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Apstrakt

Rad pruza detaljnu analizu medunarodne poslovne strategije Huaweija, sa posebnim fokusom na
izazove sa kojima se kompanija suocava na globalnom trzistu. Koriste¢i niz akademskih teorija 1
modela, rad istrazuje nekoliko klju¢nih oblasti koje su od sustinskog znacaja za uspeh Huaweija.
To ukljucuje globalizacijsku strategiju kompanije, koja se ispituje kroz prizmu teorija
medunarodnog marketinga autora kao $to su Doole & Lowe 1 Cavusgil, Knight, & Riesenberger.
Rad takode ulazi u dublje razmatranje strategija diferencijacije i cena Huaweija, pozivajuéi se na
razliCite poslovne okvire kao $to su Porterovih "Pet konkurentskih sila", perceptivne mape i druge.
Ove strategije se kriticki procenjuju kako bi se razumelo kako se Huawei pozicionira na visoko
konkurentnom trzistu koje ukljucuje rivale poput Applea i Samsunga.Pored toga, teza analizira
klju¢ne pokazatelje uspeSnosti (KPI) za Huawei, sa ciljem da pruzi praktiéne menadZerske
preporuke. Rad se poziva na statisticke izvestaje i ankete, kao $to su oni iz Gartnera i Statiste, kako
bi podrzao svoje analize. Pored strategije, rad se dotice uticaja geopolitickih faktora na Huawei,
kao Sto je uklanjanje kompanije iz 5G mreZa u Velikoj Britaniji. On integriSe ove spoljne izazove
u Siru diskusiju o poslovnoj strategiji Huaweija, ¢ime nudi celovit pogled na poziciju kompanije

na medunarodnoj sceni.
Abstract

The paper provides a detailed analysis of Huawei's international business strategy, with a particular
focus on the challenges the company faces in the global market. Using a range of academic theories
and models, the paper explores several key areas that are crucial to Huawei's success. This includes
the company's globalization strategy, which is examined through the lens of international
marketing theories by authors such as Doole & Lowe and Cavusgil, Knight, & Riesenberger. The
paper also delves deeper into Huawei's differentiation and pricing strategies, drawing upon various
business frameworks such as Porter's "Five Competitive Forces," perceptual maps, and others.
These strategies are critically assessed to understand how Huawei positions itself in a highly

competitive market that includes rivals like Apple and Samsung.



In addition, the thesis analyzes key performance indicators (KPIs) for Huawei, aiming to provide
practical managerial recommendations. The paper references statistical reports and surveys, such
as those from Gartner and Statista, to support its analyses. Beyond strategy, the paper touches upon
the impact of geopolitical factors on Huawei, such as the company's removal from the UK's 5G
networks. It integrates these external challenges into the broader discussion of Huawei's business

strategy, thereby offering a holistic view of the company's position in the international arena.



UVOD

Ovaj rad ispituje medunarodnu konkurentske prednosti i globalnu marketinSku strategiju kineske
tehnoloske kompanije Huawei. Put Huaweija od lokalnog startapa 1987. godine do jednog od
vodecih svetskih pruzatelja informacionih i komunikacionih tehnologija pruza klju¢ne uvide u
uspesno medunarodno Sirenje. Ovaj rad ima za cilj da pruzi sveobuhvatan pregled konkurentske i

marketinske strategije koja je utrla put usponu Huaweija.

Prvi deo pruza teorijski okvir za analizu medunarodne konkurentske prednosti. Obuhvacéeni
koncepti uklju¢uju medunarodno poslovno okruzenje, elemente medunarodne marketinske
strategije, genericke konkurentske strategije 1 pregled konkurentske scene u industriji pametnih
telefona. Konkurentska pozicija Huaweija procenjuje se pomocu modela kao §to su SWOT analiza,

BCG matrica, Porterovih pet sila i perceptivno mapiranje, kao i ostale.

Drugi deo se detaljno bavi karakteristikama internacionalizacije Huaweija, prate¢i njegov istorijski
razvoj kroz faze kao S§to su ulazak na trziSta u razvoju, partnerstva za zajednicke inovacije 1
izgradnja globalnog lanca snabdevanja. Istrazuju se organizacioni faktori koji omogucavaju uspon
Huaweija, ukljucujuéi njegovu jedinstvenu strukturu vlasnisStva nad zaposlenima. Istice se fokus

Huaweija na tehnologiji 1 inovacijama kao osnovama za njegov globalni rast.

Trec¢i deo sprovodi dubinsku analizu medunarodne marketinske strategije Huaweija u oblastima
kao Sto su ulazak na trZiSte, strategija proizvoda i brenda, cenovna politika, promocija i
distribucija. Procenjuje se prilagodavanje taktika lokalnim kontekstima, kao §to su partnerstva sa
operaterima 1 trgovcima. Procenjuje se pristup Huaweija u navigaciji kroz slozene konkurentske

okruzenja poput Evrope.

Cetvrti deo ispituje kljune pokazatelje uspesnosti za Huawei u vezi sa finansijama, trzisnim
udelom, istraZivanjem i razvojem i metrikama zaposlenih. Zakljucuje se iznoSenjem potencijalnih
preporuka za odrzavanje i poboljSanje performansi Huaweija u svetlu nedavnih geopoliti¢kih 1

tehnoloskih promena.



I. MEDUNARODNA KONKURENTSKA PREDNOST -
TEORIJSKI OKVIR I PRIMENA NA PRIMERU HUAWEI
KOMPANIJE

1. Medunarodno poslovno okruzenje

U sluzbi §to boljih poslovnih rezultata, a imajuci u vidu sverastu¢i industrije elektronskih uredaja,
s posebnim osvrtom na industriju pametnih telefona, od izuzetne je vaZnosti razumeti
medunarodno poslovno okruzenje u kojoj se kompanija poput Huawei nalazi. Pojam
medunarodnog poslovnog okruzenja se, po jednoj od definicija, moze opisati kao skup eksternih
faktora , koje uti¢u na poslovanje kompanija koje posluju preko nacionalnih granica. Ovo
okruzenje takode i obuhvata razli¢ite ekonomske sisteme, trgovinske metode, konkurentske
uslove, pravne regulative, kursne fluktuacije, i mnoge druge. Kao takve, teorija ove kljucne

komponente medunarodnih okruzenja svrstava pod odredene faktore (ili takode, rizike).

Politicki faktori - koji se odnose na politicku stabilnost, vladine politike, zakonsku regulativu 1
trgovinske barijere. Kao S$to Peng (2014, str. 97) navodi: "Drzave kontroliSu pristup resursima,
trziStima 1 preduzetnickim moguénostima putem zakona, pravila i politika koje usvajaju". Stevens
(2015, str. 960) objasnjavaju da politicki rizik proizilazi iz €injenice da multinacionalne kompanije
moraju da se nose sa “pluralnim i fragmentiranim autoritetima” koji mogu da ugroze njihov
legitimitet u datom nacionalnom institucionalnom kontekstu”. Multinacionalne firme se moraju
nositi sa regulativom 1 drustvenim ocekivanjima u zemljama domacinima. Google 1 Yahoo su se
suocili sa politi¢kim rizicima u Kini zbog neuskladenosti svojih poslovnih strategija i delovanja sa

oc¢ekivanjima legitimiteta klju¢nih kineskih aktera, poput vlade i javnosti.

Gugl se suocio sa zahtevima kineske vlade za cenzurom sadrzaja na svojim internet uslugama, §to
se kosilo sa korporativnim vrednostima kompanije. Nemoguc¢nost da uskladi svoje poslovanje sa
regulatornim zahtevima kineskih vlasti na kraju je rezultirala odlukom Gugla da se povuce sa
kineskog trzista 2010. godine (Ibid, str. 949). Ovaj primer ilustruje kako multinacionalne
kompanije mogu biti izloZene politi¢kim rizicima ako njihove poslovne prakse ne budu uskladene

sa legitimitetom koji se o¢ekuje od strane vlade, regulatora, partnera 1 javnosti u zemlji domacinu.



Neuspeh u upravljanju ovim ocekivanjima legitimiteta moze ugroziti poslovanje i1 profitabilnost

kompanije na datom trzistu.

Ekonomski faktori - poput stope privrednog rasta, nivoa inflacije, deviznih kurseva i platnog
bilansa zemlje. Prema Cavusgilu et al. (2014, str. 142): "Zemlje sa visokim stopama inflacije i
nestabilnim deviznim kursevima obi¢no nisu privlacna trzista za plasman proizvoda i usluga". Hil
(2011, str. 329) pominje da je u prethodnim decenijama sve vise potrebno da velike firme imaju
svoje makroekonomske eksperte i da ih zaposljavaju oni sami, umesto da se oslanjaju na prognoze
eksternih konsultanata, kada je re¢ o, na primer, budu¢em kretanju kamatnih stopa, kao jednog od

fundamentalnih uticaja na poslovanje firmi.

Pravni faktori - obuhvataju zakone o stranim ulaganjima, radnom zakonodavstvu, poreskim
propisima i zastiti intelektualne svojine. Kao $to isticu Griffin i Pustay (2015): "Razlike u pravnim
sistemima zemalja mogu stvoriti prepreke za uspesno upravljanje poslovanjem preko granica" (str.
103). Hil (2011, str. 49), pominje pravne faktore kao bitne u konstrukciji raznih okvira rizika
kojima firme bivaju izloZene kao posledicu rada u viSe zemalja sveta. Kada su pravne zastite slabe,
firme su sklonije krSenju ugovora ili kradi intelektualne svojine ako smatraju da je to u njihovom
interesu. Pravni rizik se moze definisati kao verovatnoc¢a da ¢e trgovinski partner oportunisticki
prekrsiti ugovor ili eksproprisati prava svojine. Kada su pravni rizici u zemlji visoki, medunarodna
kompanija moze oklevati da ude u dugoro¢ni ugovor ili sporazum o zajedni¢kom ulaganju sa
firmom u toj zemlji. Hil navodi primer Koka Kole (2011, str. 79) sedamdesetih godina kada je
indijska vlada donela zakon koji zahteva da svi strani investitori ulaze u zajednicka ulaganja sa
indijskim kompanijama, ameri¢ke kompanije poput IBM-a 1 Coca-Cole zatvorile su svoje
investicije u Indiji. Smatrali su da indijski pravni sistem ne pruZa adekvatnu zaStitu prava
intelektualne svojine, stvaraju¢i vrlo realnu opasnost da bi njihovi indijski partneri mogli
eksproprisati intelektualnu svojinu americ¢kih kompanija - Sto je za IBM 1 Coca-Colu predstavljalo

stz njihove konkurentske prednosti.

Kulturni faktori - koji se ticu vrednosti, obicaja, jezika, religije 1 drugih socioloskih aspekata
druStva. Prema Hilu (2011, str. 487): "Razlike u nacionalnim kulturama uti¢u na preferencije
potrosaca, nacine poslovanja i upravljacke prakse" (str. 91), kao i da mogu biti inhibitori poslovnih

aktivnosti koje se ne desavaju toliko Cesto, ali kada se dese su od izuzetnog znacaja kao §to je na
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primer, akvizicija ili merdzer. Hil (2011, str. 487) pominje razlike u filozofiji menadzmenta i
kulture kompanije kao jedan od glavnih problema prilikom akvizicija, Sto usporava integraciju
raznih operacija u tranzicionom periodu i kasnije. Drugi autori, poput Penga (2019, str. 95),
pominju usku povezanost kulturnih faktora u medunarodnom poslovanju sa Hofstedovim
kulturoloskim dimenzijama. Na primer, iako je Siroko praktikovano u zapadnim zemljama sa nisko
percpiranim nivoom “razlike u mo¢i”, trazenje povratnih informacija i uc¢es¢a od podredenih —
koje se smatra za pozitivno na zapadu — se zapravo smatra znakom slabog liderstva i niskog
integriteta u zemljama sa visokom razlikom u mo¢i, kao sto su Egipat, Rusija i Turska. U drustvima
sa visokim maskulinitetom, stereotipni menadzer je “odlucan, odluan i ‘agresivan’ (samo u
maskulinim drustvima ova re¢ ima pozitivnu konotaciju)”. Nasuprot tome, Peng (2019, str. 96)
isti¢e da u drustvima sa visokim femininitetom, stilizovani menadzer je “manje vidljiv, intuitivan

umesto odlucnog, i naviknut na trazenje konsenzusa”.

Tehnoloski faktori - koji obuhvataju nivo industrijske razvijenosti, infrastrukturu, inovacione
kapacitete i transfer tehnologije. Kao $to navode Peng i Meyer (2019): "Tehnoloski jaz izmedu
razvijenih i zemalja u razvoju predstavlja vaznu prepreku za difuziju inovacija" (str. 283). Hil
(2011) takode pominje tehnoloske faktore kao jedne od vodecih za firme koje poseduju resurse u
viSe drzava i pripremaju se, na primer, za otvaranje novog proizvodnog pogona. Na primer, zbog
tehnoloSkih ogranicenja, u nekim sluc¢ajevima je neophodno obavljati odredene proizvodne
aktivnosti samo na jednoj lokaciji 1 opsluZivati svetsko trziSte odatle. U drugim slucajevima,
tehnologija moze omoguciti obavljanje aktivnosti na viSe lokacija. Po Hilu (str. 745), tri
karakteristike proizvodne tehnologije se izdvajaju ovde: nivo fiksnih troskova, minimalna efikasna

skala i fleksibilnost tehnologije.

Takode, poslovno okruZenje se takode, po Tau & Mohammedelkhatim (2021, str. 133) moZe
definisati kao skup komercijalnih 1 investicionih aktivnosti koje firme, koje posluju preko

nacionalnih granica, €ine, na vise nivoa.

Koris¢enjem SWOT metoda, prema Taherdoost (2021, str. 19), to jest matrice, ili preciznije —
prvog dela (strengths, weaknesses) mozemo imati prakticne uvide u poslovanje kompanije

Huawei, posmatrano kroz prizmu medunarodnog poslovnog okruzenja.
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Na slici 1. primecujemo, u sklopu prve polovine SW modela, odredjene specificnosti koje
pripisujemo snagama Huaweija, poput fokusa na istrazivanje 1 razvoj, raznovrsnog asortimana

proizvoda, i vlasnicke strukture same kompanije.

Istrazivanje 1 razvoj (R&D): Huawei je dosledno ulagao znatna sredstva u R&D, §to mu je
omogucilo da bude u samom vrhu tehnoloskih dostignuéa, iz godine u godinu. LeveredZzovanjem
liderske pozicije, Huawei uspeva da razvija inovativne proizvode i reSenja, u raznim segmentima

poslovanja.

Vlasni$tvo zaposlenih: Jedinstvena korporativna struktura Huaweija, gde je kompanija u
ve¢inskom vlasniStvu svojih zaposlenih, gde, primera radi, osniva¢ Ren Zhengfei ima tek 1.4%
(Huawei Annual Report, 2020) vlasnistva kompanije, podsti¢e snazan osecaj pripadnosti i

posvecenosti medu zaposlenima, i predstavlja svojevrstan testament korporativnoj kulturi.

Raznovrsni asortiman proizvoda: Huawei nudi Sirok spektar proizvoda, od pametnih telefona,
aksesoara, portabilnih racunara, monitora, koji se prodaju krajnjim korisnicima, primarno, dakle
consumer segmentu, do specifi¢nih proizvoda iz segmenta telekomunikacione opreme, koja se, po
pravilu, prodaje uz odredene uslove i klauzule pravnim licima (najéesée drzavama ili
telekomunikacionim operaterima koji imaju saglasnost drzave), dakle B2B, obezbedujuci vise

izvora prihoda.

Globalni lanac snabdevanja: Huawei je uspostavio snazan globalni lanac snabdevanja,
omogucavaju¢i mu da efikasno nabavlja materijale 1 upravlja troSkovima proizvodnje, u
konkurentnom okruZenju. Materijali poput litijuma, isti¢e Mudd (2021, str. 2), koji je klju¢an za
baterije, 1 kobalta, takode su retki i njihova eksploatacija moZe biti povezana s ekoloskim i
drustvenim izazovima, $to predstavlja odredenu prednost kompanije koja je medunarodnog
karaktera, naspram kompanija koje su orijentisane ka poslovanju u okvirima granica matic¢ne

zemlje.

S ovim u vidu, nimalo nas ne ¢udi zakljucak odredjenih autora, da je Huawei, u svojim naporima
da analizira, razume, 1 odgovori na izazove medunarodnog poslovnog okruzenja, ipak uspeo,
makar to bilo primarno na domacem trzistu, jer je ipak i tu pod konstantnim pritiskom konkurencije

drugih proizvodaca (Bloomberg izvestaj, 2024). Takode, kao jedan od skorijih autora na ovu temu,
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Guo (2022, str. 63) istice da je Huawei imao ogromne izazove u domenu politickih tenzija,
trgovinskih zabrana, bezbednosnih optuzbi, ali da je na njih odgovorio svojim kompetencijama;
konzistentnim ulaganjima u razvoj proizvoda, jedinstvenim marketinskim strategijama koje su bile

uspesne u etabliranju prisustva Huawei kompanije kao brenda van okvira svoje mati¢ne zemlje.

2. Elementi medunarodne marketinske strategije

Medunarodna marketinska strategija se odnosi na pristup koji kompanija koristi kako bi dosla do
svojih ciljnih potrosaca na stranim trzistima. Ona obuhvata odluke vezane za izbor trzista, nacine
ulaska, prilagodavanje proizvoda, formiranje cena, promociju i distribuciju u medunarodnom

kontekstu (Doole & Lowe, 2022, str. 7).

Pre nego Sto se opredele za ulaz na strano trziSte, kompanije vagaju potencijal svakog trzista, u
skladu sa njihovim interno definisanim ciljevima. Neki od faktora koji se uzimaju u obzir ukljucuju
veli¢inu celokupnog trzista, potencijal za rast tog trziSta, konkurentske uslove, kao i socio-
kulturne, ekonomske i politicke uslove, isti¢u Cavusgil, Knight, & Riesenberger (2013, str. 44). U
sklopu izbora stranog trzista, naro€ito kada je re€ o tehnologiji koja zahteva odobrenje regulatornih
agencija (primer Huawei telekomunikacione opreme), bitno je da se uzme u obzir stepen rizika, a
to je nesto Sto zahteva detaljno istraZivanje politicke 1 ekonomske situacije u ciljnoj zemlji. Takode,
to ukljucuje razumevanje trgovinskih propisa, tarifa, kao 1 bilo kakvih ogranic¢enja ili zabrana na
odredene proizvode ili usluge (Fomishyna et al., 2022). Kompanije bi takode trebalo da budu u
stanju da procene svoje mogucnosti resursa, kao §to su ljudski resursi i finansijske sposobnosti,
pre ulaska na strano trziSte. Ovo moze pomo¢i u odredivanju izvodljivosti 1 potencijalnog uspeha
ulaska na trZiSte, umnogome ako su sli¢ne poduhvate ve¢ imali 1 bili relativno uspesni u njima

(Sabadash et al., 2019).

Nakon sto se opredele za ulaz na strano trziSte, kompanije mogu birati izmedu razlicitih nacina
ulaska, koji mogu biti: izvor, franSizing, licenciranje, zajednicka ulaganja ili podruznice koje su u
potpunom vlasniStvu kompanije. Izbor zavisi od mnogih faktora, poput trZiSnog potencijala,
tolerancije na rizik (koji je Cesto korelisan sa velicinom same kompanije), i1 strateskih ciljeva

kompanije (Root, 1994).
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U zavisnosti od potreba i preferencija trziSta, kompanije mogu nastupiti na stranom trzistu sa
odredenim adaptacijama svojih proizvoda. To mogu biti male, neprimetne promene (Thrassou,
2007) na primer: izgled pakovanja proizvoda, odredene boje proizvoda, ali mogu biti i dosta vece
— primer Huawei telefona koji su dolazili sa Google Play Storeom tj. setom Google Play servis
sertifikacija — softver koji je licenciran od strane Huawei, od Alphabet Inc. (maticna kompanija
Google), 1 koji doprinosi lakSem koris¢enju uredaja na zapadu (sinhronizacija kontakta, pristup
mapama i lokacionim servisima, autentikacija sa Google uslugama, funkcionalnost specifi¢nih
aplikacija), dok je potpuno nepotreban za Huawei proizvode koji se prodaju u samoj Kini

(Overview of Google Play Services | Google APIs for Android).

Promotivne strategije mozda treba prilagoditi kako bi se uskladile s lokalnim kulturama,
vrednostima i preferencijama. To ukljucuje prilagodavanje reklamnih poruka, izbor odgovaraju¢ih
medijskih kanala i uzimanje u obzir lokalnih obicaja i propisa (Mueller, 1986). Primera radi, na
evropskom trziStu, Huawei je doneo strateSke odluke o oglasavanju kako bi odjeknuli kod lokalne
publike. Angazovali su lokalne poznate licnosti za promociju i kreirali reklamne slogane sa
lokalnim karakteristikama kako bi privukli evropske potrosace. (Dmitrijevs, 2020).
Huawei je angazovao lokalne poznate licnosti za promociju i kreirao reklamne slogane sa lokalnim
karakteristikama kako bi privukao evropske potrosace. Takode, Huawei je uloZio znacajna sredstva
u sponzorstva, posebno u oblasti sporta. Kompanija je sponzorisala nekoliko vodecih evropskih
fudbalskih klubova, $to je bilo kljucno za Sirenje uticaja njihovog brenda na potroSackom trzistu.
Takve strategije su bile efikasne u privlacenju veceg broja potroSaca i unapredenju imidza Huawei

brenda u regionu.

