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SAZETAK

Odluka poduzeca o internacionalizaciji poslovanja predstavlja iznimno tezak proces jer se
poduzece na tom putu susrece sa nizom nepoznanica kojima mora prilagoditi svoje poslovanje
kako bi proces internacionalizacije rezultirao uspjehom. Internacionalizacija je jedan od
glavnih preduvjeta za uspjesno poslovanje i postizanje medunarodne konkurentske prednosti.
Postoji niz preduvjeta koji su promijenili prirodu poslovanja te time povecali ulogu
medunarodnog poduzeca kao vaznog ekonomskog entiteta u ostvarivanju gospodarskog
napretka. Poduzeca koja se odluce za djelovanje na medunarodnom trzistu teze da rizik takvog
nastupa svedu na minimum. Kako bi to postigli potrebno je provesti analize te imati dobro
osmisljenu strategiju nastupa. Empirijski dio rada se odnosi na prikaz konkretnog
medunarodnog poduze¢a Samsung. Prikazani su elementi koji su omogucili poduzecu
ostvarivanje konkurentske prednosti na europskom trzistu. Poduzeée se takoder suocava sa
nizom promjena u okolini. Preduvjet za opstanak odnosno odrzavanje konkurentske prednosti

je nuzan dio adaptacije.

Kljucéne rijeci: Internacionalizacija, Medunarodni marketing, Konkurentska prednost,

Pregovaranje, Samsung



ABSTRACT

A company's decision to internationalize its business is an extremely difficult process, because
along the way, the company encounters a series of unknowns to which it must adapt its business
for the internationalization process to result in success. Internationalization is one of the main
prerequisites for successful business and achieving an international competitive advantage.
There are a number of preconditions that have changed the nature of business and thereby
increased the role of the international company as an important economic entity in achieving
economic progress. Companies that decide to operate on the international market tend to
minimize the risk of such an appearance. In order to achieve this, it is necessary to conduct
analyses and have a well-designed performance strategy. The empirical part in the graduation
thesis refers to the presentation of the concrete international company Samsung. The elements
that enabled the company to achieve a competitive advantage on the European market are
presented. The company is also facing a series of changes in the environment. A prerequisite

for survival or maintaining a competitive advantage is a necessary part of adaptation.

Keywords: Internationalization, International marketing, Competitive advantage,

Negotiation, Samsung
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1.UVvOD

Poslovno pregovaranje igra klju¢nu ulogu u stjecanju i odrzavanju konkurentske

prednosti na medunarodnom trzistu. Primjer poduzec¢a Samsung moze pomoci razumjeti znacaj

0vOg procesa:

Stvaranje poslovnih partnerstava - pregovaranje omogucéuje stvaranje snaznih
poslovnih partnerstava, kao §to su suradnje, zajednicki projekti ili savezi. Samsung je
poznat po uspjesnim partnerstvima s drugim tehnoloskim i proizvodnim tvrtkama, $to
im omogucuje pristup novim tehnologijama, resursima i trzistima;

Pristup tehnoloskim inovacijama - poslovno pregovaranje moze rezultirati pristupom
najnovijim tehnoloskim inovacijama kroz licenciranje, istrazivacke projekte ili
zajednicke napore u istrazivanju i razvoju. Samsung je uspjesno koristio ove strategije
za unapredenje svojih proizvoda i stjecanje prednosti na trzistu;

Razumijevanje lokalnih trzista - u medunarodnom poslovanju, razumijevanje lokalnih
trzista kljucno je za uspjeh. Pregovaranjem se moze posti¢i bolje razumijevanje kultura,
zakonodavstva i1 potreba potrosaca, §to omogucuje prilagodbu proizvoda i strategija
prodaje. Samsung je prilagodavao svoje proizvode prema specifi¢nostima razlicitih
trzista.

dobivanje povoljnih poslovnih uvjeta - poslovnim pregovaranjem tvrtke mogu postici
povoljne uvjete u nabavi sirovina, logistici, distribuciji i drugim kljuénim aspektima
poslovanja. Pregovaracki uspjeh moze znaciti nize troskove proizvodnje ili distribucije,
Sto povecava konkurentske prednosti.

rjeSavanje poslovnih izazova -medunarodno poslovanje ¢esto susrece izazove poput
regulacija, carinskih barijera ili politi¢kih poteSkoc¢a. Poslovno pregovaranje moze
pomoc¢i u rjeSavanju ovih izazova putem diplomatskih pregovora, prilagodbe poslovnih
strategija ili pronalaZenja alternativnih rjeSenja.

brza prilagodba promjenama - medunarodna trzista su dinami¢na i podlozna
promjenama. Poslovno pregovaranje omogucuje tvrtkama brzu prilagodbu promjenama
u konkurenciji, tehnologiji ili zakonodavstvu. Samsung je bio uspjeSan u brzoj

adaptaciji na trziSne trendove putem agilnog pregovarackog pristupa.

Cilj ovog diplomskog rada je ukazati na ulogu i znacaj poslovnog pregovaranja koje je

kljuéni element stvaranja i odrZavanja konkurentske prednosti na medunarodnom trZiStu.



Samsung, kao globalna kompanija, demonstrira vaznost efikasnog pregovaranja u postizanju

poslovnog uspjeha i oCuvanju pozicije lidera u tehnoloskoj industriji.

1.1. Predmet istraZivanja

Medunarodna poduzeéa svojim djelovanjem predstavljaju vazan entitet u poslovnom
svijetu danasnjice. Mnoga poduzeéa svojim djelovanjem predstavljaju vazan entitet u
poslovnom svijetu danasnjice. Veliki broj poduzeca koja teze daljnjem razvitku i1 napretku
suocavaju se sa potrebom Sirenja poslovanja izvan domicilnih granica. S obzirom na proSirenje
trziSta te ostalih popratnih uvjeta s kojima se poduzeca u tim trenutcima suoc¢avaju vazno je na
pravi nacin izgraditi konkurentsku prednost te ju odrzavati u nastavku poslovanja. Prodajni
procesi su specificni na trziStu elektronike, te samim time pregovaranje je jedan od klju¢nih

¢imbenika za uspjesno zakljucivanje posla.

Neprepoznavanje vaznosti pregovaranja te sukladno educiranje prodajnih agenata moze
znacajno utjecati na uspjesnost sklapanja kupoprodajnih ugovora. U ovom radu ¢e se vaznost
i uloga poslovnog pregovaranja na medunarodnom trzi$tu istraziti i objasniti na primjeru tvrtke

Samsung Electronics.

1.2. Ciljevi rada

Cilj rada je povezati teorijski i empirijski dio koji ¢e biti prikazan kroz analizu
konkretnog medunarodnog poduzeca. Kroz prikaz poslovanja objasniti ¢emo nacine izgradnje
i odrzavanje konkurentske prednosti na postojecem svjetskim trzistima, ali i mo¢ poslovnog
pregovaranja za opstanak.

Glavni ciljevi rada:
e Objasniti vaznost i ulogu poslovnog pregovaranja na medunarodnom trzistu
e |[straziti specificnosti poslovnog pregovaranja
e Istraziti kako odrzati konkurentsku prednost na medunarodnom trzistu
e [straziti kako funkcionira prodaja na medunarodnom trzistu na primjeru tvrtke Samsung

Electronics



1.3. lzvori i metode prikupljanja podataka

Prilikom pisanja ovog rada koriStena je sekundarna metoda. U istraZzivackom procesu
rada koristiti ¢e se stru¢na literatura, sekundarni izvori podataka prikupljeni iz knjiga, stru¢nih
1 znanstvenih Clanaka, te podatci javno dostupni na internetu. Ostale metode koje ¢e biti
koriStene su metode analize, generalizacije, kompilacije, sinteze i deskripcije. Za analizu
poslovnog slucaja koristeni su sekundarni podatci dostupni na internetu te podaci poduzeca. 1z
prikupljenih podataka koje sam nastojala objasniti, dosla sam do zakljucka koji je pomogao pri

lakSem shvacanju teme rada koju sam obradivala.

1.4. Struktura rada

Rad se sastoji od 5 poglavlja, te uvod u temu rada i zakljuéak. Prvo poglavlje je Uvod
u kojemu se ukratko opisuje predmet i cilj rada, navode se izvori i metode prikupljanja
podataka, te sadrzaj i struktura rada.

Drugo poglavlje naziva Prodaja na medunarodnom trzistu odnosi se na osnovna
obiljeZzja medunarodnog poduzec¢a. U ovom poglavlju detaljno ¢emo razraditi prodaju na
medunarodnom trzistu, te znacajke koje ¢ine medunarodno trziste.

U tre¢em poglavlju Pregovaranje na medunarodnom trzistu predmet razrade je samo
pregovaranje na medunarodnom trzistu, pregovaracke strategije 1 taktike pregovaraca, te ¢emo
pro¢i kroz procjene pregovaracke moci na medunarodnom trzistu.

Medunarodna konkurentska prednost suvremenih kompanija je Cetvrto poglavlje u
kojemu je predmet razrade medunarodna konkurentska prednost. Prikazane su teorije i
strategije nastupa poduzeca pri postizanju medunarodne konkurentske prednosti.

U petom poglavlju Studija sluc¢aja: Razlicitost pregovarackih okolnosti i situacija na
primjeru tvrtke Samsung prikazana je analiza konkretnog medunarodnog poduzeca. Prikazana
su opca obiljezja poduzeca te njegov povijesni razvoj. S obzirom da je poduzece kroz svoj
razvojni proces ostvarilo poziciju svjetskog konkurentnog medunarodnog trgovackog
poduzeca, analizirani su svi elementi koji pridonose konkurentnosti. Konkurentsku prednost
nije vazno samo ostvariti nego je izrazito bitan proces odrzavanja, §to se provodi pomnim
pracenjem promjena u okolini te reakcije poduzeca na te promjene.

Sesto poglavlje odnosi se na zakljuéni osvrt cjelokupnog rada.



2. PRODAJA NA MEDUNARODNOM TRZISTU

Zbog internacionalizacije 1 globalizacije, prodaja i prepoznatljivost na medunarodnom
trziStu donose velike dobiti poduze¢ima. Samim time poduzeca se sve vise okrecu ka proda;ji
na medunarodnom trzistu, jer si ujedno smanjuju i rizike od konkurencije na domacem trzistu,
ali 1 potencijalnih recesija. Takoder, jedan od razloga je i kako bi se inozemnim trziStima

ponudili proizvodi koji prethodno nisu bili dostupni na njihovom trzistu.

Medunarodna poduzeca nastoje standardizirati i integrirati svoje misije diljem svijeta,
te uvesti vlastite strategije temeljem percipiranih trzi$nih razlika. Moze se re¢i da je vaznost
medunarodne prodaje u svijetu jako zastupljena. Te zemlje koje su spremne na medunarodnu

prodaju ili poslovanje, teZe ka inovacijama, brzem rastu i ve¢im prihodima.

Izmedu sedamnaestog i osamnaestog stoljeca u Europi se pojavio pojam
,Merkantilizam* koji je skup ekonomskih pogleda i ideja. Tada se kao oblikom novca sluzilo
zlatom pa su merkantilisti zagovarali takvu politiku koja ¢e osigurati $to veéi priljev zlata u
zemlju (izvozom robe) i $to manji odljev iz zemlje (kontrola trgovine, uvoz). Za drugi stupanj
razvoja merkantilisticke ideje karakteristicno je da se ona ne protivi izvozu novca ako u
konacnici rezultat bude povecanje priljeva, to¢nije povecanje izvoza. Posljedica takva pristupa
da ¢e se pozitivnom platnom bilancom povecati bogatstvo i1 blagostanje naroda, jest uvodenje
politike protekcionizma koja ¢e dovesti do zadanih ciljeva sa svojim mjerama, poput carina,

zabrana direktnih kontrola i sl.!

Medunarodna prodaja se odnosi na aktivnosti prodaje usluga i robe na inozemnom
trzistu, te je to proces prodaje 1 distribucije proizvoda 1 usluga iz mati¢nog trziSta u inozemna
trzista.

Najveéi poticaj za izlazak na strana trziSta upravo je rast potraznje na tim trzZiStima za

proizvodima koje poduzec¢e ima u ponudi.?

! Merkantilizam, Hrvatska enciklopedija, mreZno izdanje. Leksikografski zavod Miroslav Krleza. 2013.,
dostupno: https://www.enciklopedija.hr/clanak/merkantilizam , pristup: 11.01.2024

2 Toma3evi¢, L., M., 2009: Znanstveni ¢lanak, Pregovaranje — poslovni proces koji dodaje vrijednost, pristup:
19.01.2024



https://www.enciklopedija.hr/clanak/merkantilizam

2.1. Uloga i znac¢aj medunarodne prodaje

Medunarodna prodaja je razmjena dobara i usluga u inozemnih drzavama. U vecini
drzava je dio BDP-a. Usred uspona globalizacije, industrijalizacije i tehnoloskih inovacija,
povecala se vaznost medunarodne prodaje, te ekonomskih 1 politickih uc¢inaka na drzavama u
kojima se vrsi poslovanje.

Medunarodno priznate eticke prakse poput UN-ovog Globalnog dogovora
uspostavljene su kako bi se olakSala medusobna suradnja i koristi izmedu vlada, poduzeéa i
javnih institucija. Unato¢ tome, zemlje se i dalje suoCavaju s izazovima u vezi s eticnom
trgovinom i poslovnom praksom, posebno u pogledu ekonomske nejednakosti i krSenja

ljudskih prava.®

Uvijek je teze poslovati u stranoj zemlji nego u svojoj zemlji, posebno u ranim fazama kada
poduzeée razmatra ili fizi€ko ulaganje ili proSirenje proizvoda u drugu zemlju. Planiranje
prosirenja zahtijeva detaljno poznavanje postoje¢ih trziSnih kanala 1 dobavljaca, sklonosti
potroSaca i trenutnog ponaSanja pri kupnji te domacih i stranih pravila i propisa. Jezi¢ne i

kulturne barijere predstavljaju znacajne izazove, kao i institucionalne razlike medu zemljama.*

Medunarodna prodaja na globalnom i svjetskom trziStu donosi velike uloge u svim
sektorima poslovanja.

Distribucija i logistika u medunarodnom marketingu su u danasnje vrijeme grane koje

imaju velike utjecaje na medunarodnom trZiStu, razvile su snazno svoje poslovanje te samim
time vazan su faktor. MoZemo re¢i da su i vazan faktor u ostvarivanju i odrzavanju
konkurentske prednosti na trzistu, te jedan od razloga poboljSanja ekonomskih uc¢inaka.
Pod medunarodnu logistiku mozemo svrstati sve aktivnosti — proizvodnja, transport robe,
skladistenje, komunikacijsko-informacijska tehnologija. Kroz navedene aktivnosti,
medunarodna logistika je zapravo omogucila nesmetan protok robe, ljudi i usluga, bez zastoja
ili gubitka vremena.

Medunarodna prodaja se zapravo odnosi na prodaju robe ili usluga na inozemnom
trziStu, te ga mozemo smatrati procesom u kojem se proizvodi distribuiraju i prodaju na

stranom trzistu.

3 Andrijani¢, 1. (2001) Vanjska trgovina: kako poslovati s inozemstvom. 2. izdanje. Zagreb: Mikrorad, str.267
4 Lazibat, T., Kolakovi¢, M. (2004) Medunarodno poslovanje u uvjetima globalizacije. Zagreb: Sinergija,
str.231
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S obzirom na kontinuirani proces globalizacije koji rezultira promjenama u okruzenju
i uvjetima poslovanja, poduzeéa se moraju prilagoditi novonastalim promjenama.®
Vrste poduzeéa mozemo razlikovati kao izvozno orijentirana poduzeca i lokalno orijentirana
poduzeca, te transnacionalne korporacije i transnacionalna mala i srednja poduzeéa. Kroz

tablicu su prikazani motivacijski ¢imbenici prema tipu poduzeca (Tablica 1).

Tablica 1. Motivacijski ¢imbenici prema tipu poduzeéa

Tip poduzeca Motivacijski ¢cimbenici

Trosak rada

Izvozni poticaji

Realan tecaj

Preferencijalni pristup trzistu
Velicina trzista i rast

Zastita od uvoza
Karakteristike konkurencije
Stopa povrata na investicije
Globalizacijske okolnosti
Pristup konacnom kupcu
Politicki rizik 1 drzavna vlast
Kvaliteta infrastrukture
Investicijski poticaji
Stabilnost ekonomskih politika
Ogranicenja ulaska

e RaspoloZivost kapitala i rada
Izvor: Grgi¢, M., Bilas,V., Franc,S., 2010: Poduzetni$tvo u medunarodnoj ekonomiji, Sinergija, str. 19

Izvozno orijentirana poduzeca

Lokalno orijentirana poduzeca

Transnacionalne korporacije

Transnacionalna mala i srednja

poduzeca

Brojni su motivi koji stoje iza odluke poduzetnika na medunarodno Sirenje poslovanja,
a mogu se grupirati u dvije osnovne skupine: unutarnji i vanjski motivi.®

Poslovno okruzenje 1 vladaju¢i trzi$ni uvjeti zahtijevaju od poduzeca da iskoriste prilike
medunarodnog Sirenja poslovanja ¢im se one pojave te njihovo brzo razvijanje kako bi se
iskoristila poGetna prednost na trzistu. Sirenjem na medunarodno trZiste i §irenjem potrodacke
baze poduzecima se otvara moguénost povecanja proizvodnje i cjelokupnog rasta. Budu¢i da
se trziSta medusobno razlikuju po veli¢ini, geografskoj poziciji i uvjetima poslovanja, poduzeca

imaju priliku iskoristiti specifi¢nosti i nesavrienosti trzista i ostvariti veéi povat na ulozeno.’

® Grgi¢, M., Bilas,V., Franc,S., 2010: Poduzetnitvo u medunarodnoj ekonomiji, Sinergija, str. 19
6 Grgi¢, M., Bilas,V., Franc,S., 2010: Poduzetnitvo u medunarodnoj ekonomiji, Sinergija, str. 19
" Grgi¢, M., Bilas,V., Franc,S., 2010: Poduzetnistvo u medunarodnoj ekonomiji, Sinergija, str. 25
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2.2. Izazovi prodaje na medunarodnom trZiStu

Na medunarodnom trzi$tu, multinacionalna poduzeéa suocCavaju se sa izazovima
razvoja poslovanja u promjenjivom okruzenju.

Da bi uspjesno i dugo poslovale na medunarodnom trzistu, poduze¢a moraju konstantno
prolaziti kroz analize kako bi utvrdili svoje sposobnosti i slabosti prije pustanja proizvoda na

trziste.

Glavni motiv multinacionalnih poduzeca, uz ostvarivanje profita, je da uspjesno
izbjegavaju zasicenje s proizvodom i da povecaju zZivotni ciklus odredenog proizvoda.
Medunarodna prodaja sa sobom donosi i rizike koji se pojavljuju kroz suradnje sa stranim
trzi$tima, a neki od glavnih rizika su:®

e Financijski rizik

e Komercijalni rizik

e Transportni rizik

e Rizik promjene trzista

e Politicki rizik

e Pravni rizik

e Rizik vezan za carinske tarife i poreze
e Rizik nepredvidenih dogadaja

e Kulturni i jezi¢ni rizik

Jos jedan rizik kojeg je vazno spomenuti kada su multinacionalne kompanije u pitanju
je rizik zemlje. Ovaj rizik upucuje na rizik pojedine zemlje, odnosno koliko je ta zemlja rizi¢na
za ozbiljne poslovne aktivnosti i kolike su Sanse da se o¢ekivani poslovni rezultat u poslovanju

s tom zemljom izjalovi, ili pak izazove potpuni financijski neuspjeh. °

Multinacionalna poduzeca se takoder susrecu i sad dodatnim rizicima, kao §to je npr.
valutni rizik. No, ipak najveci rizik s kojim se susrec¢u poduzeca je prodaja proizvoda, tocnije
da li ¢e prodaja na stranom trZiStu biti uspjesna i koliko sredstava je kupac spreman izdvojiti

za odredeni proizvod.

