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Sazetak

Skucenost domaceg trzista, kao i "operiranje" unutar uske trziSne niSe za mnoga
hrvatska poduzeéa unutar djelatnosti racunalnog programiranja stimulans su za
internacionalizaciju poslovanja u ranim fazama njihova zivotnog ciklusa. U radu se obraduju
pojam i oblici internacionalizacije poslovanja uz osvrt na strategije internacionalizacije
svojstvene hrvatskim poduzecima u djelatnosti racunalnog programiranja. Rad sadrzava i
obradu statisti¢kih podataka o internacionalizaciji malih i srednjih poduzeca unutar Europe
I same Republike Hrvatske. Uz teorijski pregled, obrada teme podrazumijeva primjenu
primjera iz prakse. Za primjer su uzeta dva hrvatska poduzeéa koja posluju u djelatnosti

racunalnog programiranja te je napravljena analiza njihovog puta na inozemna trzista.

Kljuéne rije€i: internacionalizacija; strana trziSta; mala poduzeca; srednja poduzeca;

medunarodno poslovanje; djelatnost raCunalnog programiranja
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1.Uvod

Ovaj rad proucava internacionalizaciju malih i srednjih hrvatskih poduzec¢a koja se bave
racunalnim programiranjem. Internacionalizacija je u danasnje vrijeme vazna za svaku vrstu
poduzeca, a posebno za male i srednje poduzetnike koji ¢esto nemaju mjesta za Sirenje na
svojim matiénim ftrzistima. Na tom putu poduzeéa se susre¢u s brojnim zaprekama i
poteSkoc¢ama. Kako bi ih uspjeSno savladala, potrebno je detaljno i pazljivo razraditi svaki

korak puta na inozemno trziste.

lako je vrlo bitna, internacionalizacija malih i srednjih hrvatskih poduzec¢a nije dovoljno
istraZzena, osobito internacionalizacija poduzeéa u djelatnosti raunalnog programiranja.
Upravo zato izabrana je ova tema usmjerena ka detaljnijem uvidu u cijeli proces
internacionalizacije u Republici Hrvatskoj. Kako bi se to postiglo, tema je obradena iz teorijskog
aspekta koji je pretezito zasnovan na knjigama hrvatskih ekonoma BoZe Mati¢a i Ive
Andrijani¢a. U cilju uvidanja kako internacionalizacija funkcionira u praksi, ispitana su dva

hrvatska informaticka poduzeca koja su objasnila svoj put na strana trzista.

Cilj ovog rada je dati teorijski pregled procesa internacionalizacije poduzeca te putem
prakti¢nih primjera obraditi tematiku internacionalizacije malih i srednjih poduzeca iz djelatnosti
raCunalnog programiranja. Rad zapo€inje s teorijskim pregledom internacionalizacije
poduzeca, u okviru koje je prikazano njezino pojmovno odredenje i znacaj, proces pripreme
za izlazak na strana trZista i strategije izlaska na strana trzista. U pripremi za izlazak na strana
trzista diskutirani su motivi, prepreke i izazovi internacionalizacije. Nadalje, obradene su
strategije izlaska na strana trziSta pri ¢emu su detaljnije diskutirana obiljezja izvoza (izravni i
neizravni), licence, leasinga, franSiza, izravnih stranih ulaganja i strateskih saveza. Prikazani
su statistiCki podaci vezani uz internacionalizaciju malih i srednjih poduzeé¢a u Europi i
Republici Hrvatskoj te je detaljnije razradena internacionalizacija malih i srednjih poduzeca iz

djelatnosti racunalnog programiranja.

Nakon teoretske obrade slijede dva primjera hrvatskih poduzeca koja su se susrela sa
internacionalizacijom u praksi. Za primjer je uzeto srednje hrvatsko poduze¢e Comping d.o.o.
koje se bavi kreiranjem alata, metodologije i strategije za poboljSanje poslovanja njihovih
klijenata i malo hrvatsko poduzeée Innovatio Proficit d.o.o. (Profico) koje se bavi izradom
strategija, dizajna i razvoja digitalnih proizvoda. U zadnjem poglavlju rada obraden je njihov
put na strana trzista te svi njegovi Cimbenici poput: motivacije, prepreka, strategija i
naposlijetku prilagodbe poslovanja inozemstvu. Podaci su prikupljani direktno od poduzeca t;.
njihovog menadZmenta na nacin da im je poslan upitnik koji sadrzava nekoliko pitanja o

procesu internacionalizacije njihovog poduzeca.



2. Teorijski okvir internacionalizacije poduzeca

U okviru teorijske obrade internacionalizacije poduzeéa diskutirat ¢e se pojmovno
odredenje i znaCaj procesa internacionalizacije. Takoder, prikazat ¢e se kako se poduzece
priprema za izlazak na strana trziSta te ¢e se obraditi razliCite strategije izlaska poduzeéa u

inozemstvo.

2.1. Pojmovno odredenje i zna€aj procesa
internacionalizacije poduzeca

Proces internacionalizacije moZzemo okarakterizirati kao Sirenje ekonomske aktivnosti
poduzeéa van domaceg trziSta tj. izvan mati¢ne drzave. Internacionalizacija je jedna od
temeljnih zna€ajki globalizacije jer dovodi do spajanja barem dvaju trzita, ne samo ekonomski

vec i funkcionalno. [1]

Liberalizacija trziSta je jedan od kljuénih €imbenika razvoja internacionalizacije. Naime,
oshivanjem Svjetske trgovinske organizacije (eng. World Trade Organization), kojoj je cilj
formiranje jedinstvenog svjetskog trzista, ukinuli su se razni nameti poput carina i subvencija,
$to je pogodovalo malim i srednjim poduzecima pri izlasku na strana trzista. Razvoj tehnologije

znatno je doprinio poboljSanju pristupa informacijama i kontroliranju poduzec¢a u inozemstvu.
[1]

Proces internacionalizacije ne pridonosi samo poduzecu koje ga zapoc€inje, ve¢ i maticnom
i stranom trziStu na kojima poduzece posluje. Na primjer, strano trziSte tako dobiva razne
resurse i proizvode koje nije u stanju samo proizvoditi. Ulaskom na strano trziSte, poduzece
povecava konkurenciju te tako sprije€ava nastanak monopola i naglo povecanje cijena
proizvoda ili usluga. Ukoliko je domace trziste tehnoloski razvijenije od trzista na koje poduzece
ulazi, ono donosi i nove tehnike proizvodnje i prodaje te samim time poboljSava spomenute

tehnike i u ostalim poduzec¢ima na tom trzistu. [2, str. 9-10]

Mala i srednja poduzeca imaju vrlo veliku ulogu na svim svjetskim trzistima. Ona &ine 99,8
posto trzista Europske unije. Temelj kvalitetne internacionalizacije malih i srednjih poduzeca
je detaljna priprema svakog koraka. Pomocu internacionalizacije takva poduzecéa ostaju
konkurentna te jaCaju na mati¢nom i stranim trzistima. To se najbolje vidi na nerazvijenim

trzistima gdje poduzeéa ne mogu napredovati bez da se proSire u inozemstvo. [3]

Mala i srednja poduzeca su fleksibilna i inovativna pa se zbog toga lakSe i brze prilagode
novim situacijama i dogadajima na trziStu, ali i kupcu njihovih proizvoda. No, takva poduzeca
moraju biti spremna na velike izdatke jer je proces internacionalizacije vrlo skup i dugotrajan.

Situacija je jo$ teza za mala i srednja poduzeca jer najéeSce nemaju zaposleno kompetitivho



menadzersko i marketinsko osoblje posto tek ulaze na strana trziSta te nemaju iskustva i

financijskih sredstava. [1]

2.2. Priprema poduzeca za izlazak na strana trzista

Cilj svakog poduzeca je prije svega postizanje maksimalnih mogucih prihoda u trenutnim
uvjetima u kojima posluje. Takvi prihodi moraju osigurati planirani opseg proizvodnje proizvoda
ili distribucije usluge, plaée radnika, kvalitetne uvjete Zivota i rada i razvoj poduzeca. Ukoliko
prodaja na domacem trziStu nije adekvatna za prihode koji bi zadovoljili ove uvjete ili se uvidi
prilika za ve¢om zaradom, poduzeée se moze odluditi na izlazak u inozemstvo. Andrijani¢ [2,

str. 18] smatra da na vanjska trzista poduzece izlazi u ovim slu¢ajevima:
a) ukoliko je vezalo svoj razvitak i daljnji napredak pretezno na odredenom stranom trzistu

b) ako mora izvoziti kako bi zaradilo za kupnju daljnjeg materijala i pla¢anja troskova

proizvodnje

c) ako raspolaze s previSe materijala ili proizvoda za domace trziste pa zeli dodatno

zaraditi prodajom u inozemstvu
d) ako prodajom na domacéem trzistu ne zaraduje za pokri¢e troSkova proizvodnje

e) ako izvozom pokusava osigurati stalni veéi profit, iako je to ¢esto nemoguée radi

konstantnih promjena ponude i potraznje na stranim trzistima. [2, str. 18]

Pod pripremom poduzeca za izlazak na strana trziSta podrazumijeva se: motivacija za
internacionalizaciju poduzeéa, prepreke internacionalizacije, proces odabira trziSta i poslovne
informacije i istraZivanja u procesu internacionalizacije. Svaki od ovih ¢imbenika detaljnije je

razraden u nastavku rada.

2.2.1. Motivi internacionalizacije poduzec¢a

Svako poduzece od svog osnivanja posjeduje potencijal za izlazak na strana trzista. Jedan
od najvecih razloga za izlazak na strano trziste je postojanje potraznje za proizvodom koje
poduzece proizvodi ili prodaje. Ipak, kako bi iscrpnije proudili motivaciju poduzecéa potrebno je

gledati na nju kroz viSe pristupa i teorija. [4]

Motivacija poduzeca da proSiri svoje poslovanje u inozemstvo moze se pratiti
makroekonomskim pristupom, preko kojeg se gleda kapitalistiCki sustav u cjelini, ili
mikroekonomskim  pristupom koji promatra sustav na razini poduzeca. Preko
makroekonomskog pristupa promatramo koncept medunarodne podjele rada i koncept
krugova kapitala dok mikroekonomski pristup ukljuCuje teoriju eklekticne paradigme i teoriju

Zivotnog ciklusa proizvoda. [5]



Koncept medunarodne podjele rada promatra premjedtanje proizvodnje poduzecéa iz
mati¢nih u strane zemlje zbog povecanja cijene radne snage. Naime, tvrtke koje se nalaze u
razvijenim zemljama prisiliene su traziti alternativna mjesta za proizvodnju radi ostvarivanja
veceg profita. Cilj koncepta krugova kapitala je povecati dobit poduzeca na nacin da poduzeée
izvlaci visak vrijednosti iz proizvodnog procesa. Moze se primijetiti da se ova dva koncepta
zapravo nadovezuju jedan na drugi posto se u uvjetima gdje je radna snaga jeftinija izvladi

viSe novaca iz proizvodnog procesa. [5]

Teorija eklektiCne paradigme promatra internacionalizaciju i pokazuje njene prednosti kroz
tri klju¢na cimbenika: vlasniCke prednosti, prednosti internalizacije i prednosti lokacije.
Vlasni¢ke prednosti se oituju kada jedno poduzeée ima konkurentsku prednost nad drugim
stranim poduzecima tj. kada poduzece posjeduje tehnologiju, znanja ili vieStine koje ostala
poduzec¢a na odredenom trZistu ne posjeduju. Prednost internalizacije oznaCava korist koju
poduzece dobiva ako samo ude na strano trZite umjesto da se probija pomocu ostalih kanala
poput licence ili fran8ize. Ovakvu prednost poduzeée najéedée ima na nesigurnim trzidtima
gdje se strana poduzec¢a ne mogu osloniti na lokalne distributere. Sljedeci Cimbenik je prednost
lokacije, a oc€ituje se kada poduzece uvidi da mu je isplativije iskoriStavati resurse i imovinu u
inozemstvu nego na mati¢nom trziStu. Ova prednost internacionalizacije ovisi o nekoliko
aspekata trzista. Bitna je veli€ina i priroda trziSta posto se u vecim trzidtima obi¢no i trosi vise.
Nadalje, politika i kultura strane zemlje uvelike utje€u na prodaju. Poduzece ¢e lakSe uspjeti
na stranom trzistu sa sli€nim jezikom i kulturom ili na trzistu u kojem vlada ne izvrSava neke
posebne intervencije. JoS jedan bitan aspekt je proizvodni troSak. Proizvodni troSak u stranoj

zemlji mora biti manji nego na domacéem trzistu. [5]

