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INTERNACIONALIZACIJA POSLOVANJA

INTERNATIONALIZATION OF BUSINESS

dr Svetlana Ivankovié¢!

Rezime:Uslovi izuzetno konkurentnog savremenog svetskog trzista namecu neophodnost svim preduzeca da moraju
razvijati svoju trZisnu i konkurentsku poziciju iskljucivo putem strategije razvoja koja je zasnovana na elementima
medunarodne orijentacije. Promena strukture ucesnika, a narocito trzisnog potencijala i aktivnosti pojedinih formi
medunarodnog poslovanja, favorizuje upravljacki i preduzetnicki pristup pri uklju &Gvanju u medunarodne tokove.
Internacionalizacija poslovanja preduzeca u zemljama u tranziciji se moze posmatrati kao jedna od strategijskih
opcija i kao kljucnih faktor unapredenja poslovanja u cilju ublaZavanja negativnih posledica koje sa sobom nosi
proces ekonomske svetske globalizacije. U tom smislu namece se potreba da strukturna koncepcija preduzeca bude
zasnovana na stalnom uvecanju svog kvantuma znanja, u cilju povecanja efikasnosti i efektivnosti, ne zanemarujuci
ni ostale principe poslovanja koji su nuzno prisutni u svim preduzeéima. Restruktuiranje je u suStini veoma
kompleksan proces, jer zahteva obimnu i strucnu analizu velikog broja faktora, koji uticu na organizaciono i
upravijacko prilagodavanje preduzeca.

Kljuéne redi: restruktuiranje, poslovanje, internacionalizacija.

Abstract: Terms of highly competitive modern world market dictates the necessity that allcompanies have to develop
its market and competitive position solely through a strategy which is based on elements of the international
orientation. To change the structure of the participants,especially the market potential and the activity of certain
forms of international business, management and favors entrepreneurial approach in joining the international
mainstream Internationalization of business activities in countries in transition can be seen as one of the strategic
options as a key factor in improving business operations in order to mitigate the negative effects brought by the
globalprocess of economic globalization. In this sense there is a need to structure the company concept is based on
continuousin creasing their quantum of knowledge, in order to increase efficiency and effectiveness,not neglecting
other business principles that are necessarily present in all enterprises. Restructuring is essentially a very complex

process, requiring extensive and expert analysis of the factors that affect the organization and management
companies adapt.
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UvVOD

U savremenim uslovima poslovanja izraZzene medunarodne konkurencije, privredni subjekti ne
moraju da budu ograni¢ene na jednu zemlju, domacu privredu, region, geografsko podrucje, niti na jednu
granu i delatnost. Sve su prisutnije tendencije globalizacije, internacionalizacije, diversifikacije, ukidanja
ograni¢enja bilo koje vrste za svrsishodno, ekonomski opravdano ponaSanje firmi nametnuto izmedu
ostalog 1 bitnim karakteritsikama i obeleZjima savremenih, informacionih tehnologija. Firme mogu da
konkurisu globalnim strategijama u okviru kojih se odvijaju aktivnosti locirane u razli¢itim zemljama. To
podrazumeva mobilizaciju svih potencijala privrednih subjekata u ostvarivanju strategije
internacionalizacije poslovanja.

1. OSNOVI INTERNACIONALIZACIJE

Za mnoga preduzeca ulazak na globalna trZi§ta znaCi promenu upra yljatke strategije. Postoji
mnos$tvo dokaza da uspeSna internacionalizacija malih i srednjih preduzeca ima poseban upravljacki stil.
Generalno, preduze¢a sa procesima internacionalizacije imaju dobro strukturiranu upravu, koja se
koncentriSe na glavne aktivnosti, ¢esto kupujuci ne samo fizicke inpute, nego i poslovne usluge. Promena
upravljacke strategije treba da rezultira efikasno planiranje koje mora da uzme u obzir kompleksnost
strateSkih veza sa ino —partnerima, lokalno okruzenje, razne barijere, jezik, kao i zahteve i kulturu kupaca.

