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Apstrakt: Predmet ovog rada su, kako je
to i u naslovu istaknuto, strategije posredne
internacionalizacije preduzeéa. U prvom
delu se govori 0 novom poslovnom okruze-
nju, o faktorima koji dovode do promena i
njihovim implikacijama. To je istovremeno
kontekst poslovanja, koji se mora uzeti u
obzir i koji odreduje uspeh preduzeéa u
novom poslovnom okruzenju. U ovom radu
naglasak je na poslovanju preduzeéa na
medunarodnim trZiStima, odnosno na izboru
odgovarajuéih strategija internacionalizaci-
je, koje ¢e odgovarati tom novom, poslov-
nom okruzenju.

Brojni su razlozi koji se diskutuju u ovom
radu i koji radije navode partnere iz razli¢itih
zemalja na prihvatanje razliCitih steategija
posredne internacionalizacije, nego na
opredeljivanje za strategiju izvoza, ili strate-
giju direktnih investicija u inostranstvu.
Dinamican tehnicko-tehnoloSki razvoj, i
njegovo univerzalno dejstvo, pored drugih
relevantnih faktora, aktuelizira znacaj razlici-
tih strategija posredne internacionalizacije,
putem kojih se ostvaruje transfer tehnologi-
je, znanja i iskustva, pri ¢emu izvoz, kao kla-
sicna strategija uklju€ivanja u medunarodnu
robnu razmenu, biva znacajno otezan.
Takode, internacionalizacija preduzeéa putem
direktnih investicija u inostranstvu, podrazu-
meva brojne teSkoce u vezi sa uklapanjem
preduzeca u inostranu sredinu, i predstavlja
visoko riziCnu strategiju. Pored toga, joS uvek,
veliki broj zemalja ne dozvoljava potpuno
vlasni$tvo inostranih preduzeéa.

U radu se diskutuju vrednosti i dometi razli-
Citih strategija posredne internacionaliza-
cije, Sto moZe biti od koristi za ona domaca
preduzeca koja su pred problemom izbora
prihvatljive strategije internacionalizacije.
Kljucne reéi: medunarodni marketing,
medunarodno poslovanje, strategija,
posredne strategije internacionalizacije,
licenca, zajednicka ulaganja
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U fokusu ovog rada su razlicite strategije posredne internacionalizacije,
koje mogu predstavljati resenje za veliki broj domacih preduzeca koja
internacionalizaciju prihvataju kao neminovniost u poslovanju.

Brojne su knjige i ¢lanci napisani na ovu temu. Poznata je knjiga auto-
ra Dussagea ,, Kooperativna strategija — uspesno konkurisanje preko stra-
tegijskih alijansi®. Knjiga sadrzi klju¢ne teme neophodne za razumevanje
vaznosti ove strategije. Takode, autor Mockler je napisao poznatu knjigu
“Multinacionalne strategijske alijanse”, koja sadrzi uputstva za razumeva-
nje koriscenja razlic¢itih strategija posredne internacionalizacije u multi-
nacionalnim organizacijama.

Ovom prilikom isti¢emo i autore raferata sa Savetovanja odrzanog u
Institutu za internacionalni menadzment, u Beogradu, 1992. godine. Na
pomenutom Savetovanju, pored ostalih autora, vrlo zapazen rad ,,Kon-
kurentska prednost u medunarodnoj ekonomiji, koji je rezultat istrazi-
vanja na makro-projektu ,,Strategije preduzeca u trzisnoj privredi, imao
je profesor Momcilo Milisavljevi¢. Profesor Milisavljevi¢ je prepoznao
znacaj ove strategije za ostvarivanje konkurentske prednosti, koja je uslov
postizanja uspeha na trzistu.

Ne postoji jedinstveno shvatanje vezano za to u kojim faktorima treba
traziti korene sticanja ili gubljenja konkurentske prednosti. Najcesce se
kao bitni faktori navode upravljanje privredom, upravljanje preduzec¢em,
kvalitet nacionalne strategije i razumevanje promena u faktorima uspeha
u medunarodnoj ekonomiji.

