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Sazetak:

Poznavanje marketing  strategije predstavlja  klju¢ uspjeha poduzeca na
medunarodnom tZistu. To je naime, istovremeno i poslovna koncepcija
poduzeéa.  Uspostaviti  adekvatnu  medunarodnu  marketing-strategiju  znaci
uskladiti resurse, organizaciju rada, planiranje i ciljeve sa mogucénostima koje
nudi okruZenje, podrazumjeva se, uz prihvatljiv rizik.

Samo na temelju poznavanja trZista, potreba i zahtjeva potroSaca i poznavanja
stvarnog stanja stvara se pouzdana osnova za usvajanje dugorocnog razvoja
poduzeéa i strukture sustava upravljanja marketingom. IstraZivanje okruZenja
(ekonomskog, drustvenog, politickog, tehnoloskog, konkuretskog, kulturnog) i
internih mogucénosti poduzeca (proizvodne, financijske, kadrovske, upravljanja i
rukovodenja) sastavni su djelovi procesa definiranja strategije.

Kljuéni pojmovi: marketing strategije, stratesko planiranje, marketing menedZment,
okruZenje vanjsko, okruZenje unutarnje, ciljeci, strateski marketing menedZment.

1. UVOD

Zeli li poduzeée nastupiti na medunarodnom trZiStu, potrebno je da
uz pomo¢ medunarodne marketinske strategije uskladi svoje interne
sposobnosti i poslovne aktivnosti sa zahtjevima toga trziSta. Pri optimalnom
rjeSavanju pojedinih problema poduzeca na medunarodnom trZiStu, odnosno
pri uskladivanju ciljeva poslovne politike, dakako, znacajnu ulogu ima
marketinska strategija, kojom se definiraju moguéi alternativni pravci
ostvarivanja unaprijed postavljenih ciljeva poslovanja.
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Poznavanje medunarodnog trziSta najvaZniji je preduvjet uspjeSnog
marketinga. To je ¢&injenica koja se ne moze izbjeci. Nista manje, medutim,
nije vazna ni Cinjenica da je pravino usmjeravanje medunarodnih
marketinikih aktivnosti garancija uspjeha. Marketinska orijentacija, pri
nastupu na medunarodno trZiste, jest poslovna koncepcija ostvarivanja
ekonomskih u¢inaka od internacionalnizacije poslovno-gospodarskih sustava
putem §to adekvatinijeg uklapanja u inozemnu drustveno-ekonomsku
sredinu, odnosno zadovoljavanja pojedinacnih, gospodarskih i drustvenih
potreba.

Odluka o ukljuéivanju u tijekove medunarodnog marketinga sama je
po sebi strategijskog karaktera. Bez obzira na koji je nacin ona donesena,
i na kojim se pretpostavkama zasnivala, takva odluka ima strategijske
(dugoroéne) implikacije, koje, dakako, mogu biti i pozitivne, i negativne.
Medutim, da bi se izbjegle eventualne negativne posljedice takve odluke,
ona mora proilaziti izstudiozno analizirane i planirane ukupne stategije rasta
i razvoja poduzeéa. Orijentacija na medunarodno trziSte u vlastitoj strategiji
rasta i razvoja najéeSfe se zasniva na potrebi Sirenja trziSnog i poslovnog
okruzenja i moze biti rezultat kako ekspanzije poduzeca (nova trziSta) tako
i diverzifikacije, kao mogucih pravaca rasta.

Aktivan odnos prema medunarodnom trZiStu upucuje poduzece da
mora odoljeti iskuenju da se pouzda u stare strategije koje inoviraju
promjene u poslovnom okruZenju. Medutim, pasivan odnos pociva na
inerciji i insistiranju da se zadrze strategije koje su u proslosti davale
pozitivne rezultate, ili se barem tako za njih misli. Takav stav proizlazi iz
nesposobnosti poduzeéa da se prilagodava promjenama. To se u prvom
redu odnosi na nemoguénost CelniStva poduzeca da osjeti i shvati promjene
i da na njih pravovremeno reagira. Ta neelasticnost, najcesce, rezultira iz
nedovoljnog poznavanja teorije i prakse marketinga. Stoga i jest tema ovog
rada "ukomponirati" znaCenje strate§kog marketinskog menedZmenta u
medunarodne marketinSke strategije.

