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1. UVOD

1.1. Definiranje problema istraZivanja

Sirenje poslovanja na medunarodna trzista oduvijek je bilo dio ekonomskog poslovanja, a taj
fenomen zahvaca i poduzeca u Republici Hrvatskoj. Po svim relevantnim parametrima
Hrvatska pripada skupini zemalja koje opisujemo pojmom ,mala zemlja®“, te je kao takva
izuzetno ovisna o medunarodnoj trgovini. Medunarodna trgovina je gospodarska djelatnost koja
obuhvaca razmjenu roba i usluga s inozemstvom, odnosno sveukupnu razmjenu materijalnih i

nematerijalnih dobara izmedu zemalja (Mati¢, 2004.).

Medunarodna trgovina zemljama omogucuje brojne prednosti kao $to su opskrba gospodarstva
proizvodima koje ono samo ne moze proizvoditi ili ne moze proizvoditi u dovoljnoj koli€ini,

sprjeCava stvaranje monopola i velike fluktuacije cijena, smanjuje proizvodne troskove itd.

S obzirom na to, sudbina velike vecine hrvatskih poduzeéa koja Zele ostvarivati odgovarajuce
razine prihoda kojima se osigurava proSireni opseg reprodukcije, optimalne place radnicima te
razvoj poduzeca u cjelini, je izlazak na medunarodna trzista. U ovom radu poseban naglasak ¢e
biti stavljen na promatranje ovog dijela trgovine s aspekta poduzeca, te na strategije koje ono

mora implementirati kako bi izlazak na medunarodno trziSte bio moguc¢ i uspjesan.

1.2. Ciljevi rada

Cilj ovoga rada je utvrditi koji su to strateski motivi koji utje€u na Sirenje poslovanja izvan
granica, koje su uopce strategije izlaska na medunarodna trzista, a u empirijskom dijelu rada
analizirat ¢e se kakve su performanse pojedinih hrvatskih poduzeca koja posluju

internacionalno.

1.3. Metode rada

U ovom radu koristiti ¢e se metode analize koja podrazumijeva dijeljenje slozenih zakljucaka
na jednostavnije elemente, sinteze koja spaja elemente u jedinstvenu cjelinu, indukcije koja
podrazumijeva donoSenje zakljucaka na temelju pojedinih rezultata, dedukcije koja predstavlja

izvodenje pojedinacnih zakljucaka iz op¢ih Cinjenica, te metoda komparacije pomocu koje ¢e



se usporedivati srodne Cinjenice te utvrdivati razlike i slicnosti medu njima. KoriStenjem ovih

metoda rad postaje kompaktnija, argumentiranija te povezanija cjelina.

1.4. Struktura rada

Rad se sastoji od uvoda u kojem je definiran problem istrazivanja u kojem je objasnjeno samo
znacenje pojma medunarodne trgovine i njegove vaznosti. U uvodu se navode ciljevi rada te
znanstvene metode koje su se koristile prilikom izrade. Drugi dio odnosi se na definiranje
strateskih motiva Sirenja na medunarodna trzista u kojem se navode motivi koji stimuliraju
poduzeéa da pristupaju vanjskim trzistima. U treCem dijelu rada obraduju se strategije koje
poduzeéa koriste kako bi nastupila na medunarodnim trzistima dok ¢e se u Cetvrtom dijelu
analizirati pojedini parametri nekih hrvatskih multinacionalnih kompanija na temelju dostupnih
podataka ili ve¢ provedenih istrazivanja. Peti dio rada je zakljuak sa sazetim zavrSnim
konkluzijama o obradenoj temi, a na kraju rada nalaze se sazetci na hrvatskom i engleskom

jeziku.



2. DEFINIRANJE STRATESKIH MOTIVA SIRENJA NA
MEDUNARODNA TRZISTA

Protekom vremena procesi globalizacije i internacionalizacije bivaju sve znacajniji, Samim time
1 utjecaj medunarodnog okruzenja na poduzeca. Razvoj tehnologije dodatno potpiruje ovaj
proces omogucujuc¢i smanjivanje troSkova komunikacije 1 transporta $to je osnovni preduvjet
za postojanje medunarodnih trzista. Internacionalizacija poslovanja odnosi se na ulazak stranih
poduzeéa na domacde trziste, ali i na izlazak domaéih poduzeéa na strana trzista (Skrti¢ i Miki¢,
2009.). Takoder, na polovici proslog stolje¢a napravljeni su veliki institucionalni pomaci ka
yjedinjenju svjetskog trzista. Institucije poput Medunarodnog monetarnog fonda (MMF),
Svjetske banke (WB) i Svjetske trgovinske organizacije (WTO) uvelike olakSavaju robnu i

nov¢anu razmjenu medu zemljama.

To je veoma vazno za stanovnike Citavog planeta iz razloga §to je jako malo zemalja koje su
gospodarski samodovoljne, odnosno nema zemlje na svijetu koja je dovoljno velika da
raspolaze svim potrebnim vrstama i koli¢inama prirodnih bogatstava. Upravo na ovom tragu
uoCavamo vaznost svjetske trgovine, uklju¢ivanjem u nju zemlje Zele posti¢i povecanje
zivotnog standarda svojih stanovnika. Gospodarski sustav mora biti organiziran tako da ne
dopusSta da zemlja neracionalno iskoriStava svoje resurse te da navodi pojedince da se

racionalno njima koriste (Mati¢, 2004.).

Jedan od nositelja trziSnog sustava su upravo poduzeca. Poduzeca donose odluke o ulaganju i
koriStenju sredstava za proizvodnju, a mala i srednja poduzeca garancija su visoke stope
zaposlenosti, inovativnosti, dinamic¢nosti i kontinuiteta. Preko poduzeca odvija se i vanjska

trgovina te je zbog toga bitno razumjeti motive koji utje¢u na internacionalizaciju poslovanja.

Motivi poduzetnika za ulaskom na strana trzista razlikuju se od motiva osnivanja poduzeca.
Motivi za osnivanje poduzeéa vezani su za ostvarivanje profita i osiguravanje egzistencije. Za
postizanje tih ciljeva nije nuzno Sirenje poslovanja izvan granica, medutim, samo poduzeca koja
su motivirana samoostvarenjem, teznjom za stvaranjem nefeg novog mogu pozitivno

odgovoriti na izazove internacionalizacije (Skrti¢ i Miki¢, 2009.).



Osnovni poticaj 1 pokretatka snaga poduzeca je ostvarivanje odgovarajuceg prihoda koji
omogucuje razvoj poduzeca u cjelini. Ukoliko poduzece svojom aktivnoséu ostvaruje potreban
dohodak na domacem trziStu, utoliko se rjede okrec¢e prema vanjskim trziStima. Poduzece se
okrece izvoznim trziStima kad za njegovu izvoznu orijentaciju postoje valjani razlozi i izgledi

za poslovni uspjeh (Andrijani¢, 2001.).

Razni autori isti¢u razli¢ite motive zbog Cega se neko poduzeée okrec¢e inozemnim trzistima.
Tako Kotler smatra da su to: moguénost povecanja prodaje, ve¢a dostupnost resursa, cijene,
kvalitete i nove tehnologije, vise trzista za nabavu resursa te plasman proizvoda (Kotler, 2002.).
Prema Markovicu najvazniji faktori, odnosno motivi, koji poti¢u neko poduzece na ukljucivanje
na medunarodna trziSta su ostvarivanje dobiti, rast i razvoj poduzeca, bolja iskoriStenost
proizvodnih kapaciteta, moguénost veceg zaposljavanja, zasi¢enost domaceg trzista, inovacija

proizvoda itd. (Markovi¢, 1994.).

Na vanjska trziSta poduzece izlazi u situacijama kada je svoj opstanak i razvoj vezalo iskljucivo
za vanjsko trziSte, ako je primarno izvoziti kako bi ostvarenim devizama moglo uvoziti
repromaterijal i sredstva rada te ako opsegom ostvarenja na domacem trziStu ne moze pokriti
trosSkove kapaciteta 1 ostvariti potreban prihod. Poduzeée koje ulazi na strana trziSta mora
poznavati prilike kako na medunarodnim tako i na domacem trZi§tu. Ono mora utvrditi na koje
kupce moZe racunati pri prodaji uvezene/izvezene robe, kako se krecu cijene iste ili sli¢ne robe
na domacem/inozemnom trziStu, koju cijenu izvezene/uvezene robe moZze posti¢i na
stranom/domacem trziStu da bi pokrilo sve troSkove izvoza/uvoza i ostvarilo odgovarajucu
dobit, koliko ¢e mu priblizno trebati vremena za prodaju uvezenel/izvezene robe itd.
(Andrijani¢, 2001.).

Vanjski €initelji takoder motiviraju ili demotiviraju poduzecéa na djelovanje na medunarodnom
trziStu. TrziSni Cinitelji mogu poticati poduzece na jaCanje medunarodne orijentacije; ako
medunarodno trziSte povecava potraznju za odredenim proizvodom vanjski poslovni subjekti
poput gospodarskih komora doprinose jacanju medunarodne orijentacije kao §to to Cine i

drzavna tijela (Grbac, 2007.).



Jedno je sigurno, ¢itajué¢i domacu i stranu literaturu mozemo pronaci i navesti puno faktora za
koje pojedini autori smatraju da su najvazniji prilikom odluke poduzeca o tome hoce li se ili ne
okrenuti vanjskoj trgovini. Medutim, svi su slozni da je glavni cilj svakog racionalnog poduzeca
ostvarivanje dobiti, tako da je to ujedno i najvazniji motiv poslovanja, bilo da poduzecée posluje
na domacdem ili na stranom trziStu. Definiranje strateskih motiva koji utje¢u na medunarodno
Sirenje poslovanja mozda je najbolje poceti analizom pojedinih suvremenih teorija vanjske

trgovine.

2.1. Suvremene ekonomske teorije vanjske trgovine

Suvremene teorije vanjske trgovine predstavljaju pomak i evoluciju u ekonomskoj misli u
odnosu na tradicionalne teorije. Medutim, ono §to je zajedni¢ko suvremenim i tradicionalnim
teorijama je prihvacanje nacela komparativnih prednosti. Nacelo komparativnih prednosti
pociva na ¢injenici da dvije zemlje proizvode isti proizvod sa potpuno razlicitim troSkovima
proizvodnje. Razlog tome su razli¢ite koli¢ine resursa kojima zemlje raspolazu. Suvremene
ekonomske teorije uvidaju da se trgovina u stvarnosti ne odvija prema zaklju¢cima
tradicionalnih teorija te pokuSavaju obuhvatiti Sto visSe stvarnih ¢imbenika koji odreduju bitne
uvjete proizvodnje i razmjene (Mati¢, 2004.). U ovom radu koncentracija ¢e biti na one modele

koji obuhvacaju ekonomiju opsega, ukuse potrosaca i zivotni vijek proizvoda.

2.1.1. Teorija ekonomije opsega proizvodnje

Ve¢ je odavno zapazeno kako u vecini gospodarskih djelatnosti s povecanjem opsega
proizvodnje dolazi i do smanjenja prosje¢nih troSkova proizvodnje. To je slucaj u svim
velikoserijskim industrijama, u poljoprivrednoj proizvodnji, ugostiteljstvu, itd. Automobili iste
kategorije su jeftiniji ako tvornica proizvodi 100 000 komada na godinu nego ako proizvodi
samo 20 000. U ekonomiji se ta pojava naziva ekonomijom opsega, zakonom rastuc¢ih prinosa

odnosno zakonom opadajucih troskova (Mati¢, 2004.).

