
1. Uvod 
Internacionalizacija maloprodajnih aktivnosti je kom-
pleksan proces, koji se u poslednjim godinama raspro-
stranio. Ovaj proces internacionalizacije ima sve ve}i
uticaj na korporativne strategije i pro{irio je svoje
efekte na razvoj maloprodajnog sektora. Veli~ina, ob-
lik i funkcija procesa su se u potpunosti promenili.
Model maloprodajne internacionalizacije mora da ob-
uhvati proces koji pro`ima celokupnu maloprodajnu
firmu, uti~e na aktivnosti konkurenata i menja okru-
`enje u kome firma i njeni konkurenti posluju. Inter-
nacionalizacija, kada se posmatra kao proces, omogu-
}ava maloprodajnoj firmi eksploataciju inovacije,a ti-
me i rast i razvoj. 

Okvir procesa se mo`e prikazati hipoteti~ki tako da se
sastoji od brojnih veli~ina. Ove veli~ine (dimenzije) se
mogu odnositi na:1

•  Sadr`aj procesa,
•  Rezultate procesa i
•  Okvir procesa.

Postoje tri dimenzije, koje se odnose na sadr`aj pro-
cesa:

•  Oblik procesa internacionalizacije;
•  Privremene faze ili redosled kroz koji proces

prolazi;
•  Transformacije resursa i prenosi tehnologije

unutar procesa.
Dimenzija ili veli~ina koja objedinjava rezultate pro-
cesa jeste:

•  Rezultati procesa.
Tri veli~ine koje se mogu razmatrati, a odnose se
na okvir procesa su:
•  Sistem vrednosti na kojima se baziraju mena-

d`erske odluke;

•  Obim procesa;
•  Preovladavaju}i uslovi okru`enja i situacioni

uslovi.
Ovih sedam sugerisanih veli~ina procesa su u interak-
ciji, ali je korisno razmotriti svaku na na~in tako da se
poku{a okarakterisati proces.

2. Dimenzije sadr`aja procesa 
internacionalizacije maloprodajnih mre`a 

Oblik procesa internacionalzacije 
maloprodajnih mre`a

Mogu}e je razlikovati ~etiri {iroka oblika procesa me-
|unarodnih maloprodajnih aktivnosti: funkcionalan,
prostorni, vremenski i strukturni.

Funkcionalan oblik procesa se odnosi na funkcije na
koje uti~e aktivnost internacionalizacije. Dominantan
funkcionalan oblik procesa je poslovanje prodajnih
punktova – prodavnica u zemlji, koja nije zemlja po-
rekla firme (inostranstvo). Ostali funkcionalni oblici
procesa internacionalizacije uklju~uju upotrebu dru-
gih resursa koje pru`a druga zemlja. Obi~no su ovi re-
sursi proizvodi za preprodaju, a koji mogu uklju~iti
stavke, usluge i rad, koji se koriste u maloprodajnoj
firmi. Tra`enje izvora snabdevanja stavki za prepro-
daju na me|unarodnom nivou je odavno ustanovljeno
i uklju~uje sve ve}e obime roba kako se pove}ava me-
|unarodna trgovina. Tra`enje izvora snabdevanja
stavki na me|unarodnom nivou koje koristi firma,
uklju~uje, na primer, kompjutersku opremu, logisti~-
ku opremu, materijale za ambala`u, vozila, konsul-
tantske usluge, itd. Upotreba me|unarodno mobilne
radne snage i me|unarodni kapital primeri su drugih
ulaznih resursa, koji predstavljaju razli~ite funkcio-
nalne oblike procesa internacionalizacije. 

