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NACINI ME PUNARODNE SARADNJE IZME PU PREDUZECA
KAO STRATEGIJA ZA OSIGURANJE OPSTANKA

Mome¢ilo Pordevié®

Sazetak:Predmet ovog rada, kako je to i u naslovu istaknsio odr@eni na’ini mefunarodne saradnje izmia
preduzéa kao strategija za osiguranje opstanka.prvom delu se obraju moguéi nacini mefunarodne saradnje
izmelu preduzéa: licenca, franSizing, strategijske alijanse, zhj@ka ulaganja i potpuno vlasnistvbl drugom delu
akcenat je na lancu vrednosti, kako u okviru jedpogduzéa, tako i kada se radi o saradnji dva ili viSe pueda.
Koncepcija lanca vrednosti je od sustinskog caj@ za saradnju izme®l preduzéa, odnosno za izgivanje
konkurentskih prednosti. Odfene aktivnosti iz lanca vrednosti se moraju obawdi takav néin da predstavljaju
konkurentsku prednost. Pretpostavka dudoeo saradnje izm#i partnera, odnosno trajanje izabranog diaa
saradnje je samo ukoliko partneri obavljaju nekudinatost iz lanca vrednosti i efikasnije i efektjendd konkurenata.
To je istovremeno jedan od ma@gunacina za opstanak i razvoj partnera. Kroz raik forme saradnje, preduze
(partneri) iz razleéitin zemalja, razmenjuju neophodne resurse (vretin@$me se ostvaruje sinergetski efekat, koji je
od sustinske vaznosti za opstanak i rast. To samivrduije ¢injenicu da je internacionalizacija, kroz raalie forme
saradnje, mogéi pravac rasta i razvoja preduze. U poslednjem delu se i&t znaaj aktivnosti iz lanca vrednostiije
izvrSavanje vodi ostvarivanju konkurentske pretinosophodne za opstanak i ostvarivanje uspeha.

Kljuéne reti: strategija,, konkurentska prednost, licenca, fraing, strategijske alijanse, zajedka ulaganja, potpuno
vlasnistvo, analiza lanca vrednosti

Abstract: The topic of this paper, as the title points oute @ertain modes of international cooperation betwe
companies as a strategy for ensuring survival. Titet part processes possible ways of internatiooabperation:

licensing, franchising, strategic alliances, commamestments and full ownership. The second pamides on the
chain of values, both within a single company aiittiiva mode of cooperation. The concept of thercloé values is
of essential importance for a successful coopenabietween companies and for building a competiigheanrage.

Certain activities from the chain of values mustpegformed in such a way to form a competitive atlwge. The
supposition of a long-term cooperation between ment is only durable if all of the partners perfothe activities

from the chain of values more efficiently than teenpetitors. That is also the only way for partnerdevelop and
prosper. Through different forms of cooperatioremational partners exchange necessary resourcalsi€g) which

add up to a synergy which is essential for succHsat only confirms the fact that internationalipat, through various
forms of cooperation, represents one direction goowth and company development. The last part pointt the

significance of activities from the chain of valughich lead to competitive advantage necessarystovival and

success.

Key words: strategy, competitive advantage, license, franolisistrategic alliance, common investment, full
ownership, the chain of values analysis

Uvod

KoriS¢enje sporazuma o saradnji iztnepreduzéa, kako na dont@m tako i na m#&unarodnom trziStu
postaje sve zmajniji nain u vaienju poslovnih aktivnosti. Kroz sporazume o saradpjeduzéa
sSazmenjuju“ kljiéne, strategijske resurse neophodne za ostvariviabjgkurentske prednosti (trziste,
tehnologiju, know-how, kapital, kadrove, sirovikepacitete i sl.).

Da bi prevaziSle ulazne barijere u pristupu triigtili sirovinama, firme su preferirale takve spnae koji
su podrazumevali ulaganje kapitala, kao na priraggdnika ulaganja (joint ventures). Metim, pa:etkom
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1980-ih dolazi do promene u trendovima, u smislstiéeg broja firmi koje stupaju u kooperativhe
aranZzmane, natdo u oblastima visoke tehnologije. Nafvebroj ovih sporazuma nastao je izdoefirmi
koje pripadaju zemljama Trijade (Zapadna EvropaeBe Amerika i Japan), i koje koriste brojne, iaid
natine za nastanak kooperativnih aranzmana, kojidegio ne podrazumevaju ulaganje kapitala.