Svi proizvodaci teze povecanju svojih profita, a u proizvodnji u kojoj vlada zakon rastuc¢ih
prinosa proizvodaci povecavaju opseg proizvodnje sve dok povecanje proizvodnje smanjuje
prosjecne troskove. Najnizi prosjecni troskovi su u onoj tocki u kojoj svaka dodatna jedinica
bilo kojeg inputa uzrokuje njihovo povecanje, odnosno kada su svi raspolozivi kapaciteti
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uposleni. U tim situacijama za pretpostaviti je da poduzece proizvodi velike koli¢ine proizvoda
te da samo domace trziSte nije dovoljno veliko da apsorbira tolike koli¢ine. U toj situaciji
orijentacija na medunarodna trzista je jedini logi¢an izbor. Globalno trziste, odnosno ukupnost
svih otvorenih trzista drugih zemalja je u stanju primiti i te povecane koli¢ine robe (Matic,

2004.).

U povijesti pronalazimo mnogo primjera gdje poduzeca jedne zemlje preplavljuju
medunarodna trzista odredenim proizvodom u proizvodnji kojeg imaju komparativne prednosti
u odnosu na poduzeca drugih zemalja koja proizvode isti proizvod. Jos do prije par godina Kina
se vezivala iskljucivo uz proizvodnju jeftinog tekstila, obuce i ostale robe Siroke potrosnje.
Njihova poduzeca su proizvodila tolike koli¢ine proizvoda da ja ¢ak i ogromno kinesko trziste

bilo prezasic¢eno te je orijentacija na strana trzista bila jedina opcija.

U danaSnje vrijeme tvrtka takoder moZe nastojati iskoristiti unikatne prednosti svojih proizvoda
ili usluga, kao §to su ,,brand*, model usluga ili patentirani proizvod, pogotovo ako je naglasak
na proizvodnji proizvoda ili usluge za koje prilagodavanje inozemnim trzistima nije potrebno.
Tada se naglasak stavlja na ,,more of the same* proizvodnju $to se slaze s konceptom ekonomije

obujma.

2.1.2. Linderova teorija vanjske trgovine

Linder smatra da je struktura trgovine industrijskim proizvodima uvjetovana stanjem
tehnoloSkog razvoja, postojanjem ekonomija opsega pojedinih proizvodnji te razinom

menadZerskih znanja (Mati¢, 2004.).

Glavni zaklju€ak njegova rada je da ¢e veli¢ina vanjske trgovine industrijskim proizvodima u
nekoj zemlji biti veca §to je veca sli¢nost u strukturi potraznje te zemlje sa zemljama s kojima
ona potencijalno moze trgovati. Struktura potraznje je funkcija nacionalnog dohotka po glavi

stanovnika te ¢e trgovina izmedu dvije zemlje biti veca Sto su im dohoci po glavi stanovnika



Kada poduzeca zapocinju proizvodnju nekog proizvoda ona ga obi¢no prilagodavaju domacem
trziStu, proizvod je prilagoden ukusima domacih potrosa¢a, odnosno njihovoj kupovnoj snazi.
Kada se takva poduzeca odluce na izvoz, u ovim slucajevima to je najces¢e zbog vec prije
spomenute ekonomije opsega, logi¢no je da izvoze na ona trziSta na kojima potrosaci imaju

sli¢nu kupovnu mo¢, odnosno sli¢ne ukuse.

Iz ovoga se moze zakljuciti kako razina dohotka zemlje na ¢ije trziSte poduzece moze plasirati
svoje proizvode igra vaznu ulogu u odluci hoce li to doista i uciniti. Jako je tesko zamisliti
situaciju u kojoj su japanska poduzeca motivirana izvoziti na trziSta Ugande, razlika u razini

dohotka i opéenito tehnoloskom razvoju je jednostavno prevelika.

2.1.3. Teorija Zivotnog vijeka proizvoda

Tehnoloski razvitak kontinuirano mijenja proizvode i poslovne procese. Glavni nositelji
tehnoloSkog napretka neke zemlje su njihove kompanije. Kompanije na raspolaganju imaju
financijska sredstva, tehnoloSka znanja te ljudske resurse koji su neophodni za istrazivanje i

razvoj (Mati¢, 2004.).

Americki ekonomist Raymond Vernon prvi je razvio teoriju zivotnog ciklusa proizvoda. Prema
njegovoj teoriji novi proizvod prolazi kroz tri faze razvoja. U svakoj od tih faza proizvod na

razli¢ite nacine sudjeluje u medunarodnoj trgovini.

U prvoj fazi proizvod se prilagodava obiljeZjima potraznje na domacem trziStu. Za vrijeme
trajanja prve faze proizvod se prodaje isklju¢ivo na domacem trzistu. Tada je za poduzece takva
situacija optimalno rjeSenje jer mu je puno lakSe uvesti novi proizvod na trziSte, lakSe je
odrzavati kontakte sa potro$acima i na taj nacin konstantno prilagodavati proizvod njihovim

zeljama. Kroz cijelu fazu domaca proizvodnja i potrosnja rastu, a proizvod se standardizira.

U drugoj fazi proizvod je ve¢ standardiziran, a to poduzec¢ima nudi mogucnost iskoristavanja

ekonomije obujma. U ovoj fazi domaca potroSnja i dalje raste, medutim, raste i izvoz u zemlje
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sa slicnom strukturom potraznje. Kako izvoz biva sve ve¢i poduzeca su sve vise orijentirana na
vanjska trziSta, a pocinje se razmatrati i preseljenje Citave proizvodnje u neku drugu zemlju,
ponajprije zbog nizih cijena nadnica. Pojavljuju se kompanije koje proizvode imitaciju
proizvoda te uzimaju dio inozemnog trziSta. Domaca proizvodnja dostize maksimum i po€inje

opadati.

U trecoj fazi, koju Vernon naziva faza standardnog proizvoda, kompanija inovator ve¢ je ve¢inu
proizvodnje prebacila u inozemstvo, prodala je licence i usla u angazmane s inozemnim
partnerima. Imitatori dodatno povecavaju trzisni udio zbog smanjenja troskova proizvodnje
proizaslih iz dodatnog usavr$avanja procesa proizvodnje. Kompanija inovator i dalje nastavlja
smanjivati domacu proizvodnju, medutim, domaca potrosnja i dalje raste. Zbog toga pocinje i
uvoz proizvoda tvrtki imitatora, tako zemlja inovator postaje i uvoznik i izvoznik ,,novog*

proizvoda.

Dakle ovisno o fazi u kojoj se proizvod nalazi poduzeéa imaju razlicite preferencije i motive
glede izlaska na strana trzista. U prvoj fazi proizvod je najceSée vezan uz domace trziste, a
nakon njegove standardizacije poduzeée je puno motiviranije izvoziti ga na strana trzista.
Posebno je zanimljiva i treca faza u kojoj poduzeée postaje potpuno internacionalizirano, a

koli¢ina domace proizvodnje nije dovoljna da zadovolji domacu potraZnju.

2.2. Motivi i ciljevi uvoza

Poduzeca koja imaju preferencije te ispunjavaju sve zakonske uvjete za obavljanje poslova
vanjske trgovine, podmirivat ¢e potrebe domaceg stanovnistva ili proizvodackih privrednih
subjekata uvozom onih proizvoda ili usluga kojih na trziStu nema ili ith nema u dovoljnoj
koli¢ini. Za stanovnike zemlje na ¢ije trziSte odredeno poduzece uvozi neki proizvod ili uslugu
to predstavlja povecanje blagostanja, medutim, samo poduzece nije previse optereceno tom
temom. Razlog za uvoz proizvoda ili usluga iz inozemstva, sa stajaliSta poduzeca, postojati ¢e
kad god se uvozniku takav uvoz isplati, odnosno ako uvozom ostvaruje odredenu zaradu, bez

obzira na to nedostaju li ti proizvodi ili usluge na domacem trzistu ili ne (Andrijani¢, 2001.).
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Ve¢ ranije u tekstu je spomenuto kako poduzetnik koji se okrece inozemnom trziStu mora jako
dobro prouciti kako inozemno tako i domace trziSte. Taj zakljuak se posebno odnosi na
uvoznike koji osim kretanja cijena na domacem i medunarodnom trziStu moraju poznavati i
komercijalne i financijske uvjete nabave robe ili gospodarskih usluga iz inozemstva, mogucénost
financiranja i kreditiranja uvoznih poslova, robne rizike koji prate te poslove (Andrijanic,

2001.).

Uvoznik gotovo uvijek Zeli unaprijed osigurati kupce za uvezenu robu. Pritom se koristi
vlastitim ili tudim putovima distribucije. Unutarnja se prvenstveno odnosi na vlastite
maloprodajne mreze. Tudi kanali distribucije podrazumijevaju veleprodajna poduzeéa za
unutarnju trgovinu, tude maloprodajne mreZe i izravne potrosace uvezene robe. Sto poduzeée
ima razvijeniji sustav distribucije njegov rizik prilikom uvoZenja robe je manji samim time i

motivacija za ¢injenjem istog je veca.

Osim zbog cijene proizvoda, koja je manja na nekom stranom trzistu prije svega zbog cijene
nadnica, razine specijalizacije i poreza koji u nekoj zemlji mogu biti manji i tako dati moguénost
tvrtkama da proizvode proizvod uz manje troskove, uvoznici se mogu odluciti na uvoz i zbog
razloga kao $to su nemoguénost nabave nekog proizvoda na domacem trziStu. Resursi kojima
zemlje raspolazu se razlikuju, neke sirovine poput odredenih vrsta voca i povréa jednostavno
nije moguce uzgajati 1 nuditi na domacem trzistu zbog klimatskih 1 drugih uvjeta te su poduzeca
prisiljena na uvoz takvih roba. Isto tako pojedine industrije mogu biti nerazvijene ili uopcée ne
postojati u zemlji stoga su poduzec¢a u tim zemljama osudena na uvoz takvih proizvoda (npr.

automobilska industrija u RH).

2.3. Motivi i ciljevi izvoza

Osnovno pravilo u vanjskoj trgovini je da se, u nacelu, uvijek daje prednost prodaji u
inozemstvo nego nabavi iz inozemstva (Andrijani¢, 2001.). Ve¢ smo ranije spomenuli kako
razni autori navode puno motiva koji poduzeca tjeraju na izvoz svojih proizvoda. ViSak
kapaciteta 1 potreba za postizanjem veceg prihoda glavni su razlozi zasto je k tome tako. Vise

o faktorima koji utjeCu na internacionalizaciju poduzeca biti ¢e u sljede¢em poglavlju rada.
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Financijski uspjeh obavljenog izvoza vlastitih proizvoda ovisi o nizu ¢imbenika, od kojih su
najvazniji proizvodnost i konkurentnost domaceg proizvodaca u odnosu na konkurente u
vlastitoj zemlji i inozemstvu. Ako na inozemnom trzi$tu postoji roba koju domaci proizvodaé
proizvodi, i ako je ta roba skuplja od one koju je poduzece u stanju proizvesti ono se moze
odluciti na izvoz. Medutim, vaznu ulogu igra i stanje na domacem trzistu. Ako je na domacem
trziStu moguce postici visu cijenu tesko je oc¢ekivati da ¢e se kompanija opredijeliti na izvoz. U
sluc¢aju Republike Hrvatske tvrtke se mogu odluciti na izvoz ¢ak i ako cijena na inozemnom
trziStu 1 nije znacajno veca od one na domacem, razlog su devizni priljevi koji mogu biti

iskori$teni za uvoz reprodukcijskog materijala, nove tehnologije itd.

Velik poticaj izvozu za proizvodne tvrtke daju i specijalizirana vanjskotrgovinska poduzeca
koja su postepeno prerasla ulogu posrednika izmedu domacih proizvodaca i vanjskog trzista te
se pretvaraju u aktivnog sudionika cijelog procesa i tako znacajno doprinose poboljSanju

vanjskotrgovinske razmjene.

2.4. Faktori koji utje¢u na internacionalizaciju

U studijama medunarodnog marketinga osnovna podjela faktora koji utjeCu na
internacionalizaciju poduzeca podrazumijeva proaktivne (,,pull®) i reaktivne (,,push*) faktore
(Albaum, 2002.).

