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IZBOR NACINA ULASKA
PODUZECA NA INOZEMNA
TRZISTA

Poduzeéa koja prvi put ulaze na
inozemna tfista i poduzeca koja ino-
zemno posluju, u procesu planiranja
inozemnog marketinga analiziraju i bira-
ju optimalni nacin ulaska na inozemna
rZifta. Sistematicni izbor nacdina ulaska
na inozemna nZista od velikog je znale-
nja jer se poduzeca, u sluéaju nepra-
vilnog nadina ulaska, suocavaju sa
suboptimalno$éu poslovanja u inozemnoj
djelatnosti. Nacin ulaska poduzecéu na
inozemna trZifta zasniva se na brojnim
organizacijskim instrumentima inozem-
nog marketinga. Primjena pojedinih obli-
ka poslovanja zavisi od situacije na
inozemnim  trZitima.  Alternativni  se
organizacijski instrumenti specifi‘no po-
nasaju i odgovaraju inozemnim trZiSnim
osobitostima. Zato poduzeéa moraju
analizirati, ocjenjivati i kontinuirano
pratiti brojne poslovne elemente i uvjete
gospodarenja, kao Sto su inozemna
iréi§na  koncentracija, konkurencija na
inozemnim trZiStima, potrainja u inozem-
nim trZisnim uvjetima itd. Ulaz na ino-
zemna trzista moZe biti samo na nacin
koji je prilagoden inozemnom ekonom-
skom  okruZenju i koji  osigurava
maksimalnu uspjesnost inozemnih
marketing-aktivnosti.
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1. UVOD

Nakon velikih drustveno-ekonomskih promjena
u isto¢noj Europi, nekadasnje socijalisti¢ke i druge
manje razvijene zemlje suofavaju se sa situacijom u
kojoj moraju ponovo definirati svoja mjesta u
svjetskom gospodarstvu. Cinjenica je da do sada nije
bilo potrebno u vec¢oj mjeri prilagodavati vlastitu
gospodarsku strukturu svjetskim uvjetima gospoda-
renja. Zbog toga se razlika u gospodarskoj razvijenosti
izmedu manje razvijenih i razvijenih zemalja
povecavala, a druStveni i ekonomski problemi
svjetskog juga postali su sve sloZeniji i nesavladivi.
Posto je bila postignuta politicka suglasnost, izgledalo
je da ¢e i ekonomski problemi biti brzo sanirani. U
realnosti to nije bio slu¢aj, manje su razvijene zemlje,
ukljucujuéi i nekadasnje socijalisti¢ke zemlje,
ustanovile, da ¢e jedino same (uz odredenu nuZnu
inozemnu pomo¢, npr. otpis zajmova) pronaci izlaz iz
ekonomske krize. Sljedece podrazumijeva prilagodbu
njihovih gospodarstava svjetskim kriterijima
poslovanja, putomintenzivnijeg izvozarobaiusluga.

Jedina moguca alternativa relativnoj zatvore-
nosti njihovih gospodarstava jest, dakle brzo
ukljucivanje uinozemne tijekove roba i usluga. Naime
otvaranje gospodarstava nekada3njih socijalistickih i
drugih manje razvijenih zemalja prema svijetu
predstavlja ucinkovit nacin rjeSavanja nagomilanih
ckonomskih problema i kriznih situacija, na dugi rok.
Postavlja se, medutim, pitanje jesu li poduzeéa u tim
zemljama dovoljno pripremljena i kvalificirana za
veée poslovne poduhvate na inozemnim trZi§tima.
Inozemna poslovna okolina bitno se promijenila u
posljednjih nekoliko godina Sto predstavlja potpuno
nove uvjete poslovanja, ne samo u domacim, negoiu
svjetskim prilikama. Za poduzeca iz manje razvijenih
zemalja bitno je da uocavaju promjene u inozemnoj
okolini i na toj osnovi primjenjuju odgovarajuce
strategije djelovanja na inozemnim trZistima.
Poduzeca se u tim zemaljama trebaju odluditi za takav
nacin ulaska na inozemna trZi$ta koji omoguéava
u¢inkoviti nastup i prilagodbu vlastitog karaktera
poslovanja inozemnom gospodarskom okruZenju.

2. INOZEMNA TRZISNA
KONCENTRACIJA

Danasnja trZi§ta u svijetu obiljeZava visoki
stupanj koncentracije i centralizacije kapitala. Na
nekim inozemnim trZiStima postoji jaka konkurencija
izmedu manjih i srednje velikih domaéih i inozemnih
poduzeca; na drugim trZi§tima postoji monopolna
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konkurencija manjeg broja veih poduzeca na jednoj
strani i veéeg broja manjih diverzificiranih poduzeca
na drugoj strani. Pitanje je, ulaze li poduzeéa
intenzivnije na inozemna trZi§ta, primjerice,
kooperacijskim nacdinima poslovanja ako na
inozemnim trZiStima postoji visoki stupanj
konkurencije ili visoki stupanj koncentracije kapitala.
Potrebno je naglasiti da neki autori tumade
kooperacijske nacine ulaska na inozemna trZista kao
sloZene i u biti velike organizacijske oblike poslovanja
i instrumente inozemnog marketinga. Jovié' u
kooperacijske nacine ulaska na inozemna trZista u
Sirem smislu rijeci uklju€uje: inozemne kredite,
licencije, lizing, faktoring, franizing, konzultativni
servis, transfer organizacijskog znanja i Skolovanja
kadra, ugovorno rukovodenje, ugovornu proizvodnju,
production sharing, investicijske radove, dugoroénu
proizvodnu kooperaciju i montaznu proizvodnju,
zajednicka ulaganja. Drugi autori u kooperacijske
nacine ulaska na inozemna trzista ukljucuju samo
kooperacije u uzem smislu rijeci, production sharing,
zajednicka ulaganja (i moZda franSizing). Teorijski je
to¢no definiranje kooperacijskih oblika poslovanja u
medunarodnom marketingu vjerojatno negdje u
sredini i zato ovaj rad prepus§ta kona¢nu odluku
ekonomskoj struci.

