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SAZETAK

Uz postavljene temeljne ciljeve ovog rada, te obradu i analizu problematike suvremenog
menadzmenta u poslovanju poduzeéa na medunarodnom trzistu jedan od vaznih ciljeva bio je
i prijedlog modela upravljanja poslovanjem vanjskotrgovinskog poduzeéa. Fenomen
menadzmenta sagledavan je kroz uvjete odnosno okruzenje u kojem pojedini menadzment
djeluje, da bi se stvorila §to realnija slika o tome koliko je znacajna uloga menadzmenta u
upravljanju poslovanjem na medunarodnom trzistu. Stoga se je u ovom radu nastojalo
proanalizirati i problem kvalitetnog funkcioniranja menadzmenta u aktualnom okruzenju —
medunarodnom trzi$tu. Rezultati provedenih istrazivanja u ovom radu trebali bi dati odgovore
na postavljena pitanja iz problematike primjene, uloge i znac¢enja suvremenog menadzmenta u
upravljanju poslovanjem na medunarodnom trzistu u okruZenju neizvjesnih uvjeta poslovanja

na medunarodnom trzi$tu koje sa sobom donosi globalizacija.

Kljuéne rijeci: globalizacija, menadzment, strategija, financijski menadZzment, medunarodno

trziSte, konkurentska prednost,

ABSTRACT
With the set basic goals of this work, and processing and analysis of issues of modern
management in business enterprises in the international market is one of the main targets was
the proposal of a model management operations of foreign companies. Phenomenon
management evaluated through conditions and environment in which some management
work, to create a more realistic picture of how important the role of management in managing
the business in the international market. Therefore, this paper attempts to analyze the problem
of quality management function in the current environment - the international market. The
results of the research in this paper should provide answers to questions on issues in the
application, the role and importance of modern management in managing the business in the
international market in an environment of uncertain business conditions in the international

market, which brings with globalization.

Keywords: globalization, management, strategy, financial management, international market,

competitive advantage,



1. UvOoD

SO STRRTSIN Pr
oblem i predmet rada

Visoka nezaposlenost, rastu¢i vanjski dug i visoki deficit na tekuéem racunu upucuju na
znaCajnu 1 stvarnu problematiku gospodarskoga razvitka Hrvatske Cime je oblikovan
motivacijski okvir ovoga rada pa je svaki teorijski 1 empirijski napor u tom pravcu jos jedan
element doprinosu poticanja gospodarskoga rasta i razvitka temeljenog na izvozu i poslovanju
orijentiranom ka medunarodnom trzistu. Nastavno tome, vanjska trgovina, direktne strane
investicije i rast trgovine kako unutar regionalnih integracija, tako i na globalnom trzistu,
problemi su, ali 1 izazov s kojim se susreée suvremeni menadzment u hrvatskom
gospodarstvu. Problem istraZivanja u ovom radu odnosi se na ocjenu okoline menadZzmenta
definirane kao vanjski svijet s kojim menadzment dolazi u kontakt te ocjenu utjecaja odnosa
menadzmenta s interesno-utjecajnim skupinama koje se nalaze izmedu organizacije i
medunarodnog trziSta. Predmet istraZivanja u ovom radu je spoznaja da tradicionalan nacin
poslovanja nije dobar za postizanje konkurentnosti na trziStu, S§to usmjerava suvremeni
menadZzment na potrebu napustanja dosadasnje politike unutar poduzeca temeljene na seriji
pisanih 1 nepisanih pravila kojima se definiralo kako se ponaSati da bi se postigao uspjeh, 1

prilagodbi odgovaraju¢im potencijalima suvremenog medunarodnog menadzmenta.

L e e e e e e e n e e e Sv
rha i ciljevi istraZivanja

Svrha istraZivanja je ukazati na potrebu snazne prilagodbe menadZmenta suvremenom
medunarodnom poslovnom okruzenju. Cilj istraZivanja je predstaviti najvaznija obiljezja koja
dolaze posebno do izrazaja u sadrzaju poslovnih ciljeva medunarodnom trziStu orijentiranih
organizacija, koji im namecu zahtjevnije interno upravljanje svim raspoloZivim resursima i
napornije eksterno prilagodavanje uvjetima rada na medunarodnom trzistu, a Sto im kao trajan

menadZerski zadatak namece globalno okruZenje.



PP lzv
ori podataka i metode prikupljanja

U okviru istrazivanja Kkoristi se metoda analize, metoda sinteze, metoda analize
dokumentacije, metoda klasifikacije, statisticka metoda, metoda generalizacije, induktivha
metoda, deduktivha metoda te deskriptivna statistika.

Izrada ovoga zavr$nog rada podrazumijeva koriStenje domace i strane literature: znanstvene i
strucne Casopise, knjige, zbornike sa znanstveno-stru¢nih konferencija i1 rezultate istrazivanja

objavljenih na Internetu.

PR PPPRR PRI Str
uktura i sadrzaj rada

Osnova tema ovoga rada obraduje se kroz Sest poglavlja ukljucuju¢i uvodna razmatranja 1
zakljuéni dio. U drugom poglavlju je obraden menadzment u trzi$no orijentiranom drustvu
kroz sveobuhvatni pristup poslovnom upravljanju kao i tehnikama menadzmenta te glavnim
obiljezjima okruzenja suvremenog menadzmenta. Menadzment na svjetskom trzistu je teza
koja se istrazuje u tre¢em poglavlju, a obuhvaca osnove svjetskog menadZzmenta, funkcije
menadzmenta u medunarodnom poslovanju s naglaskom na upravljanju financijama. U
Cetvrtom je poglavlju obuhvaéeno istrazivanje, uz analizu strateSkog menadZmenta i to preko
isticanja razina strateSkog upravljanja i metodoloskog pristupa strateSkoj analizi. Uz to su
obradeni 1 odredeni aspekti strategija nastupa na medunarodnom trzistu. Uloga menedZmenta
U konkurentnosti poduzeca u medunarodnom poslovanju obradena je sustavno u petom
poglavlju, pri ¢emu se je posebno istrazivalo izvore konkurentske prednosti i nastavno tome
uloga i strategije menadzmenta za postizanje konkurentskih prednosti vanjskotrgovinskog
poduzeca. U Sestom poglavlju, predlozen je hipoteticki model upravljanja poslovanjem
vanjskotrgovinskog poduzeca kao rezultat provedenih istrazivanja i analiza Sto bi trebalo

pridonijeti kvalitetnijem funkcioniranju menadzmenta na medunarodnom trzistu.



2. MENADZMENT U SUVREMENOM DRUSTVU

PRSPPSO Ra
zmatranje poslovnog upravljanja

Za menadzment se moze re¢i da predstavlja jednu od najvaznijih ljudskih aktivnosti, kojom se
osigurava koordinacija radova pojedinaca u postizanju ciljeva koje na mogu posti¢i pojedinci
ve¢ skupine ljudi. Menadzment je proces oblikovanja i1 odrzavanja okruZenja u kojemu
pojedinci, rade¢i zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve (Koontz, H. &
Weihrich, H, 1994, str. 4). Menadzment bi se mogao definirati kao aktivnost usmjerena na
postizanje odredenih unaprijed zacrtanih ciljeva aktivnostima drugih ljudi (Massie, 1971), te
kao proces usmjeravanja ponasanja drugih prema izvrsenju odredenog zadatka (Certo, 1989).
Menadzment je sam po sebi znatna inovacija (Lessen, 1989), koja se sastoji od vrlo malog
broja bitnih nacela (Drucker, Nova zbilja, 1992, str. 203):
a) menadzment se bavi ljudskim bi¢ima;
b) buduci da se menadzment bavi integracijom ljudi u neki zajednicki pothvat on
je duboko ukorijenjen u kulturi;
c) svaki pothvat zahtijeva angaZiranost za zajedniCke ciljeve i zajedniCke
vrijednosti;
d) menadZment mora takoder omoguciti da poduzece i svaki pojedini ¢lan raste i
razvija se u skladu s potrebama i prilikama koje se mijenjaju;
e) svako se poduzecée sastoji od ljudi razli¢itih vjestina i znanja koji obavljaju
razli¢ite vrste poslova; i
f) niti koli¢ina proizvodnje niti ,,gubitak i dobitak nisu samo po sebi

odgovarajuce mjerilo uspjeSnosti uprave i poduzeca.

MenadZzment se moze definirati kao skup razlicitih funkcija, pa posao menedZera obuhvaca
deset funkcija, grupiranih u tri osnovne skupine (Mintzberg, 1990, pp. 168-169):

(1) funkcije s podruc¢ja meduljudskih odnosa;

(2) funkcije s podru¢ja informacija; i

(3) funkcije s podrucja donosenja odluka.



Jedna od najces¢ih definicija menadZmenta je definiranje menadZmenta kao procesa
koordiniranja ¢imbenika proizvodnje odnosno poslovanja u svrhu postizanja odredenih
ciljeva. Menadzment se bavi ljudima i njihovim odnosima u organizaciji; slijedom toga
suvremeni menedzment naglaSava vaznost ,,mekih varijabli“ (ljudi u organizaciji, njihova
znanja i sposobnosti te stilovi vodenja,) za razliku od ranijih faza u razvoju menedzmenta koje
su se fokusirale na «tvrde varijable» (strategija, struktura, veli¢ina, tehnologija, planiranje,
kontrola itd.). Menadzment je djelotvorno revolucionirao prirodu poslovanja zadnjih sto
godina u kojem razdoblju istaknuto mjesto pripada menedzerskoj revoluciji koja je
promijenila na¢in Zivota u cijelom svijetu, proizvela mnostvo razli¢itih ljudi, ideja i okolnosti.
Tako se, s pravom, moze re¢i da je u teorijskom konglomeratu menedzmenta egzistira
mnoStvo menedzerskih teorija. IshodiSte svih tih menedzerskih teorija, koje se krecu u
rasponu od empirijskog pristupa, interpersonalnog ponaSanja, skupnog ponasanja, socijalnog
sustava, sociotehnickog sustava, teorije odlucivanja, sustavskog pristupa i matematickog
pristupa pa sve do situacijskog ili kontingencijskog pristupa predstavlja H. Fayol, kojega
mozemo smatrati pravim ocem moderne teorije menedzmenta. (Sikavica & Novak, 1999, str.

384)

U menadzmentu su nacela osnovne istine, koje objasnjavaju odnose izmedu dva ili vise
skupova varijabli, obi¢no izmedu neovisne 1 ovisne varijable. O tome u kakvom su odnosu
jedna varijabla s drugom 1 $to ¢e se dogoditi kada te varijable medusobno djeluju, ovisi, radi li
se o deskriptivnim ili prediktivnim (ne 1 preskriptivnim) nacelima. Poput inZenjera koji
primjenjuju nacela fizike pri budZetiranju nekog instrumenta, menedZeri koji u upravljanju
primjenjuju teoriju moraju obi¢no usuglasiti nacela s realno$¢u. Poznavanje teorije menedzeru
omogucuje izbjegavanje situacija u kojim bi moglo do¢i do suprotnih uputa i zbrke, kao i

efikasno umanjenje nedostataka.

U globalnom gospodarstvu, dominantan je sustav koji je unutar svoje strukture i nacina
funkcioniranja uvelike uznapredovao, a u strukturi kojega je posao instrument koji ga u
osnovi pokrece, pa se zbog tog razloga drzi da je poslovanje (engl. business) klju¢na
drustvena institucija. Tvrtku koja se bavi poslovima moze se definirati kao trgovacko ili
industrijsko poduzece ustrojeno 1 organizirano s ciljem da kupuje, prodaje, proizvodi, ili

pronalazi proizvode ili usluge za potrebe drustva zbog profita (Steade & Lowry, 1987).



U poslovanju koje se u kontinuitetu odvija izmedu organizacijskih (vec¢i dio prometa robe i
usluga ostvaren je izmedu organizacija, ili gotovo 65% ukupnog bruto-nacionalnog dohotka u
ovoj sferi), dakle institucionaliziranih poslovnih partnera, proces iniciranja, dogovaranja,
ugovaranja, ostvarenja i obnavljanja poslova, postaje osloncem cjelokupnog gospodarskog
zivota. Mnoge su tvrtke povezane u tom procesu i svaka je od njih karika u lancu koji
povezuje sirovine s konacnim proizvodima. Dok veli¢ina prometa na poslovnom trzistu
upozorava na njegovu vaznost, strukturna razvedenost poslovnih trziSta pokazuje na

kompleksnost postavljanja odgovarajuce marketinske politike.

Poslovna se trziSta uvelike razlikuju od trzista krajnjih potroSaca, i1 karakterizira ih prije svega
manji broj geografski koncentriranih velikih kupaca, tako da postoji uska povezanost izmedu
dobavljaca i kupca. Medutim, na ovom trzistu postoji iznimna konkurencija u tisu¢ama malih
tvrtki, gdje svaka pojedina ima mali trzi$ni udjel, ali se svaka od njih bori za $to povoljniji
trzisni polozaj (Rocco, F. et al, 1998, str. 100). U trzi$noj privredi, poslovnost tvrtke dolazi
najviSe do izrazaja u stvaranju profita. U€inkovitost gospodarstva uvjetuju tri temeljna

Cinitelja:

1. Kapital, ¢ine dobra (imovina) i fondovi (novac).

2. Rizik, je naziv nesigurnosti poslovnog pothvata, koji se prevladava povjerenjem u
sposobnost natjecanja s konkurentima i u stabilnost gospodarskog sustava.

3. Profit, je nov€ani udinak koji ostaje tvrtki poSto pokrije sve troskove i obveze svog
djelovanja, sa zadatkom da pokazuje ucinkovitost tvrtke i predstavlja osnovu za daljnji
razvitak poslovanja. Zadatak profita nije da zavrsi u dzepu vlasnika, nego da osigurava:
Cuvanje za zla vremena, reinvestiranje u razvitak i naplatu poduzetnog rizika. (Steade &

Lowry, 1987, p. 13)

Suvremeno gospodarstvo je u svom razvoju, napretku uvjetovano uspjesnos¢u odvijanja
poslova u tvrtkama. Time je biznis, glavna ekonomska kategorija s motriSta «proSirene
drustvene reprodukcije», kako bi se izrazili profit-ekonomisti, kao jedini «ispravni» teoreticari
ekonomske misli. Pod terminom biznis, nazivaju se sve komercijalne i industrijske aktivnosti

koje pribavljaju dobra i usluge zbog odrzavanja 1 unapredivanja vrsnoc¢e zivljenja. Biznisom

......



Poslovna tvrtka (engl. business firm) je komercijalno ili industrijsko poduzeée (drustvo)
ustrojeno i organizirano tako da bi kupovalo, prodavalo, proizvodilo ili pribavilo proizvode i
usluge zajednici uz ostvarenje dobiti. Drugim rije¢ima, poslovanje nije aktivnost kojoj dobit
nije cilj. Prema Steadeu i Lowryju sustav poslovnih poduzeca se gradi na pretpostavkama:
ustavnoj demokraciji, kapitalistiCGkom gospodarstvu i samoj instituciji poslovanja u kojoj je

cilj krajnja dobit.

Dobit je najkvalitetnija mjera uspjesnosti pri usporedivanju s konkurentnim poduzecima, ali je
istodobno 1 pozitivni odgovor ili pak negacija za uloZeni trud 1 izlaganje riziku, koji su u
obliku poslovnog pothvata prethodili postignutom rezultatu. Vaznost poslova i dobiti ¢ini
upravljace (menadzere) odgovornima ne samo prema vlasnicima poduzeéa ve¢ i prema
drustvu. Poslovna tvrtka opsluzuje mnoge korisnike. Ona daje i uzima od potrosaca,

dobavljaca, vladinih organa, op¢e javnosti, svojih djelatnika itd.

U procesu te razmjene tvrtka opcenito razvija reputaciju u svezi s kvalitetom 1 cjelovitoséu
svog ponaSanja (Sturdivant, 1995). U odnosima koji se stvaraju izmedu tvrtke i njezina
vanjskog okruZenja, kao 1 unutar nje same, lezi zapravo uloga menedzera, njegove zadace 1
odgovornosti. Tvrtka mora udovoljiti u funkcionalnom smislu potrebama drustva, ona mora
biti korisna, a svojim uc¢incima glede posla, upravo profitom osigurati napredak i1 blagostanje
vlasnika, kolektiva i cijeloga drustva. I ba$ upravljanjem tim potencijalom (kapitalom,
resursima, djelatnicima itd.), a to je duznost menadzera, biznisom se ostvaruju Zeljeni

rezultati.

Poslovni marketing je svakako temeljni instrument za postizanje trazenog ucinka svakoga
poslovnog pothvata. Svakako najveci doprinos poslovnog marketinga uspjehu odrazava se na
kraju poslovnog razdoblja kada se obra¢unom utvrduje financijski uspjeh. Veli¢ina i stalnost

dobiti/profita zacijelo argumentira ponajbolje vrsnocu upravljanja poslovnim sustavom.



2N Te
hnike menadzmenta

Zbog sve nestabilnije, turbulentnije i ¢esto nepredvidive okoline, menadzment poduzece je
prisiljen odluciti se za nacelo fleksibilnog prilagodavanja. Potrebno je prilagoditi se
zahtjevima okoline koju karakteriziraju: pojava jedinstvenog svjetskog trzista, velikih i jakih
transfera znanja 1 tehnologije, integracija poduzeca bez obzira na granice itd.; pojava novih
tehnologija; sve kra¢ih zivotnih ciklusa proizvoda; promjena nacina dodavanja nove
vrijednosti; pojava novih oblika konkurencije koja nije samo na podru¢ju plasiranja
proizvoda, nego i na menadzment zahvatima; promjena motivacija zaposlenih; pojava
ekoloskih problema, itd. Sposobnosti prilagodbe i strateskog razvoja predstavljaju temelj
opstanka i odrzivosti poduzeca. Zadatak menadzmenta je da u toj turbulentnoj okolini, koja
Cesto znaci kaos, stalno vitalizira poduzece za stvaranje boljih strateskih pozicija (Bobek, S.
etal., 1991). Stoga se menadzment mora organizirati u tri dimenzije i to kao:
(a) menadzment operative, sa zadatkom da osigurava dobit prema predvidenom
planu;
(b) menadzment prilagodavanja, sa zadatkom da zastiti sadasnje profitabilnosti 1
sprjecavanje smetnji iz okoline poduzeca; i
(c) menadzment razvoja, sa zadatkom da osigura dobit sutra i to po mogucnosti na

dulji rok.

Tako organiziran menadzment djeluje kohezivno i u skladu s vizijom, doktrinom i
strategijom. Po pravilu ovo organiziranje proteze se u ,hijerarhijsku dubinu*“ menadzmenta, a
na razini najviSeg menadzmenta preko srednjeg do razine menadZmenta operative, namece se
potreba za primjenom odgovaraju¢ih menadzerskih tehnika i alata — odgovora na temeljna
poslovna pitanja:

— Kako povecati djelotvornost, a u isto vrijeme smanjiti troSkove?

— Kako povecati udio na trzistu?



— Kako uspostaviti modernu poslovnu organizaciju sposobnu za ravnopravnu trzi$nu
utakmicu?
Danas, u fazi prelaska iz industrijske u informaticku eru, radikalno ¢e se promijeniti

organizacija rada i struktura poduzeca zbog eksplozivnih tehnoloskih promjena.

Suvremeni poslovni svijet karakterizira: dostupnost informacija na svjetskoj razini; globalna,
ne samo lokalna konkurencija; veoma zahtjevni i manje lojalni kupci; kratkorocnost
konkurentske tehnoloSke prednosti; dok poslovnu organizaciju karakterizira: funkcionalna
organizacijska struktura; hijerarhijski sustav upravljanja; strogo centralizirani informacijski

sustav; autokratski stil vodenja.

Promjene same po sebi nisu nista novo. I ranije su ljudi pokusavali odredenim promjenama

unaprjedivati poslovne sustave. Ipak ove su promjene drugacije, radikalnije.

One mijenjaju:
— menadzersku strukturu i organizacijski model,
— sisteme poslovanja i procese,
— performance na individualnom i timskom nivou, i

— viziju, misiju, ciljeve i temeljne vrijednosti.

Upravljacku tehnologiju mozemo definirati kao splet metoda i postupaka koji kao know —
how upravljanja omogucuje svjesno utjecanje na dogadanje u poduzecu i njegovoj okolini.
Svaka je nova upravljacka tehnologija nastojala otkloniti slabosti prijasnjih, a ujedno je
uvazavala mnogo njihovih osobina. Upravljacku tehnologiju treba neprestano prilagodavati
karakteristikama poduzeca i okoline u kojoj djeluje i u kojoj se razvija. Izbor i upotreba
upravljacke tehnologije je uvjetovan karakteristikama okoline u kojoj se poduze¢a moraju
boriti za opstanak, a s druge strane 1 razinom znanja 1 ocekivanjima menedZerske strukture
poduzeca. A to znaci da poduzece, ako se Zeli nesmetano razvijati, mora izabrati upravljacku

tehnologiju koja odgovara karakteristikama okoline.

Zaklju¢no, na trziStima razvijenog svijeta ne¢emo imati Sto traziti dok pored najnovije

proizvodne i informacijsko-komunikacijske tehnologije ne osvojimo i za njih potrebne



upravljacke tehnologije i tehnike. U postindustrijskom drustvu nece vise biti sredisnji problem

kako

efikasno proizvoditi, nego ce bitni problem postati kako uspjesno poslovno upravijati

(Simon, 1977).

Upravljacku tehnologiju kojom utjeCemo na efikasnost, mozemo nazvati operativna

upravljacka tehnologija, a onu kojom utjeCemo na uspjeSnost, strateska upravljacka

tehnologija. Moze se razvrstati u Cetiri grupe (Ansoff, 1984):

1)

2)

3)

4)

upravljanje pomocu kontrole — bilo je raSireno u doba ranog industrijskog
drustva, za koje je bila karakteristi¢na relativno stabilna okolina; takvom upravljackom
tehnologijom utjeCemo naroCito na efikasnost poduzeca, ali ona visSe ne omogucuje
dovoljno utjecanje na uspjesnost;

upravljanje pomoc¢u ekstrapolacije, koje ukljucuje razlicite tehnike «budzetiranjay,
kod nas takoder poznatog ,,management by objectives® (rukovodenje prema ciljevima) i
dugoro¢nog planiranja — pojavilo se je istovremeno s potrebom utjecanja na uspjesnost
poduzeca; budu¢i razvoj prognozira se na osnovi proteklih dogadaja, a to je bilo
moguce dok je turbulencija okoline bila jo§ umjerena;

upravljanje pomocu prestizanja dogadaja, koje ukljucuje tehnike strateskog planiranja i
mijenjanja strateSke pozicije poduzeéa — istovremeno s rastom turbulencije okoline,
pojavilo se upravljanje pomocu prestizanja dogadaja, koje ukljucuje tehnike predvidanja
dogadaja 1 tehnike prilagodavanja na njih; pogodno je samo onda kada se dogadaji
mogu dovoljno pouzdano predvidati 1 kada poduze¢e ima dovoljno mogucnosti
reagiranja na njih;

upravljanje pomocu brzog 1 fleksibilnog odaziva na dogadaje, koje ukljucuje
tehnike odaziva na jasne izazove, odaziva na prikrivene izazove te odazive na
iznenadenja — nuzno je onda kada turbulencija okoline postane tako jaka da niti
predvidanje niti (normalno) prilagodavanje nije viSe moguce; poduzece mora biti

sposobno brzo reagirati na nepredvidive dogadaje (iznenadenja).