,»Pull“ faktori su oni ¢imbenici ili sile koji privlace strane kompanije da posluju na stranim
trzistima. ,,Pull” faktori se temelje na konceptima relativne profitabilnosti i perspektivi rasta.
Najvazniji proaktivni ¢imbenici su profitna prednost; kada je prodaja proizvoda profitabilnija
na stranom nego na domacem trzisStu, te vece mogucnosti rasta poput apsolutnog povecanja

prodaje ili povecanja trziSnog udjela.

»Push® faktori se odnose na domace trziSte, odnosno najcesc¢e na situacije poput zasi¢enosti
domaceg trzista koje prisiljavaju tvrtke da se internacionaliziraju ukoliko Zele opstati. Jedan od
najvaznijih ,,push* faktora je konkurencija. Povecanje konkurencije na domacim trziStima ima
znacajan utjecaj na globalizaciju. Ograni¢enja domaceg trziSta takoder tjeraju tvrtke da se

orijentiraju ka stranim trziStima. ViSak proizvodnje na domacem trziStu, pad potraznje za
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odredenim proizvodom, veli¢ina trziSta, nemogucnost primjene ekonomije obujma neka su od

glavnih ogranicenja. Politicka stabilnost, odnosno nestabilnost isto spada medu najvaznije

reaktivne faktore.

Hollensen razlikuje 16 ¢imbenika internacionalizacije koje dijeli u Cetiri grupe. Ti ¢imbenici na

internacionalizaciju djeluju pozitivno ili negativno, ali isto tako i preferencije poduzeca imaju

vaznu ulogu u odluci o internacionalizaciji te su uklju¢ene u model. Cetiri grupe su interni

faktori, zeljeni na¢in ulaska na strana trzista, specifi¢ni faktori transakcija te eksterni faktori.

INTERNI FAKTORI
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EKSTERNI FAKTORI

Slika 1 — Faktori internacionalizacije (izvor: Hollensen, 2008.)

2.4.1. Eksterni faktori internacionalizacije

FAKTORI TRANSAKCIIA

Lokacija tvrtke jedan je od najvaznijih elemenata koji ¢ine kompetitivhu prednost (Porter,

1998.). Vrlo je vazno da poduzeca lociraju svoje poslovanje, odnosno proizvodnju i prodaju

blizu izvora resursa koji su im za to potrebni. Ova tvrdnja ukazuje nam na veliku vaznost
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eksternih faktora. Eksterni faktori koji stimuliraju tvrtke da pristupe medunarodnim trzistima

prema Gorynii (Belniak, 2015.) su:

e trzisSni faktori (BDP, stil Zivota, preferencije potrosaca, mediji, razvijenost oglaSavanja

itd.)

e troSkovni faktori (tehnoloSki napredak, ekonomija obujma, razvoj internacionalne

Spedicije, kraci zivotni ciklus proizvoda)

o vladini faktori (uklanjanje tarifnih barijera, razvoj medunarodnih trgovinskih institucija,

privatizacija i decentralizacija, implementacija slobodnog trzisnog sustava)

e kompetitivni faktori (medunarodna partnerstva, povecanje broja zemalja na stranim

trziStima, povecanje prometa medunarodne trgovine)

e drugi faktori (IT industrija i telekomunikacijsko trziste, globalizirana financijska trzista

itd.)

Demografski ¢imbenici igraju vaznu ulogu prilikom procesa internacionalizacije poduzeca.
Politicko 1 pravno okruzenje moZe biti veliki stimulans u drzavama u kojima je prisutna
konstanta 1 dugotrajnost politickih 1 pravnih uvjeta. Politi¢ki rizik je obrnuto proporcionalan

ekonomskom razvoju neke zemlje (Belniak, 2015.).

Tehnolosko okruZenje je jako znacajno za odluku o $irenju na medunarodna trziita. Cine ga
elementi poput transportne infrastrukture, stupnja razvoja bankovnog sustava i financijskih
institucija, mogucénosti prijenosa i obrade informacija (ICT), stupnja razvoja odredenih usluznih
servisa itd. (Belniak, 2015.). Nizak stupanj tehnoloskog napretka neke zemlje moze
predstavljati barijeru za strane tvrtke koje razmatraju Sirenje na medunarodna trzista. Klima i
geografski faktori takoder imaju motivacijski karakter za pojedina poduzeca, prije svega

dostupnost odredenih sirovina.

Najvecu prepreku internacionalizaciji poslovanja predstavlja socio-kulturno okruzenje zbog

toga Sto kultura utjee na ponasanje potroSaca na trziStu. Specifi¢na priroda brojnih obiljezja
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domace kulture tesko je shvatljiva strancima. Jezik, religija, navike potrosnje, smisao za
estetiku kao 1 stavovi prema inozemnim proizvodima itekako utjecu na odluku poduzeca o

internacionalizaciji (Belniak, 2015.).

2.4.2. Interni faktori internacionalizacije

Puno je internih varijabli koje utjeCu na internacionalne aktivnosti kompanije. U literaturi je
najcesca podjela na interne resurse, mogucénosti i kompetencije te poduzetnicke sposobnosti i
iskustva. Zehra 1 George proveli su istrazivanje o internim determinantama internacionalnog

poduzetnistva te dosli do zakljucka o tri najvaznije (Belniak, 2015.):

¢ vrhunski tim managera; konkretno, iskustvo rada u inozemstvu, inozemno obrazovanje

te vizija globalnog razvoja organizacije

e interni resursi; odnosno izdatci za istrazivanje i razvoj, sposobnost umrezenog rada te

ugled tvrtke

e specificnosti tvrtke; veli¢ina i godine tvrtke, lokacija, financijska snaga, orijentacija ka

razvoju itd.

3. STRATEGIJE IZLASKA NA MEDPUNARODNA TRZISTA

Nakon donoSenja odluke o proSirivanju posla u inozemstvo, poduzece treba donijeti odluku 0
nacinu ulaska na strano trziste. Poduzec¢e moze birati izmedu vise strategija koje se medusobno

razlikuju po koli€ini obveza, razini rizika i kontrole (Malenica i Dorbi¢, 2014.).

Oblik nastupa poduzeéa na inozemnom trzitu ovisi o puno subjektivnih i objektivnih okolnosti
kao §to su vrsta 1 svojstva proizvoda ili usluge koja se izvozi, vlastiti kapaciteti domaceg
poduzeca (veli¢ina zaliha, opseg proizvodnje itd.), intenzitet moguce prodaje i udaljenosti od
mjesta proizvodnje, vanjskotrgovinski devizni i carinski sustav u vlastitoj zemlji i u zemlji

potencijalnih poslovnih partnera u inozemstvu itd. (Andrijani¢, 2001.).
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3.1. Izvoz kao oblik izlaska na strana trzista

Izvoz je poéetni oblik u izlasku poduzeéa na strano trziste. Cinjenica da je to najjednostavniji,
najjeftiniji i najlaksi nacin pristupa sigurno doprinosi istinitosti te tvrdnje. Takoder, izvoz je
najmanje rizican od svih strategija izlaska na medunarodna trziSta. Poduzece moze samo
obavljati izvoz ili to moze prepustiti nekoj neovisnoj tvrtki. S obzirom na to razlikujemo
neizravni (indirektni) i1 izravni (direktni) izvoz (Mati¢, 2004.). Hollensenova (2008.)

klasifikacija izvoza razlikuje joS i1 kooperativne oblike izvoza.
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Slika 2 — Oblici izvoza (izvor: Hollensen, 2008.)

3.1.1. Neizravni (indirektni) izvoz

O indirektnom izvozu govorimo kada proizvodac za izvoz svojih proizvoda rabi usluge drugih,
neovisnih organizacija iz svoje zemlje. Indirektni izvoz je takoder kada proizvodac u svojoj

organizacijskoj shemi ima ustrojenu organizacijsku jedinicu za izvozne poslove koja u
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obavljanju izvoza suraduje s neovisnom izvozni¢kom tvrtkom te s njom koordinira cijeli

izvoznicki posao (Mati¢, 2004.).

Kod neizravnog izvoza postoje dvije mogucénosti: prva je da proizvodac svoju robu,
namijenjenu izvozu, prodaje domacem specijaliziranom vanjskotrgovinskom poduzeéu koje
kasnije tu robu prodaje na inozemnom trzistu u svoje ime i za svoj racun, a druga je da posao
izvoza povjeri specijaliziranom vanjskotrgovinskom posredniku koji izvozi robu te naplacuje

dogovorenu proviziju (Andrijani¢, 2001.).

Prilikom prepustanja poslova izvoza vanjskotrgovinskom poduzecu sama dobit proizvodackog
poduzeca je smanjena, to je ponajprije zbog trosSkova daljnje distribucije koji spadaju na
trgovinsko poduzece. Proizvodacka poduzeca se odlucuju na ovakav pristup zbog smanjenja
rizika, to¢nije izbjegavaju se teskoce financiranja izvoza, troskovi transporta, rizik pronalazenja

kupaca te mozda i najvazniji rizik — rizik naplate isporucene robe (Andrijani¢, 2001.).

Uz samostalne trgovce u zemlji proizvodaca posluje i itav niz vanjskotrgovinskih posrednika.
Njihova zadaca je pronalazenje kupaca u inozemstvu, obavljanje svih operativnih radnji kako
bi se izvoz uspjeSno obavio te osiguravanje naplate izvezene robe za racun proizvodaca. Za
razliku od prethodno opisane opcije u ovom slucaju sve troskove izvoznog posla snosi sam
proizvodac te uvelike ovisi o sposobnosti posrednickog poduzeca da uspjesno obavi izvozni
posao. Ako izvoz uspije, sva korist ide proizvodackom poduzecu, ali je umanjena za proviziju

vanjskotrgovinskog posrednika (Andrijani¢, 2001.).

Postoji veliki broj kategorija 1 vrsta posrednika. Svi posrednici vodeni su Zeljom za §to veéim
profitom te su zbog toga skloni obavljati i one funkcije koje za njih nisu karakteristi¢ne.
AngaZziranjem posrednika u kanalu distribucije stjeCu se odredene prednosti uz minimalne
troSkove, medutim to je slucaj jedino ako je angaziran posrednik koji izvrsno poznaje strana
trziSta, ima dobre poslovne veze 1 uspjeSno moze pronaci kupca za odredeni proizvod. Na taj
nacin poduzece moze procijeniti stvarni potencijal stranog trziSta, uz minimalne troskove, a to

je jako vazno za poduzeca koja tek pocinju sa izvozom (Mati¢, 2004.).

18



Poslovanje preko posrednika ima i svoje negativne strane. Kako se vecina posrednika bavi
trgovinom vise vrsta robe i ima cilj ostvariti maksimalan profit, to ¢esto rezultira u ¢injenici da
se odredeni proizvodi, koji postizu bolji uspjeh na inozemnim trziStima, promoviraju bolje od
onih koji su manje uspjesni. Stovise, posrednici desto znaju i odbaciti proizvod za koji smatraju
da im ne donosi zadovoljavaju¢u dobit, pogotovo ako nadu alternativu za takav proizvod.
Proizvodac tako moze doci u velike poteskocée jer nema sigurne i stalne kanale distribucije. Isto
tako, u slucaju da proizvod postigne dobar uspjeh, ¢esto se dobar imidz pripisuje posredniku, a

ne samom poduzecu (Mati¢, 2004.).

Neizravan izvoz najpogodniji je za mala i srednja poduzeéa koja nisu dovoljno jaka da bi
izgradila vlastitu vanjsku trgovinsku mrezu. Poduzeca ¢iji proizvodni proces karakterizira
serijska proizvodnja pojedinih dobara takoder cesto primjenjuju neizravan izvoz. Pri
neizravnom izvozu poduzeée se moze maksimalno usredotoCiti na proizvodnju te ne treba
koristiti raspolozivi kapital za obavljanje funkcija izvoza, §to u konacnici moze rezultirati

kvalitetnijim proizvodom (Andrijani¢, 2001.).