8 Desjardins, Global trade risks and how to manage them: https://www.desjardins.com/ca/co-opme/business/tip-
sheets/global-trade-risks-how-manage-them/index.jsp , pristup: 14.01.2024
® Andrijani¢, 1., Pavlovi¢, D., 2016: Medunarodno poslovanje, Plejada, str. 358
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2.2.1. Ekonomski, pravni i politicki izazovi

Na medunarodnoj i nacionalnoj razini, dogadaji i politicke odluke determiniraju
ekonomske uvjete poslovanja i trgovinske odnose. Pa mozemo reci da politi¢ki i ekonomski
uvjeti utjeCu na ulazak stranog poduzeca na trziste. Snage najCesce dolaze iz politickog 1
pravnog okruZenja, te dio snaga moze pridonijeti razvoju medunarodnog trziSta, a dio snaga

sputava razvoj.

Neke politicke odluke ili dogadaji mogu zaustaviti ili uciniti neprimjenjivim dobro
pripremljen plan nastupa na trzistu, ali jednako tako politicke odluke i dogadaji mogu stvoriti
velike moguénosti poslovnim subjektima za uspjeh na inozemnom trzistu. Upravo su napori
pojedinih vlada usmjereni u smjeru stvaranja $to povoljnijih odnosa za ekonomski razvoj
drzave 1 razvoj medunarodnih trgovinskih odnosa. Politi¢ki 1 pravni sustav je ustvari
kodifikacija normi ponasanja u odredenoj drzavi, a snage iz politickog i pravnog okruZenja

posljedica su kulturnih vrednota i tradicije u toj drzavi.*®

Medunarodne aktivnosti mogu poticati ili sputavati mjere koje donosi vlada pojedine
drzave ukljuCene u opticaj na medunarodnom trzistu. Snage iz politicko-pravnog okruzenja
rezultat su raznih propisa kojima se reguliraju odnosi vezani za konkurenciju, ugovorni odnosi,
cijene, pakiranje, distribucija, oznacavanje, isticanje marke i druga podru¢ja od znacenja za
medunarodni marketing. Medutim, naj¢e$¢e mjere koje se poduzimaju vezane su za odluke o:*

e tarifama,

e uvoznim kvotama

e uvodenju standarda
Uspostava tarife ima za cilj da se limitira nekontrolirani uvoz pojedinih proizvoda, te da se
stimulira kooperativnost s medunarodnim trgovac¢kim partnerima. Uvozne kvote su mjera s
kojom se limitira uvoz pojedinog proizvoda u drzavu, te mogu biti definirane financijski ili
koli¢inski. Uvodenje standarda ima ulogu da zastiti kupca, te funkciji limitiranja poslovanja sa

proizvodima koji ne zadovoljavaju propisane standarde ili uvjete.*?

10 Grbac., B., 2009; Izazovi medunarodnog trzista, Sveuciliste u Rijeci Ekonomski Fakultet, str.99
11 Grbac., B., 2009; Izazovi medunarodnog trzista, Sveudiliste u Rijeci Ekonomski Fakultet, str.99
12 Grbac., B., 2009; Izazovi medunarodnog trzista, Sveuciliste u Rijeci Ekonomski Fakultet, str. 100
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Uz pravna ogranic¢enja, poduzeéa se susrecu i sa politi¢kim rizicima koje mogu biti posljedica®®:
e Nehoti¢cno gubljenje kontrole odredene imovine bez mogucnosti za adekvatnom
kompenzacijom
e Akcije mjerodavnih vladinih tijela
e Smanjena vrijednost ocekivanih koristi od podruznica u stranim drzavama

e Dogadaji izazvani Ciniteljima izvan kontrole vlade pojedinih drzava

Politicki, drustveni i pravni rizici ovise o pravnom i politickom okruzenju, drustvenim

trendovima, pojavi recesije i terorizma, kao §to je prikazano u slici 1.

Gubitak je rezultat:

Akcija mjerodavnih
drzavnih tijela

Dogadaji 1zazvani
¢initeljima izvan
drzavne kontrole

Nepredvidena situacija moZe ukljudivati

Nehotican gubitak kontrole

odredene imovine bez

adekvatne kompenzacije

+ Potpuna ili djelomiéna
eksproprijacija

* Prisilno otudenje

+ Konfiskacija

+ Poniitenje ili nekorekino

smanjivanje karakteristika
obveznica

« Rat

* Revolucija
* Terorizam

« Strajkovi

* Oduzimanje

Smanjivanje vrijednosti

oéekivanih koristi od
podruznica u stranim dravama

+ Neprimjenjivost
“nacionalnog tretmana”

+ Restrikcije u raspolaganju
financijskim, ljudskim i ma-
tertjalnim resursima

* Kontrola cijena, outputa 1
aktivnosti

* NovCane restrikcije

+ Zahtjevi za dodanu vrijed-
nost iizvozne karakteristike

» Nacionalisticki kupac
i poslovni kupac

* Prijetnja i poremecaji
u operacija sirane
grupe

* [zvana izazvana
financijska prinuda

* Vanjska nametnuta
ogranienja na izvoz
1 uvoz

Slika 1. Izlaganje politickom riziku
Izvor: Czinkota, M. R., Ronkainen, I. A.: International Marketing, Philadelphia, 2006, str. 112

Iz navedenog proizlazi da su postupci i procesi sustava za upravljanje rizikom od temeljnog

znacaja za uspostavu ucinkovite 1 konkurentski sposobne tvrtke. Takvi postupci 1 procesi se

3 Torre, J., Neckar, D.H. (1990): Forecasting Political Risk for International Operation, u VernonWotzel, H.,
Wotzel, L.: Global Strategic Management, John Wiley and Sons, str. 38
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koriste kako bi se osiguralo da tvrtka moze ispuniti sve zahtjeve potrebne za postizanje svojih
poslovnih ciljeva

Na medunarodno orijentirana poduzeca veliki utjecaj imaju odluke, zakoni i propisi
koje donosi pojedina drzava na kojoj zele biti aktivni. No, navedene utjecaje drzave ne donose
kako bi se reguliralo poslovanje na medunarodnom trzistu, ve¢ radi regulacije poslovanja na
domacem trziStu. Kao §to je npr. visina minimalne pla¢e na domacéem trzistu koja je regulirana
radi odnosa sindikata, vlade i poslodavca — medutim, visina place direktno utjece na
konkurentnost na medunarodnom trzistu.

Vlade pojedinih drzava mogu svojim aktivnostima utjecati na smanjivanje korupcije,
koja je viSe ili manje prisutna u svim drzavama. Korupcija se javlja da bi se ubrzalo odvijanje
nekog posla ili procesa, osiguralo potpisivanje poslovnog ugovora, izbjeglo odbacivanje
ugovora i sprijecilo konkurenciju da dobije posao.*

Medutim, poduzecéa se susrecu i sa utjecajima snaga na medunarodnom pravnom i
politickom okruzenju. Utjecaji snaga iz politiCkog i pravnog okruzenja na medunarodnom
trziStu proizlaze iz bilateralnih odnosa izmedu strane drzave i drzave domacina, ali 1 iz

multilateralnih odnosa izmedu viSe drzava.

2.2.2. Kultura kao izazov na medunarodnom trzistu

Kulturu se moze gledati kao temeljno obiljezje neke nacije. Kultura nacija snazno utjece
na stvaranje i razvijanje identiteta pojedinca i drustava. U poslovnom svijetu sve se viSe daje
pozornost kulturnim vrijednostima i razumijevanju kulturnih razlika. Te kao takva, kultura u
poslovnom svijetu na medunarodnom trzistu je jedan od glavnih preduvjeta za opstanak na

trzistu 1 uspjeSnog poslovanja.

Kulturoloski utjecaj na medunarodno poslovanje kao proces ravnopravnog odnosa
predstavlja optimisti¢nu pretpostavku o spajanju razli¢itosti i medusobnom priblizavanju kroz
aktivnu interakciju 1 medusobno uvazavanje bez obzira na kulturne razliitosti. Sve vise se
javlja potreba za uspostavljanjem ravnoteze medu kulturnim razliitostima. Interkulturalizam

kao dinamican proces implicira odnos, odnosno interakciju, razmjenu i perspektivu

14 Onkvisit, S., Shaw J.J.: International Marketing, Analysis and Strategy, Pearson Education, Singapure, 2004
(https://mebranding.files.wordpress.com/2012/06/international-marketing-strategy-and-theory-4th-edition.pdf),
pristup: 26.01.2024
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karakteriziranu susretima kulturno razli¢itih pojedinaca temeljenu na pluralitetu odnosa s
naglagenom otvoreno$cu i socijalnom dimenzijom dijaloga medu kulturama. °

Za medunarodno trziSte mozemo reci da je okruZenje sa jako puno kulturalnih razlika
kao $to su npr. obi¢aji neke nacije, jezik, vrijednosti i dr. Pa samim time ako se medunarodno
poduzece uklopi u kulturu neke zajednice/nacije, mozemo reci da je postigao svoj cilj u
razvijanju i osvajanju na zeljenom trzistu.

Kulture se tradicionalno zamisljaju kao sveobuhvatni i ¢vrsti duhovni okviri, koji
svojim pripadnicima uvjetuju i odreduju, pogled na svijet i na druge kulture. One su
predstavljene kao socijalne formacije s jedinstvenim strukturama i specifi¢nim vjerovanjima.
Odredene su ponajprije na¢inom na koji razliite zajednice zauzimaju odredeni teritorij i
obrascima unutarnje komunikacije njihovih ¢lanova u svakodnevnom zivotu. Konstitutivnim
elementima kulture tradicionalno se smatraju drustvene forme kao $to su jezik, mitovi,
tradicija, obredi, obicaji, kao 1 samo razumijevanje neke zajednice. Pripadnici neke kulture ne
vide svoju duznost samo u o€uvanju njezinih specifi¢nih praksi i simbola, nego osjecaju i

medusobnu vezu i solidarnost. Neponovljivost jedne kulture namecée se u usporedbi s drugom.*®

Osnovna podjela kulture obuhvaca eksplicitnu 1 implicitnu dimenziju:*’

e Eksplicitna kultura—kultura koja podrazumijeva odredene norme ili obrasce ponasanja,
npr. postivanje pravila pravilnog pregovaranja (poslovnog bontona). Oznacava opci
obrazac koji je zajednicki obrazac svim kulturama poslovnog svijeta.

e Implicitna kultura — obuhvaca kulturne tvorevine koje je nemogucée objasniti, one se
najcesce javljaju na razini simbolickog odnosa kao $to su spoznaje, vrijednosti, modeli
ponasSanja, norme, legende, mitovi, humor i sl. Zatim tu je i sustav vrednovanja odnosno
odluc¢ivanje o tome Sto se u pojedinoj kulturi interpretira kao dobro ili loSe. Sustav
vrijednosti odredene kulture usmjerava pripadnika iste neCemu cemu treba teziti, za Sto
se treba boriti.

Da bi poduzece plasiralo novi proizvod na neko strano trziste ili postigao sporazum o poslovnoj
suradnji, mora biti spremno na pregovaranje na stranom trzistu. Pregovaranje je samo za sebe

zahtjevan i kompleksan proces, a kad se ukljuéi i kulturna dimenzija, onda pregovara¢ mora

15 Bedekovié, V., (2010.) Interkulturalni aspekti menadZmenta, Virovitica: Visoka $kola za menadZment u
turizmu i informatici, Virovitica, str. 28

16 Mesi¢, M., 2007: Znanstveni rad, Pojam kulture u raspravama o multikulturalizmu,
https://hrcak.srce.hr/file/257792, pristup: 02.02.2024

1 Hofstede, G. (1996). ,,Cultures and Organizations: Software of the Mind* Intercultural Cooperation and Its
Importance for Survival. New York, McGraw-Hill, str. 98
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biti stvarno ekspert da bi mogao posti¢i ono Sto Zeli. Klju€ pregovaranja je prepoznati kulturne
barijere, nadi¢i ih i vjesto primijeniti u smislu postizanja uspjeha u poslovnom pregovaranju.®
Da bi poslovna suradnja bila uspjeSna na medunarodnom trzistu, poduzeca bi trebala
biti upoznata sa kulturom, razlikama i vrijednostima drzave u kojoj zele pregovarati.
Uspjesnost interkulturnog poslovnog dijaloga zavisi o osjetljivosti pojedinog
menadzera prema vrijednostima koje ljudi, pripadnici jedne kulture posjeduju i njeguju.
Naravno u zavisnosti od kulture kojoj pripadaju, menadzeri imaju drugacije poslovne ciljeve,
a time i vrijednosti: odnos prema kompaniji i drugim kolegama.*®
Polazna osnova poslovnog uspjeha u interkulturnom poslovanju je poznavanje, razumijevanje,
prihvacanje i prilagodavanje raznim kulturama. Poznavanje i postivanje razlicitosti utjee na
naklonost poslovnih partnera. 2°
Na ishod Inter kulturalnog poslovnog pregovora mogu utjecati i vrijednost i stavovi, te
vrlo Cesto stav prema promjenama moze izazvati negativan odgovor.
U izgradnji uspjesnih poslovnih odnosa, menadzment mora biti kvalitetno i u¢inkovito upoznat
sa razli¢itim kulturnim elementima.
Promicanje medukulturalnog razumijevanja i izgradnja poslovne interkulturne
komunikacije usmjerene prema unaprjedivanju poslovne suradnje i u¢inkovitog poslovanja na
globalnom trzistu podrazumijeva medusobno priblizavanje i uvazavanje razlicitih kultura bez

nasilja i skrivene eksplicitne dominacije.?

2.3. Modeli organiziranja medunarodne prodaje

Organizacija prodaje je proces planiranja, strukturiranja i upravljanja aktivnostima koji
su povezani sa usmjeravanje, usluga i proizvoda od strane proizvodaca do krajnjeg potrosaca.
U organiziranju prodajnog napora ima nekoliko nacela ili pristupa, koji nam govore
kako nesto uciniti. Najprije poduzece treba odluciti da li ¢e imati vlastite prodavace ili vanjske

prodajne suradnike. Kada poduzece odluci da ¢e zaposliti vlastite prodavace, tada ima vise

18 Mesi¢, M., 2007: Znanstveni rad, Pojam kulture u raspravama o multikulturalizmu,
https://hrcak.srce.hr/file/257792, pristup: 03.01.2024

19 Hercigonja, Z., 2017: Znanstveni rad, Utjecaj kulture na medunarodno poslovanje,
https://hrcak.srce.hr/file/272313, pristup: 04.01.2024

2 Dobrijevi¢, G., (2011),Poslovno komuniciranje i pregovaranje, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 43
2L Hercigonja, Z., 2017: Znanstveni rad, Utjecaj kulture na medunarodno poslovanje,
https://hrcak.srce.hr/file/272313, pristup: 04.01.2024
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mogucénosti 1 moze svoje prodajne snage organizirati na proizvodnu, organizaciju prema
kupcima, funkcionalnu i prodajnu organizaciju.
Postoji nekoliko kljuénih koraka i aspekata u organizaciji prodaje:?2

e Definiranje ciljeva

e Struktura prodajnih timova

e Segmentacija trziSta

e Izbor prodajnih kanala

e Postavljanje procesa prodaje

e Obuka prodajnog osoblja

e Tehnologija za podrsku prodaji

e Mjerenje i analiza rezultata

e Upravljanje odnosima s kupcima

e Prilagodba i optimizacija
Organizacija prodaje varira ovisno o vrsti industrije, ciljnom trzistu i poslovnoj strategiji
organizacije. Kljucno je kontinuirano pratiti rezultate, analizirati podatke i prilagodavati

strategiju kako bi se postigli najbolji rezultati.

Medunarodno poduzece operira u razli¢itim kulturalnim sredinama u kojima nastoje
oblikovati organizacijsku strukturu koja ¢e im osigurati da mogu odgovoriti specificnim
zahtjevima lokalne sredine. Cilj takvih poduzeca je da se ispune i potrebe lokalnog trzista i
globalne potrebe. Prilikom uspostavljanja ravnoteze izmedu navedena dva faktora,
medunarodno poduzece koristiti ¢e se kontingecijskim pristupom ako-onda (ako je potrebna
strategija brzog odgovora promjenama lokalnog trziSta, onda ¢e se istodobno dogoditi
promjene u organizacijskoj strukturi).

Kontingencijski pristup se temelji na postavci teorije kontingencije u kojoj je uspjesnost
vodstva dovodi u vezu s faktorima Sire radne situacije. To u dana$njem poslovanju znaci da
voda u odredenoj situaciji treba prilagoditi svoj dosadasnji pristup vodenju te uz interakciju sa

suradnicima izvrSavati zadatke i realizirati ciljeve organizacije.

22 Dobrijevi¢, G., (2011),Poslovno komuniciranje i pregovaranje, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 65
2 Buble, M., 2009: Medunarodni menadZment, Lares Plus, str. 124

18



Poslovno okruzenje i vladajuci trzi$ni uvjeti zahtijevaju od poduzeca da iskoriste prilike
medunarodnog Sirenja poslovanja ¢im se one pojave te njihovo brzo razvijanje kako bi se
iskoristila pocetna prednost na trzistu.?*

Pa samim time moZemo razlikovati dva tipa internacionalizacije:
1. Uzvodna internacionalizacija — uvozni outsorcing

2. Nizvodna internacionalizacija — uvoz dobara na strano trziste i izvozni menadzment

Medu novijim modelima koji pojasnjavaju proces internacionalizacije ubraja se Uppsala stage
model koji razlikuje Cetiri razlicita koraka ulaska na medunarodno trziste:

Korak 1: Nema redovitih izvoznih aktivnosti (povremeni izvoz).

Korak 2: Izvoz preko neovisnog predstavnika (nacin izvoza).

Korak 3: Osnivanje inozemne prodajne podruZnice.

Korak 4: Strana proizvodnja #

Uppsalski model internacionalizacije bio je rezultat §vedskih istrazivaca (Johanson i
Wiedersheim-Paul, 1975.; Johanson i Vahlne, 1977.) koji su svoj interes usmjerili na proces
internacionalizacije. Prouc¢avajuéi internacionalizaciju Svedskih proizvodnih tvrtki, razvili su
model tvrtkinog izbora trzista i oblika ulaska pri odlasku u inozemstvo.

Tvrtke bi trebale uc¢i na nova trzista s izvoznim agentima i1 prodajnim podruznicama.
Pristup specificira izravnu vezu izmedu znanja o trzistu 1 trziSne predanosti, jer se znanje moze
prikupiti u€inkovitim koriStenjem ljudskih resursa. Posljedicno, $to se moze steci bolje znanje
o trziStu, to su resursi vrjedniji, a trZiSna pozicija poduzeca jaca. Uppsala pristup zahtijeva opce
znanje 1 specificno znanje o trzistu, pri ¢emu se specificno znanje o trzZiStu moze izvesti 1z
prakti¢nih iskustava ulaskom na novo trziSte. Medutim, pristup naglaSava eksperimentalno
ucenje jer se ono ne moze ste¢i objektivnim znanjem (npr. kroz marketinska istrazivanja ili
izvjes¢a) 1 mora se ste¢i uglavnom kroz izravno iskustvo. Buduéi da se pristup bavi

eksperimentalnim u¢enjem, ljudskim resursima treba upravljati na pravilan nac¢in.?