Upravljacka tehnologija obuhvaca narocito sljedece tehnike:

stratesko planiranje razvoja — najprije se analiziraju mogucénosti poduzeca u okolini u

kojoj posluje; potraze se karakteristike razvoja okoline, pritiske i nove mogucnosti i



izvodi analiza kojom se zeli ustanoviti §to smo sposobni napraviti, a §to ne mozemo; u
slijedecem se koraku izvodi portfolio analiza kojom se razvrstavaju realne mogucnosti

po razli¢itim kriterijima; svrha tog razvrstavanja jest trazenje prioritetnih mogucnosti;

mijenjanje strateske pozicije poduzeca — omogucuje preobrazbu za nastupanje u
novim, naizgled ¢ak i neprimjerenim poslovima; u 1. koraku trazi se nova strategija, u
2. koraku se planira i izvodi preobrazba resursa, u 3. koraku se planira i izvodi
preobrazba upravljackih procesa, a 4. korak ukljucuje proSirenje znanja menadzerske
strukture, prilagodavanje organiziranosti i sl.;

odziv na , ocite” izazove — radi se o kontinuiranom procesu koji je stvoren od
neprestanog pracenja dogadaja u okolini, ocjene izazova s aspekta njihove vaznosti i
potrebne brzine reagiranja poduzeca na njih, te njihova razvrstavanja na one koji su
vazni i na one koji su isto vazni (reagiranje na njih je nuzno u vrlo kratkom vremenu);
odziv na ,,prikrivene izazove — ako je rije¢ o prikrivenim izazovima koji u danom
trenutku jo§ nisu potpuno jasni, ali mozemo zaklju¢iti da ¢e s vremenom postati
sudbonosni za poduzece, treba upotrijebiti prilagodeniju tehniku odaziva na izazove;
ona ukljucuje sustavsko trazenje informacija u okolini i njihovo vrednovanje; kad
poduzeée uoci prijetnju odnosno potencijalnu Sansu, potrazi njen izvor, a istovremeno
analizira svoje moguc¢nosti za odgovor na nju; kad je izvor prijetnje poznat, poduzece
pripremi sve potrebno za (strateSku) preobrazbu kao odgovor na nju; s vremenom svi
prikriveni izazovi postanu o¢iti, pa zato poduzece na njih takoder moze reagirati;

odziv na ,,iznenadenja“ — kada turbulencija okoline veoma ojaca, poduzece sve CeSce
ima posla s iznenadenjima; radi se o izazovima koje unaprijed nije moguce predvidjeti
(niti kao prikrivene) i koji traze reagiranja u vrlo kratkom vremenu; omogucuje ga tzv.

upravljanje u kriznim situacijama, koje je danas jo§ nedovoljno istrazeno.

Poduzecéa se mogu ponasati poduzetnicki samo ako Su spremna uspostaviti kontinuiran proces

strateSkog upravljanja, kojega tvore:

— neprestana kontrola okoline, ocjena izazova s aspekta njihove vaznosti 1 potrebne

brzine reagiranja na njih,

— neprestana analiza poduzeca, te

— izbor i definiranje strategije s njenom realizacijom.
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Za uspostavljanje takva procesa moraju izabrati i osvojiti pogodnu upravljacku tehnologiju
— upotrijebiti pogodne menedzerske tehnike i povezati ih u proces strateskog upravljanja.
Tehnike su u osnovi nacini ¢injenja stvari, metode postizanja odredenih rezultata (Koontz, H.
& Weihrich, H, 1994, str. 14). Kao na svim podruc¢jima rada tako i u menedzmentu one su od
velikog znacaja.
Premda je izumljeno malo zaista vaznih menadzerskih tehnika, ipak izmedu brojnih koje
odrazavaju teorije i pomazu menadzerima u provodenju aktivnosti na najucinkovitiji nacin,
mozemo istaknuti one najvaznije:

— budzetiranje,

— troSkovno rac¢unovodstvo,

— mrezno planiranje i kontrolne tehnike poput tehnike prikazivanja i valorizacije

— programa (engl. Program Evaluation and Review Technique — PERT),

— metode kriti¢ne putanje (engl. Critical Path Method — CPM),

— kontrola stope prinosa od investicija i

— razni nacini organizacijskog razvitka.

Kako je menadzerima na raspolaganju izvanredno velik broj raznih tehnika menadzmenta,

pozeljno je pri izboru adekvatne tehnike u svom radu, drzati se odredenih sugestija:

(1) prihvatiti ¢injenice koje govore da: svaka je od tehnika podjednako mocéna i slaba; da bi se
postigao uspjeh u primjeni odredene tehnike potrebno je razumijevati izravne ali i
sporedne ucinke svake pojedine tehnike, a nakon toga je potrebno Kkreativnim
kombiniranjem izabrati onu pravu, na pravi nacin i u pravo vrijeme; pritom se moze
primijeniti proces istraZivanja; takoder, dobro bi bilo razgovarati s drugim korisnicima
tehnika i alata; ne bi trebalo naivno prihvatiti hiperbole i simplificirane solucije;

(2) zauzeti se za odrzive i stalne strategije, a ne za nestalne pomodne hirove: mnogi
menadzeri 1 gurui menadzerskih tehnika ne provode u cijelosti i savrSeno svoje agende;
gurui menedzerskih tehnika mogu potaknuti stimulirajuce diskusije, ali menedZeri moraju
upravljati; menadzeri koji promicu prolazne pomodne hirove potkopavaju povjerenje
zaposlenika u njihovu sposobnost kreiranja potrebnih promjena, a njihovi su programi
docekani s rastuéim skepticizmom; izvrsitelji bi mogli biti bolji sluze¢i se realisticnim 1

strateSkim smjernicama, u primjenjivanju specificnih tehnika za njihovo provodenje;
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(3) odabrati najbolje tehnike za posao: menadzeri trebaju racionalni sustav za selekciju,
implementaciju, i integriranje alata i tehnika primjerenih svojim poduzec¢ima; samo alati
menedzmenta ¢e poboljsati rezultate do razine koja: (a) otkriva potrebe potroSaca; (b)
oblikuje razli¢ite sposobnosti; (C) iskoriStava ranjivosti konkurenta; i (d) razvija prodor
strategija uc¢inkovitim integriranjem tih sposobnosti;

(4) prilagoditi svoje alate svom poslovnom sustavu (nikako obrnuto).

Tehnike menadzmenta i menadzerski alati koriste se najceS¢e u sljede¢ih pet dimenzija

performanci:

1) postignuti financijski rezultati, pri ¢emu se pod financijskim rezultatima
podrazumijeva: visi rast dobiti, poboljsani gotovinski tijek (engl. cash flow) i
povecanje vrijednosti dionica (engl. stock, share);

2) utjecaj na vrijednost kupca, pri ¢emu se pod vrijedno$¢u kupca podrazumijeva:
povecan trzisni udjel, veca lojalnost kupca i visa vrijednost kupca;

3) utjecaj na sposobnost odrzavanja dugorocnih performanci, §to podrazumijeva:
povecani rast kapaciteta, poboljSanje razvoja proizvoda, veée sposobnosti i moral
zaposlenika;

4) utjecaj na konkurentno pozicioniranje, podrazumijevaju¢i pod time: snaznije
barijere ulasku konkurencije na trzistu i njihovoj ekspanziji, povoljnije osnove za
konkurentnost, relativno poboljSanu ekonomiju, bolju poziciju za postizanje
trziSnog vodstva;

5) utjecaj na organizacijsko integriranje, podrazumijevajuci pod time: ve¢u podjelu i

ucenje, bolji tim, brZe 1 inovativnije donoSenje odluka.

U posljednjih nekoliko desetljeca biljezimo pravu eksploziju menadzerskih tehnika i alata
(gotovo preko 110 vrsta), ali izmedu 25 najpopularnijih moZemo istaknuti deset najvise
koristenih u svjetskom menadzmentu: (1) Stratesko planiranje (engl. Strategic Planning); (2)
Izvjestaj o misiji 1 viziji (engl. Mission and Vision Statements); (3) Vrijednosna usporedba
(engl. Benchmarking); (4) Eksternaliziranje (engl. Outsourcing); (5) Mjerenje zadovoljstva
kupaca (engl. Customer Satisfaction Measurement); (6) Strategije rasta (engl. Growth
Strategies); (7) Strateske alijanse (engl. Strategic Alliances); (8) Placanje po uéinku (engl.
Pay-for-Performance); (9) Segmentacija kupaca (engl. Customer Segmentation); (10)

Osnovne kompetencije (engl. Core Competencies). Vrijednost ovih tehnika mogla bi se
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dovesti u pitanje ukoliko bi ih se smatralo kratkoro¢nim rjeSenjima duboko ukorijenjenih
problema, ili ako bi ih se smatralo trenutnim popravljanjem stanja. Njihovim integriranjem u
cjelovit sustav menadZmenta s istinskom privrZzeno$¢u vrsnom upravljanju, one mogu biti

korisne tehnike.

0 TP PP PR Ok
ruZenje suvremenog menadZmenta — glavna obiljezja

S obzirom da je trziSte neposredna komponenta slobode, vrlo su bitni odnosi trziSnih
aranzmana i politicke slobode, pri ¢emu je nusprodukt skica idealnih ekonomskih aranzmana
za slobodno 1 trzisno orijentirano drustvo. Osnovni problem drustvene organizacije sastoji se
u tome kako uskladiti gospodarske aktivnosti veceg broja ljudi. Pritom je potrebna
ekstenzivna podjela rada i funkcionalna specijalizacija, kako bi se raspolozivi izvori
upotrijebili u¢inkovito. Kod naprednih drustava razina koordinacije koja ¢e omogucditi punu
iskoristivost mogucénosti §to ih pruzaju moderna znanost i tehnologija, mnogo je visa nego u
nekim relativno zaostalim druStvima. U osnovi su samo dva nacina koordinacije gospodarskih
aktivnosti ljudi, i to: sredi$nje usmjeravanje koje ukljucuje upotrebu prisile, i dobrovoljna
suradnja pojedinca — metoda trzista. Moguénost koordinacije kroz dobrovoljnu suradnju
pociva na elementarnoj, iako ¢esto negiranoj, pretpostavci da obje strane neke gospodarske
transakcije moraju poluciti korist od nje, pod uvjetom da je transakcija obostrano dobrovoljna
i svjesna. Razmjena moze dovesti do koordinacije bez prisile. Radni model drustva
organiziranog kroz dobrovoljnu razmjenu je slobodna privatno-poduzetnicka razmjenska
privreda — ono §to Se obi¢no naziva konkurentskim trzi$no orijentiranim drus$tvom. TrziSte
samo znatno smanjuje podrucje problema koji se rjeSavaju politickim sredstvima,
minimiziraju¢i time opseg izravnog sudjelovanja drzave u igri. Velika je prednost trZiSta u
tome $to dopusta veliku raznolikost — sustav je proporcionalnog predstavnistva (Friedman,
1992). Dalek korporativni vremenski horizont i racionalizacija upravljanja stvaraju neke
karakteristi¢ne stavove i na¢ine ponasanja. Mozda su najvazniji:

(1) sustavsko izbjegavanje preuzimanja rizika i
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(2) liberalan stav prema drugim ¢lanovima korporativnog svijeta.
U oba smisla je promjena prema starinskom individualnom poduzecu tako kvantitativno
velika da predstavlja promjenu u kvaliteti. (Baran & Sweezy, 1978) Svaka drzava svojim
drustvenim, politickim, pravnim i1 ekonomskim sustavom omeduje rast, razvoj i nacin
poslovanja svakog poduzeca na njenom podruc¢ju. Medunarodno poduzece je, za razliku od
nacionalnog, istovremeno omedeno razli¢itim okruzenjima. Na svakom stranom trziStu
razli¢iti su druStveni, politicki, ekonomski 1 pravni sustavi, razliCita je kultura i razlicita je

konkurencija (Previsi¢ & Ozreti¢-DoSen, 1999, str. 229).

Sve ove elemente, koje nazivamo vanjskim snagama okruzenja, poduzece, u pravilu, ne moze

mijenjati niti na njih, u kratkom roku, utjecati. Medunarodno poduzeée mora vanjske snage

svakog pojedinog stranog okruzenja istraziti, spoznati i prilagoditi im svoje marketinske

aktivnosti. Promjenjivost okruzenja je ¢initelj $to nepobitno utjeCe na poslovnu aktivnost i na

marketing. Promjene se posebice uocavaju ako govorimo o medunarodnom okruzenju i

medunarodnom trziStu. Temeljni Cinitelji u okruZzenju koje treba istraziti na medunarodnoj

razini jesu (Rocco, F. et al, 1998, str. 24):

— ekonomske snage (makroekonomska obiljeZja, nacionalni dohodak, diskrecijski dohodak)

— tehnoloske snage (razvoj tehnologije, utjecaj tehnologije na marketing, ekoloski utjecaj na
tehnologiju)

— konkurentne snage (oblici konkurencije, instrumenti konkurentnosti, vode konkurencije)

— regulativne snage (zastita lojalnosti, zastita proizvoda, regulacija i kontrola cijena,
regulacija distribucije, regulacija promocije, konzumerizam),

— drustveno-ekonomske informacije,

— geografsko-klimatoloske informacije, i

— politi¢ko-juridi¢ke informacije.

VANJSKO EKONOMSKO OKRUZENJE. Najznacajniji utjecaji na poslovanje poduzeéa kao
ekonomskog sustava dolaze upravo iz ekonomskog okruZenja i najeS¢e su oni datost koju
menadzment mora uzeti u obzir. Malo i neizravno eventualno moze utjecati na prilagodavanje
tih utjecaja potrebama poduzeca. Poduzeée spada u tzv. relativno otvorene sustave i s
okruzenjem razmjenjuje ulazne sadrzaje i rezultate poslovanja. (Zeki¢, 1997) U njega ulaze iz

okruzenja kapital, rad, razine cijena, fiskalna i porezna politika drzave, kupci. Obiljezja
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ekonomskog okruzenja odreduju privlacnost zemlje kao destinacije za inozemne proizvode,
usluge i/ili ulaganja. U cilju oblikovanja, razvoja i primjene odgovarajué¢eg plana i programa
nastupa na stranom trzi$tu, neophodno je imati jasnu sliku o ekonomskoj situaciji u odabranoj
zemlji. Ekonomsko okruzenje i njegova potencijalna djelovanja u praksi je potrebno
analizirati iz makro i mikro perspektive. Ishodiste makroekonomskog okruzenja na
inozemnom trzistu ¢ine ljudi sa svojim Zeljama i potrebama te ekonomska politika zemlje.
Mikroekonomsko okruzenje podrazumijeva konkurentsku sposobnost poduzeca, njegove
snage 1 mogucnosti da zadovolji inozemnu potraznju i uspjeSno se natjece s ve¢ prisutnom

konkurencijom na trzistu.

Svi navedeni ¢imbenici odreduju gospodarske izglede poduzeca za uspjeh. Poduzece koje Zeli
internacionalizirati poslovanje mora izabrati trziSte/a medu dvjestotinjak zemalja svijeta.
Informacije o veli¢ini i osobinama trziSta preduvjet su za pravilan izbor. Detaljna analiza
ekonomskog okruzenja omogucava pronalazenje odgovora na dva temeljna pitanja: koliko je
veliko trZiSte 1 koja su 1 njegova osnovna obiljezja? Odgovori omogucéavaju odredivanje
prioriteta, trziSnog potencijala i osobine marketinskog zadatka na inozemnom trzistu.

(Previsi¢ & Ozreti¢-Dosen, 1999, str. 229)

MAKROEKONOMSKO OKRUZENJE. Kao dio okruzenja poduzea, podlozno je mnogim
neprestanim promjenama, te kao takvo predstavlja izvor povoljnih moguénosti, ali i opasnosti
u odnosu prema odluci poduzeca o nastupu na inozemnom trziStu. Najvazniji pokazatelji
makroekonomskog okruzenja jesu:

(1) ekonomski sustav — pored Cistih ekonomskih sustava, kapitalistickog i sustava
drzavnog vlasnistva, egzistira i kombinirani ekonomski sustav koji ima elemente jednog i
drugog tipa;

(2) bruto domaci proizvod — predstavlja ukupnu proizvodnju proizvedenu unutar neke
zemlje u danoj godini (Samuelson & Nordhaus, 2007, str. 730) i razlikuje se od bruto
druStvenog proizvoda Koji predstavlja proizvodnju koju su proizveli proizvodni faktori
koje posjeduje ta zemlja; BDP-om se mjeri prihod zemlje; kada se taj iznos podijeli s
brojem stanovnika doti¢ne zemlje dobije se uvid u kupovnu moc pojedinacnih potrosaca;

(3) stanovnistvo i prihodi — iako je neophodan, broj stanovnika odredene zemlje nije

dovoljan pokazatelj za odredivanje veli€ine trziSta; za proizvode Cija je cijena dovoljno
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niska znacenje broja stanovnika kao varijable za odredivanje trziSnog potencijala vece je u
odnosu prema znac¢enju koje imaju prihodi; potro$nja mnogih proizvoda u korelaciji je s
brojem stanovnika, $to je vazn0 za prvu procjenu veliCine trziSta koju rade; broj
stanovnika, stope rasta i distribucija u odnosu prema dobnim skupinama, usko su povezani

s potraznjom,;

(4) koncept ekonomskog napretka — koncept se temelji na teoriji medunarodnog

()

(6)

zivotnog ciklusa proizvoda koja u kontekstu analize makroekonomskog okruzenja upucuje
na sve znacajniju ulogu zemalja u razvoju; prema teoriji, najrazvijenije zemlje svijeta
javljaju se u ulozi inovatora u razvoju proizvoda i/ili tehnologija; proizvodnja se uskoro
seli u zemlje u razvoju, ¢ak i u nerazvijene zemlje; na ekonomski napredak i blagostanje

nacije utjece ¢itav niz ¢cimbenika;

struktura potrosnje — o0sim kupovne moc¢i i volumena moguée potro$nje, vazno je
upoznati obiljezja koja upucuju na strukturu potrosnje ovisnost o raspolozivosti podataka
u pojedinoj zemlji pa je moguée ste¢i spoznaje o strukturi potro$nje i potroSackim
navikama; udio prihoda koji se tro$i na egzistencijalne proizvode/usluge ukazuje na
stupanj razvijenosti trzista i omogucava aproksimativnu procjenu dijela prihoda kojim
potrosaci raspolazu za kupnju ostalih proizvoda/usluga; razlike u strukturi potroSnje po
pojedinim zemljama mogu se objasniti Engelovim zakonima prema kojima siromasne
obitelji troSe proporcionalno viSe prihoda za osnovne Zivotne potrebe za razliku od
dobrostojecih obitelji, te da ¢e se porastom prihoda domacinstva udio potroSen na hranu
smanjivati, udio za stanovanje bit ¢e konstantan, a povecat ¢e se udio prihoda namijenjen
neegzistencijalnim potrebama;

infrastruktura — sastavnice prometne infrastrukture kao $to su cestovne i Zeljeznicke
prometnice, plovni putovi i postojeci sustav zracnog prometa, odreduju logisticke aspekte
poslovanja na odredenom trziStu; stanje i kakvoca prometnog sustava i infrastrukture
variraju ovisno o stupnju ekonomskog razvoja i napretka zemlje; postojanje trziSnih
institucija 1 stupanj njihove razvijenosti takoder neposredno utjeCu na uspjeSnost
realizacije marketinskog plana i programa na odredenom trzistu, a broj i kakvoca, stupanj
specijaliziranosti, opremljenost trziSnih institucija ljudskim potencijalima i tehnikom to su
veci 1 bolji §to je gospodarstvo zemlje razvijenije;

uobicajena je podjela trzi$nih institucija u devet skupina, a to su:
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+ za razvoj i planiranje proizvoda (npr. instituti, laboratoriji, centri za studij proizvoda i
industrijski dizajn).

« za standardizaciju i tipizaciju (npr. patentni uredi).

« za otpremu i sakupljanje (npr. spremista, terminali, otpremnis$tva i Spedicije).

» za olaksanje prodaje (npr. sajmovi, saloni, robne burze, agencije za ekonomsku
propagandu, proizvodaci propagandnih sredstava, mediji).

+ za uskladistenje (npr. javna skladista, javne hladnjace).

« za transportiranje (po vrstama transporta).

+ za financiranje (npr. banke i Stedionice).

» za pokrivanje rizika (npr. osiguravateljska i reosiguravateljska drustva).

» za trziSne informacije (npr. instituti, zavodi, savjetnici za istrazivanje marketinga —

op¢i i specijalizirani).

(7) ostali pokazatelji —uz osnovna obiljezja makroekonomskog okruzenja koje utvrdujemo
analizom stanovniStva, prihoda i potroSnje, potrebno je obratiti pozornost i na druge
pokazatelje koji upucuju na opce stanje u gospodarstvu odredene zemlje, a to su:
pokazatelji proizvodnje, pokazatelji cijena i financijski pokazatelji; podaci kategorizirani
kao ostali ekonomski pokazatelji trebaju se istrazivati ovisno o svrsi konkretnog projekta;
trziSni se potencijal moze procjenjivati ovisno o informacijama, difuziji proizvoda i
stupnju zasic¢enosti trziSta, a do kojih se dolazi analizom podataka o broju domacinstava
koja posjeduju odredene proizvode; stupanj razvijenosti telekomunikacija je bitan
¢imbenik ekonomskog napretka nacije, i upravo otvaranje trzista telekomunikacija
predstavlja glavnu odrednicu tijekova ekonomskih aktivnosti, ¢ak 1 u razvijenim

zemljama. (Kotabe & Helsen, 1998, p. 31)

MIKROEKONOMSKO OKRUZENJE. Predstavlja okruzenje konkretnog proizvod i/ili trzista, a u
najuzem smislu podrazumijeva konkurenciju. Prije konkretnih odluka o marketinskim
akcijama koje ¢e poduzeti na inozemnom trzistu, poduzece treba identificirati razli¢ite izvore i
vrste konkurencije 1 ispitati vlastite snage i1 slabosti u odnosu na najvece konkurente. To
podrazumijeva detaljnu analizu konkurentske prednosti poduzeéa na odabranom inozemnom

trzistu:
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1)

@)

konkurencija — lokalni (domaci) proizvodaci, proizvodaci iz zemlje porijekla konkretnog
poduzeéa te proizvodaci iz tre¢ih zemalja, mogu predstavljati konkurenciju na
medunarodnom trzistu; konkurenciju je potrebno analizirati ovisno o vrsti potraznje na
koju su usmjereni konkretni marketinski napori i akcije;
razli¢iti se konkurenti mogu orijentirati na razli€ite vrste potraznje: (Previsi¢ & Ozreti¢-
Dosen, 1999, str. 238) postoje¢u (koja se odnosi na proizvod kojim se zadovoljava
odredena, na trziStu postojeca potreba), latentnu (uoceno je postojanje potrebe, ali joS ne
postoji proizvod koji bi je adekvatno zadovoljio), buducu ili poCetnu (potrosac ¢e tek u
buduénosti postati svjestan potrebe koju odredeni proizvod moze zadovoljiti); pri
odluc¢ivanju o nastupu na inozemnom trziStu preporucljivo je ustvrditi koliko se
konkurenata usmjerilo prema pojedinoj vrsti potraznje i koja je kategorija potraZznje ona
na koju se orijentirao najveéi broj konkurentskih poduzeca; uobicajeno, vecina
konkurenata zadovoljava postojeéu potraznju; pradenjem trziSta i prikupljanjem
relevantnih podataka i informacija, moguce je saznati osnovne probleme s kojima se
suoCavaju potrosaci u odnosu prema jo§ uvijek nezadovoljenim, ili na neodgovarajuci
nacin zadovoljenim potrebama na specificnom inozemnom trziStu; zahvaljuju¢i takvom
pristupu, poduzeée se eventualno moze odluciti za ponudu varijante poboljSanog
proizvoda kojim ¢e se usmjeriti na latentnu potraznju, ili na primjer, novog proizvoda
kojim ¢e se usmjeriti na buducu potraznju;
utvrdivanje konkurentske prednosti poduzeca — konkurentska prednost poduzeca moze se
razlikovati od trziSta do trziSta, pa je neobi¢no vazno utvrditi ju posebno, za svako
odabrano inozemno trziSte; procijeniti konkurentsku prednost priliéno je zahtjevan
zadatak; u procesu utvrdivanja mogu se primijeniti razli¢iti obrasci i pristupi; utvrdivanje
konkurentske prednosti poduze¢a moguce je na osnovu pronalaZenja odgovora na sljedeca
pitanja: (Previsi¢ & Ozreti¢-Dosen, 1999, str. 239-240)
— tko su sadasnji konkurenti na odabranom inozemnom trziStu, a koga se ocekuje
kao konkurenciju u buduénosti?
— koja su osnovna obiljezja po kojima se prepoznaju ciljevi, strategije i taktike
konkurenata?
— kako se procjenjuje vaznost konkretnog trziSta za konkurenciju danas, i §to se
moze saznati o naporima koje je ona spremna uloziti u doticno trziSte u

buducnosti?
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— Kkoje su posebne prednosti i snage konkurencije?

— 1ima li konkurencija slabosti §to ju ¢ine ranjivom, te koje su?

