892
15 Avtovaz || 700
16 Fui | | 545
17 Daswoo || 501
18 Fawy [ 421
19 Beijmg Al | ] 246
o0 salC []223
21 Dongferg || 207
22 Gaz []201
23 HarbinHafei |]200
24 Tata []191
25 Ssangyorg || 151
26 MG Rover [] 134
27 Jinbei Auto ]
28 Change Alrcraft ]
29 SAIC - CheryAutn || 107
|
]
]

20 Mamjing

31 limach

42 Soueast

33 1steu | 83

34 Anhui Jiangtual | &2
35 Porsche || &1

* vkljucno z Mitsubishijem
Vir: Renault — Nissan Alliance Booklet, 2005, s26.
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Zgolj kot pojasnilo naj na tem mestu povem Se, d&,635 milijona vozil, ki so navedena kot
celotna proizvodnja podjetja DaimlerChrysler, nagko Mercedes — Benz (kamor spadajo
blagovne znamke Mercedes — Benz, Smart in Maybadpade 1.212.000 vozil, na skupino
Chrysler (z blagovnimi znamkami Chrysler, Dodge Ueep) pa 2.552.300 vozil
(DaimlerChrysler-Facts and Figures, 2005, str.)5T6rej je Mitsubishi k celotni proizvodniji
prispeval Se 1.771.000 vozil.

9.3. Produktivnost

Kot sem omenil Ze zgoraj, sam podatek o Stevilloglmih nima v&e analittne vrednosti,
ceprav je neke vrste indikator velikosti podjetja. vAnasem primeru nas bolj zanima
produktivnost obravnavanih povezav. Obstaja siegrrazlicnin meril produktivnosti kot so
npr. Stevilo ur potrebnih za izdelavo nekega proias (avtomobila), ali obratno, koliko
izdelkov podjetje izdela v enottasa. Mozen kazalec produktivnosti je tudi Stevilo
proizvedenih vozil na zaposlenega. Zanimivo jesda preteklosti (deloma pa tudi Se danes)
pri produktivnosti moéno vodili Japonci, manjSe je bilo tudi Stevilo okvaa tis@
avtomobilov, kar kaze tudi tabela v prilog{§ej Prilogo 9). Odléil sem se, da za potrebe te
diplomske naloge kot kazalec produktivnosti uparabtevilo proizvedenih vozil v enem letu
na zaposlenega.

Preprost izrédun pokaze, da omenjeni kazalec za podjetje DairhigiIer vkljuwino z
Mitsubishi Motors Company letu 2003 znaSa 13,688mo za podjetje DaimlerChrysler je ta
kolicnik Se slabsi in sicer zgolj 10,40), za povezavoddét — Nissan pa 20,43 vozila na
zaposlenega na leto. To pomeni da je bila proizaodtinkovitost francosko — japonske
naveze v letu 2003 viSja kar za dobro tretjinoeBla marsikdo pomislil, da je tako razmerje
kazalcev produktivnosti normalno, saj tako Ren&attNissan proizvajata avtomobile, ki so
namenjeni SirSim mnozicam in se jih lahko torejitimeluje hitreje z manj poudarka na
kakovosti izdelave in podrobnostih. Povedano dtagaoba omenjena proizvajalca sta
mnoZzina prozvajalca. Taka teza nikakor ne more zdrzdtnasSnjentasu, ko je konkurenca
mocnejSa kot kdajkoli. V kolikor bi Renault ali Nissaaela popu&ati pri kakovosti, bi se
kupci pa& preselili h konkurenci. Drugi, Se rm@ejSi argument predstavlja dejstvo, da je v
obravnavanem letu 2003 podjetje DaimlerChryslerizwexdlo 1,084,600 vozil znamke
Mercedes — Benz, kar predstavlja komaj slabo pgimmizvodnje skupine. Preostalih 80%
proizvedenih vozil spada v skupino Chrysler (in ishi), ki je ravno tako kot francoski ali
japonski tekmec, mno&i proizvajalec.