Prostorni oblik procesa uklju~uje na~in na koje infor-
macije prolaze kroz geografski prostor, prirodu odlu-
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1 Ê1Ë Dawson J, Larke R, Mukoyama M: ’’Strategic Issues in In-
ternational Retailing’’, Routledge, London, 2006.



ka u odnosu na prostor, prostorno {irenje znanja, te
kako se investicija prostorno raspore|uje. Primeri su:
„na~in“ da se prostorna mre`a prodavnica kreira tako
da pove}ava tr`i{nu mo} maloprodavca, „na~in“ da se
informacije {ire kroz potro{a~ko telo na „inostranom“
tr`i{tu i „na~in“ da se kreiraju prostorne mre`e snab-
devanja putem regionalnih distributivnih centara za
mre`u prodavnica. Na globalnom nivou, vidi se ovaj
oblik procesa na primeru kako je IKEA formirala
prodavnice u 32 zemlje, otvaranjem svake prodavnice
putem direktne investicije.

Vremenski oblik procesa se odnosi na period njegove
aktivnosti, brzinu pri kojoj se posluje i obim do kojeg
je cikli~an, fazni ili ponovljen tokom vremena. Neki
maloprodavci su uklju~eni u me|unarodnu aktivnost
du`i period vremena (na primer ’’C&A’’ u Evropi) Za
ostale je to nedavna aktivnost, iako je maloprodavac
mogao postojati dugo vremena (na primer, ’’Marks &
Spencer’’ je prolazio kroz proces istra`ivanja tr`i{ta,
ulaska na tr`i{te, razvoj prodavnice, a zatim izlaska, od
zna~ajnog dela njegove me|unarodne aktivnosti, ne{to
malo vi{e od 20 godina). Korporativne aktivnosti u~e-
nja (uhodavanja) vezane za inostrana preduze}a malo-
prodavaca imaju jasnu vremensku dimenziju sa nekim
firmama, koje mogu da u~e br`e od ostalih. ’’Carrefo-
ur’’ je, na primer, stupio na nekoliko tr`i{ta i brzo nau-
~io da li je tr`i{te imalo potencijal za budu}i razvoj; ako
to nije bio slu~aj, povla~enje je bilo relativno brzo, kao
{to je bilo to u SAD, Velikoj Britaniji, Nema~koj i Ja-
panu. Unutar firme, stoga, mogu se videti razli~ite vre-
menske linije razvoja u razli~itim zemljama, pa tako
postoji kompleksan vremenski oblik za proces.

Strukturni oblik procesa se odnosi na strukturu firme
i njena tr`i{ta i promene vezane za proces internacio-
nalizacije. Struktura u ovom kontekstu je spona od-
nosa koji postoji izme|u promenljivih veli~ina (vari-
jabli), koje defini{u firmu i njeno tr`i{te. Stoga, struk-
tura tro{kova, struktura procesa upravljanja, odnosi
sa dobavlja~ima, konkurencija u sektoru, itd, ~ine za-
jedno ukupnu strukturu. Internacionalizacija uzroku-
je promene u ovoj strukturi. Primer ovog oblika pro-
cesa je promena u odnosima sa dobavlja~ima, koja se
desila kada je ’’Promodes’’ u{ao u gr~ki prehrambeni
sektor. ’’Promodes’’ tra`i du`e periode za pla}anje i
ni`e cene od svojih gr~kih dobavlja~a, nego {to je to
ranije bio slu~aj, pa kada je ovo postignuto, gr~ki ma-
loprodavci su tra`ili sli~ne uslove od dobavlja~a.

Sva ~etiri aspekta sadr`aja procesa postoje istovreme-
no, u interakciji su, pa tako poma`u definisanju speci-
fi~ne prirode generi~kog procesa, koji je povezan sa
odre|enim doga|ajima internacionalizacije.

Faze procesa internacionalzacije 
maloprodajnih mre`a

Proces maloprodajne internacionalizacije se mo`e hi-
poteti~ki prikazati tako da se sastoji od redosleda fa-
za. Prelaz iz jedne faze u slede}u je okarakterisan raz-
li~itim nizom aktivnosti. Odre|eni tip aktivatora (po-
kreta~a) ili katalizatora }e verovatno ozna~iti kretanje
iz jedne faze u narednu. Klju~ne faze su:2

•  Pred-ulazak,
•  Ulazak,
•  Razvoj nakon ulaska,
•  Asimilacija,
•  Izlazak.

