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SAZETAK

Stratesko povezivanje poduzeca iz razlicitih zemalja postaje sve pozeljniji nacin internacionalizacije
poslovanja. Medunarodna zajednicka ulaganja predstavljaju oblik suradnje dvaju ili viSe poduzeca iz
razli¢itih zemalja pri ¢emu se formira novi poslovni i pravni entitet (zajedni¢ko poduzece), formalno
odvojen od mati¢nih poduzeca, odnosno od poduzeca koja ga formiraju. U ovom se radu istrazuju i
analiziraju motivi hrvatskih poduzeca za ulazak u medunarodna zajednicka ulaganja, utjecaj za-
jednickih ulaganja na pobolj$anje poslovanja mati¢nih poduzeca te uspjesnost poslovanja entiteta
(poduzeca) nastalog medunarodnim zajedni¢kim ulaganjima, $to ukljuéuje istrazivanje rizika ulaganja
i kontrole koju mati¢na poduzeca imaju nad zajednickim ulaganjem, kao i istrazivanje klju¢nih para-
metara za ocjenu uspjes$nosti medunarodnih zajednickih ulaganja. Teorijska analiza, uz rezultate ana-
lize prakse hrvatskih poduzeca, pokazuje da su osnovni motivi poduzeca za formiranje zajednickog
ulaganja potreba za kapitalom i resursima, povecanje trzi$nog udjela, smanjenje troskova poslovanja
te unapredenje pregovarackog polozaja prema kupcima i dobavljac¢ima koji je kod svih anketiranih
poduzeca bio jedan od vaznijih motiva. Pokazalo se da je ve¢ina poduzeca zadovoljna uc¢incima
zajednickog ulaganja s obzirom na sve dimenzije pa se moze zakljuciti da entiteti iz medunarodnih
zajednickih ulaganja u Hrvatskoj posluju uspjesno.
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1. Uvod

Modeli ulaska poduzeca na inozemna trzista
nose brojna pitanja i odluke: odabrati izme-
du vlasnickih i nevlasnickih ulaganja, istraziti
Zeljenu razinu vlasni$tva ako je rije¢ o vlasni¢kim
ulaganjima, analizirati prednosti i nedostatke
kupnje postojecih stranih entiteta, odnosno
izbor izmedu akvizicija i greenfield ulaganja.*
Moguce strategije ulaska na inozemna trzista
ovise o potrebnim resursima i o stupnju kontrole.
Primjerice, osnivanje podruznice i zajednicka
ulaganja zahtijevaju mnogo vise resursa i visi
stupanj kontrole od izvoza robe i licencije.* Osim
ulaska na inozemna trzista, danas je domadéim
poduzedima problem odrzavanje konkurentnosti
na domacem trzi$tu zbog sve veée konkurencije,
kao posljedice procesa liberalizacije trgovine i
kretanja proizvodnih faktora.

Obiljezja suvremenih uvjeta poslovanja jesu sve
vedi rizici, oskudica resursa te snazna konku-
rencija. U takvim uvjetima stratesko povezivanje
poduzeda predstavlja sve poZzeljniji nacin interna-
cionalizacije poslovanja bududi da se putem ta-
kvog oblika povezivanja poduzeda u velikoj mjeri
mogu iskoristiti prednosti partnera te smanjiti
troskovi i rizici poslovanja.

U radu se osim teorijskog pregleda teme daju i
rezultati empirijskog istrazivanja medunarodnih
zajednickih ulaganja u Hrvatskoj provedenog na
uzorku hrvatskih poduzeca. Ciljevi rada ukljuci-
vali su istrazivanje motivacije hrvatskih poduzeéa
za ulazak u medunarodna zajednicka ulaganja,
moguceg utjecaja sudjelovanja u zajednickim
ulaganjima na poslovanje mati¢nih poduzeca,
uspjesnosti poslovanja zajednickog entiteta
nastalog udruzivanjem domaceg i inozemnog
partnera, §to ukljucuje istrazivanje rizika ulaganja
i stupnja kontrole koju partnerska poduzeda
ostvaruju u zajednickom pothvatu te parametara
za ocjenu uspje$nosti takvih ulaganja.

Rad se sastoji od cetiri dijela. Nakon prvoga,
uvodnog dijela, drugi se dio odnosi na teorijska
razmatranja o zajedni¢kim ulaganjima, tre¢i dio
na empirijsko istrazivanje uspjesnosti entiteta iz
medunarodnih zajednickih ulaganja hrvatskih
poduzeda, dok se u posljednjem, cetvrtom dijelu
sustavno i cjelovito prezentiraju najvazniji rezul-
tati i spoznaje dobivene ovim istrazivanjem.

4 Grgi¢, M. i Bilas, V. (2006) Medunarodna ekonomija. Zagreb:
Lares plus, str. 609.

5 Grgi¢, M, Bilas, V. Franc, S. (2010) Poduzetni$tvo u meduna-
rodnoj ekonomiji. Zagreb: Sinergija, str. 51.

2. Teorijska razmatranja o zajednickim
ulaganjima

Ne postoji jedna opceprihvadena definicija
zajednickih ulaganja bududi da postoji mnostvo
aspekata i podjela takvih ulaganja pa i defini-
cije Cesto ovise o tome na koji se aspekt stavlja
naglasak. Medutim jednu sveobuhvatnu defi-
niciju postavila je Radna skupina za podrucje
racunovodstva koja je radila u okviru Ujedinjenih
naroda, a prema kojoj je zajednicko ulaganje
(engl. Joint Ventures) ugovorni aranZzman kojim
dvije ili vi$e stranaka udruzuju svoje resurse kako
bi sudjelovale u pothvatu, zajednicki ga kontro-
lirale, a u svrhu ostvarenja zajednickih ciljeva.®
Zajednicko ulaganje moze se definirati i kao oblik
suradnje dvaju ili viSe poduzeca koja, udruzujudi
svoje resurse, stvaraju novi, poslovno i pravno
neovisni entitet.” Pritom se zajednicki pothvati
smatraju medunarodnim kada je barem jedan
partner (mati¢no poduzece) sa sjedistem u drugoj
drzavi, ili ako zajednicko ulaganje ima znacajnu
razinu poslovne aktivnosti u vise od jedne ze-
mlje.8 Pretpostavke dugorocnosti i samostalnosti
zajednickog poduzeda prema veéini autora su
neovisan menadZment i zaposlenici te vlastiti re-
sursi koje mati¢na poduzeca ulazu u pothvat, ali
uz odredena obiljezja kao $to su povjerenje medu
partnerima i dobri meduljudski odnosi koji izrav-
no utjecu i na stupanj kontrole nad pothvatom.

