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Analiza moZnosti za internacionalizacijo verige Cash&Carry na Mercatorjevih
ciljnih tujih trgih — primer makedonskega trga

Povzetek. Raziskava magistrskega dela predstavlja novo dimenzijo poslovanja na
proucevanem trgu s poudarkom na problematiki o izbiri najbolj primerne trzne vstopne
strategije z novim poslovnim modelom. Namre¢ poslovni koncept Cash&Carry je v
drzavah Zahodne Evrope bolj zastopan in razsirjen kot v drzavah Jugovzhodne Evrope,
kjer je prisoten z manjso zastopanostjo ali celo odsotnostjo, kot je primer proucevanega
trga. Iz teoreticnih ugotovitev je izdelan model 5K, ki je sestavljen iz petih kljucnih
vprasanj o internacionalizaciji, v modelu so podani eksplicitni odgovori, sestavljeni iz
implementacije kompilacije razlicnih domacih in tujih avtorjev s ciljem omogociti
podjetiem bolj strukturirano pot do uspesne internacionalizacije. V magistrskem delu je
eksplicitno obravnavan proucevani trg, pri cemer so zajeti vsi dejavniki iz PEST-analize, v
zakljucku omenjene analize je podana tudi komparacija kljucnih ekonomskih kazalnikov
vseh nekdanjih drzav v regiji. V raziskavi so poudarjene tudi prednosti ekspanzije z novim
poslovnim modelom, ki indicira na uspesno poslovanje oziroma na izkoriscanje prednosti
prvega na proucevanem trgu. Prav tako so implementirane razlicne raziskave o
internacionalizaciji z maloprodajnim modelom na trgih nekdanje Jugoslavije o proucevani
druzbi, pri cemer je v nasi raziskavi postavijen akcent izkljucno na antonimu oziroma na
modelu veleprodaje. Obravnavani so tako posredni kot neposredni domaci in tuji tekmeci,
ki so na makedonskem trgu prisotni s trgovskimi verigami in poslujejo na drobno ali celo
kombinirano. Na podlagi temeljito proucene literature je bila izvedena SWOT-analiza za
profil proucevane druzbe za makedonski trg. V raziskavi magistrskega dela so zajete tri
krovne hipoteze, pri cemer je vsaka hipoteza razdeljena na dve pojasnjevalni hipotezi.
Spremenljivki x in y kot tudi indikatorji za merjenje le-te so zastavijeni na osnovi proucene
literature. Obravnavane so tako funkcionalne kot tudi institucionalne trzne vstopne oblike,
pri Cemer sta v empiricnem delu pri operacionalizaciji vkljuceni obe skupini strategij, pri
verifikaciji hipotez pa je vkljucena zgolj druga skupina. V sklepu je podano subjektivno
mnenje avtorja o najbolj primerni trzni vstopni strategiji z novim poslovnim modelom na
makedonskem trgu, upostevajoc¢ pridobljena tako teoreticna kot tudi empiricna ozadja in
spoznanja v raziskavi.

Kljuéni pojmi: institucionalne trzne vstopne strategije, multinacionalna druzba, model
5K, inovativni poslovni model, internacionalizacija, Makedonija, izkoristiti prednosti
prvega.



Analysis of the Opportunities for Internationalization of the Cash&Carry Chain on
Mercator'’s Foreign Target Markets — Example of the Macedonian Market

Abstract. The master’s thesis presents a new dimension of wholesale on the researched
Macedonian market with a focus on the problems of choosing the most appropriate market
entry strategy with a new business model. The business concept of Cash&Carry is more
represented and widespread in the Western European countries than in the countries of
south-eastern Europe, where it is present with a smaller representation, or even absence,
as it is the case in the studied market. Based on the theoretical conclusions, we built 5K
model, which is composed of the five key issues of internationalization. In the model, there
are explicit answers given based on compilation of the theories by various domestic and
foreign authors with the aim of enabling businesses a more structured way for successful
internationalization. In the master’s thesis, the studied market is explicitly discussed,
including all factors of PEST analysis, and comparison of key economic factors of all
former countries in the region. The study also highlighted the advantages of expansion
with a new business model that indicates the successful implementation of business model,
or advantages of the first-mover on the market. Variety of researches on the
internationalization with retail sale model of the studied company in the markets of the
former Yugoslavia are also implemented, with the emphasis on the wholesale model. Both
direct and indirect domestic and foreign competitors, which are present on the
Macedonian market with retail chains and retail business or even combined, are analysed.
Based on a thorough examination of the literature, SWOT analysis of the company’s
profile was conducted for the Macedonian market. The study of the master’s thesis covers
three main hypotheses, whereby each parent hypothesis is divided into two explanatory
hypotheses. Based on the examined literature, the variables x and y as well as the
indicators for the measurements are set. Both functional as well as institutional market
entry forms are discussed, wherein in the empirical part by the operationalization, both
groups of strategies are included, and by verification of the hypotheses only institutional
forms are included. In conclusion, author’s subjective opinion regarding the most
appropriate market entry strategy with a new business model in the Macedonian market is
given, taking into account the acquired theoretical as well as empirical background.

Key words: institutional market entry strategy, a multinational company, 5K model,
innovative business model, internationalization, Macedonia, first-mover advantage.
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1 uUvOoD

»Vsaka teorija ali teoreti¢na paradigma v druZbenih
znanostih ima svoj "prav'.
VpraSanje seveda je, v kolikSni meri. «

Dr. Borut Marko Lah, red. prof. na Fakulteti za druzbene vede UL (1998, 9)

1.1 Deskripcija znanstvene relevantnosti prou¢evane teme

Magistrsko delo se bo poglobilo v segment, ki do danes predvsem v Sloveniji in tudi SirSe
skoraj ni bil obravnavan ter ima na prvi pogled marginalen pomen v literaturi, pa tudi v
praksi. Vendar ne bi smelo biti tako, saj lahko prav ta koncept s svojo poslovno
specifi¢nostjo pripomore podjetju k enormno hitremu uspehu in rasti z ekspanzijo na tujih
ciljnih trgih, analogen primer so diskontne verige v Sloveniji in po svetu. V magistrskem
delu bomo preucili mozZnosti in nacin vstopa z novim poslovnim modelom veleprodaje
naSe proucevane druzbe na makedonskem trgu, ki je sicer Ze prisotna z poslovno obliko
maloprodaje na trgih nekdanje Jugoslavije, kot so Hrvaska, Srbija, Bosna in Hercegovina
ter Crna gora, v Makedoniji pa je prisotna zgolj s frangiznimi trgovinami pod formatom
Intersport (Porocilo o poslovanju Skupine Mercator 2014; Letno porocilo Poslovni Sistem
Mercator' 2014, 35). Ker je makedonski trg precej zasi¢en s poslovno obliko maloprodaje
(Crvenkovska in Jordanova 2008; Stopanska komora na Makedonija 2015a), bomo v
naSem magistrskem delu obravnavali izklju¢no koncept veleprodaje oziroma inovativen

poslovni model Cash&Carry?.

Mercatorjeva vizija je biti najvecji, najuspesnejsi in najucinkovitejsi trgovec v regiji (LP
PS M 2009). Menimo, da je realizacija vizije mozna tudi na makedonskem trgu in
nedvomno bi lahko postal superioren s predikatom najboljsi trgovec, ¢e bi se odlocil za
Siritev svoje C&C verige v Makedoniji. Slogan, ki ga ima v Sloveniji najve¢ja trgovska
veriga »Mercator, najboljsi sosed!«, bi lahko za potrebe makedonskega trga modificiral na

»Mercator, najboljsi prijatelj!«, saj Makedonci kot ve€ina drugih drzav Stejejo za svoje

YV nadaljevanju magistrskega dela bomo uporabljali okrajsavo: LP PS M.
2V nadaljevanju bomo uporabili okrajsavo: C&C.

18



sosede zgolj sosednje drzave, kot so Srbija, Albanija, Bolgarija in Gr¢ija, Slovenijo pa

Stejejo za prijateljsko drzavo.

»Obcudujemo nase samostojne stranke zaradi njihove strasti in zelje po poslovanju in
zaradi tega jih zelimo na najboljSi nacin pri tem podpreti: z najboljSo storitvijo ter
najboljgimi izdelki z naim dolgoletnimi delovnimi izku$njami ter z novimi idejami«®
(You&Metro 2013), so besede Kocha, clana Uprave Metro skupine in CEO Metro C&C, ki
je preprican, da je veliko podjetje lahko dolgorocno uspesno zgolj, ¢e so uspesni njegovi
kupci, Cesar pa se zaveda tudi nasa proucevana druzba, saj nenehno dela na svoji kakovosti

in bogati ponudbi.

Primarna tezava, s katero se bomo soocali med pisanjem magistrskega dela, so
pomanjkljivi viri domace literature o konceptu C&C, kot so: poglobljena znanstvena
spoznanja, temeljna strokovna spoznanja, znanstveni ¢lanki in empiri¢ne analize. Prav iz
tega naslova se bomo med raziskavo oprli na tujo literaturo in vire. V magistrskem delu
bomo temeljito proucili institucionalne trzne vstopne strategije, mozne »push in pull«
dejavnike (Kienbaum in drugi 2000, 185), ovire pri internacionalizaciji (Jakli¢ in Svetli¢i¢
2005), prednosti in slabosti institucionalnih trznih vstopnih strategij ter podali komparacijo

le-teh (Kutschker in Schmid 2011; Miessgang 2014; Stallmann in Vegner 2015).

Z naSo raziskavo Zelimo pridobili fundamentalen vpogled v proucevani trg o njegovih
priloZnostih, nevarnostih, prednostih ali slabostih v primeru, da bi se Mercator odlocil za
internacionalizacijo verige C&C na makedonskem trgu. Terminologija C&C, kot jo
poznamo danes, se je uporabljala ze leta 1920 v Zdruzenih drzavah Amerike (Chicago
Tribune 1920; S&W 2015). V neodvisnem dnevniku Enakopravnost (Equality) iz leta
1944, ki je bil namenjen slovenskim delavcem v Ameriki, se je termin oziroma koncept
C&C uporabljal za razlicne izmenjave med prodajalci in kupci (Enakopravnost 1944). V
literaturi se je pojem C&C najbolj zacel pojavljati med drugo svetovno vojno, ko je bil
koncept uporabljen za transport orozja. Leta 1937 so razli¢ni zakoni o nevtralnosti
prepovedali izvoz oroZja in finan¢no podporo vodilnim vojnim drzavam. Vendar so z

dopolnjevanjem klavzule C&C s 01. majem 1937 podprli koncept placaj in pelji (v $), ki je

3 Orig. »Wir bewundern unsere selbststindigen Kunden fiir ihre Leidenschaft und ihren Unternehmergeist -
und wir wollen sie bei ihren Zielen bestmoglich unterstiitzen: mit herausragendem Service und besten

Produkten, mit unserer langjihrigen Expertise und neuen Ideen« (You&Metro 2013).
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omogocil vodilnim vojnim drZzavam odkup ameriSkega oroZja, ki so ga morali transportirati
z lastnimi ladjami (Zmavc in Zagar 2011, 325; Abitur Geschichte 2015; EU-Austritts-
Volksbegehren 2015; Referaty 2015). Konec 50-ih let in na zaetku 60-ih prejSnjega
stoletja je prisel koncept iz ZDA v Nemcijo. Ratio je bil prvi trgovec, ki je leta 1957 odprl
trgovino C&C, zatem so sledila Stevilna druga eminentna imena iz trgovske pamoge4 (CC

Verband 2015).

Kljub dolgoletnemu obstoju koncepta C&C v Evropi ugotavljamo, da gre pri prou¢evanem

trgu za neobdelan »diamant« v korelaciji s poslovno obliko maloprodaje.

Z raziskavo Zelimo odpreti novo dimenzijo poslovanja veleprodaje na makedonskem trgu
in podati predlog za Siritev Mercatorjeve verige C&C na proucevanem trgu, saj menimo,

da bi predstavljal perspektiven koncept poslovanja.

2 METODOLOSKI KONSTRUKT MAGISTRSKEGA DELA

»Vedno bolj bo prihajalo do kontaktov 7 ljudmi iz razlicnih kultur in jezikov.
Kar pomeni, da bomo morali razviti senzibilnost, tolerantnost in razumevanje.
Obvladovanje tujih jezikov in poznavanje tuje kulture

bo predstavljalo dodatno kvalifikacijo.«

Lutz von Rosenstiel, nemski ekonomski psiholog, prof. na institutu
za organizacije — psihologija, Miinchen (*1938)

2.1 Opredelitev proucevanega problema

V pogojih globalizacije internacionalnega poslovanja, Kkjer vladata velika mobilnost
kapitala in zmanjSevanje stroSkov poslovanja na daljavo ter drugih znacilnosti rastoce
reciproc¢nosti gospodarstev, je funkcionalna oblika internacionalizacije, kot jo predstavlja
drugi 2000, 624). Pred samim zacetkom internacionalizacije je za podjetje bistvenega

pomena izdelava temeljito nacrtovane strategije, ki naj bi upostevala razli¢ne trde

* Metro, Booker Ltd., Coop, Bestway, Carrefour, Edeka (Lebensmittelzeitung 2015).
® Orig. »Es kommen zunehmend Kontakte zu Menschen aus anderen Kulturen mit anderen Sprachen
zustande. Das heifst, daf3 Sensibilitdit, Toleranz und Verstindnis entwickelt werden miissen. Das Beherrschen

von Sprachen und das Kennen der Kulturen wird eine wachsende Qualifikation sein« (Zitate 2015).
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(kvantitativni)® in tudi mehke (kvalitativne)’ dejavnike. Zelo pogosto se podjetja odlogijo
za tradicionalni pristop, ki vkljucuje diverzno teorijo in analiziranje izbranih determinant.
Raziskave potrjujejo, da podjetja pred odhodom na tuji trg temeljito proucujejo adekvatno
trzno vstopno strategijo in evalvirajo izbrane determinante, da bi dosegla najboljSo mozno
konkuren¢no prednost, eficienco in nadzor nad tujim trgom (Zentes 2012, 97). Kljub
dolgotrajnemu proucevanju in nacrtovanju strategije lahko pride do pomanjkljivosti ali
napak pri realizaciji le-te, kot kaze primer Hallmarkove voséilnice® v Franciji in S. C.
Johnsonovega loi¢ila za tla na Japonskem ° (Kotler 1998, 412), saj sta podijetji
predvidevali, da imajo tuji trgi podobne, ¢e ne celo enake obiCaje in navade. Iz primera je
razvidno, da predstavlja internacionalizacija kompleksen koncept, ki zajema veliko
indikatorjev in je vecdimenzionalni 19 fenomen, pri ¢emer ena dimenzija ne izkljucuje

druge (Ruzzier in Kone¢nik 2007, 45).

Doba tehnologije, v kateri zZivimo danes, je omogocila lazji dostop do informacij in

komunikacijo nasploh, kot navaja

Splichal (2010, 9), je globalni napredek informacijskih in komunikacijskih
tehnologij, vsaj s tehnoloskega vidika, bistveno olajsal dostop do
komunikacijskih sredstev — mnogo bolj kot vse tehnoloske resitve v preteklosti.
Na lokalni in globalni ravni je nastalo veliko Stevilo spletnih skupnosti, ki
omogocajo komuniciranje in izmenjavo informacij ljudem s skupnimi interesi

in povezujocimi dejavnostmi.

® Trdi dejavniki so dejavniki, ki merijo prednosti in slabosti podjetja na podlagi podatkov in Stevilk, kot so na
primer: infrastruktura, geografski polozaj, trg dela, zakoni gradnje, energija in stroski okolja, davki,
poslovne investicije, subvencije idr. (Salman 2001, 35).
" Mehki dejavniki so nemerljivi dejavniki, ki jih je tezko eksaktno definirati, saj jih tezko Stevilsko izrazimo, za
razliko od trdih dejavnikov jih je tezko opredeliti, pod mehke lahko sStejemo socialno klimo, mentaliteto,
kulturo, zunanja podoba mesta oziroma okolja idr. (Salman 2001, 35).
8 Francozi pisejo svoje voscilnice sami in ne marajo sladkobne sentimentalnosti (Kotler 1998, 412).
% Po uporabi locila so bila tla prevec gladka, niso pa upostevali de facto, da Japonci doma ne nosijo cevljev
(Koltler 1998, 412).
© Oblika vstopa, ¢as, ucinki internacionalizacije ter izbor izdelkov in/ali storitev (Ruzzier in Konecnik 2007,
45-46).
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Ne glede na izhodisCe, iz Kkaterega podjetje izhaja, ali postavi pomembnost
internacionalizacije pred globalizacijo ali obratno, je dejstvo, da je 21. stoletje, v katerem
zivimo, doba interneta. Podatki, informacije in novice, ki se v svetu hitro Sirijo, so le
nekateri izmed Stevilnih dejavnikov, ki generirajo mocne tekmece ter silijo ne samo velika,

temvec tudi mala in srednja podjetja v ¢ezmejno poslovanje.

V magistrskem delu bomo temeljito obdelali institucionalne trzne vstopne strategije in
proucili internacionalizacijo kot proces in ne kot stanje (Bode 2009, 19; Prym 2014, 39) ter
naredili kompilacijo ugotovitev razli¢nih avtorjev, kot so: Bormann in drugi (1996);
Macharzina in Fisch (2004); Toplak (2004); Dulupcu in Demirel (2005); Jakli¢ in Svetli¢i¢
(2005); Blossfeld (2006); Bode (2009); Terstriep (2009); Senk Ilersi¢ (2013).

Na podlagi proucene znanstvene literature bomo sintetizirali eklekti¢ne dejavnike, staliS¢a,
ovire, priloznosti in nevarnosti, ki bodo imeli pomozno funkcijo pri ugotavljanju
relevantne trzne vstopne strategije (Kienbaum in drugi 2000). Do empiricnega spoznanja
bomo prisli na podlagi anketnega vprasalnika, ki ga bomo poslali internacionaliziranim
podjetjem v Republiki Makedoniji. Na podlagi pridobljenih teoreti¢nih spoznanj bomo
izdelali SWOT-analizo, prilagojeno profilu proucevane druzbe. Skratka, problematika
naSega magistrskega dela je prouciti (¢e bi se v prihodnje prouCevana druzba Zelela
internacionalizirati na makedonskem trgu z inovativno obliko veleprodaje) najbolj

primerno trzno vstopno strategijo za vstop Mercatorjeve verige C&C na makedonski trg.

2.2 Raziskovalne hipoteze

Iskanje uspesne trzne vstopne strategije Steje veliko avtorjev kot kljuéno stratesko
odlocitev v okviru procesa internacionalizacije podjetja, saj je zaradi zahtevanega obsega
resursov in kompleksnosti procesa zZe sprejeto odlocitev o strateSkem vstopu na tuji trg zelo
tezko spremeniti (Wesnitzer 1993; Niederkorn 2008; Zentes 2012).

Ker gre pri nasi proucevani druzbi za najvecjo trgovsko verigo v Sloveniji, ki je hkrati tudi
multinacionalno podjetje, ki bi lahko svoj koncept oziroma verigo C&C
internacionaliziralo na tujem trgu, tj. makedonskem trgu, bomo pri zastavljanju hipotez in

njihovi verifikaciji upoStevali zgolj institucionalne trzne vstopne strategije.

Nemska obrtna zbornica na Kitajskem je leta 2007 izvedla raziskavo o trznih vstopnih

strategijah. V svoji raziskavi je upoStevala zgolj nemsSka podjetja, ki so locirana na
22



Kitajskem. Raziskava je pokazala, da anketiranci raje vlagajo lastniski kapital. Najvecji del
anketiranih podjetij je odgovoril, da je najbolj$i nacin vstopa na tuji trg s 100-odstotnim
héerinskim podjetjem, oziroma 86 % anketiranih podjetij je odgovorilo, da bi ponovili
trzno vstopno strategijo 100-odstotnega lastnistva (hcerinsko podjetje), zgolj 1 % jih je
zanikal tovrstno strategijo zaradi pomanjkanja izkuSenj. Velik odstotek (34 %) anketiranih
podjetij je odgovoril, da ne bi ponovili vstopa s trzno vstopno strategijo Joint venture.*!
Eden izmed moznih razlogov je lahko konflikt s kitajskimi partnerji (Hanslik 2012, 81).
Zelo podobni rezultati so bili pridobljeni tudi pri raziskavi o »Kriterijih uspesne
internacionalizacije na primeru izbranih proizvodnih obratov v Avstriji«, kjer so
anketiranci odgovorili, da je 100-odstotno héerinsko podjetje ena izmed bolj priljubljenih
trznih vstopnih strategij, predvsem zaradi visokega nadzora. Manjsi del anketirancev je
odgovoril, da predstavlja strategija JV zanimivo obliko poslovanja, razlog je predvsem v
pomanjkljivi komunikaciji in razli¢nih stali§¢ih partnerjev, ki dodatno otezujejo uspesno

kooperacijo med njimi (Breinbauer in drugi 2007, 56).

Raziskava, ki sta jo naredila Yiu in Makino, je pokazala, da se multinacionalna podjetja
odlocajo za trzno vstopno strategijo, ki je v preteklosti Ze bila uspesno izvedena na tujem
trgu. Lu je prouceval proizvodna podjetja in ugotovil, da so podjetja, ki so prisotna na vec
tujih trgih, vedno vstopala z isto vstopno strategijo (Zentes 2012, 100). Prav tako obstajajo
podjetja, ki »kombinirajo razlicne nacine vstopa na tuje trge, vkljutno z izhodnimi

neposrednimi tujimi investicijami« (Jakli¢ 2006, 130; Jakli¢ in drugi 2013, 7).

Velika podjetja imajo v primerjavi z malimi in srednjimi podjetji * vegji vpliv pri
internacionalizaciji, predvsem zaradi velikega Stevila zaposlenih in resursov (Hassel in
drugi 2000; Leick in drugi 2012). Kraus in Fink (2008) poudarjata, da velika podjetja
operirajo s strokovnjaki z razlicnih podro€ij in imajo velike menedzerske kapacitete ter
kapital, ki ga lahko izkoristijo pri temeljiti izdelavi trzne vstopne strategije, hkrati pa
navajata, da imajo velika podjetja za razliko od MSP ve¢ji dostop do informacij in
moznosti obdelave le-teh (Breinbauer in drugi 2007, 37). Za skupno nalozbo oziroma JV
se podjetja odloc¢ijo predvsem iz gospodarskih razlogov, saj podjetje mogoce ne razpolaga

z zadostnimi materialnimi, vodstvenimi, denarnimi viri in resursi (Kotler 1998, 418).

YV nadaljevanju bomo uporabljali okrajsavo: JV.

12 nadaljevanju bomo uporabljali okrajsavo: MSP.
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Ker proucevana druzba spada v kategorijo velikega podjetja, zastavljamo naslednjo krovno

in dve pojasnjevalni hipotezi:
H1: Stevilo zaposlenih vpliva na izbiro trine vstopne strategije.
H1la: Strategijo greenfield izbira vecji delez velikih kot malih in srednjih podjetij.

H1lb: Strategijo Joint venture izbira vecji delez malih in srednjih kot velikih

podjetij.

»Dodatna razlikovalna lastnost podjetij pri internacionalizaciji je starost« (Ruzzier in
Kone¢nik 2007, 47). Zelo pomemben dejavnik in prednost akvizicije in/ali investicije
brownfield predstavljajo zaposleni, saj s prevzemom akvizicijskega objekta podjetje
pridobi tudi izkuSene zaposlene na vseh ravneh, ki najbrz poznajo tudi specifi¢nosti trga
(Kutschker in Schmid 2011, 916). Znanje in izku$nje zaposlenih v podjetju so povezani z
leti poslovanja, pri ¢emer starejSi zaposleni operirajo z vecjim znanjem in izkuSnjam Vv
primerjavi z novimi zaposlenimi (Gollwitzer in drugi 2013, 184). Ker igra v drzavah
Srednje in Vzhodne Evrope poleg akvizicije vedno vecjo vlogo tudi strategija brownfield,
saj lahko pri tej obliki strategije akvizicijski subjekt po prevzemu objekta s svojimi resursi
modificira pomanjkljivosti (Sima in drugi 2010, 17), zastavljamo naslednjo krovno in dve

pojasnjevalni hipotezi:
H2: Starost prevzetega podjetia vpliva na izbiro trzne vstopne strategije.

H2a: Strategijo brownfield izbira vecji delez podjetij, kjer je prevzeto podjetje staro

pet let ali vec.

H2b: Strategijo akvizicije izbira vecji delez podjetij, kjer je prevzeto podjetje
mlajse od pet let.

Zentes in drugi (2012, 229) navajajo, da je veCina prouCevanih najvecjih Zivilskih
trgovskih verig na svetu uporabljala vedno isto vstopno strategijo kot bazo, izjeme so
sledile zgolj, Ce je tuji trg to zahteval. Costco, na primer, je primarno vedno izbiral
strategijo JV, ker pa po dolgem iskanju na japonskem trgu ni mogel najti ustreznega
partnerja, se je menedzment odlocil odstopiti od standardizirane trZzne vstopne strategije in
nastopiti s strategijo odpiranja podruznic v lastni reziji (Morschett in drugi 2010). Oblika

JV je lahko koristna iz politi¢nih razlogov, mogoce vlada gostiteljskega trga ne dopusca
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100-odstotnega lastniStva héerinske druzbe in kot pogoj za vstop zahteva skupno nalozbo

(Kotler 1998, 418) oziroma Joint venture.

Iz tega naslova sledijo naslednja krovna in dve pojasnjevalni hipotezi:
H3: Ovire na tujem trgu vplivajo na izbiro trzne vstopne strategije.
H3a: Vecji vpliv ovir povzroca izbiro trzne vstopne strategije Joint venture.
H3b: Manyjsi vpliv ovir povzroca izbiro trzne vstopne strategije greenfield.

2.2.1 Definicije spremenljivk

Definicija je logicna operacija, s katero opredeljujemo bistvo predmeta/pojma,
njegove stalne, obce in nujne lastnosti. Semanticno pravilo za uporabo pojmov
formuliramo s pomocjo drugih pojmov, katerih pravila oziroma uporabe so
nesporne, ali s ponazoritvijo z modelom. Spremenljivka pa predstavlja pojem,
ki ga uporabljamo kot posebno pravilo ali lastnost za specializacijo obcega
pojma, to je kolicina, ki lahko zavzema katero koli vrednost iz dane mnoZice
vrednosti. Indikator pa predstavlja niz postopkov, s katerim generiramo
empiricno manifestacijo pojma oziroma vrednosti spremenljivke (Splichal
2008, 29-35).

Ceprav znanstvena uporaba konstruktov potrebuje jasne definicije, prihaja do doloéene
mere do tega, da so vsi konstrukti odprti, pri ¢emer je popolnost definicije vedno le
relativna. Splichal (1990, 209-210; Ferligoj in drugi 1995, 85) navaja naslednje kriterije, ki

morajo biti izpolnjeni, da bi bila definicija vsaj relativno popolna:

1. Definicija je logi¢na operacija (sodba oziroma sistem sodb), s katero se

opredeljujejo bistvo predmeta ter njegove stalne, ob¢e in nujne lastnosti.

2. Definicija ne sme biti ne presiroka ne preozka.

3. Definicija mora biti pozitivna, pri ¢emer mora biti doloceno, katere so pozitivne

lastnosti predmeta, ne pa, katerih lastnosti predmet nima.

4. Definicija ne sme biti krozna.
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5. Definicija mora biti jasna; pojem lahko definiramo zgolj s konstrukti, ki so ze

jasno opredeljeni oziroma definirani.

2.2.1.1 Velikost podjetja

Lah (2013, 700) v svojem clanku opredeljuje velikosti podjetja na podlagi Stevila

zaposlenih po merilu zakonodaje Evropske komisije, ki jih razvr$¢a v $tiri skupine, kot so:

- mikro podjetja (do devet zaposlenih);

- mala podjetja (od 10 do 49 zaposlenih);

- srednja podjetja (od 50 do 249 zaposlenih);
- velika podjetja (ve¢ kot 250 zaposlenih).

Ravno tako so Stevilni drugi avtorji, kot so Bischoff in drugi (2008), Gade in Martin
(2009), Gunkel (2010), Statisticni urad RS (2010), Loebe in Severing (2012), v svojih

analizah velikost podjetja opredeljevali po Stevilu zaposlenih.

2.2.1.2 Starost prevzetega podijetja

Starost, do katere se podjetje Steje za mlado, staro oziroma etablirano, je precej odvisna od
Stevilnih indikatorjev in se enako definira ne glede na to, ali gre za akvizicijski subjekt ali
objekt. V literaturi obstajajo razli¢ne definicije razli¢nih avtorjev, do katere starostne dobe
vkljuCujejo mlada podjetja. Tako na primer Touche (2014, 1) v kategorijo »mlada«
podjetja Steje vsa podjetja, »ki od dneva ustanovitve do danes poslujejo vsaj tri leta 0z. so
prisotna na trgu.« Drugi avtorji v tej kategoriji upostevajo celo podjetja do pet, osem ali
deset let od dneva ustanovitve (Demgenski in Icks 2002, 3; Fallgatter 2007, 18; Meyer in
Sidler 2010, 20; Wissenswertes 2015). V magistrskem delu bomo v kategoriji mlada
podjetja upoStevali vsa podjetja do pet let starosti oziroma manj kot pet let od dneva

ustanovitve.

2.2.1.3 Ovire

Razli¢ne raziskave implicirajo na Stevilne ovire v povezavi z internacionalizacijo, s
katerimi se podjetja sreCujejo ne glede na velikost podjetja in razvojno stopnjo drzave.
Jakli¢ in Svetli¢i¢ (2005, 109-115) delita ovire na zunanje, ki izvirajo iz zunanjega okolja,

kot so npr. vlada, nacionalna strategija izhodne internacionalizacije, nestabilnost in
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politi¢no, gospodarsko tveganje, ter notranje, ki izhajajo iz lastnosti podjetja, kot So npr.

nekvalificirani kadri, pomanjkanje znanja in izkuSen;.

Mayer (1997, 9) vstopne ovire podjetja na tuji trg definira kot »faktorje, ki otezujejo ali

izkljucujejo vstop newcomer-ja na tuji trg in s tem omogocajo ohraniti neucinkovitost.«™

2.2.1.4 Operacionalizacija spremenljivk

Na Sliki 2.1 je predstavljena operacionalizacija spremenljivk. Kot odvisno spremenljivko y
bomo v magistrskem delu obravnavali trzno vstopno strategijo (investicija greenfield,
akvizicija, investicija brownfield in JV), kot neodvisne spremenljivke x pa velikost
podjetja (veliko podjetje = VP; malo in srednje podjetje = MSP), starost prevzetega
podjetja (staro prevzeto podjetje = SPP; mlado prevzeto podjetje = MPP) in ovire (notranje

ovire = NO in zunanje ovire = Z0O).

Slika 2.1: Operacionalizacija spremenljivk

VELIKOST
PODJETJA
*VP

*MSP

H1

STRATEGIJA

INVESTICIJA GREENFIELD/

H2 JOINT VENTURE
STAROST

PREVZETEGA

PODJETJA [ ot omtm r oo |
*Spp INVESTICIJA BROWNFIELD/
“MPP AKVIZICIJA

H3 JOINT VENTURE/
INVESTICIJA GREENFIELD

OVIRE
*NO & Z0

13 Orig. »Unter Markteintrittsbarrieren werden Faktoren verstanden, die den Marktzutritt des Newcomers
erschweren oder ausschliffen und damit die Aufrechterhaltung von Ineffizienzen erméglichen« (Mayer 1997,
9).
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2.3 Metodoloski okvir proucevanega dela

Pri proucevanju zastavljenih krovnih in pojasnjevalnih hipotez smo izhajali iz teoreti¢nih

ter empiri¢nih spoznanj, ki smo jih pridobili na podlagi kombiniranih metodoloskih

pristopov. Pri raziskavi magistrskega dela bomo uporabili tako primarno kot tudi

sekundarno literaturo in vire. Magistrsko delo vsebuje dva klju¢na dela, in sicer se deli na

teoreti¢ni in empiricni del. V teoreticnem delu bomo zajeli Sirok spekter literature, ki jo

bomo uporabili tudi v empiri¢énem delu.

Implementirane metode v teoreti¢cnem delu:

relevantna literatura: v teoreti¢cnem delu se bomo oprli na literaturo, ki smo jo med
proucevanjem magistrskega dela pridobili in temeljito proucili, kot so izvirni
znanstveni ¢lanki, znanstveni ¢lanki, pregledni znanstveni ¢lanki, strokovni ¢lanki,
ucbeniki, viri, prispevki in letna porocila. Zaradi specifi¢nosti obravnavanega
koncepta bomo pretezno izhajali iz tuje literature, pri ¢emer pa nikakor ne bomo

zapostavili domace.

tehnika deskripcije: pri proucevanju teoreticnega dela bomo med drugimi
metodami vkljucili tudi tehniko deskripcije, ki nam bo v pomo¢ predvsem pri
deskripciji specificnosti koncepta C&C na makedonskem trgu, obenem bomo

podali semanti¢no predstavitev njegove specificnosti poslovanja.

metoda analize: za namen analiziranja makedonskega trga bomo uporabili metodo
analize, ki nam bo v pomo¢ pri redukciji in ugotovitvi pomembnih spoznanj ter
dejstev v teoreticnem delu, ki jith bomo nato implementirali v empiriénem delu

oziroma pri izdelavi SWOT-analize za profil proucevane druzbe.

metoda kompilacije: uporabili jo bomo ne samo v teoreticnem, temve¢ tudi v
empiricnem delu, saj bomo med proucevanjem magistrskega dela izhajali in
temeljili tudi na relevantnih virih, citatih in navedbah drugih avtorjev (Komljanc
2008).
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Implementirane metode v empiri¢nem delu:

anketna metoda dela: v empiri¢cnem delu magistrske naloge bomo vkljucili anketni
vprasalnik, ki ga bomo poslali internacionaliziranim podjetjem v Republiki
Makedoniji, ne glede na velikost in panogo podjetja. Razlago oziroma podrobno
utemeljitev bomo podali v empiricnem delu. Iz anketnega vprasalnika bomo prejeli
primarne podatke za nadaljnjo proucitev problematike. Pridobljeni rezultati bodo

kljucni pri verifikaciji zastavljenih hipotez.

statisticna analiza s pomocjo statisticnega orodja SPSS za Windows, razli¢ica
21.0.: krovno hipotezo H1 bomo razdelili na dve pojasnjevali hipotezi Hla in H1b,
tako bomo prvo pojasnjevalno hipotezo Hla preverjali s hi-kvadrat preizkusom.
Stevilo zaposlenih bomo razdelili v dve skupini: veliko podjetie (250 ali ved
zaposlenih) ter malo in srednje podjetje (pod 250 zaposlenih). Nato bomo
primerjali uporabo strategije greenfield s Stevilom zaposlenih. Ce bo med
skupinama statisticno pomembna razlika in bo imela skupina z ve¢ kot 250
zaposlenimi vi§ji delez tistih, ki so to strategijo uporabili, bomo hipotezo potrdili.
Drugo pojasnjevalno hipotezo H1lb bomo prav tako preverjali s hi-kvadrat
preizkusom. Stevilo zaposlenih bomo razdelili v dve skupini: veliko podjetje (250
ali ve¢ zaposlenih) ter malo in srednje podjetje (pod 250 zaposlenih). Pri drugi
pojasnjevalni hipotezi bomo primerjali uporabo strategije JV s Stevilom zaposlenih,;
¢e bo med skupinama statisticno pomembna razlika in bo imela skupina z manj kot
250 zaposlenimi vi§ji delezZ tistih, ki so to strategijo uporabili, bomo hipotezo
potrdili. V drugi krovni hipotezi H2 bomo analogno hipotezi H1 porazdelili krovno
hipotezo na dve pojasnjevalni hipotezi. Prvo pojasnjevalno hipotezo H2a bomo
preverjali s hi-kvadrat preizkusom. Starost prevzetega objekta bomo razdelili v dve
skupini: staro podjetje (pet let ali ve¢) in mlado podjetje (do pet let). Nato bomo
primerjali uporabo strategije brownfield s starostjo podjetja; ¢e bo med skupinama
statisticno pomembna razlika in bodo imela starejSa podjetja vi§ji delez tistih, ki
bodo izbrali to strategijo, bomo hipotezo potrdili. Prav tako bomo drugo
pojasnjevalno hipotezo H2b preverjali s hi-kvadrat preizkusom. Starost prevzetega
objekta bomo razdelili v dve skupini: staro podjetje (pet let ali ve¢) in mlado

podjetje (do pet let). Nato bomo primerjali uporabo strategije akvizicija s starostjo
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podjetja. Ce bo med skupinama statistiéno pomembna razlika in bodo imela mlajsa
podjetja visji delez tistih, ki bodo izbrali to strategijo, bomo hipotezo potrdili.
Hipotezo H3a bomo preverjali s t-preizkusom za neodvisna vzorca, spremenljivke
iz anketnega vpraSalnika bomo s pomocjo faktorske analize reducirali in
pridobljena faktorja bomo poimenovali notranje in zunanje ovire; ¢e bodo podjetja,
ki so izbrala strategijo JV, ocenila statisti¢no znacilno ve¢ji vpliv notranjih in/ali
zunanjih ovir kot ostala podjetja, bomo hipotezo H3a potrdili. Prav tako bomo za
preverjanje hipoteze H3b uporabili t-preizkus za neodvisne vzorce ter uporabili
sinteti¢ni indeks notranjih in zunanjih ovir iz faktorske analize, pri cemer bomo
primerjali oceno vpliva ovir glede na izbiro trzne vstopne strategije greenfield. Ce
bodo podjetja, ki so izbrala to strategijo, ocenila statisti¢cno znacilno manjsi vpliv
notranjih in/ali zunanjih ovir, bomo hipotezo potrdili. Krovno hipotezo H3 bomo
primerjali s Spearmanovim koeficientom korelacije rangov; ¢e bo povezanost med
oceno vpliva notranjih in/ali zunanjih ovir in izbiro strategij pozitivna in statisti¢no
znacilna, bomo hipotezo potrdili. S probit analizo bomo ugotovili verjetnostni vpliv
neodvisnih spremenljivk x (panoga: trgovina, industrija; ovire: notranje, zunanje,

Stevilo zaposlenih) na odvisno spremenljivko y.

2.4 Struktura magistrskega dela

Magistrsko delo vsebuje dvanajst poglavij. Prvo poglavje vsebuje uvod in deskripcijo

znanstvene relevantnosti magistrskega dela.

Drugo poglavje vsebuje metodoloSki konstrukt magistrskega dela, ki obravnava
opredelitev proucevanega problema, raziskovalne hipoteze, definicije in operacionalizacijo

spremenljivk, metodoloski okvir prouc¢evane naloge in strukturo dela.

V tretjem poglavju podajamo kratek uvod v zgodovino genericnega pojma
internacionalizacija, pri ¢emer so zajeti tudi vsi elementarni pojmi, s katerimi se bomo
sreCali v magistrskem delu ter podali kljuéne razlike med internacionalizacijo in

globalizacijo.

Cetrto poglavje zajema poslovanje v mednarodnem okolju, primarno bomo podali
faktografsko navedbo oblik okolja, ki jih bomo tudi v nadaljevanju magistrskega dela

velikokrat omenjali. VV povezavi s faktografskim prikazom so tesno povezani PEST-
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analiza, internacionalni marketing in marketinski koncept, kot tudi pomembnost tujih
jezikov in integracija podjetja v mednarodnem poslovanju, ki jih bomo podrobno obdelali.
Ker proucevana tema zajema tudi tuji trg, menimo, da je treba poudariti pomembnost

uspesnega komuniciranja na tujem trgu z razlicnimi kulturami.

V petem poglavju smo naredili selekcijo med Stevilnimi teorijami o internacionalizaciji in
se osredotocili na Stiri teorije, ki jih bomo podrobno predstavili, saj izhodisc¢e magistrskega
dela temelji na teorijah, med katerimi je tudi teorija, ki velja za bazo zafetka moderne

neposredne investicije.

Sesto poglavje vkljucuje sistematizacijo oziroma klasifikacijo trznih vstopnih strategij. V
tem poglavju bomo predstavili oblike trznih vstopnih strategij, med katerimi bodo tudi tiste
strategije, ki jih bomo obravnavali v hipotezah.

V sedmem poglavju bomo predstavili metodo 5K, v kateri smo zajeli pet klju¢nih vpraSanj

in podali odgovore s pomocjo kompilacije razli¢nih avtorjev.

Osmo poglavje zajema predstavitev proucevane druzbe, vkljucili bomo zgodovino druzbe,
njeno vizijo in poslanstvo, kot tudi klju¢ne financne kazalce. Hkrati bomo proucili vse
trzne vstopne strategije, ki jih je z modelom maloprodaje uporabila na trgih nekdanje

Jugoslavije.

V devetem poglavju se bomo osredotocili na proucevani ciljni trg, predstavili bomo
Republiko Makedonijo in izdelali PEST-analizo, kot tudi primerjavo klju¢nih dejavnikov
iz PEST-analize za vse drzave nekdanje Jugoslavije. V tem poglavju bomo proudili tako

neposredne kot tudi posredne tekmece domacih in tujih trgovskih verig.

Deseto poglavje bo zajelo sintetiziranje teoretskih in empiri¢nih ugotovitev tekom celega
magistrskega dela, vkljuena bo lastna izdelava SWOT-analize, adaptirana za profil
proucevane druzbe na makedonskem trgu. V istem poglavju bomo podali interpretacijo in
ilustracijo ugotovitev iz faktorske in probit analize, k temu bomo izpeljali tudi verifikacijo

vseh zastavljenih hipotez.

V enajstem poglavju bomo podali sklep magistrskega dela, pri cemer bomo zajeli kljuéne
ugotovitve naSe raziskave in podali osebno sugestijo najbolj primerne trzne vstopne

strategije z novim poslovnim modelom na makedonskem trgu.

31



V poglavju dvanajst je zajet seznam literature, ki mu sledijo priloge, katere vkljucujejo

anketni vprasalnik v Stirih jezikih ter izpise analize iz SPSS-a.

3 OPREDELITEV ELEMENTARNIH POIMOV

»Pred zacetkom velikega uspeha stoji vedno vizija.«**

Hermann Simon, nemski profesor ekonomije, avtor in kolumnist (*1947)

3.1 Zgodovina generi¢nega procesa internacionalizacije

Pred opredelitvijo pojma internacionalizacija je pomembno nameniti nekaj besed
zgodovinskemu zacetku samega procesa, saj lahko v medijih in literaturi velikokrat
zasledimo, da je obravnavan kot novi fenomen (Hanf in Hanf 2005, 89), ki bi se naj pojavil
Sele v zadnji dekadi. Na tem mestu je pomembno poudariti, da ne gre za novi fenomen.
Ze 2500 let pred Kristusom so obstajali sumerski trgovei, ki so trgovali internacionalno
(Schmekel 2006, 13). Ce naredimo zgodovinsko retrospektivo, lahko ugotovimo, da gre za
zelo dolgo tradicijo internacionalnih poslovnih aktivnosti. Zgodovinarji so pri odkritju
zacetkov internacionalizacije ugotovili, da lahko zacetke internacionalizacije zasledimo Ze
na Bliznjem vzhodu, kjer so ze stoletja pred nasim Stetjem mestne kulture trgovale s

cinkom, kositrom, bakrom, srebrom, bronom, tekstilom in Zivalmi (Kutschker in Schmid,

2011, 7-11).

Najkasneje s kolonizacijo oziroma po 15. stoletju se je institucionaliziralo internacionalno
trgovanje v obliki prekooceanskega poslovanja, ki je bilo zelo podobno danasnjemu
internacionalnemu poslovanju. Prekooceansko poslovanje je bilo koncesionirano s strani
drzave. Zaradi t. 1. doktrin kolonialnih sil so blago lahko iz in v kolonizirane drzave
prodajale le s strani drzave podprte druzbe. Ta oblika je bila znacilna za kolonialne
velesile, npr. v Veliko Britanijo in Portugalsko, nato pa Se na Nizozemsko, v Francijo in
Spanijo, ki so imele zgrajen velik imperij prekooceanskega trgovanja ter so uvazale in
izvazale izdelke iz in v svoje kolonije. Najbolj znacCilen primer te oblike je Britanska

vzhodnoindijska druzba, ™ ki je bila ustanovljena v 17. stoletju, ki je v prvi vrsti

Y Orig. »Am Anfang eines grofien Erfolges steht immer eine Vision« (Aphorismen 2015).
15 Angl. British East-India-Company.
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organizirala trgovanje med Veliko Britanijo in Indijo. Tukaj lahko omenimo Se
Nizozemsko vzhodnoindijsko druzbo®® in Amerigko—islandsko druzbo.!” Vse druzbe so
bile specializirane za dolocene blagovne skupine oziroma izdelke. Tako si je na primer
druzba Hudson," ki $¢ danes eksistira, zgradila v Kanadi veletrgovine, specializirane za

kozuhovino (Macharzina in Fisch 2004, 360; Kutschker in Schmid 2011, 7-11).

Z revolucijo industrializacije sta se v Evropi pojavila liberalizem in liberalizacija
trgovanja. Kolonialne sile so tako izvazale blago in vecale kapital v kolonijah. Tako so
nekdanji izvozniki in uvozniki oziroma nekdanji prekooceanski trgovci ustanovili
distribucijske in proizvodne podruznice v tujini. S pospeseno internacionalizacijo se je
predvsem v zacetku 19. stoletja poleg internacionalnega poslovanja zacelo tudi neposredno

investiranje v tujino.

Ce rezimiramo ugotovitve, lahko re¢emo, da ima ¢ezmejno poslovanje z izvozom in
uvozom daljSo tradicijo od neposrednega tujega investiranja na tujem trgu, vendar ne glede
na strateSko obliko je drzava imela v 19. stoletju zelo mocen vpliv na poslovanje
(Kutschker in Schmid 2011, 12). Ceprav so bile zaznane neposredne investicije v tujini Ze
v srednjem veku, so znacilne investicije bile evidentirane priblizno v letu 1850. Predvsem
angleska podjetja so zacela graditi héerinske druzbe v tujini. V 18. in 19. stoletju so zacela
graditi v tujini tudi francoska in nemska podjetja. Tudi Zdruzene drzave Amerike so zacele
ze pred prvo svetovno vojno investirati v tujini. V letu 1914 je bila skoraj polovica
neposrednih investicij v tujini v lasti Zdruzenega Kraljestva, ki je bilo od srednjega veka
vodilni narod internacionalizacije (Jones 1996; Dunning in Lundan 2008 v Kutschker in
Schmid 2011, 12).

Torej ekonomska internacionalizacija predstavlja stari fenomen, ki je bil tudi empiri¢no
dokazan, ta se je pojavil postopoma in nikakor ne od »danes na jutri«, kot je velikokrat bilo
tematizirano (Lipsey 1998 v Kutschker in Schmid 2011, 12). Novo pri danasnjem
transnacionalnem ¢ezmejnem trgovanju je to, da se je v 21. stoletju razvoj konceptov in
dimenzij obsega obdelovanja tujih trgov bistveno povecal in pospesil (Schmekel 2006, 13).

Awvtorji, ki so se z zgodovino oziroma tudi z bolj zgodnjo zgodovino internacionalizacije

16 Angl. Verenigde Oostindische Compagnie (VOC).
Y Angl. Compagnie des Isles de I'Amérique.
18 Angl. Hudson Bay Company.
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ukvarjali, so: Chandler (1962, 1980, 1990); Jones (1993, 1996); Jones in Schroter (1993);
Wikins (1970, 1974, 1989, 1993) in Dunning (1983, 1998) (v Kutschker in Schmid 2011,
14).

3.1.1 Opredelitev pojma internacionalizacija

Pod pojmom internacionalizacija razumemo dolo¢eno stanje ali proces. V naSem
magistrskem delu se bomo osredotocili na internacionalizacijo kot »proces postopnega in
naras¢ajocega mednarodnega poslovanja« (Jakli¢ in Svetlicic 2005, 57). Locevanje pojmov
temelji na proucitvi, ki jo je Schmid podal s pojmoma »globalno« in »globalizacija« (Prym
2014, 39). Analogno temu so zaceli avtorji lo¢evati tudi med pojmoma »internacionalen«
(stanje) *° in winternacionalizacija« (proces) ?° (Bode 2009, 19; Prym 2014, 39).
Internacionalizacija poslovanja ne igra samo za »global player-je«,* ampak tudi za MSP
enormno vlogo pri strateSkih in operativnih nacrtih poslovanja. Podjetja namre¢ pogosto
kapitulirajo Ze na samem zacetku, ker imajo velikokrat §ibko ali pomanjkljivo oblikovan
strateSki nacrt in koncept pred vstopom na tuji trg. Veliko podjetij vztraja pri prvotni
strategiji kljub ugotavljanju, da so mogoce na dolocen trg vstopili z napacno strategijo.
Senk Ileri¢ (2013, 69) navaja, da je internacionalizacija poslovanja ena izmed
spremljajocih sestavin sodobnih trendov mednarodnega poslovanja in osrednji generator
mednarodnega poslovanja podjetij, med katere spadajo tudi: informacijska tehnologija,
inovativnost, razvoj novih tehnologij, liberalizacija, mednarodne trgovine, nastanek
multinacionalnih podjetij in globalizacija. Oblikovanje Stevilnih ekonomskih integracij po
svetu ter uéinki globalizacije so okrepili in tudi pospesili proces internacionalizacije (Senk

Ilersi€ 2013, 69).

Pod pojmom internacionalizacija Macharzina in Wolf (2008) razumeta Zze najbolj
elementarne c¢ezmejne oblike poslovanja. Drugi avtorji (Perlitz 2004; Diilfer in

Jostingmeier 2008) pa govorijo o internacionalizaciji Sele, ko se odhod v tujino stratesko

Y Stanje (Zustand) opisuje podelitev podjetniskih aktivnosti v toéno dolocenem casu na tujem trgu (Prym
2014, 39).

2 proces (Prozess) opisuje vedno vecje Sirjenje poslovnih aktivnosti na tujem trgu. Pod pojmom
internacionalizacija lahko razumemo sinonim geografske ekspanzije ekonomskih aktivnosti ez domace meje,
pri cemer so to lahko Ze najenostavnejse cezmejne aktivnosti, kot je primer izvoz (Prym 2014, 39).

2! Velika globalna podjetja, kot so npr.: General Motors, Metro AG, Coca-Cola.
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naértuje in se na ta na¢in doseZejo poslovni cilji podjetjia (v Bode 2009, 18-19). Senk
Ilersi¢ (2013, 70) pojem internacionalizacija poslovanja v SirSem pomenu besede definira
kot: »sinonim za geografsko Sirjenje razli¢nih ekonomskih dejavnosti zunaj drzavnih meja
oziroma sinonim za $irjenje vklju¢evanje podjetij v mednarodno poslovanje (mednarodna

|22

menjava, mednarodna proizvodnja, in NTI®) [...]. V ozjem pomenu oznacujemo vsako

izvozno in/ali uvozno dejavnost podjetja na tujih trgih.«

Torej pojem internacionalizacija vkljuCuje Cezmejne aktivnosti ne samo v klasicnem
pomenu izvoza storitev in/ali izdelkov, temvec tudi vse razlicne oblike in nacine delovanja
in poslovanja podjetja v tujini (Bormann in drugi 1996; Terstriep 2009; Senk Ilersi¢ 2013,
70).

Jakli¢ in Svetli¢i¢ (2005, 9) navajata, da je konéni cilj izhodne internacionalizacije:
»dobicek, rast in krepitev konkurenénih prednosti.« Znanje, s katerim podjetje operira,
predstavlja edini trajni vir konkuren¢ne prednosti, saj se lahko zgolj s temeljitim znanjem
in informacijami hitro odziva na vse spremembe na svetovnem trgu (Jakli¢ in Svetli¢i¢
2005, 9-10). Razseznost internacionalizacije podjetja je bolj vidna iz njegove kulture,
zastavljenih ciljev, strategij, razmiSljanja in poslovanja menedzZerjev, kot le iz izvoznih
kvot ali tujih neposrednih investicij. Internacionalizacija je prav tako filozofija poslovanja,
pri Cemer si podjetja lahko zagotovijo varnost in rast samo s skrbnim delom in aktivnostmi
v tujini. K tej filozofiji sodi tudi t. i. »mentalna odprtost«”® do tujih drzav in kultur v
smislu, da podjetja Zelijo partnersko sodelovati z drugimi nacijami, pri Cemer je
poimenovana kot »mentalna internacionalizacija«®* (Krystek in Zur 1997, 5; Krystek in
Zur 2002, 6).

3.2 Opredelitev pojma globalizacija

Analogno pojmu internacionalizacija tudi pod pojmom globalizacija ne razumemo novega
fenomena (Macharzina in Fisch 2004, 360; Blossfeld 2006, 151), temve¢ gre za proces
nastajanja, kot Ze sama konénica — »cija« nakazuje (Toplak, 51). Od sredine 80-ih

prejSnjega stoletja se je intenziteta ekonomskih transakcij, informacij in kulturnih

22 Neposredne tuje investicije.
2 Orig. »mentale Offnung« (Krystek in Zur 1997, 5).

2 Orig. »mentale Internationalisierung« (Krystek in Zur 1997, 5).
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recipro¢nih procesov bistveno povecala. Raziskovalci predvidevajo, da je na proces

globalizacije moc¢no vplival razvoj $tirih makrostruktur, ki so se pojavile sredi 80-ih v 20.
stoletju (Blossfeld 2006, 152):

povecana rast internacionaliziranih trgov, posledicno pa se je povecala tudi
tekmovalnost med drzavami z zelo razli¢nimi prihodki in ravnmi ucinkovitosti, kot

tudi z razli¢nim socialnim standardom;®

zaostritev tekmovalnosti med socialisti¢nimi drZzavami za tuje investicije in iz tega
rezultirajoimi tendencami k zmanjSevanju podjetniskih davkov v Stevilnih
drzavah, kot tudi poveCani naklonjenosti modernih drzav k deregulaciji,
privatizaciji in liberalizaciji in s tem h krepitvi trga kot koordinacijskega

mehanizma;

globalna povezanost ljudi, podjetji in driav na podlagi nove informacijske in
komunikacijske tehnologije, katerih rezultat je povecana globalna soodvisnost

akterjev, kot tudi vedno bolj pospesen socioloski in ekonomski interakcijski proces;

vedno vecji pomen svetovne mreZine povezanosti trgov, Katere rezultat sta vedno
vecja soodvisnost in nihanje lokalnih trgov, ki so vedno bolj pod vplivom

svetovnih, socialnih, politi¢nih in ekonomskih »eksternih Sokov« in dogodkov.26

Z ene strani je globalizacija v zadnjih letih veliko pripomogla k produktivnosti, rasti in

sploSnemu izboljSanju zivljenjskega standarda, z druge strani pa je razvoj tako

nepredvidljiv in hiter, da povzroca velike tako ekonomske kot tudi socioloSke spremembe,

pri ¢emer je tezko predvideti njen nadaljnji razvoj, ki hkrati povzroca splosno negotovost

ter potrebo po visji fleksibilnosti v podjetjih in proizvodnjah (Blossfeld 2006, 152).

Pojem globalizacija je bil eden izmed najbolj citiranih pojmov v 90-ih letih prej$njega

stoletja. Ta se danes uporablja za razlaganje znanstvenih in socioloskih razvojev (Scherer

2003, 59-60). Veliko definicij o globalizaciji najdemo v literaturi, vendar ni bila splo$no

% Predvsem po Zelezni zavesi in integraciji azijskih drzav v svetovni trg (Blossfeld 2006, 152).

% Kot npr.: vojne, ekonomska kriza, tehnoloske inovacije (Blossfeld 2006, 152).
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sprejeta Se nobena, ki bi imela reprezentativno funkcijo. Tako se ene definicije
osredoto¢ajo zgolj na ckonomsko globalizacijo, druge pa zajemajo tudi njene
neekonomske razseznosti, v doloCenih primerih pa lahko celo pride do zozenja definicije

za namen lastnih ¢lankov (Svetli¢i¢ 2004, 19).

Eurostat Globalisation reflection group definira globalizacijo kot povezavo »med podjetji
s sedezi iz razli¢nih drzav, ki so medsebojno povezana drugace kot le s trgovino prek trga
in njegove druzbenoekonomske posledice« (Svetli¢ic 2004, 19). Definicija je sicer
preprosta, kot poudarja Svetlici¢ (2014, 19), vendar je prav tako mnenja, da je zadnji del te
definicije statisticno zelo zapleten, saj razkriva celovito naravo procesa globalizacije, ki ga
je tezko opredeliti. Nekateri avtorji celo govorijo o enodisciplinarnosti, ¢eprav je
globalizacija Ze po definiciji multidisciplinarna.?’ Svetli¢i¢ (2004, 21) globalizacijo na
splosno definira kot: »poglabljanje in Sirjenje dejavnosti po celem svetu, kar oblikuje
veliko sopovezanost, integriranost proizvodnje in potroSnje.« Pri tem $e dodaja, da je treba
pojem globalizem dosledno loc¢iti od pojma globalizacije, saj po svetovno-politicnem
pristopu obravnava svet kot idealno celoto, medtem se ji deli te celote podrejajo.

Globalizacija predstavlja proces, globalizem pa teoreti¢ni koncept v njenem ozadju.

