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SAZETAK

Problematika rada usmjerena je na promisljanje specifi¢nosti medunarodnog
menadZzmenta u uvjetima globalnog poslovanja. Da bi poduzece na trzistu opstalo, od strane
menadzmenta mu je potrebno obezbijediti rast 1 razvoj. To je moguée ukoliko menadzment
definira misiju poduzeca prilagodavajuci je stalno uslovima okruzenja u smislu kontinuiranog
podizanja njegove efektivnosti i efikasnosti. Za obezbjedenje efektivnosti i efikasnosti u
poslovanju poduzeca, menadzment je sve viSe prisiljen traziti svoje Sanse na trziStima izvan
nacionalnog. Poslovni ljudi i poduzeca sve vise shvacaju da ne mogu raCunati samo na
domaci konkurentski prostor nego da moraju ispoljavati viziju konkurentskih odnosa 1
trendova u medunarodnim i svjetskim razmjerima. To znac¢i da medunarodni biznis (biznis
izvan nacionalnih granica) postaje okosnica rasta i razvoja svakog poduzec¢a. Nacionalno
poslovno okruzenje se zamjenjuje medunarodnim (globalnim) okruZenjem. Globalno
okruzenje svojim standardima i principima poslovanja zahtijeva od menadzmenta dodatna
znanja i vjestine. Umjesto termina menadzment poduzeéa, koji oznacava efektivno i efikasno
upravljanje poduzecem, sve se vise koristi rije¢ internacionalni, medunarodni ili globalni

menadzment koji podrazumijeva upravljanje biznisom ili drugim operacijama u inozemstvu.



ABSTRACT

The issue of the work is aimed at considering the specific quality of contemporary
management in the conditions of global business. In order for a company to survive on
market, it is necessary for management to ensure the growth and development. This is
possible if the management redefine mission by constantly adapting it to the environment
conditions in terms of continuous rising of its effectiveness and efficiency. To ensure
effectiveness and efficiency of the enterprises operations, management is forced to seek
chances in markets outside the national market. Business people and companies realize that
they cannot count only on the domestic competitive space, but that they must manifest the
vision of competitive relations and trends in international and global scales. This means that
international business (a business outside national borders) becomes the backbone of growth
and development of each company. National business environment is replaced by
international (global) environment. Global environment with its standards and business
principles requires additional management knowledge and skills. Instead of term
management of enterprises, which indicates effectively and efficiently enterprise management,
more and more the term international or global management is used, which includes

management of business or other operations outside of the national economy.
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1. Uvod

1.1. Problem i predmet zavrSnog rada

Predmet kojim se bavi ovaj rad usmjereno je na uvidanje prednosti i vaznosti
globalnog poslovanja kao i poznavanja globalnog trzista kako bi globalno Sto lakse poslovali.
Problem rada istice se u tome $to poduzeca koja ulaze na globalna trzista bez poznavanja
odredenih eti¢kih i kulturnih nacela brzo propadaju. Bez odredenog znanja o medunarodnom

poslovanju teze je ostvariti dobit kojem sva poduzeca teze pri ulasku na inozemna trzista.

1.2.  Svrhai ciljevi

Svrha ovoga rada jest analizirati medunarodni menadzment te njegove prednosti i
vaznosti za uspjeSno poslovanje na svjetskom trzistu koje donosi 21.stoljece. Svako poduzece
koje zeli prosiriti svoje poslovanje na inozemno trziSte mora razraditi kvalitetan menadzment
kako bi na tom trziStu $to lakSe ostvarilo dobit. Glavni cilj ovoga rada jest utvrditi prednosti 1
vaznosti medunarodnog menadzmenta koje je nuzno poznavati kako bi lakSe prebrodili

prepreke koje se nalaze na medunarodnom trzistu.

1.3. Struktura rada

Zavrsni rad podijeljen je na devet poglavlja.

U uvodnom dijelu definiraju se problem, predmet, svrha i cilj rada.

U drugom poglavlju, koje nosi naziv ,,Temeljno odredenje medunarodnog
menadzment definira se pojam medunarodnog menadzmenta, njegove razine,okolina, te

pojam menadZera, tipova medunarodnih menadzera i vjeStine menadZera.

Naslov tre¢eg poglavlja je ,,Medunarodni biznis i medunarodno poduzece®. U ovome
dijelu biti ¢e objaSnjen pojam medunarodnog biznisa, nastanka kroz povijest te osnovni oblici
medunarodnog biznisa, nakon toga pojam medunarodnog poduzeca i1 koncetualizacija

medunarodnog poduzeca.



U Cetvrtom poglavlju pod nazivom ,,Globalizacija i medunarodni menadzment “ biti ¢e
objasnjeni pojmovi globalizacije, trzi$ne i industrijske globalizacije, te globalizacije i

medunarodnog menadzment sa konceptualizacijom medunarodnog poduzeca.

Peto poglavlje pod nazivom ,,Medunarodni strateski menadzment* definira njegova

temeljna obiljezlja, razvoj 1 analize.

Sesto poglavlje bavi se medunarodnim menadzmentom ljudskih potencijala koje je

izrazito bitno na globalnom trzistu.

U sedmom poglavlju pod nazivom ,,Vodstvo i eti¢ki izazovi medunarodnog
menadzmenta® govorimo o odnosu menadzmenta i vodstva te razvoju globalnih voda i

stilovima vodstva.

Osmo poglavlje pod nazivom ,, korporativna drustvena odgovornost i medunarodni
menadzment* definira temeljne koncepcije relacije korporacija — drustva, meduovisnost etike

i korporativne drustvene odgovornosti i etickih nacela medunarodnog poslovanja.

,Zakljucak® je naziv devetog i posljednjeg poglavlja ovoga rada te je i sinteza svega ranije

izreCenog U radu.



2. Temeljno odredenje medunarodnog menadZmenta

2.1. Pojam medunarodnog menadZmenta

Nacije i organizacije ukljucuju se u medunarodnu trgovinu kako bi nabavile sirovine i
dobra koja su im inace nedostupna ili su im negdje drugdje dostupna po nizim cijenama, a
potrebna su im radi proSirenja svoga trziSta i poslovanja na najprofitabilnija, najveéim i
najperspektivnijim svjetskim trziStima. Usto, internacionalna poslovanja omogucuje nacijama
i organizacijama da u svijetu konkuriraju onime u ¢emu su dobre, dakle da se ne bave onime u
¢emu nemaju konkurentske prednosti. Razvoj tehnologije i komunikacija organizacijama
omogucuje da svoje pojedine dijelovi lociraju ondje gdje je to poslovanje najpovoljnije, a
zahvaljujuéi virtualnim vezama, koje omogucuju blisku i brzo koordinaciju i komunikaciju
medu ljudima koji rade u raznim dijelovima svijeta, vise nije potrebno da svi dijelovi
organizacije budu na jednoj lokaciji.

Zbog svega toga potreban je kvalitetan medunarodni menadzment, odnosno uspje$no
upravljanje medunarodnim poslovnim operacijama organizacije. To podrazumijeva bavljenje
menadzerskih funkcija — planiranja, organiziranja., vodenja, menadzmenta ljudskih
potencijala i kontroliranja, uz razumijevanje slozenosti medunarodnog okruZenja, tj.
razumijevanje problema i specificnosti koje proizlaze iz razli¢itosti ekonomskih,
zakonodavnih, politi¢kih i drustveno kulturnih sustava (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Pologki
Voki¢,2008; 455)

U definiranju medunarodnog menadzmenta moze se polaziti s razlicitih aspekata pa su

logi¢ne i njegove razli¢ite definicije.

Hodgetts i Luthans definiraju medunarodni menadzment kao proces primjene
koncepata i tehnika menadZmenta u medunarodnoj okolini usredoto¢en na poslovanje

medunarodnih poduzeca u zemljama domacina.