9.4. Prodaja

Sprva se morda zdi, da bi bilo bolj smiselno prieteprodajo, izrazeno v kateri izmed valut,
a to pravzaprav ne bi spremenilo veliko. Res biatgkimerjava pokazala, da je
DaimlerChryslerju bolje brez Mitsubishija, ki je lieta v leto ustvarjal enormne izgube, a tak
sklep ne bi imel pravega pomena. Cilj te diplomskéoge je namkepokazati na neuspeh
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Daimlerjeve politike, katere cilj je bil (oz. je)Spostati globalni proizvajalec vozil. Dejstvo,
da Nemcem ni uspelo postaviti na noge svojega gEimma strateSkega partnerja je
neizpodbitno, zato ga je nesmiselno dokazovatomegarjati s konkretnimi Stevilkami.

Tabela 2: Prodaja vozil po posameznih skupinahotan (kos)

Leto Renault Group Nissan Renault — DCXin
Nissan Mitsubishi

2001 2.413.038 2.460.484 4.873.522 4.450.00(

2002 2.404.977 2.635.686 5.040.663 4.998.044

2003 2.388.958 3.062.809 5.451.767 5.535.00(

2004 2.489.401 3.313.959 5.803.360 4.006.70ﬂ)*

* v letu 2004 je naveden podatek zgolj za prod&jgs Mercedes — Benz in Chrysler, brez Mitsubashij

Vir: Lastna ponazoritev.

V Tabeli 2 je za leto 2004 navedena le prodaja gifajDaimlerChrysler, brez prodaje
Mitsubishija zato, ker so se pri DaimlerChrysleajrila omenjenega leta odlb za umik iz
japonskega podjetja. Investicijo so ogiiaza nalozbo, ki ni strateSkega pomena, pole@ teg
se je delez nemsko — ameriSkega podjetja v Missulhlotors Company zaradi novih vlagan]
s strani povezanih podjetij iz skupine (keiretso) 2B. maja 2005 zmanjSal na zgolj 12,9
odstotka.

Po drugi strani tako navajanje podatkov omi@gtudi hiter vpogled v nezavidljivo situacijo, v
kateri se je znaSel DaimlerChrysler. Trend vsekddedre na zdruzevanje podjetij, saj se je
Stevilo proizvajalcev avtomobilov zmanjSalo od 4%tu 1960 na vsega 17 letu 1998 (glej
Prilogo 1). Do danes se je Stevilo Se dodatho zsa#mg zdruzitvijo Daimlerja in Chryslerja,
ki sta v omenjenem viru navedena Selw, kasneje je bankrotiral Daewoo, kot kazeiase
neusmiljeno izteka tudi nekdaj italjanskemu paeado konju Fiatu.

Ce upostevamo 3e besede nekdanjega vodilnega moda, @ si bo prej kot v desetletju
svetovni avtomobilski trg razdelilo vsega Sest kibliproizvajalcev, vsak s proizvodno
kapaciteto v&o ali enako petim miljonom vozil, je za Daimler@gter, ki je brez
Mitsubishija padel na vsega Stiri milijone prodawmdzil, situacija le Se slabsa.

Poleg tega ne smemo pozabiti niti dejstva, da jesmiprodaje delez prodaje v Aziji (poleg
sicer pomembne Japonske), predvsem na Kitajskedmdiji, (pre)nizek. Omenjena trga
(oziroma prisotnost na njih) bosta poleg Se nekatézjem za veéino izdelovalcev
avtomobilov pomenila razliko med uspehom in stagoace Ze ne polomom.
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Na tem mestu je verjetno smiselno Se enkrat paiitdda si je Renault s svojo uspelo
strategijo zagotovil pomembne deleZze na omenjagih,tkar potrjuje tudi skoraj 50% trzni
delez Romuniji, ki ima kot vsi trgi Centralne ireModne Evrope velik potencial.

9.5. Dobi ¢éek

V ¢asu kapitalizma je glavni cilj poslovanja podjetgbicek, le ta pa je pokazatelj pravilnih
potez v preteklosti. To se Se kako dobro kaZzevunbravnavanem primeru. V fiskalnem letu
2003 je imela skupina Renault 2.480 milijonov evidnbicka (2.805 mio. USD), skupina
Nissan 3.839 milijonov evrov (4.450 mio. USD), s&uforej kar 6.319 milijonov evrov oz.
7.147 mio. USD (Renault — Nissan Alliance Bookkdt, 26). Istega leta je imelo podijetje
DaimlerChrysler borih 448 milijonov evrov daékg, leto kasneje, torej 2004 pa 2.466 mio.
EUR, torej manj kot skupina Renault v letu 2003zkixéssana.