Teorija zivotnog ciklusa proizvoda razvijena je kako bi objasnila zivotni put proizvoda i
njegove proizvodnje te vaznost internacionalizacije na tom putu. U pocetku se proizvodni
pogoni nalaze u mati¢noj zemlji te poduzece posluje s visokim prihodima, ali i visokim troSkom
proizvodnje. Nakon toga, poduzeca Sire svoje pogone u druga razvijena trziSta kako bi smanijili
troSkove proizvodnje. U posliednjem stadiju, kako bi ostala konkurentna, poduzeca
premjestaju proizvodnju na trZiSta koja su joS u razvoju kako bi dodatno smanjili troSkove

proizvodnje. [5]

Nadalje, prodaja proizvoda na domacem trzistu moze opadati, dok na stranom raste tj. na
jednom trzistu proizvod moze biti u fazi zrelosti dok je na drugom u fazi rasta. U takvom slucaju
poduzecée se oslanja na internacionalizaciju kako bi produljilo Zivotni vijek svoga proizvoda.
Vazno je napomenuti da je ova teorija zastarjela te je sada samo jedan od aspekata ostalih

teorija. [4]



2.2.2.

u danasnje vrijeme globalizacija omogucila laksi pristup medunarodnim trzi§tima, mala i

srednja poduzec¢a i dalje imaju problema pri pristupu trziStu, trazenju kupaca i upravljanju

Prepreke internacionalizacije i proces odabira trzista

Postoje mnogi problemi s kojima se poduzeca susrec€u pri ulasku na strana trzista. lako je

pravnim regulativama i procesima. [3]

Velika poduzeéa imaju veliki broj zaposlenih te lakSe mogu rasporediti novi posao koji se
stvara ulaskom na nova trzisSta. Takoder, posto raspolazu velikim kapitalom, velika poduzeéa
mogu zaposliti i radnike sa stranih trzista koji poznaju svoje trziste te posjeduju potrebne

vjestine za rad na takvom trzistu. Mala i srednja poduzeca najée$¢e ne mogu sama podnijeti

takvu vrstu pritiska, pa se u vecini sluajeva okre¢u suradnji s partnerima. [1]

~— Intemne

Baryere ——

L Eksterne

Slika 1. Podjela barijera internacionalizacije (lzvor: [6, str. 283], citirano u [3, str. 40])

Barijere koje susre¢emo pri izlasku na strana trziSta moZemo podijeliti na interne i eksterne

barijere tj. na probleme unutar organizacije poduzeca i probleme okruZenja u kojem poduzece

— Informaciske

|— Funkciyske

L Marketinske

~ Limitirane informacije za lociranje analiziranje triiita
Problematiéni podaci o medunarodnom triiitu
Identificiranje medunarodnih poslovnih prilika
Nemozuénost kontaktirania mozemnih kuoaca

- Nedostatak vremena menadZera za bavljenje izvozom
Neadekvatno neobuteno osoblje za rad na 1zvozu
Nedostatak proizvodaih kapaciteta za izvoz
Nedostatak obrtath sredstava za financiranie 12voza

r— Razvoj novih proizvoda za strana tr2idta
Prilagodba dizajna proizvoda

— Proizved —
Zadovoljavanje zahtjeva pakiranja‘oznalavanja

| Pruzanje tehnifkih 1 post-prodajnih usluga

[

Zadovoljavajuéa cijena za kupee
Potedkoce s uskladivanjem cijena s konkurentima
Odobravanje kreditnth sredstava stranim kupcima

Kompleksnost stranih distnbucsjskih kanala
Pristup izvozaim distribucijskim kanalima
Pronalazak pouzdanog inozemnog predstavnistva
Odrzavanje kontrole nad stranum posrednicima
Poteikoce u opskrbljvanju zaliha v mozemstvu

Cijena

Distribucyja

Nedostupnost skladiinth prostora u mozemstvu
Visok: trodkovi prijevoza 1 osigurania

~ Promocija _{ Prilagodavanje izvoznih promocijskih aktivnosti

— Proceduralne —[
Spora naplata potrazivanja od kupaca u inozemstvu

— Drzavne [ Nedostatak drZavnih poticaja
L Nepovoljna pravila 1 regulative u domicilnoj dr2avi

. Vezane uz zadatak 4[

Logistika

Nepoznate procedure/ dokumentacijs za izvoz
Problemi u komunikaciji 5 kupcima u inozemstvy

Razli¢ite navike 1 stavovi kupaca u mozemstvu
Snazna konkurencija na inozemnom trziitu

Lok ekonomsks uvjeti na inozemnom trdifty

Shnmky Valutni rizik
Politicko- Politiéka nestabilnost na inozemnom trZiitu
Iz okruzemja pravne —{ Stroga pravila i regulative na inozemnom trZiéty
Visoke tarifnne 1 netanifne banjere
Neupucenost v poslovne prakse u mnozemstvu
Socio- Drugatije socsokultume karakteristike
kulturne Verbalne 1 neverbalne jezicne razlike

posluje. Detaljnija podjela je vidljiva na slici iznad (Slika 1.). [6]

Zadovoljavanye standarda 'specifikacya kvalitete proizvoda



Prema istrazivanjima u Republici Hrvatskoj najéeSc¢e interne barijere koje stvaraju problem
malim i srednjim poduzeéima su visoke cijene proizvoda i usluga, nedovoljna vjestina i
sposobnost zaposlenih i visoki troskovi same internacionalizacije. Sto se ti¢e eksternih barijera

to su postojeéi zakoni i regulative na stranim trzistima i nedostatak kapitala poduzeca. [1]

Kada se poduzece odluci da zeli prodavati proizvode i usluge na inozemnim trzistima,
potrebno je izabrati pravu zemlju tj. trziSte. Proces odabira trziSta se sastoji od Cetiri faze:
identifikacija zemalja, preliminarno istrazivanje, detaljno istrazivanje i konac¢ni odabir zemlje.

[4]

Prva faza se sastoji od izrade liste svih potencijalnih trziSta na koja bi se eventualno moglo
izaCi. Pri izradi liste prou€avaju se karakteristike zemalja koje su zanimljive poduzecu, a
najbitnije su broj stanovnika, bruto domadéi proizvod, stopa rasta i politicka i ekonomska
situacija. Druga faza zapocinje kada je lista zemalja gotova, te se te zemlje detaljnije
proucavaju i slaze se uZi izbor zemalja. Posebno se obra¢a pazZnja na karakteristike iz prve
faze. Ovu fazu je bitno kvalitetno odraditi jer je vrlo vazno odabrati trZista gdje ¢e poduzece
ostvarivati profit sa $to manje komplikacija i troSkova. TreCom fazom zapocinje analiza trzista
koja se nalaze u uzem izboru poduzeéa. Prou€avaju se Eimbenici poput: veli€ine trZista, stope
rasta trziSta, konkurencije i ulaznih barijera. U Cetvrtoj fazi se prema analiziranim podacima

izabire zemlja ili zemlje na koje poduzece Zeli izaci. [4]

2.2.3. Poslovne informacije i istrazivanja u procesu
internacionalizacije

Prema Andrijanicu [2, str. 203-204] za poslovni uspjeh vazno je osigurati nuznu
informacijsku podlogu koja ¢e pomoci u radu i omoguciti kvalitetnu usmjerenost u poslovanju

s inozemstvom. To se, poglavito, odnosi na:

e poznavanje akata poduzeca

e poznavanje planova poduze¢a ili organizacijskih jedinica

e poznavanje poslovnih izvjestaja poduzec¢a u nekoliko proteklih godina

e poznavanje potencijalnih kupaca i partnera te prou¢avanje baze podataka o njima

e analiza poslovnih veza u zemlji i inozemstvu

e poznavanje aktualnih zakonskih i drugih propisa kojima se ureduju ekonomski odnosi
nase zemlje s inozemstvom

e poznavanje vanjskotrgovinskih, deviznih, carinskih i drugih bitnih propisa zemalja s
kojima se trgujete

o pretplatu na stru¢ne materijale iz podrucja vanjske trgovine

¢ dobivanje kataloga medunarodnih sajmova

e posjedovanje priru¢nika s bitnim podacima o pojedinim zemljama svijeta



e poznavanje transportnih naknada i naknada ostalih usluznih djelatnosti u vanjskoj
trgovini

o ,opskrblienost struénim priruénicima iz tehnike vanjskotrgovinskog poslovanja,
bankarstva, financija, medunarodnoga trgovackog prava, transporta, osiguranja,
marketinga, tablicama za preraCunavanje zakonitih jedinica jednog sustava u drugi,
tablicama kamatnog racuna, rje€nicima poslovnih izraza i drugim nuznim rje€nicima,
katalozima, prospektima i drugim informativnim materijalima, propagandnim uzorcima

za proizvode ili usluge s kojima trgujete, privrednim adresarima itd.” [2, str. 203-204]

Informacije u medunarodnom poslovanju dijele se na primarne i sekundarne informacije.
Primarne informacije se dobivaju provodenjem raznih istraZzivanja na trziStu na koje poduzece
ulazi. Ovakve informacije su skuplje i potrebno je viSe vremena za prikupljanje, ali su i
detaljnije, specifi¢nije i kvalitetnije. Sekundarne informacije su one informacije koje su veé
prikupljene i dolaze iz izvora van poduzeca. Jeftinije su i potrebno je manje vremena za doci

do njih, ali Cesto nisu usko povezane sa problematikom istraZivanja poduzeca. [4]

U posliednje vrijeme internet je vrlo bitan &imbenik kada govorimo o prikupljanju
informacija. Koristan je na razliCite nacine i u svim vrstama posla. Izmedu ostalog, koristi se
za stvaranje baze klijenata, analizu proizvoda, analizu trzista, zaposljavanje novih zaposlenika,
Sirenje informacija i komunikaciju. Upravo zbog toga, internet uvelike olakSava proces
internacionalizacije malim i srednjim poduzeéima koja jo§ nemaju utjecaj na stranim trzistima.
[2, str. 209-210]

2.3. Strategije izlaska na strana trzista

Kada govorimo o strategijama izlaska na strana trziSta, u teoriji razlikujemo dva tipa
strategija. U prvi tip ubrajamo razne oblike izvoza, dok se drugi sastoji od razli€itih razvijenijin
oblika internacionalizacije. Strategije izlaska na strana trziSta prvenstveno sluze za probijanje

proizvoda, tehnologije, ljudskog i financijskog kapitala na neko odredeno trziste. [7, str. 167]

Generalno postoji sedam razli€itih strategija za izlazak na strana trziSta, a to su: izvoz,
prodaja licence, leasing, franSiza, izravna strana ulaganja i strateSki savezi. Svaka od

navedenih strategija detaljnije je objaSnjena u nastavku rada. [7, str. 167]

2.3.1. lzvoz
Izvoz je pocetni, najjeftiniji, najlaksi i najmanje rizicni oblik izlaska na strana trzista. Posto
je sam po sebi jednostavan, izvoz najmanje ometa svakodnevne poslove poduzeca. ,Prije

odluke o odabiru vrste i oblika izvoza potrebno je analizirati dva bitna aspekta mogucih kanala



distribucije: tijek apstraktnog dijela same transakcije i tijek fizicke distribucije proizvoda.” [7,
str. 167]

Pod tijekom apstraktne transakcije misli se na prijenos vlasnistva s jednog sudionika u
odabranom kanalu distribucije, na drugog sve dok vlasnistvo ne dobije krajnji kupac. Kada
govorimo o odabiru kanala distribucije, ponajprije treba izabrati kanal koji ¢e osigurati najvedi
profit, ali, da bi se to postiglo, treba se voditi viastitim iskustvom, iskustvom drugih poduzeca i
marketinskom analizom stranog trzista. Fizi¢ka distribucija je put koji proizvod fizi¢ki prolazi,
dok ne dode do krajnjeg kupca. lako je manje relevantna od apstrakine transakcije, ne
mozemo je odbaciti kao potpuno nevaznu. Bitno je izabrati siguran put distribucije, da ne bi

doslo do ostecéenja proizvoda. [7, str. 167 - 168]

Izvoz je jeftin naspram drugih oblika izlaska na strana trziSta velikim dijelom zbog malih
ulaganja u proizvodnju i proizvodne procese u inozemstvu. Ipak, Sto poduzece uStedi na
proizvodnji naj¢eS¢e potrosi na unaprjedenje marketinga na stranim trzistima koji je uvelike
potreban kako bi se osigurala dostatna koli€ina prodaje proizvoda prilikom izvoza. Poduzeca

se odluuju na izvoz kada uvide da ne mogu ostvariti strateSke ciljeve na domaéem trzistu.
[4]