Kvalitet menadzera u preduzecima je bitna pretpostavka za ostvarenje
relativno trajne konkurentske prednosti u odredenoj grani privrede. Me-
nadzment mora biti dugoro¢no, a ne kratkoro¢no orijentisan u smislu da
akcentira inovaciju proizvoda, procesa i marketing metoda, za prihvata-
nje podnosljivih rizika i da je spreman za poslovnu saradnju sa preduze-
¢ima iz drugih zemalja, istice profesor Milisavljevic.

Porter takode prepoznaje znacaj strategija saradnje sa ino-partnerima
za ostvarenje konkurentske prednosti. On polazi od pretpostavke da je
konkurencija dinamic¢na i evolutivna i da je neophodno uo¢iti razloge za-
$to su preduzeca u nekim nacionalnim sredinama sklona da inoviraju vise
nego u drugim. Preduzeca su jedina koja mogu da stvaraju i odrzavaju
konkurentsku prednost. Uloga drzave nije u tome da neposredno pomaze



TABELA 1: Pojava novog strategijskog konteksta

Strategija se uskladuje sa resursima

Strategija kao top aktivnost menadZzmenta

Strategija kao ekstrapolacija prosSlosti

Strategija je fleksibilna
Strategija kao ukupni organizacioni proces

Strategija kao kreiranje buduénosti

Izvor: Dussage, P., & Garrette, B. (1999). Cooperative Strategy, Competing Successfully Through Strategic Alliances, John Wiley

& Sons, Ltd, England.

neefikasna preduzeca, ve¢ da ¢ini sve da se poboljsaju
osnovni faktori nacionalne konkurentske prednosti.

Kako na medunarodnom trzistu ne konkurisu dr-
zave, ve¢ preduzeca iz tih drzava, kvalitet menadzera
je bitna pretpostavka za ostvarenje relativno trajne
konkurentske prednosti u odredenoj grani. Menad-
zment mora biti dugoroc¢no orijentisan i spreman, iz-
medu ostalog, za poslovnu saradnju sa preduze¢ima
iz drugih zemalja, odnosno za ukljuc¢ivanje u medu-
nariodne alijanse.

Porter (1990) isti¢e da su strategije saradnje izme-
du preduzeca, koja su locirana u razli¢itim zemljama,
jedan od nacina da se globalno konkurise. Ta predu-
zeca ucestvuju u aktivnostima lanca vrednosti sa par-
tnerima na globalnom nivou. Moze se konstatovati
postojanje sve veceg broja ugovora, i to ne samo medu
preduzec¢ima razvijenih zemalja, ve¢ i sa preduze¢ima
iz zemalja u razvoju.

Prahalad (prema: Dussage & Garrette 1999), sa
Univerziteta u Mic¢egenu, USA, isti¢e da ¢e buduci pe-
riod obeleziti rastu¢a uloga partnerstva i alijansi i nji-
hov uticaj na konkurentsku dinamiku. Ta partnerstva
i alijanse nisu ponavljanje tradicionalnih zajednickih
ulaganja u razli¢itim industrijama. Namere, troskovi
i rizici ovih novih formi se razlikuju. To je novi, ne-
istrazeni prostor i istovremeno izazov za menadzere
preduzeca u pronalazenju novih nacina konkurisanja,
navodi Prahalad (Dussage & Garrette B, 1999).

1. NOVO KONKURENTSKO OKRUZENJE

Ocene kompetnih autora iz oblasti strategije su da ce
se u narednim decanijama menadzeri suociti sa rapid-
no promenljivim konkurentskim okruzenjem. Rec¢ je
o novom konkurentskom okruzenju ¢ije su karakteri-
stike: iznenadne i nagle promene, kao §to su deregu-
lacija, globalizacija, informaciona tehnologija i Inter-
net. To su istovremeno i novi uslovi poslovanja, koji se
moraju uvazavati. Menadzeri ¢e morati da usvoje novi
pristup, za nove uslove poslovanja - da nauce kako da
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konkurisu na razli¢ite na¢ine. Jedna od glavnih oblasti
(podrugja) poslovanja, koje pruza moguénost za razli-
¢ito konkurisanje je oblast partnerstva i alijansi.