Dodatno zaskrbljujee je dejstvo, da kadarkoli se stvari obrnejo ngeboémskemu delu, se
razmere in doldki poslabSajo v ameriSkem delu in obratno. Takonjela skupina Chrysler
leta 2003 506 mio. EUR izgube iz poslovanja, skapiercedes pa zajetnih 3.126 mio. EUR
dobika iz poslovanja. Takoj naslednje leto je amertddi podjetja ustvaril solidnih 1.427
mio. EUR dobika iz poslovanja, a se je isasno dokiek nemskega dela razpolovil na 1.666
mio. EUR. Zdi se, da Jurgen Schrempp nikakor neenoskladiti velikega orkestra, ki ga je
ustvaril.

10. SKLEP

Obstajajo pravi in nagai razlogi za zdruzitve. Ravno tako obstaja praaiim in nepravi
nain zdruzevanja in poslovanja podietij. Zdi se, dgps Daimlerju ubrali obe napai poti.
Nikakor se ne morem znebiti &ltka, da je Schrempp & svoj osvajalski pohod zgolj
zaradi osebnih ambicij in ugleda, ki ga prinasa ergd tako velikega proizvajalca
avtomobilov in komercialnih vozil. Morda je celo tazlog, zakaj so pri prevzemih reagirali
tako ml&no, neodldéno. Z zavzetim delovanjem, mkovitim) zagotavljanjem finainih
sredstev in vodstvenih kadrov bi se marsikaj lailzkeklo drugée.

Po drugi strani je k neuspehu najverjetneje priafgetudi silna naglica, s katero so se lotili
osvajanja. Tako so bili bitke na prévEontah hkrati, namesto da bi vojsko (torej kapita
skoncentrirali tam, kjer so jo res potrebovali. 3a&o se stvari Zale lomiti ena za drugo in
znasli so se v situaciji, za kateréitao nince v podjetju ni imel reSitve. Ko so reSevali en del
podjetja, se je zaradi zapostavljanja zalomilowgem delu kot v Zzaranem krogu.

Ko so ugotovili, da tako ne gre &eso z&eli gasiti pozar, pri tem pa zanetili nove spore. Z
umikom iz Mitsubishija tvegajo odpoved sodelovadggoncev s Chryslerjem, ki je v okviru
globalne strategije praktio izgubil svoj oddelek za raziskave in razvojertako bolj kot ne
prepugen na milost in nemilost Japoncem z njihovimi matiami. In za Chryslerja, ki se je
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komaj izvlekel iz rd&ih Stevilk, bi bila taka odpoved sodelovanja pjpktih lahko usodna.
Ni¢ bolje ne kaze Smartu.

Tezave, izgubljanje boja na kitajskem trgu naspfatdiju in BMWiju, so zé&eli reSevati s
pogodbo s podjetiem BAIC, &mer so uspeli ohladiti odnose s Hyundaijem, ed&®o
preostalo vezjo z Azijo.

Da staro reklo »Najwetvegas,ce ni ne tvegaS!« Se kako drzi, se je pokazalo na pumer
Mercedes — Benza in njihovih vozil. Silna skrb zgled tega luksuznega proizvajalca
avtomobilov je prinesla samo slabe stvari. Nisigkali sinergij s Chryslerjem, da ne bi
Skodili imenu trikrake zvezde. ¥em je potem sploh smisel zdruzevanja? Osebno salimi
odiccitev za l@&ena dostavna vozila za dostavo rezervnih delov lagdlerje in Mercedese
absurdna. Najverjetneje je vsem lastnikom luksuzeklenih konjtkov vseeno, ali se
rezervni deli za njihova vozila pripeljejo v tovgaikih z napisom Mercedes — Benz ali pa z
napisom DaimlerChrysler. Le da so deli originalni.ne pozabimo, Mercedes — Benz, ki je
bil kar nekaj let edini del novega zdruzenega paj&ki je ustvarjal doltek, je v prvem
cetrtletju leta 2005 zabelezil prvo izgubo pa@ ket desetletju.