Kay,Robei Zagnoli2 navode da poduze¢amanje
vjerojatno ulaze na atomisti¢na inozemna trZista s
kooperacijskim oblicima poslovanja u inozemnom
marketingu. Razlog je za takvu tvrdnju u tome $to da
ne postoje prepreke unutarnjem (poslovno-organiza-
cijskom) rastu poduzeéa. Poduzeéa ¢e ulaziti na
inozemna trZista putom kooperacijskih oblika
poslovanja u krajnjem sluéaju, odnosno kada baudu
postojale prepreke za unutra$nji rast. Tada nastupaju
mogucnosti udruZivanja rasta I poslovanja, kao sto ih
nazivaju i tumadg neki autori (npr. Kotler).
Kooperacijskim naéinima poslovanja u medunarod-
nom marketingu pristupilo bi barem jedno vece
diverzificirano poduzece, koje bi imalo znacajniji
trzi$ni udio.

Harrige\n3 tvrdi da poduzeéa u manjem broju
ulaze na fragmentirana inozemna trZista s

1
Jovié, Mile, Inozemni kooperacijski marketing,
Informator., Zagreb, 1982.

2
Kay, Neil, P. Robe and P. Zagnoli, An Approach
to the Analysis of Joint Ventures, European University

3
Harrigan, R. Kathryn, Strategies for Joint
Ventures, Lexington Books, Lexington, 1985, str. 124,

kooperacijskim organizacijskim oblicima poslovanja
u usporedbi s poduzecima koja ulaze na inozemna
trZista na kojima je visok stupanj koncentracije
kapitala. Razlog po€iva u ¢injenici da poduzeca na
fragmentiranim inozemnim trZi§tima, zbog
konkurencijskih uvjeta, preferiraju kratkoro¢nu
realizaciju profita i krace razdoblje povrata sredstava.
Na inozemnim trzistima s visokim stupnjem koncen-
tracije kapitala, poduzeca se lakSe usredotoCuju na
realizaciju uzajamnih ciljeva poslovanja. Moguénost
je definiranja spojnih to€aka u tom slucaju veca i
usmjerena na dugorocni povrat troskova testiranja
novih proizvoda, zajednickih projekata ili drugih
tro§kova jer poduzeéa lak$e nagovje$¢uju buduéi
razvoj inozemne konkurencije.

Poduzeca, dakle, aktivnije ulaze na inozemna
trziSta s kooperacijskim oblicima poslovanja u
medunarodnom marketingu i u uvjetima trZisne
koncentracije koja ima svoje granice s aspekta utjecaja
na odluku o zajedni¢kom projektu. Kooperacijski
nacin poslovanja, koji omogucava proizvodnju istihili
sli¢nih proizvoda, kao §to ih proizvode domadi i
inozemni partneri, pojavljuje se kao novi konkurent i
time, po Fernandesu,” razbija postojeé¢i monopol ili
oligopol poduzeéa. Blomstroem™ u svojoj studiji
zakljucuje da su odluke transnacionalnih poduzeéa
(TNC) o inozemnim investicijama nezavisne o
trzi§noj koncentraciji. U tom smislu razumijemo
konacnu tvrdnju koju navode Kay, Rob i Zagnolij6 da
kooperacijski nacini ulaska na inozemna trziSta nisu
antikonkurencijski instrument medunarodnog
marketinga, veé je veli¢ina domaceg i inozemnog
poduzeca, a netrZi$na koncentracija odlucujuca
osobina koja utjeCe na ulaz poduzeéa u inozemne
kooperacijske odnose. Medunarodna je trzisna
koncentracija ¢imbenik ulaska poduzeca na inozemna
trZista s kooperacijskim na¢inima poslovanja, ali samo
preko povezivanja s veli¢inom poduzeéa u zemlji i
inozemstvu.

Mozemo zakljuéiti da je medunarodna trzi$na
koncentracija znaCajna za ulaz poduze¢a na inozemna
trZista s kooperacijskim oblicima poslovanja, ali kod

Fernandes, J. Praxy, “Joint Ventures for Public
Enterprises: Why, How, Whither”, editor Abdalla R. A,
5
Blomstroem, Magnus, Foreign Investment, Tech-
nical Efficiency and Structural Change, Goeteborg
Universitet, Goeleborg, 1983, str. 132

6
Vidjeti: Kay, Robe and Zagnoli, 1988, str. 30.
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dovoljno visokog stupnja koncentracije kapitala
njezin je utjecaj beznacajan jer prolazi preko drugih
elemenata. Na osnovi toga, kao i na osnovi éinjenice da
ne postoje razlike u utjecaju inozemne trzi¥ne
koncentracije na izbor kooperacijskog na€ina ulaska
poduzeca na trZiSta razvijenih ili manje razvijenih
zemalja, potvrduje se analiza izravnih kooperacijskih
investicija, a koja je bila provedena devedesetih
godina u Sloveniji. Popov7 navodi za 171 zajednicku
investiciju izmedu domacih 1-inozemnih partnera u
bivSoj Jugoslaviji 1982. godine tri aspekta trzisne
koncentracije, medutim Rojec8 navodi za 78
djelujuéih zajednickih poduzeca 1985. godine Cetiri
aspekta. Za 28 kooperacijskih investicijskih oblika
izmedu domacih i inozemnih partnera u Sloveniji
moZemo nabrojati najmanje pet aspekata trZi$ne
koncentracije koji se pojavljuju kao ¢imbenici ulaska
poduzeéa na inozemna trZista s kooperacijskim
na¢inima poslovanja u inozemnom marketingu:

[. koncentracija po djelatnosti koopera-

cijskih oblika poslovanja,

2. koncentracija po zemljama izvoznica-

ma kapitala, znanja itd.,

3. koncentracija po veliCini (obimu)

kooperacijskih oblika,

4. koncentracija po domacéim partnerima

5. koncentracija po inoZemnim partne-

rima.