2. MEPUNARODNA MARKETINSKA STRATEGIJA

U razmatranju medunarodnog marketinga kao nacina prilagodavanja
razli¢itim nacionalnim i trzi$nim okruzenjima Thorelly (1980, str. 12) polazi
od toga da je marketinska strategija pristup ili stav koji je poduzece
usvojilo zato da bi se uklopilo u trzi$nu strukturu, odnosno strategija je i
sredstvo uskladivanja resursa, podrudja rada i ciljeva s mogucnostima koje
nudi okruzenje, uz prihvatljiv rizik. Stoga bismo mogli, bez dvojbe, reéi da
strategija sluzi kao okvirno podru¢je za programiranje (specificne strategije)
poslovnih elemenata, kao $to je proizvod, cijena i uvjeti prodaje,
distribucija, komuniciranje sa stranom sredinom, postprodajni servis i sl
Time se stvara osnovna pretpostavka za projekciju planskih zadaca i
operativno djelovanje na medunarodnom  trZistu.
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U transakciji s inokupcima, posredstvom odgovarajuée ponude, u
uvjetima konkurencije i ostalih faktora poslovnog okruZenja, stvara se trziSni
feedback koji pokazuje uspjeSnost poslovnih akcija. Time se zatvara poslovni
ciklus koji se kontinuirano ponavlja kroz strategijsko upravljanje poslovnim
procesima.

Istrazivanje okruzenja (ekonomskog, drustvenog, politickog,
tehnoloSkog, konkurentskog, kulturnog) i internih moguénosti poduzeca
(proizvodnih, financijskih, kadrovskih, upravljanja i rukovodenja) sastavni su
dio definiranja strategije. Samo na temelju poznavanja trziSta, potreba i
zahtjeva potroSaca i poznavanja stvarnog stanja stvara se pouzdana osnova
za usvajanje dugorocnog razvoja poduzeca i strukture sustava upravljanja
marketingom.

Zbog dinamike uvjeta privredivanja faktora ~medunarodnog i
nacionalnog poslovnog okruZenja, definirani sustav strategija konstantno se
mijenja i dopunjava, po sustavu "korak po korak", putem odgovarajucih
upravljackih odluka, u skladu s promjenama. Pritom se polazi od stava da
racionalno poduzece tezi kreirati svoju buduénost zasnovanu na vlastitim
snagama i slabostima, odnosno trzZi$nim uvjetima i moguénostima.

Medutim, da bi opstalo. i osiguralo svoj rast i razvoj, poduzece
komunicira sa svojim poslovnim okruZenjem, kombiniraju¢i resurse s
vanjskim uvjetima, putem strukturno-planskih odluka i izvodackih akcija.

Izbor inputa, koji ¢ine resursi i odgovarajue informacije, kao i
adekvatne organizacijske strukture i autputa, koji se sastoji od
odgovarajucih proizvoda ili usluga, odnosno informacija, povezuje poduzece
s medunarodnim i nacionalnim okruZenjem, ostvarujuéi otvoreni sustav, koji
osigurava rast, razvoj i opstanak. Skup planskih odluka, koji je unesen u
taj izbor, konstituira kompleksan medusobno povezan sustav i odreduje
strategiju.

Rizik eventualne pogreSne odluke u medunarodnim razmjerima veci
je nego na nacionalnom trziStu. Uocavanje strategijske situacije, koja je po
prirodi konfliktnog karaktera, polazna je osnova svakog strategijskog
odlucivanja. Utvrdivanje konkurentne pozicije daje pocetne i kljucne
informacije. U nacionalnim okvirima konkurentna ponaSanje, smatra
Larreche (1980, str. 302) polazi od tri.osnovne pretpostavke: 1) razlike u
troSkovima izmedu konkurenata proporcionalne su razlikama u iskustvu, 2)
razlike u iskustvu izmedu konkurenata u datom odnosu proizvod/trziste
ovise o relativnom trziSnom sudjelovanju (tj. kumulativa - proizvodnje na
datom trziStu), 3) celniStva konkuretnih tvrtki dijele zajednicku druStvenu i
financijsku odgovornost, $to namecu opéi ekonomski uvjeti i okviri ukupnog
privredivanja.