24 Buble, M., 2005: Strateski menadZzment, Sinergija, str. 84

5 Digit Pro Magazine, Tony Zohari, 2021: https://www.digitpro.co.uk/the-uppsala-internationalization-model-
and-its-limitation-in-the-new-era/ , pristup: 04.02.2024

2 MBA Knowledge Base, Internationalization Concept -The Uppsala Internationalization Model,
https://www.mbaknol.com/global-business-environment/internationalization-concept-the-uppsala-
internationalization-model/ , pristup: 17.02.2024
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Poduzece ¢e zapoceti proces internacionalizacije poslovanja Sire¢i se na najmanje
rizina trzista s najmanje neizvjesnosti. Kad stekne dovoljno znanja i iskustva, moze se odluciti
za izvoz na udaljenija trzista, najcesce putem posrednika. Sljede¢a faza podrazumijeva
naprednije nadine nastupa na stranim trziStima poput otvaranja prodajnih podruznica u

inozemstvu. Zadnja faza tog modela je obavljanje vlastite proizvodnje na stranom trzistu.?’

Medunarodna prodaja u suvremenom poslovanju biljezi nagle i velike poraste, te se sve vise
poslovnih procesa odvija na globalnoj razini. Samim time u medunarodnom menadzmentu se
susre¢e 1 sa pojmom internacionalizacije koja obuhvaca logisticke strategije 1 sustave koje
dijelimo na:

e Logisticki sustavi izravnog izvoza

e Logisticki sustavi neizravnog izvoza (franSiza, posrednici,...)

U postupku analize poslovne okoline mogu se upotrijebiti sljede¢e metode i1 tehnike:?®
e Skeniranje poslovne okoline
e Analiza konkurencije

e Stakeholder analiza (analiza zainteresiranih za poduzece)

Kako poduzecée razvija svoje medunarodno poslovanje, tako sve viSe ima potrebu za novom
organizacijskom strukturom koja ¢e mu omoguciti da se bolje ukljuci u to poslovanje. U tu
svrhu se formira medunarodni sektor kojemu ¢e biti povjerene sve operacije iz medunarodnog

poslovanja.”

7 Grgi¢, M., Bilas,V., Franc,S., 2010: Poduzetni§tvo u medunarodnoj ekonomiji, Sinergija, str.57
28 Buble, M., 2005: Strateski menadzment, Sinergija, str.139
22 Buble, M., 2009: Medunarodni menadzment, Lares Plus, str.61
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2.4. Uloga i znacaj INCOTERMS-a pravila u medunarodnom poslovanju

Pravila Incoterms su pravila Medunarodne trgovacke komore o upotrebi domacéih i
medunarodnih trgovinskih termina. Cilj im je osigurati jedinstveno tumacenje termina koji se
pojavljuju pri prodaji robe, a kojima se regulira prijelaz rizika i troskova izmedu kupca i
prodavatelja. Danas su pravila Incoterms prijeko potrebna za nesmetano vodenje medunarodne
trgovine te ih priznaju i svi svjetski sudovi i drugi upravni organi.°

ICC odrzava i razvija ova pravila, sve od prvog objavljivanja 1936. godine do danas.
Kao pomo¢ tvrtkama da se pripreme za globalnu trgovinu u sljede¢em stolje¢u, najnovije
izdanje Incoterms 2020. stupilo je na snagu 1. sijeénja 2020. i treba se upotrebljavati u svim
predstoje¢im aktivnostima. Pravila Incoterms, pariteti, sadrze niz trgovackih pojmova od triju
slova, koja imaju vrlo precizna znaéenja za prodaju robe diljem svijeta.3!

Pravila za bilo koii nadin ili nadine prijevoza:3?

e EXW (Ex Works) — u ovom paritetu prodavatelj je duzan bez bilo kakvih uklju¢enih
dodatnih troskova, staviti robu na raspolaganje na svojoj lokaciji ili drugom navedenom
mjestu (pogon, tvornica, skladiste itd.). Prodavatelj ne treba utovarivati robu na bilo
kakvo prijevozno sredstvo za prikupljanje niti treba cariniti robu za izvoz.

e FCA (Free Carrier) — u ovom paritetu postoji mogucnosti rizika i trokova za kupca i
prodavatelja. Opcija A: Upotrebljava kada prodavatelj isporucuje robu ocarinjenu za
izvoz na nazna¢enome mjestu koje je njegov vlastiti prostor. Opcija B: se upotrebljava
kada prodavatelj isporucuje robu ocarinjenu za izvoz na nazna¢enome mjestu koje nije
njegov vlastiti prostor. U oba se slucaja roba moze dostaviti prijevozniku kojeg je
imenovao kupac ili drugoj strani koju je imenovao kupac.

e CPT (Carriage Paid To) — prodavatelj pla¢a prijevoz robe do navedenog odredista.

e CIP (Carriage and Insurance) — placeni prijevoz i osiguranje —od prodavatelja se

zahtijeva da se pobrine za minimalno osiguranje robe u tranzitu.

30 RH Ministarstvo financija Carinska uprava, Pravila INCOTERMS, 2020: https://carina.gov.hr/propisi-i-
sporazumi/carinska-tarifa-vrijednost-i-podrijetlo/carinska-vrijednost/informacije-4270/pravila-incoterms/3620,
pristup: 01.02.2024

31 Kuehne+Nagel, Pariteti — va$ vodi¢ kroz medunaordna trgovinska pravila, 2020: https://hr.kuehne-
nagel.com/hr/-/znanje/pariteti-incoterms-2020, pristup: 01.02.2024

32 RH Ministarstvo financija Carinska uprava, Pravila INCOTERMS, 2020: https://carina.gov.hr/propisi-i-
sporazumi/carinska-tarifa-vrijednost-i-podrijetlo/carinska-vrijednost/informacije-4270/pravila-incoterms/3620,
pristup: 01.02.2024
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https://carina.gov.hr/propisi-i-sporazumi/carinska-tarifa-vrijednost-i-podrijetlo/carinska-vrijednost/informacije-4270/pravila-incoterms/3620

DAP (Delivered at Place) —smatra se da je prodavatelj obavio isporuku kada je roba
stavljena na raspolaganje kupcu na dolaznom prijevoznom sredstvu te je spremna za
istovar na navedeno odrediste. Prema uvjetima DAP-a, prodavatelj treba upravljati
svim rizicima koji se podrazumijevaju pri unosenju robe.

DPU (Delivered at Place Unloaded) — ovo Incoterms pravilo zahtijeva od prodavatelja
da robu isporuci i istovari na navedenome mjestu. Prodavatelj pokriva sve troskove
prijevoza (izvozne pristojbe, prijevoz, istovar od glavnog prijevoznika u odredisnoj luci
i troSkove odrediSne luke) i preuzima sve rizike do dolaska na odrediste.

DDP (Delivered Duty Paid) — prodavatelj je odgovoran za isporuku robe na navedeno
mjesto u drzavi u kojoj Zivi kupac i podmiruje sve troskove vezane za dostavu robe na

odrediste, ukljucujuci uvozne pristojbe i poreze. Prodavac nije odgovoran za istovar.

Pravila za pomorski prijevoz i prijevoz unutarnjim plovnim putovima:

FAS (Free Alongside Ship) - prodavatelj vr$i isporuku kada je roba smjesStena uz
plovilo (npr. na rivi ili teglenici) koje je odabrao kupac u navedenoj luci otpreme. Rizik
od gubitka ili o§te¢enja robe prestaje kada je roba pokraj broda, a kupac od tog trenutka
preuzima odgovornost za sve troskove.

FOB (Free on Board) — prodavatelj isporucuje robu na palubi plovila koje je odabrao
kupac u navedenoj luci otpreme ili nabavlja robu koja je tako isporucena. Rizik od
gubitka ili oste¢enja robe prestaje kada je roba na plovilu, a kupac od tog trenutka
preuzima odgovornost za sve troskove.

CFR (Cost and Freight) —prodavatelj isporucuje robu na palubi broda. Rizik od
oStecenja robe prestaje kada je roba na palubi broda. Prodavatelj mora sklopiti ugovor
o podmirenju troskova i cijene s vozarinom koji su potrebni da bismo robu donijeli u
navedenu luku odredista.

CIF (Cost, Insurance and Freight) — jednako kao CFR, s tim da prodavatelj mora
osigurati minimalno osiguranje rizika kupca od gubitka ili oSteCenja robe tijekom

prijevoza.

Kupovanje i prodavanje robe u medunarodnom trgovinskom sustavu ¢esto moze biti

sloZeno, stoga je potrebno jasno odrediti odgovornosti, troSkove 1 rizike za sve sudionike. NoO

ipak, Incoterms pravila nisu potpuni ugovor o prodaji, ve¢ samo jedan njegov dio. Ukljuéivanje

Incoterms klauzula (pariteta) u ugovore o kupoprodaji znatno smanjuje mogucnosti

nesporazuma koji bi mogli dovesti do pravnih komplikacija.
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3. PREGOVARANJE NA MEDUNARODNOM TRZISTU

Najvaznija faza svakog poslovnog pregovaranja je planiranje i priprema pregovora.
Osnovni je zadatak ove faze utvrditi 1 prouciti raspolozive izvore informacija i temeljem njih
propitati i ustanoviti vlastite potrebe, Zelje i moguénosti te ih Sto je moguce bolje procijeniti za
poslovnog partnera s kojim pregovaramo. U ovoj fazi treba uzeti u obzir ne samo
organizacijske potrebe ve¢ i1 individualna obiljezja i potrebe osoba koje ¢e sudjelovati u
pregovorima.

Za poslovno pregovaranje mozemo reci da je to slozen i dugotrajan proces koji ima za
cilj uspjesno dovrsiti posao izmedu dvije strane.

Medunarodno poslovno pregovaranje je puno kompleksnije od samog poslovnog
pregovaranja, jer poslovni pregovori se dogadaju izmedu dva poduzeca izvan granica jedne
drzave. Samim time, medunarodno poslovno pregovaranje se dogada izmedu pregovaraca koji
bi se trebali znati suociti sa svim ¢imbenicima koji mogu utjecati da li ¢e se poslovni pregovori

zavrs$iti uspjesno ili neuspjesno.

3.1. Uloga i znacaj pregovaranja na medunarodnom trziStu

Phatak 1 Habib (1996) kazu da dva opcéa konteksta utjecu na medunarodno
pregovaranje: okolinski kontekst i neposredni kontekst. U okolinski kontekst ubrajaju se
okolne sile koje ni jedan pregovarac¢ ne moze kontrolirati, a koje ipak utjecu na pregovaranje.
Neposredni kontekst ukljucuje ¢imbenike koje pregovara¢i donekle mogu kontrolirati. Bez
razumijevanja uloge ¢imbenika kako okolinskog tako 1 neposrednog konteksta, teSko je shvatiti
svu slozenost procesa i ishoda medunarodnog pregovaranja. 34

Pojam poslovnog pregovaranja u struc¢noj literaturi ne odreduje se jednoznac¢no. Vise
je definicija pregovaranja koje se mogu prona¢i u stru¢noj literaturi. Prema jednoj od tih
definicija pregovaranje je ,,eksplicitna dobrovoljno dogovorena razmjena izmedu ljudi koji Zele
nesto jedan od drugoga“, odnosno ,,proces putem kojeg iznalazimo uvjete za dobivanje onoga

Sto Zelimo od nekoga tko Zeli nesto od nas*.3°

33 Tomasevi¢, L., M., 2009: Znanstveni ¢lanak, Pregovaranje — poslovni proces koji dodaje vrijednost, str.19
34 Lewicki, Roy J., Saunders, David M., Barry, B., (2006): Pregovaranje, MATE d.o.0., str. 64

% Kennedy, G., The new negotiating edge, 2003: The behavioral Approach for Results and Relationships,
Nicholas Brealey Publishing, London, str. 52
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Prema drugoj definiciji pregovaranje je ,,osnovno sredstvo dobivanja onoga §to zelite

od drugih. To je komunikacija naprijed — nazad, oblikovana za postizanje sporazuma kada vi i

druga strana imate neke od interesa koji su vam zajednicki, i druge koji su suprotni‘.

1¢¢ 36

Sve situacije u kojima se pregovora u osnovi imaju zajednicke sljedeée karakteristike:3’

postoje dvije (ili vise) strana koje ¢ine pojedinci, grupe ili organizacije

postoji konflikt potreba i zelja izmedu dvije (ili vise) strana

strane su odabrale pregovarati jer smatraju da mogu posti¢i bolji rezultat pregovorima
u odnosu na ono Sto bi dobile bez pregovora

kod pregovora se neprestano odvija davanje i trazenje ustupaka, odnosno ocekuje se da
dvije (ili viSe) strana koje sudjeluju u pregovorima tijekom pregovora modificiraju
svoje pocetne izjave ili zahtjeve (u nekim se situacijama postize kompromis, a u nekima
alternativno rjesenje)

pregovaracke strane viSe vole pregovarati umjesto uc¢i u otvoreni sukob, prekinuti
kontakt ili dopustiti jednoj strani da dominira drugom

uspjeSno pregovaranje ukljucuje dogovor o materijalnim (npr. cijena i uvjeti
sporazuma) i nematerijalnim pitanjima (psiholoska motivacija koja izravno ili

neizravno utjeCe na strane tijekom pregovora).

Medunarodni pregovori znaju biti puno kompliciraniji nego pregovori unutar jedne

zemlje. Ponekad je primamljivo pripisati ishod pregovora jednoj jedinoj varijabli, kao §to su

kulturalne razlike ili relativna mo¢ zemlje. Istrazivanja pregovaranja u vrlo razli¢itim

kontekstima pokazala su da jednostavni razlozi koji obuhvacaju samo jednu varijablu ne mogu

objasniti proturjecne ishode razli¢itth medunarodnih pregovora. Dakle, modeli poput onog

Phataka i Habiba (1996) mogu nam pomo¢i da bolje razumijemo medunarodno pregovaranje.

No vazno je imati na umu da na proces i ishod pregovora utjecu mnogi ¢imbenici i da se snaga

utjecaja tih cimbenika s vremenom mijenja. **

Svaki medunarodni pregovarac je izazvan da istovremeno razumije viSestruke utjecaje

raznih ¢imbenika na ishod i proces pregovora u razli¢itim okolnostima. Drugim rijecima,

3% Tomasevi¢ Lisanin, M., 2004: Pregovaranje — poslovni proces koji dodaje vrijednost, Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, str. 36

37 Dobrijevi¢, G., 2009: Doktorska disertacija, Strategija poslovnog pregovaranja u suvremenim organizacijama,
Beograd: Sveuciliste Singidunum, str. 14

38 Lewicki, Roy J., Saunders, David M., Barry, B., (2006): Pregovaranje, MATE d.o.0., str. 421
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planiranje je iznimno vazno u medunarodnom pregovaranju, jednako kao i potreba za
prilagodavanjem.

Kultura je najéesce proucavan aspekt medunarodnog pregovaranja. Pojam kulture ima
mnogo razlicitih znacenja, ali sve definicije dijele dva vazna aspekta. Prvi je da je kultura
fenomen koji se pojavljuje na razini grupe. To zna¢i da odredena grupa ljudi dijeli neka
uvjerenja, vrijednosti 1 oCekivana ponasanja. Drugi uobiCajeni element kulture je da se
uvjerenja, vrijednosti i ocekivana ponaSanja uce i prenose na nove ¢lanove grupe*

Mogu se izdvojiti Cetiri glavna shvacanja kulture u medunarodnim pregovorima:
e Kultura u kontekstu
e Kultura kao nauceno ponasanje
e Kaultura kao dijalektika
e Kultura kao sustav zajednickih vrijednosti

Kultura u kontekstu — smatra se da ljudsko ponasanje nije uvjetovano samo jednim
uzrokom, te da se svako ponaSanje moze proucavati na nekoliko razina kao §to je socijalno
ponasanje, a kultura je samo jedna razina socijalnog ponaSanja. Jedan od ¢imbenika koji utjece
na ponaSanje u pregovaranju su socijalni kontekst, okolni ¢imbenici i licnost pregovaraca.
Drugim rije¢ima, u kontekstu ponasanje u pregovaranju je visestruko uvjetovano i koristenje
kulture kao jedinog objasSnjenja ponasanja predstavlja pretjerano pojednostavljivanje jednog
sloZzenog druStvenog procesa.

Model kulture u kontekstu je sve slozeniji da bi mogli objasniti razli¢ite nijanse u
medukulturalnim pregovorima. Prednost je bolje razumijevanje nacina na koje medukulturalni
pregovori funkcioniraju.