Medunarodna trzi$na koncentracija, koja utjece
na odluku poduzeéa o kooperacijskom nacinu ulaska
na inozemna trZista, ima veci znacaj ako izu¢avamo
njezine utjecaje na ukupan proces uspjesnosti
kooperacijskog poslovanja. Kogut‘ u svojoj studiji iz
1986. godine (Cooperative and Competitive Influ-
ences on Joint Venture Stability under Competing
Risks of Acquisition and Dissolution) navodi da
ukoliko je veci stupanj koncentracije, vece su i ulazne
prepreke na inozemnim trZiStima i veca je vjerojatnost
da ée kooveracijski oblik poslovanja “preZivijeti”.
Tvrdnja proizilazi iz nekih ¢injenica da pove¢avanjem

Popov, Dorde, Zajednicka ulaganja sa inostranim
partnerima (dometi i realne mogucnosti), Informator,
Zagreb, 1987, str. 93-94,

8
Rojec, Matija, Vlaganje tujega kapitala v
jugoslovansko gospodarstvo - Analiza razvojnih ucinkov,
Center za mednarodno sodelovanje in razvoj, Ljubljana,
1987, str. 84.

9
Kogut, Bruce, “A Study of the Life Cycle of Joint
Ventures™, Management International Review, Special Is-
sue 88, 1988, str. 46.

medunarodne trZiSne koncentracije poduzeéa
intenzivnije ulaze na inozemna trZiSta s
kooperacijskim nacinima inozemnog poslovanja. U
prethodnim smo se razmisljanjima kolebali o to¢nosti
takvih tumacenja $to potvrduje i Kogutova kasnija
studija 148 kooperacijskih investicijskih oblika
izmedu domacih i inozemnih partnera (zajednickih
ulaganja) u SAD. Kogut'o iznenadujuce utvrduje da
postoji ¢ak suprotan utjecaj inozemne trZisne
koncentracije, odnosno da trzi§na koncentracija
smanjuje uspjesnost kooperacijskih organizacijskih
instrumenata inozemnog marketinga (stopa rizika
0,1). Promjene inozemne trzi$ne koncentracije
znacajno utjeu na smanjenje uspjesSnosti poslovanja
(0,05).

3. KONKURENCIJA NA INOZEMNIM
TRZISTIMA

Temeljne osobitosti konkurencije na inozemnim
trZitima svode se¢ na zavisnost o trZiSnoj koncentraciji.
Poduzecau procesu ulaska na inozemna trZista zanima
stanje konkurencije i, jo§ viSe, promjene inozemne
konkurencije. Znacajno je da na atomiziranim i
fragmentiranim inozemnim trZistima postoji
promjenjiva konkurencija koja se o€ituje u cjenovnim
ratovima medu poduze¢ima, medutim na inozemnim
trZiStima s visokim stupnjem koncentracije kapitala
postoje stabilnije konkurencijske prilike. Istoga slijedi
da kooperacijski nacini organizacije poslovanja u
medunarodnom marketingu, a zbog visokih izlaznih
prepreka, u uvjetima zaoStravanja cjenovne
konkurencije nisu prikladan instrument odnosno oblik
ulaska na atomizirana i fragmentirana inozemna
trzi§ta. Medutim, na trzi§tima s visokim stupnjem
koncentracije inozemnog kapitala, domacaiinozemna
poduzedéa, zbog visokih ulaznih prepreka (obima
kapitala) i necjenovne konkurencije, rado
pribjegavaju kooperacijskim poslovnim odnosima.
Ako uzmemo u obzir da ulaz poduzeca na inozemna
trzi§ta s kooperacijskim naéinima inozemnog
poslovanja zavisi o strateSkom znacenju koje
poduzeéa daju medunarodnom poslovnom
sudjelovanju, dobivamo portfolio matricu ulaska
poduzeéa na inozemna trzi$ta u uvjetima mijenjanja
inozemne konkurencije (vidjeti sliku 1.).

Poduzeda ne ulaze na inozemna trzZiSta s
kooperacijskim nacinom poslovanja, kao $to su
zajedniCka ulaganja, u uvjetima promjenjive
konkurencije na inozemnim trZi§tima, posebno ako je

t0
Vidjeti: Kogut, 1988, str. 46.
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poslovna suradnja s drugim poduzeéima od manjeg
strateSkog znacenja. Poslovne ciljeve ostvaruju na
nacine koji minimalno uvode kooperacijske odnose
medu partnerima. Mada je konkurencija na
inozemnim trZiStima stabilna, poduzeéa zbog manjeg
strateSkog znacenja koje daju suradnji s drugim
partnerima, ne ulaze na inozemna trZi§ta putom
zajednickih ulaganja, nego s drugim kooperacijskim
oblicima poslovanja, kao $to su netrgovinski ugovorni
nacini inozemnog sudjelovanja.