Iako postoje brojne klasifikacije zajednickih
ulaganja, naj¢e$ée su one prema pravnom obliku,
prema relativnom udjelu mati¢nih poduzeca u
pothvatu i prema domicilnom statusu mati¢nih
poduzeda. Tako se razlikuju ugovorna i vlasnic-
ka zajednicka ulaganja, paritetna i neparitetna
zajednicka ulaganja te domaca i medunarodna
zajednicka ulaganja.

Razlika izmedu ugovornih zajednickih ulaganja
(engl. conctractual joint venture, non-equity joint
venture) i vlasnickih zajednickih ulaganja (engl.
equity joint venture, corporate joint venture) je u
dugoroc¢nosti partnerske suradnje i u formalno
pravnom statusu zajednic¢kog ulaganja. Ugovorna
zajednicka ulaganja odnose se na sporazume iz-

6 Pecoti¢ ). (2005) Zajednicki pothvat (joint venture) u pravu
trZisnog natjecanja. Zagreb: Sinergija nakladnistvo, str. 36.

7 Cenan, D. (2006) Uloga medunarodnih zajednickih ulaganja u
izgradnji konkurentske prednosti hrvatskih poduzeca. Magistarski
rad. Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 17.

8 Geringer, ). M. i Hebert, L. (1991) Measuring Performance of
International Joint Ventures. Journal of International Business
Studies [online], 22 (2) Dostupno na: EBSCOhost, [4.3.2011.],
str. 249-264.
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medu partnera za kooperaciju u pojedinim poslo-
vima/projektima, ali ona ne ukljucuju stvaranje
novoga zajednickog poduzedéa®, ve¢ se poduzedéa
udruzuju kako bi zajednicki sudjelovala u obavlja-
nju unaprijed dogovorenog posla, odnosno nekog
projekta, dok vlasni¢ko zajednicko ulaganje uk-
lju¢uje suradnju dvaju ili vise drustava (partnera)
pri cemu se osniva novo poduzede (entitet) u
svrhu ostvarivanja zajednickih ciljeva u kojemu
partneri sudjeluju s istim (paritetna zajednicka
ulaganja) ili razli¢itim vlasni¢kim udjelima (nepa-
ritetna zajednicka ulaganja). Upravo su vlasni¢ka
zajednicka ulaganja predmet istrazivanja u ovom
radu jer su jo$ uvijek jedno od slabije istrazivanih
podrudja ekonomije u poslovnoj praksi poduzeéa
Republike Hrvatske.!°

Nadalje postavlja se pitanje zasto poduzeca
zele ulaziti u medunarodna zajednicka ulaga-
nja. Odgovorom na navedeno pitanje zapravo
dolazimo do motiva mati¢nih poduzeda za ulazak
u takva ulaganja. U proSlosti su poduzeca ulazila
u medunarodna zajednicka ulaganja jer je to bio
jedini nacin ulaska na potencijalno strano trziste
zbog postojanja strogih uvjeta i propisa za strana
poduzeda, ili su zemlje domadini zahtijevale
sudjelovanje lokalnog partnera u planiranom
poslu kako bi se na taj nadin zastitilo domaca
poduzeda, ali i zbog zastite zemalja u razvoju od
eksploatacije poduzeda iz razvijenih zemalja.™
Danas je ipak sve vise medunarodnih zajednickih
ulaganja izmedu poduzeda iz razvijenih zemalja,
iz ¢ega se moze zakljuditi da poduzecéa slobodnije
i sa Zeljom ulaze u takav oblik suradnje.

Pregledom literature i analizom prethodnih
istrazivanja ustanovljeno je da postoje brojni
motivi i klasifikacije motiva za formiranje zajed-
nic¢kih ulaganja koje su svojedobno identificirali
i prikazali brojni autori u svojm istrazvanjma, a
neki od njih su Wolf; Ainuddin, Beamish, Hu-
lland i Rouse; Crumley i Fisher; Glaister; United
Nations Industrial Development Organization i
Cenan, a veéina se motiva medusobno poklapa.?

9 Glaister, K. W. i Buckley, P.]. (1996) Strategic Motives for In-
ternational Alliance Formation. Journal of Management Studies
[online], 33 (3). Dostupno na: EBSCOhost. [6.3.2011.] str. 302.

10 Kedaci¢, A. (2011) Medunarodna zajedni¢ka ulaganja u Repu-
blici Hrvatskoj. Diplomski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet,
str. 41 6.

11 Mati¢, B. i Cenan, D. (2007) Analiza motiva za medunarodna
zajedni¢ka ulaganja u Republici Hrvatskoj, [online], 5 (5).
Dostupno na: http://hrcak.srce.hr/file/41314 [17.2.2011], str.
18.

12 Wolf R. C. (2000) Effective International Joint Venture Manage-
ment: Practical Legal Insights for Successful Organization and

Stoga se oni mogu svrstati u tri skupine, a to su:
(1) resursi kao motivi, (2) trzi$ni i menadzerski
motivi te (3) rizici kao motivi.!* Moze se reéi

da su poduzeca najc¢e$ée motivirana za ulazak

u medunarodna zajednicka ulaganja zbog Zelje
za osvajanjem novih trzista te kako bi iskoristila
prirodne, financijske i druge resurse zemlje par-
tnera, a Cesto i radi iskoristavanja jeftinije radne
snage. Od ostalih motiva znacajni su smanjenje
troskova poslovanja i smanjenje rizika poslovanja
ulaskom u zajednicko ulaganje s partnerskim
poduzedéem.

Osim motivacije za zajednicka ulaganja, danas
se sve vi$e istraZuje uspjesnost zajednickih ulaga-
nja, osobito medunarodnih zajednickih ulaganja,
te nacini njezina mjerenja. Unato¢ njihovoj sve
vecoj vaznosti moze se reéi kako su medunarodna
zajednicka ulaganja dosad ipak imala problema s
uspje$no$cu. Kontrola nad zajednickim poduze-
¢em tradicionalno je bila modelirana u odnosu
na stupanj vlasni$tva. Medutim danas vlada
miSljenje kako u uvjetima modernizacije i stvara-
nja novih oblika udruzivanja vlasni$tvo ne moze
viSe biti optimalno sredstvo kontrole u svakoj
situaciji.* Iako veéina poduzeda jo$ uvijek radije
Zeli cjelokupnu kontrolu nad menadZmentom
zajednickog poduzeda, ipak postoje i ona poduze-
¢a koja bi radije Zeljela kontrolirati specifi¢ne