Internacionalizacija je proces u kome firme, Cije je sediSte u jednoj zemlji, postanu aktivne u vise
od jedne zemlje. Na globalizovanom superkonkurentnom trziStu danasnjice, internacionalizovanje
poslovanja je ¢esto jedini naCin kontinuiranog odrzanja stalne konkurentske prednosti.[1]

Preduzeée, da bi bilo uspe$no na ino trzistu, mora da iskazuje sposobnost brzog prilagodavanja i
reagovanja - identifikovanje trziSnih moguénosti i da daje odgovore na te moguénosti. Kada je re¢ o
neizbeznim preprekama sa kojima se preduzece neminovno susrece u procesu internacionalizacije, ono
mora da racuna na sledece prepreke:

— neformalne trgovinske prepreke;

— finansijsko optere¢enje (finansijski rizici);

— kulturne barijere (jezik, tradicija);

— strano regulatorno okruZenje;

— nedostatak domace podiske (finansijska podrSka, saveti ),

RAZLOZI ZA INTERNACIONALIZACUU

MERE DELOVAKILA | DDLIKE O
POTENCURLNIM PROMENAMA

Autor: Ivankovié, S.
Slika br. 1. Proces internacionalizacije
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Kod najveéeg broja preduzeta aktivnosti internacionalizacije se klasifikuju kao poslovi
medunarodne trgovine ili izvoznog marketinga, $to predstavlja prvu etapu. Tek kasnije dolazi do direktne
ili indirektne saradnje sa inostranim preduzeCima ili pak do direktnih investicija u inostranstvu, koje
stimuli$u trgovinske aktivnosti, daleko sloZenije, naro€ito za proces upravljanja.

Ne postavlja se pitanje da li ¢e se i¢i na strano trziSte i medunarodnu poslovnu saradnju, ve¢ kako,
kojom brzinom i na koji na¢in treba ste¢i konkurentske prednosti na inostranim trziStima. Iz ov oga
proisti¢e da se proces internacionalizacije odvija kroz tri faze:[2]

1. faza internacionalizacije koja je zasnovana na trgovinskim odnosima, $to se svodi na to da se
proizvodnja odvija u sopstvenoj zemlji za nepoznatog kupca, tj. bez neposredne koordinirane
aktivnosti sa inostranim prodavcima;

2. faza internacionalizacije samog procesa poslovanja, koja ukljucuje koordinaciju aktivnosti u
razliCitim zemljama, saradnju sa inostranim partnerima kroz transfer tehnologije, znanja i
iskustava;

3. faza internacionalizacije potencijala preduzeca, gde je pretenzija preduzeca da kroz direktne
investicije uspostavi filijale u inostranoj zemlji za ostvarivanje proizvodnje i marketinga.[3]

Nezaustavljivim tokom procesa globalizacije neminovno se javljaju nova pitanja funkcionisanja
medunarodne ekonomije, gde je sve veci naglasak na konkuretnost preduzeéa, a drzava je katalizator u
izgradivanju te konkuretnosti. Svaki u¢esnik na medunarodnom trzi§tu ima osnovnu potrebu da izgradi i
sprovodi jasnu ili odrzivu strategiju, u cilju kapitalizovanja eventualnih strateSkih prednosti. Osnovu
strateSkih prednosti svakog trzi§nog ucesnika ¢ine konkurentske prednosti na mikro i makro nivou. Ono
§to karakteriSe konkurenciju u savremenim uslovima je njena relativnost i nepostojanost, obzirom da je
izgubila lokalne atribute i postala medunarodna i globalna po formi, oblicima i intenzitetu.

