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Sazetak

Odluka poduzeca o internacionalizaciji poslovanja predstavlja iznimno tezak proces jer se
poduzece na tom putu susrece sa nizom nepoznanica kojima mora prilagoditi svoje poslovanje
kako bi proces internacionalizacije rezultirao uspjehom. Internacionalizacija je jedan od
glavnih preduvjeta za uspjesno poslovanje i postizanje medunarodne konkurentske prednosti.
Postoji niz preduvjeta koji su promijenili prirodu poslovanja te time povecalo ulogu
medunarodnog poduzeca kao vaznog ekonomskog entiteta u ostvarivanju gospodarskog
napretka. Poduzeca koja se odluce za djelovanje na medunarodnom trzistu teze da rizik takvog
nastupa svedu na minimum. Kako bi to postigli potrebno je provesti analize te imati dobro
osmi$ljenu strategiju nastupa. Empirijski dio rada se odnosi na prikaz konkretnog
medunarodnog poduzeéa Kaufland. Prikazani su elementi koji su omogucili poduzecu
ostvarivanje konkurentske prednosti na europskom trzistu. Poduzece se takoder suocava sa
nizom promjena u okolini. Preduvjet za opstanak odnosno odrzavanje konkurentske prednosti

je nuznost adaptacije.

Kljuéne rijeci: internacionalizacija, medunarodna konkurentska prednost, medunarodno

poduzece, strategija nastupa, Kaufland, adaptacija



Summary

The company's decision to internationalize the business is an extremely difficult process
because the company meets with many unknowns and must adapt its business in order for the
internationalization process to result in success. Internationalization is the main condition for
successful business and achieving international competitive advantages. There are a number of
preconditions that have changed the introduction of business and over time increased the role
of the international company as an important economic entity in achieving economic progress.
Companies that decide for the international market strive to keep the risk of such an appearance
to a minimum. In order to achieve it is necessary to do analysies and to have a well-designed
performance strategy. In the empirical part of the study there is the presentation of a specific
international company Kaufland. The elements that are presented are the one who helped the
company to achieve competitive advantages in the European market. The company also faces
with many changes in turbulent envirement, the main condition for survival is possibility to

adapt in all kind of situations.

Key words: internationalization, international competitive advantage, international company,

performance strategy, Kaufland, adaptation
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1. Uvod

1.1. Podrucje i cilj rada

Predmet ovog diplomskog rada je ,,Ostvarivanje konkurentske prednosti medunarodnih
poduzeéa“. Medunarodna poduzeca svojim djelovanjem predstavljaju vaZzan entitet u
poslovnom svijetu danaSnjice. Mnoga poduzeca koja teze daljnjem razvitku i napretku
suocCavaju se sa potrebom Sirenja poslovanja izvan domicilnih granica. S obzirom na prosirenje
trziSta te ostalih popratnih uvjeta s kojima se poduzeca u tim trenutcima suocavaju vazno je na
pravi nacin izgraditi konkurentsku prednost te ju odrzavati u nastavku poslovanja. Cilj rada je
povezati teorijski i empirijski dio koji ¢e biti prikazan kroz analizu konkretnog medunarodnog
poduzeéa. Kroz prikaz poslovanja konkretnog medunarodnog poduzeca prikazati ¢e se nacin
izgradnje i odrzavanja konkurentske prednosti na postoje¢im europskim trziStima ali i

ostvarivanje neuspjeha Sirenja poslovanja izvan europskih granica.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

Za izradu ovog rada koristit ¢e se domaca 1 strana znanstvena i strucna literatura, sekundarni
izvori podataka prikupljeni iz knjiga, stru¢nih 1 znanstvenih ¢lanaka te podaci dostupni na
internetu. Ostale koriStene metode su metode deskripcije, generalizacije, kompilacije, analize i
sinteze. Za analizu poslovnog slucaja koristeni su sekundarni podaci dostupni na internetu te

podaci poduzeca.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od 5 poglavlja, ukljucujuéi uvod i zakljucak. Prvo poglavlje je uvod u kojem se
ukratko opisuje predmet i cilj rada, navode se izvori i metode prikupljanje podataka te sam

sadrZzaj 1 struktura rada.

Drugo poglavlje se odnosi na osnovna obiljezja medunarodnog poduzeca. U navedenom
poglavlju se detaljnije razraduje proces internacionalizacije koji prethoduje nastanku

medunarodnog poduzeca te znacajke koje ¢ine medunarodno poduzece.



Predmet razrade u tre¢em poglavlju je medunarodna konkurentska prednost. Prikazane su

teorije 1 strategije nastupa poduzeca pri postizanju medunarodne konkurentske prednosti.

U cetvrtom poglavlju je analiza konkretnog medunarodnog poduzeca. Prikazana su opca
obiljezja poduzeca te njegov povijesni razvoj. S obzirom da je poduzeée kroz svoj razvojni
proces ostvarilo poziciju europskog konkurentnog medunarodnog trgovackog poduzeéa,
analizirani su svi elementi koji pridonose konkurentnosti. Konkurentsku prednost nije vazno
samo ostvariti nego je izrazito bitan proces odrzavanja, $to se provodi pomnim pracenjem
promjena u okolini te reakcije poduzeca na te promjene. Prikaz buducnosti djelovanja izvan

europskih granica spomenutog poduzeca ostaje upitna.

Peto poglavlje se odnosi na zaklju¢ni osvrt cjelokupnog rada. Na kraju rada je prikazan popis

koriStene literature, popis slika i tablica te Zivotopis.



2. Osnovna obiljezja medunarodnog poduzeca

2.1. Proces i motivi internacionalizacije poduzeca

Markovi¢ (1992.) isti¢e kako je internacionalizacija poduzetnicka strategija koja uvelike ovisi
0 trziSnim komponentama. Poduzecée ne pristupa medunarodnom trzi$tu zato $to ono zeli, veé
zbog elementa ograni¢enosti domaceg trzista prisiljeno krenuti u nastup na inozemna trzista. U
trenutku kada poduzece dolazi do faze razmisljanja o internacionalizaciji poslovanja, poduzece
se nalazi u fazi gdje dolazi do zasi¢enja sa proizvodom ili uslugom na domicilnom trzistu. S
obzirom na potencijalne reakcije trzista koje izaziva zasicenje, poduzece je primorano proSiriti
poslovanje izvan granica domicilnog trzista. Osim zasi¢enja trzista odredenim proizvodom ili
uslugom, poduzecéa na trzistu unutar nacionalnih granica se mogu susresti s djelovanjem jakih
konkurenata. Upravo ta konkurencija moze predstavljati jo§ jedan motiv prema procesu
internacionalizacije poslovanja ( Buble, 2009.). Rast i razvoj poduzeéa su jedni od
najznacajnijih poticaja za izvoz. U situaciji kada poslovanje na inozemnom trzistu dolazi do
vedeg izrazaja nego poslovanje na domacem trzistu te kada poduzeée postigne stupanj zivotne
ovisnosti 0 inozemnim trziStima, medunarodno poslovanje postaje izrazito znacajno za
poduzece. Poduzece u takvoj situaciji postize stupanj internacionalizacije svog djelovanja i
poslovanja te time postaje medunarodno poduzeée sa adekvatnim atributima medunarodnog
imagea (Markovi¢, 1992.). Internacionalizacija se u najuzem smislu rije¢i moze definirati kao
svaki Cin izlaska iz nacionalnih granica s odredenim poslovnim interesom. Pojam obuhvaca
razli¢ite pojave, od internacionalizacije poslovnih grana i trzista pa sve do internacionalizacije

pojedinih poslovnih aktivnosti poduze¢a ( HGK, 2015.).

Proces internacionalizacije ostvaruje veliki intenzitet od 1870. godine do izbijanja Prvog
svjetskog rata. Nakon zavrsetka rata poslovne su se veze ponovno pocele uspostavljati, ali je
proces ponovno zaustavljen velikom ekonomskom krizom i potom Drugim svjetskim ratom. U
drugoj polovini 20.-tog stoljeca, a posebno od devedesetih godina 20. stoljeca, dolazi do sve
vece fragmentacije proizvodnog procesa, posebno tehnicki slozenijih proizvoda, pa najveca
svjetska poduzeéa sve viSe sele dio proizvodnog procesa u zemlje u kojima su faktori

proizvodnje jeftiniji ili dostupniji ( Andrijani¢, Pavlovi¢, 2012.).

Svako Sirenje poslovanja na nova trzista, domaca ili inozemna, poduzecu predstavlja priliku za

ostvarivanje veceg profita, pri ¢emu se isti¢e kako poduzecéa koja provode internacionalizaciju



poslovanja imaju ,,po pravilu bolje kapacitete za stvaranje inovacija i postizanje rasta ( Grgic,
Bilas, Franc, 2010.). Previsi¢ i DoSen (1999.) navode kako je internacionalizacija proces koji
se razvija ubrzano i prostorno je zahvatio sve dijelove svjetskog trzista. Domace nacionalno
poduzece postaje medunarodno ili sSamo dio medunarodne grupe poduzeca, ne stoga §to to zeli
njegova uprava ili vlasnici, nego je prisiljeno na internacionalizaciju, kao jedinu moguénost

opstanka u buducnosti, zbog brzih promjena u svjetskom okruzenju.

Bez obzira na opseg, ve¢ina poduzeca su povremeni, aktivni ili potencijalni izvoznici. Postoji
niz razlicitih razloga koji mogu utjecati na odluku poduzeca o izlasku na inozemna trzista. Jedan
od istaknutijih razloga je postojanje potencijalne potraznje na koju poduzeée gleda kao
jedinstvenu priliku u slucaju kada smatra da ju moze zadovoljiti na temelju svoje ponude.
(Malenica, Dobri¢, 2014.). Glavni uzrok zbog kojeg dolazi do promjena uvjeta poslovanja i
okruZenja je globalizacija. S obzirom na promjene koje donosi globalizacija poduzece mora
teziti redovnim adaptacijama poslovanja. To ¢ine provodenjem procesa internacionalizacije (
Grgié, Bilas, Franc, 2010.).

Postoje brojni ¢imbenici koji imaju utjecaj na odluku poduzeca da internacionalizira svoje

poslovne aktivnosti. Ti se ¢imbenici mogu podijeliti u dvije grupe:

1. Unutarnji ¢imbenici, predstavljaju ¢imbenike koji na taj proces internacionalizacije
utjecu u okviru nacionalnih granica.
2. Vanjski ¢imbenici sU ¢imbenici van nacionalnih granica koji utjeCu na proces

internacionalizacije ( Andrijani¢, Pavlovi¢, 2012.).

Andrijani¢ i Pavlovi¢ (2012.) navode najznacajnije ¢imbenike koji na domaéem trzistu utjecu
na poduzece kako bi dio poslovnih aktivnosti obavljali u inozemstvu te time zapoceli proces

internacionalizacije. Neki od unutarnjih ¢imbenika su:

1. Malo domace trziste.
Kako bi se mogla organizirati efikasna proizvodnja, za mnoge je proizvode nuzno
posti¢i ekonomiju obujma. Kako mala trzista ne omogucuju plasman velikih koli¢ina
proizvoda, shodno veli¢ini potraznje, poduzeca su prisiljena dio proizvodnje izvesti u
inozemstvo.

2. Velika domaca konkurencija.
Rast konkurencije na domacem trzistu dovodi do pada prodajnih cijena, stoga poduzeca
kako bi profitabilno poslovala traze moguénosti vece zarade na inozemnim trzistima na

kojima je konkurencija manja.



3. Zivotni ciklus proizvoda.
Kada proizvodi dodu u fazu smanjenja potraznje na domacem trzistu te ujedno dode do
pojave novijih, jeftinijih, tehnoloski, upotrebno ili dizajnerski atraktivnijih proizvoda,
tada se proizvod nalazi u fazi zrelosti. Kako bi poduzeca zadrzala proizvodnju nastoje
plasirati postojec¢e proizvode u manje razvijene zemlje u kojima oni joS mogu biti
profitabilno prodani. Takoder postoji i opcija da organiziraju njihovu proizvodnju u
inozemstvu uz niZe proizvodne tro§kove. Zivotni vijek proizvoda se skraéuje, poduzeéa
su vise nego ranije prisiljena dio proizvodnje prodati u inozemstvo kako bi uspjesno

pokrivali troSkove istrazivanja i razvoja te marketinga.

Slika 1. Klasi¢ni model medunarodnog Zivotnog ciklusa proizvoda

VISOK VISOKO
RAZVIJENE
ZEMLUIE \
RAZVIJENE
DBP PO ZEMLIE
STANOVNIKU \

ZEMLIE U
RAZVOJU

NIZAK

VRIJEME

Izvor: Previsi¢, DoSen Ozretic¢ (1999.)

Klasi¢ni model medunarodnog Zivotnog ciklusa proizvoda se prikazuje kao model

vodopada. Cesto dolazi do situacije da doslovno shvaé¢anje temeljnih pretpostavki ovog
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modela predstavlja zamku za globalne menadzere marketinga. Zamka se temelji na
razmisSljanju kako je tijek proizvoda u modelu neizbjezan te da ne postoji rjeSenje za
takvu situaciju. Model jest neizbjezan ukoliko poduzece ne razvija nove proizvode, ne
revitalizira postojeée i ne Cisti vlastiti asortiman ( Previsi¢, DoSen Ozreti¢, 1999.).
Poduzece kako bi ostvarilo napredak i razvoj uistinu mora pomno pratiti trendove trzista
te teziti stalnom usavrSavanju i nadogradnji svojih proizvoda i usluga. Andrijani¢ i
Pavlovi¢ (2014.) navode kako ciklus zapoc€inje u visokorazvijenim zemljama s visokim
dohotkom i masovnom potrosnjom. Proizvodaci u takvim zemljama lansiraju nove
proizvode i podmiruju domaca i izvozna trzista. U drugoj fazi proizvod sazrijeva te
razvijene zemlje koje su ga prvotno uvozile sada ga pocinju proizvoditi, a s vremenom
¢ak 1 izvoziti. U tre¢oj fazi proizvod postaje standardiziran i pocinje proizvodnja u
zemljama u razvoju koje imaju nisku razinu dohotka i niske proizvodne troskove.
4. Ekonomsko stanje.
Kada se mati¢na zemlja suocava s ekonomskim problemima neke od posljedica su
sporiji razvoj od okruZenja, pad BDP-a i pad kupovne moc¢i stanovnistva. Poduzeca u
takvim slucajevima, kako bi zadrzala postojecu razinu prodaje ili je povecala, prisiljena
su internacionalizirati svoje poslovanje.
5. Zakonska regulativa.

Drzave mogu razli¢itim propisima zabraniti ili smanjiti prodaju odredenih proizvoda
koji su Stetni za ljudsko zdravlje ili okolis pa ih poduzeca nastoje prodati u zemlje koje

nemaju takvu regulativu.

Takoder, organizacijske i  upravljacke sposobnosti imaju veliki utjecaj na odluku o
medunarodnom proSirenju poslovanja. Ako su poduzetnici ili menadZeri u poduzecu skloni
inozemnim iskustvima, uc¢enju i upoznavanju novih kultura, to ¢e djelovati motivirajuce na

odluku o izlasku poduzeéa na inozemna trzista ( Zucchella, Palamara, Denicoali, 2007.).

Takoder Andrijani¢ i Pavlovi¢ (2014.) navode i vanjske ¢imbenike koji utjeCu na odluke

poduzeca o internacionalizaciji poslovanja a to su najcesce:

1. Povoljna trzi$na situacija.
Pojedina inozemna trzista mogu imati karakteristike manje razvijenosti, manje ponude
odredenih proizvoda i usluga te manju konkurenciju na trzistu. Sve te karakteristike
mogu predstavljati odredenom poduzecu dobru priliku za zaradu.

2. Povoljan gospodarski rast u drugim drzavama.



Gospodarski rast ujedno povecava dohodak stanovni$tva odnosno njegovu kupovnu
moc¢. Za poduzeca predstavlja povoljnu priliku za ve¢u prodaju njihovih proizvoda ili
usluga. Takoder, gospodarski rast stvara i povoljne okolnosti za prodaju kapitalnih
dobara i izvodenje infrastrukturnih radova.