Promjenjiva
medunarodna
konkurenciji

Nisko stratesko znacenje
poslovnog sudjelovanja

Visoko striteSko Znacenje

poslovnog sudjelovanja

Drugi na&ini medunarod-
nog poslovanja (netzravni
izvoz, izravni izvos,
vlastite investicije u

Kapitarna zajednicka
ulaganja tzmedu
vodoravno i okomite
povezanih parnera

BN

inozemstvu

Netrgovinski ugovorni
oblici medunarodnog

Stabilna poslovanja {licencijski

Zajednicka ulaganja

medunarodna P .. Akvizicije
- ugovori, franizing ugo- .

konkurencija . s UdruZenja
vori, ugovori o §kolova- -

(Mergers)

nju, ugovori o rukovode-

\Dju itd.
N =

Slika 1. Portfolio matrica ulaska poduzeca na
inozemna trZi§ta u odnosu na strate§ko znaenje
sudjelovanja poduzeéa i u odnosu na ocjenu promjene
inozemne konkurencije

Poduzeéa ulaze na inozemna trZi§ta s
kooperacijskim marketing-instrumentima u obliku
zajednickih ulaganja u uvjetima stabilne inozemne
konkurencije i visokog strateskog znacenja sudje-
lovanja, posebno u slu¢aju kada je proizvodnja
zajednickog ulaganja srodna osnovnoj djelatnosti ili
proizvodnoj liniji partnera. Ako su vece trajnije
konkurencijske prevlasti partnera, te ako su veci
izazovi globalne kz)nkurencije, poduzeca intenzivnije
ulaze na inozemna trzi§ta sa zajednickim ulaganjima i
veca je stabilnost spomenutog kooperacijskog oblika
poslovanja. Zajedni¢ka ulaganja omogucavaju
racionalizaciju povecanog kapaciteta i udruZivanje i
povecavanje proizvodnih kapaciteta u slucaju vecih i
rizi¢nih projekata gospodarskih sektora u razvoju.

Unato¢ tomu, poduzeéa u nekim slucajevima
promjenjive konkurencije na inozemnim trZi§tima
ulaze u inozemstvo sa zajednickim ulaganjima ako im
zajednicki projekti predstavljaju znacajnu strateSku

osnovu poslovanja. U tom slucaju poduzeéa ulaze na
inozemna trZista s kapilarnim zajednic¢kim ulaga-
njima, u smislu poveéanja njihove konkurencijske
trziSne vlasti (horizontalna zajednicka ulaganja) ili
kontrole reprodukcijskog lanca (vertikalna zajednicka
ulaganja). Kapilarna zajednicka ulaganja Harrigan”
naziva (Harrigan, 1985, str. 3) reSetkastim
zajednickim poduzecima koja udruZuju partnere pod
rukovodstvom jednog dominantnog, obi¢no veéeg,
prije svega ekonomsko jaceg partnera. Za domi-
nantnog je inozemnog partnera, s aspekta njegove
djelatnosti, zajedni¢ko poduzede relativno manjeg
znacenja, no ipak je partnerstvo ekskluzivno i osobita
vlasni¢ka kooperacija dovoljno vaZna za ostvarivanje
prije spomenutih ciljeva. Obi¢no se manja domaca
poduzecéa odluduju za zajednicka ulaganja s veéim
inozemnim partnerima i time popravljaju vlastiti
konkurencijski poloZaj na domacem trZi§tu. Kapilama
zajednicka poduzeca suprotna su strategiji zajednickih
ulaganja koja se osnivaju na vlasnickoj kooperaciji (u
Sirem smislu rijeci) s buduéim trzisnim pobjednikom,
odnosno vodom. S velikom sigurno§¢u moZemo
tvrditi da su osnove kapilarnih zajednickih poduzeéau
velikoj mjeri prisutne i u inozemnim investicijama u
Sloveniji, $to je ve¢ pokazala i analiza o inozemnoj
trzi$noj koncentraciji.

4. POTRAZNJA U MEPUNARODNIM

TRZISNIM UVJETIMA

PotraZnja na inozemnim trZiStima znacajan je
poslovni element koji utje¢e na ulaz poduzeéa na
inozemna trZista kooperacijskim nac¢inima poslovanja
jer mora opravdati zajednicke investicije u trenutku, u
sredstvima i znanjima partnera. Poduzeca se, u skladu
sa slikom 2., odlucuju prije svega o obliku i vrsti
kooperacijskog instrumenta organiziranja odnosa u
inozemnom marketingu.

U nvjetima promjenjive 1 nesigurne potraZnje na
inozemnim trZi§tima, poduzeca radije ulaze na
inozemna trZista s kooperacijskim (vlasni¢kim)
nacinima inozemnog poslovanja, nego sa samos-
talnim djelatnostima i projektima. Ako potraznja na
inrozemnim trZiStima raste ubrzano ili se potraznja
smanjuje, stagnira odnosno raste usporeno, poduzeca
imaju na raspolaganju neke moguénosti ulaska na
inozemna trZiSta, zavisno o promjenjivosti potraZnje
Sto prikazuje portfolio matrica promjenjivosti i rasta,
stagnacije ili smanjivanja potraznje (slika 2.).

I
Vidjeti: Harrigan, 1985, str. 3.
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Ubrzani rast potraZnje nu
inozemnim (rZig

Usporeni rast, stagnacija ili
smanjivanje polrainje na
inozemnim trziftima

T IS

Vige zajednickih ulaganja

Promjenjivost
potrainje nu
inozemnim
(ezidima je
velika

Okomita zajednic¢ka
ulaganja

Vodoravna zajednicka

Munje zajednickih ulaganja

Promjenjivost
potraznje na
inuzemnim

Postupna uvodenje vodoray-
nih zajednickih ulaganja
Ugovomi nadini poslovan
u medunarodnom market:
(primjera radi licencijski
ugovari)

Manje okomitil zajednic-
kih ulaganja
Netrgovinski nengovorni
naini poslovanju u me-
dunarodnom marketingt
A\ (vlastita poduzeca)

