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Predgovor

Tema rada ,,Strategija internacionalizacije tvrtke* vrlo je kompleksna tema, a inspiraciju
za rad dobio sam na kolegiju Medunarodni marketing kojeg vodi mr. sc. Mario Fraculj.
Proucavanje strucne literature strategije internacionalizacije i proucavanje poslovnih
slu¢ajeva razlic¢itih tvrtki uz redovan posao na poziciji voditelja marketinga tvrtke JUB,
trajalo je gotovo godinu dana. Pod sloganom kojim sam se vodio ,,moze$ ako to zeli§*
diplomski rad sam uspje$no priveo kraju. Zahvalio bih se mentoru doc. dr. sc. Nikoli
Draskovicu koji me je vodio kroz cijeli proces kao i vlastitoj obitelji, supruzi i troje djece,
koji su imali razumijevanja za moj osobni i poslovni napredak kroz diplomski studiji i

diplomski rad.



Sazetak

Glavni cilj ovog rada jest prikazati korake koje tvrtka mora poduzeti da bi uspje$no nastupila
1 djelovala u medunarodnom okruzenju. Rad prikazuje pripremne radnje koje tvrtka mora
uciniti prije ulaska u strano trziste, kao 1 kriterije kojima se vodi prilikom odabira trzista.
Nadalje, istrazuje metode ulaska na strano trziSte, nacionalne regulative vezane uz ulazak
stranih tvrtki na trziSte, kao i potencijalne barijere pri ulasku na strano trziSte. Gledajuéi s
aspekta metodologije istrazivanja, ovaj rad kombinira spoznaje iz viSe razli¢itih izvora.
Pored analize relevantne literature te istrazivanja raspolozivih sekundarnih izvora
informacija o primjenama razliCitih strategija internacionalizacije medu poslovnim
subjektima, provelo se i primarno istrazivanje tehnikom dubinskih intervjua s vodeéim
menadzerima i ¢lanovima uprava triju tvrtki iz tri razliCita sektora: konditorska industrija,
gradevinska industrija i distributer robe Siroke potro$nje. Spoznaje do kojih se doslo
kombinacijom sekundarnog i primarnog istrazivanja ukazuju da nema velikih odstupanja
izmedu teorijskih koncepata navedenih u stru¢nim literaturama u odnosu na prakti¢ne

situacije koje su dobivene od strane vodeceg menadZzmenta tvrtki.

Kljuéne rijeci: internacionalizacija, ¢imbenici koji utje€u na internacionalizaciju tvrtke,

motivi za internacionalizaciju, barijere internacionalizacije, strategije internacionalizacije.



Summary

The main goal of this thesis is to explore the steps a company must take to successfully
perform and operate in an international environment. The thesis explores the preparatory
activities a company must conduct before entering a foreign market and the criteria a
company is guided by when choosing a market. Furthermore, it investigates the methods of
entering a foreign market, national regulations regarding the entry of foreign companies into
markets, and what barriers exist when entering a foreign market. From the perspectives of
research methodology, this thesis combines findings from several different sources. In
addition to the analysis of relevant literature and other secondary sources on the application
of various internationalization strategies among business entities, primary research was
carried out using the in-depth interview technique, and it was conducted on a convenient
sample comprising leading managers and board members of three companies from three
different sectors: the confectionery industry, the construction industry, and a distributor of
consumer goods. The findings obtained through a combination of secondary and primary
research indicate no significant discrepancies between the theoretical concepts stated in the
literature and the experiences and practices of the industry professionals participating in this

research study.

Keywords: internationalization, factors influencing company internationalization, motives

for internationalization, internationalization barriers, internationalization strategies.
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1. Uvod

Strategija internalizacije tvrtke vrlo je kompleksno podru¢je medunarodnog poslovanja jer
obuhvaca ¢itav niz pripremnih radnji prije ulaska tvrtke na strano trziste, uz veliku dozu
neizvjesnosti. Svako trziSte ima svoje specificnosti koje je potrebno prethodno istraziti i
pripremiti resurse potrebne za internacionalizaciju. Namjera ovog rada je obraditi pripremne
radnje koje tvrtka mora uciniti prije ulaska na strano trziste, kojim se kriterijima tvrtka vodi
prilikom odabira trzi$ta, koje sve metode ulaska na strano trziSte postoje, nacionalne
regulative po pitanju ulaska stranih tvrtki na trzista, te koje sve barijere postoje pri ulasku na
strano trziSte. Ovaj rad obraduje sve kriterije kojima se tvrtka vodi prilikom odabira trzista
na koje zeli uéi, a to su: interni faktori, vanjski faktori, na koji nacin tvrtka djeluje u
poslovnom okruZzenju, te nacini prijenosa poslovnih procesa i poslovnih znanja sa fokusom
na ,.tacit nature of know — how* (0dnosi se na procese i tehnike koji se mogu nauciti samo
kroz prakti¢no iskustvo, kontekst i obuku te moze ukljucivati npr. prodajne strategije ili
na¢ine upravljanja tvrtkom). Diplomski rad sastoji se od pet poglavlja u kojima se kroz
sekundarno 1 primarno istrazivanje obraduju svi koraci potrebni za internacionalizaciju
tvrtke. Sekundarno istrazivanje provedeno je koriStenjem struéne literature od prvog do
Cetvrtog poglavlja, a peto poglavlje rezervirano je za primarno istrazivanje. Prvo poglavlje
opisuje predmet i ciljeve rada. Drugo poglavlje podijeljeno je u tri cjeline, te obraduje koje
sve geopoliticke situacije 1 trgovacke barijere utjecu na internacionalizaciju tvrtke, koji sve
¢imbenici utjeu na odluku o internacionalizaciji i1 koje su sve specifi¢nosti
internacionalizacije malih 1 srednjih tvrtki. Tre¢e poglavlje podijeljeno je u tri cjeline u
kojima se opisuje neizravan, izravan i kooperativan nacin izlaska na strano trZiSte. U
¢etvrtom poglavlju razraduju se glavni modeli pune kontrole izlaska na strano trziste dok se
peto poglavlje kao dio primarnog istrazivanja sastoji se od tri poslovna sluc¢aja: Kras d.d.,

JUB d.0.0., vode¢i distributer robe Siroke potrosnje.



2. Internacionalizacija tvrtke

Sve veca globalizacija rezultirala je daleko konkurentnijim okruzenjem diljem svijeta, unutar
kojih tvrtke stalno moraju pronalaziti razli¢ite nacine da zadovolje potrebe kupaca kako ne
bi zaostajali na trziS§tu. Root (1994) naglaSava vaznost za tvrtke da gledaju mimo
tradicionalnog razmisljanja domaceg trzista. Meckl i Schramm (2005, str. 15) navode da su
»ekonomija transakcijskih troSkova i1 model internacionalizacije dvije najutjecajnije Skole

internacionalizacije®.

Internacionalizacija je bila predmet promatranja mnogih istrazivaca. Definicije se obicno
razlikuju prema kutu promatranja razli¢itih istrazivaca, a nove definicije uglavnom sastoje
se od nadogradnje postoje¢ih. Welch i Luostarinen (1988, str. 36) definirali su
internacionalizaciju kao "pokret prema van prema angazmanu tvrtke u medunarodnim
operacijama“. Za Calof i Beamish (1995, str. 116) internacionalizacija podrazumijeva
"proces kojim tvrtka prilagodava svoje poslovne operacije (strategija, kultura, resursi itd..)
novom poslovnom okruzenju". Upravljanje medunarodnim poslovnim operacijama preko
granica navedeno je kao jedan od najvecih izazova za tvrtke danas, buduci da postoji mnogo

¢imbenika koji se mogu razlikovati od domaceg trzista (Czinkota i Ronkainen, 2007).

2.1. Geopoliticka situacija i trgovacke barijere kao osnova

ulaska na strano trzisSte

Geopoliticke promjene mogu imati znac¢ajni utjecaj na tvrtke. Geopolitika se bavi odnosima
medu nacijama 1 silama koje odreduju prijateljske ili neprijateljske odnose medu njima.
Tvrtke, s druge strane, djeluju u makro i mikro vanjskom okruzenju u kojem vece
ekonomske, politicke 1 drustvene sile, kao 1 manji zakoni gospodarstva i zemlje odreduju

njihov uspjeh ili neuspjeh (MSG, 2022).

StanovniStvo raste, tehnologija omogucuje da se ljudi sve viSe povezuju i unato¢ velikim
politickim nemirima i1 podjelama, od vlada se sada trazi da se ujedine kako bi se suocile s
prijetnjama poput klimatskih promjena. Razumijevanje geopolitike uvijek je bilo vazno za
poslovanje. Jedan od razloga je §to, na najosnovnijoj razini, medunarodno pravo dopusta
vladama da kroz razli¢ite regulative zaustave ili ograni¢e poslovanje stranih tvrtki u

njihovim zemljama. Podrucje geopolitickog utjecaja na tvrtke moze se kretati u podruc¢ju od
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medunarodne trgovine, pa sve do ratnih situacija, terorizma i posebnih medunarodnih 1
regionalnih dogadaja. Ovo zadnje spomenuto ukljucuje rastu¢i zamah tzv. inicijative 16 +1,
odnosno kineski mehanizam Sirenja medunarodnog poslovanja na zemlje srednje 1 istocne
Europe. Kooperacija 16 + 1 osnovana je 2012. godine kao inicijative kineske vlade s ciljem
promicanja poslovanja i ulagackih odnosa izmedu tih drzava, a unutar okvira kineske
inicijative Novog Puta svile, sluzbenog imena Inicijativa Pojas i cesta. Novi put svile je
omiljeni projekt kineskog drzavnog 1 partijskog Sefa Xija Jinpinga: nova trgovinska mreza
izmedu Azije, Afrike 1 Europe. Kina pritom u mnogim zemljama financira gradnju luka,

zeljeznickih pruga, prometnica i drugih infrastrukturnih projekata (Tportal, 2020).

Infrastrukturni projekti pod vodstvom Kine, ukljucuju brzu zeljeznicu od Budimpeste u
Madarskoj do Beograda u Srbiji, Peljeski most u Hrvatskoj, obecavaju europskim zemljama
kojima je potpora najpotrebnija financijski poticaj. U nekim se projektima kao S§to je to
izgradnja brze Zeljeznice Budimpesta — Beograd pojavljuju kao investitori, dok se na drugim
projektima kao Sto je to izgradnja Peljeskog mosta pojavljuju isklju¢ivo kao izvodaci. Ovo
su izrazito vazni projekti za neke drzave pa ih neki parlamenti kao $to je madarski stavljaju
pod visoki stupanj nacionalnog interesa i tajnosti (Hina, 2020). Ne smiju se zaboraviti niti
kineski interesi kao §to je znacajna korist od luke u Pireju u Grckoj ulaznoj tocki za kinesku

robu u srednju i isto¢nu Europi (The New York Times, 2012).

Unutar geopolitickog okruzZenja posebno mjesto zauzima politicko i pravno okruZenje tvrtke.
Prema Hollensenu (2020), politicko — pravno okruzenje dijelimo na: okruZenje mati¢ne

zemlje, okruZenje zemlje domacina 1 ope medunarodno okruZenje.

Politicko okruzenje tvrtke u mati¢noj zemlji moze ograni¢iti njezino internacionalno
funkcioniranje ali i samo funkcioniranje na domacem trzistu. Najpoznatiji primjer politickog
okruZzenja mati¢ne zemlje koji utjeCe na medunarodne operacije bila je Juzna Afrika.
Politicki nemiri unutar JAR-a potaknuli su mnoge internacionalne tvrtke na povlacenje iz te
zemlje (Hollensen, 2020). Nakon $to su americke tvrtke napustile JAR, ostale su samo
njemacke i japanske tvrtke (ibid). Njemacke tvrtke nisu se suocile sa veéim politickim
pritiskom kod kuce. Za razliku od njih japanska vlada je uvelike bila posramljena kada je
ostala jedini trgovacki partner JAR-u, §to je na kraju rezultiralo smanjenjem ekonomskog
djelovanja nekih japanskih tvrtki. Za medunarodne tvrtke dodatni problemi koji se javljaju
prilikom Sirenja na druge drZzave mogu biti 1 loSe poslovne prakse u tim novim drZavama.

Pod lo§im poslovnim praksama podrazumijevamo mito i korupciju odnosno ,,podmazivanje



posla“ za odredene usluge, npr. ubrzavanje pojedinih pravnih procesa za pokretanje

proizvodnje (ibid).

Globalna tvrtka mora ovom izazovu pristupati postepeno i vrlo pazljivo odmjeriti ulazak u
zonu davanja mita za pojedine poslove i usluge. Na kraju treba zakljuéiti da medunarodne
tvrtke primjenjujué¢i model mita na novim trziStima mogu vrlo lako u¢i u zamku, Sto se
dugoro¢no moze lose odraziti na performans rada zaposlenika i generalni ugled tvrtke (ibid).
Treba naglasiti da je ,,podmazivanje* poslovanja ne samo protuzakonito u vecem dijelu
poslovnog svijeta ve¢ studije pokazuju da je to takoder kontraproduktivno Sto rezultira nizim
profitnim marzama, povratom kapitala i moralom zaposlenika (Harward Business Review,
2018). Od 2006. godine stotine kompanija - ukljucujuci globalne brendove poput Novartisa,
Hewlett-Packarda i Rolls Roycea postigle su nagodbe s ameri¢kim vlastima zbog optuzbi za

podmicivanje u inozemstvu (ibid).

Vlade drzava mogu imati vrlo vaznu ulogu u promoviranju pojedinih tvrtki izvoznika.
Regulatorne potporne aktivnosti izravni su pokusaji vlade da ucine proizvode svoje zemlje
konkurentnijima na svjetskim trziStima. Od posebnog su interesa izvozne subvencije za
tvrtke izvoznike, kao i posebne carine na uvoz, ¢ime se s druge strane $tite domace tvrtke.
U oba slucaja cilj je osigurati profitabilnost i konkurentnost tvrtki na domacéem i stranom
trzistu, a koje bi mogle pokleknuti pred jakom medunarodnom konkurencijom. Subvencije
se tako mogu ocitovati kroz niZe poreze na dobit za tvrtke izvoznike ili izravne potpore koje

mogu biti ciljane za promociju tvrtki na stranim trzistima, (Hollensen, 2020).

U Sirem smislu drzavni programi za promicanje izvoza osmisljeni su kako bi rijesili pojedine
unutar organizacijske barijere kao $to su nedostatak motivacije prvenstveno zato jer su ovi
procesi dugotrajni i skupi, zbog nedostatka odgovarajucih informacija i ograni¢enja u smislu

temeljnih resursa (Albaum et al., 2002).

Jedan od najboljih primjera uloge domace vlade u procesu internacionalizacije tvrtke jest
Huawei Technologies Corporation, (Huawei Technologies, 2022). Tvrtka Huawei
Technologies, osnovana 1987. godine, vodeci je svjetski pruzatelj infrastrukture i pametnih
uredaja informacijske i komunikacijske tehnologije (ICT) sa godi$njim prihodom u 2020.
godini od 136 milijardi americkih dolara i neto dobiti od skoro 10 milijardi americkih dolara
(ibid).

Intervencija drzave u procesu internacionalizacije tvrtke moze se ocitovati kroz pruzanje

informacija. Mnoge velike tvrtke informacije o stranom trziStu mogu same prikupljati.
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Mnoge tvrtke koriste vanjske istrazivacke agencije, no treba napomenuti da veliki broj tvrtki
nemaju dovoljno resursa da bi same ili preko agencija prikupljale informacije potrebne za
vlastitu internacionalizaciju. U ovom zadnjem sluc¢aju nacionalne vlade mogu biti glavni
izvor informacija o stranim trzi§tima. Informacije koje su bitne u smislu izlaska na strana
trzista za pojedine tvrtke razlikuju se od zemlje do zemlje i mozemo ih svesti na nekoliko
vaznijih (Albaum et al., 2002):

- Ekonomski, drustveni i politicki podaci o pojedinim zemljama, uklju¢uju¢i njihovu
infrastrukturu.

- Pojedinacna izvjeséa o stranim tvrtkama.

- Popisi stranih potencijalnih kupaca, distributera, agenata.

- Informacije o relevantnim drzavnim propisima u zemlji i inozemstvu.

- Informacije koji nisu uvijek dostupne od vlade, npr. inozemni kreditni podaci.

Poveéanje izvoza jedan je od najvecih prioriteta svake vlade. Veéi broj aktivnosti
nacionalnih vlada mogu stimulirati izvoz domacih tvrtki. Te aktivnosti ukljucuju (Belloc i

Di Maio, 2011):

- Povrat carine.

- Dostupni povoljniji krediti za tvrtke izvoznice.

- Pojednostavljena zakonska regulacija za izvoz, dostupnost informacija o stranim
trziStima 1 zahtjevima stranih trzista.

- Unapredenje suradnje medu gospodarskim subjektima, posebno kod malih i srednjih
tvrtki.

- Kombiniranje kratkoro¢ne i dugoro¢ne politike rasta izvoza te poticanje na tehnoloski

razvoj i konkurentnost tvrtki izvoznika.

Nevladine organizacije igraju takoder bitnu ulogu u promociji tvrtki u medunarodnom

okruzenju. Ovakve aktivnosti ponajvise uklju¢uju (Albaum et al., 2002):

- Industrijska 1 trgovacka udruzenja.

- Gospodarske komore: lokalne gospodarske komore, nacionalne komore, nacionalne i
medunarodne komorske udruge, nacionalne komore u inozemstvu.

- Organizacije koje se bave promicanjem izvoza, trgovine, istrazivacke organizacije,

organizacije koje se bave trgovackom arbitrazom.



Politicko okruzenje zemlje u koju se planira investirati vrlo je vazno za menadzere tvrtke

koji moraju kontinuirano pratiti vladu, njezinu politiku i stabilnost kako bi utvrdili potencijal

za politicke promjene koje bi mogle negativno utjecati na poslovanje tvrtke. Unutar

politickog okruzenja posebni status zauzima politicki rizik neke zemlje. Svaka zemlje ima

odredenu razinu politi¢kog rizika. Postoje tri glavna politicka rizika (Hollensen, 2020):

1. Vlasnicki rizik kojim se izlaze imovina i Zivot.
2. Operativni rizik, koji se odnosi na uplitanje u tekuce poslovanje poduzeca.

3. Rizik prijenosa, koji se uglavnom susrece kada poduzeca zele prenijeti kapital

izmedu zemalja.

Politi¢ki rizik uglavnom nastaje djelovanjem vlada, no moze nastati djelovanjem aktivnosti

koje su izvan njihove kontrole (ibid):

Ogranicenje uvoza. Selektivno ogranicavanje uvoza je standardni postupak akcije
vlade kako bi prisilila strane tvrtke da vise kupuju sirovine, dijelove ili strojeve u zemlji
domacdina. Na taj nacin se stvara umjetno trziste za lokalnu industriju. Zadnji aktualni
primjer odnosi se na ograni¢avanje uvoza SAD-u svih proizvoda koji su porijeklom iz
Rusije ili Bjelorusije, a §to je uzrokovano ratnom invazijom Rusije na Ukrajinu te
podrskom Bjelorusije sv0joj saveznici Rusiji. Promjene u uvozu proizlaze iz Zakona o
obustavi normalnih trgovinskih odnosa s Rusijom i Bjelorusijom, koji je potpisao
predsjednik Biden, a koji povecava carine za proizvode za koje se navodi da su Rusija
ili Bjelorusija njihova zemlja podrijetla, (U.S. Department of Commerce, 2022).