3. Demografske promjene.
Rast stanovniStva u nekoj zemlji moze biti ¢imbenik koji utjeCe na odluku o
internacionalizaciji. Rast se moze ostvariti prirodnim prirastajem i useljavanjem. Zbog
rasta broja stanovniStva povecava Se potreba za proizvodima i uslugama pa predstavlja
poduzecima priliku za rast prodaje.

4. Inozemni poticaji.
Vlade koriStenjem razlicitih poticaja mogu potaknuti poduzeéa za ostvarivanje
poslovnih aktivnosti u njihovoj zemlji. Uz povoljne ekonomske i socio- politi¢ke
okolnosti, inozemni poticaji mogu biti vazan ¢imbenik u odluci poduzeca da

internacionalizira poslovanje.

Postupak osnivanja poduzeca u inozemstvu nije niti moze biti rezultat samo jednog velikog
koraka, ve¢ se sastoji od niza vrlo vaznih odluka koje poduzeée donosi tijekom duzeg perioda.
Uvodenje novih strategija nastupa na inozemnim trziStima jest dug proces u kojem poduzece
postepene spoznaje karakteristike stranog trzista te provodi sve ve¢e kompromise s tamos§njim

okruzenjem. ( Previsi¢, DoSen Ozreti¢, 1999.).

U cijelom procesu internacionalizacije poduzece prolazi kroz Sest faza.



Slika 2. Sest faza procesa internacionalizacije

TRGOVINSKO
1ZVOzZ =
(0] PREDSTAVNIETVO INOZEMNA PROIZVODNIJA
MULTINACIONALIZACLA GLOBALIZACIA ILI STVARANIJE SAVEZA,
TRANSNACIONALIZACUA PARTNERSTVA | KONZORCIA

Izvor: McFarlin, Sweeney, (2011.)

Tih Sest faza su (McFarlin, Sweeney, 2011.):

1. faza: izvoz.
Poduzece pocinje obavljati odredene marketinSke aktivnosti u inozemstvu i izvoziti dio
proizvodnje. Najcesc¢e se izvozi u susjedne ili ekonomski i politicki bliske zemlje s
kojima mati¢na drzava i njezina poduzeéa imaju ve¢ razvijene poslovne, politicke i
druge kontakte. U prvoj fazi ne odlazi do promjena u organizacijskoj i kadrovskoj
strukturi. U slucaju ako se poslovi razviju, organizira se izvozni odjel ili neka sli¢na
jedinica te se odredeni broj zaposlenika angazira samo na poslovima izvoza. U pocetnoj
fazi poduzeca mogu zatraziti pomo¢ u obavljanju izvoznog posla i1 naplate inozemnih
potrazivanja od Speditera, prijevoznika, poslovne banke te vanjskotrgovinskih, domacih
ili inozemnih, poduzeca.

2. faza: trgovinsko predstavnistvo.
Ukoliko poslovi na inozemnom trzistu i dalje imaju tendenciju razvoja i dostizanje
znacajnijih iznosa te postaju kontinuirani, poduzece se moze odluciti na osnivanje
trgovinskog predstavnisStva. Najvazniji zadaci predstavniStva su istrazivanje trziSta radi
povecanja izvoza, briga o postprodajnim aktivnostima i kontakti u vezi s plaanjem.

3. faza: inozemna proizvodnja.
S ciljem zaobilaZenja uvoznih dadZbina i razli¢itih ogranic¢enja te koriStenja jeftinijih
ili dostupnijih faktora proizvodnje, poduzeée moze donijeti odluku da dio ili cjelokupnu
proizvodnju preseli u inozemstvo. U ovoj fazi dolazi do promjena i u poslovhom i u

organizacijskom pogledu. Dogadaju se bitne promjene jer je potrebna prilagodba



internacionaliziranoj proizvodnji stoga do promjena dolazi u izboru kadrova, u
financijskom poslovanju, u organizacijskoj strukturi i u logistickom smislu.

4. faza: multinacionalizacija.
U ovoj fazi dolazi do vece samostalnosti proizvodnih i drugih poslovnih jedinica
osnovanih u inozemstvu u donosenju odluka u poslovanju na lokalnom i regionalnom
trziStu na kojem su locirane i do slabljenja uloga centrala u maticnim zemljama u
operativnom vodenju poslovanja. U toj fazi poduzeca, obi¢no imaju veci broj poslovnih
jedinica u inozemstvu, brojne inozemne zaposlenike, a znatan dio prihoda te dobiti
potjecu iz inozemnog poslovanja.

5. faza: globalizacija ili transnacionalizacija.
To je faza do koje dolazi tek manji broj i to najveéih poduzea, koja su
internacionalizirala svoje poslovanje. Kod te faze internacionalizacije poduzecéa
pribavljaju inpute, organiziraju proizvodnju i plasiraju proizvode na trziSta koja im
omogucavaju minimiziranje troskova i maksimalizaciju dobiti. Koordiniranje i
organiziranje poslovanja te ujedno i rukovodenje u toj fazi internacionalizacije vrlo je
kompleksno i zahtijeva veliki broj vrhunski obucenih i iskusnih kadrova.

6. faza: stvaranje saveza, partnerstva i konzorcija.
U ovoj fazi dolazi do stvaranja medusobnih saveza i partnerstva kako bi se pri provedbi
izuzetno skupih projekata objedinili razli¢iti elementi koji omogucavaju smanjenje
pojedinacnog rizika kod eventualnog uspjeha. Objedinjuju se razli¢iti kadrovi, iskustva,

tehnologije, znanja i financije.

Navedenih Sest faza su najce$¢i nacin internacionalizacije poduzeca 1 veliki broj
multinacionalnih kompanija prosao je u svom poslovanju te faze. Medutim, moze do¢i 1 do
situacije da neka poduzeca ne prolaze svih Sest prikazanih faza internacionalizacije ve¢ mogu
trajno zastati na nekoj od njih. Isto tako jedan broj poduzeca nije fazno internacionalizirao svoje
poslovanje, ve¢ je odmah pristupio odredenoj fazi internacionalizacije ( Andrijani¢, Pavlovic,
2012.)).

Analizirajuéi proces multinacionalizacije poduze¢a, H.V. Pearlmutter je prema njihovoj
prostornoj, odnosno zemljopisnoj orijentaciji razradio i dopunio model razvoja

internacionalizacije poduzeca u Cetiri faze ( Previsi¢, DoSen Ozreti¢, 1999.):

1. Etnocentri¢na orijentacija.



Etnocentri¢na usmjerenost poduzeca proizlazi iz pretezitog djelovanja na domacem
nacionalnom trzi$tu dok je izvoz sekundarna aktivnost. Do izvoza najce$c¢e dolazi u
slucajevima kada se pojavljuju viskovi proizvoda. Poduzeée posluje bez trziSnih
istrazivanja i prikupljanja potrebnih informacija. U slucaju da poduzece ima podruznice
u inozemstvu, ono neposredno upravlja njihovim poslovanjem i postavlja im rukovodno
osoblje.

Policetri¢na orijentacija.

Policentri¢no orijentirano poduzeée nastoji pratiti i istrazivati strana trziSta te na
temelju toga prilagodavati im svoj marketinski plan. Medunarodno trziSte se promatra
kao mnostvo zasebnih nacionalnih trZista. Jedan dio aktivnosti se prenosi na podruznice
u inozemstvu koje su u poslovanju samostalnije i nisu medusobno povezane u zatvoreni
sustav poslovanja grupe. Clanove uprave u podruznicama ¢ine ,u veéini sluéajeva,
zaposlenici iz zemlje mati¢nog poduzeca.

Regiocentri¢na orijentacija

Regiocentri¢na poduzeéa teze postizanju koordiniranih i koncentriranih marketinskih
programa unutar jedne prostorno i kulturno homogene regije. Poduzeéa su usmjerena
na regionalna svjetska trzista, a ne kao policentri¢na poduzeca, na pojedina¢no strano
trziste. Pazljivo proucavaju i istrazuju trzista, pronalaze¢i medu njima sli¢nosti koje im
omogucuju primjenu standardiziranog marketinSkog programa. Podruznice u
inozemstvu su izrazito samostalne u svom poslovanju dok im je rukovodni kadar
lokalni. Regionalno poslovanje ima sve veéi znacaj i utjecaj na temelju nastanka
europskih integracija poput Europske unije ( Kolakovi¢, 2018.).

Geocentri¢na orijentacija.

Geocentricna poduzeca usmjeravaju svoje poslovanje na globalno svjetsko trziste
smatrajuéi ga jednom cjelinom. Povezuju sli¢nosti koje postoje medu potrosacima na
razli¢itim dijelovima svjetskog trzista, te im te slicnosti omogucuju koordinaciju i
koncentraciju programa marketinga. Marketinski program im je u najve¢em broju
slu¢ajeva standardiziran, ali su spremni adaptirati neke njegove elemente uz postivanje
specificnosti nekih dijelova svjetskog trzista. Podruznice u inozemstvu Su potpuno
samostalne i ravnopravne s maticnim poduzecem. Stupanj njihove samostalnosti se
o¢ituje u sudjelovanju, upravljanju i donoSenju odluka. Rukovodni kadar je
medunarodni. Fokus globalne strategije je na stvaranju novih, globalnih proizvoda i

usluga. Uz stvaranje novih proizvoda ukljucuje i prenamjenu postojecih u globalne
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proizvode. Za primjenu ove strategije nuzno je iskustvo i resursi te od iznimne je

vaznosti odrziva konkurentska sposobnost ( Kolakovi¢, 2018.).

Vecina poduzeca bi Zeljela djelovati samo u nacionalnim granicama s obzirom da im takvo
djelovanje pruza visok stupanj sigurnosti. Istupanjem na medunarodno trziSte poduzece se
susreCe sa nizom problema i zapreka. Elementi poput jezika, zakona i politike mogu

predstavljati nepoznanice koje ujedno uvjetuju i rizik poslovanja ( Malenica, Dobri¢, 2014.).

Vlade pojedinih zemalja ne poti¢u medunarodne odnose. Poduzece istupom na medunarodno
trziSte mora sagledati okruzenje 1 uvjete takvog trzista. Vlade koje Zele ograniciti penetracije
na domace trziSte mogu donijeti niz odluka koji ¢e biti odlucujuée pri odabiru da li je trosak

ulaska na takvo trziSte vrijedan potencijalne koristi ( Kolakovi¢, 2018.).

Lazibat i Kolakovi¢ ( 2004.) tvrde kako je glavni razlog promjenama u poslovnom svijetu
uzastopni razvoj tehnologije. Upravo je njezin razvoj dramati¢no promijenio prirodu
poslovanja. Tehnologija donosi sve ve¢i doprinos koji rezultira veliki napredak obujma i brzine
svjetskog medunarodnog poslovanja. U danasnjem poslovnom svijetu informacijska
intenzivnost poduzeca ne predstavlja Zelju nego potrebu. Na temelju toga javlja se nuznost
veéeg ulaganja u komunikacijsku i informacijsku tehnologiju nego u opremu materijalnih
dobara. Suvremena tehnologija omoguéila je medunarodnim poduze¢ima da bitno promjene
svoje poslovanje. S obzirom na globalizaciju medija, pokretljivosti potro$aca, mogucnosti
elektroniCke 1 kataloske kupnje te plac¢anja karticama, medunarodna poduze¢a mogu svoje
proizvode i usluge promovirati ali i pozicionirati ¢ak i globalno (Previsi¢, Ozreti¢ DosSen,
1999.).

Na sljedecoj slici je prikaz indeksa gospodarske 1 drustvene digitalizacije, odnosno DESI za
2020. godinu. Na temelju rezultata Hrvatska zauzima 20. mjesto u odnosu na preostalih 28
¢lanica Europske unije. Prije pandemije Covida 19 koja je zahvatila cijeli svijet, Hrvatska
ostvaruje blage napretke u odredenim kategorijama. Vidi se blagi napredak hrvatskih poduzeca

u postepenoj integraciji digitalne tehnologije u svom poslovanju.

Temeljem rezultata poduzeca koja imaju visoku razinu digitalnog intenziteta u Hrvatskoj Cini
23% poduzeca te time Hrvatska malo zaostaje za europskim prosjekom od 26 % ( Europska

komisija, pristupljeno: 27.08.2020.).
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Slika 3. Indeks digitalnog gospodarstva i drustva, poredak za 2020. godinu

Indeks digitalnoga gospodarstvai drustva (DESI), poredak za 2020.
| 1. Povezivost w 2. Ljudski kapital m 3. Upotreba internetskih usluga
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Izvor: Europska komisija (2020.)

Djelovanje na medunarodnom trziStu ne garantira svim poduzec¢ima uspjeh. Stoga, kako bi se
izbjegli veliki gubitci, koji mogu nastati zbog neuspjeSne penetracije, poduze¢a moraju
razmotriti sve rizike medunarodnog poslovanja (Malenica, Dobri¢, 2014.). Rizik s obzirom na
svoje Stetne posljedice moze onemoguditi uspjesno poslovanje i negativno utjecati na o¢ekivane
poslovne rezultate. Zbog toga je politika osiguranja protiv rizika sastavni dio poslovne politike
svakog suvremenog poduzeca, posebice onoga Kkoji djeluje na medunarodnom trziStu (
Andrijani¢, 2001.). U nastavku su navedeni tipovi rizika sa kojima se poduzeca susrecu pri

odluci o internacionalizaciji poslovanja.
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Slika 4. Tipovi rizika u medunarodnom poslovanju

Komercijalni rizik Financijski rizik

- slab inozemni partner -tecajni rizik
-operativni problemi -kreditni i kamatni rizik
-nacin placanja -vrednovanje imovine
-intenzitet konkurencije -strano oporezivanje
-lose provodenje strategije -inflacija i nestabilnost trZista
-transferne cijene
Tipovi rizika u
medunarodnom
poslovanju

Medukulturni rizik Politicki i pravni rizik

- socijalno-politicka nestabilnost
-ekonomski loSe upravljanje
-drZavna intervencija i birokracija
- barijere pristupa trzistu
-zastita intelektualnog vlasnistva

- kulturne razlike
-nacin sporazumijevanja
-nacin donosSenja odluka

-eticki principi

Izvor: Grgi¢, Bilas, Franc (2010.)

Kako bi se poduzeca znala nositi za navedenim rizicima ili umanjiti njihovo djelovanje postoje

razne moguénosti upravljanja rizicima.
Neki od mogucénosti su:

1. Poduzeti mjere samoosiguranja, odnosno postupci i radnje koje se u nekome poduzecu
poduzimaju u cilju smanjivanja neizvjesnosti oko nastupa buduéih dogadaja vaznih za
nastup rizika u konkretnoj organizaciji.

2. Prebaciti neke rizike na poslovnog partnera.

Osigurati neke rizike kod osiguravajucih organizacija.
4. Koristiti hedging, faktoring i forfetiranje kao suvremene oblike smanjivanja Steta i

prijenosa rizika na trece osobe ( Mati¢, 2016.).
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Organizacijske i upravljacke sposobnosti su takoder klju¢an ¢imbenik poslovanja na domacem
i inozemnom trzi$tu. Poduzetnik je taj koji krec¢e s nekom idejom i ima plan akcije. U slucaju
da ne posjeduje potrebna znanja i sposobnosti te pogresno procijeni izvedivost i isplativost
odredenog pothvata, dovodi u opasnost cjelokupno poslovanje i dugoro¢ni opstanak poduzeca

( Grgié, Bilas, Franc, 2010.).,

2.2. Definicija i povijesni razvoj medunarodnog poduzeca

Globalno okruzenje neprestano se mijenja te samim time zahtijeva promjene i prilagodbe svih
sudionika na trziStu. Posljedice globalizacije se uo¢avaju u povecanju liberalizacije, Smanjenim
transportnim i komunikacijskim troSkovima, tehnoloSkom razvoju, razvoju novih proizvoda i
usluga te viSem stupnju globalne konkurencije i ve¢oj mobilnosti multinacionalnih kompanija,
kao i Sirenju proizvodnje i medunarodnih mreza kontakata (Grgié, Bilas, Franc, 2010.). Proces
globalizacije, slabljenje granica, ukidanje zapreka su samo neke od karakteristika suvremene
medunarodne razmjene. A neka od obiljezja suvremenog poduzeca koje dominira na
medunarodnom trzi$tu su: nestanak prepreka udaljenosti, zemljopisna disperzija aktivnosti te
specijalizacija klju¢nih sposobnosti ( Lazibat, Kolakovi¢, 2004.). Prema Loncaru (2005.)

pozitivne i negativne strane globalizacije su navedene u nastavku.
Pozitivne strane globalizacije su:

Povecan stupanj kvalitete Zivota diljem svijeta zahvaljujuci globalizaciji.
Smanjio se osjecaj izoliranosti, a povecala Se povezanost.
Omogucuje bolji pristup znanju.