Slika 2. Portfolio matrica ulaska poduze¢a na
inozemna trZiSta u odnosu na promjenjivost
(nesngulnoet) potldznje i promjene u potraznji na
inozemnim trZistima

Zbog visokog stupnja promjenjivosti (nesi-
gurnosti) i rasta potraznje na inozemnim trZistima,
poduzeca pribjegavaju zajedni¢kim ulaganjima i to
tako da medusobno distribuiraju outpute mijeSanih
poduzeca. Tako je omogudéeno ostvarivanje maksi-
malnog udjela u rastucoj inozemnoj potraznji zbog
ekonomic¢nog djelovanja zajedni¢kog poduzeda i
podjele rizika koji prati uvodenje novog proizvoda ili
usluge na inozemna trZiSta. Usporavanjem rasta
potraZnje na inozemnim trZi§tima, odnosno
stagnacijom ili ak smanjivanjem potraznje, poduzeca
ulaze na inozemna trzista zbog nesigurnosti buduceg
razvoja vodoravnim zajedni¢kim ulaganjima umjesto
s okomitim mijeSanim poduzeéima.

Poduzeéa ulaze na inozemna trZista vodoravnim
zajednickim investicijama zbog efekata ekonomije
obima koji omoguéavaju smanjivanje proizvodnih
troSkova, cijena proizvoda i time povecavanje konku-
rencijskih prevlasti u odnosu na druga poduzec¢a. U
suprotnom sluc¢aju konkurencijski ¢e rat putom
sniZavanja cijena ugroziti njihovo postojanje. Interes
poduzeéa za vodoravnim zajednickim ulaganjima
posebno se izraZzava u slucaju visokih izlaznih
prepreka jer kupci - poduzeca - nisu u potpunosti
spremni i naklonjeni otkupu i preuzimanju
nesolventnog poduzeca. Ipak, poduzccw moraju, kao
§to to potvr du]u Pfeffen i Nowak '%i br ojni drugi autori
(Ordover i Wl“lg) obvezno uzeti u obzir i

2
Pfetter, Jeftrey and P. Nowak, “Patterns of Joint
Venture Activity: Implications for Antitrust Policy™, The

13
Ordover, A. Janusz and D. R. Willig, “ Antitrust
for High - Technology Industries: Assessing Research
Joint Ventures and Mergers”, The Journal of Law and Eco-
nomics, vol. 28, br. 2, 1985, str. 311.

protumonopolno zakonodavstvo koje je prije svega u
razvijenim zemljama vrlo prohibitivno do vodoravnih
kooperacijskih odnosa i povezivanja domaéih i
inozemnih poduzeca.

U slu¢aju odredene sigurnosti prognoziranja
obima i rasta potraZnje na inozemnim trZistima,
poduzeca manje intenzivno ulaze na inozemna trzista
sa zajedni¢kim ulaganjima i preferiraju druge
organizacijske instrumente inozemnog marketinga.
Podruznice (filijale) i sestrinska poduzeéa povecavaju
ucinkovitost distribucijskih kanala i omogucavaju
brze i bolje zadovoljavanje rastuéih potreba zavr$nih
potro§aca. Medutim, za poduzeca koja ulaze na
inozemna trZi§ta stagnantnom ili smanjenom
potraznjom, najmanje su rizi¢ni drugi kooperacijski
oblici sudjelovanja, kao §to su ugovorni nacini
netrgovinskog poslovanja, jer se ne zasnivaju na
medusobnoj vlasnickoj podjeli rizika poslovanja.

U vezis osobltosnma potraznje na inozemnim
trziStima Harri 1gan % tvrdi da su kooperacijski naini
inozemnog poslovanja, kao §to su zajednicka
ulaganja, stabilniji i egzistiraju duZe razdoblje ako: (1)
nijedan kupac, odnosno potrosac nije zastupan velikim
dijelom prodaje, (2) kupci, odnosno potro$aci na
inozemnim trZistima ne dominiraju, (3) osnova je za
diferencijaciju proizvoda ili usluga trajnijeg znacenja.
Poduzeca ulaze na inozemna trZiSta sa zajednickim
ulaganjima ako kupci ekonomski ne dominiraju, ako
kupci imaju slabu kupovnu mo¢ i ako proizvodi
(usluge) nisu standardizirani (slika 3.).

Proizvodi na
inozemnim (rzistma
nisu standardiziran

Proizvodi su na
inozemnim (rZistima
standardizirani

Postupno nestajanie zajed-

Nidmad o
N nickih wlaganja

upuca i cquity Netrgovinski ugovormi nacini
njihova nagini medunarodnog pos- | poslovanju u medunarodnom
kupovnu lovanja (viastita poduzeca) | Marketingu (unakesne licence.

moé su velika production sharing ind.

Nadmo¢ Manja upotreba zajednid-

Kupacu i Kih ulaganja Dugoretna zajedmicka
njihova Svi drugi organizacijski ulaganju

kupovia nadini postor Izravni izvoz roba i usluga
moé su slabi maresdnom marketingu

N - J

Slika 3. Portfolio matrica ulaska poduzeca na
inozemna trzista u odnosu na karakter kupaca, njihova
kupovnu mo¢ i standardizaciju proizvoda