Zakon o lokalnom sadrZaju proizvoda. To su zakoni koje vlada moze donijeti, a koji
se odnose na pravila da tvrtka koja investira 1 proizvodi neki proizvod u zemlji domacina
mora imati dio proizvoda nabavljen lokalno. Ovaj se zahtjev ¢esto namece tvrtkama
koje sklapaju neke proizvode u zemlji domacina, pa se na taj nacin Zeli potaknuti lokalno
gospodarstvo. Vlada Gane je jo§ 2007. razvila strategiju kako da na $to bolji nacin
iskoristi svoja nalaziSta nafte. Ta strategija ukljucivala je zakone koji su se odnosili na
lokalni sadrzaj, odnosno u slu¢aju Gane lokalni sadrzaj 0odnosio se na obvezu koriStenja
lokalnih naftnih radnika i eksperata odnosno lokalno sudjelovanju u svim aspektima
naftne i plinske industrije (GhanaWeb, 2014). Glavni cilj bio je osigurati da gradani
Gane sudjeluju u svim projektima povezanim uz vadenje nafte i plina. | u zakonodavstvu

1 u politici, lokalni sadrzaj odnosi se na koriStenje ganske lokalne ekspertize, roba i



usluga, ljudi, poduzeéa i financiranje u naftnim i plinskim aktivnostima (Page i Tarp,
2022).

Kontrola cijene. Bazi¢ne proizvode bitne za Zivotno funkcioniranje potrosaca vlada
moze kontrolirati kroz cijene. Farmaceutske proizvode, benzin, hranu, automobile vlada
moze staviti pod trziSnu kontrolu cijena. Najéesce se to desava u vrijeme vecih svjetskih
inflacija. Tako je za primjer Vlada Republike Hrvatske krajem 2021. godine u trenutku
vecih promjena na svjetskoj sceni energenata odlucila zastiti svoje gradane od velikog
rasta cijena goriva na nacin daje donijela uredbu od ogranicenoj cijeni goriva na rok od
30 dana (Vlada RH, 2021).

Kontrola porezima. Ukoliko se vlada koristi poreznom kontrolom nad uvozom stranih
proizvoda onda to mozemo kvalificirati i kao politicki rizik. Gotovo sve vlade Zele
privuéi izravna strana ulaganja. Studije koje ispituju strana ulaganja pokazuju da se
izravna strana ulaganja u prosjeku smanjuju za 3,7% nakon povecanja porezne stope na
izravna strana ulaganja za 1%, te isto tako neke novije studije pokazuju da su strana
ulaganja izrazito osjetljiva na oporezivanja (OECD, 2008).

Ogranicavanje poslovanja uz pomo¢ sindikata. U mnogim zemljama sindikati imaju
veliki utjecaj na vladu i donoSenje zakona o radu. Na taj nacin mogu utjecati na visinu
troskova rada u zemlji, pravna i operativna ograni¢enja otvaranja ili zatvaranja tvornica
Sto direktno utjeCe na isplativost investicija stranih tvrtki. Za primjer sindikati u
Latinskoj Americi odigrali su bitnu ulogu u sprjecavanju zatvaranja postrojenja dok u
EU, posebice u Njemackoj ili Francuskoj imamo slucajeve zastupljenosti sindikalnih
voda u samom vrhu tvrtke (Hollensen, 2020).

Promjene vlade. Nove nacionalne vlade mozda nece postivati ugovore sa stranim
tvrtkama koje su sklopile prethodne vlade. U zemljama u razvoju ova situacija je Cesti
slu€aj. Za primjer kasno u prosincu 2008. godine trziSte aluminija je zatresla kriza koja
se desila nakon smrti gvinejskog predsjednika Lansane Contéa. Nakon njegove smrti
doslo je do drZzavnog udara vojskom. Novi ¢elnici Gvineje, nacije koja drzi najvece
svjetske zalihe boksita, zahtijevali su nove pregovore i nove ugovore sa stranim
tvrtkama koje su eksploatirale sirovine neophodne za proizvodnju aluminija (Reid,
2021).

Nacionalizacija ili izvlastenje daje pravo vladi da zaplijeni imovinu neke tvrtke.
Ovakve situacije vidamo danas vrlo rijetko, ali moZemo ovu situaciju definirati kao

ultimativno vladino orude za kontrolu stranih tvrtki. U SAD-u ve¢ dugi niz godina
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postoje politicke struje koje zastupaju nacionalizaciju medicinske skrbi. Krajnji cilj je
stvoriti sustav u kojem ¢e kroz svoje poreze svatko imati pravo na besplatno i javno
zdravstvo. Inicijativa za besplatno zdravstvo Cesto nailazi na veliko protivljenje kad god
je izborni ciklus, jer mnogi u Sjedinjenim DrZzavama vjeruju da ¢e nacionalizacija
zdravstva ugusiti inovacije 1 smanjiti kvalitetu skrbi (CFI, 2020).

- Puzajuéa eksproprijacija. Udomljavanje ili puzaju¢om eksproprijacijom smatramo
proces kada nacionalna vlada postepeno smanjuje kontrolu vlasnika nad pojedinom
tvrtkom. Tvrtka nastavlja raditi ali vlada ima sve ve¢i utjecaj. Ova kontrola vlade daje
mogucénost veée koli¢ine odluka domaé¢im drzavljanima unutar strane tvrtke,
postavljanje domacih drzavljana na vodece pozicije tvrtki kao i u konacnici sve vece
koristenje lokalnih resursa. Kao i nacionalizaciju, puzajucu eksproprijaciju mozemo
vise promatrati kroz povijesni kontekst. Puzajuca, postepena eksproprijacija odnosno
izvlastenje oblik je neizravnog izvlastenja i odnosi se na situaciju u kojoj mozda ne
postoji pojedinacni €in izvlastenja, ve¢ niz radnji koje tijekom vremena imaju jednak
uc¢inak (Allen&Overy, 2018). Jedan od poznatijih primjera puzajuce eksproprijacija bila
je politika Meksika prema nekim tvrtkama u stranom vlasni$tvu. Ta politika se zove
meksikanizacija, a glavna svrha je politicke i gospodarske prirode protiv tvrtki u
stranom vlasni$tvu prisiljavajuci ih da prenesu minimalno 51% dionica svojih tvrtki
meksi¢kim drzavljanima. Za razliku od nacionalizacije, u kojoj drzava preuzima na
koriStenje posjed za njegovo izravno iskoristavanje, ovdje vlast ne mora stjecati nikakvu

imovinu ( Luis J. Creel Jr, 1968).

Jedan od vrlo €estih 1 u€inkovitih na¢ina kako nacionalna vlada moze utjecati na poslovanje
stranih tvrtki u svojoj zemlji jest putem trgovackih barijera, koje se nazivaju i carinske
tarife. Ovaj pristup sluzi kako bi se favorizirala lokalna tvrtka i zastitilo domace
gospodarstvo. Obi¢no smanjuju koli¢inu robe i usluga koje se mogu uvesti. Takve
trgovinske prepreke imaju oblik carina ili poreza i opCenito koriste vladama, domacim

proizvodacima i1 nacionalnim interesima na racun potroSaca.
Navode se dva glavna razloga zasto vlade uvode tarife (Hollensen, 2020):

1. Za zaStitu domacih proizvodada. Zastitom domace proizvodnje, potroSac¢ima
domaca roba moze biti cjenovno privlacnija jer uvozna roba ima dodatni troSak
uvozne tarife ili carine. S druge strane postoji velika opasnost od dugorocno

negativnog efekta. Naime, gospodarstva koja su u prevelikoj mjeri zasti¢ena



trgovinskim tarifama postaju ne konkurentna u medunarodnom okruzenju, odnosno
tvrtke koje iz takvog zastiCenog gospodarstva izadu na medunarodnu scenu nisu
u¢inkovite. Jedan od najpoznatijih i najobuhvatnijih politika protekcionizma u
zadnjih nekoliko godina jesu ,,Trumpove carine*. Radi se o nizu americ¢kih carina
uvedenih tijekom predsjedanja Donalda Trumpa kao dio njegove ekonomske politike
"Amerika na prvom mjestu" za smanjenje trgovinskog deficita Sjedinjenih Drzava
premjestanjem ameri¢ke trgovinske politike s multilateralnih sporazuma o slobodnoj
trgovini na bilateralne trgovinske sporazume (Tax Foundation, 2022). U sije¢nju
2018. Trump je uveo carine na solarne panele i perilice rublja od 30% - 50%, dok je
u ozujku 2018. uveo carine na celik (25%) i aluminij (10%) iz vecine zemalja koje
su prema Morgan Stanleyju, pokrivale procijenjenih 4,1 posto americkog uvoz
(Office of the Unites States Trade Representative, 2018).

2. Za ostvarivanje prihoda. Ostvarivanje prihoda kao osnovni cilj tarifne politike
raSiren je medu slabije razvijenim zemljama. U slabije razvijenim zemljama sa
slabom trgovinom i industrijom nacionalne vlade vide trgovacke tarife kao model

dodatnog izvora prihoda.

Carine su izravni porezi i pristojbe na uvoz robe, vrlo su jednostavan nacin za akumulaciju
dodatnih prihoda drzave, vrlo su jasan model 1 tvrtke koje ulaze na takvo trziSte vrlo lagano
mogu ukalkulirati trosak carina u svoje poslovanje. Pristojbe na uvoz robe moramo

sagledavati i politicki jer vrlo Cesto sluze politi¢arima kao alat zastite domace proizvodnje.
Najcesce forme carinskih tarifa mozemo svesti na (ibid):

- Specifi¢ne. Naknade se naplacuju odredenim proizvodima, bilo po tezini ili volumenu,
1 obi¢no izrazeno u lokalnoj valuti. Na primjer, EU naplacuje carine na odredene
mlije¢ne proizvode na temelju tezine mlije¢ne tvari u proizvodu (WITS, 2010).

- Ad volarem. Naknada je izradena u postotku linearno na cijenu uvezene robe. Ad
valorem porezi Cesto predstavljaju glavne izvore prihoda drzavnih i opéinskih vlasti.
Drzavna jedinica moze zahtijevati od svake tvrtke ili pojedinca koji posjeduje imovinu
ili posluje u okviru njezine nadleznosti da plati ad valorem porez.

Najcesci ad volarem porezi su (Corporate Finance Institute, 2022):
1. Porez na imovinu ad valorem koji vlasnik nekretnine ili druge poslovne stambene

nekretnine placa na vrijednost svoje imovine.



2. Porez na promet je porez koji se naplacuje na mjestu kupnje odredenih dobara i
usluga. Porez se moze ukljuciti u cijenu proizvoda ili dodati na prodajnom mjestu.
Porezna uprava naplacuje postotak poreza na promet. Porez na promet propisuje se
postotkom na cijenu dobra (ili usluge) koje se razmjenjuje. Opcenito ga placa kupac
pri svakoj kupovini robe, ali je prodavatelj odgovoran za njegovo prikupljanje i
uplacivanje drzavi.

- Diskriminacijske naknade. Ovdje se radi o naknadama za robu koja dolazi iz odredene
zemlje, gdje postoji odredene trgovinska neravnoteza ili zbog politicke svrhe. Treba
napomenuti da zemlje koje su ¢lanice WTO (eng. World Trade Organisation)
sporazuma ne mogu izmedu sebe primjenjivati diskriminacijske naknade. U slucaju da
jedna zemlja daje drugoj nizu carinsku stopu za neki proizvod mora to uciniti i za sve

ostale zemlje ¢lanice WTO.

Vlade mogu utjecati na investicije i ulaganja privatnih tvrtki ne samo kroz ve¢ spomenute
oblike carinskih tarifa ve¢ i kroz necarinske barijere. Za necarinske barijere mozemo kazati
da su to sve one barijere koje ograniavaju uvoz, a ne odnose se na klasi¢ne carine.
Necarinske barijere ukljucuju kvote, embargo, administrativna kasnjenja i zahtjev za
lokalizacijom sadrzaja proizvoda. Kao dio svoje politicke ili ekonomske strategije, neke
zemlje Cesto koriste necarinske barijere kako bi ogranicile koli¢inu trgovine koju obavljaju
s drugim zemljama. Tako je za primjer Kina odlucivala da se avokado koji dolazi iz zemalja
poput Kenije mora biti zamrznut na -30°C kao i da se mora oguliti prije slanja (Tutor2u,
2020). Kamioni voca koji iz Sjeverne Makedonije dolaze u Srbiju podlijezu carinskim i
sanitarnim kontrolama, te dugo ¢ekaju na granici (ibid). Kvote su ograni¢enja u koli¢inama
trgovinske barijere nakon carina koje vlade koriste. Nacionalne vlade naj¢esce upravljaju
kvotama dajuéi ih privatnim tvrtkama ili vladama ovismo je li rije¢ o uvozu ili izvozu.
Carinskim kvotama (engl. ,, Tariff rate quotas”’, TRQs) dopusta se uvoz unaprijed odredene
koli¢ine proizvoda po carinskim stopama koje su nize od normalne carinske stope za taj

proizvod (Faculty Economics Meiji Gakuin University, 2022).
Prema Hollensenu (2020) postoje dva razloga zasto vlade uvode uvozne kvote:

1. Kad Zele zastiti domace proizvodace postavljanjem ogranicenja za uvoz odredenih
proizvoda. Na taj nacin vlade $tite odredene nacionalne gospodarske grane. Oni Koji

dobivaju u ovim odnosima su domaci proizvodaci koji zauzimaju odredeni trzi$ni
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udio, a gubitnici su svakako potrosaci koji gube zbog vise nametnute cijene i slabijeg
izbora.

2. Moze nametnuti uvozne kvote kako bi natjerala tvrtke drugih zemalja da se natjecu
s njima za ograni¢enu koli¢inu dopustenog uvoza. U ovom slucaju oni koji zele
dobiti kvotu snizavaju cijenu, a kona¢ni dobitnici su potrosaci koji placaju manju
cijenu za proizvod. Domaci proizvodaci konkurentske robe pobjeduju ako vanjski

proizvodaci ne snize svoje cijene, ali gube ako to ucine.

Kao §to postoje razlozi za uvozne kvote tako nacionalne vlade uvode i kvote za izvoz
domacih proizvodaca. Postoje najmanje dva razloga zaSto neka zemlja namece izvozne

kvote svome domacem proizvodacu (ibid):

1. Kada zeli zadrzati zalihe odredenih resursa koji su od strateSkog znacaja za zemlju.
funkcioniranje zemlje domacina ili dugoro¢ni opstanak nacije.

2. Kada zeli ograniciti svjetsku ponudu pojedinih dobara ili sirovina kako bi im podigla
cijenu. Primjeri ovakvog djelovanja mozemo vidjeti unutar organizacija poput

OPEC-a, Organizacije naroda izvoznica nafte.

Ovdje treba spomenuti i jedinstvenu verziju izvozne kvote koja se naziva ,,dobrovoljno
ograni¢enje izvoza®“. U nacelu ovdje se radi o izvoznim kvotama koje zemlja izvoznik
namece svojim izvoznicima uslijed politi¢kog 1 gospodarskog pritiska zemlje u koju se ti
proizvodi uvoze. Klasi¢an primjer upotrebe dobrovoljnog ograni¢avanja izvoza ucinio je
Japan prema svojoj agresivnoj industriji automobila. Naime, 80-tih godina proslog stoljece
japanska industrija automobila uvelike je ugrozila ameri¢ku automobilsku industriju i to do
te mjere da su neki proizvodaci u SAD-u bili primorani djelomic¢no ili u potpunosti ugasiti
svoje pogone (ibid). Pocetkom 1974. americka strana pocela je nadgledati uvoze automobila
u SAD, a iste godine uslijedio je i veliki naftni Sok za americko gospodarstvo. No unato¢ tim
dogadajima 1 velikim pritiscima ameriCke administracije na japanske proizvodace
automobila i dalje je zabiljezen rast japanskih automobilskih marki na americkom trzistu sve
do 1981 ( Faculty Economics Meiji Gakuin University, 2022). Do promjena je doslo
dolaskom Reganove administracije kada su i sklopljeni prvi ugovori izmedu SAD i Japana
o dobrovoljnom uvodenju kvota od strane Japana prema svojim vlastitim proizvoda¢ima

automobila. Sve ovo dovelo je do toga da su japanski proizvodaci u narednih deset godina
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poceli otvarati proizvodne pogone u SAD-U §to je na neki nacin opet pogodovalo SAD-u

kroz otvaranje novih radnih mjesta i pozitivnom utjecaju na ukupni BDP (ibid).

Jedan od vrlo rigoroznih politicko ekonomskih utjecaja jedne drzave na drugu, a time 1 na
gospodarstvo jest embargo. Ovdje se radi o potpunoj zabrani uvoza ili izvoza skupine
proizvoda ili odredenog proizvoda s odredenim zemljama. To je najrestriktivnija necarinska
dostupna trgovinska barijera i obi¢no se primjenjuje za postizanje politickih ciljeva.
Embargo moze odrediti pojedina¢na drzava ili nadnacionalna organizacija kao $to je UN ili
EU. Jedan primjer potpune zabrane trgovine s drugom zemljom je americki embargo na
trgovinu s Kubom (U.S Department of State, 2022). Drugi primjer novijeg datuma je
embargo kojeg je postavio ruski predsjednik Vladimir Putin na uvoz hrane iz EU i SAD-a i
koji traje do prosinca 2022., a §to je rezultat zapadnih sankcija prema Rusiji zbog pripojenja
Krima (Hina, 2022). Najnoviji primjer velike akcije embarga prema Rusiji nastupio je uslijed
vojne invazije Rusije na Ukrajinu nakon ¢ega je EU usvojio rezoluciju o hitnom uvodenju
potpunog embarga na uvoz ruske nafte, ugljena, nuklearnog goriva i plina (Hina, 2022). No
neke zemlje poput Madarske nisu u pocetku prihvatile paket mjera protiv Rusije zbog
izrazito velike ovisnosti o ruskoj nafti, pa je EU bila primorana uspostaviti poseban dulji
tranzicijski period za Madarsku, §to u konacnici dovodi u pitanje dosljednost i jacinu

embarga (Radio Slobodna Evropa, 2022).

Necarinske barijere mogu ukljucivati i administrativna kas$njenja kojima je glavni cilj
ometanje brzog protoka roba i trgovine. Ova mjera ukljucuje Siroki raspon radnji vlade kao
Sto su nedovoljni broj carinika, dodatne preglede proizvoda, zahtjevi za posebne dozvole,
itd. Cilj takvih administrativnih kasnjenja za zemlju je diskriminirati uvozne proizvode —
jednom rijecju, to je protekcionizam. Najbolji primjer je Japan koji je uklonio brojne
trgovinske barijere, no i dalje na suptilan nacin otezava uvoz brojnoj robi. Japan ima neke
necarinske barijere koje mogu utjecati na komercijalnu aktivnost moguéim ometanjem ili
odgodom uvoza stranih proizvoda u Japan (International Trade Administration, 2022). lako
su konkurencija, pritisak ameri¢ke 1 druge strane vlade 1 drugi ¢imbenici umanjili utjecaj
ovih prepreka, americke tvrtke jo§ uvijek mogu nai¢i na necarinske barijere kroz neke
zahtjeve kao $to su posebni standardi specificni za japansko trziste, Sluzbeni propisi koji daju
prednost domaéim proizvodima, zahtjev u nekim sektorima ili projektima za tvrtke da
pokazu prethodno iskustvo u Japanu (ibid). Jedna od necarinskih mjera zastite domaceg

trzista jest politika zahtjeva za lokalizaciju sadrzaja proizvoda (eng. Local content request,
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LCR). To moze biti niz zakona koji propisuju da odredeni proizvodi koji se stavljaju na
trziSte moraju sadrzavati dio koji je lokalno proizveden. Cilj ovih mjera je prisiliti strane
tvrtke proizvodacée da u proizvodnji koriste lokalne resurse. Posljednjih godina doslo je do
znacajnog porasta koristenja ovih mjera, budu¢i da vlade pokusavaju posti¢i razlicite ciljeve
koji su usmjereni na zapoSljavanja, industrijski 1 tehnoloski lokalni razvoj. Unato¢
dugogodisnjim i pretezno negativnim dokazima o utjecaju LCR-a na gospodarski razvoj i
trgovinu, oni i danas nastavljaju imati zna¢ajnu ulogu u politici. Od financijske krize prije
deset godina, vlade su uvele vise od 340 mjera lokalizacije, ukljucujuc¢i preko 145 novih
zahtjeva za lokalnim sadrzajem, uglavnom u nastojanju da poboljSaju domace zaposljavanje

1 industrijski uc¢inak (OECD, 2022).