Smiselno je omeniti tudi klientelo za vozila znanMercedes — Benz. Znano je, da se kupci
za nakup Mercedesa odljo Sele po petdesetem letu, ko préds za drugi avto, je navadno
Ze malce pozno. Nibolje se ne godi znamki Smart. Tudi njihovi protluko najbolj
priljubljeni med upokojenci in ljudmi, ki Zelijo & za malo denarja. Smart bo zelo verjetno
izgubil precej kupcev zaradi &tka proizvodnje weSkem Kolinu, kjer kot skupni projekt
nastajajo mini Toyota Aygo, Peugeot 107 in Citr@h Nemce lahko skrbi predvsem drugi
del njihovega gesla »Kakovost danes, uspeh jutki&gti njihov uspeh bo po mojem mnenju
pomenil hud upad prodaje (pre)dragih avtomidaul Smart. Po drugi strani imata Nissan in
Renault dokaj lojalne kupce vseh starosti.

Renault se je povezave z Nissanom lotil zelo prarentno. Od vsega&etka se je vedelo, da
gre za zdruzitev in izkord&anje sinergij med podjetjema, kar ni motilo dé#mjev, to pa je
bilo jasno tudi ob Nissanovem nakupu 15% delezandoskem partnerju. Omenjeni podjetji
sta zelo nazorno pokazali, kako je lahko seStevek ie ena vgi od dva. Schrempp je
zdruzitev uporabil le kot pretvezo, da bi ob premmeplaal ¢im manjSo premijo, kar je
kasneje tudi javno priznal. Tudi nekatere revij€asopisi so pisali o prevzemu brez premije,
a tabela v Prilogi 11 kaze druge sliko (glej Prilogo 11).0c¢itno je bila premija pri
prevzemu Chryslerja vse prej kot nizka. Ob tem aeapimo, da teorija pravi, da pi
previsoke premije lahko iz#ii sinergije in celo zmanjSa vrednost za d&ne tako
prevzemnega podjetja, kot tudi de€kmije prevzetega podijetja, ki se niso odzvali naudbo
za odkup delnic. To se je tudi zgodilo, saj je ke leti po prevzemu Chryslerja novo,
zdruzeno podjetje vredno manj kot sam Daimler —zZB@&ed zdruzitvijo.
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Teorija tudi pravi, da naj¥e zdruzitev in prevzemov klavrno k&m ravno zaradi
pozdruzitvenih aktivnosti, ki bi jih bilo potrebrapraviti hitreje ali bolj kvalitetno. Zgledno
so Francozi na Japonsko poslali svojega najboljgtgaeka, Carlosa Ghosna, ki se je na
prihod na Japonsko temeljito pripravil, za razli@d Rolfa Eckrodta, ki je imel podobno
vlogo v Mitsubishiju, pa se stvari ni lotil povr§ko. Ghosn hkrati ni zahteval spoStovanja in
vsiljeval avtoritete, temvesi jo je pridobil. Japonci sicer niso navajeniadieta tujce, poleg
tega pa je Ghosnov (pa tudi Eckrodtov prihod v Maishi) prihod na vodilno mesto krsil Se
tradicijo seniornosti, préemer vodilna mesta zasedajo staréfgni kolektiva. S pridobitvijo
Japoncev na svojo stran uspeh ni mogel izostati.

Zdruzitve so zahtevne, vendar lahko uspejo. Pruztirah in sodelovanjih, ko gre za
kapitalski vstop v sicer obetavno podijetje s fitrami teZzavami, je za uspeh kijua hitra
financna ozdravitev takega podjetja, le ta pa je odvmaitrega in preudarnega ravnanja.
Novinarka BussinesWeek-a Gail Edmondson praviodareobrati na Japonskem sicer mozni
in delujejo, a I&e, so izvedeni dovolj neusmiljeno.
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Priloga 1: Stevilo proizvajalcev avtomobilov v obdobju od [B860 do leta 1998

— Stevilo proizvajalcev
avtomobilov

1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 1998

* Leta 1998 je navedenih 17 proizvajalcev in sid@kMW, Chrysler, Daewoo, Fiat, Ford, GM, Honda, Hgan
Mercedes — Benz, Mitsubishi, Peugeot, Porsche, iersubaru, Suzuki, Toyota in Volkswagen

Vir: DaimlerChrysler: The Post-Merger IntegratiorhBse, 2003, str. 15.