Implementation. New York: M. E. Dostupno na: http://www.
google.com/books?hl=hr&Ir=&id=tY)ibu3aROAC&oi=fnd&p
g=PA16&dq=Effective+International+joint+Venture+Manage
ment:+Practical+Legal+Insights+for+Successful+Organizati
on+and+Implementatilm&ots=zqHYZ2YRcZ&sig=rdwN_Cg
1LGo7oINwkVIMc1lSeb8#v=onepage&q&f=false [16.9.2011.],
str. 26.; Ainuddin, A. R. [et al.] (2007) Resource attributes

and firm performance in international joint ventures. Journal
of World Business [online], (42). Dostupno na: EBSCOhost.
[15.3.2011.], str. 47.; Crumley, R. i Fisher, D. K. (2005) Analysis
of international joint ventures within real estate investment
trusts. Briefings in Real Estate Finance [online], 4 (3). Dostupno
na: EBSCOhost. [12.3.2011.], str. 219.; Glaister, K. W. (2004)
The Rationale for International Equity Joint Ventures. Eu-
ropean Management Journal [online], 22 (5). Dostupno na:
EBSCOhost. [5.3.2011.], str. 505.; United Nations Industrial
Development Organization (UNIDO) (2006) Alliances and
joint ventures: Patterns of internationalization for develo-
ping country enterprises. Vienna: United Nations Industrial
Development Organization (UNIDO). Dostupno na: http://
www.unido.org/fileadmin/import/53677_Alliances|Vs.pdf
[15.3.2011], str. 17.; Cenan, D. (2006) Uloga medunarodnih
zajednickih ulaganja u izgradnji konkurentske prednosti hrvatskih
poduzeca. Magistarski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 37.

13 Cenan, D. (2006) Uloga medunarodnih zajednickih ulaganja u
izgradnji konkurentske prednosti hrvatskih poduzeca. Magistarski
rad. Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 37.

14 Mjoen, T.iTalman, S. (1997) Control and Performance in
International Joint Ventures. Organization Science. [online], 8
(3). Dostupno na: EBSCOhost. [25.3.2011.], str. 258.
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aktivnosti u zajednickom poduzecu.’® U proslosti
se smatralo da uspjeh zajednickog entiteta ovisi o
koli¢ini kontrole koju posjeduje multinacionalno
poduzede ili koju dijeli s lokalnim poduzeéem,

a danas je povezanost kontrole i povjerenja kao
glavnih prethodnika rizika'¢ temelj za istrazivanje
uspjes$nosti zajednickih ulaganja. Stoga ocjena
uspjes$nosti zajednickih ulaganja ovisi o: rizici-
ma ulaganja, kontroli koju poduzede ostvaruje

u pothvatu te o parametrima koji se koriste za
ex-post ocjenu uspjesnosti.”

Opdenito u savezima postoji rizik da partner ne
suraduje u dobroj vjeri (relacijski, odnosni rizik
ili rizik partnera) uz uobicajeni rizik od neza-
dovoljavajuceg poslovanja (rizik neuspjeha).'®
Stoga Das i Teng sugeriraju da, s obzirom na
vrstu primarnih resursa koje poduzeéa ulazu u
zajednicko ulaganje (fizicka imovina ili znanje) i
vrstu primarnih rizika koji se javljaju u suradnji,
postoje nacini na koje poduzeéa mogu upravljati
prevladavajuéim rizikom. To bi ukljuc¢ivalo uprav-
ljanje pitanjima kontrole, fleksibilnosti, sigurnosti
i produktivnosti.'

Dosadasnja istrazivanja odnosa izmedu kontro-
le i u¢inkovitosti zajedni¢kog ulaganja poprili¢no
su proturje¢na®, a oslanjaju se na povezanost
kontrole i oblika upravljanja zajedni¢kim podu-
zeem. S obzirom na stupanj kontrole i na¢in
upravljanja razlikujemo:*! zajednicka ulaganja
u kojima dominira jedno mati¢no poduzece

15 Cenan, D. (2006) Uloga medunarodnih zajedni¢kih ulaganja u
izgradnji konkurentske prednosti hrvatskih poduzeca. Magistarski
rad. Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 11-12.

16 Das T. K. i Teng B.-S. (2001) Trust, Control, and Risk in Strate-
gic Alliances: An Integrated Framework. Organization Studies
[online], 22 (2). Dostupno na: EBSCOhost. [11.3.2011.], str. 251.

17 Grubidi¢, M. (2008) Parametri ocjene uspjesnosti zajednickih
pothvata. Magistarski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet, str.
107.

18 Das T. K. i Teng B.-S. (2001) Trust, Control, and Risk in Strate-
gic Alliances: An Integrated Framework. Organization Studies
[online], 22 (2). Dostupno na: EBSCOhost. [11.3.2011.], str.
252-253.

19 Das T. K., Teng B.-S. (1999) Managing risks in strategic alli-
ances, The Academy of Management Executive [online], 13(4).
Dostupno na: EBSCOhost. [16.9.2011.], str. 52. i 53.-56.

20 Luo, Y, Shenkar, O. i Nyaw, M.-K. (2001) A Dual Parent
Perspective on Control and Performance in International Joint
Ventures: Lessons From a Developing Economy. Journal of
International Business Studies [online], 32 (1). Dostupno na:
EBSCOhost. [4.3.2011.], str. 42.

21 Ding, D. Z. (1997) Control, Conflict and Performance: A
Study of U.S.-Chinese Joint Ventures. Journal of International
Marketing [online], 5 (3). Dostupno na: EBSCOhost. [4.3.2011],
str. 32. prema Killing, ). P. (1983) Strategies for Joint Venture
Success. New York: Praeger.

(zajednicko ulaganje s dominantnim mati¢nim
poduzedem), zajednicka ulaganja u kojima oba
mati¢na poduzeca igraju aktivnu ulogu (zajed-
nicka ulaganja s podijeljenim menadZzmentom) i
nezavisna zajednicka ulaganja u kojima nijedno
poduzede nema ¢vrstu ulogu. Mnogi su istra-
zivaci u svojim radovima nalazili vezu izmedu
uspjeha zajednickog ulaganja i kontrole partnera
pa postoje argumenti i za zajednicki entitet s do-
minantnim menadZzmentom i za zajednicki enti-
tet s dijeljenim menadZzmentom. Mjoen i Tallman
su u svom istrazivanju zakljucili da, $to su veéu
kontrolu norveska mati¢na poduzec¢a imala nad
zajednickim entitetom, to je zajednicki entitet bio
uspjesniji.”? Ding je nadalje pokazao da je domi-
nantna menadzZerska kontrola koju su provodili
strani partneri imala pozitivan utjecaj na uspjeh
zajednickog entiteta.” S druge strane, Beamish
je prvi iznio dokaze protiv entiteta iz zajednickih
ulaganja s dominantnim menadZzmentom.* Hill

i Hellriegel proveli su drugacije istrazivanje te su
usporedivali zajednicke entitete s dominantnim

i s dijeljenim menadzmentom gdje su koristili
mjere kontrole koje su usporedive s Killingovim,
odnosno koristili su Cetiri faktora poslovanja
zajednickog entiteta.” Rezultati su pokazali da je
zajednicki entitet s podijeljenim menadZmentom
bolje poslovao, ali samo u operativnoj dimenziji
poslovanja, dok se u ostalim dimenzijama nisu
pojavile nikakve znacajnije razlike. Zaklju¢no,
jo$ uvijek ne postoji konsenzus autora oko veze
izmedu kontrole od strane mati¢nih poduzeca

i uspje$nosti poslovanja entiteta iz zajednickih
ulaganja.