2.2. Cimbenici koji utje¢u na odluku o ulasku na strano trZiSte

Kako je internacionalizacija tvrtki u danasnje vrijeme sve zahtjevnija, nacin na koji tvrtka
izlazi sa svog domaceg trzi$ta na nova inozemna trzista i odabir pravih modela ulaska vazna
su odluka koja zahtijeva mnogo resursa i planiranja. Postoje Cetiri grupe ¢imbenika koje
utjeCu na odluku o izlasku na strano trziste, a §to u isto vrijeme mogu biti i glavne prepreke
(Hollensen, 2020):

1. Interni faktori.

2. Vanjski faktori.

3. Na koji nacin tvrtka djeluje u svojem poslovnom okruzenju ili poZeljan nacin rada.
4

Nacin prijenosa poslovnih znanja i poslovnih procesa unutar tvrtke.

Pod interne faktore ubrajamo nekoliko vaZznih ¢imbenika, a to su: veli¢ina tvrtke,

medunarodno iskustvo tvrtke, proizvodi i usluge koje tvrtka nudi.

Velic¢ina tvrtke 1 samo poznavanje koliko je tvrtka velika vrlo je vazna ¢injenica koju tvrtka
mora znati 0 sebi ukoliko Zzeli nastupati na inozemnom trzistu. O veli€ini tvrtke ovisi nacin
na Koji ¢e ta tvrtka nastupati na inozemnom trzistu. Tako ¢e manje i srednje tvrtke vise teziti
modelu kojeg zovemo izvozni model koji omoguéava vecu fleksibilnost, daje manju kontrolu
ali ima i manji rizik poslovanja. Manje tvrtke nemaju dovoljno resursa koji su potrebni za

postizanje visoke kontrole. S vremenom kako ¢e tvrtka rasti i kako ¢e doc¢i do svih potrebnih
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resursa za preuzimanje potpune kontrole tako ¢e hijerarhijski model, odnosno model pune

kontrole tvrtke na stranom trziStu postati prikladniji (tvrtka investira na stranom trzistu).

Medunarodno iskustvo rukovodec¢ih menedzera u tvrtki, a samim time i cijele tvrtke drugi je
i vrlo vazan interni faktor odluke o izlasku tvrtke na strano trziite. Sto ima veée
medunarodno iskustvo to ¢e se tvrtka lakse odluciti za hijerarhijski model potpune kontrole
na novom stranom trzi§tu. Dow i Larimo (2009) zakljuCuju iz svog istrazivanja da bi
prakticari trebali biti svjesni da nisu svi oblici iskustva jednaki. Prema De Burca et al., (2004)
prethodna iskustva menadZzmenta poduzeca na medunarodnim trziStima uvelike utjeCu na

odabir inozemnog nacina ulaska.

Razvijaju¢i svoju teoriju internacionalizacije, Johanson i Vahlne (1977) tvrde da se
nesigurnost na medunarodnom trzi$tu smanjuje stvarnim medunarodnim djelovanjem tvrtke
(iskustveno znanje), a ne objektivnim znanjem. Osnovne pretpostavke modela su da je
nedostatak takvog znanja vazna prepreka razvoju medunarodnog poslovanja i da se mogu
ste¢i potrebna znanja uglavnom kroz operacije u inozemstvu. To vrijedi za dva smjera
internacionalizacije: sve ve¢i angazman poduzeca u pojedinoj stranoj zemlji, i sukcesivno

oshivanje poslovanja u novim zemljama.

O fizickim karakteristikama proizvoda ili usluga u nacelu ovisi i odabir modela nastupa
tvrtke na stranom trziStu. Fizicke karakteristike proizvoda ili usluge, kao §to su masa
proizvoda, kompleksnost proizvoda, kvarljivost proizvoda vazni su za odredivanje mjesta
proizvodnje. U slu¢ajevima proizvoda s visokom vrijednos¢u, poput skupih satova, obi¢no
se Kkoristi strategija izravnog izvoza, osobito tamo gdje postoje znaajne proizvodne
ekonomije obujma ili ako menadZment Zeli zadrZati kontrolu nad proizvodnjom zato Sto to
zahtjeva kvaliteta proizvoda. Za primjer neki ¢e proizvodi zahtijevati tehnicku podrsku i
servis, §to prodajni posrednici ili distributeri ne¢e moci kvalitetno pruziti trzistu. U ovim
slucajevima tvrtke ¢e koristiti hijerarhijski pristup trzistu. Nasuprot tome, u industriji
bezalkoholnih pica i piva, tvrtke obi¢no sklapaju ugovore o licenciranju ili ulazu u lokalno

punjenje, jer su troskovi isporuke, osobito na udaljena trzista, preveliki.

Proizvodi se medusobno razlikuju po fizi€kim varijacijama, nazivu, post prodajnoj usluzi, te
se to sve naziva trziSna diferencijacija (Hollensen, 2020). Trzisna diferencijacija danas
tvrtkama donosi enormnu dobit jer se na taj nacin razlikuju od konkurencije. Da bi zastitile
svoju diferencijaciju neke tvrtke svjesno ulaze na strana trzista iskljuc¢ivo kroz hijerarhijski

model. Pod vanjske faktore kao ¢imbenike koje utjecu na odluku o internacionalizaciju
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tvrtke ubrajamo sociokulturoloske razlike izmedu zemalja, stupanj rizika i nesigurnosti nove
zemlje, veliCina trziSta, stopa rasta gospodarstva i trzista, direktni i indirektne barijere,
intenzitet konkurencije na novom trzistu i relativno mali broj dostupnih posrednika (ibid).
Mozemo utvrditi slijedece: Sto je veca udaljenost izmedu pojedinih zemalja ili regije u smislu
poslovnog ponasanja i praksi, ekonomskog sustava, veca je vjerojatnost da ¢e tvrtka zazirati
od izravnog ulaganja na strano trziste, odnosno veca je vjerojatnost da ¢e koristiti jedan od
modela nastupa na stranom trziStu putem posrednika, agenta ili uvoznika ¢ime smanjuje
poslovni rizik 1 daje vecu fleksibilnost nastupa i potencijalnog povlacenja sa trzista u slucaju
neuspjeha (ibid). Dow i Larimo (2009) su otkrili da percipirana kulturoloska distanca igra
vrlo bitnu ulogu kao ¢imbenik ulaska na strano trziste. Odnosno, razlike u religiji, kulturi,

industrijskom razvoju ¢ine Veliki utjecaj na odluku o izlasku na strano trziste.

Stupanj poslovnog ali i svakog drugog rizika vrlo je vazan dio vanjskih faktora koji utjecu
na odluke o izlasku na strano trziste. Nitko ne zeli ulagati velika financijska sredstva u zemlju
u kojoj ne postoji pozitivno poslovno okruzenje i u kojoj geopoliticka situacija nije sigurna.
Vrlo je vazno za tvrtku, bilo malu, srednju ili veliku da prije pokretanja procesa
internacionalizacije uzme u obzir politicko okruzenje trziSta gdje Zeli djelovati (Cateora i
Graham, 1999). Osim ulaganja tvrtka u ovakvim slu¢ajevima riskira svoja potraZivanja i
zalihe. Stoga je jedna od nuznih mjera za tvrtku da napravi analizu rizika pojedine zemlje u
koju Zeli uéi.

Ukoliko postoji politi¢ka i ekonomska nepredvidivost, stupanj rizika se za tvrtku povecava,

a rezultat je da tvrtka ulazi na navedeno trziSte preko posrednika i bez vecih ulaganja.

Veli¢ina trzista i godiSnja stopa rasta trzista jedni su od najvaznijih vanjskih faktora koji
utjetu na odluku o ulasku na neko strano trziste (Hollensen, 2020). Sto je neka zemlja
geografski veca, Sto je trziSte vece, §to je trziSna stopa rasta veca, Sto je kupovna mo¢ veca
to ¢e menadzment donijeti lakse odluku o osnivanju samostalne podruznice ili zajedni¢kom
vlasni$tvu s jo$ jednom tvrtkom. Ovakav model omogucava tvrtki kontrolu nad operacijama
na stranom trZiStu, izravan kontakt s trziStem, kvalitetnije planiranje 1 razvoj trzista. S druge
strane mala trziSta, posebno ako su geografski izolirana i ne mogu biti kvalitetno opskrbljena

sa strane susjednih zemalja, menadzmentu nisu toliko interesantna za direktno ulaganje.

Za ovakva trziSta najprimjereniji je model izvoza odnosno putem licenciranih agenata (ibid).
U ovom potonjem slucaju vrlo je malo vjerojatno da ¢e tvrtka ozbiljnije razvijati malo i ne

potencijalno trziste, no zato ¢e resurse usmjeriti na neko drugo potencijalnije trziste.
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Intenzitet konkurencije je nesSto Sto menadzment tvrtke pod poveéalom analizira na nekom
trzistu. Sto je intenzitet konkurencije veéi to ¢e menadzment lak$e donijeti odluku o
zaobilazenju navedenog trziSta odnosno nece biti znaCajnijeg ulaganja jer je potencijal
profitabilnosti trziSta mali. Drugim rijeCima, $to je intenzitet konkurencije vec¢i na trzistu to
¢e tvrtka vise favorizirati ulazak na trziste kroz standardni izvozni model §to ukljucuje niske
financijske obveze i ulaganja. Albaum et al., (2002) navode da se poduzeéa ne
internacionaliziraju nuzno uvijek na standardan nac¢in. Neke tvrtke mogu stati u odredenoj
fazi bez daljnjeg nastavka, neke preskacu faze ili ¢ak zapoc¢inju medunarodne aktivnosti u
kasnijoj fazi. Prema Lewis i Richardsonu (2001) konkurentno trziste igra vaznu ulogu u
odabiru nacina ulaska za tvrtku. Relativno mali broj dostupnih posrednika karakteristi¢an
je za visoko koncentrirana trzista. U visoko koncentriranim trzistima tvrtka pregovara s
malim brojem posrednika koji zbog same svijesti da ih je malo mogu biti u monopolistickom
polozaju §to dovodi do oportunistiCkog ponasanja na trziS§tu. Sve ovo pogoduje da

menadzment pribjegne modelu pune kontrole ulaska na novo trziste.

Trecu grupu ¢imbenika koje utjecu na odluku o izlasku na strano trziste ¢ine nacin na koji
tvrtka djeluje u svojem poslovnom okruzenju (eng. desired mode) i s time povezani:
preuzimanje rizi¢nog poslovanja, stupanj kontrole i fleksibilnost (ibid). Prema Brassington
1 Pettitt (2001) vazno je znati upravljati rizicima 1 djelovati na pravi nacin kada se tvrtka
suodi s rizi¢nim situacijama. Odabir nacina ulaska uvelike je povezan s razinom preuzetih

rizika.

Ukoliko su donosioci odluka unutar tvrtke neskloni preuzimanju rizika radije ¢e preferirati
nastup na stranom trzistu putem direktnog ili indirektnog izvoza odnosno putem nekog od
posrednika (Hollensen, 2020). Ti modeli obi¢no ukljuc¢uju niske razine financijskog ulaganja
i nisku razinu obveza, a time i niski stupanj rizika. Treba spomenuti joint venture model koji
tvrtkama omogucava podjelu svih resursa, a time i podjelu rizika ulaskom na neko strano
trziste. U ovom kontekstu za joint venture model karakteristicna je podjela financijskog

ulaganja, troSkova distribucijskih kanala, financijske izloZenosti na trzistu.

Menadzment mora uzeti u obzir i Stupanj kontrole kojeg ima nad operacijama na
medunarodnim trziStima. Nacini ulaska s minimalnim resursima, kao §to je neizravni izvoz,
pruzaju malu ili nikakvu kontrolu nad uvjetima pod kojima se proizvod ili usluga plasira u
inozemstvo. Kod licenciranja, tvrtka mora osigurati da proizvodnja zadovoljava standarde

kvalitete i u ovom slucaju imamo stalne nadzore kvalitete Sto opet trazi dosta visoki stupanj
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kontrole uprave. Joint venture model znaci podjelu svih razina kontrole izmedu dva
menadzmenta Sto poprilino otezava kontrolu, moze biti izvor znatnih sukob u kojem se
ciljevi i zadaci partnera razilaze. Na kraju, podruznice koje su u potpunom vlasnis$tvu (model
pune kontrole) pruzaju najvecu kontrolu, ali i zahtijevaju visoku razinu ulaganja resursa.
Vrlo vaznu ulogu u donosenju odluke o izlasku na strano trziste ima faktor fleksibilnosti.
Model pune kontrole ulaska na strani trziste, §to ukljucuje znacajnija ulaganja, obi¢no je
najmanje fleksibilan i najteze ga je promijeniti u kratkom roku. Na drugoj krajnjosti imamo
izvozni model koji omogucava brze korekcije 1 vrlo je fleksibilan, ali kao Sto znamo tu tvrtka

ima vrlo malu kontrolu.

Cetvrtu i zadnju grupu ¢imbenika koji utjeéu na odluku o izlazu na strani trZiste ¢ine naéini
prijenosa znanja unutar tvrtke odnosno presutno znanje (eng. tacit knowledge). Presutno
znanje odnosi se na znanje, vjestine i sposobnosti koje pojedinac stjeCe iskustvom koje je

Cesto tesko izraziti rije¢ima ili na drugi nacin prenijeti (Helpjuice, 2021).

Presutno znanje je dakle ona komponenta znanja koju pojedinci Siroko posjeduju, ali se ne
moze lako izraziti. Opcenito, a to je osobito primjenjivo u modernoj organizaciji, preSutna
znanja se stjecu kroz zajednicko iskustvo u kooperativnom radu (Dampney et al., 2007). To
moze biti i cijeli jedan eko sistem tvrtke koje druga tvrtka ne moze kopirati. Dakle, §to je
vecéa preSutna komponenta znanja specifi¢na za tvrtku, to tvrtka vise favorizira model pune
kontrole ulaska na strano trziste, a time i njezina konkurentska prednost postaje veca
(Hollensen, 2020). Slika 2.1. prikazuje koji sve faktori utjecu na odluku tvrtke o izlasku na

strano trziSte.
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Slika 2.1 Faktori utjecaja na odluku tvrtke o izlasku na strano trziste

Hollensen, S. (2020). Global marketing. Harlow: Pearson, str.322

2.3. Specificnosti internacionalizacije europskih srednjih i
malih tvrtki.

Prema Uppsala modelu internacionalizacija je obi¢no dug i postupan proces, od izvoza na
susjedna trzista do samih ulaganje na ta ista susjedna trzista ili daleke zemlje (Johanson i
Vahlne, 1977). Prije tranzicije tipican model djelovanja tvrtki srednje i isto¢ne Europe
temeljio se na vanjskotrgovinskom monopolu odnosno izvozu koje je bilo moguce jedino
preko vanjskotrgovinskih organizacija (Ferencikova i Hluskova, 2015). Internacionalizacija
srednjih i malih tvrtki ovisi prije svega o resursima koje posjeduju. Stajaliste temeljeno na
resursima pretpostavlja da poduze¢a mogu postici i odrzati svoju konkurentnu prednost ako
posjeduju materijalna ili nematerijalna sredstva koja su vrijedna, rijetka, neponovljiva i
nezamjenjiva. Unutar konteksta resursa srednjih i malih tvrtki te njihove internacionalizacije

Oviatt 1 McDougall (1994) definiraju nove medunarodne pothvate kao poslovnu
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organizaciju koja od samog pocetka nastoji izvuéi znacajnu konkurentsku prednost
koristenjem vlastitih resursa i prodajom u vi$e zemalja. Medunarodni novi pothvati mogu se
podijeliti na (ibid):

1. Nove internacionalne trziSne sudionike. Ovi medunarodni novi pothvati Su zapravo
tipi¢ne izvozne i uvozne tvrtke koje se dalje mogu podijeliti na izvozno/uvozne start-
upove.

2. Geografski usmjerena start-up poduzeca koja sluze specijaliziranoj potrebi u
odredenoj regiji koriste¢i strane resurse.

3. Globalni start-upovi kao najkompleksniji tip medunarodnog novog pothvata jer

koordinira razne aktivnosti u lancu vrijednosti u mnogim zemljama.

Ulaskom na nova trziSta tvrtke mogu ste¢i razli¢ita znanja 1 kompetencije, $to bi zauzvrat
moglo dovesti do njihove vece profitabilnosti i rasta u buduénosti (Zahra, 2005). Proces
internacionalizacije malih i srednjih poduzec¢a opcenito ima svoje osebujne karakteristike, a
jos je vise prepoznat za mala i srednja poduzeca koja pripadaju prehrambenoj industriji (eng.
FMCG). U posljednja dva desetljeCa globalna maloprodajna industrija je izrazito
hipertrofirana. Dobar dio njihovih prihoda dolazi s inozemnih trziSta, pa se stoga znacaj
domacih trzista uvelike relativizira. Pritom, Cetiri su karakteristike oCito znacajne u ovom
restrukturiranju: brz rast 1 medunarodna ekspanzija velikih tvrtki, strateSki pristup stranim
trziStima, sloZenije organizacijske strukture i viSe koordiniranih trgovackih lanaca (Dawson
i Mukoyama, 2006). Studije o internacionalizaciji malih i srednjih tvrtki relativno su nove u
usporedbi s onima o multinacionalnim tvrtkama ili o medunarodnoj trgovini opcenito.
Proces internacionalizacije malih i srednjih poduzeca u posljednja 2-3 desetljec¢a bio je
predmet intenzivnog znanstvenog istraZivanja. To je razumljivo ako se uzme u obzir njihov
znacaj za nacionalna gospodarstva, ali i za svjetsko gospodarstvo generalno. Istrazivaci i
razli¢ite gospodarske i nevladine organizacije pokusavaju opisati i definirati male i srednje
tvrtke, ali unato¢ toj ¢injenici ne postoji jedinstvena, jednoobrazno prihvatljiva definicija
malih i srednjih tvrtki (Storey, 1994). Najces¢i koristeni faktor koji odreduje male i srednje
tvrtke su broj zaposlenih, zatim promet i ukupna bilanca. Dawes (1999) uveo je
"ekonomske" 1 "statistiCke" definicije malih i srednjih tvrtki. "Statisticka" definicija

naglasava tri vaZna momenta:

1. Za kvantificiranje veliine tvrtke koriste se kriteriji: bruto domaci proizvod, broj

zaposlenih, izvoz i inovacije.
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2. Promjene doprinosa malih i srednjih tvrtki u sektoru bile su razliite tijekom
vremena.
3. Usporedba doprinosa malih i srednjih tvrtki u jednoj zemlji s doprinosima u drugim

zemljama.

Prema "ekonomskoj" definiciji da bi se tvrtka odredila kao mala i srednja ta ista tvrtka mora
zadovoljiti tri kriterija: mali trzi$ni udio, tvrtka kojom upravljaju vlasnici bez formalizirane
upravljacke strukture, neovisna tvrtka, a ne dio velikih sustava. Zbog nedostatka konsenzusa
u definiranju malih i1 srednjih tvrtki razliite zemlje uzimaju u obzir razliCite kriterije (Curran
I Blackburn, 2001). Na primjer, u SAD-u i Kanadi male i srednje tvrtke trebale bi imati
manje od 500 zaposlenih. U Japanu ovisi o industriji kojoj tvrtka pripada: proizvodnja
(manje od 300 zaposlenih), veleprodaja (20 od 150) i maloprodaja (manje od 50). Prema
definiciji Europske unije, male i srednje tvrtke su one s manje od 250 zaposlenih. Tablica 1

prikazuje klasifikaciju srednjih i malih tvrtki prema izvjestaju europske komisije 2022.