Medutim, u medunarodnom kontekstu promatrano, ta polaziSta gube
puno svoju validnost:

a) razlike u primanjima (cijene radne snage), izvorima

171



EKON. MISAO PRAKSA DBK. GOD. Il. (1993) (169-182) Markovi¢, M.: MEDUNARODNI..

opskrbe, inflaciji, stopi razmjene, tarifama, transportu i drZavnoj
rigulativi mogu imati znaCaja utjecaj na troSkovne prednosti;

b) relativno trziSno sudjelovanje konkurenata u datoj zemlji ne

moze se izolirano promatrati, jer dobrim dijelom moze biti
odredeno i utjecajem opsega prodaje u drugim zemljama;

c) Celnistvo poduzeca suocava se na svjetskom trZiStu s

konkurentima koji su stjecali na razli¢itim nacelima poslovanja;
d) ciljevi i pretenzije pojedinih konkurenata cesto se razlikuju

ne samo u odnosu na vlastito (domace) trziSte nego i izmedu

pojedinih trziSta na kojima nastupaju.

Sve to govori da dolazi do drugacijeg ispoljavanja konkurentnih i
strategijskih ~situacija na medunarodnom trzi§tu. Zato je planiranje i
definiranje pravih strategijskih opredjeljenja posebno vazno. Strategija se
uvijek planira u relacijama proizvod-trziste. Stoga se namece kao nuZnost
analiziranje veceg broja strateskih alternativa u cilju stvaranja optimalne
medunarodne marketinike strategije za poduzece u cjelini. Strategija koja je
uspjeSna u jednom okruZenju moze biti potpuno neucinkovita u drugom.

Cavasqil i Godiwalla (1980, str. 49-50) navode da teorija razlikuje
dva modela poslovnog odlu¢ivanja u medunarodnom marketingu:

1. Formalizirani proces strateSkog planiranjal, koji se zasniva na
unaprijed pripremljenim strateSkim opcijama koje trebaju osigurati niz
uzastopnih pobjeda u kontinuiranoj medunarodnoj trZiSnoj ekspanziji.
Karakteristican je za medunarodno afirmiranje poduzea koja imaju jasne
cilieve i teze stvaraju uocljive, diferencirane prednosti.

2. Parcijalni proces postupnog i fleksibilnog odlucivanja, koji se
zasniva na opreznoj analizi "korak po korak", a strateSke se odluke veZzu za
uze proizvodno-trzisne dimenzije (horizonte). Pozitivno prethodno iskustvo
osnovni je stimulans za ulazak u rjeSavanje novog problema. KarakteristiCan
je za poduzeca koja u pocetnim fazama internacionalizacije svoga
poslovanja i jo§ uvijek nemaju jasna interna odredenja u odnosu na Sanse i
opasnosti medunarodnog trZista.

1 Stratesko planiranje je proces kreiranja dugoro¢nih, ka buducnosti
orijentiranih planova, usmjerenih interakciji s konkurentnim okruZenjem, u
cilju optimiranja postignuéa organizacijskih ciljeva. Bit je, dakle, na analizi
sadasnjih i procjeni buduéih strateSkih oportuniteta i strateskih konkurentnih
prijetnji na trziStu, s ciljem razvijanja strateSke snage i uklanjanja strateSke
slabosti unutar poduzeca.
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3. MEPUNARODNI STRATESKI MENEDZMENT?

Bitan element Sireg koncepta medunarodnog strateSkog menedZmenta
jest strateSko planiranje, i to bez obzira na to shvaca li se ono
instrumentom, tehnikom ili fazom marketinskog menadzementa.

U procesu planiranja sve je veéi akcent na njihovu formuliranju,
provodenju i ocjenjivanju, pa i na strateSkim faktorima vezanim za
ocjenjivanje uspjeSnosti medunarodnog marketin§kog menedZmenta.

Primjena strateSkog planiranja i izbor alternativnih procesa djelovanja
poduzeéa i njegovih dijelova, koji se temelji na ocjeni bitnih internih i
eksternih Cinitelja, postaju kljucni elementi opcih zadaéa marketinskog
menedZmenta.

Wheelen i Hunger (1989, str. 10) d&vrsto stoje na stanoviStu da
strateSki marketin§ki menedzment ukljucuje ove elemente:

a) snimanje i analizu okruZenja,

b) formuliranje strategije,

c¢) realizaciju strategije,

d) kontrolu strategije.