Kultura kao nau¢eno ponaSanje — U Ovom pristupu razumijevanja utjecaja kulture prati
se sustavno ponaSanje ljudi iz razli€itih kultura za vrijeme pregovora. Umjesto da ispituje zasto
se ¢lanovi odredene kulture ponaSaju tako kako se ponaSaju, ovaj pragmaticni, prakticarski
pristup usmjeren je na stvaranje pregleda ponasanja koji strani pregovaracki mogu ocekivati
kod pripadnika odredene kulture. Mnoge popularne knjige i Clanci o medunarodnom
pregovaranju tretiraju kulturu kao nauceno ponaSanje i nude nam pravila ponasanja kojima bi
smo se trebali voditi kada pregovaramo sa ljudima iz razli¢itih kultura. *

Kultura kao dijalektika — pomoc¢u kulture se pokusava objasniti medunarodno pregovaranje

koje prepoznaje da sve kulture sadrze dimenzije ili napetosti koje se zovu dijalektika. Prema

39 Lewicki, Roy J., Saunders, David M., Barry, B., (2006): Pregovaranje, MATE d.o.0., str. 421
40 Lewicki, Roy J., Saunders, David M., Barry, B., (2006): Pregovaranje, MATE d.o.0., str. 423
41 Lewicki, Roy J., Saunders, David M., Barry, B., (2006): Pregovaranje, MATE d.o.0., str. 413
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Janosiku (1987), dijalekticki pristup kulturi u prednosti je nad pristupom kulturi kao sustavu
zajednickih vrijednosti jer moze objasniti i varijacije unutar jedne kulture. Dijalekticki pristup
ne nudi medunarodnim pregovaracima jednostavne savjete o tome kako da se ponasaju u
odredenim pregovorima, nego im savjetuje da, ukoliko zele uspjesne medunarodne pregovore,
moraju biti svjesni bogatstva kulture u kojoj ¢e raditi. 42
Kultura kao sustav zajednickih vrijednosti — usmjeren je na razumijevanje sredisnjih vrijednosti
1 normi, te izgradnju modela koji objasnjavaju kako te norme i vrijednosti utjeCu na pregovore
unutar neke kulture. Medukulturalne usporedbe rade se tako da se pronadu vazne norme i
vrijednosti koje razlikuju jednu kulturu od druge, a zatim se ispituje na koji ¢e nacin te razlike
utjecati na medunarodno pregovaranje. 43
Prema Hofstedeu, ,,nacionalna kultura® odredenog drustva, zajednicka je za pojedince i skupine
unutar tog drustva, i razlikuje se od ,,mentalnog softvera® nekog drugog drustva, a ¢ine je
dimenzije:44
1. Hijerarhijska distanca — odnos prema moci; razina do koje drustvo prihvaca
nejednakosti medu ljudima
2. Individualizam i kolektivizam — razina do koje ljudi u drustvu radije djeluju kao
individue, nego kao ¢lanovi grupa
3. Zenstvenost i muZevnost — razina koja objasnjava jesu li u drustvu poZeljnije vrijednosti
,;muskosti“ ili ,,Zenstvenosti‘
4. Anksioznost — ili kontrola neizvjesnosti, izbjegavanje nesigurnosti

5. Konfuc¢ijanski dinamizam — dugoro¢na i kratkoro¢na Zivotna usmjerenja

U osvajanju stranih trziSta neophodno je poznavanje obicCaja, etike 1 kulture
potencijalnih kupaca. Poduzeée mora komunicirati ne samo sa kupcima vec i sa svojim
zaposlenicima, dobavlja¢ima i lokalnom vladinom upravom prije nego do kupaca proizvod ili
usluga dode. Medutim kada pokuSamo komunicirati sa ljudima koji ne govore nas jezik i koji
imaju razlicite ideje, stavove, zapazanja, nacine rada i pretpostavke, postotak za neuspjehom u
vidu nesporazuma se povecava. Da bi se uspjeSno komuniciralo u medunarodnom poslovanju
postoji niz pravila i smjernica koje je potrebno slijediti. Najprije je potrebno precizno odrediti

potencijalne prepreke koje postoje kao Sto je jezik. Takoder se ne treba oslanjati na atmosferu

42 |_ewicki, Roy J., Saunders, David M., Barry, B., (2006): Pregovaranje, MATE d.0.0., str. 414

43 Lewicki, Roy J., Saunders, David M., Barry, B., (2006): Pregovaranje, MATE d.o.0., str. 412

4 Jekni¢, R. Znanstveni rad, Kulture i organizacije, 2010: Organizacijske kulture Geerta Hofstedea, 107 str.
https://hrcak.srce.hr/file/99313 , pristup: 12.02.2024
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koja nastaje zbog danasnje tehnologije koja smanjuje neuskladenost izmedu kulturnog
porijekla kada se komunicira primjerice preko e-maila jer se govornici s druge strane na
poslovnom sastanku ili uo¢i sklapanja samog posla mogu razli¢ito ponasati. Prisnost i
ljubaznost moze se pretvoriti u strogo poslovno ponasanje kada do poslovnih odluka dode.
Cesto potreba prilagodavanja u poslovnoj komunikaciji rezultira pogre$nim na¢inom
komunikacije jer dolazi do prividnog dijeljenja medunarodne kulture.

Manager ili tvrtka mora upoznati primaoca poruke kako bi poruku prenio u onom obliku
u kojem ¢e ga primaoc najbolje razumjeti. Pri prevodenju poruke u simbole izrazito treba biti
upoznati sa kulturoloskim razlikama 1 okvirima primatelja. Tumacenje poruke se usavrSava
vjezbama sluSanja i zapazanja, tako dobar sluSatelj prakticira sluSanja bez prekida do kraja
poruke koju prima i usporedno prati neverbalnu komunikaciju i signale. 4°

Upravljanje medunarodnom komunikacijom uvelike ovisi 0 0sobnim sposobnostima i
ponaSanju managera. Dobar komunikator mora S§iriti poStovanje, empatiju, sposobnost da se
svidi drugima, mora biti tolerantan u eventualnim nesporazumima u komunikaciji, fleksibilan
i prihvatiti moguée promjene radi $to boljeg poslovanja.

Manageri komuniciraju s ciljem S$irenja informacija, motiviranja i pregovaranja s
ljudima o budu¢im poslovima u njihovoj zemlji. Od primarne je vaznosti da poruku koju je
poslao primatelj shvati na pravi nacin §to za sobom povlaéi niz potencijalnih prepreka. Kako
bi se te prepreke otklonile postoje smjernice i koraci koje je neophodno slijediti, a vezane su
uz poznavanje kulturne osjetljivosti, izrazavanje i1 pazljivo tumacenje poruke koja je poslana.
Otvorenost prema razli¢itosti i po§tovanje u poslovnom odnosu uz sposobnost managera, vrata

su koja otvaraju put ka stranom trzistu.*°

4 Lewicki, Roy J., Saunders, David M., Barry, B., (2006): Pregovaranje, MATE d.o.0., str. 88
46 Tomasevi¢ LiSanin, M., 2004: Pregovaranje — poslovni proces koji dodaje vrijednost, Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, str. 52
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3.2. Pregovaracke strategije

Strategije pregovaranja se mogu podijeliti na dvije vrste pregovaranja: spontano
pregovaranje i organizirano pregovaranja

Spontano pregovaranje vrlo ¢esto sre¢emo u stvarnom zivotu, te ¢esto ne postoji svijest
o tome a pregovori su ve¢ u tijeku. Kod spontanog pregovaranja se ne primjenjuju taktike,
metode i principi kao kod organiziranog pregovaranja, te najces¢e se osjeti odsustvo
tehnoloskog slijeda i postupnosti procesa pregovora. ,,Pregovaranje je svakodnevna, ali ne i
obi¢na aktivnost.*

Organizirano pregovaranje je svjesni nacin pregovaranja, te se u ovu vrstu pregovora
uvodi i propisana tehnologija. Procesne funkcije organiziranog pregovaranja su promisljanje,
priprema, planiranje, rasprava, kontrola tijeka pregovora, konstantno usmjeravanje cilju.

Strategiju pregovaranja poznamo kao svedominirajuci plan i odabrani nacin kako do¢i
do glavnog pregovarackog cilja. Imati strategiju pregovaranja znaci: postaviti ciljeve, definirati
pretpostavke 1 odabrati najvaznija sredstva kako pobijediti. Strategija pregovora se uvijek
odnosi na jedan, posve odredeni pregovaracki slucaj. Strategija pregovora je okrenuta
pregovarackom sadrzaju, a strategija pregovaranja nacinu djelovanja. Priprema za pregovore,
izmedu ostalog, zavrSava strategijom pregovora i strategijom pregovaranja.*’

Prvi korak u razvijanju i provodenju strategije je odrediti cilj. Pregovaraci bi trebali
moc¢i predvidjeti ciljeve u pregovorima koje Zele postici i usmjeriti svoje taktike na to kako da
postignu zeljene ciljeve.

Vazno je da se napomene da se strategija pregovaranja razlikuje od strategije pregovora.
Strategija pregovaranja se bavi oblikom djelovanja, dok je strategija pregovora fokusirana na
pregovaracke oblike. U poslovnom pregovaranju razlikuje se vise strategija koje pregovaraci

odabiru prilikom poslovnog pregovaranja, u tablici 2 navedene su koje su to strategije.

Tablica 2. Strategije pregovaranja
STRATEGIJE FIKSNA POZICIA

Na tome se inzistiral

Principijelno Kvalitetan sporazum s obostranim pokri¢em potreba
pregovaranje Racionalan utroSak vremena, energije i sredstava

Dobri meduljudski odnosi

4 Tudor, G. 1992: Kompletan pregovara¢, Svijet poslova, str.18-19
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Najsira od mogucih rjeSenja

Neplanirana i neo¢ekivana obostrana rjesenja
Operativna rjeSenja i dugoroc¢ni poslovni odnos
(optimum)

Pouzdanost provedbe rjesenja

Tvrdo pregovaranje Sporazum jednostrane koristi

Meko pregovaranje Sporazum bilo koje vrijednosti
Dobri meduljudski odnosi

Dugoroc¢ni poslovni odnosi

Pozicijsko pregovaranje | Sporazum jednostrane Koristi

Jednostrana gotova rjeSenja

Fiktivno pregovaranje Sporazum koji se nece postici

Sporazum koji se nec¢e provesti

Izvor: Tudor, G., Kompletan pregovara¢: umijece poslovnog pregovaranja, MEP Consult, Zagreb, 1992, str. 94

Tvrdo pregovaranje - cilj je posti¢i sporazum s posve jednostranim zadovoljenjem potreba.
Glavno obiljezje tvrdih pregovora je jednostrano zadovoljenje vlastitih interesa. Tvrdi se
pregovori odlikuju ¢vrstinom nastupa, nepopustljivoséu, agresivno$éu i1 neuvazavanjem,
odnosno svime ¢ime se Zrtvuju obiljeZja kvalitetnih pregovora.*

Tvrdo pregovaranje pregovarac koristi samo onda kada mu sve teze idu u prilog, te je siguran
u pobjedu u pregovaranju.

Pozicijsko pregovaranje — najces¢e koriSten oblik pregovaranja. Kod pozicijskog
pregovaranja, pregovarac tvrdo zauzima stav 1 brani interese 1 zahtjeve poduzeca koje zastupa,
izostavljajuci ulazne rasprave, interese obje strane ili bilo kakvog prijedloga druge strane.
*Pozicijsko pregovaranje moze se koristiti u situacijama kada pregovara¢ svojim pretjeranim
zahtjevima Zeli sniziti oCekivanja druge strane koja sudjeluje u poslovnim pregovorima ili u
situaciji kada pregovara¢ Zeli zavarati protivnika i saznati njegove namjere.>

Meko pregovaranje — kod mekog pregovaranja, cilj je da se postigne bilo kakav sporazum, te

dobar odnos izmedu pregovaraca. Primjenjuje se u situacijama kad jedna pregovaracka strana

48 Hercigonja, Z., 2017: Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju: komunikacija, kompetencije, barijere,
tehnike, strategije, TIVA Tiskara, Varazdin, str. 41

4 Tudor, G., 1992: Kompletan pregovaraé: umijeée poslovnog pregovaranja, MEP Consult, Zagreb, str. 35

%0 Tudor, G., 1992: Kompletan pregovaraé: umijece poslovnog pregovaranja, MEP Consult, Zagreb, str. 35
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zna da je ovisna o drugoj pregovarackoj strani te kada su jednokratni sporazumi manje vazni
od dugotrajnog poslovnog odnosa.>*
Fiktivho pregovaranje — cilj ove vrste pregovaranja nije postizanje i provedba sporazuma,
ve¢ izbjegavanje ostvarivanja napretka u pregovorima i davanje konkretnih odgovora. °? U
ovakvom pregovaranju pregovaraci odbijaju ponude druge strane, izbjegavaju susrete i na
lukave nac¢ine pokuSavaju odvuéi poslovne partnere od drugih vecih projekata.
Principijelno pregovaranje — jedini oblik pregovaranja koji stvarno tezi cjelovitom
pregovaranja i sklapanju sporazuma. Ovakva vrsta pregovaranja zahtijeva napor, ali se postize
najveéi uspjeh. Ciljevi principijelnog pregovaranja jesu sljedeéi %:

e Kvalitetan sporazum

¢ Racionalan utro$ak vremena, energije i sredstava

¢ Doprinos dobrim meduljudskim odnosima

e NajSira moguca rjeSenja

e Neocekivana zajednicka rjeSenja

e Optimum operativnost i dugoro¢nosti rjeSenja

e Pouzdana provedba

Poslovne pregovore mozemo podijeliti 1 na integrativne, distributivne i destruktivne. Poslovni

pregovori s obzirom na njihov rezultat prikazani su u Tablici 3.

Tablica 3. Poslovni pregovori s obzirom na njihov rezultat

Organizacija B pobjeduje Integrativni ,,win-win* Distributivni ,,win-lose*

Organizacija B gubi Distributivni ,,lose-win‘ Destruktivni ,,lose-lose*

Izvor: Rouse, M. J. i Rouse, S., Poslovne komunikacije: kulturoloski i strateski pristup, Masmedia, Zagreb, 2005,

str. 195.

U dugotrajnijim poslovnim odnosima win-win rjeSenja su u¢inkovitija u uspostavljanju dobre
osnove za buducu suradnju negoli bi to bila win-lose rjesenja koja neminovno, prije ili

kasnije, poticu ,,efekt reciprocitetnog ponasanja“.

51 Hercigonja, Z., 2017: Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju: komunikacija, kompetencije, barijere,
tehnike, strategije, TIVA Tiskara, Varazdin, str. 46

52 Tudor, G., 1992: Kompletan pregovara¢: umijece poslovnog pregovaranja, MEP Consult, Zagreb, str. 57

5 Tudor, G., 1992: Kompletan pregovara¢: umijece poslovnog pregovaranja, MEP Consult, Zagreb, str. 58
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3.3. Procjena pregovaracke modi i odabir pregovarackog stila

Svi pregovaraci zele mo¢; zele znati kako pritisnuti drugu stranu, uvjeriti druge da stvari
vide onako kako ih oni vide, natjerati ih da im daju $to Zele, ste¢i prednost nad njima ili pak
promijeniti njihovo misljenje. Metode distributivnog pogadanja 1 integrativnog pregovaranja
zapravo su metode stjecanja mo¢i — njihov je cilj utjecati na drugu stranu kako bi se postigao
najbolji moguéi sporazum za jednu ili obje strane.>*

Izvor pregovaracke moc¢i lezi u neCemu §to je sadrzano u objektivnoj Zivotnoj situaciji,
u Cinjenicama kojima su obavijena oba partnera u poslu. Apsolutnu pregovaratku mo¢ imamo
ako manje ovisimo o svom protivniku — op¢enito i 0 moguéem sporazumu — konkretno. Partner
koji ima mogucénost izbora da pregovara ili ne, prihvati sporazum tek kad mu to odgovara,
nezavisno ocjenjuje vrijednost partnera, odvoji za pregovore toliko vremena koliko nalaze
tehnologija rjeSavanja problema — manje je ovisan. Time posjeduje veéu apsolutnu mo¢.>

Apsolutna pregovaracka mo¢ ima izvor u objektivnoj stvarnosti i izvan je trenutne volje
pregovaraca. Sve ono $to pregovarac ucini sebi u prilog u svrhu ja¢anja svoje pozicije smijemo
svrstati u izvore dodatne pregovaracke mo¢i. >

Vecina pregovaraca vjeruje da je mo¢ u pregovorima vazna jer im daje prednost pred
drugom stranom. Oni Zele imati prednost kako bi mogli ostvariti ve¢i udio u ishodima ili postici
zeljeno rjesenje. Zelja za moéi u pregovorima najéesée proizlazi iz jednog od dva shvaéanja®’:

e Pregovara¢ smatra da trenutno ima manju mo¢ od druge strane. U tom slucaju
pregovara¢ vjeruje da druga strana ve¢ ima neku prednost koju moze i1 hoce
iskoristiti, pa trazi mo¢ kako bi dostigao i neutralizirao mo¢ druge strane.

e Pregovara¢ smatra da mu je potrebna veca mo¢ nego drugoj strani ako hoce

posti¢i zeljene ishode. U tom slucaju pregovarac vjeruje da je dodatna moc

nuzna ako Zeli stvoriti ili zadrzati prednost u nadolaze¢im pregovorima.

U dodatnoj pregovarackoj mo¢i imamo 7 glavnih izvora®®:
1) Imati spoznaju!
2) Ne do¢i u stanje apsolutne ovisnosti o jednom partneru!

3) Ne pokazati zna¢aj sporazuma!

5 Lewicki, Roy J., Saunders, David M., Barry, B., (2006): Pregovaranje, MATE d.0.0., str. 62
% Tudor, G. 1992: Kompletan pregovara¢, Svijet poslova, str. 12
% Tudor, G. 1992: Kompletan pregovara¢, Svijet poslova, str. 12
57 Lewicki, Roy J., Saunders, David M., Barry, B., (2006): Pregovaranje, MATE d.0.0., str. 64
%8 Tudor, G. 1992: Kompletan pregovara¢, Svijet poslova, str.83
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4) Ne iskazati ovisnost o partneru!

5) Spustiti tocku prihvatljivog kompromisa na najnizu vrijednost!

.....

7) Povecati vremensku rezervu!

Prvi korak pri uspjeSnom poslovnom pregovaranju jest odrediti koji stil pregovaranja je

svojstven vama. Postoji pet razli¢itih stilova pregovaranja:*®

Natjecateljski stil (win-lose) — u ovom stilu komunikacija moze biti manipulativna jer
je osoba spremna uciniti sve u svojoj mo¢i kako bi dobila ono $to si je postavila kao
cilj, ¢ak i kada je to na Stetu poduzeca ili druge osobe. Takvi pojedinci su orijentirani
na rezultate 1 brzo postizanje kratkoroc¢nih ciljeva. Natjecateljski pregovaraci koriste
sve moguce trikove kako bi poboljsali uspjeh u pregovaranju, kao npr.: polozaj,
osobnost, humor, agresiju, ekonomsku mo¢,... Posveéenost pregovaranju najveca je kod
osoba s natjecateljskim stilom pregovaranja. Pregovaraci natjecateljskog duha briljiraju
u visoko konkurentnoj industriji ili pak za jednokratne prodaje, primjerice nekretnina
ili automobila. Medutim, ako i druga strana ima isti ili sli¢an profil osobe, najbolje je
ukljuciti drugaciji stil pregovaranja kako ne bi doslo do burne reakcije i neuspjelog
pregovaranja.

Suradnicki stil (win-win) - Suradnicki pregovaraci usredotoceni su na to da sve strane
ispune svoje potrebe prilikom pregovaranja. Takvi pojedinci cijene uspostavljanje,
izgradnju te jaCanje odnosa bez ugroZavanja vlastitih interesa. Suradnicki stil je
preferirani stil te se on gradi s vremenom. S vremenom, osoba shvaca kako 1 druga
strana Zeli posti¢i najbolji rezultat za sebe te kako simbiozni odnos mozZe obostrano
koristiti. Stoga, osoba otvoreno iskazuje svoje potrebe i1 Zelje drugoj strani te
zajednickim zaklju¢kom maksimizira obostrane potrebe. Pojedinci koji koriste stil
suradnickog pregovaranja voljni su uloZiti vrijeme u pronalaZenje inovativnih rjeSenja
1 izgradnju poslovnih partnerstava s drugim organizacijama. Oni su vjesti u ravnotezi
svojoj 1 tudih potreba. Drugi stilovi pregovaranja previse su nestrpljivi da bi ulozili ovo
vrijeme, ali suradnicki pregovaraci uvjereni su da ¢e na kraju imati koristi. Suradnicki
stil pregovaranja ucinkovit je u vecini poslovnih pregovora. Medutim, treba biti

oprezan pri kombinaciji suradnickog stila s natjecateljskim. Pojedinci kod kojih

%9 Ramiro, 2023: Stilovi pregovaranja — Ramiro: https://www.ramiro.hr/baza-znanja/stilovi-pregovaranja ,
pristup: 31.01.2024
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dominira natjecateljski stil ne mare za odnos i suradnju. To moze biti pogubno za
suradnicki stil.