Kategorija tvrtke Broj zaposlenika Promet Bilanca total
srednja veli¢ina <250 <€ 50 milijuna < € 43 milijuna
mala <50 < € 10 milijuna < € 10 milijuna
mikro <10 < € 2 milijuna < € 2 milijuna

Tablica 1 EU klasifikacija srednjih i malih tvrtki

Izvor: European Commission (2022), https://ec.europa.eu/growth/smes/sme-definition_en
(10.5.2022)

Mala i srednja poduzeca zapoSljavala su 88,8 milijuna ljudi ili 66,8% ukupno zaposlenih 1
stvorila 3,66 bilijuna Eura, Sto je ekvivalentno 57,9% ukupne dodane vrijednosti u
nefinancijskom sektoru ili 28% ukupnog BDP-a EU 27 (European Commission, 2022).
Sli¢na je situacija u kontekstu vaznosti malih 1 srednjih poduzeca za nacionalnu ekonomiju

u SAD-u i Japanu.
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Hollensen (2020) opisuje tipicne karakteristike malih i srednjih poduzeéa:
1. Organizacijska struktura:

- bliski odnosi izmedu zaposlenika i1 vlasnika i1 jednostavna komunikacija izmedu

zaposlenika i vlasnika.
2. Preuzimanje rizika:

- U situacijama unutarnje ili vanjske nestabilnosti ili kada nema valjanih informacija,

poduzetnik/vlasnik/menadZer preuzima rizik pri donosenju odluka.
3. Fleksibilnost:

- jednostavnost organizacijske strukture i brz protok informacija (internih 1 eksternih), $to

im daje mogucénost brze reakcije, fleksibilnost i prilagodbu trziSnim okolnostima.
4. OgranicCeni resursi:

- resursi (financijski, upravljacki, tehnoloski) kojima male i srednje tvrtke raspolazu
ograniceni su. To je ogranicavajuci ¢cimbenik za njihov opstanak i brzi razvoj. Stoga razvoj
tvrtke ovisi o sposobnosti poduzetnika/vlasnika/menadzera da generira nove i veée resurse

(Welsh i White, 1981).
5. Neformalni stil upravljanja:

- model upravljanja malim 1 srednjim poduze¢ima uglavnom je neformalan. Upravljacke
funkcije u potpunosti su koncentrirane u rukama vlasnika, dok zaposlenici nemaju konkretno
odredene zadatke, ve¢ obavljaju razliCite operacije ovisno o konkretnoj situaciji (Kotey,

1999; Kotey i Slade, 2005).

Internacionalizaciju malih 1 srednjih tvrtki i njihovu strategiju ne trebamo odvajati od
cjelokupnog ponaSanja 1 strategije tvrtki (Welch 1 Welch, 1996), ve¢ kao dio 1 rezultat opce
strategije tvrtke. Leonidou (1998) utvrduje da su najdinami¢niji i najkriti¢niji determinanti
1zvoznog ponasanja izvozni poticaji koji ukljucuju: poticaje, motive, poticajne znakove ili
izazivaCe paznje. Pregledi svih ovih konkretnih faza zapravo upotpunjuju sliku o sustini
internacionalizacije. Nakon §to je proslo nekoliko desetlje¢a od svog nastanka, proces
masovne globalizacije uSao je u sve dimenzije naSeg zivota i zahvatio gotovo svaki poslovni
subjekt koji se suocio s medunarodnim izazovima. Ovakva situacija snazno utjece na
poslovanje nacionalnih gospodarstava, velikih tvrtki, malih tvrtki i pojedinaca. To je zapravo

bio okidac¢ za promjenu percepcije medunarodnog trzista 1 prisilio ih da razmisljaju i djeluju
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globalno (Forsman, Hinttu i Kock, 2002). Medunarodna prodaja i marketing, globalni izvori,
medunarodno zajedni¢ko ulaganje i akvizicija, medunarodna suradnja i savezi, izravna
strana ulaganja neki su od oblika i kanala u kojima tvrtke ostvaruju svoje medunarodne uloge
(Kalini¢ i Forza, 2011). Na pocetku globalizacije glavni protagonisti ovog procesa bile su
velike multinacionalne tvrtke. Oni su jo$ uvijek glavni nositelji ovog procesa, no u
meduvremenu se u globalnom trzisnom miljeu pojavio niz malih i srednjih tvrtki ¢iji je
znacaj za svjetsko gospodarstvo vrlo relevantan (Knight, 2004; Oviat i Mc Dougall, 2005).
Prodaja na stranim trziStima imperativ je za mnoga mala i srednja poduzeca (Reuber i Fisher,
1997). Ova izjava je posebno vidljiva za mala i srednja poduzeéa koja posluju na malom
nacionalnom trzistu s ograni¢enom moci apsorpcije. Prema Reuberu i Fisheru (1997), malo
domace trziSte ne moze podrzati veliki rast, pa su domaca mala i srednja poduzeca prisiljena
"igrati" u inozemstvu, unato¢ nedostatku resursa: menadzerske, financijske, informacijske i

vanjske prepreke.

Sto pokrece i koji su motivi internacionalizacije malih i srednjih tvrtki pojasnjeno je kroz
nekoliko teza. Opcenito, motivi za internacionalizaciju dijele se na: proaktivne 1 reaktivne
(Czinkota, 1982) ili guranje i povlacenje (Bartlett, 1991). Prije pocetka medunarodnih
aktivnosti, netko ili nesto, bilo izvana ili iznutra, mora pokrenuti medunarodno poslovanje
tvrtke (Hollensen, 2020). Poticajni ¢imbenici internacionalizacije postoje ako poduzece
identificira poslovne prilike na inozemnim trzistima i posjeduje jedinstvene karakteristike,
posjeduje slobodan operativni kapacitet, domace trziSte je ograni¢eno i postoji pritisak
domace konkurencije. Ovi poticaji za internacionalizaciju su operativni samo u mjeri u kojoj

se na njih skre¢e pozornost donositelja odluka u tvrtki (Miesenbock, 1988).

Tempo internacionalizacije je zapravo brzina ili ritam kojim mala i srednja poduzeca
internacionaliziraju svoje poslovne aktivnosti. Ako se kao op¢a tvrdnja smatra da mala i
srednja poduzeca svojom internacionalizacijom dobivaju pozitivan impuls cjelokupnog
poslovanja, onda je od velike vaznosti definiranje ¢imbenika koji ubrzavaju tempo
internacionalizacije. Cimbenici koji su glavni pokreta¢i internacionalizacije takoder utjetu
na njezinu brzinu: medunarodna orijentacija 1 afiniteti poduzetnika, jedinstvene
karakteristike, konkurentska prednost, trziSne mogucénosti. No, oni koji su dali najvece
ubrzanje internacionalizacije su nedavne promjene okoliSa. Brza globalizacija, nove
komunikacijske tehnologije, liberalizacija trgovine klju¢no utje¢u na poveéanje tempa

internacionalizacije. Dvije mjere definiraju glavne pokazatelle za tempo
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internacionalizacije: na koliki broj i na koliko stranih trziSta mala ili srednja tvrtka ulazi u
odredenom vremenskom razdoblju kao i nacin ulaska (blizu ili daleko od domaceg trzista u
smislu fizicke udaljenosti). lako su neki parametri na koje utjeCu promjene okolisa uvelike
ispod razine potrebne paznje: fizicka udaljenost postala je mnogo manje relevantna kako se
globalna komunikacijska i prometna infrastruktura poboljsava i kako trziSta postaju sve
homogenija (Bell, 1995). Tradicionalne teorije internacionalizacije kao model Uppsale
(Johanson i Vahlne, 1977) opisuju internacionalizaciju kao inkrementalni proces u kojem se
mala i srednja poduzeca postepeno uklju¢uju u medunarodno poslovanje i ulaze na strana
trziSta. Prema "tradicionalistima" mala i1 srednja poduzeca internacionaliziraju svoje
poslovanje poput "prstenova u vodi". Njihovo znanje o inozemnim trziStima postepeno raste,
a time se smanjuje i rizik. Najprije posluju na najblizim, susjednim trzi§tima, koristeéi
najmanje rizicne nacine ulaska, a nakon toga koriste¢i princip "korak po korak", njihov
medunarodni nastup postaje sve slozeniji. U novim uvjetima okoli$a, neka mala i srednja
poduzeca koriste razlicite obrasce internacionalizacije. Autori Oviatt i McDougall (1994) i
Knight i Cavusgil (1996) smatraju da na visoko internacionaliziranim trzi$tima tvrtke mogu
preskociti neke od faza ili prstenova u vodi i od samog pocetka potpuno internacionalizirati
svoje poslovanje (Born Global model). Tempo internacionalizacije malih i srednjih tvrtki,
medu ostalim ¢imbenicima, uvelike je odreden industrijom i drugim varijablama okolisa,
kao 1 internim ¢imbenicima specificnim za poduzece, kao Sto su resursi, organizacija,
strategija i proizvod, veli¢inu domaceg trzista (Bloodgood, Sapienza i Almeida, 1996) i stav
menadzmenta prema preuzimanju rizika (Knight i Cavusgil, 1996). Dok je vecina tvrtki
danas u odredenoj mjeri globalno povezana, golem razvoj komunikacijske tehnologije,
procesi smanjenja trgovinskih barijera, te gospodarskog restrukturiranja i liberalizacije
dodatno su intenzivirali proces globalizacije. Kao rezultat toga, danasnje tvrtke, ukljucujuci
mala i srednja poduzeca, moraju reagirati na trzista sve brzim tempom (Pleitner, 2002).
Postoje unutarnji (povezani s poduze¢ima) i vanjski (okolis$ni) ¢imbenici koji poti¢u proces
internacionalizacije malih 1 srednjih tvrtki. Ovi ¢imbenici u posljednjih nekoliko desetljeca
pridonijeli su velikom broju malih i srednjih tvrtki iz pretezno domace orijentacije da

postanu medunarodni igraci (Gjellerup, 2000).

Na male i srednje tvrtke utjeGu Cimbenici koje mozemo svrstati u nekoliko grupa:
motivacijski €imbenici, specifiéni ¢imbenici tvrtke, kljucni €imbenici osoblja, vanjski

¢imbenici i ¢imbenici industrije.
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1. Motivacijski ¢imbenici

Ova skupina c¢imbenika doseze bit procesa internacionalizacije malih i1 srednjih
poduzeca, odnosno kako se pokrece, potiCe, upravlja, odrzava, upravlja i zaustavlja
(Morgan, 1997). Razli¢iti istraziva¢i opcenito su Kklasificirali te ¢imbenike kao:
proaktivne i reaktivne (Hollensen, 2001; Czinkota, 2002), sile guranja, povlacenja i
interaktivne sile guranja-povlacenja (Etemad, 2004) te unutarnje i vanjske promjene
(Crick i Chaundhry, 1997). Tablica 2 prikazuje koji su to sve proaktivni, a koji reaktivni

faktori koji utjecu na odluke o izlasku na novo trziste.

Proaktivni faktori Reaktivni faktori

Menadzerski poriv Malo i zasi¢eno domace trziste

Rast dobiti Konkurentski pritisci

Ekonomija razmjera Prekomjerna proizvodnja

Jedinstveni proizvod Blizina medunarodnih kupaca
Tehnoloska kompetencija Pad domace prodaje

Prilike na inozemnom trZistu Produzena prodaja sezonskih proizvoda

Tablica 2 Proaktivni i reaktivni faktori

Izvor: Nooshabadi, Javad. (2019) Major Motives And Barriers Of Internationalization For Turkish
Furniture Smes. str. 230. 10.15405/epsbs.2019.12.03.20.

Razlicite vrste klasifikacije ¢imbenika internacionalizacije malih 1 srednjih poduzeca daje
Etemad (2004). On je te Cimbenike grupirao kao: potiskivanje (unutarnji pokretaci),

povlacenje (vanjski, okoli$ni) i interaktivne sile guranja i povlacenja (posrednicke sile).
2. Specifi¢ni ¢imbenici tvrtke

Ti se ¢imbenici mogu sazeti kao: karakteristike poduzeca, kompetencije poduzeca, resursi
poduzeéa i poduzetni¢ka orijentacija (Bell et al., 2004; Knight i Cavusgil, 2004; Jones i
Coviello, 2005). Iako su svi ovi ¢imbenici s razliCitim intenzitetom pokrenuli proces
internacionalizacije malih i srednjih poduzeca, neki autori, poput Ibeha (2003), tvrde da je

srediSnji ¢imbenik koji poti€e proces internacionalizacije malih 1 srednjih poduzeca

24




posjedovanje menadzerskih vjeStina i medunarodnog iskustva vlasnika/menadzera tvrtke.
Osposobljenost vlasnika i menadzerskog tima za prepoznavanje medunarodnih prilika

kljucni je ¢cimbenik koji pokrece ovaj proces.
3. Kljucni osobni ¢imbenici osoblja

Osnivaci, vlasnici, menadzeri i donositelji odluka tvrtke klju¢ni su — kadrovski ¢imbenici
procesa internacionalizacije malih i srednjih poduzeca. Njihov utjecaj na ovaj proces ovisi o
intenzitetu u kojem su ukljuceni u upravljanje tvrtkom (Bjerke i Ind, 2007). Ova skupina
¢imbenika ukljucuje pet kategorija: filozofski aspekt, drustveni kapital, ljudski kapital,

medunarodna orijentacija i osobne karakteristike.
4. Vanjski ¢cimbenici

Ti ¢imbenici su izvan utjecaja tvrtke, ali su povezani s okruzenjem u kojem je tvrtka
poslovala i imaju snazan utjecaj na medunarodnu perspektivu poduzeéa. Ukljucuju Cetiri
skupine ¢imbenika: trziSno okruzenje, znacajke vlade, karakteristike okolisa i konkurentsko

okruzenje (Jones i Coviello, 2005; Root, 1994).
5. Industrijski ¢imbenici

Ti ¢imbenici povezani su s industrijskom granom kojoj pripadaju mala i srednja poduzeca.
Svaka industrija ima specifi¢ne karakteristike koje stvaraju ambijent u kojem dolazi do
internacionalizacije malih 1 srednjih poduzec¢a. Dva glavna segmenta su: struktura industrije

i ekonomija razmjera (Vahine i Nordstrom, 1993; Morgan et al., 1997).

Pronalazenje novih inozemnih trZiSta jedan je od najvaZnijih izazova suvremenih malih 1
srednjih poduzeca. U tom svjetlu, jedna od glavnih odluka za male 1 srednje tvrtke je odabir

nacina ulaska na strano trziste.

Prilikom odabira nacina ulaska potrebno je uzeti u obzir razlicite vrste poslovanja, razlicito
strano trziSte ili razli¢itu situaciju. Svaki od njih ima snagu i slabu stranu. Prilikom ulaska
na strana trziSta male 1 srednje tvrtke imaju mogucnosti to uciniti na nekoliko razli¢itih
nacina. Obi¢no odabiru strategiju prema njezinim resursima, karakteristikama proizvoda 1
industrije, stanju domaceg 1 inozemnog trZiSta, ocekivanim inozemnim prilikama,
akumuliranom medunarodnom iskustvu i institucionalnoj podrsci. Naj¢e$¢i nacin ulaska na
strana trziSta koju koriste mala i srednja poduzeca je izvoz (Fernandez i Nieto, 2005.). U
usporedbi s drugim nac¢inima ulaska izvoz je manje rizi¢an i ne zahtijeva znacajnu predanost

resursima (Lu i Beamish, 2001).
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Tijekom procesa internacionalizacije male i srednje tvrtke suocavaju se s razli¢itim vrstama
prepreka koje ometaju ovaj proces. Iznimno je vazno razumjeti sve prepreke s kojima se
susrecu na svom putu prema inozemnim trzistima. [zvozne prepreke su sva ona ogranicenja
u pogledu stavova, strukturna, operativna i druga ograni¢enja koja ometaju sposobnost

poduzeca da pokrene, razvije ili odrzi poslovanje na inozemnim trzistima (Leonidu, 1995).

Jedna barijera nema dovoljnu snagu da u potpunosti zaustavi proces internacionalizacije
malih 1 srednjih tvrtki, ali kombinacija unutarnjih (obiljezja poduzeca i proizvoda) i vanjskih
(industrija, makroekonomske i politicke karakteristike) ¢imbenika u velikoj mjeri moze
omesti ili ¢ak zaustaviti ovaj proces (Johanson i Vahine, 1977; Cavusgil i Zou, 1994). Male
i srednje tvrtke koje jo§ nemaju medunarodno iskustvo kao najéesée prepreke imaju: velic¢inu
poduzeca, nedostatak znanja o stranom trziStu, bez medunarodnog iskustva i ograni¢ena
financijska sredstva. Za razliku od njih, za izvoznike su glavne prepreke: ograni¢ena
financijska sredstva, otezan pristup kapitalu, nedostatak institucionalne potpore i ograni¢eno
poznavanje inozemnog trzista (Shaw i Darroch, 2004). Cavusgil i Zou (1994) izgradili su
konceptualni model u kojem su sistematizirali prepreke internacionalizacije malih i srednjih
tvrtki u dvije opce skupine: vanjske i unutarnje. Unutarnje barijere vezane su uz
karakteristike poduzeca, dok su vanjske barijere vezane uz karakteristike poslovnog
okruzenja. Proces internacionalizacije malih i srednjih tvrtki prepun je neizvjesnosti i
izazova, visokih ekonomskih i politi¢kih rizika (Mariosole, Varum i Pisicttelo, 2013).
Opcenito, male i srednje tvrtke, za razliku od velikih, imaju nedostatak menadzerskih,
financijskih, organizacijskih 1 tehnoloskih resursa, $to povecava moguénost neuspjeha ovog
procesa. 1zazov je svake vlade razviti takvu politiku i osigurati mehanizam podrske malim i
srednjim tvrtkama koji ¢e eliminirati prepreke i dati poticaj za ucinkovitu
internacionalizaciju, a ujedeno na taj nac¢in pomo¢i da globalno integriraju svoje aktivnosti.
Javna potpora ide u dva smjera, prvo, poticanje novih tvrtki na ulazak na medunarodna
trzista, i drugo, poticanje izvoza tvrtki koje ve¢ izvoze (Gorg i Strobl, 2008). Koordinirane
aktivnosti izmedu drzavnih potpornih agencija, poslovnih udruga te banaka i malih i srednjih
tvrtki kljuéni su mehanizam za razvoj uspjesne politike potpore. Kao najvazniju opipljivu
potporu procesu internacionalizacije malih i srednjih tvrtki, Europska komisija (2007)

predloZila je slijede¢e smjerove:
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1. Individualizirana podrska. Svaka tvrtka ima specifine karakteristike, resurse i
sposobnosti. Potrebe treba pregledati pojedina¢no i ovisno o spremnosti tvrtke na
internacionalizaciju predloZiti programe.

2. Umrezavanje je jedno od najucinkovitijih predradnji za kvalitetnu internacionalizaciju.
Ono ukljucuje dobivanje valjanih informacija i uspostavljanju u¢inkovite suradnje medu
tvrtkama.

3. Karakteristike sektora. Osim opc¢ih karakteristika, svaka industrijska grana ima
specificnu poziciju na globalnom trzistu. Potpora treba biti prilagodena karakteristikama

industrije.

Kod procesa internacionalizacije svih kategorija tvrtki od velikih do malih vrlo vaznu ulogu
zauzela je ,,Ansoff Matrix“ teorija (Ansoff, 1957). Ova teorija prikazuje korporativni rast
kroz proizvode koje tvrtka proizvodi i kroz trzista. Luostarinen (1979) je nadogradio
Ansoffov dvodimenzionalni model trziSta proizvoda, kako bi ukljuio procese
internacionalizacije tijekom dizajniranja strategije tvrtke. Ovaj takozvani eng. POM-model
sastoji se od tri dimenzije internacionalizacije: prvo, proizvod (P) - "Sto" tvrtka radi
(proizvodi, usluge), drugo, nain rada (O) - "kako" tvrtka djeluje (izravno, neizravno,
podruznice, licenciranje), i trece, trziSte (M) - "gdje" tvrtka posluje (trziste i okruzenja). U
posljednjih nekoliko desetljeca, kao rezultat drasti¢nih politickih, gospodarskih i tehnoloskih
promjena, male i srednje tvrtke ubrzano smanjuju vrijeme svoje internacionalizacije. Stoga
istrazivaci (Ruzzer i Konecnik, 2006) predlazu vremensku dimenziju kao Cetvrtu stratesku

dimenziju internacionalizacije.