Poti¢u se nove tehnologije.

o B~ WD

Strana pomo¢ se omogucuje milijunima ljudi.
Osim pozitivnih strana, globalizacija moze reflektirati i negativnim, a neki od njih su:

1. ,.Drustveni otpad“, odnosno pojava jeftine radne snage. Radna snaga u nerazvijenim
zemljama je jako malo placena te shodno tome poduzeéima se otvara moguénost
prijetnje sindikatima sa preseljenjem proizvodnje u nerazvijene zemlje jeftine radne
snage.

2. Stvaranje velikih razlika izmedu siromasnih i bogatih.
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3. Teska kontrola bogatih mo¢nika. Oni teZe proSirenju bogatstva te na temelju toga
poduzimaju sve postupke kako bi to ostvarili.

4. UniStava se okolis.

Lonc¢ar (2005.) tvrdi da multinacionalna poduzeca sve vise iskazuju svoju mo¢ i snagu
djelovanja. Zemlje koje su opsegom male ali i siroma$ne ponekad se u financijom pogledu
javljaju u ulozi podruznica multinacionalnih poduzeca. Razlog tome su veliki financijski iznosi

koje takva poduzeca posjeduju.
Na temelju prostornog djelovanja poduzeca, poduzeca se dijele na:

1. Nacionalna, odnosno poduzeca koja su koncentrirana na razvijanje poslovnih aktivnosti
isklju¢ivo na domacéem trzistu.
2. Medunarodna, odnosno poduzeca koja provode Sirenje poslovanja izvan nacionalnih

granica.

Multinacionalna kompanija kao pojam se pojavljuje u drugoj polovici 20. stoljeca. Istaknuti
ekonomist francuskog podrijetla Maurice Bye je 1958. godine po prvi put upotrijebio termin ,,
multi-teritorijalna firma®“, dok je Amerikanac David E. Liliendhal ,1960. godine tijekom svoje
analize problema americkih poduzeca i inozemnih poslovnih aktivnosti ta poduze¢a nazvao

,multinacionalne kompanije* (Jones, 2005.).

U literaturi se navode Cetiri faze nastanka i povijesnog razvoja medunarodnog poduzeca

(Previsi¢, Dosen Ozreti¢, 1999.):

1. Prvafaza se odnosi na razdoblje od zaéetka osnivanja poduzeca u inozemstvu, 0dnosno
sredinom proslog stoljeca do Velike krize. Glavna obiljezja u ovoj fazi su nastanak i
okrupnjavanje nacionalnih i medunarodnih kartela i trustova utemeljenih na velikoj
koncentraciji i centralizaciji kapitala te medusobna konkurentska borba za trzista u
inozemstvu.

2. Druga faza obuhvaca razdoblje od tridesetih do pedesetih godina 20. stolje¢a. Razdoblje
intenzivne koncentracije potencijala razlic¢itih poduzeca u velike grupe poduzeca koje
prerastaju karteli i trustovi. Glavno obiljezje ove faze je odvajanje funkcije vlasniStva
od funkcije upravljanja. U ovoj fazi dolazi do disperzije vlasniStva na veliki broj
ulagaca.

3. Trec¢a faza se odnosi na razdoblje od pedesetih do sredine sedamdesetih godina 20.

stolje¢a. To je razdoblje koje karakterizira prevlast multinacionalnih poduzeca ¢iji je
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utjecaj na svjetsko gospodarstvo iznimno snazan. Ta se prevlast ocituje i u stalnim
sukobima ovih poduzeéa s lokalnim vladama. U ovom razdoblju dolazi do naglog
razvijanja protekcionizam i zaStite domaceg gospodarstva te raste otpor prema
multinacionalnim medunarodnim poduzeéima.

4. Cetvrta faza zapo¢inje krajem sedamdesetih godina i traje jo§ danas. Nacionalne granice
u potpunosti gube faktor razgrani¢avanja i funkcije samoregulacije prema jedinicama
poput cijene, koli¢inei ostalog. Cijeli svijet zaista postaje veliko globalno selo. Globalna
poduzecéa gledaju na cijeli svijet kao jedno jedinstveno trziste u kojem se razlike medu

potrosa¢ima sve vise smanjuju.

Postoji niz razliCitih definicija medunarodnih poduzeéa kojim su brojni autori nastojali

definirati ta poduzeca a samo neke su navedene u nastavku.

Multinacionalno poduzeée ¢ini skup ekonomskih jedinki koji djeluju u vise zemalja. Sustav
odlucivanja im omogucava da se pomocu jednog ili viSe centara vodi zajednicka strategija i
politika. Povezanost ekonomskih jedinki moze biti na temelju vlasnickih veza ili bilo kojim
drugim nacinom. Pretezito jedna ili viSe jedinki imaju utjecaj na poslovanje drugih. Razina

utjecaja dolazi do izrazaja kod raspodjele resursa, znanja i odgovornosti ( Dabi¢, 2007.).

»Iransnacionalna kompanija je poduzece koje ima mo¢ da koordinira i kontrolira operacije u

vise od jedne zemlje, ¢ak iako ih ne posjeduje ,, (Dicken, 2007.).

Novija definicija multinacionalnog poduzeca, kako je ve¢ spomenuto, navodi sustav
odlucivanja koji omogucuje koherentnu politiku i zajednicke strategije. Takoder, sastoji se od
poslovnih entiteta koji djeluju u vise zemalja te su povezani putem vlasnickih ili drugih odnosa

( Rahimi¢, Podrug, 2013.).

Kako se ne bismo izgubili u mnostvu pojmova, ¢esto se u terminologiji medunarodnog biznisa
i menadzmenta koristi pojam internacionalna kompanija koja obuhvaca pojmove globalne i
multidomacée kompanije. To znaci da se pod internacionalnom kompanijom, koja se joS§ naziva
I medunarodna kompanija ili medunarodno poduzece podrazumijeva ona organizacija koja ima
podruznice u vise zemalja i od kojih svaka podruznica formulira vlastitu poslovnu strategiju na
temelju percipiranja trziSnih razlika. Takva kompanija nastoji standardizirati i integrirati
operacije diljem svijeta u svim funkcijskim podru¢jima ( Buble, 2009.). S obzirom na §irinu
poslovanja, odnosno nastup poduzeta u viSe inozemnim trziSta takovo trziSte se naziva
medunarodno trziSte. Lazibat i Kolakovi¢ (2004.) navode kako se medunarodno trziste odnosi

na podrucje na kojem djeluje razli€iti broj zemalja sa ciljem razmjene proizvoda ili usluga.
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Obujam takvog trziSta moze poprimiti razliCite raspone, od regionalnog pa sve do globalnog

trzista.

Danas$njim multinacionalnim kompanijama prvenstveno je izrazito vazna dobro obrazovana
radna snaga jer znanje predstavlja glavni pokretaé¢ razvoja kompanije. U proizvodnji slozenijih
proizvoda najcesce sudjeluje vise zemalja te se na temelju toga moze re¢i da oni imaju globalnu
proizvodnju. Posljednja faza u razvoju multinacionalnih poduzeca se upravo i naziva faza
stvaranja globalne robne marke (Lovrinovié¢, 2015). Lazibat i Kolakovi¢ (2004.) navode da se
poslovni svijet mijenjao paralelno s razvojem informacijskih i komunikacijskih tehnologija.
Upravo je njihov razvoj dramati¢no promijenio prirodu poslovanja. Napredak informacijske
tehnologije iz dana u dan biljezi znaCajne poraste koji doprinose razvoju svjetskog

gospodarstva.

Medunarodna poduzeéa nisu ista te postoje znacajne medusobne razlike temeljene na njihovim

obiljezjima. Zbog toga ih mozemo razvrstati u tri opce vrste ( Previsi¢, DoSen Ozretié¢, 1999.):

1. Izvozna medunarodna poduzeca
2. Multinacionalna medunarodna poduzeca

3. Globalna medunarodna poduzeéa
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Slika 5. Tri vrste medunarodnih poduzeca

Strano
trZiste

DOMACE PODUZECE 1IZVOZNO PODUZECE

MULTINACIONLANO GLOBALNO PODUZECE
PODUZECE

Izvor: Previsi¢, Dosen Ozreti¢, (1999.)

Izvozna medunarodna poduzeca koriste standardizirane programe marketinga te na taj nacin
nastupaju u inozemstvu pretezno izvozom proizvoda i usluga. Odluéivanje i upravljanje je
centralizirano u mati¢énom poduzec¢u. Pri odabiru stranih trziSta traZe se ona koja Su izrazito
sli¢na ili imaju ista kao i domace trziste. Rukovodni kadrovi u predstavnistvima i podruznicama
u inozemstvu su iz mati¢ne zemlje. Organizacijska kultura najcesée je model koji ima izdvojeni

medunarodni odjel (Previsi¢, Dosen Ozreti¢, 1999.).

Daljnjim razvojem izvoznih operacija poduzece umjesto medunarodnog sektora osniva svoje

podruznice u inozemstvu. Te podruznice imaju status pravnih osoba, te se na taj nacin cijelo
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poduzece transformira u drugaciji pravno-organizacijski oblik. U takvom poduze¢u postoje u

sustavu dvije ili viSe podruznica od kojih su neke u zemlji, a neke u inozemstvu ( Buble, 2009.)

Drugi oblik razvoja multinacionalnog poduzeéa je globalno poduzeée. Za velika
multinacionalna poduzeca nije dovoljno samo djelovati u razli¢itim zemljama ve¢ svojim

poslovanjem ¢ine pomak u takvu smjeru da cjelokupan svijet promatraju kao jedno trziste (
Buble, 2009.).

Multinacionalna poduze¢a omogucuju suradnju i povezanost milijuna ljudi Sirom svijeta, bez
obzira na udaljenosti. Takvim se poduze¢ima omogucéava nadzor nad planetarnim resursima,

tehnologiji 1 kapitalu te se Siri gospodarstvo bez granica ( Loncar, 2005.).

Svijet multinacionalnih kompanija tezi konstantnim promjenama. Promjene mogu biti
uzrokovane uvodenjem novih proizvoda, pojavom novih tehnologija i boljim upravljackim
timovima, Sto sve u konacnici rezultira potiskivanjem jednih i na globalnom planu promovira
nove multinacionalne kompanije ( Andrijani¢, Pavlovi¢, 2012.). Vlade zemalja mogu svojim
razlic¢itim sustavima, poput drustvenog ili politickog, ograniciti poslovanje inozemnih poduzeca
na domacem trzistu. Medunarodno poduzece je za razliku od nacionalnog poduzeca okruzeno
razli¢itim trziStima koja imaju svoja karakteristi¢na obiljezja ( Andrijani¢, Pavlovi¢, 2012.).
Ekonometrijske studije su pokazale da su multinacionalne kompanije produktivnije u svim
aspektima od nacionalnih poduzeca, odnosno produktivnost je veca i u matiénim i u drugim
zemljama u kojima posluju poduze¢a u njihovom vlasniStvu. Multinacionalne kompanije
predstavljaju velike mogucénosti ali i izazove, kako vladama i gradanima drzava iz kojih potjecu,
tako i onima u zemljama u kojima djeluju ( Andrijani¢, Pavlovi¢, 2012.). Optimalnu alokaciju
resursa omogucava medunarodno poslovanje na na¢in da se maksimizira zadovoljstvo potreba
stanovni$tva. Nacionalna gospodarstva mogu ostvariti odredeni napredak zahvaljujuci
medunarodnom poslovanju. Zbog djelovanja medunarodnog poslovanja nacionalna
gospodarstva mogu posti¢i brz ekonomski razvoj, rast Zivotnog standarda stanovnistva, razvoj
znanja, tehnologija, rast efikasnosti proizvodnje te otkrivanje nacina boljeg iskoriStavanja

domacih kapaciteta ( Lazibat, Kolakovi¢, 2004.)

U nastavku je prikaz najve¢ih medunarodnih poduzeéa u 2020. godini.
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Tablica 1. 10 najboljih svjetskih medunarodnih poduzec¢a 2020. godine

1. Microsoft &% Microsoft 6. Sony SONY
'\ Procter &
2. Nestle s 7. Gamble @
3. PepsiCo % pepsico 8. Citigroup citigroup’
HP-Hewlett & ) ‘
4. Packard @ > Nike w/
5. Coca Cola ( W% 10. Apple

Izvor: Top 10 Best 4u, pristupljeno: 28.08.2020.

2.3. Mjerenje stupnja internacionalizacije medunarodnog poduzeca

Rahimi¢ i Podrug (2013.) navode da se indikatori internacionalizacije najcesc¢e grupiraju u tri

kategorije: individualni, regionalni i kompozitni indikatori. Takoder Rahimi¢ i Podrug (2013.)

pojasnjavaju karakteristike pojedinacnih indikatora koji su prikazani u nastavku.

Strukturni indikatori opisuju razinu ukljucenosti korporacije u internacionalizaciju u

odredenom vremenskom trenutku. Dio strukturalnih indikatora povezan je s inozemnim

aktivnostima multinacionalne korporacije, a to su:

e Dbroj zemalja u kojima korporacija ostvaruje svoje djelovanje,

e broj ili udio inozemnih podruznica,

e Dbroj ili udio strateskih saveza i franchisinga,

e Droj ili udio inozemne imovine,

¢ Dbroj ili udio dodane vrijednosti koja se stvara u inozemstvu i

e Dbroj ili udio inozemnih zaposlenika.
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Odredeni dio strukturalnih indikatora je povezan sa upravljackom strukturom korporacije.

Medu znacajnijim indikatorima su:

e broj burzi na kojima se trguje dionicama korporacije
e broj ili udio dionica u vlasni$tvu stranaca i

e broj ili udio stranaca u odboru direktora.

Indikatori poslovanja opisuju uspjeh ili neuspjeh korporacije u inozemstvu u odredenom
razdoblju. To se razdoblje naj¢es¢e odnosi na jednu godinu. Prodaja u inozemstvu moze biti

analizirana se s dva aspekta:

e s aspekta potraznje
Glavni pokazatelj je ostvarena velic¢ina prodaje. Potrebno je zbrojiti vrijednosti izvoza i
prihoda koji su ostvareni u inozemnoj podruznici te ih umanjiti za prihode od ostvarenog
1zvoza inozemne podruznice u mati¢nu zemlju poduzeca.

e saspekta ponude
Glavno pitanje je u kojoj se mjeri sklopljeni poslovi podruznica obavljaju u inozemstvu.
Vazan indikator je veli¢ina prodaja inozemnih podruznica, a rauna se kao suma prodaje

inozemnih podruznica.

Drugi indikator poslovanja u inozemstvu se odnosi na operativnu dobit inozemnih podruznica,

a raCuna se kao suma operativnih dobiti svih inozemnih podruznica.

Relacijski indikatori teze opisati odnos multinacionalne korporacije prema inozemnim
podruznicama, podjela se odnosi na meke i tvrde. Meki indikatori te njihova pojasnjenja su vec¢
spomenuta na prethodnim stranicama rada. Radi se o odnosima etnocentri¢ni, policentri¢ni,

regiocentricni 1 geocentricni odnosa ( Rahimi¢, Podrug, 2013.).