Distribucija: Kompanije moraju odluciti o na¢inima najefikasnije i najdelotvornije dostave svojih
proizvoda potroSacima na stranim trziStima. Izbor distributivnih kanala, kao 1 analiza konkurencije
(str. 81) je kritiCan za uspeh na medunarodnom trzistu (Ibid, str. 215). Postoje dve glavne
kategorije distributivnih kanala koje kompanije mogu razmotriti - direktni i indirektni kanali

(Coughlan, 2006, str.10):

1. Direktni kanali - Proizvoda¢ direktno prodaje potrosa¢ima bez posrednika. To moze biti

putem prodavnica u vlasniStvu kompanije, onlajn prodaje, kataloske prodaje itd. Prednosti
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direktnih kanala ukljucuju bolju kontrolu nad proizvodima i ve¢om marginom, ali

zahtevaju vise resursa.

2. Indirektni kanali - Ukljuc¢uju posrednike poput veletrgovaca, distributera i maloprodaja.
Ovo moze kompaniji omoguciti Siri domet 1 geografsku pokrivenost uz manje resursa, ali

po cenu manje kontrole i nize marze.

Izbor kanala ¢e zavisiti od faktora kao Sto su vrsta proizvoda, karakteristike ciljnog trzista, resursi

kompanije i Zeljeni nivo kontrole (Ross, 2022).

Pored toga, kompanije bi trebalo da uzmu u obzir lokalne infrastrukture, poslovne prakse i
preferencije potrosaca pri izboru distributivnih strategija (Rosenbloom, 2013, str. 335). Na nekim
trziStima maloprodajni lanci mogu biti Siroko rasprostranjeni, dok se na drugima potrosaci vise

oslanjaju na male, nezavisne prodavce.

Poslednjih godina, rast e-trgovine ponudio je nove moguénosti za direktnu prodaju medunarodnim
potroSacima. Medutim, tu postoje izazovi poput logistike, carine i lokalnih propisa koje treba uzeti

u obzir (Giuffrida et al 2017).

U globalnoj industriji mobilnih telefona, koja se brzo razvija, vodeci proizvodaci €esto koriste
kombinaciju direktnih i indirektnih kanala kako bi maksimizirali pokrivenost trziSta uz odrzavanje
odredene kontrole nad proizvodima i uslugama. Kao potencijalne probleme ovom dualnom
pristupu, navodi se potencijalni konflikt kanala 1 veca kompleksnost u upravljanju istim

(peakframeworks.com, 2023).

Uprkos tome, upravo je kombinacija direktnih 1 indirektnih kanala distribucije najéesci slucaj, Sto
pokazuju studije vezane za distribuciju Applea i Samsunga, upravo kako bi maksimizirali
geografsku pokrivenost i prilagodili se lokalnim preferencijama potroSaca. Apple, na primer,
oslanja se na svoju mrezu Apple prodavnica koje su u potpunom vlasnisStvu kompanije kao glavnim
direktnim kanalom. Medutim, oni takode saraduju sa nizom indirektnih partnera, ukljucujuci
velike maloprodajne lance, mobilne operatere i nezavisne prodavce (Budiono, 2024). Ova hibridna
strategija omogucava Appleu da zadrzi kontrolu nad korisnickim iskustvom u svojim

prodavnicama, dok istovremeno postiZe Siru rasprostranjenost kroz indirektne kanale.
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3. Medunarodna konkurentska strategija

Medunarodna konkurentska strategija odnosi se na metode i planove koje firme usvajaju kako bi
postigle konkurentske prednosti na globalnom trziStu. Ova strategija je kljucna za multinacionalne
korporacije poput Huawei-a, budué¢i da posluyju na razli¢itim trziStima sa razli¢itim
konkurencijskim pejzazima. Prava strategija moze pomoc¢i kompaniji da se diferencira, zadovolji

potrebe lokalnog trzista i postigne odrziv rast (Porter, 1980).
Teorijski aspekt:

U oblasti medunarodnog poslovanja, konkurentska strategija Cesto je okvirno definisana
Porterovim generickim strategijama, koje ukljucuju vodstvo u troskovima, diferencijaciju i fokus
(Porter, 1988). Ove strategije predstavljaju jednu od zvezda vodilja firmi u donoSenju odluka o

tome kako mogu posti¢i i odrzavati konkurentske prednosti na medunarodnom trzistu.

Strategija troskovnog vodstva: Ova strategija podrazumeva postajanje proizvodaca s najnizim
troSkovima u industriji. Kompanije koje usvajaju ovu strategiju teze postizanju ekonomija obima
i nude proizvode po nizoj ceni od konkurenata. Strategija troSkovnog vodstva je jedna od
generickih strategija koje je identifikovao Majkl Porter u svom radu "Konkurentska prednost”
(1985). Ona podrazumeva da kompanija postane proizvoda¢ sa najnizim troskovima u industriji,
Sto joj omogucava da nudi proizvode 1 usluge po niZim cenama od konkurencije, a da pritom ne
zrtvuje kvalitet (Porter, 1985). Kompanija moZe posti¢i troskovnu prednost na razli¢ite nacine,
ukljucujuéi ekonomiju obima, efikasnu upotrebu resursa, optimizaciju lanca snabdevanja i
ulaganje u automatizaciju i tehnologiju. Na primer, kineski proizvoda¢ Xiaomi usvojio je strategiju
troSkovnog vodstva kroz vertikalnu integraciju, odnosno kontrolu nad celokupnim procesom
proizvodnje, $Sto mu je omogucilo da smanji troskove 1 ponudi visokokvalitetne pametne telefone

po pristupacnim cenama (Chen, Park, & Nakaoka, 2018).

Diferencijacija: Ovde se kompanije trude da ponude jedinstvene proizvode ili usluge koji se isticu
na trziStu. Ova jedinstvenost mozZe biti zasnovana na dizajnu, brend imidzu, tehnologiji,

karakteristikama ili korisni¢koj usluzi. Inovacije i novi trendovi u potroSackim preferencijama
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mogu brzo uciniti proizvode zastarelim, Sto zahteva od kompanija da konstantno ulazu u
istrazivanje i razvoj kako bi ostale konkurentne (Weit, 2021).
Ono $to je mozda i najinteresantnije i $to ovu industriju razlikuje od mnogih drugih, je
sveobuhvatnost onoga §to potrosac zapravo dobija kada kupi proizvod odredenog brenda, tacnije,
spektar raznih dodatnih usluga koje nisu nuzne, ali umnogome komplementiraju i olaksSavaju
krajnjem korisniku da od uredaja baS tog brenda dobije viSe nego od konkurentskog.
Stoga, jedna od najcescih strategija diferenciranja je upravo imanje sopstvenog “ekosistema” —
spektra usluga i proizvoda koji su pod vodstvom odredenog “glavnog” brenda i dodaju vrednost.
U svom radu, Liu & Rieple (2018) opisuju kako je Xiaomi konstruisao svoj ekosistem pametnih
uredaja u svrhe postizanja disruptivne inovacije koja mu je omogucila diferencijaciju. Upravo je
ta sinergija softvera prisutnog na njihovim mobilnim uredajima sa ostalim pametnim uredajima
(ves-masine, ku¢ne kamere, usisivaci, Cetkice za zube, a od skora, i automobilima) ono $to daje
vrednost korisniku. Strategija kompanije Xiaomi da izgradi snaZan ekosistem oko svojih proizvoda
bila je kljucna za postizanje medunarodne konkurentske diferencijacije. Kompanija je prepoznala
da je ovakav tim inovacije zahtevan jer iziskuje koordinaciju Sirokog spektra resursa i uslova
okruzenja, $to ju je navelo da se fokusira na izgradnju ekosistema koji bi podrzavao njen rast i
napore u inovacijama. Na pocetku, Xiaomi se fokusirao na razvoj jedinstvenih sposobnosti 1
identifikovao prilike unutar postojeceg ekosistema mobilnih telefona — aksesoari za mobilne

telefone, MIUI cloud storage, 1 drugi servisi bliski njihovom *“core” biznisu, mobilnim uredajima.
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Slika 2: Cetiri sloja proizvoda pod Xiaomi brendom (Izvor: LIU & RIEPLE, EURAM 2018)

Na slici 2 vidimo nastojanje Xiaomi brenda da prosiri svoju ponudu van samih pametnih telefona,
orkestriraju¢i i negujuci platformski ekosistem koji je obuhvatao ne samo hardverske proizvode,
prodajne kanale i1 softverske usluge. Ovakav razvojni put nije samo svojstven Xiaomiju, ve¢ i
drugim (ali ne i svim) mobilnim proizvodac¢ima. lako je omiljen zbog multiplikativne osobine

softvera i kobrendiranja sa drugim kompanijama, ovo nije jedini model konkurentske strategije.

Fokus: Kompanije koje usvajaju strategiju fokusa zadovoljavaju jedinstvene potrebe ovog niSnog
segmenta. Kompanija moze da fokusira svoj trziSni segment na osnovu razli¢itih kriterijuma,

poput:?

1 Po Doole & Lowe (2022, str.127)
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1. Geografskog fokusa - Kompanija moze da se fokusira na odredenu geografsku lokaciju ili
region, nude¢i proizvode i usluge prilagodene specificnim potrebama 1 preferencijama
lokalnog trzista. Ovakav pristup ¢esto koriste male i1 srednje kompanije koje ne mogu da

se takmice na globalnom nivou.

2. Demografskog fokusa - Kompanija moze da ciljano opsluzuje odredenu demografsku
grupu definisanu faktorima poput starosti, pola, prihoda ili stila Zivota. Na primer,
kompanije poput Sephore ili MAC Cosmetics fokusiraju se na Zene kao svoj primarni

trziSni segment.

3. Industrijskog fokusa - Kompanija moZe da se fokusira na specifi¢nu industriju ili grupu
kupaca sa sliénim potrebama. Na primer, softverska kompanija moze da razvije

specijalizovane aplikacije za zdravstvenu industriju.

4. Fokusa na odredeni proizvod ili uslugu - Kompanija moze da se fokusira na odredeni
proizvod ili uslugu i postane lider u tom uskom segmentu. Primer za ovo je Apple, koji se

fokusirao na premium pametne telefone i racunare.

Realizacija strategije fokusa moze se posti¢i na razli¢ite nacine, ukljucujuéi diferencijaciju
proizvoda ili usluga, pruZanje superiorne usluge kupcima, razvijanje specijalizovanih
marketinSkih vestina ili sticanje jedinstvenih kompetencija u proizvodnji ili isporuci (Porter,

1985).

Jedna od kljuénih prednosti strategije fokusa je sposobnost kompanije da stekne duboko
razumevanje potreba svog ciljnog segmenta i da razvije proizvode i usluge koji su u potpunosti
prilagodeni tim potrebama. Ovo moze dovesti do vece lojalnosti kupaca i moguc¢nosti da se

naplacuju premijske cene (Rothaermel, 2021, str. 86).

Medutim, strategija fokusa takode nosi i1 odredene rizike. Kompanija postaje veoma zavisna od
svog ciljnog segmenta, §to moZe biti opasno ako dode do promena na trzistu ili preferencijama
kupaca. Takode, usredsredenost na usku niSu moze ograniciti potencijal za rast i ekspanziju (Porter,

1985).
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Prakti¢ni aspekt - Medunarodna konkurentska strategija Huaweija:

Huawei, kao globalni tehnoloski gigant, efikasno je iskoristio ove strategije u razliitim

kapacitetima:

Vodstvo u troskovima: U svojim pocetnim danima, Huawei je usao na mnoga trzista u razvoju

nudeci proizvode visokog kvaliteta po konkurentnim cenama, potiskuju¢i mnoge etablirane igrace.

Diferencijacija: Huawei dosta ulaze u istrazivanje i razvoj svojih proizvoda, sto dovodi ne samo
do razvoja inovativnih proizvoda i tehnologija koji se isti¢u na trzistu, ve¢ i do pojeftinjenja
prethodno postojecih proizvoda, kako godine odmicu. Njihovi pametni telefoni, na primer, ¢esto

su hvaljeni zbog svoje tehnologije kamere i dizajna.

Fokus: Huawei je takode usvojio strategiju fokusa na odredenim trziStima. Na primer, na
evropskim trzistima ciljali su potrosace koji prate tehnologiju s premium uredajima, dok su na
drugima ponudili ekonomi¢ne opcije za potroSace osetljive na cenu, davajuéi bogat paket

aksesoara 1 opreme gde drugi proizvodaci zahtevaju dodatnu doplatu, 1 sli¢no.

Iako smo se time delimi¢no u teorijskom delu iznad pozabavili, treba takode opisti 1 kojim su se

strategijama Huaweievi konkurenti sluZili, kao 1 razloge zasto su se za njih opredelili.

Kod Apple-a je racunica jasna, i glavna strategija je upravo bila diferencijacija: Apple se istice
inovativnim dizajnom, jedinstvenim korisni¢kim iskustvom, kao i relativno visokim cenama.
Njihovi proizvodi su diferenciraniji od svih upravo iz razloga $to su oni jedini mobilni telefon sa
sopstvenim operativnim sistemom — dok su ostali konkurenti, svi, bez pogovora, Android, koji je,
u svojoj srzi, derivat Linuxa, otvorenog koda, i besplatan za licenciranje od strane hardverskih
proizvodaca (Amadeo, 2018). Takode, Apple je poceo da koristi svoje sopstvene ¢ipove u iPhone
uredajima jo§ 2010. godine. Prvi ¢ip u A-seriji bio je Apple A4, koji je debitovao u iPadu, a kasnije
1 u iPhone 4. Od tada, Apple je kontinuirano razvijao sopstvene Cipove za iPhone, iPad i druge

uredaje (Apple Press Release, 2010).

Samsung, s druge strane, nudi Sirok spektar proizvoda, od luksuznih (S Serija) do srednjeg ali 1
budzetskog cenovnog ranga. Njihova strategija kombinuje diferencijaciju (kroz razli¢ite modele 1

funkcije), integraciju sa sopstvenim home entertainment uredajima, smart belom tehnikom.
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Takode, naroCito u manje razvijenim trzistima, imaju ekskluzivne serije niskobudzetnih modela
telefona, Sto ukazuje na strategiju niskih troSkova proizvodnje. Njihova F serija jeftinijih telefona
(Gadgets 360, 2020) je dostupna samo u Indiji, Bangladesu i Kini, ve¢ skoro pa etiri godine za

redom, bez ikakvih planova na distribuciju tih modela u drugim drzavama.

BBK, koji je po svom imenu ogromna nepoznanica u Evropi, pod imenima Oppo, OnePlus, Vivo
1 RealMe uziva sve vecu popularnost iz godine u godinu. BBK grupacija pokriva Sirok spektar
proizvoda, od pristupacnih do premium telefona. Njihova strategija kombinuje niske troskove i
diferencijaciju, upravo kroz distinktno brendiranje telefona, do mere da krajnji korisnik ih ne
poistovecuje sa maticnom kompanijom ve¢ dozivljava kao odvojen brend za sebe (“Meet the

Company That Owns OnePlus, OPPO, Vivo, and Realme,” 2020)

Sposobnost Huaweija da se prilagodi i primeni razli¢ite konkurentske strategije kao odgovor na
trziSne uslove 1 kako se koji konkurent pojavljivao, je bila znacajan faktor u njegovom globalnom
uspehu. Razumevanjem i reagovanjem na jedinstvene izazove svakog trziSta, Huawei je uspeo da
izgradi ¢vrstu poziciju u zestoko konkurentnoj tehnoloSkoj industriji, §to koincidira sa naSom
drugom istrazivackom hipotezom, da je stvaranje odrzive konkurentske prednosti nesto Sto

iziskuje dodatne napore.
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4. Karakteristike konkurentskog ambijenta u industriji mobilnih telefona

U ovom poglavlju, osvrnu¢emo se na detaljnu, hronolosku analizu konkurentskog ambijenta,
preciznije, u industriji mobilnih telefona. ITako Huawei posluje u raznim segmentima elektronske
industrije, javnosti je najpoznatiji upravo po mobilnim telefonima, i zaokupljuje najveci

,;mindshare*? kod korisnika u tom segmentu.

Industrija mobilnih telefona je veoma konkuretna - trzista sa nekoliko klju¢nih igraca koji se bore
za trzisni udeo. Huaweijev put u ovoj industriji obelezen je i izazovima 1 trijumfima, od ulaska na

trziSte pametnih telefona do americke trgovinske zabrane iz 2020. godine.

Industrija mobilnih telefona Cesto se karakteriSe kao oligopol, sa nekoliko dominantnih igraca
poput Apple-a, Samsunga i Huaweija koji kontroliSu znacajan deo trziSta. Prema izvesStaju
kompanije Gartner, ove kompanije su zajedno c¢inile gotovo 50% globalne prodaje pametnih
telefona u 2019. godini (Gartner, 2020). Ova koncentracija trziSne moci cesto deluje kao
odvracajuci faktor za nove ucesnike, koji se suocavaju sa znacajnim preprekama kao $to su visoki

kapitalni zahtevi, tehnoloska strucnost i uspostavljena lojalnost brenda.

2 Mind3er (Mindshare) se odnosi na nivo svesti ili popularnosti koji brend ili proizvod ima u poredenju sa
konkurentima. To je mera "udele uma" koji brend zauzima u mislima potrosaca, cesto merena kroz metrike kao $to su
pamcenje brenda, prepoznavanje i preferencije. Kompanije teZze povecanju svog mindsera kroz razlicite marketinske

i reklamne strategije, jer ve¢i mindSer Cesto korelira sa veCom prodajom i lojalnoséu kupac (Keller, 1993).
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Prodaja pametnih telefona po proizvodjadima Sirom sveta za 2019 i 2018. godinu (hiljade jedinica)
Proizvodjac 2019 2019 2018 2018
TrziSni udeo TrziSni udeo

Broj (u procentima)  Broj (u procentima)
jedinica jedinica

Samsung 296,940 192 295,043.7 190

Huawei 2406155 156 2029014 130

Apple 193,4751 126 209,048.4 134

Xiaomi 126,049.2 8.2 122,3870 79

OPPO 118,693.2 77 118,787 76

Ostali 565,630.0 36.7 6074454 39.0

Ukupno 1,540,657.0100.0 1,555,613.0 100.0

Slika 3: Prodaja pametnih telefona po proizvodacima sirom sveta za 2019. i 2018. godinu
Izvor: Gartner Research (Mart 2020)

Slika 3 prikazuje svetsku prodaju pametnih telefona po proizvodacima za 2019. 1 2018. godinu
izraZzenu u hiljadama jedinica 1 trziSnom udelu. Samsung je imao najvecu prodaju od 296.194,0
hiljada jedinica 1 trziSni udeo od 19,2% u 2019. godini. Huawei je bio drugi sa 240.615,5 hiljada
jedinicai 15,6% trziSnog ucesca, a Apple treci sa 193.475,1 hiljada jedinica i 12,6%. Slede Xiaomi,
OPPO i drugi proizvodaci. Ukupna prodaja u 2019. godini iznosila je 1.540.657,0 hiljada jedinica.
U poredenju sa 2018. godinom, Samsung, Huawei 1 Xiaomi su povecali svoju prodaju i trziSno

ucesc¢e, dok su Apple, OPPO 1 ostali smanjili.

Huaweijeva trziSna moc¢ je fascinantna, ne samo u globalnom, ve¢ i u lokalnom kontekstu. Prema
istom izvestaju kompanije Gartner iz 2020. godine, Huawei je imao zna¢ajan udeo na globalnom
trziStu pametnih telefona, tik iza Samsunga (Gartner, 2020). Ova trziSna mo¢ nije samo rezultat
tehnoloske inovacije, ve¢ proizlazi 1 iz strateskih saveza, agresivnog marketinga 1 dubokog

razumevanja potroSackog ponasanja.
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U Kini je Huaweijeva trziSna mo¢ jos$ izrazenija. Kompanija je uspesno iskoristila svoje lokalno
znanje 1 veze da dominira kineskim trziStem pametnih telefona. Prema izveStaju kompanije
Counterpoint Research, Huawei je €inio preko 40% ukupnih isporuka pametnih telefona u Kini u
drugom kvartalu 2020. godine (Counterpoint Research, 2020). Ova lokalna dominacija delimi¢no
je posledica Huaweijeve sposobnosti da zadovolji preferencije kineskih potrosaca, koje se Cesto
znacajno razlikuju od onih na zapadnim trziStima. Na primer, Huawei je uloZio u razvoj sopstvenog

ekosistema aplikacija kako bi zamenio Google usluge, koje su zabranjene u Kini.