Koli~ina vremena u svakoj fazi je veoma promenljiva
po firmama i tr`i{tima. Menad`erska aktivnost je ta-
ko|e veoma razli~ita u svakoj fazi. Postoji zna~ajan
broj istra`ivanja o aspektima pre ulaska i ulasku na tr-
`i{te, naro~ito razli~itim mehanizmima ulaska, te
prednostima i nedostacima svakog. Takve studije su
korisne, ali predstavljaju samo jedan deo ukupnog
procesa internacionalizacije. Faze asimilacije i izlaska
efikasno ozna~avaju razli~ita zavr{na stanja procesa
internacionalizacije. Asimilacija se de{ava kada dola-
zi do promene firme, kao inostrane firme u doma}u
firmu. Izlazak mo`e biti vi{e tipova, po~ev od kom-
pletnog povla~enja, do smanjenih nivoa aktivnosti.

Slika 1. Oblik procesa
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Transformacija resursa i prenos znanja unutar
procesa internacionalzacije maloprodajnih mre`a

Proces internacionalizacije uzrokuje transformaciju
resursa unutar firme dok ona posluje na inostranom
tr`i{tu. Ovaj proces transformacije ~esto uklju~uje ne-
ki oblik prenosa znanja unutar firme i od firme, koja
se internacionalizuje na inostranom tr`i{tu.

Transformacija se de{ava putem razli~itih ekonom-
skih i dru{tvenih mehanizama, koji rade na razli~ite
na~ine u inostranom kontekstu, u odnosu na domicil-
ni. Primeri ovih mehanizama su:3

•  Ekonomije skale, obima i imitacije rade pri raz-
li~itim brzinama i razli~itim intenzitetom u razli-
~itim zemljama. Ekonomije skale u kupovini se
odnose na veli~inu tr`i{ta i strukturu sektora
snabdevanja, od kojih oba zna~ajno variraju u
svim zemljama.

•  Dru{tveni mehanizmi komunikacije i odlu~iva-
nje unutar firme variraju od zemlje do zemlje.
Obim lokalne kontrole varira kod firme i od ze-
mlje do zemlje unutar firme. Na primer, ’’Lidl’’,
maloprodavac sa diskontom na prehrambene
proizvode, ima veoma centralizovan sistem me-
nad`erske kontrole dok ’’DM’’, maloprodavac sa
diskontom na medicinske proizvode, ima veoma
decentralizovanu strukturu odlu~ivanja. 

•  Razlike u transakcionim tro{kovima vezane za
odluke o alternativnim organizacionim struktu-
rama, na primer, sa fran{iznim poslovanjem, po-
dru`nice ili zavisna preduze}a u potpunom vla-
sni{tvu i zajedni~ka preduze}a. ’’Marks & Spen-
cer’’ je koristio razli~itu organizacionu strukturu
u razli~itim zemljama kod priznavanja razli~itih
transakcionih tro{kova.

•  Varijacije unutar zemlje u dru{tvenim meha-
nizmima odnosa mo}i, koji upravljaju interak-
cijom sa spolja{njim okru`enjem potro{a~a,
firme i agencije za javnu politiku. Zapadni
maloprodavci, koji ulaze u Kinu, prona{li su
te{ko}u prilago|avanja razli~itoj prirodi dru-
{tvenih odnosa i odnosa mo}i, ~ak i u toj meri
da su se neki, naro~ito ’’Ahold’’ i ’’Obi’’, po-
vukli sa tr`i{ta.

•  Razlike u menad`erskim sposobnostima rele-
vantnog kapaciteta da posluju u razli~itoj zemlji
i da prenesu organizacione sposobnosti na cela
tr`i{ta. Obim me|unarodne perspektive i me|u-
narodne kulture firme }e uticati na prirodu per-
cepcija razli~itih zemalja, te }e uticati na mehani-
zme, koji su za`iveli u praksi za razvoj mena-
d`erskog znanja i njegovog prenosa. U ovom po-

gledu, mogu se uporediti ’’IKEA’’ i ’’Boots’’.
’’IKEA’’ ima jaku opredeljenost za internaciona-
lizaciju, dok se kapaciteti prenose me|unarodno,
uprkos zajedni~kim osobinama asortimana stav-
ki u prodavnicama. U ’’Boots’’-u je postojala, to-
kom mnogo godina, istorija neuspele me|una-
rodne ekspanzije sa o~iglednom nesposobno{}u
da posluju u drugim zemljama, te o~igledno ni-
zak nivo posve}enosti inostranim poslovima.