Macharzina in Fisch (2004, 360) navajata, da predstavlja globalizacija velik izziv ne samo
za MSP, temveé tudi za velika podjetja.?® Od sredine 90-tih preteklega stoletja se je
interdisciplinarna delovna skupina »Ladenburger Kolleg«, ki je v lasti Daimler-Benz
fundacije, ve¢ let ukvarjala s teZavami, vzroki in posledicami globalizacije. Raziskava je
pokazala, da je globalizacija Se vedno dominanten ekonomski proces, ki pa ¢edalje bolj
zajema tudi podrocja, kot so politika, druzbene oblike in socioloski varnostni sistemi. Ta v
nasprotju s sploSnim dojemanjem trdi, da globalizacija ne predstavlja trenda
internacionalizacije, temvec¢ predstavlja inovativen fenomen (Macharzina in Fisch 2004,
361). Obseg svetovne trgovine se je skozi leta bistveno povecal, saj je e v letu 1950 znasal
380 mrd. (v $), pri ¢emer je do leta 2005 zrastel ze na 21,2 bilijonov (v $), med glavnimi
razlogi za enormno rast v zadnjih letih so: odprava carinskih omejitev, trgovinski
sporazumi med drzavami in regijami, regionalna integracijska prizadevanja, razvoj in

pocenitev komunikacijske ter prometne tehnologije, masovna proizvodnja in »just-in-

%" Globalizacija je lahko politicni in socioloski koncept, kot tudi ekonomski (Svetlici¢ 2004, 19).

Y nadaljevanju bomo uporabljali okrajsavo: VP.
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time«?®® proizvodnja, standardizacija trznih izdelkov, konvergence kadrovskih potreb, kot

tudi generiranje novih potreb (Dulupcu in Demirel 2005).

3.2.1 Diferenciacije med internacionalizacijo in globalizacijo

Meja med samo globalizacijo in internacionalizacijo je zelo tanka, do danes pa Se ni bila
podana sploS$na definicija, kjer bi bila eksplicitno dolo¢ena meja med enim in drugim
pojmom. O internacionalizaciji lahko rec¢emo, da uZziva status starejSega procesa kot pa
globalizacija, saj globalizacija predstavlja proces, »ki ga zivimo, zato o njej lazje govorimo
v emocionalnem jeziku prepri¢anj in predsodkov kot v racionalnem jeziku znanosti«
(Toplak 2004, 51). Internacionalizacija je bila v€asih bolj postopen in dolgotrajen proces. S
¢asom se je zaradi globalizacije, ki je s seboj prinesla hitre spremembe in ostrejSe tekmece,
pospesil tudi proces, pri ¢emer se je zgodilo, da so se dolo¢ene faze preskakovale ali pa
celo izgubile, kot v primeru »rojenih multinacionalnih podjetij«30 (Svetlicic 2004, 32;

Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005, 112).

O globalnem igralcu lahko govorimo, ko podjetju uspe zgraditi moc¢an vodilni poloZaj, pri
¢emer njegovi izdelki in/ali storitve veljajo za standard na svetovnem trgu. Taksna podjetja
delujejo globalno, kot je primer velike trgovske verige Wal-Mart, ki ima podruznice in
proizvodnjo po celem svetu (Globalisierung Fakten 2015). Prav tako veljajo za gonilnike
globalizacije in so velikokrat oznacena kot globalna, ¢e delujejo istocasno na triadnem trgu
oziroma v ZdruZenih drzavah Amerike,*! Evropski uniji in na Japonskem (Macharzina in
Fisch 2004, 361).

2 Just in time ali JIT proizvodnja je proizvodnja po nacelu »ravno ob pravem casu«, cilj tega nacela je
proizvodnja brez zalog pri 100-odstotni kakovosti, pri cemer material prihaja do proizvajalca vedno v
pravem trenutku, ko ga tudi potrebuje. Pri takem nacinu posiovanja morata dobavitelj in kupec biti zelo
usklajena, da ne bi prihajalo do zalog blaga in da bi ustvarili vecjo produktivnost, kakovost ter zmanjsevanje
zalog (Kotler 1998, 215).

% To so multinacionalke, ki se rojevajo cez noé, pri cemer podjetja nimajo ¢asa postopnega ucenja, saj
morajo takoj zaceti globalno poslovati, vecinoma izvirajo iz majhnih drzav (Svetlicic 2004, 32).

L. Oz. NAFTA (North American Free Trade Agreement) ali severnoameriski prostotrgovinski sporazum je
gospodarski sporazum, ki je bil podpisan s strani ameriske, mehiske in kanadske vlade ter je stopil v veljavo
s 01. 01. 1994, cilj sta bila odstranitev carinske omejitve za manj kompleksno trgovanje in pretok izdelkov ter

storitev, hkrati podpirati fair odnos med tekmeci in izboljsati moznosti investiranja v ¢lanske drzave. Kljub
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Oba fenomena sta v 21. stoletju zajela dominantno vlogo v svetu, saj opredeljujeta
svetovni razvoj in tendence. Obsezno definicijo o globalizaciji najdemo pri inStitutu
»American Defense«, ki globalizacijo definira, kot: »hitro in kontinuirano reko blaga,
storitev, kapitala, tehnologije, ideje, informacije in kulture«* (Dulupcu in Demirel 2005,
4).

Watson pod pojmom globalizacija razume: »smer, v kateri ekonomske, politi¢ne in
kulturne dejavnosti ljudi v razli¢nih drzavah pospeseno vplivajo ena na drugo in postajajo
medsebojno odvisne« (Rozman 2005, 13). Podobno definicijo podaja Zajc (2004, 213), ki

globalizacijo definira kot:

narascajoco povezanost in medsebojno odvisnost v sodobnem svetu, oziroma,
kot nastajanje celega omrezja medsebojnih interakcij na vseh podrocjih, od
gospodarskega do ekoloSkega, kulturnega in varnostnega. Je proces, v katerem
dogajanja v enem delu sveta ali eni regiji hitro vplivajo na stanje v drugih

delih, pri cemer pa so koristi globalizacije neenakomerno razdeljene.

Epitet internacionalno podjetje imajo naceloma podjetja, ki dolgoro¢no izvazajo izdelke,
storitve ali neposredno investirajo preko meja. Podjetja, ki dosezejo v tujini vecji trzni
delez, veljajo za bolj internacionalizirana, vendar, da je podjetje internacionalno, ni nujno,
da njegov dobicek izvira iz globalnih trgov, temvec je lahko zgolj iz sosednjih trgov
(Macharzina in Fisch 2004, 362). O globalnem podjetju govorimo, ¢e svoje izdelke in/ali
storitve trzi hkrati po vsem svetu in njegove internacionalne aktivnosti ustrezajo svetovnim

gospodarstvom.

Skratka, re¢emo lahko, da pod pojmom internacionalizacija razumemo nadpomenko
(Oberbegriff), ki vkljuduje razli¢ne oblike internacionalnih aktivnosti ** podjetja, pod
pojmom globalizacija pa razumemo ekstenzitivno oziroma razsirjeno obliko podjetniske

aktivnosti na svetovnem trgu (Krystek in Zur 1997, 5).

temu, da je sestavljena zgolj iz treh drzav, je to glede na bruto domaci proizvod najvecja brezcarinska cona v
svetu (Schobener in drugi 2004, 78).

%2 Orig. Globalisierung ist ein vschneller und kontinuierlicher Fluss von Sachgiitern, Dienstleistungen,
Kapital, Technologie, Ideen, Informationen und Kulturen« (Dulupcu in Demirel 2005, 4).

3 Kot na primer razlicne trine vstopne strategije (izvoz, NTI) (Krystek in Zur 1997, 5).
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3.3 Opredelitev pojma Cash&Carry

Pojem C&C predstavlja poslovno obliko veleprodaje, dobeseden prevod terminologije je
»placaj in pelji«. Gre za prodajni sistem samopostrezbe s Sirokim asortimentom, tako
»food« kot »non food izdelkov«. Kot pri veleprodaji so tudi pri konceptu C&C
profesionalni odjemalci ciljna skupina, kot so: maloprodajne trgovine oziroma trgovine na
drobno, gostilne, hoteli, restavracije idr. Pri tem prodajnem sistemu si stranke same
izberejo izdelke in same organizirajo prevoz, placajo pa v gotovini na blagajni (Nielsen

2014, 30).

Metro skupina je tretja najvecja trgovska veriga na svetu in najveéja v Evropi. Statistika,
prikazana spodaj na Grafu 3.1, je bila izvedena v letu 2014 upostevajo¢ bruto promet (v $)
vodilnih C&C podijetij.

Graf 3.1: Vodeca Cash&Carry podjetja na svetu
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Walmart (zoa) 75.362

Metro (pg) 45374
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Bestway (UK) 4634

Casino (FR) 3.909
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Bruto promet v mil. ameriikih dolarjev

Vir: Das Statistik-Portal (2014b).
3.3.1 Mercatorjeva veriga Cash&Carry

Prva Mercatorjeva C&C poslovalnica je bila odprta leta 1994 v Ljubljani. Danes ima
Mercator na 13 razli¢nih lokacijah po Sloveniji odprtih 14 C&C poslovalnic. Prodajna
povrsina C&C poslovalnic se giblje od 2.000 do 4.000 m?. V svojem asortimentu ponuja
vec¢ kot 15.000 pretezno »food« izdelkov, pri ¢emer je tendenca usmerjena k nenehnem
Sirjenju ponudbe s ciljem zadovoljiti ¢im ve¢ profesionalnih kupcev (Anonimno Mercator

2015) (glej Sliko 3.1).
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Slika 3.1: Cash&Carry lokacije v Sloveniji
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Vir: Prirejeno po Mercator (2015a).

Pogoj pridobitve ¢lanske kartice C&C je, kot Ze po definiciji samega koncepta, biti pravna
oseba ali samostojni podjetnik, nakup fizi¢énim osebam v poslovalnicah C&C ni na voljo.
Profesionalni kupci za sklenitev kupoprodajne pogodbe za poslovanje s takoj$njim

gotovinskim placilom na blagajni morajo priloziti naslednjo dokumentacijo:

- fotokopijo priglasitvenega lista (samostojni podjetnik);
- fotokopijo zadnjega izpisa iz sodnega registra druzbe;
- fotokopijo potrdila o registraciji, ki ga izda Dav¢na uprava RS;

- Stevilko transakcijskega racuna in Stampiljko.

V primeru, da se kupec odlo¢i za odlozeno placilo, je treba priloziti poleg zgoraj navedene
dokumentacije tudi izpis »solventnosti podjetja«, pri cemer se z dostavljanjem ustrezne
garancije sklene pogodba za poslovanje odlozenega placila s primernim visokim limitom

poslovanja (Mercator 2015b).

Pomemben podatek pri poslovanju Mercatorjevega C&C koncepta je ta, da profesionalni
kupci lahko izberejo med moznostjo samostojnega odvoza blaga z lastnim prevozom, kar
je naceloma praksa C&C poslovanja, in dostavo blaga na dom. V primeru, da se kupec
odlo¢i za drugo razli¢ico poslovanja, je profesionalni kupec dolZan opraviti t. i. »minimalni
odvzem koliCine«, ki ga dolo¢a Mercator glede na logisti¢ne stroSke oziroma oddaljenosti
poslovalnice do Zelene destinacije dostave blaga, s tem je profesionalni kupec vezan na

nakup do dolo¢ene vrednosti blaga (Anonimni vir Mercator 2015).
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4 POSLOVANJE V MEDNARODNEM OKOLJU

»Globalizacijo v pravem smislu besede smo dosegli Sele, Ce lahko vsak zaposlen

napreduje, ne glede na poreklo, nacionalnost, kulturo, raso ali religijo.«**

Hermann Simon, nemski profesor ekonomije, avtor in kolumnist (*1947)

4.1 Faktografski prikaz oblik okolja

»lzbiranje tujega trga je sistematicen proces, ki podjetje pripelje do tistih ciljnih trgov, ki
mu bodo zagotavljali maksimalno prodajo in prihodek ter nizko stopnjo tveganja. To je
tudi recept za vegji izvoz: novi trgi in atraktivni ter inovativni izdelki« (Senk Ilersi¢ 2013,
122). Temeljna analiza faktorjev,*® ki omogoca vpogled in posnemanje makrookolja tujega
trga, je nepogresljivi korak za podjetje, prav tako je pomembno prognozirati njegov razvoj;
ti dve komponenti lahko podjetju pomagata pri odlogitvi o na¢inu vstopa na tuji trg (Senk

Tlersic (2013, 122) (glej Sliko 4.1).

Slika 4.1: Domadi in tuji trg ter ovire za vstop podjetja na tuji trg
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Vir: Prirejeno po Senk Tlersi¢ (2013, 123).

% Orig. »Wahre Globalitit ist erst erreicht, wenn jeder Mitarbeiter befordert wird, ohne daf3 Herkunft,
Nationalitdt, kultureller Hintergrund, Rasse oder Religion eine Rolle spielen« (Aphorismen 2015).

% Ekonomski, gospodarski, politicni, tehnoloski, socialni.
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Mednarodno okolje predstavlja v vseh pogledih nov izziv za domace podjetje, Saj SO
diference predvsem v strukturi, razvoju, socioloskih, jezikovnih in sociokulturnih
znacilnostih. Prav zato predstavljata strateski nacrt podjetja in eksplicitna analiza tujega
trga primarni pogoj pred vstopom na tuji trg. Senk Ilersi¢ (2013, 124) navaja naslednja

okolja, s katerimi se podjetje sreca v tujini:

- negospodarsko okolje;
- ekonomsko okolje;

- trzno okolje.

Pod negospodarsko okolje Stejemo naslednje dejavnike:

demografsko-fizi¢ni: struktura prebivalca po spolu, gostota prebivalca, starost,

nacionalna pripadnost, stopnja natalitete oziroma mortalitete;

- sociokulturni: nac¢in zivljenja, jezik, vera, temperament, sistem obnaSanja,
vrednote, norme, estetika, kultura pisnega in verbalnega komuniciranja,

izobrazevalni sistem;

- geografski: infrastruktura, naravni viri, prostorska oddaljenost, varstvo okolja,

energetski viri, dostopnost, ekoloske zahteve, klimatske razmere;

- tehnolosko-informacijski: internetne povezave, e-trgovine, tehnoloski napredek,

telekomunikacije, prenos tehnologije, informacijska tehnologija;

- politi¢ni: odnos oblasti do tujih izdelkov, odnos s sosednjimi drzavami, odnos do
tujih vlaganj in do ustanavljanja podjetji, splosna politicna klima, politicna

tveganja.
Dejavniki ekonomskega okolja so:

- mednarodne integracije: tukaj je precejSnega znacCaja, ali je tuja drzava cClanica

mednarodne integracije ali ne;
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zunanje trgovinska struktura: delez izvoza in uvoza v BDP, pokritje uvoza z

izvozom, blagovna struktura BDP, stanje zunanjetrgovinske bilance;

monetarna politika: zadolzenost, placilna tveganja, stanje placilne bilance oziroma

stopnja tveganja, vrste valute, devizni tecaj, devalvacija oziroma revalvacija;

carinska politika: vrsta in viSina carine, davéna zakonodaja, carinske omejitve,

dovoljenja;
velikost trga: povrsina drzave, Stevilo prebivalcev, gostota prebivalstva;
splo$ni trini indikatorji: BDP per capita, *° rast zasebne in javne potrosnje,

inflacija, deflacija, rast uvoza in izvoza, BDP in njegova rast, stopnja tveganja,

stopnja nezaposlenosti.

Dejavniki trznega okolja, ki lahko vplivajo na prodajo blaga, so:

pravne in zakonodajne razmere: zascita potrosnikov, moznost zaposlovanja tujcev,
vladni uradi, standardi, mednarodni sporazumi, pogodbe, zakoni, zaScita

potrosnikov;

konkurenca: cene, konkuren¢ne prednosti podjetja v isti branzi, konkurenca na

tujem trgu;

kupna mo¢: rast kupne moci — BDP, osebna poraba, dohodki, potro$niski krediti;

struktura poslovne distribucije: neposredna prodaja, zastopniki, grosisti;

logisticne razmere. industrijske cone, transportno omrezje, telekomunikacije,

trgovinske cone, Spediterji, skladisca;

informacijski sistem: moznost elektronske izmenjave podatkov, odprtost.

% L at

. ha prebivalca.
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4.2 PEST-analiza

PEST-analiza se uporablja in sluzi podjetjem kot pomoc¢ pri analiziranju zunanjega
oziroma makrookolja tujega trga. PEST®' je akronim sestavljen iz terminov, ilustriranih na
Sliki 4.2.

Slika 4.2: Dejavniki iz PEST-analize
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Vir: Prirejeno po Paxmann in Fuchs (2005, 82); Senk Ilersi¢ (2013, 129).

Glueck in Jauch govorita o analizi okolja kot procesu, »s katerim strateg proucuje
posamezna okolja ter na osnovi ugotovitev definira priloznosti in groznje za svoje

podjetje« (Jan¢i¢ 1990, 81).

Analiza PEST preucuje eksterne vplive, na katere podjetje nima vpliva. Ta se uporablja v

razli¢nih sektorjih pri analizi trga in sluZi kot pomoc pri celostnem pregledu tujega trga, saj

37 Angl. Political, Economical, Social, Techonlogical.
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tako podjetje prejme primarne podatke o moznosti razvoja ter klju¢ne informacije, ki jih
potrebuje za razvoj in izdelavo primerne strategije vstopa. PEST-analiza torej sluzi zgolj
kot pomoc¢ pri pridobivanju informacij o ciljnem trgu, ne pa tudi kot jasno definirana
strategija poslovanja, ki se lahko brez dodatnih natanénih proucevanj implementira
(Paxmann in Fuchs 2005, 82).

Temeljita oziroma dobra analiza okolja mora predvideti vse modifikacije, ki bodo ali lahko
vplivajo na poslovanje podjetja, pri cemer podjetje na ta nacin lahko prihrani Cas za iskanje
novih resitev in preusmeritev, kot tudi izogibanje nevarnosti pani¢nega odziva, ki bi lahko

nastopil znotraj njegovega sistema (Janci¢ 1990, 81).

Nekateri modeli poznajo Se razsirjeno obliko PEST-analize, pri ¢emer so nekateri avtorji
dodali e sufiks -LE,*® t. i. pravno ter ekolosko okolje ali okoljski dejavnik (Paxmann in
Fuchs 2005, 82; Senk Ilersi¢ 2013, 130). Strogo gledano so vse toke Ze zajete v prvih
Stirih dejavnikih, ki omogocajo podjetju celoten vpogled nad trgom, vendar, ¢e bi bil fokus
postavljen na vplivih ekoloskih dejavnikov, je treba analizo razsiriti. Za boljSo ilustracijo,

pri katerih analizah uporabljamo PEST-analizo, sluzi Slika 4.3.

Slika 4.3: Podrodja uporabe PEST-analize

Vir: Prirejeno po Paxmann in Fuchs (2005, 86).

% Angl. Legislative, Ecological.
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PEST-analiza je sestavljena iz zelo majhnega Stevila pravil, treba pa je upoStevati

naslednje (Paxmann in Fuchs 2005, 83):

- vplivi dejavnikov, zajetih v PEST-analizo, so izklju¢no eksterne narave, pri Cemer

podjetje ne more vplivati nanje;

- trg se opredeljuje po definiciji podjetja, lahko se torej analizirajo: dolo¢en izdelek,
podjetje, oddelki, kupci ali celo ideje. 1z tega razloga je pomembno, da se pred

zaCetkom analize jasno doloci dejavnik, ki se bo analiziral;

- mo¢ vpliva omenjenih dejavnikov se lahko meri po prioriteti, pri ¢emer je mozno
tudi dodatno izvajanje ocenitve. To je precej v pomoc pri simultani komparaciji vec¢
tujih trgov in/ali izdelkov, dodatna ocenitev omogoca podjetju laZjo odlocitev

izbire med analiziranimi trgi.

4.3 Internacionalni marketing

Pojem internacionalni marketing je v zadnjih letih zavzel pomembno vlogo v znanstveni
literaturi. Preden bomo opredelili pojem internacionalni marketing, bomo namenili nekaj
besed marketingu brez predikata »internacionalen«. Prvi, ki je omenil angleski izraz
marketing, ki pomeni »dejanje nakupa na trgu«, je bil Websterjev slovar iz leta 1880. To
pomeni, »da sta v nasprotju s sploSnimi prepricanji na trgu aktivna tako porabnik kot
ponudnik, oba delujeta marketin§Sko« (Janci¢ 2013, 22). V povezavi z distribucijo je bil
izraz leta 1901 prvi¢ uporabljen v dokumentu o pospeSevanju kmetijskih pridelkov po
Zdruzenih drzavah Amerike,*® vendar se je z leti semanti¢ni pomen pojma marketing
modificiral, pri ¢emer je postal sinonim za ucinkovit proces mnoZi¢ne prodaje.
Oglasevanje in druge marketinske komunikacije imajo vlogo poudarjanja drugac¢nosti, v
zelji imeti konkurenc¢no prednost pred tekmeci, in sobivanju mnozice tekmecev na trgu z

diferenciacijo in/ali drugaénostjo, ki sta elementarnega pomena (Jancic 2013, 22—24).

Leta 2007 je AmeriSka marketinska zveza podala naprednejSo definicijo o marketingu in
ga definirala kot (Jan¢i¢ 2013, 26): »aktivnost, splet institucij in postopkov za ustvarjanje,

komuniciranje, dobavljanje in menjavo ponudb, ki imajo vrednost za porabnike, stranke,

%9 Angl. Report of the Industrial Commission on the Distribution of Farm Products (Jancic¢ 1990, 33).
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partnerje in druzbo kot celoto.« To definicijo je Janci¢ kritiziral, saj je, kot pravi, mo¢no
prisotna enostranska narava marketinSkega menedzmenta, kjer ni videti dialoga med

udelezenci oziroma dejavnostmi nasprotne strani (Jancic 2013, 26).

Razvoj makromarketinga nakazuje, kot pravi Lah (1998, 9), da marketing, ki sicer ima

korenine mikroekonomije, sega tudi Sirse.

Zaradi istosti objektov raziskovanja (je) prihaja(lo) do razhajanja in
teoreticnih ocitkov. Temeljni ocitek marketinga ekonomije je neupostevanje
interdisciplinarnosti pri analizi dolocenega problema oziroma 'holizma’,
temeljni ocitek ekonomije marketingu je prav nasproten: 'mesanje' razlicnih

pristopov povzroca analiticne nekonsistentnosti in nedorecenosti (Lah 1998,

9).

Kontinuirana preoblikovanja imajo tudi dolocene konsekvence za marketinske aktivnosti
podjetja, saj mora podjetje nenehno slediti trendom in izzivom. Agilnost in adaptiranje
spremembam sta lastnosti, ki sta ne glede na to, ali je podjetje internacionalno ali
nacionalno, nepogresljivi. Razli¢ni avtorji poudarjajo vprasanje, ali je sploh treba lociti
internacionalni marketing od nacionalnega in mu posvetiti dodatno pozornost. lzkazalo se
je, da se internacionalna dejavnost ne sme obravnavati le kot gradualna oziroma postopna

razlika nacionalnega angaZmaja (Zentes in drugi 2012, 2).
Senk Tlersi¢ (2013, 31-32) koncept internacionalnega marketinga definira, kot:

sinergije v vseh poslovnih aktivnostih podjetja, ki so potrebne, da bi izdelek,
storitev ali tehnologija po optimalni poti in na najbolj optimalen nacin prisli
do tujega porabnika, s ciljem zadovoljiti njegove Zelje in potrebe [...]. Ta
poteka ali se izvaja v tujih poslovnih okoljih, kjer moramo upostevati vse
posebnosti tega okolja. institucionalne (pravna regulativa in politicno okolje),
demografske, kulturoloske, geografske, gospodarske in tehnoloske posebnosti.
Gre za nacin pristopa podjetij do prodaje blaga in storitev v tujih trzenjskih

okoljih.
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Emrich (2007, 25) pa ga opredeljuje kot »ustanovo dolgoro¢nih koncipiranih organizacij za

obdelavo internacionalnih trgov dveh ali vec drzav.«*

Tako lahko pojem internacionalnega marketinga uvrstimo med nacionalnim** in globalnim
marketingom,*? pri Gemer je treba tudi dosledno log¢iti med multinacionalnim in globalnim
podjetjem, saj multinacionalno podjetje deluje na vec tujih trgih in prilagaja svoje izdelke
in storitve dolo¢enemu trgu. Globalna podjetja pa prodajajo svoje izdelke in/ali storitve po
celem svetu na isti nacin brez adaptacije specifi¢nosti trga oziroma okolja (Busch in drugi

1995, 407).

4.3.1 Marketinski koncept

Lahko re¢emo, da je marketinSki koncept v tesni povezavi s procesom internacionalizacije
podjetja, saj izhaja iz spoznanj »da je doseganje ciljev organizacije odvisno od potreb in
zelja ciljnih trgov ter ucinkovitejSega in uspesnejSega zadovoljevanja le-teh, kot to poc¢no
konkurenti [...], saj v nadaljevanju podjetja proizvajajo, kar si potro$niki zelijo in na ta

nacin podjetja le-te zadovoljujejo in pri tem ustvarjajo profit« (Jancic 1996, 7).

Torej je bistvo marketinskega koncepta v zadovoljevanju Zelja, potreb in zahtev
potros$nikov, pri cemer se na ta nain zagotovi tudi dolgoro¢no normalni dobic¢ek (Jancic
1990, 35), kar predstavlja tudi cilj internacionalizacije podjetja, torej maksimiranje donosa
oziroma ustvarjanje dobiCka ter sledenje Zeljam in potrebam svojih odjemalcev v tujini

(Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005, 6, 79).

Marketinski koncept ali t. 1. marketinSka revolucija, kot je tudi znan v marketinski
zgodovini, velja ze od 50-ih let 20. stoletja naprej za temeljni kamen marketinSke
discipline. Z njim v najoZjem smislu povezujemo preobrat v usmeritvi organizacije
oziroma podjetij k trgu in potroSniku (Janci¢ 1996, 7). Prav tako je »pojem trznega
komuniciranja in njegov razvoj nedeljivo povezan z zgodovino marketinga kot disciplino
in skupaj z njim s spremembami na trgu, ki so se zgodile zlasti v zadnjih petdesetih letih«

(Podnar in Kline 2003, 64).

* Orig. winternationales Marketing ist die Einrichtung langfristiger konzipierter Organisationen zur
Bearbeitung Internationaler Mdrkte in zwei oder mehr Linder« (Emrich 2007, 25).
* Trzna strategija se adaptira oziroma prilagaja na specificnosti trga (Busch in drugi 1995, 407).

* Poenotena oziroma trina strategija je standardizirana (Busch in drugi 1995, 407).

49



Na tej tocki je pomembno poudariti, da marketing ne predstavlja zgolj: »poslovne prakse
podjetij, kot se zmotno misli, pa¢ pa hkrati druzbena institucija, ekonomski proces,
poslovna aktivnost in k potrosniku obrnjena storitev. Je torej sredstvo, s pomocjo katerega
sodobna druzba v celoti in ne le po podjetjih v njej zadovoljuje svoje materialne potrebe«

(Jan&i¢ 1996, 9).

4.4 Pomembnost tujih jezikov in integracija podjetja v mednarodnem

poslovanju
Nova raziskava, ki je bila izvedena s strani podjetja »Economist in Education First«, je
pokazala, kakSen je lahko vpliv na poslovno uspeSnost v primeru jezikovnih ovir. V
raziskavo so vkljucili 572 vodilnih sodelavcev mednarodnih koncernov iz razli¢nih panog.
Vec kot polovica anketiranih podjetij je delala ¢ez 500 mio. dolarjev prometa. Raziskava je
pokazala, da so se podjetja z najve¢ tezavami srecala v povezavi s pomanjkljivim znanjem
tujih jezikov. 64 % anketirancev je odgovorilo, da so se predvsem pri medkontinentalnem
sodelovanju zaradi jezikovnih ovir ali zaradi pomanjkanja kulturoloskih razumevanj
pojavljale velike tezave. To je namre¢ najbolj obremenilo podjetje pri vstopu na tuji trg.
Nekateri menedzerji so celo navedli, da je zaradi slabega prevoda prislo do velikih izgub
podjetja in da se zaradi napacnega prevajanja tudi niso uspeSno zakljucili posli. Predvsem
velja prepri¢anje, da je znanje tujih jezikov pomembno tako na distribucijskem kot tudi na
prodajnem podrocju, vendar se ne sme izkljuciti tudi pomembnosti poznavanja
sociokulturnih specificnosti tujih poslovnih partnerjev. Vecina je odgovorila, da boljse
obvladanje tujih jezikov s strani zaposlenih omogoc¢a podjetju boljSo rast, ve¢ prometa,
dobicka in tudi produktivnosti. Pri brazilskih in kitajskih menedZerjih sta to prepricanje

delili celo dve tretjini (Groll 2012).

O pomembnosti znanja tujih jezikov najdemo Stevilne raziskave, ki potrjujejo, da je lahko
pomanjkanje znanja tujega jezika velika ovira pri komunikaciji podjetja na tujem trgu, Ki
za sabo potegne velike finanéne izgube, in predstavlja enega od glavnih dejavnikov
uspesnosti podjetja na tujem trgu (WKO 2009; Senk Ilersi¢ 2013, 144—145; Rosetta Stone
2015).

Pojem integracija izhaja iz latinske besede »integrare« in pomeni obnoviti, nekaj ponovno
vzpostaviti. V ekonomskem pomenu se pojem pogosto uporablja bolj v abstraktnem

smislu. Haspeslagh in Jemison pojem integracije definirata, kot: »interaktiven, gradualni
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proces, v katerem se zaposleni dveh podjetji u¢ijo med seboj sodelovati in skupaj prenasati

strateske sposobnosti«* (Kaltenbacher 2011, 33).

Oba pojma, tako (tuji) jezik kot tudi integracija, sta medsebojno tesno povezana, saj
predstavljata vitalni del implementacije vstopa in poslovanja podjetja na tujem trgu,
integracija torej pomeni, da se morajo priseljeni ljudje ali podjetja hitro orientirati in tudi
sporazumevati na tujem trgu, prav tako pa morajo spostovati zakone in sociokulturne

znacilnosti ali razlike tujega trga (Volksabstimmung Kanton Zug 2013).

4.4.1 UspeSnost komunikacije z razli¢cnimi kulturami

Da bi dosegli uspesno komunikacijo z razlicnimi kulturami, je treba najprej razloziti
razloge ali napake, ki vodijo do (ne)uspeSnega komuniciranja na tujem trgu. V
komunikaciji lahko hitro pride do napagnega interpretiranja sporoéil, ki ga adresant®
posilja adresatu®, e posebej je visoka verjetnost napa¢nega interpretiranja na tujem trgu,
saj se podjetje oziroma menedzerji sreujejo z tujim jezikom, kulturo, temperamentom in
mentaliteto dolocene nacije. NespoStovanje in neupoStevanje tuje kulture kot tudi
drugaénega nacina komuniciranja lahko pripelje do konfliktov (Mrgole 2009, 568).
Komunikacija je zelo zahteven proces, ¢eprav se mogoce na prvi pogled zdi popolnoma
samoumevna, temu ni tako. Klju¢ do samega uspeha ali cilja podjetja je v obvladovanju
umetnosti uspe$nega komuniciranja, saj je prav ta primarna za uspeh v poslovnem svetu

kot tudi izobraZevanju, politiki, druZini itd. (Fink in drugi 2009, 6).

Lorbek poudarja, da podjetja pogosto premalo pozornosti posve¢ajo komunikaciji v
internacionalnem marketingu, pri ¢emer mu posvetijo premalo Casa in tudi finan¢nih
sredstev. Za uspeSno komunikacijo s poslovnimi partnerji iz razlicnih kultur pa bi se

morala upostevati spodaj navedena priporogila (Senk Ilersi¢ 2013, 146-147):

- izogibanje etnocentri¢nim pristopom, Kar pomeni, da se je treba prilagoditi tuji

kulturi in ne izhajati iz izhodis¢a ekvivalentnosti domacega in tujega trga;

* Orig. »Interaktiver, gradueller Prozess, in dem die Mitarbeiter zweier Unternehmen zusammenarbeiten
lernen und gemeinsam strategiesche Fdhigkeiten iibertragen« (Kaltenbacher 2011, 33).

* Posiljatelj.

** Prejemnik.
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- temeljna analiza ciljnega kulturnega okolja, kot tudi potencialnih poslovnih

partnerjev, kot so: stali§¢a, vrednote, prepricanja itd.;

- zZnanje tujega jezika, prednost je vsekakor fluentno govorjenje tujega jezika

ciljnega trga;

- konstruiran razgovor in zajemanje objektivnih stalisc;

- vpra$ati, zakaj, oziroma Koristiti tehniko empatije za doseganje Zelenega odgovora

s strani sogovornika ali za doseganje ciljev.
5 SINTETICNE TEORIJE INTERNACIONALIZACIJE

»Ne obstaja ni¢ bolj prakti¢nega od ene dobre teorije.«46

Emmanuel Kant, nemski filozof (*1724-1804)

Obstajajo Stevilne teorije ali paradigme o neposredni tuji investiciji, osredotocili pa se
bomo na bistvene, za katere menimo, da so najpomembnejSe in prevladujoée ter da je
njihova razlagalna mo¢ najsplosnejSa pri cilju razlaganja raziskovalnega dela (Jakli¢ in
Svetli¢i¢ 2005, 15), kot so: Teorija monopolnih prednosti; Teorija internalizacije;

Eklekti¢na ali OLI-paradigma in Uppsalski stopenjski model.

5.1 Teorija monopolnih prednosti

Hymer velja za ustanovitelja teorije neposrednih investicij. Njegova dela so zajela

pomemben poloZaj v literaturi internacionalnega menedZmenta.

Teorijo 0 neposredni investiciji je Hymer napisal v svoji doktorski disertaciji leta 1960 z
naslovom: The International Operations of National Firms: A Study of Direct Foreign
Investment, ki je bila objavljena Sele po njegovi smrti leta 1976 (Kreikebaum in drugi
2002, 50). Hymer je zacetnik modernega pristopa neposrednih tujih investicij in prvi, ki je:

zapustil tradicionalno neoklasicno razlago gibanj kapitala, po kateri se kapital

giblje iz razvitih dezel, ki imajo zaradi obilja kapitala nizke obrestne mere, v

*® Orig. »Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie« (Aphorismen 2015).
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manyj razvite dezele z visokimi obrestnimi merami. Po Cantwellovem mnenju so
zakljucki neoklasikov v tem delu celo zelo sorodni zakljuckom marksistov
(tendenca padanja profitne stopnje), ceprav na drugih stopnjah (Svetlicic
1996, 262-263).

Izhodis¢e njegovega dela je razlikovanje internacionalnih gibanj kapitala portfolio
investicije z ene strani in neposredne investicije z druge strani. Pod pojmom neposredno
investiranje razume gibanje kapitala internacionalnega poslovanja podjetja predvsem v
obliki proizvodnje (Kreikebaum in drugi 2002, 49). Zanikal je pomen obrestnih mer na
gibanje tokov kapitala, pri ¢emer je poudaril pomembnost dobicka podjetja kot glavnega

motiva za internacionalizacijo (Macek 2010).

Hymer je kritiziral klasi¢no teorijo portfolio investicij kot naivno, ker je temeljila na
podlagi idealnega trga, ki ni dopuscala prostora za nadzor menedZzmenta nad neposrednimi
investicijami. 1z te osnove je izhajal, da je ta teorija neprimerna pri razlagi fenomena
neposredne investicije, v ospredje je pri razlaganju svoje teorije postavil nadzor
menedzmenta. Podjetja stremijo k neposrednemu nadzoru nad svojimi investicijami v

tujini, da bi (Kreikebaum in drugi 2002, 50):

- zagotovila pravilni tok vlozenega kapitala v tujini;
- odstranila obstojece tekmece;

- ohranila monopolni poloZaj, oziroma izkoristila prednosti v popolnosti.

Njegova kljuc¢na izjava se nanaSa na predvidevanje, da imajo tuja podjetja v primerjavi z
domacimi podjetji pomanjkljivosti, ker (Liining 1992, 429-430; Dohrn in Heiduck 1999,
36):

- posedujejo lokalni tekmeci informacije o politicnem, ekonomskem, kot tudi
sociokulturnem okolju, poznajo nacionalne zakone in predpise, kot tudi preference
in pri¢akovanja potrosnikov, obenem pa poznajo tudi strukturo in razvoj njihovega

gospodarstva;

- S0 tuji investitorji diskriminirani s strani zasebnih ponudnikov, povprasevalcev kot

tudi nacionalne vlade, vendar samo dolocen ¢as;
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- obstaja tveganje menjalnega tecaja valute, s katerim se sreca tuje podjetje. Vendar
se njegova trditev tudi tukaj reducira, ¢e se vzamejo v postev poslovanja domacih

tekmecev, ki imajo prav tako proizvodnjo locirano na tujem trgu.

Hymer je prepri¢anja, da je lahko tuje podjetje uspe$no z neposrednim investiranjem v
tujini samo, ¢e svoje pomanjkljivosti lahko preseze s svojimi konkurenénimi prednostmi na
tuyjem trgu. Kar pomeni, da konkuren¢na prednost predstavlja pogoj neposrednega

investiranja v tujini (Liining 1992, 430).

Multinacionalna podjetja Hymer opredeljuje kot monopoliste in/ali oligopoliste, katerih
namen Vv tujini je odpraviti tekmece. Realizacija le-tega je mozna, ¢e podjetje poseduje
konkuren¢no prednost oziroma monopolne prednosti v primerjavi z domacimi tekmeci
(Svetlici¢ 1996, 265), kot so: patentirana ali nepatentirana tehnologija, etablirane znamke,
specifiéna menedzerska znanja, prednosti nabavnih stroskov in nizji stroski proizvodnje.
Vse te monopolne prednosti omogocajo tujemu podjetju konkurenéno prednost in mocne;jsi
polozaj v primerjavi s svojimi tekmeci. Od tod se kaze rezultat, da je nepopolni trg pogoj

za obstoj ali nastanek teh prednosti (Amschlinger 2011, 58).

Hymer je prav tako podal odgovor, zakaj se podjetja odlocajo za neposredno investiranje v
tujini in ne za kaks$no drugo obliko strategije, kot na primer licen¢no sodelovanje, fransize
ali izvoz. Meni, da lahko domace podjetje prav tako postane konkurent, pri ¢emer si lahko
zgradi monopolni polozaj na lokalnem trgu in dobi monopolni dobicek, ki bi ga v
nasprotnem primeru dobival neposredni vlagatelj. Druga tezava pri licenénem sodelovanju
je Sibek nadzor cen, dohodka, kot tudi kakovosti izdelkov. Kot tretjo tezavo pa navaja
carine in transportne stroske, ki bi prav tako lahko spodbudili lokalno proizvodnjo in ne
izvoza (Svetli¢i¢ 1996, 265). Hymerjeva teorija o NTI je bila kasneje kritizirana s strani
Dunninga in Rugmana, ki sta poudarjala, da se je preve¢ osredoto€il na trzno mo¢ in

premalo poudaril pomen transakcijskih stroskov (Macek 2010).

5.2 Teorija internalizacije

Buckley in Casson veljata za ustanovitelja teorije internalizacije (Liining 1992, 431), ki sta
jo razvila, da bi pojasnila eksistenco multinacionalnih podjetij. Ta bazira na teoriji
transakcijskih stroskov, katerih predstavnik je Coase (Toto 2009, 57). Koncept

transakcijskih stroskov, kot ga je vnesel v svojo analizo mednarodnega poslovanja, je
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dejansko prvi uporabil Hymer v svojemu ¢lanku leta 1968 (Svetli¢ic 1996, 251). Bistvo

teorije internalizacije je:

da se firma odloci internalizirati trg, kadar so stroski transakcij prek trga
zaradi trznih hib, ki otezujejo pretok blaga in storitev oziroma virov med
neodvisnimi firmami, visji kot znotraj podjetja. Interni transfer postane tako v
primerjavi z zunanjimi, prek trzis¢, ucinkovitejsi, ker internalizacija ustvarja
ekonomije integracije znotraj podjetja. Na ta nacin podjetje transformira svoje

neoprijemljivo znanje v vredno firmsko premozenje (Svetli¢ic 1996, 250).

Skratka, podjetje se odlo¢i za neposredno investiranje v tujini, kadar ima specifi¢ne
konkuren¢ne prednosti, ki jih Zeli zascititi z organizacijsko strukturo multinacionalnega
podjetja. Hkrati pa se podjetje odloci za neposredno investiranje, ko ima vecje koristi od
stroSkov (Macek 2010). Po teoriji internalizacije je neposredno investiranje boljsi izbor kot
pa oblika trZznega vstopa z licenco, saj lahko pride do izgube know-how-a in znanja
tehnologije, ali pa drugace povedano, zelje po ohranitvi tehnoloske konkuren¢ne prednosti

oziroma za$¢iti le-te (Stanojevi¢ in drugi 2006, 13; Macek 2010).

Svojo ucinkovitost lahko veliko mednarodno podjetje dvigne na dva nacina (Jakli¢ in
Svetli¢i¢ 2005, 16):

- s pomocjo znizevanja transakcijskih stroskov;

-z ve&jimi nagradami za svoje znanje.*’

Analogno teoriji monopolnih prednosti tudi teorija internalizacije vidi izhodisce
neposrednega investiranja v nepopolnem tujem trgu (Fisch 2006, 12). Svetli¢i¢ (1996, 251)
navaja, da teorija internalizacije kot vse druge mikroteorije izhaja iz teorije podjetja, ki
pojasnjuje fenomen, zakaj podjetje raste nad velikost majhnega, ki predstavlja relativno

anonimno enoto in je temelj svobodne konkurence. Teorija internalizacije zdruzuje:

elemente teorije industrijske organizacije in mednarodne ekonomike. 1z teorije
industrijske organizacije povzema koncept transakcijskih stroskov, do katerih

pride zaradi trznih hib. Trzne hibe preprecujejo ucinkovito alokacijo virov in

* Podjetje bi lahko to vrsto ucinkovitosti sicer doseglo s pomodcjo trinega poslovanja v MEO (Middle East

Operations — poslovanje na Bliznjem vzhodu), na primer z izvozom (Jaklic in Svetlici¢ 2005, 16).
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dvigajo cene iznad oportunitetnih stroskov. Locimo naravne in umetne trzne
hibe. Naravne se nanasajo na ekonomije obsega, nezanesljivost zastopnikov,
vstopne stroske [...] umetne pa se nanasa na vladne ukrepe, davke in carine,
patentno zascito ali druge ovire mednarodne menjave pa tudi vstopne ovire, ki

jih ustvarjajo podjetja sama (Svetli¢i¢ 1996, 251).

Internalizacija oziroma uporaba interne transakcije pomeni, da podjetje zamenja trg, da bi
transakcije potekale na najbolj u¢inkovit in ugoden nacin za podjetje. Na ta nacin je Siritev
tehni¢nega in marketinSkega znanja v rokah lastnika. Ta koncept se uporablja predvsem, da
bi se podjetje izognilo visokim stroskom, ki nastanejo pri doloceni izvedbi transakcij na
trgu, kot so: pogovori o poteku in zaklju¢ku dela, nadzor dela, sprememba pogodbe,
informiranja, omogocanje pravice lastniStva idr. IzkoriScanje specificnih konkurenénih
prednostih na tujem trgu z neposrednim investiranjem zagotavlja podjetju velik dobicek, ki

s prodajo licence ali izvozom izdelkov in/ali storitev ni zagotovljen v tej meri (Babi¢ in

drugi 2001, 3).

Teorija internalizacije je kritizirana zaradi pomanjkanja podrobnih informacij o sami
izvedbi multinacionalnih podjetij, pri ¢emer je empiri¢na raziskava, kot navaja Liining
(1992), neizvedljiva. Dodatno je kritizirana, ker je prevec staticno zasnovana, saj premalo
vkljucuje trzni razvoj, pri cemer pa daje prevelik poudarek na transakcijske ekonomske
stroSke. Liining (1992, 431) k temu dodaja Se, da teorija internalizacije nima obSirnega
prispevka k razlagi teorije neposrednega investiranja, vendar pa poseduje pomemben

parcialen analitiCen znacaj.

5.3 Eklekti¢na ali OLI-paradigma

Predstavnik in avtor najbolj dominantne teorije o multinacionalnih podjetjih in neposrednih
investicijah je Dunning in jo je razvil leta 1970. Eklekti¢na ali znana tudi kot OLI-
paradigma je bila razvita na podlagi ¢rpanja razlicnih elementov iz obstojeCih teorij
neposrednega investiranja, predvsem se je oprl na Hymerjevo teorijo o multinacionalnih
podjetjih. Eklekti¢na teorija vkljuCuje razli¢éne elemente, kot so: transakcijske, lokacijske,
kot tudi elemente mednarodne ekonomije (Svetli¢i¢ 1996, 266; Wortmann 2008, 122).
Njen temeljni cilj je bil razloziti nain in raven dodajanja vrednosti v tujini s strani podjetij

in/ali dezel (Svetli¢i¢ 1996, 266).
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Prav tako kot teorija monopolnih prednosti in teorija internalizacije tudi eklekti¢na
paradigma temelji na teoriji nepopolnega trga (monopolna prednost posameznih
udelezencev na trgu), kot tudi na teoriji transakcijskih stroskov in lokacijske teorije.
Kindleberger razlikuje Stiri skupine nepopolnega trga, ki lahko vplivajo na nastanek
multinacionalnega podjetja. Kot prvo so to podjetja, ki vsebujejo specificno marketinsko
znanje in sposobnost izdelati diferenciran izdelek. Kot drugo so to specificno znanje
menedzmenta, tehnolosko znanje, patenti, informacije, kot tudi moznost pridobivanja
kapitala, ki so dostopni zgolj za dolofena podjetja. Pod tri navaja prednosti ekonomije
obsega na financnem, marketinSkem, proizvodnem, organizacijskem, prodajnem,
transportnem, raziskovalnem, razvojnem kot tudi skladiS¢nem podrocju. Kot cetrto pa
omejitve vstopa s strani vlade preko kvot, tarif kot tudi carin privlacijo neposredne tuje

investicije na tuji trg (Lang 2005, 55).

Po Dunningu je strategija internacionalizacije odvisna od OLI-dejavnikov (Lang 2005, 55).
Eklekti¢na paradigma poudarja tri kriterije neposrednega investiranja, ki jih mora podjetje
izpolniti, ¢e Zeli biti uspes$no na tujem trgu (Liining 1992; Svetli¢i¢ 1996; Babi¢ in drugi

2001; Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005; Wortmann 2008):

- podjetje mora imeti lastnisko specifiéno prednost (O — prednosti);*®
- lokacijske specifi¢ne prednosti (L — prednosti);*®

- internalizacijsko specifi¢ne prednosti (I — prednosti).®

Po mnenju Dunninga Sele povezovanje teh treh prednostnih dejavnikov omogoca jasno
teorijo o neposrednem investiranju (Lang 2005, 56). Razpolaganje s specifi¢no prednostjo,
kot jo predstavlja izdelek in/ali storitev. TehnoloSka reSitev je za podjetje pri vstopu na tuji

trg pomemben, vendar ne zadosten pogoj, saj mora izpolnjevati tudi ostala dva Kriterija,

*® Lastnisko specificne prednosti, ko podjetje razpolaga z novim izdelkom in/ali storitvijo, tehnologijo (Jakli¢
in Svetlicic 2005, 17).

* Podjetie mora imeti na tujem trgu boljso lokacijo, kot jo ima doma, kot npr.: niZji stroski, nizja najemnina,
ugodnejse zakonske ovire (Jaklic in Svetlicic 2005, 17).

%0 Nazadnje »mora biti netrzni nacin vstopa (internalizacija) na tuji trg, v dezelo taksnih boljsih lokacijskih
specificnih prednosti, najboljsi nacin maksimiranja rente iz tega naslova«, pri cemer je treba poudariti, da
so specificne prednosti pogoj oziroma potrebne, ne pa tudi zadostne za neposredno investicijo v tujini (Jaklic
in Svetlici¢ 2005, 17).
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torej imeti boljSe razmere na tuji lokaciji kot tudi internalizacijo oziroma ustanovitev lastne

podruznice (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005, 17; Lang 2005).

Ce je mozno izkoristiti zgolj konkurenéno prednost in internalizacijo, manjka pa lokacijska
prednost na tujem trgu, je po tej teoriji najboljsa oblika vstopna strategija izvoz. Ce
podjetja posedujejo specificno konkuren¢no prednost, pri ¢emer pa ni mozna realizacija
internalizacijske in lokacijske prednosti, pa so najboljse funkcionalne trzne vstopne
strategije, kot sta na primer licen¢no poslovanje ali franSizing. Zgolj ¢e je moZno na tujem
trgu realizirati vse tri dejavnike, je po eklekti¢ni teoriji smiselno izbrati institucionalno

trzno vstopno strategijo (Lang 2005, 56) (glej Sliko 5.1).

Slika 5.1: Eklekti¢na paradigma

Prednostni dejavnili

Eonlkurenia ... .
Internaliz Lokac
| prednost acija P
Il
DA DA DA

lile

Trine vsiopne oh

Vir: Prirejeno po Paschke (2007, 39).

Itaki je v svoji analizi ugotovil, da sta prednost internalizacije in lokacija zadostna
dejavnika, da bi se razloZila eksistenca in rast multinacionalnih podjetij. Tako je njegova
analiza pokazala, da je dejavnik prednost specificnosti ali prednost lastnine v Dunningovi

teoriji odve¢ (Lang 2005, 57).
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5.4 Uppsalski stopenjski internacionalizacijski model

Uppsalski stopenjski internacionalizacijski model je bil razvit v sredini 70-ih let prej$njega
stoletja na Univerzi Uppsala na Svedskem. Predvsem ime Johanson se v literaturi povezuje
z uppsalsko teorijo, ker je velikokrat skupaj z drugimi nordijskimi znanstveniki pojasnjeval
uppsalski stopenjski model, pri ¢emer je uspesno pripomogel k njenemu prodoru (Johanson
in Wiedersheim 1975; Johanson in Vahlne 1977, 1990 v Kutschker in Schmid 2011, 466;
Ulrich 2011, 75). Ta teorija izhaja iz stalis¢a, da je internacionalizacija podjetja pogojena z

izku$njami, u¢enjem ob delu kot tudi z uporabo (Jakli¢ in Svetli¢ic 2005, 24).

Pri tem modelu ne gre za posamezne izolirane internacionalizacijske odloCitve, temve¢ za
celoten internacionalizacijski proces podjetja, ki temelji na Stevilnih lo¢enih odlocitvah o
internacionalizaciji (Borchert in Heuwing-Eckerland 2011, 34). Vecina teorij o
internacionalizaciji temelji na stati¢ni razlagi internacionalizacije, uppsalska teorija pa ne
Zeli pojasniti samo stanja, temve¢ tudi proces internacionalizacije (Kutschker in Schmid

2011, 466; Ulrich 2011, 75).

Uppsalski pristop bazira na behavioristi¢ni teoriji podjetja Cyerta in Marcha (1963) ter
Penrosevi (1959) teoriji o rasti podjetja (v Kutschker in Schmid 2011, 466). Obstajata dve

glavni znacilnost uppsalskega pristopa, in sicer t. i.:

- internacionalizacijski vzorec™ in

- internacionalizacijski model.>?

Internacionalizacijski vzorec vsebuje rezultate empiriénih raziskav, medtem ko
internacionalizacijski model vsebuje teoreticna razmisljanja, pri ¢emer poskusa pridobljene
empiri¢ne rezultate integrirati v raz§irjeni »miselni stolp« nad empiriko. Predstavniki
Uppsalska Sola pri internacionalizacijskem vzorcu izhajajo iz predpostavke, da je
internacionalizacija proces, v katerem podjetja svojo identiteto spreminjajo inkrementalno
oziroma s strategijo napredovanja v malih korakih in ne revolucionarno oziroma v velikem
obsegu, to velja tako za model postopne internacionalizacije kot tudi za zaporedje fizi¢ne
distance (Kutschker in Schmid 2011, 466).

5! Angl. Patterns of internationalization.

52 Angl. Model of internationalization.

59



Z uppsalskim stopenjskim internacionalizacijskem modelom oziroma t. i. »establishment
chain« so predstavniki Uppsalske Sole naredili Casovni vzorec v povezavi z trzno-
vstopnimi strategijami, pri ¢emer so v skladu z Uppsalsko Solo ustvarili idealen potek
internacionalizacije podjetja. V prvi fazi so zajeli podjetja, ki se oblikujejo z najmanjso
intenacionalizacijsko aktivnostjo ali t. i. predizvozno fazo. Sele v drugi fazi nastanejo
podjetja, kjer lahko pride do kontinuirane izvozne dejavnosti, pri cemer se predpostavlja,
da se ta odvija zgolj s pomocjo neodvisnih trgovskih zastopnikov oziroma agentov. V tretji
fazi Uppsalska Sola predvideva ustanovitev trgovske podruznice na tujem trgu, v zadnji
oziroma Cetrti fazi pa ustanovitev proizvodne podruznice na tujem trgu (Jakli¢ in Svetli¢i¢

2005, 24; Kutschker in Schmid 2011, 466).

Zaporedje fizi¢ne oddaljenosti ali t. i. »psychic distance chain« se nanasa na vprasanje, na
kateri trg naj podjetje najprej vstopi. Uppsalska teorija predvideva, da se podjetja najprej
internacionalizirajo v drzavah, ki so najmanj fizicno oddaljene od domacega trga, nato se
gradualno S§irijo tudi na bolj oddaljene ali zelo oddaljene tuje trge. Razlogi manjse fizi¢ne
razdalje so jezik, kultura in industrijski razvoj, saj podjetje skupaj z internacionalizacijo
raste, pridobiva najrazli¢nejSe izkuSnje in znanja na tujem trgu. Skratka, s krepitvijo
procesa in manj zahtevnimi trznimi vstopnimi oblikami®® se minimizirajo strogki in
tveganja za podjetje (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005, 24; Kutschker in Schmidt 2008, 465) (glej
Graf 5.1).

53 Najprej se podjetie odloci za najbolj preprosto obliko trinega vstopa, kot jo predstavljata izvoz in
pogodbeno sodelovanje in Sele, ko pridobi zadostne izkusnje in znanje, gre na zadnji korak, oziroma izbere

kapitalsko obliko trznega vstopa na tuji trg (Jaklic in Svetlicic 2005, 24).
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Graf 5.1: Fizi¢na razdalja ciljnih tujih trgov
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Vir: Prirejeno po Domino (2015).

Poleg internacionalizacijskega modela, ki je podprt na pridobljenih empiri¢nih rezultatih
internacionalnega vzorca, so predstavniki Uppsalske Sole podali tudi t. 1.

interncionalizacijski model, ki razlikuje med statiénimi in dinami¢nimi aspekti (Kutschker
in Schmid 2008, 465) (glej Sliko 5.2).

Stati¢ni aspekti zajemajo:

- trino znanje; predstavniki Uppsalske Sole menijo, da podjetja posedujejo
specifiéno zanje o tujem trgu. Primarno zaradi razvoja fiziéne oddaljenosti,™ kot
tudi razvoja modela postopne internacionalizacije, > saj na ta nain podjetja
pridobivajo veliko informacij in podatkov o tujem trgu. Predstavniki Uppsalske
Sole razlikujejo med objektivnim in eksperimentalnim znanjem, ki ga podjetje
pridobi na podlagi izkuSenj (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005, 24; Kutschker in Schmid
2008, 466). Tako se podjetja najprej zacnejo internacionalizirati na trgih, kjer vlada
najmanjsa fizicna oddaljenost, pri ¢emer se postopno $iri na bolj oddaljene trge. Iz

tega naslova sledi, da bolj, ko se podjetja razvijejo na fizi¢no bolj oddaljenih trgih,

5 Angl. Psychic Distance Chain.
% Angl. Establishment Chain.
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bolj akumulirajo znanje o tujih trgih in aktivnostih v tujini (Kutschker in Schmid
2008, 466).

- trina naravnanost, predstavniki Uppsalske Sole predvidevajo, da je podjetje v
vsakem trenutku na specifi¢en nacin povezano s tujim trgom, na katerem posluje,
predvsem v povezavi z razvojem modela postopne internacionalizacije, kot tudi v
povezavi z razvojem fizicne oddaljenosti, saj podjetja na tuji trg prenaSajo resurse.
Ti resursi ne vkljucujejo zgolj kapitala, temvec tudi izdelke, tehnologijo, zaposlene
in znanje. Bolj, ko je podjetje v vi§ji fazi internacionalizacije, ve¢ resursov ima
vloZzenih na tujem trgu in posledi¢no ima ve&jo obveznost®® do tujega trga

(Kutschker in Schmid 2008, 465-466).

Dinamic¢ni aspekti predstavljajo nadaljnje odloCitve o internacionalizaciji (odlocitve o
pripadnosti®” in trenutne poslovne aktivnosti®®) (Jakli¢ in Svetli¢i 2005, 24; Kutschker in
Schmid 2008, 466—467).