— koje se promjene konkurencije mogu oc¢ekivati u buduénosti?

— koji su specificni utjecaji konkurencije, to jest, njezinih ciljeva, strategije i taktike

na trziste, djelatnost u cjelini i pojedine proizvodace u djelatnosti?

VANJSKO OKRUZENJE: TEHNOLOSKO. Jedan od najrasprostranjenijin i najutjecajnijih
Cinitelja, koji iz okruzenja djeluje na poslovanje poduzeée i1 njegov menedzment, jest
tehnologija. Znanost daje znanje, a tehnologija ga korist. lzraz tehnologija oznacava
sveukupno znanje koje imamo o nac¢inu na koji se stvari obavljaju. To ukljucuje pronalaske,
tehnike 1 nepreglednu zalihu organiziranog znanja, a najvise utjece na nacin na koji se stvari
rade, na to kako smisljamo, proizvodimo, distribuiramo i prodajemo dobra i usluge. (Koontz,
H. & Weihrich, H, 1994, str. 61) Utjecaj tehnologije vidi se u novim proizvodima, novim
strojevima, novim izvorima energije, novim materijalima, novim uslugama itd. Tehnologija
omogucava povecanje proizvodnosti, visi standard zivljenja, viSe slobodnog vremena i1 vecu
raznolikost proizvoda, a sve su to Cinitelji koje koristi menedZzment u upravljanju poslovanjem
poduzeca.

Utjecaj tehnologije toliko je znacajan da o raznim stupnjevima njezinog razvoja se govori
kao o ,revolucijama“, a drustva se, zapravo, medusobno i razlikuju po prevladavaju¢em
stupnju tehnoloSkog razvoja. Svaka ta revolucija dovodi u prvi plan odredene resurse na
kojima se, u razdoblju njezina trajanja, temelji razvoj cjelokupnog drustva, pa tako i samog
poduzeca, 1 zahtijeva Covjeka odredenih proizvodnih karakteristika. Samim time ona presudno
utjeCe 1 na upravljanje poduzecem, odnosno na menedzment poduzeca. U sadaSnjem trenutku
je tre¢a tehnoloska revolucija koju obiljeZava pojava elektronike, dostignuti stupanj razvoja u
svjetskim razmjerima. Temeljni resurs na kojem se zasniva razvoj poduzeca u tim uvjetima
jest informacija koja pretpostavlja udruzeno vlasnistvo, poduzetnicko ponasanje, participaciju
zaposlenih u upravljanju 1 organizaciju zasnovanu na informaciji, te medunarodno, odnosno
globalno podrucje poslovanja poduzeca. MenadZzment poduzeéa ne moze izmijeniti te
¢injenice, moze i mora ih pravodobno uociti i reagirati na njih, kako bi poduzece uspjesno
prilagodio za rad 1 uspjeSno poslovanje u takvim uvjetima. U protivhom propast poduzeca je

neminovna. (Zeki¢, 1997, str. 62)
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VANJSKO OKRUZENJE: DRUSTVENO. Drustveno okruzenje je sastavljeno od stavova, zelja,
ocekivanja, stupnjeva inteligencije i obrazovanja, vjerovanja i obicaja ljudi u odredenoj
skupini ili drustvu. Od organizacija i menedzmenta Cesto se zahtijeva da uzmu u obzir
posljedice svojega djelovanja na drustvo, a u smislu druStvene odgovornosti. Elementom
drustvenog okruzenja moglo bi se smatrati i etiCko okruzenje koje ukljucuje skupine opéenito
prihvacenih i provodenih standarda osobnog ponasanja. (Koontz, H. & Weihrich, H, 1994, str.
62)

Ti standardi mogu, ali ne moraju biti uneseni u zakon, no za bilo koju skupinu na koju se
odnose ponekad prakti¢ki imaju snagu zakona. Izrazito je teSko proucavati i razumjeti
uzajamno prozimanje tih elemenata okruzenja. Jo$ ih je teze predvidjeti, kako bi menedzer

mogao racunati na promjene i pripremiti se za njih.

Drustvene sile, ukljucuju¢i etiku, obi¢no se pojavljuju prije zakona, s obzirom da je
legislativni proces primjetno reaktivan, jer djeluje kada kriza ve¢ postoji, rijetko prije toga.
Takoder je vrlo znacajno 1 to, da naSu paznju na iznenadujuée i neobicne nacine privlace

postojeéi, brojni i slozeni zakoni i propisi.

Cesto su upuéivane kritike menedZmentu glede neosjetljivosti prema drustvenim stavovima,
vjerovanjima 1 vrijednostima odredenih pojedinaca, skupina ili druStava. Raznovrsnost
stavova 1 vrijednosti (radnika i poslodavaca, bogatih 1 siromasnih, ekonomista i inZenjera)
otezava menedzmentu oblikovanje okruZenja pogodnog za rad i zadovoljstvo Cak je i teZe
odgovoriti na te sile kada su izvan poduzeca. Ipak, menadzeri nemaju drugog izbora nego
uzeti u obzir utjecaje prilikom donoSenja odluka. Ovisno o tim vjerovanjima i stavovima koji
vladaju u okruZenju poduzeca, a od kojih su najznacajniji oni o poduzetniStvu, menedZmentu,
vlasni§tvu, obrazovanju, konkurenciji, te poStovanju pojedinaca i drzave, menedZment
poduzeca ¢e imati pogodniji ili nepogodniji ambijent za upravljanje poslovanjem poduzeca,

Sto ¢e se svakako odraziti i na njegovu uspjesnost. (Zeki¢, 1997, str. 63)

POLITICKO 1 PRAVNO VANJSKO OKRUZENJE. Politicko i pravno okruZenje menedzmenta
izrazito je isprepleteno s drustvenim okruzenjem. To je prvenstveno skup zakona, propisa,

drzavnih agencija i njihovih akcija koji utjee na sve vrste poduzeca, ¢esto u razli¢itoj mjeri.
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Zakoni se obi¢no donose kao rezultat drustvenih pritisaka i problema, a zabrinjava to $to ono
Cesto ostaju na snazi i nakon §to je drustvena potreba za njima nestala. Politicko okruzenje —
stavovi i akcije politickih i drzavnih voda i zakonodavaca — mijenjaju se s plimom i osekom
drustvenih zahtjeva i1 vjerovanja.

Drzava zapravo utjeCe na sva poduzeca i sve aspekte zivota. U pogledu poduzeca, ona djeluje
u dvije glavne uloge:

a) promiCe i ograni¢ava privredne aktivnosti sluzeé¢i se pritom mjerama poticanja
ekonomske ekspanzije i razvitka, subvencioniranjem izabranih privrednih grana,
davanjem poreznih olakSica u odredenim prilikama, podrzavajuéi istrazivanje i
razvitak, pa ¢ak i Sticenjem nekih privrednih djelatnosti posebnim carinama; uz to
drzava je 1 najveci kupac dobara 1 usluga; i

b) ogranicava i regulira privrednu aktivnost; menadzment je okruzen mrezom zakona,
propisa i sudskih odluka; nekima je svrha S$tititi radnike, potroSaCe i zajednice;
ostalima je svrha jamciti provedbu ugovora i zastititi prava vlasniStva; mnogima je
svrha regulirati ponasanje menadzmenta i njegovih podredenih; postoji relativno malo
stvari koje menadzment moze uéiniti, a da nisu u svezi sa zakonom ili propisom ili,
pak pod izri¢itim nadzorom zakona ili propisa. (Koontz, H. & Weihrich, H, 1994, str.
63-65)

To stvara iznimno slozeno okruzenje za menedzment, koji ne samo da mora reagirati na
drustvene pritiske, ve¢ mora predvidati i nalaziti rjesenje za upoznavanje i prilagodavanje

zakonima koji bi mogli biti doneseni.

MenadZment, dakle, ne upravlja poduzeé¢em samo na temelju svoje autonomne prosudbe i u
interesu vlasnika kapitala. Poduzece je, kao podsustav drustvenog sustava, izlozeno brojnim
utjecajima i ocekivanjima kojima menedzment poduzeéa mora znanjem odgovoriti da bi
osigurao opstanak 1 razvoj poduzeca. Njegova odgovornost s viemenom postaje sve veca, ali
se time istodobno povecava i vaznost menedZzmenta, koji u suvremenom okruZenju postaje

¢initelj o kojem presudno ovisi poduzetnicka uspjesnost poduzeca. (Zekic, 1997, str. 64-65).
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3. ME\N@DZMENT U POSLOVANJU NA MEDUNARODNOM
TRZISTU

S s Os
nove svjetskog menadZmenta

Na temelju ranije iznijetih nalaza i sukladno dominantnim svojstvima vrsnih kompanija
razvija se ideja o nuznosti nove filozofije 1 teorije menadzmenta koja ugraduje i polazi od
navedenih spoznaja o praksi menadzmenta. Poopéavanjem se prakse izvlace nacela i pravila
djelovanja menadzmenta novog doba, a sukladno Taylorovoj ideji mentalne revolucije,
zahtijevaju se radikalne promjene stavova i filozofije menedzmenta s ciljem osiguranja
njegovog proaktivnog djelovanja u promijenjenom svijetu. Najznacajnije promjene stavova se
moraju dogoditi u tri pravca (Bahtijarevi¢-Siber, 1994, str. 58):

1) premjestanje interesa i orijentacija menadzmenta od unutra prema okolini — na taj se nacin
reaktivira dosta stara Druckerova teza da se svi faktori organizacijske uspjesnosti zapravo
nalaze izvan, a ne unutar organizacije, u okolini; konstatacija da se ,,ni rezultati niti resursi
ne nalaze unutar biznisa; oboje egzistiraju izvan njega“ (Drucker, 1986), rezimira cijelu tu
filozofiju koju potencira nova teorija menadzmenta;

2) okretanje organizacijske hijerarhije odozgo prema dolje i razvoj horizontalnog
menadzmenta — druga radikalna promjena odnosi se na menadzerske stavove glede
organizacijske hijerarhije i usmjerenosti razvoja menadzmenta;

3) pretvaranje strogog, racionalnog i analitickog menadzmenta u vodstvo i menadzment
lutanjem naokolo (engl. ,,management by wandering about* ili ,,management by walking

around®).

Ta nova teorija sazimlje spoznaje teoretiara vise disciplina (naglasak na makro i mikro
ekonomiji). Pet kljuénih podrucja i stvaranje filozofije i prakse menadzmenta osigurava:

(1) obuzetost suosjecajnos¢u prema potrosacima;

(2) konstantne i brze inovacije u svim podruéjima;

(3) partnerstvo — siroku i punu participaciju, te sudjelovanje u dobitku svih dionika;

(4) vodstvo koje voli promjene, stvara i prenosi viziju koja inspirira;

22



(5) kontrolu jednostavnim sustavima koji prate i mjere 'prave stvari' za danasnju okolinu.

Teorijske podloge suvremenog svjetskog menadzmenta, razradivane na sveuciliStima kao i
prvim priru¢nicima s tog podrucja, davale su dobre upute za proces uvodenja menadzmenta.
Medutim, mlado i neiskusno menadzersko osoblje, unosenjem individualnih osobina u
primjeni novog sustava rukovodenja poduzeéem, djeluje na usporavanje, ili iskrivljavanje

afirmiranja temeljnih postavki teorije suvremenog menadzmenta.

Razvoj menadzmenta, te usavrS$avanje metode upravljanja, stvorili su znatan prostor za
primjenu matematsko-statistickih metoda i tehnika u procesima donosenja poslovnih odluka u
upravljanju poduzeéem. U razvijenim zemljama danas se govori ne samo o menadZmentu,

nego o upravijackoj znanosti (engl. Management Science).

Kako se suvremeno drustvo istodobno odreduje kao ekonomski i sociotehnicki sustav, te kao
bitan element i podsustav gospodarskog sustava, sa svim potrebnim obiljezjima gospodarske i
drustvene meduzavisnosti, jasno je da treba govoriti o pluralizmu ciljeva kao i o pluralizmu
mjerila ekonomske uspjesnosti. 1z pluralizma ciljeva poslovanja proizlazi i pluralizam mjerila
ekonomske uspjesnosti, a to su: ostvarene stope profitabilnosti ili rentabilnosti; stope rasta
drustva; sigurnost i solventnost poslovanja; prestiZz u odnosu na konkurenciju; stabilnost
cijena; ekonomska snaga i drugo. Ostvarivanje ekonomskih ciljeva postiZze se na trZistu.
TrziStem upravljani menadZment nastoji posti¢i viSeslojnost poslovnog odlucivanja, na nacin
Sto pokuSava uspostaviti ravnotezu uvazavanja glavnih snaga o kojima ovisi sudbina
poduzetnickih aktivnosti u konkurenciji sposobnosti trzista. Ciljevi poslovanja koji se odnose
na visinu profita, stope rasta, udjela na trziStu, veli¢inu instaliranih kapaciteta itd. U
ocjenjivanju uspjeSnosti poslovanja sve znacajniji su pokazatelji kvalitativnog poloZaja
drustva na trziStu, poput poslovnog i pozitivnog ugleda, broja stalnih potrosaca, poslovnih

partnera i sl.

Uspjeh poslovanja danas prije svega ovisi o stru¢nosti i sposobnosti poslovoditelja i njihovoj
motiviranosti da u¢inkovito suraduju i s poslovnim partnerima i sa svim djelatnicima u okviru
vlastite organizacije. Stoga, za povecanje uspjeSnosti poslovanja potrebni su menadzeri koji

daju sve od sebe u motiviranju djelatnika na veée radne ucinke, menadzeri koji se ne Stede i
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koji umiju privuéi i odgojiti ljude koji ¢e svoje ciljeve pronaci u ciljevima drustva, odnosno
menadzeri koji su sposobni stvoriti radnu sredinu koja pred svakog pojedinca postavlja
izazove, priznaje i cijeni njegov rad i nagraduje ga.

U vecini gospodarskih grana u posljednjih nekoliko godina doslo do bitne promjene zadataka
poduzeca. Promjene su posljedica globalizacije konkurencije, promjene postojecih i razvoja
novih tehnologija, kao i promjena u zahtjevima kupaca. Posljedi¢no, razvijeno je nekoliko
novih oblika i koncepcija ustrojstva, od kojih su najznacajniji simultano upravljanje (engl.
Simultaneous Engineering), 'vitko' ustrojstvo (engl. Lean Production), fraktalna tvornica,
poslovno preustrojstvo (engl. Business Reengineering), te virtualno poduzecée. Dinamicni
razvoj trziSnog gospodarstva unosi stalne promjene u razvoj trziSne okoline, trzi§nih odnosa i
metoda rada. SteCena znanja menadzera ne mogu se odupirati izazovima razvoja ako ne
poboljSavaju strucnost, ako ne primjenjuju nove metode i tehnike rada, ne razvijaju kreativne
sposobnosti. Uz ¢itav niz drugih mogucih akcija za poticanje ljudi za prihvacanje promjena,
istiCu se ,,pokreti“ u svijetu menedzmenta, koji su se javljali (i jo§ se javljaju) da bi
amortizirali otpore na promjene u poduzecu u cjelini, i kod pojedinaca u poduzecu, kao Sto su:
(a) rukovodenje prema ciljevima (engl. Management by Objectives—-MBO); (b) kvaliteta radne
sredine (engl. Quality of Working Life-QWL); (c) potpuno upravljanje kvalitetom (engl. Total
Quality Management-TQM); (d) upravljanje uspjeSnosti zaposlenika (engl. Managing
Performance—MP); (e) poslovno reinZenjerstvo (engl. Business Process Reengineering—BPR);
(f) osnazivanje (engl. Empowerment) i (g) upravljanje kao otvorena knjiga (engl. Open-Book

Management)

Suvremena poduzeca postaju sve viSe medunarodna i njithovo se poslovanje odvija na
medunarodnoj sceni, a obiljeZava ih geocentricna usmjerenost. Cjelokupna se organizacija
promatra kao meduovisan sustav koji djeluje u mnogo zemalja, odnos izmedu srediSnjice 1
podruZnica je suradnicke prirode, a komuniciranje teCe u oba smjera. Kljucne poloZaje u
takvom poduzecu popunjavaju menadZzeri razli¢itih nacionalnosti, a njihova usmjerenost na
svjetsko trziSte prisiljava ih na prilagodavanje pojedinacnim lokalnim prilikama. To od
menadZmenta zahtijeva poznavanje okruZenja u kojem djeluje. MenadZment koji djeluje u
nekoj stranoj zemlji mora mnogo nauciti o obrazovnom, ekonomskom, pravnom i politickom

sustavu, te posebice o sociokulturnom okruZenju u toj zemlji. Cimbenici okruZenja koji
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djeluju na domaca poduzeca i njihov menadzment obicno su presudni za medunarodna

poduzeca koja posluju u stranim zemljama. (Zeki¢, 1997, str. 65)

Takoder, suvremeni menadzment djeluje u okruzenju kojeg obiljezavaju razliiti sustavi
obrazovanja, razli¢iti kulturni i druStveni utjecaji, razliciti sustavi vrijednosti, razli¢ita
vjerovanja (religija), razliiti jezici itd., §to svakako utjeCe i na nacin obavljanja funkcija
poduzeca 1 upravljanja. Zbog toga suvremeni menadzment treba razvijati potrebna znanja o
upravljanju u razli€itim okruzenjima, te razvijati drustvene i1 diplomatske vjestine, kako bi
osigurao uspjesno funkcioniranje poduzeca. Menadzment se stoga mora prilagoditi uvjetima u
lokalnim sredinama u kojima djeluje i upoznati ¢imbenike koji utjecu na menadzment u

pojedinim zemljama, s kojim ima bilo kakve odnose.

Menadzment, kao sustav organizacije i upravljanja poduzeéem u suvremenom globalnom
gospodarstvu, razvija se rapidno i premasuje nacionalne granice. Organizacije kao otvoreni
sustavi, nalaze se u interakciji s vanjskim okruZenjem koje ne prestaje na nacionalnim
granicama — suvremeni menadzeri moraju djelovati u svjetskom okruzenju, jer medunarodne

konkurentne snage djeluju gotovo u cijelom svijetu.
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B2 et EE e R e oo e e oo et et et e e e et e e e et e e e e e s e r e e e e e e e Me
dunarodni menadZment i multinacionalne korporacije

U srediStu zanimanja medunarodnog menadzmenta, prije svega, nalazi se poslovanje

medunarodnih tvrtki u zemljama domacinima, a bavi se pitanjima upravljanja s tokovima

ljudi, dobara, i novca, a kona¢ni mu je cilj bolje upravljanje u situacijama koje ukljucuju

prelaZzenje nacionalnih granica. Uobicajeno je da su ¢imbenici okruZenja koji djeluju na

domaca poduzeca presudni za medunarodne korporacije koje posluju u stranim zemljama,

stoga je razumljivo da ta okruzenja utjeCu na nacin obavljanja funkcija poduzeéa i

upravljanja. Menadzeri koji se bave medunarodnim poslovanjem suofavaju se s mnogim

¢imbenicima druk¢ijim od ¢imbenika koji djeluju na poduzeéa usmjerena na domace trziste,

Sto ilustriramo na sljede¢i nacin: (Koontz, H. & Weihrich, H, 1994, str. 83-84)

OKRUZENJE

Obrazovno okruZenje:
1. Jezik (koji se govori, pise, sluzbeni)
2. Obrazovni sustav (kvaliteta, razine, Sirina)

Sociokulturno/eti¢ko okruZenje:

1. Vrijednosti, stavovi (prema postignucu,
preuzimanju rizika, znan. metodama, radu)

2. Drustvena organizacija (ovlasti, status,
uloge, institucije, mobilnost, drustveni sustavi)

Politi¢ko-pravno okruZenje:

1. Politi¢ka orijentacija (mo¢, ideologije)

2. Pravno okruzenje (zakoni, kodeksi, propisi)
3. Nacionalni suverenitet

4. Vladina politika, regulacije

Ekonomsko okruzZenje:

1. Ekonomski razvitak (nerazvijenost,
industrijaliziranost)

2. Ekonomski sustav (kapitalisti¢ki, mjeSoviti,

marksisticki)

DOMACE PODUZECE

(industrijalizirana
zemlja)

Jedan
Malo ili nimalo prepreke

Homogeni

Sli¢no

Nacionalna
Prili¢no uniformni
Jedan

Jednake

Na jednakim stupnjevima

Sli¢an

MEDUNARODNO
PODUZECE

Vise
Velika prepreka

Heterogeni

Razlicito

Transnacionalna
Razli¢iti

Mnogi

Razligite

Na razli¢itim
stupnjevima

Razlic¢it
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Slika 1. Obiljezja domacih i medunarodnih poduzeéa

Izvor: obrada autora

Medunarodno poslovanje permanentno stjeCe izrazitu vidljivost i znacaj, prije svega zbog
rasta velikih multinacionalnih korporacija (engl. Multinational Corporations — MNCs) koje se
bave poslovnim transakcijama (transfer dobara, usluga, tehnologije, menadzerskih znanja i
kapitala) i pri tome premasuju nacionalne okvire. Suradnja tvrtke sa zemljom domacdinom
moze poprimiti mnoge oblike (Koontz, H. & Weihrich, H, 1994, str. 84):

« izvoz dobara i usluga;

L

ugovor o licenci (engl. licensing agreement) za proizvodnju dobara u drugoj zemlji;

L

ugovori o upravljanju (engl. management contract) kojim mati¢na kompanija pridonosi

upravljanju inozemnim kompanijama;

L

zajednicki pothvat (engl. joint venture) kao oblik interakcije s tvrtkom iz zemlje domacdina;

L

MNC moze osnovati vlastite podruznice ili ogranke (engl. subsidiary — branch) s

proizvodnim objektima u zemlji domacinu.

To znaci da se medunarodnom poduzeéu pruzaju mnoge opcije u razvitku njegove svjetske
strategije (Contractor, 1985, pp. 23-50). Na odnos izmedu mati¢ne tvrtke i zemlje domacina
djeluje nekoliko ¢imbenika; neki od njih zblizavaju dok drugi mogu uzrokovati sukobe. Medu
¢imbenike koji zbliZavaju ubrajamo situaciju kada maticna kompanija osigurava 1 dijeli
tehnicki 1 menadzerski know-how, odnosno kada pomaze domacoj kompaniji u razvitku
ljudskih i materijalnih resursa. Takoder, moze se smatrati korisnim, povezivanje mati¢ne
kompanije 1 tvrtke u zemlji domacinu, u globalnu organizacijsku strukturu. Neovisno o obliku
interakcije, politika mora osigurati pravednost i rezultirati koristima i za mati¢nu tvrtku i za
domacéu kompaniju. To je jedini put do odnosa dugog vijeka. U ¢imbenike koji mogu
prouzroc€iti sukobe izmedu maticne tvrtke i zemlje domacina, ubrajamo situaciju kada
nacionalno koristoljublje zasjenjuje korisne ucinke koji se mogu posti¢i kooperacijom. Sli¢no
tome, sociokulturne razli¢itosti mogu dovesti do prekida komunikacija 1 njima uzrokovanih
nesporazuma. Osjecaj nadjacanosti zemlje domacina, kao negativan cimbenik, donose
nadmoc¢ni ekonomski ucinci velike multinacionalne tvrtke na malu zemlju. Neke su

medunarodne korporacije optuzene da postizu pretjerane profite, zaposljavaju najbolje
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domace ljude izvan domacih tvrtki, i djeluju protivno druStvenim obicajima. Medunarodne
korporacije kod svojih menadzera moraju razviti drustvene i diplomatske vjestine kako bi
sprijecile takve sukobe i uspjes$no razrijesile one koji se pokazu neizbjeznima. (Koontz, H. &

Weihrich, H, 1994, str. 86)

Nedvojbena je ¢injenica kako su izvrsne kompanije briljantne u temeljima. U tom smislu valja
ukazati na zakljucke da tehnike nisu zamijenile misljenje, intelekt nije potisnuo mudrost, a
analiza nije blokirala akciju. lzvrsne kompanije se jako trude da odrze stvari jednostavnim u
kompleksnom svijetu. One traju. Insistiraju na vrhunskoj kvaliteti. Klanjaju se svojim
potrosacima. SluSaju svoje zaposlene i tretiraju ih kao odrasle. One omogucavaju svojim

inovativnim proizvodnim i usluznim Ssampionima dugo trajanje.