Relacijski indikatori koji nose epitet ,,tvrdi“ su mjerljivi, a samim time i statisticki signifikantni.
Mjeri stupanj internacionalizacije temljem iskustva vrhovnog menadzmenta korporacije. Takvo
iskustvo se mjeri kao kumulativ godina koje je vrhovni menadZer poduzeca proveo rade¢i u
inozemstvu. Vazna napomena kako broj godina treba biti ponderiran prema ukupnom broju

godina radnog staza ( Rahimi¢, Podrug, 2013.)

Rahimi¢ 1 Podrug (2013.) navode da su regionalni indikatori internacionalizacije: indikatori
regionalne koncentracije, indikatori mrezne ekspandiranosti i geografske i kulturoloske
distance. U literaturi se navode dva indeksa kao indikatora regionalne koncentracije a to su

Herfindahlov i Ginijev indeks. Drugi indikator regionalne internacionalizacije je mrezna

21



ekspandiranost. Odnosi se na utvrdivanje broja zemalja u kojima poduzece djeluje. Treéi
indikator se temelji na pretpostavkama da postoji niz razlika izmedu zemalja koje utjeCu na

internacionalizaciju.

Takoder Rahimi¢ i Podrug (2013.) navode i pojasnjavaju indekse ili kompozitne indikatore koji
se oblikuju kombiniranjem individualnih indikatora internacionalizacije. Primjena navedenih
indikatora ponekad moze dati kontradiktorne zakljucke. NajceS¢e se navode tri indeksa
internacionalizacije a to su: indeks transnacionalnosti, indeks rasprostranjenosti

transnacionalnih aktivnosti i stupanj internacionalizacije.

»Indeks transnacionalnosti predstavlja procjenu stupnja u kojemu su transnacionalne
korporacije ukljucene u inozemne aktivnosti u odnosu na aktivnosti na domacdem trzistu.

Formula navedenog indeksa se mjeri kao prosje¢na vrijednost triju omjera.

TNI= ( inozemna prodaja/ ukupna prodaja+ inozemna imovina/ ukupna imovina+ inozemni

zaposlenici/ ukupni zaposlenici)/3 ,, (Rahimi¢, Podrug (2013.).

»Indeks rasprostranjenosti transnacionalnih aktivnosti je kombinacija dvaju indeksa.

IzraCunava se kao umnozak indeksa transnacionalnosti i indeksa mrezne ekspandiranosti.

»Stupanj internacionalizacije je indeks koji se sastoji od pet indikatora. Formula je sljedeca: (
inozemna prodaja/ ukupna prodaja)+ ( inozemna imovina/ ukupna imovina)+( inozemne
podruznice/ ukupne podruZnice)+ medunarodno iskustvo vrhovnog menadZzmenta korporacije+

fizicka disperzija inozemnih aktivnosti ,, (Rahimi¢, Podrug (2013.).

UNCTAD je za financijske transnacionalne korporacije razvio poseban indeks. Poseban indeks
se odnosi na indeks geografske ekspandiranosti. Formula se temelji na matematic¢koj funkciji
korijena, glavne sastavnice formule su indeks internacionalizacije koji se ra¢una kao udio
inozemnih podruznica u ukupnom broju podruznica, izrazeno u postotku pomnozeno sa brojem

zemalja.

U konacnici nakon prikaza svih indikatora internacionalizacije Rahimi¢ i Podrug (2013.)
navode kako ne postoji jedinstveni indikator ili indeks koji bi na optimalan nacin izrazavao

stupanj internacionalizacije.
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3. Vaznost medunarodne konkurentske prednosti poduzeéa

3.1. Pojmovno odredenje medunarodne konkurentske prednosti poduzeca

Poslovnu okolina u kojoj djeluju danasnja poduzeca karakterizira dinami¢nost i neizvjesnost.
Nastajanje brzih i neocekivanih promjena snazno utjeCu na ponasanje i poslovanje svakog
poduzeéa. Napredak ostvaruju samo ona poduzeca koja ostvaruju brzo i u¢inkovitije reagiranje
na trziSne promjene. Velikim i tromim sustavima vecinom je teSko se odluciti na promjene, te
se sve teze nose s konkurencijom koja je postala izrazito fleksibilna i brze se prilagodava novim
okolnostima na trzistu ( Pavi¢, 2009.). Ostvarivanje konkurentnosti je glavna osnova koja
uvjetuje uspjeh ili neuspjeh poduzeca ( Porter, 2008.). Konkurentska prednost oznacava
posjedovanje resursa koji su vrijedni i bitni poduzecu i koji omogucuju obavljanje poslovnih
aktivnosti jeftinije i efikasnije od konkurencije. U sluc¢aju da poduzeée ne posjeduje
konkurentske sposobnosti to ujedno ozna¢ava da ne moze posjedovati resurse i pritom ostvariti
konkurentsku prednost. Konkurentske sposobnosti su istodobno i odredene vrijednosti kojima
raspolaze poduzece (Darabos, 2015.). Konkurentnost gospodarstva i konkurentnost poduzeca u
odredenom gospodarstvu su medusobno povezane. Izgradnja odrzive i snazne konkurentske
prednosti na domacem trziStu je uvjet za izgradnju konkurentnosti na medunarodnom trzistu. U
sluCajevima kada domace gospodarstvo pruza ekonomsku, politi¢ku i druStvenu stabilnost,
stvara se viSi stupanj sigurnosti i povjerenja u nacionalne politike te u skladu s time postoji veca
motivacija za kretanje u poduzetni¢ke pothvate koji dodatno pridonose jacanju gospodarstva (
Grgi¢, Bilas, Franc, 2010.). Poduzece pri izgradnji konkurentske prednosti se odlucuje na
pruzanje odredene vrijednosti svojim kupcima. Korist od takvog proizvoda ili usluge mora biti
veca od troskova proizvodnje. Vrijednost se moze definirati kao iznos koji su kupci spremni
platiti, medutim dodana vrijednost polazi od ponude nizih cijena od konkurenata pri ¢emu je
kupcu pruZena jednaka korist ili mu je pruzena jedinstvena korist za koju je kupac spreman
platiti visu cijenu (Porter, 2008.). Tipuri¢ (1999.) navodi kako konkurentnost podrazumijeva
dinami¢nost poduze¢a. Kada poduzece jednom postigne konkurentsku prednost a time
zauzme 1 odredenu poziciju na medunarodnom trZiStu, s vremenom se to moze promijeniti.
Takva promjena ovisi 0 ulasku i nastupu drugih konkurenata. Upravo zbog takvih situacija
naglasava se ta potreba dinami¢nosti poduzeca. Poduzece ako Zeli opstati na trziStu mora teZziti
konstantnom razvoju i nadogradivanju. Uspjesnim poduze¢ima se postavlja uvjet velike

prilagodljivosti, sposobnosti brzog strateSkog reagiranja te razvijanja sustava koji ¢e omoguciti
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fleksibilne inovacije kao odgovor na promjene okoline. Ekonomije u kojima prevladavaju
medunarodna poduzeca naglasak stavljaju na globalnu dislociranost proizvodnje 1 moguénost
smanjivanja operativnih troSkova. Takve ekonomije imaju obiljezja visokog stupanja
konkurentnosti, a poduzeca koja djeluju na njihovu podrucju cjenovno su efikasna. Ekonomije
se takoder medusobno razlikuju i u resursima kojima raspolazu. Najznacajnije resurse Cine
prvenstveno ljudi, prirodna bogatstva i zemlja. Opskrbljenost navedenim resursima moze
predstavljati bitne preduvjete u postizanju i odrzavanju konkurentnosti, no oni sami nisu
dovoljni. Uz navedene resurse potrebni su i transformacijski procesi kako bi se ostvarila
konkurentnost ( Grgi¢, Bilas, Franc, 2010.). Glavni faktori koji utjeCu na konkurentnost

poduzeca i zemalja su prikazane na sljedecoj slici.

Slika 6. Glavni faktori konkurentnosti poduzeca i zemlje

Globalizacija i
internacionalizacija

Domaca

MenadZment
ekonomija

Faktori
konkurentnosti

Vladina
politika

Znanje, iskustvo

i tehnologija

Financijski
sektor

Izvor: Grgi¢, Bilas, Franc (2010.)
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Grgi¢, Bilas 1 Franc (2010.) navode da postoje ¢imbenici koji odreduju stupanj konkurentnosti

poduzeca te da se takvi ¢imbenici dijele na unutarnje i vanjske Cimbenike.

Unutarnje ¢imbenike ¢ine svi elementi jednog poduzeca. Tim elementima pripadaju:
financijska sredstva poduzeca, njegova opskrbljenost potrebnim resursima, upravljacke

vjestine, znanja i sposobnosti poduzenika.

Sa druge strane, postoje i vanjski ¢imbenici koji predstavljaju uvjete u okruzenju koji djeluju
na poslovanje poduzeca te utjeCu na stvaranje prilika za poduzece. Rijec je o cimbenicima kao
Sto su dostupnost financijskih usluga, veli¢ina trzista te op¢e gospodarsko okruzenje u zemlji.
Ono poduzece koje uspije iskoristiti dostupne prilike U Svom okruzenju i premostiti eventualna

ograni¢enja trzista ostvaruje jacu konkurentsku poziciju.

U suvremenom gospodarstvu koje je utemeljeno na globalnoj koncepciji medunarodnog
marketinga, sve manje je prosperitet neke zemlje ovisan o prirodnim bogatstvima. Stoga vecina
zemalja u svojim razvojnim koncepcijama napusta stare modele razvoja koji su utemeljeni na
nacionalizmu, zaSticenom trzi$tu i merkantilistiCkoj kontroli. U posljednja dva desetljeca razvili
su se modeli kojima se objasnjava vaznost nacionalnog i medunarodnog okruzenja 0
konkurentnosti poduzeca (Previsi¢, Ozreti¢ Dosen, 1999.). Svako poduzece tezi ostvarivanju
konkurentske prednosti u svom poslovanju. Danas pronalazak potencijalnih izvora
konkurentnosti je izrazito prioritetno jer su poduzeca suocena sa djelovanjem velikog broja
jakih konkurenata i sporijim razvojem vlastitog poslovanja ( Vrdoljak Raguz, Jelenc, Podrug,
2013.).

Rahimi¢ i1 Podrug (2013.) navode tri modaliteta postizanja konkurentske prednosti na

inozemnom trzistu:

1. Moguénost koriStenja lokacije za reduciranje troSkova ili ostvarivanje vece
diferencijacije proizvoda. Odluka o lokaciji ovisi 0 nekoliko elemenata a neki od njih
su: raspolozivost i cijena resursa, konkurentska prednost poduzeca i moguénost
transporta.

2. Mogucénost koristenja prekograni¢nog prijenosa strucnosti i sposobnosti. Poduzecu se
omogucava ostvarivanje takozvane ,,dominantne dubine* koja predstavlja osnovu za
izgradnju odrzive konkurentske prednosti.

3. Moguc¢nost koristenja prekograni¢ne koordinacije na nacin na koji to iskljucivo
nacionalni konkurent ne moze. Situacija u kojoj svjetski konkurent moze birati kako i

kada ¢e izazvati svoje suparnike.
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Konkurentski polozaj industrije na trziStu ovisi o stupnju rivalstva kojemu je ta industrija
izlozena. Taj stupanj je veci ako je na trziStu mnogo konkurenata, ako je slab rast industrije,
visoki fiksni troskovi, niska lojalnost kupaca i identitet marke te niska diferencijacija proizvoda
( Porter, 1990.). ,,Poduzecéa prvenstveno trebaju posti¢i konkurentnost u nacionalni granicama
kako bi mogli ciljati na postizanje konkurentnog polozaja na medunarodnom trzistu. Za
uspjeSno postizanje konkurentnosti nacionalnog gospodarstva u suvremenim uvjetima i
osiguranje ekonomskog razvoja i blagostanja naroda potrebno je imati na umu deset zlatnih

pravila konkurentnosti:

stvaranje stabilnog i predvidivog zakonskog okvira,

rad na fleksibilnoj i prilagodljivoj ekonomskoj strukturi,

investiranje u tradicionalnu i tehnolosku infrastrukturu,

unaprjedenje privatne Stednje i domacih investicija,

razvoj agresivnosti na stranim trzistima kao 1 atraktivnost za inozemna izravna ulaganja,
usredotocenost na kvalitetu, brzinu i transparentnost u administraciji,

uspostavljanje odnosa izmedu razine placa, produktivnosti i oporezivanja,

zaStita druStvene strukture putem smanjenja dispariteta placa i jacanje srednje klase,

© © N o g bk~ w DN E

jaCe investiranje u obrazovanje, osobito sekundarnu razinu obrazovanja i u trajno

obrazovanje,

[EEN
o

. ravnoteZza ekonomije interno i1 eksterno kako bi se osiguralo stvarno blagostanje i

Zeljeno ocuvanje sustava vrijednosti ,, ( Grgi¢, Bilas, Franc, 2010.).

Porter (2008.) navodi se pravila natjecanja na trziStu temelje na pet kompetitivnih sila, bez

obzira na vrstu industrije. Pet kompetitivnih sila su:

ulazak novih sudionika,
prijetnja zamjenskih proizvoda ili usluga,
pregovaracka mo¢ kupaca,

pregovaracka moc¢ dobavljaca,

o B~ W D

rivalitet medu postoje¢im konkurentima.

Snaga navedenih pet sila je razli¢ita od industrije do industrije. Konkurenti mogu ostvariti
velike prihode u situaciji kada je djelovanje svih pet sila povoljno. Medutim moze do¢i i do
situacije u industriji kada je djelovanje jedne ili viSe navedenih sila jaci. Tada manji broj

poduzeca moze ostvaiti visoke prinose unato¢ trudu menadzmenta. Navedenih pet sila su
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odrednice profitabilnosti industrije iz razloga $to one imaju glavni utjecaj i na cijene i na

troskove ali i na potrebe investicija tvrtki u industriji.

Sile kao Sto su mo¢ kupaca i prijetnja supstituta imaju utjecaj na cijene koje poduzece moze
naplacivati. Mo¢ kupaca utjee i u okviru troskova i investicija s obzirom da mo¢niji kupci
mogu zahtijevati i skuplje proizvode ili usluge. Dobavljaci imaju utjecaj na cijene sirovina i
ostalih inputa. Intenzitet konkurencije oblikovat ¢e cijene, oglaSavanje te imati utjecaj na
troSkove nadmetanja i prodaje. Prijetnja koja se stvara pri ulasku novih konkurenata ograni¢ava
cijene i oblikuje investicije koje je potrebno poduzeti kako bi se novi sudionik odvratio od
nastupa ( Porter, 2008.).

Slika 7. Pet konkurentskih sila
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Izvor: Porter (2008.)
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Osnovni profitni potencijal industrije ovisi o jacini djelovanja Porterovih pet sila. Najjace
konkurentne sile uvjetno odreduju profitabilnost industrije. U slu¢aju kada industrija ima
stabilno izgradenu konkurentsku strukturu, manju moguénost ulaska novih konkurenata, dobar
polozaj prema kupcima, dobavlja¢ima i zamjenskim industrijama, tada je zagarantirana veca

profitnost industrije.

S druge strane, manja profitnost industrije se ostvaruje u slucaju nestabilne konkurentske
strukture, velike opasnosti od ulaska novih konkurenata, lo§ polozaj prema kupcima,

dobavlja¢ima i zamjenskim industrijama ( Tipuri¢, pristupljeno: 28.08.2020. )

Vazan C¢initelj industrijske profitabilnosti je ja¢ina industrijskog suparniStva. Intenzitet
industrijskog suparniStva definira konkurentnost kao medusobno nadmetanje poduzeca u
industriji kako bi se ostvario bolji tehnoloski i trziSni polozaj. Pretpostavke jacine suparniStva
ovise o izravnosti djelovanja konkurenata. Pri analizi ove konkurentske sile potrebno je

ukljuciti i domaca i inozemna poduzeca ( Tipurié, pristupljeno: 28.08.2020. )

Hill i Jones (1989.) navode kako ja¢ina suparnistva u nekoj industriji je funkcija najmanje triju
Cinitelja:

1. konkurentske strukture,

2. obiljezja potraznje,

3. izlaznih barijera.