Ova dimenzija transformacije resursa je od naro~itog
zna~aja, zato {to se bavi prirodom maloprodav~evog
„proizvoda“ na inostranom tr`i{tu. Maloprodavac }e
biti iskusan i ima}e znanje u radu formata, koji je pri-
lago|en zemlji odakle poti~e, pa je to njegova tzv.
„formula prodavnice“. Ovo se potom prenosi na novo
tr`i{te, firma }e imati svoju sopstvenu formulu, pa }e
se prilagoditi na neznatno druga~iji na~in tr`i{tu. For-
mula }e se tako|e prilago|avati kako se sti~e iskustvo
na inostranom tr`i{tu.

Prenos znanja }e biti razli~it kada maloprodavac for-
mira pojedina~ne prodavnice, odakle maloprodavac
kupuje postoje}u firmu. Ovo se mo`e ilustrovati ’’Te-
sco’’-vim me|unarodnim poslovanjem hipermarketa.
U Poljskoj je ’’Tesco’’ ustanovio svoju formulu hiper-
marketa, prenosom znanja na poljsko tr`i{te iz isku-
stava u Velikoj Britaniji, kao i drugih centralno-
evropskih tr`i{ta, gde ima poslove. Pored toga, ’’Te-
sco’’ je 2002. godine kupio lanac ’’HIT’’ hipermarketa.
U kupovini ovih ’’HIT prodavnica’’ i njihovoj prome-
ni na ’’Tesco’’-vu formulu, postoji ponovo prenos zna-
nja, ali takav na koji uti~e formula, koju je izveo pret-
hodni vlasnik.

U ovoj transformaciji resursa i prenosu znanja, posto-
je razli~iti aspekti:4

•  Prenosi u firmi koji su potrebni za ustanovljava-
nje nove formule na novom tr`i{tu - kako u po-
jedina~no razvijenim, tako i u kupljenim prodav-
nicama;

•  Prenosi znanja unutar firme, koje je ste~eno iz
iskustva na novom tr`i{tu;

•  Prenosi u druge firme i iz drugih firmi, koje po-
sluju na istom tr`i{tu.

Ova tri aspekta transformacije resursa i prenosa teh-
nologije funkcioni{u na dva nivoa u pogledu operativ-
nih aspekata firme:

3 Ê5Ë Dawson J: ’’Strategy and Opportunism in European Retail
Internationalozation, British Journal of Management, 12 (4),
2001.
4 Ê9Ë Dawson J, Larke R, Mukoyama M: ’’Strategic Issues in In-
ternational Retailing’’, Routledge, London, 2006.
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1.  Nivo klju~nog ili osnovnog formata i odnosi ko-
ji ga defini{u, kao i njegov razvoj, na primer hi-
permarket, prodavnice koje pru`aju pogodnost
potro{a~ima, itd.

2.  Promene formata koje izvr{i firma da bi ga na-
~inila formulom, te firme na odre|enom tr`i{tu.

3. Dimenzije rezultata procesa 
internacionalizacije maloprodajnih mre`a 

Osim pitanja, koja su interna za firmu i deo aktivnosti od-
lu~ivanja unutar firme, postoji niz pitanja koja treba raz-
motriti u modelu procesa internacionalizacije u trgovini
(maloprodajnim aktivnostima), koja se odnose na ishod
procesa u njegovim razli~itim fazama. U razmatranju uti-
caja internacionalizacije, neophodno je razlikovati:5

•  Tipove uticaja 
•  Procese uticaja i
•  Nivo intenziteta uticaja.