Multinacionalne korporacije imaju sjediSte u jednoj zemlji, a posluju u mnogo zemalja.
Njihova razlikovna svojstva jesu:

(1) usmjerenost na akciju;

(2) orijentacija na/i bliskost s potrosa¢ima;

(3) autonomija i poduzetnistvo;

(4) postizanje proizvodnosti kroz ljude;

(5) vodenje pomocu vrijednosti;

(6) pridrzavanje onog u ¢emu su najbolje (engl. stick the knitting);

(7) jednostavna struktura, mala uprava,

(8) simultano labavo-¢vrsto djelovanje (engl. simultaneous loose-tight property), odnosno

optimalna kombinacija centralizacije i decentralizacije u upravljanju.

Suvremene multinacionalne korporacije obiljezava geocentricna usmjerenost posla u
inozemstvu, za razliku od etnocentri¢nog (usmjerenost posla u inozemstvu zasnivala se na
onoj mati¢ne kompanije), policentricnog (visoki stupanj slobode inozemnim podruznicama) i
regiocentri¢nog (favorizirano regrutiranje kadrova za poslove u inozemstvu na regionalnoj

osnovi) stajalista.

To znaci, da se cjelokupna organizacija promatra kao meduovisan sustav koji djeluje u mnogo

zemalja, pri ¢emu je odnos izmedu srediSnjica i podruznica suradnicke prirode, s tim da
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komuniciranje teCe u oba smjera, a klju¢ne polozaje popunjavaju menedzeri razli¢itih
narodnosti. Ukratko, usmjerenost je multinacionalnih korporacija uistinu medunarodna i

nadilazi usko nacionalno glediste. (Reich, 1991, str. 77-88)

Multinacionalne korporacije imaju nekoliko prednosti pred poduze¢ima domaéeg usmjerenja,
a sastoje se u sljedec¢em:
a) Koristenje prednosti poslovnih prilika u mnogo razli¢itih zemalja;
b) prikupljanje diljem svijeta novca za svoje operacije;
c) korist od uspostave svojih proizvodnih kapaciteta u zemljama u kojima njihovi
proizvodi mogu biti proizvedeni najucinkovitije 1 najefikasnije;
d) pristup prirodnim resursima i materijalima koji mozda i nisu uvijek dostupni
domacim tvrtkama;
e) zaposljavanje menadzera i ostalog osoblja iz cjelokupnog svjetskog rezervoara
rada. (Koontz, H. & Weihrich, H, 1994, str. 87)

Osim prednosti, pred multinacionalne korporacije postavljaju se i izvjesni izazovi i rizici
povezanih s djelovanjem u stranim okruZenjima. Medu znacajnije probleme spadaju: porast
nacionalizma u mnogim zemljama, i ¢este promjene vladajucih struktura, promjene s kojima
se korporacije moraju nositi 1 neprestano im se prilagodavati. Za velike korporacije nije
dostatno samo djelovati u razliitim zemljama. Niti je osnivanje proizvodnih pogona u
nekoliko zemalja dovoljno za postizanje konkurentnosti na svjetskom trzistu. Postoji pomak
prema globalnoj, ili transnacionalnoj korporaciji, koja cjelokupan svijet promatra kao jedno
trziSte. Medutim, to znaci da se korporacija takoder mora prilagoditi nacionalnim, pa ¢ak 1
lokalnim potrebama (Koontz, H. & Weihrich, H, 1994, str. 87). lako mnoge tvrtke teze postati
globalne, samo ih je nekoliko u tome i uspjelo. To zahtijeva razvijanje proizvoda imajuci na
umu cijeli svijet. Isto tako, pri donosenju strateskih odluka treba voditi racuna o cjelokupnom
svijetu, dok taktike moraju biti prilagodene nacionalnom 1 lokalnom okruzenju. Pri
upravljanju kadrovima, onima koji ne pripadaju mati¢noj narodnosti mora se pruZiti prilika za
napredovanje prema visim menedzerskim razinama. S kompanijama iz zemalja u koje je

globalnim korporacijama onemogucen pristup, potrebno je osnovati strateske alijanse.
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Menadzment, kao tehnologija upravljanja, je izvorno americ¢ki izum koji se prosirio na sve
zemlje svijeta, u kojima se vise ili manje uspjesno prilagodio novom okruzenju. Japan je, kao
jedna od vodecih industrijskih zemalja svijeta, usvojio praksu koja se potpuno razlikuje od

prakse ekonomski razvijenih zemalja zapada.

Japanski sustav menadzmenta oznacuje dobra uvjezbanost osoblja i pripreme za daljnje
napredovanje u karijeri, rotaciju poslova, poStovanje statusa i autoriteta te velika briga za
dobrobit namjestenika. Vazne su osobitosti japanske prakse upravljanja dozivotno zaposlenje,
Sto rezultira lojalno$¢u zaposlenih i identifikacijom s ciljevima poduzeca, te usko povezano s
tim sustav senioriteta, koji osigurava privilegije starijim zaposlenicima, koji su ve¢ dugo u
poduzecu (Benett, 1994, str. 282). MenadZzerska praksa odlu¢ivanja u Japanu izgradena je na
shvacanju da promjene i nove ideje dolaze prvenstveno odozdo. Zaposleni na niZim razinama
pripremaju prijedloge osoblju visih razina, sve dok ideja, potpuno osvijetljena, ne stigne do
vrhovnog menadzera. Takav proces donosenja odluka koncenzusom zahtijeva dosta vremena,

ali je zato ostvarenje brzo, jer postoji op¢i koncenzus o njezinoj provedbi.

Ukljuc¢ivanje Japana u svjetske gospodarske tijekove, posebno povezanost s gospodarstvom
SAD-a, rezultiralo je djelomi¢énom modifikacijom japanske prakse upravljanja, odnosno
teorijom Z. (Koontz, H. & Weihrich, H, 1994, str. 92) Jedno od temeljnih obiljezja
organizacije Z tipa predstavlja stavljanje naglaska na umije¢e ophodenja s ljudima koje je
potrebno u skupnoj interakciji. Usprkos naglasku na skupnom odlu¢ivanju, odgovornost
ostaje na pojedincu, za razliku od klasi¢ne japanske prakse, koja naglaSava kolektivnu
odgovornost. Takoder se naglaSavaju neformalni 1 demokratski odnosi koji se temelje na
povjerenju, iako hijerarhijska struktura ostaje netaknuta. Ljude se promatra kao cjelovita bica,
a ne samo kao proizvodne ¢imbenike — korporativna filozofija i korporativne vrijednosti
upravljaju akcijama menadzmenta. Participativno upravljanje olakSava slobodan tijek

informacija koje su potrebne za postizanje koncenzusa.

Trendovi u razvoju poduzeéa koji vode do globalizacije njegovog poslovanja, odnosno do
odvijanja njegove aktivnosti, u mnogim zemljama svijeta tjeraju suvremeni menadzment da se
mora upoznati sa Cimbenicima koji vladaju i utjeCu na poslovanje poduzeca i njegov

menedzment u svakom pojedinom okruZenju aktivnosti. To prisiljava menadZment da
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proucava i analizira menadzersku praksu u tim okruzenjima kako bi mogao uspjesno
upravljati 1 osigurati opstanak poduzeca u tim uvjetima. Takav se suvremeni menadzment
djelotvorno primjenjuje u svim gospodarskim djelatnostima koje su uklju¢ene u medunarodno

poslovanje.

TR OO TP TP T TP R PPPTPPPPP ul
oge menadZmenta u poslovanju na medunarodnom trZistu

SadrZaj menadzmenta i njegovih temeljnih funkcija evoluirao je zajedno s razvojem poduzeca
1 njegovog svekolikog okruzenja. Kako su se razvijali Cinitelji presudni za uspjeSnost
poduzeéa i uvjeti u okruzenju, tako su se tome prilagodavale i funkcije menadzmenta. S
vremenom je rasla vaznost jednih funkcija, a smanjivala drugih, dok su neke funkcije
nestajale, a pojavljivale se 1 dobivale na vaznosti nove. To je od nekadasnjeg omrznutog

»gonica robova* dovelo do suvremenog kooperativnog poduzetnickog menadzmenta.

Teza H. Fayola, o wuniverzalnoj primjenjivosti menadzerskih funkcija (planiranje,
organiziranje, naredivanje, koordiniranje i1 kontroliranje), postala je paradigmom mnogih
poslovnih $kola po cijelom svijetu na kojima se studiraju teorija i praksa menadzmenta. Bit
dobrog menadZzmenta je koordinacija kao tzv. ,,meta funkcija“ koja vrsi krajnju kontrolu pa je
zbog toga povezana sa svih pet menadzerskih funkcija, planiranjem, organiziranjem,
kadrovskim popunjavanjem, vodenjem i kontroliranjem. Koordinacija nije posebna funkcija

menadzmenta ve¢ sama bit menadZzmenta.

Danas, mogli bismo ustvrditi, dominira klasifikacija menadzerskih funkcija: planiranje,
organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i kontrola (Koontz, H. &
Weihrich, H, 1990, p. 504). Iz ovih menadzerskih funkcija izvode se i osnovni poslovi
menedZzera pa tako svaki menadzer mora planirati, organizirati, upravljati ljudskim
potencijalima, voditi 1 kontrolirati. Ove funkcije predstavljaju viSe neprekidnih 1 medusobno
povezanih aktivnosti koje se stalno odvijaju na svim menedZerskim razinama, S§to

menadzmentu daje obiljeZje sustava. Kada se tome doda da taj menadZment postoji u
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konkretnom okruzenju te da izmedu njega i toga okruzenja takoder postoje odredene veze,

tada sustavna predodzba o menedzmentu postaje potpunija.

Temeljna znanja o upravljanju se mogu primijeniti u razli¢itim zemljama; praksa provodenja

menadzerskih funkcija se razlikuje izmedu domacih i medunarodnih poduzeca.

MENADZERSKE FUNKCIJE

Planiranje:
Sagledavanje opasnosti i
sansi u okruzenju

Organiziranje:
1. Organizacijska struktura
2. Gledanje na ovlasti uprave

Kadrovsko popunjavanje:
1. Izvori menadzerskih
talenata

2. Menedzerska orijentacija

Vodenje:
1. Vodstvo i motivacija

2. Linije komuniciranja

Kontroliranje:
Sustav izvjeS¢ivanja

DOMACA PODUZECA
(industrijalizirana zemlja)

Nacionalno trziSte

Struktura za domace
operacije
Sli¢no

Nacionalni fond rada
Cesto etnocentri¢na

Pod utjecajem iste kulture

Relativno kratke

Sli¢ni zahtjevi

MEDUNARODNO PODUZECE

Svjetsko trziste

Globalna struktura
Razlidito

Svjetski fond rada
Geocentri¢na

Pod utjecajem mnogo
razli¢itih kultura
Mreze s velikim
udaljenostima

Mnogo razli¢itih zahtjeva

Slika 2. Upravljanje domac¢im i medunarodnim poduzec¢ima

Izvor: obrada autora

PLANIRANJE zahtjeva postavljanje ciljeva na temelju kojih se odabiru strategije, politike,
programi 1 postupci za njihovo ostvarenje. Ustanovljavanje Sansi i opasnosti u vanjskom
okruZenju, klju¢na je aktivnost, i od presudnog znacaja za medunarodno poduzece, a vanjske

se prijetnje i prilike moraju uskladiti s unutarnjim snagama i slabostima poduzeca. Politicka i
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ekonomska nestabilnost u zemlji oteZava prognoziranje i onemogucéuje dugorono vezivanje
resursa. Konkurencijska borba na svjetskom trziStu moze biti teSkom i za multinacionalne
kompanije, pa se iz tih razloga osnivaju globalna strateska partnerstva, €iji uspjeh ovisi o

uravnotezenju suradnje i takmicenja medu poduzeéima.

Ispunjenjem korporativnih ciljeva osigurava se oblikovanje ORGANIZACIJSKE STRUKTURE.
Kompanija moze odabrati jednu od velikog broja raznolikih struktura: centralizirano
medunarodno poslovanje, organizacija prema geografskim podru¢jima 1 grupiranje
organizacijskih aktivnosti prema proizvodnim linijama. Uistinu multinacionalna tvrtka moze
domace i medunarodno poslovanje integrirati u globalnu strukturu tako da se sli¢na vaznost
prida i domac¢im i inozemnim poslovnim aktivnostima. S obzirom na to da svaka vrsta
strukture ima svoje prednosti i nedostatke, mozda ¢e se zbog toga morati, ovisno o zadacima i

prilikama u okruzenju, stvoriti mjeSavina razli¢itih organizacijskih oblika.

KADROVSKO POPUNJAVANJE ima za funkciju popunjavanje poloZaja ustanovljenih u
organizacijskoj strukturi kvalificiranim osobljem. 1zbor menadzera MNC mozZe se provesti na
tri nacina:
(1)menadzeri mogu biti odabrani medu drzavljanima mati¢ne zemlje
sa svrhom predstavljanja u upravljanja poduze¢em u stranom
svijetu;
(2)odabrani menadzeri su drzavljani zemlje domacina koji su upoznati
s okruzenjem zemlje, 1 poznaju lokalne potrosace, dobavljace,
drzavne duznosnike i karakteristike javnosti opéenito;
(3)odabrani (transkulturalni) menadzeri su drzavljani tre¢ih zemalja
koji zbog steCenog iskustva bilo u srediSnjici, bilo u
podruznicama, imaju razvijenu fleksibilnost u ponasanju koja im

olaksava prilagodbu razli¢itim kulturama.

VobENJE ukljuCuje motiviranje 1 komuniciranje. Ono iziskuje vodstvo putem poticanja
zaposlenih da pridonose ciljevima poduzeca. (Koontz, H. & Wdeihrich, H, 1990, p.
96)Motiviranje i vodenje traze razumijevanje zaposlenih i njihova kulturnog okruzenja.

Komunikacija cesto predstavlja problem multinacionalnih poduzeca s podruznicama i
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poslovnicama u zemljama gdje se govore razliiti jezici. Cak se i tvrtke s aktivno§éu u zemlji
gdje je engleski prvi jezik mogu suociti s komunikacijskim problemima zbog udaljenosti

izmedu sredis$njice 1 podruznice.

No, nova je komunikacijska tehnologija uvelike unaprijedila prijenos informacija. Ipak,
telefonski se razgovor ne moze usporediti s posjetom i razgovorom ,,uzivo*‘. KONTROLIRANJE —
mjerenje korekcija djelovanja u cilju osiguranja podudarnosti dogadaja s planovima — jedna je
od bitnih funkcija u upravljanju. (Koontz, H. & Weihrich, H, 1990, p. 97) Ona je pod
utjecajem nekoliko vanjskih ¢imbenika s kojima se susre¢u samo medunarodna poduzeca:

1) prihodi, troskovi i profiti se mjere u razli¢itim valutama;

2) odnosi izmedu valuta su podlozni znatnim fluktuacijama;

3) racunovodstvena praksa i financijsko izvjes¢ivanje Cesto variraju od zemlje do zemlje.

Djelomi¢no zbog slozene prirode mjerenja, postoji nuzno zaostajanje u mjerenju performanse,
vremenski pomak koji moze odgoditi otkrivanje odstupanja od standarda i pokretanje
korektivne akcije. Medutim racunala su ucinila mnogo na ubrzanju tog procesa. Naposljetku,
treba naglasiti da je kontroliranje medunarodne korporacije znatno teze nego nadgledanje

domace operacije.
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4. STRATESKI MENADZMENT

PP PP PP PPPPP Ra
zine strateSkog upravljanja

Nedvojbena je spoznaja o0 tome kako se teorija menadZmenta pretezito bavi problemima

hijerarhije odluc¢ivanja kao pretpostavkama ucinkovitog upravljanja organizacijskim

sustavom. Strategija je odredivanje osnovnih dugoro¢nih ciljeva 1 zada¢a poduzeca te

usvajanje prostora djelovanja i alokacije resursa nuznih za ostvarivanje tih ciljeva (Rocco,

1994). Tri su temeljne razine strategije u poduzecu, kojih se smisao mora razumjeti kako bi se

moglo uopée slijediti ne samo filozofsku podlogu (koncepciju) marketinga ve¢ 1 organizaciju

odnosno implementaciju te djelatnosti. To su korporativna, poslovna i funkcionalna razina

strategije. Komparativni prikaz tih triju strategija je sljede¢i (Hayes, Jenster & Aaby, 1995):

Svrha

Osnovna
pitanja

Ciljevi

Rocnost
planiranja

Alociranje
resursa na

Fokus prema
vani

KORPORATIVNA
STRATEGIJA

temeljna sudbina tvrtke

kojim poslovima bismo se
trebali baviti, kako alocirati
odgovornost za rezultate,
kako alocirati resurse, kako
se organizirati

sadasnji i budu¢i ROI* i
ROE, zarada po dionici,
cijena dionice, dividende

najduzi rok
poslovne jedinice

opsezan, makro

POSLOVNA
STRATEGIJA

planira rat

koji proizvodi, za koja
trziSta, s kojom
konkurentnom
prednoscu

opsezni ciljevi s
obzirom na
cjelokupno
poslovanje, s
odredenim $ profitom
ili ciljanim ROI

dugi rok

pogoni, proizvodnju i
marketing

opsezan, makro, ali u
poslovnom kontekstu

FUNKCIONALNA
STRATEGIIA

planira bitku

koje proizvodne inacice, za
koje segmente, po kojim
cijenama, s kakvom
komunikacijom i
distribucijom

ciljevi s obzirom na
segmente te posebne
kvantifikacije s profitnim
zadacama

srednji rok

planiranje proizvoda,
promocije i distribucije
usredotocenost na kupce,
konkurenciju, kanale i
zakone koji utjeCu na
marketing
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Najveéa kapitaliziranje kroz sinergiju | formulacija cjelovite formulacija i

pozornost dodana vrijednost strategije, implementacija upravljanja
funkcionalna marketin§kim aktivnostima i
integracija funkcionalnim odnosima

Slika 3. Veza izmedu korporativne, poslovne i marketinske strategije

Izvor: obradio autor prema USMC (2002)

Stratesko se je upravljanje razvilo usporedno s rastom i razvojem poduzeéa, kao posljedica
sve veCe nestabilnosti 1 kompleksnosti okruzenja u kojem poduzeée djeluje,
internacionalizacije trziSta, skracivanja Zzivotnog ciklusa proizvoda, a time 1 profitnog
potencijala, 1 to kao pomo¢ i podrSka najvi$oj razini menedzmenta pri donoSenju strateSkih
odluka kao najznacajnijih odluka za poduzece. Koncepti strateSkog upravljanja zauzimaju
vodecu ulogu i znacenje u okvirima suvremene poslovne ekonomije. Ovo iz razloga §to se u
posljednjih nekoliko godina pokazalo da poduzeca koja primjenjuju instrumente strateSkog
upravljanja osiguravaju dugoro¢nu uspjesnost. StrateSkim se upravljanjem definiraju svrha 1
ciljevi poduzecéa, strategija kao sveobuhvatni plan kojim se nastoje posti¢i postavljeni ciljevi
ukljucujuéi i cjeloviti kontrolni proces. Da bi se poduzece moglo prilagodavati promjenjivim
uvjetima poslovanja, ono mora kriticki sagledati prilike 1 opasnosti u okruzenju i usporediti ih
s vlastitim snagama i slabostima. To je klju¢na zadaca strateSkog upravljanja. Kontinuirani
proces strateSkog upravljanja obuhvaca ,,utvrdivanje misije, postavljanje ciljeva i odredivanje
strategije poduzeca do koje se dolazi analizom okruzenja, utvrdivanjem jakih i slabih strana
poduzeca, ispitivanjem strateskih alternativa i izabiranjem strategije (Galeti¢, 1996).
Razvojna se strategija u poduze¢u moze postaviti ako primijenimo odredene postupke koji do
nje dovode. Bez misije 1 dugoro¢nih strateskih ciljeva apsurdno bi bilo govoriti o strategiji, jer
ona odgovara na pitanje kako ¢e poduzece ostvariti zacrtane ciljeve. Sama je strategija,
zapravo, zamisao, koncepcija, koja nadahnjuje aktivnost upravljanja poduzeéem. Sasvim je
jasno da takva zamisao ima konstrukciju koja povezuje sve razine upravljanja funkcijama u
homogenu strukturu. U tom smislu mogu uspjesno djelovati strategije raznih razina
strateskog upravljanja (Rocco, 1994, str. 438):

1. korporativna strategija — namece se i cjelokupnome poslovnom subjektu bez obzira na
njegovu veli¢inu i1 organizacijsku razvedenost, sadrzaj, nacin i ritam poslovnog djelovanja. To
su, prije svega, tempo i smjer rasta, a to istodobno znaci i prvenstva investicijskih ulaganja.

Te poslovne odluke temelje se na mjerenjima ucinaka, posebice onith u vezi s rastom i
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ulaganjima. Korporativna strategija vlada svojim odrednicama, ona obvezuje cjelokupnu
strukturu poslovne organizacije da joj se podredi. Na tome se menadzeri dokazuju, potvrduju
ili padaju.

2. poslovna strategija — bavi se konkretnim poslom na nacin da elaborira korporativnu
strategiju i pretvara ju u poslovnu zadacu. Temelji se na konkurentnim prednostima pred
suparnicima na trzi§tu. Ono S$to treba uociti jest u ¢emu su prednosti.

3. funkcionalna strategija — nadovezuje se na poslovnu, ona ju operacionalizira u svakoj
funkciji posebno. Dakle, proizvodnja, financije, marketing, kadrovi, razvoj stvaraju uvjete,
svaka funkcija unutar svojih odgovornosti, da se poslovna strategija provede na najbolji

moguci nacin.

Strategija je naj¢esce okrenuta razvoju, odnosno u njezinu je temelju pokretacki nagon, nagon
prema boljitku. Suvremeno drustvo i aktualna teorija i praksa uspijevaju bolje i jace
zadovoljiti taj nagon, negoli se to moglo nekad. Tako je model dinami¢nog sustava planiranja
(engl. Dynamic System of Planning — DSP) model u¢inkovitosti poduzeca koji se temelji na
obama pristupima — planiranju, i to utvrdivanjem klasi¢nih ciljeva razvoja, kao i na zamisli
teorije otvorenog sustava. (Hendrickson & Parouthakis, 1992) DSP model utvrduje podrucja
kojima se upravlja da bi se osigurala financijska stabilnost, a to obuhvaca trzi$nu strategiju,
organizaciju rada, raspolaganje resursima, meduljudskim odnosima, uporabu (alokaciju)
resursa, odnose s javnoscu, tehniCke sposobnosti. DSP raster (engl. DSP Grid) odnosno
matrica ima svrhu sistematiziranja problema o kojima ovisi razvojna strategija, a temelji se na

glavnoj viziji tvrtke, koja joj prethodi.

Opcenito, metodologija upravljanja tvrtkom u rastu predvida Sest etapa tog procesa rada:

1. Razjasniti viziju tvrtke — temeljna hipoteza strateSskog upravljanja,

2. Ispuniti DSP raster — unos logi¢no strukturiranih sustava razvojnih elemenata,

3. Pomno odmjeriti financijske mogucnosti — poseban pregled predmeta, stanja aktive i
pasive,

4. Pokrenuti akciju — prilagodbe i revizije namjera ako su potrebne,

5. Oprezno mijenjati plan, osobito ako se odnosi na ljude - oprez i postupnost u
odlu¢ivanju,

6. Stvoriti nadzornu povratnu spregu — povratne informacije prijeko potrebno osigurati,
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7. Ponovo prijeci put od prve do Seste etape.

PRSP RR PRSP An
aliza strategije — metodolo$ki pristup

Razvojem svjetskog gospodarstva neminovno dolazi i do unaprjedenja ekonomske teorije, a
to zna¢i i znanosti o trziStu i trzenju. StrateSki marketing, kao vazan oblik poslovnog
marketinga, svakim danom pojacava svoj instrumentarij. StrateSke analize dobivaju u tom
kontekstu sve veéu ulogu 1 izraz su bogatog fundusa S$irokog asortimana mislenog
marketinskog pristupa (Rocco, 1994, str. 441). U turbulentnoj okolini postindustrijskog
drustva strateSke analize su sve znacajniji dio polazista za oblikovanje strategija. Promjene u
okolini uzrokuju sljedece:

— znanja e biti sve viSe i rast ¢e sve brze,

— kompleksnost dogadaja sve je veca, 1

— turbulencija dogadaja traZi vrlo brzo reagiranje na razlicite pritiske i Sanse.