Prikazujemo njihov model strateSkog menadzmenta (slika 1):

Na razini poduzeca strateSki marketinski menedZzment ukljucuje
aktivnosti koje idu od snimanja i analize okruzenja pa do ocjene
postignutih rezultata. Vanjsko okruZenje u kojem poduzece posluje istrazuje
se radi sagledavanja postoje¢ih i procjene buducéih Sansi i opasnosti
poduzeca. Slicno se istrazuje i interno okruzenje poduzeca kako bi se
uocilo i procijenile jake strane i slabosti poduzeca.

Ovakav model, na temelju povratnih informacija kontrole, omogucuje
stalno "aZuriranje" elemenata koji Cine fazu formuliranja i elemenata koji
¢ine fazu provodenja strategije.

Prema ovom modelu, eksterno okruzenje poduzeéa ukljucuje, pored
varijabli poslovnog i drustvenog okruzenja u kojem poduzeée posluje, joS i
njegovu misiju, ciljeve, stategije i politiku. Poslovno okruzenje obuhvaca
elemente koji utjecu na poslovne aktivnosti poduzeca (drzava sa svojim
organima, kupci, dobavljaci, financijeri, sindikat itd.).

Unutarnje okruZenje poduzeca sastoji se od varijabli (koje Cine jake
strane i slabosti poduzeca) na koje poduzeéa mogu neposredno utjecati u
dugom roku, u koje wubrajamo: organizacijsku strukturu poduzeca,
organizacijsku kulturu poduzeca, financijsku sposobnost, istrazivacko-razvojne
mogucénosti itd.

Medutim, formuliranje  strategije u ovom modelu strateskog

2 StrateSki menedZment (stratesko upravljanje) jest skup upravljackih odluka i
akcija koje odreduju dugoroc¢no funkcioniranje poduzeca. Rije¢ je o procesu
istrazivanja i sadasnjih i buducih okruzenja, formuliranja ciljeva poduzeca, te
pripremanja, primjene i kontrole odluka usmjerenih postizanju tih ciljeva u
sadasnjem i buduéem okruzenju.
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marketinkog menedZmenta, pojednostavljeno receno, sastoji se od razvijanja
dugoroc¢nih planova za ucinkovito upravljanje Sansama i opasnostima u
okruZzenju u okviru jakih i slabih strana poduzeca. Drugim rije¢ima, taj
proces ukljucuje definiranje misije” poduzeca, specificiranje ciljeva, razvijanje
strategije i postavljanje smjernica za politiku. Misija je svrha postojanja
poduzeca. Ona treba biti tako definirana da se na temelju nje mogu
utvrditi temeljni Siroko postavljeni ciljevi koje poduzeée treba postiéi. Ti
ciljevi nemaju svoju vremensku dimenziju.

Strategija je glavni plan u kojem je specificiran nacin na koji de
poduzece ostvariti svoju misiju i svoje temeljne, a zatim i specificirane
(kvalitativno i kvantitativno) ciljeve. Ona je nacin na koji ¢e subjekt
strategije mobilizirati svoje resurse za postizanje ciljeva.

Politika, u smislu Siroke linije vodilje za donoSenje odluka, sluzi za
povezivanje procesa formuliranja strategije s procesom njenog provodenja.

3.1. Provodenje strateskog marketinskog menedZmenta

Provodenje strategije je proces preko kojeg se aktivira strategija i
politika na temelju razvijanja programa, budZzeta i procedura. Sa
strategijama treba da su uskladene i organizacijske strukture. Iz tih razloga
provodenje strtegije obicno ukljuuje i promjene u organizacijskoj strukturi,
promjene u sustavu rukovodenja i dr.

Programi predocuju formuliranje aktivnosti koje ¢ine strategiju
orijentiranu za akciju.

Budzet predstavlja specifikaciju troskova svakog programa, odnosno
potrebnih financijskih sredstava.

I na kraju, procedure predstavljaju sustav tehnika kojima su opisani
postupci izvrSavanja posla.

Faza razvoja i kontrole strateSkog marketinskog menedzmenta jest
proces u kojem se prate aktivnosti poduzeca i postignuti rezultati tako da
se ti rezultati mogu usporediti s planiranjem. Na temelju povratnih
informacija marketinski menedzeri u poduzeéu mogu poduzimati korektivne
akcije. U ovoj fazi strateSkog marketinskog menedzmenta mogu se uociti
eventualne slabosti provedenih strateskih planova, na temelju ¢ega se mogu
izvrSiti eventualne korekcije ili ponoviti proces strateSkog menedZmenta.