Pored toga, Huawei uziva jaku podrsku drzave, kao i podrSku samih opstina (provincija) u Kini,
Sto je dodatno ucvrstilo njegovu trziSnu mo¢ na lokalu. Kineska vlada i1 njena inicijativa "Made in
China 2025", usmerena na unapredenje proizvodnih sposobnosti zemlje, obezbedila je Huaweiju
razne subvencije i podsticaje (McBride & Chatzky, 2019). To je omogucilo Huaweiju da dosta vise
ulaze u istrazivanje i razvoj i infrastrukturu, u odnosu na kineske konkurente, ¢ime je ojacao svoj

trzi$ni polozaj kako lokalno, tako 1 globalno.

U narednih par podpoglavlja ¢emo analizirati konkurentski ambijent kroz vremensku prizmu — od
prvog “flagship” smartfon proizvoda na globalnom trzistu, Ascend P1 2012. godine, do pocetka

prvih znaka sankcija i zaoStravanja politike SAD.

4.1. Konkurentski ambijent u periodu od 2012. do 2019. — uspon Huawei i pregled konkurentskog

ambijenta u industriji pametnih telefona

U 2012. godini, trziSte pametnih telefona bilo je uglavnom dominirano od strane Apple-a i
Samsunga. Apple-ovi iPhone-1 smatrani su vrhuncom inovacija 1 dizajna, dok je Samsungova
Galaxy serija brzo dobijala trzi$ni udeo. Drugi igraci kao §to su Nokia, BlackBerry 1 HTC ili su
opadali ili su se borili da se odrze (Gartner, 2012). Bilo je u ovom izuzetno konkurentnom i
zasi¢enom trziStu da je Huawei lansirao svoj prvi vode¢i pametni telefon, Ascend P (Hollister,

2012).

Huawei je uSao na trZiSte sa jedinstvenom vrednosnom ponudom: pametni telefoni visokog
kvaliteta po pristupacnim cenama (Zhang et al, 2019). Cilj kompanije bio je da izgradi svoju niSu
fokusiraju¢i se na trziSta u razvoju 1 nude¢i funkcije koje su bile uporedive sa onima vodecih

brendova, po konkurentnijoj ceni (IDC, 2014).
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Kada je re¢ o detaljnijim funkcijama, Ascend P1 je dolazio sa impresivnim hardverom za to vreme.
Telefon je pokretao dvojezgreni procesor kompanije Texas Instruments i imao je AMOLED ekran
visoke rezolucije. Takode je imao kameru sa naprednim moguénostima snimanja, ukljucujuéi i
visokokvalitetne senzore koji su omogucavali dobre fotografije ¢ak i u loSijim svetlosnim
uslovima. Osim toga, Ascend P1 je imao i niz dodatnih funkcija kao $to su dual-SIM mogu¢nosti
1 prosiriva memorija, $to ga je ¢inilo veoma atraktivnim za korisnike u zemljama u razvoju (Ibid).
Ovaj pristup omogucio je Huawei-ju da se pozicionira kao ozbiljan konkurent u industriji pametnih

telefona, nudeci visokokvalitetne uredaje koji su bili dostupni Sirem spektru potrosaca.

BCG matrica

e /vezda ¢ /nak pitanja

Visok

il

Rast trzista

e Krava muzara e Tuzna kuca

Nizak

Visok Nizak

Market share

Slika 4: BCG matrica Huawei proizvoda
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Koriste¢i BCG matricu, Huawei-ov Ascend P1 bi se inicijalno kategorisao kao "Upitnik" zbog
svoje niske trziSne zastupljenosti, ali visokog potencijala za rast na trzistu (Kotler & Keller, 2016).
Tokom godina, kako je Huawei predstavio uspesnije modele poput P i Mate serije, priblizili su se

"Zvezda" kvadrantu, Sto ukazuje na visok rast i visoku zastupljenost na trzistu (IDC, 2016).

Porterovih Pet Sila je okvir koji je razvio Michael E. Porter 1979. godine, sa ciljem analize
konkurentske sredine u kojoj posluje preduzece. Okvir, to jest, model, identifikuje pet kljucnih sila
koje uti¢u na nivo konkurencije u industriji: Pregovaracka mo¢ dobavljaca, Pregovaracka mo¢

kupaca, Pretnja od novih u¢esnika, Pretnja od zamena i Konkurentska borba (Porter, 2008, str. 27).

Primena ovog modela trziSte mobilnih telefona (u periodu od 2012. do 2016.) se moZe opisati na

slede¢i  naCin: teoretska logika 1  specificnosti vezane za Huawei slucaj:

Pregovaracka mo¢ dobavljaca: Dobavljaci imaju znacajan uticaj na strukturu troSkova i kvalitet
krajnjeg proizvoda. Zavisnost preduzeéa od svojih dobavljaca odreduje mo¢ pregovaranja
dobavljaca (Kaplinsky, 2001). U pocetku je Huawei bio zavisan od spoljnih dobavljaca za
Cipsetove, Sto je ovim dobavljac¢ima dalo umerenu pregovaracku mo¢. Medutim, Huawei je kasnije
razvio svoje Cipsetove preko svoje podruznice HiSilicon, smanjujuci svoju zavisnost od spoljnih
dobavljaga. Sto se ti¢e pregovaracke mo¢i na nivou industrijske grane, nijedna kompanija nema
zaokruzen in-house proces svih delova telefona, ali ¢e se mnogi sloziti sa konstantacijom da je
upravo Apple najblize zaokruzivanju svog lanca snabdevanja. Ulazna logistika 1 operativne
delatnosti kompanije Apple su mahom vezane za prostor Kine (zahvaljujué¢i ogromnim
investicijama u prethodne dve decenije) i fabriku Foxconn. Snabdevaci sirovina Sirom sveta
prepoznaju Apple-ovo mesto na trziStu i znacaj koji kompanija, kao njihov klijent, ima za njihov
godisnji bilans, stoga Appleova pregovaracka pozicija sa njenim snabdevacima osiguravaju Apple-

u troSkovnu prednost (L1, 2023).
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Pregovaracka mo¢ kupaca: Sto je vie opcija dostupno kupcima, to je veéa njihova pregovaracka
moc¢. Ova sila ispituje koliko je lako kupcima da obore cene. Pregovaracka moc¢ kupaca bila je
visoka zbog dostupnosti mnogih alternativa na trzistu, kao $to su Apple i Samsung u premium
(flegSip) segmentu. (Porter, 2008, str. 35). Kao jedan od najboljih indikatora pregovaracke moci
kupaca, evidentan je podatak kretanja cena polovnih mobilnih uredaja raznih kompanija. Jedan od
glavnih prodavaca na trziStu polovnih telefona u Velikoj Britaniji, Music Magpie, je objavio 2023.
godine izvestaj o trednovima depresijacije cena polovnih telefona, po brendovima, i podaci su 1

viSe nego jasni.

Slika 5: Depresijacija vrednosti mobilnih telefona, po brendovima, u 2023. Godini, nakon 12 i 24

meseca. Izvor: MusicMagpie.co.uk

Iz podataka o razmeni mozemo da vidimo koji brendovi telefona najbolje zadrzavaju svoju
vrednost — 1 to je dobra vest za ljubitelje iPhone-a, jer Apple nastavlja da drzi prvo mesto.
U proseku, iPhone uredaji gube 46% svoje vrednosti u 12 meseci nakon §to su pusteni u prodaju i
64% do kraja standardnog perioda ugovora od 24 meseca, dok
Samsung telefoni gube u proseku 68% svoje vrednosti u 12 meseci nakon lansiranja, Sto se
povecava na 77% nakon 24 meseca. OnePlus telefoni gube 77% svoje vrednosti u proseku nakon

24 meseca, a Google telefoni gube u proseku 82% u 24 meseca nakon objavljivanja.
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Ipak, ponajvise od svih, Huawei telefoni gube najvise na vrednosti, u proseku 76% za nakon 12

meseci, a 88% nakon 24 meseci.

Pretnja od novih uéesnika: Ova sila procenjuje barijere za ulazak u industriju. Visoki kapitalni
zahtevi 1 prisustvo jakih, prepoznatljivih brendova su tipi¢ne barijere. Pretnja od novih ucesnika
bila je niska, s obzirom na visoke kapitalne zahteve 1 postojanje samo nekolicine brendova koji su

nudili proizvode u tom segmentu (Porter, 2008, str. 40).

Pretnja od supstitutivnih proizvoda: Ova sila gleda na dostupnost i privla¢nost alternativnih
proizvoda koji mogu zameniti trenutni proizvod. Huawei-ov slucaj: Pretnja je bila umerena, jer su
se obicni telefoni jo§ uvek koristili, posebno na trziStima u razvoju. Takode, treba prosiriti analizu
na nivo industrije — nisu samo mobilni telefoni supstituti mobilnim telefonima, niti neki drugaciji
modaliteti (na zaklapanje ili rasklapanje, Flip i Fold) telefona konkurenti trenutnim modelima, ve¢
nove nastajuce tehnologije Nove tehnologije kao $to su prosirena realnost (AR), virtuelna realnost
(VR) 1 nosivi uredaji mogu potencijalno da poremete trziSte mobilnih telefona nude¢i alternativne
nacine za pristup informacijama i obavljanje zadataka. Kljuéni igraci aktivno ulazu u ove
tehnologije kako bi bili ispred potencijalnih ometac¢a (Trumper, 2023). Takode, zahvaljujuéi
konvergenciji Al i mobilnih uredaja, nije nepoznanica da kompanije intenzivno rade na
implementaciji Al usluga u sopstvene uredaje, ¢ak i1 konkurenti koji nemaju nikakav trZi$ni udeo
na trziStu telefona za sada, su uspeli tokom 2024. godine da plasiraju proizvode (iako mahom
neuspesno) poput Rabbit R1 ili Humane Pin (Pierce, 2024).
Ako trzis$ni lideri ne odgovore na ove proizvode na svoj nacin, rizik, to jest pretnja od otimanja

trziSnog udela postaje itekako realna.

Konkurenti (intenzitet borbe): Ova sila ispituje intenzitet konkurencije medu postojecim
igra¢ima u industriji. Konkurentska borba bila je izuzetno visoka, sa dosta kako novih tako i starih
igraca, u svim segmentima mobilne industrije (cenovnih kategorija), samim tim, pozitivan

poslovni rezultat, narocito na kratki rok, je bio sve sem zagarantovan (Gartner, 2012, str. 12).

Kao jo§ jedan od kredibilnih alata na koje se moZemo osloniti u nasoj analizi, koristimo i
perceptivne mape. Perceptivna mapa je vizuelna reprezentacija koja se koristi u marketingu za
prikazivanje kako potrosaci percipiraju brend ili proizvod u odnosu na konkurente. Mapa obi¢no

se sastoji od dvodimenzionalne mreZe, pri cemu svaka osa predstavlja razlicit atribut koji potrosaci
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smatraju vaznim. Brendovi ili proizvodi se zatim postavljaju na ovu mrezu na osnovu percepcije
potrosaca, omogucavajuc¢i kompanijama da identifikuju praznine na trzistu, procene konkurentske

pozicije i razviju ciljane marketinske strategije (Kotler & Keller, 2016, str. 218).

Perceptivne mape su generalno kori§¢ene za razumevanje ponasanja i preferencija potrosaca,
narocCito u industriji koja se stalno razvija, gde kompanije revnosno, iz meseca u mesec, lansiraju
nove proizvode. U ovom delu rada, nju koristimo u svrhe boljeg, preglednijeg, sagledavanja
konkurentskih odnosa ovih kompanija. One mogu pomoc¢i kompaniji da vidi kako se kotira u
odnosu na konkurente i koji su atributi najvazniji za njihovu ciljnu grupu. Ove informacije mogu

biti klju¢ne za razvoj proizvoda, strategije cena i promotivne aktivnosti.

Kvalitet
A
Apple
Huawei

Samsung
Sony

LG

HTC
» Cena

Slika 6. Perceptivna mapa vodecih brendova industrije mobilnih telefona u periodu od 2012-2016

Apple: Pozicioniran u gornjem desnom kvadrantu, $to ukazuje na visoku cenu i visok kvalitet.
Apple je oduvek bio percipiran kao premium brend, sa jedinstvenim operativnim sistemom koji
nije moguce replicirati kod drugih proizvodaca i1 predstavlja svojevrsnu konkurentsku prednost

(Singh, 2023).

Samsung: Takode u gornjem desnom kvadrantu, ali nesto nize na osi cena u poredenju sa Appleom.

Samsung nudi niz visokokvalitetnih telefona po nesto nizim cenama. To je bila situacija u tom
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periodu adolescencije Android operativnog sistema, a kasnijih godina se, uvodenjem modela F i
M serije, Samsung postao daleko pristupacniji, ¢ak i u odnosu na glavne konkurente donjeg
cenovnog segmenta, istiCu¢i se dugogodiSnjom softverskom podrskom koju konkurenti

jednostavno ne mogu da isprate (Sharma, 2024)

Sony: Pozicioniran u gornjem desnom kvadrantu, ali nize na obe ose u poredenju sa Appleom i
Samsungom. Poznat po kvalitetu, ali nije premium kao Apple ili Samsung (Statista, 2016). U
meduvremenu, Sony je izgubio veci deo trzisSnog kolaca, i sa nekadasnjih 10-15 modela godisnje,
spali su na jedva 3-4, fokusirajuéi se na isklju¢ivo premium segment telefona, kako unutar granica

Japana, tako i Sirom sveta (Zarkov, 2019).

LG: U donjem desnom kvadrantu, Sto ukazuje na umeren do visok kvalitet, ali po niZoj ceni
(Consumer Reports, 2014). U meduvremenu, LG se kompletno povukaopovukao sa trzista
mobilnih telefona, 2021. godine, sa neSto manje od 2% udela svetskog trzista, citirajuci
neprofitabilnost kao glavni od razloga za tu odluku. LG se i1 dalje bavi proizvodnjom ekrana za

mobilne telefone, koje mnoge konkurentske kompanije, a ponajvise Apple, kupuju (Jolly, 2021).

HTC: Takode u donjem desnom kvadrantu, slican LG-u, ali ne$to visi na osi kvaliteta (na osnovu:
Statista, 2014). HTC je 2012. godine imao preko 15 modela na trzistu koji su sve cenovne
segmente pokrivali, dok je 2021. godine imao samo nekolicinu modela (Bonifacic, 2021) i to
srednjeg segmenta. U Srbiji kao 1 u vecini zemalja Evrope, trZiSni udeo je izuzetno mali zbog

manjka podrske od strane operatera kao 1 distributivnih kanala (TechNave, 2021).

Xiaomi: Pozicionaran veoma nisko po pitanju cene, u donjem levom kvadrantu, sa osrednjim
kvalitetom, imajuci u vidu da je tek tada imao tek par mobilnih uredaja dostupnih globalno (Mi 4,

Mi 5, Mi Mix 1), te su bili relativna nepoznanica na zapadu.

Huawei: Pozicioniran u gornjem levom kvadrantu, Sto ukazuje na visok kvalitet po nizoj ceni.
Huawei je percipiran kao brend koji nudi dobar kvalitet, posebno na trziStima u razvoju, ali po

pristupacnijoj ceni (Mao et al, 2020).

Huawei je percipiran kao brend koji nudi visokokvalitetne pametne telefone po pristupacnijoj ceni,
posebno na trzistima u razvoju. Ova pozicija omogucila je Huaweiju da izgradi svoju nisu na trzistu

koje dominiraju brendovi sa visokom cenom 1 visokim kvalitetom, kao §to su Apple i Samsung.
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Po mnogima je Huawei sa Mate 9 i P9 serijom nudio daleko bolji kvalitet i dugotrajnost od ostalih

konkurenata koji su takode bili bazirani na Android platformi (Gartner, 2016).

Ova analiza pomaze u identifikaciji oblasti gde je Huawei morao biti strateski oprezan, koje su
bile percepcije potrosaca u vezi sa brendom, i gde je imao prilike za rast, u periodu od 2012-2016.,

nesto na Sta ¢emo se osvrnuti kasnije u sekciji II ovog rada.
4.2 Geopoliticka dinamika i eksterni pritisci u slu¢aju Huawei — razlozi

U svom radu iz 2020. godine, autorka Madison Cartwright govori o ,,geo-ekonomskom* prostoru
koju Kina, za interese sopstvenih internet i tehnoloskih kompanija, zeli da stvori, posredstvom
Huawei, vrSivS§i svojevrstan atak na dosadaSnju hegemoniju SAD-a u tom domenu.
Kako neki autori tvrde, Kina je vec donekle i uspela da popularizuje i obezbedi "stabilan intranet
sistem®, (Denyer, 2016) te se od 2008. pa na dalje sasvim uspe$no nose sa sverastu¢im pritiskom
americkih internet kompanija — otezavajuci njihovo poslovanje u Kini pod okriljem bezbednosnih

razloga.

Sjedinjene Americke Drzave su iskoristile medunarodnu dominaciju svojih internet kompanija da
prosire svoju drzavnu mo¢ kroz programe nadzora. Rad tvrdi da SAD vide Huawei kao pretnju
ovom dinamizmu. SAD su zabrinute da bi ulazak Huaweija na njihovo trziSte mogao uciniti zemlju
podloznom kineskom drzavnom nadzoru. Rad takode tvrdi da 'transnacionalna' i nadnacionalna
priroda interneta ne umanjuje ulogu geopolitike. Internet poslovi i infrastruktura ostaju geografski

koncentrisani unutar odredenih teritorija, ali se odredeni pritisci mogu osetiti na obe relacije.

Jedan rad, koji datira iz vremena pre sankcija (Manriquez & Alvarez, 2014), nam u joS vise detalja
objasnjava geopoliticki odnos Amerike 1 Kine u ovom domenu, upravo kroz prisustvo tehnoloskih
kompanija na latinoamerickom trzistu. Rad pocinje opisom istorijske hegemonije Sjedinjenih
Americ¢kih Drzava nad Latinskom Amerikom, posebno tokom Hladnog rata. Pominje se da su SAD
imale dugoroCan uticaj u regionu, ¢esto intervenisuci u politickim poslovima zemalja Latinske
Amerike (str. 10). Rad napominje da se americka politika prema Latinskoj Americi promenila sa
geopolitike na geoekonomiju tokom 1990-ih. Ova promena je karakterisana fokusom na pitanja
trgovine 1 investicija, umesto politickog i vojnog angazmana. Uprkos rastu¢em kineskom uticaju

u latinoamerickom regionu, rezon SAD je bio takav da ovaj vid Sirenja uticaja ne zahteva odgovor,
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te se samo odsustvo odgovora smatralo svojevrsnim, kako autori nazivaju ,,politickim nemarom®

SAD, sve do 2020. godine.

Obarada se slazu oko postojanja geopolitickog konflikta, kao i da je sve do 2020. godine odgovor
SAD bio u najboljem slucaju ,,mlak®, i oba autora su u konsenzusu da je interes kineske drzave u
regionima sveta gde njeni giganti poput Huawei posluju visSe ekonomske nego ideoloske ili
geopoliticke prirode. Takode, treba uzeti u obzir i pristup oba rada — prema Cartwright
(Cartwright, 2020), koja se fokusira na mikro nivo u specificnim granama raznih industrija, uticaj
na lokalno upravljanje, i slicno, dok se dvojac autora vise bazira na poslovne specifi¢nosti u makro

smislu.

Ipak, postoje i odredene razlike u zakljuc¢cima ovih autora. Naime, Cartwright(Ibid, str. 9) se
oslanja na veoma precizno dokumentovane optuzbe vlade SAD (Ibid, str. 9) o postojanju
bezbednosnih propusta u tehnologiju kompanija kao §to su ZTE i Huawei, u domenu
telekomunikacione opreme, i to propusti koji ¢e se kasnije ispostaviti kao ta¢nim i potvrdenim od
strane, kako nezavisnih kompanija, tako i americkih zvani¢nika (Harris & Fish, 2013, str. 10, str.
10 u Cartwright, 2020). Objasnjavajuci detaljno ogroman geopoliti¢ki uticaj koji SAD poseduje,
gde se instalacija 5G opreme kompanije Huawei zabranjuje u Ujedinjenom Kraljevstvu i
Nemackoj, pod pretnjama da ¢e povudi investicije i zahladneti diplomatske odnose (Pancevski &

Germano, 2019, str. 10 u Cartwright 2020).

TrziSni udeo u industriji telekomunikacione opreme kao i pametnih telefona i tablet raCunara
Huawei u SAD je i pre sankcija bio trivijalan, ali (prva od mnogih) zabrana od 15. maja 2019.
(USA Gov, 2019) od strane ministarstva trgovine SAD, je bila prektenica u poslovanju, tacnije
konkurentskog ambijenta Huawei kompanije. Huawei je dodat na , listu entiteta®, Sto je efektivno
zabranilo ameri¢kim kompanijama prodaju tehnologije i komponenti Huaweiju bez eksplicitno
dobijenog odobrenja americke vlade. Ovo je imalo znacajan uticaj na sposobnost Huaweija da

nabavi komponente za svoje proizvode, ukljucujuci pametne telefone i opremu za umrezavanje.