Ove karakteristike u poduzecu reflektirat ¢e se u:
— nacinu upravljanja-menadzmenta koje ¢e se vise temeljiti na znanju i kao 1 na iskustvima 1
intuiciji,
— potrebi za sve ve¢om prilagodljivosti menedZmenta nastalim situacijama i

— nacinu kako ¢e poduzec¢a dobivati informacije za odlucivanje.

Znacaj strateSkih analiza zbog svega toga ¢e porasti. Uvodenje strateSkog programiranja
razvoja, koji se temelji na znanstvenom pristupu, ne mozZzemo zamisliti bez uvodenja
konzistentne metodike strateskih analiza. Strateske analize se mogu dijeliti (Aaker, 1986), sa
stajaliSta njihove usmjerenosti, na:

— eksterne analize, €iji je znacaj:
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+ kontinuiran nadzor okoline, i
+ ocjenjivanje izazova sa stajaliSta njihove vaznosti i potrebe brzog reagiranja tvrtke na
njih;

— interne analize kojima se kontinuirano analizira poduzece.

Eksternim se analizama istrazuje sve one parametre u okolini poduzeca koji su znacajni za
poduzece, njegov razvoj, dobivanje strateskih pozicija i djelovanje. One su zato usmjerene
naroCito na otkrivanje strateskih pritisaka, Sansi, ponaSanja konkurencije itd. Svakako moraju

imati jasan cilj i ne smiju biti preopsezne.

Obicno sadrze:

a) analizu kupaca, koja je usmjerena naro€ito u segmentiranje kupaca i istrazivanje njihove
motiviranosti, njihovih navika, neudovoljenih potreba itd.;

b) analizu konkurencije, koja je usmjerena pretezno u identifikaciju konkurenata i analizu
intenzivnosti njihova konkuriranja (aspekt djelovanja, ciljeva, proslih i sada$njih strategija,
kulture, slabosti i snage);

) analizu trziSne ili privredne grane, koja je naroCito usmjerena u odredivanje njene
atraktivnosti te dinamike njenog razvoja;

d) analizu Sire okoline, koja obuhvaca financijsku analizu npr. s aspekta kvocijenta povratka
sredstava, analizu trziSnih udjela, istrazivanje vrijednosti proizvoda na trZiStu,
ustanovljavanje relativnih troskova proizvodnje;

e) analizu determinanata strateSkih alternativa, definiranje strateskih problema, ocjenjivanje
organizacijskih potencijala, financijskih resursa, ustanovljavanje stupnja fleksibilnosti te
opredjeljenje snaga i slabosti poduzeca.

Za razliku od Aakerove podjele strateskih analiza, autori Rowe, Mason, Dyckerl i Snyder

(Rowe A. J. et al., 1989) svrstavaju strateSke analize u pet vrsta:

[1] Analize za razumijevanje unutarnje okoline poduzeca,

[2] Analize za proucavanje okoline poduzeca,

[3] Analize proucavanja dinamike proizvoda-strateskih poslovnih jedinica,
[4] Analize za razumijevanje konkurencije.

[5] Financijske analize.
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Opseg analiza razli¢it je od poduzeéa do poduzeca i podreden je procesu strateSkog
programiranja razvoja kojeg ¢e poduzecée organizirati i upotrebljavati. Neke analize poduzece
¢e izvoditi po projektnom nacinu, a neke ¢e izvoditi kontinuirano. Postoji mnogo metoda za

strateske analize pa neku strateSku analizu mozemo izvesti upotrebom razli¢itih metoda.

BOSTON CONSULTING GROUP PORTFOLIO. Portfolio analiza segmentira poslove poduzeca u
portfolio strateskih poslovnih jedinica, pa ih onda proucava s aspekta njihove konkurentnosti
na trziStu. Medu najstarije i najpoznatije spada portfolio matrica koju je razvila Boston
Consulting Group — BCG matrica (Hedley, 1977). Osnova za razvrstavanje poslova strateskih
poslovnih jedinica (engl. Strategic Business Units — SBU) jesu: rast trziSta i na osnovi
relativnog trziSnog udjela ustanovljena snaga poduzeca na trzistu.
Matrica je na osnovi tih kriterija razdijeljena na Cetiri podrucja:

+ 2vijezde (engl. Stars) — SBU s velikim trzisnim udjelom na brzo rastu¢em trzistu;

+ Krave muzare (engl. Cash Cows) — SBU s velikim trzi$nim udjelom na sporo rastu¢im

trziStima;
+ Psi (engl. Dogs) — SBU s malim trzisnim udjelom na sporo rastu¢im trzistima;
+ Upitnici (engl. Question Marks) — SBU s malim trzi$nim udjelom na brzo rastu¢im

trziStima.

GENERAL ELECTRIC/MCKINSEY PORTFOLIO. Ova portfolio matrica je efikasno pomagalo za
suoCavanje mo¢i poduzeéa s moguénostima na trzistu. Osnovni Kriteriji za razvrstavanje
strateSkih poslovnih jedinica, su:

(1.)privlacnost grane (i pripadajuci faktori: veli¢ina grane; rast odnosno razvoj grane;
razina zadovoljenosti kupaca; konkurencija u grani s aspekta obujma, vrste,
kompleksnosti ukljuCenje 1 intenzivnosti; razina cijena; profitabilnost; tehnologija;
zakonska regulativa; osjetljivost na ekonomske trendove),

(2.)mogucénost posla da u njoj konkurira (i pripadajuéi faktori: veli¢ina posla; rast posla;
trziSni udjel po trzZiSnim segmentima; lojalnost kupaca; distribucijski kanali;
tehnoloSka znanja; patenti; marketing; fleksibilnost; organizacija;).

I u ovom slucaju poduzece mora najprije izabrati utjecajne faktore u danoj situaciji, a

zatim posebno izvesti ocjenu svake strateske poslovne jedinice.
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DINAMICNA PORTFOLIO ANALIZA. Portfolio matrica zivotnih krivulja poslova vrlo je efikasno
pomagalo za trazenje ravnoteze medu kratkoro¢nim i dugorocnim portfoliom poslova
poduzeca. Poslovi se razvrstavaju s aspekta njihove konkurentske pozicije i s aspekta faze
njihova zivotnog ciklusa. Odredivanje ovakve strateSke matrice rezultat je opseznih strateskih
analiza posebno ako se matrica nadopuni potrebnim financijskim ulaganjima, ocekivanim

profitom itd.

ANALIZA STRATESKOG POLOZAJA. Ova analiza (engl. Strategic Position and Action
Evaluation—-SPACE) omoguc¢ava odredivanje karakteristika strateSkog polozaja poduzeca,
odnosno njegovih strateskih poslovnih jedinica.

Pri tom odredivanju proizlaze cetiri dimenzije odredivanja strateSkog polozaja, a svaka
dimenzija opredijeljena je na osnovi viSe parametara, koje je potrebno ocijeniti i odvojeno
analizirati:

1. dimenzija = financijska snaga poduzeéa (parametri: kolicnik povratka ulozenih
sredstava, rentabilnost, likvidnost, omjer izmedu potrebnog i raspolozivog
kapitala, novc€ani tijek, mogucénost brzog napuStanja trziSta i stupanj rizika
povezanog s poslovima u okviru strateskih poslovnih jedinica):

2.dimenzija = konkurentska prednost poduzeca (parametri: trzni udjel, kvaliteta
proizvoda/usluga, zivotni ciklus proizvoda/usluga, moguénost supstituta
proizvoda/usluga, lojalnost kupaca, intenzivnost konkurencije, tehnoloski know-
how, i stupanj vertikalne integracije);

3.dimenzija = snaga grane (parametri: potencijal rasta grana, profitni potencijal,
financijska stabilnost, tehnoloski know-how, koriStenje resursa, intenzivnost
kapitala, mogu¢nost brzog ulaska novih konkurenata u granu, i produktivnost u
grani);

4. dimenzija = stabilnost okoline (parametri: tehnoloske promjene, stupanj inflacije,
promjena potraznje, razina cijena konkurentskih proizvoda, ulazne prepreke za

ulazak na trziste, pritisak konkurencije, i cjenovna elasti€nost potraznje).

ANALIZA KONKURENTSKIH SNAGA. Analiza konkurentskih snaga mora se kako tvrdi Porter
usmyjeriti u kljuéne ¢imbenike konkurencije, koje Porter odreduje kao:

— potencijalni rast u grani,
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— prijetnja dolaska pocetnika,

— intenzivnost rivala (postojec¢ih konkurenata u grani),

— pritisak supstituta (proizvoda koji zamjenjuju druge proizvode),
— zavisnost od komplementarnih proizvoda/usluga,

— pregovaracka snaga kupaca,

— pregovaracka snaga dobavljaca,

— tehnoloska razvijenost grane,

— nivo inovativnosti u grani,

— sposobnosti menadZzmenta.

ANALIZA KLJUCNIH SUBJEKATA U OKOLINI. Analiza za poduzece klju¢nih subjekata/dionika u
okolini (engl. stakeholders) vrlo je efikasna metoda za analizu Sire okoline.
Tvore je:

— odredenje klju¢nih subjekata, koje najCeSée svrstavamo u grupe: kupci, dobavljaci,
konkurenti, vlasnici, tzv. regulatori (npr. drzavni organi, utjecajne interesne grupe npr.
davatelji kredita i sl.);

— odredenje odnosa medu klju¢nim subjektima;

— analiza mreze klju¢nih subjekata s aspekta utvrdivanja Sansi i pritisaka;

— odredivanje 1 provjeravanje pretpostavki o odazivima klju¢nih subjekata u razliitim
situacijama

Ova je metoda analize okoline poduzeca relativno neformalna, jer pored selekcije utjecaja iz

okoline, posebno omogucuje jednoobraznost menadzera o klju¢nim utjecajima iz okoline.

ANALIZA PRITISAKA 1 SANSI. Ovu metodu (engl. Environment Treat and Opportunity Profile—
ETOP) poduze¢e moze povremeno upotrijebiti na sjednicama grupa koje sudjeluju u

strateSkom programiranju razvoja.

Sudionici utvrduju ¢imbenike koji utjecu na pet kljuénih podrucja:
+ ekonomija — utjecaji povezani s novcanim i robnim tijekovima, energetika i sl.,
« politika — utjecaji povezani s politickim odlukama, zakonodavstvom, razdiobom
politicke mo¢i 1 sl.,

# socijalni trendovi — utjecaji povezani s na¢inom zivota, vrijednostima i sl.,
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« tehnologija— utjecaji povezani s razvojem, izumima, i sl.,

+ konkurencija — utjecaji povezani s konkurencijom, trziSnim udjelima i sl.

Grupa utvrduje ¢imbenike po oznacenim klju¢nim podrucjima te ih verbalno opise. Pored
toga za svako podrucje utvrdi utjecaj i znacaj, i ocjenjuje ih izmedu 0 i 10. Takva ocjena je
osnova za izracunavanje «intenzivnosti» pritiska okoline na poduzeée. Ako na osnovi
opisanog racuna dobijemo vrijednost vecu od 50, poduzece moze zakljuciti da je pritisak

okoline jak (a to zahtijeva posebnu pozornost i detaljniju analizu.)

ANALIZA VRIJEDNOSNOG LANCA. Vrijednosni lanac Porter definira kao sistem vrijednosnih
aktivnosti u poduzecu, od kojih svaka pretvori output iz prethodne aktivnosti u input sljedece
aktivnosti. Takvom pretvorbom se u svakoj aktivnosti kona¢nom proizvodu/usluzi doda dio

vrijednosti.

Porter luci nekoliko osnovnih aktivnosti:
> ulazna logistika,

proizvodnja,

izlazna logistika,

marketing i prodaja, te

YV V VYV VY

servisiranje.

Ovim se osnovnim aktivnostima dodaje jo§ Cetiri tzv. podrzavajuce aktivnosti, koje tvore
temelje osnovnim aktivnostima:

s upravljanje ljudskih resursa,

Y

& uprava,

o

:» tehnoloski razvoj, 1

n

¢ infrastruktura.

Analiza vrijednosnog lanca obuhvaca identifikaciju osnovnih i podrzavajucih aktivnosti
pojedinih strateSkih poslovnih jedinica 1 njihovo definiranje, analizu utjecaja pojedinih

vrijednosnih aktivnosti na strateSki polozaj (konkurentnosti i sl.) poduzeéa, utvrdivanjem
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prednosti i slabosti pojedinih vrijednosnih aktivnosti, i analizu povezanosti (sinergije)
vrijednosnih aktivnosti. Analizu vrijednosnog lanca trebalo bi povezati s analizom klju¢nih
subjekata i utvrditi prednosti i slabosti pojedinih aktivnosti s aspekta pretpostavki o tzv.

klju¢nim subjektima.

T PP SURPPRO Ob
likovanje i upravljanje globalnim strategijama

Danas, u svijetu brzih komunikacija, prijevoznih sredstava i financijskih tijekova, proizvodi
izradeni u jednoj drzavi s oduSevljenjem su prihvaceni u drugim drZzavama. Domace tvrtke
koje nikada nisu razmis$ljale o stranim konkurentima suocavaju se sa Cinjenicom da oni
postoje u njihovu vlastitom dvoristu. lako se mnogi Zele zastititi od vanjske konkurencije
zakonodavnim mjerama, gledano dugorocno, ta zaStita samo podize troskove 1 Stiti
neucinkovite domace tvrtke. Bolji nacin konkuriranja tvrtkama kontinuirano je poboljSanje
vlastitih proizvoda i Sirenje na strana trziSta. Istodobno dok poduzeca ulazu napore za ulazak
na inozemna trzista, javljaju se 1 veliki rizici. Tu postoje mnogi izazovi, kao Sto su: veliki
vanjski dug, nestabilne vlade, devizni problemi, ulazne dozvole stranih vlada i birokracija,
pristojbe 1 ostale trgovinske barijere, korupcija, tehnolosko gusarstvo, veliki troSkovi

proizvoda i prilagodba komunikaciji, i mijenjanje granica.

Poduzeca koja djeluju kao dio globalne industrijske grane nemaju drugog izbora nego da se
proSire na medunarodno trZiSte. Globalna industrija je industrija u kojoj su strateSke pozicije
konkurenata u vaznim geografskim ili nacionalnim trziStima u osnovi pod utjecajem njihove
sveopce globalne pozicije (Porter E. M., 1980). Globalna tvrtka je tvrtka koja djeluje u vise od

jedne drzave i1 ima prednosti u troSkovima i reputaciji, temeljeci ih na istraZivanju i razvoju,
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proizvodnji, logistici, marketingu i financijama, a koje nisu dostupne skromnim domacima

konkurentima.

U dinamici razvoja trzi$ta, promjene stvaraju s jedne strane nove mogucnosti razvoja i rasta
poduzecéima Sto ih prate, te koriste nove moguénosti razvoja i rasta. Nasuprot tome, poduzeca
Sto ostaju na proizvodnji onog §to su proizvodili i plasirali na trziStu ranije, gube utrku na
trziStu, gube udjele plasmana na pojedinim trziSnim segmentima, pogorSavaju dohodovne
odnose i, ne promijene li odnos prema razvoju, postupno nestaju iz registra gospodarskih

subjekata.

Jedan od glavnih zadataka menadzmenta je planiranje razvoja i rasta poduzeca. Zadatak nije
lak, a 1 odgovornost menedZzmenta za buduénost poduzeca raste po mjeri razvoja 1 afirmacije

trziSnog gospodarstva.

Opravdanim se drzi naglasiti da je preduvjet opstanka i razvoja poduzeca, i nastupa na
medunarodnom trziStu, razvoj mnogostrukih ¢esto vrlo suptilnih veza s drugim poduzecima,
poslovnim partnerima, financijskim institucijama, drzavom, lokalnom druStvenom
zajednicom i sl. Stovise, ¢initelji izvan poduzeca postaju determinanta s presudnim utjecajem
na uspjesnost poduzeca. Ona se, stoga, suoCavaju s potrebom aktivhog odnosa prema
utjecajima iz okoline. Poduzece treba, koliko god je to u njegovoj modi, ostvariti aktivan
odnos s okolinom, odnosno pokusSati upravljati dogadajima 1 zbivanjima u okolini, posebice
kad je u pitanju medunarodno trziSte. Temelj uspjeSnog 1 djelotvornog strateskog planiranja
jesu informacija o okolini 1 §to je jo§ vaznije razumijevanje 1 pravilno tumacenje informacija o
okolini odnosno medunarodnom trZistu. Polaziste prikupljanja i razumijevanja informacija iz
okoline 1 o okolini je prepoznavanje relevantne okoline poduzeca, prepoznavanje granice
1izmedu poduzeca 1 okoline, te prihvacanje postojanja kontinuiranog meduutjecaja poduzeca i
njegove okoline. Implementacija utvrdenih strateskih ciljeva razvoja i rasta poduzeca, i
nastupa na medunarodnom trZiStu, temelji se u trZiSnim gospodarstvima na dugoro¢nijem
planiranju. StrateSko planiranje razraduje stvorenu viziju razvoja buduceg trziSta poduzeca,
pretvaraju¢i je u konkretne indikatore (kvantitativno-kvalitativnih obiljezja), rasporedene

unutar odgovarajuc¢ih razdoblja.
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Razlike medu nacionalnim trziStima u svijetu jo§ su uvijek iznimno vazne, posebice za dio
proizvoda i usluga. Ove razlike treba poznavati i postivati ih pri izradi planova. Medutim, kod
trziSta za druge proizvode i1 usluge razlike medu pojedinim nacionalnim trziStima su
minimalne ili ¢ak zanemarive, §to omoguc¢uje medunarodnom poduzecu koristenje globalne
strategije za sva takva trzista ili za svjetsko trziste u cjelini. Globalni pristup koristi
standardizaciju marketinskog programa tako da medunarodno poduzeée marketira isti
proizvod s istom markom, ambalazom, cijenom i uslugom te ga prodaje putem istih ili slicnih
distributivnih kanala i promovira na isti na¢in na svjetskom trzistu (PreviSi¢ & Ozreti¢-DoSen,
1999, str. 18). Lokalna strategija pretpostavlja adaptaciju marketinskih programa lokalnim
obiljezjima svakog pojedinog stranog trziSta. Standardizacija donosi neosporne prednosti i
izravne koristi, koje se manifestiraju ustedom na troSkovima, pojednostavljenjem vecine
postupaka u proizvodnji i marketingu i izgradnjom globalnog imagea. Odabir globalne ili
lokalne strategije se ne radi prema unutarnjim motivima poduzeca, nego je uvjetovan snagama

vanjskog okruzenja.

Budu¢i su prednosti, odnosno korist, od standardizacije dovoljno univerzalne i prilicno vazne
za poduzeée, zasluzuju pazljivu analizu menedzera u svakom poduzeéu. Poduzeée mora
analizirati bitne ¢imbenike okruzenja i primijeniti optimalnu strategiju, kako bi na najbolji
nacin iskoristilo trziSne prilike 1 suocilo se s konkurencijom. Na odluku menedZmenta
poduzeca koristiti globalnu ili lokalnu strategiju, tj. standardizirani ili adaptirani marketinski
program na svjetskom trziStu, utjeCe mnogo elemenata. Neka od njih idu u prilog
standardizaciji i primjeni globalne strategije, dok drugi idu u prilog adaptaciji i primjeni
lokalne strategije.

ELEMENTI GLOBALNA STRATEGIJA LOKALNA STRATEGIJA
(STANDARDIZACIJA) (ADAPTACIJA)

Potrebe potrosaca na trzistu Homogene Heterogene

Tehnologki razvoj Visok Nizak

Ustede u tro§kovima Visoke Minimalne

Komunikacije Internacionalne Lokalne

Distribucija Internacionalna Lokalna

Konzistentnost prema Visoka Niska

kupcima
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Globalni potrosaci Mnogobrojni Malobrojni

Medunarodni Zivotni ciklus Dug Kratak

proizvoda

Marketinske institucije Vrlo razvijene Slabo razvijene
Medunarodne ekonomske Visok stupanj jedinstva Nizak stupanj jedinstva
integracije

Nacionalne prepreke Minimalne Vazne

Slika 4. Elementi koji utjecu na odluku o primjeni globalnih ili lokalnih strategija

U namjeri da se primijeni uspjeSna globalna strategija poslovanja potrebno je izabrati
primjerenu marketinSku strategiju koja ¢e odrediti ponasanje ili aktivnosti poduzeca na
trziStu. Poduzeée ¢e zasigurno izabrati neku od opcéih strategija koje se temelje na
poznatim strategijama za domace trziSte (visok trzisni udjel, diferencijacija ili
fokusiranje) u slu¢ajevima kada se konkurentska prednost poduzeca uglavnom oslanja na

djelotvornosti i korisnosti, snagu u usporedbi s konkurentima ili na bliskost s kupcima.

Ovisno o sredstvima poduzecéa, usporedbi vlastite snage s glavnim konkurentima te
moguénostima 1 opasnostima u vanjskom okruzenju, poduzeée moze naglasiti
suceljavanje ili suradnju s konkurentima. Isto tako moZze kreirati strategiju temeljenu na
inovacijama.

Sposobnost poduzec¢a za konkurentsku borbu na medunarodnom trziStu stjee 1 razvija na
nacionalnom trziStu. Svako poduzece treba najprije na domacem trziStu iskuSati snagu i
provjeriti vlastite slabosti pa tek onda postupno izlaziti na strana trZiSta. Bez okuSavanja
konkurentske snage na domacem, poduzece ¢e tesko prezivjeti ulazak na medunarodno trziste.
Velika poduzeéa koja dominiraju u svojoj djelatnosti izabrat ¢e globalnu strategiju visokog
trziSnog udjela kao $to to ¢ine IBM, Matsushita, Philips, Siemens, Hyundai. Za primjenu ove
strategije poduzece mora posti¢i visoki trzi$ni udjel i visoki stupanj standardizacije proizvoda.
Njegovo poslovanje i image moraju biti globalni. Proizvodi poduzeca trebaju biti tehnoloski
visoko razvijeni bez obzira Sto poduzece nije pionir u tehnologiji. Partnerstvo, strateski savezi
1 kooperacija nacini su pomoc¢u kojih poduzece nastoji smanjiti troSkove. Pomocu partnerstva

poduzeée moze uci na veci broj trzista i pri tome imati bolji pristup tehnologijama. (Previsi¢
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& Ozreti¢-Dosen, 1999, str. 111) Primjena jednoobrazne globalne strategije ¢esto je ometana
tarifama, kvotama, financijskim kontrolama, zahtjevima za koristenjem lokalnih kapaciteta ili
raznim oblicima vladinih poticaja doma¢im poduzecima. Pri tomu opcu strategiju treba tako
dizajnirati da uvijek moze biti modificirana prema lokalnim zahtjevima. Velika, ali
nedominantna, poduzeéa razvijaju lokalnu strategiju visokog trzisSnog udjela kojom se
izbjegava direktno suprotstavljanje na medunarodnom trziStu dominantnim globalnim
konkurentima. To se postize strategijom diferencijacije Kkoriste¢i prednosti bitnih
konkurentskih sposobnosti na nacionalnom trziStu. Poduze¢a moraju ra¢unati na nacionalne
barijere pri ulasku i slucajeve kada vlada potice nabavu od nacionalnih poduzecéa. (Previsi¢ &
Ozreti¢-Dosen, 1999, str. 112) Primjenom ove strategije racuna se i na ostale prednosti kao na
primjer: poznavanje uvjeta poslovanja na domacem trziStu, sklonost kupaca domacéim
poduze¢ima i fleksibilnost u odgovorima na promjene lokalnih okruzenja. Nedominantna
poduzeéa, bilo mala ili velika, razvijaju globalnu strategiju popunjavanja trziSnih nisa,
fokusiranjem na specijalisticki proizvod koji je relativno neosjetljiv na cjenovnu
konkurenciju. To je fokusirana strategija jer poduzece podmiruje specificne potrebe trziSta
koncentriraju¢i svoja sredstva na usko podrucje gdje ima znatnu konkurentsku prednost.
Strategija se moze temeljiti na proizvodu, tehnologiji, poznavanju lokalnih okruzenja ili pak

na odredenom segmentu kupaca ili trzi$noj nisi.

i Str
ategije nastupa na medunarodnom trzistu

Poduzeée moze dugorotno ostvarivati dobit te ostvarivati druge ciljeve radi kojih se i
poduzimaju poslovne aktivnosti, samo ako uspjeS$no rijeSi probleme kontinuiranog rasta i
razvoja. Prema Chandleru, moguce je identificirati Cetiri osnovne strategije rasta (Chandler,
1970):

— jednostavna ekspanzija,

— geografska ekspanzija,

— vertikalna integracija,

— proizvodna diversifikacija.
Problem se svodi na izbor optimalnih ciljeva i strategija kojima ¢e se realizirati poslovne

aktivnosti, ¢ime bi se ostvarili i postavljeni ciljevi poslovanja. Oblici nastupa na inozemnom
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trzistu podrazumijevaju izravnu 1 posrednu trgovinu odnosno izravan i posredan izvoz,

izravan i posredan uvoz i tranzitnu trgovinu. Oblik nastupa poduzeéa na inozemnom trzistu,

odnosno njegovo ukljuc¢ivanje u medunarodnu razmjenu, ovisi o nizu subjektivnih i

objektivnih okolnosti, od kojih se isti¢u sljedec¢e (Andrijani¢, 2001, str. 46):

+ vrste i svojstva robe (ili usluge) koja se izvozi ili uvozi;

+ znacajke inozemnog trzista, uvjeta kupnje ili prodaje i konjunkturi koja je na tom trzistu
prisutna (ili pokazuje dugoro¢niji trend stabilnog kretanja) za robu ili usluge koji su
predmet trgovanja;

+ vlastiti kapaciteti domaceg poduzeca (veli¢ina poduzea, opseg proizvodnje, veliina
zaliha, opseg potreba za reprodukcijskim materijalom, sirovinama, opremom i drugim
dobrima, raspolozivost stru¢nog osoblja, skladis$ni i drugi kapaciteti i dr.);

+ intenzitet moguce prodaje ili uvoza i udaljenost od mjesta proizvodnje i/ili nabave;

+ poslovni obicaji, uzance i odnosi na inozemnom trzistu;

+ vanjskotrgovinski, devizni i carinski sustav u vlastitoj zemlji i u zemlji potencijalnih
poslovnih partnera u inozemstvu;

+ motiviranost domaceg poduzeca kao potencijalnog izvoznika ili izravnog uvoznika za
vlastite potrebe ili potrebe drugoga;

+ ostale specifiéne okolnosti i uvjeti koji su vezani uz poslovnu odluku o obliku nastupa na

inozemnom trzistu.