2. OBLICI INTERNACIONALIZACIJE

Najces¢i oblik internacionalizacije je podugovaranje (outsourcing) pod kojim se podrazumeva
potpisivanje ugovora sa spoljnotrgovinskom firmom, u kojem se precizno definiSu usluge i rokovi u kome
ée posao biti odraden kao i kakva ¢e biti podrSka spoljnotrgovinske firme po preuzimanju projekta. Ovo
reSenje bez obzira Sto u startu zahteva veca finansijska ulaganja, na duzi rok p redstavlja isplativu opciju,
jer preduzetu omogucava da pri ruci uvek ima sigurne struéne saradnike, koji se mogu angazovati po
potrebi i brinuti o tehnickim pojedinostima.[4]

Drugi nacin internacionalizacije su strane direktne investicije (SDI) koje podrazumevaju kupovinu
postoje¢ih ili izgradnju novih preduzeca u inostranstvu. Ovaj oblik medunarodne poslovne aktivnosti u
najve¢em stepenu angazuje preduzeée. S obzirom na znacajno prisustvo politickog, ekonomskog i
finansijskog rizika, to je aktivnost sa najve¢im potencijalnim dobitkom ili gubitkom. Strane direktne
investicije zahtevaju angaZovanje menadzmenta u poslovanju preduzeta u koje se investira. Svrha je
kontrola poslovanja i pristup inostranim trZiStima, ve¢a prodaja u inostranstvu nego putem klasi¢ nih
izvoznih poslova, pristup inostranim izvorima i delimi¢no vlasnistvo. [2]

Tre¢i nalin internacionalizacije predstavljaju strateSka partnerstva izmedu preduzeca koja
kombinuju izvore, sposobnosti i suStinu kompetentnosti, kako bi se ostvario zajednicki interes. Ponekad
je partnerstvo potrebno da se ostvari konkurentski paritet pre nego konkurentska prednost. Osnova za
uspeh je dobro definisana namera i strategijske orijentacije partnera.[5] Termin strateSkog partnerstva
pokriva sve oblike saradnje izmedu preduzeca u medunarodnoj ekonomiji koji su viSe od uobicajenih
trzi$nih transakcija, a manje od spajanja i pripajanja preduzeca. Svrha ulaska u strateska saveznistva treba
da bude jacanje konkurentnosti preduzeca na globalnom trzistu ili njegovim segmentim a.

Veliki broj preduzecéa u savremenoj svetskoj privredi nisu takvog potencijala da mogu samostalno
da ostvare konkurentsku prednost, pa se kooperacija sa drugim preduze¢ima namece kao logi¢no reSenje.
Internacionalna strateSka saradnja predstavlja javno objavljen sporazum o saradnji izmedu firmi koje
poticu iz razliCitih zemalja, a koje karakteriSe bilatelarna obaveza dostizanja zajednickog strateskog cilja
na polju R&D (Research and development — Istrazivanje i razvoj), proizvodnje ili marketinga.
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Jedan od savremenih oblika internacionalizacije su mreZe i medunarodni klasteri. Sve viSe
razvojnih aktivnosti klastera ima internacionalnu dimenziju, posebno u smislu transnacionalnog transfera
tehnologije, $to je vremenom uobli¢ilo ovaj model internacionalizacije poslovanja.

Koncept «roden globalno» 1 «novi internacionalni poduhvati» (INV), podrazumeva sledece: [1]
1. Zapoceti internacionalne aktivnosti od samog osnivanja;

2. Ué¢i odmah na veoma daleka trziSta;

3. U¢i u vise zemalja odjednom.

Treba navesti i internacionalizaciju koju ostvaruju mikro multinacionalna preduzeca koja
predstavljaju novonastala preduze¢a na medunarodnom polju preduzetni§tva. Ovaj oblik
internacionalizacije poslovanja je u tzv. fazi razvoja sa tendencijom ekspanzije.

3. RADIKALNE PROMENE U NACINU KORPORATIVNOG RAZMISLJANJA

Preduzeée tokom svog Zivotnog ciklusa, dozivi Citav niz radikalnih promena, koje su rezultat
prirodnog toka dogadaja. Menja se proizvodni program preduzeca; menja se struktura i to od neformalne,
preko formalizovane, zatim decentralizovane, pa do mreZne, menja se komunikacija, od neformalne,
preko strogo hijerarhijski formalizovane, do timskog odlucivanja. Isto tako proizvod i tehnologija, kao i
preduzede imaju svoj Zivotni ciklus, a zadatak menadzme nta je da preduzeée Sto duZe odrzi u Zivotu, kroz
kombinaciju fleksibilnosti i kontrolabilnosti.