Sporazumi o saradnji izmalu preduzeta

Dve su krajnosti kada se radi o sporazumima d&mirmi: jedna krajnost je, da firma Zeli da usEost
ve¢insko ili potpuno vlasnistvo i konrolu nad firmominpstranstvu. Takav aranZman obellje potpunu
kontrolu svih aktivnosti te firme, Sto uktjuje i odreleni rizik, koji proizilazi usled nepoznavanja 8t&.
Prakténo se sve aktivnosti sprovode od strane iste filkogyj pripadaju i svi rizici, kao i Kkoristi, koje
proizilaze iz tako iternacionalizovanih aktivnosti.

Druga krajnost je, da firma Zeli samo komercijatrensakcije, jer tako izbegava svaki rizik, povezan
proizvodnjom, u kojoj nije imala ranijeg iskustiane poznaje dovoljno novo okruzenje. U ovomcaju
firma se jednostavno angaZuje u komercijalnim aktstima, izbegavafiitako sve rizike, ali i vée koristi,
povezane sa poslovanjem na stranom trzistu.

Izmedu ovih krajnosti nalazi se viSe opcija koje predggu kompromis izméu potpunog vlasniStva nad
firmom u inostranstvu— Sto ukljuituje internacionalizaciju svih transakcija izéoe dve organizaciono
meduzavisne jedinice jedinstvene firme, i kiagwig uvoza— Sto ukljuje odnose izm# dve posebne,
nezavisne firme.

Ove opcije reprezentuju odienu organizacionu ndezavisnst izméu dve firme, i konsekventnu podelu
rizika i dobiti izmetu njih. Kako one ukljiuju dve posebne firme, locirane u ré&tim zemljama, ti
organizacioni né&ni povezivanja nazivaju se internacionalni interfini aranzmani.

Tabela 1: Klasifikacijanaina internacionalizacije i nivo njihove organza@anetuzavisnosti

N&atini koperacije Organizaciona doeavisnost
SA UCESCEM KAPITALA (EQUITY)

Vecinsko ili potpuno viasnistvo Potpuna rdepovezanost
Zajedntka ulaganja saceXem kapitala Velika

Holding firme sa manjinskima@&em
Cross-holdinzi

BEZ UCESCA KAPITALA (NON EQUITY)
Zajedni¢ki istraZivaéko-razvojni sporazumi
Sporazumi o razmeni tehnologije

1. Koprodukcija

2. Licenca

3. Uzajamno snabdevanje

Srealn;
Sporazumi o snabdevanju
1. IstraZiv&ko-razvojni ugovori
2. Sporazumi 0 marketing saradnji
3. Sporazumi koji reguliSu tehnoloSke tokove Mala
(na primer: snabdevanje, licenca, franSizing)
Uvozno -izvozne transakcije Nezavisne firme

Izvor: International Trade, A Business Perspectiggma C., Rhoen A., Longman, London and New York,
1996. str. 100

1 J. Medcof, ,Why Too Many Alliances End In Divordegng Range Planning, No.5, 1997., str. 718-732
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Za razumevanje sustine internacionalnih interfiimaranZzmana bitno je dibi da se sve transakcije izie
firmi ne ukljwuju a priori u interfirmine kooperativhe sporazuniNeophodno je razdvojiti kratkotou
(fokus je na troSkovnoj orijentaciji) i dugamu (organizacionu) naeizavisnost.

Na primer, ugovor o ekskluzivnom snabdevanju idmérmi, sa ciljem ostvarivanja diskontnih cena ima
iskljucivo ekonomski fokus: interes jedne firme je u dabji trziSta i ostvarivanju profita, dok je interes
druge firme da dobije najnizu mogu cenu za proizvod. Drugim diena, odnosi izméu firmi su samo
troskovno motivisani, a da nije ukfiena i organizaciona rdgzavisnost.