Sto se ti¢e organizacije izvoza na strana trzi$ta, postoje dva nadina kako izvoziti robu. Prvi
nacin je da poduzecée robu koju proizvodi, samo i izvozi §to nazivamo izravni izvoz, a drugi
nacin je da to obavlja preko neke neovisne tvrtke u svojoj zemlji, $to je neizravni izvoz. [7, str.
167]

2.3.1.1. Neizravniizvoz

Kao $to je ve¢ navedeno, neizravan izvoz je kada kad proizvodac za izvoz svojih proizvoda
koristi druge kanale koji nisu vezani direktno uz njega. Poduzeca se odlu€uju na ovakav oblik
izvoza kako bi se mogli potpuno posvetiti proizvodnji svojih proizvoda te da ne moraju ulagati
u vlastitu veleprodaju ili skladiSta u inozemstvu. Jo$ jedna pozitivha strana neizravnog izvoza
je da posrednici detaljno poznaju svoje trziste te znaju na koje nacine mogu postiéi bolju
prodaju. No, usprkos tome u nekim sluCajevima ne pridaje se dovoljna paznja prodaji nekih

vrsta proizvoda zbog ¢ega poduzeée moze biti na gubitku. [2, str. 50 - 51]

Ovaj tip izvoza izabiru mala i srednja poduzeca, ali najéeS¢e samo kao pocetak poslovanija
s inozemstvom. Naime, uz neizravan izvoz poduzece tesko razvija dugotrajan poslovni uspjeh
na stranom trzistu vecinom zbog nedostatka kontrole. Posto poduzece ponekad nema utjecaj
na kanale prodaje, posrednik moze koristiti neprikladne puteve distribucije ili moze proizvod

prodavati po prevelikoj ili premaloj cijeni. [4]

Kada govorimo o drugim organizacijama koje obavljaju izvoz umjesto proizvodaca, ona

mogu biti: posrednicke organizacije, kooperativhe organizacije i udruge izvoznika. [7, str. 168]



PosredniCke organizacije dijele se na trgovacka poduzeca i vanjskotrgovinske posrednike.
Temeljna razlika ova dva tipa izvoznika je u tome $to su trgovacka poduzeéa samostalna, dok

posrednicima proizvodac diktira uvjete poslovanja i izvoza njegovih proizvoda. [7, str. 168]

Pod trgovacka poduzeca ubrajamo: specijalizirana vanjskotrgovinska poduzeca, trgovacke
kompanije i izravne prekupce. Specijalizirana vanjskotrgovinska poduzeca su veletrgovci koji
preprodaju proizvod koji su otkupili od proizvodaga. Proizvod otkupljuju po jako niskim
cijenama te ukoliko proizvodaci odluCe poslovati sa takvim poduzec¢ima, ostaje im tek
minimalni profit. Pozitivna strana takvog poslovanja je u tome $to proizvodac sigurno ostvaruje
profit, pa makar on bio mali. Trgovacke kompanije su ogromna poduzeéa koja raspolazu s
velikim kapitalom. Vrlo su bitne za izlazak manjih poduzeéa na strana trziSta jer imaju svoje
podruznice u svim bitnijim zemljama pa mogu prepoznati potrebu za odredenim proizvodom
na odredenom trzistu. Izvozni prekupci su zapravo posrednici. Njihova najbitnija obiljezja su
da nemaju svojih skladidta te nemaiju fiziCki kontakt s robom koju prodaju. Izvozni prekupci
predstavljaju granicu izmedu neizravnog i izravnog izvoza posto, nakon $to mu prekupac
pronade kupca, proizvoda¢ u vecini sluCajeva sam organizira dopremu robe do njega. [7, str.
168 - 171]

U vanjskotrgovinske posrednike ubrajamo: inozemne zastupnike, distributere,
komisionare, indent posrednike, potvrduju¢e kuée, domace kupce, brokere, izvozne
menadzmentske kompanije, dilere, kompradore i faktore. Inozemni zastupnik je tvrtka ili osoba
koja radi u ime proizvodaca kojega stalno predstavlja na odredenom trzistu. Distributer sklapa
ugovor s proizvodacem o koli€ini i cijeni njegovih proizvoda, ali na svojem trziStu posluje
samostalno. Komisionar posluje samostalno, a naplacuje se od svoga komitenta tj. komitent
pla¢a komisionaru nagradu za prodaju njegovih proizvoda, koja se naziva komisiona provizija.
Indent posrednik stranim kupcima sluzi kao izvidnik na trzistima gdje imaju svoja sjedista.
Glavni zadatak mu je pronaci robu iz narudzbi svog nalogodavca te je otkupiti po Sto
povoljnijim uvjetima. Potvrduju¢a ku¢a posreduje izmedu inozemnog kupca i izvoznika, na
nacin da inozemnom kupcu potvrduje narudzbe, a izvozniku isplacuje. Ovakva vrsta
posredniStva se naj¢eS¢e rabi u poslovanju sa SAD-om jer ameriCki kupci ne Zele otvoriti
akreditive za robu koju uvoze iz Europe. Domaci kupac, u smislu vanjskotrgovinskog
posrednika, radi kao predstavnik stranih kupaca na njegovom trziStu, te ih povezuje sa
domacim proizvodacima. Razlika izmedu indent posrednika i domaceg kupca je u tome §to
domacdi kupac svoje nalogodavce predstavlja trajno. Broker je posrednik koji se ne veze ni uz
proizvodaca, ni uz kupca. Broker posluje samo u svoju korist, a njegov posao zavrSava kada
proizvodac i kupac sklope kupoprodajni ugovor. lzvozna menadzmentska kompanija je
samostalna tvrtka koja predstavlja viSe razli€itih proizvodaca sa svog trziSta i sklapa poslove

za njih. Diler radi samostalno i stvara portfelj kupnjom i prodajom vrijednosnih papira.



Komprador je specifiCna vrsta posrednika koji posluje s azijskim zemljama poput Tajvana,
Indonezije i Filipina. Temeljito istrazuje svoje trziSte i izvrsno ga poznaje pa svojim
poslodavcima daje vrlo bitne informacije po kojima oni usmjeravaju svoje daljnje poslovanje
na tim trzistima. Faktori su posrednici koji preuzimaju rizik izvoza te tako zaraduju tj. otkupljuju

potrazivanja za vec¢ izvezenu robu po umanjenom iznosu. [7, str. 171 - 180]

Posredni¢ke organizacije su najéeSce male i specijaliziraju se na jedan proizvod ili jedno
trziSte gdje rade opsezna istrazivanja. Unato¢ tome, u nekim slu¢ajevima poslovanje preko
ovakvih organizacija moze imati svoje negativne strane. Proizvoda¢ moze izgubiti kontrolu nad
prodajom u stranom trzistu, a u nekim slu€ajevima posrednitka organizacija moze izgubiti
zainteresiranost za prodaju nekog proizvoda koji joj ne donese profit odmah. Nadalje, ukoliko
poduzece posluje preko posrednicke organizacije, nikada nece imati iskustva sa samostalnom
prodajom u inozemstvu te nikada neée nauditi izravno poslovati sa stranim trzistem. [8, str.
101]

,Kooperativne organizacije su prijelazni tip izmedu indirektnog i direktnog izvoza.” [7, str.
181] Kooperativne organizacije nisu dio tvrtke izvoznika, ali ipak izvoznik ima znatan utjecaj
na njih. Piggyback marketin§ke organizacije su najbolji primjer kooperativnih organizacija.
Piggyback marketing koristi se kada veéa poduzeca, osim svojih, izvoze i proizvode od drugih
manjih poduze¢a sa svog domaceg trzista te tako popunjavaju svoj asortiman na stranim
trzistima. [7, str. 181-182]

Udruge izvoznika su udruzenja samostalnih poduzeéa s domaceg trzista koja se sklapaju
kako bi unaprijedili izvoz i prodaju na stranim trziStima. Postoje dva tipa udruzenja: zadruge
proizvodaca i izvozni karteli. Zadruge proizvodaca su udruzZenja poljoprivrednika koja se bave
izvozom i prodajom proizvoda svojih ¢lanova na stranim trzistima. Izvozni karteli su udruzenja
koja se sastoje od najmanje dva samostalna poduzeéa, a formiraju se radi kontrole nad nekim
trzistem. [7, str. 183]

2.3.1.2. lzravniizvoz

Izravni izvoz se pojavljuje ukoliko proizvodac izvozi i prodaje robu direktno na stranim
trzistima, bez ikakve vrste posrednika. Na europskim trZiStima prevladava ovaj oblik izvoza
zato S$to omoguéuje direktan kontakt s kupcima proizvoda ili usluge koje poduzece izvozi.
Nadalje, ponekad i sam kupac zahtijeva od poduzeca da se koriste izravnim izvozom jer je i

njemu jeftinije poslovati direktno s izvoznikom nego preko posrednika. [2, str. 50]

Izravni izvoz ne zahtijeva visoke pocetne troSkove, pruza poduzetniku priliku da upozna
strana trZista i da razvija poslovne odnose sa stranim poduzecima te da prosiri bazu potroSaca

svojih proizvoda i usluga. Ipak, izvoz se ne isplati u svim situacijama. I1zvoz se ne isplati ako u
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stranoj zemlji postoji jeftiniji proizvod slicne namjene ili ako postoje visoki troSkovi izvoza,

visoke carine ili sli¢no. [9]

Proizvoda¢ sam odabire koja vrsta izravnog izvoza najvise odgovara njegovom proizvodu
te ga po potrebi modificira ili mijenja. S obzirom na organizaciju, postoji viSe oblika izravnog
izvoza, a to su: izvoz preko organizacijskih oblika u zemlji proizvodaca, izvoz preko vlastite

trgovacke mreze u inozemstvu i izvoz preko distributera i zastupnika u inozemstvu. [7, str. 183]

Kada govorimo o izravnom izvozu koji se odvija preko organizacijskih oblika u zemlji
proizvodaca, misli se na proizvodaca koji je za obavljanje izvoza ustrojio: odjel unutar svoje
tvrtke, samostalnu poslovnicu ili posebnu tvrtku. Ustrojavanje odjela je savrSen oblik za
poCetak izvoza jer je jednostavan i jeftin, ali ima i svoje nedostatke. Primjerice, otezana je
komunikacija s drugim odjelima koji posluju samo na domacem trZiStu te nemaju iskustva na
stranim trziStima, poput marketinga. Taj problem se rjeSava sljedeéim oblikom tj. samostalnom
poslovnicom. Takva poslovnica sastoji se od svih potrebnih samostalnih odjela te su sposobni
za ozbiljnije poslovanje s inozemstvom. Posljednji oblik je vlastita tvrtka za izvozne poslove.
Uz pomo¢ takve tvrtke, izvoznik u potpunosti odvaja poslovanje na domacem i stranom trzistu.
[7, str. 184-185]

Ovakav tip poslovanja se naj¢edc¢e odvija preko kataloga ili trgovackog predstavnika koji
dolazi do stranih poduzeca i pokazuje im ponudu. Kao §to je veé¢ spomenuto, najveci problem
ovakvog poslovanja su razni nameti koje zahtijeva strana zemlja na Cije trziSte se ulazi. Strane
zemlje to rade kako bi unaprijedile prodaju domacih poduzeca sa sli€nim proizvodima. Upravo
zato poduzece prije ulaska mora biti dobro upoznato sa svim pravilima inozemnog trzista. [8,
str. 105-106]

Kako se proizvodacevo poslovanje na inozemnim trzistima povecava, moze se odluciti za
direktni izvoz preko vlastite trgovacke mreze koja se nalazi na tom stranom trziStu. Ovakav tip
poslovanja isto ima viSe oblika kao Sto su: tvrtka u inozemstvu, skladiSte u inozemstvu i
poslovnica u inozemstvu. Organizacija ovih oblika vrlo je sli€na onima koje smo spominjali kod
izvoza preko organizacijskih oblika u mati¢noj zemlji, te je zapravo razlika samo u tome sto se
u ovom slucaju nalaze u inozemstvu tj. na odredenom stranom trziStu. Prednost toga je Sto
izvoznici na ovaj nain mogu bolije upoznati trziSte te se brze prilagodavati njegovim
potrebama. Jedina novina je posebno skladiste u inozemstvu. Potreba za njim javlja se ako je
potrebno veéu koli€inu proizvoda drzati van mati¢ne zemlje. Na takav nacin izvoznik brze

ispunjava zahtjeve stranih kupaca i kod njih stvara vece povjerenje. [7, str. 186-188]

Posljedn;ji oblik izravnog izvoza je izvoz preko distributera ili zastupnika u inozemstvu. Na
ovakav oblik izravnog izvoza prelazi se ako postoji potreba efikasno uéi na strano trziste, posto