Svaki od ovih tipova uticaja ima srodne procese tako
da su, na primer, procesi tr`i{nog menad`menta i me-
nad`menta maloprodajnih poslova va`ni u odre|iva-
nju konkurentskih uticaja, dok su kriti~ni procesi me-
nad`menta kanala prodaje i logistike, menad`menta
tehnologije tokova i menad`menta dobavlja~a va`ni
za promene u efikasnosti lanca potra`nje. Postoje ja-
sne interakcije izme|u ovih rezultata i internih aspe-
kata procesa internacionalizacije, naro~ito transfor-
macija resursa i prenosa znanja u firmi.

4.  Dimenzija okvira procesa 
internacionalizacije maloprodajnih mre`a 

Faktori okvira procesa internacionalizacije malopro-
daje, mogu se hipoteti~ki prikazati kao posreduju}i
uticaji koji oblikuju proces. Ove okvirne veli~ine po-
stoje i izvan procesa internacionalizacije, ali uti~u na
sadr`aj i rezultate.

Menad`erski sistemi vrednosti

Na funkcionisanje procesa internacionalizacije u ma-
loprodajnim aktivnostima uti~u menad`erske kulture,
kako firme, tako i zemlje. Menad`erski stilovi se razli-
kuju kao reakcija na istorijske i kulturne faktore, koji
podr`avaju sisteme dru{tvene vrednosti. Ovo je naro-
~ito slu~aj u maloprodajnim aktivnostima, kao {to je
ranije istaknuto, gde je va`na veza izme|u menad`er-
ske kulture i potro{a~ke kulture. U kontekstu nacio-
nalnih maloprodajnih aktivnosti, barem ~etiri glavna,
ali razli~ita menad`erska stila se mogu hipoteti~ki pri-

kazati: severnoameri~ki, evropski, azijski i islamski.
Ovi stilovi menad`erske kulture su {iroka nad-genera-
lizacija suptilnih efekata kulture na menad`erske me-
tode, dok svaki stil sadr`i neke zna~ajno razli~ite kul-
turne pristupe. Stoga, unutar podru~ja evropske me-
nad`erske kulture, mogu}e je diferencirati razlike u
menad`erskoj i potro{a~koj kulturi. Na primer, mogu
se adekvatno diferencirati razli~iti stilovi u firmama na
bazi makro regiona, na primer: Mediteranski, Skandi-
navski, Francuski i Anglosaksonski. Mnogi stru~njaci
su davali argumente da, na primer, postoji hipermar-
ket francuskog stila, koji simboli{e ’’Carrefour’’, te an-
glosaksonski stil kojeg simboli{e ’’Tesco’’. Me|usobna5 Ê9Ë Dawson J, Larke R, Mukoyama M: ’’Strategic Issues in In-

ternational Retailing’’, Routledge, London, 2006.
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’’igra’’ izme|u potro{a~ke-tr`i{ne kulture i kulture fir-
me je kompleksna.

U pogledu maloprodajne internacionalizacije, relativno
malo evropskih maloprodavaca je bilo uspe{no u Sever-
noj Americi i to su bili oni koji su usvojili ameri~ki stil
menad`menta. Evropski maloprodavci su bili uspe{niji
u svojim me|unarodnim kretanjima unutar Evrope.
Malo ameri~kih maloprodavaca je bilo uspe{no u Evro-
pi, kada su ostajali dosledni ameri~kom menad`erskom
stilu. Ameri~ki maloprodavci su pokazali preferenciju
ka Kanadskom tr`i{tu. Azijski maloprodavci, uz malo
izuzetaka, ostali su unutar azijskih zemalja.

Menad`erski stil je manifest u mnogim osobinama tr-
govine, uklju~uju}i kreiranje poslovne formule, odno-
sa sa klijentima, te interakcijama sa klijentima, upra-
vljanje znanjem i prenos znanja, tehnolo{ku reaktiv-
nost i prirodu inovacije. Na proces maloprodajne in-
ternacionalizacije veoma veliki uticaj vr{e kulturni stil
firme, koja se internacionalizuje i kulturne vrednosti
menad`erskih struktura.