Evidentno je da se sam po sebi nemece zakljuak kako je itekako
nuzna potreba razvoja tzv. strategijskog marketinSkog planiranja, koje treba
shvatiti kao proces povezivanja resursa kojima poduzece raspolaze njegovim
marketinSkim moguc¢nostima, u dugorotnom razdoblju. Taj se proces sastoji
od:

3 Misija poduzeca je skup organizacijskih ciljeva poduzeéa medu kojima je
najvazniji onaj koji se odnosi na profitabilnost. Misijom poduzeéa utvrduju
se glavna interesna podrucja poduzeca, doseg namjeravanih radnji, osnovne
trziSne potrebe koje treba podmiriti i njihove primarne vrijednosti.
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1) definiranja misije poduzeca,

2) postavljanja organizacijskih ciljeva,

3) evaluacije strategijskih poslovnih jedinica (portfolio analize),

4) izbora odgovarajuce strategije za realizaciju postavljenih

organizacijskih ciljeva.

Sve to navodi nas na pomisao da na strategijsko planiranje u
poduzeéu znajno utje¢u faktori iz okruzenja, ali, kako smo ve¢ istakli, ne
smije se zanemariti ni znacenje internih faktora.

Prvi korak u strateSkom planiranju odnosi se na jasno definiranje
misije poduzeca. Za neka poduzeca, ovaj korak zahtijeva samo ponovnu
analizu i dokazivanje prethodno utvrdenih parametara misije. Ali za veéinu
poduzeca ovo se pitanje ne rjeSava na tako, prilicno pojednostavljeni nacin.

Definiranje misije poduzece nije niSta drugo do davanje odgovora na
ova pitanja:

1) kojim se poslom bavi poduzece?

2) kojim bi se poslom trebalo baviti poduzece?

3) tko su kupci?

4) §to su kupcima vrijednosti? i sl.

Dakle, sve dotle dok temelnji ciljevi poduzeca nisu dovoljno jasni
svim izvrSiteljima izostajat ¢e i ucinkoviti rezultati uloZenih napora u
procesu strateskog planiranja.

U skladu s razvilenim medunarodnim marketinSkim konceptom, sve
veéi broj poduzeda nastoji da njihova misija ima sve karakteristike
prihvaéene marketinskog orijentacije, a to znaci da se marketinski koncept
neminovno okrece ka zadovoljavanju potreba svojih potroSaca. Na taj nacin
marketingki orijentirana misija poduzeca ne samo da je atraktivnija za
marketin§ko okruzenje veé osigurava i povecanje trziSnog udjela poduzeca i
stjecanje boljih polozaja na ciljnim trziStima.

S tako definiranom misijom poduzeéa moraju razvijati i sustav
upravljanja ciljevima, odnosno sustav stalnog preispitivanja i definiranja
cilieva. To znac¢i da treba izabrati izmedu veceg broja ciljeva, izmedu:

1) povecanja rentabilnosti poslovanja,

2) povecanja rasta prodaje,

3) povecanja udjela na trzistu,

4) deverzifikacije rizika i inovacija.

Medutim, ciljevi moraju biti tako formulirani (a) da minimiziraju
moguénost nerazumijevanja i (b) da minimiziraju rizik da odluke i
aktivnosti marketinskog menedzera nece biti u suprotnoti s postavljenim
ciljevima. Da bi se postigla vec¢a ucinkovitost, ciljevi trebaju biti definirani
§to preciznije, ako je to moguce s kvantitativnim veliCinama (npr. "iduce
godine ostvariti povecanje izvoza na odredenom trziStu sa sadasSnjih 10 %
na 20 %").

Dakako, da bismo utvrdili moguéi doprinos ciljeva marketinga,
potrebno je poznavati osnovnu strukturu ciljva na razini poduzeca kao
cjeline. S tim u vezi Greenly (1986, str. 90) istie vaZnost povezivanja
ciljeva poduzeca i ciljeva njegovog marketinga (slika 2).
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Prilikom utvrdivanja ciljeva marketinga u poduzecu bitno je, dakle,
utvrditi doprinos koji daju ostvarivanju ciljeva cijelog poduzeéa. Ciljevi
marketinga su iz kuta cijelog poduzeca to ‘strateSkiji" Sto su viSi u
hijerarhiji ciljeva cijelog poduzeca i S§to viSe pridonose ostvarivanju
najosnovnijih ciljeva poduzeca.