4Harrigan R. Kathryn, “Joint Ventures and Com-
petitive Strategies”, Strategic Management Journal, vol. 9,
br. 2, 1988, ste. 147,
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Ako su nabavke pojedinih kupaca od veceg
znac¢enja za poduzeca (kupovna moc je velika) i ako su
kupci na inozemnim trZistima ekonomsko vazni,
manja je vjerojatnost da ée poduzedéa ulaziti na
inozemna trZista kooperacijskim na¢inima poslovanja
u obliku zajednickih ulaganja. Ako proizvodi nisu
standardizirani na inozemnim trZi§tima, poduzeéa
mogu ulaziti na inozemna trZista kapilarnim
zajedni¢kim ulaganjem koje je u svojim poslovnim
odlukama nesamostalno i vezano za vodeéeg partnera.
Poduzeéa imaju, osim tijesne koordinacije medu
partnerima i zajednickih ulaganja, na raspolaganju
moguénosti izbora akvizicije manjeg partnera ili
nekoliko sloZenijih netrgovinskih ugovornih oblika
inozemnog poslovanja odnosno druge kooperacijske
instrumente organizacije poslovanja u inozemnom
marketingu (unakrsne licencijske ugovore, franizing,
production sharing itd.). Ulaz na inozemna trZista
putom spomenutih drugih kooperacijskih oblika
poslovanja omogucava prilagodavanje zahtjevnim i
sofisticiranim kupcima, pa ipak poduzeca na taj nacin
gube vlasni¢ku kontrolu inozemnog poslovanja.

Poduzeéa u slu¢aju standardiziranih proizvoda,
bez obzira na kupovnu moé, ne ulaze na inozemna
trzista sa zajedni¢kim poduzeéima. Razlog je u
postojanju kritiCne mase, kao $to ju naziva Han‘igan,"
kada su ukusi potro§aca homogeni u cijelom svijetu i
zato zanimljivi za poduzeca jer omogucavaju
ostvarivanje globalnih marketing-strategija.
“Globalni”’ konkurenti eksploatiraju troSkovnu prev-
last standardizacije proizvoda, tako da sustavno
ukljucuju u njihovu poslovnu strukturu proizvodna i
montazna poduzeéa, skladi§ta na razliCitim
lokacijama i distribucijske kanale u viSe zemalja.
Osnivanje filijalai sestrinskih poduzeéa u inozemstvu
predstavlja logian rezultat jer vlastiti investicijski
oblici poslovanja omogucuju mati¢nomu poduzecu
kontroltu i koordinaciju svih aktivnosti (proizvodnih,
marketinkih, tehnoloskih, kadrovskih itd.) povezanih
s globalnom standardizacijom proizvoda ili usluga.
Zato nije moguée ofekivati da ¢e poduzeca, s
inozemno marketing-gledista, zamjenjivati tradicio-
nalni intrapoduzetnicki sustav poslovanja i rukovo-
denja (vlastiti rizik poslovanja) s eksternim
(interpoduzetni¢kim sustavom, za koji je svojstvena
podjela rizika poslovanja s partnerima), kao §to su
zajednicka ulaganja, osim ako ne predvidaju izuzetno
velike koristi iz poslovanja. Lokalni partneri

15
Vidjeti: Harrigan, 1988, str. 149.

omogucuju inozemnim poduze¢ima ulaz na njihova
domaca trZista, ali su ipak zajednicka poduzeéa, zbog
globalnih strateskih ciljeva, pod izravnim nadzorom
partnera. U slu€aju ractonalizacije i smanjivanja
troSkova, poduzeéa ulaze na inozemna trziSta
zajedni¢kim ulaganjima zbog konsolidacije
proizvodnih kapaciteta.

Kooperacijski nacini ulaska na inozemna trZista
u obliku zajednickih ulaganja dopustaju se u slucaju
manjeg znacenja kupaca i njihove manje kupovne
mo¢i, iako poduzeca nikada ne mogu ostvariti
standardizaciju proizvoda kao u slu€aju drugacijeg
(npr. s vlastitim investicijama) ulaska na inozemna
trzista. Medutim, poduzeca sigurno ulaze nainozemna
trZista sa zajedni¢kim poduzeéima ako inozemna
trzi§na situacija i poslovna politika partnera ne
zahtijeva standardizaciju proizvoda na globalnim
trzi§tima. Unato¢ nekim drugim alternativama, ulaz
poduzeéa na inozemna trZista zajednickim ulaganjima
moZemo opravdati ako su kupci sa svojom slabom
kupovnom pozicijom stabiliziraju¢i element
zajedniCkog partnerstva.

Teza je Harrigana16 da poduzeca ulaze na
inozemna trZi$ta sa zajednickim poduzeéima ako
postoji dugoro¢na vjerojatnost i potencijal da ¢e
proizvodi na inozemnim trZi§tima u ofima potrosaca
ostati diferencirani. Stopford i Wells (Koguti Singh)17
navode da se povecavanjem diferencijacije proizvoda
poveéava potreba po lokalnom partneru u
kooperacijskom obliku poslovanja koji bi doprinio
nepatentiranim znanjima (know-how) o lokalnom
trzistu. Kogut i Singh18 potvrduju vezu izmedu ulaska
poduzeca na inozemna trZista zajednickim ulaganjima
i diferencijacije proizvoda na inozemnim trZiStima, pa
ipak je korelacija za njihov uzorak nedovoljno
znacajna da bismo na osnovi podataka mogli potvrditi
spomenute zakljucke.

Poduzeéa, dakle, ulaze na inozemna trzista
kooperacijskim nacinima inozemnog poslovanja, u
obliku zajedni¢kih ulaganja, u slucaju diferenciranih
proizvoda, ali uz dva uvjeta:

16

Vidjeti: Harrigan, 1988, str. 148,
17

Kogut, Bruce and H. Singh, “Entering the United
States by Joint Venture: Competitive Rivalry and Industry
Structure™, editors Contractor, F. J. and P. Lorange, Coop-
erative Strategies in International Business, Lexington
Books, Lexington, 1988, str. 243.