Avgusta 2020. godine, ministarstvo trgovine SAD (Ibid) odreduje joS jaci set restrikcija prema

Huawei-u. Ogranicenja su poostrena kako bi se sprecilo da Huawei dobija poluprovodnike bez
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posebne licence. To je ukljucivalo Cipove koje su proizvele strane firme, a koji su razvijeni ili
proizvedeni uz pomo¢ americkog softvera ili tehnologije. Cartwright (str. 11) navodi primere
HIntel, Qualcomm, i1 Xilinx*“ kompanija sa kojima su, ne samo Huawei, vec svi proizvodjaci
mobilnih telefona u nekoj meri — zbog licenciranja tehnologije implementacije modema za 4G, 5G
mrezu na koje kompanije poput Qualcomme-a i Intela polazu pravo (patente). Naravno, napori SAD
tu ne staju, ve¢ takode i1 javno zauzimaju stav ,,Cistih mreza“ (Pompeo, 2020), gde se nagovestava
potencijalna zabrava TikTok i WeChat (najvece kineske aplikacije za chat, finansije, Soping, i
ostalo). SAD su takode prosirile svoj takozvani program 'Ciste mreze' u pokusaju da dodatno
marginalizuju kineske kompanije iz telekomunikacionih mreza, prodavnica mobilnih aplikacija,
pametnih telefona, cloud servisa 1 podmorskih internet kablova.
Program ,,Ciste mreze* podsti¢e druge zemlje i privatne aktere da izbegavaju 'nepouzdane' kineske
prodavce sa izricitim ciljem zastite nacionalnih podataka od "nadzora komunisticke partije Kine*
(Pompeo, 2019). Program je stoga direktno usmeren na ometanje sposobnosti kineskih kompanija
da steknu medunarodnu trziSnu dominaciju i, posredno, sposobnosti kineske drzave da
internacionalizuje svoju mo¢ i vr$i nadzor u inostranstvu. Ovakav stav SAD targetira Huawei kao
najveceg predstavnika kineskih firmi, ali je generalno opsSteg karaktera i sluzi, po njima, da

ograni¢i moguénost kineskih firmi da postanu dominantni igra¢i na globalnom trzistu.

U prethodne dve godine, situacija na ovom frontu se donekle promenila, u korist kineskih
kompanija, 1 indirektno 1 Huawei-a. U periodu od januara do marta 2022, odobreno je oko 70
procenata primljenih zahteva zahteva od strane kineskih kompanija za poslovanje sa odredenim
americkim kompanijama, ¢ime je kineskoj strani dato pravo da isporucuju americku robu i
tehnologiju tim kineskim kompanijama na crnoj listi. Otprilike 8% zahteva je odbijeno, a ostatak
vraden na razmatranje, u tom periodu, kako navode izvori. Americko ministarstvo trgovine
opravdava ove odluke obrazloZenjem da one predstavljaju izvoz ,,tehnologije niskog nivoa koja

ne podriva bezbednost SAD* (Kaur, 2023).

Svakako, uticaj ovih zabrana je dvostruk, kao §to 1 ekonomska teorija najceS¢e 1 implicira —
zapadne kompanije gube Huawei kao njihove musterije. Huawei gubi pristup zapadnim trziStima
1 postaje orijentisan primarno na domace trziSte, 1 par zemalja jugoisto¢ne Azije. Gubitak od

trgovine koja se nije obavila uti¢e negativno na obe strane.
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4.3 Geopoliticka dinamika 1 eksterni pritisci u slu¢aju Huawei — posledice 1 uticaj na globalnu

industriju

Posledice ovih odluka SAD se nisu osetile samo na kompaniji Huawei. Uzmimo za primer TSMC
(Taiwan Semiconductor Manufacturing Company) i Samsung - dve najvece fabrike za
proizvodnju poluprovodnika tj. procesorskih cipova. TSMC, jedan od najvecih svetskih
proizvodaca poluprovodnika, znaCajno je pogoden americkim sankcijama protiv Huaweija.
Huawei je bio jedan od najvecéih kupaca TSMC-a, ¢ine¢i oko 10-15% njegovog prihoda (Reuters,
2020). TSMC je morao da zaustavi isporuke Huaweiju kako bi se uskladio sa ameri¢kim
propisima. To je dovelo do preusmeravanja njegove baze kupaca i fokusiranja na druge oblasti

visokog rasta, kao §to su 5G, automobilski poluprovodnici i raCunarstvo visokih performansi.

Samsung, jo$ jedan veliki igra¢ u industriji poluprovodnika, takode je osetio uticaj, ali u manjoj
meri u poredenju sa TSMC-om. Samsung je imao raznovrsniju bazu kupaca i nije bio toliko
zavisan od Huaweija. Samsung je ovo video kao priliku da poveca svoj trzisni udeo u poslovanju

sa poluprovodnicima, posebno na podruc¢jima gde se Huawei morao povu¢i (Eadicicco, 2019).

Interesantno je videti, koriste¢i godiSnje izvestaje kompanija koje su saradivale sa Huawei-em, da
ove sankcije zapravo 1 nisu imale ogroman uticaj na njihovo poslovanje, §to zapravo govori vise o
rastu 1 potencijalu samog trzista poluprovodnika, koji je i decenijama unazad uZivao nadprosecne

stope rasta.

‘Kompanija ‘Prihod 2019 (u milijardama) ‘Prihod 2020 (u milijardama) ‘Prihod 2021 (u milijardama) ‘YOY Rast 2019-2020 (%) ‘YoY Rast 2020-2021 (%)
Qualcomm 243 B3 4 33 551

MediaTek |80 11 176 513 458

DT 98 131 463 BI

Nvida  [109 161 K 532 87

el 719 ik m9 83 0

Tabela 1: Tablelarni prikaz prihoda kompanija koje su saradivale u nekoj meri sa Huawei, pogodenih
sankcijama SAD prema Huawei-u, u milijardama USD. Izvor: Finansijski Izvestaji kompanija sa njihovih

sajtova.
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Sankcije SAD-a protiv Huaweija imale su lancani efekat na industriju poluprovodnika, stvarajuci
prilike za druge kljucne igrace da popune prazninu. Qualcomm, na primer, iskoristio je
nesposobnost Huaweija da proizvede svoje Kirin Cipove, ¢ime je prosirio svoj trzisni udeo u
mobilnim procesorima. MediaTek, kompanija sa sediStem na Tajvanu, takode je doZiveo porast
svog trziSnog udela, posebno u segmentu pametnih telefona srednjeg ranga. S druge strane, AMD
i Nvidia su se fokusirali na proSirenje svog prisustva na trziStima servera i racunara visokih
performansi, gde je Huawei bio znacajan igrac. Intel je uspeo da obezbedi licencu za isporuku
odredenih proizvoda Huaweiju, ¢ime je stekao konkurentske prednosti. Specijalisti za memorijske
¢ipove poput SK Hynixa i Micron Technology takode su iskoristili priliku da povecaju trzisni udeo.
Finansijski, ove kompanije su pokazale razli¢ite stepene uticaja. Na primer, Qualcomm je prijavio
prihod od 24,3 milijarde dolara u 2019. godini, koji je porastao na 29,4 milijarde dolara u 2021.
godini, Sto ukazuje na pozitivan uticaj. Prihod MediaTek-a takode je skocio sa 8 milijardi dolara u
2019. na 17,6 milijardi dolara u 2021. godini. AMD, koji je imao prihod od 6,7 milijardi dolara u
2019. godini, prijavio je 13,1 milijardu dolara u 2021. godini. Prihod Nvidije skocio je sa 10,9
milijardi dolara u 2019. na 21,5 milijardi dolara u 2021. godini. Prihod Intela povecao se sa 71,9
milijardi dolara u 2019. na 77,9 milijardi dolara u 2021. godini, dok su SK Hynix i Micron

Technology takode prijavili rast prihoda u tom periodu.

Sto se ti¢e aproksimativnih procena, koliko je procentualno svaka od ovih kompanija zavisila od
poslovanja sa Huawei kompanijom, postoje ograni€eni izvori. Intel je imao prijavljenih 2-3%
ukupnih prihoda od Huawei-a, pre zabrane, dok je Nvidia (Pham, 2020) imala minimalnu saradnju
stoga 1 gubitke (Chacko, 2024). AMD je takode imao, po procenama stru¢njaka manje od 2%
godisnjih prihoda od poslovanja sa Huawei, dok se za MediaTek procenjuje da je mozda i najveci
dobitnik, jer su njihovi proizvodi direktan substitut za procesore, ali se zbog zatvorenosti kineskih
izvora ne moze znati ta¢an uticaj, ali se procenjuje da je bio podosta velik. Qualcomm se smatra
za jednog od najvecih proizvodjaca u domenu mobilnih sistemskih ¢ipova, i procena (Kharpal,
2019) je gubitak od oko 10% godiSnjih prihoda. Stoga, mozemo re¢i da su ove promene u
politickom okruzenju Huaweija itekako doprinele procesu adaptacije modela internacionalizacije
kompanije, jer su sankcije imale ogroman uticaj koji je iziskivao ne samo dodatne resurse, vec i

sustinske promene prilikom procesa proizvodnje telefona, Sto je kasnije uticalo i na njihovu
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konkurentnost. Stoga, mozemo reci da su ove promene u politickom okruzenju Huaweija itekako
doprinele procesu adaptacije modela internacionalizacije kompanije, jer su sankcije imale
ogroman uticaj koji je iziskivao ne samo dodatne resurse, ve¢ i sustinske promene prilikom procesa

proizvodnje telefona, §to je kasnije uticalo i na njihovu konkurentnost.

5. Cenovni i necenovni faktori konkurentnosti

Faktori cene, kao i faktori koji nisu vezani za cenu igraju klju¢nu ulogu u oblikovanju
konkurentske scene u industriji mobilnih telefona i telekomunikacija. Kompanije Cesto koriste
kombinaciju ovih faktora kako bi stekle konkurentske prednosti. Na primer, Huawei je koristio
agresivne strategije cena na trziStima u razvoju, dok je istovremeno ulagao znatna sredstva u
istrazivanje 1 razvoj kako bi ponudio najnoviju tehnologiju (Teece, 2006, str. 172). S druge strane,
kompanije kao $to su Nokia i BlackBerry nisu uspele da se prilagode promenljivim faktorima koji
nisu vezani za cenu, kao $to su preferencije potroSaca za operativne sisteme, $to je dovelo do
opadanja njihovog trzisSnog udela. Najuspesnije kompanije u ovim industrijama su one koje
uspevaju da postignu ravnotezu izmedu faktora cene 1 faktora koji nisu vezani za cenu. Na primer,
Huawei je uspeo da ponudi visokokvalitetne pametne telefone po konkurentnim cenama, dok je
istovremeno ulazuéi u istrazivanje i razvoj i korisni¢ku podrsku kako bi osigurao potpun dozivljaj
za potrosace (Ibid, str. 180). Ovaj viSestruki pristup omogucava kompanijama da se prilagode
promenljivim trZiSnim uslovima 1 preferencijama potrosaca, ¢ime se osigurava dugorocna

konkurentnost 1 odrzivost.

5.1. Cenovni faktori konkurentnosti

Faktori cene odnose se na elemente koji direktno uticu na strategiju cena proizvoda ili usluge. Ovi
faktori ukljuCuju troSkove proizvodnje, trziSnu potraznju, konkurenciju 1 ekonomske uslove. U
ekonomskim terminima, faktori cene Cesto se analiziraju kroz prizmu ponude i potraznje, gde se
ravnotezna cena odreduje presekom krivih ponude i potraznje (Mankiw, 2014, str. 67). U industriji
mobilnih telefona 1 telekomunikacija, faktori cene su veoma relevantni. Na primer, troSak sirovina
kao Sto su litijum 1 kobalt, koji se koriste u baterijama, moZe znacajno uticati na kona¢nu cenu
pametnih telefona. Pored toga, trziSna potraznja moze podi¢i cene, kao $to je videno pri lansiranju

novih modela iPhone-a, gde visoka potraZznja Cesto rezultira vi§Sim pocetnim cenama.
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U industriji mobilnih telefona, faktori cene su posebno klju¢ni na trziStima u razvoju gde je
osetljivost na cenu visoka. Kompanije kao §to su Xiaomi i OnePlus uspesno su iskoristile
ekonomicne strategije cena kako bi prodrle na trzista kao §to su Indija i jugoisto¢na Azija (Sheth,
2019, str. 45). S druge strane, u telekomunikacijama, pruzatelji usluga cesto ulaze u cenovne ratove
kako bi privukli nove pretplatnike, nudeci snizene tarife ili pakete usluga kao Sto su internet,
kablovska televizija i telefon po smanjenim cenama. Medutim, ova strategija ponekad moze da se
izazove kontraefekat, te dovodi do smanjenih profitnih marzi i fokusa na kratkorocne dobitke

umesto na dugoroc¢nu vrednost za korisnike (Porter, 2008, str. 35).

U teoretskoj literaturi, definiSemo vec¢i broj cenovnih strategija koje kompanije mogu koristiti
(cost-plus, cene zasnovane na prelomnoj tacki rentabilnosti, value-based pricing tj. cene zasnovane
na percipiranoj vrednosti, strategija prodiranja), ali ono §to nas zapravo najvise interesuje, u

slu¢aju Huawei, su interni faktori definisanja cena, i detalji s tim u vezi.

Kod Huaweija, cenovna strategija na osnovu percepcije vrednosti vidljiva je u njegovim serijama
pametnih telefona P i Mate. Ovi modeli pozicionirani su kao premium proizvodi sa kamerama
visokog kvaliteta, dugim vekom trajanja baterije i drugim inovativnim funkcijama. Na primer,
Huawei P30 Pro je bio hvaljen zbog svojih moguénosti kamere, ukljucujuéi periskopski objektiv
koji je nudio superiornu moguénost zumiranja. Ova funkcija bila je znacajan diferencijator koji je
omoguc¢io Huaweiju da postavi viSu cenu za P30 Pro flagship model u poredenju sa drugim
pametnim telefonima na trzistu te godine (Wu, 2019, str. 32). Strategija Huaweija takode ukljucuje
ponudu ovih premium funkcija po nesto nizoj cenovnoj tacki u odnosu na konkurente poput Applea
1 Samsunga. To stvara percepciju vrednosti, jer potroSaci imaju osecaj da dobijaju vise za svoj
novac. To je delikatna ravnoteZza koju je Huawei uspeo da postigne, nude¢i vrhunske funkcije dok
se 1 dalje percipira kao brend koji nudi vrednost za novac, po nekim autorima (Cheng, 2020, str.
46).

5.2 Necenovni faktori konkurentnosti

U digitalnoj ekonomiji, tehnoloske inovacije i intelektualna svojina (IP) su klju¢ni pokretaci za
sticanje konkurentske prednosti. Kompanije koje ulazu u istraZivanje i razvoj (R&D) i obezbeduju
patente za svoje inovacije bolje su pozicionirane da stvore jedinstvene vrednosne ponude, zaStite

svoj trzisni udeo 1 ¢ak postave premium cene (Teece, 2006, str. 194). U industriji mobilnih telefona
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1 telekomunikacija, gde su ciklusi proizvoda kratki i ocekivanja potroSaca visoka, uloga
tehnologije 1 IP je joS izraZenija. Opste je poznato da se Huawei pridrzava nepisanog pravila da

10% svojih ukupnih prihoda od prodaje reinvestiraju u istraZivanje i razvoj.

Faktori koji nisu vezani za cenu, kao Sto su tehnoloske inovacije i1 korisni¢ka usluga, ¢esto su
kljucni diferencijatori koji pomazu kompanijama da odrze konkurentske prednosti na zasi¢enim
trziStima. Na primer, fokus Verizona na pruzanju opsezne 4G 1 sada 5G pokrivenosti u¢inio ga je
preferiranim izborom za kupce koji traze pouzdanu uslugu (Evropski Parlament, 2019, str. 12).
Sli¢no tome, ekosistem Applea, koji ukljucuje hardver, softver i usluge, stvorio je lojalnu bazu
kupaca spremnu da plati premium cene za percipiranu vrednost i1 kvalitet (Schneiders, 2017, str.

89).

Huawei je bio pionir u posvecenosti istrazivanju i razvoju. Samo u 2019. godini, kompanija je
ulozila oko 18,8 milijardi dolara u istrazivanje i razvoj, ¢ime se svrstava medu pet najvecih
globalnih investitora u istrazivanje 1 razvoj (ZTE Corporation, 2020, str. 28). Ova investicija
dovela je do proboja u oblastima kao Sto su 5G tehnologija, veStacka inteligencija 1 cloud
computing. Fokus Huaweija na R&D nije samo o odrzavanju tehnoloske prednosti, ve¢ i o
izgradnji odrzive konkurentske prednosti koju je tesko konkurentima replicirati. Takode, autori se
zapazaju da inovativni pristup menadZmentu i uvodenje R&D modela menadZmenta omogucavaju

Huawei-u da uhvati trZi$ne prilike (Chacon & Rajawat, 2019, str. 3).

Posvecenost Huaweija R&D-u dopunjena je robustnim portfeljem intelektualne svojine. Do 2020.
godine, Huawei poseduje preko 85,000 patenata Sirom sveta, sa 10% njih koji su osnovni patenti
u tehnologijama kao §to je 5G (Huawei Patents Wall, 2020). Ovi patenti sluze kao i defanzivna i
ofanzivna strategija. Oni Stite inovacije Huaweija od kopiranja i pruZaju kompaniji polugu za
ulazak u medusobne licencne sporazume sa drugim tehnoloskim gigantima (Huawei, 2024).
TehnoloSke inovacije Huaweija imale su zna¢ajan uticaj na njegovu trziSnu poziciju. Na primer,
razvoj serije Cipseta Kirin dao mu je jedinstvenu prednost na trziStu pametnih telefona. Kirin 990,
lansiran 2019. godine, bio je prvi svetski vodeci 5G SoC (engl. System on Chip - sistem na Cipu),
koji nudi superiornu performansu i energetsku efikasnost (CNET.com, 2019). Ovaj Cipset ne samo
da je omoguc¢io Huaweiju da diferencira svoje proizvode, ve¢ 1 da smanji zavisnost od spoljnih

dobavljaca kao $to je Qualcomm, ¢ime se ublazavaju neki rizici u lancu snabdevanja (Liang, 2023).
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Ovi tehnoloski napredci ne samo da su pomogli Huaweiju da izgradi niSu na zasi¢enom trzistu,

ve¢ su mu takode omogucili da izazove etablirane igrace kao Sto su Apple i Samsung.

Jos jedan od faktora koji nisu vezani za cenu i koji su doprineli konkurentnosti Huaweija je njegov
fokus na integraciju ekosistema. Huawei radi na razvoju celokupnog ekosistema oko svojih
proizvoda, od pametnih telefona do nosivih uredaja i pametnih uredaja za dom. Ovaj integrisani
pristup pruza besprekorno korisnicko iskustvo, podsticuci lojalnost brenda i zadrzavanje kupaca.
Sam Huawei napominje, u kontekstu implementacije partnerskih tehnologija u svoj ekosistem, i
obratno, staru poslovicu — “ako neko Zeli da ide brzo, moze i¢i sam, ali ako neko zeli da stigne
daleko, mora i¢i zajedno s drugima”. Napominju takode da ova strategija integrisanosti omogucava
Huaweiju da izbegne konkurenciju sa partnerima i umesto toga zadrzava fokus na njithovom

osnazivanju (Huawei, 2022).

Kako u virtualnom, tako i u realnom svetu, Huawei je znatno ulozio u korisnicku uslugu,
ukljucujuéi podrsku nakon prodaje i garancije. Kompanija je osnovala centre za korisni¢ku uslugu
Sirom sveta, nudec¢i podrSku 24/7 na vise jezika. Ovaj fokus na korisni¢ku uslugu bio je znacajan

faktor u izgradnji poverenja i podsticanju ponovljenih kupovina (Li et al, 2020).

U poslednjim godinama, Huawei je takode fokusirao na korporativnhu druStvenu odgovornost
(CSR) 1 odrzivost kao faktor koji nije vezan za cenu za konkurentnost. Kompanija je pokrenula
razne programe usmerene ka smanjenju svog ugljeni¢nog otiska, eti¢ko nabavljanje i doprinos
lokalnim zajednicama u kojima posluje. Ovi napori ne samo da poboljSavaju imidz kompanije, ve¢
1 privlace rastu¢i segment druStveno svesnih potrosaca (Ibid). Imaju¢i u vidu ove Cinjenice,
moZzemo sa sigurno§c¢u tvrditi da je upravo ta krajnja podrska koju korisnik uZiva, i u 2024. godini,
ono §to doprinosi odrzivoj konkurentskoj prednosti. U zemljama gde alternative itekako postoje,
ali se kupci odlucuju specificno za Huawei, upravo je ta kombinacija cenovnih i ne-cenovnih

faktora, dobitna kombinacija koja potrosaca opredeljuje za proizvod Huawei brenda.