Organizaciona transformacija podrazumeva promenu svih elemenata preduzeca, kao $to su:

— struktura,

— informacioni sistem,
— tehnologija,

— procesa upravljanja i
—  kulture.

DanaSnji menadzeri su suoceni sa neprekidnim aktivnostima da u kreiranju optimalne budude
organizacione strukture krenu od procene sadasnje organizacione strukture. Preduzece se mora prila goditi
spoljasnjim faktorima, te je neophodno da svoju snagu usmeri ka unutra$njim faktorima, kako bi stvorilo
odrzivu i stabilnu organizacionu strukturu.

Po mnogim manifestacijama i pokazateljima, kvalitativno, kvantitativno, tehnolo$ki i sl, savremene
promene su bitno druga¢ije od mnogih do sada videnih u svetu. Tome su prethodile mnoge znadajne
promene koje su se u svetu dogodile posle Drugog svetskog rata, od kojih se po svom presudnom znacaju
za globalizaciju izdvaja izuzetan razvoj nauke, tehnike i tehnologije, koji je omogucio tzv. ,trecu
tehnoloSku (informacionu) revoluciju®. Savremeni procesi upravljanja su dobili na znacaju u pogledu
kompleksnosti. Oni naglasavaju znacaj analitickog i kompleksnog restruktuiranja procesa upravljanja
usled velikog broja varijabli, koje utiu na savremeno upravljanje. Poslovanje u uslovima tranzicije
podrazumeva plansko, koordinirano i sistemsko upravljanje u pravcu ostvarivanja optimalne alternative u
procesu odlucivanja.

Upravljanje je po svojoj funkciji ostalo isto, ali se bitno promenio sam proces upravljanja.
Upravljanje je bazirano na procesu donosenja odluka u pravcu realizacije definisanog cilja. Paradoks koji
se deSava jeste da preduzece samo sebe potisne posvecenos¢u samo jednom cilju, usled nemogucnosti
obnavljanja ciljeva.[6]

Da bi se izgradila optimalna organizaciona struktura sa aspekta globalnih uslova, neophodno je
preispitati dve vrste promena:

— promene u proizvodnji kao tehnoloSkom procesu i
— promene u proizvodima.
Slikovit primer ovih promena dat je na slici br. 2[7]
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Slika br. 2. Promena procesa proizvodnje

Promene proizvoda podrazumevaju neprestano traganje za novim konkurentnijim proizvodima, dok
promene u procesu proizvodnje apostrofiraju iznalazenje i implementaciju novih tehnologija. Spona
izmedu ova dva procesa jeste inovacija. Inovativnost predstavlja kriterijum klju¢nog znacaja u novoj
organizacionoj strukturi. U uslovima visoke nestabilnosti, organizaciona struktura treba da zadovolji
sledece kriterijume: [8]
e decentralizacija,

globalna orijentacija,

orijentisanost na planiranje i prognoziranje,

timski rad,

participacija,

pracenje konkurencije,

stvaranje velikog broja profitnih centara,

visoka kvalifikovanost i kreativnost zaposlenih, apre svega menadzmenta,
e visok nivo korporativne kulture.

Analiziraju¢i nabrojane elemente, uocava se da je savremena organizaciona postavka koncipirana
na osnovama na kojima su izgradene multinacionalne kompanije. Uslovi globalizacije stvaraju za
preduzece nestabilnost, ali postojanje i Sirenje mreze multinacionalnih kompanija je potvrda da je i y
nestabilnim uslovima moguce izgraditi stabilnu, a pre svega odrzivu organizacionu postavku. Oblik
organizacije razvijae se u skladu sa unutra$njim faktorima konkretnog preduzeca. Ono §to je bitno
naglasiti jeste da u struktuiranju organizacije, globalno posmatrano, centralizacija ustupa mesto
decentralizaciji. Izlazenje poslovnog procesa iz lokalnih nacionalnih okvira zahteva upravo oblik
decentraliizacije. Timski rad, kao efekat dobro uspostavljene komunikacije, otvara mogucnost
participacije i povetane motivacije u pravcu poboljSanja produktivnosti, a samim tim i efikasnosti
preduzeca.