Proces hijerarhijskog odredivanja ciljeva, prema Dickensonu (1981, str.
159), mora dosti¢i takav stupanj da celniStvo poduzeéa na svim razinama
slozenosti poduzeca raspolaze s pravilima za izbor medu alternativama.

Nacela hijerarhije, relevantnosti i prioriteta ciljeva usko su povezana s

nacelom konzistentnosti cxljeva kO_]e pokazu;e u kojoj su mjeri i hijerarhiji
uskladeni ciljevi na vi§im i niZim razinama. Jednako tako, istice Cravens

Povezanost cilieva poduzeca i ciljeva marketinga
Slika 2

Razina poduzeca Razina marketinga

Rast Povecati prodaju postojecih
proizvoda i identificirati
nova cilina trzista.

Postizati viSe cijene ili

Profatibilnost relativno povecéavati vrijednost
prodaje s obzirom na
koli¢inu prodaje.

Vodedi polozaj na trzistu Povecati trziSne uvjete.
Povecavati trziSne udjele,

Vodedi polozaj s obzirom jacati lojalnost potro$aca

na proizvode prema marki, pdsti¢i vodeci

trziSni polozaj u pojedinim
markama proizvoda.

Poboljsati kvalitetu proizvoda,
Drustvena odgovornost povecati distribuciju,

odnose izmedu upotrebne

vrijednosti i cijene proizvoda.

(1982, str. 203), konzistentnost ciljeva pokazuje u kojoj su mjeri ciljevi
horizontalno uskladeni s drugim ciljevima na istoj razini.

S obzirom na nacela, ciljevi marketinga u poduzeéu moraju biti
uskladeni s ciljevima ostalih funkcija, dakle s ciljevima financijskog,
kadrovskog i razvojnog odjela, a moraju biti uskladeni i medusobno u
sklopu marketinga.

Medutim, da bi poduzeée uspjelo u izvrSavanju zacrtanih ciljeva,
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mora ponajprije uvazavati nacelo njihovih fleksibilnosti. Aaker (1984, str.
139) smatra da se nacelu fleksibilnosti moze udovoljiti na tri osnovna
nacina: (1) diverzificiranjem, (2) investiranjem u slabo iskoriStene resurse i
(3) smanjivanjem koriStenja resursa u posebne namjene. Potreba za
uvazavanjem nacela fleksibilnosti povecava se s operacionalizacijom opcih,
odnosno osovnih ciljeva po hijerarhijskoj strukturi prema dolje.

Strateki marketinski menedZment, prema tome, omogucuje da
poduzeéa povecéavaju svoju stratelku, a time i operativnu fleksibilnost. Kao
jednu od metoda koja povecava fleksibilnost Rosenbloom (1980, str. 116)
navodi analizu multiscenarija (multiscenario analysis - MSA) koja naglasava
razvijanje alternativnih operativnih scenarija buducih dogadaja i planiranje
za njih odgovarajuéih strategija. To znaCi da poduzeée realizaciju tako
postavljenih  ciljeva  osigurava definiranjem  odredenih -  pojedinacnih
strategija. Veze izmedu ciljeva i strategija mogli bismo prikazati na sljedeci
nacin (slika 3).

3.2. Alternativne strategije strateSkog menedZmenta

Znacajno je ustvrditi da ciljevi poduzeca podrazumijevaju formuliranje
vide alternativnih marketinikih menedzment strategija. Logi¢no, pri tome se
mora uzeti u obzir struktura organizacije poduzeca, odnosno njeno moguce
djelovanje kao ogranicenje za strategiju.