Konkurentsku strukturu karakterizira broj i relativna veli¢ina poduzeca u odredenoj industriji.
Konkurentska struktura moze obuhvacati od fragmentiranih do ¢vrsto konsolidiranih industrija,
ovisno 0 stupnju koncentracije. ObiljeZja potraznje takoder mogu definirati jacinu

industrijskoga suparnistva.

Rast potraznje za specifi¢nim asortimanom daje moguénost poduze¢ima u industriji da ne budu
izravno okrenuti jedni protiv drugih. U situaciji stagnantne i opadajuce potraznje dolazi do
poticaja industrijskog suparnistva. Konkurenti se u toj situaciji bore za odrzavanje prihoda i

trziSnih udjela te samim time se jaca industrijsko suparniStvo.

Izlazne barijere za poduzece predstavljaju Cinitelje koji nastoje zadrzati poduzece u industriji i

u situaciji kada profiti poduzeca nisu na zadovoljavaju¢im razinama u duzem roku.

,Pregovaratka mo¢ kupaca ima mo¢ da odreduje polozaj promatrane industrije u

distribucijskim mrezama. Mo¢ kupaca oznafava njihovu sposobnost utjecaja na varijable
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odlucivanja u strategijama svojih dobavljaca. Ta sposobnost se izrazava u poticanju dobavljaca
da promijene svoje ponasanje, ali u korist vlastitih ciljeva® (Tipuri¢, 1993.). Porter (1979.)
navodi da poduzece moze ostvariti iznadprosjecne profite na temelju prodaje jedinstvenih
proizvoda ili u slu¢ajevima kada poduzece ostvaruje niske troskove u svojoj industriji, kako bi
zadovoljio mo¢ne kupce. Kada poduze¢e ne moze na taj naCin ostvariti konkurentski polozaj
nastaje potreba izbjegavanja moc¢nih kupaca te koncentracija na prodaju proizvoda ili usluga

manjim kupcima.

Promjena pregovaracke moc¢i kupaca je pod utjecajem nekontroliranih varijabli. Ujedno i

strateske odluke poduzeéa mogu imati utjecaj na navedenu mo¢ (Porter, 1979).

Pregovaratka mo¢ dobavljaca predstavlja zrcalnu sliku moc¢i kupaca. Dobavlja¢i mogu
posjedovati mo¢ nad poduzecima u situacijama kada postoji mogucnost prijetnji na temelju
povecanja cijena ili smanjenja kvalitete proizvoda ili usluga po postojecoj cijeni. Snaga takve
mo¢i ovisi prvenstveno o tome koliko je dobavlja¢ spreman postaviti cijene koje izrazavaju
vrijednost njegovog proizvoda ili usluge kao inputa industrije ( Tipuri¢, pristupljeno:
28.08.2020. ).

Postoje razni slucajevi kada mo¢ dobavljaca dolazi do izrazaja u industriji:

1. slucaj, kada je stupanj koncentracije industrije dobavljaca ve¢i od industrije koja kupuje
njihove proizvode,

2. slucaj, kada dobavljac u svojoj ponudi ima jedinstveni proizvod,

3. slucaj, kada dobavljacu ne prijeti pojava zamjenskih proizvoda,

4. slucaj, kada dobavlja¢ posjeduje izrazito vaZan input koji je potreban poduzecu da bi
ocuvao uspjesnost 1 kvalitetu krajnjeg proizvoda,

5. slucaj, kada dobavlja¢ ima istaknut potencijal u integracijama u industriji ( Butigan,
2008.).

Promjene u ponasanju kupaca mogu uzrokovati promjene konkurentske situacije. Kupci su pod
raznim utjecajima te mogu izrazito brzo mijenjati svoje potroSacke navike. Zbog takvih
promjena postoji moguénost brzog prihva¢anja zamjenskih proizvoda. U tom procesu poduzeca
su prisiljena analizirati konkurentske pritiske na kupce jer imaju izrazeni utjecaj pri

formuliranju konkurentske strategije ( Buble, 2005.).
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Konkurentska strategija se mora sagledati kroz razne aktivnosti poduzeca. Potrebno je
razumjeti aktivnosti poput dizajna, proizvodnje, marketinga, podrske 1 dostave proizvoda

poduzeca (Porter, 2008.).

Lanac vrijednosti predstavlja vrijednost koju je kupac spreman platiti za odredeni proizvod ili
uslugu. Lanac vrijednosti je jednak ukupnom prihodu poduzeéa. Uspjesno poslovanje generira
ostvarenje vece vrijednosti u odnosu na troskove koji nastaju pri proizvodnji, dok se gubitak
poduzeca ostvaruje kada troSkovi proizvodnje premasuju vrijednost. Cilj poduzeca je ostvariti
uspjesno poslovanje bez gubitaka, odnosno vrijednost mora biti veca od troskova koji nastaju
prilikom stvaranja proizvoda ili usluge ( Tipuri¢, 1999.). Porter (2008.) takoder navodi da su
lanci vrijednosti u nekoj industriji razli¢iti jer odrazavaju njihovu povijest, strategije i uspjeh
implementacije. Postoji devet opcih kategorija aktivnosti koje ¢ine opéeniti lanac vrijednosti.

Kljuc€an izvor konkurentske prednosti su razlike u lancima vrijednosti konkurenata.

Vrijednosne aktivnosti lanca se mogu podijeliti na dvije opée vrste, a to su: primarne aktivnosti
i aktivnosti podrske. Primarne aktivnosti se odnose na aktivnosti koje stvaraju proizvod,

prodaju ga i dostavljaju te aktivnosti koje se pruzaju nakon kupnje.

Druga vrsta su aktivnosti podrSke. U samom nazivu je izreCena glavna aktivnost te vrste, a to
je podrska primarnim aktivnostima. To ¢ini na nacin osiguranja kupljenih inputa, tehnologije,

ljudskih resursa i ostalih funkcija u poduzec¢u (Porter, 2008.).
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Slika 8. Op¢eniti lanac vrijednosti
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Izvor: Porter, 2008.

U izgradnji konkurentske prednosti potrebno je definirati sve aktivnosti koje ¢ine lanac
vrijednosti poduzeca. Pri definiranju vaznih vrijednosti aktivnosti potrebno je izolirati
aktivnosti s diskretnim ekonomijama i tehnologijama. Siroke funkcije, poput proizvodnje ili
marketinga, moraju se podijeliti na odredene aktivnosti. Rezultat takve podjele su vrlo usko
definirane aktivnosti ( Porter, 2008.). Medunarodno poslovanje koje oznacava ukidanje
trgovinskih barijera 1 smanjenje transportnih troSkova omogucava poduze¢ima prebacivanje
odredenih aktivnosti iz lanca vrijednosti na lokacije gdje za njihovu izvedbu postoje bolji
ekonomski, politicki i kulturni uvjeti te jeftiniji faktori proizvodnje ( Lazibat, Kolakovi¢,
2004.).

Odrzavanje konkurentske prednosti kroz duzi vremenski period unato¢ promjenama koje se
dogadaju u poslovnom okruzenju, poduzecu daje priliku posjedovanja dinamike konkurentske
prednosti. Postignutu konkurentnost je nuzno konstantno nadzirati i analizirati kako bi se

stvorio karakter odrzivosti.
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Odrziva konkurentnost se iznimno razlikuje od privremene. U slucajevima kada poduzece ne
odrzava konkurentnost, moze doc¢i do slabljenja pozicije. Slabljenje moze biti uzrokovano
imitacijama konkurenta, poboljSanjima ili zamjenskim proizvodima i promjenama poslovnih

uvjeta ( Vrdoljak Raguz, Jelenc, Podrug, 2013.).

Porter (2008.) navodi obiljezja dobrog konkurenta iako je procjena da li je konkurent dobar ili
lo§ izrazito promjenjiva kategorija. Dobar konkurent mora biti vjerodostojan, odrziv i
prihvatljiv kupcima. Takoder, dobar konkurent posjeduje sredstva i sposobnosti koje motiviraju
poduzeée u smanjivanju troskova ili unaprjedenju diferencijacije. Takoder u karakteristike se
ukljucuje 1 jasno uvidanje vlastitih slabosti te razumijevanje pravila. Vrlo dobra strana moze
biti kada konkurent uvida svoje slabosti te na taj nacin moze raditi na njim i unaprijediti ih.
Dobar konkurent nastoji poslovati prema pravilima trzisnog natjecanja koja vrijede za industriju
u kojoj djeluje. U konacnici, dobar konkurent posjeduje mo¢ koja tjera poduzeca na
dinamicnost 1 kontinuirano pracenje okoline. Takoder nastoje da poduzece ostvari stabilnu

industrijsku ravnotezu.

3.2. Teorije medunarodne konkurentske prednosti

»Povijesno gledano, polaziste istrazivanja su vanjskotrgovinske teorije, pocevsi od teorije
apsolutnih troskovnih prednosti ( Smith) 1 teorije komparativnih konkurentskih prednosti (
Ricardo.) Druga grupa teorija su tzv. teorije medunarodnih izravnih ulaganja, medu kojima se
uz model dijamanta nacionalne konkurentske prednosti ( Porter) navode 1 teorija Zivotnog
ciklusa proizvoda ( Vernon), teorija ucenja ( Johanson/Vahlne), teorija ponasanja ( Aharoni),
monopolisti¢ka teorija ( Hymer/ Kindleberger), teorija internacionalizacije( Buckley/ Casson)

1 eklektri¢na teorija medunarodne proizvodnje ( Dunning) ,, ( Rahimi¢, Podrug, 2013.).

U nastavku je detaljniji prikaz sljedecih teorija: Heckscher-Ohlinova teorija, teorija dijamanta
nacionalnih konkurentskih prednosti, teorija globalne konkurencije i resursni pristup

medunarodnom menadZmentu.

Posebno treba istaknuti vaznu Heckscher- Ohlinovu teoriju vanjske trgovine. Na temelju ove
teorije komparativnu prednost ostvaruju drzave koje raspolazu s vecom koli¢inom nekog
proizvodnog Cinitelja. Zbog vece koli¢ine odredenog Cinitelja taj je Cinitelj jeftiniji, pa je
jeftinija i proizvodnja koja se temelji na njegovoj upotrebi. To u konacnici daje relativno

jeftiniji 1 na medunarodnom trziStu konkurentniji proizvod. ( Lazibat, Kolakovi¢, 2004.).
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Zemlje, u uvjetima savrSene konkurencije, izvoze proizvodne faktore koje imaju u velikom
obujmu a uvozit ¢e one proizvodne faktore koji su izrazito oskudni u zemlji te shodno tome i
skuplji, a potrebni su kako bi se realizirao proces proizvodnje finalnog proizvoda ( Mati¢,
2016.). Mati¢ (2016.) takoder navodi da je Leontief testirao istinitost navedene teorije. Na
temelju pretpostavki koje navodi spomenuta teorija postavljena je hipoteza kako ¢e SAD,
zemlja koja je bogata kapitalom, izvoziti one robe ¢ija je proizvodnja kapitalno intenzivna, a
uvoziti one robe ¢ija je proizvodnja radno intenzivna. Medutim analiza je dala obrnute rezultate.
Razlog ovakvog rezultata pokusali su mnogi teoreticari objasniti, u konacnici uvjerljivih
objasnjenja nije bilo dok se nije napustila pretpostavka o slobodnoj trgovini i savrsenoj

konkurenciji.

»Dok se jo§ merkantilizam zalagao za drzavno poticanje izvoza i1 ogranicenje uvoza, kasnije
teorije ( Smithova, Ricardova te Hechscher-Ohlinova) promicale su slobodu i nesputanost u
vanjskoj trgovini. Niti kasnije teorije nisu se puno bavile ulogom drzavne politike u vodenju
vanjske politike. Tek nove teorije, medu kojima se posebno isti¢e Porterova teorija nacionalne
konkurentske prednosti, opravdavaju ograni¢enu i selektivnu intervenciju drzave kao podrske

razvoju odredenih izvozno orijentiranih industrija ,, ( Lazibat, Kolakovi¢, 2004.).

Grgié, Bilas i Franc (2010.) navode kako je veliki doprinos prouc¢avanju konkurentnosti na
nacionalnoj razini dao Michael Porter, isticu¢i ulogu drZave i nacionalne uvjete kao vazne
¢imbenike konkurentnosti. Na nacionalnom se nivou, osim interesa za postizanje visih stopa
gospodarskog rasta, naglasak stavlja na jacanju nacionalne konkurentnosti. O¢ekuje se da ¢e se
temeljem stvaranja povoljnog poslovnog okruzenja, poduzetni§tva, privlacenja inozemnih
direktnih investicija, transferom i razvojem znanja i tehnologija, djelovati na produktivnost i

inovativnost i tako dovesti do medunarodno konkurentnih poduzec¢a i gospodarskih sektora.

Pitanje vezano za unapredivanje nacionalne konkurentnosti je pitanje oko kojeg se trebaju
objediniti nositelji gospodarske politike, poslovni sektor i znanstvene institucije ( Bezi¢, 2008.).
U Porterovom modelu dijamanta, objasnjavaju se Cetiri obiljezja nacionalnog gospodarstva koja
utjeCu na stvaranje konkurentnosti zemlje i poduzeca. Rije¢ je o nekoliko uvjeta a to su:
faktorski uvjeti, uvjeti potraznje, strategiji i strukturi konkurencije te prate¢im i povezanim
industrijama. Porterov model dijamanta je holisticki i elasti¢an koncept koji omogucava svim
interesnim skupinama u nekoj zemlji razmatranje konkurentnosti u njezinoj kompleksnosti te
konstruktivnu komunikaciju oko unaprjedivanja okruZenja ciljem poboljSanja konkurentnosti (

Porter, 1998.). Previsi¢ i DoSen ( 1999.) takoder navode kako Porter isti¢e Cetiri skupine
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¢imbenika koji pridonose dobrobiti nacija. Spomenute skupine se odnose na: strategiju i
strukturu poduzeca te razinu konkurentnosti, faktore proizvodnje, uvjete potraznje i na srodne
1 podrzavajuce industrije. Isti¢e se kako konkurentska prednost zemlje upravo ovisi o snazi

svakog elementa u svakoj od navedenih skupina.

Strategija i struktura poduzeca kao i razina konkurentnosti odnose se na uvjete koji obuhvacaju
osnivanje poduzeca, njihovu organiziranost i vodenje te karakteristike domace konkurencije. U
situacijama kada je konkurencija jaka to za ostala poduzeca predstavlja motivaciju za
konstantno poboljsanje proizvodnje, kreativno$c¢u i inovativnosti jer im to osigurava opstanak
na takovom trzi$tu. Alternativa je u izlasku na inozemna trzista radi koriStenja ekonomije

razmjera koju ne mogu postic¢i na svojem domacem trzistu zbog velike konkurencije.

Sljedecu skupinu ¢ine faktori proizvodnje, odnosno polozaj zemlje s obzirom na raspolozivosti
faktora proizvodnje i njihovim troSkovima kako bi se osigurala konkurentnost u odredenim
privrednim djelatnostima. Potrebno je razlikovati prirodne resurse koje se odnose na sirovine,
stanovnistvo, ljudske resurse 1 sa druge strane oni faktori koji su stvoreni od prirodnih a to su
razina obrazovanja, stru¢nost zaposlenika, tehnoloski razvoj, infrastruktura i sustav

telekomunikacija.

Trecu skupinu ¢ine uvjeti potraznje zemlje. Odnosno tu skupinu karakterizira struktura domace
potraznje, veli¢ina 1 model rasta domace potraznje, brzina rasta domaceg trzista te model 1
sredstva kojima se domaci proizvodi i usluge prodaju na stranim trziStima. To su izrazito bitni

faktori u sposobnosti poduzeca jedne zemlje kako bi mogla konkurirati na medunarodnoj razini.

U konacnici Cetvrtu skupinu ¢ine povezane i podrzavajuce industrije. Ova skupina faktora se
odnosi na dobavljace, kooperante ali se odnosi 1 na medusobno povezana poduzeca iz drugih
proizvodackih djelatnosti. Odnosi izmedu poduzeca iste djelatnosti ( kupac-dobavljac) 1
razli¢itih djelatnosti predstavljaju konkurentsku prednost. Kada kupac i dobavlja¢ posluju na

medunarodnom trziStu imaju moguénost poboljSanja kvalitete svojih proizvoda.