Imajuci u vidu ove ¢injenice, moZzemo sa sigurnos¢u tvrditi da je upravo ta krajnja podrska koju
korisnik uZziva, i u 2024. godini, ono Sto doprinosi odrZivoj konkurentskoj prednosti. U zemljama
gde alternative itekako postoje, ali se kupci odlucuju specificno za Huawei, upravo je ta
kombinacija cenovnih i ne-cenovnih faktora, dobitna kombinacija koja potroSaca opredeljuje za

proizvod Huawei brenda.

40



II KARAKTERISTIKE INTERNACIONALIZACIJE
KOMPANIJE HUAWEI

1. Istorijski razvoj kompanije Huawei

Put Huawei-a od kompanije lokalnog ka kompaniji medunarodnog karaktera je obeleZen brojnim
izazovima, ali i trujumfima. Osnovan 1987. godine, Huawei je svoje prve korake nacinio kao
prodajni agent za jednu kompaniju iz Hong Konga, specijalizirajué¢i se u proizvodnji PBX
prekidaca — hardverski sistem koriS§¢en za preusmeravanje telefonskih poziva (Peng & Zhang,
2021). Brzo su prosirili svoje poslovanje na proizvodnju telekomunikacione opreme opsteg tipa,
sredinom devedesetih godina proslog veka, te su sve ve¢im ulaganjima postali defakto broj jedan
po proizvodnji bezi¢ne telekomunikacione opreme, koje je prvi nacionalni telekomunikacioni
operater (mobilni provajder) u Kini koristio. Kasnije, sredinom 2000tih, zahvaljujué¢i brzom
prodoru u zemljama u razvoju, osigurali su prednost u domenu bezi¢ne 1 Zi¢ane telekomunikacione
opreme i zapoceli svoje prve korake u otvaranju razvojnih 1 istrazivackih centara u tim zemljama,
Sto je bio jedan od glavnih indikatora dugoro¢nog fokusa Huawei kompanije.
Karakteristicno je pomenuti ulaz Huawei na trziste Indije, iz prostog razloga $to je trziste u razvoju,

1 trziSte koje je izuzetno receptivno u pogledu novih telekomunikacionih tehnologija.

Kako je vreme odmicalo, Huawei, kao i sama industrija telekomunikacione opreme i li¢nih
prenosivih uredaja (prevashodno pametnih telefona) su se Sirili, a uloga informacionih sistema (IS)
u oblikovanju organizacionih strategija i operacija je rasla. Krajem 2020. godine, Huawei je brojio
vise od 190.000 zaposlenih Sirom sveta , u viSe od 170 zemalja (Huawei, 2024). Znacaj IS se
ogleda u jednostavnijem i preglednijem pristupu opsegu menadzerskih, strateSkih i operativnih
aktivnosti kao 1 skladiStenje, obradu, distribuciju, prikupljanje 1 koriS¢enje znanja i srodnih
tehnologija u organizacijama 1 industriji (Mohamad et al, 2022). Huawei je, kroz decenije, dobijao
znacajnu drzavnu podrsku, ukljucujuéi direktne subvencije, povoljne poreske politike, povoljne
kredite, idruga sredstva. Ova podrska omogucila je Huaweiju da proizvodi proizvode po cenama

koje strani dobavljaci nisu mogli da dostignu, izbacujuci ih iz kineskog trzista.
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Prihodi kompanije Huawei u prethodnim godinama
(Izrazeni u milijardama dolara)
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Slika 7: Prihodi kompanije Huawei kroz godine, u milijardama USD. Izvor: BBC.com (2018)

Slika 7 pokazuje skoro pa eksponencijalni rast prihoda kompanije Huawei, Sto se poklapa sa sve
ve¢im naporima internacionalizacije, ne samo u domenu telekomunikacija, tablet racunara 1

pametnih telefona, vec i u domenu elektronske opreme, cloud sadrzaja i usluga.
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Prihodi kompanije Huawei po kontinentima
(Izrazeni u milijardama dolara)
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Slika 8: Prihodi kompanije Huawei po regijama, u milijardama dolara. Izvor: BBC.com (2018)

Slika 8 prikazuje rast prodaje Huawei-a u razli¢itim regionima sveta izmedu 2014. 1 2018. godine.
X-osa predstavlja razli¢ite regione: Amerike, Azija, Kina i EMEA (Evropa, Bliski Istok, Afrika).
Y-osa predstavlja prihod u milijardama americkih dolara. Stupci su obojeni u crveno i plavo, pri
¢emu plava boja predstavlja 2014. godinu, a crvena 2018. godinu. Grafikon pokazuje da je prodaja
Huawei-a porasla u svim regionima izmedu 2014. 1 2018. godine, pri ¢emu je najveci porast

zabelezen u Kini.

Huaweijeva snazna domaca pozicija pruza ¢vrstu osnovu za Sirenje na strana trziSta. Kompanija je
uspela da iskoristi svoj obiman portfelj intelektualne svojine i strucnost u oblasti IKT i cloud

softvera koja je priznata na trziStu kako bi se globalno proSirila.

Pored toga, Huaweijeva rana prednost po pitanju 5G tehnologije na domacem trzistu bila je klju¢ni
faktor u njegovom globalnom S$irenju (Huawei, 2021). Kompanija je iskoristila ovu prednost da

prosiri svoje IKT trziSte Sirom sveta 1 ostvari futuristicki rast na trziStu izvan Kine (Ibid).
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Pored iskoriS¢avanja svojih domacih prednosti, Huawei je takode prilagodio svoje strategije kako
bi odgovarale razli€itim stranim trziStima. Na primer, ultra-povoljan Android telefon kompanije
pomogao je da stekne uporiSte na mnogim trziStima koja su ignorisali proizvodaci premijum

pametnih telefona (MartinRoll.com, 2018).

Medutim, vazno je napomenuti da, iako Huaweijeva snazna domaca pozicija pruza odredene
prednosti, ona takode predstavlja izazove. Bliski odnosi kompanije sa kineskom vladom izazvali
su bezbednosne zabrinutosti na nekim stranim trzistima (Hillman, 2021), uti¢u¢i na njegove napore

za medunarodno Sirenje.
1.1 Prodor Huawei na trziSta u razvoju - Indija

Ulazak Huaweija u Indiju bio je strateski potez usmeren na osvajanje udela na jednom od najbrze
rastu¢ih telekomunikacionih trziSta na svetu. 1999. je bila prekretnica u medunarodnom
poslovanju za Huawei. Te davne 1999. godine, prvi razvojni i istrazivacki centar je van Kine je
otvoren u Bangaloru, u Indiji. Odluka Huaweija da otvori svoj prvi inostrani centar za istraZivanje
1 razvoj (R&D) u Bangaloru, Indija, 1999. godine bila je strateski potez sa dalekoseznim
implikacijama za globalne ambicije kompanije. Ovaj centar nije bio samo prosirenje operacija
Huaweija, ve¢ kamen temeljac za njegov buduci rast i tehnoloski napredak. Bangalore, Cesto
nazivan "Silicijjumskom dolinom Indije," je centar za tehnologiju i inovacije. (Huawei.com
(arhivirano), 2023). Grad je domacin velikom broju visoko obucenih inZenjera i programera, $to
ga Cini idealnom lokacijom za R&D centar. Postavljanjem u Bangaloru, Huawei je iskoristio
bogatstvo lokalnog talenta i stru¢nosti, to je bilo klju¢no za njegove R&D inicijative. R&D centar
u Bangaloreu inicijalno se fokusirao na razvoj softvera, posebno u oblastima telekomunikacionog
softvera, softvera za preduzeca i mobilnih uredaja. Narocito u poslednjih 7 godina, obim centra se
proSirio da ukljuc¢i tehnologije slede¢e generacije kao §to su veStacka inteligencija (Al),

racunarstvo u oblaku 1 5G tehnologije (Huawei, 2015).

Septembra 2016. godine, Huawei je osnovao svoju prvu lokalnu proizvodnu jedinicu u Cenaju,
Indija, kako bi zadovoljio rastuéu potraznju za telekomunikacionom opremom (Huawei, 2016).
Ovo je bio znac¢ajan korak, jer je omogucio Huaweiju da nudi proizvode po konkurentnim cenama
smanjenjem troSkova uvoza i koriS¢enjem lokalnih lanaca snabdevanja. Huawei se inicijalno

fokusirao na pruZanje reSenja za telekomunikacionu infrastrukturu indijskim telekom operaterima.
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Medutim, prepoznajucéi potencijal trziSta potrosacke elektronike, Huawei je oko 2010. godine
lansirao svoj asortiman pametnih telefona i druge potroSacke elektronike u Indiji. Kompanija je
predstavila svoju seriju Ascend, a potom i seriju Honor, ciljajuéi srednji i premium segment trzista.
U to vreme, Huawei se suocavao sa zestokom konkurencijom od strane etabliranih igraca kao Sto
su Samsung, Nokia, ali i od favorita indijskog naroda - lokalnih brendova kao §to su Micromax i

Lava.

Prijem proizvoda Huaweija u Indiji bio je inicijalno pomeSan. Iako su proizvodi bili hvaljeni po
pitanju kvaliteta i konkurentne cene, kompanija Huawei se brzo suocila se sa izazovima u vezi sa
prepoznatljivos¢u brenda i poverenjem potroSaca. Medutim, Huawei je znatno uloZio u promociju
1izgradnju brenda, ukljucujuéi i promocije sa poznatim licnostima i sponzorstva, kako bi poboljsao
svoj imidz (Kumar & Singh, 2019, str. 78). Regulatorni izazovi takode su predstavljali prepreke
za Huawei. Indijska vlada imala je zabrinutosti u vezi sa sigurno$¢u telekomunikacione
infrastrukture, §to je dovelo do ispitivanja operacija Huaweija (Telecomlead, 2016). Medutim,
Huawei je uspeo da prevazide ove izazove posStovanjem lokalnih propisa i aktivnim uceS¢em u
industrijskim forumima kako bi izgradio poverenje. Tokom godina, Huawei je uspeo da izgradi
znacajan trziSni udeo u Indiji, kako u telekomunikacijama tako i u segmentu potrosacke
elektronike. Strategija lokalne proizvodnje kompanije, uparena sa proizvodima visokog kvaliteta

1 agresivnim marketingom, se isplatila.

Do 2019. godine, Huawei je postao jedan od pet najboljih brendova pametnih telefona u Indiji,

izazivaju¢i  konkurente  poput Samsunga 1 Xiaomija (GSMarena.com, 2020).

Ali, globalni pritisci su uzeli svoj danak — zaklju¢no sa Novembrom 2022, stav vlade Indije biva
dosta razlikuju od prethodne dve decenije. Ovaj potez dolazi nakon akcija indijske vlade protiv
kompanije, ukljucujudi i racije nad poslovnim prostorima Huawei kompanije. Huaweijev centar
za istrazivanje i razvoj u Bangaloreu, koji u tom trenutku zaposljava preko 3.000 ljudi, jedan je od
najve¢th R&D centara kompanije izvan Kine (WSJ, 2022). Bio je kljuéni deo Huaweijevih
globalnih napora u inovacijama, znacajno doprinose¢i patentima i tehnoloSkim napretkom
kompanije. Clanak sugerie da su akcije indijske vlade stavile Huawei u tesku poziciju,

prisiljavaju¢i ga da preispita svoje operacije u zemlji. Nadzor vlade doveo je do kasnjenja u
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odobravanju projekata i1 stvorio nesigurno okruzenje za kompaniju. To je rezultiralo time da
Huawei razmatra smanjenje svog R&D sektora, Sto bi moglo znacajno uticati na njegove
sposobnosti inovacija, te ne bi bilo pogresno da dodemo do zakljucka da su, iako sa odredenim
vremenskim kaSnjenjem, sankcije iz SAD poremetile poslovanje Huawei i u drugim regijama

sveta.

Planirano smanjenje aktivnosti takode bi moglo imati Sire posledice za tehnolosSku industriju u
Bangaloreu i Indiji u celini. Huaweijev R&D centar bio je znacajan poslodavac u regionu, i
njegovo smanjenje moglo bi dovesti do gubitka radnih mesta i smanjenja investicija u lokalne
inovacije. Osim toga, ovaj potez bi mogao odvratiti druge strane kompanije od otvaranja R&D
centara u Indiji, uticuéi na reputaciju zemlje kao globalnog tehnoloskog centra. Akcije vlade protiv
Huaweija vide se kao deo veéeg trenda povecanog nadzora nad kineskim investicijama i
operacijama u Indiji, §to bi moglo imati dugoro¢ne posledice za bilateralnu trgovinu i tehnolosku

saradnju izmedu dve nacije.

1.2. Prodor Huawei na razvijena trzista — primer Velike Britanije

Ulaz Huawei na britansko trziste se moze podeliti na odredene epohe, kako bismo imali laksi

pregled dogadaja koji su obelezili njihov istorijski razvoj.

Rani ulazak i Sirenje (2010-2014): Huaweijev ulaz u Veliku Britaniju je poc¢eo daleko pre njihovog
nastupa na svetskom trziStu pametnih telefona, sa prvim velikim ugovorom koji je dobio 2005.
godine (Garside, 2012.) za isporuku mreZne opreme kompaniji BT. Period od 2010. do 2014.
godine obeleZen je znafajnim Sirenjem poslovnih aktivnosti Huawei u Velikoj Britaniji. Tokom
tog vremena, Huawei se fokusirao na telekomunikacionu infrastrukturu, pruzajuéi opremu za 2G,
3G 1 kasnije 4G mreze. Kompanija je takode lansirala svoju potrosacku elektroniku, ukljucujuéi
pametne telefone i tablete, 1ako nisu bili odmah uspesni kao njihov posao sa infrastrukturom (Great
Britain Cabinet Office, 2013). Pocetna percepcija javnosti bila je oprezna, ali znatizeljna, s

obzirom na kinesko poreklo Huaweija i opStu nepoznatost sa brendom.

Sticanje trziSnog udela 1 poverenja javnosti (2015-2018): Od 2015. do 2018. godine, Huawei je
doziveo porast prodaje pametnih telefona u Velikoj Britaniji, delimi¢no zahvaljujuci partnerstvima

sa lokalnim operaterima i maloprodajnim objektima. Proizvodi poput Huawei P9 i P20 Pro dobili
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su povoljne kritike, §to je pomoglo u poboljSanju imidza brenda (Statista, 2020). Tokom ovog
perioda, Huawei je takode investirao u lokalni I&R, otvaraju¢i Huawei Cyber Security
Transparency Centre 2018. (Huawei.com, 2019) godine. Percepcija britanske javnosti pocela je

pozitivno da se menja, gledaju¢i na Huawei kao na ozbiljnog konkurenta Appleu i Samsungu.

Kontroverza oko 5G i1 americ¢ke sankcije (2019-2020): Godine 2019. 1 2020. bile su burne za
Huawei u Velikoj Britaniji. Inicijalno, britanska vlada je dozvolila Huaweiju ograni¢enu ulogu u
razvoju 5G mreze zemlje. Medutim, pod pritiskom SAD i drugih saveznika, Velika Britanija je u
julu 2020. godine preokrenula svoju odluku (GOV.UK Press Release, 2020), zabranjujué¢i Huawei
u svojim 5G mreZama i zahtevaju¢i uklanjanje postojece opreme do 2027. godine. Ovo je znacajno
uticalo na Huaweijev posao sa infrastrukturom, iako njegova potroSacka elektronika nije bila
direktno pogodena. Percepcija javnosti je pretrpela udarac, podstaknuta medijskom pokrivenoséu

i geopolitickim napetostima.

Trenutni status (2021-2023): Nakon zabrane 5G, Huawei se fokusirao na druge puteve kako bi
odrzao svoje prisustvo na trziStu Velike Britanije. Kompanija je promovisala svoj asortiman
laptopova, pametnih satova i drugih IoT uredaja. Iako je prodaja i trzi$ni udeo pametnih telefona
Huawei firme opao u Evropi (Statista, 2021) zbog nedostatka Googleovih usluga, on je pokusavao
da promovise svoj sopstveni ekosistem aplikacija i usluga. Britanska javnost ostaje podeljena po
pitanju Huaweija, sa nekima koji su i dalje skepti¢ni zbog politickih razloga, dok drugi cene

inovacije 1 kvalitet koji brend donosi.

Clanak sa Telecoms.com, objavljen 5. novembra 2021. godine (Telecoms.com, 2021), izvestava
da je Huawei odlucio da stavi na ¢ekanje svoje planove za istrazivacki i razvojni (I&R) centar u
KembridZzu, u Velikoj Britaniji. Kineski tehnoloski gigant je inicijalno kupio prostor od 500 ari za
37,5 miliona funti 2020. godine, sa namerom da ga pretvori u globalni centar za istraZivanje

optoelektronike.

Medutim, kompanija se suocila sa sve ve¢im pritiscima i proverama od strane britanske vlade, §to
je dovelo do preispitivanja njenih investicionih planova u zemlji. Huaweijeva odluka da odlozi
I&R centar u KembridZu dolazi nakon zabrane britanske vlade u vezi sa u¢es¢em kompanije u 5G
mreZama zemlje, pozivajuci se na nacionalne bezbednosne brige. Zabrana je imala lancani efekat

na Huaweijeve druge poslovne poduhvate u Velikoj Britaniji, primoravaju¢i kompaniju da
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preispita svoju dugoro¢nu strategiju. Clanak sugeriSe da je odgadanje KembridZ lokacije
indikativno za Sire izazove sa kojima se Huawei suocava u odrzavanju svojih globalnih operacija

usred rastu¢ih geopolitickih napetosti.

2. Dinamika internacionalizacije kompanije Huawei

Internacionalizacija Huaweija karakteriSe njegova transformacija iz mladog kineskog startapa s
pocetka 1987. u moc¢nu multinacionalnu kompaniju. Ovaj proces je obelezen ponovljenim
neuspesima, teSkim borbama i1 neprekidnim ufenjem kroz praksu (Wu et al, 2020). Proces
internacionalizacije kompanije moze se podeliti na tri faze na osnovu razlicitih izazova na svakoj
etapi. Ove faze ukljucuju prevazilazenje stranosti kao prepreke, upravljanje slozenos¢u kako bi se
postigla sinergija iz globalne perspektive, i promenu mentaliteta sa statusa novajlije na status

globalnog lidera.

Za Huawei, postoje dva usko povezana trenda kada je re¢ o konkurenciji: Prvi trend je sve opstija
internacionalizacija 1 rast kineskih proizvodjaca mobilnih uredjaja koji su doveli do toga da oni
imaju itekakvu prednost na svetskom trziStu — dostupne su im tehnologije koje Huaweiju nisu, jer
su sankcije specifi¢ne za Huawei, a ne za Kinu. Kineski proizvodjaci poput Xiaomi i Oppo/BBK
grupacija mogu da koriste najnovije Qualcomm cCipsetove i najnovije verzije Android operativnog
sistema, dok Huawei ne moZe. Drugi trend, paralelno sa prvim, pokazuje 1 sve vece prisustvo
stranih kompanija u Kini, ponajviSe proizvoda kompanije Apple, kao $to se i vidi u prethodnim
poglavljima ovog rada. Integracija trZiSta je sve veca i veca, 1 proSli naCin razmi$ljanja o
jednosmernom izvozu proizvoda treba zameniti globalnim strateSkim planiranjem. Sa razvojem
nauke 1 tehnologije, pogodnosti u transportu i komunikaciji doveli su do stalnog otvaranja svetskih
trZiSta i upornosti u pruzanju globalnih usluga. Razlozi koji uticu i promovisu internacionalizaciju

Huaweija su mnogobrojni.

Ukupni razvoj domaceg trziSta telekomunikacione opreme se usporio. Zbog Americkog akta
donetog 1996. godine (Economides, 1998), koji je imao za zadatak da otvori americko trziste i
donese konkurenciju, posredstvom deregulacije telekomunikacionih operatera i garantovanja
prava na pristup telekomunikacionim uslugama svim gradanima, Huawei se naSao u odli¢noj
situaciji. Tesko je zapoceti velikopoteznu primenu novih tehnologija (kao Sto je 3G, u to vreme),

te domace trziSte nije moglo da zadovolji razvojne zahteve Huaweija. Medutim, na medunarodnom
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trziStu, industrija mreznih komunikacija ima ogroman prostor za razvoj. Posebno na Bliskom
Istoku, u Africi, Jugoisto¢noj Aziji, ovim novim trziStima je potrebno vrlo malo za ulazak, a
medunarodni giganti u proizvodnji telekomunikacione opreme nisu posvetili dovoljno paznje ovim

oblastima. Ove promene u spoljasnjem okruzenju podstakle su Huawei da izabere "globalni put".