Analizom prethodnih istrazivanja moze se
zakljuditi da je razvijen niz subjektivnih i objek-
tivnih mjera ucinkovitosti, ali koristeéi iste mjere,
istrazivaci su dolazili do razlicitih rezultata, §to je
utjecalo na razlic¢ita videnja uspjes$nosti ulaganja i

22 Mijoen, T. i Talman, S. (1997) Control and Performance in
International Joint Ventures. Organization Science. [online], 8
(3). Dostupno na: EBSCOhost. [25.3.2011.], str. 264-271.

23 Ding, D. Z. (1997) Control, Conflict and Performance: A
Study of U.S.-Chinese Joint Ventures. Journal of International
Marketing [online], 5 (3). Dostupno na: EBSCOhost. [4.3.2011.],
str. 31.

24 Beamish, P. W. (1985) The Caracteristics of Joint Ventures in
Developed and Developing Countries. Columbia Journal of
World Business [online]. Dostupno na: EBSCOhost. [15.3.2011.],
str. 13-19.

25 Hill, R. C. i Hellriegel, D. (1994) Critical Contingencies in Joint
Venture Management: Some Lessons from Managers. Organi-
zations Science [online], Vol. 5 (4). Dostupno na: EBSCOhost.
[25.3.2011.], str. 599.

zajednickog entiteta.? Kada se govori o mjerama
uspjeha, one su se razvijale usporedno sa sve
veéim znacenjem medunarodnih zajednickih
ulaganja kao nadina internacionalizacije poslova-
nja pa su tako u ranijim istrazivanjima koristeni
razni financijski pokazatelji i druge objektivne
mjere, kao §to su opstanak medunarodnih zajed-
nic¢kih ulaganja, trajanje ulaganja, nestabilnost i
ponovni pregovori o ugovorima medunarodnih
zajednickih ulaganja. S druge strane postupno

su se razvile i sve vi$e koristile subjektivne mjere
uspjeha.” Danas se smatra de su subjektivne
mjere uspjeha poslovanja visoko korelirane s
financijskim i objektivnim mjerama. Dakle, finan-
cijske mjere mogu ocijeniti samo jednu dimenziju
uspjeha, a ostali faktori, ukljuc¢ujudi i kvalitativne,
takoder moraju biti ispitani kako bi se adekvatno
ocijenio uspjeh medunarodnoga zajednic¢kog
ulaganja. Danas se uspjeh entiteta iz zajednic¢kog
ulaganja definira najée$ce na dva nacina: (1) ocje-
nom mati¢nih poduzeca o postizanju ciljeva i (2)
zadovoljstvom mati¢nih poduzeéa djelovanjem
zajednickog entiteta. Tako su Geringer i Hebert
u svom istrazivanju utvrdili da postoji znatna
pozitivna korelacija izmedu zadovoljstva jednog
partnera i njegove procjene partnerova zadovolj-
stva uspje$no$cu zajednickog ulaganja.

3. IstraZivanje uspjesnosti poslovanja entiteta
iz medunarodnih zajednickih ulaganja

Kako bi se ispitalo u kojoj mjeri hrvatska po-
duzeca ulaze u medunarodna zajednicka ulaganja
te kako bi se ocijenila uspje$nost medunarodnih
zajednickih ulaganja hrvatskih poduzeca, tijekom
2011. godine u Republici je Hrvatskoj provedeno
istrazivanje putem anketnih upitnika.?* Anketa je
poslana na adrese 200 najvecih hrvatskih podu-
zeca po kriteriju ukupnog prihoda. Anketni upit-
nici dijelom su konstruirani po uzoru na upitnik

prehodnog istrazivanja Cenan® kako bi se prove-
la $to vjernija komparacija rezultata, a u drugom
dijelu koji se odnosi na istrazivanje uspjes$nosti
zajednickih ulaganja u upitnik su ukomponirane
mjere uspje$nosti medunarodnih zajednickih ula-
ganja koje su koristili Geringer i Hebert® te Hill
i Hellriegel® u svojim istrazivanjima. Ukupno su
na anketu odgovorila 42 poduzeca, odnosno 21%.
Od spomenutih poduzeca, samo njih 5 ima enti-
tet iz medunarodnih zajednickih ulaganja (11,9%)
te stoga oni ¢ine uzorak ovog istrazivanja.
Bududi da su motivi za zajednicka ulaganja
istrazivani i u ovom radu i u radu Cenan33,
dana je usporedba rezultata istrazivanja vezano
uz motivaciju hrvatskih poduzeda za ulazak u
medunarodna zajednicka ulaganja, ali i uspored-
ba utjecaja zajednickog ulaganja na uspje$nost
poslovanja mati¢nih poduzeca u Hrvatskoj.
Nadalje s obzirom na to da je jedan od glavnih
ciljeva rada bio istraziti uspjesnost poslovanja
entiteta iz medunarodnih zajedni¢kih ulaga-
nja, ovdje se prikazuju: percepcije zadovoljstva
mati¢nih poduzeda zajednic¢kim ulaganjem,
osnovni objektivni parametri za ocjenu uspjesno-
sti te orijentacije zajednickih ulaganja s obzirom
na prevladavajudi rizik u ulaganjima. Medutim
postoje odredena ogranicenja istrazivanja koja
se odnose na kori$tenje subjektivnih parametara
za ocjenu uspjesnosti, odnosno kao uobicajena
mjera koristi se zadovoljstvo mati¢nih poduzeca
djelovanjem zajednickog entiteta. Ogranicenje
rada, odnosno provedenog istrazivanja predstav-
lja i mali uzorak ispitanika.

26 Kedaci¢, A. (2011) Medunarodna zajednicka ulaganja u Republi-
ci Hrvatskoj. Diplomski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet, str.
23.