Kompromisni stil (podjela) - Za razliku od suradni¢kog stila (win-win situacije),
kompromisni stil pregovaranja znaci ,,Ja dobivam/gubim nesto, ti dobivas/gubi§ nesto*.
U kompromisnom stilu uvijek postoji odredeni gubitak na koji se dogovore obje strane.
U kompromisnom stilu vrijednost ishoda dijeli se na pola umjesto potpune obostrane
koristi kao $to je to u suradnickom stilu. Iako se preferira suradnicki stil, ponekad on
nije najizvedivija opcija. Kompromisni stil pregovaranja najkorisniji je u situacijama
kada je izgradnja odnosa vazna, a dogovor se treba posti¢i u kratkome roku.
Prilagodavajuéi stil (lose-win) - Prilagodavajuci stil pregovaranja slijedi model ,,Ja
gubim, ti dobivas“. Prilagodavajuéi stil suprotnost je natjecateljskom stilu. Ovakvi
pregovaraci su potpuno usredotoceni na oCuvanje i izgradnju prijateljskih odnosa.
Vjeruju da je jedini nacin pri postizanju tih ciljeva Zzrtva vlastitih ciljeva.
Prilagodavajuéi stil pregovaranja najbolje funkcionira u situacijama ako ste nanijeli
Stetu drugom te trebate popraviti odnos koji vam je vazan. Prilagodavanje potrebama
drugih odli¢no djeluje na poboljSanje odnosa i uspostavljanju mira.

Izbjegavajuti stil (lose-lose) - Izbjegavajudi stil pregovaranja slijedi logiku ,,Ja gubim,
ti gubis“. U ovom stilu je ukorijenjeno vjerovanje da je pregovaranje Stetno i da gubici
uvijek postoje, bili oni vidljivi ili skriveni. Cak i ako je dogovor postignut, a
pregovaracu koji ga izbjegava ne svida se ishod, moze pokusati uzvratiti suprotnoj
strani prije nego Sto strana uopce sazna da nije zadovoljan dogovorom. Budu¢i da osobe
s izbjegavaju¢im stilom ne vole sukobe i muce se s izravhom komunikacijom, ¢esto se
doimaju pasivno agresivnima. To mozZe uzrokovati odbojnost u meduljudskim
poslovnim odnosima. Izbjegavaju¢i stil je tipicna reakcija kada se pregovarac
suprotstavi nekome tko ima izraZen natjecateljski stav. Izbjegavajuci stil pregovaranja
najbolje funkcionira u situacijama kada pregovori eskaliraju jer su obje strane odvise

natjecateljski nastrojene.

Ljudi se cesto odmi¢u od pregovaranja. Ponekad to wuzrokuje nedostatak

samopouzdanja u vlastite pregovaracke vjestine. Medutim, uspjesno pregovaranje sastoji se od

otkrivanja koji je stil svojstven svakom pojedincu. Razliciti stilovi pregovaranja mogu biti

korisni u jednoj, ali ne i u drugoj okolnosti. Pri odabiru odgovarajuceg stila pregovaranja treba

uzeti u obzir Zeljeni ishod 1 odnos.
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3.4. Pregovaracke taktike pregovaraca

Pregovaranje treba promatrati kao jedan od klju¢nih poslovnih procesa koji dodaje
vrijednost za tvrtku, ali 1 za njezine kupce/klijente, poslovne partnere i ostale trziSne i drustvene
dionike. Takav pristup poslovhom pregovaranju prilicno je zastupljen u medunarodnoj
poslovnoj praksi. Potencijalne koristi od pregovaranja kao i njihovi stvarni (multiplikativni)
ucinci su evidentni u svakodnevnoj poslovnoj praksi zbog Cega je ,,prava Steta™ koristiti
pregovore kao sredstvo nadmudrivanja, manipuliranja, povrSnog i jednostranog pristupa.
Medutim, u praksi poslovnog pregovaranja jo$ su uvijek u znaCajnoj mjeri prisutni i
kompetitivni/distributivni pristupi, bar u jednom dijelu/fazi poslovnog pregovaranja zbog ¢ega
je nuzno prepoznati te adekvatno odgovoriti na metode i taktike ovog pristupa. Novija
istrazivanja relevantnih ponasanja (Weingart, Olekalns i Smith, 2004) tijekom pregovora
upucuju da se tijekom poslovnog pregovaranja ne moze govoriti o isklju¢ivo jednom ili drugom
nacinu pregovaranja (kompetitivno ili integrativno) ve¢ se zapravo radi o relativno naglasenom
jednom ili drugom nacinu ponasanja/pregovaranja.®

Pregovaraci se sluze razli¢itim taktikama kako bi ispunili svoje zadane ciljeve. MoZemo
re¢i da su taktike neizostavni dio tijekom pregovaranja. One se prilagodavaju strategijama, te
ih mozZemo podijeliti na dvije cjeline: neverbalne i verbalne. Kod prelazenja iz jedne u drugu

strategiju vidi se velika povezanost taktika i strategija.

Neke od najpoznatijih pregovarackih taktika su:
e Dobar decko — lo§ decko
e (Ogranicene ovlasti
e Emotivni pritisak ili igranje na kartu emocija
e Ogranien proracun
e Niske lopte ili nisko gadanje
e Taktika odvlacenja pozornosti
e Pritisak rokova
e Uzmi ili ostavi

e Pobiranje vrhnja

80 Jurkovi¢ Maji¢, O., Janji¢, B. (2022.): Taktike distributivnog pregovaranja, Veleu¢iliste Edward Bernays, str.
118
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Kod donosenja poslovnih odluka, uz pomo¢ taktika i strategija jaca uloga pregovaranja.
Naime, iako pregovara¢ ima odli¢ne pregovaracke vjestine, potrebno je ponekad u pojedinim
situacijama koristiti i taktike uz ve¢ postavljenu strategiju kako bi se ostvario uspjeh i Zeljeni
rezultati u pregovaranju.

Taktike koje se pregovaraci najcesce koriste prilikom poslovnog pregovaranja su:

Preuzimanje inicijative pregovaracka taktika koja je pokazala da poduzeca ili tvrtke
koje preuzimaju inicijativu u pregovorima produ mnogo bolje od onih koje su suzdrzane te
¢ekaju prijedlog druge strane. Davanjem prijedloga na koji druga strana treba dati odgovor,
slabija strana moZe povecati svoju moc i utjecati na tok pregovora.®

Najniza cijena je taktika kod koje kupac trazi od prodavaca da ponudi najnizu cijenu
koju je spreman prihvatiti.

Taktika uzmi ili ostavi - jedna od vrlo uéinkovitih taktika koja je osmisljena kako bi
obeshrabrila pregovore. Pregovara¢ nudi prijedlog na nacin da o njemu nema daljnjih
pregovora tako da u obzir ne dolazi nikakva promjena ponudenih uvjeta. Pregovarac koji se
koristi ovom metodom trebao bi u pregovoru navesti prednosti i koristi proizvoda koji nudi ili
objasniti $to suprotna strana moze izgubiti ako se posao ne zakljuci.®

Posljednja ponuda ili donja granica je taktika koja se postavlja pred sugovornike onda
kada ih se Zeli pritisnuti na pristajanje na ustupak. Iza kona¢ne ponude se zapravo krije
informacija da s njom zavrSava pregovaranje bez daljnjih odstupanja. Ova taktika se najcesSce
koristi kada prodavac¢ zeli kupca prisiliti na popustanje. Ukoliko se ta posljednja ponuda ne
prihvati, pregovori se u vecini slu¢ajeva ne mogu nastaviti. Ako se pregovori ipak nastave,
prodava¢ moze ispasti nedosljedan te je zbog toga ovaj pristup potrebno najprije dobro
proanalizirati.®

Vremenska stiska ili pritisak rokova — Postavljanje vremenskoga ograni¢enja Cesto
postavlja granice izvrSenja pregovora. Predstavlja taktiku ,,strateSkog* koriStenja vremena u
pregovorima, odnosno dovodenje druge strane u vremenski tjesnac. Namjera ove taktike je
odgoditi razgovor o poslu sve do trenutka kada ¢e drugi pregovarac osjetiti pritisak vremena i
morati ubrzati dogovor. Pregovaraci koriste priliku da pove¢avaju emocionalnu napetost te

pocinju razgovarati sa svojim partnerima o tome $to bi se moglo dogoditi ako se ne poStuje rok

61 Mihi¢, M. (2006.): Upravljanje prodajnim osobljem i prodajni menadZment (Skripta), Ekonomski fakultet
Split, str.94

62 Liganin, M. (2010.): Profesionalna prodaja i pregovaranje, HUPUP, Zagreb, str. 22

83 https://bib.irb.hr/datoteka/90770.Poslovni_pregovori.pdf
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(primjer kada izvoda¢ povecava cijenu rada za vantroskovnicke radove u trenutku kada osjeti
da je kraj radova vrlo blizu, a investitor nema vremena traziti druge ponude).®

Eskaliraju¢i zahtjev je taktika koja se javlja kada pregovaraci postignu sporazum, ali
nakon postignutog sporazuma jedna od pregovarackih strana poveca zahtjev. Druga strana pri
tome nastoji saCuvati ve¢ dogovoreni sporazum i ne traziti njezino snizenje. Mudar pregovarac
¢e takvu taktiku prepoznati i ukazati drugoj strani na istu te se iz daljnjih pregovora povuéi.
Takoder, moze zatraziti prekid pregovora da bi kasnije odlucio hoce li nastaviti ili ne. Jedan
oblik ove taktike je taktika visokog pocetnog zahtjeva gdje investitor moze traziti ekstremno
visoki popust na izvodenje radova kako bi kasnije postigao bolji rezultat. Nedostatak ove
taktike je smanjenje vjerodostojnosti jer se unaprijed zna da takav nerealan zahtjev neée biti
prihvacen.®

Prijetnje — predstavljaju jednu od najneugodnijih taktika pregovaranja te spada u
skupinu vrlo loSeg pregovaranja te se moze re¢i da to i nije pravo pregovaranje, jer se
pregovaracku stranu prisiljava da ucini nesto protiv svoje volje. Koriste je pregovaraci koji ne
mogu postici svoje ciljeve ili normalnom komunikacijom otkloniti razlike. Cilj koriStenja ove
taktike je stvoriti osje¢aj nesigurnosti i straha kojem bi u nastavku pregovora druga strana
pregovora poklekla. Prijetnje mogu biti u vidu svade, galame, fizicke agresije, ali 1 odmjerenim
rijeima: ,,Promijenit ¢emo izvodaca radova“ ili ,,Promijenit ¢emo dobavljata materijala‘“.
Medutim, vjesti pregovaraci rjede koriste ovu metodu jer je rije¢ o opasnoj taktici koja lako

moze rezultirati kontra prijetnjom.®®

64 Liganin, M. (2010.): Profesionalna prodaja i pregovaranje, HUPUP, Zagreb, str.23

85 Mihi¢, M. (2006.): Upravljanje prodajnim osobljem i prodajni menadzment (Skripta), Ekonomski fakultet Split, pristup:
23.01.2024

86 Mihi¢, M. (2006.): Upravljanje prodajnim osobljem i prodajni menadment (Skripta), Ekonomski fakultet Split, pristup:
23.01.2024
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4. MEDUNARODNA KONKURENTSKA PREDNOST
SUVREMENIH KOMPANIJA

Konkurentnost je osnova koja odreduje uspjeh ili neuspjeh poduzeéa, odreduje
prikladnost aktivnosti poduzeca koje doprinose njezinoj izvedbi kao Sto su inovativnost,
kohezijska organizacijska kultura ili dobra implementacija. ¢’

Konkurentnost poduzeca podrazumijeva pronalazak naina kako biti ispred drugih
poduzeéa na trzistu, kako biti bolji od drugih te je ona osnovni preduvjet opstanka poduzeca.®
Stoga, medunarodna poduzeéa se suoCavaju sa ve¢im izazovima u postavljanju taktika i
strategija kako biti bolji (najbolji) na odredenom trzistu.

,Poduzeéa posluju u iznimno nesigurnoj sredini. Suceljavaju se s naglim, neocekivanim
i nepredvidivim promjenama okoline. Nove se potrebe radaju svakodnevno, potraznja se §iri i
mijenja, trziSta postaju zahtjevnija i odredenija, nastaju nove industrije i Citavi industrijski
grozdovi. Konkurencija jaca u svim djelatnostima, ubrzavaju se istrazivacki i razvojni ciklusi,
tehnologije se poboljSavaju i mijenjaju, proizvodi brzo zastarijevaju, a novi se jo§ brze
radaju.“%°
Segmenti industrije imaju strukturu bas kao 1 industrije, a snaga pet konkurentskih sila
Cesto se razlikuje izmedu jednog dijela industrije 1 drugog. Klju¢na strateska pitanja s kojima
je neka tvrtka suo¢ena su:®

> Gdje se natjecati u industriji
» U kojim ¢e segmentima strategije fokusiranja biti odrzive, budu¢i da se izmedu
segmenata mogu pojaviti prepreke
Osnova ekonomskog uspjeha je uspjesno poduzece, a poduzece svoj uspjeh ostvaruje u borbi i

suparnis$tvu s konkurentima na velikim i medunarodnim trZistima.

57 M. E. Porter, Konkurentska prednost: postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb, MASMEDIA,
2008., str. 69

8 M. Darabos, Evolucija konkurentske prednosti: U potrazi za uspjehom u hiperkonkurentskim uvjetima,
Zagreb, Naklada Ljevak, 2015., str. 215

8 D. Tipuri¢, G. Markulin, Strateski savezi: suradnjom poduzeé¢a do konkurentske prednosti, Zagreb, Sinergija-
nakladnistvo d.o.o., 2002., str. 73

"9 M. E. Porter, Konkurentska prednost: postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb, MASMEDIA,
2008., str. 75
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4.1. Pojmovno odredenje konkurentske prednosti

Poduzeca u danasnje vrijeme u poslovnom svijetu su okruzena dinami¢nim i
neizvjesnim karakteristikama, te brze i neocekivane promjene mogu znatno utjecati na
poslovanje 1 ,,ponasanje* poduzeca. Poduzeca koja brzo i uCinkovito reagiraju na trziSne
promjene, ostvaruju znatan napredak. Ve¢i sustavi kojima je jedna od karakteristika tromost,
tesko se odlucuju na bilo kakve promijene u poslovanju, te se samim time teze nose i sa
konkurencijom.

Konkurentska prednost nije samo pitanje uspjeha poduzeca, ve¢ je u danaSnje vrijeme
ona i pitanje dugorocnog opstanka poduzeca. Pa mozemo re¢i da je konkurentnost skupina
varijabli lokalnih i industrijskih uvjeta, te napor zaposlenih u poduze¢u. Ona svoje izvore
pronalazi u okolini i u poduzecu.

Da bi se dostigla konkurentnost na trziStu poduze¢a moraju konstantno osmisljavati
nove poteze, kako bi uvijek bili ispred svoje konkurencije.

Poduzece pri izgradnji konkurentske prednosti se odluuje na pruzanje odredene
vrijednosti svojim kupcima. Korist od takvog proizvoda ili usluge mora biti veca od troSkova
proizvodnje. Vrijednost se moZze definirati kao iznos koji su kupci spremni platiti, medutim
dodana vrijednost polazi od ponude nizih cijena od konkurenata pri ¢emu je kupcu pruzena
jednaka korist ili mu je pruZena jedinstvena korist za koju je kupac spreman platiti visu cijenu.”*

Jedno od obiljezja konkurentske prednosti na trZiStu je i1 posjedovanje resursa koji
omogucuju efikasnije i jeftinije obavljanje poslovnih aktivnosti od konkurenata. Bez
konkurentske sposobnosti, koje su istodobno vrijednosti s kojima poduzeée raspolaze,
nemoguce je ste¢i konkurentsku prednosti radi nedovoljno resursa.

Konkurentnost gospodarstva i konkurentnost poduzeca u odredenom gospodarstvu su
medusobno povezane. Izgradnja odrZive 1 snazne konkurentske prednosti na domacem trzistu
je uvjet za izgradnju konkurentnosti na medunarodnom trzistu. U slucajevima kada domace
gospodarstvo pruza ekonomsku, politicku i druStvenu stabilnost, stvara se viSi stupanj
sigurnosti 1 povjerenja u nacionalne politike te u skladu s time postoji veca motivacija za
kretanje u poduzetni¢ke pothvate koji dodatno pridonose jadanju gospodarstva.’?

Promjene na medunarodnom trzistu se dogadaju kada poduzecée postigne konkurentsku

prednost, te stagniraju. Konkurenti u tom trenutku imaju priliku sa svojim nastupom na trziste

"L M. E. Porter, Konkurentska prednost: postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb,
MASMEDIA, 2008., str. 28
2 Grgi¢, M., Bilas, V., Franc, S., (2010): Poduzetni$tvo u medunarodnoj ekonomiji, Sinergija, str. 43
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preuzeti konkurentsku prednost od svojeg konkurenta. Kako bi se izbjegli ovakve situacije,
potrebno je da se poduzeée u odrzavanju konkurentske prednosti konstantno razvija i
nadograduje. Uspjesna poduzeca moraju imati sposobnost strateSkog reagiranja, razvijanja
novih sustava i inovacija, biti prilagodljivi svim trziStima i segmentima na kojima djeluju.

Cimbenici koji odreduju stupanj konkurentnosti se dijele na unutarnje i vanjske
¢imbenike. Unutarnje Cimbenike c¢ine svi elementi jednog poduzeca. Tim elementima
pripadaju: financijska sredstva poduzeca, njegova opskrbljenost potrebnim resursima,
upravljacke vjestine, znanja i sposobnosti poduzetnika. Sa druge strane, postoje i vanjski
¢imbenici koji predstavljaju uvjete u okruzenju koji djeluju na poslovanje poduzeca te utjecu
na stvaranje prilika za poduzece. Rije¢ je o ¢imbenicima kao §to su dostupnost financijskih
usluga, veli¢ina trziSta te opée gospodarsko okruzenje u zemlji. Ono poduzece koje uspije
iskoristiti dostupne prilike u svom okruzenju i premostiti eventualna ogranicenja trziSta
ostvaruje ja¢u konkurentsku poziciju.

Ekonomije u kojima prevladavaju medunarodna poduze¢a naglasak stavljaju na
globalnu dislociranost proizvodnje i moguc¢nost smanjivanja operativnih troskova. Takve
ekonomije imaju obiljezja visokog stupanja konkurentnosti, a poduzeéa koja djeluju na njihovu
podrucju cjenovno su efikasna. Ekonomije se takoder medusobno razlikuju i u resursima
kojima raspolazu. Najznacajnije resurse ¢ine prvenstveno ljudi, prirodna bogatstva i zemlja.
Opskrbljenost navedenim resursima moze predstavljati bitne preduvjete u postizanju i
odrzavanju konkurentnosti, no oni sami nisu dovoljni. Uz navedene resurse potrebni su i
transformacijski procesi kako bi se ostvarila konkurentnost. "

Osobito vazni aspekti konkurentnosti viSe nisu samo proizvodi i usluge ve¢ se danas
poseban naglasak stavlja na obrazovanje i znanje. Sposobnost zemlje da razvije kvalitetan
obrazovni sustav, te kontinuirano razvija i unapreduje znanje svoje radne snage kljucna je za
postizanje konkurentnosti. Glavni faktori koji utjecu na konkurentnost poduzec¢a i zemalja su

prikazani na slici 2.

8 Grgi¢, M., Bilas, V., Franc, S., (2010): Poduzetni§tvo u medunarodnoj ekonomiji, Sinergija, str. 46
"4 Grgi¢, M., Bilas, V., Franc, S., (2010): Poduzetni$tvo u medunarodnoj ekonomiji, Sinergija, str. 47
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Znanje, iskustvo i
tehnologija

Financijski sektor MenadZzment

Faktori
konkurentnosti

Vladina politika Infrastruktura

Globalizacija i

Domaca ekonomij : . S
RIEcalecnonis internacionalizacija

Slika 2. Glavni faktori konkurentnosti poduzeéa

Izvor: Grgi¢, M., Bilas, V., Franc, S., (2010): Poduzetni$tvo u medunarodnoj ekonomiji, Sinergija, str. 88

Za uspjesno ukljucivanje u globalno trziste mala se poduzeca trebaju osposobiti za
nastup na inozemnim trzistima putem transfera znanja, suvremene tehnologije i uklju¢ivanjem

u izvozne klastere sa svrhom povecanja konkurentnosti 1 produktivnosti.