U ranim fazama svoje internacionalizacije, Huawei se suofavao sa izazovom prevazilazenja
stranosti kao prepreke. To je ukljucivalo snalazenje u nepoznatim trziStima i prilagodavanje
razlicitim poslovnim okruzenjima (globalmarketingprofessor.com, 2018).
Nizi troskovi kompanije, koji proizlaze iz njenih kapaciteta za istrazivanje i razvoj, omogucili su
joj da odrzi svoju hegemoniju na ruralnom trziStu. Kako se Huawei globalno $irio, morao je da
upravlja slozenos¢u kako bi postigao sinergiju iz globalne perspektive. To je ukljucivalo
koordinaciju operacija u razli¢itim zemljama i integraciju razlicitih poslovnih praksi. Ekspanzija

kompanije na “globalni jug” posluzila je kao odsko¢na daska za njeno globalno dosezanje.

U zavrs$noj fazi svoje internacionalizacije, Huawei je morao da promeni svoj mentalitet sa statusa
novajlije na status globalnog lidera. To je uklju¢ivalo ne samo takmicenje sa etabliranim igracima
na globalnom trzistu, vec¢ i liderstvo u tehnoloskoj inovaciji i postavljanju industrijskih standarda

(Wen, 2017).

Tokom svog puta internacionalizacije, Huawei je pokazao izuzetnu otpornost 1 prilagodljivost.
Uprkos brojnim izazovima 1 neuspesima, kompanija je uspela da se uspostavi kao glavni igrac u

globalnoj industriji informacionih 1 komunikacionih tehnologija.

Pregledom relevantne literature, dinamika se moze hronoloski podeliti kroz razlicite faze

medunarodne ekspanzije, 1 sluzi¢e kao odredeni rezime 1 sintezu prethodnog sadrzaja:

Pocetna Ekspanzija (1997-2004): Huawei je ostvario svoju prvu medunarodnu prodaju 1997.
godine u Keniji. Rane 2000-te su bile fokusirane na razvojne zemlje, gde je konkurencija bila

manje oStra 1 barijere za ulazak niZe.

Fokus na Trzi§tima u Razvoju (2005-2010): Tokom ovog perioda, Huawei se koncentrisao na
trziSta u razvoju kao Sto su Indija, Brazil i Rusija. Kompanija je nudila proizvode visokog kvaliteta

po konkurentnim cenama, sticanjem uporista na ovim trzistima.
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Ulazak na Razvijena TrziSta (2011-2016): Huawei je poceo da cilja razvijena trzista kao Sto su
Evropa i Severna Amerika. SuoCavao se sa izazovima kao §to su prepoznatljivost brenda i

bezbednosne brige, ali je uspeo da se uspostavi kao ugledni igrac.

Globalna Dominacija (2017-Danas): Sa snaznim portfoliom tehnologija 5G i potrosacke
elektronike, Huawei je ciljao na globalno liderstvo na trzistu, uprkos suoc¢avanju sa geopolitickim

izazovima, posebno iz SAD.
Primenjene Strategije

Lokalizacija: Huawei je prilagodio svoje proizvode da bi zadovoljio lokalne zahteve i propise, Na
primer, osnovao je centre za istrazivanje i razvoj u razli¢itim zemljama kako bi bolje razumeo
potrebe lokalnog trziSta. Na primer, u Indiji, Huawei se fokusirao na isporuku kamera visokog
kvaliteta u svojim pametnim telefonima, funkcija koja je veoma cenjena od strane lokalnog
stanovni§tva. U Evropi, kompanija je naglasila svoje napredne inZenjerske i dizajnerske

sposobnosti, uskladujuci se sa kontinentalnom reputacijom za kvalitet 1 inovacije (Xi, 2021).

Takode, Predsednik Ren Zhengfei se vise puta sastajao sa nacionalnim liderima, ¢ime je za Huawei
otvorio retke trziSne prilike u Rusiji, Egiptu i drugim zemljama. Huawei takode koristi razlicite
medunarodne izloZzbe 1 forume da bi promovisao sebe, proaktivno stvarajuci i hvatajuci prilike na

inostranim trzistima (Lin, 2017).

Partnerstva i saradnje: Huawei je Cesto ulazio na nova trZiSta kroz zajednicka ulaganja ili

partnerstva sa lokalnim kompanijama kako bi ublazio rizike i stekao lokalna saznanja.

Inovacija, istrazivanje, razvoj: Huawei je intenzivno investirao u istrazivanje i razvoj kako bi
ostao ispred konkurencije. Njegova posvecenost inovacijama bila je kljucni pokretac njegovog

medunarodnog uspeha.

Put Huaweija svakako nije bio bez izazova, a oni su se, kao §to smo napomenuli u detalju kroz

ostale sekcije, ogledali u ovome:

Regulatorne prepreke: Huawei se suoavao sa regulatornim problemima u nekoliko zemalja,

najpoznatije u SAD od 2019.
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Geopoliticke napetosti: Kompanija je bila u centru geopolitickih napetosti izmedu Kine 1 drugih

zemalja, uticu¢i na njene poslovne operacije.

Percepcija brenda: U pocetku, Huawei je imao problema sa percepcijom brenda, posebno na

razvijenim trziStima gde su potrosaci bili upoznatiji sa etabliranim brendovima.

Dakle, iz ovoga, kao i iz informacija iz prethodnih poglavlja, mozemo svakako re¢i da je period
od 2015. do 2018. bio od izuzetnog benefita za Huawei, i da se tu zapravo itekako desila ,,savSena
oluja“ faktora; gde je dinamizam, to jest, brzina razvoja bila na svome vrhuncu, i predstavljaju

tetament naporima internacionalizacije ove kompanije.

Huawei je doziveo znacajan porast stopa rasta i godisnjih prihoda izmedu 2015. i 2018. godine.
Tokom ovog perioda, globalni prihod kompanije porastao je sa 60,8 milijardi dolara u 2015. na
105,2 milijarde dolara u 2018. godini, $to oznacava impresivnu godi$nju stopu rasta (CAGR) od
gotovo 20%. Ovaj period se moze smatrati zlatnim periodom Huawei medunarodnog poslovanja

(Huawei Annual Report, 2018).

3. Tehnoloska 1 proizvodna inovacija u funkeiji internacionalizacije

Kao §to smo ve¢ napomenuli, osnovne kompetencije Huawei se definitivno mogu smatrati njihovi
bogati istrazivacki kapaciteti 1 doslednost u konstantnom investiranju u njih, bilo to na domacem
terenu 1ili van granica Kine. Huawei je osnovao niz istrazivackih instituta u Indiji, Sjedinjenim
Ameri¢kim Drzavama, Svedskoj, Rusiji i Kini, ukljuéujuéi Peking, Sangaj i Nandzing. U Huaweiu
se bavi istraZivanjem i razvojem oko 80,000 ljudi, $to ¢ini 45% ukupnog broja zaposlenih. Do 31.
decembra 2016. godine, Huawei je akumulirao 62,519 patentnih licenci; ukupan broj prijava za

kineske patente iznosi 57,632, dok je ukupan broj prijava za strane patente 39,613 (Lin et al, 2018).
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Godina 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Zahtevi za patente (kumulativno) 19187 26880 35773 42343 49040 57972 6889° 77514 79636  B3163 97245

Odobreni patenti (kumulativno) 17765 23522 30240 36511 38825 50377 62519
Zahtevi za patente - kumulativni prikaz Odobreni patenti - kumulativni prikaz
120000 70000
100000 60000 /
80000 - - A
40000
60000
30000 -
40000 "
SEReS 3 10000
0 o
2006 2007 2003 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2010 2011 012 2013 2014 2015 2016

Slika 9: Graficki prikaz kumulativnih akvizicija patentnih licenci.lzvor: Siam University

Crvenom bojom na Slici 9 je oznacen broj prijavljenih zahteva za patentima, dok je plavom bojom,
na grafikonu desno od njega obelezen broj odobrenih patenata, od kojih je viSe od 90% tip

pronalazackih patenata.

U godisnjem izvestaju iz 2021.(Huawei Annual Report, 2021) godine, Huawei isti¢e kao prednost
visokokvalitetan, niskotroSkovni kadar. 85% zaposlenih u Huaweiu ima univerzitetske diplome 1
master diplome ili viSe, a stariji istrazivacki 1 upravljacki kadar €ini 40% ukupnog broja
zaposlenih. Takode, preko 107,000 radnika je zaposleno u sektoru istraZivanja i razvoja, dakle
nesto vise od 54% ukupne radne snage, Sto potvrduje potrebu za visokim nivoom obrazovanja, jer
takve pozicije obic¢no i jesu rezervisane za zaposlene sa visokim stepenom formalnog obrazovanja.
Istovremeno, postojanje velikog broja niskotroSkovnih radnika sa znanjem u strukturi radne snage
Kine takode pruza Huaweiu izvor konkurentske prednosti. Druga je prednost troSkova istrazivanja
1 razvoja; nivo naknada za inzenjere u Evropi 1 Sjedinjenim Americkim DrZavama znatno je visi
od onog za kineske inzenjere. Huawei Cesto regrutuje visokotehnolosko osoblje za istrazivanje i
razvoj sa fakulteta i univerziteta, a zatim pruza Sest meseci placene obuke u punom radnom
vremenu, umesto da koristi visoke plate za privlacenje zaposlenih iz drugih kompanija. U
poredenju sa metodom visokih plata, kroz samostalno obucavanje osoblja ne samo da se smanjuju
troskovi naknada za osoblje za istraZivanje i razvoj, ve¢ se i povecava uskladenost i lojalnost
zaposlenih prema kompaniji, smanjujuéi stope fluktuacije ili promene posla. Ovo sve predstavlja
inovacije 1 ustede koje vode ka kompetitivnim prednostima, koje je Huawei uspeo da iskoristi u

ostvarivanju §to boljih rezultata u procesu internacionalizacije.
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4. Specifi¢ni organizacioni i1 pravni aspekti internalizacije kompanije Huawei

Organizaciona i vlasnicka struktura Huaweia je jedinstvena i slozena, odrazavaju¢i evoluciju
kompanije 1 njen strateski pristup navigaciji kroz globalnu ICT industriju. U ovom poglavlju,

objasni¢emo strukturu i ulogu organizacionih jedinica Huawei kompanije.

Huawei Investment & Holding Co., mati¢na kompanija Huawei Technologies i njenih drugih
podruznica, vlasnistvo je 98,99% sindikata Huaweia i 1,01% osnivaca i glavnog izvrSnog direktora
Rena Zhengteia (SCMP, 2019). Ova jedinstvena struktura vlasniStva osigurava da se vecina profita
kompanije raspodeljuje medu njenim zaposlenima, podsti¢uci osecaj vlasniStva i posvecenosti

medu radnom snagom.

Sindikalni odbor je platforma za vise od 121.000 zaposlenih koji poseduju akcije. Medutim, ovo
nisu obi¢ne akcije. One ne daju prava kontrole kao §to je to slu¢aj u zapadnim kompanijama.
Umesto toga, predstavljaju pravo na deo profita kompanije, koji se isplac¢uje kao bonusi (Corera,

2021).

Organizaciona struktura Huaweia karakteriSe se dobro razvijenom unutraSnjom strukturom
upravljanja, gde sva upravljacka tela imaju jasna ovlaS¢enja i odgovornosti, ali deluju pod
kontrolom i ravnoteZom. Sudbina kompanije nije vezana za bilo koju pojedinu osobu li¢no, a tela
za upravljanje prate model kolektivnog liderstva. Skupstina akcionara je ovlaS¢eno telo kompanije,
koje donosi odluke o glavnim pitanjima kao $to su povecanje kapitala, raspodela profita i izbor
¢lanova Upravnog i Nadzornog odbora; organizaciona struktura prikazana na osnovu zvani¢nog

sajta (Huawei Corporate Governance).

Upravni odbor (UO) je najviSe telo odgovorno za korporativnu strategiju, upravljanje operacijama
1 zadovoljstvo kupaca. Ono vrsi odlu¢ujuéu ulogu za korporativnu strategiju i upravljanje
operacijama, osiguravajuci interese kupaca 1 akcionara. UO i njegov IzvrSni odbor predvode

rotirajuci predsednici. Tokom njihovih mandata, predsednici sluze kao najvisi lideri kompanije.

Kao najvise telo za nadzor Huaweia, Nadzorni odbor vr$i ovlaséenje nadzora u ime akcionara
kompanije. Njegova osnovna ovlas¢enja ukljucuju upravljanje liderima, poslovne preglede i

strateSku viziju. Nadzorni odbor je odgovoran za opstanak, razvoj i dugorocne izglede kompanije.
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Njegova osnovna ovlas¢enja ogledaju se u upravljanju liderima, poslovnim pregledima i strateskoj
viziji. Nadzorni odbor ima 15 ¢lanova, koji su izabrani od strane Komisije, a zatim potvrdeni od

strane SkupStine akcionara.

Nadzorni odbor je osnovao Izvrsni odbor, koji deluje kao stalno izvrsno telo Nadzornog odbora.
Izvrsni odbor ispituje i razmatra glavna pitanja unutar kompanije, donosi odluke o pitanjima koja

su ovlas¢ena od strane Nadzornog odbora i nadgleda njihovu izvrSenost.

Pored Nadzornog odbora, Huawei ima dobro razvijenu unutra$nju strukturu upravljanja, u okviru
koje sva tela za upravljanje imaju jasna i fokusirana ovlas¢enja i odgovornosti, ali deluju pod

kontrolom i ravnoteZzom.

Struktura upravljanja obuhvata UO, njegove odbore, grupne funkcije i timove za upravljanje na
viSe nivoa. Huawei jasno definiSe uloge i odgovornosti svojih organizacija kako bi osigurao

efikasnu razdvajanje ovlaséenja i odgovornosti, kao i kontrolu i ravnotezu kroz medusobni nadzor.

Jedinstvena organizaciona struktura Huaweia igra klju¢nu ulogu u njegovom uspehu. Ona ne samo
da olakSava efikasno donoSenje odluka i upravljanje operacijama, ve¢ i podsti¢e kulturu
kolektivnog liderstva i zajednickog vlasnisStva. Ova struktura je omogucila Huaweiu da efikasno

navigira kroz sloZena globalna trzista.
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IIT Analiza medunarodne marketing strategije kompanije Huawei

1. Medunarodno-marketinska orijentacija kompanije Huawei, primeri lokalizacije

Huawei, globalni lider u tehnologiji, pokazao je snaznu orijentaciju prema medunarodnom
marketingu. Kompanija je uspesno proSirila svoje operacije na vise od 170 zemalja, sluzeci
priblizno tri milijarde ljudi (Huawei Annual Report, 2019). Medunarodna marketinSka strategija
Huaweija karakteriSe duboko razumevanje lokalnih trzista, inovativne marketinske kampanje i

strateske saradnje.

Jedan od klju¢nih aspekata medunarodne marketinske strategije Huaweija je fokus na lokalizaciji.
Kompanija razume da svako trziSte ima svoje jedinstvene karakteristike i preferencije potrosaca.
Stoga prilagodava svoje proizvode i marketinske strategije da bi zadovoljila specifi¢ne potrebe
svakog trziSta. Ovaj pristup je pomogao Huaweiju da brzo prodre na nova trZista 1 stekne znacajan
trziSni udeo. Promotivne kampanje Huaweija su takode zapazene zbog svoje inovativnosti 1
efikasnosti. Kompanija je iskoristila razlicite kanale, ukljucujuéi televiziju, druStvene medije,
novine, bilborde i globalne dogadaje za promotivne aktivnosti. U svojoj analizi, autor Tin Hinane
(2022) se osvrée na utiske i pomeSan uspeh Huaweijevog napora lokalizacije u drzavama sa severa

Afrike. On isti¢e sledece Cinioce u radu Huaweija na polju lokalizacije:

PruZanje programa obuke i uspostavljanje IKT akademija u partnerstvu sa lokalnim univerzitetima
za obuku studenata 1 njihovo sertifikovanje za koriS¢enje Huawei tehnologija. Ovo pomaze u

izgradnji “talent pipeline-a”, kao nesto $to je uskladeno sa Huawei filozofijom poslovanja.

Otvaranje fabrike za proizvodnju pametnih telefona u Alziru za lokalno sklapanje uredaja,
otvaranje radnih mesta i napori da podrzi lokalne ciljeve ekonomske diversifikacije. Medutim, ¢ini

se da je obim transfera tehnologije ograni¢en, imajuci u vidu kulturolosku distancu.

Pokretanje OpenLab centra za istrazivanje i razvoj u Egiptu za razvoj lokalizovanih aplikacija 1
usluga za trZiSte severne Afrike, iako je viSe fokusiran na prilagodavanje nego na vrhunske

inovacije, se pokazao kao vrednom investicijom, ocenjuje autor.
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Prilagodavanje proizvoda i usluga lokalnim kulturnim preferencijama, kao S§to je dodavanje

muslimanskih molitvenih funkcija u pametne telefone za odredena trzista.

Iskoristavanje konkurentnih cena, fleksibilno finansiranje od strane vecih kineskih banaka i velika
ulaganja u domenu istrazivanja i razvoja, kako bi ponude kompanije Huawei bile privla¢nije od

ponuda zapadnih konkurenata.

Analiza sugeriSe da Huawei prilagodava svoju taktiku lokalizacije kako bi se prilagodio
nacionalnim razvojnim agendama, ali na nacin koji prvenstveno poboljsava imidz svog brenda i
trziSnu dominaciju, a ne istinski prenosi napredne tehnologije. Autor preporucuje da vlade Severne

Afrike uce iz strategija koju sama Kina koristi, za negovanje domacih tehnoloskih Sampiona.

Pored toga, Huawei je uspostavio strateske saradnje sa razlicitim industrijskim 1 ekosistemskim
partnerima Sirom svetu (“Openness, Collaboration, and Shared Success - about Huawei,” 2023).
Ova partnerstva su olaksala zajednicku inovaciju 1 bila su klju¢na u podsticanju digitalne
ekonomije. Na primer, Huawei blisko saraduje sa razli¢itim zemljama i1 industrijama kako bi
promovisao saradnju izmedu razli¢itih domena i tehnologija u raznim oblicima kako bi se resili

stvarni problemi s kojima se razli¢ite industrije suocavaju.

Jedna od najzapazenijih saradnji koje je Huawei imao je sa Leicom, proizvodacem kamera 1
sportske optike iz premium segmenta. Huawei i Leica zapoceli su svoje stratesSko partnerstvo 2016
(PR Newswire, 2016), sa ciljem da izmene fotografiju na pametnim telefonima. Zajedno su
predstavili nekoliko pametnih telefona opremljenih Leica kamerama, $to je znacajno poboljSalo
fotografske sposobnosti ovih uredaja. Medutim, ovo partnerstvo je zavrSeno 2022
(GSMarena.com, 2022), oznacavajuci seriju P50 kao poslednju seriju Huawei telefona sa Leica

kamerama (kasnije, Leica je saradjivala sa Xiaomi, u njihovoj Pro seriji).

Pored Leice, Huawei je takode uspostavio partnerstva sa vode¢im korporativnim konsultantskim
firmama kao §to su Hay Group, IBM 1 Price Waterhouse Cooper kako bi mu pomogli u procesu
organizacione transformacije. Ove saradnje su bile klju¢ne u transformaciji Huaweija u kompaniju
koja posluje u okviru najboljih globalnih praksi. Pored ovih strateSkih saradnji, Huawei se takode
angazovao u zajednickim poduhvatima kako bi proSirio svoj globalni doseg. Na primer, od 2006.

godine, Huawei je udruZzio snage sa 14 globalnih operatera kako bi izgradio preko 28 centara za
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zajednicke inovacije (joint innovation center - JIC), svaki sa svojim podru¢jem fokusa, ukljucujuci
mobilni Sirokopojasni internet, fiksni Sirokopojasni internet, cloud computing i joS mnogo toga .
Ovi JIC-ovi su imali kljuénu ulogu u promociji tehnoloskih inovacija Huaweija na globalnom

nivou (Huawei, 2013).

Pored toga, Huawei je potrazio strateSka partnerstva sa telekom operaterima, trgovcima i drugim
kanalima kako bi iskoristio njithovu lokalnu marketinsku stru¢nost 1 prepoznatljivost brenda. To
ukljucuje partnerstva sa operaterima kao $to su Vodafone i EE za pruzanje mrezne infrastrukture,
kao 1 odnose sa maloprodajom sa Carphone Warehouse za prodaju potrosackih uredaja (Hunter
Communications, 2014). Huawei je takode iskoristio kombinaciju globalnih 1 lokalnih
marketinSkih kampanja. Njegovo sponzorstvo dogadaja kao Sto su fudbalske i ragbi utakmice ima
za cilj povecanje globalne vidljivosti brenda. Istovremeno, angazovanje na drustvenim medijima

specificnim za region i marketing uticaja prenose lokalizovane promocije (Sabanoglu, 2020).