Predstavniki Uppsalske Sole opozarjajo na dejstvo, da podjetja preko svojih odlocitev in
svojih aktivnosti nenchno spreminjajo staticne aspekte. To je namre¢ kavzalnostna igra
med staticnimi in dinami¢nimi aspekti, ki nam podaja razlago na vprasanje »Kako?« se
internacionalizira podjetje. Z vsako odlocitvijo in vsako poslovno dejavnostjo prihaja do
spremembe in znanja o trgu. Skratka, vsak korak internacionalizacije, pa Ceprav je lahko
zelo majhen, zviSuje internacionalni angazma podjetja in zahteva znanje, to pa lahko po
drugi strani povzro¢i naslednji korak internacionalizacije, tako se podjetja nenehno
razvijajo naprej (Kutschker in Schmid 2008, 467).

% Angl. Commitment.
57 Angl. Commitment Decisions.

%8 Angl. Current Activities.
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Slika 5.2: Teoreti¢ni model Uppsalske Sole — proces internacionalizacije

STATICNI ASPEKTI || DINAMICNI ASPEKTI ||

Vir: Prirejeno po Kutschker in Schmid (2008, 466).

Prvi model Uppsalske Sole je bil velikokrat empiri¢no preverjan in modificiran, pri cemer
so mu dodajali relevantne aspekte internacionalizacije, tako je Nordstrom v model vkljucil
Se tekmece, Johanson in Mattson sta integrirala mrezo za vzpostavljanje medsebojnih
odnosov med internimi akterji in eksternimi partnerji (Kutschker in Schmid 2008, 467,
Zentes in drugi 2013, 296).

Kriti¢ni del Uppsalske teorije je ta, da predstavlja objektivno znanje manj pomemben del,
pomembnejsi del predstavljajo izkuSnje, ki jih ni mogoce prenaSati. Z danaSnjega zornega
kota je glavna kritika teorije, da so se razmere na svetovnem trgu od Casa analize
nordijskih avtorjev bistveno spremenile, pri cemer je treba pri interpretaciji to upostevati.
Drugi kritiki postopne internacionalizacije pa so mnenja, da se podjetje lahko nauci tudi na
podlagi posnemanja in oponasanja legitimnih podjetij, za kar podjetju ni treba temeljiti na

lastnih izku$njah, da bi se naucilo internacionalizacije (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005, 25).

Torej, internacionalizacija je lahko nepredvidljiva in ni nujno proces Zivljenjskega cikla, Ki
ima to¢no opredeljene faze v naprej doloCeni smeri. Vsem evolucijskim teorijam o
neposrednem investiranju se zdi skupno, da so rezultat razvoja in da obstaja tesna

povezanost med njimi (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005, 25).
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6 SISTEMATIZACIJA TRZNIH VSTOPNIH STRATEGIJ

. ve . e v . v ee,o 59
»Zunaj nasih meja je Se veliko drZav za osvojiti.«

Rupert Murdoch, ameriski medijski poslovnez z avstralskim poreklom (*1931)

6.1 Oblike trznih vstopnih strategij

Glede na dosedanje ugotovitve lahko reCemo, da si avtorji delijo mnenje glede
pomembnosti nadrtovanja trzne vstopne strategije, ki je lahko usodna za podjetje. Pri
procesu internacionalizacije gre za ve¢dimenzionalni fenomen, ki je sestavljen iz ve¢ oblik
in faz, po katerih podjetje koraka, da bi prislo do zastavljenega cilja. Sele po dolgi in
temeljiti selekciji ter analizi ustreznih trgov se podjetje odloci za doloceno stratesko trzno
vstopno strategijo (Fritz 1999; Bode 2009). Podjetje lahko pri vstopu na tuji trg izbere eno
ali ve¢ od funkcionalnih ali pa institucionalnih trznih vstopnih strategij, ve¢ o tem sledi v

poglavjih 6.1.1 in 6.1.3.

Primarni razlog za internacionalizacijo podjetja po Schollu je Zelja po Cezmejnem
poslovanju in meni, da internacionalne trzne vstopne strategije opisujejo: »vzorec
sistemati¢nega ter ciljno orientiranega Sirjenja fundamentalnih, dolgoroc¢nih ciljev podjetja

na razli¢nih nacionalnih okoljih«®® (Fischer 2010, 22).

6.1.1 Funkcionalne trZne vstopne strategije

Obdelava tujega trga lahko poteka na dva nacina, prvi predstavljajo t. i. funkcionalne trzne
vstopne strategije ali kot pravita temu Buckley in Casson menedzerske storitve (Fischer
2010, 22), ki vkljuCujejo strateSke vstopne oblike (izvoz, licen¢no poslovanje in
fransizing), kjer se podjetje internacionalizira brez investicije lastnega kapitala, druge
institucionalne trzne vstopne strategije vkljucujejo strateSke vstopne oblike (JV, 100-

odstotna hc¢erinska druzba, ki vsebujejo sub-kategorije akvizicija, investicija brownfield in

% Orig. »Es gibt da drauf3en immer noch Welten zu erobern« (Kraus 2011).

% Orig. »Internationale Markteintrittsstrategien beschreiben Muster einer systematischen und zielgerichteten
Ausweitung und der fundamentalen, langfristigen Unternehmensziele auf unterschiedliche nationale
Umwelten« (Fischer 2010, 22).
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investicija greenfield) z lastnim kapitalom podjetja (Bode 2009, 25; Fischer 2010, 24) (glej
Sliko 6.1).

Slika 6.1: Oblike TVS

Tramsfer resursey

L J

Investiciia v tujini

Vir: Prirejeno po Bode (2009, 25).

6.1.2 lzvoz

Najbolj preprosto in pogosto trzno vstopno obliko na tuji trg predstavlja eksport oziroma

izvoz. Razlikujemo med neposrednim in posrednim izvozom (Niederkorn 2008, 25).

Pri posrednem izvozu razlikujemo $e dve sub-Kategoriji, ob&asen ali t. i. pasivni®® izvoz ter
aktivno® obliko izvoza. V obeh navedenih primerih se izdelek in/ali storitve proizvajajo na
domacem trgu in adaptacija le-teh je lahko fakultativne narave (Kotler 1998, 416).

81 O pasivnem izvozu govorimo, ko podjetje na lasto pobudo izvaza izdelek in/ali storitev obcasno ali pa ko
pride do nepricakovanega narocila iz tujine (Kotler 1998, 416).
82 Aktivno izvazanje nastopi, ko se podjetje obveze, da bo izvaZalo svoje izdelke in/ali storitve na tocno

dolocen tuji ciljni trg (Kotler 1998, 416).
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O posrednem izvozu govorimo, ko »podjetje nastopa izklju¢no kot proizvajalec, druge
poslovne dejavnosti in prodajo izdelkov na izbranem tujem trgu pa prevzamejo razlicna

trgovska podjetja v drzavi izvoza« (Senk Ilersi¢ 2013, 244).

Podjetje se lahko odloc¢i med Stirimi tipi posrednikov, kot so (Kotler 1998, 416):

podjetje za upravljanje izvoza; je posrednik, Ki za ustrezno placilo upravlja izvozne

dejavnosti podjetja;

- kooperativne organizacije; so organizacije, ki se ukvarjajo z izvoznimi posli vec¢
podjetij in so deloma pod njihovim administrativnim nadzorom. Ta oblika je
pogosta pri proizvajalcih elementarnih pridelkov, kot so npr.: sadje, zelenjava,

orehi idr.;

- domacdi izvozni trgovec; je samostojni posrednik, ki kupuje blago pri proizvajalcu

In ga v svoji reziji prodaja na tuji trg;

- domacdi izvozni agent; 15Ce tuje kupce, s katerimi sklepa pogodbo o uvozu blaga,
pri ¢emer za opravljeno storitev oziroma posredovanje prejema provizijo. V to

kategorijo Stejejo tudi trgovske druzbe.

Pri tej obliki izvoza zaznavamo dve prednosti, kot prvo: minimalno tveganje, kot drugo:
minimalne nalozbe; podjetju v tem primeru ni treba angazirati lastnega prodajnega osebja,
razviti izvoznega oddelka ali navezovati neposrednih stikov, hkrati pa s svojim znanjem in
izkusnjami mednarodni posrednik kupcu pomaga pri eliminiranju napak (Kotler 1998,
416).

Drugo obliko izvoza predstavlja neposredni izvoz, kar pomeni, da »je proizvajalec in
ponudnik blaga ali storitev v neposrednem stiku z odjemalcem ali tudi s koncnim

potrodnikom« (Senk Ilersi¢ 2013, 229).

Ta oblika je bolj tvegana in zahteva tudi vec¢je nalozbe, vendar je moZen tudi vecji donos.

V nadaljevanju bomo predstavili tri oblike neposrednega izvoza (Kotler 1998, 416):

- domacdi izvozni oddelek; reprezentant te oblike je vodja izvozne prodaje, ki skrbi in

vodi prodajo ter po potrebi lahko vkljuci tudi asistenta, s¢asoma se lahko ta vrsta
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oddelka razvije v samostojni oddelek, ki vkljuCuje vse dejavnosti, povezane z

izvozom, in deluje kot dobickonosni center;

- podruZnice v tujini; omogocajo proizvajalcu boljsi nadzor in prisotnost na tujem
trgu. Prodajne enote lahko vodijo prodajo, distribucijo, skladiS¢enje in tudi
oglasevanje. Podruznica deluje tudi kot center za pomoc¢ potrosnikom oziroma kot

center za storitve ali kot razstavni center;

- potujoci izvozni zastopnik; v tem primeru podjetje poslje v tujino svoje domace
zastopnike, ki stremijo k iskanju potencialnih kupcev za svoje izdelke in/ali

storitve.

6.1.2.1 Licencno poslovanje

Licen¢no poslovanje predstavlja zelo nezahtevno in enostavno strateSsko trzno obliko
mednarodnega sodelovanja. Pri licenciranju odjemalec licence pridobi dovoljenje s strani
dajalca licence, da lahko uporablja njegovo blagovno znamko, patent, proizvodni proces ali
know-how za katerega odjemalec placuje pristojbino oziroma licen¢nino. Ta trZzna oblika je
¢asovno, prostorsko in vsebinsko omejena (Kotler 1998, 417; Miessgang 2014, 25).
Odjemalec licence se zavezuje, da bo trzil in proizvajal izdelke v skladu z licen¢nim
dogovorom oziroma pogodbo v svoji drzavi (Senk Ilersi¢ 2013, 249). Dajalec licence si z
majhnim tveganjem zagotovi vstop na tuji trg, odjemalec pa pridobi vse beneficije Ze
obstojedega, etabliranega podjetja, pri Gemer se izogne stanju tabula rasa® (Kotler 1998,
417). Ta nacin poslovanja je zelo ustrezen, ¢e ni dovoljeno neposredno investiranje ali
zaradi prevelikega tveganja in prenizke dobickonosnosti, obenem pa tudi v primeru, ¢e
predstavlja izvoz zaradi visokih transportnih stroSkov ali pokvarljivega blaga neustrezno

trzno vstopno obliko (Herstatt in Walch 1999, 2).

Leta 1994 je bilo po celem svetu prodanih za 41 mio. US dolarjev licenc. V obdobju od
leta 1991 do leta 1994 so zabelezili rast licenénega poslovanja na 10,1 % letno, pri TNI-ju
12,7 %, pri izvozu je bil v istem obdobju opazena zelo majhna rast, zgolj 3,8 % (Herstatt in
Walch 1999, 2).

63 . . . . v .. .
Nepopisan list, oziroma v metaforicnem pomenu, biti newcomer na tujem trgu.
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6.1.2.2 Fransizing

Etimologija besede franchise izhaja iz francoske besede (fr. affranchir — osvobodi se) in je
prvotno pomenila oprostitev carin in davkov, danes pa pomeni dovoljenje za korisCenje
zas¢itenih pravic s strani tretjih oseb (Senk Iler§i¢ 2013, 253). Ta nadin poslovanja
predstavlja posebno obliko licenéne podelitve v obliki vertikalne kooperacije med
fransizodajalcem in pravno samostojnim podjetjem fransizojemalcem (Brodersen in drugi
1999).

Oblika trznega vstopa fransizing je kot izvoz in licenciranje v literaturi znana tudi kot
funkcionalna oblika internacionalizacije, saj se poslovanje usmerja izklju¢no s sedeza
podjetja na domacem obmocju oziroma trgu, hkrati pa se pri tej obliki poslovanja ne

gradijo in ne investirajo institucionalni objekti na gostujocih trgih (Bode 2009).

V nadaljevanju bomo podali rezime prednosti in slabosti prouc¢evanih funkcionalnih oblik

internacionalizacije (glej Tabelo 6.1).
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Tabela 6.1: Rezime prednosti in slabosti FTVS

lzvoz Licenca FranSizing
Prednosti moznost velikega donosa nizka nalozba nizek zacetni kapital
moznost Sirjenja ustrezen nacin vstopa za manjse trge nizko tveganje za fransizodajalca
spoznavanje tujega trga in izkori§¢anje znanja know-how-a, hiter nastop na tuji trg
pridobivanje specifi¢nega pridobljenega s strani dajalca licence

znanja know-how-a

nizke nalozbe nizko tveganje ekonomski obseg

moznost hadzorovanja in upravljanja

Slabosti vecje tveganje omejena moznost nadzora, moznost mali zasluzki (zgolj zasluzek iz
abosti
krsitev pravic pristojbine)
tezave z menjalnim teGajem | moznost izgube zunanje podobe obvezni lastni kadrovski resursi
pomanjkanje podatkov odjemalec licence lahko postane ustrezen za standardizirane storitve
zaradi fizi¢ne razdalje tekmec
transportni stroski zahteven proces iskanja primernih tezko izvedljive sankcije
partnerjev

Vir: Prirejeno po Zentes in drugi (2004, 334); Miessgang (2014, 25-26); Uni (2015).

FranSizojemalec prevzame od franSizodajalca samostojno oblikovan poslovni model,
vkljuéno z obstoje¢imi resursi oglasevanja, predpisi kakovosti in predpisi cen.
Fransizojemalec je kot pri obliki licenciranja samostojno podjetje (Herstatt in Walch 1999,
3; Miessgang 2014, 26). FranSizodajalec je obvezen fransizojemalca izobraziti in
informirati, pri ¢emer pa ima velik vpliv in nadzor nad njegovim delovanjem, kar mu sluzi
kot prednost. Fransizojemalec je dolzan placati fransizo dajalcu v enkratnem znesku, ki je
odvisen od velikosti trga in razvoja franSiznega sistema. Pri tem obstaja Se tekoca
pristojbina, znesek le-te pa je odvisen od panoge do panoge, ki znaSa med 1 do 10 % od
prometa (Miessgang 2014, 26).
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6.1.3 Institucionalne trzne vstopne strategije

6.1.3.1 Joint venture

Pod pojmom JV ali t. i. skupne nalozbe razumemo partnerstvo med dvema ali ve¢ podjetji
pri ¢emer se tuji vlagatelji povezejo z domacimi partnerji in ustanovijo skupno podjetje
(Kotler 1998, 418), kjer so soudeleZeni pri nadzoru in lastnistvu. Ta oblika trznega vstopa
na tuji trg je precej preferirana, ko eden izmed partnerjev upravlja doloCene resurse ali
specificno trzno znanje (Miessgang 2014, 23). Schmitt (2013, 25) definira to vrsto
internacionalne trzne vstopne oblike kot »¢ezmejno investicijo, ki stremi k cilju ustanoviti
skupno gospodarsko in pravno samostojno kooperacijsko podjetje z enim ali ve¢ tujim

partnerji v tujini.«®

Schollner (2008, 315) pod trzno vstopno strategijo JV razume: »relacijsko pogodbo, ki je
usmerjena k medsebojnim in ponavljajoéim se kooperacijam. Relacijske pogodbe se
odlikujejo z dolo¢eno mero nepopolnosti in fleksibilnosti, pri ¢emer se negotovost in
oportunizem minimizira preko verodostojnih dolZznosti in drugih relacijskih elementov iz

pogodbe.«®

Skupne nalozbe pri JV so lahko lastniska (equity JV) ali pogodbena (contractual JV)
(Institut za ekonomska raziskovanja 2002, 7). Podjetja se v praksi pogosto odlocijo za
ustanovitev equity JV, pri ¢emer morajo v novo ustanovljeno podjetje vsi udeleZeni

partnerji investirati lastni kapital. Kapitalna udelezba je lahko vecinska ali manjSinska.

Obicajno je odstotkovna udelezba s strani drzavne regulative oziroma ureditve gostitelja za
tuje partnerje omejena na maksimalno 49 % lastniStva. V primeru reciprocne fifty-fifty
udelezbe kapitala med domacim in tujim partnerjem se implementira t. i. »casting vote« ali
odlo¢ilni glas, v izogib »pat« situaciji, ki ga Ze ob zacetku ustanovitve JV prejeme eno

izmed partnerskih podjetij (Camphausen 2013, 200). Temeljno osnovo za skupne nalozbe

% Orig. JV wird als eine »grenziiberschreitende Investition bezeichnet, die das Ziel verfolgt, ein
gemeinsames, wirtschaftliches und rechtliches eigenstindiges Kooperationsunternehmen mit einem oder
mehreren auslindischen Unternehmenspartnern im Ausland zu griinden« (Schmitt 2013, 25).

% Orig. »JV ist als eine relationaler Vertrag zu interpretieren, der auf eine wechselseitige und wiederholte
Kooperation ausgerichtet ist. Relationale Vertrédge zeichnen sich durch eine gewisse Unvolistindigkeit und
Flexibilitit aus, wobei Unsicherheit und Opportunismus durch glaubwiirdige Verpflichtungen und andere

relationale Vertragselemente reduziert werden« (Scholiner 2008, 315).
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predstavlja temeljito sestavljena pogodba, v kateri so navedene elementarne vsebinske
podlage skupnega sodelovanja, kot so: viSina vlozenih resursov, kooperacijski nacrt,
implementacija know-how-a, casting vote in tudi odlocbe o tveganju in podelitvi dobicka
(Schmitt 2013, 25).

Neodvisno od visine deleza partnerjev je uspeh pri tej obliki internacionalizacije precej
odvisen od fair oziroma kolegialnih odnosov med partnerji, pri ¢emer je bistveno za dobro
razmerje in sodelovanje upoStevati mnenje drug drugega, kot tudi pripravljenost za
sklepanje kompromisov. Pred nastopom tovrstnega poslovanja Camphausen (2013, 200)

navaja naslednje kriterije, Ki jih je treba upostevati obojestransko:

- spoznavanje partnerjev;

- motivi za ustanovitev JV;

- prednosti lokalnega partnerja oziroma gostitelja;
- slabosti lokalnega partnerja oziroma gostitelja;

- tako kapitalski kot menedzerski resursi partnerja;
- komunikacijske sposobnosti partnerja;

- struktura vodenja partnerja;

- vodstveni kader v JV.

Williamson trZzno vstopno strategijo JV dojema zgolj kot za¢asen fenomen kooperacijskega
poslovanja, ki se s ¢asom lahko razvije v absolutno trzno ali hierarhicno kooperacijsko
poslovanje (Schéllner 2008, 315). Stevilni avtorji v literaturi, kot so: Kotler (1998),
Breinbauer in drugi (2007), Hanslik (2012), Miessgang (2014), si delijo mnenje, da je
lahko ta oblika poslovanja precej tvegan nacin poslovanja, predvsem zaradi sociokulturnih

in jezikovnih ovir med partnerji.
6.1.3.2 Héerinska druzba

V magistrskem delu bomo kot zadnjo stratesko obliko trznega vstopa omenili héerinsko
druzbo, ki predstavlja najbolj ekstenzivno obliko tujega angazmaja (Camphausen 2013,

202; Schmitt 2013, 28).
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»Hcerinska druzba je pravno samostojna tuja enota domacega podjetja, katera se lahko
ustanovi preko izgradnje novega ali akvizicije doloCenega podjetja«66 (Miessgang 2014,
21).

Pod terminom 100-odstotna h¢erinska druzba razumemo pravno neodvisno obliko podjetja,
ki je 100-odstotno v lasti mati¢nega podjetja. (Camphausen 2013, 202; Schmitt 2013, 28).
Kutschker in Schmid (2011, 904) na podlagi udelezbe kapitala in/ali glasovnih pravic
razlikujeta med héerinsko druzbo, ki ima lahko vecinsko udelezbo med 50,1 % in 99,9 %
svojega kapitala in/ali glasovalnih pravic ter popolno pravno in gospodarsko hcerinsko

druzbo, ki ima 100-odstotno lastnistvo in/ali glasovalnih pravic.

Ivers (2014, 129) definira hcerinsko druzbo kot »pravno in gospodarsko odvisno
organizacijsko enoto Vv tujini, ki je neposredno vezana na sedez oziroma mati¢no podjetje

investitorja.«®’

Avtorja Buckley in Ghauri (2003) razlikujeta neposredno tujo investicijo po lastnistvu
kapitala in izbrano vstopno trzno obliko (investicija greenfield ali akvizicija, investicija
brownfield), ki pod pojmom hcerinska druzba definirata zgolj 100-odstotno lastniStvo
podjetja, v primeru, da si podjetje lastnistvo deli z drugim/-i podjetjem/-i, pa opredeljujeta
obliko JV (v Marx 2011, 20).

Ker v literaturi nismo zaznali temeljite dogmatske definicije, ki bi dolocila jasno mejo med
odstotkom udelezbe lastniStva kapitala ali glasovnih pravic pri novi izgradnji v obliki
investicije greenfield in/ali Joint venture, se bomo v magistrskem delu oprli na avtorja
Stallmann in Vegner (2015, 236), ki sta v svoji knjigi pod pojmom investicija greenfield
upostevala zgolj podjetja s 100-odstotnim lastniStvom. Za boljSo ilustracijo sluzi Slika 6.2

sistematizacije trznih vstopnih strategij.

Izgradnja lastne hcerinske druzbe v tujini omogoca podjetju avtonomno odlocanje in

delovanje, kjer pri realizaciji svojih ciljev ni odvisno od partnerjev (JV, strateSke zveze) ali

% Orig. »Eine Tochtergesellschft ist eine rechtlich selbststindige Auslandseinheit eines inlindischen
Unternehmens, die durch eine Neugriindung oder die Akqusition eines Unternehmens errvichtet werden kann«
(Miessgang 2014, 21).

% Orig. »Tochtergesellschaften sind rechtlich und wirtschafilich abhdngige Organisationseinheiten im
Ausland bezeichnet. Sie sind dierekt an das Stammhaus im Heimatland des Investitors angebunden« (Ivers

2014, 129).
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obstojeCe strukture (akvizicije). Hcerinsko podjetje lahko ustvari analogen proces
organizacije in strukturo mati¢nega podjetja, hkrati pa se lahko tudi implementira

obstojeco poslovno kulturo podjetja (Camphausen 2013, 202).

Slika 6.2: Sistematizacija TVS

Investicija / !aﬂniitvo
greenfield

HCERINSKA
DRUZBA I Akvizicija /

investicija
| brownfield

Joint venture |

Fransizing

Licenca

Vir: Prirejeno po Stallmann in Vegner (2015, 236).

Z neposrednim investiranjem v tujini si podjetje lahko zagotovi cenejSo proizvodnjo na
podlagi cenejSe delovne sile in surovin, nizjih transportnih stroskov, podpore in vlaganja
tuje vlade, pri ¢emer si ustvari tudi bolj$o zunanjo podobo na tujem trgu, saj odpira nova
delovna mesta (Kotler 1998, 418). Kot navaja Lah (2000, 45), makroekonomske
zakonitosti niso le »preprost seStevek vedenja in odloCitev gospodarskih subjektov,
temvecC predstavljajo zelo razseZen in kompleksen fenomen. Glavna ovira te oblike trznega
vstopa predstavlja enormni zacetni kapital, kot tudi tveganje visoke naloZbe, saj lahko
zaradi makroekonomskih vplivov pride do blokiranja valute ali pa devalviranja, obenem se
lahko poslabsajo razmere na trgu in lahko pride do razlastitve. Zmanj$anje ali celo ukinitev
dejavnosti za podjetje lahko pomeni velik strosek, saj drzava gostiteljica lahko zahteva od

podjetja visoko odskodnino za zaposlene (Kotler 1998, 418).
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Primarni motivi neposrednega investiranja oziroma ustanovitev héerinske druzbe v tujini
so naslednji (Kutschker in Schmid 2011, 906):

neposredno in samostojno delovanje v gostujoci dezeli;

velika mera neodvisnosti, saj podjetje ni odvisno od tretjih partnerjev, kot na

primer: licence, fransize, strateske zveze, JV;

implementacija lastne strategije, brez dolgoro¢nih pogajanj s partnerji;

enoten nastop na tujem trgu, to je predvsem pomembno za podjetja, ki Zelijo biti

po celem svetu podobno ali identicno zaznana, kot so na primer globalni igralci

(Schwarz-Gruppe, Aldi, METRO, C&A, DM Drogerie Markt);

moznost velikega vpliva in nadzora na potek in na¢in dela v tujini, to omogoca

integracijo razprSenih aktivnosti po celem svetu,

podjetje lahko zasciti konkurenéne prednosti, Ker jih ne deli s tujimi partnerji, kot

je primer funkcionalnih oblik vstopa, strateskih zvez in JV;

héerinske druZbe so obicajno zelo zaZelene in propagirane s strani gostujocih
deZel, Cetudi lahko obstajajo dolo¢ene pogodbe ali predpisi, ki jih je treba
upostevati. Podjetje lahko razvije tesnejSe stike z vlado, pridobi Stevilne subvencije

v obliki infrastrukturnih ukrepov, oprostitev davkov ali pavSalnega placevanja.

Ustanovitev héerinske druzbe lahko poteka na dva nacina, prvi nacin je izgradnja novega

objekta, kot je primer investicija greenfield, drugi nacin pa je prevzem podjetja oziroma

akvizicija ali investicija brownfield (Schmitt 2013, 28).

6.1.3.2.1 Akvizicija/investicija brownfield

O akviziciji govorimo, ko domace podjetje, t. i. akvizicijski subjekt v tujini, prevzame

akvizicijski objekt v 100-odstotno last ali pa, ko ima podjetje vecinsko lastnistvo nad 50 %

in/ali vecino glasovalnih pravic (Kutschker in Schmid 2011, 910; Schmitt 2013, 29).

Investicija brownfield predstavlja specifi¢no obliko akvizicije, razlika med njima je v cilju
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preoblikovanja prevzetega objekta, kajti investicija brownfield ima za cilj spremeniti

poslovni namen oziroma cilj prevzetega objekta, pri cemer investira precejSnje resurse za

realizacijo le-tega, za razliko od akvizicije, ki prevzame akvizicijski objekt brez

stremljenja k ve¢jemu preoblikovanju prevzetega objekta (Schramm in Hansmeyer 2010,
469; Kutschker in Schmid 2011, 904; Meyer in Estrin 1998 v Dehnen 2012, 98). Drugi
avtorji pojmov ne diferencirajo, temve¢ ju uporabljajo kot sinonim (Kluge in Voss 2003;
Hauser in drugi 2010).

Obstajajo Stevilni motivi, ki govorijo o prednosti akvizicije ali prevzema podjetja v

primerjavi z novo izgradnjo oziroma investicijo greenfield, kot so (Kutschker in Schmid
2011, 916):

velik potencial hitrega vstopa in prevzema,® kar pri investiciji greenfield ni

izvedljivo, saj se lahko vstop na tuji trg prolongira tudi za ve¢ mesecev;

moZnost hitre povrnitve investicije v primeru ustrezne prodajne cene akvizicijskega
objekta, saj se Ze s prvim dnem odkupa v velikem obsegu generira »cash flowx,

medtem ko bi bilo pri investiciji greenfield potrebno daljSe obdobje;

uporaba obstojece strategije, procesa ali strukture, Ce je prevzeti objekt gradil
zdrave in intaktne odnose, lahko podjetje stopi v kontakt z Ze obstoje¢imi

poslovnimi partnerji, kot so: dobavitelji, uradi, banke, kontakt s kupci itd.;

zaposleni predstavljajo primaren dejavnik pri izbiri te vrste strategije, saj so lahko
zaposleni izkuSeni na vseh ravneh in najbrz poznajo tudi specifiCnosti trga. Ta
indikator je predvsem velikega pomena za policentriéno usmerjena podjetja, ki

sledijo multinacionalni strategiji;

pridobivanje specifiéne spretnosti in sposobnosti, kot so specificnosti trga ali
kulturoloSke specifi¢nosti, ki jih samo ne poseduje in katerih se je zelo tezko

priuciti;

% Kot npr.: dolocen trzni delez, Stevilo kupcev ali volumen prometa (Kutschker in Schmid 2011, 916).
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brez druge alternative; v doloc¢enih primerih se je podjetje primorano odlo¢iti za
obliko prevzema, da bi lahko vstopilo na tuji trg. Predvsem na prenasi¢enih trgih z
moc¢no konkurenco, saj bi lahko v primeru investicije greenfield prislo do
ekstremnih protiukrepov s strani etabliranih tekmecev, v obliki »dumping« cen,

kakovostne ofenzive ali celo organiziranja kampanj, ki bi skodile ugledu podjetja;

zaznano kot domace/lokalno podjetje; prevzem akvizicijskega objekta je precej
ugoden za podjetje iz naslova participacije, saj ga domacini participirajo bolj kot
lokalno, ne pa internacionalno podjetje, pri cemer podjetje lahko izkoriSca obstojeci
»image« oziroma zunanjo podobo nacionalnega podjetja. Opel je v Nemciji na ta
nacin imel precejs$no korist, saj je ze veC desetletij v lasti General Motorsa in je Se

vedno sprejet kot nacionalno (nemsko) in ne kot amerisko podjetje;

samostojnost; za akvizicije se podjetje predvsem odloci, da bi ostalo samostojno,
saj je v panogi, kjer je zelo malo tekmecev, akvizicija boljSa izbira kot investicije
greenfield, saj lahko =zaradi superiornih tekmecev podjetje samo postane
akvizicijski objekt. To predvsem velja za avtomobilsko industrijo, kjer se je
oblikovalo pet vode¢ih avtomobilskih proizvajalcev: Toyota, General Motors, Ford,

Renault/Nissan in Volkswagen.

V nadaljevanju bomo podali kljuéne pomanjkljivosti, ki govorijo proti prevzemu
obstojecih akvizicijskih objektov (Kutschker in Schmid 2011, 919):

pomanjkanje ustreznega objekta: tezava se lahko pojavi predvsem, ¢e v tujini ne
obstaja primeren objekt za akvizicijo, zato te vrste oblike vstopa podjetje ne more

realizirati na tujem trgu;

veliko financnih resursev: akvizicije zahtevajo precej velike finan¢ne resurse
oziroma kapital, saj je lahko prodajna cena veliko visja kot knjigovodska vrednost
akvizicijskega objekta;

slab ugled v oceh vlade in javnosti: v dolocenih drzavah imajo akvizicije precej
slab ugled, pri ¢emer lahko pride do averzije in ksenofobije. Prav ta politi¢ni in

javni pritisk lahko povzroci, da se tuji investitor ne odloci za to obliko investicije;
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- skepti¢ni zaposleni: zaposleni prevzeti akvizicijskega objekta so lahko zelo
skepti¢ni do tujih investitorjev, saj ne poznajo navad in mentalitete tujih
menedzerjev in jo je tudi tezko oceniti zato lahko pride do negotovosti in do skode

podjetju;

- upadanje uinkovitosti: s prevzemom oziroma akvizicijo tujega podjetja zaposleni
svoje nezadovoljstvo lahko izrazijo z upadanjem motivacije, integracijskega
procesa in akvizicijskega procesa. Relevanten dejavnik med drugimi je tudi ta, v

katerem obsegu posamezni zaposleni dojemajo svojo pozicijo kot ogrozeno.

V drzavah Srednje in Vzhodne Evrope igra znacilno vlogo, poleg investicije greenfield in
klasi¢ne oblike akvizicije, koncept brownfield investicije, prav =zaradi mozZnosti
prevzemanja »know-how-a«, obstoje¢ih poslovnih partnerjev, dobaviteljev, kupcev idr.
Zaradi neucinkovitega vodenja in slabe tehnologije so potencialni akvizicijski objekti v
Srednje- in Vzhodnoevropskih drzavah obicajno zelo podcenjeni, pri ¢emer jih je lahko
odkupiti za atraktivno ceno, nato pa akvizicijski subjekt s svojimi resursi rekonstruira
njihove pomanjkljivosti. Sima in drugi (2010, 13) so naredili raziskavo o »Dejavnikih
uspeha pri izgradnji lokacije v CEE drzavah«. Vprasalnik so poslali na izbrana industrijska
podjetja iz nem8ko govoreCega podro¢ja. Njihova raziskava je pokazala, da se glavni

motivi pri izbiri trzne vstopne strategije med investicijo greenfield in prevzemom razli¢ni

(glej Sliko 6.3).

Slika 6.3: Izbrane investicijske oblike

e Akvizicija

16% ‘\

Investicija greenfield  47%

Investicija brownfield

Rezultati izbranih investicijskih oblik (n=110)

Vir: Sima in drugi (2010, 17).
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Podjetja se najbolj pogosto odlocijo za investicijo greenfield zaradi visoke stopnje nadzora,
ki je bila v analizi naveden kot glavni dejavnik pri odlocitvi za to obliko, medtem ko se
podjetja za investicijo brownfield ali akvizicijo odlo¢ajo predvsem, ¢e je mozen hiter vstop

ali hiter zacetek proizvodnje na tujem trgu (Sima in drugi 2010, 17) (glej Graf 6.1).

Graf 6.1: Motivi pri izbiri TVS

Investicija greenfield Investicija brownfield in
akvizicija

hiter nastop natuji tr (5
I JIIrg d 22% ‘
hitra pripravljenost —
proizvodnje J6%

visok nadzor in upravljanje 37% 1 17% ‘

Maoznih veé odgovarov
n=109

Vir: Sima in drugi (2010, 17).

Prav tako na izbiro trZzne vstopne strategije vpliva kulturoloska distanca, saj po Burtu
britanska podjetja izbirajo trzno vstopno strategijo akvizicije ali se odlo¢ijo za ustanovitev
héerinskega podjetja pri manjsi psihic¢ni distanci, kot jo predstavljajo na primer ZDA in
Severna Evropa, medtem ko je strategija fransizing veliko bolj priljubljena na geografsko
in kulturolosko bolj oddaljenih tujih trgih, kot je na primer Daljni vzhod. Za obliko
licen¢nih pogodb pa se podjetja najbolj odlo¢ajo v tveganih drzavah, kot jih predstavlja na
primer Afrika (Zentes in drugi 2012, 228).

6.1.3.2.2 Investicija greenfield

Izgradnja nove hcerinske druzbe v tujini je povezana z veliko prednostmi (Schmitt 2013,
28), ki jih bomo v nadaljevanju tudi podrobno predstavili. O investiciji greenfield
govorimo, ko se podjetje odloci za korak izgradnje nove poslovne enote, proizvodnih
objektov ali trgovskih prostorov v drzavi gostiteljici. Prednost tovrstnega investiranja za

podjetje predstavlja predvsem samostojna odlocitev o lokaciji postavitve objekta, pri cemer
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lahko vpliva na izbiro najugodnejSega in najbolj primernega polozaja v skladu z njegovo

dejavnostjo (Senk Ilersi¢ 2013, 262).

Investicijo greenfield Pues definira kot »pravno samostojno podjetje, ki je pod 100-

odstotnim nadzorom nadrejenega mati¢nega podjetja«®® (Schneider 2008, 29).

Motivov ali prednosti, ki govorijo v korist izgradnji nove hcerinske druzbe v tujini, je

veliko, v nadaljevanju bomo podali klju¢ne dejavnike in naredili primerjavo med

investicijama greenfield in akvizicijo (Kutschker in Schmid 2011, 911):

manjSe tveganje neuspeha: najvecja prednost nove izgradnje novega objekta
nasproti akviziciji predstavlja manjSe tveganje neuspeha, saj organska oziroma
interna rast predstavlja obiajno manjse tveganje kot anorganska oziroma eksterna

rast. Razlogov je veliko, kot bomo tudi videli v nadaljevanju;

implementacija lastne podjetniske kulture: iz perspektive kulturoloskih razlik so
nove izgradnje lazje, saj dovoljujejo podjetju v dezeli gostiteljici zgraditi kulturo, ki
si jo zeli. Tako lahko hcerinska druzba v tujini prevzame kulturo mati¢nega

podjetja;

strateSki razlogi: tudi iz strateSkih razlogov je nova izgradnja bolj primerna kot
akvizicija, saj lahko podjetje v tujini sledi strategiji, ki je kompatibilna za celotno
organizacijo, saj ni odvisna od pretekle strategije, kot je primer pri akviziciji, saj se
pretekle strategije akvizicijskega objekta ne more revidirati oziroma izbrisati od

danes na jutri;

organizacijska struktura: pomembno je upoStevati tudi strukturalno perspektivo.
Kot kazejo izkuSnje pri akviziciji, je pri novi gradnji lazje integrirati celotno
organizacijsko strukturo hcerinske druzbe, saj se je v praksi dogajalo, da so

akvizicije imele vecje strukturalne tezave kot nove izgradnje;

% Orig. »GFI ist eine rechtlich selbststindige Unternehmung, die von einer iibergeordneten

Muttergesellschaft zu 100 % kontrolliert wird« (Schneider 2008, 29).
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- nova tehnologija: pri novi izgradnji se lahko implementira najnovejsa tehnologija,
ki je »up-to-date«, kar ima velik pomen predvsem v industrijski panogi. Pri
prevzemu objekta obstaja tveganje, da je tehnologija zastarela in da ni kompatibilna

s tehnologijo prevzemne druzbe;

- pomanijkljivost ustreznih akvizicijskih objektov: nova izgradnja ima tudi prednost,
ker se lahko zgodi, da na tujem trgu ne obstaja ustrezen akvizicijski objekt, ki bi bil
primeren za prevzem, oblike kot so strateSske zveze ali JV pa ne pridejo v postev,

saj je zazelena neodvisnost oziroma samostojnost brez partnerjev;

- pravni vidik: k temu pa lahko pristejemo tudi argumente iz pravne (varstvo
konkurence) perspektive, ki govorijo v korist izgradnji h¢erinske druzbe v tujini in
ne prevzemu oziroma akviziciji, saj lahko pred nacrtovanim spektakularnim

prevzemom pride do preklica s strani organov za varstvo konkurence.

Za temeljit vpogled bomo podali tudi njene slabosti, v eni izmed nasih pomoznih hipotez
predvidevamo, da je za VP najboljsa investicijska oblika investicija greenfield in iz tega

razloga je bistvenega pomena ugotoviti in podati tudi njene pomanjkljivosti:

- dolgorocen proces vstopa na tuji trg: izgradnja novega podjetja pomeni pocasnejsi
vstop na tuji trg kot je sicer mozno z drugimi oblikami, ki smo jih Ze omenili, tukaj

lahko traja tudi ve¢ mesecev ali let preden lahko nastopi v tujini;

- ekonomija obsega: pri investiciji greenfield jo je mozno doseCi Sele Cez Cas,
namre¢, ko je zakljuCena nalrtovana stopnja izgradnje, se lahko pricakuje

izkori$€anje potenciala prednosti obsega;

- slabo prilagajanje tujemu trgu: pri investiciji greenfield obstaja tveganje, da se
héerinska druzba premalo adaptira lokalnim, kulturnim in drzavnim specifikam, pri
¢emer lahko pride do: omejenega rekrutiranja najbolj$ih zaposlenih, omejenega

navezovanja stikov z gostujo¢im trgom ali pa pomanjkanja lokalnega znanja;

- vedje rivalstvo med tekmeci: investicija greenfield lahko spodbudi vecje rivalstvo

na tujem trgu kot akvizicija, ker se podjetje pojavi kot novi tekmec na trgu in ne,
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kot je primer pri prevzemu, kjer obstoje¢i tekmec dobi novega lastnika (Kutschker

in Schmid 2011, 910).

O tej obliki trznega vstopa so tematizirali Stevilni avtorji, kot so: Kotler (1998), Schmitt
(2013), Senk Ileri¢ (2013), Miessgang (2014), Ivers (2014), Bosch (2014), pri &emer si
delijo mnenje, da predstavlja ta oblika neposrednega investiranja najbolj priljubljeno

obliko nastopa pri investitorjih.

V nadaljevanju bomo podali rezime klju¢nih dejavnikov oziroma prednosti in slabosti
trznih vstopnih oblik JV, investicije greenfield in akvizicije/investicije brownfield (glej

Tabelo 6.2).
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Prednosti

Slabosti

Tabela 6.2: Rezime prednosti in slabosti ITVS

Y

minimiziranje stopnje tveganja

manjSa stopnja vstopnih ovir

moznost hitrega vstopa

prevzemanje know-how-a od

partnerjev

pridobivanje lokalnih kupcev

manyjsi lastni kapital vs. héerinsko

podjetje

tezko spoznati oziroma preveriti

partnerja

velika intenziteta resursov

kompleksen postopek za

prekinitev sodelovanja oziroma

pogodbe

mozni konflikti

odvisnost in dolgotrajni postopek

iskanja primernih partnerjev

Akvizicija/
investicija brownfield

hiter vstop na tuji trg

cash flow

moznost prevzema obstojecih

poslovnih kontaktov

obstoje¢i kadrovski kapital

pridobivanje sposobnosti in

spretnosti

pridobivanje na podlagi

prevzema (preko zunanje

podobe domacega
akvizicijskega podjetja)

pomanjkanje ustreznih

akvizicijskih objektov

visoki resursi oziroma naloZbe

potencial averzije in

ksenofobije

obcutek negotovosti

nezadovoljstvo zaposlenih

Investicija
greenfield

potencial samostojnega upravljanja

ohraniti know-how, brez vklju¢evanja tujih

partnerjev

dober transfer konkurenéne prednosti v

lastno héerinsko druzbo

nizka stopnja moznosti konfliktov pri

strateSkem razvoju

moznost bolj fleksibilnega vodenja

moznost lazjega izstopa

pomanjkanje obstojecih kontaktov na tujem

trgu

pomanjkanje znanja o potroSnem, pravnem,

ekonomskem, gospodarskem okolju

visoko tveganje in nalozbe

ni mozZen takoj$nji vstop na tuji trg

Vir: Prirejeno po Kutschker in Schmid (2011, 916-919); Miessgang (2014, 23);
Stallmann in Vegner (2015, 236).
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7 INTERNACIONALIZACIJA S POMOCJO MODELA 5K

»winternacionalizacija ne pomeni, da Zelimo manj tujih gostov.«70

Helmut Peter, avstrijski hotelir in nekdanji politik (*1948)

Pred odhodom na tuji trg mora podjetja hipermetropi¢no’* oziroma na dolgi rok razmisliti
o indicirani strategiji, ki jo bo implementiralo pri izvajanju internacionalizacije podjetja,
saj, kot pravi Gulistan, »popotnik brez znanja je kot ptica brez peruti« (Kotler, 1994, 408).
Metaforo lahko interpretiramo, da podjetja brez znanja, kvalificiranih in mobilnih
menedZerjev ne morejo doseci zelenih rezultatov in vsaka zapravljena minuta lahko
podjetje oddalji od zastavljenega cilja. Danes drzave Evropske unije umikajo meje, da bi
omogocile hitrej$i in ¢im bolj simplificiran nacin pretoka izdelkov, storitev, denarja in

delovne sile (Kotler, 1994, 409).

Podjetja imajo obi¢ajno ve& kot le en motiv'? za internacionalizacijo. 1z ekonomske
perspektive obstaja ve¢ dominantnih dejavnikov, ki spodbujajo podjetje Kk investicijam na
tuji trg. Stevilni avtorji imajo skoraj identi¢no mnenje in opredeljujejo podobno semantiéna
vpraSanja 0 Katerih bi podjetje moralo razmisljati pred nastopom na tuji trg, oziroma pred
internacionalizacijo (Kotler 1998; Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005; Sternad 2013) (glej Sliko 7.1).

V nadaljevanju magistrskega dela bomo predstavili model 5K, kjer smo naredili

kompilacijo najbolj primarnih in pogostih »K« vprasanj razli¢nih tujih in domacih

70 Orig. »Internationalisierung heifst nicht, das wir weniger ausldndische Gdste wollen« (Peter 2015).

"™ Lat. Hyperopia ali daljnovidnost.

"2 Bistveni motivi za internacionalizacijo podjetia so: izboljSanje konkurencne prednosti (Europdische
Kommission 2003/2004); zagotavijanje vecljega dobicka zaradi hitre rasti ali boljSa infrastruktura
(Hollensen 2007 v Devetak in Novak 2012, 36). Kienbaum in drugi (2000, 146) navajajo, da so stroski
investiranja na domacem trgu zaradi prezasicenja lahko enormno vedji kot v tujini. Podjetja se odlocijo za
internacionalizacijo zaradi razlicnih dejavnikov, ki jih lahko zdruZimo v temeljna dejavnika, in sicer: potisni
(push) dejavniki, ki imajo obicajno negativen prizvok (npr.: Skodljiva davcna zakonodaja, zasicenost in slabo
povprasevanje na domacem trgu, visok pretisk s strani tekmecev, neucinkovita infrastruktura, dolgotrajna
birokracija, premajhen trg idr.), in vilecni (pull) dejavniki, ki inducirajo obicajno pozitiven prizvok (npr.:
surovine, konkurencna prednost s specificnim izdelkom, nizji stroski, intelektualna lastnina, trzni delez idr.)

(Kienbaum in drugi 2000, 185; Udovic 2006, 146).
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avtorjev, ki podajajo odgovor na »K«-vprasanje (Kaksno? Kaksna? Kako? Katero? Kdaj?)

o internacionalizaciji podjetja.

Slika 7.1: Model 5K

7.1 Kaksno vlogo ima adaptacija elementov marketin§kega spleta pri

internacionalizaciji?
Poleg pomembnosti izbire adekvatne trzne vstopne strategije na tujem trgu predstavlja
glavni dejavnik uspesnega poslovanja tudi odlo¢itev o meri prilagajanja trznega spleta
tujemu trgu. Z ene strani je standardiziran marketinski splet, ta strategija je manj
kompleksna, na prvi pogled zagotavlja manjsi stroSek, ker se uporablja Ze preizkuSena
praksa in niso potrebna preoblikovanja ali pa so zgolj minimalna. Po drugi strani je
strategija adaptacije oziroma prilagajanja marketin§kega spleta, ki je bolj kompleksna in
predstavlja temu primerno veéji zalogaj. Miopi¢no gledano ta strategija predstavlja vecji
strosek na zacetku, ker podjetje prilagodi sestavine marketinskega spleta tujemu trgu,
vendar dolgoro¢no gledano zagotavlja vecji trzni delez in dobicek. V nadaljevanju bomo
omenili naslednje mozne adaptacije izdelka, trznega komuniciranja, cene in prodajne poti

ob vstopu na tuji trg (Kotler 1998, 419-430).
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Izdelek

Obstaja vec strategij za adaptiranje oziroma prilagajanje izdelka in trznega komuniciranja
tujemu trgu. Keegan (Kotler 1998, 419-422) razlikuje med petimi strategijami: (1)
neposredna razsiritev, (2) prilagoditev izdelka, (3) prilagoditev komunikacije, (4) dvojna
prilagoditev, (5) izum izdelka.

Pri neposredni razsiritvi podjetje predstavi izdelek in trzno komuniciranje tujemu trgu v
primarni obliki brez preoblikovanj pri ¢emer govorimo o standardizirani strategiji. Ta je
lahko uspesna pri dolodeni blagovni skupini, kot so »non food«’® izdelki pri fotoaparatih,
uporabni elektroniki in orodjih. Pri »food«™ izdelkih pa lahko pride do dekadence oziroma
propada. Pri drugi strategiji, kot Ze sama beseda pove, gre za prilagajanje oziroma
adaptiranje izdelka lokalnim razmeram in Zeljam kupcev, pri ¢emer se ne spremeni,
oziroma ne prilagodi trznega komuniciranja (Kotler 1998, 419-420). V primeru, ko
podjetje zeli trziti enak, ne preoblikovan izdelek v razli¢nih drzavah s prilagojenim trznim
komuniciranjem, govorimo o prilagoditvi komuniciranja. Pri dvojni prilagoditvi podjetje
prilagodi tako izdelek kot tudi trzno komuniciranje za vsak tuji trg posebej, da bi
zadovoljilo razlicne potrebe kupcev, ki se razlikujejo od drzave do drzave, in razli¢ne
kulture (Kotler 1997, 417). Ce podjetje Zeli nastopiti na tuji trg z novim izdelkom, se lahko
odlo¢i za t. i. izum izdelka. Obstajata dve obliki izuma: nazaj obrnjen izum pomeni, da
podjetje ponovno uvede prvotno obliko izdelka, ki jo natan¢no prilagodi potrebam tujega
trga, in vnaprejsnji izum, kar pomeni ustvariti, proizvesti nov izdelek, ki bo izpolnil
pri¢akovanja in potrebe druge drzave’ (Kotler 1998, 419-422).

Trzno komuniciranje

Primarna funkcija trznega komuniciranja predstavlja vzpostavitev menjave med
potro$nikom in organizacijo, pri ¢emer je elementarni cilj strategije trznega komuniciranja
pomoc¢ pri prodaji izdelka, da bi na ta nacin zagotovili obstoj podjetja (Podnar in Kline
2003, 63—64). Tako lahko re¢emo, da je »trzno komuniciranje proces, prek katerega se

skuSa doseci enotnost v mislih in pomenih med organizacijo in posamezniki [...]. Ta

3V trgovskem zargonu se uporablja termin ynon food« za nezivilske izdelke.
™ yFood« izdelki oziroma Zivilski izdelki.

™ Izum izdelka je zelo draga, vendar dobickonosna strategija.
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proces vkljucuje dejstvo, da je organizacija poSiljatelj in prejemnik sporocil. Podjetja si

prizadevajo zbirati in posiljati informacije na trg« (Podnar in Kline 2003, 63).

Odlocitev o standardiziranem ali adaptiranem trznem komuniciranju je lahko klju¢nega
pomena za podjetje. Podjetje lahko sporocilo spremeni na treh stopnjah, namrec, lahko ga
uporablja povsod oziroma na vseh trgih, kjer posluje, preoblikuje le jezik, barve in ime
(Kotler 1998, 422).

Razli¢ne kulture ali drzave imajo svojo simboliko za dolo¢ene barve, obstajajo tudi
homonimi™ v razli¢nih jezikih, prav tako je semantika pri temah odvisna od kulture do
kulture ali od drzave do drzave. Iz tega naslova sledi, da doloCena podjetja zahtevajo, da
oglasevalske agencije prilagodijo doloCeni segment tujemu trgu, kot npr.: vsebino oglasa,
barvo, ime, slogan ali pa jezik, prav tako pa morajo trgom prilagoditi tudi tehniko
pospesevanja prodaje, saj je na primer, pospesevanje prodaje v ZDA vodilno, medtem ko

so v Gréiji in Nemciji prepovedani kuponi (Kotler 1998, 423).
Cena

Ceprav se nam mogo&e na prvi pogled zdi oblikovanje cene za podjetje preprosto, lahko
pomeni za oddelek prodaje ali nabave precejSen izziv, saj mora podjetje kontinuirano
spremljati konkurenéne cene v svoji panogi in se nanje tudi odzvati, da bi ostalo

konkuren¢no in se uspesno izogibalo epiteti najdrazjega trgovca.

Namre¢, izdelek mora imeti ustrezno cenovno politiko, ta se izraza v odnosu do viSine
rabatov, diskontne prodaje, placilnih in kreditnih pogojev, oblikovanja cen itd. (Janci¢
1990, 92).

Kotler (1998, 424) navaja tri naCine oblikovanja cen: oblikovanje enotnih cen, "

oblikovanje cen v skladu s trznimi cenami v posamezni drzavi’® in oblikovanje cen na

. v . . -7
podlagi stroskov v posamezni drzavi. ’

"® Enakozvocnica, beseda, ki se isto izgovarja in/ali isto napise, ima pa drugacen pomen, npr.: kima -e % ()
hrana, navadno rastlinska, za Zivali, ali krma -e Z (¥) navt. zadnji del ladje, colna (Vecpomenke 2015).

" Razlicni dobicki, ki so odvisni od rasti stroskov, tezava bi se pojavila pri ne reciprocnih dohodkih med
bogatimi in revnimi drzavami (Kotler 1998, 424).

"8 Stroski so razlicni od drzave do drave, zaradi tega ni primerno dolociti cene na podlagi dolocenega trga,

ki bi jo zmogel (Kotler 1998, 424).
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Prodajne poti

Pred vstopom na tuji trg je treba narediti podrobno analizo tujega trga in pridobiti celotni
vpogled trznih poti, po katerih izdelek in/ali storitev pride do kon¢nega kupca oziroma
potro$nika. Trzne poti se od trga do trga razlikujejo. Prva razlika, ki je do sedaj bila najbolj
opazena, je v Stevilu in tipu posrednikov, druga pa v velikosti in znacilnostih prodajnih

enot na drobno (Kotler 1998, 424-425).

Snovanje strategije prodajnih poti je namre¢: »kompleksen dinamicen proces, v katerem
mora proizvodno podjetje ob vstopu na tuji trg razviti primeren distribucijski sistem na

lokalnem trgu za u¢inkovito prodajo izdelkov kon¢nim odjemalcem« (JurSe in drugi 2012,

50).

7.2 Kaksna tveganja lahko na poti internacionalizacije podjetje pricakuje?

Primarno je treba razumeti, da internacionalizacija ni proces, ki sam po sebi nudi ali
zagotavlja moZnosti oziroma uspeh in razvoj ali pa konkuren¢no prednost podjetju, temvec
se podjetje lahko srecuje z razli€nimi in resni¢nimi tveganji, ki jih je treba oceniti in
podrobno prouciti. Za podjetje je smiselno razmisljati o poslovanju na tujih trgih Sele, ko
potencialna pricakovanja presezejo mozna hipoteti¢na tveganja (Sternad 2013). Avtorji
(Kienbaum in drugi 2000, 186; Licen 2006, 34-36) poudarjajo tri glavne ovire pri

internacionalizaciji:

- slaba finanéna mo¢: tuji trgi predstavljajo za podjetje vi§jo raven tveganja v
primerjavi z domacim, saj se na njih sreCuje z ekonomskimi, politicnimi in
tveganji menjalnega teCaja (v primeru tujega teCaja). Predvsem MSP imajo
zaradi manjSega lastnega kapitala veliko tezav v zacetni fazi, saj je za podjetje

precej$nji zalogaj financirati projekte v tujini (Kienbaum in drugi 2000, 186).

- pomanjkanje informacij oziroma menedzerjev: veliko malih podjetij ima zelo
omejeno kapaciteto strateSkega nacrtovanja, zbiranja informacij in obdelave le-
teh. Te pomanjkljivosti pogosto vodijo do tega, da podjetja spregledajo

potencialno priloZznost in da ne upoStevajo tveganj, s katerimi bi se lahko

" Standardni pribitek na stroske je lahko nevaren, ker podjetje ne bi bilo konkurencno na trgu (Kotler 1998,
424).
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srecala v tujini. Zaradi nizke stopnje diverzifikacije si precej malih podjetij ne
more privoscCiti vecjih tveganj. Srednja podjetja so tako mocno zaposlena z
vsakdanjim oziroma operativnim delom, da jim ostane zelo malo casa za
proucitev zahtevnejSih metod o moznostih uspeha na tujem trgu. Strategija
oziroma oblika internacionalizacije, ki zahteva vecji pretok informacij in
menedzerske kapacitete, kot npr.:. vodenje hcerinske druzbe v tujini, je

naceloma neprimerna za MSP (Dunning 1993 v Kienbaum in drugi 2000, 186).

pomanjkanje znanja in izkuSenj o internacionalizaciji, t. i. »know-how«*’: za
odhod v tujino so eksistencne narave naslednji pogoji: sposobnost, znanje in
resursi. Na zacetku majhnim in srednjim podjetjem pogosto manjkajo izkusnje,
strateSko nacrtovanje, sistematsko pripravljanje, strokovni sodelavci in
pomanjkanje podatkov o ciljnem tujem trgu. Tukaj lahko dodamo $e naslednje
deficite: pomanjkanje znanja tujega jezika, pomanjkanje znanja o potrebah,
zeljah konzumentov, o aktualni situaciji tujega trga, politiki, socio-
demografskih normah itd.. Iz tega razloga je najbolj pogosta zaetna oblika
internacionalizacije izvoz izdelka in/ali storitev (Kienbaum in drugi 2000,
187).