Obim procesa internacionalizacije 
maloprodajnih mre`a

Bilo koji model procesa maloprodajne internacionali-
zacije se mora prilagoditi faktoru obima. Veli~ina fir-
me, veli~ina prodavnice i veli~ina tr`i{ta imaju uticaja
na na~in na koji se obavlja proces.

Me|unarodna kretanja firmi neizbe`no umanjuju pri-
hode firmi, dok ve}e firme imaju ve}u sposobnost pri-
lago|avanja ovom smanjenju. Prenos oskudnih mena-
d`erskih resursa iz doma}eg poslovanja u inostrano
poslovanje je verovatnije mogu}e u ve}im firmama.
Isto je tako verovatnije da je proces lokacijske akvizi-
cije za manje jedinice na inostranom tr`i{tu lak{i i jef-
tiniji nego akvizicija lokacija za velike prodavnice.
Veli~ina tr`i{ta uti~e, izme|u ostalih faktora, na ste-
pen posve}enosti ili opredeljenosti koji mo`e imati fir-
ma na novom tr`i{tu i nivo resursa, koje je firma volj-
na da rasporedi na to tr`i{te.

Preovladavaju}i uslovi okru`enja
i situacioni uslovi

Finalan relevantni faktor uticaja odnosi se na preovla-
davaju}e uslove okru`enja u novim i mati~nim zemlja-
ma. Ovo uti~e na brzinu pri kojoj faza procesa funkci-
oni{e, rezultate procesa, reaktivnost na menad`erski
stil, oblik procesa i mehanizme za transformaciju re-
sursa i prenos znanja.
Nivo potro{a~kog bogatstva mo`e biti zna~ajan faktor
u ovom pogledu. Bogatstvo nije ravnomerno raspore-
|eno, tako da }e na prostorni model ili patern razvoja

me|unarodnog maloprodavca, uticati prostorne razli-
ke u bogatstvu i potro{a~koj mo}i. U kretanjima za-
padnoevropskih maloprodavaca u Centralnu Evropu
devedesetih godina, firme su se prvo kretale u glavne
gradove sa koncentracijom potro{a~ke mo}i potro{a-
~a. Postoji nekoliko drugih aspekata potro{a~kog
okru`enja koji uti~u na proces internacionalizacije, na
primer, struktura doma}instva i porodi~ni odnosi,
trajno i ku}no vlasni{tvo, raspolo`ivost li~nog prosto-
ra za `ivot itd. Mnogi drugi aspekti preovladavaju}eg
okru`enja su tako|e relevantni. Na primer, osnovna
nacionalna kultura }e verovatno imati dubok i dugo-
trajan proces internacionalizacije. Ostali faktori okru-
`enja mogu biti kratkoro~niji, na primer, problemi lo-
gistike za inostrane maloprodavce na odre|enom tr`i-
{tu. U svim slu~ajevima, me|utim, ono {to je zna~ajno
je menad`erska percepcija ovih aspekata, kao aspeka-
ta njih samih. Na ovu menad`ersku percepciju }e uti-
cati menad`erski stil firme.

5.  Zaklju~ak

Tokom poslednje dve decenije dvadesetog veka, in-
ternacionalizacija maloprodajnih lanaca postala je
svakodnevnica, te je medjunarodni aspekt malopro-
dajnih lanaca evidentiran po mnogim elementima :
na~inima funkcionisanja prodavnica, kori{}enju radne
snage iz drugih zemalja, usvajanju i sprovodjenju ino-
stranih ideja i kori{}enju inostranog kapitala.
Kao najevidentniji dokaz o internacionalizaciji malo-
prodaje prikazano je prisustvo stranih prodavnica
(brendova) u jednoj zemlji i nagla{eno da je interna-
cionalizacija maloprodajnih lanaca mnogo opse`niji
pojam. Istra`eni su vremenski i prostorni spekt, kao
bitni kod razli~itih kultura i okru`enja i oni predsta-
vljaju osnovu od koje kre}e analiza celokupnog
aspekta internacionalizacije maloprodaje.
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