27 Geringer, ]. M. i Hebert, L. (1991) Measuring Performance of
International Joint Ventures. Journal of International Business
Studies [online], 22 (2). Dostupno na: EBSCOhost. Cjeloviti
tekst u HTML formatu [4.3.2011.], str. 249-264.; Cenan, D.
(2006) Uloga medunarodnih zajednickih ulaganja u izgradnji
konkurentske prednosti hrvatskih poduzeca. Magistarski rad.
Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 59.

28 Ibid.

29 Kedagi¢, A. (2011) Medunarodna zajednicka ulaganja u Repu-
blici Hrvatskoj. Diplomski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet, str.
37-

30 Cenan, D. (2006) Uloga medunarodnih zajednickih ulaganja
u izgradnji konkurentske prednosti hrvatskih poduzeca. Magi-
starski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet.

31 Geringer, J. M. i Hebert, L. (1991) Measuring Performance of
International Joint Ventures. Journal of International Business
Studies [online], 22 (2). Dostupno na: EBSCOhost. Cjeloviti
tekst u HTML formatu [4.3.2011.].

32 Hill, R. C.i Hellriegel, D. (1994) Critical Contingencies in
Joint Venture Management: Some Lessons from Managers.
Organizations Science [online], Vol. 5 (4). Dostupno na:
EBSCOhost [25.3.2011.].

33 Cenan, D. (2006) Uloga medunarodnih zajednickih ulaganja u
izgradnji konkurentske prednosti hrvatskih poduzeca. Magistarski
rad. Zagreb: Ekonomski fakultet.
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Tablica 1. Usporedba prosjecnih ocjena motivacije hrvatskih poduzeéa za ulazak u zajednicka ulaganja

Kedadié, A. (2011)

Cenan, D. (2006)

Faktori motivacije , X
poduzeda ocjena

Broj Prosje¢na | Standardna Broj
devijacija poduzeéa ocjena

Prosjecna | Standardna
devijacija

Povecanje trzi$nog
udjela mati¢nih 5 2,8
poduzeca

1,83 12 3,33 1,61

Smanjenje rizika
poslovanja mati¢nih 5 2,4
poduzeca

1,02 12 3,83 0,94

Smanjenje troskova
poslovanja mati¢nih 5 3,8
poduzedéa

0,75 12 3,75 1,14

Stjecanje novih
tehnologija i
know-how-a
od partnera

1,2 12 3,50 1,51

Potreba za kapitalom i
sirovinama jednog od 5 2,6
mati¢nih poduzeéa

1,35 12 3,33 1,61

Svladavanje pravnih
i carinskih prepreka
inozemnog partnera
za ulazak na domace
trziste

1,16 12 1,92 1,38

Unaprjedenje
pregovarackog polozaja
prema kupcima/
dobavljacima

5 3,8

1,47 12 3,33 1,37

Izvor: Kedaci¢, A. (2011) Medunarodna zajednicka ulaga

nja u Republici Hrvatskoj. Diplomski rad. Zagreb:

Ekonomski fakultet, str. 45.; Cenan, D. (2006) Uloga medunarodnih zajednickih ulaganja u izgradnji konkurentske
prednosti hrvatskih poduzeca. Magistarski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet., str. 83.

U oba istrazivanja ispitanici su ocjenjivali u
kojoj su mjeri bili motivirani pojedinim faktorom
motivacije. U novijem istrazivanju* sudjelovalo je
5 poduzeda, a u istrazivanju iz 2006. godine®® 12
domadih poduzeca. Iako su prilikom ispitivanja
osnovnih motiva za zajednicka ulaganja u oba
istrazivanja poduzeda navela trzi$ne i financij-
ske motive kao osnovne za zajednicka ulaganja,
rezultati se poprili¢no razlikuju s obzirom na po-
jedini aspekt poslovanja. U istrazivanju Cenan?

34 Kedaci¢, A. (2011) Medunarodna zajednicka ulaganja u Republici
Hrvatskoj. Diplomski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 45.

35 Cenan, D. (2006) Uloga medunarodnih zajednickih ulaganja u
izgradnji konkurentske prednosti hrvatskih poduzeca. Magistarski
rad. Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 83.

36 Ibid.

najvisu prosjecnu ocjenu ima smanjenje rizika
poslovanja mati¢nih poduzeca (3,83), a slijede
smanjenje tro$kova poslovanja (3,75), stjecanje
novih tehnologija i know-how-a od partnera
(3,50) te povecanje trzisnog udjela (3,33). S druge
strane, u istrazivanju iz 2011. (Kedaci¢*), smanje-
nje troskova poslovanja mati¢nih poduzeda i una-
prjedenje pregovarackog poloZzaja prema kupci-
ma/dobavljac¢ima imaju u prosjeku najvisu ocjenu
(3,8). Slijedi povecanje trzi$nog udjela mati¢nih
poduzeca (2,8), zatim stjecanje novih tehnologija
i know-how-a od partnera, potreba za kapitalom
i sirovinama drugog poduzeca (dijele ocjenu 2,6),
te smanjenje rizika poslovanja mati¢nih poduzeca

37 Kedati¢, A. (2011) Medunarodna zajednicka ulaganja u Republi-
ci Hrvatskoj. Diplomski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet.
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(2,4). Svi ovi faktori imaju podjednako odstupanje
od prosjeka u oba istrazivanja.

U tablici 2. prikazana je usporedba ocjena
utjecaja zajednickog ulaganja na pojedini aspekt
poslovanja hrvatskih mati¢nih poduzeca.

Tablica 2. Usporedba prosjecnih ocjena utjecaja zajednickih ulaganja na pojedine aspekte

poslovanja hrvatskih maticnih poduzela

Kedacié, A. (2011) Cenan, D. (2006)
Prosje¢na Standardna Prosjecna Standardna
ocjena devijacija ocjena devijacija
Smanjenje troskova
poslovanja Vaseg mati¢nog 2 0,89 3,00 1,41
poduzeca
Smanjenje rizika poslovanja
Vaseg mati¢nog poduzeéa 2 0,63 3,42 1,44
Razvoj i stjecanje novih
tehno}ogl}a i kn9w—h0w—a 2.2 0,98 3,08 1,73
za Vas$e poduzece
Povecanje trzi$nog udjela
Vaseg mati¢nog poduzeca 2,8 1,6 2,42 1,38
Stjecanje i zadrzavanje
poErebnog kaplltala i sirovina 9 0,89 2,01 1,45
Vaseg poduzeda
Unaprjedenje pregovarackog
poloZaja prema kupcima/
dobavljacima Vaseg 3,2 0,75 2,67 1,37
mati¢nog poduzeca

Izvor: Kedadié, A. (2011) Medunarodna zajednicka ulaganja u Republici Hrvatskoj. Diplomski rad. Zagreb:
Ekonomski fakultet, str. 53.; Cenan, D. (2006) Uloga medunarodnih zajednickih ulaganja u izgradnji konkurentske
prednosti hrvatskih poduzeca. Magistarski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet., str. 86.