Beamish, Morison i Rosenzweig naglasavaju da se medunarodni menadZment bavi
time kako poduzeca nastaju i kako se odrzavaju na medunarodnom polju. Rijec je o iskustvu
poduzeca svih veli€ina, iz mnogim zemalja, o tome kako da se uhvate u koStac s rastu¢om
konkurentskom globalnom okolinom. Rije¢ je o praksi menadzmenta kada perspektiva

domaceg trzista nije dovoljno duga da se ostvari 1 odrZi uspjeh.



Weihrich i Koontz navode da se studij medunarodnog menadzmenta usredotoCuje na
biznis multinacionalnih korporacija u zemljama domacina, a bavi se pitanjima upravljanja
tokovima ljudi, dobara i novca. Krajnji mu je cilj bolje upravljanje situacijama koje ukljucuju

prelazenje nacionalnih granica.(Buble, 2009; 1-2)

Te tri definicije izrazavaju dva razli¢ita aspekta tretmana pojma medunarodnog
menadzmenta. Prva definicija naglasava ,primjenu koncepata i tehnika menadZzmenta u
medunarodnoj okolini* §to znaci da je rije¢ o definiciji po kojoj je medunarodni menadzment
proces rada s drugima i pomocu drugih na ostvarenju ciljeva medunarodnog poduzeca u
promjenjivoj medunarodnoj okolini uz efikasnu i efektivnu uporabu ogranicenih resursa, pri
¢emu je naglasak na medunarodnom poduzeéu i medunarodnoj okolini. Tom se kontekstu
medunarodni menadzment pokazuje kao znatno kompleksniji od domadeg menadzmenta,

zbog sljedecega (Lazibat, Kalakovi¢,2004; 55):

- Djeluje unutar razli¢itih nacionalnih suvereniteta i prilicno razliitih uvjeta
- Bavi se ljudima koji zive u razli¢iti sustavima vrijednosti i institucija
- Cesto djeluje na velikim zemljopisnim udaljenostima

- Djeluje na nacionalnim trzistima koja jako variraju glede veli¢ine populacije

Druge dvije definicije u fokus medunarodnog menadzmenta stavljaju pitanja o tome ,,kako
poduzeca postaju i kako se odrzavaju na medunarodnom polju®, odnosno ,,pitanja upravljanja
tokovima ljudi, dobara i novca“ $to, drugim rije¢ima, znaci da je tu rije¢ o poslovanju
medunarodnog poduzeca, odnosno medunarodnom biznisu. Pritom se medunarodni biznis
definira kao specifican koncept koji ukljucuje trgovinu, financije, prodaju ili kupnju od
inozemnih poduzeca te politicku ekonomiju medunarodnih poslovnih odnosa. U tom kontekst
menadzment ima zadacu osigurati efektivno 1 efikasno poslovanje medunarodnog poduzeca,

dok se samim poslovanjem tog poduzeca bavi ekonomika.(Buble,2009; 3)



2.2. Razine medunarodnog menadZmenta

Razine menadzmenta u medunarodnom poduzec¢u determinirane s razlic¢itim faktorima kao
Sto u okolina, veli¢ina, tehnologija, strategija, starost i drugi, s jedne strane, te organizacijska
koncepcija s druge strane. Medutim, uobicajeno je da se poduzece s aspekta razina
menadzmenta strukturira na tri razine:

1. Razinu vrhovnog menadzmenta ( Top Management)

2. Razinu srednjeg menadzmenta (Middle Management)

3. Razinu nizeg menadzmenta (Lower Management)

Svaka od tih razina menadzmenta u medunarodnom poduzeéu ima svoje specificne

obaveze i odgovornosti, ali s one ipak najvec¢e u vrhovnom menadzmentu.

2.2.1. Vrhovni menadZment

Vrhovni menadzment ¢ine menadzeri na najvi$oj hijerarhijskoj razini: odgovorni su za
poslovanje medunarodnog poduzeca kao cjeline. Nazivaju se predsjednik, predsjedavajuci,
izvrs$ni direktor, CEO (chief executive officer) i izvr$ni potpredsjednik. Temeljna odgovornost
tih menadzera je sljedeca (Lazibat, Kalakovi¢,2004; 62):

- Postavljanje ciljeva

- Definiranje strategija za ostvarenje postavljenih ciljeva

- Monitorning® i interpretacija eksterne okoline

- Donosenje odluka koje utjecu na poduzece kao cjelinu.

Vrhovni menadZzment se brine za buduénost poduze¢a. Medu njegov najvaznije aktivnosti
spada komuniciranje zajedni¢ke vizije, obrazovanje korporacijske kulture i1 njegovanje
poduzetni¢kog duha koji moze pomoc¢i pouzecu da odrzi korak s brzim promjenama. Danas
viSe nego ikad prije vrhovni menadZment mora angazirati znanje, vjeStine i1 sposobnosti

svakog zaposlenog.

! Pojam monitoringa

(engl. Monitoring) Monitoring se, jednostavno izrazeno, moze smatrati stalnom sistematskom aktivnoscu u kojoj se
sakupljaju i pruzaju informacije specijalno sa svrhom mjerenja i poboljsanja efektivnosti projekta; ili se moze Koristiti za
obezbjedivanje odgovornosti na svim nivoima projekta, posebno u pogledu financija, ili kada menadzment donosi odluke
oosoblju i institucionalnoj efektivnosti. Monitoring je proces promatranja, prikupljanja informacija i biljeZenja razli¢itih
aspekata aktivnosti u okviru projekta.



Osim tih zadaca strateske naravi, vrhovni menadZzment medunarodnog poduzeca ima
odradene operativne zadace je su vezane za kontrolu i koordinaciju poslovnih aktivnosti
medunarodnog poduzeéa u cjelini. Te se zadacée provode svakog dana, i to 24 sata na dan u
medunarodnim poduze¢ima koja djeluju u razli¢itim vremenskim zonama. Tri su osnovne
operativne zadace vrhovnog menadzment u medunarodnim poduze¢ima (Lazibat, Kalakovi¢,

2004; 61-63):

1. Upravljanje odnosima izmedu podruznica i glavne uprave poduzecéa
2. Upravljanje 1 koordinacija medu podruznicama

3. Upravljanje globalnim rizicima

1. Upravljanje odnosima izmedu podruZnica i glavne uprave poduzeéa.

Ta aktivnost vrhovnog menadzmenta posebno je vazna pojave li se tenzije izmedu glavne
uprave poduzeca i pojedinih njegovih podruznica. Te je tenzije moguce umanjiti ako postoje
odredena pravila kojima se ureduje odnos glavne uprave podruznice, a to znaci(Buble, 2009;

7):

1. Glavna uprava je poznata s lokalnom situacijom podruznice
2. Postoji dvosmjerna komunikacija u procesu ostvarenja medunarodne strategije

3. Glavna uprava je zaduzena za donosenje strateSkih odluka

Za koordinaciju i integraciju vrhovni menadZzment moze koristit i formalne i neformalne

sustave kontrole.
2. Upravljanje i koordinacija medu podruZnicama

Uspjeh medunarodnog poduze¢a velikoj mjeri ovisi o ucinkovitosti upravljanja 1
koordinacije aktivnosti brojnih podruznica diljem svijeta. Kvalitetno upravljanje i

koordinacija podruznicama moze donijeti mnoge prednosti, kao Sto su (Buble, 2009; 7):

1. Smanjenje troskova
2. Tehnoloski integritet

3. Odrzavanje globalne infrastrukture



Upravljanje podruznicama takoder zahtjeva usmjeravanje pozornosti na tzv. Stratesku
raznolikost medu podruznicama, a koja rezultira iz nacionalnih (kulturnih) razliitosti,

ograniCenja vlada zemalja domacdina, operacije koje podruznice obavljaju i drugog.
3. Upravljanje globalnim rizicima

Strategija koju povodi medunarodni menadZment Cesto moze biti podloZna razli¢itim
rizicima pri implementaciji. Ti rizici mogu biti politi¢ki i ekonomski te oni koji izlaze iz

problema upravljanja

2.2.2. MenadZment srednje razine

Menadzment srednje razine ¢ine menadzeri na srednjoj razini organizacijske
hijerarhije a odgovorni su za glavne odjele u poduzecu. Rije¢ je prije svega o menadzerima
pojedinih funkcijskih podrucja kao §to su R&D (istraZivanje i1 razvoj), marketing, operatika,
financije, ljudski resursi i drugo.