Ce distributeri i zastupnici vrlo brzo uspjeti posti¢i dobar opseg prometa i profita. Distributeri su
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samostalne tvrtke koje ustvari kupuju proizvode od proizvodaca te ih prodaju krajnjem kupcu
po vecoj cijeni. Zastupnici rade direktno za izvoznika te zaraduju putem provizija ovisno o
koli¢ini prodane robe. [7, str. 189-190]

2.3.2. Licence

»1zraz licenca dolazi od latinske rijeci licentia $to znadi sloboda (uporabe) ili dopustenje.”
[7, str. 205] Licenca se ugovara kako bi korisnik licence od davatelja licence dobio dopustenje
da moze Kkoristiti njegove proizvode ili njegove tehnike poslovanja ili proizvodnje. Korisnik
licence zauzvrat davatelju mora plaéati odredenu naknadu koja varira u visini i vremenu
isplacivanja. Primjerice, naknada za koriStenje licence moze se platiti kao jednokratan iznos,
kao iznos po broju prodanih ili proizvedenih proizvoda ili kao postotak od prodaje proizvoda
koji su proizvedeni po licenci. Nakon dogovora o nacinu koritenja licence, davatelj i korisnik
sklapaju ugovor o licenci. [7, str. 205]

Prije sklapanja licence poduzece bi trebalo preispitati svoje cilieve, moguénosti i planove
za buduénost. Mora razmotriti druge oblike izlaska na strano trziSte kako bi odredili kojim
na¢inom mogu posti¢i najveci profit. Ako poduzece ne planira uvoditi vlastite proizvode na
strana trzista, licenca je dobar odabir, posto njenim koriStenjem imaju priliku obugiti svoje
osoblje i uhodati ih u sam proces proizvodnje. Licenca osobito pogoduje malim i srednjim
poduzec¢ima jer je manje rizi€na i jeftinija. Negativna strana licenca je ta $to korisnik licence
Cesto nema kontrole nad koli€inom proizvodnje ili marketingom licenciranog proizvoda.
Nadalje, u ugovoru o licenci Ceste su restriktivne klauzule kojima davatelji licence ograniCuju
korisnika licence u izvozu proizvoda ili mu odreduju od kuda mora nabavljati resurse za
proizvodnju. [7, str. 206-207]

Kada govorimo o ugovorima o licenci, mora se spomenuti da postoji viSe podjela takvih
ugovora. Prva podjela je na iskljuCive, neiskljuCive i mjeSovite ugovore. Isklju€ivi ugovori
prenose licencu s davatelja na primatelja te jedino on smije iskoriStavati predmet licence od
trenutka potpisivanja ugovora do isteka. NeiskljuCivi ugovori daju pravo primatelju da koristi
predmet licence do isteka ugovora, ali ne oduzimaju pravo koriStenja davatelju tj. davatel; i
dalje smije koristiti predmet licence. MjeSoviti ugovori su prijelazni tip izmedu prijasnje dvije
vrste ugovora. Davatelj pomocu njih moze primatelju dati isklju€ivo pravo na koristenje licence
u jednom segmentu koristenja, dok u drugom ne mora. Sliedeé¢a podjela je na prostorno
ograniCene i prostorno neograniCene ugovore. Prostorno ogranienim ugovorom davatelj
licence ograni€ava primatelja na koristenje predmeta licence unutar odredenog prostora tj. u
jednoj regiji, drzavi, itd. Prostorno neograni¢enim ugovorom primatelj moze koristiti licencu bilo
gdje. Postoje i vremenski ograni€eni i vremenski neograniceni ugovori. Drugim rije€ima,

vremenski ograni¢eni ugovori su ugovori sklopljeni na odredeno vrijeme dok vremenski
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neograniceni ugovori traju koliko god traje i zaStita predmeta licence. Zadnja podjela ugovora
o licenci je na kvantitativno ograni¢ene i kvantitativno neograni€ene ugovore. Kvantitativno
ograniCenim ugovorima davatelj ograniCava primatelja na proizvodnju odredenog broja
proizvoda koji su predmet licence dok kod kvantitativno neograni¢enih ugovora primatelj moze

proizvesti bilo koji broj proizvoda. [2, str. 546-547]

2.3.3. Leasing

,Pojam leasing dolazi od engleske rijeCi lease §to znadi najam, zakup, odnosno od glagola
to lease Sto znadi dati pod najam ili iznajmiti.“ [7, str. 208] Leasing se po prvi puta pojavljuje u
SAD-u tridesetih godina dvadesetog stolje¢a, a u Europu dolazi tek nakon drugog svjetskog
rata. Leasing nalikuje zakupu i najmu, ali je Siri pojam, pa se moze reci da je leasing nacin
financiranja dobara koji se na odredeno vrijeme i uz odredenu naknadu daju primatelju
leasinga. Specifi¢an je jer po sklapanju ugovora primatelj leasinga ne postaje vlasnik robe koju
zakupljuje, ve¢ dobiva pravo da je moze koristiti. Naj¢eséi predmeti leasinga su strojevi,
transportna sredstva poput automobila i informati¢ka i komunikacijska oprema. Ova vrsta
proizvoda brzo zastarijeva, a relativno je skupa pa ju je prakti€éno uzeti na leasing radi lake
zamjene. [7, str. 211-212]

.Leasing je specifiCan oblik tudega — vanjskog financiranja, donosno financiranja iz
pozajmljenih izvora.” [2, str. 625] Poduzeca koja se koriste leasingom, ne moraju koristiti svoje
fondove i skupe kredite kako bi pribavile potrebnu opremu i dobra za proizvodnju pa vidimo
kako leasing moze Koristiti malim i srednjim poduzec¢ima. Leasing omogucuje takvim
poduzeéima da rascijepe takve izdatke te rasterete svoje troSkove. Postoje viSe podjela
leasinga, ali najbitnije su prema nacinu financiranja transakcije i prema mogucnosti raskida

sklopljenog ugovora. [2, str. 625]

Prema nacinu financiranja transakcije, leasing se dijeli na izravni i neizravni leasing. U
neizravhom obliku leasinga sudjeluju primatelj leasing, proizvodac€ i leasing poduzece.
Primatelj leasinga odlu€uje o kupniji i odabire robu od nekog proizvodaca koju mu financira
leasing poduzece. Tako se proizvodaca uvjeri da ¢e mu roba biti kupljena, a primatelj leasinga
dobiva sigurnost da ¢e mu se roba na vrijeme isporucCiti. Kod direktnog leasinga nema trecCe

strane tj. proizvodac je ujedno i leasing poduzece. [7, str. 212]

Kod podjele prema mogucénosti raskida skloplijenog ugovora, imamo dva moguca oblika
leasinga: operativni leasing i financijski leasing. U ugovoru financijskog leasinga odreduje se
najkraci rok koristenja robe ugovora. U takvom obliku leasinga nitko ne moze samostalno
otkazati ugovor tj. obje strane se moraju sloziti ako dode do otkazivanja. Leasing naknada za
tu robu je veéa od njene nabavne cijene pa pri zavrSetku ugovora davatelj leasinga Cesto nudi

da se roba potpuno otkupi po vrlo povoljnoj cijeni. Ugovor o operativhom leasingu korisnik
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moze otkazati u bilo kojem trenutku. Obi¢no se rabi pri leasingu transportnih sredstava i
tehnike. Ova vrsta leasinga je skuplja za proizvodaca, ali se u nekim slu¢ajevima isplati. [7,
str. 212-213]

2.3.4. FranSiza

FranS$iza se sastoji od vise samostalnih tvrtki iz razli€itih zemalja od kojih je jedna davatelj
franSize, a ostale korisnici. Ugovorom o fransizi korisnici, za odredenu naknadu, dobivaju
pravo koristenja proizvoda ili tehnike rada davatelja, koji je najceSée velika, afirmirana i dobro
poznata tvrtka. Davatelj na taj nacin zaraduje, ali i kontrolira mogucéu konkurenciju na
odredenim trziStima. Nadalje, davatelj ima pravo slati inspekcije korisnicima, da provijeri
kvalitetu proizvoda ili dokumentaciju kako bi osigurao da se pridrzavaju odredbi ugovora.
Davatelji i korisnici se najé¢esée sukobljavaju oko prodaje fran3ize. Naime, ako korisnik pokusa
prodati fransizu drugom korisniku prije nego ugovor istekne, davatelj ga moze odbiti. Sto se
tice naknade za franSizu, ona se najCeSc¢e ugovara kao postotak prihoda korisnika franSize. [7,
str. 217-219]

Najveci problem fran$ize je ve¢ spomenuti standard proizvoda ili usluge. Korisnik fransize
je odgovoran ugovorom odrzati kvalitetu na razini koju davatelj franSize zahtijeva. No, usprkos
tome, korisnik to ¢esto ne izvrSava i poStuje. Davatelj franSize i njegov proizvod ili usluga u
tom sluaju gube ugled na svjetskom trZistu. Takoder neke vladine mjere mogu ugroziti

kompetitivnost poduzeca koje prima licencu na svome trzistu. [4]

Andrijani¢ [2, str. 643] smatra da je franSizing vrlo detaljno kopiranje i ponavljanje svih
poslovnih procesa nekih uspjesnih poduzec¢a te dodaje da najuspjeSnija poduzeéa na
svjetskim trziStima posluju upravo preko nacela franSizinga. Neka od njih su: Coca-Cola,
General Motors, Euromarche, Nordsee, Sheraton, Intercontinental, Hilton, itd. Stoga je
normalno za o€ekivati da ¢e se primatelj franSizinga pokusati pridrzavati svih pravila koja mu
oni zadaju. U suprotnom slu€aju primatelj moze imate ozbiljne financijske posljedice. [2, str.
643]

FranSize se dijele na franSize robe, franSize usluga i proizvodne franSize. Fransiza robe se
odnosi na sustav distribucije jednog ili viSe proizvoda krajnjem kupcu. Sastoji se od dva
ugovora: ugovora o frandizi kojega davatelj franSize sklapa s primateljem i kupoprodajnog
ugovora izmedu krajnjeg kupca i primatelja franSize. Fran$iza usluge je kada davatelj fransize,
daje primatelju dopustenje da koristi njegov nacin kako provoditi neku uslugu. Najbolji primjeri
su restorani brze prehrane. Proizvodna franSiza se koristi kada korisnik Zeli, Sto je viSe

moguce, imitirati proizvodnju i prodaju davatelja franSize. [7, str. 219]
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2.3.5. lzravna strana ulaganja

Izravna strana ulaganja opisuju se kao poslovanje tvrtki izvan svoje mati¢ne drzave tj. izvan
drzave u kojoj je glavno sjediste tvrtke i gdje se donose odluke. Nadalje, da bi se aktivnost
neke tvrtke smatrala izravnim ulaganjem, investicija mora iznositi minimalno 10 posto ukupne
vrijednosti predmeta ulaganja. Pod predmetima ulaganja se naj¢eS¢ée misli na proizvodne
pogone ili poduzeéa na stranom trziStu. lzravna ulaganja dijelimo na ulaganja u vlastita

poduzeca u inozemstvu i na zajedni¢ka ulaganja s inozemnim partnerima. [7, str. 221-222]

Kada se tvrtka odlu€i na ulaganja sa svojim partnerima, stvara se nova neovisna tvrtka
koja posluje samostalno i ima svoj menadzment, a investitori dijele vlasnistvo te tvrtke.
Problemi nastaju kada jedan partner ostvari veliki tehnoloSki napredak u odnosu na ostale
investitore. U tom slu€aju, ga oni sputavaju te on najéeS¢e napusta savez kako bi koristio nova
znanja neovisno. Vlastita tvrtka u inozemstvu se osnhiva otkupom postojece tvrtke ili
oshivanjem nove. Tako investitor ima potpuno vlasnidtvo, a ukoliko otkupi veé postojecu tvrtku
odmah moze koristiti njene postojec¢e proizvodne kapacitete, marketinSku organizaciju i ostale
poslovne funkcije. [7, str. 222-223]

Javlja se pitanje je li bolje osnovati vlastito poduzece u inozemstvu ili preuzeti veé
postoje¢e. Uglavhom je osnivanje vlastitog poduzec¢a najrizi€nije, ali ipak donosi neke
pogodnosti. Kada osnuje poduzece, kompanija posjeduje vlastite proizvodne pogone te samim
time ima potpunu kontrolu nad poslovanjem i mozZe donositi odluke o budu¢nosti poduzeca.
Ipak, preuzimanjem vec¢ postojeceg poduzeca na stranom trZistu, kompanija brZze prodire na

strana trziSta te se u kracem roku vide rezultati. [4]