Kombinacijom sva Cetiri faktora rezultat je jaGanje konkurentskih sposobnosti poduzeéa na
globalnom trzistu. U slu¢aju kada su samo dva faktora povoljna, konkurentska prednost se ne
moze odrzati. S druge strane, raspolozivost resursa nije uvijek neophodna ( Previsi¢, Ozreti¢
Dosen, 1999.). U nastavku je prikaz skupina odnosno strukture Porterovog dijamanta

nacionalnih konkurentskih sposobnosti.
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Slika 9. Porterov dijamant nacionalnih konkurentskih prednosti
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Izvor: Grgi¢, Bilas, Franc (2010.)

PreviSi¢ 1 DoSen ( 1999.) navode kako Porter smatra da je uloga vlade iznimno vaZna za
konkurentsku sposobnost zemlje. Postoje i dokazi zemalja u kojima su vlade imale najveci
utjecaj, a ve¢inom su se pokazale kao najneuspjeSnije u medunarodnim razmjerima. Uloga
vlade nije da stvori konkurentsku prednost medutim moze imati veliki utjecati na navedene

skupine unutar dijamanta.

»leorija globalne konkurencije polazi od toga da se za svaku pojedina¢nu industriju, s jedne
strane, treba utvrditi izloZenost faktora koji podrzavaju globalizaciju i s druge strane vaznost

prilagodavanja lokalnim uvjetima ,, (Rahimi¢, Podrug, 2013.).
Rahimi¢ i1 Podrug (2013.) navode kako se prema izraZzenosti navedenih faktora razlikuju:

1. Nacionalne industrije koje oznacava lokalno prilagodavanje kriti¢nim faktorima
uspjeha. Proizvodi su namijenjeni odredenoj zemlji te Se ostvaruje dominacija

nacionalnih poduzeca.
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2. Medunarodne industrije karakterizira regionalna podijeljenost trzista koja zbog veceg
broja trzista zahtjeva prilagodavanje razli¢itim uvjetima.

3. Globalne industrije su prepoznatljive na temelju konkurentske pozicije poduzeéa u
odredenoj zemlji, koja je znatno pod utjecajem njegove pozicije u drugim zemljama i
obratno.

4. Ograni¢eno globalne industrije su globalne medutim prisiljene su na nacionalno
prilagodavanje zbog odluka vlade. Za poduzeéa iz globalnih industrija nastup na

medunarodnom trziStu je najvazniji uvjet za osiguranje konkurentske prednosti.

Karakter industrije je izuzetno bitan za poduzece koje nastoji posti¢i i nastaviti odrzavati

konkurentsku prednost.

Resursni pristup nastoji uspjeh poduzecéa objasniti postojanjem specifiénih odnosno posebnih
resursa. Konkurentnost prema ovom pristupu ovisi o unutrasnjim sposobnostima koje poduzecée

posjeduje ( Rahimié, Podrug, 2013.).

Poduzeéa posjedovanjem razlic¢itih vrsta resursa mogu ostvariti konkurentsku prednost na
trzistu. Za poduzeca je potrebno dobro analizirati svoje resurse i usporediti ih s konkurentima,
te definirati njihove prednosti i slabosti. Pri postizanju konkurentnosti najvazniji resursi
poduzeéa su: obujam proizvodnog kapaciteta razli¢itih proizvoda ili usluga, stupanj
informatizacije poduzeca, distribucijska mreza odnosno broj veleprodajnih i maloprodajnih
mjesta, broj prodajnih osoblja s obzirom na zemljopisna i proizvodna podrucja, obujam
ulaganja u promociju, financijski polozaj poduzeca §to se odnosi na likvidnost i stanje kredita,

nabavni troskovi i ostalo ( Lazibat, Kolakovi¢, 2004.).

Ostvarivanje konkurentske prednosti oznafava izgradnju na temelju vlastitih potencijala i
snaga. Kako bi se postigao model ostvarenja konkurentske prednosti potrebno je istaknute
resurse dobro uklopiti i implementirati u strategiju nastupa ( Vrdoljak Raguz, Jelenc, Podrug,
2013.).

3.3. Strategije poduzeca pri postizanju medunarodne konkurentske prednosti

Porter (2008.) navodi da je u konkurentskoj strategiji izrazito vazan polozaj poduzeca koji

ostvaruje u industriji djelovanja. Pozicija ukazuje da li poduzece ostvaruje vece ili manje profite
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od prosjeka industrije. Kada poduzece ostvari dobru poziciju na trziStu istodobno ostvaruje

iznimno dobre rezultate bez obzira na skromnost profitabilnosti industrije.

U nastavku je prikaz triju generi¢kih strategija na temelju kojeg poduzece moze ostvariti

iznadprosjec¢ne rezultate poslovanja, a to su:

1. Troskovno vodstvo
2. Diferencijacija

3. Fokusiranje

Slika 10. Tri genericke strategije

KONKURENTSKA PREDNOST

NiZi troSkovi Diferencijacija

% 1. troSkovno . -
Siri cilj v 2. diferencijacija
vodstvo
RASPON

KONKURENTNOSTI

Ui cilj 3.A fokusiranje 3.B fokusiranje

- na diferencijaciju
na troskove

Izvor: Porter, (2008.)

Lazibat 1 Kolakovi¢ ( 2004.) navode kako poduzeca koja ostvaruju konkurentnost na temelju
ostvarenja i odrZavanja nizih troSkova u odnosu na ostale konkurente na trzitu, ostvaruje

strategiju troSkovnog vodstva.

Kada poduzece ima priliku postizanja niskih troskova shodno tome javlja se prilika da poduzece
ponudi nize cijene od konkurenata ili ostvaruje vece profite na temelju prosjecne trzisSne cijene.

Poduzetnik u ovakvom nastupu ne smije zanemariti karakteristike diferencijacije. MoZe do¢i 1
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do situacije kada potrosaci bez obzira na nizu cijenu odlucuju se za proizvod konkurenata. U
takvoj situaciji poduzece ¢e biti prisiljeno sniziti cijene ispod cijena konkurenata sa ciljem
ostvarenja prodaje. U takvim situacijama dolazi do neutralizacije troskovne pozicije poduzeca
( Porter, 2008.). ,,Troskovna prednost poduzeca proizlazi dakle iz efikasnijeg obavljanja
aktivnosti u lancu vrijednosti od trziSnih konkurenata. Menadzment poduze¢a mora pomno
istraziti i pregledati svaku troskovnu aktivnost i identificirati izvore troskova. Cilj je smanjiti
troSkove u svakoj poslovnoj aktivnosti te biti poduzetnicki kreativan u smanjivanju i
izbacivanju pojedinih poslovnih aktivnosti u lancu vrijednosti poduzeca ,, ( Lazibat i Kolakovic,
2004.). Blocher, Stout i Cokins (2010.) navode kako je jedna od moguc¢ih slabosti navedene
strategije situacija u kojoj poduzeée zbog tendencije smanjenja troskova oslabljuje potraznju za
proizvodom ili uslugom zbog brisanja klju¢nih znacajki. Znacajno je da poduzeéa pruzaju
odredenu kvalitetu kao i konkurenti ali uz nesto nize cijene. Postizanje bolje efikasnosti u
aktivnostima lanca vrijednosti od konkurenata, poduzeéu omogucava troskovnu prednost (
Aaker, 1995.). Svaku troskovnu aktivnost je nuzno prvo pomno istraziti od strane menadzmenta
poduzeéa. Cilj menadzmenta je teziti smanjenju trosSkova svake aktivnosti koja je dio lanca

troSkovi proizvodnje.

Kada ve¢i broj poduzeca nastoji posti¢i poziciju troskovnog vode, konkurentnost medu njima
je izrazito jaka s obzirom da se radi o borbi za svaki djeli¢ trziSnog udjela. Rijedak je slucaj
kada prevlast jednog poduzeca pri takvom nastupu uvjeri ostala poduzeca da napuste troSkovnu
strategiju. U takvom slucaju posljedice za profitabilnost mogu biti pogubne. Iskoristavanje
pruzene prilike na trziStu predstavlja za poduzece prednost o kojoj ovisi strategija troSkovnog
vodstva. Utjecaj na troSkovne pozicije jedino mogu imati promjene koje su uzrokovane

tehnoloskim napretkom ( Porter, 2008.).

Diferencijacija predstavlja drugu genericku strategiju. Na temelju ove strategije poduzece nudi
potrosac¢ima jedinstven proizvod u svojoj industriji. Od strane potroSaca ta jedinstvenost moze
biti prepoznata i cijenjena ( Porter, 2008.). Strategija diferencijacije tezi stvaranju i
iskoriStavanju odredene jedinstvenosti na specificnom trziSnom segmentu. Takoder,
diferencijacija se smatra primarni marketinski cilj. Rije¢ diferencijacija polazi od latinske rijeci
diferentia, Sto u prijevodu znaci ,,pravljenje razlike ili razlicitosti. To je strategija kojom
poduzeée tezi stvoriti razliku od konkurenata na nain da potroSac¢ima nudi proizvod sa

jedinstvenim znac¢ajkama. Takoder, temeljem ove strategije kupcima se nastoji pruziti vrijedan
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i jedinstven proizvod koji ne postoji na trziStu konkurenata. Preduvjet ovakve strategije je
izgradnja odanosti, vjernosti i preferencija kupaca za ponudeni jedinstveni proizvod. Pri takvoj
izgradnji vjernosti smanjuje se njihova osjetljivost na cjenovne razlike ( Lazibat i Kolakovi¢,
2004.).

,Kao kljuéne izvore diferencijacije Porter navodi:

1. razlike u dobavi sirovina i drugih poslovnih inputa,

2. razlike u dostignutom tehnoloskom razvoju,

3. razlike u proizvodnim aktivnostima koje utjecu na oblik proizvoda 1 njihovu
pouzdanost,

4. razlike u distribucijskom sustavu,

5. razlike u marketingu i prodajnim aktivnostima ,, ( Tipuri¢, 1999.).

Diferencijacija predstavlja skupu strategiju. Poduzeé¢e mora biti sposobno izgraditi i pruziti
jedinstveni proizvod kako bi kupcima pruzio vrijednost koja premasuje ponude niskih cijena.
Pri koriStenju ove vrste strategije, poduzecu se omogucava: odredivanje cijene uz dodatnu
dobit, prodaja odredene koli¢ine proizvoda prema postojecoj cijeni ili stjecanje jednako
vrijednih Koristi, kao $to je primjerice veca lojalnost tijekom sezonskih padova. Poduzece
posluje sa iznimnim rezultatima u slu€aju kada cijena jedinstveno pruZenog proizvoda ili
usluge, uz dodatnu dobit, premasuje troskove koje odnosi stvaranje takvog proizvoda ( VVrdoljak

Raguz, Tolusi¢, 2012.).

Strategiju fokusiranja oznacava selektivna ponuda na selektivnim trzistima. Poduzece odabire
odredene trziSne segmente koje nastoje usluZziti. Odabirom ovakve strategije, poduzecu se javlja
nuznost detaljnog poznavanja odabranog trziSnog segmenta s obzirom da ¢e to biti trziSte na
kojem poduzece djeluje i pruza specifi¢ni proizvod ili uslugu koja mora zadovoljiti potrebe
kupaca takvog trzista ( Thompson, Strickland, Gamble, 2008.). Lazibat i Kolakovi¢ (2004.)
navode kako je kod ove strategije iznimno vazno odabir trziSnog segmenta. Odnosno vazno je
da odabrani segment bude dovoljno velik te da ima uzlaznu stopu rasta. Od strane poduzeca je
vazno da poduzece raspolaze odgovaraju¢im kreativnim i proizvodnim sposobnostima kako bi

se mogle ispuniti zelje i zahtjevi kupaca odredenog trzista.

Strategiju fokusiranja mozemo podijeliti na dvije opcije. Pri fokusiranju na troskove, poduzecu

je cilj ostvarivanje troSkovne prednosti na odabranom trziSnom segmentu. Dok pri fokusiranju
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na diferencijaciju, poduzecu je cilj posti¢i razli¢itost od konkurenata na odabranom trziSnom
segmentu. Odabrani trziSni segmenti ovakve strategije najesce karakteriziraju kupci koji imaju
neuobiCajene potrebe ili posjedovanje ucinkovitog sustava proizvodnje i dostave, koji
zadovoljava potrebe kupaca, za razliku od sustava u drugim industrijskim segmentima ( Porter,
2008.). Opcija fokusiranja na diferencijaciju se omogucava i u situaciji kada konkurenti

nekvalitetno ispunjavaju potrebe trzisSnog segmenta ( Vrdoljak Raguz, Tolusi¢, 2012.).

Strategija fokusiranja je vrlo dobar nac¢in nastupa u situacijama kada je trziste na temelju znatnih
razlika, izrazito segmentirano te kada je poduzecée ograni¢eno svojim kapacitetima te ne moze

usluzivati cjelokupno trziste ( Lazibat i Kolakovi¢, 2004.).
,»OdrZivost strategije fokusiranja odreduju tri cimbenika:

1. odrzivost u odnosu na Siroko orijentirane konkurente,
2. odrzivost u odnosu na oponasatelje,

3. odrzivost u odnosu na segmentnu supstituciju ,, ( Porter, 2008.).
Porter (2008.) takoder objasnjava navedena tri cimbenika.

Sto se tice odrzivosti u odnosu na Siroko orijentirane konkurente, postoji mogu¢nost da Siroko

orijentirani konkurenti ve¢ konkuriraju u segmentu fokusirane tvrtke ili predstavljaju

......

.....

1 neobi¢nije u odnosu na druge segmente.

Drugi ¢imbenik je rizik poduzeca da ¢e ga drugo poduzece odluditi oponaSati u strategiji
fokusiranja. Neke od prepreka koje to mogu sprijeciti su: ekonomija razmjera, diferencijacija,
odanost posredniku i druge. Veli¢ina segmenta u kojem djeluje poduzeée moze imati utjecaj o

riziku od oponasanja strategije fokusiranja.

Te zadnji ¢imbenik koji je Porter naveo je opasnost od segmentne supstitucije. Strategija
fokusiranja koja je koncentrirana na odredeni segment postaje ranjiva u slucaju kada taj
segment prestane postojati. Uzroci takve opasnosti mogu biti promjene u okolini, tehnologiji ili

ponaSanju konkurenata.
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4. Analiza poslovnog slucaja: ostvarivanje medunarodne konkurentske prednosti
poduzeca Kaufland

4.1. Obiljezja medunarodnog poduzec¢a Kaufland

Kao dio Schwarz grupacije, Kaufland je jedan od vodecih trgovackih poduzeca na europskom
trzistu. Ne samo u Hrvatskoj, ve¢ i u Njemackoj, Ceskoj, Slovackoj, Poljskoj, Rumunjskoj,
Bugarskoj i Moldaviji. S obzirom na poziciju vodeéeg europskog trgovackog poduzecéa zalazu
se za visoku kvalitetu, velik izbor i povoljne cijene proizvoda ( Kaufland, pristupljeno:
03.09.2020.).

Slika 11. Logo Kauflanda i trzista

Izvor: Kaufland, pristupljeno: 26.08.2020.

Povijest Kauflanda zapoc¢inje kada utemeljitelj Josef Schwarz spaja svoje trgovacko poduzece
s veletrgovinom ,,A. Lidl & Comp.* u tvrtku ,,Lidl & Schwarz KG*, koja trguje kolonijalnom
1 mjeSovitom robom te juznim vo¢em. U sljede¢im godinama tvrtka je imala za cilj prosiriti
asortiman i postati veletrgovac hranom. Zbog rata daljnji razvoj je zaustavljen, medutim nakon
zavrSetka rata nastavljen je proces razvoja i prosirenja. Godine 1968. otvara se prva poslovnica
pod imenom "Handelshof" u Njemackoj, u mjestu Backnang. Nakon smrti Josepha Schwarza
1977. godine, njegov je sin Dieter Schwarz preuzeo upravljanje tvrtkom. Znacajna godina za
Kaufland je bila 1984. godina jer je tada otvorena prva Kauflandova poslovnica u Njemackoj,
u Neckarsulmu ( Kaufland, pristupljeno: 03.09.2020.).
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Slika 12. Prva Kaufland poslovnica u Neckarsulmu, Njemacka

Izvor: Kaufland, pristupljeno: 26.08.2020.