Srednja razina menadZmenta odgovorna je za implementaciju cjelokupne strategije i
politike koju definira vrhovni menadzment. Orijentirana je na blizu buducnost pa se od nje
ocekuje da uspostavi dobre odnose s relevantnom okolinom poduzeca, ohrabruje timski rad i

rjeSava konflikte.

2.2.3. MenadZment nize razine

Menadzment niZe razine ¢ine menadZer izravno odgovorni za proizvodnju dobra i
usluga. Oni su prva ili druga razna menadZzmenta te imaju nazive kao $to su supervisor, line
menager, section chief i office manager. Njihova je prvenstvena zadaca primjena pravila i
procedura za ostvarenje efikasne proizvodnje, osiguranje tehnicke asistencije i motiviranje

podredenih. Orijentirani s na kratak rok — ostvarenje dnevnih zadaca (Buble, 2009; 8-9)



2.3. Okolina medunarodnog menadZment

Uloga okoline u medunarodnom poslovanju iznimno je kompleksna. Naime, unutar
nacionalnih granica menadzeri moraju stalno pratiti makrookolinu i poslovnu okolinu,
posebice one segmente koji bi mogli bitno pozitivno ili negativno utjecati na njihovo
poslovanje. U medunarodnom poslovanju, osim stalnog pracenja pravne, kulturoloske,
ekonomske,politicke 1 tehnoloske okoline zemalja u kojima posluje poduzece,menadzeri
moraju pratiti zbivanja i u drugim zemljama jer uvijek postoje vanjske prilike i prijetnje koje
mogu utjecati na njihovo poslovanje.

Stoga je okolina medunarodnog menadzmenta zapravo kumulativ dimenzija
okolinasvih  zemaljau kojima posluje poduzeée, zatim globalne okoline i dimenzija

okolina ostalih zemalja u kojima poduzece ne posluje, a koje mogu potencijalno utjecati.

Okolina organizacije definira se kao svi elementi koji postoje izvan organizacije i imaju
potencijalni utjecaj na poduzece ili na njegove pojedine dijelove. Analiza okoline u kontekstu
strateSkog menadzmenta usmjerena je na one aspekte okoline na koje je poduzece osjetljivo i

na koje mora odgovoriti da bi prezivjelo.

Poseban izazov za menadZzment je analiza medunarodne okoline, ako poduzece
nastupa izvan nacionalnih granica. Koje faktore okoline treba uzeti u obzir poduzece koje
posluje nainozemnom trziStu ovisi o vrsti medunarodnog angazmana i o odredenim
vanjskim  uvjetima specifi¢nim za pojedinu zemlju. Stupanj razli¢itosti  okoline  zemlje
mati¢nog poduzeéa i zemlje podruznice je iznimno vazan pri donosenju poslovnih odluka. Sto
je veci stupanj razli¢itosti okoline u zemlji u kojoj posluje podruznica u odnosu na okoline
zemlje mati¢nog poduzeca, toliko ¢e biti teze prepoznati odnosno procijeniti konzekvence
poslovnih odluka. Karakteristike okoline u znatnoj mjeri odreduju stratesko opredjeljenje
organizacije i ponasanje njezina menadzmenta. Cinjenica je da stabilne okoline danas gotovo i
nema, dok je nestabilna okolina stvarnost. Ako se joSima na umu Sve izraZeniji trend
globalizacije, $to pridonosi i vecoj izlozenosti konkurenciji, onda se s pravom moze tvrditi da
je okolina sve promjenjivija i sloZenija. U takvoj turbulentnoj i prilicno kompleksnoj okolini
poseban je problem osigurati dovoljan broj pouzdanih informacija za donoSenje odluka

vezanih za medunarodno poslovanje.



Medunarodnu okolinu ¢ine svi faktori opée okoline, koji djeluju u razli¢itim zemljama.
Rije¢ je o faktorima koji nisu u direktnoj vezi s kratkorocnim aktivnostima organizacije, ali
mogu utjecati,a cesto i utjecu, na dugoro¢no odlucivanje. To su (Rahmi¢, Podrug,2013;;113-
115):

1. ekonomski

2. politicko-pravni
3. socio-kulturalni i
4

geografski faktori.

1. Ekonomske dimenzije medunarodne okoline

Ekonomski uvjeti odnose se na cjelokupnu gospodarsku situaciju i strukturu neke
ekonomije. Ekonomski indikatori odreduju uvjete poslovanja u nekoj nacionalnoj ekonomiji.
U najvaznije ekonomske indikatore ubrajaju se bruto druStveni proizvod, stopa rasta bruto
domacdeg proizvoda, BDP percapitai sl. Osim navedenih razmatraju se i stopa
nezaposlenosti, fiskalna i monetarna politika,stopa inflacije, kamatne stope, ekonomske

integracije itd.

Ukupni ekonomski indikatori rabe se za analizu stupnja ekonomskog razvoja zemlje kao i
za analizu veliCine 1 karakteristika razli¢itih inozemnih trziSta. Polazec¢i od veliCine trzista,
mogu se dobiti informacije o trziSnom potencijalu i trziSnom volumenu,§to je ponajprije
vazno za procjenu Sansi poduzeta za plasman vlastitog proizvoda. Primjera radi,
nezaposlenost  jedirektno  povezana s kupovnom modi stanovni$tva, teCajna politika
s izvozom i uvozom, te poslovanje sa stopom inflacije. Sanse za plasman i prodaju proizvoda

na odredenim trziStima izravno ovise o broju stanovnika i natalitetu.( Rahmié¢, Podrug,2013;

116)
2. Politicke dimenzije medunarodne okoline

Politi¢ki uvjeti opisuju politicko stanje i politi¢ku stabilnost neke zemlje. Karakteristike
politi¢ke okoline u prvom redu su odredene:

1. politickim sustavom

2. politickom klimom

3. brojem politickih stranaka.



1. Politicki sustavi pojedinih drzava razlikuju se prema nacinu i stupnju politicke participacije
stanovnistva, tj. prema njihovu sudjelovanju u procesu politickog odlucivanja. Na temelju
navedenoga Kkriterija drzave mogu biti parlamentarne (otvorene) i apsolutisticke (zatvorene).
Vec¢inom industrijski razvijene zemlje karakteriziraju parlamentarne politicke strukture,

odnosno demokracija i parlamentarna monarhija.

2. Politicku klimu odreduje politicka filozofija koju slijede izabrani politicki predstavnici, a
moze biti konzervativna, umjerena,liberalna i ljevic¢arska politicka filozofija. Bitno je naglasiti
da je politicka klima podlozna promjenama, tj. da nije staticnoga karaktera. Za analizu

politicke okoline odredene zemlje bitan je i

3.broj politickih stranaka tj. potrebno je odrediti je 1i konkretna drzava dvostranacka,

visestranacka, ¢injeni¢no jednostranacka ili formalno jednostranacka.

Za precizniji opis politickih okvirnih uvjeta jedne zemlje predlaze se, medu ostalim, uzeti
u obzir politicke konflikte, teznju k suverenosti, gospodarski sustav i uredenje, kao i tarifne i

netarifne trgovacke barijere.

Primjerice, politicki konflikti, kao Sto su nemiri i vojni sukobi na Kosovu, teznje
k suverenitetu na Korzici, vojne diktaturei sl., vode politicki nestabilnoj klimi (Rahmié,
Podrug,2013; 141-152).