Interfirmini kooperativni sporazumi, da bi bili potpurili kompletni, moraju obuhvatiti i organizacionu
meduzavisnost ukljgenih firmi, tako da postoji i oddena strategijska korist za partnere, kao rezultat
zajednékog kapitala, tehnologije ili drugih resursa. Uasiy mora biti @ekivanih dugoronih pozitivnih
efekata sporazuma.

Interfirmini kooperativni sporazumi su kompletni, i untosmislu vredniji, ako ukljtuju i strategijsku i
troSkovnu orijentaciju, mada u stvarnosti ima itosa isklj@ivo jednom orijentacijom.

Organizacioni natini saradnje izmedu firmi

Kooperativni sporazumi saceem kapitala teZze da imaju diestepen organizacione ihgzavisnosti.
Suprotno, kooperativni sporazumi, beefa kapitala, kao 5to su sporazumi o razmeni tehijelaly
sporazumi o shabdevanju, ukliju maniji stepen kontrole, Sto je razumljivo s obai na to da partneri
ostaju vlasnici svoje imovine. Ova vrsta sporazurbhag toga ima relativno manju interorganizacionu
meduzavisnost.

U praksi, mali broj interfirminih sporazuma moZzdi lprecizno klasifikovan kao jedan, oden ndin.
Razlog za ovakvu ocenu, mogao bi sé manepotpunim informacijama o kooperativnim sparaama, koje
objavljuju novine ¢asopisi i druga Stampa. Vrl@sto i same firme, objavljuju malo informacija @hopyoj
saradniji.

Jos$ jedna karakteristika kooperativnih sporazumaedn firmi je njihova promenljivost tokom vremena.
Obi¢no se poinje sa sporazumima o marketing saradnji, da bick®m vremena (posebno u &ju ako se
do partnerstva doSlo na osnovu prethodnog istrajayapresSlo nacvr&e interfirmine odnose, koji se
reguliSu kooperativnim sporazumima uz&e kapitala.

Joint Ventures (Zajednicka ulaganja)

Zajedntka ulaganja predstavljaju alijansu dve ili viSenfirkoje formiraju poseban ekonomski entitet, u
kojem je svaki od partnera vlasnik kapitala u nkaja mu obezh#uje kontrolu klj&nih oblasti donoSenja
odluka.

Vlasnistvo véine akcija u zajedtikom ulaganju implicirale jurekontrolu, Sto ne zréai de factokontrolu.
Naime, partneri u zajedtkom ulaganju imaju kontrolu, kao rezultat njihowagativnhog doprinosa drugim
oblastima aktive, nezavisno od akcijskog kapitide $to su tehnologija ili upravljanje.

Kooperativni sporazumi su po definiciji strategijsikijentisani: neki partneri doprinose kapitaloraok
sredstvom za ubiranje rente, i nemaju uticaj navadst firme. Neka istraZzivanja pokazuju da u veik
broju zajednikih ulaganja, ima onih partnera koji obeabg samo kapital, i ne pokuSavaju dacutna
aktivnost, dok drugi partner obezige upravljanje, ili utte na strategiju.

Zajedntka ulaganja su moga u svim fazama lanca vrednosti. Ona se mogu dtianedu firmi sa
komplementarnim sredstvima, i na tagimase usmeravafu ka vertikalnoj integraciji. Takie, zajednika
ulaganja koja kombinuju komplementarna sredstvinpea, mogu voditi i horizontalnoj integraciji, koim
omoguava da budu kompetentnije i da se prosire na nblast proizvodnjé.

2. Jepma and P. Rhoénternational TradeA Business Perspectiveddison Wesley Longman Publishing, New
York, 1996, str. 105

% S. Zahra, Elhagrasey G., ,Strategic Managemeintefnational Joint Ventures“, European Managendentnal, No.
1, 1994, str. 83-93

*D. Lei, ,Offensive and Defansive Uses of Allianceeng Range Planning“, No. 4, 1993, str.&D-
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Druga zajedriika ulaganja mogia su i izmédu firmi sa sltnim sredstvima, bilo zato $to su ona nedovoljna
za ostvarenje oddene ekonomije obima, ili 3to firma Zeli da preduzmsteategijsku akciju prema
konkurentu.