Prahalad (prema: Dussage & Garrette, 1999) istice
da je doslo do ,diskontinuiteta konkurentskog okru-
zenja“ $to je posledica uticaja kljucnih, strategijskih
faktora:

 Brzih tehnologkih promena,

« Privatizacije i deregulacije,

« Na Internetu zasnovane tehnologije,

o Pritisci razlicitih grupa (ekololoskih, grupe za
zastitu potrosaca itd.),

« Nove forme institucionalnih aranzmana sa dru-
gim firmama.

Ovi faktori menjaju kontekst poslovne strategije
od pozicioniranja kompanije u okviru jasno odredene
industrijske strukture do prosrenja i oblikovanja takve
strukture pod uticajem sopstvenih inicijativa.

U novom poslovnom okruzenju, za razliku od tra-
dicionalnog, kao $to se vidi iz tabele 1, strategija ima
nove uloge usled izmenjenih uslova, koji su posledica
delovanja klju¢nih, strategijskih faktora.

2. FORME INSTITUCIONALNIH
ARANZMANA

Veliki broj preduzeca u savremenoj privredi nema do-
voljno sopstvenih resursa da samostalno ostvari kon-
kurentsku prednost. Smatra se da su medunarodne
alijanse ili koalicije sredstava za sprovodenje uspes$nih
strategija koje obezbeduju konkurentsku prednost
sve vi$e prisutne u globalnoj privredi. Termin alijansa
pokriva sve oblike saradnje izmedu preduzeca u me-
dunarodnoj ekonomiji, koje su vise od uobicajenih
trzi$nih transakcija, a manje od spajanja ili pripajanja
preduzeca. Svi oblici partnerstava, kao sto su licence,
kooperacija i zajednicka ulaganja, spadaju u alijanse
preduzeca (Milisavljevi¢, 1992).



SLIKA 1: Alijansa

Ciljevi i interesi
specifi¢ni za A

Kompanija A

KompaniQA

Ciljevi i interesi
specifi¢ni zaB
Alijansa P

Ograniceni zajednicki ciljevi

Izvor: Dussage, P., & Garrette, B. (1999). Cooperative Strategy, Competing Successfully Through Strategic Alliances, John

Wiley & Sons, Ltd, England.

Da bi alijansa zaista doprinosila pomeranju konku-
rentske prednosti u korist preduzeca, potrebno je da
postoji domaca baza za konkurenciju u grani. Zbog
toga je, pre ulaska preduzeca u alijansu, potrebno pro-
ceniti da li domaca baza moze da se poboljsa, ¢ime
bi se omogucilo ostvarivanje konkurentske prednosti.
Tu se nalazi prostor, ili mogucnost za aktivnu ulogu
drzave u doprinosu razvoja domace osnove, koja jaca
konkurentsku poziciju preduze¢a na medunarodnom
trzistu. Ova, izvorno Porterova ideja, dalje je razvijena
u novu tezu o znacaju nacionalnog porekla preduzeca
- da konkurentska snaga (medunarodnog zajednickog
ulaganja, ili alijanse) nastaje na osnovu komparativ-
ne prednosti zemlje, iz koje preduzece potice (Shan &
Hamilton, 1991).

Klju¢ni elemenat pojma alijansa je da svaka firma
ukljucena u partnerstvo ostaje nezavisna, uprkos spo-
razuma izmedu partnera (Slika 1).

Suprotno, merdzer ili akvizicija su takvi nacini gde
se kompanije odri¢u nezavisnosti i unose je u novi en-
titet, tezec¢i jedinstvenom, koherentnom setu ciljeva
(Slika 2).

Talas merdzera i akvizicija zahvatio je vreme 1980-
ih, na nesrecu sa vrlo nezadovoljavaju¢im rezultatima.
Po mnogim analiticarima ¢ak 80% merdzera i akvizi-
cija bio je neuspesan.