Nedostatak strategije neizravnog izvoza je manjak kontrole nad time kako, kad, gdje i tko
prodaje sami proizvod. Ako se proizvodi na stranom trzi$tu prodaju putem neprikladnih kanala
distribucije mogu biti podcijenjeni ili precijenjeni, Sto uvelike moze nastetiti imidzu kompanije

proizvodaca (Hollensen, 2008.).

3.1.2. Izravni (direktni) izvoz

O izravnom izvozu govorimo kada domaci proizvodac svoj proizvod ili uslugu izvozi i otprema
izravno kupcu u inozemstvo. Stvarni prijenos robe i novca odvija se preko kupceve i
proizvodaceve tvrtke bez koriStenja usluga posrednika (Mati¢, 2004.). Direktan izvoz ukljucuje
viSu razinu rizika te ulaganja, medutim razlog za odabir istog je moguénost ostvarivanja vece

razine dobiti (Kotler, 2002.).

U praksi europskog vanjskotrgovinskog poslovanja prevladava, uglavnom, izravan izvoz jer se

neposredan dodir s kupcima pokazuje kao prednost, a ¢esto i kao nuznost, ovisno o proizvodu
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koji se izvozi. Cesta je situacija u kojoj i sam kupac zahtijeva direktan izvoz radi ustede

troSkova (Andrijani¢, 2001.).

Izravan izvoz trazi dobro poznavanje stranih trzista od strane proizvodnog poduzeca. Ponajprije
se to odnosi na poznavanje prometnih moguénosti, strukture gospodarstva i stanovnistva.
Osnivanje vlastitog izvoznog odjela i oslanjanje na komercijalne sposobnosti osoblja Cesto je
nedostatno da bi se odrzavale stalne i uspjesne poslovne veze s medunarodnim trzistima i
dobivale aktualne informacije o potrebama tih trziSta. Jako je vazno njegovanje imidza
poduzeca 1 njegovih proizvoda putem promidzbe, sudjelovanjem na medunarodnim sajmovima,

odrzavanjem kvalitete proizvoda, tocnosc¢u isporuke itd. (Andrijani¢, 2001.).

Karakteristika izravnog izvoza je i produzenje procesa nabave i oplate. Ovisno o uvjetima
placanja namecu se duzi rokovi otplate nego Sto je to slucaj kada je roba prodana na domacem
trziStu. Stoga se pri odlu¢ivanju za izravan izvoz mora voditi raCuna o Cestim zahtjevima
inozemnih kupaca za kreditiranjem $to izvoznika dovodi u situaciju da i sam mora traziti izvore
kreditiranja kako bi uopée financirao proizvodnju namijenjenu izvozu. Sto je duzi vremenski
rok otplate kredita koje poduzeée odobrava inozemnom kupcu to je rizik izvoza vec¢i. Takoder
nastaju 1 troSkovi potreba osiguranja dopunskog skladista, skladiSta rezervnih dijelova itd. Zato
je prije odluke o izravnom izvozu potrebno ustvrditi hoée li troSkovi nastali kreditiranjem i
financiranjem izvoza biti nadoknadeni prednostima koje pruza ovaj oblik nastupa na

inozemnom trziStu (Andrijani¢, 2001.).

3.1.3. Kooperativni oblici izvoza

Kooperativni oblici izvoza karakteristi¢ni su za mala 1 srednja poduzeca koja po prvi put izlaze
na medunarodna trZiSta. Vecina tih poduzeca nije u stanju ostvariti odgovaraju¢e ekonomije
obujma u proizvodnji i marketingu zbog veli¢ine domaceg trzista, neadekvatnog menadzmenta
i nedovoljnih resursa. Ovakav oblik izvoza posebno vezujemo uz tradicionalne industrije poput
industrije namjesStaja, tekstila itd., medutim, u novije vrijeme mala, novoosnovana visoko

tehnoloska poduzeca takoder se opredjeljuju za neku vrstu kooperativnog izvoza (Hollensen,
2008.).

Koncept kooperativnog izvoza temelji se na udruzivanju vise poduzeca koja onda zajedno

formiraju proizvod koji je kvalitetniji, inovativniji ili obuhvaca zadovoljavanje veceg spektra
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potreba nego Sto bi to bio slucaj da pojedinacno poduzece samostalno nudi proizvod. Sama
suradnja izmedu poduzeéa moze biti intenzivnija i manje intenzivna. Kod manje intenzivnih
suradnji viSe odvojenih poduzeca unutar grupe prodaje vlastite proizvode preko istog agenta,
dok se kod intenzivnijih suradnji naj¢esce pristupa osnivanju nove izvoze udruge. Udruga ima
funkcije provodenja analize trziSta, angazmana prodajnih agenata u inozemstvu, prikupljanja

informacija o kreditiranju, odredivanja cijena za izvoz itd. (Hollensen, 2008.).

3.2. Prodaja licence kao oblik izlaska na strana trziSta

Licenciranje, kao i izvoz, spada u manje kompleksne metode izlaska na medunarodna trzista.
Davatelj licence, odnosno domaca tvrtka, temeljem ugovora izdaje dozvolu inozemnoj tvrtki
da koristi proizvodni proces, zastitni znak, patent, poslovnu tajnu ili neku drugu vrijednost, a

domaca tvrtka zauzvrat dobiva naknadu za koristenje (Kotler i Keller, 2007.).

Ciljevi poduzeca koja se odlucuju na ovakav nacin nastupa na stranim trZiStima su ostvarivanje
zarade od prodaje licence, ulazak na strano trziSte te stvaranje osnova za sloZenije oblike
nastupa na tom ili susjednim trzistima. Za prodavatelja licence to je ¢esto pocetak ostvarivanja
Sireg strateSkog plana prema vlastitoj proizvodnji u inozemstvu te ¢esto prethodi kupnji gotovih

postrojenja, sastavljanju i montaZi proizvoda ili osnivanju servisa u inozemstvu (Mati¢, 2004.).
Najvazniji strateski razlozi za prodaju licence prema Hollensenu (2008.) su:
e poduzece ¢e 1 nakon prodaje ostati tehnoloski superiorno u odnosu na konkurenciju

e poduzece je premalo da bi imalo financijske, menadzZerske 1 marketinSke resurse za

otvaranje podruznica u inozemstvu

e proizvod je na kraju Zivotnog ciklusa u razvijenim zemljama zbog usvajanja novih
tehnologija 1 promjena u nacinima proizvodnje pa poduzece da bi produzilo vijek

proizvoda prodaje licencu u manje razvijene zemlje
e kada zakoni ogranicavaju ili onemogucavaju strana ulaganja

e kada je izvoz u odredenu zemlju neisplativ zbog tarifnih 1 ostalih barijera
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Cijena koriStenja licence je ukupna nov¢ana naknada koju primatelj isporucuje davatelju
licence. Samo placanje moze se izvrSiti na vise nacina te ovisi o predmetu licence, propisima u
zemlji primatelja i sl. NajeS¢e se ugovara kao odredeni iznos po broju prodanih ili
proizvedenih proizvoda na temelju licence, postotak od prodaje, kao unaprijed utvrden iznos,
kao naknada sadrzana u cijeni isporu¢enog materijala itd. U praksi se u najve¢em broju
slucajeva cijena licence sastoji od jednokratne naknade koja se placa prije pocetka koriStenja
licence te licencne naknade u uzem smislu koja se kre¢e u iznosu 3-5% prihoda od prodaje

licencnog proizvoda (Mati¢, 2004.).

Politicki rizik takoder utjeCe na nacin na koji ¢e se izvrsiti placanje licence. Ako je politicki
rizik u stranoj zemlji velik, poduzece koje prodaje licencu najvjerojatnije ¢e traziti visoku
jednokratnu naknadu te biti vrlo strogo u postavljanu uvjeta placanja. S druge strane, ako je
procjena da je odredeno inozemno trziSte slobodno od rizika te da ¢e proizvod na tom trzistu

1 zbog konkurencije koja se natjece za to isto trziste (Hollensen, 2008.).

Prednosti prodaje licence su vrlo niski troskovi nastupa na stranom trzisStu jer se koriste
postrojenja, kapital, radna snaga kupca licence, takoder rizik samog prodavatelja ne postoji.
Prednost je i ostvarivanje prihoda od prodaje licence. Nedostatci su manjak kontrole nad
proizvodom 1 marketingom, moguénost nedovoljne eksploatacije trziSta 1 mogucnost da sam

kupac licence postane konkurent na tre¢im trZiStima (Matic, 2004.).

3.3. FranSizing

FranSizing (franchising) je strategija poslovne suradnje izmedu neovisnih tvrtki iz razli€itih
zemalja. Obic¢no se radi o jednom davatelju fransize 1 veCem broju primatelja odnosno korisnika
(Mati¢, 2004.). Davatelji franSize su poznate svjetske tvrtke dok su korisnici mali nezavisni
investitori koji imaju kapital, ali ne 1 iskustva u poslovanju (Hollensen, 2008.). Fransizing je
zapravo ugovor prema kojem davatelj franSize (franchiser) daje pravo koriStenja poznatog
imena, marke, uhodanog sustava distribucije primatelju franSize (franchisee) uz placanje
odredene naknade (Mati¢, 2004.). Moze se reci da je franSiza poseban oblik licence (Malenica

i Dorbi¢, 2014.).
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Fran$izing se pojavio pocetkom devetnaestog stolje¢a u SAD-u, a sli¢ne aktivnosti u Europi su
bile nepoznanica sve do sedamdesetih godina proslog stoljeca. Jedan od glavnih razloga
popularizacije franSizinga je napuStanje tradicionalnih proizvodnih industrija koje su
zamijenjene rastom usluznog sektora. Usluzni sektor posebno je pogodan za franSizing koji
omogucava opsluzivanje uslugama ujednacene kvalitete velikog broja ljudi na geografski
Sirokom prostoru. Rast popularnosti samozaposljavanja takoder je pridonio rastu fransizinga, a
tome ponajvise doprinose drzavne politike u mnogim zemljama koje stvaraju pogodnu klimu
za egzistenciju malih poduzecéa koja predstavljaju znacajan stimulans povecanju zaposlenosti

(Hollensen, 2008.).

Prema Mlikotin-Tomi¢ fransizing je najbolje definiran presudom jednoga francuskog suda gdje
se navodi da je to (Mlikotin-Tomi¢, 1986.):

e metoda kooperacije izmedu dvaju ili viSe tvrtki od kojih je jedna davatelj, a ostale

primatelji franSize

e davatelj franSize vlasnik je prava iskljuCive upotrebe tvrtke, oznake podrijetla
proizvoda, simbola i drugih znakova razlikovanja proizvoda i usluga kao i ,,know-how-

a

e davatelj franSize stavlja primatelju na raspolaganje pravo koristenja proizvoda ili usluga

(vlastitih)

e primatelj te proizvode 1 usluge mora obvezno 1 u potpunosti iskoriStavati u skladu s

komercijalnim tehnikama koje od njega zahtjeva davatelj franSize
e davatelj zauzvrat prima naknadu ili ostvaruje druge koristi

e ugovor o fransizingu moze predvidjeti i pruZanje komercijalne, financijske i industrijske

pomoc¢i kako bi se omogucila brza integracija u trgovacku djelatnost

e franSizing podrazumijeva nadzor davatelja franSize u svrhu ¢uvanja imidza ,,branda*

koji se prodaje

e obje strane zadrzavaju pravnu samostalnost
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U strucnoj literaturi naj¢esce se pojavljuju tri vrste fransizinga. FranSizing robe je oblik
fransizinga u kojem je predmet prodaje sustav distribucije jedne ili vise vrsta robe. U pravilu se
radi o robi Siroke potrosnje, podrazumijeva se i prijenos specificnih znanja i iskustava vezanih
za sam nacin prodaje. FranSizing usluga je franSizing u kojemu je predmet prodaje neka
specifi¢na usluga. Najpoznatiji su primjeri usluga restorana brze prehrane poput McDonald's-
a, Subwaya, Burger Kinga, ali i onih iz podrucja hoteljerstva. Proizvodni fransizing je tip
fran$izinga koji kao predmet prodaje ima nacin proizvodnje neke robe zbog Cega se Cesto naziva

i industrijski fransizing (Mati¢, 2004.).