Pri izlasku na strano trziSte tvrtka moze Siriti svoju osnovnu djelatnost, Sto se naziva
horizontalna izravna investicija, ili ulagati u novu djelatnost koja nadograduje njenu osnovnu
djelatnost $to se naziva vertikalna izravna investicija. U bilo kojem slu€aju, postoje odredeni
¢imbenici koji se moraju detaljno ispitati prije ulaganja. Na primjer, transportni troSkovi resursa
ili proizvoda mogu biti vrlo visoki te je u nekim slu€ajevima isplativije proizvoditi na trzistu
zemlje u koju se investira. Nadalje, neke zemlje imaju visoke carine, kvote i druge restriktivhe
mjere koje otezavaju izvoz u tu zemlju. Ukoliko tvrtka Zeli Sto viSe smanijiti troSkove operiranja
na stranom trzistu, moze prebaciti proizvodnju na trzisSte u koje investira jer je i radna snaga
jeftinija ili zbog obilja potrebnih resursa na tom trzidtu. Praéenje konkurencije je jos jedan bitni
¢imbenik pri odluci o investiciji. Naime, ukoliko investicijska tvrtka bude dobro poslovala na
stranom trzistu, konkurentske tvrtke s domaceg trzista mogu se odluciti da ¢e i one investirati

na to trziSte kako ne bi zaostale. [7, str. 223-229]

Vidimo da je ovaj na€in izlaska na strano trziste vrlo kompliciran proces i da bi ga poduzecée

uspjelo odraditi potrebna su temeljita istrazivanja politickih, pravnih, ekonomskih, socijalnih i
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kulturnih varijabli stranog trziSta. Mora se prouciti i miSljenje i stav stranih zemalja o takvim
investicijama. Ipak, na vecini trzista vlade potiCu strana ulaganja, pogotovo sa razvijenijih
trzista kako bi unaprijedile tehnologije, osigurala nova radna mjesta i pribavile viSe kapitala za

domaca poduzeca. [9]

2.3.6. Strateski savezi

lako strateSki savezi nalikuju zajedni¢kim ulaganjima, oni su znatno obuhvatniji i slozeniji.
Pri strateSkom povezivanju tvrtke ostaju neovisne, ali imaju zajedni¢ke uprave tj. zajedniCku
kontrolu i upravljanje nad daljnjim poslovanjem tvrtke. Savez ¢ine najmanje dva partnera te u
njega ulaze radi povec¢anja svojih konkurentskih sposobnosti tako da kombiniraju svoje resurse
s resursima ostalih partnera. U saveze moZze uci svaka vrsta poduzeéa, od najmanjeg lokalnog
poduzeca pa sve do multinacionalnih kompanija. Takoder, poduze¢a u jednom podrudju

poslovanja mogu sklopiti savez dok su u drugom i dalje konkurenti. [7, str. 241-242]

Postoje razni razlozi zasto poduzeca ulaze u strateSke saveze. KoriStenje resursa svojih
partnera je jedan od najbitnijih radi sniZavanja svojih troSkova. Partneri se mogu podijeliti u
nabavi resursa tako da jedan dobavlja jednu vrstu resursa dok drugi dobavlja drugu &ime
optimiziraju poslovanje. Jo$ jedan razlog je stjecanje znanja i tehnologija od ostalih partnera.
Na trziStima s brzim tehnoloSkim promjenama, ova stavka je vrlo bitna. Bitan je i trzidni i
menadZerski aspekt poslovanja. Na primjer, partner koji je povezan s inozemnim partnerom

uspjesnije ulazi na njegovo trziste nego da samostalno pokusava to ostvariti. [7, str. 242-244]

lako su u trenutku kada sklapaju savez interesi partnera povezani, u vecini slu¢ajeva tokom
vremena dolazi do konflikata. Naj¢eS¢i razlog tome je pitanje dijeljenja profita. JoS jedan razlog
neslaganja moze biti razlicita videnja tvrtke u buducnosti. Takoder, Cesta su i neslaganja
povezana s raspodjelom kapitala odnosno pitanje u koji segment poslovanja ¢e se najvise

ulagati unutar saveza. [4]

Po tipu suradnika unutar saveza, razlikujemo: lidere, partnere, pratitelje i novopridoslice.
Lider je vodeée poduzece na trziStu te predvodi ostale suradnike u promjenama cijena i
uvodenju novih proizvoda. Partneri su mala poduzecéa koja koriste savez kako bi se Sto viSe
probili na trZiste, a da pritom ostanu samostalni. Pratitelji su u hijerarhiji odmah ispod lidera te
su im i najve¢a opasnost. Vrlo su vazni za svoja podrucja poslovanja, ali ne toliko kao lideri.
NovopridoSlice su mala, nova poduzeéa koja se tek pocinju baviti odredenim poslom te nemaju
veliku vaznost. Obi¢no su vrlo ambiciozni te su spremni na velike investicije. Udruzuju se s
liderima kako bi se Sto vise nametnuli tj. kako bi ih lideri uveli na trziste, ali postoji i rizik da ih

lideri sprijeCe u razvoju. [7, str. 245-246]
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3. Pregled statistickih podataka o
internacionalizaciji malih i srednjih poduzec¢a

Nakon teoretskog pregleda vezanog uz proces internacionalizacije, potrebno je prouditi i
kako ona funkcionira u praksi. U ovom poglavlju preko statistickih pokazatelja detaljnije se
prou¢ava internacionalizacija europskih i hrvatskih malih i srednjih poduzeca, njihovi razlozi za

izlazak na strana trZista i uspjeh u tome procesu.

3.1. Podaci o internacionalizaciji malih i srednjih
poduzeéa Europe

U istrazivanju koje je provedeno 2010. godine uo¢eno je da je naj¢edéi oblik suradnje
poduzecéa s inozemstvom uvoz i izvoz. Cak 25% malih i srednjih poduzeéa iz europskih
zemalja izvozi proizvode i usluge, od kojih 50% izvozi i na trziSta izvan podrucja Europske
unije. 29% malih i srednjih poduzeéa uvozi proizvode i usluge, od kojih 50% to radi izvan trzista
Europske unije. Nadalje, osim izvoza i uvoza mala i srednja poduzecéa koriste se i drugim
nacinima za izlazak u inozemstvo. To¢nije, 7% poduzeca je u tehnoloSkoj suradnji sa stranim
partnerom, 7% su podizvodaci stranih poduzeéa, 7% imaju podizvodace u inozemstvu dok 2%
poduzeca sudjeluje u izravnim stranim ulaganjima. Utvrdeno je i da veli€ina poduzeca utjeCe
na nivo internacionalizacije. Naime, $to je poduzece vece, veca je i moguénost da ¢e se odluciti
na izlazak na strano trziste. Takoder, veli¢ina zemlje utjeCe na internacionalizaciju poduzeca.
Sto je matiéna zemlja poduzeéa manja, vise poduzeéa izlazi na strana trzista.
Internacionalizacija se najvise odvija u podrugjima prodaje, proizvodnje, transporta i

komunikacije te poduzeéa naj¢esce izlaze na trzista Europske unije i Kine. [9]

U sljede¢em novijem istrazivanju koje je provedeno 2015. godine uoena su znacajna
povecanja internacionalizacije malih i srednjih poduzeéa. Istrazivanje je radeno na svim
tadasnjim Elanicama Europske unije te Makedoniji, Islandu, Turskoj, Crnoj Gori, Albaniji i
Moldaviji. Kao &to vidimo (Slika 2.), utvrdeno je da ¢ak 52% poduzeéa Europske unije posluje
na stranim trzistima. Od ukupnih 52% internacionaliziranih poduzeca, 39% je uvoz, 33% je
izvoz, 16% su koristili podizvodace u inozemstvu, 13% su bili podizvodaci za strane kompanije,
8% je imalo tehnolosku suradnju s inozemnim partnerom, a 4% su izravno ulagali u strano
trziste. Cak 81% poduzeca izvoze proizvode i usluge na druga trzista unutar Europske unije.
Glavne prepreke pri izvozu, s kojima se vecina poduzeCa susreCe su prekomplicirani
administrativni procesi (52%), visoki troSkovi transporta (49%), teSko identificiranje

potencijalnih inozemnih partnera (45%) i veli€ina same financijske investicije (42%). [10]
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U nastavku je prikazano nekoliko grafova koji upucuju na koji nacin i u kojoj mjeri su mala

i srednja poduzeca iz razliitih zemalja suradivala sa stranim trziStima.

Q2Q3. In the last three years, has your company done any of the following?

Imported from another country

Used a subcontractor based abroad

Exported to ancther country _ 33%

Worked as a subcontractor for a company
pased abroad I '

Worked with a partner based abroad (RSD) [ &

Invested in a company based abroad . 4%

onesponaveous) |

Don'tknow | 0%

& Eus

Slika 2. Internacionalizacija poduzeéa u Europi (Izvor: [10, str. 16])

Sto se tie uvoza, na sljedeéoj slici (Slika 3.) vidimo da najvise uvoze Cipar, Austrija,

Hrvatska i Latvija, dok su na posljednjim mjestima uvjerljivo Bugarska, Albanija i Italija. [10]

Q203.2 In the st thres years, has your company done any of the following?
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Slika 3. 1zvoz poduzeca u Europi (Izvor: [10, str. 17])
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U izvozu (Slika 4.) prednjace Latvija (69%), Austrija (62%) i Litva (61%), a najmanje izvoze
Italija (12%), Bugarska (9%) i Albanija (4%). Jedine tri zemlje u kojima mala i srednja poduzeéa
viSe izvoze nego uvoze su Njemacka, Spanjolska i Bugarska koja ima vrlo mali izvoz i uvoz.
[10]

Q2031 In the last three years, has your company done any of e fallowing?
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Slika 4. Izvoz poduzeca u Europi (Izvor: [10, str. 18])

Inozemne podizvodace (Slika 5.) najvide koriste mala i srednja poduzeéa u Svedskoj
(53%), Danskoj (45%) i Ceskoj (35%), a najmanije i Italiji (2%), Makedoniji (1%) i Albaniji u
kojoj takvih slu€ajeva nije ni bilo. [10]

Q2035 In the last three years, has your comgany done any of e follewing?
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Slika 5. KoriStenje inozemnih podizvoda¢a medu poduzec¢ima u Europi (Izvor: [10, str. 18])
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Kao podizvodadi kompanija iz inozemstva (Slika 6.), najviSe su radila mala i srednja
poduzeéa iz Danske (31%), Ceske (30%) i Svedske (26%), a najmanje poduzeéa iz
Nizozemske (5%), Italije (3%) i Crne Gore (2%). [10]

Q203.4. In the last three years, has your comgany done any of Bwe follewing?
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Slika 6. Podizvodaci u Europi (Izvor: [10, str. 19])

Kada je u pitanju inozemna suradnja, 8% malih i srednjih poduzec¢a je suradivalo u
istrazivanju i razvoju tehnologija s inozemnim suradnicima (Slika 7.). NajviSe takve vrste
suradnje se odvijalo u Crnoj Gori (30%), Svedskoj (17%), Finskoj (15%) i Austriji (14%), a
najmanje u Makedoniji (3%), Italiji (2%) i Albaniji gdje takvih slu€ajeva nije ni bilo. [10]

Q233 3 In the last three years, has your company done any of the following?
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Slika 7. Inozemna suradnja poduzeéa u Europi (Izvor: [10, str. 19])
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Mala i srednja poduzeca u Europi, u prosjeku najmanije izlaze na strana trzista pomocu
izravnih stranih ulaganja. U izravnim stranim ulaganjima (Slika 8.) prednjace mala i srednja
poduzeéa Malte (11%), Svedske (11%) i Luksemburga (10%), dok su najslabija poduzeéa

Bugarske, Islanda i Albanije u kojima ne postoje slu€aji izravnih stranih ulaganja. [10]

Q2036 In the last three years, has your company domne any of Be fallowing?
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Slika 8. Izravna strana ulaganja u Europi (Izvor: [10, str. 20])

3.2. Podaci o internacionalizaciji malih i srednjih
poduzeéa Republike Hrvatske

Za statistiCke podatke o internacionalizaciji malih i srednjih poduzeéa u Republici Hrvatskoj
koristen je izvadak iz dokumenta Flash Eurobarometer 421. U istraZivanju je sudjelovalo 501
hrvatsko poduzecée koje je ispunjavalo uvjete tj. koje je imalo manje od 250 zaposlenika. U
nastavku je detaljnije prikazano kojim strategijama internacionalizacije su se Kkoristila hrvatska
poduzeca, kakvu vrstu pomoci su primili od drzave ili Europske unije i na kakve su prepreke
naisli prilikom izlaska na strana trZista. Rezultati su usporedeni s prosjecnim rezultatom u

Europskoj uniji.