Akvizicije pokazuju dve vrste nedostataka. Prvo, u
pitanju su problemi i teskoce ,,uklapanja“ sa preuze-
tom kompanijom, koja je dozivela odredene traume.
Drugi problem sa merdzerima i akvizicijama je taj, $to

SLIKA 2: MerdZer

se ne ukljuc¢uju uvek sve aktivnosti, imovina, ili dru-
ge vrednosti kupljene kompanije. Nezadovoljavajuci
rezultati funkcionisanja mnogih merdzera i akvizici-
ja su jedan od razloga popularnosti medunarodnih
alijansi. Alijanse omogucavaju da se izbegne kulturni
i organizacioni $ok, pogotovo, ukoliko su merdzeri i
akvizicije prethodile. Alijanse se, po definiciji, odnose
na specificnu oblast saradnje, koja se najcesce precizi-
ra ugovorom. Obim saradnje se moze postepeno §iriti,
ali one aktivnosti koje nisu interesantne za partnere
mogu se iskljuciti iz sporazuma. To je znacajna pred-
nost u odnosu na merdzere.

U novom kontekstu, menadzeri moraju znacaj-
no prilagoditi njihov upravljacki pristup s ciljem da
se iskoriste specifi¢cne prednosti koje pruza alijansa.
Medunarodne strategijske alijanse se mogu posma-
trati kao sredstvo za koriS¢enje komparativnih pred-
nosti ukljucenih zemalja (prednosti koje su specifi¢ne
za datu zemlju). Sustina je u stvaranju vrednosti na
osnovu iskori§¢avanja mogucnosti i izbegavanja sla-
bosti (opasnosti).

Jedno istrazivanje funkcionisanja medunarodnih
alijansi pokazalo je sledece (Bleeke & Ernst, 1991):

1. alijanse su efikasnije od pripajanja inostranih
preduzeca za nove poslovne aktivnosti i za nova
trzista,

2. alijanse izmedu jakih i slabih preduzeca ne daju
dobre rezultate,

Novi entitet A+B

Kompanija A

> Kompanija B

l

Jedinstveni, koherentni set ciljeva

Izvor: Dussage, P., & Garrette, B. (1999). Cooperative Strategy, Competing Successfully Through Strategic Alliances, John

Wiley & Sons, Ltd, England.
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3. bolje je ako rezultati alijanse budu iznad pocetnih
ciljeva i o¢ekivanja,

4. alijanse izmedu podjednako snaznih partnera
imaju veci uspeh,

5. viSe od 75% analiziranih alijansi je zaklju¢eno
pripajanjem slabijeg partnera jacem.

Analiza pokazuje da uvek treba razmatrati paralel-
no dve alternativne sterategije: alijansa ili pripajanje.

3. MOTIVI ZA ULAZAK U
MEDUNARODNU ALIJANSU

Vise je razloga zbog kojih preduzeca odluc¢uju da ula-
ze u medunarodne alijanse (Jepma & Rhoen, 1996):

1. Smanjivanje rizika

Firme mogu smanyjiti rizik povezan sa odredenim pro-
jektom, tako $to ce se rizik podeliti izmedu firmi koje
se uklju¢uju u kooperativni sporazum. Firma koja zeli
da ude na strano trziste, na kojem nije imala ranije
iskustvo, moze se suociti sa visokim rizikom, posebno
kada drustveno-politicka klima nije dovoljno pozna-
ta. Rizik se moze smanjiti ulaskom u kooperaciju sa
drugom firmom koja ima iskustvo na tom trzistu.

2. Smanjivanje vremena inovacije proizvoda

Zivotni ciklus proizvoda odredenih tehnologija, kao
$to su informaciona tehnologija i elektronska indu-
strija se drasticno smanjuje. Kooperativni sporazumi,
tipa alijanse izmedu nekoliko firmi, u cilju zajednic-
kog razvoja proizvoda, mogu znacajno smanjiti vreme
i troskove potrebne za razvoj inovacije.

3. Pristup trziStima

Firme sa ograni¢enim medunarodnim iskustvom se
¢esto ne usuduju da preduzimaju direktne investici-
je u inostranstvu i preferiraju zajednicka ulaganja uz
ucesce kapitala, da bi tako stekle potrebno iskustvo od
drugih firmi i znanje sa trzista. Kori$¢enje kooperativ-
nih sporazuma za internacionalizaciju aktivnosti fir-
me omogucava firmi da izgradi medunarodnu kom-
petentnost znatno brze nego da je sama nastupila. Brzi
pristup na strana trzista moze biti vrlo vazan, posebno
kod proizvoda sa kra¢im zivotnim ciklusom.