U oba istrazivanja poduzeca su procjenjivala
koliko je zajednicko ulaganje utjecalo na poboljsa-
nje poslovanja mati¢nog poduzecéa po pojedinim
aspektima poslovanja. Rezultati dvaju istraziva-
nja se razlikuju. U istrazivanju Cenan najveéu
prosjecnu ocjenu ima smanjenje rizika poslovanja
(3,42), slijede razvoj i stjecanje novih tehnologija i
know-how-a (3,08) i smanjenje troskova poslova-
nja (3,00), a svi ostali aspekti imaju ocjenu manju
od 3.3 S druge strane, u istrazivanju Kedaci¢,
najveéu prosje¢nu ocjenu ima unaprjedenje
pregovarackog polozaja prema kupcima/dobavlja-

38 Cenan, D. (2006) Uloga medunarodnih zajednickih ulaganja u
izgradnji konkurentske prednosti hrvatskih poduzeca. Magistarski
rad. Zagreb: Ekonomski fakultet.

¢ima mati¢nog poduzeca (3,2), slijede povecanje
trziSnog udjela mati¢nog poduzeca (2,8) i razvoj
i stjecanje novih tehnologija i know-how-a (2,2),
dok svi ostali aspekti poslovanja dijele prosje¢nu
ocjenu utjecaja 2.* Iz navedenog se moze zakljuci-
ti da se rezultati istrazivanja poprili¢no razliku-
ju iako je procijenjeno da je u oba istrazivanja
zajednicko ulaganje utjecalo na bolje poslovanje
mati¢nih poduzeéa pri ¢emu se intenzitet utjecaja
kretao od srednje do vrlo jakog.

S obzirom na istaknutu vaznost rizika i kon-
trole kao faktora ocjene uspje$nosti zajednic¢kih
ulaganja, u tablici 3. prikazana je orijentacija

39 Kedaci¢, A. (2011) Medunarodna zajednicka ulaganja u Republici
Hrvatskoj. Diplomski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet.



Dr. sc. Vlatka Bilas, mr. sc. Danijela Cenan, Ana Kedati¢, mag. oec.: Medunarodna zajedni¢ka ulaganja u Republici Hrvatskoj

zajednickog ulaganja dvaju partnera s obzirom
na prevladavajucu vrstu rizika i primarni resurs
koji poduzeca ulazu u zajednicko ulaganje, a sa

svrhom pronalazZenja nacina lakseg upravljanja

prevladavajuéim rizikom u zajednickom ulaganju.

Predmet ulaganja partnerskih poduzeca u za-

Tablica 3. Orijentacija zajednickog ulaganja s obzirom na uloZeni primarni resurs
i prevladavajuli rizik u zajednickom ulaganju

Primarni resurs

Primarni ili prevladavajudi rizik

Relacijski rizik Rizik neuspjeha

Imqyina Poduzeée 2, 3, 5 Poduzede 1, 4
(fizicka,
fi ijsk

nancijska) Kontrola Fleksibilnost
Znanje Poduzede 5 -
(tehnolosko,
menadzersko) Sigurnost Produktivnost

Izvor: Kedacié, A. (2011) Medunarodna zajednicka ulaganja u Republici Hrvatskoj. Di-
plomski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 56-57.

jednic¢ko poduzece u svim slucajevima bila je opi-
pljiva imovina, a samo je jedno poduzece navelo
da je predmet ulaganja bila i opipljiva imovina

i znanje. Prevladavajudi rizik je rizik partnera

za kojim ni rizik neuspjeha ne zaostaje mnogo.
Rizik partnera i rizik neuspjeha su u omjeru

3:2 poduzeda. Rezultate mozemo sagledati u
ovisnosti jednih o drugima. Poduzeéa koja ulazu
fizicku imovinu u zajednicko poduzece i kojima
je prevladavajudi rizik rizik partnera mogu taj
rizik smanjiti orijentirajudi se na kontrolu resursa
jer postoji rizik od zloupotrebe imovine od strane
partnera zbog koje on moze imati vece koristi.
Poduzeda koja ulaganju pridonose fizickom imo-
vinom, a prevladavajudi rizik im je rizik neuspje-
ha, mogu se orijentirati na fleksibilnost kojom se

povecava sposobnost prilagodbe promijenjenim
okolnostima. Kada se zajednickom entitetu
pridonosi i fizickom imovinom i znanjem, a
prevladava rizik partnera, potrebno je osigurati
se od mogu¢nosti krade znanja i know-how-a od
strane partnera.

Kod ocjene uspje$nosti poslovanja teziste je
stavljeno na kvalitativne odnosno subjektivne
mjere uspjeha koje su visoko korelirane s objek-
tivnim mjerama. U tablici 4. ispituje se zadovolj-
stvo hrvatskih mati¢nih poduzedéa poslovanjem
zajednickog entiteta i njihova percepcija partne-
rova zadovoljstva, a kao objektivne mjere koriste
se trajanje, opstanak i nestabilnost ulaganja.
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Tablica 4. Objektivne mjere uspjesnosti zajednickih ulaganja i ocjena zadovoljstva poduzeca ukupnim

ucinkom zajednickog ulaganja

Poduzece | Poduzecée | Poduzeée | Poduzeée | Poduzece P:)(lei): :: Standardna
1 2 3 4 5 8 .. devijacija
postojanja
Trajanje
ulaganja
(godine 7 16 8 16 3 10 5,10
postojanja
zajednickog
entiteta)
Trenqtng Da Da Da Da Da - -
postojanje
Nestabilnost
(je li doslo Doslo je Nije doslo | Nije doslo | Nije doslo | Nije doslo
do promjena do pro- do do do do - -
u vlasnickoj mjena promjena promjena promjena promjena
strukturi)
Stupanj
zadovs)'l)stva 3 5 5 5 1 : ;
domacih
poduzeca
Percepcija
partnerovog 4 5 4 5 3 - -
zadovoljstva

Izvor: Kedacié, A. (2011) Medunarodna zajednicka ulaganja u Republici Hrvatskoj. Diplomski rad. Zagreb:

Ekonomski fakultet, str. 57-58.

Svi entiteti iz zajednickih ulaganja jo§ uvijek
postoje i samo je u jednom poduzecu doslo do
promjene u vlasnickoj strukturi zajednickog
entiteta. Zivotni vijek zajedni¢kih entiteta anke-
tiranih domacih poduzeca i njihovih inozemnih
partnera krece se od 3 do 16 godina, a prosje¢no
entitet postoji 10 godina uz standardnu devijaciju
od 5,10.