Pravila natjecanja na trzistu temelje se na pet kompetitivnih sila:"
e Ulazak novih sudionika
e Prijetnja zamjenskih proizvoda ili usluga
e Pregovaracka mo¢ kupaca
e Pregovaracka mo¢ dobavljaca

e Rivalitet medu postoje¢im konkurentima

Sa navedenih pet sila ako je situacija povoljna za konkurente, moze do¢i do povecanih
prihoda. No ipak, mogu se dogoditi i situacije u poduzecu da jaca djelovanje jedne ili vise sila,
te u tom sluc¢aju manji broj poduzeta moze ostvariti visoke prihode, bez obzira na trud
menadzmenta. Ovih pet sila moze razmotriti i kao odrednice profitabilnosti industrije, radi

velikog utjecaja na troskove, cijene i potrebe investicija poduzec¢a u industriji.

5 M. E. Porter, Konkurentska prednost: postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb, MASMEDIA,
2008., str. 83
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Mo¢ kupaca i prijetnja supstituta imaju utjecaj na cijene koje poduzece moze
naplacivati. Pregovaracka mo¢ dobavljaca utjece na cijene sirovina i ostalih inputa. Intenzitet
konkurencije oblikovat ¢e cijene, oglasavanje te imati utjecaj na troskove nadmetanja i prodaje.
Prijetnja ulaska novih konkurenata ogranicava cijene i oblikuje investicije koje je potrebno
poduzeti kako bi se novi sudionik odvratio od nastupa. Porter je identificirao pet sila koje
sudjeluju u oblikovanju svakog trzista i industrije na svijetu, a omogucava procjenu intenziteta

konkurentnosti, atraktivnosti i profitabilnosti industrije ili trzista, prikazano na slici 3.

Prijetnja
postojece
konkurencije

Pregovaracka
moc¢
dobavljaca

Pregovaracka Prijetnja ulaska
moc¢ novih
kupaca konkurenata

Slika 3. Pet konkurentskih sila po Porteru (2008)
Izvor: https://profitiraj.hr/porterovih-pet-sila-oblik-poslovne-analize-koji-omogucava-definiranje-slabosti-i-

snaga-svake-industrije/ , pristup: 19.01.2024

O jacanju Potertovih pet sila najveci utjecaj ima profitni potencijal industrije.
Profitabilnost industrije odreduju jaka konkurentska struktura, dok smanjenu profitabilnost
odreduju nestabilne konkurentske strukture.

Poduzeée moze ostvariti iznadprosje¢ne profite na temelju prodaje jedinstvenih
proizvoda, kako bi zadovoljio moéne kupce. Kada poduzeé¢e ne moZe na taj nacin ostvariti
konkurentski polozaj nastaje potreba izbjegavanja mo¢nih kupaca te koncentracija na prodaju
proizvoda ili usluga manjim kupcima. Promjena pregovaracke moc¢i kupaca je pod utjecajem

nekontroliranih varijabli.”®

8 Porter, E., M., 1979: How competitive forces shape strategy, Harvard Business Review, str. 264
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4.2. Teorije medunarodne konkurentske prednosti

Konkurentska prednost je srz poslovanja tvrtke na konkurentskim trzistima. Medutim,

nakon nekoliko desetlje¢a snaznog Sirenja i napretka, mnoge su tvrtke izgubile iz vida

konkurentsku prednost u svojoj utrci za rastom i u potrazi za diverzifikacijom. Poduzeca diljem

svijeta su suocena sa usporenim rastom, kao i sa domacim i globalnim konkurentima koji se

viSe ne ponasaju kao da je rastuce trziste dovoljno za sve.

7

Teorije medunarodne trgovine:

Merkantilizam
Apsolutne prednosti (Smith)

Komparativne prednosti (Ricardo)

Merkantilizam — ideja merkantilizma se temelji na razvitku trgovina radi trgovaca koji

su zastupali svoje interese. Pojavom merkantilizma jacaju se trgovacka sredista i razvija se

bankarska djelatnost. Pa mozemo re¢i da je merkantilizam jednim dijelom ekonomski

apsolutizam.

U novijem ekonomistickom Zargonu merkantilizam se poistovjecuje s komercijalizmom.

78

Merkantilisticka doktrina mogla bi se saZeti u pet temeljnih pristupa’®:

1.

Postaviti ekonomsku politiku i provoditi u okviru nacionalnih potreba. Stvarati
nacionalni interes sistemom unifikacije mjera, novca, prava i obicaja

Pokloniti veliku paZznju nacionalnim rezervama kroz procjenu bilo kojeg relevantnog
elementa nacionalne ekonomske politike ili vanjske trgovine

Zemlji koja ne posjeduje dobra, primarni nacionalni zadatak mora biti postignuce veceg
viSka izvoza nego uvoza

Pozitivnu trgovinsku bilancu vlasti mogu posti¢i bilo direktnom podrSkom izvozu ili
restrikcijom uvoza

Vanjsku ekonomsku politiku valja voditi tako da se ja¢a ekonomska i politicka snaga

drzave

" Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str. 38
8 Merkantilizam, Hrvatski jezi¢ni portal:
https://hjp.znanje.hr/index.php?show=search_by id&id=elpmWhE%3D , pristup: 04.02.2024

78 Juri¢, B., 1993: Izvorni znanstveni rad: Europski merkantilizm i dalmatinski merkantilizam,
https://hrcak.srce.hr/file/392000, pristup: 06.02.2024
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,Dok se jo§ merkantilizam zalagao za drzavno poticanje izvoza i ogranicenje uvoza,
kasnije teorije ( Smithova, Ricardova te Hechscher-Ohlinova) promicale su slobodu i
nesputanost u vanjskoj trgovini. Niti kasnije teorije nisu se puno bavile ulogom drzavne
politike u vodenju vanjske politike. Tek nove teorije, medu kojima se posebno istice Porterova
teorija nacionalne konkurentske prednosti, opravdavaju ogranicenu i selektivnu intervenciju
drzave kao podrske razvoju odredenih izvozno orijentiranih industrija ,,%

Apsolutna prednost prema Smithu — odnosi se na globalne proizvodne obrasce u
medunarodnoj trgovini, sposobnost neke zemlje da za proizvodnju jedinice nekog dobra trosi
manje resursa nego druga zemlja.

To je povezano sa znanjem i iskustvom u proizvodnji bilo kojeg dobra. U tom smislu,
to je sposobnost proizvodnje tog dobra ocitom lako¢om i visinom od bilo kojeg drugog
proizvodaca. Stoga ¢e ova zemlja biti favorizirana u izvozu, a ostatak ¢e zemalja uvoziti tu
robu iz nje. Buduéi da ée to mo¢i uéiniti jo$ jeftinijim nego da su ga sami proizveli. 8!

Mozemo reci da je ovaj teorija usko povezana sa slobodnim trzistem i medunarodnom
prodajom. U situaciji potpune slobode u kojoj ne postoje carine ili porezi na slobodno kretanje
robe, svaka ¢e zemlja proizvesti ono $to zna najbolje uciniti. Stoga ga mozete prodati ostalima
na konkurentniji naCin, specijalizirajuci i plasirajuci ove proizvode. A istovremeno ¢e pokusati
uvesti onu robu koja proizvodi najgore.®?

Komparativne prednosti prema Ricardu - promatrajuci dvije zemlje i dva proizvoda,
jedna moze biti u€inkovitija u proizvodnji oba dobra, ali opet imati koristi od medunarodne
trgovine. Za korist od medunarodne razmjene nisu bitne apsolutne prednosti, ve¢ relativne.®
Drugim rije¢ima, po ovoj teoriji medunarodna razmjena se vrsi na taj nacin Sto svaka zemlja
proizvodi za svjetsko trziSte onu robu za koju ima relativne prednosti, odnosno onu robu koju
medu mnogim moguéim robama proizvodi najekonomicnije.

Na medunarodnom trzistu su razvijene i sljedece tri teorije (od kojih ¢emo jednu objasniti):
e Heckscher-Ohlinov model
e Intrasektorska razmjena

e Teorija zivotnog ciklusa

8 Lazibat, T., Kolakovié¢, M., 2004: Medunarodno poslovanje u uvjetima globalizacije, Sinergija, str. 129

81 Economy-pedia, Teorija apsolutne prednosti: https://hr.economy-pedia.com/11032701-theory-of-absolute-
advantage , pristup: 27.01.2024

82 Economy-pedia, Teorija apsolutne prednosti: https://hr.economy-pedia.com/11032701-theory-of-absolute-
advantage , pristup: 27.01.2024

8 Ekonomski Lab, MoZda najveca ekonomska ideja ikad: teorija komparativnih prednosti:
https://arhivanalitika.hr/blog/mozda-najveca-ekonomska-ideja-ikad-teorija-komparativnih-prednosti/ , pristup:
27.01.2024
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Heckscher-Ohlinova teorija — Heckscher-Ohlinov model je ekonomska teorija koja
predlaze da zemlje izvoze ono $to mogu najucinkovitije i najobilnije proizvesti. Na temelju
Heckscher-Ohlinove® teorije, komparativnu prednost ostvaruju drzave koje raspolazu s ve¢om
koli¢inom nekog proizvodnog Cinitelja. Zbog veée koli¢ine odredenog cinitelja, cijena
proizvodnje opada jer se temelji na njegovoj upotrebi. To u konacnici daje jeftiniji i

konkurentniji proizvod na medunarodnom trzigtu. %

Slika 4. Heckscher-Ohlin model

Izvor: https://saylordotorg.qgithub.io/text _international-trade-theory-and-policy/s08-the-heckscher-ohlin-factor-

pro.html, pristup: 16.02.2024

Osnovna situacija: Dvije identi¢ne zemlje (A 1 B) imaju razli¢ite poCetne faktorske
obdarenosti. Autarkijska ravnoteza: nema trgovine, individualna proizvodnja jednaka je
potroS$nji. Trgovinska ravnoteza: obje zemlje troSe isto, osobito izvan vlastite granice
mogucénosti proizvodnje; tocke proizvodnje i potrosnje su razlicite.

Heckscher-Ohlinov model matematicki objasnjava kako bi drzava trebala poslovati i
trgovati kada su resursi u cijelom svijetu neuravnotezeni. To¢no odreduje Zeljenu ravnotezu

izmedu dviju zemalja, svaka sa svojim resursima.®

84 Stuéni materijali sa predavanja na fakultetu (Medunarodno poslovanje)

8 Lazibat, T., Kolakovi¢, M., 2004: Medunarodno poslovanje u uvjetima globalizacije, Sinergija, str. 215
% Investopedia, Heckscher-Ohlin Model Definition: Evidence and Real-World Example:
https://www.investopedia.com/terms/h/heckscherohlin-model.asp, pristup: 15.01.2024
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Model 2x2x2 - Izvorni H-O model — pretpostavka da je jedina razlika izmedu zemalja
obilje rada i kapitala. I1zvorni Heckscher—Ohlinov model sadrzavao je dvije zemlje i dvije robe
koje su se mogle proizvesti. Buduci da postoje dva (homogena) ¢imbenika proizvodnje, ovaj
model se ponekad naziva "2x2x2 model".?’

U kontinuiranoj evoluciji teorija medunarodne trgovine, Michael Porter je 1990. godine
razvio novi model za objasnjenje nacionalne konkurentske prednosti. Porterova je teorija
tvrdila da konkurentnost nacije u industriji ovisi o0 sposobnosti industrije za inovacije i
nadogradnju.

Porterov model dijamanta objaSnjava Cetiri obiljezja nacionalnog gospodarstva koja
utjeCu na stvaranje konkurentnosti zemlje i poduzeca. Rije¢ je o nekoliko uvjeta a to su:
faktorski uvjeti, uvjeti potraznje, strategiji i strukturi konkurencije te prate¢im i povezanim
industrijama. Porterov model dijamanta je holisticki i elastican koncept koji omogucava svim
interesnim skupinama u nekoj zemlji razmatranje konkurentnosti u njezinoj kompleksnosti te
konstruktivnu ~ komunikaciju oko unaprjedivanja  okruZzenja ciljem poboljSanja

konkurentnosti.®®
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AND RIVALRY
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+
. :
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1
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Slika 5. Porterov dijamant nacionalnih konkurentskih prednosti

Izvor: B2B, Porter’s Diamond Model: Why Some Nations Are Competitive And Others Are Not, 2018:

https://www.business-to-you.com/porter-diamond-model/ , pristup: 16.02.2024

87 Investopedia, Heckscher-Ohlin Model Definition: Evidence and Real-World Example:
https://www.investopedia.com/terms/h/heckscherohlin-model.asp , pristup: 02.02.2024
8 Porter, M.E. (1990). The Competitive Advantage Of Nations. Harvard Business Review, str. 211
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4.3. Strategije suvremenih kompanija pri postizanju medunarodne
konkurentske prednosti

Kod konkurentskih strategija vrlo je vazna pozicija samog poduzecéa u industriji.

Pozicioniranje odreduje je li profitabilnost poduzeca ispod ili iznad industrijskog
prosjeka. Poduzece koje se dobro pozicioniralo moze zaraditi viSe stope povrata ¢ak i ako je
industrijska struktura nepovoljna, a prosje¢na profitabilnost industrije skromna.®®

Konkurentske prednosti mozemo podijeliti na dvije osnovne: niski troskovi i
diferencijacija.

One proizlaze iz industrijske strukture i rezultat su sposobnosti poduzeca da se izbori
sa pet konkurentskih sila prema Porteru (2008), te se taj nacin pozicioniraju bolje od svojih
protivnika.

U kombinaciji sa rasponom aktivnosti koje poduzeca zele ostvariti, mozemo razlikovati
tri genericke strategije na temelju kojeg poduzece moze ostvariti iznadprosjene rezultate
poslovanja®:

1. TroSkovno vodstvo
2. Diferencijacija

3. Fokusiranje

Tablica 4. Tri genericke strategije

Konkurentska prednost
Nizi troskovi Diferencijacija
. 1.troSkovno vodstvo 2.diferencijacija
Raspon Siri cilj
konkurentnosti o 3.A fokusiranje na 3.B fokusiranje na
Ui cilj ) L
troskove diferencijaciju

Izvor: Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia. Str. 51

Osnovna ideja generickih strategija je da se konkurentska prednost nalazi u srzi svake

strategije, a ostvarivanje konkurentske prednosti zahtijeva da tvrtka donese odluku — ako zeli

8 Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str. 139
% Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str. 140
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posti¢i konkurentsku prednost, mora donijeti odluku o vrsti konkurentske prednosti koju nastoji
posti¢i.%t

Poduzeca koja ostvaruju konkurentnost na temelju odrzavanja i ostvarenja nizih
troskova u odnosu na konkurente, ostvaruju strategiju troskovnog vodstva. °2 Poduzeéa koja
primjenjuju strategiju troskovnog vodstva imaju Sirok raspon djelovanja i usluzuju mnoge
industrijske segmente.

Troskovno vodstvo — ova strategija se smatra jednom od najjasnijih strategija izmedu
tri generiCke strategije. Tvrtke koje koriste ovu strategiju nastoje postati proizvodaci sa
najjeftinijim troSkovima u svojoj industriji. Ima Sirok raspon djelovanja i usluzuje mnoge
industrijske segmente, te moze poslovati i u srodnim industrijama. Moze ukljucivati
provodenje ekonomskih razmjera, vlastite tehnologije, povlasten pristup sirovinama,... %

Da bi se sa strategijom troskovnog vodstva ostvario sto veci prihod / profit, poduzeca
zahtijevaju jako niske rashode, kao $to je npr. nize placeni radnici, jeftinije sirovine, niski
troskovi proizvodnje i dr. Proizvodac na ovaj nacin iskoriStava sve mane konkurencije i visoko
se rangira u konkurentskoj prednosti. Takva poduzeca ¢esto posluju iznadprosjecno u industriji
u kojoj djeluju, te vrlo ¢esto odreduju cijene proizvoda koje su jednake industrijskom prosjeku,
Sto im donosi puno vece prihode u usporedbi sa konkurencijom.

No ipak, da bi poduzece poslovalo iznadprosjecno, troSkovni voda mora posti¢i paritet
ili neposrednost u osnovi diferencijacije u odnosu na svoje konkurente, iako se oslanja na
troSkovno vodstvo kao svoju konkurentsku prednost. Paritet na osnovi diferencijacije
omogucuje troSkovnom vodi da prevede svoju troSkovnu prednost direktno u profite vise od
konkurentskih. %

Diferencijacija — kod ove strategije poduzece pokusava biti jedinstveno u industriji u
kojoj djeluje, u mjerama u kojim ¢e biti cijenjeni kod kupaca. Ona odabire jedno ili vise
svojstava koje vec¢ina kupaca u industriji smatra bitnima, i1 jedinstveno se pozicionira kako bi
zadovoljila te potrebe.®®

Mozemo reéi da se ova strategija moze bazirati na razli¢itim elementima, npr. proizvod,

marketing, transport i dr. Poduzece koje moze ostvariti i odrzati diferencijaciju poslovati ¢e

iznadprosjecno u industriji ako njena cijena uz dodatnu dobit premasi dodatne troSkove koji

% Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str. 140

92 Lazibat, T., Kolakovi¢, M., 2004: Medunarodno poslovanje u uvjetima globalizacije, Sinergija, str.76
9 Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str.31

% Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str. 31

% Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str. 32
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nastaju kao posljedica njene jedinstvenosti. Diferencijator, prema tome, mora uvijek traziti
naéine diferenciranja koji vode cijeni uz dodatnu dobit veéoj od troskova diferenciranja. %

Drugim rije¢ima, poduzeéa moraju odabrati obiljezja u kojima ¢e biti razli¢iti od svoje
konkurencije, moraju biti jedinstveni i upecatljivi, privuéi pozornost kupaca — a sve u svrhu
vece dobiti poduzeca.

Strategija fokusiranja — strategija koja se uvelike razlikuje od prethodne dvije, jer
pociva na izboru uskog raspona konkurentnosti unutar industrije. Poduzeca koja koriste
strategiju fokusiranja odabiru segment ili grupu segmenata u industriji, te koje svoju strategiju
kako bi isklju¢ivo oni usluzivali te segmente. Optimizirajuci svoju strategiju za ciljni segment,
poduzeca nastoje posti¢i konkurentsku prednost u svojim ciljnim segmentima, iako ne
posjeduju opéu konkurentsku prednost.®’

Strategiju fokusiranja mozemo podijeliti na dvije verzije: fokusiranje na troskove i
fokusiranje na diferencijaciju. Obje verzije se nadovezuju na prethodne dvije strategije, te se
zasnivaju na razlikama izmedu ciljeva koje si je poduzece postavilo, to¢nije fokus poduzeca i
segmenata kojima Zele stjeci konkurentsku prednost na trzistu.

Fokusiranje na troSkove iskoriStava razlike u troSkovnom ponasanju u nekim
segmentima, dok fokusiranje na diferencijaciju iskoriStava posebne potrebe kupaca u
odredenim segmentima.®®

Pa moZemo zakljuciti da za uspjeSnost ciljnog segmenta poduzeca koje se odluci na

strategiju fokusiranja mora biti razli¢it od ostalih segmenata.

% Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str. 35
7 Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str.35
%8 Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str.34
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4.4. Strategije suvremenih kompanija pri odrZzavanju medunarodne
konkurentske prednosti

Uspjesno odrzavanje konkurentske prednosti kroz dulji period je posao koji zahtjeva
puno odricanja i ulaganja, kako poduzeca tako i pojedinca. Poduze¢a moraju biti spremna na
promjene koje se dogadaju u poslovnom okruzenju, jer im to pruza prilike sa posjedovanjem
dinamike u konkurentskoj prednosti. Da bi se postignuta konkurentnost odrzavala, vrlo je
vazno provoditi Ceste analize da ne bi doslo do slabljenja pozicije na trziStu. Na slabljenje
konkurentske prednosti moze utjecati vise razlicitih faktora, kao $to su imitacije proizvoda od
strane konkurenata, promjena poslovnih uvjeta i dr.

Kroz odrzivost jedne od gore navedene tri strategije, poduzeca bi trebala biti otporna
na razvijanja i ,,napade* konkurenata.

Odrzivost genericke strategije zahtijeva od poduzeéa da posjeduje zapreke koje
otezavaju oponasanje njene strategije. Medutim, budu¢i da zapreke oponaSanju nikada nisu
nepremostive, obi¢no je potrebno da poduzece bude pomi¢na meta svojim konkurentima putem
investiranja kako bi neprestano jacala svoju poziciju. No ipak, svaka genericka strategija je

takoder potencijalna prijetnja drugima, $to je prikazano u tablici 5. %

Tablica 5. Rizici generickih strategija

Rizici troskovnog vodstva Rizici diferencijacije Rizici fokusiranja
Troskovno vodstvo nije . o .. Strategija fokusiranja je
v Diferencijacija nije odrziva «
odrzivo . v oponasana
. voe -konkurenti oponasaju A .
-konkurenti oponasaju - . . Ciljni segment postaje strukturno
.. L -osnove diferencijacije postaju Lo
-tehnologije se mijenjaju neprivla¢an

. .. % manje vazne kupcima .
-ostali temelji za eroziju J p -struktura erodira

troskovnog vodstva -potraznja nestaje
Konkurenti koji su Siroko
orijentirani preplavljuju segment

Neposrednost u diferencijaciji Neposrednost u troSkovima je -razlike segmenata u odnosu na
je izgubljena izgubljena ostale segmente su smanjene
-prednosti Siroke linije proizvoda
rastu
Tvrtke koje se fokusiraju na Tvrtke koje se fokusiraju na Nove tvrtke sa strategijom
troSkove postiZu jos nize diferencijaciju postizu jo§ vecu fokusiranja dijele industriju u
troSkove u segmentima diferencijaciju u segmentima podsegmente

Izvor: Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str. 38

% Porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str. 38
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Tablica 5 se moze koristiti za analiziranje napada na konkurenta koji provodi bilo koju
genericku strategiju. Poduzeca koja provodi opcu diferencijaciju, mogu napasti poduzeca koja
ostvare veliki odmak u troskovima, smanje opseg diferencijacije, premjeste diferencijaciju koju
zele kupci u druge dimenzije ili se fokusiraju. Svaka genericka strategija ranjiva je na razlicite
vrste napada.

Koncept generickih strategija temelji se na pretpostavci da postoji nekoliko nacina za
postizanje i odrzavanje konkurentske prednosti, ovisno o industrijskoj strukturi. Kada bi sva
poduzeéa u industriji slijedila nacela konkurentske strategije, svaka bi odabrala drugacije
temelje za konkurentsku prednost. Neki koncepti strateSkog planiranja bili su usko temeljeni
samo na jednom nacinu odrzavanja konkurentske prednosti, posebno kad se radi o troskovima.
Takvi koncepti ne samo da ne uspijevaju objasniti koncept uspjeha, ve¢ mogu navesti poduzeca
u industriji da provode istu vrstu konkurentske prednosti na isti na¢in — s predvidivo kobnim
posljedicama.'®

Poduzeéa mogu sama oblikovati privla¢nost industrije i konkurentsku poziciju i to je
ono §to odabir konkurentske strategije ¢ini velikim izazovom, ali dok je privla¢nost industrije
djelomic¢no odraz ¢imbenika nad kojima poduzeée ima malo utjecaja, konkurentska strategija
moze znacajno utjecati na privlacnost industrije te poduzece moze poboljsati ili ak pogorsati
svoju poziciju u industriji odabirom strategije. Kao temelj svake strategije poduzeca je
izgradnja 1 odrzavanje konkurentske prednosti i samo ¢e ona poduzeca koja uspiju ostvariti

konkurentsku prednost, ostvariti 1 poslovnu uspjesnost u budu¢em razdoblju.

100 porter, E., M., 2008: Konkurentska prednost, Masmedia, str. 39
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5. STUDIJA SLUCAJA: RAZLICITOST PREGOVARACKIH
OKOLNOSTI I SITUACIJA NA PRIMJERU TVRTKE
SAMSUNG

U dinami¢nom poslovnom svijetu pregovaranje je neizostavan proces, te je sveprisutno.
Bilo da se radi o osiguravanju povoljnih ugovora, rjeSavanju sukoba ili poticanju suradnje,
pregovaranje je put do napretka.

Pregovaranje osnazuje tvrtke da se nose sa slozenim izazovima, iskoriste prilike 1 stvore
situacije u kojima svi pobjeduju. Medutim, razli¢ite vrste konteksta mogu zahtijevati usvajanje
odredenih vrsta pregovora.

U turbulentnom poslovnom okruzenju 21. stoljeca Cinjenica je da su kompanije
primorane na primjenu raznih strategija rasta kako bi se uspjeSno pozicionirale i ojacale
konkurentsku prednost. Konkretna prednost nastaje u trenutku kada poduzeée nadmasuje
najjaceg konkurenta elementima koji su vazni za kupca. Rijec je o podrucju u kojemu poduzece
djeluje, ali je ujedno i razlog postojanja poduzeca. Sukladno tome kompanije imaju na
raspolaganju pri odabiru nekoliko strategija rasta, pri kojima su tri najdjelotvornije.

Strategija unutarnjeg rasta kojima se kompanije oslanjaju na vlastite resurse kroz
povecanje proizvoda i usluga na postoje¢im trzistima. Iako je prva poslovna strategija rasta
najsigurnija ujedno je i najsporija naspram strategije spajanja i preuzimanja i strategije
strateSkog partnerstva. Samsung Grupa ili konglomerat primjenjuje sve navedene strategije ali
najznacajnija strategija koja je determinirala uspjeh konglomerata jest strategija spajanja. Stoga
se Samsung Grupa sastoji od tri kompanije od kojih je Samsung Electronics najdominantniji u
podrucju vlastitih poslovanja i ostvarenih prihoda. Strateski smjer kompanije jest potraga i
stvaranje tehnoloskih inovacija u skladu s potrebama trzista kao i ulaganje u ljudske potencijale
s ciljem poboljSanja 1 promoviranja kvalitetnog Zivotnog standarda druStva. Kompanija
kontinuirano trazi poslovna i inovativna rjeSenja s teznjom konkurentske prednosti medu
vodec¢ima 1 ostvarenju globalnog tehnoloSkog utjecaja.

Misiji 1 viziji tehnoloske tvrtke fokusira se na inovacije za globalno poboljsanje drustva
putem tehnoloskih proizvoda. Samsungova izjava o viziji promice strateski cilj usmjeren na
nadahnuce zaposlenika koji ¢ine tvrtku ali 1 prepoznatljivi brend medu korisnicima i druStvima
Sirom svijeta. Kako bi slijedili korporativnu misiju i korporacijsku viziju, tvrtka Samsung, kao
poslovna organizacija mora osigurati konkurentsku prednost u odnosu na glavne tehnoloske

tvrtke, ukljucujuéi Apple, Sony, Intel, Microsoft i LG.

51



Konkurentsko okruzenje namece snazne strateSke izazove koji zahtijevaju visoke stope
inovacija i visoke standarde kvalitete, te razvoj znacajki proizvoda i dizajna, kao i koriStenje
naprednih tehnologija za podrSku njihovih operacija. Samsung Electronics ne objavljuje
zasebne korporativne vizije i izjave o misiji te umjesto toga slijedi misiju i viziju svoje maticne
tvrtke, Samsung Grupe. Konglomerat primjenjuje svoju viziju i misiju na sveobuhvatan nacin
kroz svoje razlicite tvrtke i podruznice, ukljucujuc¢i Samsung Electronics Co., Ltd.

Samsung Electronics Co. Ltd. svoje elemente upravljanja temelji na razvoju
tehnoloskih resursa i tehnologija kako bi pro$irio razvoj ljudskih potencijala i ostvario
tehnolosku superiornost s nacelima upravljanja. Usmjerenost na ljudske resurse 1 tehnologije
kompanija tezi da ostvari uvecani ucinak sinergije cijelog sustava upravljanja. Postavljenim
elementima upravljanja kompanija specificira aktivnosti odnosno ciljeve koje su potrebni za

ispunjavanje njezine misije i vizije.

5.1. Obiljezja medunarodne kompanije

Samsung Group ili jednostavnije Samsung juzno-korejski je multinacionalni
proizvodni konglomerat sa sjediStem u Samsung Digital City-u, Suwon, Juzna Koreja.
Sastoji se od brojnih podruznica od kojih je ve¢ina ujedinjena pod brendom Samsung i
najveci je juznokorejski poslovni konglomerat. Od 2020. Samsung ima osmu najvecu
globalnu vrijednost robne marke.

Samsung, globalni lider u elektronici, vazan je igra¢ na trzi$tu kobalta zbog svoje
potrebe za ovim klju¢nim mineralom u proizvodnji litij-ionskih baterija. Kobalt je bitan
za proizvodnju prijenosnih baterija koje se koriste u pametnim telefonima, prijenosnim
racunalima i elektri¢nim vozilima (EV). Nabava kobalta podigla je eti¢ka pitanja zbog
izvjeS¢a o opasnim radnim uvjetima i djecjem radu, posebno u Demokratskoj Republici
Kongo (DRK), gdje se vecina svjetskog kobalta rudari. Samsung je poduzeo korake kako
bi osigurao da njegov lanac opskrbe bude eticki prihvatljiv, ukljucujuéi inicijative za

transparentnost, odrzivost i sprecavanje djec¢jeg rada.

101 Samsung Newsroom, Environmental Strategy: https://news.samsung.com/global/fast-facts , pristup:
06.02.2024
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Samsung Grupa sastoji se od tri velikih organizacijske jedinice i ostalih manjih.
Industrija elektronike ili Samsung Electronics je najveci svjetski proizvodac elektronike
i elektronickih uredaja. Tehnicka i1 gradevinska industrija ili Samsung Machinery &
Heavy Industries je zaduzena za izgradnju raznolikih gradevinskih i inZenjerskih
projekata te jednog od najvecih svjetskih brodogradiliSta. Financijska industrija ili
usluge odnose na osiguranja, poslovna ulaganja i karticna poslovanja. Upravo ove tri (od
kojih su dvije medunarodne) navedene kompanije ¢ine Samsung grupaciju koje osim
navedenih sadrzi ostale podruznice ¢iji je djelokrug usmjeren kemijskoj industriji, vojnoj
i medicinskoj opremi, hotelijerskim uslugama, objektima, modnom dizajnu i ostalim.

Prema prihodima je najveca tehnoloska tvrtka i proizvodac elektronickih ¢ipova
i uredaja na svijetu. Najpoznatiji su po proizvodnji pametnih telefona (npr. Samsung
Galaxy serija proizvoda), televizora, tvrdih diskova, ¢ipova i sl. Na slici 6 su prikazane

posljednje financijske performanse za 2022 godinu, §to je i posljednji financijsko javno

dostupan podatak.

Revenue
Net

302.2 ] 557
43.4 €.
24.9

Slika 6. Financijske performanse na temelju konsolidirane izjave za fiskalnu godinu 2022. (bilijun KRW)

Izvor: Samsung Newsroom, Financial performance based on FY 2022: https://news.samsung.com/global/fast-

facts , pristup: 03.02.2024

Samsung Grupa ostvarili je veliki gospodarski rast u Juznoj Koreji koja je postigla ekonomsku

samostalnost 1 ekonomsko blagostanje na trziStu ponude i1 potraznje.
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Znacajne industrijske podruznice Samsunga ukljucuju:

e Samsung Electronics — najveca svjetska tvrtka informacijske tehnologije,
proizvodac potrosacke elektronike i proizvodac ¢ipova prema prihodima u 2017
godini.

e Samsung Heavy Industries — drugi najvec¢i svjetski brodograditelj prema
prihodima u 2010 godini*®?

e Samsung Engineering i Samsung C&T Corporation — 13. odnosno 36. svjetska
gradevinska tvrtkal®

e Druge znacajne podruznice ukljuuju Samsung Life Insurance — 14. svjetsko
drustvo za Zivotno osiguranje®
e Samsung Everland — operator Everland Resorta, najstarijeg tematskog parka u

Juznoj Koreji 1%

e Cheil Worldwide — 15. najveca svjetska reklamna agencija, mjereno prema

prihodima iz 2012 106

Na slici 7 je prikazan Samsung logo koji se kroz godine mijenjao, te je 2005 napokon

[Z]SAMSUNG <SAMSUNG

1938 1969 1979
=§§ #sSAMSUNG w
1979 1980 1993
SAMSUNG

Slika 7. Samsung logo kroz povijest

Izvor: 1000 Logos, Samsung Logo: https://1000logos.net/samsung-logo/ , pristup: 25.01.2024

102 park, Kyunghee (28 July 2009). "July 29 (Bloomberq) — Samsung Heavy Shares Gain on Shell's Platform Orders
(Updatel)". Bloomberg. Archived from the original on 24 September 2011., pristup: 25.01.2024.

103 *The Top 225 International Contractors 2013". Enr.construction.com. Archived from the original on 30 May 2013.
Retrieved 25 August 2013., pristup: 25.01.2024.

104 Global 500 2009: Industry: - FORTUNE on CNNMoney.com'. Money.cnn.com. 20 July 2009. Archived from the
original on 31 August 2010. Retrieved 4 September 2010., pristup: 25.01.2024.

1%5valhouli, Christina (21 March 2002). “The World's Best Amusement Parks". Forbes.com. Archived from the original on
22 August 2010. Retrieved 11 September 2010., pristup: 25.01.2024.

106 "Cheil Worldwide Inc (030000:Korea SE)". businessweek.com. Archived from the original on 5 October 2012.
Retrieved 16 September 2010., pristup: 25.01.2024.
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S obzirom na poziciju vodeceg svjetskog poduzeca u razli¢itim segmentima
poslovanja, zalazu se za visoku kvalitetu proizvodnje i utjecaja na medunarodnom
trziStu. Kao jedan od vodedih konkurenata na trzistu elektronike i elektri¢nih uredaja,
Samsung je predan postivanju lokalnih zakona i propisa, kao i primjeni strogog
globalnog kodeksa ponasanja na sve zaposlenike. Vjeruje da eticki menadzment nije
samo alat za odgovor na brze promjene u globalnom poslovnom okruzenju, ve¢ i
sredstvo za izgradnju povjerenja s razli¢itim dionicima, ukljucujuéi kupce, dionike,
zaposlenike, poslovne partnere i lokalne zajednice. S ciljem da postane jedna od
najvaznijih etickih tvrtki na svijetu, Samsung nastavlja obucavati svoje zaposlenike i
upravljati sustavima pracenja, dok ujedno prakticira poSteno i transparentno
korporativno upravljanje.1%’

Takoder, predani su i upravljanju okolisem po Deklaraciji o okolisu iz 1992.
godine. U skladu s njithovom vizijom da je okoli§ buduénost, uspostavili su Novu
strategiju zasStite okoliSa 2022. s posebnim ciljevima i nafinima provedbe kako bi
pridonijeli o¢uvanju naseg planeta. 1%

5 poslovnih nacela Samsunga:

1. Postivanje zakona i etickih standarda

2 Odrzavanje Ciste organizacijske kulture

3 Postivanje kupaca, dionika i zaposlenika

4, Briga se za okolis, sigurnost 1 zdravlje

5 Drustvena odgovornost kao korporativni gradanin

Svakim od odjela Samsung Electronics-a se upravlja odvojeno zbog karakteristika
njihovih proizvoda koji pokrivaju razli¢ita podrucja primjene ali i moguénosti poboljSanja,
razvoja 1 inovacija novih proizvoda, marketinga, trzista kao 1 ostalih poslovnih faktora.
Samsung Electronics uspje$no razvija i ostvaruje svoje inovacije, jer ima opseZan asortiman
koji su podijeljeni u tri proizvodne divizije: odjel potrosacke elektronike, informacijske
tehnologije 1 mobilne komunikacije, te rjeSenje uredaja.

Poslovna jedinica Samsung Electronics Adriatic vodi svoje poslovanje u Hrvatskoj,
Srbiji, Crnoj Gori, Bosni i Hercegovini, Makedoniji te na Kosovu. U Hrvatskoj poslovni ured

Samsung Electronics Adriatic 1 njegov hrvatski izvrSni tim kojem je na nacelu predsjednik

107 Samsung Hrvatska, O nama - sluzbena stranica: https://www.samsung.com/hr/about-us/company-info/ , pristup:
25.01.2024.
108 Samsung, Samsung News: https://news.samsung.com/global/fast-facts , pristup: 25.01.2024.
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Matthew Jinkyu Jeon nadgleda i vodi poslovanje navedenih drzava. Poslovna jedinica
omogucuje Samsungu jednostavniju suradnju maloprodaje ¢ime se ostvaruje ¢vrst odnos i
dostupnost brenda na trzistu i njezinim potroSacima. Time Samsung Electronics Adriatic
regulira i ostvaruje pravilan odnos direktne distribucije s lokalni distributerima. Poslovnica
omogucuje i nudi usluge individualne podrske, rjeSenja lokalnih distributera i korisnika

odnosno potrosaca.

5.2. Izgradnja medunarodne konkurentske prednosti

Samsung Electronics je osnovan 1969. godine, te se vrlo brzo prometnuo u
jednog od vodecih proizvodaca u Juznoj Koreji. Njegov brzi rast pripisuje se ¢injenici
da je domaca industrija potroSacke elektronike bila tek u razvoju, a tvrtka je pocela
izvoziti svoje proizvode na svjetsko trziSte. U tom periodu Samsung je otkupio tvrtku
Korea Semiconductor, koja je znacajno otvorila put Samsunga prema poziciji lidera
na trzistu poluvodica.

Tijekom 1980-ih su se fokusirali na izradu vlastite tehnologije, jaanje svojih
R&D kapaciteta i proSirenje poslovanja u domeni poluvodica na napredno VLSI polje.
Fokus je bio i na telekomunikacijskom poslovanju kroz tvrtku Korea
Telecommunication. Osnovali su i svoju prvu globalnu proizvodnu podruZznicu u
Portugalu te povecali svoje prekomorske prodajne podruznice kako bi se etablirali kao
globalna tvrtka.