Izbor oblika nastupa na inozemnom trzi$tu ovisi i o stanju na odredenom inozemnom trzistu,
posebice o uvjetima i tradiciji obavljanja poslova vanjskotrgovinskog prometa. Osnovni
¢imbenici koji utjecu na izbor oblika vanjskotrgovinskog poslovanja s inozemstvom jesu:

+ visina raspolozivoga kapitala nositelja vanjskotrgovinskog posla,

+ visina transportnih i drugih troskova od proizvodaca do krajnjeg potrosaca u inozemstvu,

+ zaStita vlastitih interesa proizvodaca na stranom trziStu, poglavito njegova prisutnost na

stranom trZiStu za koje je proizvodac zainteresiran.

Na odluku o obliku nastupa proizvodaca na inozemnom trzistu utjecu jo§ neki ¢imbenici,
poput:
+ poznavanje inozemnog trzista,

+ raspolozive poslovne veze na inozemnom trzistu,
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+ reference i ugled vlastitog poduzeca na inozemnom trzistu,

+ slozenost proizvoda ili usluge kojom se trguje,

+ mogucnost organiziranja kvalitetne trgovacke mreze u inozemstvu s prate¢im skladistima
i servisima i sl.

+ procjena isplativosti izravnoga ili neizravnog nastupa na inozemnom trzistu, i dr.

Neposredno ili neizravno uklju¢ivanje u vanjskotrgovinsku razmjenu ovisi o tome je li
proizvodac, koji ¢eli plasirati svoju robu na inozemno trziste ili uvesti robu iz inozemstva za
vlastite potrebe, neposredan nositelj vanjskotrgovinskog posla izvoza ili uvoza, odnosno
obavlja li taj proizvoda¢ sve osnovne radnje u vanjskotrgovinskog posla izvoza ili uvoza,
odnosno obavlja li taj proizvoda¢ sve osnovne radnje u vanjskotrgovinskoj poslovnoj
transakciji, ili taj izvozi/ili uvoz povjerava specijaliziranom vanjskotrgovinskom poduzecu,
koje samostalno obavlja sve poslovne transakcije i potpuno ostvaruje sve vanjskotrgovinske

odnose s inozemnim poslovnim partnerima. (Andrijanié, 2001, str. 46)

Doma¢i proizvoda¢ odnosno trgovac ukljuCuje se posredno u strano trziSte putem
specijaliziranih vanjskotrgovinskih poduzeca, koja su najcesée locirana u zemlji u koju se
roba izvozi. Proizvoda¢ robe nije izravan — direktan izvoznik odnosno uvoznik robe, ve¢
svoje proizvode prodaje ili predaje vanjskotrgovinskom posredniku, koji obavlja sve radnje u

svezi s ostvarenjem vanjskotrgovinskog posla.

Najbolji se rezultati kod ovakvog nastupa na inozemnom trziStu postizu onda kad postoji
uskladen poslovni odnos izmedu proizvodaca 1 specijalizirana vanjskotrgovinskog poduzeca 1
kad u poslovanju i planiranju vanjskotrgovinskog prometa (izvoza i uvoza) dobro suraduju i

zajednicki nastupaju na inozemnom trzistu.

Proizvodadima razliitih dobara u uvjetima vrlo oStre konkurencije na svjetskom trzistu,
nametnuta je posebna briga za S$to kompletnije i djelotvornije neposredno 1 izravno
ukljucivanje u prodaju svojih proizvoda na domaéem i stranom trziStu, putem svrhovite i
elasticne organizacije vanjske trgovine te ostvarivanja neposrednog dodira s kupcima iz

inozemstva radi Sto brzeg 1 najisplativijeg ostvarenja izvoza vlastitih proizvoda.
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Izravno ukljucenje u vanjskotrgovinski promet osigurava proizvodacu robe velike moguénosti
prilagodavanja proizvodnje zeljama kupaca i svakodnevnoj potraznji novih, privlacnijih,
stranom trziStu osigurava azurne podatke o kretanju strane proizvodnje, stanju ponude i
potraznje na tom trziStu, postizivim cijenama i drugim uvjetima kupoprodaje, trendovima,

inovacijama i sl. (Andrijani¢, 2001, str. 46)

Procijeni li proizvodac, s obzirom na znacaj njegove proizvodnje i izvoznu orijentiranost,
isplati organizirati vlastitu organizacijsku jedinicu za samostalno obavljanje poslova izvoza i
uvoza, mora najprije rijeSiti pitanje najpovoljnijeg uskladivanja  organizacije
vanjskotrgovinskog poslovanja sa stvarnim potrebama S§to ih diktira vlastita ostvarena
proizvodnja namijenjena izvozu kao i opseg godiSnjeg uvoza po vrstama roba za vlastite

potrebe.

Pritom se proizvodacu namece temeljni problem — pitanje dobrog poznavanja inozemnih
trziSta, uspostavljanje ¢vrstih 1 pouzdanih poslovnih veza na inozemnim trziStima, stvaranje
imidza vlastite tvrtke na inozemnom trzistu, stvaranje povjerenja kod inozemnih poslovnih
partnera i osiguranje dovoljnog broja stalnih tradicionalnih kupaca za svoje proizvode, na
¢emu domaci proizvoda¢ i gradi svoju dugoroénu poslovnu politiku vezanu uz planiranje

proizvodnje i izvoznu usmjerenost.

Poduzecu koje Zeli izravno izvoziti svoje proizvode ili uvoziti za svoje potrebe stoji na
raspolaganju 1 moguénost kombiniranja navedenih oblika nastupa na inozemnom trzistu.
Izravan se nastup moze koristiti pri izvozu glavnih proizvoda, a ostali izvoz odnosno uvoz
moze se povijeriti posrednickoj vanjskotrgovinskoj organizaciji, ¢ime se, u odredenim
okolnostima, racionalizira ukupna vanjskotrgovinska djelatnost. lako mnoge tvrtke tendiraju
ostati domicilnim ako je domace trziste dovoljno veliko, ¢ime izbjegavaju probleme, stranog
jezika 1 zakona drugih zemalja, poslovanja s nestabilnim valutama, suo¢avanja s politickim 1
zakonskim nesigurnostima, potrebom preoblikovanja svojih proizvoda kako bi bili prikladni
drugim potrebama potrosaca i ocekivanjima. Postoji nekoliko ¢imbenika koji privlace tvrtke

na medunarodno trziste:
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+ globalne tvrtke koje nude bolje proizvode ili nize cijene mogu osvojiti domace trziSte
odredene tvrtke; ta ista tvrtka mogla bi uzvratiti udarac ovim konkurentima tako da
utjeCe na resurse u njihovim vlastitim zemljama;

« tvrtka moze otkriti da neka inozemna trziSta nude vece moguénosti zarade od domaceg
trzista;

« tvrtka treba veci broj potrosaca kako bi postigla ekonomiju razmjera;

«+ tvrtka mozda zeli smanjiti svoju ovisnost o bilo kojem trzistu kako bi smanjila rizik
poslovanja;

¢ kupci proizvoda te tvrtke mozda odlaze u inozemstvo u potrazi za medunarodnim

uslugama.

Prije nego li se odluci iza¢i na inozemno trziSte, tvrtka mora razmotriti nekoliko razli¢itih
situacija:
< tvrtka mozda neée shvatiti preferencije stranog potroSaca te nece uspjeti ponuditi
dovoljno privlacan proizvod;
< tvrtka mozda nece razumjeti poslovnu kulturu odredene zemlje ili znati kako uc¢inkovito
trgovati sa stranim drzavljanima;
< tvrtka ¢e mozda podcijeniti strane zakonske propise i izvrgnuti se neocekivanim
trosSkovima;
+ tvrtka ¢e mozda shvatiti da joj nedostaju rukovoditelji s medunarodnim iskustvom;
+ strana drZava moZe promijeniti trgovinske zakone, devalvirati svoju valutu ili, pak, moze
pro¢i kroz politi¢ku revoluciju te eksproprirati strano vlasnistvo.
U strategiji izlaska na inozemna trzZiSta, poduzee mora definirati ciljeve 1 politiku
medunarodnog marketinga. Poduzece se mora odluciti o proSirenju na manji ili veci broj
zemalja, te na koji tip zemalja se Zeli proSiriti. Pri izboru zemalja kandidata, bitno je drzati se
tri kriterija: privlacnost trzista, konkurentska prednost i rizik. Jednom kada poduzece odabere
odredenu zemlju, mora odrediti 1 najbolji nacin ulaska na to trziste.
Nudi joj se $irok izbor i to (Kotler, 2001):
(1) indirektni izvoz — prodaja kroz neovisne posrednike; zahtijeva manje ulaganja i manji

rizik;
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(2) direktni izvoz — ulaganja i rizik su povecani, ali i potencijalna zarada, kao rezultat
neplacanja posrednika; direktni izvoz na nekoliko nacina; izlaganje na sajmovima je
najbolji nacin zapocinjanja ili proSirivanja izvoznih aktivnosti;

(3) ustupanje licencije — jednostavan nacin uklju¢ivanja proizvodaca u medunarodni
marketing; davatelj licencije ovlascuje stranu tvrtku da koristi proces proizvodnje, zastitni
znak, patent, trgovacke tajne i druge vrijedne pojedinosti u zamjenu za naknadu ili
povlasticu; tako osigurava svoj ulazak na strano trziSte s malo rizika, a korisnik licencije
dobiva stru¢no znanje u proizvodnji, poznati proizvod ili pak ime, bez potrebe da krene od
samo pocetka; postoji nekoliko varijanti licencije;

(4) zajednicka ulaganja (engl. joint-ventures) — strani se ulaga¢i mogu udruziti s lokalnim
ulagadima u stvaranju zajedni¢kog ulaganja u kojemu dijele vlasniStvo i kontrolu;

(5) direktna ulaganja — inozemna tvrtka moze otkupiti jedan dio ili, pak, cjelokupnu lokalnu
tvrtku ili sagraditi vlastite objekte; time tvrtka:

(@) postize usStede u troSkovima (jeftine radne snage, transporta ili sirovina; potporom
strane vlade inozemnom investitoru;),

(b) osigurava bolji ugled u zemlji domacéinu (zato §to ova otvara nova radna mjesta),

(c) razvija dublje odnose s vladom, potroSa¢ima, lokalnim dobavlja¢ima, te distributerima
(omogucava bolju prilagodbu njezinih proizvoda lokalnom marketinskom okruzju),

(d) zadrzava potpunu kontrolu nad vlastitim ulaganjima i stoga moZe razvijati upravo
onakvu politiku proizvodnje 1 marketinga koja ¢e sluZiti njezinim dugoro¢nim
medunarodnim ciljevima,

(e) osigurava pristup trzistu u slucaju da zemlja domacin pocne insistirati na tome da roba

mora sadrzavati domace sastojke.

U strategiji nastupa na medunarodnom trziStu, poduze¢a mogu provoditi odredene
potencijalne prilagodbe sa svojim proizvodom, promocijom, cijenom te distribucijom. Tako, u
prilagodbi proizvoda i promocije na stranom trzi$tu razlikujemo pet strategija (Keegan, 1995,
pp. 378-381):
+ isti oblik proizvoda <> priviacno je — ne ukljuCuje dodatne troSkove istrazivanja i
razvoja, preoblikovanje sredstava za proizvodnju ili modificiranje promocije;

dugoro¢no moze biti skupo;
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+ adaptacija proizvoda — proizvod odgovara uvjetima ili preferencijama lokalnog
trzista; nekoliko je razina prilagodbe;

+ Invencija proizvoda <> podrazumijeva stvaranje neceg novog — oblici invencije
mogu biti invencija unatrag (ponovo uvodenje nekog ranijeg proizvoda dobro
prilagodenog stranom trziStu) i invencija unaprijed (stvaranje novog proizvoda da bi se
zadovoljile potrebe neke druge zemije).

+ prilagodba komunikacija — to je proces u kojem tvrtke mogu voditi istu oglasivacku i
promotivnu kampanju kao i na domacem trzistu ili je promijeniti u skladu sa svakim
lokalnim trziStem — ako tvrtka prilagoduje i1 proizvod i komunikacije, onda provodi
dvostruku prilagodbu — oglasivacku poruku tvrtka moze promijeniti na éetiri razlicite

razine.

Multinacionalne tvrtke suocavaju se s nekoliko specificnih problema oko cijena prilikom
prodaje na stranom trzistu. (Kotler, 2001, str. 418) Moraju se brinuti o:

— eskalaciji cijena — prodajom na stranom trzistu moguce je suoCavanje poduzeca s
troSkovima povecanja cijena koji variraju od zemlje do zemlje; odredivanje cijena u
razli¢itim zemljama se krece u tri varijante (odredivanje jedinstvene cijene Sto se
svuda primjenjuje; odredivanje cijene u svakoj pojedinoj zemlji; odredivanje cijene
zasnovane na troSkovima u svakoj pojedinoj zemlji);

— transfernoj cijeni — problem se javlja kada tvrtka odreduje transfernu cijenu za
proizvode koje dostavlja svojim inozemnim podruznicama;

— damping cijeni — to jest, kada tvrtka odreduje prenisku cijenu svojoj podruznici,
odnosno kada tvrtka naplacuje manje od svojih troskova ili manje nego na domacem
trzistu 1 to kako bi usla na strano trziste ili ga time osvojila;

— odstupajucoj cijeni — cijeni, koju uspostavljaju ostale konkurentske tvrtke za isti ili
sliCan proizvod; mnoge vlade u nadziranju moguce zloupotrebe Cesto prisiljavaju
tvrtke da naplacuju odstupajucu cijenu;

— sivom trzi$tu — koje se javlja kada se isti proizvod prodaje po razli€itim cijenama na

razli¢itim geografskim trziStima.
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Izlazom proizvoda iz tvornice ne zavrSava se posao poduzeca; potrebno je daljnje nadziranje
kretanja proizvoda unutar odredene strane zemlje, kroz proces distribucije svojih proizvoda

do krajnjih potrosaca.

U tom lancu izmedu prodavaca i potrosaca, glave su karike:

— prodavateljev stozer medunarodnog marketinga, izvozno odjeljenje ili medunarodni sektor
odlucuju o kanalima i ostalim elementima marketinskog miksa;

— kanali izmedu drzava vode proizvode do granica strane zemlje, a odluke koje se donose
uklju¢uju vrste posrednika koji ¢e biti koriteni, vrste transporta, te financiranje i
upravljanja rizikom;

— kanali unutar stranih zemalja vode proizvod od granica do krajnjih potrosaca, odnosno

kupaca.

S. ULOGA MENADZMENTA U STJECANJU, OSNAZIVANJU |
UNAPRJEDENJU MEDUNARODNE KONKURENTNOSTI

T PP PP PP Izv
oriste konkurentskih prednosti

Na medunarodnom trziStu globalizacijski procesi bitno utjecu na promjenu strukture i glavna

obiljeZja konkurencije, posebice mijenjanjem vazZnosti 1 kombinacije elemenata kojima se
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konkurira. Sposobnost organiziranja, upravljanja i rukovodenja poduzeca postala je bitnim
elementom konkurentske prednosti. Primjena globalne marketinske koncepcije rezultirala je

rastom konkurentnosti na medunarodnoj razini.

Uspjesnost poduzeéa u nekim djelatnostima zavisi od medunarodne konkurentnosti, jer mu
domaca konkurentnost ne jamci opstanak. Jaanje medunarodne konkurentnosti donosi
potrosa¢ima prednosti veceg izbora, bolje kvalitete proizvoda i usluga i1 nizih cijena, a
istovremeno lokalnim proizvodacima donosi gubitak trziSta, loSije poslovanje i smanjivanje

broja zaposlenih.

Na makroekonomskoj razini, konkurentnost se obicno mjeri tzv. efektivnim realnim
teCajevima. Rije€ je o indikatorima S§to su ih nacinila medunarodna tijela (OECD, MMF 1 EU)
u kojim se usporeduju relativni troskovi i cijene jedne zemlje s onima drugih zemalja izrazeni
u istoj valuti. Za izradu ovog indeksa koriste se razliCiti kriteriji poput cijena industrijskih

dobara, troskova rada ili cijena izvezenih proizvoda.

Proucavanje konkurentnosti s mikroekonomskog stajaliSta trazi analizu djelatnosti poduzeca i
analizu primijenjenih strategija. Svaka djelatnost drukcije koristi proizvodne faktore,
potro$nju inputa, ekonomiju razmjera 1 tehnoloSke inovacije. Svemu tome treba dodati
posebna obiljezja svakog poduzeca, koja utjecu na njegovu konkurentnost kao $to su ljudski
resursi, financijske sposobnosti, distribucijski kanali, image marke, itd. konkurentnost
poduzeca povezana je s postizanjem profita ¢emu je preduvjet racionalnije koriStenje

proizvodnih faktora 1 vece sudjelovanje njegovih proizvoda na medunarodnim trzistima.

Konkurentnost poduze¢a odredena je vanjskim i unutarnjim varijablama. Vanjske varijable
predstavljaju op¢i okvir u kojem poduzece razvija svoju djelatnost 1 ¢ine osnovno uporiste
konkurentske pozicije svakog poduzeca. To su elementi vanjskog okruzenja na koje
poduzece, u pravilu, ne moZe utjecati, nego ih mora spoznavati i prilagodavati im svoju
djelatnost. Medu njima su najvaznije varijable ekonomske politike zemlje. Unutarnje varijable

su pod kontrolom samog poduzeca te ih ono moze oblikovati 1 mijenjati.
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Poduzeca koja uspjesno izvoze svoje proizvode stjecu dobre uvjete i za uvoz potrebnih
proizvoda, S§to potice cjelokupni privredni razvoj zemlje. Natjecanje s inozemnom
konkurencijom prisiljava domace proizvodace da stalno poboljSavaju proizvodnju, unapreduju
tehnologiju 1 povecavaju cjelokupnu poslovnu uspjesnost. Na taj nacin dolazi do proizvodnje
kvalitetnijih proizvoda za inozemno trziste te velikih koli¢ina proizvoda i za domace trziste,
Sto snizuje troSkove proizvodnje i omogucuje nize cijene proizvoda. Prodajom proizvoda na
stranom trziStu omogucuje se povecanje proizvodnog asortimana, razvoj izvozno usmjerene
industrije, stvaraju se nova stru¢na zanimanja, ostvaruju nova radna mjesta i dr. Prodati jedan
«uhodani» proizvod na domacem trzistu sastavni je dio svakodnevne prakse komercijalista u
poduzeéu unutarnje trgovine. Medutim, uspjeti prodati domaci proizvod na stranom trzistu, na
kojemu postoji mnogobrojna konkurencija, djeluje izazovno na izvoznika, potie ga da se
stalno natjece za plasman na stranim trziStima i da pridonosi ugledu vlastitog poduzeca u

zemlji i inozemstvu. (Andrijani¢, 2001, str. 17)

Konkurentske prednosti poduzeée postize sustavnim razvojem vlastitih resursa i elemenata
unutarnjeg okruZenja. Pritom koristi razliCite strategije: smanjenja troSkova, diferencijacije
proizvoda, trazenje zastienih trziSta ili kombinacijom svih triju strategija. Postizanjem
konkurentskih prednosti poduzece ustvari postavlja ulazne prepreke kojima sprecava pristup
svojim trziStima drugim potencijalnim konkurentima, a istovremeno brani rentabilnost pred
poduzeé¢ima koja su ve¢ prisutna na njegovim trzistima. Znacajnu podlogu konkurentnosti
vanjskotrgovinskim poduzeé¢ima ¢ini razumijevanje strukture vanjskotrgovinske razmjene.
Tako je za razvijene zemlje karakteristican razmjerno velik udio proizvodnih 1 intelektualnih
usluga u 1zvozu, velik udio proizvoda visih 1 visokih faza prerade 1 sl., a u uvozu uglavnom

prevladavaju energija, sirovine i proizvodi niZih faza prerade.

Takoder je karakteristicno $to najveci dio razmjene razvijene zemlje obavljaju medusobno, pa
bi se moglo re¢i da marketinsko pravilo 20:80 (20% kupaca kupuje 80% opsega prodaje)
vrijedi 1 u medunarodnoj razmjeni. To pokazuje i struktura izvoza i uvoza triju najvecih
trziSnih regija, SAD, EU 1 Japana, gdje je analizom 125 zemalja utvrdeno da 25 zemalja
(20%) najvecih uvoznica ostvaruje 79,5% ukupnog uvoza svih zemalja. Menadzment
poduze¢a mora naciniti program stalnog sustavnog pracenja i nadzora klju¢nih ¢imbenika

uspjesnosti poduzeca u svakom dijelu poslovanja i sistemati¢no provjeravati vlastiti polozaj
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na svakom stranom trzistu gdje se poduzece pojavljuje. To znaci da poduzece koje nastupa na
nekoliko stranih trziSta, mora ocjenjivati vlastite prednosti i slabosti na svakom od njih.
Pravila ponasanja dobrog gospodarstvenika, posStovanje poslovne etike i nacela poslovnog i
trgovackog morala, napose dolaze do izrazaja u konkurencijskim odnosima medu sudionicima

u razmjeni.