Vrlo cesto i same vlade ograni¢avaju potpuno vla-
sni$§tvo strane firme, insistiraju¢i da domace firme
koriste kooperativne sporazume bez ili sa uces¢em
kapitala.
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Kooperativni sporazumi mogu biti korisc¢eni kao
sredstvo za osvajanje trzista novih proizvoda. Drugim
re¢ima, firma se moze $iriti ka novom ili povezanom
sektoru, ali da izbegne visoke troskove ulaska, ostva-
rujuci saradnju sa firmom koja je ve¢ u novom sekto-
ru industrije, ili saradujudi sa drugom firmom ¢ije su
tehnoloske sposobnosti komplementarne. Kombino-
vanjem njihovih tehnologija moguce je posti¢i konku-
rentsku prednost na novom trzistu.

4. Pristup tehnologiji

Angazujuci se u kooperativnim sporazumima, firma
stice mogucnost da prati kretanja u tehnologiji, $to je
neuporedivo jeftinije nego da je razvija samostalno.
Ponasaju¢i se tako firma moze nastaviti specijalizaciju
u oblastima u kojima ima konkurentsku prednost, i
da izbegne troskove razvoja u oblastima gde ima male
$anse.

5. Racionalizacija proizvodnje

Kooperativni sporazumi mogu voditi racionalizaciji
proizvodnje. Ako dve firme proizvode sli¢ne proizvo-
de kombinujuéi njihove proizvodne aktivnosti, onda
postoji moguc¢nost snizenja troskova po jedinici, s ob-
zirom na to da je obim proizvodnje uvecan.

6. Saradnja ili sprecavanje konkurencije

Kooperativni sporazumi sa konkurencijom znace
automatski saradnju, dogovaranje izmedu partnera.
Istovremeno, stvara se jak tim koji odbija u startu
eventualnu pojavu novih konkurenata.

4. OSNOVE ZA NASTAJANIJE ALLJANSI

Firme formiraju alijansu u cilju ostvarivanja konku-
rentske prednosti na medunarodnom trzistu, koja se
zasniva na razmeni odredenih vrednosti koje firme
poseduju i koje predstavljaju osnove za nastanak kon-
kurentskih alijansi: znanje iz oblasti proizvod/trzista,
pristup trzistu i kanalima distribucije, znanje iz oblasti
proizvoda i procesa, proizvodni kapaciteti, sirovine i
vedtine upravljanja. (Bradley, 1991).

Postoje razlicite forme strategijskih alijansi, od jed-
nostavnih ugovora o marketing saradnji, do slozenijih
formi, koje odrazavaju veci stepen angazovanja par-
tnera, kao $to su licencni aranzmani, fransizing i za-
jednicka ulaganja (JV). U svim formama strategijskih
alijansi postoji neposredna komplementarnost resur-
sa kojima ukljucene firme raspolazu.



Na primer, u strategijskoj alijansi, koja podrazume-
va marketing saradnju, jedna firma poseduje znanje o
proizvodu/trzistu, ima pristup trzistu i kanalima, koji
se razmenjuju za know how proizvoda, druge firme.

Sli¢na komplementarnost postoji izmedu ovih fir-
mi u formi JV sporazuma. Jedna firma poseduje zna-
nje o proizvod/trzistu koje je direktno komplementar-
no sa trzitem i kanalima distribucije na kojima ima
pristup druga firma. Obe firme poseduju komplemen-
tarne vestine u vezi sa proizvodom, imaju komlemen-
tarne sirovine i upravljacke resurse.

Vazno je uociti da u svim oblicima konkurentskih
alijansi postoji reciprocitet u razmeni resursa, $to po-
drazumeva obostranu korist. S obzirom na to da po-
stoje interesi ucesnika i njihova komplementarnost u
poslu, strategijske alijanse se mogu, vremenom, uc¢vr-
stiti i razviti tako da firme formiraju ¢vrsce alijanse ili
saveze.

Sa povecanjem iskustva i boljim razumevanjem
partnera, odnosno njihovih sposobnosti i ciljeva, ali-
janse mogu evoluirati do situacije gde partneri rade
zajedno na osvajanju novih trzista i obezbedivnju si-
rovina, na zajedni¢koj proizvodnji novih proizvoda
itd.