Priloga 2: DeleZ propadlih prevzemov, zdruZzitev in povezavdobju od leta 1973 do leta
1998

—e— DeleZ propadlih prevzemoy,
zdruzitev in povezav

(%)

1973 1984 1986 1987 1991 1995 1998

Leto

Vir: DaimlerChrysler: The Post-Merger Integration Phag603, str. 11.




Priloga 3: Graficni prikaz konsolidirane prodaje Daimler — Benzadhryslerja v letu 1997
pred zdruzitvijo

50, 4% 2%

O Severna Amerika
m Evropa

O Latinska Amerika
54% O Azija

m drugo

35%

Vir: Schrempp(lovek prihodnosti?, 1998, str. 2.

Priloga 4: DeleZz posameznega modela v celotni prodaji Merced&snza v letu 2004

8% %1% 13% I Razred A
B Razred C
O Razred E
O Razred S
B Razred M

O Razred G

27%
44%

Vir: Lastna ponazoritev.



Priloga 5: Prodaja podruznice Mitsubishi Motors of Americaetih 1998 in 1999 in razmerje

med letoma
Dec. '99 Dec. '98 % Sprememba
Mesec/Leto do Mesec/Leto do Mesec/Leto do
datuma datuma datuma
Prodaja osebnih vozil* 17.786/197.132 10.361/988@. 71.7%/33.2%
SUV** 9.509/64.122 4.829/42.559 96.9%/50.7%
Celotna prodaja vozil 27.295/261.254 15.190/190.5  79.7%/37.1%

Avtomobili sestavljeni v ZDA 12.888/136.65¢ 7.35092.157 75.1%/33.8%

UvoZzeni avtomobili 4.898/60.476 3.002/45.79¢ 6a3.22.0%

UvoZzeni tovornjaki/SUV 9.509/64.122 4.829/42.559 96.9%/50.7%

Vozila sestavljena v ZDA (1) 12.888/136.65 BAD2.157 75.1%/33.8%

o

\¥ >}

Uvozena vozila (2) 14.407/124.59: 7.831/88.358 4.0%/41.0%

* Zgornje Stevilke vklj@ujejo prodajo Mitsubishijevih vozil sestavljenii2bA
** \/klju ¢no z modeloma Montero Sport in Montero

(1) Galant, Eclipse in Eclipse Spyder

(2) Mirage, Diamante, 3000GT, Montero Sport in Moot

Vir: Mitsubishi Motors spletna stran, 2005.



Priloga 6: Skupina povezanih podjetij Mitsubishi

Mitsubishi keiretsu
Dejavnost Podjetje
Mitsubishi Bank
Finartne storitve Mitsubishi Trust & Banking
Meiji Mutual Life
Tokio Marine & Fire
Ratunalniki, Elektronika in elekttha Mitsubishi Electric
oprema
Avtomobili Mitsubishi Motors
Trgovanje in maloprodaja Mitsubishi
Hrana in pijgéa Kirin Brewery
Gradbenistvo Mitsubishi Construction
Mitsubishi Steel Mfg.
Kovine Mitsubishi Materials
Mitsubishi Aluminum
Mitsubishi Cable Industries
Nepreménine Mitsubishi Estate
Nafta in premog Mitsubishi Oil
Guma in steklo Asahi Glass
Mitsubishi Kasei
Mitsubishi Petrochemical
Kemikalije Mitsubishi Gas Chemical
Mitsubishi Plastics Industries
Mitsubishi Kasei Polytec
Vlakna in tekstil Mitsubishi Rayon
Celuloza in papir Mitsubishi Paper Mills
Industrijska oprema Mitsubishi Heavy Industries
Mitsubishi Kakoki
Fotoaparati in optika Nikon
Prevozin transport Nippon Yusen
Mitsubishi Warehouse & Transportation

Vir: Ross, Westerfield, Jaffe, 1999, str. 786.