Glavne beneficije za primatelja franSize su osiguranje trziSne prepoznatljivosti i imidZa te
temeljem toga olakSan pristup potrosac¢ima. Smanjenje troSkova prodaje i neizbjeznih
pogresaka koje prate samostalan nastup druga su velika prednost, a istodobno se zadrzava
relativna poslovna samostalnost. Nedostatci su ovisnost o davatelju franSize, pravo
sudjelovanja u odlucivanju i dobiti nije razmjerno uloZenim sredstvima, a obveza je trajna i
ugovor je tesko raskidiv. Upravo je to jedna od glavnih mana franSizinga i ¢est uzrok sukoba
izmedu davatelja i korisnika franSize. Ako se korisnik prije isteka ugovora odluci prodati
franSizu nekom drugom poduzecu ne mozZe to napraviti bez dozvole davatelja koji uz to

odreduje i o cijeni prodaje (Mati¢, 2004.).

Licenca Fran$iza

Pokriva samo jedan dio poslovanja, najcesc¢e | Pokriva cjelokupno poslovanje ukljucujuci
nacin proizvodnje odredenog proizvoda. »know-how*, . ,goodwill®, specificna znanja i

iskustva, marku i poslovne kontakte.

Obi¢no ih koriste poduzeta koja imaju ve¢ | Korisnici obi¢no ,,po¢inju od nule®.

uhodano poslovanje.

Rok trajanja licencnog ugovora je naj¢es¢e 16- | Ugovor o franSizi u najve¢em broju slucajeva
20 godina pogotovo ako se radi o tehnoloskom | potpisuje se na 5 godina, te se ugovori
,know-how-u,  autorskim  pravima ili | frekventno obnavljaju.

zastitnom znaku. Rok trajanja licencnog

ugovora slican je roku trajanja patenta.
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Poduzeca koja prodaju licencu samostalno | Davatelj franSize rijetko sam bira korisnika,
odlu¢uju kome ¢ée je prodati. Cesto su to |iako ima potpunu kontrolu odabira i

poduzeca s kojima ve¢ postoji suradnja. eventualne zamjene.

Vezana je striktno za proizvod i proizvodni | Davatelj fransize transferira na korisnika sva
proces, a kupac licence ne dobiva informacije | znanja i iskustva te se ¢esto obvezuje dati i
proiziSle iz provedenih istrazivanja, te znanja i | razno razne oblike pomoéi kako bi se

iskustva prodavatelja. korisnik lak$e uhodao u poslovanje.

Kupac licence nema korist ,,goodwill“-a koja | Iako ,,goodwill* generalno ostaje davatelju
ostaje prodavatelju. franSize, primatelj barem na lokalnoj razini

ima korist od njega.

Tablica 1 — Razlike izmedu licence i franSize (Izvor: Hollensen, 2008.)

3.4. Medunarodna zajednicka ulaganja

Medunarodna zajednicka ulaganja (engl. Joint Ventures) predstavljaju oblik suradnje dvaju ili
visSe poduzecéa iz razliCitih zemalja koja rezultira osnivanjem novog, pravno neovisnog,
poslovnog entiteta (Mati¢ i Cenan, 2007.). ,.Joint Venture* se sa engleskog jezika ¢esto prevodi
kao i zajednicki pothvat te ova dva pojma mogu imati identi¢éno znacenje. Zajednicki pothvat
je ugovorni sporazum na temelju kojega dva ili viSe partnera poduzimaju neku poslovnu
aktivnost, Cije izvrSavanje zajednicki kontroliraju. Osim zajednic¢kog pothvata koji se temelji
na ugovoru, postoji i onaj koji se temelji na suvlasni§tvu u postoje¢em ili novom poduzecu. 1z
toga proizlaze dva osnovna oblika zajednickog pothvata, a to su neinkorporirani (ugovorni) i

inkorporirani zajednicki pothvat (Grubisi¢, 2008.).

Kako pod znacajnije ugovorne zajednicke pothvate spadaju 1 ugovori o licenci te franSizi koji
su ve¢ ranije opisani u radu, ovaj podnaslov biti ¢e usmjeren na inkorporirane zajednicke
pothvate koji imaju karakter zajednickog ulaganja. Postoje cetiri metode formiranja
inkorporiranih zajednickih pothvata: formiranje podruznice, parcijalna akvizicija, spajanje 1
partnerstvo, od kojih su prve dvije metode najcesce prilikom formiranja zajednickih pothvata

(Grubisi¢, 2008.).
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Trgovac pojedinac i trgovacko drustvo mogu izvan sjedista imati podruznice u kojima obavljaju
svoje djelatnosti.! Osnivanje podruznice u najveéem broju slucajeva se poduzima kada
zajednicki pothvat odrazava ciljeve i namjere svih sudionika. Postoje¢i pravni dokumenti i
upravljacka struktura ostaju nepromijenjeni, a prednost je i §to nisu potrebne due diligence?
procedure. Nedostatci su $to se osniva novo poduzece koje nema povijest poslovanja pa treba
ispocetka izgraditi veze s poslovnim partnerima i kupcima, rasprava izmedu partnera u vezi
detalja relevantnih za buduce poslovanje je dugotrajna i ¢esto dolazi do konfliktnih situacija, a

potrebno je izabrati i nove kadrove te uspostaviti proces poslovanja pa na pocetku manjka

iskustva u svim djelatnostima (Grubisi¢, 2008.).

Parcijalna akvizicija ¢esto se smatra prvim korakom ka preuzimanju veéinskog dijela u nekom
poduzeéu. Prednosti su izbjegavanje dugotrajnih pravnih postupaka za osnivanje, postojanje
osnivackih akata, posto se u ovom slucaju ne radi o osnivanju novog poduzeca s pravnog
aspekta, postoji povijest poslovanja te nema potrebe za kupnjom cjelokupne imovine i
trazenjem odgovarajué¢eg osoblja. Ova metoda ima i svoje nedostatke, a to su prije svega
nuznost due diligence postupka, komplicirana promjena pravnog oblika ukoliko je
neadekvatan, postoje slucajevi u kojima je zaposlen preveliki broj ljudi, a to stvara znacajne

troSkove itd. (Grubisi¢, 2008.).

Generalno proceduralne formalnosti kod formiranja podruznice su vece, ali ta metoda nudi
mogucnost zapocinjanja poslovanja ispocetka sukladno zeljama 1 ciljevima svih partnera dok
metoda parcijalne akvizicije omogucuje kraci proceduralni postupak jer se stjece poduzece koje
ve¢ ima papirologiju, imovinu i ljudske resurse, ali zbog toga se zahtjeva veca spremnost

partnera na kompromise.

Fuzija (spajanje) je proces spajanja dvaju ili viSe poduzeca u jedno pri ¢emu nastaje novi pravni
subjekt. Najcesce se radi o preuzimanju na prijateljskoj osnovi pri ¢emu dionicari dvaju ili vise
poduzeca dobivaju novoizdane dionice novog poduzeca u zamjenu za dionice ranijih poduzeca

(Rupcié, 2003.). Sam proces spajanja nije nista kompleksniji od potpisivanja ugovora. Prilikom

! Dostupno na: www.aik-invest.hr
2 Due Diligence podrazumijeva procjenu ugovaranja s komercijalnog, financijskog i pravnog stajalista
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spajanja dobiva se pristup likvidnosti poduzeca partnera. Spajanje se Cesto koristi kao

alternativa likvidaciji jer je manja Steta i za zaposlene i za kreditore (Grubisi¢, 2008.). Svojom

definicijom proces spajanja direktno konvergira sa zajednickim pothvatom.

Resursi kao motiv zajedni¢kim ulaganjima

stjecanje 1 zadrzavanje strateskih
resursa

financijska sredstva

sirovine i postrojenja

tehnologija i znanje

profitabilno koristenje nusproizvoda

Trzis$ni 1 menadzerski motivi

ekonomija obujma
smanjenje troSkova
prevladavanje trziSnih prepreka za

ulazak

restrukturiranje linije proizvoda u fazi
zrelosti

diversifikacija na trziSte novih
proizvoda

povecanje prepreka za ulazak novih
konkurenata

medunarodna spajanja

Rizici kao motiv zajednickim ulaganjima

smanjenje rizika

smanjenje troSkova

Tablica 2 — Motivi za ulazak u zajedni¢ka medunarodna ulaganja (Izvor: Matié¢ i Cenan,

Partnerstvo predstavlja najfleksibilniju metodu formiranja zajednickog pothvata, a cilj

partnerstva moze biti Sirok ili specifi¢an. Kod partnerstva se podrazumijeva zajednicko vodenje

poslova u svim segmentima djelatnosti. Prilikom sklapanja ugovora nastaje novo poduzeée koje

nema poslovnog iskustva, osoblja ni imovine, a sami pregovori oko osnivackog akta najcesce

su dugotrajni (Grubisi¢, 2008.).
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Popularnost zajedni¢kih medunarodnih ulaganja raste protekom godina, jo$ 70-ih godina velike
kompanije su tezile zadrzati potpunu kontrolu nad svojim podruznicama u inozemstvu, a u
zajednicko ulaganje ulazile bi jedino kada bi ono bilo uvjetovano propisima zemlje. Postepeno
su se medunarodni politicki 1 gospodarski odnosi poboljSavali. Na to su utjecale politicke
promjene, posebice procesi deregulacije te stvaranja politickih, ekonomskih i financijskih
integracija, promjene u odnosima izmedu razvijenih i nerazvijenih zemalja, druStvene promjene
te na posljetku istodobno povecanje medusobne konkurencije i suradnje poduzeéa. Kao rezultat
toga, danas su medunarodna ulaganja sve vise ,,dobrovoljne prirode®“, odnosno plod su
poslovnih interesa domacih i stranih poslovnih subjekata. Poduzeca se koriste zajednickim
ulaganjima kako bi se probila na nova trzista, iskoristila jeftinu radnu snagu i druge resurse. Uz
resurse, znacajni su menadzerski motivi te motivi iz potrebe za smanjenjem rizika (Mati¢ 1

Cenan, 2007.).

Opcenito, zajednicka ulaganja imaju nekoliko bitnih koristi (Kolakovi¢, 2018.):

e poduzetnik stjece informacije i znanja lokalnog partnera iz zemlje domacina o uvjetima

na trziStu, politickom sustavu, poslovnim obicajima te kulturi i jeziku

e podjela visokih troskova izlaska kao i rizika poslovanja na stranom trzistu s lokalnim

partnerom

e zbog politickih prepreka zajednicka ulaganja u nekim zemljama predstavljaju jedini

ostvariv nac¢in ulaska

e koriStenje utjecaja lokalnog partnera na domacu drZavnu politiku u smislu liberalizacije

poslovanja radi kasnijeg samostalnog nastupa.

Negativne strane medunarodnih zajednickih ulaganja su (Kolakovi¢, 2018.):

e kao s licenciranjem, i u zajednickom ulaganju postoje rizici od gubitka tehnoloSkih

znanja ili njegove imitacije od strane partnera

e zajednicko ulaganje ne omogucava poduzecu ¢vrstu kontrolu podruznica, kao 1 utjecaj

na strateSke aktivnosti napada konkurenata ili pak obrane od njih
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e tre¢i nedostatak zajedni¢kog ulaganja je da zajednic¢ko vlasniStvo moze dovesti do
sukoba i1 borbe za kontrolu izmedu ulagackih strana, pogotovo ako se njihovi ciljevi s

vremenom razidu.

Upravo zbog tih nedostataka, poduzeca se ¢esto odlu¢uju na samostalan nastup na inozemnom

trzisStu to jest na izravna strana ulaganja.