18
Vidjeti: Kogut and Singh, 1988, str. 248.
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1.Promjene u. svojstvima proizvoda i u
osnovama za diferencijaciju nisu Ceste. Velike i
Ceste promjene u proizvodnim konfiguracijama
destabiliziraju odnose medu partnerima, jer elimi-
niraju osnovnu namjeru zbog koje je doslo do
zajednickog partnerstva.

2.Medu partnerima postoji  suglasje o
proizvodnji, prodaji, nabavi itd. diferenciranih
proizvoda na inozemnim trZi§tima. Poduzeca koja
proizvode diferenciranc proizvode za inozemna
trziSta inzistiraju na tijesnoj kontroli osnovnih
elemenata diferencijacije, posebno marketinkih,
$to moZe dovesti do suprotnosti medu partnerima,
Suprotnosti u vezi s kontrolom i prevladavanjem
nad elementima izvodenja diferencijacije proizvoda
djeluju destabiliziraiuée na odnose medu partne-
rima, osim ako inozemnim partnerima poznavanje
lokalne potrosnje ne zna¢i veéu konkurencijsku
previast u odnosu na druga domaca i inozemna
poduzeéa koja nisu kooperacijski partneri. Na taj se
nacin kompenziraju moguce teskodée u koordinaciji i
izvodenju diferencijacije proizvoda na inozemnim
trZi§tima.

Ako u analizu uklju¢imo promjene potraZnje na
inozemnim trZiStima, spomenute odnose prikazuje
portfolio matrica ulaska poduzeca na inozemna trzista
u uvjetima diferenciranih ili opéetrZi$no prihvacenih
proizvoda 1 ubrzanog, odnosno usporenog rasta,
stagnacije ili smanjivanja potraznje na inozemnim
trzi$tima (shika 4.).

jt N inozemuim
it riste usporeno,

Potrazuju na inozemnin
arzistima raste ubhrzano

stagnira ili se smanjuje

= T .
7 N

Okomita kapilama cajed- Kapilarmat zajednicka ul:lga\ny.\\
nicka ulaganja » ciljem smanjivanga trofkova
Vlastile investicije i prei- Ugovorni netrgovinski i trgo-
hodni izvoz roba i usluga vinski nacini poslovanja u me-
2 inozemna 1zt dunarodnom marketinga (l/mv1
N izvor, netaravii izvos,

Proizvodi su
wZisna roha

unakrsne licence iwl)

Manje zijednickin ula
Vlastite investicije ustupaju
mjesto ugavornim i trgovin-

Proizvodi su k Kapilarma zajednicka ulaganja
Akvizicije, udruZenja

Viastite investicije {predstav-
nicki uredi, podriznice

vrlo

diferencirani s N
skim naginima postovanja o

lilijale, sestrinska poduzeca medunarodnom marketingu
itd.} (licence, izravai i neizrayni
N zvoritd.)

s

Slika 4. Portfolio matrica ulaska poduzeéa na
inozemna trZi$ta u odnosu na diferencijaciju i trziSnost
proizvoda te u odnosu na promjene u potraznji na
inozemnim trZitima

Buduéi da je za zajednicka ulaganja na inozem-
nim trZi§tima vjerojatnija konfliktna situacija zbog

suprotnih glediSta partnera na diferencijaciju
proizvoda, poduzeca preferiraju ulaz na inozemna
trZista intrapoduzetni¢kim investicijskim nacinima,
kao §to su akvizicije, udruZivanja, filijale, sestrinska
poduzecaitd. U slucaju da dode do ulaska poduzecana
inozemna trZista zajednickim ulaganjima, onda
zajednicka ulaganja imaju, zbog centraliziranih
strateskih odluka u vezi s diferencijacijom proizvoda,
kapilarni karakter. Obi¢no uz to stoji dodatni uvjet, da
zainozemnog partnera postoji (za poduzeée, koje ulazi
na inozemna trZi§ta) moguénost buduéeg otkupa
udjela domaceg partnera u kapitalu zajednickog
poduzeca.

Ako je rast potrainje na inozemnim trZistima
usporen ili potraznja stagnira, manje je zanimljivo za
poduzeca ulaziti na inozemna trZiSta putom vlastitih
investicija. Zamjenjuju ih, uglavnom, netrgovinski
ugovorni kooperacijski naCini organizacije poslovanja
u inozemnom marketingu. Primjera radi, licencijsko
poslovanje i u slu¢aju smanjivanja potraZnje izvoz
roba i usluga. Ako poduzeca, unato¢ tomu, ulaze na
inozemna trZi§ta zajedni¢kim ulaganjima, njihov je
cilju prvom planu uspostavljanje novih distribucijskih
kanala.

Ako poduzeéa u prilikama ubrzanog rasta
potraznje ne mogu ucinkovito diferencirati proizvode
u odnosu na druga konkurentska poduzecai ako cijena
predstavlja sredi$nju to¢ku inozemnog market-
ing-miksa, onda poduzeéa, nakon prethodnog
testiranja izvoznih moguénosti za trzi¥nu robu, ulaze
na inozemna trzita vlastitim investicijama.
Predstavnicki su uredi, filijale i sestrinska poduzeca
oblici koji omoguéavaju razmjerno samostalno
rukovodenje i planiranje vlastitih tehnoloskih i
marketinskih temelja poslovanja. Zbog spomenutih se
razloga zajednicka ulaganja pojavljuju samo u obliku
kapilarnih poduzeca. Poduzeéa uglavnom ulaze na
inozemna trzista okomitim kapilarnim zajedni¢kim
ulaganjima koja omoguéuju kontrolu marketinga
proizvoda i standardizaciju distribucijskih kanala.