3. Pravne dimenzije medunarodne okoline

Pravni uvjeti odredeni su zakonima, propisima i pod zakonskim aktima koje donosi
zakonodavna vlast neke zemlje. Cinjenica je da se zemlje razlikuju ne samo u pogledu pravne
regulative nego i u pogledu nacina njezine primjene, §to pridonosi kompleksnosti poslovanja

u medunarodnim gospodarskim okvirima.

Poslovna je klima svake zemlje odredena zakonskom regulativom i pravnom sigurno$¢u. Za
poslovanje korporacija pravo je iznimno vazno, bez obzira na to odlucuje li se organizacija za
poslovanje isklju¢ivo na domacem trziStu ili pak na inozemnim trziStima. Pravni uvjeti

obuhvacaju (Rahmi¢, Podrug,2013;;155-157):

- pravni sustav,
- pravo zemlje mati¢nog poduzeca i zemlje podruznice te

- medunarodno pravo
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4. Tehnoloske dimenzije medunarodne okoline

Suvremeno svjetsko gospodarstvo obiljezava velika uloga znanosti i tehnologije u razvoju
svih zemalja. Znanost je postala sastavni dio proizvodnih snaga, a dugoro¢na opredijeljenost
drustva u pogledu razvoja tehnologije postala je jedno od najvaznijih podru¢ja djelovanja

gospodarske politike svake zemlje i njezinih gospodarskih subjekata.

Pod tehnologijom se  podrazumijevaju sva znanja, procesi, metode i sustavi koji
se primjenjuju u proizvodnji proizvoda ili pruzanju usluga. Stoga su suvremena tehnoloska
dostignu¢a moc¢no sredstvo konkurencije medu zemljama i pridonose njihovu pozicioniranju u
medunarodnim odnosima. Bitna klasifikacija odnosno podjela zemalja je upravo prema razini
tehnoloskog razvoja, tako da se razlikuju razvijene industrijske zemlje i zemlje s
nerazvijenom  tehnoloSkom  osnovom. Ustvari, tehnoloskoj razvijenosti  u prvom redu
pridonose izdvajanja za istrazivanje i razvoj, brojprijavljenih patenata, izvoz
visokotehnoloskih proizvoda i sustavi obrazovanja. Tehnologija uzrokuje i omogucuje bitne
strateSke promjene i na razini gospodarstva kao cjeline i na razini poduzeca kao osnovnoga
gospodarskog subjekta. Za dugoro¢ni opstanak i razvoj poduzeca iznimno je vazno pratiti
promjene u tehnoloskoj okolini,kako bi se mogle pravovremeno kreirati nove moguénosti
nastupa na trzistu. Dakako, neusporedivo bolju konkurentsku poziciju imaju poduzeéa
sposobna kreirati promjene, tj. poduzeca koja su nosioci tehnoloskog razvoja (Rahmic,
Podrug, 2013; 161 - 162).
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2.4. Pojam medunarodnog menadZera

Medunarodni menadzer je osoba koja medunarodnom biznisu ostvaruje funkcije
menadzmenta — planira i donosi odluke, organizira rad i1 poslovanje, angazira i vodi ljude te
kontrolira ljudske, financijske i informacijske resurse. Da bi to mogao, neophodno je da se
pripremi za medukulturalni susret s obzirom na to da ne pripremljenost za djelovanje
drugacijoj okolini moze imati katastrofalne posljedice za medunarodno poduzece. Naime,
neuspjeh koji moze pretrpjeti nije nuzno posljedica njegova izbora lose strategije, loSe
postavljenih planova ili izbora neadekvatne organizacijske strukture — neuspjeh je rezultanta
implementacije kao posljedice nepoznavanja specificnosti pojedinih zemalja kao i1 globalnih
kretanja. To govori da medunarodni menadZment nije apstraktna aktivnost koja se zbiva u
uvjetima konkretne prakse koju menadZer mora poznavati. Dok radi s ljudima zemlje
domacina, od menadzera se zahtijeva da se uhvati u koStac sa sasvim novim problemima kao
Sto su (Buble, 2009; 9):

- Integriranje veliki medunarodnih akvizicija

- Razumijevanje znacenja performansi i odgovornosti u globalno integriranom sustavu

tokova proizvoda

- Gradnje 1 upravljanje logistickih sposobnosti djelovanja diljem svijeta

- Stvaranje i dobivanje koristi iz kolaborativnih aranzmana diljem svijeta

- Balansiranje pritiska globalne integracije i lokalnih zahtjeva

Osim znanja o moguénostima rjeSavanja navedenih problema od medunarodnih
menadzera posebno zahtijevaju znanja 1 vjeStine implementacije rjeSenja. Naime,
medunarodni menadzeri znaju da se njihov odluke implementiraju ne samo u mnogo razlicitih
kultura ve¢ €esto 1 simultano. Tom kontekstu posebno ulogu ima globalni menadZer koji

mora razmi$ljati globalno i djelovati vjesto u kompleksnoj okolini (Buble, 2009; 9-10)
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2.4.1. Tipovi medunarodnih menadZera

Osim opce tipologije menadzmenta, u uvjetima medunarodnog menadZzmenta pojavljuju
se tri specifi¢na tipa menadzera (Buble, 2009; 10 ):

1. Globalni menadzer

2. Regionalni menadzer

3. Menadzer podruznice

Sposobnosti, kompetencije i ovlasti tih menadZera znatno se razlikuju pa se stoga moraju

posebno i vrednovati.

1. Globalni menadzer u medunarodnom biznisu je ona osoba koja ostvarujuci svoje
funkcije, provodi medusobno povezivanje pojedinih dijelova medunarodnog trzista u
jednu cijelu. Rijec je prvenstveno o korporativnhom menadzeru koji vodi medunarodno
poduzece i Cija je odgovornost prvenstveno strateSkoga karaktera.

2. Regionalni menadzer u medunarodnom biznisu je osoba koja, ostvaruju¢i svoje
funkcije, provodi medusobno povezivanje pojedinih dijelova regionalnog trziSta u
jednu cijelu. Pritom regionalno trziste moze obuhvatiti sam jednu zemlju.

3. Menadzer podruznice u medunarodnom biznisu je osoba koja vodi inozemnu
podruznicu. Njegova je odgovornost prvenstveno operativnoga karaktera, usmjerena
unaprijedeniju trziSne pozicije svoje podruznice u konkretnoj lokalnoj okolini. Ona
mora odrZavati dobre odnose s najSirom javnosti te s predstavnicima vlade i lokalne

zajednice

2.4.2. Vjestine globalnog menadZera

Medunarodni (globalni) menadzer mora imati viSe znanja i vjestina, a koje rezultiraju iz
tendencija u globalnoj ekonomiji. U tom su smislu Lane i DiStefano identificirali profil
globalnoga izvr$noga direktora, koji mora imati (Buble, 2009; 10-11):

1. Sposobnost razvoja i koristenja globalnih strateskih vjestina

2. Sposobnost upravljanja promjenama i tranzicijom

3. Sposobnost upravljanja kulturnom razli¢itos¢u

4. Sposobnost oblikovanja i funkcioniranja fleksibilne organizacijske strukture

5

Sposobnost rada s drugima i u timu
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6. Sposobnost komuniciranja

7. Sposobnost ucenja i transfera znanja u organizaciji

Razvoj tih vjestina je dozivotan proces i nije vjerojatno da ¢e pojedini izvr$ni direktor

svima ovladati.

3. Medunarodni biznis i medunarodno poduzeée

3.1. Medunarodni biznis

Postoje razliite definicije medunarodnog biznisa od kojih jedna kaze da je to onaj
biznis aktivnosti kojega se izvode preko nacionalne granica. Ova definicija uklju¢uje ne samo
medunarodnu trgovinu i proizvodnju u inozemstvu ve¢ takoder i rastucu usluznu industriju
kao §to su prijevoznistvo, turizam, reklama, gradevinarstvo, maloprodaja, veleprodaja i
masovne komunikacije. Rije¢ je, dakle, o takvim poduze¢ima koja su osnovni nosioci
medunarodne razmjene proizvoda, usluga, ideja, znanja i kapital, a koja se svrstavaju u
kategoriju medunarodnih poduzeéa. Neka od takvih poduzeéa imaju ekonomsku snagu veéu
od ekonomske snage srednje razvijenih i zemalja u razvoju. U kontekst navedene definicije,
interpretacija medunarodnog biznisa krec¢e se u Sirokom rasponu — od svake poslovne
transakcije izmedu dvije ili viSe zemalja pa do najve¢ih multinacionalnih i transnacionalnih

poduzeca koja imaju poslove jedinice izvan svoje zemlje.