Ova dinamicka konvergencija resursa, sposobnosti
i poslovnih ciljeva se moze dogoditi brzo, ali, mnogo
cesce se radi o evolutivnom procesu. Finalna faza u
konvergenciji partnera jeste kada odluce da formiraju
funkcionalni merdzer.

Komplementarnost izmedu firmi u alijansi, odra-
zava snage svakog partnera u klju¢nim vrednostima
koje se razmenjuju. Firme razmenjuju svoje kljucne
sposobnosti i resurse, s obzirom na to da svaka pose-
duje odredene prednosti koje su od znacaja za drugu,
§to je sustina, ili, osnava za alijansu.

Sporazumi o marketng saradniji

Za mnoge firme koje poseduju znacajne prodajne i
distributivne sisteme na velikim trziStima, marketing
saradnja sa drugim firmama koje poseduju proizvo-
de koji odgovaraju postoje¢im kanalima distribucije,
moze biti odgovarajuca strategijska opcija.

Medutim, kada su u pitanju manje firme, organski
interni rast i akvizicije, ne moraju biti prihvatljive stra-
tegijske opcije. Za takve firme, koje nemaju pristup na
odredenim trzi$tima, saradnja na komplementarnoj
osnovi moze biti manja riskantna i potencijalno vred-
nija.

Veliki je broj primera firmi, narocito onih manjih i
srednje velicine, koji su uspesni izvoznici zahvaljuju-

¢i marketing saradnji sa firmama koje imaju pristup i
kanale distribucije na odgovaraju¢im trzistima.

Licencni aranzmani

Licenca, kao forma strategijske alijanse, danas ima
vrlo rasprostranjenu primenu, s obzirom na to da
omogucava brojne prednosti, kako za davaoca, tako
i za korisnika. Ona predstavlja prihvatljiv nacin inter-
nacionalizacije proizvodnje, kojim se ugovaraju uslovi
transfera odredenih vrednosti firme.

Licenca omogucava da se izbegne rizik razvoja pro-
izvoda i trzista kroz eksploataciju iskustva firmi sa ve¢
razvijenim proizvodom, odnosno trzistem. Licenca je
dobar nacin za internacionalizaciju manjih firmi, koje
najce$¢e nemaju dovoljno kapitala i medunarodnog
iskustva, potrebnih za implementaciju drugih oblika
internacionalizacije.

U stvari, glavna vrednost licence dolazi od relativ-
no niskih troskova transfera odredenih nematerijal-
nih vrednosti koje su predmet licencnog aranzmana,
u poredenju sa troskovima transfera materijalnih
vrednosti (Cavusgil, 1985).

Korisnik licence dobija pristup odredenim resursi-
ma stranog partnera (ime, poslovno iskustvo, tehno-
logki proces, patent, poslovna tajna itd.) uz relativno
mala ulaganja. U isto vreme davalac licence ostvaruje
pristup na odredenom stranom trzistu.

Medunarodno licenciranje moze biti atraktivna
strategija internacionalizacije, posebno kada postoje
restrikcije uvoza, na strani zemlje koja kupuje licencu,
ili zbog drugih ogranicenja koja se ticu uvoza/izvoza,
direktnih investicija itd.

U sklapanju licencnog aranzmana, u nacelu, mo-
guca su dva pristupa: prvi obezbeduje korisniku licen-
ce pristup tehnologiji koju davalac licence poseduje u
vremenu ugovaranja. Drugi obezbeduje pristup po-
stojecoj 1 buducoj tehnologiji u odredenoj oblasti, za
sve vreme trajanja licencnog aranZmana.

Licencni aranZzmani mogu biti vrlo razli¢iti u zavi-
snosti od brojnih okolnosti, ali, uobi¢ajeno sadrze ele-
mente tehnicke, komercijalne i organizacione priro-
de. Rasprostranjenost medunarodnog prometa licenci
pokazuje da, i pored odredenih nedostataka, i kontro-
verzi, koje se s tim u vezi mogu naci u literaturi, ona
predstavlja atraktivnu strategiju internacionalizacije.