Priloga 7: Prodaja vozil znamke Smart od leta 1998 do letad200

Tracking Smart

Mercedes-Benz' Smart brand
has never been profitable
despite rising sales.

Global unit sales:
160,000 160,000
140,000
120000
100,000
Bi,000
k0,000
40000 .
ol L1
g 9o 00 0L 02 03 4
*Projected
Source: Smart, Mercedes-Benz
The Detroit News

Vir: Tierney, 2004.

Priloga 8: Dobicek / izguba iz poslovanja Mercedes — Benza v I@d4 2n prvicetrtini leta
2005
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Vir: Power, 2005, str. Al.



Priloga 9: Tabela komparativnih produktivnosti avtomobilskibipvajalcev na Japonskem,
Severni Ameriki in Evropi

Japonska Severna Amerika Evropa
Delovne ure / avto 17 25 36
Okvare / 1000 vozil* 60 82 97
Cas razvoja 46 60 58
(v mesecih)

*Ta Stevilka je danes @btno nizja tako za japonske, kot tudi severno adkerin evropske proizvajalce, saj sta
avtorja knjige tabelo sestavljala leta 1994, Senequi daje vpogled na razmerja v ist&asu.

Vir: Wells, Rawlinson, 1994, str. 29.

Priloga 10: Slovarek tujih izrazov uporabljenih v diplomskem delu

1. lean production = vitka proizvodnja
2. justin time production = proizvodnja brez zalog
3. year to date (YTD) = leto do datuma



Priloga 11: Tabela prevzemnih premij pri t.i. megazdruzitvah

Donosi***
Kupec Panoga Cil] Datum | Vrednost*| Premija** | Prodajalec | Kupec | Kupec
(mrd.) zacetni zacetni | 1 leto
AMERICA ONLINE INTERNET TIME WARNER 1/00 $165,9 55,8% 11% 1% 17%
SOFTWARE
PFIZER PHARMACEUTICALS WARNER- 11/99 93,9 29,7 20 -12 1
LAMBERT
EXXON OIL & GAS MOBIL 12/98 77,2 34,7 18 1 -5
TRAVELERS INSURANCE CITICORP 4/98 70,0 10,4 8 6 2
GROUP (1)
SBC TELECOM SVCS. AMERITECH 5/98 61,4 23,1 3 -8 -19
COMMUNICATIONS
NATIONSBANK (2) BANKS BANKAMERICA 4/98 59,3 48,4 2 4 4
AT&T TELECOM SVCS. MEDIAONE 4/99 55,8 24,3 18 -6 -4
GROUP
BELL ATLANTIC (3) TELECOM SVCS. GTE 7/98 52,8 3,8 -1 5 6
VIACOM MEDIA CBS 9/99 40,4 4,0 5 6 32
QUEST TELECOM SVCS. US WEST 6/99 40,3 27,5 4 -23 2]
COMMUNICATIONS
DAIMLER-BENZ AUTOMOBILES CHRYSLER 5/98 38,6 54,3 16 -6 -30
JDS UNIPHASE COMMUNICATIONS SDL 7/00 38,1 59,7 24 -19 -14
EQUIP.
CHASE FINANCIAL J.P. MORGAN 9/00 36,3 28,9 1 -16 -10
MANHATTAN (4)
CHEVRON OIL &GAS TEXACO 10/00 35,8 24,8 12 -3 10
NORTHWEST BANKS WELLS FARGO 6/98 33,9 0,9 -3 -11 10
*vrednost po objavi **razlika med ponujeno cenitvdajakevo trzno ceno teden pred objavo

***razlika med donosi podijetja in indeksom S&P 50 enega tedna pred objavo {etni)

do leta po objavi

Vir: Henry, 2002, str. 5.

Trenutno imeCitigroup (2) Bank of America

(3) Verizon (4) J. P. Morgan Chase (5) Wé&largo