3.1.1. Povijest medunarodnog biznisa

Dok je medunarodni biznis nov kao disciplina, on je kao praksa veoma star. Ve¢ su
Feni¢ani i Grci trgovali izvan granica svoje zemlje. Godine 1600-te je britanska
Isto¢noindijska kompanija, novo formirano trgovacko poduzece uspostavila inozemne
ogranke diljem Azije. Isto se doba poduzece Detch, koje je organiziralo 1590. Otvorene rute
otpreme na Istok, spojilo s Deutch isto¢noindiskom kompanijom i takoder otvorilo urede

ogranka u Aziji. Americki kolonijalni trgovci poceli su operirati na slican na¢in u 1700-im.
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3.1.2. Oblici medunarodnog poslovanja

Premda medunarodno poslovanje postaje izgledna buduénost za gotovo sva poduzeca koja
traze prostor za uspjeSno poslovanje, ono se u pravilu temeljito ispituje, preispituje i priprema.
Sam nacin ulaska na medunarodno trziste je vazan za poduzeca, ali je od kljucne strategijske
vaznosti za poduzeée zapravo odluka o nadinu poslovanja u inozemstvu, odnosno oblik
medunarodnog poslovanja. To je klju¢na odrednica medunarodne strategije poduzeca i u

znatnoj mjeri oblikuje mnoge aktivnosti 1 mogucnosti poduzec¢a (Vidovi¢, 2013; 15)

Za ulazak na medunarodno trziste razvijeno je vise specifi¢nih strateskih alternativa koje
menadzment poduzeca treba razmotriti u kontekstu rizika i kriticnih faktora okoline koji se

povezuju s tim strategijama.
Od tih se strategija najces¢e navode ove:
1. PodruZnica u potpunom vlasni§tvu

To je oblik inozemnog operiranja koji je u potpunom vlasniStvu 1 kontroli
medunarodnog poduzeca. U novije doba raste broj medunarodnih poduzeéa koja imaju u
punom vlasnistvu svoje podruznice ili ogranke s proizvodnim objektima u zemlji
domacina. Tri su na¢ina na koja se moze ostvariti taj oblik ulaska na strano trziste, a to
Su:

4. akvizicija.

5. merger.

6. izgradnja potpuno novog poduzeca.

Akvizicija podrazumijeva pripajanje nekoga postojeceg poduzeéa u inozemstvu
mati¢nom poduzecu. Pritom pripojeno poduzece dobiva novog vlasnika 1 naj¢eS¢e nastavlja
svoju djelatnost s odredenim modifikacijama ili bez modifikacija. Poduzece kojemu se
pripojilo drugo naziva se roditeljskim poduzecem (parent company), a ono koje se pripojilo
naziva se podruznicom (subsidiary). Podruznica, u ovom slu¢aju, moze zadrzati svoje ime ali
ne mora. Ona postaje sastavnim dijelom roditeljskog poduzeca, i to najces¢e kao divizijska

jedinica (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Leksikon menadZmenta, 2001; 133).
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2. Joint venture (zajednicki pothvat)

To je govorni odnos u kojemu dva ili viSe partnera posjeduju i kontroliraj inozemni
biznis obi¢no lociran u domacoj zemlji jednog od partnera. Ima dva tipa joint venturea.
Najmanje uobiCajen je nonequity veneture, koji obiljezava jedna grupa koja drugu grupu
jedino opskrbljuje uslugama. Primjeri ukljucuju konzalting organizaciju koja je unajmljena da
osigura analizu i evaluaciju te potom izraduje preporuke drugoj strani, zatim neko inzenjering
ili gradevinsko poduzece koje ugovara projekt ili izvodi gradnju nekog objekta u zemlji
partnera ili, primjerice, rudarsko pouzece koje ima ugovor za ekstrakciju prirodnih resursa u

zemlji drugog partnera, i drugo.

Uobicajeniji aranzman je equity joint venturea, koji ukljucuje financijsko ulaganje
medunarodnog poduzeca u poslovno poduzece s lokalnim partnerom. Brojne su varijacije tog
aranzmana a odnose se na stupanj kontrole koji ¢e imati svaki od partnera te iznos novca,

tehnoloske ekspertize i menadzerske eksperitete koje ¢e svaki od njih pridonijeti.

Vise inozemnih poduzeéa zainteresirano za stupanj kontrole koju ¢e imati u
zajedni¢kom poslu nego za veli¢inu dijela u profit. To isto Zele lokalni partneri pa moze doci
do konflikta. No, i uz to, u novije vrijeme joinz venetre postaje veoma popularan oblik ulaska
na trziste s obzirom na to da nudi korist za oba partnera. Neke od najuobic¢ajenih prednosti

jesu (Buble, 2009; 97):

poboljsanje efikasnosti
pristup znanju
politicki faktori

kolizija ili restrikcije u konkurentnosti

S A

Licenciranje
3. Licenciranje

Poseban nacin za dobivanje ulaska na trziSte putem implementacije strategije je
pribavljanje prava na pojedinacni proizvod pomocu davanja ekskluzivne licence za
proizvodnu i/ili prodaju dobra na pojedinim geografskim podru¢jima. U tom se smislu
moze kazati da medunarodno licenciranje oznafuje ugovorni prijenos registriranih 1
zaSticenih prava industrijskog i intelektualnog vlasniStva (nova tehnologija, patent, zaStitni

znak. ime. uzorak, know how) na stranog partnera uz dogovorenu licencnu naknadu ili
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rojaliti. Prijenos tih prava moze biti na ekskluzivnoj ili neekskluzivnoj (obi¢noj) osnovi.

U prvom se slucaju licencno pravo ustupa samo jednom korisniku na odredenu trziSnom
podru¢ju, a u drugom se sluc¢aju radi o ustupanju licencnog prava na otvorenoj ili

konkurentskoj osnovi izmedu viSe korisnika na istomu trziSnom podrucju.

Razlikuju se dvije temeljne vrste medunarodnog licenciranja. i to (Buble, 2009; 100):

1. licencija na tehnologiju.

2. licencija na trgovinsku marku.

Licencija na tehnologiju ili tehnoloska licencija je ustupanje prava koriStenja patenta na
tehnologiju, tehnologiju proizvodnog procesa i prateceg know-howa uz odredenu licencnu

naknadu. Razlikuju se Cetiri tipa tehnoloskog licenciranja, a to su (Buble, 2009; 100)::
1. inventorski tip licencije,

2. industrijski tip licencije.

3

. alijansni tip licencije,

&

transferni tip licencije.
O inventorskom tipu licencije radi se kad pronalaza¢ (pojedinac ili poduzeée) ustupa

licencno pravo nekom poduzecu koje njegovu invenciju moze realizirati.

4  FranSizing

FranSiziiig oznacuje ugovorni odnos kojim postoje¢e poduzece (franSizor) ustupa uz
naknadu pravo prodaje franSizantu i obvezuje se da ne¢e nikome drugome na ugovorom
odredenu geografskom podrucju davati ista ili sli¢na prava. FranSizant u tom slucaju posluje

pod tvrtkom davatelja prava (fransizora).

Na taj nacin franSizant dobiva ve¢ oblikovano poduzece i ne mora zapoc€injati od pocetka,
ve¢ preko noci osniva poduzece s poznatom djelatnoscéu i drugim vaznim znacajkama. Glavne
su prednosti takvog poduzeca §to ima utemeljeni ugled, $to se sluzi dokazanim poslovnim
metodama, Sto mu je rizik neuspjeha minimalan i1 Sto omogucuje uvjezbavanje. Medutim,
franSizing ima 1 svojih nedostataka, primjerice, pomanjkanje neovisnosti, trajna obveza prema

franSizom, pomanjkanje individualnog identiteta i male moguénosti za poniStenje ugovora.