3.5. Izravna strana ulaganja (Foreign direct investments)

U suvremenim uvjetima globalizacije i liberalizacije, gospodarski rast je mogu¢ jedino uz
proizvodnju robe i usluga koje imaju takve karakteristike da mogu izdrzati konkurenciju i
opstati na trziStu. Vazan ¢imbenik u postizanju konkurentnosti su upravo strane investicije. Ne
postoji opceprihvacena definicija stranih izravnih ulaganja, ali generalno se smatra da su to
investicijske aktivnosti poduzeéa izvan granica zemlje u kojoj imaju srediste, a u najveéem
broju slucajeva se radi o investicijama u proizvodne pogone ili podruznice koje kontroliraju
tvrtke sa sjedistem u nekoj drugoj zemlji. Vazan kriterij za karakteriziranje nekog ulaganja kao
izravnog je minimalna vrijednost vlasnickih dionica koja mora iznositi 10%. Svjetska
trgovinska organizacija (WTO) ih definira kao ulaganja u kojima ulagac iz jedne zemlje stjece

imovinu u drugoj s namjerom da njome upravlja (Mati¢, 2004.).

Izravno strano ulaganje moze se posti¢i na dva nacina (Kolakovi¢, 2018.):

I.  Preuzimanjem (kupnjom) postoje¢ih poduzeca na stranom trzistu, gdje se najcesce radi
o strateSkoj kupnji nekoga manjega lokalnog poduzeca (tzv. brown-field investicije).

Glavni cilj takvih investicija je stjecanje prava i pozicije domacih konkurenata.

II.  Osnivanjem novih poduzeca (vlastitih podruznica) na stranom trzistu (tzv. green-field

investicije), putem ¢ega poduzece otvara nova radna mjesta i zaposljava nove radnike.

Strane direktne investicije takoder mozemo dijeliti na horizontalne 1 vertikalne. Horizontalne
izravne investicije su one koje investitor poduzima radi Sirenja svoje osnovne djelatnosti, dok

vertikalne izravne investicije podrazumijevaju ulaganja u nove djelatnosti koje dopunjuju
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osnovnu djelatnost izravnog investitora. Vertikalne se mogu dodatno rasclaniti na izravne
investicije prema unaprijed i prema unazad. Izravne investicije prema unaprijed odnose se na
ulaganja u industrije ili djelatnosti koje prodaju proizvod izravnog investitora, dok ove druge
predstavljaju ulaganja u industrije ili djelatnosti koje osiguravaju repromaterijal za vlastitu
djelatnost investitora (Mati¢, 2004.).

Za ovakav nacin poslovanja tvrtke se odlucuju kada (Kolakovi¢, 2018.):
e kada je trziSte u nekoj stranoj zemlji dovoljno veliko
e kada je strano trziste zemljopisno dovoljno blizu
e kada je poduzetnik ve¢ stekao znatno medunarodno iskustvo
e kada konkurencija na trziStu u stranoj zemlji nije jaka

e kada poduzece ima znatnu konkurentsku prednost pred lokalnim konkurentima.

Brojni su ¢imbenici na temelju kojih poduzeéa donose odluku o izravnom stranom ulaganju.
Kod horizontalnih stranih izravnih investicija razmatraju se transportni troSkovi, nesavrSenosti
trziSta, pracenje konkurencije, zivotni ciklus proizvoda i specifi¢ni resursi neke zemlje. Dva
¢imbenika kojima se objaSnjavaju razlozi za vertikalne strane izravne investicije su trZiSna
snaga tvrtke te administrativne 1 druge prepreke nastupu na inozemno trziSte. TeZnja za §to
vecom trziSnom snagom tvrtke rezultira ulaskom u izravne investicije kojima je osnovni cilj
vertikalna integracija unazad koja osigurava kontrolu nad sirovinama te samim time oteZava
konkurenciji ulazak na trziSte. Administrativne 1 druge prepreke odnose se na razliCite

nesavrSenosti trzista (Mati¢, 2004.).

Pet je jasnih prednosti stranih izravnih investicija za poduzece (Kolakovi¢, 2018.):

e Kad se konkurentska prednost poduzec¢a zasniva na tehnoloskoj superiornosti, vlastite
¢e podruznice Cesto biti najbolji nacin izlaska na medunarodno trzZiSte jer se tako
smanjuje rizik gubitka kontrole tih konkurentskih prednosti. Zbog toga mnoga poduzeca

visokih tehnologija 1 preferiraju taj nacin izlaska na medunarodno trziste.
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e Vlastite podruznice omogucuju poduzecu cvrstu kontrolu svih operacija u stranim

zemljama.

e Osnivanje vlastitih podruznica nuzno je ako poduzeca pokusavaju iskoristiti prednosti

stranih lokacija i smanjiti troSkove proizvodnje.

e Izravno strano ulaganje daje poduzecu priliku za lokalnu proizvodnju izvornog

proizvoda, a time i za prilagodbu tih proizvoda lokalnim potrebama i ukusima.

e Prilika za razvoj prepoznatljivog imena na lokalnim trziStima.

Strane direktne investicije poduzeca uvelike utjeCu i na nacionalne ekonomije zemalja,
ponajprije na zapos$ljavanje domace radne snage i na bilancu plac¢anja na koju mogu imati
pozitivan i negativan ucinak. Pozitivan u¢inak na bilancu placanja ostvaruje se zbog priljeva
kapitala iz inozemstva ulaganjem u poslovni pothvat, takoder hipotetski je moguce smanjenje
uvoza zbog nove proizvodnje u zemlji te posljedicno tome i povecanju izvoza. Isto tako
kompanija moZze imati strategiju u kojoj se ne koristi domac¢im dobavljac¢ima, uvozi veliki broj
inputa te tako pogorSava bilancu (Mati¢, 2004.). Zbog toga vlade razli¢itih drzava imaju
razlicita stajaliSta prema stranim direktnim investicijama, a na poduzecu je da prije odluke o

ulaganju istrazi stav vlade kao 1 moguca ograni¢enja vlasnistva u odredenim zemljama.

4. ANALIZA HRVATSKIH MULTINACIONALNIH PODUZECA

4.1. Analiza motiva i zapreka internacionalizaciji poslovanja hrvatskih poduzeca

U radu je ve¢ navedeno kako je fundamentalan razlog za internacionalizaciju poslovanja
zadovoljenje potraznje na stranim trzistima, odnosno moguénost ostvarivanja vec¢ih prihoda sa
svim svojim pozitivnim ucincima. Sljedeca analiza napravljena je na temelju podataka
prikupljenih od poduzeca koja se bave proizvodnjom metala 1 metalnih proizvoda na podruc¢ju
Splitsko-dalmatinske Zupanije. Detaljnom analizom motiva koji poticu poduzeéa na
internacionalizaciju poslovanja Petricevi¢ je uocio da postoje oni koji su vise tj. manje bitni.

Motivi koji imaju veliki utjecaj na internacionalizaciju poslovanja hrvatskih poduzec¢a su:

e nepostojanje kupaca na domacem trzistu
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e poteskoce kod naplate potrazivanja na domacem trzistu

e rast prihoda poduzeca (Petricevi¢, 2015.).

Rast prihoda je logican motiv svakog poduzeca dok ostala dva mozemo staviti u kontekst
trenutnog stanja gospodarstva Republike Hrvatske. Poduzeca tesko pronalaze kupce za svoje

proizvode, a kad ih 1 pronadu moraju dugo ¢ekati na naplatu svojih potrazivanja (Petricevic,
2015.).
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trzistu domacdem trzistu

B Velikog utjecaja  m Slabog ili nikakvog utjecaja

Slika 3 — Motivi koji utje¢u na internacionalizaciju poslovanja (Izvor: Petricevi¢, 2015.)

Na provedenom istrazivanju vidi se da je preko 85% anketiranih poduzeca kao razloge navelo
nepostojanje kupaca te poteSkoce kod naplate na domacem trzistu. lako je rast prihoda osnovni
razlog Sirenja na medunarodna trZiSta, postotak poduzeca koja su navela taj razlog je za oko
20% manji od onih koja navode prethodna dva, ¢ak $tovise, 3,92% poduzeca navodi da rast
prihoda ima slab ili nikakav utjecaj na internacionalizaciju. Ovakvi podaci dodatno odrazavaju

frustracije mnogih tvrtki prilikom poslovanja na domacéem trzistu.

Takoder postoje i faktori za koje anketirana hrvatska poduzea smatraju da imaju slab ili
nikakav utjecaj na njihovu odluku o internacionalizaciji poslovanja. Prema provedenom

istrazivanju to su:
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e inovativnost proizvoda/usluge
e znanja i informacije o poslovanju na stranim trziStima

o pokretanje proizvodnje/poslovanja u zemljama izvoza (Petricevi¢, 2015.).
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M Velikog utjecaja M Slabog ili nikakvog utjecaja

Slika 4 — Motivi koji imaju slab utjecaj na internacionalizaciju poslovanja (lzvor:
Petricevic, 2015.)

Na temelju podataka sa grafikona, inovativnost proizvoda ili usluge najmanje motivira
poduzeca da pristupaju stranim trzistima. U ovom primjeru, to je najvjerojatnije zbog karaktera
poslovanja, u najvec¢em broju slucajeva se izraduju proizvodi koji su unaprijed ugovoreni (tocen
izgled i specifikacije) pa sama inovativnost i nije toliko bitna (Petri¢evi¢, 2015.). 47,06%
poduzeéa je navelo kako znanja i informacije o poslovanju na stranim trzistima nemaju utjecaj
na odluku od internacionalizaciji isto kao ni pokretanje proizvodnje ili poslovanja u zemljama
izvoza (45,1%).

Izlazak na strana trziSta zahtjeva dodatna znanja menadZmenta i zaposlenika u odnosu na
poslovanje na domacem trziStu. Tu uocavamo razliku izmedu velikih te malih i srednjih
poduzeca. Naime, znanja koja su potrebna za internacionalizaciju poslovanja ne ukljucuju samo
znanje stranog jezika ve¢ i znanje uvjeta poslovanja, zakona i regulacije poslovanja na nekom

inozemnom trziStu. Velika poduzeéa raspolazu znatnim ljudskim resursima koji mogu lakse
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odgovoriti na postavljene zahtjeve, isto tako ta poduzeca raspolazu velikim financijskim
sredstvima te mogu privudi i radnike sa stranoga trzista koji ve¢ posjeduju sva trazena znanja.
Mala i srednja poduzeca nemaju takve moguénosti stoga postoje znacajne interne i eksterne

barijere internacionalizaciji (Skrti¢ i Miki¢, 2009.).
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Slika 5 — Interne barijere internacionalizaciji poslovanja MSP (Izvor: Skrti¢ i Miki¢,

2009.)

Prema rezultatima istrazivanja naj¢esce zapreke internacionalizaciji su visoke i nekonkurentne
cijene na$ih proizvoda (s aspekta poduzeca), nedovoljna vjestina i sposobnost zaposlenih te
op¢enito visoki troSkovi internacionalizacije. Nedostatak vjeStina odnosi se na nedostatak

organizacijskih i strateskih vjestina i nepostojanje strateskog planiranja (Skrti¢ i Miki¢, 2009.).
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Slika 6 — Eksterne barijere internacionalizaciji MSP (Izvor: Skrti¢ i Mikié, 2009.)

Dvije glavne zapreke internacionalizaciji poslovanja su postoje¢i zakoni 1 regulative te
nedostatak kapitala ili financija. Nedostatak potpore ili savjeta vezan je za nepostojanje politike
informiranja i poticanja same internacionalizacije, a nedostatak informacija o stranim trzistima
znacajan je problem za mala i srednja poduzeca zbog nedostatka financijskih resursa kojim bi

platili istrazivanja (Skrti¢ i Miki¢, 2009.).

Kao najvece barijere procesu internacionalizacije, na primjeru uzorka poduzeca koja se bave
proizvodnjom metala i metalnih proizvoda, navode se izostanak podrSke i pomo¢i drzavne
uprave u procesu internacionalizacije, nedostatak odgovaraju¢ih instrumenata osiguranja
naplate ino-potrazivanja te djelomiéno ili potpuno nepoznavanje pravila i procedura vezanih za

1zvoz opcenito (PetriCevic, 2015.).