Pretpostavke uspesnog medunarodnog licencira-
nja su (Bradley, 1991):

« davalac licence mora imati ekskluzivna i lako pre-
nosiva prava za tehnologije proizvoda ili procesa,
koje su predmet licence,
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« moraju se jasno identifikovati koristi od licence za
partnere,

« davalac licence treba da obezbedi kontrolu u vezi
sa njenom primenom,

« neophodan je odreden nivo tehnicke kompetenci-
je korisnika licence.

Jedan od glavnih zahteva za uspesno medunarod-
no licenciranje je organizaciona klima, pogodna za
medunarodno poslovanje.

Ogranicenja medunarodnog licenciranja definisao
je Bradley (1991) kao:

« imperfektnost trzista licenci,

« teskoce vezane za uspe$nu komunikaciju razli¢itih
kultura povodom kompleksne tehnologije,

« visoki troskovi transfera znanja,

« sticanje profita je ograniceno licencnim aranzma-
nom.

Fransizing kao forma internacionalizacije

Kao i licenca, fransizing, kao oblik strategijske alijanse
i forma internacionalizacije, dozivljava Siroku popu-
larnost i primenu. S obzirom na to da postoje sli¢no-
sti sa licencom, za neke autore to je posebna forma
licenciranja prava intelektualne svojine. Drugi fran-
$izing shvataju kao metod marketinga sa odredenim
distinktivnim karakteristikama. Frans$izni paket je
kompleksniji od licencnog, i moze da sadrzi razlicite i
brojne vidove saradnje.

Branderburg (1986) sistematizuje razlicite forme
fransizinga u tri grupe:

Prva grupa obuhvata odnose izmedu trgovine na
veliko i trgovine na malo, druga obuhvata odnose iz-
medu proizvodaca i maloprodaje, kao i odnose izme-
du proizvodaca i veleprodaje, treca grupa ukljucuje
model poslovanja i organizacije, ime i zastitni znak,
sitem upravljanja i marketinga.

Frans$izna forma poslovnog tipa je najuobicajenija
forma u medunarodnom marketingu. Imaju¢i u vidu
generalne trendove na medunarodnom trzistu, jedin-
stvena je ocena o rastucoj ulozi fransizinga, kao forme
strategijskih alijansi i internacionalizacije poslovanja.

Zajednicko ulaganje kao forma
internacionalizacije

Zajednicko ulaganje nastaje kada dve ili vise firmi for-
miraju trecu u cilju unapredenja ekonomskih aktiv-
nosti. Gullander (1976) definide zajednicko ulaganje
kao “sporazum izmedu dve ili viSe nezavisnih firmi,
koji podrazumeva angazovanje kapitala ucesnika”.
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Cetiri su glavne prednosti od zajedni¢kog ulaganja
(Bradley, 1991):

1. Izbegavanje tro$kova ugovaranja, transakcija i
pregovaranja,

2. Redukcija troskova, ili ekonomija obima, koja
dolazi od spajanja zajednickih administrativnih,
transportnih i marketing troskova,

3. Internacionalizacija tehnoloskih ili administrativ-
nih tajni firme uz minimiziranje rizika gubljenja
konkurentske prednosti po tom osnovu,

4. Povecanje sposobnosti za implementaciju tehno-
loskih promena.

Vrlo Cesto se isticu prednosti zajednickog ulaganja
u vezi sa redukcijom rizika za partnere. Takode, zajed-
nicko ulaganje moze biti atraktivna forma u projekti-
ma koji podrazumevaju velike investicije. Zajednicko
ulaganje omogucava direktan pristup novim resursi-
ma, kojima raspolazu partneri, a za koje bi inace bio
potreban dug period internog razvoja. Danas, mnoge
firme ulaze u zajednic¢ko ulaganje, kao nacin za diver-
sifikaciju aktivnosti i rast kompanije.

Stvaranje novih korporativnih alijansi je rezultat
izmenjenih osnova globalne konkurencije. Sustin-
ska promena u odnosima izmedu kompanija jeste od
konkurencije ka kooperaciji. Umesto direktne konku-
rencije, kompanije slede strategiju maksimiranja eko-
nomskih koristi, kako za kompanije koje se ukljucuju,
tako i za zemlje iz kojih poticu.