Fran$izing se pojavljuje u razli¢itim oblicima, ali su najpoznatija tri, i to (Buble, 2009;
102):
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1.Distribucijski franSizing omogucuje franSizom (proizvodacu, veleprodaji ili lancu
maloprodaje) stvaranje mreze prodajnih objekata i punktova bez neposrednog ulaganja
kapitala. Najstariji primjer tog oblika je prodaja automobila i prodaja benzina.

2.Usluzni franSizing primjenjuje se u sektoru usluga na podlozi kreiranog i dokazanoga
prepoznatljivog modela pruzanja usluga koji franSizor prenosi na veci broj disperziranih
lokalnih korisnika. Taj se oblik fransizinga najvise primjenjuje u hotelijerstvu, osiguranju,

posrednistvu i drugim podruc¢jima usluga.

3.Proizvodni fran$izing je oblik prenosenja tehnologije i proizvodnje (cijelog proizvoda ili
njegovih komponenata) na fransizama koji je duzan tu proizvodnju voditi po uputama

franSizora uz postivanje trgovinske marke i zastitnog znaka fransizora.
5. Izvoz/uvoz

Izvoz ili uvoz cCesto su jedini raspolozivi izbori za mala poduzeca koja Zele postati
medunarodna. Ti izbori takoder osiguravaju put za velika poduzeca koja zele zapoceti sa

svojom medunarodnom ekspanzijom uz minimum investiranja.

Izvoz je jo§ uvijek najrasprostranjeniji oblik medunarodnog poslovanja, a posebno za
one zemlje koje nemaju u strukturi vlastitoga gospodarstva znatniji udio medunarodnih
poduzecéa. U razvoju svog izvoznog poslovanja poduzeca obi¢no prolaze kroz tri faze: u
prvoj fazi stjeCu afirmaciju na domaéem trziStu, potom u drugoj fazi kre¢u u povremeni
izvoz preko kojega se osposobljuju za treu fazu - kontinuirani izvoz. U trecoj fazi
poduzece postaje regularan izvoznik kojemu izvoz ima strateS§ko znaCenje pa stoga ono
provodi ne samo modifikacije postojecih proizvoda ve¢ razvija i nove za postojeca i nova
trziSta. Na koji ¢e se oblik izvoznog poslovanja odluciti ovisi o strateSkom opredjeljenju

menadzmenta - ho¢e 1i odabrati indirektan ili direktan izvoz.

Indirektan izvoz je jednostavniji nego direktan izvoz, a sastoji se u tome da domace
poduzete uspostavlja kontakte s inozemnim trziStem preko domacih posrednika. Ti
posrednici mogu biti (Buble, 2009; 104):

. agent izvoznika

« komisioni posrednik

. 1izvozni trgovac koji nabavlja i prodaje za svoj vlastiti racun

- medunarodno poduzece.

18



Uvoz je nabava inputa iz inozemstva. Uvozom se kupuju proizvodi ili usluge koje se ne
proizvode u maticnoj zemlji ili su pak jeftiniji na inozemnom trzistu. To je veoma vazna
strategija za poduze¢a mnogih zemalja u razvoju i za nerazvijene zemlje. Ona se ostvaruje na

dva osnovna nacina: direktnim 1 indirektnim uvozom.

. Direktan uvoz je proces nabavljanja u kojemu poduzece kontaktira direktno, bez
posrednika, s inozemnim isporuciteljom. Taj nacin uvoza zahtijeva malo vanjskih investicija
pa uvoznik ne treba upravljati inozemnom aktivom, ali zahtijeva ekspertnost u pregovaranju i

dobro poznavanje inozemnih dobavljaca.

. Indirektan uvoz je proces nabavljanja u kojemu poduzeée uz pomo¢ posrednika
nabavlja potrebne inpute u inozemstvu. Ti posrednici mogu biti druga medunarodna
poduzeca, agenti, brokeri i drugi kao $to je slucaj pri indirektnom izvozu (Buble, 2009; 104-

107)

3.2.  Medunarodno poduzece

U literaturi o medunarodnom poslovanju i medunarodnom menadZmentu mogu se
pronaci razli€iti nazivi i podjela poduzeca koja posluju na medunarodnom trzistu. Najcesce se
koriste nazivi medunarodna poduzeca, viSenacionalna poduzec¢a, multinacionalne kompanije,
transnacionalne korporacije, konglomerati®, koncerni® te globalna poduze¢a. No, s obzirom na
prostor na kojemu poduzeca razvijaju svoje poslovne aktivnosti, zanemarimo li ostale
razli¢itosti medu njima.

Poduzec¢a mozemo grupirati u dvije skupine:

1. nacionalna, koja svoju poslovnu aktivnost razvijaju isklju¢ivo na jednom (domacem) trzistu
2.medunarodna, koja Sire svoje poslovanje izvan granica nacionalnog trZiSta na jedno ili vise

stranih trzista ili na globalno svjetsko trziste u cjelini.

? Konglomerat (engl. conglomerate; franc. conglomérat; njem. Mischkonzern; Konglomerat) je organizacijski
oblik koncentracije raznovrsne proizvodnje i kapitala. RijeC je o poduzetniku ili koncentraciji poduzetnika (tzv.
konglomeratna koncentracija poduzetnika) koji se bave relativno velikim brojem razli¢itih, najée$¢e posve
nepovezanim djelatnostima u razli¢itim industrijama (sektorima), odnosno na razli¢itim trzi§tima. Svrha je
stvaranja konglomerata smanjivanje rizika, laksi pristup izvorima financiranja i u¢inkovitija alokacija resursa.

* Koncern (engl.), ekonomski oblik monopolistitkoga udruzivanja poduzeca iz razligitih grana privrede.

19


http://www.hrleksikon.info/definicija/oblik.html

Na temelju istrazivanja percepcija stru¢njaka definirana su dva klju¢na ¢imbenika koji

¢ine razliku izmedu domacih i medunarodnih poduzeca (Vidovi¢ M., 2013; 17):

1. multikulturalnost, odnosno prisutnost zaposlenika iz dvije ili vise razli¢itih kultura i
2. geografska rasprSenost, odnosno prisutnost jedinica mati¢ne organizacije u raznim

zemljama.

Medunarodna poduzeéa su, prema svojoj definiciji, jedina od osnovnih vrsta organizacija
u kojima se pojavljuje potreba za upravljanjem zaposlenicima razli¢itog podrijetla, lociranih u
razli¢itim politickim, ekonomskim, drustveno-kulturnim 1 nacionalnim okruzenjima.
Medunarodno poduzece se moze definirati i kao organizacija koja ima mrezu u potpunosti ili
djelomicno posjedovanih podruznica proizvodnje, marketinga ili istrazivanja i razvoja koje su

locirane u raznim zemljama.

Treba istaknuti da su glavni razlozi postojanja medunarodnih poduzeca ostvarivanje
konkurentske prednosti, minimalizacija potesko¢a u ostvarivanju suradnje s lokalnim
poduzeéima i stvaranje unutrasnjeg trziSta u grupi poduzeca na kojem podruznice
medunarodnog poduzeéa medusobno razmjenjuju proizvode i usluge, znanje, tehnologiju i

kapital.