1988. godine etablirali su se na svjetskoj razini nakon spajanja s tvrtkom
Samsung Semiconductor & Telecommunications. Vodeni svojim prepoznatljivim
sloganom ,,Kvaliteta na prvom mjestu” tvrtka je izradivala kompetitivne proizvode za
zahtjevno trziSte 1 postala poznata ljudima diljem svijeta kao sluzbeni partner za
Olympic Games. Zauzeli su 1 poziciju globalnog lidera u podruc¢ju poluvodica
zahvaljuju¢i DRAM tehnologiji.

U kasnim 90-ima uspjesno su prebrodili Azijsku financijsku krizu zahvaljujuéi
rigoroznom restrukturiranju, predanosti inovacijama i aktivnim reagiranjem na brze
promjene uzrokovane erom digitalizacije. Vodeni pristupom da je kvaliteta uvijek na
prvom mjestu, tvrtka je jacala meku konkurentnost svojih dizajna i brandova. Takoder

je nastavila Siriti svoj portfelj komponenti i proizvoda, naposljetku postavsi lider na

56



globalnom trzistu NAND flash memorije 2002. godine te lider na trziStu televizora
2006. godine. Do 2007. godine Samsung se, ostvarivSi prodajni rezultat od 100
milijardi USD, uvrstio medu tri najvece tvrtke za potrosacku elektroniku na svijetu.
Nakon globalne financijske krize, tvrtka Samsung Electronics oslonac je pronasla u
svojoj kulturi kreativnosti i autonomnosti, kao i organizacijskoj strukturi prema kojoj
se svakom poslovnom divizijom nezavisno upravljalo kako bi tvrtka ostvarila uspjeh
u tom turbulentnom razdoblju. Samsung se odupro negativnim utjecajima i ojacao
svoju konkurentnost umje$noS¢u na polju softvera i upravljanja patentima,
istovremeno stvaraju¢i nove pokretaCe rasta kroz otvorene inovacije kao Sto su
kreativni M&As. Tvrtka je 2010. godine postala najveca elektronicka tvrtka na svijetu
prema prodajnim rezultatima, zauzevsi time srediSnje mjesto u globalnoj elektronickoj
industriji. Nakon rekordnih prodajnih rezultata i dobiti iz poslovanja, tvrtka Samsung
Electronics posvetila se novom izazovu dok je 2019. godine slavila svoju 50.
godis$njicu. Samsung otada neprestano stremi vodecoj poziciji u industriji poluvodica
za sustave, istovremeno poti¢uéi rast u poljima Al i 5G tehnologije. 1%

Tvrtka je nastavila s inovacijama kako bi zadrzala vode¢u poziciju u
domenama memorijskih poluvodi¢a, TVs uredaja i pametnih telefona. 2019. godine
su donijeli svoju novu drustveno odgovornog poslovanja: ,, Together for Tomorrow!
Enabling People.” U strategiji se opisuje predanost tvrtke ulozi globalnog
korporativnog gradanina te se objaSnjavaju napori tvrtke Samsung u ispunjavaju
svojih druStvenih odgovornosti, kao i sustav vrijednosti koji ¢e tvrtka slijediti u
buduénosti.

Samsung takoder stjece konkurentsku prednost i na projektima koji utjecu na
korporativne angaZzmane u svijetu, te su u posljednjih nekoliko godina osvojili viSe od
deset nagrada — ne za svoje proizvode, ve¢ za transformativni utjecaj svoje
jedinstvene obrazovne inicijative, Solve for Tomorrow. Ovaj program potice
sudionike na primjenu STEM (Science, Technology, Engineering and Mathematics)
znanja za rjeSavanje drustvenih izazova i razvijanje kljucnih vjestina kao $to su timski
rad, kriticko razmisljanje 1 kreativnost. Na slici 8 vidljiva posljednja nagrada za

korporativni angazman koju je Samsung osvojio 2022 za projekt STEM. 11

109 hitps://www.samsung.com/hr/about-us/company-info/, pristup: 25.01.2024.

110 hitps://news.samsung.com/global/solve-for-tomorrow-a-milestone-to-empower-the-next-stem-leaders , pristup:
25.01.2024.
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Izvor: Samsung Newsroom, Solve for Tomorrow, a milestone to empower the next STEM leaders,
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Samsungova vizija buducnosti ostaje laserski usmjerena na osnazivanje mladih
njegujuc¢i mlade umove kako bi se osiguralo da su na ¢elu inovacija. Te su ustrajni da da
oblikuju sljedece generacije STEM lidera koji ¢e nastaviti rjeSavati izazove sutra$njice kako bi
svijet ucinili boljim mjestom.

Samsungova poslovna strategija ima izrazito veliku razinu fleksibilnost na nacin da je
determinirana naglim promjenama strategije prema promjenama poslovanja eksterne okoline.

Jedna od strategija koju Samsung primjenjuje jest tzv. efektivno is¢itavanje trzista
kojom se poblize sagledava trziSte novih proizvoda i njegovih znac¢ajki od ostalih konkurenata.
Proizvodi i njihova svojstva se predstavljaju kompaniji, s svrhom da repliciraju ali i poboljsaju
znacajke naspram postojecih proizvoda na trzistu. Samsung je dokazao da efektivno replicira
dizajn i vazne znacajke pametnih telefona od konkurenata, kao §to su Apple. Samsungova je
prezentacija u 2010. godini pruzila korisne i detaljne informacije Samsungovih inzenjera, koji
su svoje snage ulozili da prikupe §to vise informacija koje ¢ine iPhone tako unikatnim
proizvodom. Ulazu¢i snage Samsung Electronics je takvim primjerom kreirao pametni telefon
s slicnim 1 naprednijim funkcijama uz manju cijenu samog uredaja. Samsungova agresivna
strategija iS€itavanja trziSta imala je i negativan utjecaj zbog imitacije Apple-ovog dizajna
uredaja. Apple je podnio sudski postupak protiv Samsunga zbog Sest patenata koje je optuzeni

imitirao. Patenti su se odnosili na sustavne znacajke, dizajn, te na odrzanu detaljnu prezentaciju
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konstrukcije IPhone uredaja od strane inZenjera od kojih se Samsung financijski brzo
oporavio.'!

Takoder jedan od vaznih dijelova poslovne strategije Samsunga jest analiziranje prilika
iz trziSta. Samsungova poslovna strategija je da neprekidno pretrazuje i iskoriStava propuste
trzista, koji se mogu iskoristiti kao napredne znacajke za razvoj vlastitog poslovanja. Npr.
Samsung je putem anketa primijetio da mnogo korisnika zahtijeva uredaj pomocu kojih ¢e
mo¢i brzo upisivati biljeske ili nacrte te fleksibilno koristi znacajke mobilnih telefona. Takve
informacije rezultirale su razvoj serije Samsung Note, proizvoda u pogledu dizajna mobilnog

tableta pomoc¢u kojeg su se mogle unositi biljeske putem Samsungove olovke, kojim se

dodirom olovke ukljucuje aplikacija koja nudi usluge pisanja i iscrtavanja.

5.3. Procjena odrzavanje medunarodne konkurentske prednosti na

primjeru poduzeca Samsung

Kao poduzece visoke tehnologije, Samsung konstantno mora biti inovativan i spreman
na stalne tehnoloSke promjene, jer sa ucestalim tehnoloskim promjenama mogu
zadrzati do sada ste¢enu inovativnost. Inovacije pridonose konkurentskoj prednosti na
vise razli¢itih nacina, te postoji ¢vrsta medusobna povezanost izmedu novih proizvoda
(inovacija) 1 temeljnog trziSnog uspjeha.

Samsungu kao i mnogim drugim poduze¢ima svaki novi proizvod je i novi projekt, za
koji menadZerski tim pronalazi najbolje nacine kako b1 ga predstavili trZiStu. Pocetak
je razvijanje novih koncepata koji nadograduju prethodne verzije uredaja ili nanovo
osmi$ljavanje novog koncepta koji ¢e predstaviti trziStu. Kroz svaki novi
uredaj/proizvod Samsung definira unutar svojeg poslovanja kako ¢ée proizvod
izgledati, od kojih materijala ¢e biti izraden, koliki budzet su spremni izdvojiti za novi
projekt, te koliko vremena i u kojem periodu ¢e biti predstavljen trzistu. Nakon Sto su
definirani i odobreni svi segmenti novog projekta, pokrece se razvoj i implementacija
novog proizvoda.

Kod razvijanja novih proizvoda, uloga i zelje potencijalnih kupaca su znacajne za

izvor ideja, te ih kao takve Samsung uvijek ukljucuje u razvitak novih projekata.

111 Business insider, These are the 6 Apple patents Samsung Violated, https://www.businessinsider.com/apple-
versus-samsung-2012-8, pristup: 17.02.2024
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Samsung i1 dalje ima tendenciju Sirenja svog poslovanja, odnosno Sirenje 1 opstajanje
konkurentske prednosti na medunarodnom trzistu. Te samim time, brzo i djeluju u
razvijanju novih projekata kako bi konstantno bili u konkurentskoj prednosti nad
svojom konkurencijom.

Kako bi ostali na samom vrhu u segmentu tehnoloske proizvodnje i kako bi
mogli biti ,,nedodirljivi konkurenciji, Samsung se trudi biti u korak svjetskim
trendovima i konstantno raditi na pobolj$anju izrade svojih uredaja.

U svrhu unapredenja svojih proizvoda i konkuriranja na trziStu, Samsung je
najavio da ¢e svi mobilni uredaji do 2050. godine koristiti 100 % recikliranu plastiku.
112

13.02.2023 Samsung je najavio da ¢e tvrtka proSiriti upotrebu ekoloski
prihvatljivin materijala u proizvodnji pametnih telefona. Svi novi pametni telefoni
Samsunga do 2025. godine ¢e koristiti recikliranu plastiku i plastika se nece koristiti
za pakiranje uredaja, Sto je i vidljivo na novoj seriji uredaja koju je Samsung
predstavio u sije¢nju 2024. godine.

Prethodna serija Galaxy uredaja koristi recikliranu plastiku proizvedenu od
recikliranih PET boca u staklu straznje ploce 1 prednjoj ljusci; a reciklirani aluminij
koristi se u tipki za zvuk, ladici za SIM karticu 1 bocnim tipkama mobitela. Luksuzni
model sadrzi 22 posto recikliranih materijala u prednjem i straznjem staklu.

Samsung se suoCava s prijetnjama snazne konkurencije 1 porastu mobilnih
uredaja niske marZe c¢ija se prodaja temelji 1 istice kroz niske cijene a ne na robnoj
marci. Rast prodaje mobilnih uredaja niske marZze moZemo karakterizirati kao
standardiziranu, sve povoljniju i uobicajenu tehnologiju koja za posljedicu ima
nediferencirane cijene konkurencije koja umanjuju vrijednosti robnih marki poznatih
proizvodaca. Zbog sli¢nosti svojstava proizvoda odnosno mobilnih uredaja kupci su
skloni kupnjom onih koji su njima cjenovno najpovoljniji. Kompanije u kojima je
podrucje djelovanja izrazeno kroz mobilne uredaje, racunarstvo i1 ponuda mreznih
usluga su u izrazito velikoj konkurenciji radi stjecanja trZiSnog udjela u svim
proizvodima i uslugama. Zbog prethodno navedenog manje industrije poput
proizvodaca, programera, izdavaca, oglasivaca, ponuditelja elektronicke trgovine i

drugih ulaze u partnerstva i formiraju zajednice te povoljnim ponudama pristupaju

112 https://news.samsung.com/global/fast-facts, pristup: 25.01.2024.
113 hitps://hr.raylimachinery.com/news/samsung-all-mobile-phones-will-use-100-recyc-70314652.html , pristup: 25.01.2024.
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trziStima. Razlog povoljne ponude takvih ponudaca stoji u otvorenom operacijskom
sustavu zvan ,,Google Android* koji ne samo da je rasiren medu korisnicima nego je
i besplatan, te nudi moguénosti programskim inzenjerima da ga preoblikuju i
implementiraju u uredaje. Rasirenost ,,Android* platforme u mobilnim uredajima i
drugim prijenosnicima doprinijela je moguénost manjim tehnoloskim industrijama da
se natjecu s velikanima, kroz ponude niskih cijena. Mobilni uredaji Samsunga koji
takoder sadrzavaju ,,Android* platformu suocavaju se s prijetnjama poput smanjenja
trziSnog udjela, marze i prihoda. Takoder Samsung se suo€ava s konkurentima poput
»Apple“ 1 ,,BlackBerry* ¢ija se ponuda istice u pogledu dizajna, vlastite platforme 1
trgovine aplikacija u kojoj korisnici mogu proSiriti moguénosti svojih uredaja.

Zbog intenzivne konkurencije Samsung se suo¢ava s optereceno$c¢u marze kod
snizavanja prosjecnih prodajnih cijena. Prosje¢ne prodajne cijene mobilnih uredaja 1
pametnih telefona su u konstantnom padu. Prema procjenama industrije, ocekuje se
pad prosjecne prodajne cijene $irom svijeta pametnih telefona sa 293 dolara u 2015.
godini na 240 dolara u 2019. godini. Zbog popularnosti i olakSane implementacije
platforme ,,Google Android*, mala i srednja poduzeca nagomilavaju svoje ponude,
ciljajuci na trZiSta niske potroSnje. Smanjenje prosjecnih cijena moze utjecati na bruto
marze kompanije koje ujedno utjecu i na ukupnu profitabilnost njezinog poslovanja.

Na temelju prirode poslovanja Samsunga Electronicsa, kompanija se suoCava
s konstantnim prijetnjama naglih tehnoloskih promjena. Proizvodi i usluge industrije,
informacijskih tehnologija, u kojima kompanija operira su predmet ubrzanih promjena
u pogledu novijih i ucinkovitijih tehnoloSkih svojstava, promjenjivih industrijskih
standarda, kao 1 promjena u distribuciji 1 njihovom izvodenju. Kako bi se zadrzala
trziSna potraznja, kompanije su u konstantnom pritisku u pogledu tehnoloSkih
inovacija. Nemoguc¢nost adekvatne trzi$ne prilagodbe u pogledu inovacija, kompanije
ne mogu dugoro¢no opstati ukoliko nemaju viziju i ideju uvodenja novosti u njihove
proizvode, te time za posljedicu stvara se negativan utjecaj u stjecanju novih korisnika
1 zadrzavanje postojecih. TehnoloSka industrija je u stalnom pritisku da opravdava
svoj brend inovacijama i zadrZavanju trZiSne potraznje, a to je neizbjezna prijetnja
koja iziskuje konstantno analiziranje trziSta i ostalih konkurenata s teznjama isticanja

vlastitih proizvoda.
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6. ZAKLJUCAK

Konkurentska prednost je prednost poduzeca da bude ispred svoje konkurencije. Kako
bi poduzeca stvorila i odrzala konkurentsku prednost, ona moraju svojim klijentima
neprestano pruzati jedinstvene proizvode i usluge koji ¢e se isticati od proizvoda i usluga iz
ponude konkurenata. Jedinstvenost se ogleda iz inovativnosti, kvalitete, tehnoloskih napretka,
a stvaraju je zaposlenici uz specifi¢na znanja i vjestine, kreativnost i ideje.

Konkurencija je danas velika, okolina je promjenjiva, a budu¢nost neizvjesna, stoga
mnostvo ¢imbenika utjece na uspjesnost poduzeca na trzistu i na razvijanje konkurentske
prednosti u odnosu na suparnike. Cilj je svakog poduzeca stvoriti takvu strategiju koja mu
omogucuje kretanje unaprijed, efektivnije i efikasnije od svojih konkurenata. Klju¢na
podrucja, u odnosu prema potroSacima, na koja se poduze¢a moraju usredotociti prilikom
razvijanja konkurentske prednosti su kvaliteta, brzina, fleksibilnost, cijena i usluga. Od
izuzetne je vaznosti analiza konkurentskog okruzenja kako bi poduzece bilo sposobno razviti
prikladnu konkurentsku strategiju koja bi mu omogucila Zeljeni profitabilni i odrziv polozaj
na trzitu. Za stvaranje konkurentskih prednosti poduzeca se najvise oslanjaju na Porterove
genericke strategije kao i nove Strategije crvenog i plavog oceana.

Internacionalizacija je jedan od glavnih preduvjeta pri odabiru trzista na koja se poduzece zeli
prosiriti. U svrhu ulaska na novo trZiste 1 konkuriranja na istom, poduze¢a pomno analiziraju
svoje ciljno trziste, kulturu, navike potroSaca i mnoge druge.

Vrlo je bitno da se strategija poduzeca prilagodi trzistu na koje nastupa, kako bi se
postigla konkurentnost na istom. TrziSta se uvelike mogu razlikovati jedna od drugih, bilo da
se radi o kulturalnim razlikama ili pak vjerskim razlikama — poduzeca ukoliko ne prilagode
strategije odredenom trziStu, moze do¢i i do velikih rizika od neuspjeha. Razvojem
suvremenih tehnologija, medunarodno poslovanje u danaSnje vrijeme zauzima poziciju
vaznog ekonomskog entiteta. Te mozemo reci, da je cilj svakom medunarodnom poduzecu da
postigne konkurentnost na trziStu u svojem segmentu poslovanja. Konkurentnost oznacava
posjedovanje resursa koji omogucavaju poduzecu da kljuéne i popratne aktivnosti ispunjavaju
efikasnije ali 1 jeftinije od drugih poduzeca. Da bi se postigao Zeljeni efekt, potrebno je paziti
na sve moguce prijetnje koje se mogu pronacéi prilikom postizanja konkurente prednosti na
medunarodnom trzistu. U konac¢nici, konkurentska prednost predstavlja kontinuirani proces
adaptacije okolini. Za poduzeca postizanje konkurentske prednosti je samo prvi korak koji

generira uspjesnom poslovanju i ostvarivanje iznimnih profita. Moze se re¢i da je najveci
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naglasak na samoj odrzivosti, jer da bi poduzece moglo ostati konkurentno tu poziciju mora i
odrZavati.

Samsung Electronics je industrija koja biljezi rezultate velikih inovacija i strateskih
ulaganja u kratkom periodu naspram ostalih industrija konglomerata. lako je uspjeh Samsung
Grupe potpomognut nov¢anim poticajima Vlade u pojedinim podrucjima gospodarstva i
akvizicijom manjih poduzeca razli¢itih djelatnosti, industrija elektronike polovicom 20.
stoljeca nije bila privlacan poduzetnicki poduhvat. Zahvaljujuéi viziji osnivaca da Samsung
postane vodeéi u svim podrucjima poslovanja, Samsung Siri svoje trziSte na industriju
elektronike. Samsung koristi strategiju troSkovnog vodstva, drugim rije¢ima kupcima nudi
visokokvalitetne proizvode po pristupacnijim cijenama na trzistu od svoje konkurencije. Uz
brz rast i razvitak tehnologije i tehnoloske industrije, Samsung se smjestio u vrhu high-tech
poduzeca na konkurentnom trzistu u svijetu. lako je Samsung Electronics vodeci u trzistu
poluvodicu, za njegova prepoznatljivost kao brenda zasluzni su odjeli potroSacke elektronike
1 informacijsko komunikacijskih tehnologija koji su svojim Sirokim asortimanu utjecali na
kvalitetu Zivota potrosaca.

Samsung Electronics je tvrtka koja teZi poboljsanju Zivota ljudi svojom inovativnom
tehnologijom, proizvodima i dizajnom, kako bi kroz njih stvorila zadovoljstvo svojih
korisnika i omogucila im iskustvo bez granica. Industrija elektronike je neumorna u svojim

poduhvatima, te svojim inovacijama mijenja pogled na svijet krajnjih korisnika.
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