7.3 Kako evalvirati primeren trg za internacionalizacijo?

Ekonomska rast in demografski razvoj sta med primarnimi kazalniki pri identificiranju

atraktivnega trga za vlagatelje. Atraktivne drZave, ki so primerne za investiranje, se

selektirajo na podlagi dolgorocnega proucevanja s strani Stevilnih s‘[rokovnjakov81 (Severin

2014). Jakli¢ in Svetli¢i¢ (2005, 127) pravita, da investitorji primarno i¢ejo in so bolj

pripravljeni investirati v bolj bogate drZave, ki imajo visok dohodek na prebivalca, kjer je

rast povpraSevanja hitra, ob primerno nizkih stroskih delovne sile in materiala. Prednost po

nordijskem modelu internacionalizacije imajo drzave, ki imajo podobno kulturo, sosednje

drzave in drzave, kjer je potroSniska stopnja zahtevnosti na nizji ravni (Jakli¢ in Svetli¢i¢

2005, 127). Za uspesen odhod na tuji trg se morajo podjetja drzati nacela »na vse ali nic«,

saj so, ¢e nimajo izdelane temeljne strategije trznega vstopa in nastopijo z omejeno

8 Znanje v organizaciji.

8 Raziskovalci, menedzerji za podrocje obvladovanja tveganj, produktni menedzerji, financni menedzerji itd.

(Severin 2014).
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pripravljenostjo in pomanjkljivimi resursi, Ze na zacetku obsojeni na propad. Poleg tega
Miihlback (2011, 50) pravi, da so se kot smiselna vpraSanja pred internacionalizacijo
podjetja v praksi izkazala naslednja: Kateri tuji trgi so v osnovi najbolj primerni oziroma
najmanj primerni za investiranje? Kateri od preostalih tujih trgov so v okviru nasih viziji in
strategij najbolj primerni? Kateri tuji trg je na podlagi relevantnih kriterijev ocenjen kot
atraktiven oziroma neatraktiven? Zaradi razli¢nih informacij, ki so se izkazale velikokrat

kot kontradiktorne pri izbiri primernega trga, je Lange (2014) povzel naslednje postopke:

- analiza portfolio je analiza, ki omogo¢a vpogled priloznosti in tveganja
izbranih trgov. Tuji trgi, ki nudijo velik potencial in minimalno tveganje,
predstavljajo najboljso izbiro in so tako imenovani plodni trgi (Kernmdrkte),
podobni trgi, ki predstavljajo sicer ve¢jo moznost tveganja, se pustijo za
kasneje in so t. i. trgi upanja (Hoffnungsmdrkte). Trgi z zelo nizkim
potencialom in velikim tveganjem se naCeloma ne obravnavajo in so t. i.
abstinen¢ni trgi (4bstinenzmdrkte), medtem ko se mali trgi, ki imajo zelo nizko
stopnjo tveganja, prej ali kasneje osvojijo in se imenujejo priloznostni trgi

(Gelegenheitsmdrkte) (Miihlback 2011, 52; Backhaus in drugi 2010 v Lange

2014, 52).
Graf 7.1: Vrsta tujih trgov
&
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Vir: Prirejeno po Miihlbiick (2011, 52).

89



- SWOT- ali PSPN-analiza ®: je analiza s pomo&jo katere podjetje prejme
temeljni vpogled nad ciljnim tujim trgom. Eksplicitno razlago SWOT-analize

bomo podali v poglavju 10.1.

- postopno selektiranje trgov: po zakljuCeni analizi trgov lahko nastopi tudi
postopno izloCanje trgov. V prvi fazi izlo¢imo trge, ki se zaradi doloCenega
razloga, kot so na primer trgi, kjer je politicna nestabilnost ali tveganje
previsoko. V drugi fazi se odstejejo tudi tisti trgi, ki so teoreticno manj
zanimivi za poslovanje, na primer zaradi premajhnega trga. V tretji fazi se
izloCijo tudi tisti trgi, ki so naceloma zanimivi, vendar jih je tezko osvojiti
zaradi dominantnih in moc¢nih tekmecev ali zaradi Stevilnih nepremagljivih
vstopnih ovir. V predzadnji Cetrti fazi so trgi, kjer je vstop mozen in zanimiv,
vendar se tudi iz teh trgov zaradi operativnega ravnanja in boljSe preglednosti
doloceno $tevilo trgov izlo¢i in pusti za obdelavo v prihodnje. V zadnji peti
fazi ostanejo le trgi za obdelavo. Internacionalizacija podjetja na selektiranih
oziroma izloCenih trgih se realizira postopoma (trg za trgom) ali pa simultano

(vec trgov na enkrat) (Lange 2014, 54) (glej Graf 7.1).

7.4 Katero trZno vstopno strategijo izbrati?

V literaturi obstajajo Stevilne definicije, kaj vse lahko razumemo pod pojmom strategija,
vendar pa igrajo pri ve¢jem delu definicij o strategiji pomembno vlogo podobni pojmi in
koncepti. Tako so strategije »povezane z dolgoro¢nimi cilji podjetja. Te vsebujejo dejanja,
kjer se upoStevajo karakteristike podjetja (npr.: resursi) in karakteristike okolja (npr.:
tekmeci)«® (Kutschker in Schmid 2011, 825).

Kutschker in Schmid (2011, 826) pod pojmom strategija razumeta tako nacrtovane
dolgorocne cilje kot tudi nenacrtovane, spontane odlocitve podjetja, pri cemer podjetja s
strategijo poskuSajo ustvariti potencial uspeha in si zagotoviti konkuren¢no prednost pred

svojimi tekmeci.

82 Prednosti, slabosti, priloznosti, nevarnosti.
8 Orig. »Strategien hiingen mit den langfristigen Zielen einer Unternehmung zusammen. Sie beinhalten
Handlungen, bei denen Charakteristika der Unternehmung (z.B. Ressourcen) und Charakteristika der

Umwelt (z.B. Wettbewerb) beriicksichtigt werden« (Kutschker in Schmid 2011, 825).
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Na izbiro trzne vstopne strategije vplivajo Stevilni dejavniki kot tudi strateske odlo¢itve, ki
so sestavljene iz seta kompleksnih aktivnosti, med drugim vkljucujejo selekcijo,
proucevanje, odloCanje o ciljnem tujem trgu, odlo¢anje o marketinskem programu,
odlodanje o strategiji standardizacije ali adaptacije (Cuzovi¢ in Sokolov-Mladenovi¢ 2012,
595), kot tudi organizacijsko strukturo, nacin in intenziteto nadzora na tujem trgu ter
analizo mikro® in makro® okolja. Oblikovanje standardizirane idealne trzne vstopne
oblike je utopi¢no, saj ima vsak trg svoje specifi¢nosti, te pa so odvisne tako od panoge kot
tudi od izdelka in/ali storitev ter ciljnega trga (Hirsch 2008, 8). K omenjenim dejavnikom,
ki vplivajo na izbor trzne vstopne strategije, se Stejejo tudi razpolozljivi finan¢ni in
kadrovski resursi, s katerimi podjetje operira (Kutschker in Schmid 2011, 826), saj
predstavljajo po Miessgangu (2014, 71) resursi primarni dejavnik za uspeh

internacionalizacije.

Materialne resurse Johnson in drugi (2011, 130; Gerpott in Naubauer 2011, 127) definirajo
kot »fiziéno otipljive resurse organizacije, kot so proizvodna sredstva, zaposleni in
finan¢na sredstva.«® Nematerialne resurse pa opredeljujejo kot »fizicno neotipljive resurse

premozenjske vrednosti, kot so informacije, reputacija in znanje.«®’

Pod finan¢ne resurse Stejejo kapital, gotovino, debitorje, kreditorje in financerje
(delnicarje, banke itd.), pod kadrovske pa vkljucujejo demografski profil podjetja, kot sta:
sposobnost in znanje zaposlenih ter drugih akterjev, ki so aktivni v omreZju organizacije
(Johnson in drugi 2011, 130).

8 Mikroekonomija obravnava pojave, kot so trg, delovanje trga, ponudba, povprasevanje, obravnava
obnasanja posameznih subjektov (Lah 2000, 45).

8 Makroekonomija obravnava zakonitosti, ki lahko nastanejo kot posledica delovanja gospodarskih
subjektov, kot mpr.: podjetia, potrosniki, poseganje drzave z ekonomsko politiko, gospodarska rast,
zaposlenost, vplivi in spremembe obrestnih mer na celotno gospodarsko dejavnost (Lah 2000, 45).

8 Orig. »Materielle Ressourcen sind die physisch fassbaren Ressourcen einer Organisation wie etwa
Fabriken, Personal und Finanzen« (Johnson in drugi 2011, 130).

8 Orig. » Immaterielle Ressourcen sind nicht fassbare Vermdgenswerte wie Informationen, Reputation und
Wissen« (Johnson in drugi 2011, 130).
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7.5 Kdaj je (ne)primeren ¢as internacionalizacije?

Ce vprasanje najprej generaliziramo, lahko preprosto re¢emo, da na splo$no velja nacelo,
bolje prej kot kasneje, saj je pomembno, da si podjetje Ze na samem zacetku zagotovi
polozaj pred svojimi tekmeci in ustvari zunanjo podobo na tujem trgu, ali s pomocjo
specifi¢nega izdelka, izvrstne storitve ali pa strategije nizkih stroskov. Poti, po katerih bo
podjetje zakorakalo, so lahko razli¢ne, pomemben pa je, kot omenjeno, pravi »timing«. Iz
makroekonomske perspektive se lahko mala in velika podjetja odlo¢ijo na podlagi treh
dejavnikov (Jakli¢ in Svetli¢ic 2005, 120): stroSkovni razlog, ko na primer place na
domacem trgu predstavljajo groznjo za konkuren¢no prednost; dvig te¢aja domace valute
vs. padec teCaja tuje valute, v tem sorazmerju je ugodno in dobi¢konosno Kkupovati
nepremi¢nine, premozenja v tujini, ker je kupna mo¢ domace valute visoka; rast BDP-ja,
zaradi stagnacije domacega gospodarstva in hitrejSe stopnje rasti tujih gospodarstev. Prav
tako je lahko koristna recesija na tujem trgu, ¢e se pri¢akuje skorajs$nja rast. Priloznost je

treba izkoristiti predvsem pri gospodarski rasti v sosednjih drzavah.

Avtorji (Meffert in Bolz 1998; Backhaus in drugi 2010 v Lange 2014, 60) na nase

8 strategija zalivalka ®° in

vprasanje predlagajo naslednje strategije: slap strategija;
kombinirana strategija, ki je kombinacija prve in druge strategije. Vsaka od treh navedenih

strategij ima svoje prednosti in slabosti:

- slap strategija je strategija, ki postopno obdeluje tuje trge, prednost te
strategije je, da se podjetje uci na svojih napakah in pomanjkljivostih, ki jih je
naredilo na prvem tujem trgu in jih poskusi ¢im manj ponoviti na drugem
oziroma naslednjem tujem trgu. Slabost te strategije je v prvi vrsti ta, da vzame
preve¢ Casa, kot drugo pa lahko privabi pozornost tekmecev in v primeru
uspesne internacionalizacije lahko tekmeci z isto strategijo * poskusijo
nastopiti na tujem trgu, ki Se ni bil obdelan. Kljub pomanjkljivostim je ta
strategija uporabna, ¢e podjetja nimajo zadostnih finan¢nih resursov, ali pa ¢e
zelijo sistemati¢no in dobro organizirano vstopiti najprej na enem ciljnem trgu,

zatem pa Sele na drugih (Lange 2014, 61).

8 Nem. Wasserfall — Strategije.
8 Nem. Giefkannen — Strategie ali znan tudi kot Sprinkler model.

% posnamejo izdelke ali postopke, s katerimi je podjetje uspesno nastopilo na tujem trgu.
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- strategija zalivalka ali t. i. tu$ strategija (Shower-Strategie) se precej uporablja
pri inovativnih izdelkih, kot so: mobilni telefoni, racunalniki, fotoaparati, pri
¢emer omogoca, da se istoCasno vpeljejo izdelki na vseh zelenih oziroma
potencialnih trgih. Prednost te strategije je, da omogoca hiter proces, kar
tekmecem otezuje posnemanje marketinSke strategije ali izdelka. Slabost te
strategije so visoki stroski (kadrovski in finanéni resursi). ** Vendar je
realizacija te strategije veliko lazja, ¢e je inovativnost izdelka vecja in

povprasevanje po izdelku visoko na vseh tujih trgih (Lange 2014, 61).

- kombinirana strategija, tako prva (slap strategija) kot druga (strategija
zalivalka), dolgoro¢no gledano ne morata biti realizirani v njunem
ustanovljenem vrstnem redu, saj sta precej odvisni od potencialnih ciljnih trgov
in njihovega Stevila. Najbolj uporabljena strategija v praksi je kombinirana
strategija, saj predstavlja kombinacijo prve in druge strategije. Pri kombinirani
strategiji se lahko zgodi, da se podjetje v enem letu odloci zgolj za en ciljni trg,
ali pa celo za nobenega, v drugem letu pa naredi invazijo na ve¢ tujih trgov

hkrati, kot v primeru Metroja (Lange 2014, 61).

Pri temporalnem vpraSanju so lahko za podjetje primarna vprasanja, ali Zeli biti inovator,
torej prvi na trgu, ali mu zadosca biti drugi t. i. »follower«. Prva strategija (First Mover-
Strategie) omogoc¢a podjetju, da nima tekmecev, visoke trzne deleze, da je sinonim za
vodilni izdelek, da ostane lider na trgu, posledicno pa si zagotavlja dolgorocno visok
dobicek. Slabost te strategije so visoki stroSki vstopa in vecje tveganje zaradi

pomanjkljivih informacij in nepoznavanja odziva tujega trga (Lange 2014, 62).

Prednosti prvega je izkoristil Metro z internacionalizacijo verige C&C na kitajskem trgu,
kjer je wvpeljal specificen koncept poslovanja s samopostrezbo v veleprodaji in
diverzifikacijo izdelkov (Schifer 2008, 329). Ker je nasa prouc¢evana druzba Mercator ze v
preteklosti uporabila strategijo izkoriS¢anja prednosti prvega pri izgradnji centrov na trgih
nekdanje Jugoslavije (Jakli¢ 2006), menimo, da je izredno dobra priloznost vstopiti prvi s
tem konceptom, kjer bi lahko profesionalni kupci dobili vse ali ve¢ji del izdelkov na eni

lokaciji.

91 . v o vy . . e 7. v . .
Financni stroski, kompleksen organizacijski in menedzerski zalogaj.
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Strategija biti drugi ali t. i. »fast follower« strategija ima sicer to prednost, da se izogne
zaCetniSkim napakam inovatorja in si zmanj$a stroSke vstopa, vendar obstajajo tudi
slabosti, ki niso zanemarljive: nizji trzni delez, epiteta posnemalca in tezko etabliranje na

trgu zaradi mocnega tekmeca (Lange 2014, 62).

8 PREDSTAVITEV PROUCEVANE DRUZBE MERCATOR D. D.

»Neustavljiva pot k resnicnemu uspehu .«

Casomer, Mercator (2009, 21)

8.1 Predstavitev druzbe » M«

Mercator ne predstavlja samo v Sloveniji, temvec tudi v celotni regiji Jugovzhodne Evrope
eno izmed najvecjih gospodarskih skupin, ta je v Sloveniji prisotna s petimi druzbami, na
ostalih internacionaliziranih trgih pa posluje v okviru Skupine Mercator sedmih odvisnih
druzb. Druzba Poslovni sistem Mercator, d. d., s sedezem v Republiki Sloveniji,
predstavlja obvladujo€o druzbo skupine. Primarno dejavnost druzbe Mercator predstavlja
trgovina na drobno z izdelki vsakdanje rabe v gospodinjstvu oziroma prodaja izdelkov
kon¢énim potrosnikom (LP PS M 2014, 13, 16).

Leto 2014 je bilo prelomno za Mercator, saj se je spremenila lastniska struktura druzbe.
Vecinski lastnik je z dnem 27. junija 2014 postala druzba Agrokor, d. d., ta je namre¢
pridobila 2.000.278 delnic druzbe, kar predstavlja 53,12-odstotka udelezbe v osnovnem
kapitalu druzbe Mercator, d. d. V septembru 2014 je druzba Agrokor, d. d., na podlagi
vloge o prevzemni nameri pridobila dodatnih 1.040.319 delnic druzbe Mercator, d. d..
Skupni trzni delez druzbe Agrokor, d. d., (49,92 %) in Agrokor Investments B. V. (38,18
%) v druzbi Mercator, d. d., znasa 88,10 %, glasovne pravice pa 88,72 % (LP PS M 2014,
18, 20).

8.1.1 Retrospektiva proucevane druzbe »M«

Ime proucevane druzbe Mercator izhaja iz latinske besede, kar v prevodu pomeni
wtrgovec«. Zacetek najvecje takrat Se slovenske trgovske verige sega v leto 1949,

predhodnik je bilo podjetje Zivila. Zaradi $iritve dejavnosti na zunanjo trgovino je v letu
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1953 priSlo do spremembe imena iz Zivil®* v Mercator. Na samem zacetku je Mercator
deloval kot veletrgovec, prodaja je potekala zgolj iz skladis¢a. Ze v 50. letih 20. stoletja je
Mercator odprl prvo bencinsko ¢rpalko. Mercator je kot veletrgovec prodajal trgovcem po
celi Sloveniji in ponekod v drzavah nekdanje Jugoslavije, med prvimi ponujenimi izdelki
so bili osnovni izdelki, kot so: sladkor, sol, mast, olje, paketi UNRA, sardine in rum, pri
¢emer je posloval s 30 oziroma 40 razlicnimi izdelki. S 01. aprilom 1953 je mesto
generalnega direktorja prevzel Adolf Osterc, ki je bil na funkciji do odhoda v pokoj leta
1974. Ze v letu 1953 je Mercator belezil 62 zaposlenih, pri ¢emer se je $tevilo zaposlenih
iz leta v leto vecalo, tako je imelo ze leta 1961 195 zaposlenih, od tega celo 51 Zensk, le
dve leti kasneje je Stevilo zaposlenih zrastlo na 1314, Stevilo prodajnih mest pa na 216, od
tega je bilo deset samopostreznih trgovin. Mercator ni bil le najvecji trgovec v regiji,
temve¢ tudi druzbeno odgovorno podjetje, kar je pokazal leta 1963, ko je Skopje prizadel
katastrofalen potres. Poleg finan¢ne podpore v viSini treh milijonov dinarjev, ki ga je
odobril centralni upravni odbor, je pomagal tudi s 5 tonami limon in 3,5 tone mila,
Mercatorjevi zaposleni pa so prispevali na nacin, da so se odpovedali enodnevnemu
zasluzku, ki so ga namenili Zrtvam v Skopju in se udelezili krvodajalskih akcij. Dodatno je
Mercatorjev kolektiv zbral e 7.867.000 din, iz skladov pa so namenili $e dodatnih
5.000.000 din za pomo¢ zrtvam (Casomer Mercator 2009 5-33).

V letu 1975 je direktor Mercatorja postal Miran Goslar, ki ima Se danes velik pomen v
zgodovini Mercatorja, saj mu je uspelo, da je Mercator edina velika delniSka druzba, ki se
je po zakonu o lastninskem preoblikovanju z javno prodajo delnic obdrzala v celoti.
Skupina Mercator je ze leta 1979 bila tretja najvecja trgovinska organizacija v Jugoslaviji,
ki je kot mednarodna trgovina leta 1981 zagotavljala oskrbo delavcev gradbenega podjetja
SCT v Iraku, ki so gradili letaliS¢e na jugu Bagdada. S tem projektom si je Mercator
omogog¢il financiranje izgradnje poslovne stavbe v Ljubljani (Casomer Mercator 2009, 15—

19).

V 80. letih je Mercator bil najvec¢ja izvozno-uvozna druzba v celi Jugoslaviji, pri ¢emer si
je ustvaril temelje danaSnje Mercatorjeve mednarodne trgovine, ta je bil tudi najvecji

uvoznik banan v regiji. V 90. letih oziroma natancno v letu 1994 se je odprla prva

%2.04. 03. 1949 je Viada LRS ustanovila podjetje Zivila — trgovsko podjetje z Zivili s sedezem v Ljubljani, v

istem letu je imelo 36 zaposlenih (Casomer Mercator 2009).
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Mercatorjeva C&C prodajalna. Leto pozneje so bili s kon¢ano privatizacijo Mercatorjevih
delnic, ki so si jih delili drzavni skladi, znani tudi lastniki delniske druzbe, med njimi je
bilo tudi 63.000 malih delnicarjev. V letu 1997 je Mercator postal ena najuspes$nejsih
trgovskih druzb v regiji, z odprtjem centra leta 1998 v Kopru pa je naredil revolucijo
obstojeCega sistema prodaje, saj je predstavljal poslovno inovacijo. Prav tako se je v tej
dekadi razvil logotip » P, kot ga poznamo danes. V letu 1998 je Mercator dobil novo
upravo na ¢elu z Zoranom Jankovicem, ki je bil do leta 2005 predsednik uprave. V istem
letu je Mercator podpisal prvo pogodbeno fransizo v Semicu. Pred samim prihodom
JankoviCa je druzba poslovala z izgubo, trzni delez v Sloveniji pa je znaSal le 15,4-
odstotka. V osmih letih je ustvaril takrat najvecje slovensko podjetje po $tevilu zaposlenih
in prometu s 50-odstotnim trznim delezem na domacem trgu in je veljal tudi za gonilno
silo ekspanzije na trge Hrvaske, Srbije ter Bosne in Hercegovine. Pri otvoritvi trgovskega
centra v Beogradu leta 2002 je bilo celo 200.000 obiskovalcev, pri drugih otvoritvah pa so
belezili ve¢ kot 10.000 obiskovalcev. V letu 1999 se je odprl Mercator Center v Siski, pri
c¢emer je bilo v asortimentu ve¢ kot 32.000 razli¢nih izdelkov. Mednarodna trzenjska
agencija Planet Retail je v letu 2005 izvedla raziskavo, v kateri je Mercator na slovenskem
trgu maloprodaje izdelkov konénih potrosnikov dosegal 39,1-odstotni trzni delez. Ze od
leta 1999 je skupina Mercator nosilec licence globalne verige s Sportnimi izdelki Intersport

(Casomer Mercator 2009, 18-26).

V letu 2000 je bila izvedena gradnja trgovskih centrov v Zagrebu, Pulju in Sarajevu, pri
¢emer so v druzbi evidentirali 13.208 zaposlenih. V februarju leta 2007 pa so se prvi¢
odprle Mercatorjeve samopostrezne poslovalnice oziroma hitre blagajne v Sloveniji, ki so
bile poimenovane Tik tak. Prvi zacetki spletne trgovine datirajo od leta 2002. Ze v letu
2004 je odprl prve diskonte trgovine pod imenom Hura (Casomer Mercator 2009, 26), isto
leto je tudi velenjska Era podpisala strateSko partnerstvo o otvoritvah diskontnih trgovin v
Sloveniji z italijanskim podjetjem Eurospin (Radio Celje 2004), le leto kasneje je Hofer
odprl 11 poslovalnic (Hofer 2015) v Sloveniji, medtem ko je Lidl dve leti za Hoferjem

odprl 45 poslovalnic z vec¢ kot 1.200 zaposlenih (Sovdat in Korazija 2014).

V letu 2006 se je Mercator strateSko povezal s podjetjem Holding Rodi¢ M&B, pri ¢emer
je tako postal drugi najvec;ji trgovec v Srbiji, le leto kasneje pa se je strateSko povezal tudi

s hrvasko druzbo Presoflex in v Crni gori izvedel prevzem druzbe Mex market d. o. 0. z
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51-odstotnim lastniSkim deleZzem, ki so jo zatem preimenovali v Mercator-Mex (Mercator

2007, 56).

Leta 2008 je skupina Mercator investirala 313 mio. evrov, v istem letu pa so ustanovili tudi
druzbo Mercator — B v Sofiji. Od leta 2005 do leta 2008 druzba belezi ¢isti prihodek
prodaje v visini 55-odstotkov (Casomer Mercator 2009, 29, 30).

V letu 2009 je druzba Mercator aktivno razvijala maloprodajno mrezo in vstopala na nove
trge, tako je v Sloveniji odprla Intersport in Hipermarket v Skofji Loki, supermarket
Planina v Kranju, Center tehnike in gradnje v Slovenski Bistrici, supermarket v Pesnici in
supermarket v Preddvoru (LP PS M 2009, 17).

V tujini oziroma v Srbiji je druzba odprla Roda Center Sabac, supermarket v Rumi, sedem
superet in supermarket v Somborju, Roda center Sombor, Stiri superete v Novem Sadu,
supereto v Zrenjaninu, supereto v Backi Topoli in supermarket v Beogradu. Na Hrvaskem
je odprla hipermarket in Intersport v ZapresSi¢u, supermarket v Bujah, Mercator Center
Varazdin in supermarket v Zagrebu. Tudi na podro¢ju BiH je bila v istem letu zelo aktivna,
saj je tudi tam odprla hipermarket, Intersport, Mercator Center Banja Luka, supermarket v
Vogos¢i, supermarket v Mostarju, Modiano in Beautige v nakupovalnem centru Ilidza v
Sarajevu ter v Crni gori hipermarket v Podgorici. Mercator se je v istem letu
internacionaliziral z otvoritvijo hipermarketov tako na bolgarskem kot tudi albanskem trgu
in Intersportom na albanskem trgu (LP PS M 2009, 17).

V letu 2010 je Mercator $e naprej razvijal maloprodajno mrezo in na vseh trgih pridobil
155 novih enot na 205.381 m? novih bruto povrsin v sklopu tako lastnih kot tudi najetih
poslovnih nepremi¢nin. S prvim januarjem 2010 je stopila v veljavo nova makro-
organizacijska struktura Skupine Mercator, reorganizacija je bila izvedena predvsem zaradi
vecje lokalne odzivnosti na vseh trgih, izboljSanja ucinkovitosti poslovanja kot tudi boljse

prilagojenosti potrebam potrosnikov (LP PS M 2010, 21-22).

V letu 2011 je skupina Mercator ustvarila 2.93 milijarde evrov Cistih prihodkov iz prodaje,
kar predstavlja 5,3-odstotno rast v primerjavi z letom 2010. Obenem je obdrzala tudi
epiteto najvecjega trgovca na domacem trgu, rast prihodkov pa si je zagotovila pretezno z

internacionalizacijo podjetja na tujih trgih (LP PS M 2011, 3) (glej Sliko 8.1).
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Slika 8.1: Aktualni in potencialni trgi Skupine Mercator

Vir: Prirejeno po Gnidovec (2012, 20); LP PS M (2012, 8).

V razvoj maloprodajnih mrez je Mercator leta 2012 investiral 67,3 milijona evrov pri

¢emer je bilo tudi za 6,8 milijona evrov dezinvesticij. Leta 2013 so se v prvem Cetrtletju:

Skladno s srednjerocno strategijo na trgu Srbije in HrvaSke dejavnosti druzb
Intersport, Modiana in Tehnika prenesle na lokalne druzbe na vsakem
posameznem trgu. Na slovenskem trgu je bila druzba M — Tehnika, d.d. [...].
Po prenosu dejavnosti druzb Intersport, Modiana in Tehnika na lokalne
Mercatorjeve druzbe na Hrvaskem in v Srbiji, so se v tretjem Cetrtletju
dejavnosti druzb Intersport in Modiana prenesle tudi na druzbo Mercator —
BH, d.o.0., v Bosni in Hercegovini. Druzbi Intersport BH, d.o.o., ter Modiana,
d.o.o., Bosna in Hercegovina, sta bili pripojeni k druzbi Mercator — BH, d.0.0.,
§13.9.2013 (LP PS M 2013, 14, 15).

Medtem ko so se dejavnosti druzbe Modiana na tujih trgih prenesle Ze v letu 2013 se je
dejavnost druzba Modiana d. o. o., Slovenija prenesla na druzbo Mercator, d. d. leto
kasneje. V letu 2014 je Mercator dokoncno izstopil iz albanskega in bolgarskega trga.
Druzba Poslovni sistem Mercator, d. d., je v celoti prodala kapitalsko nalozbo v druzbi
Mercator — A, sh. p. k., Tirana in Mercator — B, e.0.0.d., Sofija v skladu s strategijo umika
iz trgov (LP PS M 2014, 218).

Najvecja trgovska veriga v Sloveniji, kot tudi v regiji Jugovzhodne Evrope, je skozi

zgodovino pokazala ne samo uspesno poslovanje, skrb za svoje potrosnike, temvec tudi
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veliko »srce«, saj je bilo udeleZzena v humanitarnih akcijah kot smo navedli primer v
Skopju, k temu lahko pristejemo tudi donacijo izgradnje varne hiSe v Grosuplju kot tudi

dolgoletno pokroviteljstvo Ljubljanskega maratona in $e veliko ve¢ (Casomer Mercator
2009, 33).

8.1.2 Vizija in poslanstvo druzbe »M«

Pojem vizija etimolosko izhaja iz latinske besede, videre = videti in francoske besede
vision = sanje. V gospodarstvu in ekonomiji s pojmom vizija opisujemo, kaj zeli podjetje v
prihodnosti doseci in ima lahko analogni pomen strateskemu cilju (Onpulson 2015). Pod
organizacijskega sistema in dejavnosti, s katerimi se ukvarja, ter je kot takSno izhodisce

vsem ostalim strateskim elementom« (GOV 2015).

V letnem porocilu 2014 kot tudi na njihovi spletni strani (Mercator 2015a) ima nasa

proucevana druzba navedeno jasno sporocilo o viziji in poslanstvu druzbe.

Vizija druzbe je postati »najvecji, najuspes$nejSi in najucinkovitejsi trgovec v regiji«.

Poslanstvo pa kategorizira v §tiri podskupine, kot so:
- zadovoljni potrosniki, ki druzbo prepoznavajo kot najboljSega trgovca, ki

ponuja vse, kar ponuja konkurenca in veliko vec ter ugodnejse pogoje.

- zaposleni, ki z nasmehom in Zarom v oceh predstavljajo klju¢no konkurenc¢no

prednost druzbe.

- stabilna kapitalska struktura, strmenje k stabilni kapitalski strukturi, ki bo

podprla razvoj druzbe.

zaupanje vseh akterjev oziroma deleznikov.

8.1.3 Kljuc¢ni finanéni kazalci druzbe »M«

V letu 2014 je Mercator beleZil pozitivno gospodarsko rast v Sloveniji, Crni gori ter Bosni
in Hercegovini, medtem ko na Hrvaskem in Srbiji ni bilo tako. To negativno rast skupina

pripisuje visoki brezposelnosti, predvsem na Hrvaskem in v Srbiji. V letu 2014 je skupina
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dosegla za 4,1 % manj prihodkov iz prodaje v primerjavi z letom 2013 oziroma v evrih
2.654 milijonov (LP PS M 2014, 3).

Na domacem trgu oziroma v Sloveniji so belezili padec prihodkov v visini 2,7 %, pri
gemer se je na dveh tujih trgih rast poveéala, kot na primer v Srbiji za 10,0 % in v Crni gori
za 3,8 %, v Bosni in Hercegovini pa je padla za 18,9 %, najvecji padec je skupina imela na
Hrvaskem, in sicer za 26,8 %, saj je potekal prenos Mercatorjevih maloprodajnih enot pod
Agrokor, prav tako je to rezultat visjih prihodkov v Srbiji, namre¢ v okviru konsolidacije
po trgih je Agrokor svoje maloprodajne enote Idea prenesel pod Mercator (LP PS M 2014,
33) (glej Sliko 8.2).

Slika 8.2: Prihodki iz prodaje Skupine Mercator na domacem in tujem trgu

2014 2013

Bosna in
Hercegoving; Cma Qora,
5,8% 4,1%
Hrvadka; 9,4% \ /

Vir: LP PS M (2014, 33).

V letu 2014 je Mercator imel 1,8 % manj dosezenega deleza prihodkov iz prodaje kot v
letu 2013. V trgovski dejavnosti z izdelki za vsakdanjo rabo pa je dosegel najvecji delez v

vigini 85,2 % (LP PS M 2014, 34) (glej Sliko 8.3).
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Slika 8.3: Prodaja v trgovski dejavnosti po blagovnih skupinah

Ostalo Ostalo
(Modiana in 2014 (Modiana in 2013
Intersport); Intersport);
8,3% 6,9%
[2delid 23 dom; \ [2dells za dom,; \

6,5% 6,1%

Vir: LP PS M (2014, 33).

Na podrocju veleprodaje je bila vidna pozitivna tendenca, saj je delez v letu 2014 narasel
za 1,9 % v primerjavi z letom 2013. Namre¢, skupina si je z maloprodajo ustvarila celih
84,3 % prihodkov iz prodaje, z veleprodajo in ostalimi dejavnostmi pa 15,7 %. K temu je
treba dodati tudi to, da se je Stevilo veleprodajnih enot konec leta 2014 zmanjsalo za sedem
poslovalnic in iz tega naslova so mozna tudi odstopanja rezultatov (LP PS M 2014, 34)
(glej Sliko 8.4).

Slika 8.4: Prodaja Skupine Mercator po tipu prodaje

Veleprodaja in 2014 2013

Veleprodaja in

ostalo; 15,7% ostalo; 13,8%

Vir: LP PS M (2014, 34).

8.2 Internacionalizacija druzbe »M« na trgih nekdanje Jugoslavije

Druzba Mercator je s svojo strategijo internacionalizacije na trgih nekdanje Jugoslavije

nastopila ze v letu 2000 s poslovno obliko maloprodaje, pri ¢emer je na tej tocki

pomembno poudariti, da bomo v magistrskem delu analizirali izkljuéno moznost

internacionalizacije poslovne oblike veleprodaje in ne maloprodaje, kot je bil to primer na
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drugih trgih nekdanjih drzav Jugoslavije kot bomo predstavili v podpoglavju 8.2.1, 8.2.2,
8.2.3 in 8.2.4. Z analizo zelimo proucevani druzbi omogociti vpogled nad aktualnim
stanjem trga Republike Makedonije ter predstaviti vse prednosti in priloznosti kot tudi
pomanjkljivosti v primeru, ¢e bi se druzba v prihodnosti Zelela internacionalizirati tudi na
makedonski trg. Iz dosedanje proucitve in temeljite raziskave menimo, da prestavlja
internacionalizacija verige C&C na proucevani trg velika priloznost za druzbo Mercator, ki

bi si lahko med drugim zagotovila tudi prednosti prvega.

8.2.1 Internacionalizacija druzbe »M« na trgu Hrvaske

Prvi trgovski center na Hrvaskem je druzba Mercator odprla 02. decembra 2000 v Pulju —
Mercator center Pula, ki je zajemal ca. 10.000 kvadratnih metrov prodajne povrSine,
investicija pa naj bi bila vredna celih 29 milijonov nemskih mark. S predorom na hrvaski
trg je druzba zacela uresniCevati strategijo internacionalizacije na trgih nekdanje

Jugoslavije (LP PS M 2000; STA 2000c).

Mercator je na hrvaski trg vstopil s trzno vstopno strategijo JV, ta je skupaj s podjetjem
Intermercator GmbH Celovec iz Avstrije, ki je v 100-odstotni lasti PS Mercator in se je ob
koncu leta 1999 Se vedno uvrsc¢ala med pridruzene druzbe, ustanovil podjetje Mercator
Pula d. 0. 0.. Za to obliko trZzne vstopne strategije se je druzba Skupine Mercator odlocila
predvsem zaradi laZjega nastopa in obvladovanja vladnih in javnih oziroma politi¢nih ovir,
saj v Casu nastopa na hrvaski trg Slovenija e ni bila ¢lanica EU (LP PS M 1999; Tednik
2000; Ruzzier 2002, 48; Jakli¢ in Svetlici¢ 2003, 266).

8.2.2 Internacionalizacija druzbe »M« na trgu Bosne in Hercegovine

Mercator je 01. decembra 2000 odprl svoj prvi Mercator center na trgu Bosne in
Hercegovine, ki je bil lociran v Sarajevu, s 16,146 m? prodajnih povrsin in 350 zaposlenimi
(STA 2000b; Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2003, 267). Vrednost nalozbe nakupovalnega centra je bila
ocenjena v visini 45 milijonov mark. Mercator je ze v letu 1999 zacel delati na svoji
strategiji internacionalizacije na trge nekdanje Jugoslavije, tako je nastopil s strategijo JV
na trg Bosne in Hercegovine. Poslovni sistem Mercator je v Sarajevu skupaj z druzbo
Trzni center Sarajevo ustanovil meSano podjetje Mercator trzni center Sarajevo, d. o. o., pri
¢emer je imel vecinski oziroma 52-odstotni delez (STA 2000a; Tednik 2000). Najvecji

prodajni prostor v Mercator centru je zajemal prav Mercatorjev hipermarket, ki predstavlja
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8.200 m? bruto povrSine (LP PS M 2000; STA 2000a). V letu 2003 je bila druzba Mercator
— TC Sarajevo, d. 0. 0. dokapitalizirana s strani druzbe Poslovni sistem Mercator, d. d., v
skupnem znesku 2.737.790 SIT, da bi dosegla primerno kapitalsko sestavo, je PS Mercator
ustanovil druzbo Mercator — BH, d. 0. 0., Sarajevo, ki je v 100-odstotnem lastnistvu druzbe
Poslovni sistem Mercator, d. d. (LP PS M 2003, 66, 90).

8.2.3 Internacionalizacija druzbe »M« na trgu Srbije

Na svoj tretji strateski trg je Mercator vstopil leta 2002. Analogno otvoritvi prvega in
drugega Mercator centra so v istem mesecu z dnem 05. decembra 2002 odprli svoj tretji
Mercator center v Novem Beogradu (LP PS M 2002, 85). Poslovanje le-tega je preseglo
vsa pricakovanja, saj je bilo na dan otvoritve zabelezenih ve¢ kot 200.000 obiskovalcev
(Casomer Mercator 2009) pri éemer na meseéni ravni center obis¢e ved kot 10 milijonov

kupcev (LP PS M 2002, 6).

Mercator je na srbskem trgu nastopil s stratesko obliko vstopa investicije greenfield.
Vrednost nalozbe je bila v vrednosti 43 milijonov evrov (Petkovi¢ 2006; Popovi¢ in drugi
2010, 30). Mercator Steje med najbolj pomembne neposredne investitorje z investicijo
greenfield v Srbiji, saj je v svoje poslovanje od leta 2002 do leta 2006 investiral okoli 240
milijonov evrov (B92 2006; Popovi¢ in drugi 2010; Superbrands 2015).

V letu 2006 je PS Mercator, d. d., podpisal pogodbo o strateSki povezavi s Holdingom
Rodi¢ M&B in pridobil 76 % lastniSkega deleza druzbe M-Rodi¢, preostalih 24 %
lastniSkega deleza je prevzel v letu 2008 (12 %) in 2009 (12 %). Z dokon¢no akvizicijo v
letu 2009 je postal 100-odstotni lastnik druzbe M-Rodi¢, d. o. o., ki je bila v istem letu
pripojena k druzbi Mercator — S, d. 0. 0.. S prevzemom je Mercator postal druga najvecja

trgovska veriga v Srbiji (Delo, 2006; LP PS M 2006, 20; LP PS M 2009, 133).

8.2.4 Internacionalizacija druzbe »M« na trgu Crne gore

Mercator tudi pri ¢etrtem strateskem vstopu na trg Crne gore ni spremenil mesca otvoritve
oziroma nastopa na tuji trg, namrec¢ 20. decembra 2007 je Mercator podpisal pogodbo o
strateSki povezavi z druzbo Mex d. o. 0. v Podgorici in postal z 51 % vecinski lastnik

druzbe (LP PS M 2007).
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PS Mercator je na trg Crne gore vstopil z akvizicijo druzbe Mex d. o. o., pri ¢emer je
pridobil deset maloprodajnih enot, k temu je prevzel obstojece zaposlene in v dolgoro¢ni
poslovni najem 77 trgovskih objektov (LP PS M 2007, 47, 90; LP PS M 2010, 22). S 01.
januarjem 2008 se je druzba Mex d. o. o. preimenovala v Mercator-Mex d. o. o.

(Gospodarski naért Skupine Mercator 2008, 6; Casomer Mercator 2009).

23. junija 2010 je Skupina Mercator ustanovila druzbo Mercator — CG d. 0. 0., ki je 30.
junija 2010 prevzela trgovsko dejavnost druzbe Pantomarket d. 0. 0. in Plus Commerce d.
0. 0.. S to akvizicijo je postala najvedja trgovska veriga v Crni gori, naloZba je bila

ocenjena na 30 milijonov evrov (Vegernji list 2010; LP PS M 2010, 10, 22; Curovié 2011).

9 ANALIZA MAKEDONSKEGA TRGA

»Ni¢ ni nemogoce za tistega, ki ima voljo poskusiti.«*

Aleksandar E& Veliki, makedonski kralj in vojskovodija (*356 pr. Kr.—323 pr. Kr.)

9.1 Predstavitev Republike Makedonije

Republika Makedonija se nahaja na Jugovzhodu Evrope, v centralnem delu Balkana, ta
velja za geopoliticno stratesko tocko, ki povezuje Zahod z Bliznjim vzhodom, Kjer se
krizajo glavne komunikacijske poti, ki so Ze stoletja povezovale tri kontinente: Evropo,
Afriko in Azijo (Tatalovi¢c 1999, 1043; ZdruZenje Manager 2015). Makedonija, katere
uradno ime je FYROM,* meji na severozahodu na Kosovo in na severovzhodu na Srbijo,

na zahodu meji na Albanijo, na Jugu na Gr¢ijo in na vzhodu na Bolgarijo (glej Sliko 9.1).

% Orig. »Nista nije nemoguce za onoga ko ima volju pokusati« (1zreke i citati 2015).

% Angl. Former Yugoslav Republic of Macedonia.

104



Slika 9.1: Republika Makedonija

J(un.v\ovo

BSKOPJE

Vir: Prirejeno po PWC (2014, 7).

Njena povrsina je 25.713 km?, Steje pa 2.065.800 prebivalcev, glavno mesto Makedonije je
Skopje, ki ima 506.926 prebivalcev. Makedonska valuta je denar (MKD), ki je v razmerju
z1,-€:ca 61,- MKD (KSV 2014, 3).

Makedonija je ¢lanica internacionalnih organizacij, kot so: UN, UNCTAD, UNICEEF,
UNDP, UNEP, WFP, HABITAT, UNESCO, FAO, IMF, IFC, MIGA, IDA, IFAD, WMO,
IAEA, IBRD, WTO, WIPO, ICAO, UNIDO, EAN UPU, ILO, WHO, ITU idr. (KSV 2014,
3).

Po razpadu Jugoslavije se je Makedonija kmalu za Slovenijo in Hrvasko v letu 1991
razglasila za neodvisno drzavo. Od leta 2005 ima Makedonija status kandidatke za

¢lanstvo v EU.

Danes je Se najbolj prisoten spor glede imena med Grki in Makedonci, saj Grki ne Zelijo
priznati Makedonije pod tem imenom. Gréija Makedonijo priznava zgolj pod imenom
FYROM. Kljub temu, da je Makedonijo priznalo ze ve¢ kot sto drzav, med katerimi so tudi
ZDA, se spor glede imena $e ni koncal (Zdruzenje Manager 2015), kar predstavlja tudi
primarni dejavnik, da Republika Makedonija od leta 2005 Se ni bila sprejeta v EU in ni
zaCela s pogajanji glede pridruzitve zvezi NATO. Doslej je Makedonija v veliki meri

uskladila zakonodajo s pravnim redom EU (Politikis 2006).
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9.1.1 Politi¢no okolje

Pri odlocitvi o trzni vstopni Strategiji oziroma neposredni tuji investiciji igra pomembno
vlogo politicno okolj e® tujega trga. Tako v ekonomsko nerazvitih drzavah kot tudi v enako
razvitih industrijskih drzavah je politi¢na stabilnost primaren dejavnik pri analizi okolja o
kakovosti lokacije in njeni atraktivnosti. Raziskava, ki jo je izvedel Pausenberger, je
potrdila izjavo, da obstaja vec¢ja verjetnost politi¢nih napadov kot tudi regulacije postopkov
v trznem procesu v drzavah, ki so $e v razvoju kot pa v industrijskih drzavah. Ta je v SvV0jo
raziskavo vkljucil 18 okoljskih dejavnikov, pri ¢emer je sodelovalo deset podjetij, Ki so
odgovarjala na vprasanja z ocenami 0 (nepomembno) 2 (pomembno) in 3 (zelo
pomembno), iz rezultatov pa je pridobil povprecno vrednost. Rezultati so namre¢ pokazali,
da se podjetja o neposredni tuji investiciji v prvi vrsti odlo¢ijo na podlagi kriterija

politi¢nih dejavnikov v ciljni drzavi (Wahrendorf 2001, 23).

Republika Makedonija predstavlja ciljni trg v magistrskem delu, zato bomo v nadaljevanju

naredili temeljito PEST-analizo le-tega.

Makedonija ima sistem parlamentarne demokracije. Njena Ustava je bila izdelana po
napotkih nekdanjega nemSkega predsednika Romana Herzoga in nekdanjega francoskega
ministra za pravosodje Georgesa Badinterja in je stopila v veljavo 17. novembra 1991. Do
danes je bila tudi veckrat novelirana (KSV 2014, 9).

Parlamentarne volitve v Makedoniji potekajo vsaka §tiri leta, pri ¢emer Ustava doloca, da
se Stevilo poslancev lahko giblje od najmanj 120 do najve¢ 140 ¢lanov, ki so izvoljeni na
sploSnih, neposrednih volitvah. Do sedaj je imel parlament v vseh obdobjih vedno 120

¢lanov (Tatalovi¢ 1999, 1044).

Aktualni predsednik drzave je Gjorge Ivanov, ki je svoj mandat nastopil aprila leta 2009.
Predsednik Republike je namre¢ vodja drzave in je izvoljen na neposrednih tajnih volitvah

za obdobje do pet let. Predsednik vlade Republike Makedonije je Nikola Gruevski, ki je

%V analizo politicnega okolja se vkljucijo dejavniki, kot so: politicno stanje ciljne driave, teroristicne
aktivnosti, regulacija monopolov, politika konkurence, davcni sistem oziroma politika, subvencije, Zakon o
zaposlovanju, Zakon o varstvu okolja, fleksibilnost trga delovne sile, pravne norme, reciprocnost med

politiko in gospodarstvom, politika spodbujanja tujih investitorjev idr. (Herbert in Volrad 2014).
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svoj mandat nastopil avgusta 2006, njegova stranka VMRO-DPMNE® pa je do danes
vladajo¢a v RM. Drugi pomembnejsi stranki sta SDSM¥ in vladajoca albanska stranka
DUI.® V makedonskem strankarskem sistemu zaznamo dve skupini strank. V prvo
skupino spadajo eti¢no nacionalno usmerjeni, ki razlikujejo med slovanskimi Makedonci
in albanskimi pripadniki, v drugi skupini pa so politicno usmerjeni, ki zastopajo post
komunisti¢no ali antikomunisti¢no ideologijo. Etni¢na napetost v drzavi ob¢asno vodi tudi

do nestabilnosti v drzavi (KSV 2014, 9).

Tako se Makedonija, kot vse druge drzave v tranziciji, soo¢a z izvori ogrozanja nacionalne
varnosti, ko so: notranji vir ogrozanja nacionalne varnosti drzave predstavljajo terorizem
ter medverski in medeni¢ni konflikt, razSirjanje konflikta na Kosovu in poskusi s strani
nekaterih sosednjih drzav po oblikovanju velikih nacionalnih drzav, med drugim tudi na
ozemlju Makedonije. V Makedoniji predstavlja najvecjo versko in etni¢no teZavo poloZaj
albanske manjSine, ki predstavlja 22,9 % celotnega prebivalstva, oziroma naj bi po
nekaterih ocenah predstavljala celo 40 %, saj bi lahko v trenutni kontinuiteti demografske
rasti albanske populacije na makedonskem teritoriju ¢ez nekaj desetletij pomenilo, da bodo
Albanci postali vecinsko prebivalstvo in da bodo Zeleli drugo albansko drzavo na tem

podrocju, kar pa bi lahko ogrozalo varnost Makedonije (Tatalovica 1999, 1046).

Makedonija je imela s Slovenijo sklenjen sporazum o prosti trgovini, ki pa je prenehal
veljati z vstopom Slovenije v EU. Namrec, blago slovenskega porekla, ki je v skladu s
predpisi za pridobitev preferencialnega tretmaja se carini po Sporazumu o stabilizaciji in

pridruzevanju med Makedonijo in EU (Izvozno okno 2015a).

Zakon o carinski tarifi (Ur. I. RM, §t. 23/03) popolnoma ustreza harmoni¢nemu sistemu

WTO, kot tudi kombinirani nomenklaturi EU. Dolocene carinske oprostitve veljajo za

% Desno usmerjena stranka (je Ze cez sto let stara nacionalna stranka, ki podpira razvoj liberalnega modela
trznega gospodarstva v Republiki Makedoniji (IFIMES, 2015).

% Levo usmerjena stranka (vecina v njej je nekdanjih jugoslovanskih komunistov, ki stojijo na pozicijah
socialne drzave in se zavzemajo za enotnost drzave na podlagi enakopravnosti in integracije obeh najvecjih
narodov, makedonskega in albanskega, ter vseh ostalih etnicnih skupin v Republiki Makedoniji) (IFIMES
2015).

% Albanska stranka DUI je nastala v letu 2001, ko je bil konc¢an upor makedonskih Albancev za vecje pravice

(RTV SLO 2008).
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tehnolosko industrijo, razvojne cone in tudi za podjetja, ki imajo vsaj 20 % tujega kapitala

in so v prvih treh letih tudi oproscena carine (KSV 2014, 21).

Republika Makedonija ima s Slovenijo sklenjenih ve¢ pomembnej$ih bilateralnih
sporazumov, ki urejajo gospodarsko sodelovanje med njima, v nadaljevanju bomo navedli

zgolj izbrani del le-teh, kot so (Izvozno okno 2015a):

- Zakon o ratifikaciji Konvencije o izogibanju dvojnega obdavienja v zvezi z
davki na dohodek in premoZenje med Republiko Slovenijo in Republike
Makedonije (BMKIDO).

- Zakon o ratifikaciji Sporazuma o vzajemni za$citi in spodbujanju investicij
med Republiko Slovenijo in Republiko Makedonijo (BMKZSI).

- Zakon o ratifikaciji sporazuma o gospodarskem sodelovanju med Republiko
Slovenijo in Republiko Makedonijo (BMKGS).

- Zakon o ratifikaciji Sporazuma o medsebojni pomoci pri carinskih zadevah

med Vlado Republike Slovenije in Vlado Republike Makedonije (BMKMPC).

- Uredba o zacasni uporabi Dodatnega protokola $t. 1 k Sporazumu o prosti

trgovini med Republiko Slovenijo in Republiko Makedonijo.

- Uredba o obsegu carinske kvote za doloceno blago, ki je Se na voljo za
razdelitev po uredbi o zaCasni uporabi Sporazuma 0 prosti trgovini med

Republiko Slovenijo in Republiko Makedonijo za kmetijske in Zivilske izdelke.

- Uredba o zacasni uporabi sporazuma o prosti trgovini za kmetijske in Zivilske

izdelke med Republiko Slovenijo in Republiko Makedonijo.

- Uredba o zacasni uporabi sporazuma o prosti trgovini za industrijske izdelke

med Republiko Slovenijo in Republiko Makedonijo.”

% Vec o pomembnih sporazumih in aktih je dostopno na IUS-INFO (2015).
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Med manj privlacnimi stranmi, kot so sosedski spori in nestabilnost drzave, Republika
Makedonija ponuja tudi veliko privlacnih lastnosti, ki Ze leta privlacijo tuje neposredne
investitorje v Makedonijo, kot kaze tudi raziskava iz leta 2013, ki jo je izvedel Schlattl z
avstrijskega veleposlaniStva v Skopju. Avstrija je ena od najvecjih neposrednih
investitorjev v Makedoniji, takoj za Nizozemsko, Gr¢ijo, Slovenijo in Madzarsko. Na
vprasanje o atraktivnosti neposrednih investicij na makedonskem trgu je veéina anketiranih
podjetij odgovorila, da je zadovoljujoca ali dobra. Najbolj zadovoljni so s kakovostno
delovno silo, dostopnostjo lokalnih dobaviteljev in razpolozljivostjo kadra (Schlattl 2013).
Predvsem je zanimiva zaradi najnizje podjetniske in osebne davéne stopnje, namre¢ vlada
Republike Makedonije je uvedla novo enotno davéno stopnjo v visini 10 % za davek na
dobic¢ek in na osebni davek, 2,4-odstotni davek na nepremicnine in 0-odstotnega za

zadrzane dobicke (PSD 2015).

9.1.2 Ekonomsko okolje

Proucevanje ekonomskih dejavnikov'® in upostevanje ostalih treh dejavnikov iz PEST-
analize sta pred vsako internacionalizacijo podjetja pomembna predvsem zaradi boljSega
vpogleda v velikost, pokritost in zna&ilnosti razliénih tujih trgov. Ze velikost trga lahko
kaZe na trZni potencial pri ¢emer je z analizo laZje oceniti trzno moznost svojih izdelkov
in/ali storitev ter njihovo pozicioniranje na dolo¢enem tujem trgu (Berndt in drugi 2010,

21).

V letu 2013 se je Republika Makedonija $e borila z recesijo, ki jo je doletela v letu 2012,
vendar se je stanje v letu 2014 precej izboljSalo. Rast Makedonije je precej odvisna od
zunanjih dejavnikov, predvsem pa od stanja v evro coni. Ta je precej pridobila od rasti
Nemcije, ki je eden izmed glavnih partnerjev Makedonije. Najbolj pomembni uvozni
izdelki so: mineralno olje (nafta), tekstil, zelezo, jeklo, vozila in elektronske naprave. Med
najbolj pogostimi izvoznimi izdelki pa najdemo: obladila, zelezo, jeklo, mineralno olje,

sadje in zelenjava, kovinska ruda in staro zZelezo. Kot glavne uvozne partnerske drzave

199 Eronomski dejavniki so: Razvoj prebivalstva, bruto domaci izdelek na prebivalca, dohodek na prebivalca,
inflacija, nakupna moc, razvoj obresti, kvota brezposelnosti (Berndt in drugi 2010, 21), recesija, rast,
monetarna politika (obrestne mere, prilagajanje tecaja valute), placilna bilanca s tujino (pogojevanje izvoza
z uvozomy) idr. (Jancic 1990, §2).
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Steje Makedonija Veliko Britanijo, Gr¢ijo, Nemcijo, Srbijo in Italijo (KSV 2014, 6) (glej
Tabelo 9.1).

Tabela 9.1: Najpomembnejsi uvozni poslovni partnerji Makedonije

Uvoz v MIO. € 2010 2011 2012 2013
EU 28 2.187,47 2.738,87 3.288,00 3.112,70
Velika Britanija 214,99 432,77 436,04 547,00
Grcija 336,06 407,34 627,34 525,75
Nemcija 462,28 523,31 512,00 521,99
Srbija 316,14 358,22 374,65 392,81
Italija 247,77 299,35 310,20 322,93

Vir: KSV (2014, 6).

Pri izvozu je na prvem mestu Nemcija, takoj za njo so sosednje drzave Bolgarija in Kosovo

nato pa Italija in Srbija (KSV 2014, 6) (glej Tabelo 9.2).

Tabela 9.2: Najpomembnejsi izvozni poslovni partnerji Makedonije

Izvoz v MIO. € 2010 2011 2012 2013
EU 28 1.531,29 1.938,01 2.126,40 2.333,30
Nemcdija 522,25 892,58 964,00 1.153,64
Bolgarija 222,31 220,58 222,10 244,76
Kosovo 331,66 386,78 305,06 208,23
Italija 178,11 207,95 216,37 207,56
Srbija 205,85 238,84 229,60 203,11

Vir: KSV (2014, 7).

V Tabeli 9.3 so predstavljeni klju¢ni ekonomski kazalci makedonskega ekonomskega

razvoja iz leta 2013 v primerjavi z letom 2012.
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Tabela 9.3: Ekonomski kazalci Makedonije

KAZALCI (vsi zneski so v EUR) 2013 2012
Bruto domaci proizvod (BDP) 7,7 mrd. 7,4 mrd.
BDP na prebivalca 3,902 3,566
Rast realne vrednosti BDP 32% -0,7 %
Stopnja inflacije 2,8% 33%
Uvoz 4,97 mrd. 5,06 mrd.
lzvoz 3,21 mrd. 3,11 mrd.
Saldo tekocega racuna kot dele? v % BDP 1,9 % -3,7%
Devizne rezerve 1,99 mrd. 2,02 mrd.
Javna internacionalna zadolZenost 2,08 mrd. 1,94 mrd.
Javna nacionalna zadolZenost 1,2 mrd. 968 mio.

Vir: Auswirtiges Amt (2014).

Med najpomembnejSimi drzavami, ki so v obdobju od leta 2003 do leta 2015 vlozile
precejsen vlozek v Republiko Makedonijo, je med drugimi na prvem mestu zabelezena
Slovenija, ki je s svojimi neposrednimi tujimi investicijami odprla v Makedoniji 14.697
novih delovnih mest s skupnimi naloZzbami v viSini 1.255,8 mio. EUR. Takoj za Slovenijo

so Nemcija, Zdruzene drzave Amerike, Turcija in Avstrija (glej Tabelo 9.4).

Tabela 9.4: Struktura vhodnih NTI po drZavah vlagateljicah v obdobju 2003-2015

Drzava Stevilo novo ustvarjenih Stevilo Stevilo Obseg investicije
vlagateljica delovnih mest projektov podjetij (v MIO. EUR)
Slovenija 14.697 27 12 1.255,8
Nemcdija 8.179 18 18 619,8
ZDA 5.263 16 14 984,0
Turdija 5.703 16 15 740,1
Avstrija 1.531 15 15 676,2
Italija 1.016 14 14 1304
Bolgarija 616 9 9 339,5
Belgija 1.342 8 5 366,1
Velika Britanija 1.394 8 6 2449
Gréija 1.064 8 8 168,9
Druge drzave 13.440 63 59 2.389,2
Skupaj 54.245 202 175 7.915,4

Vir: lzvozno okno (2015b).
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Globalna ekonomska rast je v letu 2014 povecala na 3,4 %, pri ¢emer je Narodna banka

Republike Makedonije v svojem porocilu napovedala izboljSanje ekonomske rasti v

naslednjih dveh letih (NBRM 2015, 10).