Iz mnogo razloga danas se medunarodna poduzeta smatraju kljuénim akterima u
globalizaciji svijeta. Ova uloga im se pripisuje djelomi¢no zbog njihove brojnosti, odnosno
zastupljenosti u globalnom poslovnom svijetu, ali najvise zbog utjecaja koji imaju na njega.
Naime, da bi ostvarila 1 zadrzala svoju konkurentnost, poduzeca koja posluju u globalnom
poslovnom okruZenju primorana su traziti i1 usvojiti najbolju praksu koja omogucuje
efektivnost, a zatim ju prenositi dalje u ostale zemlje u kojima se nalaze njihove jedinice. Na
taj nacin medunarodna poduzeca doprinose razvoju kvalitete upravljanja opcenito jer se
kontinuirano usporeduju, traZze najbolje prakse, prenose ih i1 razvijaju. Budu¢i da im je na
raspolaganju cijeli svijet, najbolji ljudi, najbolja tehnologija, najbolji procesi, najbolja praksa,
one imaju jedinstvenu priliku ostvariti najbolji moguéi rezultat. No, najveci doprinos
medunarodnih poduzeca globalnom poslovanju je ¢injenica da se ta najbolja praksa velikom

brzinom $iri u zemlje u kojima ona posluju, odnosno u cijeli svijet. (Vidovi¢ M., 2013; 12-19)
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3.2.1. Konceptualizacija medunarodnog poduzeca

Medunarodna  poduzeca, multinacionalne  korporacije, globalne korporacije,
transnacionalne korporacije samo su dio termina Kkojimase oznaCuje najsnazniji
I najznacajniji pojedinacni ekonomski entitet danasnjeg vremena.

Uloga multinacionalnih korporacija je neosporna jer utjeCu na alokaciju i1 koriStenje
resursa, stvaranje novih proizvoda i usluga, stvaranje novih nacina proizvodnje i distribucije.
Medutim, ne postoji konsenzus oko definicije multinacionalnih korporacija. Razlicite

definicije multinacionalnih korporacija najbolje se mogu pratiti u dokumentima UN-a.

U UN-u su pocetkom 1970-ih godina definirali multinacionalnu korporaciju kao

,poduzece koje kontrolira imovinu, tvornice,rudnike, prodajne urede u dvije ili viSe zemalja*.

Desetak godina poslije promijenili su i unaprijedili definiciju, a sve viSe se pocinje rabiti
naziv transnacionalne korporacije umjesto pojma multinacionalna korporacija. Nova definicija
multinacionalne korporacije odnosno transnacionalne korporacije oznacava poduzeca koja
(Rahmi¢, Podrug, 2013; 80 — 81):

- imaju poslovne entitete u dvije ili viSe zemalja, nevezano za pravnu formu i podrucje
aktivnosti tih entiteta,

- imaju sustav odlucivanja koji omogucuje koherentne politike i zajedniCke strategije
koordinirane iz jednog ili vise centara odlué¢ivanja, i

- entiteti su povezani, putem vlasnickih 1 drugih odnosa, na takav nacin da jedan ili vise
entiteta mogu utjecati na aktivnosti drugih entiteta, a posebice pri dijeljenju znanja,

resursa i odgovornosti s drugima.

U kontekstu konceptualizacije multinacionalne korporacije nuzno je definirati podruznicu
odnosno inozemnu podruznicu. Inozemne podruznice ne moraju biti u potpunom vlasnistvu
multinacionalne korporacije. Naime, u novije se vrijeme sve manje primjenjuje internalizacija
medunarodnih aktivnosti, odnosno sve je manji udio inozemnih podruznica u potpunom
vlasni$tvu, a sve ve¢i je udio zajednickih ulaganja i kooperativnih aranZmana. Stoga se moze
re¢i kako je podruznica operativna jedinica koja je pod kontrolom multinacionalne

korporacije, a locirana je izvan nacionalnih granica“ ( Rahmic¢, Podrug,2013; 81-84).
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4. Globalizacija i medunarodni menadZment

4.1. Pojam globalizacije

Do sedamdesetih godina proslog stoljeca nitko nije koristio pojam globalizacije, odnosno
‘globalno’, ve¢ su se za poslovanje poduzeca u razli¢itim dijelovima svijeta koristili pojmovi
‘multinacionalno’ ili ponekad ‘transnacionalno’.

Pojam globalizacije izveden je od rijeci ‘global’ §to znac¢i ukupnost,a globalizam je na¢in
gledanja na ukupna zbivanja. Globalizacija bi tako podrazumijevala socijalni proces koji tezi
sveobuhvatnosti i jedinstvenosti svijeta.

Pojam globalizacije se vrlo Cesto koristi na pogresan nac¢in. Neki se pojedinci njime sluze
u smislu prekograni¢nog Sirenja poduzeéa, drugim pojedincima globalizacija znaci
standardizaciju proizvoda i plasman proizvoda na svjetskoj razini,a velikom broju
globalizacija je pristup menadZzmenta u kojemu je centralizirano odluc¢ivanje na razini mati¢ne

korporacije.

Mnogo je razloga za pogresnu interpretaciju pojma globalizacije, no -

najjednostavnije receno — razlog je sto je to relativno novi pojam.

Vazno je razlikovati globalizaciju trzista i globalizaciju industrija. Oba fenomena su oblici
globalizacije i imaju razli¢ito djelovanje na razlicite aspekte poslovanja. Kako bi se analizirali
globalizacija trzista i globalizacija industrija, potrebno je najprije definirati trzista i industrije.

Najjednostavnije re¢eno, industrija predstavlja ponudu, a trziste potraznju u odnosima
razmjene.

Globalizacija trzista - potrosaci i njihove potrebe definiraju trzista. Stupanj globalnosti
nekog trzista ovisi o stupnju slicnosti u potrebama potrosaca za odredenim proizvodima i/ili
uslugama. Globalizacija je rezultirala informiranim potro$ac¢ima i sofisticiranom potraznjom.
Umjesto standardiziranih proizvoda, danas potrosaci zahtijevaju razlicite, kompleksne
proizvode 1 usluge. Globalni potrosaci postaju i cjenovno osjetljivi, iako pridaju vaznost
prvenstveno kvaliteti, tehni¢kim karakteristikama, dizajnu, pa tek onda i cijeni. Zaklju¢no je
vazno napomenuti kako servisiranje globalnog trziSta zahtijeva od poduzeca oprez pri
prihvacanju istovjetnih preferencija potrosaca kao i oprez pri uzimanju u obzir specificnih,

kompleksnih zahtjeva.

Globalizacija industrije - s globalizacijom trziSta povezana je globalizacija industrija.

Globalizacija trzista odnosi se na potrebe potroSaca, dok se globalizacija industrija odnosi na
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sposobnost poslovnih subjekata u konfiguraciji i koordinaciji njihovih aktivnosti koje stvaraju
vrijednost jednako na globalnoj razini kao i unutar nacionalnih granica. Poduze¢e moze sve
svoje aktivnosti disperzirati diljem svijeta ili samo dio njih, a preostale aktivnosti

koncentrirati na lokacijama koje imaju specifiéne prednosti (Rahmié, Podrug,2013; 19-27).
Industrije podlozne globalizaciji imaju sljedeca obiljezja (Rahmi¢, Podrug,2013; 28):

- jaka konkurencija u svim dijelovima svijeta,
- mogucnosti za ostvarivanje ekonomije obujma iekonomije opsega, brze tehnoloske
promjene,

- sli¢ni tehnicki standardi 1 povoljni uvjeti za trgovinu.

Potpuno globalna industrija sposobna je zadovoljiti i fragmentirane segmente trzista,
proizvode¢i proizvode i usluge koji su prilagodeni nacionalnim zahtjevima. U veéini
sluc¢ajeva globalne industrije servisiraju trzista koja postaju globalna (Rahmi¢, Podrug,2013;

28-30)

4.2.  Globalizacija i medunarodni menadZment

Globalizacija je nezaustavljiv proces. Sve je veci broj interakcija medu sudionicima
medunarodne trgovine, sve snaznije je globalno umrezavanje financijskih trzista te je rastuca
mo¢ multinacionalnih korporacija. Svjedoci smo i stalnoga informacijskog i komunikacijskog
razvoja, razvoja globalne kulture i policentri¢nosti svjetske politike. Danas se globalizacija
dozivljava kao svijet bez granica jer sve §to se stvara, po¢inje se odrazavati globalno. Tako
danas postoje globalni proizvodi, moda, potroSaci pa i gradani. Globalizacija se,dakle, moze
Cak shvatiti kao etapa razvoja civilizacije.