Odabir proizvoda ili usluga koji ¢e se nuditi na stranim trziStima smatra se jednom od
najvaznijih strateSkih odluka internacionalizacije malih 1 srednjih tvrtki (Welch 1
Luostarinen, 1993). Istrazivanja su pokazala (Luostarinen, 1979; Lehtinen i Penttinen,
1999), da male i srednje tvrtke obi¢no na inozemna trzista svoje proizvode uvode postepeno
i u odredenim sljedovima. Zbog razlika u kulturama i zivotnim stilovima mnoge tvrtke
moraju svoje proizvode prilagodavati zahtjevima lokalnih trzista, na kojima su prisiljene
implementirati razliCite standarde i propise. Trend ujednacavanja ukusa potroSaca i
homogenizacija trzista, pojednostavljuje medunarodno poslovanje i posljedi¢no povecava

medunarodnu trgovinu.

Druga dimenzija internacionalizacije je odabir ciljanih trzista. Neki autori (Johanson i

Vahlne, 1990) tvrde da se mala i srednja poduzeca u pocetnoj fazi svoje internacionalizacije
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odlucuju za ulazak na strana trziSta koja su njihovim menadzerima najrazumljivija i koja su
zemljopisno najbliza domacem trziStu. Kao vrlo ¢est odluc¢ujuéi ¢imbenik malih i srednjih
tvrtki koji utjeCe na odabir inozemnog trzista za poc¢etni ulazak je najmanja fizicka i poslovna
udaljenost (Luostarinen, 1979). U dana$nje vrijeme logistika i prijenos informacija postaju
izuzetno brzi, navike potroSaca postaju sve ujednacenije zbog globalizacije Sto potice male

I srednje tvrtke da ciljaju na udaljena strana trzista.

Za najveci dio poduzetnika malih 1 srednjih tvrtki prva i osnovna odluka medunarodnih
aktivnosti je odabir modela poslovanja i nacina izlaska na medunarodna trzista (Ruzzler i
Konecnik, 2006). Odluka o nacinu ulaska tvrtke na strano trziSte uvelike moze utjecati na
daljnji razvoj tvrtke. Root (1994) dijeli nadine ulaska u tri skupine: izvozni, ugovorni i
investicijski. Izvoz je zbog svoje jednostavnosti, niskog rizika i potrebnih resursa najces¢i
nacin ulaska malih i srednjih tvrtki na strana trzi$ta. Druga skupina su ugovorni nacini ulaska
Sto ukljucuje povezanost izmedu stranih tvrtki i stranog subjekta na ciljanom trzistu odnosno
prijenos tehnologije i ljudskih vjestina izmedu dviju tvrtki. Ovaj nacin ulaska ukljucuje
licenciranje, fransize i saveze. Treca skupina ukljucuje nacine ulaska kroz ulaganja, koji
ukljucuju izravna ulaganja i vlasniStvo (potpuno ili djelomicno) nad odredenim objektima u
ciljanoj stranoj zemlji. S obzirom na navedeno, razli¢iti na¢ini mogu se koristiti kao nacini
rada tijekom procesa internacionalizacije malih i srednjih tvrtki. Kako male i srednje tvrtke
povecavaju svoju razinu medunarodnog angaZzmana, postoji tendencija da se osigura veca
kontrola nad svojim medunarodnim marketinSkim aktivnostima, $to, s druge strane, uzrokuje

povecanu potraznju za resursima i vece rizike (Root, 1994).

Vrijeme kao Cetvrta dimenzija internacionalizacije malih i srednjih tvrtki igra znacajnu
ulogu. Vremenska dimenzija ukljucena je kao jedan od najvaznijih aspekata u strateske
odluke internacionalizacije malih i srednjih tvrtki. To podrazumijeva da male i srednje tvrtke

ulaze na strana trzista u razli¢itim vremenskim razdobljima, ali i razli¢itim intenzitetom.

Prije procesa tranzicije u srednjih Europi koja se desila 90-tih godina proslog stoljeca tipican
model djelovanja tvrtki srednje i istoéne Europe na inozemnim trziStima temeljio se na
“vanjsko trgovinskom monopolu”, tj. izvozu i bilo ga je moguce organizirati kroz svega
nekoliko vanjsko trgovinskih organizacija (Ferencikova i Hluskova, 2015). Nakon procesa
otvaranja trziSta istocne Europe, lokalne tvrtke suocile su se s mnogim izazovima ukljucujuci
nedostatak znanja o poslovanju na stranim trziStima, nedostatak osobne sposobnosti i

nedostatak financija. Tek osnovani start-up ipak su bili u najgorem polozaju, buduéi da su
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drzavne ili novo privatizirane tvrtke imale barem neka znanja o partnerima u inozemstvu
plus postojece fizicke resurse. Prirodna posljedica bila je koncentracija inozemnih aktivnosti
na susjedne zemlje (relativno poznato okruzenje, lakoc¢a u kontaktu partnera) i sklonost
zapodinjanju ulaska s malom obvezom $to je tipi¢no izvoz (Ferencikova, 2012). Sto se tice
teritorijalne strukture izvoza zemalja srednje i isto¢ne Europe i udio trgovine unutar velikih
multinacionalnih kompanija, moglo bi se pretpostaviti da se najveéi dio izvoza plasira u
susjedne ili obliznje zemlje. Tome u prilog ide 1 politicka povijest srednje 1 istocne Europe
(raspad Sovjetskoga saveza, raspad Cehoslovacke, raspad Jugoslavije). Visoku
koncentraciju medu trgovinske razmjene i suradnje imamo izmedu dvije novo nastale drzave

Ceske i Slovacke, kao i izmedu nekih zemalja biviega Sovjetskog saveza.
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3. Izvoz kao strategija ulaska na strana trzisSta

Izvoz je vrlo Cesto pocetni nacin izlaska neke tvrtke na medunarodno trziste. 1zvoz se stoga
obi¢no koristi pri po¢etnom ulasku i postepeno se razvija prema ostalim inozemnim
operacijama tvrtke. Moze se organizirati na razliCite naine, ovisno o broju i vrsti
posrednika. Kao i u sluéaju veleprodaje, izvozni i uvozni zastupnici znatno se razlikuju u
rasponu obavljanih funkcija. Neke, poput tvrtki za upravljanje izvozom, su ekvivalent
veleprodaji s punim uslugama i obavljaju sve funkcije koje se odnose na izvoz. Drugi su
visoko specijalizirani i obavljaju samo $pediciju. Pri uspostavljanju izvoznih kanala, tvrtka
mora odluciti koje ¢e funkcije biti u nadleznosti vanjskih agenata i kojima ¢e se baviti sama
tvrtka. Izvozni kanali mogu imati mnogo razli¢itih oblika, u svrhu jednostavnosti, mogu se

identificirati tri glavne vrste (Hollensen, 2020):

1. Neizravni izvoz je kada proizvodac ne preuzima izravnu brigu o izvoznim aktivnosti.
Umjesto toga, druga domaca tvrtka, poput izvozne kuce, obavlja te aktivnosti, Cesto
bez sudjelovanja proizvodaca u inozemnim aktivnostima.

2. lzravni izvoz se obi¢no dogada kada se proizvodac brine o izvoznim aktivnostima i
u izravnom je kontaktu s prvim posrednikom na inozemnom ciljanom trzistu.
Tvrtka je obicno ukljuena u rukovanje dokumentacijom, fizicku dostavu 1
odredivanje cijena, pravila, pri ¢emu se proizvod prodaje agentima 1 distributerima.

3. Kooperativni oblici izvoza ukljucuje ugovore o suradnji s drugim kompanijama koje

se odnose na obavljanje izvoznih funkcija.

Kada se neka tvrtka odlu¢i na ulaz na neko drugo trziSte postavlja se Cesto kao stratesko
pitanje zeli li ta tvrtka samo replicirati postoje¢i poslovni model kojeg ve¢ ima i treba li
adaptirati poslovni model i proizvodnju Posebna strategija ulaska na trZiSte koju ce
menadzment tvrtke odabrati ovisi o njihovoj viziji, njihovom stavu prema riziku, dostupnost
investicijskog kapitala i zZeljene koli¢ina kontrole (Keegan i Green, 2015). Slika 3.1.

prikazuje nekoliko modela izvoza na strano trziste.
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Slika 3.1 Prikaz razli¢itih izvoza u perspektivi lanca vrijednosti
Izvor: Hollensen, S. (2020) Global marketing. Harlow: Pearson, str.336

Napomena : A, A 1, A2 i A 3 su proizvodaci proizvoda/usluga; B je neovisni posrednik

(agent); C je kupac

3.1. Neizravan izvoz

Neizravan izvoz je proces prodaje proizvoda posredniku, koji ¢e zatim prodati proizvode
izravno kupcima ili uvoznicima na veliko (Alliance Experts, 2022). Ovdje tvrtka proizvodac
ne preuzima brigu o izvoznim aktivnostima (promocije, akcije, logistika itd.), ve¢ to obavlja

druga domaca izvozna tvrtka u ime tvrtke proizvodaca (Hollensen, 2020).

U neizravnom izvozu prodaja je poput domace prodaje, tvrtka se zapravo ne bavi globalnim
marketingom jer se njeni proizvodi prenose u inozemstvo od strane drugih poslovnih
subjekata. Takav pristup izvozu najvjerojatnije ¢e biti primjeren za tvrtku s ograni¢enim
medunarodnim ciljevima Sirenja. Metodu neizravnog izvoza cCesto koristi tvrtka s
minimalnim resursima koja zeli postepeno uc¢i na medunarodna trzista, te koja zeli testirati
trziSta prije nego $to se uloze veliki resursi i ulozi trud u razvoj izvoza. U ovom procesu vrlo
je vazno da tvrtka zna tko je subjekt koji izvozi njihovu robu na strano trziste, tko je uvoznik
na stranom trzistu te robe, na koji nacin se roba prodaje i distribuira na stranom trzistu. Rizik
moze postojati u slucaju da se roba prodaje kroz ne primjerene kanale za pojedinu marku,

zatim da se prodaje po vrlo niskoj cijeni $to takoder moZe nastetiti marki proizvoda. To moze
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nastetiti ugledu ili imidZzu proizvoda ili usluga na stranim trziStima. Mozemo sumirati

prednosti i nedostatke neizravnog izvoza (Cargo Partners International Inc, 2020):
Prednosti:

- Nizak rizik ukljuc¢en u pocetak poslovanja.

- Proces izvoza je relativno jednostavan.

- Povecan fokus na domace poslovanje dok se drugi brinu o medunarodnim trziStima.

- Ovisno o vrsti posrednika s kojim idete, mozda se necete morati brinuti o otpremi i

drugoj logistici.
Nedostatci:

- Troskovi usluge posrednika, $to znaci manja marza.

- Tvrtka nema u potpunosti kontrolu nad svojom stranom prodajom.

- Nedostatak izravnog kontakta s kupcima u inozemstvu, §to znaci da ¢e tvrtka mozda
morati dodatno istraziti prilagodavanje ponude stranom trzistu.

- Posrednik bi mogao prodavati vrlo slican proizvod, koji moze ukljucivati izravno

konkurentne proizvode.
Kod neizravnog izvoza postoji pet glavnih nac¢ina izvoza (Hollensen, 2020):

Izvozni agent.
Broker.
Tvrtka za upravljanje izvozom/izvozna kuca.

Trgovacko poduzece.

o kB WD

Piggyback

Izvozni agent je predstavnik stranih kupaca koji ima prebivaliste u zemlji izvoznika, zemlji
u kojoj je proizvod proizveden (ibid). Izvozni agent moze identificirati nekog proizvodaca u
mati¢noj zemlji i predstavljati tog istog proizvodaca u stranoj zemlji 0dnosno stranom trzistu
kao izvozni agent. Budu¢i da agent djeluje u interesu kupca, kupac je taj koji obi¢no placa
proviziju. Proizvoda¢ izvoznik nije izravno uklju¢en u odredivanje uvjeta kupnje te se oni
razraduju izmedu agenta za izvoznu kupnju i inozemnog kupac. Proces je vrlo jednostavna
I za izvoznika gotovo da i nema rizika. Agent moze putovati u inozemstvo, istrazivati,
pripremati izvozni plan, savjetovati izvoznika kako prilagoditi svoj marketinski miks,

uspostaviti kontakt s potencijalnim kupcima, dogovarati poslove s kupcima, brinuti se o svim
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promotivnim aktivnostima, voditi logistiku i dokumentaciju, i mnogo vise (Exim Agent,
2022).

Male tvrtke smatraju da je ovaj model najlaksi na¢in ostvarivanja inozemne prodaje, no isto
tako moraju biti svjesne ¢injenice da u ovom modelu imaju vrlo malu ili gotovo nikakvu

kontrolu nad prodajom svojih proizvoda na stranom trzistu.

Drugi model neizravnog izvoza je izvoz preko brokera. Glavna funkcija brokera je okupiti
prodavatelja i kupca, ¢ime broker preuzima funkciju posrednika (Hollensen, 2020). On je u

ovom slucaju samo posrednik i nema doticaja sa samim proizvodima.

Izvozne kucée ili tvrtke za upravljanje izvozom su specijalizirane tvrtke koje djeluju kao
izvozni odjeli medusobno nekonkurentnih tvrtki (Rosenbloom i Andras, 2008). Sva
korespondencija s kupcima i ugovori dogovaraju se u ime proizvodaca, a sve ponude i
narudzbe podlijezu potvrdi takoder od strane proizvodaca. Zbog svojeg Sirokog znanja o
lokalnim zakonodavstvima stranih trziSta izvozne kuce su vrlo korisne za trzista na koja se

teSko probiti.
Postoji i nekoliko nedostataka koji se javljaju djelovanjem izvoznih kuca (Hollensen, 2020):

- Izvozna kuca moze se specijalizirati prema zemljopisnom podrucju, proizvodu ili vrsti
kupca (maloprodaja, industrijski ili institucionalni), a to se mozda ne podudara s ciljevima

dobavljaca.

- Buduc¢i da se izvozne kuce placaju po proviziji postoji rizik da ¢e se fokusirati na proizvode
s ve¢im prodajnim potencijalom i s kojima je lakSe do¢i do prodajnih ciljeva, a ne na one

koji su odredeni kao strateski proizvodi buduénosti i na dulje staze.

- Izvozne tvrtke mogu na sebe preuzeti previSe asortimana S§to dovodi u rizik ne

fokusiranosti na proizvode i losiju prezentaciju proizvoda trgovcima.

- Izvozne tvrtke u nekim slu¢ajevima mogu zastupati i medusobno konkurentne proizvode

Sto je loSe za proizvodace.

Rad s izvoznim ku¢ama stoga je vrlo kompleksno i osjetljivo podrucje. Proizvodaci bi stoga
trebali voditi ra¢una o odabiru izvozne kuce, trebali bi biti spremni upravljati odnosima kao
1 znati mjeriti uspjesnost suradnje i izvedbe (ibid). Za primjer moguca je situacija kada izvoz
raste 1 proizvodac¢ odluci pojacati svoje sudjelovanje na medunarodnom trzistu i direktnim

izvozom. No, takav prijelaz mozda nece biti jednostavan. Prvo, tvrtka proizvoda¢, osim ako
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nije izgradila jake prijelazne kontakte s izvoznim trzistem, vrlo je vjerojatno postala izrazito
ovisna o izvoznoj kuéi. Drugo, proizvodacu bi bilo tesko odustati od svojih ugovornih
obveza prema izvoznoj kuci. Trece, izvozna kuca bi vrlo brzo mogla zamijeniti postojece
proizvode s alternativnim proizvodima te koriste¢i postojece kontakte postati konkurent na

trziStu dosadasnjem partneru.

Izvozno trgovacko poduzece je neovisna tvrtka koja pruza usluge podrske tvrtkama koje su
se odlucile na izvoz. To moze ukljucivati skladiStenje, otpremu, osiguranje i naplatu u ime
klijenta (Investopedia, 2022). Ovaj koncept trgovackih poduzeca posebno je razvijen u
Japanu gdje djeluje tisuce specijaliziranih tvrtki koje se bave izvozom i uvozom.
Trgovacko poduzece kupuje proizvode u jednoj zemlji, a prodaje ih u razli¢itim zemljama

gdje ima vlastitu distribucijsku mrezu.

Piggyback je model izvoza na strano trziSte u kojem srednja ili manja tvrtka jaha¢ (eng.
rider) posluje s vecom tvrtkom ili prijevoznikom koja ve¢ posluje na stranom trzistu i
koja je spremna djelovati u ime jahaca ili manje odnosno srednje tvrtke (Hollensen, 2020).
To prijevozniku omogucuje da u potpunosti iskoristi svoje resurse i kontakte na stranom
trzistu. Prijevoznik ili veca tvrtka placa se provizijom ili direktno kupuje proizvod i
djeluje kao neovisni distributer. U kontekstu razrade definicije piggyback modela treba
spomenulti i ,,piggyback marketing “. Piggyback marketing je marketinska strategija u
kojoj dvije tvrtke suraduju i medusobno predstavljaju komplementarne proizvode na
konkurentnom trzistu umjesto da se natjecu jedna s drugom (Marketing Tutor, 2022).
Piggyback je isplativa strategija jer oba partnera predstavljaju jedan drugoga na svojim
trziStima. lako "piggyback marketing" nije novi pojam, posljednjih je godina dobio vise na
vaznosti zbog porasta upotrebe druStvenih medija i interneta. Vazno je napomenuti da
marketinSki promet funkcionira kada partnerske tvrtke prodaju komplementarne
proizvode. Uzmimo primjer automobilske tvrtke. Opcenito, tvrtka za proizvodnju
automobila kupuje gume ili baterije od drugih tvrtki. Gume i automobili su

komplementarni a ne konkurentski proizvod.

3.2. lzravan izvoz

Izravni izvoz je vrsta izvoza kada proizvodac ili dobavljac¢ izravno prodaje svoj proizvod
na medunarodnom trzistu, bilo putem posrednika — kao $to su prodajni predstavnici,

distributeri ili strani trgovci na malo — ili izravno prodaju proizvod krajnjem korisniku
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(Bizfluent, 2019). Izravnom ili direktnom izvozu prethode intenzivne aktivnosti kao $to su
istrazivanje trzista, izgradnju kontakata na stranom trzistu, razvoj marketing miksa za
strano trziSte. Kod direktnog izvoza ¢esto se pojmovi agent i distributer koriste kao
sinonimi, no treba napraviti jasnu razliku (Hollensen, 2020). Distributeri, za razliku od
agenata, preuzimaju vlasnistvo nad robom, financiraju zalihe i snose rizik svog poslovanja,
dok agenti to ne ¢ine. Distributeri su pla¢eni prema razlici izmedu kupovne i prodajne
cijene, a ne kroz proviziju kao agent. Kao neovisni trgovci, distributeri kupuju na svoje
zalihe 1 imaju znacajnu slobodu izbora vlastitih kupaca i postavljanja uvjeta prodaje. U
mnogim slu¢ajevima distributeri posjeduju i upravljaju veleprodajnim i maloprodajnim
objektima, skladistima, post prodajnim uslugama kao npr. servisima. Distributeri ¢esto
traze ekskluzivnost prodaje odredenog proizvoda ili kategorije na nekom podrucju, a
zauzvrat daju principali prodajne rezultate, distribuciju, trzisne udjele pa i uslugu
marketing podrske. Slika 3.2 prikazuje kriterije i ocjene kojim se proizvodac vodi prilikom

odabira potencijalnog distributera.