Makroekonomsko okolje Makedonije je bilo v letu 2014 precej ugodno za delovanje
finan¢nih institucij in za finan¢no stabilnost. Kljub tveganjem iz mednarodnega okolja in
pocasni krepitvi tujega povprasevanja je Makedonija dosegala solidno rast realne vrednosti
BDP-ja, ki je znaSala 3,8 %. Rast je bila podprta predvsem s strani domacih dejavnikov,
kot so investicije in strukturne spremembe, Ki so bile podprte z izvozom. Pri tem so bruto
investicije ustvarile realno vrednost v visini 13,5 %, kot rezultat realizacije investicij v
infrastrukturi, v javnem sektorju in investicij v zasebnem sektorju (vklju¢no z druzbami iz
tehnoloske industrije, razvojnih con in industrijskih con). V istem obdobju je izvoz blaga
kot tudi storitev kot komponenta pripomogel k rasti BDP-ja v visini 17,0 % realne
vrednosti, uvoz pa je ustvaril realno vrednost v visini 14,5 % (NBRM 2015, 18) (glej Graf
9.1).

Graf 9.1: Letna stopnja rasti BDP

55 %

Sld JOK H0il 2011 i a4

Vir: NBRM (2015, 18).

Realizacija makedonske ekonomije je bila v letu 2015 precej pod vplivom povecanih
politi¢nih tveganj, kot tudi dogajanja v Gr¢iji. Kljub temu pa vecjih tveganj v financnem

sistemu NBRM v letu 2015 ni napovedala (NBRM 2015, 18).

Stopnja brezposelnosti v Republiki Makedoniji, ki je Se v letu 2011 bila ve¢ kot 30-
odstotna (Pavleski 2012, 37), se je v letu 2014 znizala na 28,2 % (Auswartiges Amt 2014),
po zadnjih podatkih iz julija 2015 pa je opazen precejs$nji napredek, saj je drzava v enem
letu uspela znizati brezposelnost za ve¢ kot 1 %, po zadnjih aktualnih podatkih znaSa

stopnja brezposelnosti 27,3 % (Eurostat 2015), v letu 2020 pa naj bi znasala stopnja
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brezposelnosti okoli 16 %, kar predstavlja zelo ambiciozen in optimisti¢en nacrt (Pavleski
2012, 40).

V letu 2013 je stopnja inflacije znaSala 2,8 %, pri ¢emer se je ze V letu 2014 bistveno
zmanj$ala in sicer je stopnja inflacije znasala -0,1 %, razlogi za to so bili predvsem v cenah

elektri¢ne in toplotne energije ter naftnih derivatov, kot tudi pocasni rasti cen zivilskih

izdelkov (NBRM 2014, 19) (glej Graf 9.2).

Graf 9.2: Stopnja inflacije v Republiki Makedoniji od leta 2003 do leta 2013
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Vir: The Global Economy (2015a).

V Tabeli 9.5 smo naredili komparacijo primarnih poslovnih kazalcev Republike
Makedonije z Republiko Slovenijo.
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Tabela 9.5: Komparacija klju¢nih kazalcev narodnega gospodarstva Makedonije vs. Slovenije

KAZALTCI

o . Makedonija Slovenija
(primerjava s preteklim letom)
BDP na prebivalca po kupni moci — Indeks (EU 28 = 100) 36 (2014) 83 (2014)
Rast realne vrednosti BDP — volumen v % 3,8 (2014) 2,6 (2014)
Bruto dodana vrednost kmetijstvo, gozdarstvo, ribolov v % celotne vrednosti
. L . 11,2 (2009) 2,4 (2010)
vseh industrijskih skupin.
Bruto dodatna vrednost — industrije osnovnih snovi, proizvajanje izdelkov,
21,5 (2009) 24,6 (2010)
energije, vode % celotne vrednosti vseh industrijskih skupin.
Bruto dodatna vrednost — gradnja — % celotne vrednosti vseh industrijskih
] 5,9 (2009) 6,8 (2010)
skupin.
Bruto dodana vrednost — trgovanje, transport in prenos podatkov v % celotne
) ) o . 25,3 (2009) 22,5 (2010)
vrednosti vseh industrijskih skupin.
Bruto dodana vrednost — nanasajoée se na podjetje/druzbe in finanéne storitve
] . o ] 15,7 (2009) 23,7 (2010)
— % celotne vrednosti vseh industrijskih skupin.
Bruto dodana vrednost — ostale storitve — % celotne vrednosti vseh industrijskih
- 20,4 (2009) 21,6 (2010)
skupin
Inflacija -0,1 (2014) 0,2 (2014)

Vir: The Global Economy (2015b).

V obdobju od leta 1999 do leta 2002 je bilo v Republiki Makedoniji zabelezenih za skupno
822 mio. EUR NTI, od leta 2003 do leta 2006 se je stanje malo poslabsalo, saj so skupne
naloZbe znaSale 662 mio. EUR, pri ¢emer se je ze v prihodnjem obdobju od leta 2007 do

leta 2009 stanje izboljSalo na 687 mio. EUR (Doncev 2010).

V letu 2012 so vhodne neposredne tuje investicije v Makedoniji znasale 3,8 mrd. EUR.
Povprecna letna stopnja rasti vhodnih neposrednih tujih investicij je od leta 2010 znasala 6
%, povprecna letna stopnja rasti izhodnih NTI pa 0,8 %. V letu 2013 so celotne izhodne
neposredne tuje investicije v Makedoniji znasale 0,1 mrd. EUR (Izvozno okno 2015b). V
letu 2014 pa so neposredne tuje investicije znasale 3,3 % BDP-ja, pri Cemer so si v ve€ini
primerov podjetja kapital izposodila iz mati¢nih druzb, le manjsi del je vkljuceval delniski
kapital in re-investicijo dobicka. Na splosno pa je bilo v letu 2014 devizno trgovanje
stabilno (NBRM 2015, 18-21).
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Grafi¢na predstavitev gibanja vhodnih in izhodnih NTI v Makedoniji od leta 2013 do leta
2016 je prestavljena v Grafu 9.3, pri ¢emer predstavljata leto 2015 in leto 2016 napoved, ki
jo je napovedala EIU (lzvozno okno 2015b).

Graf 9.3: Gibanje vhodnih in izhodnih neposrednih tujih investicij v Makedoniji
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Vir: lIzvozno okno (2015b).

Najbolj zaZeleno trzno vstopno strategijo na makedonski trg predstavlja investicija
greenfield. Pricakovano, glede na dejstvo, da ta oblika trzne vstopne strategije omogoca
med drugim investitorjem popolni nadzor in dobro zunanjo podobo na ciljnem trgu, hkrati
pa pridobi tudi gostujoca drzava, saj se odpirajo nova delovna mesta pri ¢emer se stopnja
brezposelnosti manjsa, raste pa realna in kontinuirana domaca bruto proizvodnja v drzavi

(Doncev 2010).

V Makedoniji sta bila v obdobju od leta 2003 do leta 2015 zabelezena skupno 202 projekta
neposrednih tujih investicij v skupni vrednosti 7,9 mrd. EUR. Povpre¢na vrednost
posamezne nalozbe je znasala 39,2 mio. EUR, pri ¢emer je bilo v tem obdobju ustvarjenih
skupno 54.245 novo odprtih delovnih mest (Izvozno okno 2015b). Prvo mesto je zajela
panoga nepremicnin, takoj za njo se je uvrstila panoga avtomobilske industrije z
avtomobilskimi deli, temu sledijo trgovina za »food« izdelke in tobak, kovinarska in druge

panoge (glej Tabelo 9.6).
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Tabela 9.6: Struktura vhodnih NT1 po panogah v obdobju 2003-2015

Panoga Stevilo nOV(-) zaposlenih Stfevilo Obseg investicij
delovnih mest projektov (v MIO. EUR)
Nepremicnine 22.021 27 1.661,9
Avtomobilski deli 9.536 16 714,1
Hrana in tobak 1.431 15 119,8
Kovine 1.199 10 405,6
Obnovljivi viri energije 817 9 1.4449
Financne storitve 764 14 326,7
Komunikacije 760 8 460,9
Poslovne storitve 625 13 59,8
Transport 498 9 185,5
Prog. opr. in IT-storitve 413 11 73,7
Drugi sektorji 16.181 70 2.426,4
Skupaj 54,245 202 7.9154

Vir: lzvozno okno (2015b).

9.1.3 Sociokulturno okolje

Izbira relevantnega trZznega segmenta na razli¢nih trgih je odvisna od socialne strukture
oziroma od deleza visokega, srednjega in nizkega sloja prebivalcev (Berndt in drugi 2010,
35).

Pojem kultura izhaja iz latinske besede cultura, primarni pomen besede je bil »gojiti zivali
in obdelovati zemljo« (Cvetanova 2007, 21). Kultura vsebuje vse pomembne dosezke v
socialnem Zivljenju Cloveka, ki se tekom celega Zivljenja uci, deli znanje in ga prenasa iz
generacije v generacijo. Ker kulturoloski dejavniki 101 vplivajo na odziv marketinskih
postopkov (Berndt in drugi 2010, 34) je pri internacionalizaciji podjetja bistveno

upostevati tudi te.

Na odlocitev o internacionalizaciji, kot smo omenili tudi na samem zacetku magistrskega
dela, vplivajo stevilni dejavniki. Tako tudi kultura vsake drzave po Althansu vpliva na

potro$nikove nakupne in potroSne navade. Kotler in Bliemel navajata, da vsaka druzba

0Ly skupino sociokulturni dejavniki Stejejo: jezik, religija, vrednosti in norme, potrosnistvo, stopnja
izobrazbe, demografija, socialna mobilnost (Podnar 2015).
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zaznamuje Cloveka, v kateri ta odrasca, prav tako ta vpliva na njegova prepri¢anja, norme
in predstave o vrednotah, iz katerih se vidijo kulturoloSke osnovne vrednote v druzbi

(Gronlund in Nielsen 2004, 20).

Republika Makedonija na podlagi strukture prebivalcev spada v multietni¢no,
multikulturno in multikonfesionalno drzavo (Cvetanova 2007, 89). Ta ima malo ve¢ kot 2
mio. prebivalcev, od tega je po veroizpovedi 70 % makedonskih kristjanov, 25 %
muslimanov in 5 % druge nacije. Po etni¢ni grupaciji pa je 64 % Makedoncev, 25 %
Albancev, 4 % Turkov, 3 % Romov, 2 % Srbov, 1 % Bosancev in 1 % tistih, ki spadajo v
druge etni¢ne pripadnosti, prvi uradni jezik na ozemlju Makedonije je makedons¢ina,
uradna pisava pa cirilica (KSV 2014, 3), pri ¢emer je bilo leta 2001 v Uradnem listu RM
zabelezeno, da je lahko na ozemlju Makedonije Kkateri koli jezik in pisava drugi uradni
jezik in pisava, ¢e ju uporablja najmanj 20 % prebivalstva. Iz tega naslova je postal
albanski jezik drugi uradni jezik na ozemlju RM, ki je danes bilingvisticna oziroma
dvojezi¢na drzava (Cvetkova 2007, 127; Sluzben vesnik na RM 2011).

Prav gotovo sta ena izmed primarnih vrednot RM razvoj medetni¢nih odnosov in toleranca
ustavne druzbene ureditve, saj sta v Ustavi RM jasno dolofeni enakopravnost vseh
prebivalcev in odsotnost diskriminacije na vseh podrocjih, kot tudi uveljavljena pravna
za$Cita tega nacela (Tatalovi¢ 1999, 1044; Maljici 2015) ter tudi dolo¢be o svobodi

veroizpovedi in enakost verskih skupnosti (Tatalovi¢ 1999, 1044).

V Makedoniji je bil leta 2002 narejen popis o stopnji izobrazenosti v drzavi, pri ¢emer so
rezultati pokazali, da je bilo Stevilo vpisanih u€encev v osnovno Solo v Solskem letu

2009/10 za 17,3 % manjSe v primerjavi s Solskim letom 1999/2000.

Situacija je bila precej boljsa pri vpisih na srednjih Solah, saj je bila zabeleZzena manjSa rast

za 4,4 % v Solskem letu 1999/2000 v primerjavi s Solskim letom 2009/2010.
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Graf 9.4: Stopnja izobrazbe, popis iz leta 2002
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Vir: Prirejeno po RM drZaven zavod za statistika (2010, 19).

Delez diplomiranih Studentov je v letu 2007 bil 69-odstoten, pri ¢emer je povprecno
obdobje studija znasalo Sest let (RM Drzaven zavod za statistika 2011, 16). V obdobju med
letom 1991 do leta 2005 pa je bil v Makedoniji zabelezen trend »bega mozganov, saj je
35.000 mladih izobrazenih diplomantk in diplomantov zapustilo drzavo, pri ¢emer naj bi se
ta negativni trend nadaljeval tudi v prihodnje. Po drugi strani pa se je v Makedoniji
povecala populacija Albancev, saj je bilo v letu 1994 evidentiranih 22,7 %, v letu 2002 pa
je delez zrasel na 25,2 %, oziroma se povecal za 3,5 % (Dimitrov 2015). Iz navedenega
sledi, da je analiza sociokulturnega okolja prav tako pomembna kot Ze ostala dva omenjena
okolja, saj sociokulturoloski dejavniki vplivajo na nakupne navade populacije oziroma

druzbe.

9.1.4 Tehnolosko okolje

Pri internacionalizaciji podjetja je pomembno upoStevati podobnosti in razlike tehnoloskih
dejavnikov med domacim in gostujo¢im trgom (Gronlund in Nielsen 2004, 30). Tehnoloski
dejavniki,'® ki izboljsujejo informacijsko in komunikacijsko tehniko, omogo&ajo podjetju
znizanje komunikacijskih in logisti¢nih stroskov z ene strani in bolj$i nadzor na tujem trgu

z druge strani (Ahlert in drugi 2006, 20).

92 pod tehnoloske dejavnike Stejemo: informacijsko tehnologijo, internet, nova odkritja in inovacije, hitrost
prenosa znanja in tehnologije (Podnar 2015), dolzZino Zivijenjskega ciklusa izdelkov, odnos vlade do
tehnoloskih sprememb (Jancic 1990, 82).
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V Makedoniji se je Stevilo uporabnikov interneta iz leta 2000, ko je bilo zabelezenih
30.000 internetnih uporabnikov, povecalo kar Stirikratno, saj je bilo v letu 2013 zZe

1.280,132 oziroma 61,2 % evidentiranih internetnih uporabnikov (glej Tabelo 9.7).

Tabela 9.7: Raba interneta v Republiki Makedoniji na 100 prebivalcev

L Stevilo Stevilo Delez

0 ‘ uporabnikov ‘ prebivalcev uporabnikov (v %)
2000 ‘ 30.000 ‘ 2.016,060 ‘ 15 ‘
2002 ‘ 100.000 ‘ 2.016,060 ‘ 5,0 ‘
2006 ‘ 392.671 ‘ 2.056,894 ‘ 19,1 ‘
2010 ‘ 1.057,400 ‘ 2.056,894 ‘ 51,0 ‘
2013 ‘ 1.280,132 ‘ 2.091,719 ‘ 61,2 ‘

Vir: Internet Word Stats (2014).

Tudi pri pravnih osebah oziroma podjetjih se je Stevilo uporabnikov v obdobju 2010-2014
dokaj povecalo. V letu 2010 je bilo v Makedoniji evidentiranih 84 %, v letu 2014 pa je bilo
ze vec kot 90 % uporabnikov internetnih storitev, kar predstavlja 5 % manj od Slovenije in

3 % manj od Hrvaske (glej Graf 9.5).

Graf 9.5: DeleZ podjetij do internetnega dostopa v letu 2014
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Vir: Prirejeno po Das Statistik-Portal (2015a).

V Makedoniji obstaja ve¢ operaterjev, ki ponujajo internetne in/ali telefonske storitve,

Unet je makedonski internet operater, ki se je osredotoCil na poslovne stranke. Med
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navedenim poslujejo tudi Neotel Telekom, Cable TEL (Informacii 2015), mobilna
operaterja One in Vip sta ¢lana skupine Telekom Avstrije (One 2015; Vip 2015) in T-
Mobile, ki je del skupine nemskega Telekoma (Telekom 2015).

V letu 2014 se je v Republiki Makedoniji zacela izgradnja avtoceste, ki bo povezovala
Skopije in Stip ter Ki¢evo in Ohrid, izgradnja avtoceste bo imela pomemben vpliv na razvoj
vzhodnega in zahodnega dela Makedonije. Po izjavah makedonskega premierja Nikole

Gruevskega naj bi projekt trajal vse do leta 2018 (Blic 2014).

Za realizacijo infrastrukturnih projektov je Makedonija dobila kredit s strani kitajske
Eksim banke v viSini 580 mio. EUR. Od tega je 374 mio. EUR namenjenih povezovanju
Ki¢eva in Ohrida, ostalih 206 mio. EUR pa povezavi avtoceste Skopje - Stip. Glede na
kredit, ki si ga je Makedonija izposodila iz kitajske banke je prislo tudi do odlo¢itve, da bo
obe avtocesti zgradilo kitajsko podjetje »Sinohydro Corporation Limited«, pri ¢emer bo
glavni izvajalec gradbenih del obvezen angaZirati podizvajalce iz Makedonije za najmanj
49 % predvidenih del. Prav tako sta se izvajalec in podizvajalec zavezala, da bosta pri

gradnji avtoceste zaposlila najmanj 51 % makedonskih drzavljanov (Max 2013).

Povezovanje drzave bo predvsem za poslovni sektor pomenilo lazji in hitrejSi transport
tako obcutljivih kot tudi drugih izdelkov, pri ¢emer bo namesto hitrosti 60 km/h dovoljeno
120 km/h, s tem pa bosta omogocena tudi lazja komunikacija in povezovanje celotne
vzhodne in jugovzhodne ter zahodne Makedonije z glavnim mestom oziroma Skopjem
(Max 2013; Janev 2013).

9.2 Primerjava klju¢nih PEST-dejavnikov drZav nekdanje Jugoslavije

V magistrskem delu bomo naredili komparacijo temeljnih kazalcev iz PEST-analize za
drzave nekdanje Jugoslavije, vsekakor pa je pri internacionalizaciji podjetja treba
upostevati tudi ostale indikatorje (kot smo jih ze omenili med magistrskim delom, med
drugim tudi v metodi 5K v 7. poglavju magistrskega dela). Primerjava bo podala
proucevani druzbi lazji vpogled nad stanjem in klju¢nimi dejavniki potencialnega trga in
trgov na katerih Ze posluje. Za analizo smo vzeli obdobje devetih oziroma desetih let, in

sicer od leta 2004 do leta 2013 in/ali 2014, ¢e so bili podatki na voljo.

Kazalec na Grafu 9.6 prikazuje bruto domaci proizvod na prebivalca po pariteti kupne

moci v Makedoniji in drzavah nekdanje Jugoslavije v obdobju 2004-2013.
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BDP »je vsota vseh vrednosti kon¢nih proizvodov in storitev, proizvedenih v dolocenem
gospodarstvu v enem letu. Izrazen je v preracunanih vrednostih — standardih kupne moci«

(Agencija Republike Slovenije za okolje 2015).

Za Makedonijo bi lahko rekli, da se je pri analiziranih kazalnikih veckrat znaSla v »zlati
sredini«. Iz prvega kazalnika BDP na prebivalca lahko konstatiramo, da je Slovenija z
27575,8 ameriskih dolarjev v letu 2013 zavzela prvo mesto, Makedonija se je znasla na
predzadnjem z 11608,97 ameriSkih dolarjev, zadnje mesto pa je zasedla Bosna in

Hercegovina z 9387,35 ameriSkih dolarjev.

Graf 9.6: BDP na prebivalca, pariteta kupne mo¢i
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Vir: The Global Economy (2015b).

Gospodarska rast v drzavah nekdanje Jugoslavije se je skozi leta gibala zelo podobno, v
letu 2004 je Srbija izstopala z najvi§jo rastjo 9,05 %, Makedonija pa se je zna$la na sredini
s 4,63 %. V letu 2009 so vse drzave belezile negativno rast, najbolj pa je trpela Slovenija s
-7,8 %, najmanj$i minus pa je belezila Makedonija z —0,92 %. Stanje se je zacelo
izboljsevati v letu 2013, tako je bila Crna gora s 3,34 % rasti na prvem mestu, takoj za njo
Makedonija s 3,1 % gospodarske rasti. Najslabso rast sta imeli Slovenija z -1 % in

Hrvaska z —0,94 % (glej Graf 9.7).
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Graf 9.7: Gospodarska rast: Stopnja spremembe realnega BDP
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Vir: The Global Economy (2015b).

V letu 2004 belezi Srbija najvecjo stopnjo inflacije z 11 %, najmanjSo pa Makedonija z 0,9
%. Tudi v letu 2014 se razmerje med drzavami ni drasti¢no spremenilo. Srbija je tudi v letu
2014 ostala drzava z najvecjo stopnjo inflacije z 2,1 %, vendar se je tudi pri njej stanje v
primerjavi s prej$njimi leti zelo izboljSalo. Dolocene drzave, kot so HrvaSka z —0,2 %,
Makedonija z —0,3 %, Crna gora z —0,7 % ter Bosna in Hercegovina z —0,9 %, so beleZile
deflacijo (glej Graf 9.8).

Graf 9.8: Inflacija: Stopnja spremembe indeksa porabniskih cen
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Vir: The Global Economy (2015b).

Tako v letu 2004 kot v letu 2013 je imela Makedonija najvecjo stopnjo brezposelnosti v
primerjavi z drugimi drZavi nekdanje Jugoslavije, vendar je pomembno poudariti, kot ze v
poglavju 9.1.2, da se je stanje v primerjavi s prej$njimi leti precej izboljsalo, med drugim
tudi zaradi neposrednih tujih investicij v drzavi. Stopnja brezposelnosti je bila v letu 2004

37,2 %, pri Cemer se je stanje v letu 2013 izboljsalo, ko je stopnja brezposelnosti padla na
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29 %. V letu 2004 je Slovenija beleZila najmanjSo stopnjo brezposelnosti z 6,3 %, Ceprav
se je stanje v letu 2013 malo poslabsalo, ko je stopnja brezposelnosti zrasla na 10,2 %, je

ostala vodilna drzava z najnizjo stopnjo brezposelnosti v regiji (glej Graf 9.9).

Graf 9.9: Stopnja brezposelnosti
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Vir: The Global Economy (2015b).

Najboljsi indeks korupcijskega nadzora je belezila Slovenija z 1,02 tocke v letu 2004, na
drugem mestu je bila Hrvaska z 0,2 toc¢ke, Makedonija pa je bila z —0,49 tocke na
predzadnjem mestu. V letu 2013 se je nadzor predvsem v Makedoniji izboljsal na 0,02
tocke, ko se je ponovno znasla v zlati sredini, tudi ostale drzave so izboljSale svoj indeks

korupcijskega nadzora, razen Slovenije, ki je padla na 0,7 tocke (glej Graf 9.10).

Graf 9.10: Indeks korupcijskega nadzora (—2,5 nizko; 2,5 visoko)
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Vir: The Global Economy (2015b).
Korupcijski indeks, izracunan s strani Transparency International, uvrs¢a vse drzave po
stopnji korupcije, ki je bila percipirana pri uradnikih in politikih. V raziskavi o percepciji

korupcije sodelujejo menedzerji in strokovnjaki. NanaSa se zgolj na javni sektor (KSV
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2014, 26). Podobno, kot je prikazano na Grafu 9.10 o indeksu korupcijskega nadzora, je
tudi indeks percepcije korupcije v Sloveniji padel za dve tocki v letu 2014, namreC v letu
2004 je imela 60 tock, v letu 2014 pa 58. Hrvaska je bila v letu 2004 na drugem mestu s 35
tockami, na zadnjem mestu je bila Srbija s 27 tockami, za Makedonijo pa v tem Casu
podatki niso bili na voljo. V letu 2014 je Makedonija ponovno padla v zlato sredino s 45
toCkami, na zadnjem mestu pa se je znasla Bosna in Hercegovina z 39 to¢kami (glej Graf

9.11).

Graf 9.11: Indeks percepcije korupcije (CPI), 100 = ni korupcije
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Vir: The Global Economy (2015b).

Bosna in Hercegovina je imela najmanjsi indeks politi¢nih pravic v letu 2004 s Stirimi
tockami. V Makedoniji je bilo stanje v obdobju od leta 2004 do leta 2013 s tremi tockami
nespremenjeno, vendar se je v letu 2014 malo poslabsalo, pri ¢emer je dosegla Stiri tocke
indeksa politi¢nih pravic. Slovenija je ¢ez celo analizirano obdobje imela najvis§jo stopnjo

indeksa politi¢nih pravic z eno tocko, kar je tudi najvi§ja mozna stopnja (glej Graf 9.12).
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Graf 9.12: Indeks politi¢nih pravic, 7 (nizko) — 1 (visoko)
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V letu 2004 je imela Bosna in Hercegovina najmanjsi deleZz internetnih uporabnikov s
15,47 %. Makedonija se je ponovno znaSla v sredini s 24,44 % uporabnikov, torej pred
Srbijo (23,5 %) in za Crno goro (25,35 %). Vse drzave so belezile precejinjo rast 3tevila
uporabnikov interneta, razlog zato je predvsem v povecanju Sirokopasovnega dostopa, tako
je Slovenija tudi v letu 2013 ostala na prvem mestu z 72,68 % uporabnikov, Makedonija na

Cetrtem z 61, 2 %, na zadnjem mestu pa se je znasla Srbija z 51,5 % internetnih

Vir: The Global Economy (2015b).

uporabnikov (glej Graf 9.13).

Graf 9.13: Uporabniki interneta, na 100 prebivalcev
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Vir: The Global Economy (2015b).
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9.3 Analiza konkurence

Makedonija ima v primerjavi z evropskimi drzavami zelo nizko kupno mo¢, ki pri
povpreénem Makedoncu na letni ravni znasa 2.060 EUR. Kljub nizki kupni mo¢i je pred
Bosno in Hercegovino, Belorusijo, Albanijo, Moldavijo in Ukrajino. Raziskava, ki je bila
izvedena s strani agencije GFK v letu 2007, je pokazala, da Makedonci od svojih
prihodkov najvecji delez porabijo za hrano in pijaco, celih 35 %, zatem za gospodinjstvo,
elektriko in vodo 10 %, za oblacila in transport 8 %, pohistvo in kuhinjske pripomocke 6
%, za komunikacijske storitve 4 %, rekreacijo in kulturo 4 %, zdravje 3 %, najmanj
oziroma samo 1 % pa porabijo za dodatno izobrazevanje (Crvenkovska in Jordanova 2008,
58).

Makedonija ima veliko tradicionalnih — klasi¢nih trgovin. V teh trgovinah lahko stranke
zapisujejo svoj nakup in ga placajo ob naslednjem nakupu ali celo konec meseca, odvisno
od dogovora. To je tudi eden od kazalnikov, ki kaZze na zivljenjski standard v Makedoniji
in odraza socialno sliko. Raziskava, izvedena s strani agencije GFK v letu 2007, je
pokazala tudi, da je trgovanje na drobno zraslo v letu 2007 za 17 % v primerjavi z letom
2006, pri Cemer je trgovanje na debelo zraslo celo za 27,3 %. Drzavni zavod za statistiko je
objavil, da je trgovanje na drobno v istem letu ustvarilo 83,798 mrd. MKD, trgovanje na
debelo pa 127,087 mrd. MKD (Crvenkovska in Jordanova 2008, 59).

V letu 2013 je bilo skupno 22.332 trgovin na drobno, od tega je bilo 19,025 oziroma 85,2
% tradicionalnih — klasi¢nih trgovin, 2,291 ali 10,3 % samopostreznih trgovin, 1,233
oziroma 5,5 % supermarketov, mini-marketov in diskonterjev, 90 avtomobilskih salonov,
623 butikov idr. (Stopanska komora na Makedonija 2015a) (glej Tabelo 9.8).
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Tabela 9.8: Klasifikacija trgovskih oblik

e  neto prodajna povrsina od 2.000 m?

Hipermarket e  prodaja »food« in »non food« izdelkov

(trgovina na drobno) e vet kot 20.000 izdelkov v asortimentu, preteZzno »food« izdelki
e sistem prodaje — samopostrezba
. lokacija pretezno v trgovskih centrih ali zunaj mest

. veliko parkirisce za stranke

e neto prodajna povrsina od 400 m? do 2.000 m?
e pretezno »food« izdelki
Supermarket e  sirok asortiment »food« izdelkov
(trgovina na drobno) e ozek izbor »non food« izdelkov
e vec kot 3.000 izdelkov v asortimentu
e  sistem prodaje — samopostreZba

e  veliko parkiris¢e za stranke

e  neto prodajna povrsina od 200 m 2 do 400 m?
Supereta e vasortimentu prevladujejo »food« izdelki
(trgovina na drobno) e obligatorni elementarni izdelki za vsakdanjo uporabo
e ozek asortiment frekvenénih »non food« izdelkov
e  sistem prodaje — samopostreZba

. locirani so na dostopnih lokacijah in na frekvenénih mestih v naselju

e  neto prodajna povr§ina manj kot 200 m?
Mini market e v asortimentu dominirajo »food« izdelki
(trgovina na drobno) e irok ali ozek asortiment
e ozek asortiment frekvenénih »non food« izdelkov
e sistem prodaje — samopostrezba

e  locirani so na dostopnih lokacijah in na zelo frekvencnih mestih v naselju

. neto prodajni povr$ina je nac¢eloma manj kot 1.500 m?
Diskontna trgovina e omejen asortiment (od 700 do 1500 izdelkov)
(trgovina na drobno) e  prodaja »food« in »non food« izdelkov
e  sirok ali ozek asortiment z niZjo ravnijo storitev v primerjavi s standardom
e vecja udelezba lastnih blagovnih znamk
e sistem prodaje — samopostrezba

e nizje cene od povprecnih prodajnih cen istega izdelka (cene so naceloma od 20

do 30 % nizje)
. locirani so v mestnem in predmestnih naseljih ob robu mest ali ob avtocesti in/ali
obvoznici
Klasi¢na trgovina, preteZno e neto prodajna povrsina do 100 m?
z Zivilskimi izdelki e prodaja »food« in frekvenénih »non food« izdelkov
(trgovina na drobno) e sistem prodaje — neposredna strezba kupca

. edini prodajni kompleks, kjer so na isti lokaciji locirane razli¢ne drage trgovine

na drobno
Trgovski center e veliko 3tevilo specializiranih trgovin, kot tudi druge oblike (hipermarketi)
(trgovina na drobno) e nalrtovanje, razvoj in upravljanje so centralizirani

. veliko $tevilo ne trgovinskih storitev
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. veliko $tevilo zabavnih oblik (igralnica za otroke)

e primerno parkiri§ée za kupce

. neto prodajna povrsina od 2.000 m?

e sistem prodaje — samopostrezba

. sirok asortiment (ve¢ kot 20.000 izdelkov), z veliko udelezbo izdelkov lastne
c&C blagovne znamke
(trgovina na debelo) e prodaja »food« in »non food« izdelkov

. profesionalni kupci so primarni ciljni segment

. placevanje izdelkov v gotovini na blagajni

. prevzemanje blaga v prodajnem objektu z lastnim prevozom

. pri tej trgovinski obliki je mozno tudi trgovanje na drobno, kot sekundarna

poslovna aktivnost, vendar samo v primeru, da je zakonsko dolo¢eno v dolo¢eni

drzavi

Vir: Prirejeno po Mena (2015).

Ker v Makedoniji Se ne obstaja koncept C&C ali poslovni koncept veleprodaje, kjer bi
lahko kupec dobil vse »food« in »non food« izdelke na enem mestu, smo v podnaslovu v
poglavju 9.3.1 namensko navedli posredno konkurenco. V Makedoniji je veliko trgovin na
debelo, vendar je vsak trgovec specializiran za dolo¢en izdelek oziroma izdelke, kot na
primer podjetje Adrijus, ki prodaja na drobno in debelo samo dolo¢ene izdelke, kot so
banane, ribe, pis¢ancje meso in pomfrit, ali podjetje Bomago, ki v svoji ponudbi ponuja

zgolj Sest blagovnih skupin (Zlatna kniga 2015).

V nadaljevanju magistrskega dela bomo proucili potencialne posredne in neposredne
tekmece proucevane druZbe, tako internacionalizirane kot tudi domace trgovske verige in

razli¢ne poslovne formate.

9.3.1 Posredna konkurenca tujih trgovskih verig

9.3.1.1 Veropulos

Veropulos je grSka trgovska veriga z 233 trgovinami na razli¢nih trgih, od teh je Sest
supermarketov in en Vero-center v Skopju, dva supermarketa v Bitoli in en supermarket v
Tetovu. Ze leta 1818 je druzina Veropulos zaéela svoje poslovanje na Peloponezu, potem
je nadaljevala v Izmiru, nato v Mali Aziji in se postopoma ustalila v Pireji. Na zacetku je
poslovala s prodajo na debelo, uvozom in izvozom, bila je tudi zastopnik. Sele konec 60-ih
let prejSnjega stoletja se je preusmerila v prodajo na drobno s ciljem, da bi uresnicila

poslovni model samopostrezbe. Pri uresni¢evanju svojih ambicij o ustvarjanju koncepta
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supermarketa ji je bil v pomoc¢ s svojo tehnologijo in znanjem mednarodni trgovec SPAR
(Vero 2015).

V letu 1997 je trgovska veriga Veropulos v Skopju v 100-odstotnem tujem lastniStvu
odprla svoj prvi supermarket. Vrednost nalozbe je bila ocenjena na 5,2 mio. nemskih mark.
Prodajna povrs$ina naj bi obsegala okoli 2.000 m?, dodatnih 1.200 m? pa je bilo namenjenih
skladis¢u. Za ta namen je v letu 1996 trgovska veriga Veropulos prvi¢ prisela v
Makedonijo, Kkjer je najprej proucevala makedonski trg, obstojeCe ekonomske pogoje,
zakonsko regulativo drzave in iskanje konzultantov iz razli¢nih podroéjih.103 Pri tem se je
spoprijela z stevilnimi razlikami v makedonski zakonski regulativi, predpisi in standardi v
primerjavi z Evropsko unijo. Kljub Stevilnim razlikam, s katerimi se je druzba na zacetku
srecala, je bila s strani vlade in drugih drzavnih institucij pozitivno sprejeta. PO
intenzivnem delu je veriga uspela v relativno hitrem €asu nastopiti z greenfield strategijo
na makedonski trg. Ze v letu 2010 je odprla svoj prvi trgovski center Veropulos — Vero-
center v Skopju, ki obsega 40.000 m? (Bilten 2001, 61-62; Vero 2015).

Po besedah generalnega direktorja trgovske verige Veropulos d.o.o.e.l. Konstantinosa
Teodosiadisa (Bilten 2011, 59) je

Veropulos bila ena prvih grskih druzb, ki je investirala v Makedonijo. Po petih
letih poslovanja na makedonskem trgu, smo sedaj prepricani, da smo naredili
odlicen korak, ker smo vstopili na ta trg. Verjamem, da smo bili pozitiven primer

za ostale investitorje, ki so se zatem odlocili razsiriti svoje poslovanje v

Makedonijo.'%*

Po drugi strani pa je preprianja, da bi lahko spremenili Se marsikatero zadevo v razli¢nih
sektorjih, da bi lahko govorili o svobodnem trgu, predvsem v odnosu do birokracije

oziroma administrativnih zadev v financnem sistemu in usklajevanja pravnih okvirjev s

193 Yeropulos je eno leto pred odprtjem prvega supermarketa v Skopju aktivno iskal strokovnjake iz razlicnih
podrocij, kot so: pravo, finance, marketing, IT-support (Bilten 2001).

9% Orig. »Hawama xomnanuja 6ewe edna 00 npsume spuxu komnanuu Kou uxeecmupaa 60 Makedonuja. ITo
nem 200UHU HA NA3APOM, Ce2a CMe CUSYPHU OeKd CMe HANpaesuie 00IUYeH 4eKop 61e2y8ajku Ha 080] nasap.
Bepysam oexa 6eeme noszumugen npumep 3a OCMAHAMUME UHBCCIMUMOPU KOU O00IYyHUja 0d 20 NPOUWUPAM

ceojom 6usnuc 6o Maxeoonuja« (Bilten 2001, 59).
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sistemom EU, saj sistem Se ni zadosti liberaliziran, ker Se vedno obstajajo visoki operativni

stroski v finan¢nem sistemu (Bilten 2001, 61-62).

Trgovska veriga je bila v letu 2013 na drugem mestu po skupnem dobi¢ku iz maloprodaje,

pri Cemer je ustvarila 63 mio. EUR oziroma 172.767 EUR dnevnega prometa (Ekonomski

Lider 2013).

9.3.1.2 Ramstore

Svicarska zadruga trgovin na drobno Migros je v letu 1954 zaéela svoj angazma v Turdiji
in s tem postavila tudi temelje moderniziranih trgovin na drobno. Da bi lazje regulirala
podelitev zivil, kot tudi omejila rast ¢rnih trgov, je istanbulska obcina predlagala
ustanovitev JV s Svicarsko zadrugo trgovin na drobno in skupaj sta ustanovili podjetje
Migros Tiirk. Podjetje je imelo kar 19 solastnikov. Sicer je bil vecinski del financiran s
krediti iz drzavne Ziraat banke (kmetijska banka) in Yapi Kredit banke, ki je bila prva
zasebna banka v Tur¢iji (Appel in drugi 2012, 272).

V letu 1974 je Svicarski Migros izstopil iz turSkega trga ter svoj delez v letu 1975 prodal
Ko¢ Holdingu in tako je tudi Migros Tiirk v celoti postal tursko podjetje.

Zaletek internacionalizacije na tuje trge je podjetje zaclelo leta 1996, najpre; v
Azerbajdzanu, Kazahstanu, Rusiji in Bolgariji, potem v Makedoniji in v Kirgiziji (Appel in

drugi 2012, 271, 275).

V letu 2005 je Ko¢ holding odprl svoj prvi hipermarket pod imenom Ramstore v Skopju,
izgradnja je trajala priblizno deset mesecev, center se razprostira na povrsini 25.000 m? in
vkljucuje ve¢ kot 90 renomiranih trgovin. Vrednost skupne naloZbe projekta je bila
ocenjena v viSini 20 mio. EUR. Ramstore je hcerinsko podjetje AD Migros Tiirka, ki je
bilo del Ko¢ Holdinga, najvecje turSke korporacije z najvecjimi dohodki (ISSUU 2010;
Ramstore 2015a).

Ze v letu 2008 je Ko¢ Holding svoj delez v visini 50,8 % prodal britanskemu skladu BC
Partner. Po zdruZitvi nekdanjih podjetij Migros Tiirk T.A.S in Moonlight Perakendecilik ve
Ticaret A.S v letu 2009 je vec kot 80 % v lasti podjetja Migros Ticaret A.S, ki je h¢erinsko
podjetje BC Partner. Tako je zaradi globalizacije finan¢nega trga Migros Tiirk postal last

britanskega sklada. Po prevzemu s strani britanskega sklada BC Partner so se zacele vse
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strateske odlocitve o Migrosu in Ramstoru odvijati v Veliki Britaniji, kjer ne obstaja niti
ena centrala oziroma sedez podjetja Migros Ticaret A.S. koncerna. Kljub prevzemu pa je
podjetje Migros Tiirk $e danes v Tur¢iji (Appel in drugi 2012, 276), kot tudi v Makedoniji,

zaznano kot tursko in ne kot britansko podjetje.

Na makedonskem trgu je Ramstore odprl tako hipermarkete kot tudi supermarkete, ki so na
osemnajstih razli¢nih lokacijah, od tega jih je enajst v Skopju, tri v Tetovu, dve v Strugi,

ena v Ohridu in ena v Kumanovu (glej Sliko 9.2).

Slika 9.2: Ramstore lokacije v Makedoniji

Kriva Palanka
e Delcevo
Kocani
Veles Stip
Radovis
MAKEDONUA
Debar Kicevo Negotino
Kavadarci e
Prilep
Struga Gevgelija
Ohrid
‘ Resen
Bitola

Vir: Prirejeno po Ramstore (2015b).

V letu 2013 je bil Ramstore po prometu iz prodaje na drobno na Sestem mestu na
makedonskem trgu, pri Cemer je ustvaril 20,8 mio. EUR (Ekonomski Lider 2013;
Ramstore 2015).

9.3.1.3 Carrefour

Najvecja evropska trgovina na drobno Carrefour je ustvarila JV z grskim podjetjem in
ustanovila skupno podjetje pod imenom Carrefour Marinopoulos. Po podatkih na
Carrefourjevi domaci spletni strani je grSkemu podjetju Mirinopoulos pripadalo 60 %

ustanovljenega JV, drugih 40 % pa je bilo v lasti skupnega podjetja Carrefour
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Marinopoulos. Cilj ustanovitve JV je bila internacionalizacija podjetja na balkansko
obmogje oziroma na trgih Albanije, Bosne in Hercegovine, Hrvaske, Makedonije, Crne
gore, Srbije in Slovenije (Knabe 2010). Vendar se je v letu 2012 zaradi grske krize
francoski koncern Carrefour odlocil za izstop iz grskega JV, pri ¢emer je svoj celotni delez

prodal grSkemu partnerju Marinopoulos (Reuters 2012).

Svoj prvi hipermarket na makedonskem trgu je skupina Marinopulos odprla 4. oktobra
2012 v Skopju pod franSizo Carrefour, ki je tudi ekskluzivni franSizojemalec za celotno

balkansko regijo oziroma Jugovzhodno Evropo (Ekapija 2014).

Carrefour je najve¢ji hipermarket v Makedoniji in prvi odprti na trgih nekdanje
Jugoslavije. Gradnja se je zacela leta 2010. Celotna povrsina obsega 90.000 m? povrsine,
od tega je 39.000 m? prodajne povrsine in 1.300 parkirnih prostorov. V samem sredi$cu je
zgrajenih 150 trgovinskih prostorov, med njimi tudi Carrefour supermarket s skupno
povrsino 4.670 m?, ki zaposluje 125 ljudi, vrednost naloZbe je ocenjena na 80 mio. EUR
(In Store 2012). V letu 2014 je Carrfour odprl svoj drugi supermarket v Makedoniji v
kompleksu Rem mol v Tetovu. Market se razprostira na prodajnem prostoru s povrs$ino
1.200 m?, s ¢imer je odprl tudi 42 novih delovnih mest (Biznis Vesti 2014; In Store 2014a).

9.3.1.4 Engrotus

Podjetje Engrotus, ki sodi pod okrilje TuS Holdinga, je bilo ustanovljeno leta 1989 v
Slovenskih Konjicah. Prva trgovina je obsegala 253 m? prodajne povrSine. Po treh letih
oziroma Vv letu 1992 je podjetje nastopilo s prvo ekspanzijo v Celju. V letu 1996 je odprlo
svojo prvo C&C poslovalnico v Celju. Prvic€ je zacelo poslovati po sistemu delne franSize v
letu 1999 s Stirinajstimi poslovnimi enotami. Podjetje je svojo internacionalizacijo zacelo
prav tako kot Mercator v letu 2000, ko je ustanovilo hcerinsko podjetje na Reki na
Hrvaskem. V letu 2001 je podjetje prejelo nagrado z nazivom »Zlata slovenska gazela
2001« za najuspesnejSe in najhitreje rastoce slovensko podjetje. Leto 2007 je podjetje Tus
obelezilo z velikimi naloZbami v tujini, saj je na trgu Bosne in Hercegovine odprlo kar tri
Tus centre, v Tuzli, Bijeljini in Brékem, v Srbiji so v istem letu zaceli graditi Sest objektov
in v Makedoniji dva nova objekta. Isto leto je zaznamovala tudi statusna sprememba
druZbe, saj je Engrotus iz druzbe z omejeno odgovornostjo postal delniSka druzba. Do leta

2014 je imela Skupina Tus v Sloveniji sedem C&C poslovalnic (Tus 2015).
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Od zacetka internacionalizacije na makedonskem trgu, kjer je nastopila z investicijo
greenfield, do danes je Skupina TuS odprla Stiri poslovalnice oziroma supermarkete po
Tusevih standardih, prva poslovalnica je bila odprta 14. maja v Stipu, poleg tega je v istem
letu odprla supermarket v Kumanovu in v Velesu, poleg manjSega trgovskega centra je
aprila leta 2010 odprla Se nov supermarket, prav tako v Velesu, ki obsega ca. 2.700 m?, od
tega je 1.500 m? prodajne povrSine in 80 parkirnih mest ter ve¢ kot 14.000 razli¢nih
izdelkov v asortimentu. S to investicijo je Tu$ na makedonskem trgu odprl dodatnih 32
novih delovnih mest (LP Tus§ 2009; Embassy of Republic of Slovenia Skopje 2010; Build
2010; Engrotus 2015).

V letnem porocilu iz leta 2009 je Skupina Tu§ pripomnila, da predstavlja makedonski trg
zanj Se vedno trd oreh, saj nikakor niso mogli umestiti nacrtovane gradnje v pogodbeno
dogovorjene terminske nacrte. Tako so v letu 2009 Ze dokoncali objekt v Velesu, ki je Sele
v letu 2010 prejel ustrezno uporabno dovoljenje (LP Tus 2009). V letu 2010 so se lotili

projekta v Prilepu in zaceli z izgradnjo novega supermarketa.

Engrotuseva nalozba v makedonski trg je bila ocenjena na ve¢ kot 60 mio. EUR (Mikovi¢
2006). Primarni cilj podjetja je bil na makedonskem trgu v petih letih odpreti 20 trgovskih
centrov in bencinskih servisov v 15 makedonskih mestih in osvojiti Cetrtino tamkajSnjega
trga (RTV SLO 2006), vendar se ambiciozni na¢rt EngrotuSa v sedmih letih od prve

otvoritve supermarketa v Stipu do danes $e ni realiziral.

9.3.2 Neposredna konkurenca domacih trgovskih verig

9.3.2.1 Zito

Druzba Zito d. o. o. e. l. je bila ustanovljena Ze leta 1988 v Velesu, danes ima 49

supermarketov v 16 mestih*®

po celi Makedoniji. Tekom let si je druzba ustvarila
prepoznavno znamko v svoji panogi, v njej danes dela ve¢ kot 600 zaposlenih. V letu 2010
je dobila nagrado »Najboljsi trgovski objekt v kategoriji supermarketov«. Na svoji spletni
strani je podjetje navedlo osnovna nacela, na katerih temelji in je do danes kljub mocni

konkurenci obstala in je Se vedno med najbolj atraktivnimi ponudniki v trgovski panogi,

195 Zito supermarketi so v naslednjih mestih in periferijah v Makedoniji: Veles, Skopje, Prilep, Kocani,
Vinica, Rosoman, Gradsko, Caska, Delcevo, Demir Kapija, Valandovo, Tetovo, Kumanovo, Gostivar,
Oblesevo, Kicevo (Zito 2015).
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saj ponuja nizke cene za kakovostne izdelke in je usmerjena k svojim potrodnikom (Zito

2015).

Zito je edini od prou¢evanih tekmecev, ki posluje v obliki marketov in/ali supermarketov
ter ima svojo dejavnost registrirano kot trgovino na drobno in debelo po seznamu
dejavnosti agencije Euro Business Center Skopje (EBCS 2013) in Zlatni knigi Makedonije.
Drugi analizirani tekmeci v magistrskem delu imajo pod dejavnost zabelezeno zgolj
trgovino na drobno ali implicitno izrazeno kot supermarket in/ali diskontna trgovina

(EBCS 2013; Zlatna kniga 2015).

Kljub velikemu Stevilu poslovalnic po celi Makedoniji je druzba nadaljevala z ekspanzijo
po Makedoniji, tako je samo v letu 2014 odprla dva supermarketa v Skopju, enega v
naselju Teftalice (MKD 2014) in enega v obcini Butel. PovrSina tega objekta obsega ca.
600 m?, z lastnim parkirnim prostorom in Stirimi blagajnami, podjetje pa je odprlo 20

novih delovnih mest'® (Denar 2014).

V letu 2013 je bila druzba Zito d. 0. o. e. 1. na Getrtem mestu po velikosti po celotnih
prihodkih v trgovski panogi, in sicer po podatkih raziskave, Ki jo je naredila agencija Euro
Business Center Skopje. Agencija je objavila seznam 200 najvecjih podjetij v letu 2013 vs.
2012, pri Cemer se je druzba v letu 2012 znaSla na 71. mestu med 200 najvecjimi
analiziranimi podjetji iz vseh panog v Makedoniji, leto kasneje pa na 57. mestu z
1.765.997.495 MKD (EBCS 2013).

Po uspehu je bila druzba na petem mestu (glej Tabelo 9.10) s 66.663.117 MKD neto
dobicka pred obdavcitvijo v trgovski panogi, vendar se je v primerjavi z letom 2012 v letu
2013 izboljsala in si tako tudi zagotovila 141. mesto med 200 najuspesnejSimi podjetji v

Makedoniji, kar pomeni, da se je v primerjavi z letom 2012 izboljsala za 26. mest (EBCS
2013).

98 Delovni ¢as v makedonskih supermarketih, hipermarketih in diskonterjih je naceloma od pon. do sob. od
7:00 ali 7: 30 do 21:00 ali 22:00 ure ter ob nedeljah od 7:00 ali 7:30 do 13:30 ali 17:00 ure (Denar 2014;
In Store 2014b).
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9.3.3 Posredna konkurenca domacih trgovskih verig

9.3.3.1 Tinex

Tinex je ena izmed vodilnih druzb v trgovini na drobno v Republiki Makedoniji.
Ustanovljena je bila leta 1994 s strani Vladimirja Todorovika, prvi market je bil odprt v
Skopju v naselju Karpo$ 3 in je bil prvi supermarket na makedonskem trgu. Danes Tinex
vkljuduje stiri poslovne oblike, kot so: Tinex market, Diskont Tinex,"*’ Super Tinex'® in

Kosmo Tinex drogarija.'®®

Tinex ima tudi svojo blagovno znamko pod imenom »Ekstra«,
ki ponuja kupcem »ekstra ceno za ekstra kakovost«. Tinex ima okoli 50 marketov na
desetih razli¢nih mestih v Makedoniji, pri cemer zaposluje ve¢ kot 1300 zaposlenih. V letu
2013 je Tinex ustvaril letni prihodek v visini 5.587.550.856 MKD, Se v letu 2008 je bil na
19. mestu od skupno 200 analiziranih druzb, v letu 2012 na 15. mestu, le leto kasneje pa se
je znasel ze na 13. mestu in si ponovno zagotovil prvo mesto najve¢jega podjetja v trgovski
panogi, po uspesnosti oziroma po neto dobicku po obdav¢itvi (v MKD) pa je s 26. mesta

padel na 31. mesto z 220.931.155 MKD (EBCS 2013; Doc Slide 2015) (glej Tabeli 9.9,
9.10).

Y7 Na makedonskem trgu imajo vec kot sedem diskontnih trgovin (Doc Slide 2015).

198 prvi Super TInex je bil odprt leta 2008, vrednost nalozbe je bila ocenjena na pet mio. EUR. Najveckrat je
lociran na vhodu ali izhodu mesta, pri cemer so drugi formati vedno locirani v sredis¢u mesta, kjer je velika
frekvenca ljudi. V Super Tlnexu je vec kot 35.000 tisoc razlicnih izdelkov v ponudbi , pri cemer podjetje
zaposluje ve¢ kot 70 ljudi. Konkurencna prednost tega formata so konkurencne ceme, ki so najnizje v
primerjavi s tekmecem. Do danes je odprtih sedem Super Tinexov, od tega so Sest Skopju in en v Kumanovu
(Doc Slide 2015).

19 prya Kosmo Tinex drogerija je bila odprta leta 2009, in posluje po evropskih standardih. Do danes ima
vec kot deset poslovalnic v Makedoniji, od tega jih je Sest v Skopju, ostale stiri so v Kumanovu, Strumici,

Prilepu in Velesu (Doc Slide 2015).
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Tabela 9.9: Najvedja podjetja v trgovski panogi v letu 2013

Podjetje Dejavnost Iz_gig
TINEX Trgovina na drobno 13
KAM Trgovina na drobno 17
VEROPULOS Diverzifikacijski izdelki 26
ZITo Trgovina na drobno in debelo 57
RAMSTORE Trgovina na drobno 62
SKOPSKI PAZAR AD Trgovina na drobno 70
TEDIKO SUPER Trgovina na drobno 129

Vir: EBCS (2013).

VS.

Leto Celotni prihodki
2012 (v MKD)

15 5.587.550.856
23 4.888.396.606
24 4.038.748.473
71 1.765.997.495
76 1.645.979.222
59 1.523.902.483
88 926.914.332

Tabela 9.10: Najuspe$nejs$a podjetja v trgovski panogi v letu 2013

Podjetje Dejavnost Iz_(ig
VEROPULOS Diverzifikacijski izdelki 16
KAM Trgovina na drobno 22
TINEX MT Trgovina na drobno 31
RAMSTORE Trgovina na drobno 70
ZITO Trgovina na drobno in debelo 141

Vir: EBCS (2013).

Tinex je v letu 2007 prejel nagrado za najbolj druzbeno odgovorno druzbo v Republiki
Makedoniji. Nagrado je podjetje dobilo na podlagi dogovora med Ministrstvom za delo in
socialno politiko in Domom za otroke brez starSev, kjer so se zavezali, da bodo otroci brez
starSev, ko dopolnijo 18 let in zakljucijo srednjo Solo, dobili neposredno sluzbo v trgovini
Tinex. Prav tako se Tinex nenehno vkljuuje v humanitarne akcije, ki potekajo v drzavi.
Tinex predstavlja t. i. »target market«, ki zajema prodajo izdelkov Siroke javnosti, njegova
ciljna skupina je zelo Siroka, saj zajema populacijo od 20 do 80 let starosti, tako moske kot
zenske, posameznike, druzine kot tudi vse socialne sloje, neodvisno od njihove kupne

moci. V nadaljevanju bomo podali SWOT-analizo najvecje trgovske makedonske verige

na makedonskem trgu (Doc Slide 2015).
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VS.

Neto dobicek

Iz_g:tg pred obdav¢itvijo
(v MKD)

16 410.792.659

19 324.059.003

26 220.931.155

24 104.988.204

167 66.663.117



Prednosti

- mocna blagovna znamka (potrosniki ga zaznavajo kot ponudnika nizkih cen, z
dobro storitvijo in Sirokim asortimanom je vodilna pozicija na trgu);

- dobra lokacija (enostavna dostopnost vseh potrosnikov ne glede na mobilnost
kupcev);

- razli¢ni formati (ponudba razli¢nih segmentov);

- domace podjetje in

- druzbeno odgovorno podjetje.

- slaba organizacija;
- velik vpliv ¢loveskega dejavnika na odlocitve (Custvene odlocitve);
- decentraliziran sistem za narocanje izdelkov (neucinkovit sistem) in

- zastarela programska oprema.
PriloZnosti

- razvoj novih oblik;
- izgradnja logistinega centra in centraliziran sistem za narocanje ter

- Siritev mreZe trgovin na drobno.
Nevarnosti

- obstojeci tekmeci kot tudi prihod novih ter

- ekonomska in politi¢na situacija v drzavi.

Iz analize je jasno razvidno, da Tinex dobro posluje na makedonskem trgu in da si je
tudi uzivanja prednosti 100-odstotno domacega podjetja. Vsekakor pa vedno znova dela na
svoji strategiji, da bi obdrzal konkuren¢no prednost in vodilno mesto na trgu pred mocno
konkurenco, kot so Vero, SP market in Tus§, ter moznostjo novih konkurentov, saj je
trgovska panoga ena med najbolj dobi¢konosnimi v makedonski ekonomiji, kot kaZe

analiza iz leta 2009, izvedena s strani Euro Buisniss Centra Skopje (Doc Slide 2015).
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9.3.3.2 Kam market

Kam market je edina trgovina v Makedoniji, ki deluje po nacelu diskonterjev, kot so
nemski Lidl, Aldi, Panny in Netto. Iz tega razloga, kot tudi sam navaja na svoji spletni
strani, je znan v Makedoniji kot makedonski Aldi. Podjetje Kam d. 0. 0. e. I. je bilo
ustanovljeno leta 1999 z domacim kapitalom, hitro po ustanovitvi je zacel svoje
poslovalnice $iriti po celi Makedoniji, tako je v letu 2000 odprl osem poslovalnic, do danes
pa ima 59 poslovalnic v 15 razli¢nih mest po celi Makedoniji (Zlatna kniga 2015; Kam
2015; Stopanska komora na Makedonija 2015b) (glej Sliko 9.3).

Slika 9.3: Lokacije Kam marketov v Makedoniji
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Vir: Prirejeno po Kam market (2015).