Cak 80% hrvatskih malih i srednjih poduzeéa su poslovala na inozemnim trzistima unutar
Europske unije. Uvoz sa stranog trzZista bio je prisutan u 72% poduzeca, a izvoz u 45%. 7%
poduzeca je koristilo podizvoda¢a na inozemnom trziStu, a 8% je bilo podizvoda stranom
poduzeéu. Nadalje, 11% poduzeca je suradivalo s inozemnim partnerom u razvojne i

istrazivaCke svrhe, a 2% je uloZilo u tvrtku sa sjediStem u inozemstvu. [11]
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Slika 9. Hrvatska poduzeca unutar trzista EU (Izvor: [11, str. 1])

Kada govorimo o poslovanju izvan trziSta Europske unije, postotak je mnogo maniji.
54% poduzeda je poslovalo van trzista Europske unije. Uvoz je koristilo 34% poduzeca, a izvoz
42%. 3% poduzeca je koristilo izvoda¢a na stranom trzistu, a 1% je radilo kao podizvodac za
neko strano poduzece. Takoder, 4% poduzeca je suradivalo s inozemnim partnerom u

istraZivaCke i razvojne svrhe, dok je 2% poduzeéa uloZilo u inozemnu tvrtku. [11]
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Slika 10. Hrvatska poduzecéa izvan trziSta EU (Izvor: [11, str. 1])
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Sto se ti¢e mjera za pomo¢ pri internacionalizaciji poduzeéa, vecina poduzeca Zeli vise
bespovratnih sredstava, subvencija ili zajmova s niskom kamatnom stopom, ¢ak 65%. Slijede
porezni poticaji sa 41% te pomo¢ pri umrezavanju sa 36%. 20% poduzeca smatra da bi im se
pruzilo viSe prigoda za internacionalizaciju kada bi dobili priliku da sudjeluju na medunarodnim
sajmovima. Od ostalih mjera za pomo¢ pri internacionalizaciji navedene su informacije o
trziSnim prilikama (12%), informacije o pravilima i propisima (13%), savjeti ili osposobljavanje
(11%) i ostale mjere (1%). [11]
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Slika 11. Mjere za pomoc¢ pri internacionalizaciji (Izvor: [11, str. 1])

Barijere malih i srednjih poduzeca koja pokuSavaju izvoziti ili razmisljaju o izvozu su
kategorizirane po ozbiljnosti problema kao: veliki problemi, mali problem i nije problem.
Najizrazitiji veliki problemi za hrvatska mala i srednja poduzec¢a koja pokuSavaju izvoziti ili
razmiSljaju o izvozu su troSkovi medunarodnih zalbi i sporova (20%), prevelika pocCetna
financijska ulaganja (19%), slozenost administrativnih procedura (17%), previsoki troSkovi
dostave (13%), slozeno ili skupo inozemno oporezivanje (13%), preteSko prepoznavanje
partnera (11%), poznavanje pravila trzista (9%) i manjak specijaliziranog osoblja za rad na
izvozu (8%). [11]
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Barijere malih i srednjih poduzecéa koja izvoze kategorizirane su na isti nacin kao i u

proSlom primjeru. Veliki problemi takvih poduze¢a su previsoki troSkovi dostave (13%),

presloZzene administrativne procedure

(9%),

preteSko prepoznavanje partnera (4%),

poznavanje pravila trzista (4%), premalo informacija o stranim dobavljaéima (4%), pretedka

kontrola narudzbi (3%), manjak specijaliziranog osoblja za rad na izvozu (2%) i jezi¢ne barijere

(2%). Vidi se da se poduzeca koja vec izvoze susrecu s manje problema nego Sto smatraju

poduzeca koja razmisljaju o izvozu. [11]
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Slika 13. Barijere hrvatskih poduzeca koja izvoze (lzvor: [11, str. 2])
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4. Internacionalizacija poduzeca iz djelatnosti
Informacijske i komunikacijske tehnologije (IKT)

Mala i srednja informacijska i komunikacijska poduzecéa zanimljiva su zbog svog brzog
rasta i konstantnog prilagodavanja zahtjevima trziSta. Naime, poduzeca iz informacijskog
sektora imaju znatno veéu stopu rasta i prezZivljavanja od poduzeca iz ostalih sektora.
Internacionalizacija je jedan od klju¢nih ¢imbenika u tome. Kada jednom izadu na strana
trzista, takva poduzeca ostaju na njima i koriste ih za daljnje Sirenje svog poslovanja. Posto su
njihovi proizvodi i usluge Cesto kratkotrajni, internacionalizacija je idealna za pronalaZenje
novih klijenata i partnera. Ipak, internacionalizacija poduzeca je skupa, a takva poduzeca
naj¢esce imaju i visoke pocetne troskove pa je bitno imati kvalitetan poslovni plan i strategiju
prije bilo kakvog izlaska u inozemstvo. [12]

Pojava i dostupnost interneta u devedesetima potaknula je razvoj informacijskih i
komunikacijskih poduzeca. Internet je stvorio neograni¢ene platforme preko kojih su
dobavljaci, proizvodadi i kupci u stalnom doticaju jedni s drugima. Takav nacin poslovanja
uvelike je smanijio troSkove poslovanja za informacijska i komunikacijska poduze¢a i omogucio

im poslovanje preko velikih udaljenosti tj. ulazak na udaljena trZista. [13]

»Za uspjesnu internacionalizaciju informacijska i komunikacijska poduzeéa moraju ispuniti
odredene preduvjete, a to su: sposoban menadzment, privlaéno trziSte, zanimljiv novi proizvod
ili usluga, zanimanje kupaca, plan za dobivanje kredibiliteta na trzistu, poslovni model koji
prikazuje planirano povecanje i profit, fleksibilna strategija, proizvodi i usluge i sposobnost
vracanja velikog duga investitorima.” [14, str. 15] UnatoC tome, ovi preduvjeti nisu primjenjivi
za sva poduzeca te mnogo aspekata internacionalizacije ovisi o veli€ini poduzeéa, trzista i

same industrije. [14, str. 15]

Internacionalizacija malih i srednjih informacijskih poduzeéa neprestano raste posvuda u
svijetu, ali uobi¢ajeni modeli i teorije internacionalizacije ne mogu dobro objasniti kako i zasto.
Veéina istrazivanja koja ispituju izlaske na strana trzidta proucavaju multinacionalne
korporacije, te ne pridaju paznju malim i srednjim poduzecima. Unato€ tome, mala i srednja
poduzecéa sve viSe posluju u stranim zemljama te se na tom putu suoCavaju s mnogim

preprekama. [15]

Kada malo ili srednje informacijsko i komunikacijsko poduzeée zapocCinje proces
internacionalizacije, naj¢esce ve¢ nekoliko godina pruza informaticke usluge na domacem
trzistu. Ipak, prije izlaska u inozemstvo poduzece se mora pripremiti na interne i eksterne
prepreke. U nastavku Ce biti prikazane tablice u kojima su nabrojane barijere i preduvjeti

internacionalizacije informacijskih i komunikacijskih malih i srednjih poduzeca. [14, str. 17]
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Tablica 1. Interni preduvijeti i prepreke internacionalizacije malih i srednjih poduzeca u

informacijskoj i komunikacijskoj djelatnosti (Izvor: [14, str. 17])

Interni preduvijeti i prepreke internacionalizacije
LJUDSKI RESURSI: - iskustvo zaposlenika

- jezi€ne vjestine, vjestine planiranja, inovativnost, tehnicke vjestine...

- prijenos znanja na nove zaposlenike
POTREBA ZA KONTROLOM

ODNOSI | UMREZENOST: - dobavljagi, kupci i ostali partneri
- odnosi s dioni¢arima
JAVNA SLIKA | KREDIBILITET
FINANCIJSKI RESURSI | VJESTINE: - sposobnost privlaéenja stranog ulaganja
- sposobnost preuzimanja rizika
VELICINA PODUZECA | OSTALI RESURSI: - broj zaposlenih i oprema
PROIZVOD: - tip proizvoda
- trenutna razina Zivotnog ciklusa proizvoda
PROIZVODNJA: - proizvodni proces

- zrelost proizvodnje

- istraZivanje i razvoj

Tablica 2. Eksterni preduvijeti i prepreke internacionalizacije malih i srednjih poduzeca u
informacijskoj i komunikacijskoj djelatnosti (Izvor: [14, str. 17])

Eksterni preduvjeti i prepreke internacionalizacije
ZRELOST PROIZVODA | TEHNOLOGIJE: - brzina i razina
GLOBALIZACIJA TRZISTA: - svjetska potraznja i homogenizacija trzista

- trgovinske barijere i standardi

REGULACIJA: - povecanje regulacija (deregulacija, liberalizacija)
POSLOVNI | EKONOMSKI CIKLUSI
KUPCI, PARTNERI | UMREZENOST: - koligina poduzeéa
- stupanj internacionalizacije
KONKURENCIJA: - struktura konkurencije
- veli¢ina konkurentskih poduzeca

- direktna ili indirektna konkurencija

- razina konkurencije

Ukoliko se poduzece uspije dobro pripremiti, veCe su Sanse da Ce izaci na globalno
trziSte na kojem moze napredovati. Istrazivanja su pokazala da je rana internacionalizacija
kljuéna za informacijska i komunikacijska poduzeéa. Cak, 70% informacijskih i komunikacijskih
poduzeca u Ujedinjenom Kraljevstvu i Njemackoj smatra da im je jedan od glavnih ciljeva izaéi

na strano trZidte kako bi postigla dugorocan rast. [12]
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5.Internacionalizacija poduzeéa na primjerima
hrvatskih poduzetnika iz djelatnosti racunalnog
programiranja

U sljede¢éem poglavlju pro¢i ¢emo kroz dva primjera internacionalizacije hrvatskih
poduzeca koja se bave raCunalnim programiranjem. Za primjere su uzeti Comping d.o.0. i

Innovatio Proficit d.o.o.

5.1. Internacionalizacija poduze¢a Comping d.o.o.

Prvo poduzece koje je uzeto za primjer je Comping d.0.0. U nastavku su prikazane njihove
osnhovne informacije poput sjedista, broja zaposlenih i ¢ime se poduzeée bavi te je detaljnije

prouéen njihov put na strana trzista.

5.1.1. Osnovni podaci o poduze¢u Comping d.o.o.

Comping d.o.o. je informacijsko i komunikacijsko poduzeée kojem je sjediste u Zagrebu,
ali ima podruznice u Osijeku, Splitu i Zadru, a posluje i u Sloveniji. Poduzece nudi poslovna i
tehnoloSka rjeSenja te s njima povezane usluge. Radi se o kreiranju alata, metodologija i
strategija uz koja poduzeca lakSe ostvaruju pun potencijal svog poslovanja. Osnovano je 1988.
godine, u privatnom je vlasnistvu i ima viSe od 1500 klijenata diljem svijeta. Takoder, poduzeée
suraduje s Microsoftom, IBM-om i Infosysom. Te zapoS$ljava 130 informacijskih i

komunikacijskih stru¢njaka. [17]

COMEAINQg—

Slika 14. Logo poduzec¢a Comping d.o.o. (Izvor: [17])

Posto ima manje od 250 zaposlenih djelatnika i godi$nji promet mu je ispod 50 milijuna

eura, Comping je registriran kao srednje poduzece. Glavna registrirana djelatnost Compinga
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je upravljanje raCunalnom opremom i sustavom, a pod ostalim registriranim djelatnostima
nalaze se: poslovanje nekretninama, racunalne i srodne aktivnosti (informati¢ki inzenjering i
zastupanje stranih tvrtki) te iznajmljivanje strojeva i opreme. Godi$nji prihod poduzeéa

Comping u 2020. godini se kretao oko 200 milijuna kuna. [18]

5.1.2. Proces internacionalizacije poduzeé¢a Comping d.o.0.

Poduzeée Comping d.o.o. trenutno posluje u Hrvatskoj i Sloveniji. Poglavito suraduje s
velikim poslovnim subjektima ¢&ija vlasni¢ka struktura pripada i privathnom i javhom sektoru. Kao
glavni razlog internacionalizacije u poduzeéu navode povecanje raznovrsnosti svog portfelja
koji je vrlo trazen na stranim trzistima. TrziSta na koja zZele izaci odabrali su prema raznim
kriterijima te su ih detaljno istrazili prije samog pocetka internacionalizacije. Jedan od glavnih
aspekata istrazivanja bio je omjer ponude i potraznje za njihove usluge na stranim trzidtima.
Pod tim se podrazumijeva i istrazivanje konkurencije na trzistima. Nakon toga je slijedilo
istraZivanje koliku cijenu usluga trziste mozZe podnijeti i je li takva cijena zadovoljavaju¢a za
poduzece. Takoder, pri odabiru trZista vaznu ulogu su igrale i reference, razni certifikati i

vendori.