U slucaju usporenog rasta, stagnacije ili
smanjivanja potraZznje poduzea ulaze na inozemna
trZista trgovinskim i u veéini primjera netrgovinskim
ugovornim na¢inima inozemnog poslovanja. Narocito
je zgodno unakrsno licencijsko poslovanje (cross
licencing) gdje dolazi do medusobnog zamjenjivanja
primjene razlic¢itih tehnoloskih rjeSenja partnera, s
ciljem dugoroénog smanjivanja troSkova proizvodnje.
U tom smislu moZemo razumjeti izbor ulaska
poduzeca na inozemna trZista kapilarnim zajedni¢kim
ulaganjima. Na jednoj strani poduzeca traze optimalnu
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kombinaciju i sinergijske efekte primjene tehnologija
brojnih partnera, a na drugoj strani poduzedéa ulaze na
inozemna trZista kooperacijskim nacinima u obliku
zajednickih ulaganja zbog konsolidacije povecanog
kapaciteta koji su se kumulirali u uvjetima ekspanzije
potraZnje. Rezultat je toga racionalizacija inozemnog
marketinga i poslovanja, smanjenje troSkova i
povecanje konkurencijske nadmodéi poduzeéa na
inozemnim trZiStima.

5. ZAKLJUCAK

Osim analize inozemne trZi$ne koncentracije, u
radu je predstavijena portfolio analiza u inozemnom
marketingu, a koja je prikladna za ocjenu ulaska
poduzeca na inozemna trZista. Poduzeca, s meduna-
rodnog marketing-gledista, intenzivnije ulaze na
inozemna trZi§ta sa kooperacijskim nacinima
medunarodnog poslovanja u sluc¢aju visoke trZi$ne
koncentracije (ali samo do odredenih granica). Jednaki
zakljudak vrijedi za visoko strate§ko znaCenje poslov-
nog sudjelovanja medu partnerima, ako nainozemnim
trZiStima prevladava stabilna medunarodna konkuren-
cija, koja zajednickim partnerstvom omogucava
povedéavanje i racionalizaciju proizvodnih kapaciteta,
U slu€aju niskog strate§kog znadenja poslovnog
sudjelovanja i promjenjive medunarodne konkuren-
cije, poduzeda ulaze na inozemna trZista izravnim,
neizravnim izvozom i vlastitim investicijama u
inozemstvu. Kooperacijski nafini organizacije
medunarodnog marketinga predstavljaju ucinkovite
instrumente ulaska poduzeéa na inozemna trZista
kojima je svojstvena velika promjenjivost potraZnje. U
tom su slu€aju za ubrzani rast potraznje na inozemnim
trziStima prikiadna okomita zajednicka ulaganja koja
omogucavaju realizaciju maksimalnog udjela u
povecanoj potraznji. Medutim, u uvjetima usporenog
rasta, stagnacije ili smanjivanja potraZnje na
inozemnim trZi§tima, poduzeca aktivnije ulaze
vodoravnim zajedni¢kim ulaganjima i ugovornim
nadinima kooperacijskih odnosa (u slu¢aju manje
promjenjivosti potraZnje) jer omogucavaju smanjenje
troskova i racionalizaciju inozemnog marketinga.

Za standardizaciju i diferencijaciju proizvoda na
inozemnim trZitima potrebno je naglasiti da su
kooperacijski oblici poslovanja, zbog problema
jedinstvenosti (centralizacije) marketinga, poslovnih
postupaka i kontrole inozemnih investicija, prikladniji
nacin ulaska na inozemna trZista ako proizvodi
poduzeéa nisu standardizirani. Tvrdnja posebno vaZi

za zajednicka ulaganja ako inozemna trZista nisu u
ZariStu kupaca i ako je kupovna moc¢ slaba. Za
proizvode koji su na inozemnim trZi§tima konjun-
kturna roba ili su vrlo diferencirani, u svakom su
slu€aju prikladne vlastite investicije, kao nacin ulaska
na inozemna trzista ubrzanim rastom potraZnje. Za
inozemna trzita s usporenim rastom, stagnacijom ili
smanjivanjem potraZznje u obama slu¢ajevima
poduzeca ulaze trgovinskim (izravnim i neizravnim
klasi¢nim izvozom roba i usluga) i netrgovinskim
ugovornim nadinima inozemnog poslovanja.
Medutim, nije sasvim to¢no da je za zajednicka
ulaganja potreban visok stupanj diferencijacije
proizvoda jer je, zbog specifi¢nih segmenata na
inozemnim trZi§tima, njihovih zahtjeva i zbog
kontrole osnova diferencijacije, unato¢ ubrzanom
rastu potraznje, prikladniji oblik ulaska na
medunarodna trzista kapilarnim zajednickim
poduzecima koja testiraju moguénost poslovanja na
tim trZiStima. Zato vrijedi ¢injenica da veéim
projektima zajednickih ulaganja odgovara primjena
mijeSanih domacih i inozemnih partnerstva u slucaju
umjerene diferencijacije koja dopusta proizvodima
uvodenje inozemnog trZi$nog karaktera robe.
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THE COMPANY’S CHOICE OF FOREIGN MARKET ENTRANCE

Summary

The companies which enter foreign markets for the first time and are involved in
international business activity analyze and, in the process of international marketing plan, choose
the optimal foreign market entrance. The systematic choice how to enter foreign market is of great
significance since the companies in case of irregular entrance are faced with the suboptimality
business activity from international activities. The way the companies enter the foreign markets is
based on the numerous organizational instruments of international marketing. The application of
certain forms of business activity depends on the international market situation.-The alternative
organizational instruments behave specifically and meet the international market characteristics.
The companies, therefore, have to analyze, estimate and continually gfollow numerous business
elements and conditions of business activity like international market concetration, foreign
market competition, foreign market demand etc.

The entrance to the foreign market can be only the way adapted to international economic
environment which will prepare the maximum efficiency of international marketing activities.