Iz dobivenih rezultata moze se zakljuciti kako veli¢ina poduzeca takoder ima utjecaj na
percepciju zapreka Sirenja na medunarodna trziSta. Vec je ranije ustanovljeno da velika
poduzeca zbog financijske mo¢i, veli¢ine ljudskih resursa i drugih razloga imaju najlaksi put
ka izlasku na strana trziSta. Kada se promatraju kategorije ,,nema internih barijera“ (Slika 4) i
,nema vanjskih barijera‘ (Slika 5) vidi se da su srednja poduzeca i u jednom i u drugom slucaju

u vecem postotku odgovorila kako uistinu nema internih, odnosno eksternih barijera.

35



4.2. Analiza strategija medunarodnog Sirenja poslovanja hrvatskih poduzeéa

Izlazak na globalno trziste veliki je izazov i1 za velika i za mala i za srednja poduzeca, medutim
zbog ekonomske 1 financijske snage dostupniji je velikim poduze¢ima. Izlazak na medunarodna
trziSta zahtjeva znaCajna ulaganja u istraZivanje trziSta, promociju proizvoda, kanale
distribucije, ali potrebna je i promjena filozofije poslovanja te prihvac¢anje koncepta stalnog
inoviranja i upravljanja kvalitetom. Osim navedenih izazova poduzetnici se susrecu s raznim
kulturnim, politickim, ekonomskim i1 pravnim normama te je u takvim uvjetima potrebno
pronaci balans kako bi postovali stavove svojih inozemnih potrosaca, $to je neophodno za

opstanak na globalnom trzistu (Skrti¢ i Mikié, 2009.).

U Republici Hrvatskoj posluje nekoliko privatnih poduzeca koja mozemo okarakterizirati kao
velike multinacionalne kompanije, od kojih velika vecina tih spada u kategoriju tehnoloskih
inovatora. Poduzeéa su privatizirana pocetkom 90-ih godina te je, posljedi¢no tome, tada
zapocet proces penetracije na strana trziSta. Raspadom SFRIJ, nestalo je i trziSte na koje su
hrvatske kompanije poput Krasa, Podravke, Koncara plasirale svoje proizvode, a navedene
tvrtke su imale veci kapacitet no Sto je samo hrvatsko trziSte moglo apsorbirati. Samim time
logi¢an put ovih poduzeca bilo je trazenje novih trzista, odnosno medunarodno Sirenje
poslovanja. U radu je ve¢ navedeno kako je osnovni i najlaksi put pristupa inozemnim trzistima
izvoz. Izvoz za spomenuta poduzeca ne predstavlja preveliki izazov zbog veé steCenih
tehnoloskih, ekonomskih i ljudskih resursa te su lako pronasla strana trziSta, ponajprije ona
nastala raspadom ostalih socijalistickih zemalja. Strategijom izvoza profiti su odrZzani na

optimalnim razinama, §to je tvrtkama omoguc¢ilo daljnju implementaciju agresivnijih strategija.

Na temelju kratkog povijesnog pregleda vaznijih postignuca Podravke, kao predstavnika velike
multinacionalne kompanije, nakon privatizacije, mozemo uociti da je tvrtka 2000. godine
koristila strategiju direktnog stranog ulaganja, odnosno otvorila je novo postrojenje u stranoj
zemlji (green-field investicija) te na taj nadin otvorila nova radna mjesta i zaposlila nove
radnike. 2002. godine preuzima Cesku tvrtku Lagris §to je takoder oblik stranog direktnog
ulaganja, u ovom slucaju brown-field investicija, odnosno preuzimanje postojec¢eg poduzeca na
stranom trziStu. Isto tako, te godine potpisani su partnerski ugovori sa uglednim stranim

kompanijama §to predstavlja inkorporirano medunarodno zajednicko ulaganje. 2015. znacajna
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je akvizicija slovenske grupacije Zito otkupom 51,55% dionica za 33 milijuna eura ¢ime je

stvoren novi prehrambeni lider na trzi$tu Slovenije.

1993. Podravka je privatizirana i registrirana kao
dionicko drustvo

2000. Otvorena je nova tvornica Vegete u
Koprivnici te tvornica Vegete, juha i
praskastih proizvoda u Poljskoj

2002. Podravka je preuzela porecku tvrtku Ital-Ice
i ¢esku tvrtku Lagris, iste godine potpisani su
ugovori o partnerstvu s Nestleom, Heinzom i
Unileverom

2006. Kupljen brand Eva

2007. Kupljeni brandovi Warzywko i Perfekta te
hrvatski brand Lero

2015. Akvizicija Zita (Zito, Zlato polje, Natura,
Gorenjka, 1001 Cvet, Sumi bomboni,
Maestro)

Tablica 3 — Pregled Podravkinog Sirenja poslovanja nakon privatizacije (Izvor:

Podravka)
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Slika 7 — Strategija nastupa na globalnome triStu hrvatskih MSP (Izvor: Skrti¢ i Miki¢,
2009.)

Za razliku od velikih, mala i srednja poduzeéa imaju viSe ograni¢avajucih faktora prilikom
pristupa inozemnim trziStima. Rezultati istrazivanja pokazuju kako izravni izvoz predstavlja
vodecu strategiju hrvatskih malih i srednjih poduzeéa. Zanimljivo je da je indirektan izvoz kao
strategija koja je jeftinija i teoretski prvotno dostupnija poduzefima koja tek pocinju s
medunarodnim poslovanjem znatno manje zastupljena (15% mala, 16% srednja poduzeca). Ta
¢injenica moze se objasniti nepostojanjem jakih vanjskotrgovinskih poduze¢a u RH, ali i
nedostatkom poslovnog povjerenja. Ostale kategorije su gotovo beznacajne Sto je lako
objasnjivo s obzirom da mala i srednja poduze¢a nemaju dovoljnu financijsku snagu kako bi
mogla koristiti strategije izravnih investicija, a poznato je kako samo jaka i uspjesna poduzeca
dostignu razvojnu fazu diferencijacije te su u stanju prodavati licencu ili frangizu (Skrti¢ i

Miki¢, 2009.).

U daljnjem dijelu rada svaka od znacajnijih strategija medunarodnog Sirenja poslovanja bit ¢e

detaljnije analizirana u kontekstu hrvatskih poduzeca.
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4.2.1. lzvozuRH

Izvoz, bilo da se radi o direktnom ili indirektnom, najznacajnija je strategija medunarodnog
Sirenja poslovanja kako velikih, tako i malih i srednjih poduzec¢a u Republici Hrvatskoj. lako
izravni izvoz nosi ve€i rizik zbog veéih ulaganja u marketing i distribuciju, poduzeca u
Hrvatskoj cesc¢e se opredjeljuju za takvu vrst izvoza. Razlozi za to su dijelom objasnjeni na

primjeru malih i srednjih poduzec¢a u prethodnom poglavlju.

Prema podacima sa grafikona vidljivo je da hrvatska poduzeca ostvaruju negativan saldo robne
razmjene s inozemstvom. Negativna razlika izmedu uvoza i izvoza krece se na razini od 5
milijardi kuna na mjese¢noj razini tokom ¢itave godine sa znacajnijim padom u tre¢cem mjesecu
2018.-te godine. Ukupna vrijednost izvoza od travnja 2017. do travnja 2018. iznosila je nesto
viSe od 137 1 pol milijardi kuna, a najvec¢i dio tog izvoza ostvaren je u sektoru preradivacke
industrije. Sto se ti¢e inozemnih trzidta na koja se izvozi, hrvatska poduzeéa najvecéu vrijednost
izvoza ostvaruju na trziStima zemalja Europske Unije, medu kojima prednjace Italija i
Njemacka. Od ostalih zemalja znaCajan obujam vanjskotrgovinske razmjene ostvaren je s

Bosnom i Hercegovinom.

G-1. ROBNA RAZMJENA S INOZEMSTVOM 0D TRAVNJA 2017. DO TRAVNJA 2018,
FOREIGN TRADE IN GOODS, APRIL 2017 - APRIL 2018
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Slika 8 — Robna razmjena s inozemstvom od travnja 2017. do travnja 2018. (I1zvor: DZS)
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Slika 9 — Struktura izvoza s obzirom na veli¢inu poduzeéa u 2015. godini (I1zvor:
CEPOR)

Podaci sa grafikona pokazuju da su oko 50% ukupnog izvoza u 2015. godini ostvarila velika
poduzeca. Malo gospodarstvo sudjeluje sa jednakim postotkom u ukupnome izvozu tj. mala
poduzeca sa 23% u srednja sa 27%. Rezultati provedenog istraZivanja su oc¢ekivani s obzirom
da veca poduzeca imaju manje barijera internacionalizaciji, ali i zbog ekonomije obujma te
ostvarenih profita, ,,ve¢i* imaju vece Sanse za ostvarivanje stupnja diferencijacije i troSkovnoga

vodstva (Skrti¢ i Miki¢, 2009.).
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4.2.2. FranS$izno poslovanje u Hrvatskoj

- Hrvatska franSizna udruga
- 32 iZlagada iz 6 zemalja
1996. McDonald’s Hrvatska d.o.0

Otvara 1. restoran, danas 19 restorana

1969. Diners Ciub International
- Nagbolja frandiza v EMEA regiji u
1996., 1998. i 2004.9

Slika 10 — Povijest fransiznog poslovanja u Hrvatskoj (Izvor: Erceg i Ci¢i¢, 2013.)

FranSizno poslovanje u Hrvatskoj javlja se 1969. godine kada se pokre¢e izdavanje kreditne
kartice Diners Club International. Ubrzo nakon toga na trZiste je dos$la i franSiza American
Express kartice, a nakon toga i hotelske fransize (Intercontinental u Zagrebu), punionica Coca-
Cole 1 druge. Osamdesetih godina Varteks je dobio franSizu za proizvodnju Levi’sa, a 1994.
Kra$ svoje poslovanje pocinje Siriti franSizom 1 otvaranjem bombonijera. McDonalds donosi
prekretnicu u franSiznom poslovanju u Hrvatskoj otvaranjem svog prvog restorana 1996.
godine. Krajem proslog stoljea pocinje znacajniji razvoj hrvatskog fransSiznog poslovanja
kupovinom modnih marki (Esprit, Escada, Palmers, Monari itd.) od strane velikih trgovackih
lanaca (Iris, Tekstilpromet). Po¢etkom 2000.-ih u Hrvatskoj posluje malo manje od 100
franSiznih sistema, a veliki dio franSizing poslovanja u tom trenutku bio je vezan za modne
tvrtke. FranSizu, kao model rasta i Sirenja poslovanja, zadnjih godina koristile su 1 u tom

trenutku najveée hrvatske kompanije (Agrokor/Velpro) (Erceg i Cici¢, 2013.).
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Slika 11 — Udjeli franSiznih sistema prema sektorima u 2012. godini (Izvor: Erceg i

Ci¢ié, 2013.)

U Republici Hrvatskoj je 2012. godine prema podacima Hrvatske udruge za franSizno
poslovanje poslovalo oko 170 franSiznih sistema. FranSize posluju u 12 sektora, na oko 950
lokacija te zapogljavaju priblizno 17000 ljudi (Erceg i Ci¢i¢, 2013.). Samo 3 sektora imaju udio
od 65% u ukupnom broju fransiza. To su sektori mode, hrane (restorani, pica) te sektor rent-a-
car 1 kurirskih sluzbi. Od 170 franSiza koje posluju na podru¢ju Republike Hrvatske svega 35
ih je hrvatskog podrijetla (20,6%). Najvec¢i hrvatski franSizni sistemi 2012. godine bili su
Aquamaritime, Surf'n'fries i Amadeus jeans Koji su zajedno drzali 125 fransiznih lokacija. U

Hrvatskoj je mogu¢ daljnji rast franSiznog poslovanja, poglavito u podrucju izvoznih fransiza.