Sto se tige prepreka pri poslovanju na stranim trzistima, Comping navodi da u IT svijetu
prakti¢ki ne postoje administrativne granice za usluge i proizvode. Jedina barijera s kojom su
se susreli bili su fiziCki problemi s odrzavanjem i unapredenjem njihove infrastrukture u
inozemstvu. U nekim slu€ajevima ovakvi problemi zahtijevali su i fizi€ku prisutnost zaposlenika

na mjestu gdje se nalazi infrastruktura $to im je otezavalo inozemno poslovanje.

Comping navodi da im nijedna strategija internacionalizacije nije strana te da su sve
strategije opcije kada razmisljaju o ulasku na strana trziSta. Nadalje, strategiju izabiru ovisno
o kojem proizvodu ili usluzi je rije€. Ostali Cimbenici izbora strategije internacionalizacije za
Comping su priroda trziSta na koje se izlazi, poslovne prakse na tim ftrzistima. Navode i
kulturoloSke i socijalne aspekte trzista, koji su takoder kljuéni kako za ulazak, tako i za uspjeh
na stranom trziStu. Unato¢ tome, glavnina poslovanja poduze¢a Comping d.o.o. jo$ uvijek se
odvija na domacem trziStu, ali imaju jasnu viziju izlaska na sve viSe inozemnih trziSta. Navode

kako je kvaliteta usluga i poslovanja ulaznica kod svih klijenata, neovisno o trzistu.

Jedno od najvecih poslovnih postignuéa poduze¢a Comping d.o0.0. je preuzimanje
poduze¢a Megatrend. Naime, Comping je 27.11.2021. otkupio vecinski dio poduzeca
Megatrend tj. oko 90% te time osnazio svoju trziSnu poziciju u podrucju podatkovnih centara,
poslovne analitike i infrastrukture. Comping od ovog ulaganja oCekuje i poveéanje prihoda radi
povecéanja razvoja infrastrukture i servisa. Poduzec¢e Megatrend posluje vise od 30 godina,
ima ukupno 40 zaposlenih i s preostalim udjelom u svojem poduzeéu ¢e nastaviti poslovati sa

svojim dosada$njim imenom u segmentima umjetne inteligencije, znanosti o podacima i
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razvoju specificnih softverskih rieSenja za svoje klijente. Megatrend se bazirao na IBM-ovoj
infrastrukturi te su imali Sirok krug klijenata, sto je joS jedan od Cimbenika Compingovog
preuzimanja. Ovo preuzimanje Compingu koristi za Sirenje njihovih usluga u oblaku (eng.

cloud) i interneta stvari (eng. Internet of Things). [19]

5.2. Internacionalizacija poduzeca Innovatio Proficit
d.o.o.

Drugi primjer hrvatskog malog poduzeca koje se bavi djelatnosti raCunalnog programiranja
te je izaSlo u inozemstvo je Innovatio Proficit d.o.o. tj. Profico. Nakon kratkih osnovnih
informacija o poduzecu, objasnjen je njegov put na strana trzista, u kojim zemljama trenutno
posluju, kojim strategijama su se koristili na tom putu te problemi na koje je poduzece nailazilo

i kako ih je rjeSavalo.

5.2.1. Osnovni podaci o poduzecu Innovatio Proficit d.o.o.

Poduzece Innovatio Proficit d.o.0. (Profico) je orijentirano na razvoj softvera, a bave se
izradom strategija, dizajna i razvoja digitalnih proizvoda. Poduzecée su 2012. godine osnovali
Mateo Perak i Ante Matijaca koji su i danas na vodecim pozicijama unutar poduzeéa. U 2020.
godini imali su oko 25 zaposlenih djelatnika dok ih u 2021. godini imaju skoro 40. Svi kupci su
im pravne osobe tj. ostala poduzeca, a vecina, ¢ak 98%, spada u privatni sektor dok samo 2%

u javni sektor. Prosle godine su imali prihode od 8 milijuna kuna. [20]

Profico

Slika 15. Logo poduzeca Innovatio Proficit
d.o.o. (Izvor: [20])

Profico je naveden kao malo poduzece jer ima manje od 50 zaposlenih i godiSnji prihod
mu je manji od 10 milijuna kuna. Kao glavna djelatnost poduzeca registrirano je racunalno
programiranje, dok su neke od ostalih registriranih djelatnosti: pruzanje usluga informacijskog
drustva, obavljanje trgovackog posredovanja na domacem i inozemnom trziStu, zastupanje
inozemnih tvrtki, savjetovanje u vezi s poslovanjem i upravljanjem, web dizajn i odrzavanje
web stranica, servis i iznajmljivanje informati¢ke opreme i srodne opreme i istraZivanje trzista
i ispitivanje javnog mnijenja. Poslovni prihodi su im do 2017. godine ubrzano rasli te su se tada

stabilizirali na otprilike 8 milijjuna kuna. [21]
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Poduzece Innovatio Proficit se bavi raznim softverskim poslovima, ali baziraju se na izradi
strategija za unaprjedenje proizvoda, razvoju mobilnih aplikacija i web stranica te njihovom
dizajnu. Plan za poslovanje im se sastoji od brze implementacije novih proizvoda, prou¢avanja
podataka i dugoro€ne korisni¢ke podrske kako bi osnazili veze s partnerima. Takoder, Profico
promatra i projekte svojih zaposlenika te, ukoliko primijete da projekt ima potencijala, pomazu

financirati taj projekt. [22]

5.2.2. Proces internacionalizacije poduzeéa Innovatio Proficit
d.o.o.

Poduzece Innovatio Proficit d.o.o. trenutno posluje samo na inozemnim trzistima tj. u SAD-
u (30%), Skandinavskim zemljama (60%) i ostalim zemljama poput UAE, Singapura itd. (10%).
Od svoga osnivanja 2012. godine, plan im je bio poslovati samo u inozemstvu zbog raznih
problema s hrvatskim trzistem. Naime, 2012. godine u Hrvatskoj je vladala lo$a poslovna klima
zbog koje im domace trZidte nije bilo privlatno. Neki od razloga loSe poslovne klime su bili
teSka naplata u svim sektorima, loSe poslovne prakse domacih partnera poput nepla¢anja te
slabo razumijevanje same usluge razvoja softvera. Priliku su vidjeli u internetu i alatima za rad

na daljinu.

Pri odabiru inozemnog trziSta na koje ¢e izaéi, menadZzment Profica je posebno obratio
paznju na plateznu moc¢ tih trzista, razinu razvoja ekonomije i drustva, stupanj digitalizacije
javnog i privatnog sektora te potraznju za visokim kompetencijama u tehnologiji. Prema ovim
¢imbenicima stvorili su rang listu trziSta, na kojima su se najbolje rangirali SAD, zemlje
zapadne Europe, UAE, Singapur i Australija. Nakon toga pokrenuli su istrazivanje tih trzista.
Istrazivanje je zapocelo s informiranjem preko interneta i globalnih statistickih web stranica.
Slijedio je razgovor s ljudima koji posluju na tim trziStima, od ljudi koji su im dali uvid u opc¢enitu
potrodnju za zivot na tom trziStu do ljudi iz poslovnog svijeta koji su im objasnili cijene i
potraznje za informacijskim i komunikacijskim uslugama i razinu spremnosti za pla¢anje tih
usluga. Kada su detaljno istrazili trzista i sloZili uzi izbor, poceli su osobno odlaziti na ta trZista

i detaljno ih upoznavati.

Barijere i prepreke pri ulasku u inozemna trziSta su bile brojne. Jedna od vaznijih je bila
strano nepoznavanje hrvatskog trzista i Hrvatske opcenito, osobito u SAD-u. Ovaj problem
rijesili su izvrsnim jezi€nim vjestinama koje pokrivaju naglasak i vjestim nastupom. Kao $to je
ve¢ spomenuto, Australija je bila jedno od zanimljivih trziSta za poslovanje, ali je problem
stvarala velika vremenska razlika. Ova prepreka je natjerala Proficio da pri odabiru trziSta
koriste kriterij preklapanja vremenskih zona zbog kojeg su trazili trziSta na kojima imaju barem
nekoliko sati preklapanja u aktivnom dijelu dana. Nadalje, susreli su se s problemima

odredivanja konkurente cijene na stranim trziStima. Usluge indijskih, kineskih i vijethamskih
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poduzeca su bile jeftinije zbog ¢ega su morali uvjeriti inozemne partnere da im, unato¢ vecoj
cijeni, nude i vecu vrijednost. Klijenti su ¢esto mislili da Profico posluje na principu outsourcinga
tj. da plac¢aju druga jeftinija poduzecéa da odrade dio posla. Unato¢ tome, Profico se nikad nije
koristio outsourcingom. Kao najveci problem navode manjak poznanstava pri po¢etku rada na
stranom trzistu. Kako bi ovo rijeSili u po€etku poslovanja su kontaktirali ljude i poduzeca iz

nase regije koja vec¢ posluju tamo kako bi stvorili mrezu kontakata.

Innovatio Proficit d.o.o0. veéinom se koristio izravnim izvozom svojih usluga na inozemna
trzista. Kao $to je ve¢ spomenuto, u po€etku poslovanja kontaktirali su ljude i poduzeéa iz nase
regije koji zive i rade na trzistima koje su ciljali. Takoder, Cesto su posjecivali strana trzista i
internacionalne sajmove te su mnogo ulagali u izlaganja na tim sajmovima kako bi stvorili
mrezu kontakata u inozemstvu. Kasnije su poceli organizirati vlastite internacionalne
konferencije u Splitu (SHIFT) gdje su uz pomo¢ sponzora dovodili razna strana poduzeca
pomocu kojih su gradili trziSnu poziciju. Nadalje, pokusali su ciljati poslovne partnere s velikim
brojem zaposlenih kako bi mogli stvoriti $to viSse novih veza i kontakata. Naime, u djelatnosti
racunalnog programiranja ljudi u prosjeku na istom radnom mjestu ostaju 2 do 5 godina. Kada
zaposlenik Proficijevog partnera pronade novi posao, Proficio dobiva novog potencijalnog
partnera. Otprilike 80% svih visoko kvalitetnih novih poslova za informacijska i komunikacijska
poduzeca dolazi iz mreze zadovoljnih klijenata. Zbog toga u Proficu uvijek isporuc¢e viSe od
ugovorenog kako bi im klijenti bili $to zadovoljniji. Navode kako im se ta strategija dosad
najvise isplatila. Svaku od navedenih strategija su birali kako bi se Sto bolje prilagodili trziStima

na koja su planirali izaci.

Profico je s vremenom usvojio kulturu i nacin poslovanja stranih trzista posto posluju
isklju€ivo u inozemstvu. Kao $to je ve¢ spomenuto, od domaceg trzisSta odustali su zbog vise
razloga. Inozemna trziSta pruzaju mnogo viSe osobito za poduzeca u djelatnosti racunalnog
programiranja poput vece platezne moci trzista, boljih poslovnih modela, modernije
tehnologije, placanja u dogovorenim rokovima, visoke razine poSstivanja dogovora i visoke

razine razumijevanja potrebe za softverskim uslugama.
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6. Zakljuéak

U danasnje vrijeme internacionalizacija je jedan od klju¢nih koraka za dugorocno
napredovanje poslovanja poduzec¢a. Problemi na domacim trzistima su Cesti, osobito u malim
i nerazvijenim zemljama §to uvelike otezava poslovanje. Izlaskom na strana trzista poduzece
dobiva pristup novim materijalima, dobavlja¢ima, tehnologijama i kupcima &ime si, uz

kvalitetnu strategiju, osigurava vece prihode.

Mala i srednja poduze¢a u djelatnosti racunalnog programiranja narocito trebaju
internacionalizaciju kako bi opstali na danasnjim trziStima. Na malim trziStima Cesto nema
dovoljno prostora i potraZnje za njihovim uslugama. Nadalje, gledajuci hrvatsko trZiSte, ostala
poduzeca Cesto ne vide potrebu za uvodenjem softverske podrske u njihovo poslovanje iako
bi ga to uvelike pobolj$alo. Radi toga, informacijska i komunikacijska poduzeéa &esto moraju

izlaziti na inozemna trziSta kako bi nastavili razvijati svoje poslovanje.