Holding firme sa manjinskim uée&em

Za razliku od zajednkih ulaganja, gde posebna firma rukovodi i ima kolot nad imovinom partnera,
holding firme sa manjinskim&&em ne obezhkiju dovoljno viasniStva, da bi imale punu kontrohad
prosto @estvuju u aktivnostima firme. Glavne prednosti ouiaganja su 5to omogavaju i manjinskom
akcionaru mogénost da pristupi partneru sa kvalitetnijom tehngtoyg ili upravljanjem.

Ova vrsta ulaganja su neka vrsta prethodnice zaideucherdZere ili akvizicije, i minimiziraju rizlike
povezane sa nedovoljno osmisljenim ili brzopletiaganjima.

Holding firme sa manjinskim g@&em c¢esto nastaju u oblastima naprednih tehnologija, E#w je
biotehnologija. Velika firma Zeli da iskoristi istfivanje i razvoj male, inovativne firme, ali ostajesigurna
u pogledu trziSnog potencijala nove tehnologije ukepzvija. Takve holding firmeiesto uklj@uju
istraZivatke ugovore, ili druge sporazume koji ne ukljju ulaganje kapitala. Primeri takvih sporazuma su
firme Daimler i AEG, IBM i Intel, itd.

,Kros- holdinz*

Uklju¢uju sve partnere sa iesobnim manjinskim ¢e€em. Za razliku od holding firme sa manjinskim
uce&em, ,kros-holdinzi* su uobiajenija forma ulaganja izrda firmi, sliénih po karakteru, u pogledu
trziSne snage i veline. Takvi sporazumi obino ne podrazumevaju ulaganje kapitala i predsfavipavi
korak ka integraciji, kao Sto su merdzeri ili akeig, ili druge, mé@usobno zavisnije forme kooperativnih
ulaganja.

Kooperativni sporazumi bez we&a kapitala

Ovi kooperativni sporazumi se u sustini zasnivaupotrebi kontrole kvaliteta i upotrebe proizvodgi ke
razmenjuju izméu dve ili viSe firmi.

Koris¢enje kapitala (kroz uspostvljanje zajetkug ulaganja, ili holding firme sa manjinskinta&em
kapitala, ili ,kros-holding" firme) generalno se dodm kada jedan ili vise partnera, éaala vlasnistvo nad
kapitalom moZe da z&ai njegovu kontrolu.

Ako partneri oséaju da mogu ostvariti dovoljno kontrole, kooperatigsporazumi bezdea kapitala mogu
imati prednost u odnosu na sporazumedegem kapitala.

Postoji nekoliko razéitih tipova ovih sporazuma. Glavni tipovi ovih spauma obuhvataju: zajedke
istraZivatko—razvojne aktivnosti, ndisobna razmena tehnologije i uzajamno snabdevanje.

Mada su ovi sporazumi &hi sa sporazumima o zajedkom ulaganju, po tome Sto zahtevaju aktivnu
saradnju dve ili viSe firmi, za razliku od tih spauma, ovi sporazumi ne zahtevaju stvaranje poggbno
pravnog entiteta. JoS jedna glavna razlika je daperazumi imaju dogovoreno vreme trajanja, tokmjeg

bi trebalo da &ekivani ciljevi budu ostvareni.

Motivi interfirminih kooperativnih sporazuma

U osnovi interfirminih sporazuma su defe troSkovnii strategijski motivi, koji uttu na dugoréne
perspektive ukljgenih firmi.

Najveti broj uspesnih interfirminih kooperativnih sporaza ukljuiuju obe motivacije;troSkovnu i
strategijsku. Iz razumljivih razloga firme ne oHljaju sve motive kooperativnih sporazuma u kojinga s
angazuju. Odréeni sporazumi, kao Sto su oni usmereni na snabgewaupaca, po prirodi su primarno
troSkovno motivisani, dok su oni sporazumi koji podimevaju ulaganje kapitala i zajetkui proizvodnju,
viSe strategijski motivisani.
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Motivi kojima se moZe objasniti zasto se firme anga u kooperativnim sporazumima Su:
1. Smanjivanje rizika.

Firme mogu smanijiti rizik povezan sa odleaim projektom, tako Stée se rizik podeliti izméu nekoliko
firmi koje se uklj@uju u kooperativni sporazum.