4.2.3. Medunarodna zajednicka ulaganja u RH

Od proglasenja samostalnosti 1991. godine, hrvatsku povijest obiljezile su akvizicije, od kojih
je vecéina obavljena postupkom privatizacije poduzeca u nekadaSnjem druStvenom, pa potom
drzavnom vlasnistvu. Poslovna spajanja bila su rijetka, djelomicno 1 zbog toga jer u okruzju
nelikvidnosti, steCajeva i opcenito nestabilnog makroekonomskog okruzenja, koje je

karakteriziralo hrvatsko gospodarstvo tih godina, poduzeca tesko prihvacaju rizike partnera u
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zajedni¢kom pothvatu. Karakteristika hrvatskog gospodarstva od samostalnosti da danas je i
postojanje javno-privatnih partnerstva. Poznato medunarodno javno-privatno partnerstvo je
ono izmedu vlade Republike Hrvatske 1 Orco property grupe sa sjediStem u Luksemburgu iz
2005. godine. Svrha partnerstva je bilo djelomi¢no preuzimanje drzavnog udjela u Suncani
Hvar d.d. od strane Orco Property grupe. Zadnjih desetak godina sve CeSée se formiraju
udruzenja izmedu velikih gradevinskih poduzeca za izvedbu projekata u gradevinarstvu,

ukljucujuci 1 (mega)infrastrukturne projekte u zemlji 1 inozemstvu (Grubisi¢, 2008.).

Iznos tem. kapitala / Vrsta
Clanovi Svrha Godina
vrijednost projekta pothvata
14 milijuna EUR vrijednost
) L . ) ’ o Greanargy
i Kt (Bl dd), Glohal Environment gﬂﬁ&ﬂihfﬁ:ﬁé:ﬁlﬁgstrnjenja u Jé'eﬁzﬁfﬂ"}gﬁfhf ] 2007 BY,
Fund [(GEF), East West Partners (EVWP) sredisnjoj Eurogi milijuna EUR (GEF), ih;r;mmkﬂ.
upravijatka znanja (EWF) pariran,
Laboratorijska i terenska ispitivanja u
. . . gradevinarstvu, nadzor i konzalting,
::::::31 g:g?:;‘;"ﬁ": Hrvatske dd. 1IPSA | Gy osivanja  nowih - materijala i . 2007. | inkorporirani
! e tehnalogija, akreditacija, certifikacija i
standardizacija u gradevinarstvu
Bank of Tokyo Misubishi, Bayerischea
Landesbank, BNP Paribas, Citibank, Zajam INA-i d.d. za modemizaciju | lznos zajma 1 milijardu 2007 avormi
Privredna banka d.d. Zagreb, Saciete rafinerija USD, dospijeds (5+1+1) . ud
Generale Corporate & Invesiment Banking
) Prauzimanje  88% udjgla u )
Feal, Alufexpack | Dalekowvod mastarskom Aluminiju - 2007. L EOF i
AD Plastik d.d. Solin (51%) i ZA0 CK . . . A
h . Proizvodnja dijelova od plastignih " | A
I'l.-'IFF_'_G Serokozmicka oprema”, Peltrograd, masa za potrebe AD Plastika 1 milijun rubalja 2007. inkorporirani
Rusija (49%)
. lzgradnja nekolike  fakulteta | -
Brodomerkur, Dalekovod, A3 d.o.o. (Split), - 51,13 milijuna EUR .
Beindenagl [Matkovit) ﬁa”;f;ﬂsu“ u sklopu SveudiliEta U | Golectiter Viada RH) 2007 ugovomi
Poveéanje obujma poslovanja u
Elcon Marine d.o.o. Kastav = Kezia Elcon Marine u inZenjeringu audio, ]
Group (SAD) video i rasvjetnih sustava na B 2007. Hgovomi
velikim kruzerima
35 milijuna kuna temeljni
kapital + 230 milijuna
Scholz AG i CI0S d.o.o. Recikliranje metalnog otpada kuna ulaganje u 2006. inkorporirani
reciklazu metalnog
otpada
lzgradnja hidroelekirane
Konéar i Elektrokontrol Mostarsko blato za potrebe | 28,12 milijuna EUR 2006. ugovomi
Elektroprivrede HZ Herceg Bosne
LNG Hrvatska (25%), Total, Francuska erggg‘;“
[{28,37%). OMV, Austrija(28,37%); RWE ) ; . - i I o
Transgas (15,.95%). Geoplin, Siovenija lzgradnja terminala za tekudi plin B00-800 milijuna EUR E;r_:;r:r:}z inkorporirani
5,11%) 2008,

Tablica 4 — Primjeri nekih medunarodnih zajednickih pothvata sa hrvatskim

poduzec¢ima (Izvor: Grubisié, 2008.)
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Medunarodni zajednicki pothvati imaju utjecaj na sve aspekte poslovanja pojedinog poduzeca.
Prilikom ulaska u zajednicki pothvat poduzeca razmisljaju u smjeru beneficija koje mogu
proizi¢i iz takve suradnje, bilo da se radi o smanjenju rizika, smanjenju troskova, stjecanju

novih znanja itd.

Kedaéié, A. (2011) Cenan, D. (2006)
Prosjecna Standardna Prosjecna Standardna
ocjena devijacija ocjena devijacija
Smanjenje trofkova
poslovanja Vateg maticnog ) 0,80 3,00 1,41
poduzeda
Smanjenje rizika poslovanja
Vafeg matiénog poduzeda 2 0.63 3,42 Las
Razvoj i stjecanje novih
tehnologija 1 know-how-a -
za Vade poduzede 22 0,98 3,08 17
Povedanje triifnog udjela
Vadeg matiénog poduzeda 2,8 L& 2,42 1,38
Stjecanje i zadriavanje
potrebnog kapitala i sirovina
Vageg poduzeca z 0,89 291 145
Unaprjedenje pregovaratkog
polofaja prema kupeima/
dobavljadima Valeg 3.2 0,75 2,67 1.37
matiénog poduzeda

Slika 12 — Utjecaj medunarodnih zajednic¢kih ulaganja na pojedine aspekte poslovanja

hrvatskih poduzeéa (Izvor: Bilas, Cenan i Keda&i¢)

U oba istrazivanja, na temelju anketnog upitnika postavljenog od strane autora, poduzeca su
procjenjivala koliko je zajednicko ulaganje utjecalo na poboljSanje poslovanja mati¢nog
poduzeca. Poduzeca su ocjenjivala pobolj$anja pojedinih aspekata poslovanja ocjenama od 1
do 5, a dobiveni rezultati razlikuju se u oba istraZzivanja. Prema provedenom istraZivanju
Kedaci¢, najvecu prosjecnu ocjenu ima unaprjedenje pregovarackog polozaja prema kupcima,
odnosno dobavljacima (3,2) 1 povecanje trziSnog udjela (2,8). U drugom istrazivanju, dvije
kategorije u kojima su poduzeca stekla najvece prednosti, u odnosu na razdoblje prije

zajedni¢kog ulaganja, su smanjenje rizika poslovanja (3,42) te rast i stjecanje novih tehnologija
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I know-how-a. Zakljucak je da i u jednom i u drugom slucaju poduzeéa smatraju kako su

generalno uspjesnija nakon zajednickog ulaganja.

ZAKLJUCAK

U svijetu u kojem procesi globalizacije i internacionalizacije imaju sve veéi znacaj, utjecaj
medunarodnog okruzenja na poduzeca je velik, a sve je dodatno ubrzano neprekidnim i sve
brzim razvojem tehnologije. Vazno je shvatiti kako ne postoji zemlja koja samostalno moze
zadovoljavati sve svoje potrebe stoga je znacaj vanjske trgovine izniman, a glavni nositelji

medunarodne robne razmjene su upravo poduzeca.

Osnovni razlog nastupa poduzeéa na inozemnom trziStu je zadovoljavanje potreba stranog
trziSta, odnosno povecanje prihoda kojim se ono moze dodatno razvijati u svakom pogledu.
Puno je faktora koji utje¢u na medunarodno Sirenje poslovanja. Pojedini autori razlikuju ,,push*
i,,pull” faktore, odnosno one koji privlace poduzeca na strana trzista i one koji ih ,.tjeraju” sa

domaceg. Moguce je razlikovati i interne te eksterne ¢imbenike.

Nakon donosenja odluke o Sirenju poslovanja na inozemna trzista, poduzece se treba opredijeliti
za neki od oblika medunarodnog nastupa. Ovisno o vrsti 1 svojstvima proizvoda ili usluge koja
se izvozi, vlastitim kapacitetima, geografskoj udaljenosti od stranog trZiSta itd. poduzece
odlucuje kojom Ce strategijom pristupiti stranom trziStu. Osnovni oblik izlaska na neko
inozemno trziste je izvoz, medutim ovisno o okolnostima u kojima se tvrtka nalazi ona se moze
koristiti 1 strategijama prodaje licence ili franSize ili pak pronaci partnera za neki od oblika
medunarodnog zajednickog pothvata. Strane direktne investicije su takoder nacin
medunarodnog Sirenja poslovanja, ali prije donoSenja odluke o investiranju treba istraziti stav

vlade zemlje u koju se investira kao i moguca ogranicenja vlasnistva te zemlje.

Analizom je utvrdeno kako u RH vecina poduzeéa percipira razne barijere izlasku na strana
trziSta, medutim zapreke internacionalizaciji poslovanja generalno opadaju proporcionalno s
veli¢inom poduzeca, s tim da velika poduzeca, ponajprije zbog svoje ekonomske moci, imaju

najmanje zapreke Sirenju poslovanja. Velika hrvatska poduzeca uz strategiju izvoza kao
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primarnog plana, koristile su i strategije akvizicije i sklapanja inozemnih partnerstava dok su

prodaja licence/fransize te direktne strane investicije i dalje rijetkost.
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SAZETAK

U svijetu globalizacije i internacionalizacije utjecaj medunarodnog okruZenja na poduzeéa je
sve veci. Niti jedna zemlja nije samostalno ne moZze zadovoljavati sve potrebe svog stanovnistva
stoga je vanjska trgovina nuznost. Poduzeca su nositelji medunarodne robne razmjene. Postoje
brojni faktori koji utjecu na odluku poduzeca da internacionalizira svoje poslovanje, a glavni
motiv je povecanje dobiti koje omogucuje daljnji razvoj. Izvoz je najosnovnija strategija
inozemnog Sirenja poslovanja, a moguée je i da se poduzeéa opredijele za prodaju
licence/fransize, udu u medunarodna zajednicka ulaganja ili se pak odluce na strane direktne
investicije ulaganjem u vlastite pogone u inozemstvu. U RH izvoz je glavna strategija kako
velikih tako i malih i srednjih poduzeca, a velika poduzeca uspjesno su penetrirala na inozemna
trziSta akvizicijama i sklapanjem medunarodnih partnerstava. Na podrucju izvoznih fransiza i

licenci te stranih direktnih investicija moguc¢ je veliki napredak.

Kljuéne rijeci: medunarodno Sirenje poslovanja, izvoz, akvizicija, poduzeca u RH

SUMMARY

In the world of globalization and internationalization, influence of the international
environment on enterprises is increasing. There is no country that can meet all the needs of its
population alone, so foreign trade is necessity. Enterprises are the carriers of international
commodity exchanges. There are many factors that influence the company's decision to
internationalize its business, and the main motive is to increase profits that will allow further
development. Export is the most basic strategy of foreign business expansion, and it is also
possible for companies to choose to sell licenses/franchises, enter into international joint
ventures or opt for foreign direct investment strategy by investing in their own overseas
businesses. In the Republic of Croatia export is the main strategy of both large and small and
medium-sized enterprises, and large companies have successfully penetrated foreign markets
through acquisitions and international partnerships. There is opportunity for great progress in

the area of export franchises and licenses and foreign direct investments.

Key words: international expansion of business, export, acquisitions, companies in Croatia
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