Analogno slovenskemu Hoferjevemu sloganu »cena in kakovost« je tudi Kamov
marketinSki slogan »visoka kakovost — nizke cene«. Sporocilo slogana jasno sporoca
svojim kupcem, da ponujajo najbolj kakovostne izdelke za najnizjo mozno ceno. V svoji
ponudbi Kam market ponuja ve¢ kot 700 razli¢nih izdelkov iz rednega asortimenta (In
Store 2014b), ponuja pa tudi lastno blagovno znamko. Velikost prodajne povrSine s
skladis¢em obsega od 280 m? do 500 m?, prav tako kot pri vodilnih nemskih diskonterjih,
je tudi v Kam marketu blago na paletah in se prodaja v kartonu, da bi dosegli ¢im veéjo

produktivnost, nizje stroSke ter nizke prodajne cene (In Store 2014b; Zlatna kniga 2015).
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Promet Kam marketa na letni ravni raste v povpreéju 20 % letno, kar predstavlja zelo velik
odstotek, kar je lahko predvsem rezultat ekspanzije oziroma novih otvoritev po celi
Makedoniji (Vecer 2015).

9.3.3.3 Skopski Pazar

Po ustanovitvi leta 1952 je Mestni ljudski odbor Skopje prevzel tudi nadzor nad skopskimi
trznicami. S ciljem izboljSanja uravnave upravljanja s trznicami v Skopju je Mestni ljudski
odbor v maju istega leta predlagal ustanovitev Uprave za trznice v Skopju. Takrat so bili
postavljeni tudi temelji modernega Skopskega Pazara, kot ga poznamo danes. Zaradi
zacetka modernizacije v letu 1953 je parlament v Skopju odlocil, da se dodeli Skopskem
Pazaru stavba, prav tako tudi dva kompresorja — hladilnici. V letu 1998 je bil odprt prvi
supermarket Skopskega Pazara, ki je bil lociran v naselju Taftalice, v istem letu so odprli
drugi SP market pri naselju Stara Pumpa. Z ekspanzijo svoje trgovske verige
supermarketov so nadaljevali tudi v naslednjih letih. Decembra leta 2001 so sprejeli novi
statut AD Skopskega Pazara. Tako se je v januarju leta 2002 Skopski Pazar privatiziral in
postal delniska druzba v zasebnem lastniStvu za storitve v prometu in trgovanju z izvozom

in uvozom, Skopje (SP 2015).

V letu 2004 je druzba poleg obstojeCega razvitega poslovnega modela SP marketov zacela
poslovati tudi kot diskontna trgovina, ki se je poimenovala Maksi D, tako so v istem letu
odprli tri diskontne trgovine v Skopju, prva otvoritev diskontne poslovalnice je bila v
naselju Kisela Voda. V letu 2006 je druzba postala ekskluzivni zastopnik slovenske druzbe

ODEJA™ (Odeja 2015).

Skopski Pazar AD razpolaga s prodajnimi povr§inami v velikosti 44.982 m? in 12.208 m?
skladiS¢ na razlicnih lokacijah. V enem delu delovnega prostora posluje druzba s svojo
trgovsko dejavnostjo, drugi del delovnega prostora pa daje v najem drugim uporabnikom
(SP 2015).

Druzba Skopski Pazar je v letu 2012 dosegla 22.251.670 MKD neto dobicka, kar
predstavlja 47-odstotno rast v primerjavi z letom 2011, kot vzrok visoke rasti je druzba v

letnem porocilu iz leta 2012 navedla dobro in pravocasno prilagoditev tezkim pogojem

Y0 ODEJA je vodilni slovenski proizvajalec presitih tekstilnih izdelkov, ki posluje Ze od leta 1932. V svoji
ponudbi vkljucuje izdelke, kot so: vzglavnik, nadvlozki, posteljnine, dodatki za dom idr. (Odeja 2015).
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poslovanja, kot tudi dobro korporativno upravljanje druzbe s strani strateskega
menedzmenta. Skopski Pazar upravlja s 13 trznicami, ki obsegajo skupno 3.300 stojnic. Do
leta 2012 je imela druzba osem SP marketov, sedem Maksi D diskontnih trgovin, eno
trgovino Unique, eno restavracijo, pa tudi spletno trgovino, ki je tudi edina spletna trgovina

na makedonskem trgu (SP godiSen izvestaj 2012).

V sloganu druzbe SP prepoznamo elemente Mercatorjevega slogana, in sicer »Zdravo
sosed!« namesto »Najboljsi sosed!«, kot ga poznamo pri najvecji trgovski verigi v

Sloveniji (Doc Slide 2015).

Vizija podjetja je postati vodilna trgovska in storitvena trgovina v Makedoniji, kot tudi

internacionalizirati svojo verigo ¢ez mejo na blizje trge (SP godiSen izvestaj 2012) (glej

Tabelo 9.11).

Tabela 9.11: Vodilni trgovci na drobno po prometu in delezu na MKT

Podjetje Promet (v MKD) Delez (v %)
TINEX 5.474.507.927 12,69
VEROPULOS 3.884.368.932 9,00
KAM 3.590.786.407 8,32
SKOPSKI PAZAR, AD 1.320534.757 3,06
(samo iz trgovin na drobno)

TEDIKO 1.303.738.852 3,02
RAMSTORE 1.282.682.329 2,97
SKUPAJ 16.856.619.204 39

Vir: SP godiSen izveStaj (2012).

Kljuéni trgovci trgovine na drobno dosegajo skupni promet okoli 17 mrd. MKD, oziroma
39 % trznega deleza, pri cemer je Skopski Pazar AD med top Stirimi trgovci s 3,06 %

trznega deleza na makedonskem trgu (SP godiSen izvestaj 2012).

9.3.3.4 Tediko

Do leta 1996 je bil direktor podjetja Tediko Dimce Tepev. 12. aprila 1996 je bila
objavljena odlocba v Ur. 1. RM 18/52 o spremembi vodstva na celu z Ilijo Tepevom
(Sluzben vesnik 1996). Danes ima podjetje skupno 35 poslovalnic, od tega 21 v Skopju,

Stiri v Prilepu, tri v Bitoli, dve v Strugi, dve v Velesu in po eno poslovalnico v Kocanih,
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Negotinu in Gevgeliji (SC Net Makedonija 2015). Poslovna strategija podjetja je ponuditi

kakovostne izdelke za nizko ceno.

Tediko je imel Ze od leta 2011 velike finanéne teZzave, tako je v letu 2014 bilo govora tudi
o prodaji trgovske verige Stipskemu podjetju Kit-Go. Spekulacija je bila potrjena tudi s
strani trenutnega lastnika trgovske verige Rade Trajkovski. Na razpis se je namre¢ po
njegovih besedah prijavilo veliko podjetij. Kljub temu, da je Kit-Go ponudil najboljso
ponudbo do podpisa pogodbe ni prislo. Po porocilu davéne uprave naj bi podjetje Tediko
drzavi dolgovalo vec¢ kot 26.000 EUR neplacanega davka (Netpres 2014).

V letu 2012 je podjetje ustvarilo 1.303.738.852 MKD prometa in se zna$lo na petem mestu
po trznem delezu vodilnih trgovcev na drobno na makedonskem trgu s 3,02 % (SP godisen
izvestaj 2012) (glej Tabelo 9.11). V raziskavi iz leta 2013, ki je bila izvedena s strani
agencije Euro Business Center Skopje, je z 88. mesta padlo na 129. mesto s skupnim
prihodkom v visini 926.914.332 MKD (EBCS 2013) (glej Tabelo 9.9).

O trgovski verigi Tediko je bilo od vseh analiziranih tekmecev na voljo najmanj podatkov.
To lahko tudi vidimo pri raziskavi iz leta 2013, kjer je bila izvedena statisti¢na analiza s
strani agencije Marketing 365 v sodelovanju s Press Clipping, Kjer so raziskovali prisotnost
posameznih trgovcev v medijih. Raziskava je potekala v obdobju od 13. novembra do 13.
decembra 2013 (Statisti¢na analiza za marketing 2013). V preucevanem obdobju se je v
medijih najveckrat pojavil Ramstor in sicer 42-krat, kot je prikazano na Grafu 9.14,
Veropulos 21-krat, Carrefour in Kam market si delita predzadnje mesto z eno objavo in na

zadnjem mestu je trgovska veriga Tediko z 0 objavami.
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Graf 9.14: Stevilo internetnih objav za posamezne trgovce
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Vir: Prirejeno po Statisti¢na analiza za marketing (2013).

V casu raziskave je bilo 131 objav o trgovskih verigah, od tega 102 na spletnih straneh, 22

objav v razli¢nih &asopisih,*** ena na radiu*'? in Sest na televiziji (glej Graf 9.15).

Graf 9.15: Stevilo ¢asopisnih objav za posamezne trgovce
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Vir: Prirejeno po Statisticna analiza za marketing (2013).

Tako v casopisih kot tudi spletnih objavah se je najveckrat pojavljal Ramstor, S skupaj
devetimi objavami, na drugem mestu je Tinex s Stirimi objavami, o Carrefouru, Kam

marketu in Tediku ni bilo v ¢asu raziskovanja niti ene obja

Y Makedonski casopisi, v katerih so bile objavijene informacije o posameznih trgovcih, so bili: Nova
Makedonija, Utrinski vesnik, Vecer, Vest, Dnevnik, Kapital, Zurnal Plus (Statisticna analiza za marketing,
2013).

Y2 Makedonske radio postaje, na katerih je potekalo oglasevanje, so: Sitel, Alfa, Kanal 5 in Kanal 77

(Statisticna analiza za marketing 2013).
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10 SINTETIZIRANJE TEORETSKIH IN EMPIRICNIH UGOTOVITEV

»Teorija in praksa vplivata vedno druga na drugo, iz dela
se lahko vidi, kaj mislijo ljudje in iz mnenj se lahko
napove, kaj bodo storili.«**?

Johann Wolfgang von Goethe, nemski pisatelj, pesnik, znanstvenik
in politik (*1749-1832)

10.1 SWOT-analiza, adaptirana na Mercatorjevem profilu

Akronim SWOT zajema v angleskem jeziku besede: strengths, weaknesses, opportunities,
threats ali prevedeno v slovens¢ino prednosti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti. Pri
SWOT-analizi se upostevajo tako interni dejavniki (prednosti in slabosti) kot tudi eksterni
dejavniki, ki prihajajo iz zunanjega okolja podjetja (groznje in priloznosti) (Jan¢i¢ 1990,
83). Podjetje na podlagi SWOT-analize dobi pregled nad opazovanim trgom ali trgih in jih
na ta nacin lahko razvrsti na trge, ki nudijo visoko priloznost in malo stopnjo tveganja,
trge, ki zagotavljajo visoko stopnjo uspeSnega poslovanja (Lange 2014, 54) in

pomanjkljivosti, ki jih je treba odpraviti (Janci¢ 1990, 84).

V letnem porocilu 2010 (17-18; LP PS M 2011, 16) je Mercator predstavil SWOT-analizo

hll4 h115

obstojeci in potencialni trgov, pri ¢emer bomo v magistrskem delu povzeli zgolj

rezultate potencialnih trgov, kamor sodi tudi makedonski trg.
Prednosti

- pripravljena poslovna infrastruktura na makedonskem in kosovskem trgu;
- izkoriS€anje konkurencne prednosti in ekonomije obsega na podlagi regijsko
mocnega trgovca;

- doloceni trgi prepoznavajo blagovno znamko Mercator.

13 . L . . . .
Orig. »Theorie und Praxis wirken immer auf einander, aus den Werken kann man sehen, wie es die
Menschen meinen, und aus den Meinungen voraussagen, was sie tun werden« (Aphorismen 2015).
114 .. v .. . . Y
Slovenija, Hrvaska, Srbija, Bosna in Hercegovina, Crna gora.

15 Makedonija, Kosovo (LP PS M 2010, 16-17).
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Slabosti

- manjsa investicijska moc¢ v primerjavi z velikimi trgovskimi verigami;
- slabo razvita maloprodajna mreza in logisti¢ne operacije;

- kulturoloske razlike v primerjavi z obstojecimi aktivnimi trgi;

- Sibek obseg poslovanja za doseganje ekonomije obsega;

- visoka makroekonomska in politicna tveganja.
PriloZnosti

- priloznost rasti in dose¢i pomembno vlogo na trgu;

- moznost rasti s strateSkimi povezavami na dolocenih trgih;
- mlado prebivalstvo;

- ekonomske integracije juznega Balkana v evropske tokove;
- gospodarska kriza dolo¢enih trgov ni mo¢no zajela;

- izkuS$nje z internacionalizacijo;

- izkoriSCanje regionalnih sinergij.
Nevarnosti

- makroekonomska in politicna nestabilnost (nezaposlenost, birokracija,
nestabilni finan¢ni sistemi, velik delez ¢rne in sive ekonomije, visoka stopnja
korupcije);

- nizek kupni potencial v manj$ih mestih in predmestju;

- nizka stopnja BDP na prebivalca;

- velik deleZ tradicionalnih oziroma lokalnih trgovin.

V Tabeli 10.1 smo na podlagi proucene temeljne literature izdelali SWOT-matriko,
adaptirano profilu proucevane druzbe, kjer smo vkljucili kljucne dejavnike iz zunanjega in
notranjega okolja, ki imajo lahko pozitiven ali negativen vpliv pri internacionalizaciji
podjetja. Podrobna SWOT-analiza bo poleg empiri¢nih rezultatov, predstavljenih s SPSS-
analizo v poglavju 10 omogocila proucevani druzbi enostaven vpogled nad trenutnim
stanjem makedonskega trga. Obenem bomo v poglavju 11.1 predlagali najbolj primerno
trzno vstopno strategijo z novim poslovnim modelom, v primeru, da se bo proucevana

druzba odlocila za internacionalizacijo verige C&C na makedonskem trgu.
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Tabela 10.1: SWOT-matrika, izdelana za profil Mercatorja

PREDNOSTI
- izkori§€anje prednost prvega z verigo C&C
- izku$nje z internacionalizacijo
- VP (razpolozljivi finan¢ni in kadrovski resursi)
- prepoznavna blagovna znamka Mercator na
makedonskem trgu (s pomoc¢jo Makedoncev, Zivecih v
Sloveniji)

- jezikovna blizina

- druzbeno odgovorna druzba

- kvalificiran kader

PRILOZNOSTI
- poceni delovna sila
- velik delez klasi¢nih oziroma tradicionalnih trgovin —
Sibka zastopanost trgovskih (diskontnih,
supermarketov) verig na vzhodnem delu drzave
- na makedonskem trgu $e ni prisoten poslovni model
C&C
- obstojeca vlada aktivno vabi nove investitorje na
MKT
- Zakon o dav¢ni olajSavi oziroma oprostitvi v obdobju
10 let, v obmocjih tehnolosko industrijskih razvojnih

con

10.2 Konstrukt empiri¢nega dela

V magistrskem delu smo na podlagi proucene teoreticne literature zastavili odvisno
spremenljivko (investicija greenfield, investicija brownfield, akvizicija, JV), ki smo jo
operacionalizirali z merljivimi neodvisnimi spremenljivkami (velikost podjetja, starost
prevzetega podjetja in ovire). Vsaka neodvisna spremenljivka je bila sestavljena iz vec

merljivih indikatorjev. V anketnem vpraSalniku smo zastavili vprasanja, ki so bila v

SLABOSTI
- geografska oddaljenost
- sociokulturne razlike
- visoki transportni stroski
- majhen trg
- zaenkrat $e slabo razvita infrastruktura (vendar je v
izgradnji povezava avtoceste Skopje - Stip in Ki¢evo -

Ohrid z glavnim mestom)

NEVARNOSTI
- politi¢na nestabilnost
- mocni obstojeci tekmeci
- visoka stopnja brezposelnosti, vendar s tendenco
padanja
- nevarnost vstopa novih tekmecev s konceptom C&C
na makedonski trg (kot npr.: Metro, Engortus C&C) in
izpustiti priloznost prednosti prvega z novim
konceptom na ciljnem trgu.

- nizka kupna moc¢, predvsem zunaj Skopja

neposredni povezavi z zastavljenimi spremenljivkami.

Nasa raziskava temelji na proucitvi kvantitativne metode. Podatke smo zbirali s pomocjo

metode anketnega vprasalnika, ker je:
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zunanja veljavnost v anketah obicajno relativno visoka, ker se vprasanja
nanasajo na situacije v resnicnem Zivljenju. Tudi notranja veljavnost je
obicajno relativno visoka. Skrbno izdelan vprasalnik vsebuje mnozZico
medsebojno povezanih vprasanj, ki lahko kot merjene spremenljivke
zagotavljajo relativno visoko veljavnost konstrukta (Ferligoj in drugi 1995,
101).

Anketni vpraSalnik smo kreirali na domeni 1KA.si, na strezniku Centra za druzboslovno
informatiko FDV (1KA, 2015) in je bil na voljo respondentom od 08. do 22. oktobra 2015.
V elektronski obliki smo ga poslali po e-posti na 883 internacionaliziranim podjetjem Vv
Makedoniji, od tega na 305 e-naslovov sporocila ni bilo mogoce dostaviti zaradi
deaktiviranega e-naslova, pri ¢emer smo tudi prejeli avtomatski odgovor, 64 anketirancev
je odgovorilo, da ne bodo sodelovali v raziskavi (navedeni so bili razli¢ni razlogi), 111
anketirancev je sodelovalo v raziskavi in odgovorilo na vprasalnik, kar predstavlja 22 %
vseh vkljucenih internacionaliziranih podjetij v raziskavo. Iz slovenskega Veleposlanistva
v Skopju smo 21. julija 2015 na nasSo proSnjo po e-posti prejeli seznam slovenskih podjetij
v Makedoniji. 6. julija 2015 smo, prav tako na naso pro$njo, z avstrijskega Veleposlanistva
v Skopju po e-posti prejeli seznam podjetij, ki so se uvrstila med top 50 podjetij v
Makedoniji v letu 2014. Z nemskega Veleposlanis$tva v Skopju smo po e-posti 07. julija
2015 prejeli odgovor, da nam zaradi varstva podatkov ne morejo posredovati seznama
internacionaliziranih podjetij v Makedoniji, pri ¢emer smo dobili konstruktivni namig do
javno dostopnega seznama objavljenega na spletni strani Makedonsko-nemske
gospodarske zbornice, dodatne podatke o internacionaliziranih podjetij smo pridobili na
spletni strani telefonskega imenika Makedonije »Zlatna kniga«, na spletni strani

Gospodarske Zbornice Slovenije in na podlagi temeljitega pregleda javno dostopnih virov.

Anketni vprasalnik je vseboval sedem obligatornih vpraSanj, ki so bila neposredno
povezana z zastavljenimi proucevanimi hipotezami. Spremenljivke in indikatorje v
anketnem vpraSalniku smo dolocili na podlagi predhodne operacionalizacije iz proucene
teoreti¢ne literature. V pomo¢ za pojasnjevalne hipoteze Hla in H1lb smo se oprli na
opredelitev, ki jo je podal Lah (2013), pri ¢emer smo velikost podjetja razdelili v dve
skupini oziroma na velika in MSP podjetja. Pri pojasnjevalnih hipotezah H2a in H2b smo
se oprli na definicijo o mladih podjetjih, ki sta jo podala Meyer in Sidler (2010, 20), ki

Stejeta v skupino mlada podjetja do pet let starosti od dneva ustanovitve, v skupino stara
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podjetja pa smo uvrstili vsa podjetja, ki so bila stara pet ali ve¢ let. Pri pojasnjevalni
hipotezi H3a in H3b smo izhajali iz teoreti¢ne podlage o ovirah ter jih razdelili tako kot
Jakli¢ in Svetli¢i¢ (2005) na notranje in zunanje ovire. V nasi raziskavi smo upostevali

vt

drugi 2000; Jaklic 2011), kot tudi ovire, pridobljene iz anketnega vprasalnika GZS (2015).

10.3 Hustracija deskriptivnih empiri¢nih ugotovitev

Problematika v naSem magistrskem delu je bila raziskati najbolj primerno institucionalno
trzno vstopno Strategijo z novim poslovnim modelom na makedonski trg. 1z tega naslova
smo posredovali anketni vprasalnik internacionaliziranim podjetjem v Makedoniji. S prvim
vpraSanjem anketnega vpraSalnika smo Zeleli pridobiti sploSen vpogled razmerja pravne

oblike podjetij na makedonskem trgu (glej Sliko 10.1).

Slika 10.1: Vprasanje o pravni obliki podjetja
V1 - Kakéna je pravna oblika Vasega podjetja? (MoZen je le en odgovor)
S.P.
D.0.0.
D.0.0. (DOOEL)

D.D.
Druga pravna oblika:

1z sodelujocih anketiranih podjetij jih je 74 % odgovorilo, da imajo pravno obliko podjetja
DOO™® oziroma DOOEL,™’ pri Gemer smo ti dve pravni obliki zdruZili v eno, saj v
slovenskem pravnem sistemu ne obstaja sinonim za DOOEL. 24,3 % je delniSkih druzb,
zelo majhen delez oziroma 0,9 % jih je izbralo obliko samostojnega podjetnika ali pa

drugo pravno obliko (glej Graf 10.1).

Y8 Druzba z omejeno odgovornostjo, kjer ima podjetje vec ustanoviteljev (Gazi baba 2015).

Y Druzba z omejeno odgovornostjo, kjer je zgolj ena oseba ustanovitelj podjetja (Gazi baba 2015).

147



Graf 10.1: Pravna oblika podjetij
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D.0.0. D.D. S.P. Druga pravna oblika

Z drugim vprasanjem anketnega vprasalnika smo zeleli ugotoviti, katere panoge so najbolj
zastopane na makedonskem trgu, iz tega razloga smo zastavili naslednje vprasanje (glej
Sliko 10.2):

Slika 10.2: Vprasanje o pripadnosti panoge podjetja
V2 - Kaksna je panoga oziroma branZa Vasega podjefja? (MoZen je le en odgovor)

Trgovina na drobno

Trgovina na debelo

Trgovina na drobno in debelo

Avtomobilska industrija

Tekstilna industrija

Telekomunikacije

Banéni sektor

Storitve

Druga panoga:
Zaradi boljse preglednosti smo panoge z isto dejavnostjo uvrstili v novo skupino, pri cemer
smo trgovino na drobno (0,9 %), trgovino na debelo (22,5 %) ter trgovino na drobno in
debelo (10,8 %) zdruzili v eno spremenljivko in jo v tabeli poimenovali zgolj kot trgovina
(34,2 %). Ker je veliko Stevilo respondentov odgovorilo, da pripadajo panogi industrija,
smo oblikovali novo spremenljivko in jo poimenovali industrija, ki skupaj obsega 40,5 %,
v to skupino smo zajeli tako avtomobilsko (3,6 %) kot tudi tekstilno industrijo (6,3 %).
20,7 % respondentov, je izbralo panogo storitev, v to skupino pa smo vkljucili tudi
telekomunikacijske storitve (3,6 %) in bancni sektor (0,9 %). 4,5 % respondentov je

izbralo drugo panogo (glej Graf 10.2).
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Graf 10.2: Panoga podjetij
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Na vprasanje 3 (glej Sliko 10.3) je bilo moZzno podati ve¢ odgovorov, pri cemer smo

rezultate prikazali na Sliki 10.4.

Slika 10.3: Vprasanje o izbiri TVS

V3 - 5 katero trino strategijo ste vstopili na makedonski trg? (MoZnih je ve¢ odgovorov)

[ Izvoz

|| Licen¢no poslovanje

| | Fransizing

|| Joint venture (skupne nalozbe)

|| Akvizicija (prevzem objekta, brez dodatmih sprememb)

| | Investicija brownfield (prevzem objekta, pri éemer lahko novi lasmik prilagodi oz.
spremeni na primer tehnologijo svojim potrebam)

| Investicija greenfield (novaizgradnja)

| | Druga tr¥na vstopna strategija:

Najbolj zastopana trZzna vstopna strategija na makedonskem trgu je izvoz s 55,9 %,
institucionalne trzne vstopne strategije JV, akvizicija in investicija greenfield si delijo
drugo mesto z 10,8 %, za njimi licen¢no poslovanje s 7,2 %, fransizing s 3,6 %, najmanj je
zastopana investicija brownfield z 1,8 %, 16,2 % respondentov je odgovorilo, da so izbrali

drugo trzno vstopno strategijo za makedonski trg (glej Graf 10.3).
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Graf 10.3: Izbrane TVS
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Za vstop na makedonski trg je 97 podjetij izbralo zgolj eno trzno vstopno strategijo, kar

znaSa 87 % anketiranih podjetij, z vec¢ kot eno oziroma z dvema strategijama je vstopilo

devet podjetij (8 %), pet podjetij je celo odgovorilo, da je za vstop na makedonski trg

izbralo tri trzne vstopne strategije, kar znaSa 5

10.4).

Slika 10.4: Stevilo izbranih TVS

tri
dve  strategije
strategiji 5%
8 %

ena
strategija
87 %

% vseh anketiranih podjetij (glej Sliko

Z naslednjim vprasanjem smo zeleli ugotoviti zadovoljstvo podjetij z izbrano trzno

vstopno strategijo na makedonskem trgu, respondenti so imeli na voljo petstopenjsko

lestvico od 1 do 5, pri ¢emer so z oceno 1 izkazovali mo¢no nezadovoljstvo z izbrano

strategijo in z oceno 5 moc¢no zadovoljstvo z izbrano strategijo, na voljo so imeli tudi
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oceno 9, s katero so oznacili, da niso uporabili doloCene strategije na makedonskem trgu

(glej Sliko 10.5).

Slika 10.5: Vprasanje o zadovoljstvu izbrane TVS

V4 - Prosim, da s pomodjo spodnje petstopenjske lestvice, kjer pomeni (1) smo uporabili in
smo bili zelo nezadovoljni in (5) smo uporabili in smo bili zelo zadovoljni ocenite
uporabljene trzne vstopne strategije pri vstopu na makedonski trg. V kolikor niste uporabili
doloéene strategije prosim izberite moZnost - nismo uporabili.

(V wsaki vrstici izberite en odgovor)

zelo dovolini ‘ niﬁzadovoljmJ dovoli | popolnoma nismo
nezadovoljni nezadavodm niti nezadovolj; j Fadavagm zadovoljmi uporabili
Izvoz
Licenéno
poslovanje

Jomt venture

Akvizicija

Investicija
brownfield
Investicija
egreenfield

| | | | | |
Frandizing | | | | | |
| | | | | |
| | | | | |

Iz rezultatov sledi, da so bili respondenti najbolj zadovoljni z institucionalno trzno vstopno
strategijo greenfield, pri ¢emer so jo ocenili z oceno 4,6. Takoj za investicijo greenfield
sledi licen¢no poslovanje z oceno 4,4, investicija brownfield in franSizing sta na tretjem
mestu z oceno 4,0, za tem izvoz z oceno 3,9, JV s 3,8 in akvizicija, ki je dobila najnizjo
oceno 3,6. Pricakovali smo, da bodo nizje ocenjene funkcionalne trzne vstopne strategije
zaradi manjSe moznosti nadzora, ali pa da bo JV na zadnjem mestu med vsemi
institucionalnimi trZznimi vstopnimi oblikami zaradi moZnosti slabih partnerskih odnosov

oziroma kooperacije (glej Graf 10.4).

Graf 10.4: Evalvacija zadovoljstva podjetij z izbrano TVS

Investicija greenfield 46
Licen¢no poslovanje 4,4
Investicija brownfield
FransSizing

lzvoz

Joint venture

Akvizicija

Aritmeti¢na sredina
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Za boljsi vpogled nad skupno oceno zadovoljstva z izbrano trzno vstopno strategijo smo
naredili primerjavo funkcionalnih trznih vstopnih strategij vs. institucionalnih. Rezultati so
pokazali, da so respondenti z vis$jo oceno ocenili institucionalne trzne vstopne strategije z
oceno 4,1 v primerjavi s funkcionalnimi, ki so jih ocenili z oceno 3,9, kar so bili rezultati,

ki smo jih pricakovali na osnovi preucene teorije (glej Graf 10.5).

Graf 10.5: Komparacija evalvacije zadovoljstva podjetij z izbrano TVS — ITVS vs. FTVS

Institucionalne trzne vstopne strategije 41

Funkcionalne trzne vstopne strategije 39

1 2 3 4 5
Aritmeti¢na sredina

Pri vpraSanju 6 so respondetni morali ro¢no vpisati skupno Stevilo zaposlenih v podjetju na

dan 31. decembra 2014, pri ¢emer smo zastavili naslednje vpraSanje (glej Sliko 10.6).

Slika 10.6: Vprasanje o $tevilu zaposlenih v podjetju

V3 - Kolikéno je bilo skupno 3tevilo zaposlenih v Vafem podjetju na dan 31.12.2014
(ne le v Makedoniji)?

‘ | zaposlenih |

Velikost podjetij smo razdelili v dve skupini, tako smo v kategorijo VP zajeli vsa podjetja,
ki so imela 250 ali ve¢ zaposlenih, v kategorijo MSP pa tista podjetja, ki so imela manj kot
250 zaposlenih. Iz rezultatov na sliki je razvidno, da je bilo na dan 31. decembra 2014 na
makedonskem trgu 33 % velikih internacionaliziranih podjetij in 67 % MSP (glej Sliko
10.7).

Slika 10.7: Velikost podjetja
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Za spremenljivko starost prevzetega objekta smo zastavili 6. vpraSanje, ki se je glasilo (glej
Sliko 10.8):

Slika 10.8: Vprasanje o starosti prevzetega objekta

V6 - Ce ste na makedonski trg vstopili z akvizicijo in/ali strategijo brownfield: Koliko éasa
je prevzeti objekt posloval na makedonskem trgu do prevzema?

| let |

Na to vprasanje so lahko odgovarjali zgolj repondenti, ki so Ze pri tretjem vprasanju izbrali
strategijo akvizicije in/ali investicijo brownfield. Ostali repondenti niso imeli moznosti

odgovarjati na to vprasanje (glej Sliko 10.9).

Slika 10.9: Starost prevzetega podjetja

Trzno vstopno strategijo akvizicija in/ali investicija brownfield je izbralo n=14 sodelujocih
podjetij v raziskavi, pri ¢emer smo dobili razmerje 50:50, torej iz rezultatov sledi, da je 50
% anketiranih podjetij prevzelo akvizicijski objekt s starostjo do pet let, 50 %
respondentov pa je nastopilo s to vrsto strategije z prevzemom objekta s starostjo pet let ali

ved.

Z zadnjim oziroma sedmim vpraSanjem smo Zeleli ugotoviti, ali ovire vplivajo na izbiro

trzne vstopne strategije, zato smo zastavili naslednje vpraSanje (glej Sliko 10.10).
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Slika 10.10: Vpra$anje o oceni vpliva ovir na izbiro TVS

V7 - Zadnje vprasanje

Prosim, da vplivrazlicnih ovir na Vao izbiro trine vstopne strategije na malcedonski trg
ocenite s pomodjo petstopenjske lestvice od (1) zelo majhen vpliv do (3) zelo velik vpliv.
{(V wsali vrstici izbente en odgovor)

zzlo . srednjs | zelo
majhen majhen walik

velik welik

Pomanjkanjs izkugsnj o internacionalizaciji
Pomanjlkanja ustreenih kadrow

Pomanjkanja lastnih sradstev in/ali finanénih rasursow
Pomanjkanje mnanjatujega jezika

Spacifitnost izdalkev in'ali storitev {m bonkuenésnna
ciljnem tren)

Jzzikovne razlike

Kulturelosks razlik=

Macionalistimo vedanjz, kupeev, vlads in javnosti
Tezave pri pridobivanu finanénih virow

Visoka stopmia kenmpeije

Zaplatani upmwvni postopki

Orvira pri nakupu stavbnih zamljiEéin o bjektow
Meudinkoviti sodni sistam

Visokidavli in prispevki

Ekonomska nestabilnost

Politi¢na nastabilne st

Meugodna zakonodajain klima

Slab szografslipolozsj

Moéni tekmeci

Carinske ovirs

Tezavepri povezavi = primarnimi poslovnimi parnagi

Iz raziskave sledi, da je na izbiro trzne vstopne strategije najbolj vplivala politi¢na
nestabilnost, pri ¢emer so jo respondenti ocenili z oceno 3,1, zatem ekonomska
nestabilnost, kot tudi visoka stopnja korupcije z oceno 3,0. Najmanj so vplivale jezikovne
razlike in pomanjkanja znanja tujega jezika z oceno 2,0, kot tudi kulturoloske razlike in

nacionalisti¢no vedenje kupcev ter vlade z 2,1 (glej Graf 10.6).
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Graf 10.6: Ocena vpliva ovir na izbiro TVS

Politi¢na nestabilnost

Ekonomska nestabilnost

Visoka stopnja korupcije

Zapleteni upravni postopki
Mocni tekmeci
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Neucinkoviti sodni sistem

Neugodna zakonodaja in klima
Pomanjkanje lastnih finan¢nih resursov
Carinske ovire

Tezava pri pridobivanju finan¢nih virov
Specificnost izdelkov in/ali storitev

Visoki davki in prispevki

Pomanjkanje izkusenj o internacionalizaciji
Ovire pri nakupu stavbnih zemljis¢

Slab geografski polozaj

Nacionalisti¢no vedenje kupcev in vlade
Kulturoloske razlike

Pomanjkanje znanja tujega jezika

Jezikovne razlike

4 5
Aritmeti¢na sredina

Za operacionalizacijo krovne in pojasnjevalni hipotezi H3 smo pri analizi uporabili
sinteti¢ni indeks, ki smo ga shranili pri faktorski analizi in faktorja poimenovali kot
notranje ovire, kjer so zajete ovire: pomanjkanje znanja tujega jezika, pomanjkanje
izkuSenj o internacionalizaciji, specificnost izdelkov in/ali storitev, pomanjkanje lastnih
finan¢nih resursov, pomanjkanje ustreznih kadrov, jezikovne in kulturoloske razlike so
lahko znotraj ali zunaj podjetja, pri Cemer je faktorska analiza ti dve spremenljivki zajela v
drugi faktor oziroma v skupino notranje ovire in zunanje ovire, kjer so zajete ovire:
nacionalisti¢no vedenje kupcev in vlade, slab geografski polozaj, ovire pri nakupu stavbnih
zemljiSC, visoki davki in prispevki, tezava pri pridobivanju finan¢nih resursov, neugodna
zakonodaja in klima, neucinkovit sodni sistem, zapleteni upravni postopki, visoka stopnja

korupcije in ekonomska ter politina nestabilnost. Na podlagi rezultatov iz faktorske
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analize smo zunanje ovire tezava pri povezavi s primernimi partnerji, mocni tekmeci in
carinske ovire pri nadaljnjih analizah izlocCili iz modela, rezultati so bili tako pri
deskriptivni kot tudi pri nadaljnjih analizah analogni (21 ovir: ocena vpliva NO=2,33;
ocena vpliva Z0=2,64) (18 ovir: ocena vpliva NO=2,33; ocena vpliva ZO=2,61) (glej Graf
10.7).

Graf 10.7: Komparacija ocene vpliva zunanjih vs. notranjih ovir

Zunanje ovire 2,6

Notranje ovire 2,3

1 2 3 4 5
Aritmeti¢na sredina

10.4 Faktorska analiza

Za redukcijo zajetih spremenljivk oziroma ovir v anketnem vpraSalniku smo naredili
faktorsko analizo, ki predstavlja niz matemati¢no-statisti¢nih postopkov, ki omogocajo, da
se ve¢jemu Stevilu spremenljivk, med katerimi obstaja povezanost, dolo¢i manjse Stevilo
temeljnih spremenljivk (t. i. faktorjev), ki pojasnijo taksno medsebojno povezanost
(Rebernik 1996, 223).

V zacetni faktorski model smo vkljucili vseh 21 ovir, pri ¢emer smo ovire razdelili v dve
skupini na notranje ovire (pomanjkanje znanja tujega jezika, pomanjkanje izkuSenj o
internacionalizaciji, jezikovne in kulturoloSke razlike, ki so lahko tako znotraj kot zunaj
podjetja, specificnost izdelkov in/ali storitev, pomanjkanje lastnih finan¢nih resursov,
pomanjkanje ustreznih kadrov) in zunanje ovire (nacionalisticno vedenje kupcev in vlade,
slab geografski polozaj, ovire pri nakupu stavbnih zemljiS¢, visoki davki in prispevki,
tezava pri pridobivanju finan¢nih virov, carinske ovire, neugodna zakonodaja in klima,
neucinkovit sodni sistem, teZave pri povezavi s primernimi partnerji, mo¢ni tekmeci,
zapleteni upravni postopki, visoka stopnja korupcije, ekonomska in politicna nestabilnost).
Pri dolocitvi Stevila faktorjev smo upoStevali predvsem pravilo na podlagi poteka diagrama

lastnih vrednosti in tako dolocili dva faktorja, vendar pa je znaSal delez pojasnjene
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variance zgolj 47,14 %. V nadaljnjem koraku smo iz faktorskega modela izlocili tiste
spremenljivke, ki imajo nizke vrednosti komunalitet (pod 0,2), ker je zajete premalo
variance teh spremenljivk. To sta: mocni tekmeci (komunaliteta: 0,128) in tezave pri
povezavi s primernimi poslovnimi partnerji (komunaliteta: 0,194). Izlocili smo §e carinske
ovire, ki imajo sicer dovolj visoko vrednost komunalitete (0,333), vendar pa neizrazito
faktorsko utez na obeh faktorjih. Vsebinsko gledano bi morala ta spremenljivka spadati
pod prvi faktor (0,34), v katerega smo zdruzili zunanje ovire, faktorska utez pa je visja na

drugem faktorju (0,47), kjer smo zdruzili notranje ovire.

V kon¢ni faktorski model z dvema faktorjema smo torej vkljucili 18 spremenljivk, delez
pojasnjene variance pa se je dvignil na 51,74 %. Najnizja vrednost komunalitete znasa
0,218, in sicer pri oviri slab geografski polozaj, kar je dovolj, da jo v modelu obdrzimo.

Sicer ima najvisjo vrednost komunalitete neugodna zakonodaja in klima (0,735).

Slika 10.11: Diagram lastnih vrednosti

Lastna vrednost
o
1

o

I | L I T T I | T I | LI | T I I
1 2 3 4 5 6 7 8 910111213 141516 17 18

Komunaliteta

Iz diagrama lastnih vrednosti (glej Sliko 10.11) je razvidno, da imata v primerjavi z
drugimi dve komponenti izrazito lastno vrednost (nad 2). Sicer imata e dve komponenti
lastno vrednost nad 1, vendar smo se odlocili (tudi iz vsebinskih razlogov) za dva faktorja,

ker smo z njima ze dosegli ve¢ kot polovico pojasnjene variance.
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Tabela 10.2: DeleZ pojasnjene variance

Delez pojasnjene variance

Lastne vrednosti po pravokotni

Zacetne lastne vrednosti Ekstrahirane lastne vrednosti rotaciji
Faktor
skupaj var?/gnce « m;(l)ativi skupaj var?/;nce kuméj/lljativi skupaj var?g)nce « m;l)ativi
1 756 41,97 41,97 7,11 39,52 39,52 5,80 32,19 32,19
2 2,64 14,69 56,66 2,20 12,23 51,74 3,52 19,55 51,74
3 1,25 6,94 63,60
4 1,11 6,15 69,75
5 0,94 5,22 74,97
6 068 3,79 78,76
7 057 3,17 81,93
8 046 2,56 84,49
9 044 2,47 86,96
10 0,41 2,25 89,21
11 0,36 2,01 91,21
12 0,30 1,65 92,87
13 027 1,51 94,38
14 0,24 1,32 95,70
15 0,24 1,31 97,01
16 0,20 1,13 98,14
17 0,19 1,05 99,20
18 0,15 0,80 100,00

S prvim faktorjem pojasnimo 39,52 % variance spremenljivk, vkljucenih v model, medtem
ko z drugim faktorjem pojasnimo 12,23 %. Za laZjo interpretacijo faktorjev smo naredili Se
pravokotno rotacijo (Varimax), kjer se je varianca enakomerneje porazdelila po faktorjih.
Tako odpade na prvi faktor 32,19 % variance, na drugega pa 19,55 % (glej Tabelo 10.2).
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Tabela 10.3: Faktorska struktura po pravokotni rotaciji

Faktor
1 2
- 0,845 0,143
Neugodna zakonodaja in klima
0,806 0,121
Politi¢na nestabilnost
. 0,805 0,183
Neudinkovit sodni sistem
. 0,798 0,011
Ekonomska nestabilnost
. L . 0,772 0,137
Visoki davki in prispevki
- . . 0,741 0,175
Visoka stopnja korupcije
. . . 0,729 0,268
Zapleteni pravni postopki
0,615 0,352
Ovire pri nakupu stavbnih zemljis¢ in objektov
. - . 0,604 0,370
Nacionalistiéno vedenje, kupcev, vlade in javnosti
0,494 0,394
TeZavno pridobivanja financnih virov
0,452 0,120
Slab geografski poloZaj
I L . 0,107 0,814
Pomanjkanje znanja tujega jezika
. . 0,158 0,753
Jezikovne razlike
0,026 0,747
Pomanjkanje izkuSenj o internacionalizaciji
o . 0,208 0,611
Pomanjkanije ustreznih kadrov
0,083 0,565
Specifi¢nost izdelkov in/ali storitev
0,337 0,504
KulturoloSke razlike
0,280 0,408

Pomanjkanje lastnih sredstev in/ali finanénih resursov

Tabela 10.3 prikazuje faktorske utezi po pravokotni rotaciji. Odebeljeno oznacene so tiste
faktorske utezi, ki presegajo vrednost 0,4. Kot lahko razberemo iz tabele, gre za dokaj
jasno faktorsko strukturo, saj nobena od spremenljivk nima visokih faktorskih uteZi na

dveh faktorjih.

Na prvem faktorju imajo najvisje utezi (nad 0,7) naslednje ovire: neugodna zakonodaja in
klima 0,845, politicna nestabilnost 0,806, neuc¢inkovit sodni sistem 0,805, ekonomska
nestabilnost 0,798, visoki davki in prispevki 0,772, visoka stopnja korupcije 0,741 in
zapleteni pravni postopki 0,729. Vse naStete ovire po teoriji spadajo pod zunanje ovire.
Tudi tiste ovire, ki imajo nekoliko nizje utezi, kot So: ovire pri nakupu stavbnih zemljis¢ in
objektov 0,615, nacionalisticno vedenje, kupcev, vlade in javnosti 0,604, tezavno
pridobivanja finan¢nih virov 0,492 in slab geografski polozaj 0,452 so vsebinsko sorodne

prvim in jih po teoriji prav tako uvr§¢amo med zunanje ovire.
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Na drugem faktorju pa imajo najviSje utezi (nad 0,7) naslednje tri ovire: pomanjkanje
znanja tujega jezika 0,814, jezikovne razlike 0,753 in pomanjkanje izkuSenj o
internacionalizaciji 0,747, ki predstavljajo po teoriji notranje ovire, pri ¢emer ovira
jezikovne razlike lahko predstavlja jezikovne razlike znotraj ali pa zunaj podjetja. V tabeli
so prav tako prikazani rezultati ovir z nekoliko nizjimi utezmi (pod 0,7), kot so:
pomanjkanje ustreznih kadrov 0,611, specificnost izdelka in/ali storitev 0,565, kulturoloske
razlike 0,504, ki so lahko prisotne ovire znotraj ali zunaj podjetja, in pomanjkanje lastnih
sredstev in/ali finan¢nih resursov z 0,408 faktorske utezi, ki se v teoriji prav tako uvrsc¢ajo

Vv notranje ovire.

Poleg faktorske analize smo izvedli tudi metodo glavnih komponent oziroma PCA-analizo,
pri ¢emer smo ugotovitve PCA-analize, ki so bile podobne ugotovitvam pridobljenim s
faktorsko analizo prilozili v prilogi magistrskega dela. V probit analizi, kot tudi pri
preverjanju krovne H3 in pojasnjevalne hipoteze H3a in H3b, smo uporabili shranjeni
faktorski rezultat, ki je linearna kombinacija spremenljivk vkljuc¢enih v model pri ¢emer
Faktorja smo torej poimenovali notranje in zunanje ovire. Ker smo v analizi izvedli

pravokotno rotacijo faktorjev sta ta dva faktorja medsebojno nekorelirana.

10.5 Verifikacija in interpretacija proucevanih hipotez
10.5.1 Spremenljivka velikost podjetja

Pri prvi hipotezi smo Zeleli ugotoviti ali velikost podjetja vpliva na izbiro trzne vstopne
strategije. V ta namen smo za merjenje hipotez uporabili hi-kvadrat preizkus, ki meri
povezanost med eno odvisno in eno neodvisno spremenljivko pri ¢emer pa je pomembno,

da je ena spremenljivka nominalna, druga pa je lahko nominalna, ordinalna ali Stevilska
(Axelsson 2003, 45).

Prva proucevana krovna hipoteza, ki smo jo zastavili, se je glasila:
H1: Stevilo zaposlenih vpliva na izbiro trine vstopne strategije.

Za operacionalizacijo te hipoteze smo podjetja razdelili glede na Stevilo zaposlenih v dve

kategoriji. V prvi so tista, ki imajo manj kot 250 zaposlenih (MSP), v drugi pa tista, ki
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imajo vec kot 250 zaposlenih (VP). Nato smo zastavili dve pojasnjevalni hipotezi. Prva

pojasnjevalna hipoteza se je glasila:
H1la: Strategijo greenfield izbira vecji delez velikih kot malih in srednjih podjetij.

Med malimi in srednjimi podjetji jih je 9,5 % izbralo strategijo investicija greenfield,
medtem ko znaSa ta delez med velikimi podjetji 13,5 %. V kontingenc¢ni tabeli ima ena
celica pricakovano vrednost manj kot pet enot, zato za preizkus povezanosti izbire te
strategije in velikosti podjetja ne moremo uporabiti hi-kvadrata statistike (glej Tabelo
10.4).

Tabela 10.4: Izbira TVS greenfield glede na velikost podjetja

Velikost podjetja

Skupaj
MSP VP
i odstotek 90,5 86,5 89,2
Investicija ni izbran
greenfield izbran odstotek 9,5 135 108
Stevilo 74 37 111
Skupaj
odstotek 100,0 100,0 100,0
Razmerje verjetij (Likelihood Ratio) 0,408
Stevilo prostostnih stopen; 1
p 0,523

Alternativni preizkus tej statistiki je razmerje verjetij (Likelihood Ratio), za katerega ne
velja predpostavka, da morajo imeti vse celice pri¢akovano vrednost vsaj pet enot.
Vrednost te statistike znaSa 0,408 in ni statistiéno znacilna (p=0,523), zato ne moremo
potrditi hipoteze Hla, da Stevilo zaposlenih vpliva na izbiro strategije investicija

greenfield.
Druga pojasnjevalna hipoteza se je glasila:

H1b: Strategijo Joint venture izbira vecji delez malih in srednjih kot velikih

podjetij.

Tako kot v primeru preverjanja hipoteze Hla, je med malimi in srednjimi podjetji 9,5 %
izbralo strategijo JV, med velikimi podjetji pa 13,5 %. Tudi tokrat za preizkus povezanosti
izbire te strategije in velikosti podjetja uporabimo razmerje verjetij, saj ima ena celica

pricakovano vrednost manj kot 5 enot. Vrednost te statistike znaSa 0,408 in ni statisti¢no
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znacilna (p=0,523), zato ne moremo potrditi hipoteze H1b, da Stevilo zaposlenih vpliva na

izbiro strategije JV (glej Tabelo 10.5).

Tabela 10.5: Izbira TVS JV glede na velikost podjetja

Velikost podjetja

Skupaj
MSP VP
vV
izbran odstotek 9,5 135 10,8
Stevilo 74 37 111
Skupaj
odstotek 100,0 100,0 100,0
Razmerje verjetij (Likelihood Ratio) 0,408
Stevilo prostostnih stopen; 1
p 0,523

Za preverjanje krovne hipoteze H1 smo sedem strategij razdelili v dve skupini strategij in
sicer v funkcionalne strategije, kamor spadajo izvoz, licencno poslovanje in fran$izing, ter
institucionalne strategije, med katere smo uvrstili strategije JV, akvizicijo ter investiciji
brownfield in greenfield. Nato smo s hi-kvadrat preizkusom preverili ali se delez podjetij,
ki so izbrala bodisi funkcionalno bodisi institucionalno strategijo, razlikuje glede na

velikost podjetja (glej Tabelo 10.6).

Tabela 10.6: Izbira FTVS glede na velikost podjetja

Velikost podjetja

Skupaj
MSP VP
ni izbran odstotek 27,0 51,4 351
FTVS
Stevilo 74 37 111
Skupaj
odstotek 100,0 100,0 100,0
Hi-kvadrat preizkus, popravljen za 2 x 2 tabelo 5,381
Stevilo prostostnih stopen; 1
p 0,012

Med malimi in srednjimi podjetji jih je 73,0 % izbralo vsaj eno od funkcionalnih trznih
vstopnih strategij, med velikimi pa 48,6 %. Na podlagi hi-kvadrat preizkusom, popravljen

za 2 x 2 tabelo (hi-kvadrat: 5,381), lahko z manj kot 5-odstotnim tveganjem potrdimo, da
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Stevilo zaposlenih vpliva na izbiro funkcionalnih trznih vstopnih strategij. Hipoteza HI1 je v

tem delu potrjena.

V nadaljevanju Se preverimo ali Stevilo zaposlenih vpliva tudi na izbiro institucionalnih

vstopnih strategij (glej Tabelo 10.7).

Tabela 10.7: Izbira ITVS glede na velikost podjetja

Velikost podjetja

Skupaj
MSP VP
ni izbran odstotek 63,5 32,4 53,2
ITVS
izbran odstotek 36,5 67,6 46,8
stevilo 74 37 111
Skupaj
odstotek 100,0 100,0 100,0
Hi-kvadrat preizkus, popravljen za 2 x 2 tabelo 8,362
Stevilo prostostnih stopenj 1
P 0,002

Institucionalne trzne vstopne strategije je izbralo 36,5 % malih in srednjih podjetij in skoraj
dvakrat vecji delez (67,6 %) velikih podjetij. Vrednost hi-kvadrat preizkusa znasa 8,362 in
je statisticno znacilen (p=0,002), torej lahko potrdimo povezanost izbire institucionalnih

strategij in velikosti podjetij.

Krovno hipotezo H1, da Stevilo zaposlenih vpliva na izbiro vstopne strategije, lahko
potrdimo, saj mala podjetja v ve€ji meri izbirajo funkcionalne vstopne strategije, vec€ja pa
institucionalne. Pojasnjevalne Hla, da vecja podjetja v ve€ji meri izbirajo investicijo
greenfield, na podlagi nasega vzorca nismo potrdili, prav tako ne hipoteze H1b, da manjsa

podjetja v vecji meri izbirajo strategijo JV.
10.5.2 Spremenljivka starost prevzetega podjetja

Krovno hipotezo H2 smo, analogno prvi hipotezi H1, zaradi operacionalizacije razdelili na
dve pojasnjevalni hipotezi pri ¢emer smo za merjenje povezanosti med starostjo podjetja in
izbiro trzne vstopne strategije uporabili hi-kvadrat preizkus. Druga krovna hipoteza, ki smo

jo zastavili se glasi:
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H2: Starost prevzetega podjetja vpliva na izbiro trzne vstopne strategije.

Starost prevzetega objekta smo razdelili v dve kategoriji. V prvo skupino oziroma v
skupino mladih podjetji smo zajeli prevzeta podjetja oziroma objekte, mlajse kot pet let od
dneva ustanovitve, v drugo oziroma v skupino starih prevzetih podjetji oziroma objektov
pa smo zajeli prevzeta podjetja, ki so stara pet ali ve¢ let od dneva ustanovitve. Tako smo

zastavili prvo pojasnjevalno hipotezo:

H2a: Strategijo brownfield izbira vecji delez podjetij, kjer je prevzeto podjetje

staro pet let ali vec.

Investicijo brownfield ni izbralo nobeno podjetje pod pet let starosti od dneva ustanovitve
prevzetega objekta, medtem ko znasa delez podjetij s pet let ali veC starosti 28,6 %. V
kontingenéni tabeli imata dve celici pri¢akovano vrednost manj kot pet enot, zaradi Cesar
za preverjanje hipoteze H2a ne moremo uporabiti hi-kvadrat preizkusa, temve¢ sorodni
preizkus razmerja verjetij. Iz pridobljenih rezultatov lahko hipotezo H2a potrdimo z
nekoliko ve¢jim tveganjem (p=0,078), upoStevajo¢ majhno Stevilo enot, kjer so

respondenti izbrali bodisi strategijo brownfield bodisi akvizicijo (n=14) (glej Tabelo 10.8).

Tabela 10.8: Izbira TVS brownfield glede na starost prevzetega podjetja

Starost prevzetega podjetja

Skupaj
do pet let pet let ali vec
L ni izbran odstotek 100,0 71,4 85,7
Investicija
brownfield izbran odstotek 0,0 28,6 14,3
Stevilo 7 7 14
Skupaj
odstotek 100,0 100,0 100,0
Razmerje verjetij (Likelihood Ratio) 3,107
Stevilo prostostnih stopenj 1
p 0,078

Druga pojasnjevalna hipoteza H2b, ki smo jo zastavili, se glasi:

H2b: Strategijo akvizicije izbira vedji delez podjetij, kjer je prevzeto podjetje

mlajse od pet let.

Trzno vstopno strategijo akvizicija je izbralo 100 % vseh podjetij, kjer je bil prevzeti

objekt mlajsi od pet let, medtem ko jih je 71,4 % izbralo akvizicijo, kjer je bila starost
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prevzetega objekta pet let ali ve¢. Ekvivalentno hipotezi H2a lahko tudi hipotezo H2b z
nekoliko ve¢jim tveganjem (p=0,078) potrdimo (glej Tabelo 10.9).

Tabela 10.9: Izbira TVS akvizicija glede na starost prevzetega podjetja

Starost prevzetega podjetja

Skupaj
do pet let pet let ali vec
Akvizicija
izbran odstotek 100,0 714 85,7
Stevilo 7 7 14
Skupaj
odstotek 100,0 100,0 100,0
Razmerje verjetij (Likelihood Ratio) 3,107
Stevilo prostostnih stopenj 1
P 0,078

Pri preverjanju krovne hipoteze H2 nismo mogli, analogno hipotezi H1, razdeliti trznih
vstopnih strategij v dve skupini na funkcionalne in institucionalne, saj sta le akvizicija in
investicija brownfield prevzemni strategiji. Iz tega naslova smo naredili primerjavo zgolj

omenjenih trznih vstopnih strategij (glej Tabelo 10.10).
Tabela 10.10: Komparacija akvizicije vs. investicije brownfield

Starost prevzetega podjetja

Skupaj
do pet let pet let ali ve¢
akvizicija odstotek 100,0 71,4 85,7
Komparacija
investicija brownfield | odstotek 0,0 28,6 143
Stevilo 7 7 14
Skupaj
odstotek 100,0 100,0 100,0
Razmerje verjetij (Likelihood Ratio) 3,107
Stevilo prostostnih stopenj 1
p 0,078

Iz rezultatov sklepamo, da starost prevzetega objekta vpliva na izbiro trzne vstopne
strategije, saj sta investicijo brownfield izbrali zgolj podjetji, pri katerih je bil prevzeti
objekt aktiven pet ali ve¢ let od dneva ustanovitve. Za trzno vstopno strategijo akvizicije

pa se je odloc¢il veéji delez anketiranih podjetij, kjer je bil prevzeti objekt mlajsi kot pet let,
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kar smo tudi predvidevali v hipotezi. Iz pridobljenih rezultatov bomo lahko krovno
hipotezo H2 potrdili z zadrzkom zaradi majhnega vzorca (n=14) in posledi¢no zaradi vecje

stopnje tveganja (p=0,078).
10.5.3 Spremenljivka ovire

V zadnji tretji krovni hipotezi smo predvidevali, da na izbiro trzne vstopne strategije

vplivajo ovire, pri ¢emer smo zastavili naslednjo krovno hipotezo:
H3: Qvire na tujem trgu vplivajo na izbiro trzne vstopne strategije.

Prav tako kot pri hipotezi H1 in H2 smo zaradi merjenja razdelili krovno hipotezo na dve

pojasnjevalni, pri prvi smo predvidevali, da:
H3a: Vedji vpliv ovir povzroca izbiro trzne vstopne strategije Joint venture.

Za merjenje zadnjih pojasnjevalnih hipotez H3a in H3b smo izbrali t-preizkus za neodvisne
vzorce s katerim bomo preverili »ali je povpre¢na vrednost iste spremenljivke v eni skupini

enot razli¢na (oziroma ali ve¢ja ali manj$a) od povpre¢ne vrednosti v drugi skupini enot«

(Kropivnik in Kogovsek 2003/2004, 60).

Pri preverbi zadnje hipoteze smo upoStevali sinteticni indeks faktorske analize pri cemer

smo tudi dobili dva faktorja, ki smo ju poimenovali notranje in zunanje ovire.

Nasa analiza je pokazala, da so podjetja, ki so izbrala strategijo JV ocenila vpliv notranjih
ovir s povpre¢no oceno —0,34, medtem ko so podjetja, ki te strategije niso izbrala, ocenila

ta vpliv s povprecno oceno 0,41, vendar pa razlike ne moremo statisti¢no potrditi Saj znasa

t-statistika 1,361 (p=0,176) (glej Tabelo 10.11).