Firma koja Zeli da de na strano trziSte, na kojem nije imala ranijais$ko, moze se stibi sa visokim
rizikom, posebno kada drustvepotiticka klima nije dovoljno poznata. Rizik se moZe sntanjaskom u
kooperaciju sa drugom firmom koja ima iskustvo ora trzistu.

Kooperativni sporazumi u cilju smanjenja rizika rotkate biti horizontalni, gde nekoliko firmi mogu
kombinovati njihove resurse da bi razvili novi gnaed. TroSkovi istraZivanja i razvoja za nove pvoide,
posebno za neke industrije, kao 3to su farmaceutskamobilska, informaciona tehnologija i avionska
mogu biti vrlo visoki.

2. Smanijivanje vremena inovacije proizvoda

Zivotni ciklus proizvoda odrenih tehnologija, kao 3to su informaciona tehngéogelektronska industrija
drasttno se smanjuje. Kooperativni sporazumi izmn@ekoliko firmi u cilju zajedriikog razvoja proizvoda
mogu znd&ajno smanijiti vreme i troSkove potrebnih za raZmojacije.

3. Pristup trzistima

Firme sa ogradenim metunarodnim iskustvondesto se ne uguju da preduzimaju direktne investicije u
inostranstvu i preferiraju zajedid ulaganja uz dee kapitala, da bi tako stekle potrebno iskustvo od
drugih firmi i znanje sa trziSta. Koti8nje kooperativnih sporazuma za internacionalimaalijtivhosti firme
omogutava firmi da izgradi miéunarodnu kompetentnost znatno brze nego da je sastapila. Brzi pristup
na strana trziSta moze biti vrlo vaZzan, posebnogodvoda sa kiam Zivotnim ciklusom.

Vrlo ¢esto i same viade ogr&avaju potpuno vlasniStvo strane firme, insistiéage domée firme koriste
kooperativne sporazuniez ili sa de¥em kapitala.

Kooperativni sporazumi mogu biti koé@ni kao sredstvo za osvajanje trziSta novih praiavaDrugim
recima, firma se moZe Siriti ka novom ili povezanonkteeu, ali da izbegne visoke troSkove ulaska,
ostvaruj¢i saradnju sa firmom koja je #& novom sektoru industrije, ili sahgjuéi sa drugom firmongije

su tehnoloSke sposobnosti komplementarne. Kombmjera njihovih tehnologija modge je posti
konkurentsku prednost na novom trzistu.

4. Pristup tehnologiji

AngaZzujii se u kooperativnim sporazumima, firmacstimogénost da prati kretanja u tehnologiji, Sto je
neuporedivo jeftinije nego da je razvija samostaPmnasajéi se tako firma moZe nastaviti specijalizaciju u
oblastima u kojima ima konkurentsku prednost, iizteegne troSkove razvoja u oblastima gde ima male
Sanse.

5. Racionalizacija proizvodnje

Kooperativni sporazumi mogu voditi racionalizagijfioizvodnje. Ako dve firme proizvode &tie proizvode
kombinujwi njihove proizvodne aktivnosti, onda postoji mégast sniZzenja troSkova po jedinici, s obzirom
na uveani obim proizvodnje.

6. Saradnja ili spt&vanje konkurencije

®J. Jepma and P. Rhodnternational Trade A Business Perspectiddison Wesley Longman Publishing, New York,
1996, str. 113
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Kooperativni sporazumi sa konkurencijom &maautomatski saradnju, dogovaranje idmepartnera.
Istovremeno stvara se jak savez kojt vestartu odbija eventualnu pojavu novih konkuranat

Kad su u pitanju merdZeri i akvizicije neophodnagese firme viSe ukljtuju u ove integracije da bi se time
osigurao njihov opstanak.

Moguce motivacije za angaZzovanje u merdzerima i akyaica:

Osiguranje opstanka,
Slobodan Cash Flow,
Agencijski problemi,
Upravljacki problemi,
Potencijalno visoki profiti

arwpdE

U savremenim uslovima poslovanja pregoie se da partneri ulaze u merdZere i akvizicijdpoveali
efikasnost i efektivnostak i da se ne ostvaruje konkurentska prednosétsamo konkurentska jednakost.

Koncept Porterovog lanca dodate vrednosti

U nameri da se objasni i shvati zaSto firmedos®wbno satuju, pored motiva, treba igtiai vrednost
koncepta Porterovog lanca dodate vredrosti.