U situaciji maloga uzorka medijan je ipak
prikladnija mjera Zivotnog vijeka, a on u ovom
slucaju iznosi 8 godina. Objektivne mjere koje
su koriStene pokazuju da entiteti iz zajednickih
ulaganju posluju relativno uspjesno.

S druge strane ispitano je zadovoljstvo podu-

zeéa u¢inkom zajedni¢kog ulaganja. Cak 3 od

5 poduzeca izrazava izrazito visoko zadovolj-
stvo uc¢inkom zajednickog ulaganja. Hrvatska
poduzeca procjenjuju da postoji visok i izrazito
visok stupanj zadovoljstva inozemnog partnera
uspjes$noscu zajednickog ulaganja. Tek je jedno
poduzece procijenilo da je njegov inozemni par-
tner srednje zadovoljan uspjesnosc¢u zajednickog
ulaganja.

Tablica 5. prikazuje prosjecne ocjene zadovolj-
stva poslovanjem zajednickog entiteta, i to s ob-
zirom na Cetiri dimenzije poslovanja koje su Hill
i Hellriegel® koristili u svom istrazivanju (iako su
je oni koristili za korelaciju).

40 Hill, R. C.i Hellriegel, D. (1994) Critical Contingencies in Joint
Venture Management: Some Lessons from Managers. Organi-
zations Science [online], Vol. 5 (4). Dostupno na: EBSCOhost.
[25.3.2011.], str. 597.
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Tablica 5. Prosjecne ocjene zadovoljstva poslovanjem zajednickog entiteta kroz Cetiri dimenzije

poslovanja
Dimenzije poslovanja
Relacija Operativna/ Financijska . " .
(relacijski tehnicka dimenzija — dimenzija — Dlmegtzeu: C?L;iiauceg
ucinak) — koliko uspjesno postizanje profit i povrat na FLS ok Iio
dobro suradujete tehnoloskih ciljeva ulaganja (procjena osl)ovan‘ga
kao partneri mati¢nih poduzeca menadZmenta) P )
Prosjecna
ocjena 3,6 3,6 3,6 3,8
zadovoljstva
Standardna 0,49 1,36 1,74 2,16
evijacija
Koeficijent 13,61 37,78 48,33 26,32
varijacije

Izvor: Kedacié, A. (2011) Medunarodna zajednicka ulaganja u Republici Hrvatskoj. Diplomski rad. Zagreb:

Ekonomski fakultet, str. 60.

Rezultati pokazuju podjednako zadovoljstvo
poduzeda uspjehom poslovanja entiteta kroz
sve dimenzije poslovanja. Poduzeca su dakle
zadovoljna suradnjom s partnerom, smatraju
da uspjesno postizu tehnoloske ciljeve mati¢nih
poduzecda te su zadovoljna profitom i povratom
na ulozeno, a sve ove dimenzije dijele prosjecnu
ocjenu 3,6. Medutim relacijski se u¢inak istice
zbog male standardne devijacije od 0,49, §to je
relativno 13,61% te ukazuje na reprezentativnost
prosjeka. Najvi§u prosjecnu ocjenu ima dimenzija
bududeg potencijala uspje$nog poslovanja (kada
poduzece nije postiglo tehnoloske i financijske ci-
ljeve partnera, ali se o¢ekuje dobro poslovanje na
dugi rok) s prosje¢nom ocijenom 3,8. MoZe se za-
kljuditi da poduzeca ocekuju dobro poslovanje na
dugi rok kroz medunarodno zajednicko ulaganje
sa svojim partnerom te da su zadovoljna trenut-
nim uspjehom poslovanja zajednickog entiteta.

4. Zakljucak

iako su jo$ uvijek najzahtjevnija i poduze-
¢ima najmanje poznata strategija, zajednicka
ulaganja postaju sve vazniji oblik izlaska/ulaska
na inozemna trzista. U Hrvatskoj je jo$ uvijek
vrlo mali broj poduzeca koja su imala ili imaju
iskustva s ovakvim oblikom ulaganja, iako su u
svijetu medunarodna zajednicka ulaganja vazan i

Cesto koristen instrument udruzivanja s drugim
poduzedima.

Rezultati istrazivanja provedenog u Hrvat-
skoj pokazuju da su najceséi motivi anketiranih
hrvatskih poduzecda za ulazak u medunarodna
zajednicka ulaganja trzi$ni motivi (povecanje tr-
zi$nog udjela uz smanjenje troskova poslovanja),
a potom financijski motivi (potreba za kapitalom)
i potreba za fizickim resursima. Veéina poduzeca
smatra da je zajednicko ulaganje utjecalo na po-
boljsanje poslovanja mati¢nog poduzeca, premda
ne jednakim intenzitetom, a najvise je utjecalo na
unapredenje pregovarackog poloZaja prema kup-
cima/dobavljac¢ima i na povedéanje trzi$nog udjela
mati¢nih poduzeca. Najvedi broj poduzeca ima
istu kontrolu nad zajednickim poduzeéem kao i
partner, a ve¢ina poduzeda ima i jednako podi-
jeljenu kontrolu nad zajednickim aktivnostima
kao i jednak udio u vlasni$tvu. Predmet ulaganja
partnerskih poduzeca u zajednicki entitet je u ve-
¢ini slucajeva opipljiva imovina, a prevladava rizik
partnera, iako ni rizik neuspjeha nije zanemariv.
Stoga bi se anketirana poduzeda trebala orijenti-
rati na kontrolu resursa radi sprje¢avanja moguce
zloupotrebe od strane partnera.

Objektivne mjere uspjeha zajednickog ulaganja
pokazuju da su entiteti iz zajednickih ulaganja
domacih i inozemnih partnerskih poduzeda
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uspje$ni. Kada govorimo o subjektivnim mjerama
uspjeha, vedina je ispitanika izrazila srednje do
izrazito visoko zadovoljstvo ukupnim u¢inkom
medunarodnoga zajednickog ulaganja, s tim da su
hrvatska poduzeéa malo manje zadovoljna ucin-
cima zajednic¢kog ulaganja nego njihovi inozemni
partneri.

Unato¢ ¢injenici da je rije¢ o jednom od naj-
slozenijih oblika suradnje poduzeca koji Cesto za-
vrsavaju gasenjem zajedni¢kog poduzeca ili nje-

govim preuzimanjem od strane jednog mati¢nog
poduzecda, a u velikom broju slu¢ajeva potencijal-
ni partneri uspje$no ne produ ni prvu fazu — fazu
pregovora, analizirani entiteti iz medunarodnoga
zajednickog ulaganja u Hrvatskoj, po kriteriju
ukupno zadovoljstvo partnerskih poduzeda svim
dimenzijama poslovanja, ipak posluju uspjesno i
relativno dugo.