Konkurencija u poslovanju i na trziStu odnosi se na konkurencijske odnose, suparnistvo medu
trziSnim sudionicima koji imaju iste ciljeve, namjere i iste ili priblizno iste proizvode ili
usluge koje nude na prodaju ili ih Zele kupiti. Slijedom toga, u konkurencijskim odnosima
nisu kupac i1 prodavatelj, ve¢ su na jednoj strani kupci, koji u danim trziSnim okolnostima
traze i kupuju iste ili sliéne proizvode namijenjene podmirivanju istih potreba, a na drugoj su
strani prodavatelji (ponudaci), koji Su zainteresirani da svojim proizvodima i uslugama
podmire postojece potrebe na ciljnom trzistu. (Ljubi¢, 1994) PoduzeCe mora preuzeti
odgovornost za svoj uspjeh na sadasnjim i buduc¢im trzistima. Premda njegova konkurentnost
ovisi 1 0 mnoStvu nekontroliranih eksternih varijabli, poduzece mora razvijati 1 provoditi
strategiju koja ¢e mu omoguciti opstanak i dobre poslovne rezultate. Bit strateSkog ponaSanja
poduzeéa povezivanje je poduzeca s najvaznijim segmentima njegove okoline, a klju¢ uspjeha
poduzeéa odrziva je konkurentska prednost. SrediSnje pitanje konkurentnosti na sadasnjim
trziStima relativni je polozaj poduzeca u odnosu na svoju industriju. PoloZaj poduzeca treba
nam utvrditi je li ono iznad ili ispod prosje¢ne profitabilnosti. Povoljniji poloZaj postize se
konkurentskim pozicioniranjem koje omogucuje poduzecu iznadprosjecne profite u dugom
roku. Profitnost poduzeca je veca ako ono ima stabilnu konkurentsku strukturu, povoljniji
polozaj prema dobavljac¢ima, kupcima 1 zamjenskim proizvodima te manju opasnost ulaska
drugih poduzeca. S druge strane, profitnost poduzeca je manja ako ono ima promjenjivu i
nedefiniranu konkurentsku strukturu, slabiji poloZaj prema dobavljac¢ima, kupcima i
zamjenskim proizvodima te ako postoji jaka opasnost ulaska drugih poduzeca.

MenadZzment poduzeca treba do¢i do zadovoljavajuCe spoznaje o profitnosti, kako bi se
pronasli izvori i poticaji svake od konkurentskih sila, te se utvrdila moguénost utjecaja na
profitnost u dugome roku. Poznavanje strukture, uz provedenu unutarnju analizu poduzeca,
pomaze u boljem razumijevanju stvarnih jakosti i1 slabosti poduzeca, izgradnji okvira za

pozicioniranje poduze¢a u gospodarskoj grani, prepoznavanju podrucja gdje strateSke
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promjene imaju najveéu isplativost i osvjetljavanju Cinitelja za koje trendovi najvise

naglasavaju moguénosti i prijetnje za poduzece.

Oblikovanje konkurentske sposobnosti poduzeca primaran je zadatak glavnih menadzera
poduzeca, mogué na temelju superiornog znanja, superiornih resursa i/ili superiorne kontrole
poslovnih procesa i dogadaja. Konkurentska prednost poduzeca gradi se na svim poslovnim
aktivnostima lanca vrijednosti poduzeca. Sukladno postoje¢im generi¢kim konkurentskim
strategijama (Porter E. M., 1980):
(1) strategiji troSkovnog vodstva koja se svodi na izgradnju konkurentske prednosti
najnizih troskova,
(2) strategiju diferencijacije i
(3) strategiji fokusiranja, sa svoje dvije inacice: fokusiranim tro$kovnim vodstvom i
fokusiranom  diferencijacijom, obiljezava se i uloga menadzmenta U

vanjskotrgovinskom poduzecu.

Konkurentska sposobnost poduzec¢a znaci da poduzece ne samo da ima konkurentsku prednost
u postoje¢im djelatnostima i na sadas$njim trziStima nego je i u stanju odgovoriti na izazove
buduéih djelatnosti i buduc¢im trzistima, grade¢i svoje kompetencije danas. Poduzeca ne
trebaju na temelju postojecih resursa graditi svoje strateske pretpostavke, nego stalno trebaju
razmi$ljati kako da, stvaranjem novih resursa, prevladaju jaz izmedu ambicija 1 postoje¢ih
resursa. Da bi stvorilo buduénost, poduzece mora:

(1) promijeniti na fundamentalan nacin pravila ukljuc¢ivanja u dugotrajuce industrije, i/ili

(2) preoblikovati granice izmedu industrija i/ili

(3) stvoriti posve nove industrije. (Hamel & Prahalad, 1994, p. 110) Sposobnost stvaranja

novih industrija i preoblikovanja starih pretpostavka je za vodstvo u buduéim trZiSnim

uvjetima.

MenadZment vanjskotrgovinskog poduzeca moze ostvarivati konkurentsku prednost ako
ostvari i odrzava znacajno nize troskove U 0dnosu na suparnike na medunarodnom trzistu. To
moze posti¢i usmjeravanjem na relativno standardizirane proizvode ili usluge sa znatnim
potraznim potencijalom, naroc¢ito ako je potraznja za pripadaju¢im asortimanom relativno

elasti¢na, Sto daje mogucnost strateskog upravljanja cijenama.
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Od menadzmenta se zahtijeva jasno i neupitno stratesko odredenje, to znaci, troskovi moraju
biti srce strategije poduzeca i njezin najvazniji sadrzaj. Imati nize troskove od svih suparnika
imperativ je 1 osnovni sadrzaj klju¢nih poslovnih odluka. Da bi poduzece provodilo strategiju
orijentiranja na stalno smanjivanje troskova u svim segmentima poslovanja, ono mora imati (i
teziti imati) veée i propulzivnije kapacitete i outpute u odnosu na konkurenciju, treba
iskoristiti postojece potencijale ekonomije iskustva, te ostvariti pristup jeftinijim poslovnim
inputima i resursima. Isto tako, treba u planiranju asortimana teziti izbjegavanju marginalnih
kupcevih zahtjeva i smanjivati troSkove svih klasa, te osobito treba voditi racuna da se
smanjuju troSkovi istrazivanja i razvoja, prodajne sile i propagande, dodatnih i pratecih

usluga.

Menadzment vanjskotrgovinskog poduze¢a mora pomno istraziti i pregledati svaku troskovnu
aktivnost, razmotriti generatore troSkova koji proistjecu iz veza i odnosa pojedinih aktivnosti
u procesu stvaranja vrijednosti, i identificirati izvore troskova, a sve sa ciljem smanjivanja
troSkova u svakoj poslovnoj aktivnosti, razmatrajuci najbolje nacine obavljanja aktivnosti te
biti poduzetnicki kreativan u smanjivanju i izbacivanju pojedinih poslovnih aktivnosti u lancu
vrijednosti poduzeca. Takoder, treba identificirati svoj lanac vrijednosti i dijagnosticirati

troSkovne pokretace (strukturalne 1 izvrSne) za svaku od aktivnosti lanca.

Ako Zeli imati odrzivu konkurentsku prednost niskih troSkova, onda mora to ostvariti na jedan
od sljede¢a dva nacina:

(1) nadzirati troskovne pokretace bolje od suparnika ili

(2) potpuno rekonfigurirati lanac vrijednosti, kako bi postiglo nize troskove od

konkurencije. (Shank & Govindarajan, 1993)

Osim toga, poduzeée koje tezi troSkovnom vodstvu ne smije =zaboraviti izvore
diferencijacijskih Cinitelja. Konkurentska prednost niskih troskova vezana je uz postizanje
pariteta (identi¢ne asortimanske ponude ili razli¢ite kombinacije proizvodnih atributa koja se
jednako preferira od strane kupaca) ili blizine na bazi diferencijacije sa svojim konkurentima.
(Besanko, Dranove & Shanley, 1996)
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Uloga menedzmenta vanjskotrgovinskog poduzeca u postizanju konkurentnosti strategijom
niskih troskova sastoji se u potrebi gradenja ove strategije na:

(1) razmjerno jednostavnijem dizajnu i opremi proizvoda ili usluga;

(2) ponudi samo osnovne linija asortimana;

(3) uporabi jednostavnije, modularne i tehnoloski pojednostavnjene proizvodnje;

(4) dobavi sirovina, materijala i drugih poslovnih inputa po povoljnijim cijenama;

(5) uporabi marketinskih pristupa koji ne zahtijevaju znatan kapital;

(6) jeftinijim distribucijskim aktivnostima;

(7) lokacijskim prednostima koje smanjuju troskove dostave proizvoda,

(8) proizvodnim inovacijama i automatizaciji, orijentiranima prema snizavanju troskova;

(9) smanjivanjem troskova organizacijske superstrukture i overheada;

(10) ve¢em stupnju okomite integracije u odnosu na suparnike i dr.

Kona¢no, kada menadzment nije u stanju prepoznati potrebu za novim razvojem proizvoda ili
promjene u obavljanju neke od aktivnosti u lancu vrijednosti, strateSkom orijentacijom na
stalne troskovne redukcije moze stvoriti svojevrsnu "marketinsku kratkovidnost".
Konkurentnost vanjskotrgovinskog poduzeéa diferencijacijom, takoder isti¢e ulogu
menadzmenta u konkurentnome pozicioniranju koje omogucuje stvaranje i iskoriStavanje
jedinstvenoga polozaja poduzeca na trziStu. Svrha diferencijacije je stvoriti preferencije i
odanost kupaca kako bi se smanjila njihova osjetljivost na cjenovne razlike izmedu ponudenih
industrijskih proizvoda. (Hofer & Schendel, 1978) Ova se strategija temelji na opazajima
kupaca, a ne na stvarnoj razlici izmedu konkurenata, jer percepcija kupca da mu se nudi nesto
osobito vrijedno osnova je uspjesne diferencijacije. Imati konkurentsku prednost
diferencijacije znac¢i imati povlasteni polozaj prema kupcima koji pruza poduzecu nekoliko
strateskih mogucénosti: postavljanje premijske cijene, povecanje razine prodaje i/ili izgradnje

lojalnosti kupaca.

Uloga menadzmenta (diferencijator) je u ostvarivanju troskovnog pariteta sa svojim
konkurentima. Imati prosjecne troskove 1 mogucénosti postavljanja premijskih cijena ¢vrsta je
pretpostavka konkurentske prednosti. Tada poduzece isporucuje vecu vrijednost svojim

kupcima uz istovjetne troskove kao i u suparnika. (Porter E. M., 1980, p. 129) Poduzece
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stvara dodatnu vrijednost za kupce koja se opravdava premijskom cijenom (ili preferencijom
na jednakoj cijeni) snizavanjem kupcevih troskova i povecanjem izvedbenosti (u¢inkovitosti)
kupca. Cinjenica je da kupci ne placaju za vrijednost koju ne opaZaju, neovisno koliko stvarna
ona bila, nego prilikom kupnje razmatraju uporabne i signalne kriterije, a na kojima se
zapravo i temelji strategija diferencijacije. U postizanju konkurentnosti vanjskotrgovinskog
poduzeca, menadzment ima posebnu ulogu koja se sastoji u sljede¢em (Porter E. M., 1980, p.
162):
— odrediti tko je stvarni kupac (pojedinac u dobavnom odjelu, sam odjel, tko interpretira
uporabne i signalne kriterije),
— identificirati lanac vrijednosti kupaca i utjecaj poduzeca na njega,
— odrediti kriterije kupnje i njihove rangove,
— procijeniti postojece 1 potencijalne izvore jedinstvenosti u lancu vrijednosti poduzeca,
— identificirati troSkove postojecih i potencijalnih izvora diferencijacije,
— odabrati  konfiguraciju vrijednosnih  aktivnosti koja stvara "najvrjedniju”
diferencijaciju za kupca u odnosu na troSkove diferencijacije,
— provjeriti 1 testirati odrzivost diferencijacije,

— smanjiti troSkove u aktivnostima koje utjecu na izabrani oblik diferencijacije.

U nastojanju da postigne trazenu razinu konkurentnosti vlastitog poduzeca, menadzment
vanjskotrgovinskog poduzeéa pokusava to ostvariti fokusiranjem u uskom konkurentskom
podrucju, tako da bira segment ili skupinu segmenata i1 prilagodava svoju strategiju
ekskluzivnim usluZzivanjem samo odabranog trziSnog podrucja. Razvija jedinstvene
sposobnosti kako bi se bolje usluzilo potrebe ciljanog segmenta. Strukturalna obiljezja
fokusiranog segmenta trebala bi poduzeéu jamciti solidne zarade, $to znaci da kupci u tom
segmentu trebaju imati distinktivne preferencije, posebne zahtjeve ili jedinstvene potrebe.
Poslovanje poduzeca u segmentu mora omoguciti bolje zadovoljavanje potreba kupaca u
odnosu na velike konkurente. Sam segment nije dovoljan za izgradnju konkurentske

prednosti.

Kupci u segmentu imaju neuobiCajene potrebe ili se proizvodnja/sustav isporuke mora

razlikovati od ostalih segmenata. Strategija fokusiranoga troSkovnog vodstava u segmentu
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iskoriStava troSkovnu strukturu, a fokusirana diferencijacija posebne potrebe kupaca u
segmentu. Uspjesni fokuseri imaju prednost suboptimizacije jer se usredotocuju na posebne
interese segmenta. Ostali se konkurenti mogu slabije ili pretjerano usredotociti na segment,

Sto otvara prigodu za fokusere.

Konkurentske prednosti u strateSkom segmentu omogucuje poduzecu obranu i zastitu od
konkurentskih sila: ako suparnici nemaju sposobnost zadovoljavanja specijaliziranih potreba
ciljnih skupina kupaca; pridoslice se suocavaju s ulaznom zaprekom fokuserove
kompetentnosti; zamjenski proizvodi ne mogu se probiti do kupaca; neutralizira se
pregovaracka moc¢ kupaca i dobavljaca zbog jedinstvene sposobnosti poduzec¢a. Menadzment
vanjskotrgovinskog poduzeta prema obiljezjima svakog ciljnog stranog trzista treba
prilagodavati, odgovaraju¢om politikom marketinskog miksa, optimalnu kombinaciju za
postizanje konkurentskih prednosti. Konkurentske prednosti koje je iskazao M. E. Porter u
tzv. "lancu vrijednosti” mogu menadzmentu poduzeéa posluziti da identificira pojedine
elemente konkurentnosti $to ih vanjskotrgovinsko poduzece moze posti¢i u svakoj fazi

poslovanja. (Porter M. E., pp. 137-145)

TP OO U PP P PP PPPPPPPPPI Str
ateski potencijal menadZmenta u postizanju konkurentskih prednosti
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S ciljem postignuca uspjeha u primjeni globalne strategije poslovanja menadzment mora
izabrati primjerenu marketinSku strategiju koja ¢e odrediti ponasanje ili aktivnosti poduzeca
na trziStu. Sposobnost vanjskotrgovinskog poduze¢a za konkurentsku borbu na
medunarodnom trziStu stjeCe se i razvija na nacionalnom trzistu. U tom smislu se treba
najprije na domacem trzistu iskuSati vlastite snage i provjeriti vlastite slabosti pa se tek onda
postupno izlazi na strana trziSta. Bez okusavanja konkurentske snage na domacem, poduzece

¢e tesko prezivjeti ulazak na medunarodno trziste.

Marketinska strategija obuhvaca plansku i sustavnu primjenu svih instrumenata prodajne
politike na stranom trzi$tu i ona je, na temelju svoga trziSno-osvajackoga karaktera, sastavni
dio srednjoro¢ne i dugorotne marketinske politike. Strategija pogodna za pojedina strana
trziSta proizlazi iz spoznavanja trziSnostrukturnih profila i analize jacih i slabijih strana trzista
pojedinih zemalja i mora slijediti specijalne marketinske ciljeve kao §to su trzi$ni udjel i

kratkoroc¢ni ulazak na strano trziste. (Andrijanié, 2001, str. 33)

Ukoliko se konkurentska prednost vanjskotrgovinskog poduzeéa uglavnom oslanja na
djelotvornosti i korisnosti, snagu u usporedbi s konkurentima ili na bliskost s kupcima,
menedzment ¢e izabrati neku od opcih strategija Koje se temelje na poznatim strategijama za
domace trziSte (visok trzi$ni udjel, diferencijacija ili fokusiranje). Strategija je moguca akcija
dostupna igracu ili skup (vektor) akcija, odnosno poteza. Strategija sadrzi potpune instrukcije
za donoSenje svake odluke kada to okolnosti zahtijevaju. Takoder, uzima u obzir sve
informacije koje igra¢ ima o prethodnim potezima u igri. U okviru opcih strategija,
menadZment moZe izabrati jednu od sljedecih:

(1) globalnu strategiju visokog trzisnog udjela — za primjenu ove strategije poduzece (veliko
1 dominantno) mora posti¢i visoki trzisni udjel 1 visoki stupanj standardizacije proizvoda;
njegovo poslovanje i image moraju biti globalni; proizvodi poduzeca trebaju biti
tehnoloski visoko razvijeni bez obzira $to poduzece nije pionir u tehnologiji; partnerstvo,
strateSki savezi 1 kooperacija nacini su pomocu kojih poduzece nastoji smanjiti troskove;

(Previsi¢ & Ozreti¢-Dosen, 1999, str. 111)
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(2)

(3)

lokalnu strategiju visokog trzisnog udjela — poduzece (veliko, nedominantno) strategijom
diferencijacije koriste¢i prednosti bitnih konkurentskih sposobnosti na nacionalnom
trziStu, izbjegava direktno suprotstavljanje na medunarodnom trziStu dominantnim
globalnim konkurentima; pritom moraju racunati na: nacionalne barijere pri ulasku, na
slucajeve kada vlada poti¢e nabavu od nacionalnih poduzeca, poznavanje uvjeta
poslovanja na domacéem trzistu, sklonost kupaca domac¢im poduzec¢ima i fleksibilnost u
odgovorima na promjene lokalnih okruzenja;

strategiju popunjavanja trzisnih nisa — poduzeta (mala i velika, nedominantna) se
usredoto¢uju na specijalisticki proizvod koji je relativno neosjetljiv na cjenovnu
konkurenciju; to je fokusirana strategija jer poduzeée podmiruje specificne potrebe trzista
koncentrirajué¢i svoja sredstva na usko podrucje gdje ima znatnu konkurentsku prednost;
strategija se moze temeljiti na proizvodu, tehnologiji, poznavanju lokalnih okruzenja ili

pak na odredenom segmentu kupaca ili trzi$noj nisi.

Ovisno o sredstvima poduzeca, usporedbi vlastite snage s glavnim konkurentima te

mogucénostima i opasnostima u vanjskom okruzenju, menedzment poduze¢a moze naglasiti:

— suceljavanje (Strategija suprotstavljanja) ili

— suradnju s konkurentima (strategija suradnje).

Kada poduzece ima lokalne i globalne konkurente na "svojem" trzi§tu moze odabrati izmedu

razli¢itih moguénosti koje pruza jedna od sljedecih strategija:

[1] frontalni napad — to je strategija suceljavanja s konkurentima koja zahtijeva resurse i
posebnu snagu i znacajnu konkurentsku prednost; u Cistom frontalnom napadu cilj
poduzeéa su isti kupci na istom geografskom podru¢ju na kojem djeluje i glavni
konkurent; u ograni¢enom frontalnom napadu poduzece ograniava svoje djelovanje
na jednu specificnu skupinu kupaca koju pokusava pridobiti mimo konkurencije;
frontalni napad temeljen na cijeni odnosi se na proizvode koji su sli¢ni
konkurentnima, ali se nude uz mnogo niZu cijenu; frontalni napad temeljen na
vrijednosti oslanja se na raznolikost proizvoda kroz necjenovna obiljeZja, a rezultira
uspjehom samo kada kupci i1 posrednici u distribucijskom sustavu opazaju da su

proizvodi poduzeca atraktivniji nego proizvodi konkurencije;
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[2] bocni napad — ukljucuje lokaliziranje slabosti konkurencije, napadaju¢i ju na tim
slabim tockama i grade¢i upravo na tome vlastite prednosti; prostorni bo¢ni napad
ukljucuje napadanje onih trzista gdje konkurencija nije jaka i to prije nego se prodre
na konkurentska najveca trzista; do proizvodnog bo¢nog napada dolazi kada se napad
vrsi na segmentima trzista koja ne opsluzuju domaci proizvodaci,

[3] obuhvatni napad — poduzece ovom strategijom napada najveceg konkurenta na §to
vise mogucih nacina, nude¢i kupcima raznovrstan asortiman (veca duljina, Sirina i
dubina, i ¢esto po nizim cijenama proizvoda u odnosu na konkurenciju) u skoro
svakom segmentu cjelovitoga trzista;

[4] zaobilazni napad — relativno mala poduzeéa koja se ne Zele suprotstaviti najveéem
konkurentu na globalnom trzistu koriste se ovom strategijom ignoriraju¢i sadasnje
trziSte ili tehnologije konkurenata i ¢ineci nesto posve druk¢ije;
poduzeéa mogu koristiti ovu strategiju zadovoljavajuéi potrebe kupaca na sporednom
trzistu (koje nije zadovoljeno u bitnijoj mjeri niti od jednog konkurenta) ili ulaze na
glavna trzi$ta s proizvodima koje do tada nije nudio nijedan vazniji konkurent;

[5] gerilsko ratovanje — poduzece koristi lokalne dilere i distributere kako bi napao
odredene proizvode, proizvodne linije ili distribucijske kanale; usporedo s napadanjem
preko distribucijskih sustava gerilska taktika ukljuCuje i napadanje konkurenata s
velikim diskontnim rasprodajama te specijalnim prodajnim promocijama; na taj nacin
se slabi trziSna pozicija konkurenata, a ipak se zadrZzava odredena razina prihoda i u

vrijeme slabije prodaje.

Poduzecéa koja Zele postati globalna ¢esto posjeduju tehnicki know-how, ali im nedostaju
financijska sredstva i adekvatno osoblje. To im onemogucuje djelovanje na viSe trziSta
istovremeno. Stoga, da bi moglo djelovati u Zeljenom pravcu, potrebno je primijeniti
strategiju suradnje, to znaci, suradivati s poduze¢ima koja ve¢ postoje na tim trzistima. Kroz
kooperaciju, kao 1 pomocu strateSkih saveza, poduzece moze dopuniti svoju snagu s jednim ili
vise partnera. Poduzec¢e moze suradivati s konkurentima, dobavljac¢ima i/ili distributerima.

Isto tako moze kreirati strategiju temeljenu na inovacijama.
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Strategija inovacija, kao marketinska strategija za postizanje konkurentske prednosti moze se

analizirati s aspekta (Dahringer & Miibacher, 1991):

1. tehnoloski lider ili sljedbenik — stav menadZmenta prema riziku i sredstvima poduzeca,
trenutacnoj trziSnoj poziciji kao 1 orijentaciji prema inovacijama implicira donoSenje
odluke o tome da li ¢e poduzece biti tehnoloski lider (mora razvijati i primjenjivati nove
tehnologije ili ih nabavljati putem licenci, partnerstva ili udruzivanja) ili sljedbenik (imaju
nize troskove istrazivanja i razvoja te imaju priliku izbje¢i greske koje Cine lideri);

2. inovacija proizvoda ili tehnoloskog procesa — menadzment poduzeca mora donijeti odluku
o tome hoce li dati naglasak na inovaciju proizvoda (poboljsava njihova tehnicka i/ili
ekonomska obiljezja 1 uvecava njihovu upotrebnu vrijednost) ili tehnoloskog procesa
(poboljSava proces proizvodnje, a moze biti i kao rjeSenje proizvoda u fazi zrelosti);
najvece konkurentske prednosti poduzeée ¢e ste¢i kada istovremeno provodi inovacije
proizvoda i tehnoloskog procesa;

3. ucestalost inovacije proizvoda — poduzeca je pod utjecajem tradicije na domacem trzistu i
temeljnih vrijednosti domacih kupaca kao i menedzmenta poduzeca; problem kontinuirane
inovacije proizvoda moze se prebroditi ako se svjetsko trziSte razdijeli u segmente
potrosaca na osnovi inovativne orijentacije i razviju razli¢ite strategije za svaki segment; s
obzirom da je ovakav pristup skup, moguce rjeSenje je ponuditi promjene u vise razlicitih

oblika proizvoda.

Ulazak na potencijalno strano trziste ovisi o sredstvima i prirodi konkurencije koja je prisutna
na novom trziStu. Potrebno je izabrati primjerenu konkurentsku strategiju 1 naciniti prikladan

plan za ulazak na ciljno strano trZiste.