Tabela 10.11: Ocena vpliva ovir glede na izbiro TVS JV

Aritmeti¢na | Standardni Stopnja

v N sredina odklon znacilnosti df P
: ni izbran 99 0,41 0,93
Notranje 0,028 0,867 1,361 109 0,176
ovire izbran 12 -0,34 0,89
. ni izbran 99 -0,06 0,95
Zunanje 0,003 0,956 -1,844 | 109 0,068
ovire izbran 12 0,48 0,98
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Podjetja, ki so izbrala strategijo JV, so ocenila vpliv zunanjih ovir s povpre¢no oceno 0,48,
podjetja, Ki te strategije niso izbrala, pa z —0,06. 1z tega naslova sledi, da pojasnjevalno
hipotezo H3a lahko potrdimo le delno in z ve¢jim tveganjem saj obstajajo statisti¢no
znacilne razlike (t=1,844; p=0,068<0,05). Iz tega sledi, da zunanje ovire, kot smo tudi

predvidevali, vplivajo na izbiro trzne vstopne strategije JV.
H3b: Manyjsi vpliv ovir povzroca izbiro trzne vstopne strategije greenfield.

Podjetja, ki so izbrala strategijo greenfield, so ocenila vpliv notranjih ovir s povprecno
oceno 0,02, ostala podjetja pa z —0,00. Razlike med skupinama podjetij ne moremo
statisticno potrditi (t=—0,081; p=0,936). Tudi povprecna ocena vpliva zunanjih ovir se
statistiCno znacilno ne razlikuje glede na to, ali so podjetja izbrala strategijo greenfield ali
ne (t=—0,209; p=0,835). Podjetja, ki so izbrala trzno vstopno strategijo greenfield so vpliv
zunanjih ovir ocenila s povpre¢no oceno 0,06, ostala podjetja, ki niso izbrala trzne vstopne
strategije greenfield pa so vpliv zunanjih ovir ocenila s povpre¢no oceno —0,00 (glej
Tabelo 10.12).

Tabela 10.12: Ocena vpliva ovir glede na izbiro TVS greenfield

Investicija Aritmeti¢na | Standardni Stopnja of
greenfield sredina odklon znacilnosti P
ig | Niizbran 99 -0,00 0,96
Notranje : : 1,02 0296 | -0,081 | 109 | 0,936
ovire izbran 12 0,02 0,72
. ni izbran 99 -0,00 0,97
Z\‘/Jir;ar“e 4,077 0,046 0,209 | 109 | 0,835
ovire izbran 12 0,06 0,65

Iz pridobljenih rezultatov sledi, da hipoteza H3b ni statisticno znaéilna saj nismo dokazali
statisticno znacilnih razlik o oceni vpliva ovir na izbiro trZzne vstopne strategije greenfield

in jo tako ovrZemo.

Za verifikacijo zadnje krovne hipoteze smo trZzne vstopne strategije razdelili v dve skupini
na funkcionalne in na institucionalne trzne vstopne strategije, merjenje pa smo opravili s
Spearmanovim koeficientom korelacije rangov, ki meri povezavo med spremenljivkami, ki
ni linearna, temve¢ monotona in podatke, ki so nezanesljivi ter ¢e so podatki ene ali obeh

spremenljivk rangi (Kastelec in KoSmelj 2009, 240).
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Tabela 10.13: Povezanost ocene vpliva ovir na izbiro TVS

FTVS ITVS

korelacijski
Notranje ovire koeficient 0,12 0,07
P 0,902 0,494

korelacijski
Zunanje ovire koeficient -0,09 0,114
P 0,331 0,233

Kot je razvidno iz Tabele 10.13 med oceno vpliva tako notranjih kot zunanjih ovir in izbiro
trznih vstopnih strategij ni povezanosti, saj znaSa vrednost Spearmanovega koeficienta
korelacije rangov blizu 0 in ni statisti¢no znacilna. Iz tega naslova sledi, da zadnjo krovno

hipotezo ovrzemo.
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10.6 Rezime verificiranih hipotez

V nadaljevanju smo naredili tabelari¢en prikaz vseh proucevanih hipotez. Verifikacijo le-

teh smo za boljsi vpogled v nasem magistrskem delu oznacili s simboli, pri ¢emer zelena

kljukica simbolizira potrditev hipoteze, prav tako nam simbol modre kljukice 4

predstavlja potrditev hipoteze, vendar z ve¢jim tveganjem, oranzna kljukica simbolizira

. . . e v ad v oy . ..
delno potrditev hipoteze in z vecjim zadrzkom ¥ , medtem ko rdeci krizec ) & simbolizira,

da smo hipotezo ovrgli (glej Tabelo 10.14).

Tabela 10.14: Tabelari¢na ilustracija proucevanih hipotez

H1 Stevilo zaposlenih vpliva na izbiro trine vstopne strategije.

Strategijo greenfield izbira vecji delez velikih podjetij kot malih in srednjih

podjetij.

H1b Strategijo Joint venture izbira vecji delez malih in srednjih podjetij kot
velikih podjetij.

Hla

H2 Starost prevzetega podjetja vpliva na izbiro trzne vstopne strategije.
H2a Strategijo brownfield izbira vecji delez podjetij, kjer je prevzeto podjetje
staro pet let ali vec.

Strategijo akvizicije izbira vedji delez podjetij, kjer je prevzeto podjetje
H2b "
mlajse od pet let.

H3 Ovire na tujem trgu vplivajo na izbiro trzne vstopne strategije.

H3a Vecji vpliv ovir povzroca izbiro trzne vstopne strategije Joint venture.

RN ENENON |

H3b  Manjsi vpliv ovir povzroca izbiro trine vstopne strategije greenfield.

10.7 Probit analiza

Probit model je posebna oblika regresijske oziroma ekonometri¢ne analize, Ki pojasnjuje
binarne odvisne, pojasnjevalne spremenljivke. »O probit modelu govorimo takrat, ko
odvisna, pojasnjevalna spremenljivka zavzame zgolj dve vrednosti« (Nastav 2009, 97).
Naceloma sta ti dve vrednosti oznaceni z 0 in 1, kjer 0 pomeni, da doloceni pojav,
dogodek, lastnost ni prisoten, 1 pa, da je ta pojav, dogodek ali lastnost prisotna. Najbolj
podoben in alternativen probit modelu je logit model za binarne podatke (Nastav 2009, 97;
Auer 2015). Razlika med njima je v tem, da logit analiza uporablja logaritem proporcije
verjetnosti, medtem ko probit analiza uporablja kumulativnho normalno porazdelitev

(Burgijasev 2009, 27).
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Probit analizo lahko izvajamo s pomocjo treh tehnik, in sicer (Vincent 2008):

- s pomocjo tabel ocenimo probit funkcije in prilagajanje odvisnosti;
- zizraCuni probit funkcije, regresijskih koeficientov in intervalov zaupanja;
- ali s pomocjo statistiCnega orodja, kot na primer s SPSS-om, ki samostojno

izraCuna prilagajanje modela.

V na$i raziskavi bomo s pomocjo probit analize, izdelane v statisticnem orodju SPSS,
proucili odnos med dvema spremenljivkama, oziroma bomo proucili vpliv verjetnosti
neodvisne/-ih x spremenljivk/-e na odvisno y spremenljivko, ki zavzame dve vrednosti

(0=NE; 1=DA). Skratka, 0 modelu linearne verjetnosti*'®

govorimo, ko regresija z binarno
odvisno spremenljivko y zavzame dve vrednosti (Ja¢imovi¢ 2012, 43). V naSem primeru 0
pomeni, da trzna vstopna strategija ni izbrana, 1 pa, da je izbrana trzna vstopna
strategija.’*® Analizo smo implementirali za ugotovitev verjetnostnega vpliva neodvisnih
spremenljivk x (panoga: trgovina, industrija, ovire: notranje, zunanje in stevilo zaposlenih)
na odvisno spremenljivko y. Pri spremenljivki $tevilo zaposlenih zaradi velikih razlik med
najmanj$im in najvecjim Stevilom zaposlenih nismo upostevali absolutne vrednosti Stevila
zaposlenih, temve¢ smo vrednosti, ki jih obsega spremenljivka, logaritmirali, zato bomo v
interpretaciji pri Stevilu zaposlenih govorili o koeficientu elasticnosti in ne o vrednosti
koeficienta kot pri ostalih spremenljivkah. Neodvisno spremenljivko SPP nismo upostevali
v probit analizi, saj so na to vprasanje odgovarjala zgolj podjetja, ki so vstopila na
makedonski trg s trzno vstopno strategijo akvizicije in/ali investicije brownfield, ostala
podjetja so bila izkljuCena iz tega vpraSanja. V probit analizi smo upostevali vse trZne
vstopne strategije, pri ¢emer smo ugotovitve analize interpretirali pri TVS, kjer je model
pokazal statisticno znacilnost, kot so strategije, izvoz, JV, akvizicija ter zdruZzene vse
strategije v dveh skupinah na t. 1. funkcionalne in institucionalne trZzne vstopne strategije.
Ostale ugotovitve analize naslednjih strategij, kot so licencno poslovanje, franSizing,

investicija brownfield in greenfield, smo prilozili v prilogi magistrskega dela.

118 Angl. Linear probability model.
9 Kot so npr.: izvoz, licencno poslovanje, fransizing, JV, akvizicija, investicija brownfield, investicija
greenfield, in strategije, razvrscene v skupinah funkcionalne trzne vstopne strategije in institucionalne trzne

vstopne strategije.
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10.7.1 Probit analiza — TVS izvoz

V Tabeli 10.15 so prikazane ugotovitve probit analize za trzno vstopno strategijo izvoz z
upostevanimi neodvisnimi spremenljivkami (panoga: trgovina in industrija; ovire: notranje
In zunanje in stevilo zaposlenih), pri ¢emer je iz rezultatov razvidno, da je model statisticno

znacilen, saj je p=0,000<0,05.

Tabela 10.15: Preverjanje ustreznosti probit modela — TVS izvoz

Model -2 Log Likelihood | Hi-kvadrat | df p

Osnovni 152,353

Koncni 127,005 25,348 5 | 0,000

Vrednost hi-kvadrat preizkusa znasa 127,005 in ni statisti¢éno znacilen (p=0,071<0,05), kar
pomeni, da so opazovani podatki konsistentni z izbranim modelom. 1z pridobljenih
rezultatov sledi, da se model dobro prilagaja podatkom (glej Tabelo 10.16).

Tabela 10.16: Prilagajanje podatkov v probit modelu — TVS izvoz

Hi-kvadrat | df p
Pearson 110,535 105 | 0,337

Odklonskost 127,005 | 105| 0,071

Pri linearni regresiji nam Pseudo R-Square ali determinacijski koeficient pove, kolikSen
odstotek variiranja odvisne spremenljivke lahko pojasnimo z variiranjem neodvisnih
spremenljivk. S statisticnim orodjem SPSS dobimo tri priblizke, ki so t. i. navidezni
determinacijski koeficienti, pri ¢emer se determinacijski koeficient izratuna na razli¢ne
nacine, najbolj zastopan pa je Nagelkerkov koeficient (Madon in Mestnik 2014, str. 108),
ki nam v nasem primeru pove, da je z modelom pojasnjene 27,3-odstotka variacije izbire

trZzne vstopne strategije izvoz (glej Tabelo 10.17).
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Tabela 10.17: Pseudo R-Square probit analize — TVS izvoz

Cox and Snell 0,204
Nagelkerke 0,273
McFadden 0,166

V spodnji tabeli so prikazane stopnje znacilnosti in parametri analize, pri Cemer iz
ugotovitev prejmemo podatek o povezanosti med posameznimi neodvisnimi in odvisno
spremenljivko, ki jo predstavlja v tem primeru izvoz. V modelu sta statisticno znacilni
panogi trgovina (0,003) in industrija (0,000), druge spremenljivke x v tem modelu niso
statisticno znalilne. Podjetja, ki so zaznala vpliv zunanjih ovir (-0,252) bodo manj
verjetno izbrala trzno vstopno strategijo izvoz, obratno velja za notranje ovire, namre¢
podjetja, ki niso zaznala notranjih ovir, bodo verjetno izbrala trzno vstopno strategijo
izvoz. Pri neodvisni spremenljivki panoga je osnova ostale panoge, najbolj statisti¢no
pomeni, da bi podjetja, ki sodijo v panogo industrija najverjetneje izbrala izvoz, isto TVS
bi po probit modelu izbrala tudi panoga trgovina, ki ima koeficient 1,016 ter je tudi
statistiéno znacilna (p=0,003<0,05). Spremenljivka x oziroma S§tevilo zaposlenih ni
statisticno znacilna v tem modelu, pri Cemer pa znaSa koeficient elasti¢nosti —0,086, kar
pomeni, vecje kot je Stevilo zaposlenih v podjetju, vecja je verjetnost, da podjetje ne bo

izbralo TVS izvoza (glej Tabelo 10.18).

Tabela 10.18: Probit regresijski koeficient — TVS izvoz

Koeficient Standardna Wald df p
napaka

zunanje ovire -0,252 0,141 3,208 1 0,073

notranje ovire 0,106 0,146 0,529 1 0,467

. Stevilo zaposlenih -0,086 0,067 1,655 1 0,198
Spremenljivke x

trgovina 1,016 0,348 8,533 1 0,003

industrija 1,461 0,357 16,727 1 0,000

Threshold [izvoz =,00] 0,417 0,385 1,172 1 0,279
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10.7.2 Probit analiza - TVS FTVS

Pri funkcionalni trzni vstopni strategiji znasa vrednost hi-kvadrat preizkusa 24,816 in je
statisti¢no znacilen p=0,000<0,05 (glej Tabelo 10.19).

Tabela 10.19: Preverjanje ustreznosti probit modela — TVS FTVS

Model -2 Log Likelihood | Hi-kvadrat | df p
Kon¢éni 143,918

Osnovni 119,104 24,814 5 | 0,000

Vrednosti hi-kvadrat preizkusa znasa 119,104 in ni statisti¢no znadilen, kar pomeni, da se

model dobro prilagaja podatkom (glej Tabelo 10.20).

Tabela 10.20: Prilagajanje podatkov v probit modelu — TVS FTVS

Hi-kvadrat | df p
Pearson 120,198 105 | 0,147

Odklonskost 119,104 | 105| 0,164

Rezultati Nagelkerkeovega determinacijskega koeficienta kazejo za obravnavane podatke
vrednost 0,276, kar pomeni, da z modelom pojasnjujemo 27,6 % variiranja funkcionalne

trzne vstopne strategije (glej Tabelo 10.21).

Tabela 10.21: Pseudo R-Square probit analize — TVS FTVS

Cox and Snell 0,200
Nagelkerke 0,276
McFadden 0,172

V Tabeli 10.22 so prikazani rezultati modela, statisti¢no znacilno je v tem primeru Stevilo
zaposlenih (p=0,025<0,05; koeficient elasti¢nosti —0,151), zatem panoga trgovina, ki je
prav tako statisticno znacilna (p=0,011<0,05; vrednost koeficienta 0,854) in panoga
industrija, ki ima najvi§jo vrednost koeficienta 1,569 ter je statistiéno znacilna
p=0,000<0,05 kar v nasem primeru pomeni, da bi podjetja, ki sodijo v panogo industrija

infali trgovina, verjetno v primerjavi z drugimi panogami izbrala kot trzno vstopno
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strategijo na makedonski trg funkcionalno trzno vstopno strategijo, prav tako bi podjetja, ki

imajo manjse Stevilo zaposlenih, verjetno izbrala FTVS za makedonski trg.

Tabela 10.22: Probit regresijski koeficient — TVS FTVS

Koeficient Standardna Wald df p
napaka

zunanje ovire -0,057 0,142 0,163 1 0,686

notranje ovire 0,067 0,145 0,214 1 0,644

.. Stevilo zaposlenih -0,151 0,067 5,049 1 0,025
Spremenljivke x

trgovina 0,854 0,336 6,450 1 0,011

industrija 1,569 0,358 19,204 1 0,000

Threshold [FTVS =,00] -0,163 0,373 0,192 1 0,662

10.7.3 Probit analiza - TVS JV

V Tabeli 10.23 so prikazane ugotovitve probit modela za trzno vstopno strategijo JV, pri
¢emer smo upostevali iste neodvisne spremenljivke kot pri izvozu, iz rezultatov sledi, da je

model statisticno znacilen, saj je p=0,044<0,05.

Tabela 10.23: Preverjanje ustreznosti probit modela — TVS JV

Model -2 Log Likelihood | Hi-kvadrat | df p
Osnovni 76,044
Konéni 64,626 11,418 5 | 0,044

Vrednost hi-kvadrat preizkusa znasa 64,626 ter je prikazan v Tabeli 10.24 in ni statisti¢no
znacilen (p=0,999<0,05), zato sklepamo, da so opazovani podatki konsistentni z izbranim
modelom in da se model dobro prilagaja podatkom.

Tabela 10.24: Prilagajanje podatkov v probit modelu — TVS JV

Hi-kvadrat df p
Pearson 88,408 105 0,878
Odklonskost 64,626 105 0,999
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Pri trzni vstopni strategiji JV lahko pojasnimo z izbranim modelom 19,7-odstotkov
variiranja odvisne spremenljivke z variiranjem neodvisnih spremenljivk (glej Tabelo
10.25).

Tabela 10.25: Pseudo R-Square probit analize — TVS JV

Cox and Snell 0,098
Nagelkerke 0,197
McFadden 0,150

V modelu z izbrano strategijo JV je z ve¢jim tveganjem statisticno znacilna zgolj panoga
industrija (0,070), pri ¢emer je predznak koeficienta negativen (-0,857), kar pomeni, da bi
se verjetno podjetja iz drugih panog bolj verjetno odlo¢ila za trzno vstopno strategijo JV
kot industrija in/ali trgovina, ki ima prav tako negativen prefiks pred koeficientom
(-0,492). Stevilo zaposlenih (koeficient elasti¢nosti —0,094), zunanje (vrednost koeficienta
0,280) in notranje (vrednost koeficienta —0,339) ovire niso bile statisti¢no znacilne. Kljub
temu pa na podlagi koeficienta elasti¢nosti sklepamo, da je vecja verjetnost, da bodo
izbrala TVS JV podjetja, ki imajo vecjo Stevilo zaposlenih, kot pa podjetja, ki imajo
manjse Stevilo zaposlenih. Pri podjetjih, ki so ocenila vec¢ji vpliv notranjih ovir je vecja
verjetnost, da ne bodo izbrala TVS JV, kot pa pri podjetjih, ki so ocenila visji vpliv
zunanjih ovir, Ki bi verjetno izbrala TVS JV, kar smo tudi predvidevali v zadnji zastavljeni

pojasnjevalni hipotezi H3a in jo tudi z ve¢jim tveganjem delno potrdili (glej Tabelo 10.26).

Tabela 10.26: Probit regresijski koeficient — TVS JV

Koeficient Standardna Wald df p
napaka

zunanje ovire 0,280 0,191 2,159 1 0,142

notranje ovire -0,339 0,216 2,470 1 0,116

.. Stevilo zaposlenih -0,094 0,083 1,291 1 0,256
Spremenljivke x

trgovina -0,492 0,406 1,469 1 0,226

industrija -0,857 0,473 3,289 1 0,070

Threshold [JV =,00] 0,523 0,441 1,407 1 0,236
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10.7.4 Probit analiza - TVS akvizicija

Pri trzni vstopni strategiji akvizicija so ugotovitve probit modela pokazale, da je model z
vecjim tveganjem statisti¢no znacilen p=0,084<0,05 (glej Tabelo 10.27).
Tabela 10.27: Preverjanje ustreznosti probit modela — TVS akvizicija

Model -2 Log Likelihood | Hi-kvadrat | df p
Osnovni 76,044

Kon¢ni 66,342 9,702 5 0,084

Vrednost hi-kvadrat preizkusa v tabeli 10.28 znaSa 66,342 in ni statisticno znacilen
(p=0,999<0,05), glede na ugotovitve sledi, da so opazovani podatki konsistentni z izbranim

modelom in da se model dobro prilagaja upostevanim podatkom.

Tabela 10.28: Prilagajanje podatkov v probit modelu — TVS akvizicija

Hi-kvadrat | df p
Pearson 177,568 105 0,000
Odklonskost 66,342 105 0,999

Pri trzni vstopni strategiji akvizicije lahko pojasnimo z izbranim modelom zgolj 16,9-
odstotkov variiranja odvisne spremenljivke z variiranjem neodvisnih spremenljivk (glej
Tabelo 10.29).

Tabela 10.29: Pseudo R-Square probit analize — TVS akvizicija

Cox and Snell 0,084
Nagelkerke 0,169
McFadden 0,128

V modelu z izbrano strategijo akvizicije je z ve¢jim tveganjem statisticno znacilna zgol]
spremenljivka Stevilo zaposlenih (p=0,060<0,05), prefiks pred koeficientom elasti¢nosti je
pozitiven in znasa 0,155, kar pomeni, da vecje, kot je Stevilo zaposlenih, vecja je
verjetnost, da bodo podjetja izbrala TVS akvizicijo. Druge spremenljivke v modelu niso

statisticno znacilne pri ¢emer je iz vrednosti koeficientov razvidno, da se bodo podjetja iz
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panoge trgovina in/ali industrija prej odloc¢ila za drugo trzno vstopno strategijo kot za
akvizicijo v primerjavi z drugimi panogami, saj imata negativen prefiks, pri ovirah pa
sledi, da vi§ja stopnja zaznanega vpliva, tako notranjih kot zunanjih ovir pozitivno vpliva

na verjetnost izbire TVS akvizicija (glej Tabelo 10.30).

Tabela 10.30: Probit regresijski koeficient — TVS akvizicija

Koeficient Standardna Wald df p
napaka

zunanje ovire 0,119 0,191 0,387 1 0,534

notranje ovire 0,110 0,185 0,355 1 0,551

.. Stevilo zaposlenih 0,155 0,082 3,529 1 0,060
Spremenljivke x

trgovina -0,715 0,462 2,394 1 0,122

industrija -0,576 0,397 2,101 1 0,147

Threshold [akvizicija = ,00] 1,579 0,503 9,843 1 0,002

10.7.5 Probit analiza- TVS ITVS

Pri institucionalni trzni vstopni strategiji znasa vrednost hi-kvadrat preizkusa 20,233 in je
statisticno znacilen p=0,001<0,05 (glej Tabelo 10.31).

Tabela 10.31: Preverjanje ustreznosti probit modela - TVS ITVS

Model -2 Log Likelihood | Hi-kvadrat | df p
Osnovni 153,437

Konéni 133,204 20,233 5 | 0,001
Vrednost hi-kvadrat preizkusa znaSa 133,204 in je statisticno znacilen (p=0,033<0,05). Iz

teh ugotovitev sledi, da se model ne prilagaja dobro podatkom, ki smo jih upostevali v

modelu (glej Tabelo 10.32).
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Tabela 10.32: Prilagajanje podatkov v probit modelu — TVS ITVS

Hi-kvadrat | df p
Pearson 113,953 105 0,259
Odklonskost 133,204 105 0,033

Vrednost Nagelkerkovega koeficienta za obravnavane podatke je 0,222, kar pomeni, da z

modelom pojasnjujemo 22,2 % variiranja ITVS (glej Tabelo 10.33).

Tabela 10.33: Pseudo R-Square probit analize - TVS ITVS

Cox and Snell 0,167
Nagelkerke 0,222
McFadden 0,132

Pri ITVS so statisticno znacilne prav tako kot pri FTVS neodvisne spremenljivke trgovina
(p=0,016<0,05) in industrija (p=0,000<0,05) ter Stevilo zaposlenih (p=0,019<0,05). Ovire
niso statisti¢no znacilne, vendar imajo pozitiven prefiks pred vrednostjo koeficienta, kar
pomeni, da bolj kot bodo podjetja ocenila vecji vpliv zunanjih in notranjih ovir, vecja je
verjetnost, da se bodo odlocila za ITVS na makedonskem trgu. Pri Stevilu zaposlenih je
predznak prav tako pozitiven (koeficient elasti¢nosti 0,157), kar pomeni, da vecje kot je
Stevilo zaposlenih, vecja je verjetnost, da se bodo podjetja odlocila za ITVS. Pri panogi
trgovina in industrija je predznak koeficienta negativen, kar pomeni, da se podjetja iz
panoge trgovina in industrija verjetno ne bi odloc¢ila za ITVS v primerjavi z drugimi

panogami (glej Tabelo 10.34).
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Spremenljivke x

Threshold

Tabela 10.34: Probit regresijski koeficient — TVS ITVS

zunanje ovire

notranje ovire

Stevilo zaposlenih

trgovina

industrija

[ITVS = ,00]

Koeficient

0,122

0,049

0,157

-0,823

-1,275

-0,047

10.7.6 Rezime ugotovitev probit analize

V Tabeli 10.35 smo naredili tabelari¢en prikaz ugotovitev iz probit analize. V rezimeju
smo vkljucili tako vse trzne vstopne strategije kot tudi strategije zdruzene v skupine

(FTVS, ITVS).

Z0

NO

* Legenda: x = neodvisna spremenljivka; y = odvisna spremenljivka; ZO = zunanje ovire; NO = notranje
ovire; SZ = $tevilo zaposlenih; T = trgovina; I = industrija; FTVS = funkcionalne trine vstopne strategije;
ITVS = institucionalne trzne vstopne strategije; prva vrstica rezultatov = vrednost koeficienta in koeficient
elasticnosti; druga vrstica rezultatov = standardna napaka; * = p<0,01 %; ** = p<0,05 %, *** = p<0,1 %,
* =p<0,011; p<0,019; p<0,016 (statisticno znacilno z vecjim tveganjem; ** = p<0,067; p<0,070; p<0,060

lzvoz

0,252 ***
[0,141]

0,106
[0,146]

-0,086
[0,067]

1,016 *
[0,348]

1,461 *
[0,357]

Licenéno
poslovanje

0,399 **
[0,218]

-0,065
[0,222]

-0,041
[0,094]

-0,124
[0,523]

0371
[0,498]

Frans§izing

0,349
[0,282]

0,167
[0,274]

-0,082
[0,123]

0,045
[0,607]

0,148
[0,682]

FTVS

-0,057
[0,142]

0,067
[0,145]

-0,151 **
[0,067]

0,854 *
[0,336]

1,569 *
[0,358]

Standardna
napaka

0,135

0,139

0,067

0,343

0,354

0,372

Vv Akvizicija
0,280 0,119
[0,191] [0,191]
-0,339 0,110
[0,216] [0,185]
-0,094 0,155 **
[0,083] [0,082]
0,492 0,715
[0,406] [0,462]

0,857 ** | -0,576
[0,473] [0,397]

Wald

0,811

0,127

5,506

5,762

12,968

0,016

Investicija
brownfield

-0,131
[0,412]

0,487
[0,389]

0,191
[0,263]

-0,865
[3185,926]

5,294
[0,000]

(statisticno znacilno z vecjim tveganjem) brez zvezdice = ni statisticno znacilno.
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Tabela 10.35: Tabelari¢na ilustracija ugotovitev probit analize

Investicija

greenfield

-0,024
[0,176]

-0,004
[0,174]

0,075
[0,079]

0,021
[0,407]

-0,501
[0,424]

0,368

0,722

0,019

0,016

0,000

0,900

ITVS

0,122
[0,135]

0,049
[0,139]

0,157 *
[0,067]

-0,823 *
[0,343]

-1,275 *
[0,354]



V sklepu magistrskega dela bomo podali rezime ugotovitev z izpeljanimi metodami (hi-
kvadrat preizkus, t-test za neodvisne vzorce, Spearmanov koeficient korelacije rangov,
faktorska analiza, PCA-analiza in probit analiza) iz empiri¢nega dela. Pri tem bomo podali
tudi subjektivno mnenje o najbolj primerni trzni vstopni strategiji z inovativnim poslovnim
modelom na makedonskem trgu, ki smo ga pridobili na podlagi teoreticne in empiri¢ne

raziskave v magistrskem delu.
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11 SKLEP

»Vrednost uspeha je v rezultatu.«**°

Albert Einstein, nemski fizik in matematik (*1879-1955)

11.1 Adicija teoreti¢nih in empiri¢nih ugotovitev

Druzba, ki smo jo preucevali v magistrskem delu je Ze zgodaj zacela svojo stratesko pot
internacionalizacije na tuje trge. V preteklosti je druzba Mercator nastopila na trgih
nekdanje Jugoslavije s poslovnim modelom maloprodaje s ciljem oziroma jasno vizijo biti
najvecji trgovec v regiji kar je tudi uspesno dosegla. Do danes koncept poslovnega modela
veleprodaje C&C na tujem trgu Se ni bil proucevan in raziskan zato smo se v nasi raziskavi
lotili eksplicitne analize modela C&C na makedonskem trgu, na katerem Se ni prisoten.
Cilj oziroma problematika magistrskega dela je bila ugotoviti najbolj primerno trzno
vstopno strategijo na makedonskem trgu z novim poslovnim formatom, kot v naSem
primeru to predstavlja Mercatorjeva veriga C&C. Zastavili smo tri krovne in Sest
pojasnjevalnih hipotez poleg tega pa smo temeljito proucili makedonski trg in na podlagi
pridobljenih spoznanj oblikovali SWOT-analizo za proucevano druzbo. Za S$e boljsi
pregled preucevane druzbe nad aktualnim stanjem obstojeCih trgov, na katerih je Ze
prisotna s poslovno obliko maloprodaje, kot so Hrvaska, Bosna in Hercegovina, Crna gora
in Srbija, smo naredili paralelo oziroma komparacijo klju¢nih dejavnikov obstojecih trgov
in potencialnega oziroma proucevanega trga. Iz pridobljene analize smo dobili pregled nad
prednostmi in slabostmi makedonskega trga v primerjavi z obstojeCim trgi, kjer je

proucevana druzba Ze prisotna.

Prednost nase proucevane druzbe je, da je za vstop na tuje trge z maloprodajnim modelom
uporabila tri razli¢ne nacine vstopa trznih vstopnih strategij. Pridobljene izkus$nje bi lahko
izkoristila, ¢e bi se za ta korak odlocila, pri nastopu na makedonski trg. Temeljito
proucevanje zunanjih ovir in polozaja ciljnega trga s pomocjo PEST-analize je nedvomno
ena izmed najpomembnejSih aktivnosti pri izbiri primerne trzne vstopne strategije, pa

vendar sama po sebi $e ne zagotavlja uspesSnega izbora le-te. Poleg omenjene analize je

20 Orig. wDer Wert der Leistung liegt im Geleisteten« (Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
2015).
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pomembna tudi SWOT-analiza, kjer so zajeti tako zunanji kot notranji dejavniki
prilagojeni profilu podjetja, saj na izbor trzne vstopne strategije vplivajo tudi razpolozljivi
finan¢ni in kadrovski resursi, s katerimi podjetje upravlja (Kutschker in Schmid 2011,
826), zato smo pri¢akovali, da bodo MSP zaradi moznega pomanjkanja finan¢nih in
kadrovskih resursov izbrala strategijo JV in obratno, VP bodo zaradi samostojnosti in
vecjega nadzora nad celotnim procesom dela izbrala investicijo greenfield, kar pa v
raziskavi o makedonskem trgu ni bilo statisti¢no ugotovljeno oziroma znacilno. Razlog za
odsotnost statisticno znalilne razlike pri obravnavi posamezne institucionalne trzne
vstopne strategije je lahko novi Zakon o dav¢ni olajSavi oziroma oprostitvi na dobicek za
obdobje 10 let (po izteku desetih let znasa davéna stopnja 10 %) v obmodjih tehnolosko
podjetniski in osebni davéni stopnji, saj je vlada Republike Makedonije uvedla novo
enotno davéno stopnjo v visini 10 % za davek na dobicek in na osebni davek, 2,4-odstotni
davek na nepremicnine ter 0 % za zadrzane dobicke (PSD 2015). Kljub temu smo lahko pri
preverbi krovne hipoteze teorijo potrdili, saj so MSP z veéjim odstotkom izbrala

funkcionalno trzno vstopno strategijo, VP pa institucionalno.

Vpliv starosti prevzetega podjetja na izbiro trzne vstopne strategije je bil v nasi raziskavi
statisticno znacilen z nekoliko ve¢jim tveganjem, kar je bilo na podlagi teorije tudi
pri¢akovano. Razlog za to, da so se podjetja v ve€ji meri odlocila za investicijo brownfield
pri starejSem prevzetem podjetju, je lahko ta, da je po dolocenih letih poslovanja
tehnologija zastarela ali ni ve¢ kompatibilna s h¢erinskim podjetjem (Kutschker in Schmid
2011, 909) in bi jo bilo treba obnoviti, preoblikovati, medtem ko pri mlajSem podjetju teh
preoblikovanj Se ni treba izpeljati, kar se je tudi izkazalo z ve¢jim tveganjem za statisticno

znacilno (p =0,078).

Raziskava v magistrskem delu je pri zadnji zastavljeni hipotezi pokazala, da zunanje ovire
vplivajo na izbor trzne vstopne strategije JV kot smo iz teoreticnih proucitev tudi
predvidevali, da vecji vpliv ovir, s strani vlade, pomanjkanja finan¢nih resursov (Kotler
1998, 418) ali tezav pri pridobivanju finan¢nih resursov povzroca izbiro JV in ne druge
oblike institucionalne trZzne vstopne strategije. Kot antonim smo izbrali investicijo
greenfield, pri ¢emer smo prvo pojasnjevalno hipotezo zadnje krovne hipoteze lahko
potrdili le delno z ve¢jim tveganjem, saj vpliv notranjih ovir ni bil statisti¢no znacilen.

Prav tako druga pojasnjevalna hipoteza zadnje krovne hipoteze in zadnja krovna hipoteza
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nista pokazali statistine znacilnosti. Eden od moznih razlogov za odsotnost statisticne
znacilnosti na prouc¢evanem trgu je lahko makedonska vlada, ki ponuja tujim investitorjem
podporo, drugi razlog pa je lahko program, prav tako izdelan s strani vlade za spodbujanje
neposrednih tujih investicij v Republiki Makedoniji (Nenovska 2012, 106).

Ugotovitve, ki smo jih dobili s probit analizo, so pokazale tudi, da bi se podjetja iz panoge
trgovina in industrija ne glede na Stevilo zaposlenih na makedonskem trgu najverjetneje
prej odlocila za funkcionalno trzno vstopno strategijo kot pa za institucionalno, razlog za to
je lahko, da so v ve¢jem Stevilu odgovarjala podjetja, ki delajo v segmentu trgovine na
debelo, pri tem pa sta 2/3 podjetij spadali v kategorijo MSP. S tem bi lahko potrdili teorijo
uppsalskega modela, da se podjetja najprej odlo¢ajo za trzno vstopno strategijo izvoz in
gredo s¢asoma korak naprej, oziroma izberejo bolj kompleksno strategijo. Pri tem bi lahko
to bilo izhodiS¢e za nadaljnjo analizo makedonskega trga, kjer bi bilo treba upoStevati
dodatne dejavnike in odpreti novo dimenzijo proucitve, da bi lahko potrdili trditev o

uppsalskem modelu na makedonskem trgu.

Tako iz teoreti¢nih kot tudi empiri¢nih ugotovitev, glede na dejstvo, da predstavlja koncept
C&C novi poslovni model na makedonskem trgu in je naSa prouCevana druzba
multinacionalno podjetje ter ima precej izkuSenj z internacionalizacijo na trgih
Jugovzhodne Evrope, smo pri analizi upoStevali zgolj institucionalne trzne vstopne
strategije. V nadaljevanju bomo podali subjektivno mnenje o najbolj primerni trzni vstopni

strategiji na makedonski trg z novim poslovnim modelom.

TrZna vstopna strategija akvizicija je primerna za podjetja, pri katerih so analogni poslovni
modeli ze prisotni na ciljnem trgu. Ker obravhavamo inovativni koncept in analogni
objekt prevzema, ki bi lahko bil tar¢a za proucevano druzbo, ni prisoten na makedonskem
trgu in menimo, da sta za proucevano druzbo najbolj optimalni strategiji JV in investicija
greenfield, pri ¢emer je strategija JV drugi najboljsi izbor za vstop na makedonski trg saj
so empiri¢ne raziskave pokazale veliko nezadovoljstvo s strategijo JV zaradi slabih
odnosov in moznih konfliktov s poslovnimi partnerji (Breinbauer in drugi 2007; Hanslik
2012). Menimo, da najprimernejs$o trzno vstopno strategijo z novim poslovnim konceptom
C&C na pridobljenih rezultatih v magistrskem delu predstavlja trZzna vstopna strategija
greenfield. Izbiro lahko utemeljimo po eni strani zaradi velike podpore makedonske vlade

do tujih investitorjev in nizkih davkov, po drugi strani pa zaradi velikega nadzora nad
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lastnim kapitalom (Sima in drugi 2010, 17) in ustvarjanjem pozitivne podobe, ki ga

podjetje uziva z odpiranjem novih delovnih mest na tujem trgu (Kotler 1998, 418).
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PRILOGA A: Anketni vprasalnik v razli¢nih jezikih

Priloga A.1: Anketni vprasalnik v slovenskem jeziku

Analiza moZnosti za internacionalizacijo verige Cash&Carry na
Mercatorjevih ciljnih tujih trgih - primer makedonskega trga

Spostovani,

sem Aleksandra Vangelova Makovec, Studentka na Fakulteti za druzbene vede v
Ljubljani, V empiriénem delu znanstvenega ¢lanka z naslovom »Analiza moZnosti za
internacionalizacijo verige Cash&Carry na Mercatorjevih ciljnih tujih trgih — primer
makedonskega trga« pod mentorstvom g. akad. prof. dr. Slavka Splichala in v
magistrskem delu pod mentorstvom g. prof. dr. Boruta Marka Laha raziskujem najbolj
primerno trzno vstopno strategijo za vstop na makedonski trg z novim poslovnim modelom
multinacionalne druzbe v Sloveniji.

Iskreno Vas prosim, ¢e mi lahko pomagate priti do svojega cilja z izpolnitvijo anketnega
vpraSalnika, ki je sestavljen iz 7-ih vprasanj, pri Cemer boste potrebovali priblizno 5 minut
za izpolnitvijo le-tega. Vprasalnik je zaupne narave oz. je anonimen in ne omogoca
razkritja identitete VaSega podjetja.

Za Va$o pomo¢ in ¢as se Vam iskreno zahvaljujem v napre;j.

Z lepimi pozdravi,

Prof. Aleksandra Vangelova Makovec (Nemski jezik s knjiZevnostjo in slovenski jezik)

V1 - Kak3na je pravna oblika VaSega podjetja? (MoZen je le en odgovor)

O S.P.

©D.O.0.

> D.0.0. (DOOEL)
 D.D.

> Druga pravna oblika:
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V2 - Kaksna je panoga oziroma branza VaSega podjetja? (MozZen je le en odgovor)

> Trgovina na drobno

(0 Trgovina na debelo

C Trgovina na drobno in debelo
0 Avtomobilska industrija

) Tekstilna industrija

0 Telekomunikacije

) Ban¢ni sektor

0 Storitve

0 Druga panoga:

V3 - S katero trzno strategijo ste vstopili na makedonski trg? (Moznih je ve¢ odgovorov)

Izvoz

Licencno poslovanje

FranS$izing

Joint venture (skupne nalozbe)

Akvizicija (prevzem objekta, brez dodatnih sprememb)

Investicija brownfield (prevzem objekta, pri ¢emer lahko novi lastnik prilagodi oz.
spremeni na primer tehnologijo svojim potrebam)

Investicija greenfield (nova izgradnja)

Druga trzna vstopna strategija:

V4 - Prosim, da s pomoc¢jo spodnje petstopenjske lestvice, kjer pomeni (1) smo uporabili in
smo bili zelo nezadovoljni in (5) smo uporabili in smo bili zelo zadovoljni ocenite
uporabljene trzne vstopne strategije pri vstopu na makedonski trg. V kolikor niste uporabili
dolocene strategije prosim izberite moznost - nismo uporabili.

(V vsaki vrstici izberite en odgovor)

niti zadovoljni niti nismo

zelo nezadovoljni nezadovoljni . zadovoljni = popolnoma zadovoljni L

nezadovoljni uporabili
lzvoz N N N N Y )
N N N ey p—y R
Licen¢no N N N N N Y
poslovanje N N R N Ay N
Franﬁizing P P N P I I
s s R N Ny N
Joint venture N N N P N Y
Ny Ny Ay v Ny N
Akvizicija N N N N N N
N N A v Ny N
Investicija Y Y N ) N N
brownfield A A R A Ny A
Investicija Py Py Py V) Y Y
greenfield o/ o/ S S S NS
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V5 - Koliks$no je bilo skupno Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju na dan 31.12.2014
(ne le v Makedoniji)?

zaposlenih

V6 - Ce ste na makedonski trg vstopili z akvizicijo in/ali strategijo brownfield: Koliko ¢asa
je prevzeti objekt posloval na makedonskem trgu do prevzema?

let

V7 - Zadnje vprasanje

Prosim, da vpliv razli¢nih ovir na Vaso izbiro trzne vstopne strategije na makedonski trg
ocenite s pomocjo petstopenjske lestvice od (1) zelo majhen vpliv do (5) zelo velik vpliv.
(V vsaki vrstici izberite en odgovor)

. . . . . zelo
zelo majhen majhen srednje velik | velik velik

Pomanjkanje izkuSenj o internacionalizaciji Q) ) ) @) @)
NS NS p—g NS p—g

Pomanjkanje ustreznih kadrov S S S M )
N M p—g A p—g

Pomanjkanje lastnih sredstev in/ali finan¢nih resursov ) @ ) @) @)
NS M p—g NS p—g

Pomanjkanje znanja tujega jezika S S S M )
N A p—g A p—g

Specifi¢nost izdelkov in/ali storitev (ni konkurengen na ciljnem trgu) O O @) @) @)
Jezikovne razlike M @) ) @) )
N M p—g A p—g

Kulturoloske razlike S S ) @ )
NS NS p—g NS p—g

Nacionalisti¢no vedenje, kupcev, vlade in javnosti M M ) @) )
N M p—g A p—g

Tezave pri pridobivanju finan¢nih virov @) @) @) ) )
NS M p—g NS p—g

Visoka stopnja korupcije S S S M )
N A p—g A p—g

Zapleteni upravni postopki O O @ O @
Ovire pri nakupu stavbnih zemlji§¢ in objektov @) @) ) ) )
N M N A p—g

Neucéinkoviti sodni sistem S @ ) @ )
NS NS p—g NS p—g

Visoki davki in prispevki M M ) @) )
N M p—g A p—g

Ekonomska nestabilnost @) @) @) @) )
NS M p—g NS p—g

Politi¢na nestabilnost S M ) M )
N A p—g A p—g

Neugodna zakonodaja in klima S S ) @ )
NS M p—g NS p—g

Slab geografski poloZaj O O O O O
Moéni tekmeci @ @ ) @) @)
NS NS p—g NS p—g

Carinske ovire M @) ) @) )
N M p—g A p—g

5 1 1 1 11mi 1mi 1 Y Y N Y N
Tezave pri povezavi z primernimi poslovnimi partner;ji O O @) O @
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Priloga A.2: Anketni vprasalnik v makedonskem jeziku

AHaJn3a HAa MOKHOCTHUTE 32 MHTePHAIMOHATU3a1[Hja HA MepKkaTop
cunpupot Kem n Kepu Ha cTpaHCKOT ma3ap - npuMep HA MaKeTOHCKHOT
nasap

IlountyBanu,

cyM Anekcanapa BanrenoBa Makoser cryaeHTka Ha DakynTeTOT 3a ONIITECTBEHH HAYKH
Bo JbyOspana. 3a ycmemHo 3aBpIIyBam€ HAa MAaruCTPCKUTE CTYIUH ja THOATOTBYBaM
Hay4yHata cratdja kaj npod. nap. CmaBko Crumnxan co HacnoB: ,,Ananuza Ha
ModicHocmume 3a unmephayuonanuzayuja ha Mepkamop cunuupom Kew u Kepu na
CIMpPAHCKuOm nazap — npumep Ha MaKeOOHCKUON nazap,, 1 HaAydHUOT MarucTpCKU TPya
kaj mpod. ap. bopyr Mapko Jlax.

Hckpeno Be Monam 3a ncnoiHyBame Ha aHKETaTa KOja COApPKH 7 Mpalllamka, Taa ce periaBa
NpUOIMKHO 32 MET MUHYTU. BamuoT oAroBop € aHOHMMEH M HEMOXE Ja C€ OTKpHe
uaeHTuTeToT Ha Bamara ¢upma. [lomatouuTe ke TI'M KOpHCTaM HCKJbYYMBO BO
U3TPAXYBAKETO HA MOJOT HAaydeH TPyA 3a YCHENIHO 3aBpILIyBambeé Ha MOWUTE CTYTHH.

3a Bamara nomom Bu OGmaronapam yHampen ucTo Taka Oiarogapam 3a Bammor tpyn u
OJIBOEHO BpeMe.

Co nouwur,

ITpod. Anexcanapa Banrenoa Maxkosen (I'epMaHCKH ja3uK U KHMXKEBHOCT U CIIOBEHEUKH
Ja3HUK)

I11 - KakBa e ¢hopmarta Ha Bamero Tproecko npymro? (MokeH € caMoesieH OJITOBOP)

() TII (TproBerr mOeMHE)

0 100 (mpymTBO CO OrpaHHYEHA OATOBOPHOCT)

) AOOEJI (mpymTBo coorpaHnveHa OArOBOPHOCT Ha €THO JIHIIE)
(0 AD (akumoHepcKo JPYIITBO)

 Opyra dpopma:
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I12 - Bo koja rpanka cnara Bamero npeanpuatie? (MoeH e caMo eieH OJroBop)

() TproBuja Ha MaJIo

(> TproBuja Ha rOJEMO

() TproBuja Ha MaJIO U TOJIEMO
( ABTOMOOMJICKA MHIYCTpHja
(0 TekcTuiHA MHIYCTpHja

(0 TenekoMyHUKAUN

) baHn4eH cexTop

0 Yenyru

C lpyra rpaHka:

I13 - Co koja cTpaTeruja BIEroBTE Ha MAaKEIOHCKHOT Tazap?
(MoHU ce ToOBEKe OJrOBOPH )

N3B03

JInnenna

®panmmsa

[louHT BeHTYype (3a€AHUYKO BIIOKYBAHE)

AxBuznigja (mpe3uMame Ha TIOCTOCUKH 00jeKT T.e. mpeanpuarue Bo Makenonnja, 6e3
Jla ce MPUJIarolyBa Ui MEHYBa)

WNuBectuiuja bpoBHduena (mpe3nmame Ha ITOCTOSYKH 00jeKT IPH IITO Ce
HAJ0TpajyBa, IPOIIMPYBA U MPUIIArolyBa Ha MOTPEOUTE HA HOBUOT COTIICTBEHUK)

Wuectunyja 'peendueny (u3rpanbda Ha HOB 00jEKT)

Hpyra crpareruu:

14 - Be momam co momomn Ha ckaimara of 1 (Ja mmame ynmorpeGeHo U OeBME MHOTY
He3a/10BOTHU) 110 5 (Ja mmame ynoTpeOeHO W OeBME MHOTY 3a/JI0BOJIHH) /1a ja OLICHHUTE
CTpaTernjara co Koja IITO BIIETOBTE Ha MaKEJOHCKHOT mazap. Bo ciydaj, ma Hemare
NPUMEHEHO OJlpe/ieHa BJe3Ha CTpaTeruja oJ A0y HaBEACHUTE CTpaTerud Ha
MaKeJOHCKHOT Ma3ap, Be MoJiaM, Ja ja u30epeTe omiMjata - HE CME ja TPUMEHUIIE.
(Bo cexoj pen e MokeH caMo €7IeH 0JIr0BOP)

HE 3aJJ0BOJIHM HE MHOTY HE cMe ja
MHOTY HE3aJI0BOJIHM ~ HE3aJ0BOJHHA 3aJI0BOJIHU
HE3aJI0BOJIHU 3a10BOJIHA TIPUMEHNUIIE
M3B03 (Y Yy N ~ —~ e
A A Ny A A A
JInnenna () Y N ~ — —
A A Ay Ay A A
®panmmza () Y N ~ — —~
A A Ny A A A
LIOI/IHT BeHType N N N N N N
A A Ay Ay A A
AxBuzunyja ' Y /\ — — —
A A Ny A A A
I/IHBGCTMHHja N Y N N Y ™
BbpoBuduenn N / (- L L/ L/
I/IHBGCTMHMja N P N N N ™
I'peenduenn L v \/ L W, L
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II5 - KonkB e 3abenexxaH OpojoT Ha 3amocieHH Bo Bamiero mnpenmpuaTHeToHa
nen  31.12.2014 (me camo BO MakenoHuja, TyKy BO Iea0TO Bamie npeamnpuarue)?

3a110CJICHU

II6 - Ha oBa mpamacce OArOBOpPETE aKO CTE BJIETJIE HAa MAaKEJIOHCKHUOT Ia3ap WIU CO
aKBU3MIIMja WK cOo MHBecTUIMja bpoBHuena: Koaky ronuHu npe3eMaHoTo npearpuaTie
MMa IOCIIyBaHO T.€. pa00TEHO Ha MaKEeJOHCKHOT Ia3ap 10/ieKa He I'0 UMATe NPE3EMEHO?

TOJMHU

I17 - IocaenHo npamame

Be Momam 1a ro omneHWTE YIUIMBOT Ha MpemnpekuTe Nmpu m300poT Ha Bamara Bie3Ha
CTpaTerdja Ha MaKeJOHCKUOT Ta3ap CO IMOMOII Ha ckajara oj 1 (MHOTY Maj yIuiuB) 10 5
(MHOTY ToJTIeM yruuB). (Bo cexoj pen € MOXeH caMo eJIeH OJIr0BOp)

CpenHO MHOTY
MHOTY Ml MaJl rosuem
rojiem rosuemMm
IIpemanky M3CKyCTBO CO HHTE€PHALMOHATIM3AIH]a @) @) O @) @)
Hepocrarok Ha ajieKBaTeH Kaaap O O O O O
HepmocrarokHa (pUHAHCUCKH CPECTBa ) ) S @) )
R R A A A
HepmocrarokHa 3Haekwbe CTPAHCKU ja3uLin ) ) S @) )
p— p— A A p—
CrrenrideH MPOU3BOJ WIIH YCITyTH (KOj LITO HE € a/IeKBaTeH 3a = = N ~ ~
MAaKeJ[OHCKUOT T1a3ap) - - N - -
JasuuHu paznuku ) ) S ) )
R A A R R
N N N Y N
Kyntyponomku pa3nuku O O O O O
HamoHanuctiaHo OfiHECYBabe HA OTPOLIYBAYNTE, BIIAIaTa H jaABHOCTA O O O O O
Temko npuaoOUBamk-e HA MOMOII 32 HHHAHCHUKH CPEACTBA ) ) @) () )
A A A R A
Bucoka cranka Ha KOpymiuja ) ) S ) )
R A A R R
KoMmumiipany npaBHU MOCTATIKA ) ) S () )
A A A R A
TIpenpeky mpy KyIyBambeTo Ha JASTOBEH MPOCTOP W/WIIN AeIOBHA ) ) ) ) )
HOBpIHHHa p—y p—y A p_— p—y
Cuab mpaBeH crcTeM ) ) ) ) )
Ny Ny Ay A Ny
Bucoku raHonu 1 1aBauku ) ) @ @ )
- - N p_— -
ExonoMcKa HecTaOHITHOCT ) ) @ ) )
- - N A -
TonuTnuna HecTaOMIHOCT ) ) @ @ )
- - N p_— -
Craba 3aKOHCKA peryiaTHBa u KIIHMa ) ) ) ) )
- - N A -
Cnaba reorpadcka MecTomnonox6a ) ) ) @ )
- - N p_— -
N N Y N N
CuWIIHY HaTHpeBapyBaul O O O O O
N N Y Y N
Ilapuncka npenpeka O O O @ @
Temko HAOTame U MOBP3YBAHE CO MAPTHEPH ) ) ) ) )
Ny Ny Ay A Ny
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Priloga A.3: Anketni vprasalnik v angleSkem jeziku

Analysis of Opportunities for Internationalization of Cash&Carry Chain
on Mercator's Foreign Target Markets — Example of Macedonian
Market

Dear Madam or Sir,

my name is Aleksandra Vangelova Makovec and | am a student at Faculty of Social
Sciences in Ljubljana. In the empirical part of my scientific article titled “Analysis of
Opportunities for Internationalization of Cash&Carry Chain on Mercator's Foreign
Target Markets — Example of Macedonian Market” that was written under mentorship of
Prof. Dr. Slavko Splichal, and in my master's degree that was written under mentorship of
Prof. Dr. Borut Marko Lah, | researched the most appropriate market strategy for entering
the Macedonian market in a case of a Slovenian multinational company with a new
business model.

| greatly appreciate your valuable time and efforts that you will spend in filling out
this questionnaire, which takes about five minutes. Please note that all the information
included in this questionnaire is confidential and used only for the scientific purposes of
the research.

Yours sincerely,

Prof. Aleksandra Vangelova Makovec (German language with literature and Slovene
language)

Q1 - What is the legal form of your company? (One possible answer)

C Private entrepreneur (TP)

0 Limited liability company (DOO)

) Limited liability company (DOOEL)
(> Share holding company (AD)

) Other form:
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Q2 - Please define the industry that your company belongs to. (One possible answer)

 Retail

) Wholesale

) Retail and wholesale
> Automotive

O Textile

) Telecommunications
> Banking

) Services

) Other industry:

Q3 — Which market entry strategy did your company use to enter the Macedonian market?
(Multiple answers possible)

Export

Licensing

Franchising

Joint venture

Acquisition (without modifying target object - strategy, technology etc.)
Brownfield investment (changing target company's strategy, technology etc.)
Greenfield investment (to build a new facility or establish a new company)
Other market entry strategy:

Q4 - Pleaseuse a five point scale from Completely dissatisfied to Completely satisfied
toassess selected market entry strategies used to enter the Macedonianmarket. Please select
Not wused for strategies you didn't use for entering Macedonian market.
(One possible answer per row)

completely neither satisfied completely

ccnticfi dissatisfied AR satisfied P> not used
dissatisfied nor dissatisfied satisfied
Export Y Y N —~ — —
A A NS NS Ay A
Licensing ) I e ~ ~ —~
A A A A A A
Franchising ) e e I ~ —~
A A NS NS Ay A
Joint venture ) Y N N — —
A A A A A A
Acquisition () (Y I ~ — —
A A NS NS Ay A
Brownfield N N P P N P
investment ~ s \/ / \ .
Greenfield N Py N N Y PN
investment o N - / \/ .
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Q5 - Pleaseenter total number of employees in your company on 31st December 2014
(not just in Macedonia).

employees

Q6 - Youonly answer this question if your company used acquisition or
Brownfieldinvestment entry strategies. For how many years did the target company
operateon Macedonian market before acquisition?

years

Q7 - Last question
Please, assess the effect of barriers on a selection of market entry strategy on the

Macedonian market using a five point scale from Very small to Very large.
(One possible answer per row)

very small small moderate large very large
Lack of internationalization experience O O ) O )
Lack of human resources O O O O O
Lack of financial resources O @) @) @ O
Lack of foreign language skills O @ O O O
Product/service specifics (not suitable for target market) @) @) O S )
Language differences O O O O O
Cultural differences O @) O O @
Consumer/government/publicnationalism O O ) O e
Difficulties to acquire financial resources O @) @) @ O
High level of corruption O O O O O
Complicated bureaucracy O O O ) O
Difficultiesin acquiring construction land and buildings @) @) O O S
Ineffective legal system O @) O O @
High tax rates O O O O O
Economic instability @ O @, O O
Political instability @ O O O O
Unfavorable legal system O @) O O @
Unfavorable geographic location O @) O O O
Strongrival companies O O O ) O
Tariff barriers O O O O O
Trouble finding right business partners @) O ®) O )
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Priloga A.4: Anketni vprasalnik v nem$kem jeziku

Die Analyse zur Moglichkeit der Internationalisierung des Konzeptes
Cash&Carry auf den potentiellen Mercator Mirkten - am Beispiel des
mazedonischen Marktes

Sehr geehrte Damen und Herren,

mein  Name ist Aleksandra Vangelova Makovec. Ich bin Studentin an
der Gesellschaftswissenschaftlichen  Fakultdtin  Laibach - Slowenien. Fiir einen
erfolgreichen  Abschluss  meines  Postgraduiertenstudiums  bereite  ich  einen
wissenschaftlichen Artikel beim Prof. Dr. Slavko Splichal unter dem Titel: ,,Die Analyse
zur Moglichkeit der Internationalisierung des Konzeptes Cash&Carry auf den
potentiellen Mercator Miirkten — am Beispiel des mazedonischen Marktes* und meiner
Magisterarbeit bei Prof. Dr. Borut Marko Lah, vor.

Aus diesem Grund wiirde ich mich sehr iiber Ihre Hilfe freuen, gemeinsam mein Ziel zu
verwirklichen. Der Fragebogen besteht aus 7 Fragen, die Zeit der Ausfiihlung des gleichen
betrdgt ca. 5 Min.. Der Fragebogen ist anonym und die Identitdt Ihres Unternehmens kann
nicht entdeckt werden. Thre Angaben dienen stets fiir die empirische Analyse meiner
wissenschaftlichen arbeiten.