Kriterij proizvodaéa Proizvodaceva ocjena
(popis zelja) kompetencije dvaju partnera

* industrija kojom se bavi partner } >
® partnerov tip kupca

Proizvodaceva oéekivanja
sli¢nosti u aktivnostima i
vrsti kupaca

Partner 1 Partner 2
Vrlo Vrlo Vrlo Vrlo Vrlo Vrlo
jako slabo  jako slabo  jako slabo

Partner je financijski konsolidiran.

Partner pokriva kompletno
trziste/zemlju.

Partner ima unutar svoje
organizacije visoki

stupanj razvijenosti
marketinga/prodajne eksperte
u odgovarajucoj industriji.

Zaposlenici partnera imaju
visoki stupanj tehni¢kih znanja.

Partner ima visoki stupanj servisa
i podrske za ciljano trziste.

Partnerovi zaposlenici imaju
odliéne kontakte sa industrijom.

Partner nema sli¢ne proizvode
u svome portfelju.

Slika 3.2 Prikaz kriterija i ocjene kojim se proizvodac¢ vodi prilikom odabira potencijalnog

distributera

Izvor: Hollensen, S. (2020) Global marketing. Harlow: Pearson, str.343
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Ako su partneri 1 i 2 bili jedini potencijalni kandidati za proizvodaca, partner 2 vjerojatno
bi bio izabran zbog boljeg podudaranja profila izmedu onoga Sto je proizvodac Zeli i onog
Sto posrednik nudi. Osim gore navedenih kriterija koje proizvodac izvoznik treba uzeti u
obzir smatra se da se i slijedece kategorije uzimaju u obzir (Root, 1998): veli¢ina firme,
spremnost na preuzimanje zaliha, iskustvo u promocijama, ugled posrednika kod kupaca,

myjerljivost uspjesnosti prodaje.

Kada proizvodac izvoznik odabere posrednika, vazno je definirati ugovor o medusobnim
pravima i obvezama (Hollensen, 2020). Ugovor o stranom predstavniku temelj je odnosa
izmedu izvoznika i posrednika stoga ugovor treba jasno pokriti sve relevantne aspekte i
definirati uvjete na kojima pociva odnos. Za vecinu izvoznika tri su najvaznija aspekta
njihovog sporazuma s inozemnim zastupnikom (ibid): ekskluzivna prava prodaje ili

distribucije, konkurentske linije i raskid ugovora.

Treba naglasiti da je pitanje ugovaranja teritorija distribucije vrlo vazno pitanje u odnosima
proizvoda¢ - izvoznik i distributer - uvoznik. Naime, utjecajem globalizacije i lak$im
protokom robe distributeri se prirodno §ire na druga trzista te time traze distribucijska prava
i na neka druga trziSta koja prvotno nisu bila ugovorena. Povezano za globalizacijom
pojavljuje se i problem paralelnog uvoza koji se jo$ zove ,,roba na sivom trzistu® (eng. grey
market). Paralelni uvoz (roba na sivom trzistu) odnosi se na robu s markom koja se uvozi na
trzite i tamo prodaje bez pristanka vlasnika ziga na tom trzistu (International Trademark
Assocciation, 2022). Ovo skretanje obi¢no se dogada zbog razlika u cijenama medu
zemljama. Distributeri kupuju u zemlji A (po nizoj cijeni) i prodaju u zemlji B, obi¢no po
agresivnoj cijeni (Dentsu Tracking, 2020). Sivo trziste moZze uvelike nastetiti proizvoda¢ima
I markama pa se tako za primjer luksuzna marka ulaskom kroz sivo trziste moze pronaci na

potpuno krivom prodajnom mjestu i time potaknuti krivu percepciju o marki.

Tijekom trajanja ugovora podrSka 1 motivacija posrednika vrlo su vazni. Obi¢no to znaci

financijske nagrade za prodani volumen, ali postoje i druga sredstva (Hollensen, 2020):

- Sudjelovanje na lokalnim sajmovima u suradnji s lokalnim posrednikom.
- Redoviti posjeti terenu.
- Incentive programi za voditelje prodaje i prodajno osoblje distributera.

- Tehnicka podrska lokalnom posredniku.
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- Cirkulaciju obavijesti o trenutnim aktivnostima dobavljaca, promjenama u osoblju,

razvoj novih proizvoda, marketinski planovi itd.

Medusobna suradnja proizvodaca izvoznika i posrednika moze oti¢i u krivom smjeru ili se
nakon nekog vremena pokaZe da viSe nema napretka. Uc¢inak ili performans posrednika
naj¢eS¢e se mjeri kriterijima kao Sto su volumen prodaje, trziSni udjeli koji su ostvareni
radom posrednika, mreZza kupaca koja je uspostavljena, profit za proizvodac¢a. Na manjim
trziStima obi¢no nije moguce uspostaviti izravno zastupanje jer nizak obujam prodaje ne
opravdava troskove. Cak i na ve¢im trzi§tima, obi¢no mali proizvodaé nema odgovarajuéi
obujam prodaje koji bi opravdao troSak izravnog zastupanja. Kad je obim prodaje mali,
koriStenje neovisnog distributera uc¢inkovita je metoda distribucije prodaje. Pojam “dobar”

distributer moze biti klju¢ uspjeha u izvozu (Keegan i Green, 2015).

3.3. Kooperativni modeli ulaska na strana trziSta

Postoji ¢itav niz razloga koje ¢e tvrtku nagnati da se okrene kooperativnom nacinu izlaska
na strana trziSta odnosno pristupiti blize kupcu i trzistu. Kooperativni modeli ulaska na
strano trziSte razlikuju se od klasi¢nog izvoza po tome $t0 U spomenutom modelu nemamo
samo razmjenu dobara i usluga odnosno klasi¢nu prodaju ve¢ se ovdje radi 1 o prijenosu
znanja i visem stupnju suradnje odnosno razvoja tvrtke proizvodaca na stranom trzistu. U
odnosu na hijerarhijski model kooperativan nacin ulaska na strano trziste razlikuje se po
tome S$to u ovome modelu 1 dalje nemamo puno vlasnistvo tvrtke izvoznika na stranom

trziStu ve¢ imamo podjelu vlasnistva po razli¢itim kasnije navedenim modelima.

Tako kooperativan model ulaska na strana trziSta ukljuCuje niz aranzmana kao §to su
ugovorena proizvodnja, licenciranje, fransiza, joint venture. Proizvodnju na stranim

trzistima moze potaknuti nekoliko ¢imbenika od kojih treba izdvojiti (Hollensen, 2020):

Zelja za blizi kontakt sa stranim kupcima. Lokalna proizvodnja omoguéuje bolju
interakciju s lokalnim potrebama kupaca u pogledu dizajna proizvoda, isporuke i usluge.
- Na nekim trzi$tima postoje nizi troSkovi proizvodnje.

- Troskovi prijevoza previSe utjecu na profit.

- Carinske tarife ili uvozne kvote mogu utjecati na uvozne proizvode do te mjere da
postaju ne konkurentni na stranom trzistu.

- U nekim zemljama lokalne vlade preferiraju domace proizvodace.
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Ugovorena proizvodnja omogucava tvrtki da ima inozemnu proizvodnju ali bez dugoro¢nih
obveza (ibid). Ugovorena proizvodnja omogucuje tvrtki razvoj i kontrolu istrazivanje i
razvoj, marketing, distribucija, prodaju i servisiranje svojih proizvoda na medunarodnim
trziStima, dok odgovornost za proizvodnju prepusta lokalnoj tvrtki. Slika 3.3 prikazuje

kooperativan model ulaska tvrtke na strano trziste.
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Slika 3.3 Kooperativan model ulaska tvrtke na strano trziste
Izvor: Hollensen, S. (2020) Global marketing. Harlow: Pearson, str.357

Ovisno o trajanju ugovora, ako je tvrtka nezadovoljna kvalitetom proizvoda ili pouzdano$éu
isporuke, moZze se prebaciti na drugog proizvodaca. Takoder, ako se uprava odluci povuci S
trziSta moze to uciniti vrlo brzo i bez velikih troskova. S druge strane kod modela ugovorene
proizvodnje potrebna je visoka kontrola kvalitete proizvoda kako bi se zadovoljili standardi
tvrtke. Tvrtka se opcenito odlucuje za ugovorenu proizvodnju s dizajnom ili proizvodom i
trazi cijenu za proizvodnju na temelju varijabli kao Sto su procesi, rad, alati i materijalni
troskovi (Cooley, 2022). Ugovorena proizvodnja za tvrtku moze imati brojne prednosti, kao
Sto su uStede troSkova, kvaliteta, pristup naprednim vjeStinama i ekonomija opsega.
Medutim, mogu postojati i rizici, ukljucujuci nedostatak kontrole, gubitak fleksibilnosti i

odziva te manju sposobnost kontrole kvalitete.

Idu¢i model kooperacijskog ulaska na strano trziste jest licenciranje. Licenciranje je

ugovorni aranzman kojim jedna tvrtka (davatelj licence) sklapa zakonski ugovor o
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omogucavanju koriStenje neke vrste imovine drugoj tvrtki (stjecatelju licence) u zamjenu
za tantijeme ili naknade (Root, 1994). Licenciranje se razlikuje od ugovorene proizvodnje
po tome Sto ovdje imamo ipak vece dugotrajno ulaganje tvrtke proizvodaca jer prenosi na
drugu tvrtku stjecatelja licence know how. Ovo je jo$ jedan od modela na koji nacin tvrtka
moze uspostaviti domacu proizvodnju na stranim trziStima bez kapitalnih ulaganja
(Hollensen, 2020). Vlasnik licence moze stjecatelju licence dati pravo koristenja jedne ili

vise sljedecih stvari (Brewerlong, 2022):

- Patent za odredeni proizvod ili neki proces.

- Znanje o proizvodnji nekog proizvoda koje ne podlijeze legislativi o patentima.
- Poslovne tajne, proizvodne procese.

- Formulacije potrebne za proizvodnju nekog proizvoda.

- Koristenje zastitnog znaka/zasti¢enog naziva.

U neki slucajevima vlasnici licence su spremni ¢ak i sniziti naknadnu za licencu ukoliko se
pokaze da stjecatelj licence moze unaprijediti proizvod ili uslugu. Kada je rije¢ o proizvodu
ili usluzi, vlasnik licence odgovoran je za proizvodnju i marketing na definiranom trziSnom

podrucju.

Licenciranje ima neke svoje prednosti i mane. Prednosti licenciranja su (Keegan i Green,
2015):

- Stjecatelj licence je obi¢no lokalna tvrtka koja proizvodi i prodaje robu na lokalnoj ili
regionalnoj razini, a time se tvrtkama koje su vlasnici licence omoguc¢uje zaobilaZenje
carina, kvota itd..

- Stjecatelj licence ponekad uz odobrenje vlasnika licence moze prilagoditi licencirani

proizvod trzistu.
Mane licenciranja su (ibid):

- Ugovor o licenciranju nude ograni¢enu kontrolu trzista.

- Stjecatelj licence moze nakon nekog vremena razviti vlastiti know how, proizvod te ga
ponuditi trzistu.

- Nositelji licence - posebno oni koji rade s procesom tehnologije mogu se razviti u jake

konkurente na lokalnom trziStu i, na kraju, u lidere industrije.
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Mozemo kazati da postoji Citav niz razloga i motiva zasto se neke tvrtke odlucuju za

licenciranje, pa se navode neke (Pressbooks, 2022):

- Dodatni prihod za tehnicko znanje i usluge.

- Dosegnuti nova trzista koja nisu dostupna izvozom iz postojecih objekata.

- Brzo $irenje bez puno rizika i velikih kapitalnih ulaganja.

- Utirati put za buduca ulaganja na trzistu.

- Politi¢ki rizik je minimaliziran jer je korisnik licence obi¢no u 100% lokalnom

vlasnistvu.

Fransiza je metoda distribucije proizvoda ili usluga koja ukljucuje davatelja fransize, koji
uspostavlja zastitni znak ili trgovacko ime marke, poslovni sustav, i primatelja fransize, koji
placa tantijeme 1 Cesto pocetnu naknadu za pravo na poslovanje pod imenom i sustavom
davatelja fransize (International Franchise Association, 2022). Ugovor koji obvezuje dvije
strane je "franSiza", ali se taj izraz ¢eS¢e odnosi na stvarni posao kojim primatelj fransize
posluje. Ta prava se odnose na prava koristenja kompletnog poslovnog koncepta $to moze

ukljucivati prava na koriStenja naziva neke marke.
Generalno, postoje dvije vrsta fransiza (Hollensen, 2020):

1. FranSiza proizvoda i trgovackog naziva. Mozemo re¢i da je ovo vrlo slicno
licenciranju marke proizvoda. Tipi€ni primjeri ovakvog nacina fransiza su punionice
pica npr. Coca Cola ili Pepsi koje sklapaju fransize punjenja u razli¢itim zemljama
svijeta.

2. Poslovni model ,,package* fransiza. Fransiza poslovnog formata je aranzman u
kojem primatelj franSize prima kompletni paket (osim prava na prodaju robe ili
usluga) dizajn, kontrolu kvalitete i raGunovodstvene sustave, operativne postupke,
oglasavanje, promocije i obuku osoblja. Slika 3.4 prikazuje razlike izmedu direktnog

1 indirektnog fran$iznog modela ulaska na strano trziste.
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Direktni fran$izni model

Strano trziste

Nositelj fransize)
Nositelj fransize)

ositelj fransize,

Domovina
Davatelj
fransize

Indirektni fransizni model

trano trziste

Glavni nositelj
fransize

ositelj fransize) Nositelj fransize

ositel] fransize)

Domovina

Nositelj
franSize

Slika 3.4 Razlike izmedu direktnog i indirektnog franSiznog modela

Izvor: Welsh et al. (2006) i Hollensen, S. (2008) Essentials of Global Marketing, FT/Prentice Hall,
str. 233

U procesu odabira strateskog fransiznog partnera (stjecatelja fransize) financije, poslovno
znanje, lokalno poznavanje, zajedni¢ko razumijevanje poslovanja brenda, i u konacnici,
kemija izmedu partnera klju¢ni su ¢imbenici koji utje¢u na fransiznog partnera (Doherty i

Anne Marie, 2009).

Strateska alijansa (eng. joint venture) je poslovni i pravni odnos izmedu dva partnera koji
stvaraju novog poslovnog subjekta. Strogo govoreci, joint venture je ulazna strategija na
ciljano trziSte u kojoj partneri dijele vlasni$tvo nad novostvorenim poslom (Root, 1994).
Postoje brojni razlozi zbog kojih se stvarju joint venture odnosi, pa navodimo neke:
komplementarne tehnologije dva partnera mogu dovesti do nekih novih postignuca, neke
zemlje poput Kine ili J. Koree ograniavaju utjecaj stranog vlasniStva, strateski potezi na
trziStu protiv konkurencije tj. zajedni¢ki pothvat postaje konkurentniji na trzistu,
smanjivanje troskova nabave ili marketinga (Hollensen, 2020). Neka istraZivanja (Kuo et al.,
2012) pronasla su dokaze da zajednicki pothvat moze nadoknaditi nedostatak medunarodnog
iskustva. Nair (2001) je istaknuo da prednosti joint venture ukljucuju pristup resursima,
poznavanje lokalnog trzista, vise prilagodbe i mogucnost razvoja uspjeSne fransize kao alata
za prodaju potencijalnim klijentima primateljima fransize. No, postoje i negativne strane

joint venture (Keegan i Green, 2015):

- Partneri u zajednickom ulaganju moraju dijeliti nagrade kao 1 rizike.

- Moguénost sukoba izmedu partnera. Oni se ¢esto pojavljuju u kulturnim razlikama.
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- Neslaganja oko trzista tre¢ih zemalja gdje partneri jedno druge gledaju kao stvarne ili
potencijalne konkurente moze dovesti do "razvoda".

- Jedan od partnera moze brze napredovati i evoluirati u odnosu na drugog partnera.

Trebamo razlikovati joint venture model od strateSkog saveza. Joint venture je poslovni
aranzman izmedu dvije ili viSe strana u kojem one udruzuju svoje resurse za obavljanje
odredenog zadatka ili postizanje poslovnog cilja. Strateski savez je sporazum izmedu dviju
ili vise strana o poduzimanju obostrano korisnog projekta, a pritom ostaju neovisni jedna o
drugoj. U strateSkom savezu se partneri ne obvezuju kroz ulaganje kapitala. Joint venture je
dionicki pothvat koji ukljucuje stvaranje nove tvrtke u kojoj strani i domaci investitori dijele

vlasni$tvo i kontrolu. Slika 3.5 prikazuje razlike izmedu joint venture i strateske alijanse.

Joint venture Strateska alijansa
(= nije jednako joint venture)

Mati¢na Matiéna A Ugovori
tvrtka tvrtka
- —
A B
Joint venture
C

Slika 3.5 Razlika izmedu joint venture i strateske alijanse

Izvor: Lorange, P. and Roos, J. (1991) "Why Some Strategic Alliances Succeed and Others Fail",
Journal of Business Strategy, Vol. 12 No. 1, str. 16
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4. Modeli pune kontrole na stranom trzistu

U ovom mozemo kazati posljednjem modelu ulaska na strano trziSte tvrtka u potpunosti
posjeduje i kontrolira nacin ulaska na inozemno trziSte. Stupanj kontrole koji sjediSte tvrtke
moze vrsiti nad podruznicom ovisi o tome koliko i koje funkcije lanca vrijednosti mogu biti
prenijete na inozemno trziste. To prije svega ovisi o raspodjeli odgovornosti izmedu glavnog
ureda i podruznice 1 vizije kako firma Zzeli razvijati navedene odnose. Najopsezniji oblik
sudjelovanja na globalnim trziStima je ulaganje koje rezultira bilo kojim vlasni¢kim udjelom
ili potpunim vlasniStvom. Vlasnicki udio jednostavno je ulaganje; ako investitor posjeduje
manje od 50 posto dionica, radi se 0 manjinskom udjelu; vlasnistvo vise od polovine dionica
¢ini vecinu. Potpuno vlasnistvo, kao Sto naziv implicira, zna¢i da investitor 100 posto
kontrolira. To se moze posti¢i pokretanjem novih operacija, poznatih kao greenfield
investicije, ili spajanjem ili pripajanjem postojec¢eg poduzeca (Keegan i Green, 2015). Slika

4.1 prikazuje model pune kontrole ulaska na strano trziste.

Mati¢na zemlja Gralnica Strana zemlja
|
Prodaja i |
‘ 1&R > Proizvodn;a> Marketing ) podrka >—|—> Direktna prodaja > C Predstavnik proizvodaca/
prodaiji kupcu prodajna sila proizvodaca

’ I&R > Proizvodnja> Marketing> >

[ I

SEEAU S S Prodaja i

! > > podrika C  Ured prodajnog
P s prodaji predstavnika/prodajna
podruznica

y \ Prodaja i
I1&R Marketing / ‘ >Proizvodnja> > podrska >—> C Prodaja i proizvodna
— e I prodat podruznica
——1—T—J—— ST e Prodaja i
I&R ) Proizvodnja / L ) podrska C
[ ___J_____ Y S A e prodaji

Punopravna tvrtka
I N O B
) \

| )
R A

Regionalni centar
+ + + (dvije varijante)

Prodaja i
I&R ) Proizvodnja ) Marketing podrska G
rodaji

Slika 4.1 Model pune kontrole ulaska na strano trziste

Izvor: Hollensen, S. (2020) Global marketing. Harlow: Pearson, str.386
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U prikazanom modelu pune kontrole tvrtka postepeno decentralizira svoje aktivnosti i

prenosi odgovornosti na menadzment na lokalnim trzistima.

Nize navodimo nekoliko mogué¢ih modela pune kontrole ulaska na strana trzista (Hollensen,
2020):

1. Predstavnici prodaje smjesteni u zemlji proizvodac¢a odnosno prodajni predstavnici

proizvodaca.