Veze izmedu cilieva i strategija
Slika 3

=}

Ciljevi Moguce strategije
Smaniiti zlihe i eliminirati
neprofitabilne proizvode

Smanijiti troSkove medu-

narodnog marketinga za

narednu godinu za 10%

ispod sadadnje razine
Smanijiti broj ponuda za
niskoprofitabilne proizvode

Povecati napore marketinga
radi vece prodaje na
domacem trzistu

Povecati opseg izvoza za

narednu godinu za 10%

u odnosu na sada$nju

razinu
Ostvariti izvoznu ekspanziju

na inozemna trzista
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U danasnjoj suvremenoj literaturi iz toga podrudja postoji  vise
klasifikacija alternativnih strategija. Medutim, usmjerit éemo pozornost na
Ansoffove i Porterove strategije, koje nam se Cine najpogodnijima za
objasnjenje ovog pojma. Ansoff (1985, str. 97-101), naime, izdvaja cetiri
glavne komponente u formuliranju strategije poduzeéa: (1) proizvod -
trziste, (2) matrica faktora rasta” (penetracija trziSta, razvoj proizvoda,
razvoj trzista i diverzifikacija), (3) konkurentna prednost i (4) sinergija.
Neki autori su, uvazavajuéi takvu koncepciju, dodali i strategiju bez rasta i
strategiju povlacenja.

Medutim, Porterovo (1985, str. 11-26) polaziste je nain na koji
poduzeCe konkurira na trzi$tu: vodstvo u troskovima (postizanje nizih
trofkova u odnosu na konkurenciju, a da se pri tome ne utjeCe na
pogorsanje kvalitete proizvoda), difernciranje i fokusiranje (usmjerenost k
odredenom trZinom segmentu).

Vecina autora u svjetskoj literaturi polazi od konstatacije da se
alternativne strategije temelje na Zelji i sposobnosti poduzeca da ostvari rast
iz Cega se izvode konkretne strtegije rasta. Isto tako, po istom nacelu,
poduzece se moze odluciti i za defanzivne strategije. U svakom slucaju,
poduzece u selekciji odgovarajucih strategija nema ba§ lagan i jednostavan
posao. Radi se, naime, o planiranju izbora budude strategije poduzeéa koje
mora uzeti u obzir da na taj proces djeluje mnogo nepoznatih varijabli, a
osobito stav i odnos prema riziku. Velik utjecaj na taj proces planiranja
buducih strategija poduzeca ima sposobnost i iskustvo samih menadzera.

Izbor strategije uglavnom se svodi na tri faze. To su

1) analiza,

2) komparacija,

3) selekcija.

U fazi analize polazi se od razmatranja prosle i sadasnje strategije i
okruZenja uz koriStenje portfolio analitickih modela kao pomoéi u
donoSenju odluka.

Faza komparacije zasniva se na analizi jaza izmedu predvidenih
rezultata aktivnosti poduzeca proizadlih iz sada$nje strategije i rezultata
sadrZanim u ciljevima, kao i na kreiranju scenarija.

4 Naziv je dobila prema autoru (1965) koji je razvio ovo analiticko odnosno
plansko orude radi opisa strategija koje se mogu oblikovati na temelju
proizvoda i wZiSta. Smatra se varijantom matrice direkcijske politike, a
sastoji se od Cetiri polja koja predstavljaju moguée izvore rasta poduzeéa.
Iz Cetiri polja matrice Ansoff izvodi Cetiri strategije koje nastaju analizom
(sadaSnjih i buducih) proizvoda na (sadasnjim i buduéim) trZiStima.
Strategija trziSne penetracije primjenjuje se kad poduzeée fiksira realizaciju
sada$njih proizvoda na postojecim trziStima. Strategija trzisnog razvoja slijedi
kada poduzece forsira realizaciju sada$njih proizvoda na novim trzistima.
Prodaja novih proizvoda na postojeéim trziStima predstavlja strategiju razvoja
proizvoda. Medutim, strategija diverzifikacije predstavlja forsiranje realizacije
novih proizvoda na novim trziStima. Kod svih tih strategija uvijek je
polaziSte na matrici rasta trziSnog udjela poduzeca.
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U fazi selekcije izbora strategije osnovno polaziite jest okruZenje
strane sredine, stanje konkurencije i struktura trzista.

Uprkos, dakle, razvijenim kriterijima procjene i specificnim tehnikama
u  strateSkom marketin§kom menedZmentu, kona¢na odluka o izboru
strategije ipak u velikoj mjeri ovisi o prosudivanju marketinskog menedzera.
Dodajmo jo§ i to da je bitna i vremenska dimenzija vezana za hitnost
promjene  strategije, posebno  ako je ona prouzrodena  aktivnoicu
konkurencije na medunarodnom trzigtu. Takoder je vazan jos jedan aspekt
vremena - duZina razdoblja koje mora proteci izmedu prihvaéanja strategija
i pocetka njenog djelovanja - tzv. vremenska distancija.