Druge medunarodne marketinske taktike koje je Huawei koristio ukljucuju ucesce na sajmovima
kao $to je Mobile World Congress, izgradnju e-trgovine i digitalnih marketinskih sposobnosti
specificnih za zemlju, i prilagodavanje svojih poruka kako bi se izbalansirali kineski koreni
kompanije sa potrebom da se dopadne zapadnim trziStima (Grobart, 2013). Strategija
internacionalizacije Huaweija takode ukljucuje aktivno uceS¢e u razli¢itim organizacijama za
standarde, industrijskim savezima, zajednicama otvorenog koda i akademskim asocijacijama. Do
kraja 2022. godine, Huawei je aktivan ¢lan priblizno 800 takvih organizacija . Ovo uceSce
omogucava Huaweiju da usmerava industrijski konsenzus 1 promoviSe ujedinjene globalne

standarde 1 medusobnu povezanost.

Iz ovoga se, dakle, moze zakljuciti da se Huawei oslanjao na istrazivanje trziSta, partnerstva,
prilagodene marketinske mikseve 1 fleksibilne poruke kako bi rastao na medunarodnom nivou.
Uspeli su da u€ine svoj brend poznatim globalno, dok su istovremeno ostvarili vezu sa potroSa¢ima

na lokalnom nivou, zahvaljujuéi paZljivim istrazivanjem trzista.
2. Prilagodavanje (lokalizacija) marketinske strategije za trziste Evrope

Evropsko trziSte mobilnih telefona doZivelo je velike promene tokom poslednjih 15 godina otkako

je prvi iPhone lansiran. Neki klju¢ni trendovi ukljucuju:
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Porast pametnih telefona - Dok su obic¢ni telefoni dominirali 2007. godine, pametni telefoni su
brzo stekli udeo zahvaljujuc¢i i0S-u 1 Androidu. Do 2012. godine, isporuke pametnih telefona su
premasile isporuke obi¢nih telefona prvi put u Zapadnoj Evropi (IDC, 2013). Do 2016. godine,

pametni telefoni su ¢inili gotovo 75% svih isporuka mobilnih telefona u Evropi (IDC, 2017).

Prelazak sa glasovnih poziva i tekstualnih poruka na mobilno racunarstvo - Rani telefoni su bili
fokusirani na pozive i tekstualne poruke. Ali sa i10S i Android prodavnicama aplikacija, upotreba
mobilnih uredaja se preusmerila na aplikacije, pristup mobilnom internetu, razmenu poruka,

medije i joS mnogo toga. Pametni telefoni su postali dZzepni racunari.

VazZnost usvajanja 4G/5G mreZza - BrZze mobilne podatkovne mreZze omogucile su napredno
mobilno racunarstvo. Pokrivenost 4G mreZe porasla je sa samo 4% Zapadne Evrope u 2010. godini
na 90% do 2016. godine (GSMArena, 2017). 5G se sada 8iri i1 predvida se da ¢e Ciniti viSe od
polovine pretplata do 2025. godine (Ericsson, 2019).

Konsolidacija trzi$nih lidera - TrZiSte pametnih telefona se konsolidovalo oko dominantnih igraca
kao Sto su Samsung, Apple, Xiaomi 1 Huawei. Zajedno su drzali preko 75% trZiSnog udela u

Evropi 2022. godine (Statista, 2023).

Fokus na inovacijama u vode¢im modelima - Konkurentske pritiske teraju brendove da inoviraju
u vode¢im modelima. Novi trendovi ukljucuju savitljive ekrane, napredne kamere, Al obradu i 5G

povezivanje.

Rastuce prose¢ne prodajne cene (Average Sale Price - ASP) - Iako su cene inicijalno padale, ASP-
ovi su porasli u Evropi jer su kupci birali skuplje vode¢e modele. Prosena prodajna cena dostigla

je 323 dolara u 2022. godini, $to je porast od 18% u odnosu na 2020. godinu (IDC, 2022).

Takode, mozemo videti 1 odredene razlike u evropskim trziStima i ostalim trZiStima sveta, u
domenu mobilnih telefona: Evropa je slozeno trziSte sa razli¢itim jezicima, kulturama i
potroSackim ponasanjima, Sto ¢ini izazov za brendove da primene strategiju koja odgovara svima.
Huawei je navigirao kroz ovu fragmentaciju lokalizujuci svoje marketinSke strategije za razlicite
evropske zemlje. Na primer, u Skandinaviji, gde potroSaci naglasavaju jednostavnost, Huawei se

fokusirao na korisnicki prijatan interfejs svojih pametnih telefona. U mediteranskoj Evropi, gde je
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stil vazniji, Huawei je naglasio elegantan dizajn i premium osecaj svojih uredaja (Persaud & Azhar,

2012).

Evropsko trziste je takode i jedinstveno po svojoj preferenciji za prepaid planove naspram postpaid
ugovora, posebno u zemljama kao §to su Italija, Spanija i Istoéna Evropa. Huawei se prilagodio
ovome nude¢i niz ekonomic¢nih pametnih telefona koji su kompatibilni sa prepaid planovima.
Kompanija takode saraduje sa lokalnim telekom provajderima kako bi ponudila atraktivne pakete
koji privlace prepaid korisnike, ali u daleko manjoj meri nego $to je to, na primer, slu¢aj u SAD

(GSMA Intelligence, 2014).

Takode, uspon kineskih proizvodaca pametnih telefona kao Sto su Xiaomi, Oppo i Huawei
znacajno je uticao na evropsko trziste. Ovi brendovi nude uredaje po povoljnim cenama koji
izazivaju vrednosne predloge domacih evropskih brendova. Huawei, posebno, je stekao znacajan
trziSni udeo nudeéi visokokvalitetne uredaje po konkurentnim cenama, prisiljavajuc¢i druge

brendove da redefiniSu svoje vrednosne predloge (Counterpoint Research, 2021).

3. Distributivne strategije 1 promocije Huawei

Prema njihovom sajtu (Huawei.com - Channel Policy Guidance, 2015), Huawei ima dobro
razradenu distributivnu strategiju 1 programe promocije za svoje poslovne kanale 1 partnere. Ovo

su klju¢ne tacke o njihovim distributivnim strategijama i promocijama:

Struktura kanala: Huavej ima jasno definisanu strukturu kanala koja obuhvata distributere, VAP
(engl. value-added partners — partneri koji dodaju vrednost), Gold, Silver, OvlaS¢ene 1
Registrovane partnere. Svaki nivo ima razli¢ite zahteve vezano za kapital, prodajne sposobnosti,

tehnicku podrSku 1 druge kriterijume.
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Slika 10: Detaljna struktura kanala Huawei distribucije

Izvor: preuzeto sa Global - Enterprise - VE - Partnership Policy Guidelines (huawei.com)

Principi saradnje: Huavej se vodi principom "zajedni¢kog rada i pobede" u saradnji sa kanalskim
partnerima. Cilj je stvoriti zdrav ekosistem gde Huavej, partneri i kupci ostvaruju obostrane

koristi kroz dugoro¢nu saradnju.

Benefiti za partnere: Huavej nudi razli¢ite podsticajne programe, povoljne uslove za projekte,
tehni¢ku obuku, marketinsku podrSku, prodajne podsticaje, kreditnu podrsku i ostale vidove

podrske u svrhu povecanja profita partnera i olak$ao im poslovanje.

Podsticajni mehanizmi: Postoje brojni podsticajni programi poput povracaja na prodaju, podsticaja
za vredne proizvode, registracija poslova, zajednicki marketinski fond i sl., gde partneri dobijaju

velikodu$ne podsticaje zasnovane na poslovnim uc¢incima iz prethodnog perioda.

Tehnicka podrska: Partneri dobijaju opseznu tehnicku podrsku kroz dokumentaciju, obuku za

proizvode i reSenja, tehnicku podrsku za realizaciju projekata i sl.

Sistem obuke 1 sertifikacije: Huavej ima razvijen sistem obuke i sertifikacije za pojedince i partnere

koji pokriva razli¢ita tehnicka polja i nivoe znanja.

Usluge 1 podrska: Huavej preferira model zajednickih usluga sa partnerima gde partneri pruzaju

krajnje usluge korisnicima, a Huavej im pruza tehnicku i drugu podrsku.
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IT sistemi: Huawei ima kompletne IT platforme (eChannel, UniSTAR SCT) koje za cilj imaju
podrsku partnerima u oblastima poput upravljanja kanalima, cenovnika, ugovora, vodenja

prodajnog ciklusa itd.

Bitno je napomenuti da se Huawei u celosti na partnere u kanalima za prodaju proizvoda i resenja
krajnjim korisnicima na trzistu preduzeca, kompanija je posvecena razvoju otvorenog ekosistema
kanala od kojeg svi dobijaju kako bi doneo vecu vrednost partnerskim kanalima i krajnjim
korisnicima. Huawei takode razvija uzi spisak kupaca (Named Accounts/NA) za svoj “high-touch
sales model” — model prodaje sa visokim nivoom koji ukljucuje visok nivo interakcije od osobe
do osobe izmedu prodavca i kupca. Posto je potrebno visSe resursa, ovaj prodajni model je koristan
kada se prodaje klijentima visoke vrednosti koji obezbeduju veliki iznos prihoda ili periodi¢ni
prihod. Menadzeri Huawei naloga su odgovorni za direktnu komunikaciju sa klijentima i najvisim
menadzmentom partnera u kanalu, upravljanje odnosima sa klijentima i primanje naloga za
kupovinu (PO) koje su klijenti izdali preko partnera u kanalu. Osim ako se ne dobije posebno
odobrenje pod posebnim okolnostima, Huawei EBG ne prodaje proizvode direktno krajnjim

kupcima.

4. Analiza proizvoda i brend strategije kompanije Huawei

Huawei, globalni tehnoloski gigant, od 2016. godine pravi znacajne korake u svojoj ponudi
proizvoda 1 strategiji brenda. Put kompanije obeleZen je pazljivim planiranjem, strateSkom

inovacijom i posve¢enoS$cu pruzanju proizvoda i usluga visokog kvaliteta.

Ponuda proizvoda Huaweija moze se kategorisati u tri glavne poslovne grupe: Grupa za poslovanje

sa operaterima mreze, Grupa za poslovno poslovanje 1 Grupa za potrosace (MartinRoll.com, 2018)

Grupa za poslovanje sa operaterima mreZe pruza bezi¢ne mreze, fiksne mreze, globalne usluge,
softver za operatere, jezgraste mreZe i energetska reSenja za mreze. Ovi se primenjuju od strane
gotovo svih glavnih globalnih komunikacionih operatera. Grupa za poslovno poslovanje dopunjuje
prvu grupu analizirajuéi, prevodenjem, skladiStenjem i cuvanjem podataka koji se Salju i primaju
kroz "cevi", koriste¢i Huaweijeve proizvode za centre podataka i skladistenje. Grupa za potrosace

predvodi kompanijski prodor u segmente licnih uredaja i pametnih telefonal. Prodaja pametnih
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telefona Huaweija znacajno je porasla sa 28,6 miliona jedinica u prvom kvartalu 2016. na 65,82

miliona jedinica u tre¢em kvartalu 2019. godine (Counterpoint Research, 2019)

Strategija brenda Huaweija fokusirana je na osiguranje nizih cena u odnosu na ve¢inu konkurenata,
bez kompromisa u kvalitetu. Kompanija ¢esto usvaja strategiju brzog prodiranja novih proizvoda,

koriste¢i niske cene 1 snazne promotivne napore da brzo zauzme trziste i poveca trzisSni udeo.

Huawei koristi “omnichannel” marketing za promociju svog brenda i proizvoda. Kompanija je
ukljucena u promotivne aktivnosti na televiziji, radiju, u Stampanim medijima, na drustvenim
mrezama, dogadanjima i sponzorstvima (MBASkool Team, 2017). Sa proSirenjem svoje ponude
proizvoda, Huawei je povecao investicije u brend kako bi povecao svest o brendu i oblikovao svoj
identitet. Huawei je ciljao da bude percipiran kao inovator u tehnoloskim iskustvima kroz
elegantan, moderan industrijski dizajn i vodece inzenjeringe. Opsezno oglasavanje isticalo je
napredne moguénosti proizvoda i tehnicku sofisticiranost uskladenu sa mladom, ambicioznom
publikom. Sponzorstva poput UEFA Lige Sampiona i partnerstva sa luksuznim brendovima takode
su povezala Huawei sa globalnim kulturnim trenucima. Huawei se pozicionirao kao kineski
tehnoloski lider spreman da izazove Apple i Samsung, a ne da prati rivale. Njegov slogan "U¢ini
mogué¢im" (Make It Possible) uhvatio je ambiciju da pomera granice kroz 5G i vesStacku
inteligenciju, a opet ostvari pristuSacnost svakom korisniku, zahvaljuju¢i Siroke lepeze proizvoda.
Huawei je takode iskoristio i renome svog osnivaca i izvrSne direktore kao lidere 1 mislioce u
industriji, ukljucujuci visokoprofilne uvodne govore na raznim univerzitetima, domacim 1 stranim,
ekonomskim simpozijumima, think clusterima, i brojnim drugim mestima i intervjuima. Cilj je bio
oblikovanje reputacije koja ide dalje od samo pristupacnih pametnih telefona prema stvarnom
tehnoloskom liderstvu. Huawei je ¢ak, u jednom trenutku, angazovao Lionela Mesija, jednog od
najboljih fudbalera danasSnjice, kao svog globalnog ambasadora brenda, nesto $to samo najveéim

kompanijama sveta polazi za rukom.

Huawei aktivno saraduje sa industrijskim i ekosistemskim partnerima Sirom sveta kako bi
podstakao inovacije. Kompanija promovise zajednicku inovaciju izmedu vlada, preduzeca,
akademskih institucija, istrazivackih instituta 1 korisnika kako bi stvorila prakticnu vrednost na
osnovu potreba razli¢itih industrija. U 2023. godini, Huawei je najavio svoju strategiju za

diverzifikaciju poslovnih linija nakon velikih finansijskih gubitaka (Noyan, 2021). Kao deo ovih
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napora, Huawei je ojacao svoje softverske sposobnosti i viSe investirao u poslove koji su manje

zavisni od naprednih procesnih tehnika, kao 1 u komponente za inteligentna vozila (Huawei, 2021).

Dok geopoliticki nemiri stvaraju izazove na zapadnim trziStima, Huawei nastavlja sa Sirenjem svog
ekosistema proizvoda i dosega brenda. Zadrzava jak udeo na trzistu pametnih telefona u Kini i na
trziStima u razvoju. Kompanija je znatno investirala u sopstvene operativne sisteme i platforme za
prodavnice aplikacija kako bi smanjila zavisnost od Googleovih usluga. Kada su u pitanju
premium laptopovi i nosivi uredaji, Huawei cilja na ubrzan rast u Evropi. Dok se globalno razvija
infrastruktura za 5G, Huawei takode razmatra moguénosti na polju Interneta stvari (internet of
things — 10T). Zdravlje njegovog potroSackog brenda ostaje snaZzno u Kini i delovima Evrope 1
Bliskog Istoka, ali se suoCava sa preprekama na americkom kontinentu. Ipak, obim Huaweija,

tehnoloske sposobnosti i1 investicije u brend ga pripremaju da ostane glavni globalni igrac.

5. Karakteristike lanca snabdevanja kompanije Huawei

Kao jedan od vodec¢ih svetskih proizvodaca tehnologije, Huawei upravlja obimnim i sloZzenim
lancem snabdevanja kako bi nabavio komponente i materijale, sklopio proizvode 1 distribuirao ih
na globalnim trziStima. Kao klju¢ne, karakteristike lanca snabdevanja Huawei kompanije

1zvdajamo sledece:
Vertikalna integracija

Huawei odrZava znacajne proizvodne i istraZzivacko-razvojne kapacitete, za razliku od brendova
koji su outsourcovani. Huawei proizvodi polovinu (Reuters, 2023) komponenti svojih pametnih
telefona, ukljucujuci €ipove, baterije, ekrane 1 antene. Ovaj visok stepen vertikalne integracije daje
Huaweiju vecu kontrolu nad snabdevanjem, troSkovima i kvalitetom. Huawei ima opsezne
poluprovodnicke fabrike za svoje Kirin procesore i Ascend Cipsetove, ukljucujuéi glavnu fabriku
u Shenzhenu vrednu preko milijardu USD (CNBC.com, 2018). Proizvodnja u sopstvenim
pogonima ¢ini Huawei manje zavisnim od spoljnih dobavlja¢a. Huawei dodatno sti¢e dobavljace

kako bi stekao kontrolu, kao §to je kupovina poslovanja sa serverima Symantec 2019. godine.

Globalna diverzifikacija
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Iako sa sedistem u Kini, Huawei diverzifikuje operacije lanca snabdevanja Sirom sveta kako bi
ublazio rizike 1 ostvario efikasnosti. Nabavlja komponente od glavnih tehnoloSkih dobavljaca u
Aziji, Evropi i SAD-u. Globalni proizvodni otisak Huaweija sada obuhvata Indiju, Maleziju,
Indoneziju, Meksiko i druge regione, pored domacih kineskih pogona. Huawei takode odrzava
istrazivaCko-razvojne centre fokusirane na prilagodavanje lanaca snabdevanja Sirom Evrope,
Kanade i Japana na osnovu regionalnih prednosti (Huawei Annual Report, 2021). Ova geografska

raznolikost u nabavci, proizvodnji i zalihama omogucava fleksibilnost i blizinu.
Gomilanje zaliha

Huawei je nagomilao ogromne zalihe komponenti u i§¢ekivanju neizvesnosti u snabdevanju,
posebno americkih sankcija, jo§ u 2019. godini (Potkin & Mo, 2023). Na svom vrhuncu, Huawei
je nagomilao zalihe poluprovodnika, displeja i drugih strateskih komponenti, prema analiticarima
raznim analiticarima. Ovo preventivno gomilanje zaliha odrzava Huawei kroz poremecaje u
snabdevanju po ogromnim troskovima. Medutim, kako zalihe opadaju, Huawei se suocava sa
proizvodnim uskoc¢nicama bez stalnog pristupa klju¢noj americkoj tehnologiji kao Sto je softver
za dizajn Cipova. Replikacija nekih americkih inovacija ostaje problem, uprkos velikim naporima

(Yang, 2023).
Uskladenost sa lokalnim propisima i globalnim standardima, dugoro¢na saradnja

Uskladenost sa lokalnim 1 medunarodnim propisima kriti¢an je aspekt lanca snabdevanja (SCM —
supply chain management) Huaweija. Kompanija ima posvecen tim koji prati promene u
trgovinskim zakonima, ekoloskim propisima 1 standardima kvaliteta. Huawei takode insistira da

njegovi dobavljaci postuju eti¢ke prakse i norme odrZivosti.

Huawei takode stavlja jak akcenat na izgradnju dugoro¢nih odnosa sa svojim dobavljacima.
Kompanija se angaZzuje u zajedni¢kim razvojnim projektima i deli najbolje prakse kako bi
poboljsala ukupnu efikasnost lanca snabdevanja. Program za upravljanje odnosima sa

dobavlja¢ima (SRM) Huaweija smatra se jednim od boljih u industriji (Ni, 2018).
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Fokus na tehnolo$kom liderstvu

Huawei prioritizuje razvoj i sticanje naprednih tehnologija kako bi podstakao kapacitete lanca
snabdevanja. Kompanija je svetski lider u infrastrukturi 5G i ulaze (Jiang, 2018) 15-20 milijardi
dolara godis$nje u istrazivanje i razvoj. Proizvodnja Huaweija koristi sofisticiranu robotiku,
vesStacku inteligenciju 1 automatizaciju. Sa visokom samodovoljnos¢u u osnovnim tehnologijama,
Huawei kontroliSe svoju sudbinu lanca snabdevanja i koristi svoju veli¢inu 1 liderstvo u
inovacijama. Medutim, postoje praznine u softveru i dizajnu ¢ipova. Huawei se oslanja na ARM
arhitekturu umesto potpuno sopstvenih instrukcijskih setova — nesto $to nijednoj kompaniji u ovoj
industriji nije posSlo za rukom, i Sto je viSe testament jedinstvenosti ARM korporacije, nego
problema u lancu snabdevanja bilo kojih od kompanija. Uprkos naporima, Huavejev softverski

ekosistem, ipak, nema sofisticiranost Applea i Googlea.

ISC+ inicijativa

Huawei, vodec¢i globalni pruzatelj informaciono-komunikacione tehnologije (IKT) infrastrukture
i pametnih uredaja, od 2015. godine prolazi kroz digitalnu transformaciju svog integrisanog lanca
snabdevanja (ISC+ - integrated supply chain initiative), sa ciljem transformacije operativnih 1

upravljackih modela (Xiong, 2022). Transformacija je obuhvatila Sest oblasti koje su presle sa:

1. Poslovnog modela fokusiranog sa isklju¢ivo offline na model koji obuhvata i offline 1
online.

2. Radnog modela zasnovanog na sekvencijalnom prenosu informacija na operativni model
zasnovan na kolaborativnom i paralelnom deljenju informacija.