Globalizacija je ubrzala interne promene u preduze¢ima menjajuci organizaciju na nacin na koji se
smanjuje broj nivoa nadredenih rukovodioca, a izvrSenje radnih zadataka temelji se na radnim timovima.
Potreba za brzim delovanjem, zbog promena na trzistima, dovodi do izdvajanja ili p rodavanja delova
preduzeCa, koji nisu temelj poslovanja. Pojava digitalne globalizacije ubrzava te procese. Preduzeca se
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oslanjaju na kreativnost, znanje i sposobnost sticanja potrebnog znanja klju¢nih menadzera. PoboljSava se
poslovanje preduzeca, ako se kombinuje nova tehnologija sa promenama u nacinu rada.

Sva preduzeta Zele da budu Sto viSe pozicionirana u lancu vrednosti i zato dolazi do izd vajanja
delova preduzeca. Lanac vrednosti predstavlja poslove koji donose vec¢i profit. Zbog toga preduzeca treba
da investiraju u obrazovanje i dodatnu edukaciju. Savremena transnacionalna organizacija poslovanja
zasniva se na dodeljivanju onih poslova perifernim proizvodnim lokalitetima, koje oni mogu da urade
najkvalitetnije, najbrze 1 najjeftinije.[9] Na taj naCin, kao i preko mreznih sistema intrafirmskog
poslovanja, maksimalno se koriste razne pogodnosti (resursne, geografske, poreske i druge), koje pruza
zemlja domacin, a onda se iste prelivaju u ekstra profite i jacanje sopstvenih konkurentskih prednosti.
Promene su determinisane neizvesnos$cu i rizikom, koji se mogu eliminisati sagledavanjem i odgovorom
na parcijalne zahvate u procesu eliminisanja uslovima nestabilnosti. Parametri koji su od vitalnog znacaja
za stvaranje odrzive strukture jesu:

e veli¢ina pojedinih uticaja iz okruZenja preduzeca,
e vreme od nastanka promene do dono$enja odluke,
e slozenost poslovnih procesa, i

e troskovna optimalnost - reduciranje troskova

Postujuci sve relevantne parametre i kriterijume u kreiranju savremenog koncepta organizacione
strukture preduzeca, moguce je modelirati stabilan i razvojno odrziv tip organizacije. Model moderne
organizacije moZe biti odgovor nastalim promenama. U procesima globalizacije oCigledno je doSlo do
promena u tehnologiji, telekomunikaciji i na¢inu poslovanja. U takvim uslovima poslovanja znanje
predstavlja natrazeniji resurs organizacije. U stihijskom i permanetnom prilagodavanju organizacije
definisanim promenama u okruZenju, kroz primenu znanja, moderne organizacije dobijaju atribut ucece
organizacije. Da bi se od klasicne organizacije stiglo do uce¢e organizacije, neophodno je izvrsiti
reinzenjering poslovnih procesa, ali i redizajn organizacije.

ZAKLJUCAK

Dinamika tehnoloskih promena, posebno je dominantna karakteristika globalizacije. Navedena
dinamika je pra¢ena kreiranjem super-aktivnih razvojnih strategija i odgovarajuc¢ih aktivnosti za njihovu
realizaciju, koje se zasnivaju na shvatanju progresa kao permanentnog transformacionog procesa,
pracenog formiranjem sasvim novih struktura drustva i preduzeca. Inovativna oraganizacija pociva na
stalnom ucenju, tj. usaviSavanju postojeéih znanja i sticanju novih, koje su u funkciji primene ili kreacij e
novih tehnologija. Bez stalnog ucenja i inoviranja, promene imaju kozmeticki karakter i kratkog su veka.

Za razvoj su neophodne stalne inovacije, evolutivne i radikalne. Brzina promena se
eksponencijalno poveCava, pa je zato tehnoloSsko obnavljanje potre bno svakom preduzecu koje tezi
ostvarenju uspeha, opstanka i rasta. Izbor savremenog poslovanja je, dakle, jednostavan: biti brz ili postati
jos brze zaboravljen!
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