Prema tome, provodenje  medunarodnih  marketingkih strategija
predstavlieno je u modelu strategijskog medunarodnog marketinskog
menedZmenta pomocu tri aspekta:

a) operativne strategije,

b) upravljanja ljudskim resursima,

¢) kontrole i ucinkovitosti.

Medutim, u praksi se strategija provodi kroz djelovanje pojedinih
poslovnih  funkcija ili operacija pomocu ljudi koji se nalaze na razli¢itim
razinama u organizacijskoj strukturi, §to upucuje na vaznost operativnog i
kadrovskog menedzmenta. Pri tome je vazno da se uspjesno integriraju sve
pojedine operativne strategije.

Od posebnog je znacenja kontrola provodenja strategije. Kontrola
cilieva moze biti kvantitativna i kvalitativna, pri éemu se koriste tri tehnike
za kvantitativnu kontrolu: analiza varijanti, analiza odnosa i budzetiranje.
Posebno je vazna kontrola profitabilnosti. Kontrola cilieva vodi indirektnoj
kontroli strategije. U direktnoj kontroli strategije u literaturi najvise se
zagovaraju kvalitativni prilazi koji se temelje na vrijednosnom prosudivanju
marketinskog menadzera.

4. ZAKLJUCAK

Prema  tome, kako se vidi iz izlozenog, prevodenje s
proizvodno-izvozne na medunarodnu marketinSku orijentaciju ne moze se
smatrati ¢inom, veé¢ procesom. Ne smije se povuéi nazad, ne smije izazvati
zastoje i narusiti kontinuitet. Poduzece mora po¢i od onog §to ve¢ ima, od
postupnog  oplemenjivanja  klasi¢nih komercijalnih  aktivnosti i njihovog
objedinjavanja, preko razvijanja  kvalitetnih i stru¢nih sluzbi  kreativnih
medunarodnih marketinskih aktivnosti, koje ne poznaje i ne primjenjuje
klasiéna komercijala.

Otpada, medutim, i mogucnost bilo kakvog Sablonskog prisutupa pri
oblikovanju vlastitog modela medunarodne marketinske strategije i strateSkog
marketinSkog menedzmenta. Dakako, da bi se ta zadaca uspjeSno obavila,
poduzeée mora stvoriti i potpuno nove profile rukovodeéih ljudi, koji ée
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biti sposobni da u sebi ujedinjuju osjeaj za lokalne realnosti i
razumijevanje za medunarodno i globalno trziSte. Moramo dakle imati u
vidu Ccinjenicu da je danas u svijetu konkurentnost u sve vefoj mijeri
rezultat uspjesnih razvojnih strategija i na razini gospodarstva kao cjeline, i
na razini poduzeca, kao kreiranja prednosti, pri ¢emu veliku uloga ima
mobilizacija resursa, iskoriStavanje Sansi i fleksibilnost. Stoga bi posebnu
ulogu trebao imati upravo strategijski marketinski menadZment, i to
iskljuivo sa stajaliSta stvaranja uspjeSnih novih proizvodnih programa i
prodora poduzea na nova inozemna trZiSta. Pri tome bi doSlo do izraZaja
znanje i sposobnost menedzZera i posebno njihova vjeStina da organiziraju i
motiviraju zaposlene za provodenje promjena.
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Dr. Mirko Markovi¢

INTERNATIONAL MARKETING STRATEGY AND STRATEGIC
MARKETING MANAGEMENT

Summary

Being acquainted with the marketing strategy of a firm means possessing the
key to its success on the international market, and at the same time it is the
business concept of a firm.

In order to define an adequate international marketing strategy means adjusting
resources, organization of work, planning and objectives with the existing
possibilities and an acceptable risk.

Only on the basis of being well acquainted with the market, consumers’ needs
and requirements, a reliable base for adopting a long term development of a
firm and the structure of marketing management is created. The research into
surroundings  (economic, social, political, technological, competitional, and
cultural) and internal capacities of a firm (productive, financial, personnel,
managerial) are integral parts of the process of defining the strategy.

Key words: marketing strategy, strategical planning, marketing management,
external surroundings, internal surroundings, objectives.
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