Prodajni predstavnik smjesten u zemlji proizvodaca je onaj tko zivi na lokaciji proizvodaca
(domovini), te putuje u inozemstvo radi obavljanja poslova prodaje. Kada je prodajni
predstavnik zaposlenik samog proizvodaca moze se postic¢i visi stupanj kontrole trzista i
prodajnih procesa nego kada imamo prodajnog posrednika. Tvrtka na ovaj na¢in pokazuje i
odredeni stupanj ozbiljnosti prema svojim kupcima. Ovakav pristup trzistu est je kod B2B
prodaje, kada prodajni predstavnik obraduje svega nekoliko kupaca. S druge strane postoje
e-trgovina kao vrsta prodaje kada veli¢ina narudzbe ne opravdava poslovni put prodajnog

predstavnika.
2. Inozemna prodaja/ prodajni predstavnici u inozemstvu/ podruznice u inozemstvu.

U bilo koja od tri navedena slucaja funkcija prodaje prenosi se u inozemstvo. Hoce li tvrtka
koristiti vlastito domace prodajno osoblje koje putuje za potrebe prodaje u inozemstvo ili ¢e

koristiti prodajne predstavnike na stranom trzistu ovisi slijedece:

- NarudZba ili narucivanje. Ako tvrtka utvrdi da vrsta prodajnog posla koju treba obaviti
na stranom trzistu teZi preuzimanju narudzbi vjerojatno ¢e odabrati putujuc¢eg domaceg
prodajni predstavnika.

- Priroda proizvoda. Ako je proizvod tehnicke i sloZzene naravi. Potreban je

servis/nabavka dijelova, agent nije u¢inkovita metoda. Potrebna je trajnija strana baza.

Strana podruznica pravni je produzetak principale ili mati¢ne tvrtke. Strane podruznice
cesto zaposljavanju prodajne predstavnike koji Zive 1 rade na tlu strane drzave. PodruZnica
kupuje robu od mati¢ne tvrtke po ugovorenim veleprodajnim cijenama te formira posebne
cijene za lokalno trziste i lokalne partnere. Kada se strana podruznica razvije na visi nivo
Sto ukljucuje veliki trzi$ni udio, tada ¢esto od mati¢ne firme dobiva moguénost i razvoja
marketinskih aktivnosti kako centralnih tako i lokalnih. Jedan od glavnih razloga osnivanja
podruznice je prijenos vece autonomije na lokalno trziSte, posebno ako je to trziSte bitno za

mati¢nu tvrtku. Drugi razlog osnivanja podruznice Cesto lezi u poreznom rasterecenju,
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posebno kada se mati¢na firma nalazi u drzavi sa visokim porezima. Uz pravilno planiranje,

tvrtke mogu osnovati podruznice u zemljama s niskim porezom na dobit.
3. Podruznica za prodaju i proizvodnju.

Opcenito, ako tvrtka vjeruje da su njezini proizvodi dugoro¢no trzi$ni potencijal u zemlji
koja je politicki relativno stabilna, tada ¢e samo puno vlasnistvo nad prodajom i
proizvodnjom pruziti potrebnu razinu kontrole za potpuno ispunjavanje strateskih ciljeva
tvrtke. Ovaj nacin ulaska na strano trziSte zahtjeva velika ulaganja i velike resurse tvrtke.
Postoje i veliki rizici za tvrtku kao $to su povlacenje s trzista, $to je izuzetno skupo, ne samo

u financijskom smislu ve¢ i kroz reputaciju proizvodaca.

Multinacionalne korporacije suocavaju se sve ¢eSée s veCom konkurencijom i pritiskom na
lokalne podruZnice smjestene u razvijenim zemljama. MenadZeri su prisiljeni prebacivati

proizvodnju i podruznice U ,,isto¢ni blok* kao i u Azijske zemlje (ibid).

Scott i Gibbons (2009) sugeriraju da podruznice angaziraju cetiri medusobno pojacavajuce

strategije za poboljSanje njihovog polozaja:

1. Preuzimanje inicijative i povecanje autonomije podruznice. Mnoge podruznice
djeluju samo po nalogu sredi$njice i suzdrzane su od autonomnih aktivnosti. Klju¢
autonomije podruznice lezi u inicijativi podruznice. Na taj nacin ¢e mati¢na tvrtka
imati viSe povjerenja u svoju podruznicu, dopustajué¢i podruznici slobodno
djelovanja prema mogu¢nostima.

2. Izgradnja informacijskih mreZa prema vanjskim partnerima. Cesto su lokalna trZita
na kojima djeluje vrlo mala i ne dozvoljavaju Sirenje i generiranje vecih profita od
strane podruznice. U tim slucajevima rjeSenje moze biti izvoz nekog proizvoda
podruznice na neka druga trzista koja nisu strateski zanimljiva za direktno ulaganje
maticne tvrtke.

3. Stvaranje poduzetni¢ke klime. PodruZnice bi trebale stvoriti poduzetnicku klimu
medu svojim zaposlenim. Prihvacanje poduzetnickog duha je klju¢ za razvijanje
podruznice na duge staze.

4. Promicanje strategije podruznice odnosi se na novu ulogu podruznice.
Tradicionalna uloga podruznica je bila da provode iskljucivo strategiju centrale, dok
se u danasnje vrijeme od podruznica o¢ekuje da stvaraju i provode svoju strategiju

koja je naravno uskladena sa strategijom centrale. Direktor podruznice mora biti
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pokretac razvoja strategije podruznice s konacnom odgovornosc¢u za profitabilnost

podruznice i postizanje glavnih ciljeva koje su definirani centralno.

4. Regionalni centri HQ.

Danasnji svijet podijeljen je na nekoliko vecih regija i na taj na¢in podjele funkcioniraju
velike medunarodne tvrtke. Svijet se sve vise regionalizira kroz formiranje grupacija
kao Sto su Europska unija, Sjevernoameri¢ka zona slobodne trgovine (NAFTA) i
Udruga zemalja jugoistoéne Azije (ASEAN). Formiranje regionalnih centara
podrazumijeva stvaranje regionalnog stozera ili imenovanje ,,zemlje voditelja regije*
koja ¢e obi¢no igrati ulogu koordinatora odnosno stimulatora.

Uloga koordinatora znaci osigurati tri stvari:

1. Drzavne i poslovne strategije medusobno su koherentne.

2. Jedna podruznica ne Steti drugoj.

3. Odgovarajuce sinergije su u potpunosti identificirane i iskoriStene u svim tvrtkama

I zemljama.

Na izbor glavne zemlje podruznice za pojedini proizvod utjecu (Hollensen, 2020):

5.

Marketin$ke kompetencije.

Kwvaliteta ljudskih resursa u nekoj podruznici.
Mijesto proizvodnje.

Zakonska ograni¢enja zemlje domacina.

Transnacionalna organizacija.

U ovoj zavr$noj fazi internalizacije tvrtke pokuSavaju koordinirati i integrirati operacije

preko nacionalnih granica kako bi se postigla potencijalna sinergija na globalnoj razini.

Uprava promatra svijet kao niz medusobno povezanih trzista. Glavne karakteristike

transnacionalnih organizacije jesu povezivanje R&D kao i geografska razmjena ljudskih

resursa. Glavni cilj je povezivanje organizacija preko nacionalnih granica kao i postizanje

globalne konkurentnosti kroz prepoznavanje prekograni¢nih sli¢nosti. Ukratko,

transnacionalne organizacije zahtijevaju razumijevanje (Hollensen, 2020):

Kada globalna marka ima prednost, a kada lokalni zahtjevi trebaju imati prednost.
Kada prenijeti inovacije i strucnost s jednog trzista na drugo.
Kada lokalna ideja ima globalni potencijal.

Kada brzo okupiti medunarodne timove kako bi se usredotocili na klju¢ne prilike.
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6. Akvizicija je jedan od najbrzih nac¢ina ulaska na strano trziste. Akvizicijom tvrtka stjece
trzisni udio, preuzima reputaciju marke proizvoda ili reputaciju tvrtke na nekom trzistu.
U nekim slucajevima zadrzava se vodstvo tvrtke koju se akvizira jer predstavlja most
izmedu nove tvrtke 1 trziSta i omogucujuéi tvrtki stjecanje iskustva u suoCavanju s
lokalnim trzisnim okruzenjem. Akvizicije mogu imati razli¢ite oblike. Prema Rootu
(1987) akvizicija moze biti horizontalna kada su proizvodne linije i trziSta kompanije
koja se preuzima i preuzimatelj vrlo sli¢ne. Zatim postoji vertikalna akvizicija kada
novo steCena tvrtka postaje dobavljac ili kupac tvrtke koja preuzima. Koncentri¢ne
akvizicije kada steCena firma ima isto trziSte, ali drugaciju tehnologiju, ili istu
tehnologiju, ali drugacija trzista. I na kraju imamo konglomerat kada je preuzeta tvrtka
u potpuno drugoj industriji od one u kojoj je tvrtka koja preuzima.

7. Greenfiend investicije su vrlo Cest slu¢aj nastupa tvrtke na stranom trzistu kada postoje
prepreke za akvizicije. Greenfield investicije su dugotrajniji proces integracije na
stranom trziStu. Glavni motiv za greenfield investiciju jesu Zelja tvrtke za izgradnju
potpuno novog sustava na stranom trzistu. Greenfield ulaganje je vrsta izravnog stranog
ulaganja u kojem mati¢na tvrtka osniva podruznicu u drugoj zemlji, grade¢i svoje
poslovanje iz temelja.

8. Premjestanje sjedista tvrtke je jedna od moguéih nastupa na stranom trzistu, a kao
polazne to¢ke uzimaju se u obzir (Baaij et al., 2005):

- Porezne pogodnosti na dobit.

- Investicijski poticaju.

- Investicijska klima.

- Zakon o trgovackim druStvima.
- Operativni troSkovi.

- Dostupnost radne snage.

- Kovaliteta zZivljenja.

- Razina infrastrukture.

- Prisutnost drugih velikih korporacija.
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Tablica 3 prikazuje koje sve prednosti i nedostatke model pune kontrole ima prilikom ulaska

tvrtke na strano trziste.

Model pune kontrole
ulaska na strana
trziSta

Prednosti

Nedostaci

Prodajna sila
smjestena u zemlji
proizvodaca

Bolja kontrola prodajnih
aktivnosti u usporedbi s
posrednicima. Blizi kontakt
s velikim kupcima.

Visoki putni troskovi, daleko
od zemlje proizvodaca

Strana prodajna sila u
stranoj zemlji/prodajna
podruznica

Potpuna kontrola rada.
Stjecanje znanja o trzistu
preko prodajnih
podruznica. Smanjuju se
troskovi transporta.

Visoka pocetna kapitalna
ulaganja, visoki rizik (trZisni,
politicki, ekonomski),
problemi s oporezivanjem

Regionalni
centri/transnacionalne
organizacije

Resursi i ljudi su fleksibilni
i mogu se staviti u akciju
za neke druge dijelove
svijeta. Postize
potencijalne sinergije na
regionalnom/globalnom
nivou. Moguénost
razmjene iskustava na
medunarodnom nivou.

Povecana birokracija, slaba
komunikacija izmedu
regionalnog centra i centrale

Akvizicije

Brz ulazak na nova trzista.
Brzi pristup distribucijskim
kanalima, kvalificiranoj
radnoj snazi, postojece
upravljacko iskustvo,
lokalno iskustvo, kontakti s
lokalnim trziStem.

Cesto skupi model. Visoko
rizik (politicki, ekonomski),
komunikacijski problemi
izmedu tvrtke koja preuzima i
tvrtke koju se preuzima.

Greenfield investicije

Moguca integracija
najsuvremenije tehnologije
(Sto rezultira poveéanim
operativnim u¢inkom)

Visoki troskovi ulaganja, spor
ulazak na trziste.

Tablica 3 prednosti i nedostaci modela pune kontrole ulaska tvrtke na strano trziste

Izvor: Hollensen, S. (2020). Global marketing. Harlow: Pearson, str.398
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5. Poslovni slucajevi

Primarno istrazivanje zavr$nog rada podijeljeno je kroz tri poslovna slucaja.

Poslovni slucajevi razradeni su metodologijom dubinskih intervjua s vode¢im menadzerima
triju kompanija iz hrvatske i regije: Kra$ d.d., JUB d.o.0., vode¢i hrvatski distributer robe
Siroke potroSnje. Primarno istrazivanje metodom dubinskih intervjua s vode¢im
menadzerima obavljeni su u trajanju od mjesec dana putem direktnih osobnih kontakata kao
1 putem elektronicke posSte, a osnova za intervjue posluzio je set pitanja kao smjernica
intervjua. Vodi¢ za intervju priloZzen je uz diplomski rad. Internacionalizacija tvrtke
kompleksna je odluka i strategija koju u pravilu donosi uprava tvrtke, a kao takva
karakterizira se Cesto kao poslovna. Kao glavni nedostaci primarnog istrazivanja ovog
diplomskog rada ponavljaju se kroz sva tri intervjua manjak konkretnih sluc¢ajeva koji se

mogu definirati kao poslovne tajne.

Cilj primarnog istrazivanja diplomskog rada bio je dobiti uvid u strategije ulaska na strana
trzista triju odabranih poduzeca, pri ¢emu se, isto tako, dobio uvid i uporabnu vrijednost
teoretskih koncepata. Drugim rijeCima, diplomski rad daje uvid i odgovore postoji li jaz

izmedu teorije 1 prakse.

5.1. Kra§d.d.!

Tvrtka Kra$ je najveca hrvatska konditorska tvrtka i jedna od najvec¢ih u jugoisto¢noj Europi.
Godisnja proizvodnja tvrtke Kra$§ prelazi 33.000 tona razli¢itih konditorskih proizvoda
(Kras, 2022). Povijest tvrtke KraSa seze jos u 1911. godinu kada je krenula prva proizvodnja,

a danas tvrtka Kras slavi 110 godina postojanja.

Najveci izazov tvrtke Kras, kao i vecine tvrtki koje su djelovale na podru¢ju nekadasnjeg
jednog zajednickog trziSta bivSe Jugoslavije bio je kako odrzati proizvodnju i zadrzati
potrosace u zemljama bivSe drzave. Sam izazov bio je u istom trenutku i prednost tvrtke
zbog izuzetno dobrog poznavanja navedenih trzista. Tvrtka Kras, kao hrvatska tvrtka dosla

je u poziciju raspadom bivSe drzave da u svim prvim susjednim drzavama i najblizim

1 Za potrebe izrade poslovnog slu¢aja Kra§ voden je intervju sa mr. sc. Darkom Radi§i¢em, MBA, ¢lanom
Uprave Kras$ d.d. od 2004. — 2011. godine.
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trziStima ima ve¢ otvorene urede. Tako je Kra§ osnovao komercijalna drustva Kras
commerce d.o0.0. Ljubljana, Kras§ commerce d.o.0. Beograd, Kra$ trgovina d.o.o. Prijedor i
Kraskomerc Kras d.0.0. Skopje. Mozemo kazati da su te prve susjedne drzave postale ,,preko
noc¢i“ 1 prva izvozna trziSta. Ova navedena trzista bila su poznata KraSu kroz sve aspekte
klasicne PEST analize. Stoga je i bilo logicki da se Kra$ orijentirao izvozno prvo na susjedne
drzave gdje je osnovao tvrtke predstavnistva. Te tvrtke predstavniStva Krasa angazirale su
dalje lokalne distributere za distribuciju konditorskih proizvoda prema trgovackim lancima.
Ovisno o veliCini 1 potencijalu susjednog trzista tvrtka je investirala u marketinsko prodajne
aktivnosti. U operativnom smislu kako navodi g. Radisi¢ postojali su ¢ak i drugaciji cjenici.
Pa tako cjenik za pojedini asortiman nije bio isti za trziSte Slovenije i Srbije (zbog razlicitosti
kupovne mo¢i kupaca i razvijenosti trzista). Priprema ulaska na strano trziste za Kra$ znacila
je prikupljanje velikog broja trzi$nih informacija. Za neka trzista bilo je potrebno prikupiti
manje informacija jer je tvrtka ve¢ imala povijesno svoje kanale prodaje kao $to je to slucaj
u zemljama bivSe Jugoslavije, a za neka trziSta Kras se morao kvalitetno pripremiti. Opseg
pripreme ovisio je 1 o nafinu ulaska na strana trziSta i opsegu planiranog ulaganja. Za
»egzoticne zemlje“ ali velike potencijale (Saudijska Arabija, Australija, SAD), Kras je

prikupljao informacije kroz nekoliko izvora:

- AC Nielsen, jedna od najvecih istrazivackih tvrtki na svijetu uz pomoc¢ (kupnjom

podataka) koje je Kra$ dolazio do informacija o udjelima kategorija, liderima kategorija itd..

- Sajmovi — primjer sajam u Brnu gdje su voditelji izvoza upoznali trziSte, klju¢ne

ljude kao i kako funkcionira konkurencija.

- Snimanje rada konkurencije/tvornice na ciljanom trziStu putem komercijalnih

agenata.

- Proizvodaci strojeva za asortiman kojeg tvrtka Kra$ proizvodi (gdje se isporucuju

strojevi, tko ih kupuije itd..).

Glavni vanjski utjecaji na poslovanje Krasa bili su prije svega geopoliticki utjecaj odnosno
raspad 1 krvavi rat na podrucju bivse Jugoslavije na ¢ijim trzistima je Kra$ bio jedan od lidera
kategorija. Kao $to je ve¢ spomenuto Kra§ se nakon ratnog razdoblja brzo prilagodio i
nekada$nje regionalne centrale pretvorio u glavna izvozna trziSta. Ekonomska udruZenja kao
Sto je CEFTA 1 ekonomsko politicka unija EU takoder utjece kao vanjski faktor na
poslovanje i internacionalizaciju tvrtke. Do perioda stupanja u EU, Hrvatska je bila dio
CEFTE (eng. Central European Free Trade Agreement), koji je oznac¢avao viSestrani ugovor
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o slobodnoj trgovini sa svim zemljama koje su ¢lanice CEFTE kao §to su Srbija, BiH,
Sjeverna Makedonija, Crna Gora itd...To je Krasu omogucéilo izvoz bez carinskih stopa u
navedene zemlje, ¢ime je Kras bio izuzetno konkurentan u odnosu na druge multinacionalne
tvrtke koje su dolazile iz EU kao §to je tvrtka Mondeleze International sa svojom poznatom
markom Milka. Situacija se mijenja ulaskom Hrvatske u EU §to znaci izlaz iz CEFTE i losija
pozicija Krasa u susjednim zemljama koje nisu u EU. U operativnom smislu za Kras to znaci
uvoz robe s viSim carinama za sve Kraseve proizvode ¢ime Kra$§ gubi na trzZiSnoj
konkurentnosti u zemljama CEFTE. Kako bi Kra§ zaobiSao ovu situaciju tvrtka se odlucila
za stratesku investiciju u BiH odnosno akviziciju, te postaje vecinski vlasnik tvrtke Mira a.d.
Prijedor. Tvrtka je ovim strateskim modelom pune kontrole ulaska na strano trziste dobila
kvalitetnu kontrolu nad stranim trziStem, brzi pristup distribucijskim kanalima, brzi pristup
informacijama o trziStu, postojece upravljacko iskustvo. Na taj nain otvara proizvodnju u
BiH za neke od svojih klju¢nih marki kao $to je Domacica ¢ime postaje konkurentnija i

zauzima lidersku poziciju.

Glavni motivi ulaska na strana udaljena trzista poput Poljske, SAD ili Saudijska Arabija bila
je uglavnom ekonomija razmjera kao i dodatni prihod, ali pri tome se uvijek vodilo ra¢una i

o troskovima logistike kao glavnim troskovima i utjecaju na kona¢nu dobit.