Naime, analiza lanca vrednosti je u sustini pradesifikovanja svih aktivnosti kompanije na primarn
(imaju strategijski znggj) i podrzavajie aktivnosti, i identifikovanja onih koje kreirajwmednost za kupce.
Primarne aktivnosti (ulazna logistika, proizvodnjalazna logistika, marketing i prodaja, usluge) su
usmerene na fizko stvaranje proizvoda, njegovo distribuiranje ri&enje. UspesSno obavljanje primarnih
aktivnosti je od strategijskog ztgja za ostvarivanje konkurentske prednosti.

Podrzavajie aktivnosti omogtavaju obavljanje drugih aktivnosti u predtae i one obuhvataju
infrstrukturu preduzé&, upravljanje ljudskim resursima, razvoj tehngegi nabavku. lzvrSavanje ovih
aktivnosti indirektno doprinosi stvaranju konkuisk@ prednosti.

Trecu grupucine one aktivnosti koje kreiraju vrednost za kupmretenje, testiranje, kontrola itd.

Sustina je u obavljanju odtenih aktivnosti iz lanca vrednosti, efikasnije éldivnije od konkurenata, u cilju
ostvarivanja konkurentskih prednosti. Ako se unjgdne firme, odréene aktivnosti iz lanca vrednosti — od
nabavke inputa za proizvodnju do finalnog proizvodgegove prodaje na trziStu, obavljaju efikasrop
konkurenata, onda se ostvaruje i uspeh na trzistu.

Na toj logici zasnivaju se i internacionalni inferfini aranZmani. Oni traju i uspeSno posluju sako se
obavljaju aktivnosti iz lanca vrednosti uspesnijg konkurenata. Sve ¥ broj firmi shvata vrednost
medunarodnih kooperativnih sporazuma, kao sredstvefikasno upravljanje ndeinarodnim poslovanjem i
ostvarivanje neophodne konkurentske prednosti.

Zaklju ¢ak

MoZe se govoriti o raséem broju firmi koje ulaze u kooperativne sporazuikeny sredstvu za efikasno
upravljanje méunarodnim poslovanjem i ostvarivanje neophodne kogtkiske prednosti.

Interfirmini kooperativni sporazumi su alternatizaozno-uvoznim transakcijama ili potpunom vlasnistvu
jedinice u inostranstvu, i obezhgu jedinstvene modimosti iskori€avanja sredstava i potencijala
ukljucenih partnera.

Izmedu tih granica nalazi se viSe opcija koje predstgwljkompromis i na neki @& predstavljaju
prevazilazenje ografénja kojacesto znae krajnoosti.

©J. Barney, W. Hesterlstrategic Management and Competitive Advant®garson Education, New Jersey, 2006.
7J. Wild, K. wild, J. Han, ,International Busine€econd Edition, Pearson Education®, New Jerse§326tr. 314
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Ove opcije reprezentuju organizacionudmeavisnst izméu dve firme, i konsekventnu podelu rizika i dobiti
izmedu njih. Kako one ukljtiuju dve posebne firme, locirane u ré&im zemljama, ti organizacioni tani
povezivanja nazivaju se internacionalni interfirrdranZzmani.

U radu se navode i razmatraju neki glavniinginterfirminih aranZmana sa &e&em kapitala (zajedtka
ulaganja sa de¥em kapitala, holding firme sa manjinskimie&em, crossholdinzi), i bez deXa kapitala
(zajednkki istrazivatko-razvojni sporazumi, sporazumi o razmeni tehnolagsjgorazumi o snabdevanju).
Interfirmini kooperativni sporazumi, da bi bili usgni, trebalo bi da sadrZze pored troSkovne orifgjeta
odreiene strategijske koristi. Naime, organizacionaimavisnost ukljgenih firmi treba da je takva da
omoguava i odrdene strategijske koristi za partnere, kao rezutgedntkog kapitala, tehnologije ili
drugih resursa.

U stvari, dugoroni pozitivni efekti sporazuma predstavljaju sudtinsrednost interfirminih kooperativnih
sporazuma za partnere, a njih nema bez izvrSawaingdenih aktivnosti iz lanca vrednosti.
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