3. Velikog obima ru¢nih operacija na automatizovane sistemske operacije.

4. Modela donoSenja odluka zasnovanog na liénom iskustvu 1 intuiciji na model podrske
odluc¢ivanju omogucen analizom podataka, ujedinjenim skladiStima podataka i modelima
podataka.

5. Planirane alokacije resursa "push" tipa sa centrom u Senzenu na alokaciju resursa "pull"

tipa vodenu prognozama (Ibid).
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6. Promenu entralizovanog modela upravljanja na model koji omogucava terenskim
kancelarijama da samostalno donose odluke, uz podrsku sposobnosti i nadzora centralne

uprave.

Transformacija pod nazivom ISC+, lanca snabdevanja, prosla je kroz faze digitalizacije i
inteligentne digitalizacije. Digitalizacija je izgradila osnovu digitalnih sposobnosti Huaweija,
ukljucujuéi njegovu osnovu podataka i osnovu usmerenu na procese/IT usluge. Inteligentna
digitalizacija gradi povrh osnove koju je digitalizacija napravila, kako bi usluge u€inila pametnijim

kroz algoritme i scenarije, i samu sebe “doradivala” kako vreme prolazi.

Huawei je takode osnovao veliki broj centara za snabdevanje Sirom sveta i dizajnirao globalne
mreze koje integriSu regionalna skladiSta (CvoriSta) i logisticke rute, obezbeduju¢i kontinuitet
poslovanja za svoje klijente. U meduvremenu, Huawei je uspostavio proces kontinuiteta
poslovanja od pocetka do kraja, uskladujuéi sistem upravljanja kontinuitetom poslovanja sa
dobavlja¢ima 1 klijentima, dok takode osigurava da kompanija razume odgovornosti za

implementaciju procesa (Huawei ICT Insights, 2019).

Huawei saraduje sa partnerima kako bi poboljsao digitalne sposobnosti lanca vrednosti
snabdevanja 1 olakSao deljenje informacija Sirom celokupnog preduzetnickog ekosistema,
optimizuju¢i saradnju sa partnerima i1 pomazu¢i u uspostavljanju 'Digitalnog Huaweija'.
Medutim, Huawei se takode suo¢avao sa izazovima, o kojima smo pricali u prvom delu ovog rada.
U svetlu ovih izazova, Huawei je morao da preduzme prilagodbe svog lanca snabdevanja. Morao
je viSe puta da menja strategiju snabdevanja komponentama. Na primer, Huawei je povecao
usvajanje ¢ipova za telefone od Hisilicona i Mediateka. Takode je traZio nove dobavljace iz Japana

za visokokvalitetne komponente (Research and Markets, 2020).

6. Strategija globalizacije 1 adaptacija marketinske strategije

Huawei, multinacionalna kompanija iz Kine, predstavlja oblik globalizacije koji se razlikuje od

klasi¢nih obrazaca internacionalizacije. Poceo je sa radom u Meksiku samo 14 godina nakon

.....

u razvoju. Strategija globalizacije Huaweija zasnovana je na njegovim tehnoloSkim i adaptivnim
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kapacitetima, koji su usmereni prema lokalnim trzistima masovnih telekomunikacija (Micheli et

al, 2016).

Strategija internacionalizacije Huaweija, koja je obelezena putem koji vodi od zemalja u razvoju
do razvijenih trziSta, pokazuje neke posebne karakteristike 1 posledice. Usred rastu¢eg geo-
tehnoloskog rivalstva izmedu Sjedinjenih Americkih Drzava i Kine, o kojem smo vise na pocetku
rada pricali, sve veca prisutnost Huaweija kao novog izvora investicija i tehnoloske podrske na
Globalnom Jugu ilustruje kineski napor da prosiri kontrolu kineske drzave nad transnacionalnim
mreznim infrastrukturama i da rekonstruise alternativni model globalizacije prema multipolarnom

politicko-ekonomskom poretku u digitalnoj ekonomskoj eri (Wen, 2020).

U pogledu prilagodavanja marketinSke strategije, Huawei cesto usvaja brzo prodirucu
(penetrativna) strategiju cena novih proizvoda, koristi niske cene i snazne promotivne napore kako

bi agresivno zauzeo trziste i povecao trzi$ni udeo.

U regionima u razvoju kao Sto su Latinska Amerika, jugoistocna Azija 1 Afrika, Huawei
prilagodava proizvode i cene za potrosace koji su svesni troSkova. Razvija lokalno relevantne
telefone i pojednostavljene verzije vode¢ih modela kako bi bili pristupacni (PR Newswire, 2023).
Huawei gradi partnerstva sa operaterima kako bi ponudio opcije otplate uredaja na rate. Marketing
je fokusiran na dugoro¢nu izgradnju brenda umesto na visoke cene. To omogucava stranim
potroSacima da prihvate domace proizvode najbrzom brzinom i u najkra¢em vremenskom roku
Kao odgovor na promene u poslovnoj klimi, koje je izazvala pandemija, Huawei je preusmerio
svoj globalni marketinski tim na dugoro¢ni rast i1 izgradnju brenda. Ova strateSka promena
omogucila je njegovim lokalnim timovima da se koncentriSu na neposredne pretnje i kratkoro¢ni
opstanak, ¢ime se postigla ravnoteza izmedu trenutnih potreba i buduéeg rasta (Tesseras, 2021).
Ukratko, gorenavedeno se moze sumirati pod okriljem elemenata globalne strategije i elemenata

lokalizacije.
Elementi globalne strategije:
. Prisutnost na trziStima u razvoju i razvijenim trziStima

. Prosirenje kontrole nad mreZznom infrastrukturom na globalnom nivou
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. Organizacione promene za globalni rast i izgradnju brenda

Elementi lokalizacije:

. Prilagodavanje proizvoda i cena za lokalna trziSta

. Razvoj lokalno relevantnih telefona i pojednostavljenih modela
. Fokus na dugoro¢nu izgradnju brenda umesto na visoke cene

. Partnerstva sa operaterima za opcije otplate na rate

Mozemo zakljuciti da adaptacije Huaweija su primer kako globalni brend moze efikasno da
odgovori na promenljive trzi$ne uslove i potrebe potrosaca daleko od matice. Kroz lokalizaciju,
dugoro¢nu izgradnju brenda, inovativne strategije cena, organizacione promene 1 kontinuiranu
inovaciju, Huawei nastavlja da vraca izgubljene delove trziSta, i ojacava svoju poziciju na

globalnom trzistu.

7. Strategije diferencijaranja i cenovne strategije kompanije Huawei

Cenovna strategija je jedan od bitnih faktora koji umnogome utic¢u na stopu uspeha novopridoslog
konkurenta na stranom trzisStu. Zavisno od raznih uvoznih carina, lokalnih ekonomskih uslova,
valutnih rizika, kvota, kao i konkurencije sli¢nih kompanija koje ve¢ postoje na trzistu, firma mora
da odluci svoju cenovnu politiku kako bi osigurala uspeh na trzistu (Jain, 1989). Huaweijeva
strategija odredivanja cena je Cesto niza od glavnih konkurenata, nudec¢i sli¢nu ili superiornu

tehnologiju po nizoj ceni. Ovo moze varirati u zavisnosti od segmenta o kome se radi.

Ovde strucna literatura izdvaja prevashodno dva tipa cenovnih strategija, svojevrsnih za Huawei:
strategija prodiranja (penetrativna strategija formiranja cena) 1 cene na osnovu percepcije

vrednosti.

U slucaju strategije prodiranja, ona podrazumeva postavljanje niske pocetne cene kako bi se brzo

1 duboko prodrlo na trziste (Kotler & Armstrong, 2018, str. 291). Ova cenovna strategija je izuzetno

ceni. Primarni cilj ovakve strategije je da se osigura Sto veci trziSni udeo i proda $to veca koli¢ina
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proizvoda. U kontekstu Huaweija, strategija prodiranja bila je temelj njegove strategije, posebno
na trziStima u razvoju kao Sto su Afrika i delovi Azije. Nude¢i pametne telefone sa pristojnim
specifikacijama po pristupa¢nim cenama, Huawei je uspeo da osvoji znacajan trzisni udeo. Ova
strategija ne samo da je omogucéila Huaweiju da uspostavi svoj brend, ve¢ i da prikupi dragocene
podatke o kupcima, koji se koriste za buduc¢i razvoj proizvoda i marketinske strategije, kao 1

eventualnu monetizaciju u kasnijem periodu (Teece, 2010, str. 180).

S druge strane, cena na osnovu percepcije vrednosti fokusira se na percipiranu vrednost proizvoda
ili usluge za kupca, a ne na troskove proizvodnje. Cena na osnovu percepcije vrednosti je slozena
strategija koja zavisi od razumevanja percepcije vrednosti kod kupca. Za razliku od cena na osnovu
troskova ili cena zasnovanih na konkurenciji, cena na osnovu percepcije vrednosti posmatra
ekonomsku i percipiranu vrednost koju proizvod ili usluga nudi kupcu (Nagle & Miiller, 2018, str.

75).

Ovaj pristup Cesto ukljuCuje opsezna istrazivanja trziSta kako bi se razumele potrebe, preferencije
1 spremnost kupaca da plate. Kompanije koje uspesno primenjuju ovu strategiju ¢esto imaju snazan
brend, jedinstvene karakteristike ili druge diferencijatore za koje su potrosaci spremni da plate

premiju.

Ova strategija zahteva duboko razumevanje potreba i preferencija kupaca i1 Cesto ukljucuje
diferencirane marketinske strategije za ciljanje razlicitih segmenata kupaca (Monroe, 2003, str.
45). Cena se postavlja na osnovu maksimalnog iznosa koji je kupac spreman da plati za percipirane
beneficije, koje mogu ukljucivati kvalitet, reputaciju brenda 1 jedinstvene karakteristike. Huawei
koristi cenovnu strategiju na osnovu percepcije vrednosti na zrelijim trZiStima kao Sto su Evropa 1
Severna Amerika. Ovde, visokokvalitetni modeli Huawei telefona direktno konkuriSu vodec¢im
modelima od Applea 1 Samsunga. Nude¢i sli¢ne ili bolje funkcije po nesto nizoj ceni, Huawei
stvara percepciju vrednosti medu potroSa¢ima. Ova strategija bila je posebno efikasna za Huawei
na trziStima gde potroSaci traZze premium funkcije, ali su takode osetljivi na cenu. To omogucéava
Huaweiju da se pozicionira kao visokokvalitetna, a ipak pristupac¢na alternativa etabliranim

brendovima (Schneiders, 2017, str. 89).

Apple je mozda najistaknutiji primer kompanije koja je uspesno primenila cenovnu strategiju na

osnovu percepcije vrednosti, u ovoj industriji. Visoka cena iPhone-a opravdana je njegovom
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percipiranom vrednos$c¢u, koja ukljucuje besprekorno korisnicko iskustvo, materijale visokog
kvaliteta, prestiz brenda i robustan ekosistem aplikacija 1 usluga. Samsung takode primenjuje
slicnu strategiju za svoje serije Galaxy S i1 Note, nude¢i premium funkcije kao §to su kamere i

ekrani visokog kvaliteta kako bi opravdali vise cenovne tacke (Michell, 2010).

8. Analiza klju¢nih indikatora poslovanja i menadzerske preporuke

Kao i svaka druga kompanija, i Huawei se suocava sa izazovima u odrzavanju i poboljSanju svojih
kljucnih pokazatelja uspeha (KPI). Ova analiza ¢e se detaljno baviti KPI-ima Huaweija, njihovim

uspesima, izazovima i potencijalnim strategijama za poboljsanje.

KPI-ovi Huaweija mogu se kategorisati u nekoliko oblasti: finansijske performanse, trzisni udeo,

istrazivanje i1 razvoj (R&D) i radna uspesnost zaposlenih (Huawei Annual Report, 2021).

Finansijske Performanse: Finansijske performanse Huaweija su impresivne. U 2020. godini,
kompanija je prijavila prihod od prodaje od 891,4 milijarde juana, godi$nji rast od 3,8%, i neto
profit od 64,6 milijarde juana, godisnji rast od 3,2% (Huawei Update, 2021). Kako bi to stavili u
perspektivu, posmatrajmo malo $iri vremenski horizont. Prihod je stabilno rastao sa 39 milijardi
dolarau 2015. na preko 100 milijardi dolara u 2021. godini, pokazuju¢i Sirenje Huaweija na trzistu
pametnih telefona i 5G infrastrukture (Huawei godi$nji izvestaji, 2016-2022). Medutim, prihod se
usporio u 2022. godini usled geopolitickih protivvetrova. Profitabilnost ostaje snazna, sa neto
marzama oko 10%. Ipak, nedavna volatilnost isti¢e finansijske rizike. Huawei odrZava niske nivoe
duga 1 obilje obrtnog kapitala. Ukupno gledano, finansijski KPI-ovi su zdravi, ali su ugrozeni

spoljnim rizicima.

Trzisni Udeo: Huawei je napravio znacajne korake na globalnom trzistu. Prestigao je Apple kao
drugog najveceg proizvodaca pametnih telefona na svetu u prvom kvartalu 2019 (Richter, 2019).
Huawei godiSnje isporucuje preko 200 miliona pametnih telefona, trenutno je drugi na svetu,
odmah iza Samsunga (Canalys, 2022). Medutim, prvi kvartal 2022. godine je zabeleZio pad obima
od 35% usled ograni¢enja u snabdevanju. Postavljanje 5G mreze je ubrzano sa preko 150,000
baznih stanica prosle godine (Huawei, 2022). Ali, napredak u 5G tehnologiji je usporen na
ograni¢enim trziStima kao §to je Kanada. Obrt zaliha je poboljSan sa 25 dana u 2016. na 20 dana

u 2020. godini, Sto ukazuje na efikasnost lanca snabdevanja (Huawei godiSnji izvestaji). Medutim,
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nestasice komponenti sada produzavaju vreme obrta. Operativne metrike su se nedavno pokazale

kao nestabilne (Canalys, 2022).

Istrazivanje 1 Razvoj (R&D), zaposleni: Huawei ulaze mnogo u R&D. U 2021. godini, 107,000
zaposlenih, Sto predstavlja 54,8% ukupne radne snage Huaweija, radilo je u R&D. Broj zaposlenih
je porastao sa 170,000 u 2016. na 195,000 u 2021. godini dok se Huawei Sirio (Huawei Annual
Report, 2021). Medutim, broj zaposlenih se smanjio u 2022. godini usled restrukturiranja.
Istrazivacki tim €ini preko 50% ukupnog broja zaposlenih, Sto istice prioritet koji se daje R&D.
Dobrovoljni odlazak zaposlenih je oko 2% - izuzetno nisko za tehnolosku industriju (Ibid). To
pokazuje efikasno angazovanje zaposlenih. Metrike radne snage ostaju relativna snaga i prednost

za Huawel.

Radna uspesnost zaposlenih: Huawei koristi sistem ocenjivanja radne uspesnosti zasnovan na
rezultatima za procenu radne uspesnosti (Cheng, 2022). U svom radu, autor Shan Cheng detaljno
obrazlaze sistem ocenjivanja radne uspesSnosti, tvrde¢i da je upravljanje performansama kamen
temeljac modernih mehanizama upravljanja preduzecem. Smatraju da efikasna evaluacija radne
uspesnosti zaposlenih omogucava kompaniji da primeni diferencirane podsticajne politike za

zaposlene, ¢ime pozitivno uti¢e na ponaSanje zaposlenih i kohezivnost u operativnim jedinicama.

Kroz ovu studiju slucaja, autor napominje da je sistem ocenjivanja radne uspe$nosti Huaweija
jedinstven po tome S§to je orijentisan na rezultate. To znaci da se sistem fokusira na ishode ili
rezultate rada zaposlenog, a ne na proces ili uloZeni napor. Autor objasnjavaja da u Huaweiju,
kadrovi (tj. zaposleni na rukovodeéim pozicijama) moraju da izveStavaju o svojim duznostima sa
stanovi$ta kupaca, u€enja i rasta, unutrasnjih procesa i finansija, na osnovu korporativne strategije
koja je prethodno definisana. Ovaj pristup osigurava da se svi aspekti radne uspesnosti zaposlenog

uzimaju u obzir tokom procesa ocenjivanja.

Zakljucno, autor ocenjuje, da sistem ocenjivanja radne uspeSnosti Huaweija orijentisan na rezultate
sluzi kao efikasan alat za upravljanje radnom uspeSno$c¢u zaposlenih i uskladivanje individualnih
ciljeva zaposlenih sa ukupnom korporativnom strategijom kompanije. Smatraju da bi druge
kompanije mogle uditi od pristupa Huaweija i1 razmotriti implementaciju slicnih sistema

ocenjivanja radne uspesnosti orijentisanih na rezultate.
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MenadzZerske preporuke za poboljSanje KPI-ova

S obzirom na ove izazove, iskusni menadzeri bi obi¢no preporucili nekoliko strategija za
poboljsanje zaostalih KPI-ova, §to se ve¢ moze i videti u raznim odeljcima na Huawei.com sajtu,

u proteklih par godina.

Ulaganje u softverske sposobnosti: Da bi optimizovali industrijski miks i povecali otpornost,

Huawei bi trebao da se fokusira na poboljsanje softverskih sposobnosti (Huawei Update, 2021).

Povecanje fleksibilnosti bonus paketa: Da bi motivisali zaposlene i poboljsali njihovu radnu
uspesnost, Huawei bi mogao razmotriti povecanje fleksibilnosti svog bonus paketa kompenzacija,

nalik na one koje se ¢esto vidaju u zapadnim FAANG kompanijama.

Prilagodavanje geopolitickim promenama: S obzirom na geopoliticke probleme koji uticu na
njegovo poslovanje, Huawei mora prilagoditi svoje strategije kako bi minimizirao uticaj na svoje

poslovanje.

Poboljsanje digitalizacije: Da bi drzao korak sa tempom digitalizacije, Huawei bi trebao nastaviti

da ulazZe u digitalne alate 1 tehnologije (Huawei, 2023).
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ZAKLJUCAK

Huawei predstavlja inspirativan primer kineske kompanije koja je uspela da se nametne kao
globalni lider u visoko konkurentnoj industriji informacionih tehnologija. Kroz strategiju
fokusiranu na tehnoloske inovacije, razumevanje lokalnih trzista i izgradnju odrzivih prednosti,

Huawei je prevaziSao svoje skromne pocetke da postane jedan od vodecih svetskih brendova.

Iako se suocCava sa izazovima u vidu geopolitickih tenzija i brzih tehnoloskih promena, Huawei
pokazuje sposobnost prilagodavanja koja obecava da ¢e ostati relevantan 1 konkurentan. Njegova
posvecenost ulaganju u istrazivanje i razvoj osigura¢e mu tehnolosko liderstvo. Bliska saradnja sa

potrosacima, partnerima i zajednicama Sirom sveta pomo¢i ¢e Huaweiju da prevazide prepreke.

Huawei predstavlja primer kineske kompanije koja je, zahvaljujuéi pazljivo izgradenoj strategiji,
uspela da se nametne kao jedan od vodecih svetskih brendova u domenu informacionih

tehnologija.

Kao §to je prikazano u drugom delu teze, karakteristike internacionalizacije Huawei-a otkrivaju
klju¢ne faktore koji su omogucili njen meteorski uspon. Huawei je strateski ulazio na trzista u
razvoju, poput Indije, gde je mogao da ponudi naprednu tehnologiju po pristupacnim cenama. Kroz
partnerstva 1 zajednicka ulaganja stekao je lokalnu ekspertizu neophodnu za Sirenje poslovanja.
Huawei-jev fokus na tehnolosku inovaciju, poput razvoja vlastitih ¢ipsetova, omogucio mu je da
parira globalnim tehnoloskim liderima. Jedinstvena struktura vlasnistva, gde zaposleni poseduju

veéinski udeo, podstakla je agilnost i kohezivnost neophodne za internacionalni uspeh.

Detaljna analiza marketing strategije Huawei-a u treCem delu otkriva kako je kompanija
prilagodila svoj pristup potroSacima Sirom sveta. Lokalizacija proizvoda, cenovnih politika i
promotivnih kampanja bila je kljuéna za probijanje na razvijena trziSta poput Evrope.
StrateSka partnerstva sa provajderima, distributerima i drugim lokalnim kompanijama omogucila
su Huawei-ju da prevazide percepciju Kine kao jeftinog proizvodaca. Fokus na inovacije u

vode¢im modelima pomogao je brendu da parira premium konkurenciji.
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Sposobnost brzog odgovora na promene u okruzenju, poput geopolitickih pritisaka, dokaz je
agilnosti 1 otpornosti Huawei-a. Investicije u sopstveni softver i usluge omoguc¢avaju kompaniji da

nastavi rast uprkos izazovima.

Huawei dokazuje da, bez obzira na poreklo ili putanju rasta, kompanije koje nude superiorne
proizvode i iskustva mogu uspeti globalno. Njegov uspon pruza lekcije o vaznosti strpljenja,
upornosti 1 vizije. Svojom inovativnoscu i agilnos¢u, Huawei ¢e nastaviti da ostavlja trag kao pravi

globalni brend 21. veka.
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