Svaki pristup za proSirenje aktivnosti poduzeca u inozemstvo zasniva se na nekoj od strategija
(Dahringer & Miibacher, 1991, pp. 298-300):

1. koncentricno sirenje — mala poduzeca najcesce koriste pristup koncentricnog Sirenja u
inozemstvo; poduzece polazi od jake konkurentske pozicije na domacem trZiStu i ulazi
prvo na susjedna trziSta, postupno Sire¢i svoje marketinsSke aktivnosti s domaceg na
susjedna trZiSta; problem kod ove strategije je u tome Sto susjedna trziSta ne moraju

ujedno biti 1 atraktivna trzista;
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2. Sirenje po sistemu platforme — u tehnoloski naprednim privrednim granama
(elektronicka ili farmaceutska industrija), poduzece mora brzo osvojiti odredenu
veli¢inu globalnog trzista kako bi zadrzalo konkurentnost; u takvim djelatnostima
poduzeca izabiru pristup prostornog Sirenja po sistemu platforme;

3. fokusirano Sirenje - poduzeca bilo koje veli¢ine koja posluju u djelatnostima u kojima
su fizicke razdaljine nevazne, izabiru strategiju fokusiranog Sirenja; u tom pristupu
poduzece istrazuje trziSta koja najviSe obecavaju, bez obzira na lokaciju, ulaze¢i na
najatraktivnija trziSta i izbjegavaju¢i manje atraktivna; ovaj pristup se moze
kombinirati sa strategijom Sirenja po sistemu platforme;

4. vremenska uskladenost — odluke o izboru strategije Sirenja trziSta razmatraju se
periodi¢no 1 korigiraju prema promjenama vanjskog i unutarnjeg okruzenja; moraju
biti precizno vremenski prilagodene kako bi postigle maksimalan uspjeh; prikladan
plan mora biti odreden u zavisnosti od sredstava poduzeta i1 vrste njegove
konkurentske sposobnosti; odabrani pristup i strategija izravno ovise od dugoro¢nih
ciljeva poduzeca; ukoliko u kratkom roku nije postignut neuspjeh, menedzment u
poduzecu ne treba odmah mijenjati, jer primjena globalnog marketinga proces je koji
se uci i zahtjeva vremena jedino ako u nekom razumnom roku nije postignut zacrtani

uspjeh, menedzment bi trebalo mijenjati. (Previsi¢ & Ozreti¢-DoSen, 1999, str. 116)
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6. PRIJEDLOG MODELA UPRAVLJANJA POSLOVANJEM
MEDUNARODNOG PODUZECA

Poslovne strategije, koje se donose temeljem poznavanja sadaSnjeg stanja i predvidanja
budu¢ih dogadaja, izrazavaju namjeru vrSnog menadzmenta o trziSnom pozicioniranju
njihove tvrtke spram konkurencije, te postizanju zadovoljstva kupaca. Kad su promjene
okruzja tako Ceste i vazne nitko se ne moze prepustiti samozadovoljstvu nakon kreiranja
strategije, ve¢ mora pravodobno reagirati na njih. U proteklih nekoliko godina sve se ¢esce
spominje utjecaj globalizacije na cjelokupnu civilizaciju, a njezini zagovornici i napose
protivnici postaju sve glasniji (i mo¢niji). Kakvo god da je misljenje pojedinaca, globalizacija
je proces koji zahvaca sve dijelove ljudskog drustva, a na nju nisu imune, niti ju mogu
promijeniti ni najveée svjetske korporacije. Gotovo da vrijedi pravilo: ,,ili se prilagodi ili

nestani. Cesto prilagoditi se znai — nestani za drugoga.

Trziste danaSnjice postavlja pred gospodarske subjekte sve kompleksnije zahtjeve, trazeci
istovremeno ispunjenje niza Cesto 1 suprotstavljenih zadataka: S$irina asortimana i
specijalizacija, brzina isporuke i kvaliteta proizvoda, povecanje krugova suradnje i
konkurencije. Suvremeno okruZenje poslovanja obiljezavaju: globalizacija, diverzifikacija,
disintermedijacija, sekuritizacija, automatizacija / informatizacija, elektroni¢ko poslovanje,
konvergencija tradicijskih trZiSta, porast zagadenosti, nedostatak temeljnih resursa zivota,
porast nezaposlenosti, te emergencija novih tehnologija iz eksponencijalne ekspanzije
ljudskog znanja. Svaka od tih znacajki stanja unosi vlastiti dodatni konkurentski pritisak,
sile¢i na stalno inoviranje poslovanja i podizanje standarda brige o kupcima. Posebno novi
interaktivni mediji izazivaju ogromnu potrebu za modernim 1 fleksibilnim sustavom podrske
poslovanju u svom totalitetu i integriranosti poslovnih procesa i odnosa s kupcima. Pri tomu
integralnost mora osigurati prostornu i vremensku sadrzajnu transparentnost. U takvom
okruzenju, ostaje uspje$nim samo onaj menadzment Koji se je optimalno organizirao s ciljem:

— efikasnijeg reagiranja na zahtjeve kupca,

— brZeg dizajna noviteta za trziste,

— brZeg plasmana roba i usluga,

— kvalitetnijih produkata i usluga od svoje konkurencije.
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Na globalnom se trzistu promjene odrazavaju na nuznost prilagodavanja strateskog
upravljanja vanjskotrgovinskim poduzeéem, posebice kada se ima na umu da je opstanak na
globalnom trzi$tu uvjetovan ukljucivanjem vanjskotrgovinskog poduzeéa u odgovarajuce

oblike poslovne suradnje s inozemnim partnerima uz iznimno snazan menadZzment.

Opstanak na medunarodnom trziStu roba i usluga svako suvremeno vanjskotrgovinsko
poduzece treba graditi na promisljanjima o novim na¢inima vodenja poslova, organizacije
rada i prilagodivanju svojih ciljeva i strategije nastupa na inozemnom trzistu onome §to ista ili
slicna poduzeca iz razvijenih zemalja ve¢ imaju. Jer, temeljni je uvjet opstanka i uspjesnosti
nastupa na trzistu, spremnog i snaznog menadzmenta tvrtke, moguce ostvarivati:

— prilagodbom svoje organizacijske kulture promjenjivim trzi$nim silama i potrebama,

zeljama i oc¢ekivanjima kupaca proizvoda (ili korisnika usluga),
— neprekidnom inovativnosti i stalnim napredovanjem, te

— vecom skrbi o svojem osoblju, odnosno o ljudskoj strani svojeg poslovanja.

Temeljem spoznaje o0 uvjetovanosti uspjesnosti tvrtke vaznos$éu strateskog planiranja, tj.
procesa trazenja najboljeg nacina da se postigne cilj, zatim djelotvornim rjeSavanjem
postavljenih zadataka kao i vrsno¢om organizacijske kulture i njenog poboljsavanja, dolazi se
do zakljucka da je srediSnje pitanje uspjeSnosti i opstanka tvrtke na trziStu, brza i stalna
prilagodba svim presudnim trZiSnim promjenama menadzmenta u upravljanju poslovanjem na

medunarodnom trzistu.

Za uspjeh vanjskotrgovinskog poduzeca od iznimne je vaznosti utvrditi nacin na Kkoji
menadzment 1 stanovita organizacija pokazuju nadmoc¢nost u¢enja. Jedan od najboljih nacina
za to je izrada odgovaraju¢ih modela, kao apstrakcije odnosno pojednostavljene reprezentacije
promatranih sustava. Modelom se smatra materijalna ili apstraktna pojava koja je u
odredenom podudaranju s istrazivanom pojavom. Naravno, model kao supstitut sadrzi oblik
bilo kojeg objekta ili pojava te se koristi za izucavanje odnosa izmedu ljudskih spoznaja o
objektima i samim objektima, ali je i reprezentativna i pojednostavljena realnost koja se

koristi kao pomoc¢ pri odluc¢ivanju.
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Nepobitna je Cinjenica da izbor konkretnog modela ovisi o nizu ¢imbenika, kao S$to su:
veli¢ina poduzeca, branSa, postavljeni ciljevi poduzeca, trenutna uspjeSnost poduzeéa,
tehnoloska opremljenost, kadrovska osposobljenost itd. PokuSaji poduzeca da pronade
odredene alternative koje mu mogu dati Sansu opstanka i daljnjeg razvoja na trziStu
buduénosti su sigurno pozitivha nastojanja, jer ona su ujedno generatori buduceg razvoja

poduzeca.

Usmjerenost modernog menadZzmenta poduzeéa u novije vrijeme kreCe se prema
udovoljavanju potrebama i zeljama kupaca (engl. customization). To dovodi do diferencijacije
procesa i postupaka te njihova povezivanja u razli¢ite kombinacije kako bi se realizirali
proizvodi i usluge prema specificnim zahtjevima kupaca. Stoga, od organizacije se traZi
velika prilagodljivost. Statina organizacija s nepromjenjivom tehnologijom izvodenja radnih

procesa sve se teze odrzava u trziSnoj konkurenciji.

Udio proizvodnih poduzeca koja opcenito izvoze, raste s velicinom poduzeca. Takoder je
opravdano ukazati na otezano mjerenje doprinosa menadzmenta vanjskotrgovinskih poduzecéa
kao i korisnosti od rastu¢e medunarodne trgovine u razli¢itim ulogama:

(1) domaci dobavljaci inputa za proizvode koje izvoze poduzeca;

(2) izvoznici specijaliziranih niSa proizvoda;

(3) uvoznici/distributeri roba stranih poduzeca;

(4) pruzatelji usluga transakcija medunarodne trgovine (to jest, unutarnji

transport, Spediterenje, carinsko posrednistvo);
(5) deset ili vise takvih usluznih poduzeéa moze biti ukljuéeno u jednu trgovinsku

transakciju.

Za poboljSanje svoje ekonomske situacije 1 postizanje svojih razvojnih ciljeva, zemlje u
tranziciji (engl. Countries In Tranzition — CITs) moraju svoju makroekonomsku politiku
preto€iti u akciju, u smislu okretanja poslovnih prilika koje donosi globalizacija svjetske
ekonomije, u aktualne izvozne i uvozne poslove. Zemlje u nastajanju i posebno tranzicijske
zemlje moraju uciniti sve kako bi si osigurale poziciju da ne budu napustene. Iskustva

pokazuju da ucinkovite trgovinske promocije i izvozni razvojni programi predstavljaju
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sredi$nje pitanje za menadzment vanjskotrgovinskih poduzeca koja zele u¢i na medunarodna

trzista.

Vanjskotrgovinska orijentacija je tipi¢na mjeSavina ucinaka ucenja radne snage (ucinka
krivulje iskustva), strateskih ugovornih obveza i slucajnih ¢imbenika. Glavna odrednica u
odluc¢ivanju o izvozu ili ne-izvozu, je kvaliteta. Medutim, klju¢ni faktori uspjeha su
menadzerske sposobnosti 1 izravni angazman na trziStu, na kojem se suocavaju s brojnim

problemima koji se mogu kategorizirati kao glavne interne i eksterne barijere.

Unutarnje prepreke podrazumijevaju nedostatak (a) informacija; (b) kapitala (kreditiranje
izvoza); i (c) iskustva menadzmenta. Sukladno tome namece se potreba izgradnje
medunarodne trziSne pozicije; odrzavanje medunarodnih poslovnih relacija, osiguravanja
trgovinskih financijskih usluga, zadovoljavanja naraslih troskova duzim kreditnim linijama i
podnosenja mogucih troskova. Vanjske prepreke podrazumijevaju: (a) tehnicke trgovinske
restrikcije (poput standardizacije, zahtjeva na kvaliteti, sklad procjene, pakiranje i etiketiranje,
zahtjevi na ekologiji i dr.); (b) birokratske procedure; (c) marketinske i distribucijske
probleme; (d) nedostatak osiguranja od rizika; i (e) visoke transportne troskove i
komunikacijske probleme.

Potreba za kreiranjem pogodnog okruZenja za moguéi biznis, klju¢no je pitanje za
menadzment izvozno orijentirana poduzecéa. Izmedu posebnih aktivnosti treba istaknuti one,
koje bi vlade mogle inicirati ili ohrabriti izvozno orijentirana poduzeca da ih poduzimaju,
ukljucujuéi:
1) podupiranje razvojem proizvoda i inovacija ukljucuju¢i dizajn proizvoda, pakiranje,
kvalitetu i ekoloske zahtjeve, i osiguranje preuzimanja rizika investicija;
2) stjecanje certifikata medunarodnih standarda;
3) podrska registriranju patenata, industrijski dizajn i model certificiranja, podupiranje
izvoza 1 pristup trgovinskim financijama koje bi mogle biti, izmedu ostalog, kroz:
a) reformiranje bankarskog sektora s ciljem olaksanja kreditnih zahtjeva;
b) stvaranje trgovinskog financiranja posrednika s pravim nacinom, institucijama,
instrumentima i mehanizama poslovanja;

C) garantiranje drzavnog establiSmenta za izvozne kreditne sheme;
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4) poboljsanje ljudskih resursa u izvozno orijentiranim poduzecima;
5) uspostavljanje informacija 1 wusluga infrastrukture koja dopunjuje medunarodnu
konkurentnost izvozno orijentiranih poduzeca; i

6) participiranje u stranim sajmovima i izlozbama te trziSnom istrazivanju.

Pri proucavanju djelovanja vanjskotrgovinskog poduzeéa i njegovog poslovodstva kao
polaziStem se sluzimo izomorfnim modelom sustava, istovrijednom predodzbom prirodnih,
tehnickih 1 drustvenih tvorevina, Sto svrhovito djeluju u danoj okolini. To je cjelina stanovitog
procesa i njegovog vodenja, Sto ih povezuju mjerenje i upravljanje. I poduzece jest takva
tvorevina, kojoj svrhovitost djelovanja karakterizira ostvarivanje stanovitih proizvodnih i
usluznih zadataka. ProuCavanjem vanjskotrgovinskog poduzeca kao sustava, najlakse je
spoznati medudjelovanje radnih procesa i podupiraju¢ih im funkcija, pa tako razvijati i
poboljsavati njihovo vodenje da bi poduzece u danoj okolini djelovalo §to ucinkovitije i
napredovalo. Za pristup strateSkom upravljanju jednim vanjskotrgovinskim poduzeéem, nije
zasebno vazno radi li se o proizvodnom ili usluznom zadatku, jer se u jednom i drugom

slucaju razlicite operacije potrebne pri rjeSavanju zadatka povezuju u cjeloviti proces.

Ostvarenju i djelovanju procesa pridonose infrastrukturne i potporne funkcije, koje zavise od
brojnih opskrbljivaca u okolini poduzec¢a 1 valja ih smisljeno koordinirati kao sastavni dio
vodenja poslova poduzeca. Osnovica odlucivanja pri vodenju i odlu¢ivanju jest stanovita,
unaprijed definirana, referencija izvedena iz vizije i ciljeva vanjskotrgovinskog poduzeéa.
Tradicionalno vodenje na nacelu povratne veze dopunjuje se vodenjem na nacelu unaprijedne
veze, koje dopusta odlucivanje na temelju informacija o promjenama u okolini, predvidanje

utjecaja na sustav i mogucéih posljedica.

Ovaj model strateskog upravljanja vanjskotrgovinskog poduzecéa ukljucuje u sebi i potporu
ucenja, ¢ime se odluc¢ivanje na osnovi opaZanja procesa i proizvoda dopunjuje raspolaganjem

znanjem o mogucem djelovanju i utjecaju okoline na proces.

Uspjesnost unaprijednog vodenja jednog vanjskotrgovinskog poduzeéa ovim je znatno

.....

ekonomskog i neekonomskog karaktera, rizici, zelje, preferencije i moguénosti potencijalnih
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kupaca proizvoda odnosno korisnika usluga i sl., koji se vrlo brzo i stalno mijenjaju. Samim
time globalno trziSte postaje iz dana u dan sve slozenijim i zahtjevnijim mehanizmom na
kojemu je opstanak mogu¢ samo uz neprekidno i unaprijedno ucenje svega $to se na tom

trziStu dogada, kako u organizacijskom tako i u strateSko-upravljackom smislu.

U svemu tome posebno mjesto ima menadzment, koji dobiva novu ulogu u suvremeno
organiziranom vanjskotrgovinskom poduzecu, i od kojeg se u razvijenom svijetu danas trazi
kompleksno znanje (engl. knowledge management) od kojeg u najvecoj mjeri ovisi uspjeSnost
nastupa poduzeéa na globalnom trzistu. StrateSsko upravljanje jednim vanjskotrgovinskim
poduzeéem u okviru planiranja uklapanja u globalno trziSte vezano je uz stjecanje spoznaja o
brojnim meduzavisnim ¢imbenicima 1 0 nesigurnostima, Sto ¢e ili §to bi mogli utjecati na
djelovanje poduzecéa. Stjecanje tih spoznaja ostvaruje se uz pomo¢ modela upravljanja —
pomagala za stjecanje 1 razvijanje spoznaja 1 sposobnosti shvacanja, potrebnih
organizaciji/poduzeéu za razumijevanje dogadaja u okolini. Cak ako se pretpostavljeni model,
s predodzbama pretpostavljenih sljedova dogadaja i njihovih utjecaja, ne ostvari ili ne
iskoristi, njegovo ¢e stvaranje 1 gradenje biti korisno stjecanje znanja uz pomo¢ kojeg ¢e se
lakse prosudivati Sto se dogada u okolini i koje su moguce posljedice po vlastitu tvrtku, pa uz
poslovodni tim i bolje zakljucivati o dogadanjima i bolje odlucivati o poslovnoj strategiji

tvrtke.

Model je potpora pri raspravljanju o pobolj$anju spoznajne sposobnosti tvrtke i
osposobljavanju poslovodnog tima za djelovanje, uvijek kada to zatreba, posebice u
suoCavanju sa stvarnoS¢u nestabilnih politi€kih 1 gospodarskih prilika 1 pri pripremanju za
neocekivane promjene i1 za postupanje s velikim nesigurnostima tijekom promjene. Za
menadZzment vanjskotrgovinskog poduzeéa zasigurno je najvaznija vjestina motrenja okoline.
Ona mora postati vjeStina skupine, poslovodnog tima, a za to je model upravljanja
poslovanjem upravo idealno pomagalo. Promjene u okolini i njihove moguée posljedice i
opasnosti za tvrtku moraju se raspraviti na svim razinama vodenja tvrtke. Svrha modela nije
poboljsanje predvidanja, ali model moze bitno pomoé¢i menadzmentu vanjskotrgovinskog
poduzeca da dublje 1 dugoroc¢nije sagleda sile Sto utjeCu na poslove i1 tako pogada posao

tvrtke.
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Model se povezuje s jezgrom strateSkog misljenja: vizijom, konkurentskim pozicioniranjem
tvrtke i nac¢inom izbora djelovanja na trzistu. Vodenje takvih rasprava ili radionica zahtijeva
vjestinu, a i Sirinu znanja. Najbolje je raspravu zapoceti analizom modela, cjelovitog i
djelomi¢nog, a zatim nastaviti ocjenjivanjem domasSaja modela u odnosu na postojecu

strategiju i viziju.

Slijedi kriticko ocjenjivanje, smjernica poslovanja s gledista ciljeva, kriticnih ¢imbenika
uspjeha, prirode konkurencije i specificnih sposobnosti tvrtke. Na osnovi ove rasprave izvodi
se strateska vizija, odreduju se klju¢na pitanja za djelovanje tvrtke na domaéem i globalnom
trziStu 1 njene strateSke mogucnosti. Ovakve radionice o strateSkom planiranju izvanredan su

doprinos ucenju suradnika, ali 1 djelotvornoj izgradnji uc¢enja u grupi.

Prikazani sustav moze se prenijeti i na planiranje poslova, projekte i na izradu proracuna.
Neki autori isticu da se tvrtka moze potaknuti na ucenje uvodenjem poslovodstva kvalitetom,
no budu¢i da je poslovanje kvalitetom tek jedna funkcija poslovodstva koja podupire uredno
dokumentirano vodenje tvrtke, to poucavanje poslovoditelja i uvodenje informacijske potpore
poslovanju predstavlja najprikladniji pocetak stvaranja kulture ucenja. Prihvacanje sustavskog
misljenja, posebice u vanjskotrgovinskom poduzecu koje zeli na¢i svoje mjesto na trzistu,
preduvjet je ostvarivosti zivotne sposobnosti suvremene organizacije. Postavljanjem,
uporabom 1 testiranjem postavljenog modela moguce je pratiti poslovanje vanjskotrgovinskih
poduzeca, te ukoliko ti rezultati ne zadovoljavaju postavljene kriterije, mijenjati ulazne

parametre na nacin da se utjece na izmjenu izlaznih rezultata.
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7.  ZAKLJUCAK

U procesu globalizacije ekonomski manje snazne zemlje prisiljene su sve ve¢im dijelom
vlastite proizvodnje izlaziti na svjetsko trziSte. Zemlje s uskim unutarnjim trziStem, moraju
snagom ekonomskih zakonitosti, izlaziti na svjetsko trziSte s proizvodima u kojima imaju
komparativne prednosti. JaCanjem medunarodnih poslovnih strategija poduzeca mogu
integrirati razli¢ite poslovne funkcije i ukljuciti sve elemente primarnih i sekundarnih

aktivnosti poduzeca.

Nepredvidivost kao glavnu karakteristiku internacionalizacije poslovanja poduzeca u
kontinuitetu se nastoji smanjiti djelovanjem menadZmenta. Internacionalizacija za mnoga
. . : A . . ‘e .
poduzeca redovno postaje raison d'étre poslovanja. U izlasku na strana trziSta poduzeca se
susrecu sa brojnim preprekama, prije svega, vanjskim a zatim 1 unutarnjim ogranic¢enjima, U

okviru kojih je potrebno traziti moguéa bolja rjeSenja.

Izlazak na inozemna trZiSta trebao bi biti uskladen sa strateSkim ciljevima poduzeca, a odluka
o tome donosi se u trenutku kad postaje ocito kako se strateski ciljevi ne mogu ostvariti samo
poslovanjem na domacem trZiStu. Poslovne odluke ove znac€ajnosti trebale bi imati uporiste u
poslovnoj strategiji. Poslovno odlucivanje glede internacionalizacije ukljucuje izbor izmedu
konkurentskih strategija ekspanzije ovisno o prirodi trZiSta, resursima poduzeca i

menadZerskoj filozofiji.
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Osnovni oblici nastupa na inozemnom trzistu u naj$irem smislu, podrazumijevaju izravnu i
posrednu trgovinu u suvremenim uvjetima medunarodne razmjene. Izbor metode poslovanja
na medunarodnom trziStu ovise o vrsti 1 karakteristikama roba i usluga koje se izvoze,
karakteru inozemnog trziSta, uvjetima prodaje i konjunkturi, raspolozivosti stru¢nog kadra,
intenzitetu prodaje i udaljenosti od mjesta proizvodnje, poslovnim obi¢ajima, uzancama i
odnosima na stranom trzistu, carinskom, vanjskotrgovinskom i deviznom sustavu u zemlji
nositelja vanjskotrgovinskih transakcija 1 u zemlji inozemnog partnera, ostalim

specificnostima 1 uvjetima koji su vezani za realizaciju vanjskotrgovinskog prometa.

Na osnovi provedene analize odnosa izmedu funkcije unutarnjeg upravljanja i vanjskog
prilagodavanja uvjetima rada na medunarodnome trzistu S jedne strane, te menadzmenta
odgovarajucih obiljezja s druge strane, u cijelosti je ostvaren cilj istraZivanja kojim se je
nastojalo predstaviti najvaznija obiljezja koja dolaze posebno do izrazaja u sadrzaju poslovnih
ciljeva medunarodnom trzistu orijentiranih organizacija, koji im namecu zahtjevnije interno
upravljanje svim raspoloZivim resursima i napornije eksterno prilagodavanje uvjetima rada na

medunarodnom trzistu, a Sto im kao trajan menadZerski zadatak namece globalno okruzenje.

Sve ve¢i pritisak inozemne konkurencije i neadekvatna izvozna aktivnost, unato¢ perspektivi,
stvara potrebu za suradnjom i u segmentu izvoza, s posebnim naglaskom na odgovarajuc¢em 1

sposobnom menadZzmentu.

Paradigma organiziranog nastupa dovela bi do afirmacije strategijskih odrednica prema
kojima bi se izvoz i razvoj promatrali kao iste faze ukupnoga gospodarskog procesa, za
razliku od uobicajenih modela kod kojih se izvozni procesi odvijaju sekvencijalno po fazama,
a faze izvoza i razvoja su odvojene. Stoga, moze se konstatirati da se je predlozenim modelom
upravljanja poslovanjem vanjskotrgovinskog poduzeca pokusalo ukazati na Smjernice
poslovanja s gledista ciljeva, kritiénih ¢imbenika uspjeha, prirode konkurencije i specificnih
sposobnosti izvozno orijentiranih poduzeca, kao uspjesSnim konceptom koji moZe u znatnoj
mjeri doprinijeti razvoju poduzeca na domacem i globalnom trzisStu i njegovim strateskim

mogucénostima.
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