Zajednicko ulaganje se bazira na kombinovanju
snaga ukljucenih partnera, u ¢emu je i najveca pred-
nost ove forme internacionalizacije. Manja kompanija
u zajednicko ulaganje unosi preduzetnicku inicijati-
vu, snagu, fleksibilnost i tehnoloske novine dok velika
kompanija obezbeduje kapital, razvijeni marketing,
dobre kanale distribucije i servis. Ovakva kombinacija
omogucava partnerima znacajne konkurentske pred-
nosti u nastupu na medunarodnim trzistima.

Jedan od klju¢nih razloga formiranja zajednickog
ulaganja jeste i neophodnost uklju¢ivanja kadrova, sa
odgovaraju¢im znanjima, neophodnim za uspe$nu in-
ternacionalizaciju. Kompanija, sama na stranom trzi-
$tu, najc¢e$ce ima status autsajdera.

Pristup kapitalu je jo$ jedan resurs koji omogucava
ova forma, narocito kada se radi o manjim kompani-
jam kojima nedostaje kapital za dalji razvoj, a koje po-
seduju druge prednosti. Putem zajednickog ulaganja
ove kompanije ostvaruju pristup tom resursu.

Pristup kanalima distribucije je takode vazan mo-
tivacioni faktor za formiranje zajednickog ulaganja.
Pristup kanalima, trziStu, i svemu $to pretpostavlja



dobar marketing pristup, ¢ini strategijske prednosti,
neophodne za uspes$nu internacionalizaciju.

Zbog svih prednosti koje omgucava ova forma, za
kompanije i zemlje iz kojih poticu, i odnos tih zema-
lja prema ovoj formi internacionalizacije je, najéesce,
vrlo pozitivan. Otuda, jo$ jedna prednost zajednickog
ulaganja jeste Sto se izbegavaju carinske i necarinske
barijere.

ZAKLJUCAK

Osnovna karakteristika savremenih uslova poslovanja
je proces globalizacije. U svakodnevnom poslovnom
zargonu sve su prisutniji termini: globalno poslova-
nje, globalna proizvodnja, globalna trzista, globalni
proizvodi itd. Zivimo u vremenu globalizacije, i hteli
mi da priznamo ili ne, globalizacija je tu, svuda oko
nas.

Menadzeri bilo gde se u svetu nalazili, u obavlja-
nju svojih poslovnih aktivnosti moraju imati u vidu
globalnu perspektivu njihovih poslova. Od sustnskog
znacaja je iskoristiti sve pozitivne strane globalizaci-
je, a o¢uvati posebnosti lokalne sredine. Menadzeri sa
globalnom orijentacijom u poslu, ne smeju dozvoliti
da upadnu u zamku stereotipa grupe ljudi. Umesto
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Summary

The Indirect Strategies of
Internationalization of Companies

Momcilo Dordevic¢, Ana Dordevic

The subject of this work are, as mentioned in the title, the
indirect strategies of internationalization of companies.
The first part talks about the new business environment,
the factors that lead to changes and their implications. It

is at the same time the business context, which must be
taken into consideration that determines the success of
companies in the new business environment. In this paper,
the emphasis is on company business in international
markets, and the selection of appropriate strategies of
internationalization, which will be responsible for this new
business environment.

There are many reasons that are discussed in this paper,
and would rather indicate that partners from different
countries to accept different strategies, rather than opting
for a strategy of export, or a strategy of direct investments
abroad.

The dynamic technical and technological development,
and its universal impact, among other relevant factors,
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put in the first place the importance of different strategies
which is achieved through technology transfer, knowledge
and experience whereby the exports, as a classic strategy of
involvement in international trade, becomes significantly
more difficult.

Also, the internationalization of enterprises through direct
investment abroad, involves many difficulties related to
fitting in a foreign enterprise environment, and a high risk
strategy. In addition, there is still a large number of coun-
tries do not allow wholly owned foreign enterprises. The
paper discusses the value of various indirect internation-
alization strategy, which may be useful for those domestic
companies that are in front of problem the choice of ac-
ceptable strategies of internationalization.

Keywords: international marketing, international busi-
ness, strategy, indirect strategy of internationalization,
license, joint ventures
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