U radu je obradeno nekoliko aspekata internacionalizacije, od teorijskog dijela i statistiCke
analize internacionalizacije u Europi do primjera malih i srednjih hrvatskih poduzeca u
djelatnosti raCunalnog programiranja koja posluju na stranim trzistima. StatistiCki dio
internacionalizacije poduzec¢a u Europi i Republici Hrvatskoj je obraden uz pomo¢ istrazivanja
Europske komisije. Naime, ve¢ se izmedu posljednja dva istrazivanja (prvo istrazivanje radeno
2010. godine, a drugo 2015. godine) vidi veliko povecanje popularnosti svih vrsta
internacionalizacije poput izvoza, uvoza, tehnoloSske suradnje itd. To pokazuje da je
internacionalizacija buduc¢nost poslovanja poduzeca, te da ¢e se i u daljnjem poslovanju sve

viSe poduzeca odluciti pokusati izaci na strana trzista.

Informacijska i komunikacijska poduzeca opcenito teze Sto brzoj internacionalizaciji zbog
mogucnosti jednostavnog i jeftinog poslovanja na daljinu, a kroz primjere hrvatskih poduzeca
prikazane su i ve¢ spominjane poteSkoCe razvoja poduzec¢a u djelatnosti racunalnog
programiranja na malim trziStima koje dodatno pridonose Zelji za $to brzim izlaskom na strano
trziste. Oba ispitana poduzec¢a posluju na stranim trzistima, dok je poduzecée Profico u
potpunosti odustalo od domaceg trzista zbog vrlo loSe poslovne klime. Poduzeéa su navela

kako ih strana trzista privlace i da uvijek traze nove poslovne prilike u inozemstvu.
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Prilog

Pitanja i odgovori poduzeéa Comping d.o.o.

e Cime se Vase poduzeée bavi i koliko ima zaposlenih? Kada je poduzeée
osnovano? Koji je profil Vasih kupaca (fizi€ke ili pravne osobe, privatni ili javni
sektor)? Koliko okvirno iznose poslovni prihodi koje ste ostvarili prosle

obradunske godine?

Comping je IT tvrtka koja posluje preko 30 godina, nudi poslovna i tehnoloSka rieSenja
i s njima povezane usluge. Tvrtka je osnovana 1988. godine, u privathom je vlasnistvu.
Klijenti su poglavito veliki poslovni subjekti dok njihova vlasni¢ka struktura pripada i
javnom i privatnom vlasnistvu. Godisnji prihod u 2020. se kretao oko 200 milijuna kuna.

Trenutno zaposljavamo oko 130 zaposlenika.

e U kojim zemljama trenutno poslujete i koliki je ugrubo udio prodaje koju

ostvarujete na pojedinom trzistu?

Poslujemo pretezno na podruc¢ju RH, dok je jedan poslovni segment aktivan u
Sloveniji.

o Sto vas je potaklo da pokrenete proces internacionalizacije tj. da izadete na

strana trzista?

Izlazak na strana trziSta, odnosno poslovna odluka koja je to omogudila je svakako

povecanje raznovrsnosti Comping portfelja koji je trazen na stranim trzistima.

o Kako ste odabrali na koja trzista zelite uci?
Odabir trzista vezan je uz odnos ponude i potraznje na trziStu na koje se izlazi. Potom
vaznu ulogu igra i cijena usluga koje trziSte moze prihvatiti. Konkurencija, reference,
certifikati, vendori i sl. svakako igraju vaznu ulogu u odabiru trzista i ponude usluga.

¢ Na koji nacin ste istrazili trziSta na koja ste zeljeli u¢i?

Sve gore navedeno je elementarna postava u odabiru smijera.
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Jeste li naisli na ikakve prepreke pri ulasku na strana trzista? Molim Vas da

detaljnije objasnite koje su to prepreke bile i na koji nacin ste ih prevladali.

U IT svijetu danas gotovo da ne postoje administrativne granice za rjeSenja i proizvode.
Neke usluge u IT poput odrzavanja, infrastrukture i sl. zahtijevaju intervenciju, ponekad
¢ak i fizitku prisutnost, sto dodatno otezava poslovanje na stranim trzistima (no

naravno, ne ¢ini ih nemoguéim).

Koje strategije internacionalizacije koristite na stranim trziStima? Ovisi li VaSa

strategija o industriji i/ili trziSnoj niSi u kojoj djelujete?

Sve navedene strategije su opcije kod izlaska na strana trziSta i svakako ovise o vrsti
proizvoda/rieSenja, trzistu na koje se izlazi kao i o0 poslovnim praksama trzista na koji

se izlazi.

Kako ste se prilagodili poslovanju na stranim trzistima? Jeste li zadovoljni
rezultatima koje ostvarujete poslovanjem na stranim trzistima? Kako biste
usporedili poslovanje na stranom trziStu u odnosu na domace trziste (u slucaju

da poslujete na domaéem trzisStu)?

Obzirom da se glavnina naSeg poslovanja trenutno odvija na domacem trzistu s jasnom
izrazenom vizijom izlaska na strana trziSta, mozemo afirmirati da kvaliteta usluga i
poslovnost su ulaznica kod svih klijenata, neovisno na kojem oni trziStu poslovali.
Kulturoloski, socijalni, ekonomski i ostali aspekti koji vrijede na nekom trzistu vazne su
¢injenice koje se ne smiju zanemariti kako bi se ostvario ulazak, ali i na kraju krajeva,

uspjeh na nekom trzistu.
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Pitanja i odgovori poduzeé¢a Innovatio Proficit d.o.o.

Cime se Vase poduzeée bavi i koliko ima zaposlenih? Kada je poduzeée
osnovano? Koji je profil Vasih kupaca (fizicke ili pravne osobe, privatni ili javni
sektor)? Koliko okvirno iznose poslovni prihodi koje ste ostvarili prosle

obracunske godine?

Tvrtka Profico (Innovatio Proficit d.0.0) je softverska tvrtka orijentirana na strategiju,
dizajn i razvoj digitalnih proizvoda. Osnovana je 2012. godine. U 2020. godini smo

zapoSsljavali oko 25 djelatnika, dok smo u 2021. godini ve¢ blizu 40.

Kupci su 100% tvrtke, 98% B2B segment, uz 2% B2G i ostvarujemo oko 8M HRK
prihoda od toga.

U kojim zemljama trenutno poslujete i koliki je ugrubo udio prodaje koju

ostvarujete na pojedinom trzistu?
USA 30%

Skandinavija (pretezno Norveska) 60%

Ostale zemlje (UAE, Singapore... ) oko 10%

Sto vas je potaklo da pokrenete proces internacionalizacije tj. da izadete na

strana trzista?

Lo3a poslovna klima u Hrvatskoj 2012. godine, teSka naplata u svim sektorima, loSe
poslovne prakse domacih poslovnih subjekata (neplacanje, kompenziranje), loSe
razumijevanje vrijednosti softverskih usluga od strane domacih poslovnih subjekata.
Prilika za izvoz je bila o€ita, penetracija Interneta i alata za udaljeni rad izrazito visoka.

Odluka je bila od prvog dana da ¢emo biti 100% izvozna tvrtka.

Kako ste odabrali na koja trzisSta zelite uci?

Ocjenijivali smo plateznu mo¢ tih trzista, razinu razvoja ekonomije i drustva te stupanj

digitalizacije poslovnog (a i javnog) sektora generalno, kao i potraznju za visokim
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kompetencijama u tehnologiji. Oni koji su se najbolje rangirali na toj ljestvici, bili su nas
prvi cilj. To su bili SAD, zapadna Europa, UAE, Singapur. Prepoznali smo i trziSta poput
Australije, ali bilo je izrazito teSko ostvarivati suradnju u takvoj vremenskoj razlici. Time
smo uveli i kriterij preklapanja vremenskih zona, {j. trazili smo trzista gdje imamo barem

nekoliko sati preklapanja u aktivnom djelu dana radi lakSe sinkronizacije s klijentima.

Na koji na€in ste istrazili trziSta na koja ste zeljeli uci?

Informiranje putem interneta i globalnih statistiCkih stranica. Zatim razgovorima s
ljudima s tih trzista, od individualaca koji su nam pomagali dati uvid u klasi¢nu
potroSacku koSaricu (mlijeko, meso, kruh, krumpir, higijena....), kao i s ljudima iz
poslovnog svijeta koji su nam davali uvide u potraznju za uslugama i spremnost za
placanje istih (WTP faktor). Za to smo koristili druStvene mreze i forume za ostvarivanje

kontakata.

| na koncu, odlascima na ta trzista.

Jeste li naisli na ikakve prepreke pri ulasku na strana trzista? Molim Vas da

detaljnije objasnite koje su to prepreke bile i na koji nacin ste ih previadali.

Brojne. Hrvatska je bila nepoznat “country brand” 2012. godine €ak i za dio zapadne
Europe, a u Americi nismo bili poznati nikome. Asocijacije su bile na zemlje isto¢nog
bloka i SSSR-a, te je tu barijeru trebalo razbijat izu¢enim nastupom i komunikacijom

vrhunskim engleskim jezikom koji pokriva naglasak.

TeSko se bilo pozicionirati cijenom, jer smo bili zna¢ajno skuplji od Indije, Kine i
Vijethama, za $to smo morali dokazat da nudimo dosta vecu vrijednost. Nikad nismo
radili outsourcing, ali su nas €esto stavljali u taj koS. Trebalo je zna€ajno vrijeme i trud

ulozit u objasnjavanje razlike naseg modela i outsourcinga.

| najtezi dio je bio zapoceti raditi s klijentima na trziStu gdje jo§ nemas referencu. Tu
smo trazili razne strategije, od upoznavanja nasih ljudi u tim drzavama koji su nam
pomagali do¢i do kontakata (npr. unutar tvrtki koje ve¢ zaposljavaju ljude iz regije pa

su upoznali nasu kulturu).

Koje strategije internacionalizacije koristite na stranim trziStima? Ovisi li Vasa

strategija o industriji i/ili trziSnoj niSi u kojoj djelujete?
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Izravni kontakti s ljudima iz regije koji zive i rade u zapadnim tvrtkama koje ciljamo.

Visoka ulaganja u posjete ciljanim trzistima i razgovori face-to-face na meetupima i

konferencijama.

Kad nam je to postalo preskupo, organizirali smo velike internacionalne konferencije u
Splitu (SHIFT) kao i niz meetupa internacionalnog karaktera, gdje smo novcem
sponzora dovodili strane tvrtke i tako gradili lokalni ekosustav, kao i vlastitu trziSnu

poziciju.

Visoka ulaganja u izlaganje na stranim konferencijama i expoima.

Ciljanje korporativnih klijenata koji nam omogucavaju visok broj interakcija s ljudima u
njihovoj organizaciji, pod dobrom pretpostavkom da na tim trziStima ljudi ostaju na
istom poslu 2-5 godina. Kad promijene posao, dobili smo kontakte u novim tvrtkama i
taj efekt se multiplicira.

»wWord of mouth® - 80% svih visoko kvalitetnih kontakata tvrtke danas dolazi iz mreze
zadovoljnih klijenata. Strategija je bila da uvijek isporu¢imo 10% viSe od ugovorenog,

kako bi poveéali zadovoljstvo klijenata. Jedna od strategija koja se najvise isplatila.

Sve strategije su priliéno prilagodene trzistu i niSi u kojoj poslujemo (prodaja usluga),

iako se mogu primijeniti i na razliite druge slu€ajeve, ai sektore.

Kako ste se prilagodili poslovanju na stranim trzistima? Jeste li zadovoljni
rezultatima koje ostvarujete poslovanjem na stranim trziStima? Kako biste
usporedili poslovanje na stranom trziStu u odnosu na domace trziste (u slu€aju

da poslujete na domaéem trzistu)?

Izrazito smo izvozno orijentirani, stoga ocjenjujem da smo usvojili na€in razmisljanja
stranog trzista, upoznali smo dobro njihove kulture i kako im pristupiti. Kulturolo$ke
razlike mogu biti najveéi blocker u suradnji, ali i ogromna prednost kad nadete dobru
zonu preklapanja i dobru zonu usvajanja vanjskih kulturolodkih elemenata. Mi u tvrtki

gajimo izrazito zapadno orijentiranu organizacijsku kulturu.

Paralelu s domacim trZistem sam povukao u prethodnom pitanju, ali ukratko, zna¢ajno

veca plateZzna mo¢, znacajno bolji poslovni modeli koji garantiraju snaznije suradnje i
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pred nas zbog viSih potreba stavljaju visoke izazove, potreba za modernijim
tehnologijama, visoka kultura placanja isporuka u dogovorenim rokovima (Cak i
znacajno prije), visoka razina postivanja dogovora {j. visoka razina poslovne kulture i
komunikacije generalno, te visoka razina razumijevanja i cijenjenja vrijednosti

softverskih usluga.
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