U daljnjim godinama poslovanja, trziSte se proSirivalo izvan domicilnih granica. Prva

poslovnica u Hrvatskoj je otvorena 2001. godine u Karlovcu.

Kaufland ponasanje je odredeno organizacijskim vrijednostima koje se temelje na odredenim
nacelima. Vrijednosti poduzeca usmjeravaju odluke, opazanja i djelovanja te izrazavaju §to je

za poduzece bitno i Sto ih motivira u poslovanju.

Slika 13. Organizacijske vrijednosti Kauflanda

\ ucinkovitost \ dinamicnost \ pravednost

Izvor: Kaufland, pristupljeno 26.08.2020.

Temelj uspjeha poduzeca je u ulinkovitosti. Ucinkovitost se postize na nacin gdje su

zaposlenici usmjereni na rad i rezultate te ih odlikuje hrabrost i strast. U¢inkovitost treba biti
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izrazena i kod djelovanja pojedinaca ali i kod djelovanja timova. Dinami¢nost je snaga kojom

se unapreduju dobre prakse i stvaraju nove vrijednosti. Posjedovanje dinami¢nosti oznacava

spremnost poduzeca za reakciju na promjene koje se dogadaju u okolini. Poduzeée posjeduje

sposobnost brze reakcije te preuzima potpunu odgovornost. Na taj nacin Se ostvaruje sve ono

Sto naume. Pravednost je izrazito vazna vrijednost pri izgradnji medusobne suradnje. Ona se

iskazuje na medusobnom postivanju i pravednosti. Takoder im pomaze da dosljedno ostvaruju

ciljeve ( Kaufland, pristupljeno: 03.09.2020.).

Nacela rukovodenja objedinjena su pod motom "Daj pet". Nacela se temelje na organizacijskim

vrijednostima. Zadatak svih rukovoditelja u poduze¢u Kaufland je zivjeti odredena nacela te

time ispunjavati obvezujuc¢a obecanja koja su dana zaposlenicima ( Kaufland, pristupljeno:

03.09.2020.).

Slika 14. Nacela rukovodenja ,,Daj pet

Ucinkovito smo & poticemo
dinamicnost

Razvijamo suradnike
& prepoznajemo
potencijale

Jasno

& usmjeravamo

komuniciramo AT

Izvor: Kaufland, pristupljeno 28.08.2020.

Pravedni smo &
gradimo povjerenje

Odgovorni smo &

/ dajemo primjer
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,.Na Kauflandovoj sluzbenoj stranici se navode osnovna nacela poslovanja koja predstavljaju

temelj za svakodnevni rad i suradnju, a to su:

N o a k~ wbh e

10.
11.

12.

Zadovoljstvo kupaca odreduje nase poslovanje.

Povoljan odnos cijena i usluga odreduje nasu trziSnu poziciju.

Rastemo kroz ekspanziju i neprestano poboljSanje u nasim poslovnicama.

Kao jedno od poduzec¢a unutar grupe radimo sustavno.

Brze i u€inkovite odluke te jednostavni radni procesi osiguravaju nas uspjeh.
Pridrzavamo se postojecih zakona i internih smjernica.

U naSem svakodnevnom poslovanju preuzimamo gospodarsku, druStvenu i ekolosku
odgovornost.

Pravedan odnos prema svakome u poduzecu je zajamcen.

Medusobno se postujemo i poti¢emo.

Pridrzavamo se dogovora u atmosferi medusobnog povjerenja.

Pohvala, priznanje i konstruktivna kritika termini su koji u svakodnevnom radu
odreduju naSu radnu klimu.

Okruzujemo se jakim zaposlenicima, a zamjena je osigurana u svakoj organizacijskoj

jedinici ,, (Kaufland, pristupljeno: 28.08.2020.)

Uz raznoliku ponudu asortimana, Kaufland u svojoj ponudi ima i vlastitu marku proizvoda. K-

Classic nudi $iroki asortiman s vise od 1200 proizvoda - i to od prehrambenih proizvoda preko

kozmetickih potrepstina do tekstila i hrane za kuéne ljubimce. Artikle robne marke je izrazito

lako prepoznati, logo je prikazan u nastavku.

Slika 15. Logo K- Classic artikala

|4
| N

Izvor: Kaufland, pristupljeno: 26.08.2020.
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4.2. Izgradnja konkurentske prednosti poduzeéa Kaufland na medunarodnom
trzistu

Zacetci poduzeca Kaufland su krenuli iz Njemacke. U samim pocetcima izgradnje poslovanja
poduzece je imalo jasan cilj koji je nastojao tijekom godina ostvariti. Sav taj razvoj, kao §to je
ve¢ navedeno, bio je prekinut ratom, medutim nakon zavrSetka rata Kaufland je iskazao svoju
snagu i otvorena je prva poslovnica. Nakon 14 godina poslovanja u nacionalnim granicama
dolazi do ekspanzije poduzeca u druge drzave te je time zapoceta izgradnja medunarodnog

poduzeca kao takvog. Ciljno trziSte se odnosi na kucanstva srednje klase.

Prva podruznica osnovana je u Ceskoj, nedugo nakon toga ekspanzija se nastavila i u ostatku

zemalja u kojima Kaufland trenutno posluje.

Tablica 2. Zemlje i broj trgovina poduzeéa Kaufland, 2020. godina

Zemlja Broj trgovina
Njemacka | 667
Poljska 212
Ceska 133

Rumunjska | 126
Slovacka 67
Bugarska | 59
Hrvatska | 40

Moldavija | 2 (+1 u izgradniji)

Izvor: Wikipedia, pristupljeno: 26.08.2020.

U lancu dodane vrijednosti, Kaufland se zalaze za poStivanje poslovnih praksi, za
transparentnost, dobre radne i Zivotne uvjete zaposlenika, ljudska prava i odgovorno ekolosko
ponasanje. Na temelju toga se poticu ambiciozni standardi u lancu opskrbe. Zbog raznolikosti
asortimana koju Kaufland pruza svojim kupcima suraduju sa mnogim dobavlja¢ima Sirom

svijeta ( Kaufland, pristupljeno: 02.09.2020.).
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,» Kaufland kontinuirano procjenjuje potencijalni i stvarni rizik krSenja ljudskih prava u lancima
opskrbe. Na temelju medunarodno priznatih studija, indeksa 1 kretanja - ukljucujuéi
I Transparency International, Failed State Index, korupciju, djec¢ji rad - procjenjuju u kojim su
zemljama proizvodnje najvjerojatnija krSenja ljudskih prava. Pomocu ove analize dolaze do
zakljucka da su zemlje jugoisto¢ne Azije, Afrike 1 Latinske Amerike posebno rizi¢ne 1 da su

kr$enja ljudskih prava tamo najéesca ,, ( Kaufland, pristupljeno: 02.09.2020.).

Grupacija Schwarz provodi propise Nacionalnog akcijskog plana za ljudska prava. Time
dokazuje kako je moguca realna provedba uputa Ujedinjenih naroda za gospodarstvo i ljudska
prava. Cilj je poboljsanje situacije koja se veze za zasStitu ljudskih prava u lancu opskrbe i
osiguranje pravne sigurnosti kao i osiguranje postenih konkurentskih uvjeta u lancu vrijednosti
( Kaufland, pristupljeno: 02.09.2020.).

Slika 16. Odrzivi lanac opskrbe

\zjava
o nacelimg

NACIONALNI
AKCUSKI PLAN
ZA GOSPODARSTVO
| LJUDSKA PRAVA

Sustav
prituzb\

Izvor: Kaufland, pristupljeno: 02.09.2020.
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»dljedeca podrucja djelovanja vazna su za odrzivi lanac opskrbe:

1. Konkurentski uvjeti moraju biti pravedni u ¢itavom europskom i medunarodnom
kontekstu. Stoga su potrebni propisi i standardi koji su medunarodno obvezujuci.

2. Obvezujuéi propisi moraju se primjenjivati jednako u svim lancima vrijednosti. Procesi
vezani uz provodenje dubinske analize (due diligence) moraju, primjerice, biti jednako
prakti¢ni za lanac opskrbe kavom kao i za lanac opskrbe tekstilom.

3. Granice dubinske analize bi trebale uvijek odrazavati stvarni ekonomski utjecaj i
mogucnost pravnog djelovanja neke tvrtke u cijelom lancu opskrbe i vrijednosti.

4. Svaka karika u lancu vrijednosti mora ispunjavati svoje odgovornosti i postivati ljudska
prava. KrSenje propisa ne smije pro¢i bez posljedica jer nijedna tvrtka ne smije
ostvarivati profit na Stetu ljudi.

5. Trebamo rjeSenja koja omogucuju da ljudi u zemljama iz kojih potjece roba Zive

dostojanstveno i u netaknutoj sredini ,, ( Kaufland, pristupljeno: 02.09.2020.).

Kaufland je svoju konkurentnost izgradio i na temelju svoga asortimana. Odnosno vlastite
marke temeljem koje kupcima nudi visoku kvalitetu po prihvatljivim cijenama. Svojim
kupcima pruzaju veliki asortiman vlastite robne marke za koju garantiraju sigurnost podrijetla
proizvoda.

Kroz teorijski dio se moze uvidjeti kako je adaptivnost poduzec¢a na promjene u okolini izrazito
vazna. Kaufland i u tom konceptu ,,slusa“ trziSte te nastoji odrzati svoju konkurentnost. Svijest
suvremenog potroSaca o ocuvanju zdravlja 1 okoliSa postaje svakim danom sve veca te samim
time mijenjaju se odredene navike.

Kaufland doprinosi provedbi medunarodne strategije grupacije Schwarz, zvana REset
strategija. Navedena strategija se dijeli u pet kategorija: izbjegavanje plastike, dizajn, reciklaza,
zbrinjavanje otpada te inovacije i informiranje potroSaca. Na temelju ove strategije Kaufland
ispunjava svoju viziju ,Manje plastike- zatvoreni ciklus.” ( Kaufland, pristupljeno:
02.09.2020.).
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,»REset Plastic, strategija za izbjegavanje plastike grupacije Schwarz, obuhvaca 5 glavnih

nacela i podrucja djelovanja:

1. REduce — izbjegavanje plastike, odnosno gdje god je moguce, trajno odustaju od
koristenja plastike.

2. REdesign — dizajn, odnosno proizvode dizajniraju tako da se mogu reciklirati i na
taj nacin zatvaraju reciklazni ciklus.

3. REcycle — reciklaza, odnosno sakupljaju, sortiraju i recikliraju sve oporabne tvari i
na taj nacin zatvaraju njihov reciklazni ciklus.

4. REmove — zbrinjavanje, odnosno pruzanje podrSke kod uklanjanja plasti¢nog
otpada iz okolisa.

5. REsearch — inovacije i informiranje potro$aca, odnosno ulaganje sredstava u
istrazivanje i razvoj te informiranje potroSaca o reciklazi i ¢uvanju resursa ,, (

Kaufland, pristupljeno: 02.09.2020.).

Slika 17. REset plastic

~y,
RE )
set

PLASTIC /

Izvor: Kaufland, pristupljeno: 02.09.2020.

Kako bi se provedba ocuvanja okolisa izrealizirala, Kaufland je poduzeo konkretne mjere. Tako
je 2019. godine plasticna ambalaza odredenih proizvoda zamijenjena odrZivim varijantama. Na

temelju te mjere uspjesno je ustedeno preko 5 tona plastike. Reciklirana plastika se iskoriStava
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u proizvodnji ambalaZe proizvoda vlastite robne marke. Zbog izrazito Stetnog utjecaja
mikroplastike, Kaufland od 2013. godine u svom asortimanu drogerijskih proizvoda ne koristi
tvrdu mikroplastiku. Kaufland se isti¢e 1 kao prvi trgovacki lanac koji je povukao jednokratne
plasticne vre¢ice. Od 1.1.2020. godine, kupcima je ponuden izbor izmedu papirnatih ili
platnenih vrecica. Takoder, sa pocetkom 2020. godine, iz asortimana je povuceno plasticno
posude, plasti¢ni pribor za jelo, plasti¢ne slamke 1 Stapici te su zamijenjeni odrzivim rjeSenjima

(Kaufland, pristupljeno: 02.09.2020.).

Najvazniji resurs poduzeca predstavljaju ljudi, odnosno zaposlenici. Zadovoljstvo zaposlenika
najc¢es¢e rezultira boljom efikasnos¢u rada te samim time ostvarivanje vecih profita za
poduzeéa. Kaufland uvelike ulaze u svoje zaposlenike te tezi konstantnom usavrSavanju znanja
i iskustva svojih zaposlenika. Kaufland na temelju svog odnosa prema zaposlenicima osvaja

prestizni medunarodni certifikata Top Employer za 2020. godinu.

U prilogu stabilnoj izgradenoj konkurentnosti Kauflanda odnosno grupacije Schwarz idu i
rezultati prema kojima se Schwarz grupacije isti¢e kao prvi trgovacki lanac u Europi u 2019.
godini. U nastavku prikaz tablice poretka 10 trgovackih lanaca prema uspjeSnosti u 2019.

godini.

Tablica 3. Top 10 maloprodajnih lanaca u Europi, 2019. godina

Poredak Naziv maloprodajnog Zemlja sjedista

lanca

1. Schwarz Njemacka

2. Aldi Njemacka

3 Carrefour Francuska

4, Tesco Ujeqmjeno

Kraljevstvo

5. Rewe Njemacka

6. Edeka Njemacka

7. Les Mousquetaires Francuska

8. E.Leclerc Francuska

. Ujedinjeno

S Sainsbury Kraljevstvo

10. Casino Francuska

Izvor: Retail-Indeks, pristupljeno: 02.09.2020.
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Za Kaufland Hrvatsku je prethodno navedeni certifikat takoder od velikog znacaja.

Zaposlenici predstavljaju jedan od najvaznijih resursa poduzeca. Kaufland je svjestan njihovog
znacaja i doprinosa te tezi povecanju primanja zaposlenika iz godine u godinu. Realizacija
povecanja bruto place je bila u 2018. godini u iznosu od 11,3% za sve zaposlenike. U 2019.
godini dolazi do poveéanja primanja kroz neto nagrade i to u iznosu od 7,65% za zaposlenike
na nerukovodeéim pozicijama. Za 2020. godinu planirano je daljnje povecanje neto primanja
koja bi trebali osjetiti 2 700 zaposlenika na nerukovode¢im radnim mjestima ( Kaufland,

pristupljeno: 02.09.2020.).

Za ostvarivanje konkurentske prednosti iznimno je vazna tehnologija te razvoj i usavrSavanje
poduze¢a na temelju tehnoloSkih trendova. Razvoj tehnologija predstavlja nuZnost
kontinuiranog obrazovanja zaposlenika, kako bi usvajali nova znanja i primjenjivali ih u praksi
poslovanja. Kaufland takoder svojim kupcima nudi i mobilnu aplikaciju koja sadrzi niz izbora.
Neki od njih su: praéenje aktualnih ponuda u trgovinama, ponuda raznih recepata, popis za
kupnju te putokaz do najblize Kauflandove trgovine ( Kaufland, pristupljeno: 03.09.2020.).
Aplikacija je samo jo§ jedan korak kojim Kaufland pruza informacijsku dostupnost svojim
potrosac¢ima. Uz navedenu aplikaciju Kauflandove stranice su takoder dostupne i na drustvenim
mrezama poput facebooka, linkedin-a i youtube-a. Na taj nacin se stvara komunikacija sa
potrosafima te se pruza osjecaj izravne komunikacije sa poduze¢em te brzo reagiranje na

potroSacevo zadovoljstvo ili nezadovoljstvo.