Fiir Thre Hilfe, Bemithung und lhre Zeit bedanke ich mich ganz herzlichst im Voraus.

Mit freundlichen Griif3en,

Prof. Aleksandra Vangelova Makovec (Deutsche Sprache und Literatur und slowenische
Sprache)

F1 - Welche Rechtsform hat Ihr Unternehmen? (Nur eine Antwortméglichkeit)

() TP (Einzelunternehmer)
) DOO (GmbH)

) DOOEL (GmbH)

) AD (AG)

(0 Sonstige Rechtsform:
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F2 - Welcher Branche gehort Thr Unternehmen an? (Nur eine Antwortmoglichkeit)

0 Kleinhandel

() GroBhandel

0 Klein—und GroBhandel
> Automobilelndustrie

O Textillndustrie

(0 Telekommunikationsindustrie
() Bankingindustry

C Dienstleistungen
() Sonstige Branche:

F3 - Welche Marteintrittsstrategie haben Sie beim Eintritt auf dem mazedonischen Markt
gewihlt? (Mehrere Antwortmdglichkeiten)

~ Export

| Lizenzierung

| Franchising

| Joint Venture (Gemeinschaftsunternehmen)

| Akquisition (Ubernahme eines bestehenden mazedonischen Unternehmens ohne es zu
modifizieren)

" | Brownfield investment (Ubernahme eines Objektes, indem der neue Eigentiimer es nach
eigenen Bediirfnissen modifiziert)

| Greenfield investment (Neugriindung)

| Sonstige Markteintrittsstrategie:

F4 - Bitte beurteilen Sie mit der Hilfe der Skala von 1 (haben wir gewéhlt und waren sehr
unzufrieden) bis 5 (haben wir gewéhlt undwaren sehr zufrieden) die Markteintrittsstrategie
die Sie fiir den mazedonischen Markt benutzt haben. Falls Sie eine oder mehrere von unten
angegebenen Strategien nicht beim Eintritt auf dem mazedonischen Markt benutzt haben,
wéhlen Sie bitte die Option — haben wir nicht gewahlt.

(Eine Antwortmdoglichkeit pro Zeile)

sehr unzufrieden unzufrieden nicht zufreiden zufrieden sehr zufrieden haben wir nicht
nicht unzufrieden gewdhlt

Export @ @ @ @ @ S

A _/ NS - A Ay
Lizenzierung & @ () & ' (:.
Franchising @ @ @ @ @ S

. - NS - - Ay
Joint Venture & @ () & ' ().
Akquisition (7 1 ( 7/\ |<7>\ ) ' |<7>|
Brownfield N ™ Py ™ N TN
investment S o e - '\7‘ o
Greenfield N N Y P
investment S - o o \ o
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F5 - Wie viele Mitarbeiter hatte Ihr Unternehmen am 31.12.2014 (bitte tragen Sie die
Mitarbeiteranzahl lhres gesamten Unternehmens und nicht nur die Mitarbeiteranzahl in
Mazedoinen ein)?

Mitarbeiteranzahl

F6 - Bitte beantworten Sie diese Frage wenn Sie beimEintritt auf das mazedonische Markt
die Akquisition oder Brownfield Investment Strategie gewidhlt haben: Wie lange war das
Ubernommene bzw. Akquisition Objekt auf demmazedonischen Markt titig bis zur

Ubernahme?

Jahre

F7 - Letzte Frage

Bitte beurteilen Sie den Einfluss der Markteintrittsbarrieren auf die Auswahl der
Markteintrittsstrategie auf dem mazedonischen Markt mit Hilfe der Skala von 1 (der

Einfluss war sehr gering) bis 5 (der Einfluss war sehr grof3).
(Eine Antwortmdglichkeit pro Zeile)

sehr gering gering mittel grof3 sehr grof3
Sehr geringe Internationalisierungserfahrung @) @) @ @) )
Ny Ny A Ny 4
Mangel an qualifizierten Personal &) &) & @] @]
Ny Ny A Ny 4
Mangel an finanziellen Mitteln @) @) @ @) )
Ny Ny A Ny 4
Mangel an Fremdsprachenkenntnissen &) &) & @] @]
Ny Ny A Ny 4
Spezifischer Artikel und /oder Dienstleistungen (der/die nicht fiir den e e e e e
mazedonischen Markt geeignet ist) — — ~ — ~
Sprachunterschiede ) ) S @] @)
Ny Ny A Ny Ny
Kulturelleunterschiede @ @ S @) @
Ay Ay A Ay Ay
Nationales benehmen der Kunden, Regierung und der Offentlichkeit O O O O O
Schwer an finanzielle Unterstiitzung zu gelangen @) @) @) @ @
Ay Ay A Ay Ay
Hoher Grad an Korruption @) @) @) @] @)
Ny Ny A Ny Ny
Komplizierte rechtliche Grundlage @ @ @ @ O
Barrieren beim Kauf eines Arbeitsobjektes oder einer Grundfléche @) @] @) @ @)
Ny Ny A Ny Ny
Ungeeigneter Rechtssystem @) @) @ ) @)
Ay Ay A Ay Ay
Hohe Steuern und Abgaben O O O O O
Okonomische Unsicherheit @) @) @) @) @)
Ay Ay A Ay Ay
Politische Unsicherheit @] @ @ @ @)
Ny Ny A Ny Ny
Schlechte rechtliche regulative und Klima @ @ @ @ O
Schlechte geographische Lage ) ) S @] @)
Ny Ny A Ny Ny
Starke Konkurrenz ) ) @ @ @
Ay Ay A Ay Ay
Zollbarrieren S S ® @ @)
Ny Ny A N Ny
Schwer an Partner zu gelangen und gute Verbindungen zu kniipfen @ @) @) @ @
Ay Ay A Ay Ay

228



PRILOGA B: Izpis analize iz SPSS-a za faktorsko analizo (PAF)

Priloga B.1: Zacetni test ustreznosti podatkov za faktorsko analizo

KMO in Bartlettov test

Kaiser-Meyer-Olkin mera ustreznosti vzorca 0,878
Approx. Chi-Square 1350,074
Bartlettov test sferi¢nosti df 210
p 0,000

Priloga B.2: Kon¢ni test ustreznosti podatkov za faktorsko analizo

KMO in Bartlettov test

Kaiser-Meyer-Olkin mera ustreznosti vzorca 0,885
Approx. Chi-Square 1214,928
Bartlettov test sferi¢nosti df 153
p 0,000
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Priloga B.3: Zacetna faktorska analiza komunalitete

Komunalitete

Zacetne Ekstrahirane
vrednosti vrednosti
Pomanjkanje izkusenj o internacionalizaciji 0,560 0,578
Pomanjkanje ustreznih kadrov 0,606 0,444
Pomanjkanje lastnih sredstev/finanénih resursov 0,467 0,247
Pomanjkanje znanja tujega jezika 0,669 0,613
Specifi¢nost izdelkov in/ali storitev 0,470 0,389
Jezikovne razlike 0,639 0,521
Kulturoloske razlike 0,552 0,356
Nacionalisticno vedenje, kupcev, vlade in javnosti 0,630 0,494
Tezavno pridobivanja finanénih virov 0,529 0,391
Visoka stopnja korupcije 0,708 0,588
Zapleteni upravni postopki 0,695 0,601
Ovire pri nakupu stavbnih zemlji$¢ in objektov 0,645 0,480
Neucinkoviti sodni sistem 0,711 0,682
Visoki davki in prispevki 0,660 0,620
Ekonomska nestabilnost 0,707 0,632
Politi¢na nestabilnost 0,743 0,659
Neugodna zakonodaja in klima 0,760 0,728
Slab geografski polozaj 0,464 0,222
Mocni tekmeci 0,382 0,128
Carinske ovire 0,455 0,333
Tezave pri povezavi z primernimi poslovnimi partnerji 0,425 0,194

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
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Priloga B.4: Konc¢na faktorska analiza komunalitete

Komunalitete

Zacetne Ekstrahirane
vrednosti vrednosti
Pomanjkanje izkusenj o internacionalizaciji 0,547 0,559
Pomanjkanje ustreznih kadrov 0,599 0,416
Pomanjkanje lastnih sredstev/finanénih resursov 0,457 0,244
Pomanjkanje znanja tujega jezika 0,648 0,674
Specifi¢nost izdelkov in/ali storitev 0,370 0,326
Jezikovne razlike 0,622 0,592
Kulturoloske razlike 0,547 0,367
Nacionalisti¢no vedenje, kupcev, vlade in javnosti 0,617 0,501
Tezavno pridobivanja finanénih virov 0,523 0,399
Visoka stopnja korupcije 0,689 0,579
Zapleteni upravni postopki 0,670 0,603
Ovire pri nakupu stavbnih zemljis¢ in objektov 0,635 0,502
Neucinkoviti sodni sistem 0,697 0,682
Visoki davki in prispevki 0,640 0,614
Ekonomska nestabilnost 0,705 0,637
Politi¢na nestabilnost 0,741 0,664
Neugodna zakonodaja in klima 0,753 0,735
Slab geografski polozaj 0,449 0,218

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
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Priloga B.5: Zacetna faktorska analiza deleZa pojasnjene variance

Delez pojasnjene variance
Lastne vrednosti po pravokotni

Faktor Zacetne lastne vrednosti Ekstrahirane lastne vrednosti rotaciji
skupaj % komgjlativi skupaj % kom(l)JIativi skupaj % kom(L)JIativi
variance % variance % variance %

1 8,099 38,566 38,566 7,626 36,316 36,316 5,910 28,144 28,144
2 2,737 13,031 51,597 2,272 10,819 47,135 3,988 18,991 47,135
3 1,503 7,155 58,752

4 1,220 5,808 64,560

5 1,076 5,126 69,686

6 0,917 4,369 74,055

7 0,748 3,560 77,615

8 0,650 3,095 80,710

9 0,516 2,458 83,168

10 0,491 2,336 85,504

11 0,423 2,015 87,519

12 0,415 1,978 89,497

13 0,395 1,879 91,376

14 0,339 1,613 92,988

15 0,273 1,299 94,287

16 0,244 1,160 95,447

17 0,233 1,107 96,555

18 0,209 0,994 97,549

19 0,196 0,933 98,482

20 0,182 0,867 99,349

21 0,137 0,651 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
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Priloga B.6: Konc¢na faktorska analiza matrika faktorjev

Matrika faktorjev

Faktor
1 2
Pomanjkanje izkuSenj o internacionalizaciji 0,409 0,625
Pomanjkanje ustreznih kadrov 0,495 0,414
Pomanjkanje lastnih sredstev/financnih resursov 0,450 0,204
Pomanjkanje znanja tujega jezika 0,513 0,641
Specifi¢nost izdelkov in/ali storitev 0,364 0,440
Jezikovne razlike 0,525 0,562
Kulturoloske razlike 0,549 0,256
Nacionalisti¢no vedenje, kupcev, vlade in javnosti 0,708 0,004
Tezavno pridobivanja finanénih virov 0,627 0,081
Visoka stopnja korupcije 0,724 (0,234)
Zapleteni upravni postopki 0,762 (0,149)
Ovire pri nakupu stavbnih zemljis¢ in objektov 0,708 (0,018)
Neucinkoviti sodni sistem 0,784 (0,261)
Visoki davki in prispevki 0,731 (0,283)
Ekonomska nestabilnost 0,688 (0,404)
Politi¢na nestabilnost 0,752 (0,314)
Neugodna zakonodaja in klima 0,797 (0,315)
Slab geografski polozaj 0,448 (0,132)

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

a. 2 factors extracted. 6 iterations required.
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Priloga B.7: Zacetna faktorska analiza matrika faktorjev

Matrika faktorjev

Faktor
1 2
Pomanjkanje izkuSenj o internacionalizaciji 0,437 0,622
Pomanjkanje ustreznih kadrov 0,519 0,419
Pomanjkanje lastnih sredstev/financnih resursov 0,459 0,189
Pomanjkanje znanja tujega jezika 0,521 0,584
Specifi¢nost izdelkov in/ali storitev 0,403 0,476
Jezikovne razlike 0,523 0,497
Kulturoloske razlike 0,554 0,223
Nacionalisti¢no vedenje, kupcev, vlade in javnosti 0,702 (0,038)
Tezavno pridobivanja finanénih virov 0,624 0,050
Visoka stopnja korupcije 0,725 (0,248)
Zapleteni upravni postopki 0,754 (0,182)
Ovire pri nakupu stavbnih zemljis¢ in objektov 0,689 (0,073)
Neucinkoviti sodni sistem 0,770 (0,299)
Visoki davki in prispevki 0,728 (0,299)
Ekonomska nestabilnost 0,678 (0,416)
Politi¢na nestabilnost 0,741 (0,333)
Neugodna zakonodaja in klima 0,776 (0,355)
Slab geografski polozaj 0,447 (0,148)
Mo¢ni tekmeci 0,303 0,191
Carinske ovire 0,544 0,191
Tezave pri povezavi z primernimi poslovnimi partnerji 0,414 0,151

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

a. 2 factors extracted. 5 iterations required.
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Priloga B.8: Konc¢na faktorska analiza faktorji rotacijske matrike

Faktorji rotacijske matrike

Faktor
1 2
Pomanjkanje izkuSenj o internacionalizaciji 0,026 0,747
Pomanjkanje ustreznih kadrov 0,208 0,611
Pomanjkanje lastnih sredstev/finanénih resursov 0,280 0,408
Pomanjkanje znanja tujega jezika 0,107 0,814
Specifi¢nost izdelkov in/ali storitev 0,083 0,565
Jezikovne razlike 0,158 0,753
Kulturoloske razlike 0,337 0,504
Nacionalisti¢no vedenje, kupcev, vlade in javnosti 0,604 0,370
Tezavno pridobivanja finanénih virov 0,494 0,394
Visoka stopnja korupcije 0,741 0,175
Zapleteni upravni postopki 0,729 0,268
Ovire pri nakupu stavbnih zemljis¢ in objektov 0,615 0,352
Neucinkoviti sodni sistem 0,805 0,183
Visoki davki in prispevki 0,772 0,137
Ekonomska nestabilnost 0,798 0,011
Politi¢na nestabilnost 0,806 0,121
Neugodna zakonodaja in klima 0,845 0,143
Slab geografski polozaj 0,452 0,120

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.
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Priloga B.9: Zacetna faktorska analiza faktorji rotacijske matrike

Faktorji rotacijske matrike

Faktor
1 2
Pomanjkanje izkuSenj o internacionalizaciji 0,008 0,760
Pomanjkanje ustreznih kadrov 0,190 0,639
Pomanjkanje lastnih sredstev/financnih resursov 0,271 0,416
Pomanjkanje znanja tujega jezika 0,099 0,776
Specifi¢nost izdelkov in/ali storitev 0,063 0,620
Jezikovne razlike 0,149 0,706
Kulturoloske razlike 0,330 0,498
Nacionalisti¢no vedenje, kupcev, vlade in javnosti 0,600 0,366
Tezavno pridobivanja finanénih virov 0,486 0,394
Visoka stopnja korupcije 0,738 0,206
Zapleteni upravni postopki 0,724 0,277
Ovire pri nakupu stavbnih zemljis¢ in objektov 0,609 0,330
Neucinkoviti sodni sistem 0,804 0,189
Visoki davki in prispevki 0,769 0,166
Ekonomska nestabilnost 0,794 0,041
Politi¢na nestabilnost 0,799 0,145
Neugodna zakonodaja in klima 0,840 0,147
Slab geografski polozaj 0,452 0,131
Mo¢ni tekmeci 0,142 0,329
Carinske ovire 0,341 0,466
Tezave pri povezavi z primernimi poslovnimi partner;ji 0,256 0,358

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.
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Priloga B.10: Kon¢na faktorska analiza matrika transformacijskih faktorjev

Matrika transformacijskih faktorjev

Faktor 1 2
1 0,855 0,518
2 (0,518) 0,855

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Priloga B.11: Zacetna faktorska analiza matrika transformacijskih faktorjev

Matrika transformiranih faktorjev

Faktor 1 2
1 0,824 0,566
2 (0,566) 0,824

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Priloga B.12: Zacetna faktorska analiza diagram lastnih vrednosti

Lastna vrednost
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PRILOGA C: Izpis analize iz SPSS-a za PCA-analizo

Priloga C.1: Zacetni test ustreznosti podatkov za PCA-analizo

KMO in Bartlettov test

Kaiser-Meyer-Olkin mera ustreznosti vzorca 0878

Bartlettov test sferi¢nosti Approx. Chi-Square 1350,074
df 210,000
P 0,000

Priloga C.2: Konc¢ni test ustreznosti podatkov za PCA-analizo

KMO in Bartlettov test

Kaiser-Meyer-Olkin mera ustreznosti vzorca 0,885

Bartlettov test sferi¢nosti Approx. Chi-Square 1214,928
df 153,000
P 0,000

238



Priloga C.3: Zac¢etna PCA-analiza komunalitete

Komunalitete

Extraction Method: Principal Component Analysis.

|
Zagetne | Ekstrahirane ‘
vrednosti vrednosti

Pomanjkanje izkusenj o internacionalizaciji ‘ 1,000 ‘ 0,640 ‘
Pomanjkanje ustreznih kadrov ‘ 1,000 ‘ 0,518 ‘
Pomanjkanje lastnih sredstev/finan¢nih resursov ‘ 1,000 ‘ 0,292 ‘
Pomanjkanje znanja tujega jezika ‘ 1,000 ‘ 0,642 ‘
Specifiénost izdelkov in/ali storitev 1000 | o041 |
Jezikovne razlike ‘ 1,000 ‘ 0,566 ‘
Kulturoloske razlike 1000 | 0308 |
Nacionalisti¢no vedenje, kupcev, vlade in javnosti ‘ 1,000 ‘ 0,532 ‘
Tezavno pridobivanja finan¢nih virov | 1,000 | 0,430 ‘
Visoka stopnja korupcije | 1,000 | 0,626 ‘
Zapleteni upravni postopki | 1,000 | 0,635 ‘
Ovire pri nakupu stavbnih zemlji§¢ in objektov | 1,000 | 0,521 ‘
Neucinkoviti sodni sistem | 1,000 | 0,711 ‘
Visoki davki in prispevki | 1,000 | 0,657 ‘
Ekonomska nestabilnost ‘ 1,000 ‘ 0,670 ‘
Politi¢na nestabilnost ‘ 1,000 ‘ 0,687 ‘
Neugodna zakonodaja in klima ‘ 1,000 ‘ 0,746 ‘
Slab geografski polozaj ‘ 1,000 ‘ 0,270 ‘
Mocni tekmeci ‘ 1,000 ‘ 0,179 ‘
Carinske ovire ‘ 1,000 ‘ 0,384 ‘
Tezave pri povezavi z primernimi poslovnimi partnerji | 1,000 | 0,239 ‘
|
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Priloga C.4: Kon¢na PCA-analiza komunalitete

Komunalitete

Extraction Method: Principal Component Analysis.

|
Zatetne | Ekstrahirane ‘
vrednosti vrednosti

Pomanjkanje izkusenj o internacionalizaciji ‘ 1,000 ‘ 0,647 ‘
Pomanjkanje ustreznih kadrov ‘ 1,000 ‘ 0,507 ‘
Pomanjkanje lastnih sredstev/finan¢nih resursov ‘ 1,000 ‘ 0,300 ‘
Pomanjkanje znanja tujega jezika ‘ 1,000 ‘ 0,701 ‘
Specifiénost izdelkov in/ali storitev 1000 | 0437 |
Jezikovne razlike ‘ 1,000 ‘ 0,641 ‘
Kulturoloske razlike ‘ 1,000 ‘ 0,420 ‘
Nacionalisti¢no vedenje, kupcev, vlade in javnosti ‘ 1,000 ‘ 0,542 ‘
Tezavno pridobivanja finan¢nih virov | 1,000 | 0,445 ‘
Visoka stopnja korupcije | 1,000 | 0,623 ‘
Zapleteni upravni postopki | 1,000 | 0,637 ‘
Opvire pri nakupu stavbnih zemljis¢ in objektov | 1,000 | 0,543 ‘
Neucinkoviti sodni sistem | 1,000 | 0,710 ‘
Visoki davki in prispevki | 1,000 | 0,656 ‘
Ekonomska nestabilnost ‘ 1,000 ‘ 0,678 ‘
Politi¢na nestabilnost ‘ 1,000 ‘ 0,692 ‘
Neugodna zakonodaja in klima ‘ 1,000 ‘ 0,752 ‘
Slab geografski polozaj ‘ 1,000 ‘ 0,270 ‘
|
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Priloga C.5: Zacetna PCA-analiza deleZ pojasnjene variance

Delez pojasnjene variance |

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Zatetne lastne vrednosti Ekstrahirane lastne vrednosti Lastne Wed?gfiﬂ? pravokotn!
Komponente apai % komulativi | - .\ 5ai % komulativi | 10aj % ‘ komulativi
variance % variance % variance %

1 | 8009 | 38566 | 38566 | 8099 | 3866 | 3856 | 6342 | 30199 | 30199 |
2 | 2737 | 13031 | 51507 | 2737 | 13031 | 51507 | 4404 | 21398 | 51507 |
3 | 1503 | 7155 | 58752 | | | | | | |
4 ‘ 1,220 | 5,808 ‘ 64,560 | | ‘ ‘ ‘ ‘ |
5 ‘ 1,076 | 5,126 ‘ 69,686 | | ‘ ‘ ‘ ‘ |
6 | 0917 | 4369 | 74055 | | | | | | |
7 | o748 | 360 | 77615 | | | | | | |
8 | 0650 | 3005 | 80710 | | | | | | |
9 | 0516 | 2458 | 83168 | | | | | | |
10 l 0,491 | 2,336 | 85,504 | | l l l l |
1 | o423 | 205 | e7s19 | | | | | | |
12 ‘ 0,415 | 1,978 ‘ 89,497 | | ‘ ‘ ‘ ‘ |
13 0o | 1879 | ovae | | | | | | |
14 oz | 1613 | eooms | | | | | | |
15 0273 | 1299 | 94287 | | | | | | |
16 0244 | 1160 | 95447 | | | | | | |
17 | 0233 | 1107 | 96555 | | | | | | |
18 | 0209 | 0994 | 97589 | | | | | | |
19 | 019 | 0933 | 98482 | | | | | | |
20 | 0182 | oge7 | 99349 | | | | | | |
21 | 0,137 | 0,651 | 100,000 | | l l l l |

|
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Priloga C.6: Konc¢na PCA-analiza deleZ pojasnjene variance

Delez pojasnjene variance

Zacetne lastne vrednosti

Ekstrahirane lastne vrednosti

Lastne vrednosti po pravokotni

Komponenta ) % komulativi . % komulativi . ;/Ztaciji komulativi
skupaj | o % skupaj |\ - riance ‘ % skupaj | \ariance | %

1 ‘ 7,555 | 41,970 ‘ 41,970 | 7,555 | 41,970 ‘ 41,970 | 6217 ‘ 34,537 | 34,537 |
2 ‘ 2644 | 14,689 ‘ 56,659 | 2,644 | 14,689 ‘ 56,659 | 3,982 ‘ 22,122 | 56,659 |
3 ‘ 1,249 | 6,936 ‘ 63,595 | | ‘ | ‘ | |
4 ‘ 1,107 | 6,150 ‘ 69,746 | | ‘ | ‘ | |
5 0940 | 5220 | 74966 | | | | | | |
6 ‘ 0,683 | 3,793 | 78,758 | | | | l | |
7 CosTt | 3a7 | Lo | | | | | | |
8 | o461 | 2564 | 4492 | | | | | | |
9 | 044a | 2468 | 86960 | | | | | | |
10 ‘ 0,405 | 2,249 | 89,209 | | l | l | |
11 ‘ 0,361 | 2,005 | 91,214 | | | | | | |
12 | oz8 | 1654 | ooses | | | | | | |
13 o022 | s | 94380 | | | | | | |
14 0238 | 1324 | 95704 | | | | | | |
15 | 0235 | 1306 | 97000 | | | | | | |
16 | 0204 | 1133 | 98143 | | | | | | |
17 019 | 1054 | 99107 | | | | | | |
18 | o145 | 0803 | 100000 | | | | | | |

|

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Priloga C.7: Zacetna PCA-analiza diagram lastnih vrednosti

Lastna vrednost
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Priloga C.8: Kon¢na PCA-analiza diagram lastnih vrednosti

Lastna vrednost
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Priloga C.9: Zacetna PCA-analiza matrika komponent

Matrika komponent

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 2 components extracted.

|

‘ Komponente ‘

i |

Neugodna zakonodaja in klima ‘ 0,776 ‘ -0,380 ‘
Neuginkoviti sodni sistem ‘ 0,775 ‘ -0331 ‘
Zapleteni upravni postopki ‘ 0,767 ‘ -0,215 ‘
Politi¢na nestabilnost ‘ 0,748 ‘ -0,358 ‘
Visoka stopnja korupcije ‘ 0,740 ‘ -0,281 ‘
Visoki davki in prispevki ‘ 0,739 ‘ -0,332 ‘
Nacionalisti¢no vedenje, kupcev, vlade in javnosti l 0,726 ‘ -0,071 ‘
Ovire pri nakupu stavbnih zemljis¢ in objektov l 0,713 ‘ -0,114 ‘
Ekonomska nestabilnost l 0,686 ‘ -0,448 ‘
Tezavno pridobivanja finanénih virov l 0,655 ‘ 0,041 ‘
Kulturoloske razlike l 0,585 ‘ 0,238 ‘
Carinske ovire l 0,578 ‘ 0,222 ‘
Pomanjkanje ustreznih kadrov ‘ 0,542 ‘ 0,473 ‘
Jezikovne razlike ‘ 0,542 ‘ 0,522 ‘
Pomanjkanje lastnih sredstev/finan¢nih resursov ‘ 0,492 ‘ 0,222 ‘
Slab geografski polozaj ‘ 0,479 ‘ -0,203 ‘
Tezave pri povezavi z primernimi poslovnimi partnerji ‘ 0,448 ‘ 0,196 ‘
Moc¢ni tekmeci ‘ 0,332 ‘ 0,262 ‘
Pomanjkanje izkusenj o internacionalizaciji l 0,452 ‘ 0,660 ‘
Pomanjkanje znanja tujega jezika l 0,535 ‘ 0,596 ‘
Specifi¢nost izdelkov in/ali storitev l 0,427 ‘ 0,556 ‘
|

|
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Priloga C.10: Kon¢na PCA-analiza matrika komponent

Matrika komponent |

‘ Komponente |

] e |

Neugodna zakonodaja in klima ‘ 0,800 | -0,335 |
Neuginkoviti sodni sistem ‘ 0,793 | -0,287 |
Zapleteni upravni postopki ‘ 0,779 | -0,172 |
Politi¢na nestabilnost ‘ 0,762 | -0,335 |
Visoki davki in prispevki 0746 | -0316 |
Visoka stopnja korupcije ‘ 0,742 | -0,267 |
Nacionalisti¢no vedenje, kupcev, vlade in javnosti l 0,736 | -0,018 |
Ovire pri nakupu stavbnih zemljis¢ in objektov l 0,736 | -0,042 |
Ekonomska nestabilnost l 0,699 | -0,436 |
Tezavno pridobivanja finan¢nih virov l 0,662 | 0,086 |
Kulturoloske razlike l 0,583 | 0,284 |
Pomanjkanje ustreznih kadrov l 0,521 | 0,485 |
Pomanjkanje lastnih sredstev/finan¢nih resursov ‘ 0,487 | 0,251 |
Slab geografski polozaj ‘ 0,484 | -0,187 |
Pomanjkanje izkusenj o internacionalizaciji ‘ 0,425 | 0,683 |
Pomanjkanje znanja tujega jezika ‘ 0,524 | 0,653 |
Jezikovne razlike ‘ 0,542 | 0,589 |
Specifi¢nost izdelkov in/ali storitev l 0,391 | 0,533 |
Extraction Method: Principal Component Analysis. |
a. 2 components extracted. |
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Priloga C.11: Zac¢etna PCA-analiza komponent rotacijske matrike

Komponente rotacijske matrike

Neugodna zakonodaja in klima

Neucinkoviti sodni sistem

Ekonomska nestabilnost

Politi¢na nestabilnost

Visoki davki in prispevki

Visoka stopnja korupcije

Zapleteni upravni postopki

Opvire pri nakupu stavbnih zemljis¢ in objektov
Nacionalisti¢no vedenje, kupcev, vlade in javnosti
Tezavno pridobivanja finan¢nih virov

Slab geografski polozaj

Pomanjkanje izkusenj o internacionalizaciji
Pomanjkanje znanja tujega jezika

Jezikovne razlike

Specifi¢nost izdelkov in/ali storitev
Pomanjkanje ustreznih kadrov

Kulturoloske razlike

Carinske ovire

Pomanjkanje lastnih sredstev/finan¢nih resursov
Tezave pri povezavi z primernimi poslovnimi partnerji
Mocni tekmeci

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.
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Komponente
1 2
0,853 0,133
0,825 0,173
0,818 0,025
0,818 0,135
0,796 0,151
0,768 0,193
0,752 0,263
0,650 0,315
0,636 0,357
0,513 0,409
0,509 0,108
-0,008 0,800
0,098 0,795
0,146 0,738
0,032 0,700
0,174 0,699
0,343 0,530
0,347 0,513
0,277 0,464
0,255 0,417
0,122 0,405



Priloga C.12: Kon¢na PCA-analiza komponent rotacijske matrike

Komponente rotacijske matrike

Komponente
1 2
Neugodna zakonodaja in klima 0,857 0,132
Neucinkoviti sodni sistem 0,826 0,169
Politi¢na nestabilnost 0,825 0,112
Ekonomska nestabilnost 0,823 -0,007
Visoki davki in prispevki 0,801 0,120
Visoka stopnja korupcije 0,773 0,160
Zapleteni upravni postopki 0,755 0,260
Ovire pri nakupu stavbnih zemljis¢ in objektov 0,649 0,349
Nacionalisti¢no vedenje, kupcev, vlade in javnosti 0,637 0,369
Tezavno pridobivanja finan¢nih virov 0,520 0,418
Slab geografski polozaj 0,511 0,093
Pomanjkanje znanja tujega jezika 0,106 0,830
Pomanjkanje izkusenj o internacionalizaciji 0,006 0,804
Jezikovne razlike 0,155 0,785
Pomanjkanje ustreznih kadrov 0,192 0,686
Specifi¢nost izdelkov in/ali storitev 0,055 0,659
Kulturolo$ke razlike 0,348 0,547
Pomanjkanje lastnih sredstev/finan¢nih resursov 0,284 0,468

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.

Priloga C.13: Zacetna PCA-analiza matrike transformacijskih komponent

Matrika transformacijskih komponent

Komponenta 1 2
1 0,820 0,572
2 0,572 0,820

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: VVarimax with Kaiser Normalization.
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Priloga C.14: Kon¢na PCA-analiza matrika transformacijskih komponent

Matrika transformacijskih komponent

Komponenta 1 2
1 0,853 0,522
2 -0,522 0,853

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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PRILOGA C: Izpis analize iz SPSS-a za H3, H3a, H3b

Priloga C.1: Za&etna analiza H3a

Notranje
ovire

Zunanje
ovire

izbran

ni
izbran

izbran

ni
izbran

Vv
. ni izbran
Notranje
ovire .
izbran
. ni izbran
Zunanje
ovire .
izbran

Levenjev test enakosti

varianc
stopnja
F o .
znacilnosti
0,113 0,737
0,014 0,905

Opisna statistika

99
12
99

12

1,091
1,104
-1,902

-1,823

249

Aritmeti¢na | Standardni Standardna

sredina odklon napaka
0,033 0,929 0,093
-0,276 0,914 0,264
-0,060 0,945 0,095
0,493 0,997 0,288

T-test neodvisnih vzorcev

T-test enakosti aritmeti¢nih sredin

povpretne standardna
df P diference '.‘apa"a
diference
109 0,278 0,30915182 0,28347187
13,901 0,288 0,30915182 0,27992937
109 0,060 -0,55225811 0,29035108
13,508 0,090 -0,55225811 0,30292986



Priloga C.2: Za&etna analiza H3b

Opisna statistika

Investicija greenfield ‘ N ‘ Aritmeti¢na sredina ‘ Standardni odklon ‘ Standardna napaka |
ni izbran 99 -0,003 0,945 0,095
Notranje ovire
izbran ‘ 12 ‘ 0,025 ‘ 0,812 ‘ 0,234 |
ni izbran 99 -0,007 0,994 0,100
Zunanje ovire
izbran ‘ 12 ‘ 0,058 ‘ 0,656 ‘ 0,189 |

T-test neodvisnih vzorcev

Levenjev test enakosti T-test enakosti aritmetiénih sredin
varianc
stopnja povpreéne standardna
F znadilnosti t df P diference r_1apaka
diference
. izbran | 0,449 ‘ 0,504 ‘ -0,1 ‘ 109 ‘ 0,921 ‘ -0,02847 | 0,285001 |
Notranje
ovire ni izbran | ‘ ‘ -0,113 ‘ 14,863 ‘ 0,912 ‘ -0,02847 | 0,252902 |
. izbran | 3,974 l 0,049 | -0,221 l 109 | 0,826 l -0,0652 | 0,295064 |
Zunanje
ovire ..
ni izbran | ‘ ‘ -0,305 ‘ 17,82 ‘ 0,764 ‘ -0,0652 | 0,214112 |
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Priloga C.3: Za&etna analiza H3

Spearman'’s rho

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Korelacija |
| Notranje ovire | Zunanje ovire | FTVS | ITVS |
korelacijski
koeficient | 1 | 0,14 | 0,06 | 0,034 |
Notranje ovire p | | 0,144 | 0,531 | 0,72 |
N | 111 | 111 | 111 | 111 |
korelacijski 0,14 1 0,001 0,109
koeficient
Zunanje ovire p | 0,144 | | 0,344 | 0,256 |
N | 111 | 111 | 111 | 111 |
korelacijski -
Koeficient ‘ 0,06 ’ -0,091 ’ 1 | (,784) |
FTVS p o ost | o3 | | 0 |
N | 111 | 111 | 111 | 111 |
korelacijski o
koeficient | 0,034 | 0,109 | (,784) | 1 |
ITVS D | 0,720 | 0,256 | 0 | |
N | 111 | 111 | 111 | 111 |
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Iteration

6

7

PRILOGA D: Izpis analize iz SPSS-a za probit analizo

Priloga D.1: Probit analiza - TVS lzvoz

lzvoz

Panoga

Veljavne vrednosti

NE

DA

trgovina

industrija

ostalo

Manjkajoce vrednosti

Skupaj

Number of
Step-

Halvings
0

0

0

-2 Log

152,353
127,407
127,009
127,005
127,005
127,005
127,005

127,005°

Redundant parameters are not displayed

a. Link function: Probit.

Zgodovina iteracij

Threshold

Likelihood izvoz= ,00]

(0,1473156)
0,3820996
0,4109840
0,4172921
0,4172853
0,4172830
0,4172806

0,4172806

Povzetek

N
49

62

38

45

28

111

111

zunanje ovire | notranje ovire

0,0000000
-0,2140606
-0,2507185
-0,2516586
-0,2516844
-0,2516866
-0,2516860

-0,2516861

Marginal Percentage

44,1%
55,9%
34,2%
40,5%
25,2%

100,0%

Spremenljivke x

0,0000000
0,0744913
0,1009412
0,1058444
0,1062066
0,1062435
0,1062450

0,1062453

. Their values are always zero in all iterations.

Stevilo
zaposlenih
0,0000000
-0,0678035
-0,0846693
-0,0860992
-0,0862702
-0,0862802
-0,0862816

-0,0862816

trgovina

0,0000000
0,9110940
1,0062233
1,0155111
1,0158974
1,0159206
1,0159215

1,0159216

industrija

0,0000000
1,2776667
1,4440180
1,4595473
1,4605270
1,4605775
1,4605829

1,4605830

b. The parameter estimates converge. Last absolute change in -2 Log Likelihood is ,000, and last maximum absolute change in

parameters is 3,1604530E-007.
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Priloga D.2: Probit analiza — TVS licen¢no poslovanje

Licen¢no poslovanje

Panoga

Veljavne vrednosti

Manjkajoce vrednosti

Skupaj

Number -2 Log
Iteration | of Step- Likelih
Halvings ood

0 0
1 0
2 0
3 0
4 0
5 0
6 0
7 0
8 0
9 0
10 0
11 0

57,490
53,569
53,216
53,207
53,207
53,207
53,207
53,207
53,207
53,207
53,207

53,207°

Threshold

[licen¢no
poslovanje
=,00]

1,4605312
1,2808810
1,4722689
1,4933042
1,4979864
1,4977620
1,4979675
1,4979210
1,4979370
1,4979324
1,4979338

1,4979334

Povzetek

N
NE 103

DA 8
trgovina 38
industrija 45
ostalo 28
111

0
111

Zgodovina iteracij

zunanje ovire | notranje ovire

0,0000000
0,3444848
0,3821719
0,3972844
0,3990246
0,3993397
0,3993458
0,3993558
0,3993542
0,3993549
0,3993547

0,3993547

0,0000000
-0,0571677
-0,0598179
-0,0647434
-0,0651211
-0,0652995
-0,0652772
-0,0652879
-0,0652852
-0,0652861
-0,0652858

-0,0652859

Marginal Percentage

92,8%
7,2%
34,2%
40,5%
25,2%

100,0%

Spremenljivke x

Stevilo
zaposlenih

0,0000000
-0,0575899
-0,0423617
-0,0413433
-0,0406629
-0,0407189
-0,0406821
-0,0406906
-0,0406876
-0,0406885
-0,0406882

-0,0406883

Redundant parameters are not displayed. Their values are always zero in all iterations.

a. Link function:

Probit.

trgovina

0,0000000
-0,1872931
-0,1261483
-0,1257424
-0,1233900
-0,1238588
-0,1237044
-0,1237519
-0,1237378
-0,1237422
-0,1237409

-0,1237413

industrija
0,0000000
0,3445234
0,3660091
0,3707887
0,3708381
0,3708154
0,3708147
0,3708119
0,3708122
0,3708120
0,3708121

0,3708121

b. The parameter estimates converge. Last absolute change in -2 Log Likelihood is ,000, and last maximum absolute change in
parameters is 4,3125241E-007.
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Model Fitting Information

Model -2 Log Likelihood| Hi-kvadrat‘ df ‘ p ‘

Osnovni 57,490
Kon¢ni 53,207 4,284 5 | 0,509

Link function: Probit.

Goodness-of-Fit

‘ Hi-kvadrat‘ df |

p
Pearson 108,453 105 0,389
Odklonskost 53,207 105 1,000
Link function: Probit.
Pseudo R-Square |

Cox and Snell 0,038
Nagelkerke 0,094
McFadden 0,075

Link function: Probit.

Koeficient | Standardna napaka | Wald | df p
Spremenljivke x zunanje ovire 0,399 0,218 3357 | 1 | 0,067
notranje ovire -0,065 0,222 008 | 1 | 0,769
Stevilo zaposlenih -0,041 0,094 0,186 1 0,667
trgovina -0,124 0,523 005 1 | 0,813
industrija 0,371 0,498 0554 | 1 | 0457
Threshold [licen¢no poslovanje = ,00] 1,498 0,550 7,419 1 0,006

Link function: Probit.

a. This parameter is set to zero because it is redundant. ‘
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Priloga D.3: Probit analiza - TVS franSizing

Fransizing

Panoga

Veljavne vrednosti

Manjkajoce vrednosti

Skupaj

Number

Iteration of Step-
Halvings

0 0

1 0

2 0

3 0

4 0

5 0

6 0

7 0

8 0

9 0

Redundant parameters are not displayed. Their values are always zero in all iterations.

a. Link function: Probit.

-2 Log

Likelihood

34,440
31,861
31,469
31,458
31,457
31,457
31,457
31,457
31,457

31,457°

Povzetek
N
NE 107
DA 4
trgovina 38
industrija 45
ostalo 28
111
0
111
Zgodovina iteracij
Threshold
[fran$izing zunanje notranje
=,00] ovire ovire
1,7986626 0,0000000 0,0000000
1,4942820 0,2999213 0,1576424
1,6350293 0,3286785 0,1599645
1,6559778 0,3455295 0,1659219
1,6573587 0,3484538 0,1665096
1,6574918 0,3488831 0,1666478
1,6575110 0,3489384 0,1666532
1,6575133 0,3489468 0,1666564
1,6575137 0,3489478 0,1666563
1,6575137 0,3489480 0,1666564

Marginal Percentage

96,4%

3,6%

34,2%

40,5%

25,2%

100,0%

Spremenljivke x

stevilo
zaposlenih

0,0000000

-0,0817834

-0,0809105

-0,0819551

-0,0822620

-0,0822930

-0,0822983

-0,0822987

-0,0822988

-0,0822988

trgovina

0,0000000

0,0924053

0,0610968

0,0477842

0,0455778

0,0452078

0,0451662

0,0451583

0,0451577

0,0451575

industrija

0,0000000

0,0651182

0,1232878

0,1430190

0,1473140

0,1477938

0,1478792

0,1478862

0,1478880

0,1478881

b. The parameter estimates converge. Last absolute change in -2 Log Likelihood is ,000, and last maximum absolute change in
parameters is 1,8111206E-007.
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Model Fitting Information

-2 Log Likelihood| Hi-kvadrat‘ df | p ‘

Model
Osnovni 34,440
Kon¢ni 31,457 2,983 5 | 0,703

Link function: Probit.

Goodness-of-Fit

‘Hi-kvadrat‘ df‘ p |

Pearson 107,704 105 | 0,409
Odklonskost 31,457 105 | 1,000
Link function: Probit. |
Pseudo R-Square |
Cox and Snell 0,027
Nagelkerke 0,099
McFadden 0,087

Link function: Probit.

Koeficient | Standardna napaka | Wald | df b
Spremenljivke X | zunanje ovire 0,349 0,282 1528, 1 | 0216
notranje ovire 0,167 0,274 0371| 1 | 0542
Stevilo zaposlenih -0,082 0,123 0,447 1 0,504
trgovina 0,045 0,607 0,006 1 0,941
industrija 0,148 0,682 0,047 1 | 0,828
Threshold [fransizing = ,00] 1,658 0,671 6,106 | 1 | 0,013

Link function: Probit.

a. This parameter is set to zero because it is redundant. |
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Priloga D.4: Probit analiza - TVS FTVS

Povzetek
N
FTVS NE 39
DA 72
Panoga trgovina 38
industrija 45
ostalo 28
Veljavne vrednosti 111
Manjkajoce vrednosti 0
Skupaj 111
Zgodovina iteracij
Iteration glfuggsg-r Li-kzelli_r?go d Threshold
Halvings [FTVS=,00] | zunanjeovire | notranje ovire
0 0 143,918 -0,3816747 0,0000000 0,0000000
1 0 119,351 -0,1044090 -0,0479131 0,0369642
2 0 119,105 -0,1681488 -0,0588760 0,0626134
3 0 119,104 -0,1624613 -0,0570735 0,0671397
4 0 119,104 -0,1633444 -0,0572289 0,0671306
5 0 119,104 -0,1632263 -0,0572004 0,0671780
6 0 119,104 -0,1632459 -0,0572045 0,0671747
7 0 119,104 -0,1632430 -0,0572039 0,0671755
8 0 119,104 -0,1632435 -0,0572040 0,0671754

Redundant parameters are not displayed. Their values are always zero in all iterations.

a. Link function: Probit.

Marginal Percentage

35,1%
64,9%
34,2%
40,5%
25,2%

100,0%

Spremenljivke x

Stevilo zaposlenih

0,0000000
-0,1349981
-0,1516857
-0,1512030
-0,1514610
-0,1514400
-0,1514447
-0,1514442

-0,1514443

trgovina
0,0000000
0,8374316
0,8495501
0,8535767
0,8536964
0,8537350
0,8537336
0,8537341

0,8537341

industrija
0,0000000
1,4523906
1,5633519
1,5684335
1,5692115
1,5691745
1,5691860
1,5691847

1,5691850

b. The parameter estimates converge. Last absolute change in -2 Log Likelihood is ,000, and last maximum absolute change in

parameters is 4,3884535E-007.
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Priloga D.5: Probit analiza - TVS JV

Vv

Panoga

Veljavne vrednosti

Manjkajoce vrednosti

Skupaj
Iteration ";Ifugnt,sg‘r Li-kzelli_r?god
Halvings
0 0 76,044
1 0 66,086
? 0 64,701
3 0 64,628
4 0 64,626
5 0 64,626
6 0 64,626
7 0 64,626
8 0 64,626"

NE

DA
trgovina
industrija

ostalo

Threshold

[V = ,00]

1,2366522

0,3538030

0,5156780

0,5246805

0,5236824

0,5234883

0,5234695

0,5234684

0,5234682

Povzetek

N
99

12

38

45

28

111

111

Zgodovina iteracij

zunanje ovire

0,0000000

0,2470031

0,2684233

0,2783272

0,2797980

0,2800247

0,2800396

0,2800421

0,2800421

notranje
ovire

0,0000000

-0,2356523

-0,3083064

-0,3354373

-0,3389552

-0,3393177

-0,3393442

-0,3393473

-0,3393474

Redundant parameters are not displayed. Their values are always zero in all iterations.

a. Link function: Probit.

Marginal Percentage

89,2%
10,8%
34,2%
40,5%
25,2%

100,0%

Spremenljivke x

stevilo
zaposlenih

0,0000000

-0,0838057

-0,0893585

-0,0933035

-0,0940600

-0,0941506

-0,0941589

-0,0941595

-0,0941596

trgovina

0,0000000

-0,6217797

-0,5100533

-0,4939525

-0,4921868

-0,4920811

-0,4920614

-0,4920611

-0,4920608

industrija

0,0000000

-0,7365757

-0,7945558

-0,8465321

-0,8562948

-0,8571878

-0,8572733

-0,8572805

-0,8572812

b. The parameter estimates converge. Last absolute change in -2 Log Likelihood is ,000, and last maximum absolute change in parameters

is 6,7998472E-007.
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Iteration

9

10

Redundant parameters are not displayed. Their values are always zero in all iterations.

Priloga D.6: Probit analiza - TVS akvizicija

Akvizicija

Panoga

Veljavne vrednosti
Manjkajoce vrednosti

Skupaj

Number -2 Log
of Step- Likelih
Halvings ood

0 76,044
0 67,644
0 66,358
0 66,342
0 66,342
0 66,342
0 66,342
0 66,342
0 66,342
0 66,342
0 66,342"

a. Link function: Probit.

NE

DA
trgovina
industrija

ostalo

Threshold
[akvizicija =
,00]
1,2366522
1,4900818
1,5424777
1,5818439
1,5779585
1,5792650
1,5790071
1,5790712
1,5790573

1,5790606

1,5790599

Povzetek

N
99

12

38

45

28

111

111

Zgodovina iteracij

zunanje ovire
0,0000000
0,1474375
0,1143979
0,1207237
0,1184656
0,1187230
0,1186261
0,1186428
0,1186382
0,1186391

0,1186389

notranje
ovire

0,0000000
0,1134725
0,1009575
0,1109210
0,1099375
0,1102604
0,1101998
0,1102153
0,1102120
0,1102128

0,1102126

Marginal Percentage

89,2%
10,8%
34,2%
40,5%
25,2%

100,0%

Spremenljivke x

stevilo
zaposlenih

0,0000000
0,1821020
0,1500077
0,1552536
0,1543527
0,1546179
0,1545658
0,1545789
0,1545761
0,1545767

0,1545766

trgovina
0,0000000
-0,7187055
-0,7042249
-0,7149732
-0,7154345
-0,7153733
-0,7154008
-0,7153968
-0,7153980
-0,7153978

-0,7153978

industrija
0,0000000
-0,7584817
-0,5766865
-0,5778939
-0,5755243
-0,5759896
-0,5758873
-0,5759115
-0,5759062
-0,5759074

-0,5759071

b. The parameter estimates converge. Last absolute change in -2 Log Likelihood is ,000, and last maximum absolute change in
parameters is 7,3098232E-007.
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Priloga D.7: Probit analiza - TVS investicija brownfield

Povzetek |

‘ N ‘ Marginal Percentage |

Brownfield NE 109 | 98,20 |
DA ‘ 2 ‘ 1,8% |

Panoga trgovina ‘ 38 ‘ 34,2% |
industrija ‘ 45 ‘ 40,5% |

ostalo ‘ 28 ‘ 25,2% |

Veljavne vrednosti ‘ 111 ‘ 100,0% |
Manjkajoce vrednosti ‘ 0 ‘ |
Skupaj | 111 | |

260



Zgodovina iteracij

Nummber of Threshold Spremenljivke x

Iteration Step- Li-kzelli_t?ood [investicija . o

Halvings brownfield = zunanje notranje ovire Stewlo. trgovina industrija

00] ovire zaposlenih

0 0 20,029 2,0965206 0,0000000 0,0000000 0,0000000 | 0,0000000 | 0,0000000
1 0 16,952 2,6729422 -0,0793276 0,3653918 0,0455454 -0,0350488 ,9535906
2 0 15,067 3,1866863 -0,0624251 0,3682325 0,0693517 | -0,0484499 | 1,0875108
3 0 14,587 3,7846464 -0,0673031 0,4136581 0,1091410 | -0,1025656 | 1,3871291
4 0 14,371 4,3971948 -0,0935807 0,4527094 0,1511928 -0,2440199 | 1,7263833
5 0 14,284 4,9120450 -0,1200315 0,4766125 0,1793430 | -0,4387063 | 2,0526649
6 0 14,258 5,2791469 -0,1294190 0,4851344 0,1888764 | -0,5630705 | 2,3536961
7 0 14,249 5,5708799 -0,1310231 0,4869141 0,1907329 | -0,6328109 | 2,6325132
8 0 14,246 5,8346123 -0,1312377 0,4872361 0,1910402 | -0,6806494 | 2,8941323
9 0 14,245 6,0825030 -0,1312639 0,4872992 0,1910930 | -0,7168699 | 3,1416619
10 0 14,245 6,3180019 -0,1312664 0,4873138 0,1911031 | -0,7453627 | 3,3770920
11 0 14,245 6,5428257 -0,1312664 0,4873177 0,1911053 | -0,7682850 | 3,6019008
12 0 14,245 6,7582079 -0,1312662 0,4873188 0,1911058 | -0,7870533 | 3,8172795
13 0 14,245 6,9651474 -0,1312661 0,4873192 0,1911060 -0,8026546 | 4,0242181
14 0 14,245 7,1644827 -0,1312660 0,4873193 0,1911060 -0,8157976 | 4,2235531
15 0 14,245 7,3569285 -0,1312660 0,4873193 0,1911060 | -0,8270022 | 4,4159988
16 0 14,245 7,5431001 -0,1312660 0,4873193 0,1911060 | -0,8366567 | 4,6021704
17 0 14,245 7,7235313 -0,1312660 0,4873193 0,1911060 | -0,8450558 | 4,7826016
18 0 14,245 7,8986881 -0,1312660 0,4873193 0,1911060 | -0,8524265 | 4,9577584
19 0 14,245 8,0689798 -0,1312660 0,4873193 0,1911060 | -0,8589458 | 5,1280501
20 0 14,245" 8,2347682 -0,1312660 0,4873193 0,1911060 | -0,8647535 | 5,2938385

Redundant parameters are not displayed. Their values are always zero in all iterations.
a. Link function: Probit.

b. Unexpected singularities in the Fisher Information matrix are encountered. There may be a quasi-complete separation in the data. Some parameter
estimates will tend to infinity. Last absolute change in -2 Log Likelihood is ,000, and last maximum absolute change in parameters is ,1657884.
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Model Fitting Information

Model -2 Log Likelihood | Hi-kvadrat ‘ df ‘

|

Osnovni 20,029
Konéni 14,245 5,785 5 | 0328
Link function: Probit. ‘
Goodness-of-Fit |
‘ Hi-kvadrat ‘ df ‘ p |
Pearson 26,995 105 1,000
Odklonskost 14,245 105 1,000
Link function: Probit. |
Pseudo R-Square |
Cox and Snell 0,051
Nagelkerke 0,308
McFadden 0,289
Link function: Probit.
Koeficient Stﬁl;gzrkt;na Wald df p.
Spremenljivke x zunanje ovire -0,131 0,412 0,102 1 0,750
notranje ovire 0,487 0,389 1,566 1 0,211
Stevilo zaposlenih 0,191 0,263 0,527 1 0,468
trgovina -0,865 3185,926 0,000 1 1,000
industrija 5,294 0,000 1
Threshold Engg;;ticija brownfield 8,235 1,682 23,983 1 0,000
Link function: |
Probit.

a. This parameter is set to zero because it is redundant.
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Priloga D.8: Probit analiza - TVS investicija greenfield

Investicija greenfield

Panoga

Veljavne vrednosti

Manjkajoce vrednosti

Skupaj
Number
Iteration ﬁ;?/tﬁ%s Li_kzelli_l?god
0 0 76,044
1 0 73,773
’ 0 73,701
3 0 73,700
4 0 73,700
s 0 73,700
6 0 73,700
Z 0 73,700

NE

DA
trgovina
industrija

ostalo

Threshold
[investicija
greenfield =
,00]
1,2366522
1,3956702
1,4067980
1,4102703
1,4103518
1,4104077

1,4104098

1,4104106

Povzetek

N
99

12

38

45

28

111

111

Zgodovina iteracij

zunanje
ovire

0,0000000

-0,0129664

-0,0234348

-0,0238927

-0,0239963

-0,0239988

-0,0240001

-0,0240001

notranje
ovire

0,0000000

-0,0249041

-0,0057344

-0,0046958

-0,0044557

-0,0044438

-0,0044407

-0,0044405

Redundant parameters are not displayed. Their values are always zero in all iterations.

a. Link function: Probit.

Marginal Percentage

89,2%
10,8%
34,2%
40,5%
25,2%

100,0%

Spremenljivke x

Stevilo
zaposlenih

0,0000000

0,0789867

0,0745240

0,0750392

0,0750627

0,0750738

0,0750744

0,0750746

trgovina

0,0000000

0,0230327

0,0186604

0,0206981

0,0206567

0,0206790

0,0206780

0,0206783

industrija

0,0000000

-0,4905901

-0,4980976

-0,5011485

-0,5012447

-0,5012680

-0,5012688

-0,5012690

b. The parameter estimates converge. Last absolute change in -2 Log Likelihood is ,000, and last maximum absolute change in

parameters is 8,0191546E-007.
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Model Fitting Information

Model -2 Log Likelihood| Hi-kvadrat| df ‘ p ‘

Osnovni 76,044
Kon¢ni 73,700 2,344 5 | 0,800

Link function: Probit.

Goodness-of-Fit

‘Hi-kvadrat| df ‘ p ‘

Pearson 111,161 105,000 | 0,322
Odklonskost 73,700 105,000 | 0,991

Link function: Probit.

Pseudo R-Square

Cox and Snell 0,021
Nagelkerke 0,042
McFadden 0,031

Link function: Probit.

Koeficient | Standardna napaka | Wald | df p
Spremenljivke x | zunanje ovire -0,024 0,176 0019, 1 | 0891
notranje ovire -0,004 0,174 0,001, 1 | 0980
Stevilo zaposlenih 0,075 0,079 0,908 1 0,341
trgovina 0,021 0,407 0,003 1 0,959
industrija -0,501 0,424 1395, 1 | 0,238
Threshold [investicija greenfield = ,00] 1,410 0,484 8,493, 1 | 0,004

Link function: Probit.

| |

a. This parameter is set to zero because it is redundant. ‘
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Iteration

8

Redundant parameters are not displayed.

Priloga D.9: Probit analiza-TVS ITVS

ITVS

Panoga

Veljavne vrednosti

NE

DA
trgovina
industrija

ostalo

Manjkajoce vrednosti

Skupaj

Number

of Step-

Halvings
0

0

0

0

a. Link function: Probit.

Threshold
-2 Log

Likelihood [ITVS =

00]
153437 | 0,0791203

133,518 -0,0150173
133,207 -0,0363618
133,204 -0,0469874
133,204 -0,0467685
133,204 -0,0468392
133,204 -0,0468314
133,204 -0,0468324

133,204 -0,0468323

Povzetek

N
59

52

38

45

28

111

111

Zgodovina iteracij

zunanje
ovire

0,0000000
0,1073970
0,1217774
0,1214517
0,1216655
0,1216516
0,1216539
0,1216536

0,1216537

notranje
ovire

0,0000000
0,0515409
0,0520148
0,0496068
0,0494655
0,0494429
0,0494431
0,0494429

0,0494429

Their values are always zero in all iterations.

Marginal Percentage

53,2%
46,8%
34,2%
40,5%
25,2%

100,0%

Spremenljivke x

stevilo
zaposlenih

0,0000000
0,1352339
0,1564824
0,1568640
0,1570358
0,1570283
0,1570303
0,1570301

0,1570302

trgovina
0,0000000
-0,7070828
-0,8110750
-0,8225568
-0,8229881
-0,8230243
-0,8230246
-0,8230248

-0,8230248

industrija
0,0000000
-1,1133238
-1,2641014
-1,2743231
-1,2749903
-1,2749968
-1,2750013
-1,2750010

-1,2750011

b. The parameter estimates converge. Last absolute change in -2 Log Likelihood is ,000, and last maximum absolute change in
parameters is 1,3995697E-007.
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