Dr. sc. Vlatka Bilas, mr. sc. Danijela Cenan, Ana Kedati¢, mag. oec.: Medunarodna zajedni¢ka ulaganja u Republici Hrvatskoj

LITERATURA

1. Ainuddin, A. R. [et al.] (2007) Resource attributes and firm performance in international joint ven-
tures. Journal of World Business [online], (42). Dostupno na: EBSCOhost, [15.3.2011.].

2. Beamish, P. W. (1985) The Caracteristics of Joint Ventures in Developed and Developing Countries.
Columbia Journal of World Business [online]. Dostupno na: EBSCOhost, [15.3.2011.].

3. Crumley, R. i Fisher, D. K. (2005) Analysis of international joint ventures within real estate inves-

tment trusts. Briefings in Real Estate Finance [online], 4 (3). Dostupno na: EBSCOhost, [12.3.2011.].

4. Cenan, D. (2006) Uloga medunarodnih zajednickih ulaganja u izgradnji konkurentske prednosti

hrvatskih poduzeéa. Magistarski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet.

S. Das T. K., Teng B.-S. (1999) Managing risks in strategic alliances, The Academy of Management

Executive [online], 13(4). Dostupno na: EBSCOhost, [16.9.2011.].
6. Das T. K., Teng B.-S. (2001) Trust, Control, and Risk in Strategic Alliances: An Integrated Fra-
mework. Organization Studies [online], 22 (2). Dostupno na: EBSCOhost, [11.3.2011.].

7. Ding, D. Z. (1997) Control, Conflict and Performance: A Study of U.S.-Chinese Joint Ventures. Jour-
nal of International Marketing [online], 5 (3). Dostupno na: EBSCOhost, [4.3.2011.].

8. Geringer, . M. i Hebert, L. (1991) Measuring Performance of International Joint Ventures. Journal of

International Business Studies [online], 22 (2). Dostupno na: EBSCOhost, [4.3.2011.].

9. Glaister, K. W. (2004) The Rationale for International Equity Joint Ventures. European Manage-
ment Journal [online], 22 (5). Dostupno na: EBSCOhost, [5.3.2011.].

10. Glaister, K. W. i Buckley, P. ]. (1996) Strategic Motives for International Alliance Formation. Jour-
nal of Management Studies [online], 33 (3). Dostupno na: EBSCOhost, [6.3.2011.].

11. Grgié, M. i Bilas, V. (2006) Medunarodna ekonomija. Zagreb: Lares plus.

12. Grgié, M., Bilas, V. i Franc, S. (2010) Poduzetnistvo u medunarodnoj ekonomiji. Zagreb: Sinergija.

13. Grubisié, M. (2008) Parametri ocjene uspjesnosti zajednickih pothvata. Magistarski rad. Zagreb:
Ekonomski fakultet.

14. Hill, R. C. i Hellriegel, D. (1994) Critical Contingencies in Joint Venture Management: Some Lessons
from Managers. Organizations Science [online], Vol. 5 (4). Dostupno na: EBSCOhost, [25.3.2011.].

15. Kedacic, A. (2011) Medunarodna zajednicka ulaganja u Republici Hrvatskoj. Diplomski rad. Za-
greb: Ekonomski fakultet.

16. Luo, Y., Shenkar, O. i Nyaw, M.-K. (2001) A Dual Parent Perspective on Control and Performance in
International Joint Ventures: Lessons From a Developing Economy. Journal of International Busine-
ss Studies [online], 32 (1). Dostupno na: EBSCOhost, [4.3.2011.].

17. Matié, B. i Cenan, D. (2007) Analiza motiva za medunarodna zajednicka ulaganja u Republici
Hrvatskoj, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu [online], 5 (5). Dostupno na: http://hrcak.srce.
hr/file/41314 [17.2.2011.].

18. Mjoen, T. i Talman, S. (1997) Control and Performance in International Joint Ventures. Organizati-
on Science. [online], 8 (3). Dostupno na: EBSCOhost, [25.3.2011.].

19. Pecotic ]. (2005) Zajednicki pothvat (joint venture) u pravu trZisnog natjecanja. Zagreb: Sinergija
nakladnistvo.

20. United Nations Industrial Development Organization (UNIDO) (2006) Alliances and joint ven-
tures: Patterns of internationalization for developing country enterprises. Vienna: United Nations
Industrial Development Organization (UNIDO). Dostupno na: http://www.unido.org/fileadmin/
import/53677_Alliances]Vs.pdf [15.3.2011.].

21. Wolf R. C. (2000) Effective International Joint Venture Management: Practical Legal Insights for
Successful Organization and Implementation. New York: M. E. Dostupno na: http://www.google.
com/books?hl=hr&lr=&id=tY]Jibu3aROAC&o0i=fnd&pg=PA16&dq=EffeEffec+International+joi
nt+Venture+Management:+Practical+Legal+Insights+for+SuccesSucc+Organization+and+Imp
lementation&ots=zqHYZ2YRcZ&sig=rdwN_C91LGo70INwkoINw11Seb8#v=onepage&q&f=false.
[16.9.2011.]

4

Dr. sc. Vlatka Bilas, mr. sc. Danijela Cenan, Ana Kedatic, mag. oec.: Med zajednicka ulaganja u Republici Hrvatskoj

Vlatka Bilas
Danijela Cenan

Ana Kedaci¢

INTERNATIONAL JOINT INVESTMENTS IN THE
REPUBLIC OF CROATIA

ABSTRACT

Strategic integration of companies from different countries has become an increasingly attractive
method of business internationalisation. International joint investments represent a form of coopera-
tion between two or more companies from different countries through which a new business and legal
entity (joint venture) is founded, formally separated from its parent companies, i.e., companies that
established it. This paper examines and analyses the motivation of Croatian companies for entering
into international joint ventures, the impact of joint investments on the development of parent com-
panies’ business as well as the performance of the entity (company) established through international
joint investment which includes examination of investment risks and control exercised by parent
companies over the joint venture, as well as investigation of key parameters for performance evalua-
tion of such international joint investments. Theoretical analysis along with the results of the analysis
of Croatian companies’ practices have shown that companies’ main motivation for establishing a joint
venture is the need for capital and resources, increase of market share, reduction of operational costs,
and improvement of negotiating position towards customers and providers which was an important
motive of all surveyed companies. It was established that the majority of companies was satisfied with
the results of joint investments from all aspects and it can therefore be concluded that international
joint investment entities in Croatia are successful in their performance.
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