Kaufland se na hrvatskom trzistu takoder nalazi na konkurentnim pozicijama. Neki od

trgovackih lanaca koji jo§ konkuriraju na hrvatskom trZistu su: Lidl, Konzum, Plodine, Spar.

»Agencija Hendal kontinuirano provodi istrazivanje zadovoljstva trgovackim lancima na
nacionalno reprezentativnom uzorku. U studenom 2019. ukupan postignuti uzorak obuhvaca
400 gradana starijih od 16 godina. Zbog obuhvata cjelokupnog teritorija, podaci o posjecenosti
pojedinih lanaca koji nisu prisutni u svim regijama, mogu biti nizi. Takoder, rezultati pokazuju
posjecenost pojedinog lanca, a ne potros$nju u istom ,, ( Progressive, pristupljeno: 03.09.2020.).
U navedenom istrazivanju su prikazani razlozi odluka potrosaca iz kojeg razloga se odlucuju
na posjetu odredenog trgovackog lanca. Kao najbitniji razlog iliti motiv odlasku u odredeni
trgovacki lanac je blizina, nakon toga slijedi ponuda akcija a najmanje vazniji razlog je loyalty

program ( Progressive, pristupljeno: 03.09.2020.).
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Prikaz razloga je na sljedecoj slici.

Slika 18. Razlozi odabira najcesce posje¢enog trgovackog lanca
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Kvalitetna trgovacka marka 29,5

Ponuda svjezeg voca i povréa 26,4

Ponuda pekarnice 225

Ponuda svjezeg mesa 16,7

Loyalty program 12,8

Neki drugi razlog 22

Izvor: Progressive, pristupljeno: 03.09.2020.

,Rezultati za posjeéenost pojedinog trgovackog lanca pokazuju da je najveci broj kupaca
posjetio Lidl (82%) i Konzum (78%) u posljednja tri mjeseca 2019. godine. Vezano za mjesto
najcesce kupnje se istiCu Konzum, Kaufland i Lidl, koji imaju podjednak rezultat — svaki lanac
je mjesto najcesce kupnje za nesto manje od jedne petine kupaca. Kod preporuke rezultati su
nesto drugaciji. Najveci broj kupaca, njih tri ¢etvrtine, preporucuje Lidl. Kaufland preporucuje
58% kupaca dok preporuku Konzumu daje nesto manje od jedne polovine ,, ( Progressive,
pristupljeno: 03.09.2020.).
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Slika 19. Osnovni pokazatelji za vodecih 6 trgovackih lanaca, prosinac 2019.

Osnovni pokazatelji za vodecih 6 trgovaékih lanaca prosinac 2019. ¢ Hendal
Lidl Konzum @ Kaufland Plodine @ Interspar (5] Spar
824
779 75,0
635 615
58,0
488 457 474
= 39,0 389
32,5
229 246 23
10,3
L I | - i)
Posjetili u zadnja 3 mjeseca Posjecuju najcesce Preporuka

Izvor: Progressive, pristupljeno 03.09.2020.

Prema Hendel istraZzivanju, moze se uvidjeti kako Kaufland ima prednosti koje se odnose na
ponudu asortimana, nize osnovne cijene te ponuda svjezeg voca, povréa i mesa. Prema
navedenom ukazuje se kako Kaufland ima elemenata za napredak i usavrSavanje konkurentske
prednosti na trzi$tu, medutim iznimno dobri pokazatelji su i elementi u kojima Kaufland
ostvaruje jacu konkurentnost u odnosu na svoje konkurente. Najlo$iji pokazatelji su dva
elementa koja se odnose na blizinu i program vjernosti. Sto se ti¢e blizine, Kaufland ve¢ ima
postavljene ciljeve, odnosno u planu su otvaranja novih poslovnica upravo kako bi povecali
dostupnost i blizinu svojim kupcima. Tijekom rujna 2020. godine otvara se nova poslovnica u
Zagrebu. Na sljedecoj slici je prikazan niza elemenata koji dolaze do izrazaja kod odredenih

trgovackih lanaca na temelju percepcija potroSaca.
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Slika 20. Razlike u percepciji trgovackih lanaca
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Izvor: Progressive, pristupljeno 03.09.2020.

4.3. Buduénost o¢uvanja medunarodne konkurentske prednosti Kauflanda

Kaufland i dalje ima tendenciju Sirenja svoga poslovanja, odnosno S§irenja i postizanje
konkurentske prednosti Sirom svijeta. S obzirom da glavno djelovanje se odnosi na europsko
trziSte, Kaufland se nedavno odlu¢io na prosirenje poslovanja van europskih granica koje je
trebao izrealizirati u bliskoj buduénosti. Konkretno proSirenje bi se provelo na australijsko

trziSte, medutim projekt se stopirao te prosirenje nije realizirano.

Prema Dohertyu ( 2020.) australski potrosaci cijene mogucénost izbora i prednosti ako im se
pruzi veca paleta izbora kupnje. Prosjek udaljenosti od velikog supermarketa za urbano

predgrade u Australiji je 1,9 kilometara. S obzirom na to da veéina naseljenih mjesta u
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Australiji ve¢ ima viSe supermarketa u blizini, Kaufland bi trebao u svom poslovnom modelu
imate ne$to $to daje odredenu sigurnost za povrat ulaganja tj. neSto Sto privlac¢i kupce od
konkurencije. Postoji niz dimenzija koje trgovacki lanci uzimaju u obzir pri razvijanju pristupa

trziStu. Kljuéni medu varijablama su:

1. paleta proizvoda,
2. cijena,

3. mjesto.

Mjesto, odnosno lokacija bi se mogla izdvojiti kao jedina odrziva prednost. Lokacije za prvih
sedam trgovina Kauflanda javno su dostupne, a sljedeca tablica prikazuje konkurentske lokacije

na trzistu u radijusu od 5 km oko tih trgovina.

Tablica 4. Lokacije 7 trgovina u Australiji

Table 1. Kaufland stores with population and competitors in radius.

Pop of SA1s in radius of store ~ Woolworths Stores  Coles Stores  ALDI Stores  Total Competition Stores

Kaufland Oakleigh (TBC) 164,126 4 4 1 9
Kaufland Forestville (TBC) 155,883 7 6 1 14
Kaufland Dandenong (TBC) 152,254 5 6 4 15
Kaufland Epping (TBC) 120,843 6 4 3 13
Kaufland Coolaroo (TBC) 90,886 2 3 2 7
Kaufland Chirnside Park (TBC) 88,995 4 6 4 14
Kaufland Mornington (TBC) 46,783 3 1 2 6
Grand Total 819,770 31 30 17 78

Izvor: Linkedin, pristupljeno: 03.09.2020.

Prema priloZenoj tablici vidimo da je koncentracija konkurenata na ciljnim lokacijama

Kauflanda u odnosu na 1 poslovnicu izrazito velika.

Kaufland je imao velika ulaganja zbog proSirenja na australijsko trziSte, medutim u konacnici
je donijeta iznenadna odluka da se napusta Australija kao trZiSte te se ostvario golemi gubitak.
Takva odluka je vjerojatno donesena zbog promjena koje su se dogodile u australskom
maloprodajnom sektoru ( SMH, pristupljeno: 03.09.2020.). Kaufland isti¢e kako ¢e se u

buduénosti koncentrirati na europsko trziste te jacati poziciju na postojecem trzistu.

Sto se ti¢e Kauflanda na hrvatskom trZi§tu ostvaraju se daljnja ekspanzija, odnosno otvaranje

novih poslovnica. Kaufland ima plan otvaranja nekoliko novih poslovnica u bliskoj budu¢nosti
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te na temelju toga povecati dostupnost. Otvaranje nove poslovnice koje je ve¢ izgradena i plan

otvorenja Ce se izrealizirati tijekom rujna.

Nova moderna poslovnica izgradena je u Zagrebu, to¢nije u gradskoj ¢etvrti Bukovac, ¢ime ¢e
Kaufland postati jo§ dostupniji kupcima iz Sireg centra glavnog grada. Nova trgovina sadrzavat
¢e sustav za odrzivo gospodarenje otpadom te ¢e se koristiti otpadna energija za grijanje i
hladenje poslovnice. U sklopu poslovnice takoder ¢e se naéi i punionice za elektri¢ne
automobile te ¢e tako 1 ova poslovnica Kauflanda biti izgradena prema visokim ekoloSkim

standardima ( Kaufland, pristupljeno: 03.09.2020.).

Trenutni izazov s kojima se Kaufland suocava je pandemija Covida 19 koji izuzetno mijenja
okolinu u kojoj se djeluje te navike potroSaca. Sve te promjene su uzrok kojima se Kaufland

morao prilagoditi kako bi odrzao svoju konkurentsku prednost.

Na temelju podataka Drzavnog zavoda za statistiku (2020.), dolazi do zna¢ajnog pada realnog
prometa trgovina na malo u travnju 2020. godine. Razlog drasticnom padu su epidemioloske
mjere koje su propisane zbog sprje¢avanja Sirenja virusa Covida 19. Pri usporedbi prometa,
travanj 2020. godine sa proslom godinom istog perioda, uoc¢ava se pad trgovine na malo u
iznosu od 25,5%. Medutim, na temelju iste usporedbe vremenskih perioda dolazi do rasta

trgovina na malo putem interneta ili poste, 1 to u iznosu od 19,8%.

S obzirom na trenutno stanje s kojima je suocen cijeli svijet zbog navedene pandemije dolazi
do promjena navika potroSaca u kupnji. ,, Kaufland na temelju svega toga moze imati jedan od
klju¢nih elemenata, odnosno neovisna agencija Hendal provela je istrazivanje u travnju 2019.
Na uzorku od 1000 ispitanika, istrazivanje je pokazalo da je Kaufland prvi izbor za kupnju svih
kucanskih potrepstina na jednom mjestu ,, ( Kaufland, pristupljeno:03.09.2020.). S obzirom na
razna ogranicenja te upute ponasanja tijekom pandemije Kaufland pruza svojim kupcima
kupnju svih ku¢anskih potrepstina na jednom mjestu. Od proizvoda prehrane, vrtnog alata, svih
potrepstina za bebe, briga za kuéne ljubimce, odjece, obuce, proizvoda domaceg podrijetla,
svjezeg voca i povréa a sve po povoljnim i kvalitetnim cijenama nalazi se u Kaufland trgovini
( Kaufland, pristupljeno: 03.09.2020.). Upravo zbog svog Sirokog asortimana ponude, Kaufland
promjene koje su uzrokovane pandemijom, moze iskoristiti u odrzavanju konkurentske

prednosti.
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Okruzenje medunarodnog poduzec¢a je turbulentno. Dogadaju se stalne promjene na koje
poduzeée za opstanak mora izrazito brzo reagirati. Uz sve prijetnje koje se dogadaju, na

hrvatsko trziSte ulazi novi konkurent.

Kaufland kao 1 ostali trgovacki lanci na hrvatskom trzistu su suoceni sa ulaskom novog
talijanskog trgovackog lanca Eurospin. Eurospin su 1993. godine osnovala Cetiri partnera S
dugogodisnjim iskustvom u maloprodaji kao talijanski odgovor na rastuéu potrebu za ustedama
potrosaca. Kompanija je uspjela prilagoditi format diskont trgovine potrebama za kvalitetnim
proizvodima u skladu s okusom i tradicijom pojedinac¢nih trziSta. U Eurospin trgovinama naci
¢ete samo Vlastite brendove i proizvode namijenjene da odgovore na sve karakteristike trzista.
Ne prodaju najpoznatije robne marke dostupne u drugim supermarketima ( Eurospin,
03.09.2020.). Upravo to predstavlja diferencijaciju od ostalih trgovackih lanaca na hrvatskom
trziStu. Eurospin pruza jedinstven asortiman i nenadmasivu ekonomicnost §to predstavlja veliki

izazov ne samo za Kaufland vec¢ 1 za ostale trgovacke lance koji posluju na hrvatskom trzistu.
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5. Zakljudak

U trenutku kada poduzecée spozna potencijal za provedbu internacionalizacije iznimno vazan
preduvijet je odrediti trziSta na kojima bi se vrsila ekspanzija. Istrazivanje ciljnog trziSta mora
biti pomno izanalizirano zbog razliitih navika i vrijednosti potrosaca na tom trzistu. Razlika
trziSta moze biti velika, ono §to je na odredenom trziStu ,,normalno‘ na drugom trzistu moze
primjerice predstavljati povrjedu kulturoloskih vrijednosti potrosaca. Stoga je vazno strategiju
nastupa prilagoditi karakteristikama trzista kako bi se postigla konkurentnost. Upravo ovakve
razlike te ostali elementi mogu predstavljati rizik koji bi za poduzece u konacénici najvjerojatnije

generiralo neuspjehom.

Sa razvojem suvremene tehnologije medunarodno poslovanje dolazi do velikog izrazaja.
Samim znacajem poslovanja medunarodno poduzece zauzima poziciju vaznog ekonomskog
entiteta u danasnjem poslovanju. Medunarodno trziSte predstavlja izazov za poduzeée s

obzirom da je omedeno razli¢itim okruzenjima a svako okruZenje zahtijeva zasebnu prilagodbu.

Cilj poslovanja svakog poduzeca je postizanje konkurentnosti. Konkurentnost oznacava
posjedovanje resursa koji omogucavaju poduzecu da kljucne i popratne aktivnosti ispunjavaju
efikasnije ali 1 jeftinije od drugih poduzeca. Kaufland koristi strategiju troSkovnog vodstva,
odnosno svojim kupcima pruza dodanu vrijednost koja proizlazi iz visokokvalitetnih proizvoda
po pristupacnim cijenama. Prema istrazivanjima Kaufland upravo 1 ima veliku prednost zbog

Siroke ponude te ujedno i kvalitete svoga asortimana.

Za poduzece u takvom okruzenju je bitno pratiti promjene koje se dogadaju u okolini, na
vrijeme ih uvidjeti, analizirati te reagirati na njih. Kaufland ima dinamicke konkurentske
prednosti s obzirom da uspijeva odrzavati konkurentsku prednost unato¢ promjenama u
poslovnom okruzenju. Orijentacija na stalni napredak i razvitak poslovanja je u potpunosti
normalan proces za svako poduzece koji tezi ostvarivanju sve vecih profita. Tako i Kaufland je
krenuo u projekt ekspanzije izvan europskih granica, medutim nedovoljnom analizom i
promjenom uvjeta na drugadijem trziStu od uobicajenog, uprava Kauflanda odlucuje o
napustanju projekta te stavlja naglasak na daljnju ekspanziju na ve¢ postojecim trzistima i

unaprjedenje trenutne pozicije.

U cijelom procesu izgradnje te u konacnici postizanje konkurentske prednosti slijedi najtezi dio
a to je odrzivost takve pozicije. Trenutno Kaufland se suo€ava sa dvije promjene na trzistu koje

mogu narusiti odrzivost konkurentnosti. Pandemija Covida 19 vrsi velike promjene u svijetu.
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Kako ima izrazito veliki utjecaj na ekonomiju tako i u ovoj industriji na navike potroSaca.
Navike potrosaca se sa godinama mijenjaju medutim pandemija je bila iznenadna pojava koja
je trazila brzu reakciju adaptacije. S obzirom na velika ograni¢enja koja se postavljaju
potroSacima, Kaufland svojim kupcima nudi veliki izbor asortimana u kojem se moze pronaci

sve §to je potrebno za kucanstvo na jednom mjestu.

Na hrvatskom trzistu pojavio se novi konkurent, talijanski trgovacki lanac Eurospin, koji ima
strategiju diferencijacije. Za Kaufland kao i za ostale trgovacke lance predstavlja izazov s
obzirom da nastupa sa potpuno drugacijom strategijom, odnosno u ponudi ¢e imati samo

proizvode vlastite marke.

U konacnici, konkurentska prednost predstavlja kontinuirani proces adaptacije okolini. Za
poduzeéa postizanje konkurentske prednosti je samo prvi korak koji generira uspjeSnom
poslovanju i ostvarivanje iznimnih profita. Najve¢i naglasak se stavlja na odrZivost jer

poduzece da bi ostalo konkurentno tu poziciju mora znati i o¢uvati.
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