Prilikom ulaska na strana udaljena trzista postojale su i mnoge prepreke koje je tvrtka morala
svladavati u pocetku ili kroz sam proces poslovanja. Glavne prepreke s kojim se tvrtka Kra$

susretala bile su:

- Konzumacijsko potroSacke. Za primjer mozemo uzeti trziSte Saudijske Arabije i
obvezu prilagodavanja proizvoda Krasa kulturi trZista (ne alkoholni proizvodi), vremenskim
prilikama (visoke temperature, potreba skladiStenja i prodaje konditorskih proizvoda u

posebnim uvjetima sto je izravno utjecalo na profitabilnost poslovanja.).
- Potreba za adaptacijom okusa.

- Potreba za lobiranjem i ve¢im dokazivanjem nego na susjednim trzistima kod

klju¢nih voditelja nabava u vode¢im trgovackim lancima.

Strategije izlaska na strana trziSta za Kra$ su ovisila o nekoliko ¢imbenika kao §to su
potencijal trziSta za KraSeve proizvode, Sto Kra$ ocekuje od trzista, konkurencija na trzistu
i koliko Kra§ moze zadovoljiti navedeno trziste. Trzistu SAD pristupilo se modelom

izravnog izvoza preko dva nacionalna distributera. Strateski je prethodno odredeno koja se
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trziSta zele snabdijevati u SAD, pa tako tvrtka otvara suradnju s distributerom za isto¢nu
obalu SAD i drugim distributerom za zapadnu obalu SAD. Kras je prije svega radio klasi¢ni
izvoz na udaljena strana trzista. 1zvoz se odvijao preko tvrtki koje su na stranom trziStu
djelovale kao uvoznici ili distributeri robe Siroke potroSnje. Prilikom odabira distributera
nastojalo se, ovisno o zahtjevnosti trziSta, birati partnere koji nisu preveliki. Razlog je bio
prije svega u fokusu distributera. Ako je distributer veliki, a Kras kao ime nije dovoljno jak,
distributer nece sve svoje napore usmjeriti na Kras. No, ukoliko je distributer manji, on ¢e

vjerojatno rasti na ciljanom trzistu zajedno s KraSom.

5.2. JUB d.0.0.2

Tvrtka JUB d.0.0. jedan je od najstarijih slovenskih proizvodaca zavr$nih materijala u
gradevinarstvu S dugogodi$njom tradicijom proizvodnje duzom od 145 godine (JUB, 2020).
JUB je danas relevantna medunarodna korporacija s 570 zaposlenih. lako je mati¢no
slovensko trziste prihodovno 1 dalje najjace, JUB viSe od 80 posto svoje zarade ostvaruje na
drugim trzistima. Tvrtka JUB zabiljezila je prihod u 2019. godini u iznosu od 113 milijuna
Eura i EBITDA od 14 milijuna Eura (Jutarnji list, 2021).

Raspadom bivSe zajednicke drzave Jugoslavije tvrtka JUB ostala je vrlo brzo bez velikog
trzista na kojem je poslovala kao jedan od lidera u proizvodnji zavr$nih materijala u
gradevinarstvu. Za razliku od nekih drugih tvrtki s prostora bivse drzave koje su se odlucile
za svoju medunarodnu ekspanziju na prve kulturolosko bliske susjedne drzave, tvrtka JUB
odlugila se za internacionalizaciju prvo kroz susjednu zemlju Madarsku, a nakon toga Cesku.
Glavni motiv takve odluke bila je slozena geopoliticka i poslijeratna situacija na podrucju
drzava ex-Jugoslavije i posljedi¢no visoki rizik poslovanja. Nakon stabilizacije geopoliti¢ke
situacije iduce trziste na koje tvrtka JUB S§iri svoje poslovanje je Hrvatska. Nakon trzista
Hrvatske ekspanzija tvrtke ide u smjeru BiH, Srbije, Crne Gore, Kosova, a zatim Rumunjske
I Rusije. Osnivaju se lokalne tvrtke JUB d.o.0, Srbija; JUB d.o.0. Hrvatska; JUB d.o.0. BiH;
JUB Kosovo Sh.p.k.; JUB Kft. Madarska; JUB a.s. Ceska, JUB d.o.0.e.l. Makedonija; JUB
Sales srl Rumunjska; OOO JUB, Rusija. Glavni motivi osnivanja podruznica na navedenim

trziStima bili su: vracanje trziSnog udjela koju je tvrtka imala prije 1990. godine na

2 Za potrebe izrade poslovnog slu¢aja JUB, voden je intervju s biviim predsjednikom Uprave g. Stefanom
Hoyerom.
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prostorima ex-Jugoslavije, ekonomija volumena, malo domace trziSte Slovenije ali i
stratesko §irenje tvrtke. Na trziste Madarske i Ceske tvrtka JUB ulazi preko lokalnih partnera
u kojima ima udio vlasnistva. Protekom vremena i jaCanjem na ovim trziStima tvrtka kupuje
i potpuno stjece vlasnistvo nad lokalnim partnerima. Model izvoza funkcionirao je na svim
trziStima na slijede¢i nacin: lokalna tvrtka podruznica JUB uvozi robu iz mati¢ne zemlje po
veleprodajnim cijenama, prodaje robu lokalnim distributerima po veleprodajnim cijenama
formiranim za lokalno trZiste, a distributeri prodaju tu istu robu lokalnim trgovcima. Ovakav
bazi¢ni nacin izvoza bez puno ulaganja i s vrlo malo rizika funkcionirao je na vecini trzista
gdje je JUB procijenio da nije isplativa veca trzi$na ekspanzija. Jacanjem trziSnog udjela ali
I ve¢im trziSnim potencijalom Uprava je odlucila da tvrtke JUB Hrvatska, BiH osnaZe svoje
odjele samostalnim prodajnim timovima i odjelom marketinga koji ¢e se u ve¢oj mjeri baviti
trgovackim marketingom i promocijama. Zbog visokih logisti¢kih troSkova plasmana
proizvoda iz Slovenije na udaljenija i cjenovno zahtjevnija trzista kao $to su Srbija, BiH,
Kosovo, Makedonija, Crna Gora i Rusija, a §to su bile glavne barijere ali i motivi, tvrtka
JUB se 2004. godine odlu¢ila za greenfield investiciju. U Simanovcima u Srbiji pokreée
R&D centar, te tvornicu za Balkan i istok Europe. Ovakvom greenfield investicijom tvrtka
JUB se dodatno priblizila svojim potro$acima te je na taj nacin postala jo§ viSe konkurentnija
na trziStima isto¢ne Europe. Osnivanjem R&D odjela, marketing odjela u Srbiji, JUB je
preduhitrio multinacionalne korporacije koje svojim izvoznim modelima kao §to su
neizravni izvoz putem agenata ili izravni putem lokalnih trgovaca nisu mogle prepoznati
navike 1 potrebe lokalnih potroSaca. Na taj nacin tvrtka JUB je dobila punu kontrolu na
stranom trziStu, postala trzisno konkurentna i sprijeéila velike multinacionalne tvrtke da

nesmetano zauzmu pozicije.

Kako se tvornica u mati¢noj zemlji Sloveniji S vremenom modernizirala tako su se
povecavali proizvodni kapaciteti, pa su se s vremenom pocela traziti nova izvozna trzista
izvan jugoistoka Europe. Nova ciljana trziSta bila su Italija, Austrija, Velika Britanija,
Svedska, Gréka. Glavni motivi za nova trzista bili su ekonomija razmjera tvornice, novi
kapital, bolje pregovaracke pozicije kod dobavljaca sirovina. Osim navedenih motiva
postojala je 1 sociokulturoloska dimenzija i navike potrosaca (izvodaci koji su dolazili s

prostora ex-Jugoslavije) kao motivacija za poslovanjem na navedenim trzistima

Glavne barijere za ulazak na navedena trzista bili su: jezik, ne poznavanje lokalnih navika

potrosaca, ve¢ postojeca jaka trziSna konkurencija. No, jedna od najizrazitijih barijera bila
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je skupa logistika koja je u startu onemogucavala kvalitetniju zaradu, a time i povezano neki

drugi model internacionalizacije poput modela pune kontrole.

5.3. Veliki hrvatski distributer robe §iroke potrosnje®

Tvrtka ,,veliki hrvatski distributer robe Siroke potros$nje* je prisutna u 20 zemalja, zastupa i
distribuira preko 500 svjetskih i1 lokalnih brendova, suraduje s 170 dobavljaca 1 zaposljava

ukupno 8000 djelatnika.

Tvrtka je osnovana je davnih 80-tih godina proslog stoljeCa, a raspadom bivse drzava
Jugoslavije zapocela je svoju ekspanziju na ta ista susjedna trZista. Izvoz 1 distribucija na
susjedna trzista zbio se kao prvi korak internacionalizacije zbog same prirode poslovanja
(slicne potrosacke navike sa susjednim drzavama, sli¢na kultura, poznavanje trzista). Motivi
Sirenja na prva susjedna trzista bila su potaknuta zeljama velikih medunarodnih brendova da
preko jednog distributera koji poznaje lokalna trziSta na vrlo brz i jednostavan nacin
zavladaju trziStem. Ekspanzija na trzista izvan bivSe drzave Jugoslavije odnosno na trzista
jugoistoka Europe krecu od 2003. godine. Glavni motivi ekspanzije na jugoistok Europe bili

Su:

- Poslovne prilike pruzanja usluga distribucije postoje¢im poslovnim partnerima ali na
novim trzistima.

- Veliki medunarodni dobavlja¢/partner kao glavni motiv za ulazak na strano trziste
koji daje pocetnu skalu biznisa kako bi distributer odmah mogao imati snagu i brze
se Siriti.

- Sirenje biznisa (Zelja vlasnika).

- S gradnjom kompetencija tvrtke i procjenom poslovne prilike tvrtka je ulazila u
pojedine akvizicije na stranim trziStima i na taj nacin izgradila bolje usluge i ponudu
za stare 1 nove dobavljace.

- Tenderi na koje je tvrtka distributer izlazila kao medunarodni priznati distributer,

dobivanje tendera i Sirenje na ciljano trziste.

3 Za potrebe izrade poslovnog slucaja i Zelje sugovornika da tvrtka i sugovornik ostanu anonimni u daljnjem
tekstu poslovnog slucaja koristi se naziv ,,distributer. Menadzer s kojim je voden intervju radio je kao
generalni menadzer tvrtke distributera u Poljskoj, Ceskoj i Slovackoj, aktivno je sudjelovao u svim procesima
internacionalizacije tvrtke na jugoistok Europe.
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Procesu internacionalizacije na trzista jugoistoka Europe prethodile su kvalitetne pripreme
ovisno o trziStu i na temelju tih priprema i drugih poslovnih motiva odlucivalo se koji ¢e se
model internacionalizacije primijeniti. U pripremnim procesima distributer je nastojao

pokriti sve aspekte trzista:

- Je li trziste pogodno za investitore.

- Lokalne navike potrosaca §to se moze dobiti kroz razli¢ita zakupljena istrazivanja.

- Trendovi kategorija.

- Konzultantske kuce, dubinsko snimanje trziSta i potencijalnog partnera ako se radi o

akviziciji.

Modeli internacionalizacije tvrtke distributera ovisili su prije svega o potencijalu pojedinog
trziSta 1 ne postoji univerzalno pravilo ekspanzije. Najces¢i model Sirenja na trziSta
jugoistoka Europe bile su akvizicije lokalnih distributera. Akvizicije su se odnosile na
lokalne distributere koji su u odredenom trenutku trebali snagu veéeg medunarodnog
distributera da bi nastavile lokalno Sirenje, a s druge strane distributeru Koji ulazi na strano
trziSte je ova situacija odgovarala jer je dobio poc¢etnu skalu biznisa, ve¢ uhodane poslovne
operacije, lokalne kontakte trzista. Tako je tvrtka distributer prije nekoliko godina preuzela
vecée lokalne distributere u Poljskoj i Madarskoj te na taj nacin vrlo brzo realizirala ulazak
na navedena trZista i za neke svoje postojece dobavljace. Glavne barijere internacionalizacije
distributera bili su ne poznavanje jezika ciljanog trziSta, navika potroSaca, nedostatak
informacija o konkurenciji. Medutim, kako navodi sugovornik, najveca barijera u procesu
internacionalizacije jest ne spremnost na izazov vece investicije i izlaz na neko novo trziste.
Uvijek je lakse igrati lokalno nego u medunarodnom okruzenju. Nije lako nametnuti svoj

brend na nekom novom trzistu izmedu velikih multinacionalnih tvrtki 1 lokalnih brendova.
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Zakljucak

Internacionalizacija poslovanja tvrtke jedan je od najzahtjevnijih poslovnih procesa. To je
proces unutar kojeg tvrtka prilagodava svoje trenutno poslovanje novom poslovnom
okruzenju izvan domicilne ekonomije. Ciljevi ovog rada bili su kroz sekundarno istrazivanje
prikazati procese internacionalizacije, koji sve ¢imbenici utjeu na odluke o
internacionalizaciji, s kojim se barijerama menadZment susreée u procesu
internacionalizacije, koje motive tvrtka ima za internacionalizaciju, te koji modeli
internacionalizacije postoje. Cilj primarnog istrazivanja metodom dubinskih intervjua bio je
dobiti uvid postoji li odmak od sekundarnog istrazivanja odnosno postoji li jaz izmedu

teorijskih koncepata i prakti¢nih situacija.

Kroz sekundarno istrazivanje prikazani su svi Cimbenici koji utjeu na odluke o
internacionalizaciji poput vanjskih, internih ¢imbenika, na koji na¢in tvrtka djeluje u svojem
poslovnom okruzenju, na¢in prijenosa znanja i poslovnih procesa unutar tvrtke. Sekundarno
istrazivanje daje uvid u barijere poput zakonodavstva ciljanog trzista, vladinih mjera kojim
se Stite domace tvrtke ili geopoliti¢ke nepovoljne situacije za tvrtku. Struéna literatura iznosi
sve motive izmedu kojih treba spomenuti reaktivne i proaktivne. Diplomski rad kroz
sekundarno istrazivanje obraduje modele internacionalizacije koje mozemo podijeliti na
izvozne 1 modele pune kontrole tvrtke na stranom trziStu. Primarno istraZivanje ukazuje da
nema velikog odstupanja izmedu teorije i prakti¢nih Situacija iznijetih od strane vodeceg

menadZmenta triju tvrtki.

Proces internacionalizacije zahtjeva detaljan pristup sagledavajuci sve eksterne ¢imbenike
poput geopoliticke trenutne situacije, sociokulturoloskih razlika izmedu zemalja, stupnja
rizika poslovanja, veli¢ine trziSta, intenziteta Konkurencije na novom trzistu i broja
posrednika na ciljanom trziStu. Osim eksternih ¢imbenika tvrtka treba sagledati i1 interne
¢imbenike odnosno treba znati svoje resurse, s Cime tvrtka raspolaze, veli¢inu tvrtke,
medunarodno iskustvo tvrtke, proizvode i usluge koje tvrtka nudi. Jedno od najvaznijih

pitanja koje si tvrtka treba postaviti jest koji su joj ciljevi — gdje je sada i gdje tvrtka zeli biti.

Internacionalizacija kao proces za male i srednje tvrtke ima puno Sire znacenje od
jednostavnog izvoza proizvoda u inozemstvo. Posljedice i dobrobiti internacionalizacije su

sloZene 1 imaju iznimno veliku vaznost. Proces internacionalizacije malih 1 srednjih tvrtki
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moze izravno utjecati na rast i prihode tvrtki, financijsku stabilnost, organizacijsku strukturu,
proizvodne performanse, strukturu zaposlenika i razvojne planove. Stoga je vrlo vazno
internacionalizaciju malih i1 srednjih tvrtki pozicionirati strateski, kao sastavni dio opce

strategije.

Kljuéni korak internacionalizacije tvrtke jest odabrati ciljano trziSte i definirati strategiju
internacionalizacije. Kao $to su poslovni slu¢ajevi pokazali, mnoge domace tvrtke kao prve
korake internacionalizacije odabiru prva susjedna trzista zbog blizine poslovanja ali i manje
sociokulturoloske razlike. Izlazak na medunarodnu scenu i udaljenija trziSta za domace
tvrtke uvijek je bio veliki izazov. Kao glavne motive domacih i regionalnih tvrtki u procesu
internacionalizacije mozemo navesti vece trzisne udjele, ekonomije razmjera ali i poslovne

prilike pruzanja usluga distribucije postoje¢im poslovnim partnerima.

Iskustva menadzera domacih 1 regionalnih tvrtki ukazuju na gotovo identi¢ne barijere s
kojim se susre¢u U procesu internacionalizacije. Pod zajedni¢ke glavne barijere mozemo
istaknuti slabo prethodno medunarodno iskustvo, slabo poznavanje navika potrosaca izvan

okvira regije i izostanak hrabrost da bi se izaSlo na medunarodnu poslovnu scenu.

Strategija internacionalizacije poslovanja omoguéuje tvrtkama ostvarenje dodatnog profita
pomocu aktivnosti koje im nisu dostupne na domacem trziStu. Koju ¢e strategiju
menadZzment tvrtke odabrati ovisi 0 prethodnim koracima koji su provedeni kroz razli¢ita

istraZivanja i saznanja.

Bez obzira na brojne korake koje tvrtka mora poduzeti da bi kvalitetno nastupila na stranom
trziStu, kao 1 mnogobrojne potencijalne rizike, internacionalizacija tvrtke je jedini ispravan

put ekspanzije tvrtke 1 dobivanja Sirih poslovnih prilika.
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Prilog

Postavljena pitanja posluzila su kao smjernice sugovorniku kroz intervju kako bi se dobila

Sira slika strategije internacionalizacije konkretne tvrtke poslovnog slucaja.

Popis

pitanja koriStena za primarno istrazivanje diplomskog rada ,Strategija

internacionalizacije tvrtke*:

1.

10.

Kada je tvrtka prvi put pocela izvoziti proizvode na stana trzista u odnosu na
oshivanje tvrtke?

Koji su bili motivi internacionalizacije tvrtke? Npr. Malo i ograni¢en domace
trziste, velika konkurencija domaceg trzista, dodatni prihodi, razvoj
tvornice/ekonomija razmjera, pristup sirovinama, stratesko Sirenje tvrtke.....

Na koliko stranih trzista tvrtka djeluje/prodaje svoje proizvode?

Navesti inozemna trziSta koja su najvaznija za tvrtku (najmanje tri trzista).

Na koji nacin ulazite na strano trziste? Neki od mogucih opcija: direktna suradnja
sa distributerom, prodajni agent, osnivanje vlastite tvrtke, jount venture, greenfield
investicija.

Imate li izvozni odjel unutar tvrtke?

Da Ne

Ako imate izvozni odjel na koji nacin je odjel organiziran (broj ljudi koji radi u
izvoznom odjelu, koliko ¢esto se posjecuje izvozno trziste)? Da li postoje neki
organizirani modeli suradnje sa stranim distributerima/agentima kao §to su
edukacije, programi nagradivanja i sli¢no?
Prema vaSem misljenu koje su glavne barijere u procesu internacionalizacije tvrtke
odnosno nastupa na stranom trzistu?

1) Nedostatak znanja o stranom trzistu.

2) Nedostatak informacija o konkurenciji na stranom trzistu.

3) Nedostatak informacija o stranom zakonodavstvu.

4) Slabi resursi tvrtke (financijski).

5) Kulturne i jezi¢ne barijere.

6) Logisticki problem/zahtjevi (visoki troskovi prijevoza robe) .

7) Nesto drugo
Prilikom Sirenja na strana trzista jeste li se prvo:
a) Sirili na prva susjedna trzi$ta pa tek onda na udaljenija.
b) Sirili na sva trzita istovremeno (bliza i udaljenija).
Koje sve resurse/izvore koristite kao informacije o stranom trziStu prije ulaska na
ciljano trziSte? Npr.: istraZivanja i informacije o stranom trZistu dostupno od
nacionalne Vlade, vladinih agencija za izvoz, istrazivanja privatnih istrazivackih
agencije (AC Nielsen, GFK...), vlastiti izvori informacija dobivanih od direktnih
kontakata, informacije od distributera/trgovac