U procesima globalizacije do izrazaja sve viSe dolazi snaga i1 mo¢ multinacionalnih
korporacija. Mnoge drzave u kojima takve korporacije posluju, a posebice one male i
siromasne, zbog golemih financijskih sredstava koje multinacionalne korporacije posjeduju,
nerijetko se vode u financijskom pogledu kao njihove podruznice. Bruto nacionalni proizvod

tih zemalja ne moze se ni priblizno mjeriti s profitom koji ostvaruju te korporacije.

Multinacionalne korporacije, medutim, utjecu i Sire svoju mo¢ na sve drzave. Investicijske
odluke korporacija donose se na globalnoj razini, prenoseci kapital ili resurse iz jedne zemlje
u drugu,utjecuci na (ne)zaposlenost milijuna ljudi i stupanj ekonomske aktivnosti u pojedinim
drzavama (Rahmi¢, Podrug,2013; 57).
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5 Medunarodni strateSki menadZmet

Svako poduzece koje razmislja o industrijskom vodstvu u XXI. stolje¢u mora razmisljati o
medunarodnom, a ne o nacionalnom vodstvu. Budu¢i da drzave koje su prije bile zatvorene za
inozemna poduzeéa danas otvaraju svoja trziSta, a ambiciozna poduzeca usmjerena rastu
uzurbano grade snaznije konkurentske pozicije na trziStima sve veceg broja zemalja, nuzno je
usmjeriti pozornost na strateSke opcije za poduzeca koja se Sire izvan nacionalnih granica i
natjeCu na trzistima velikog broja zemalja, no, jednako tako treba razmotriti poziciju lokalnih

poduzeca s obzirom na proaktivna inozemna poduzeca koja pokusavaju uci na njihovo trziste.

5.1. Temeljna obiljeZja medunarodnoga strateSkog menadZmenta

StrateSki menadZment se definira kao set odluka i1 aktivnosti dizajniranih kako bi se
postigli ciljevi poduzeca. Zadatak strateSkog menadzmenta je omoguciti poslovnom subjektu
racionalan, adekvatan i pravodoban odgovor na zahtjeve i potrebe promjena iz okoline u kojoj
obavlja svoju djelatnost.

Uspjeh poduzeéa u danasnjoj dinamic¢noj i prilicno neizvjesnoj poslovnoj okolini
prevalentno je vezan uza strategiju. Strategijom se definira najpovoljniji nadin ostvarivanja
ciljeva poduzeéa u uvjetima oStre konkurencije. Zapravo, strategija je plan izbora trzisne
arene, nacina konkuriranja u toj areni, oblik zadovoljavanja kupaca te plan aktivnosti s ciljem
postizanja konkurentskih prednosti. Konkurentska prednost nije samo pitanje uspjeha jer
poduzece koje ima konkurentsku prednost ostvaruje iznadprosje¢ne poslovne rezultate, vec je

to pitanje sudbine 1 dugorocnog opstanka poduzeca.

Sustina strateSkog menadZmenta ne ogleda se samo u oblikovanju strategije na temelju
prepoznatih, o¢ekivanih prilika i prijetnji i analiziranih (zateCenih) snaga i slabosti, nego i
u predvidanju promjena, odnosno ,skrivenih signala“u okolinii pravovremenom

reagiranju na uo¢ene promjene.

U medunarodnom poslovanju strateSke odluke se odnose na definiranje strateSkih
pravaca realizacije pozitivnih promjena, planskog i strateSkog pozicioniranja, organiziranja i
kontrole materijalnih i ljudskih potencijala kako bi se osigurala uspjeSna internacionalizacija
poslovnih aktivnosti. Polazeéi od Cinjenice da su danas gotovo sve organizacije uklju¢ene u

neke od medunarodnih poslovnih operacija, za uspjeh poduzeca je izuzetno vazno strateSko
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upravljanje medunarodnim poslovnim aktivnostima. Rastu¢a vaznost medunarodnoga
strateSkog upravljanja poduze¢em objaSnjava se rastu¢im trendom globalizacije (Rahmi¢,

Podrug,2013; 277 - 279).

5.2. Razvoj medunarodne strategije

Razvoj medunarodne strategije je iznimno kompleksan proces jer uspjesno trzisno
pozicioniranje medunarodnog poduze¢a po pravilu zna¢i viSe strategija odnosno
sustav strategija.

Razvoj medunarodne strategije slijedi ciljeve internacionalizacije, uzimajuéi u obzir i
medunarodnu okolinu kao 1 sposobnosti poduzeéa da postigne rezultate. U okviru
medunarodnoga strateSkog menadzmenta razlikuju se sljedece faze razvoja strategije
(Rahmi¢, Podrug,2013; 205):

1. medunarodna strateSka analiza,
2. medunarodno oblikovanje strategije,
3. medunarodna implementacija strategije i

4. medunarodna stratesSka kontrola.

Medunarodna strateSka analiza obuhvaca istrazivanje okoline (makrookoline i
mikrookoline) kao i istraZivanje internih resursa 1 sposobnosti poduzeca za izlazak na
inozemna trziSta (SWOT analiza). Rezultati interne i eksterne analize ¢ine temelj za
oblikovanje medunarodne strategije. PoZeljno je dizajnirati nekoliko strateSkih opcija te
izabrati onu koja je najpogodnija za postizanje ciljeva poduzeca. Pri kona¢nom izboru
strategije najvece znaCenje ima procjena kljuénih kompetencija poduzeca u svrhu izgradnje
konkurentskih prednosti na medunarodnom trziStu. Nakon toga slijedi implementacija
strategije. Provodenje medunarodne strategije u djelo zahtijeva konkretne planove i akcije
(Rahmi¢, Podrug,2013; 295-296)

Prema tome strateSka analiza okoline trebala bi se usmjeriti na dva segmenta okoline

1. Vanjsku okolinu

2. Unutarnju okolinu
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Uspjesno izvodenje analize tih segmenata okoline temeljna je pretpostavka ne samo
spoznaje polozaja medunarodnog poduzeca u danim uvjetima okoline ve¢ 1 moguénost izbora

adekvatne strategije za efikasno djelovanje u toj okolini.

5.3. Analiza eksterne okoline

Analiza vanjske, eksterne okoline ispituje kljune faktore domace, medunarodne i
strane okoline koji djeluju na poslovanje medunarodnog poduzeca bilo da mu stvaraju prilike
ili prijetnje. U tom se smislu ovoj analizi podvrgavaju najprije faktori opce ili socijalne
domace, medunarodne i strane okoline, a potom faktori poslovne domace, medunarodne i
strane okoline.

U analizi eksterne okoline primjenjuju se razlicite tehnike od kojih je najvaznija
skeniranje. To je takav analiticki postupak u kojem se podvrgavaju analizi kljucne dimenzije
domace, medunarodne i strane okoline. Pitom se svaki tip okoline rasclanjuje na
odgovaraju¢e kljuéne komponente, nakon Cega se promatra njihov moguci utjecaj na
konkretna poduzeca. Cilj je ne samo uociti koje su to komponente i s njima povezani kriti¢ni
ili strateSki faktori nego 1 procijeniti jeli njihov utjecaj prilika ili prijetnja za doticno

poduzece.

Skeniranje se treba usredotociti na budu¢i interes medunarodnog poduzeca te obuhvatiti

sljedece glavne varijable (Buble, 2009; 70 - 71):

1. Politicka nestabilnost- ta varijabla oznacuje promjenjiv i nekontroliran rizik za
medunarodno poduzece kao sto je npr. Recentna nestabilna situacija na Srednjem
istoku

2. Nestabilnost valute — ta varijabla je drugi rizik inflacija, inflacija* i fluktuacija® u

teCaju valute te mogu dramati¢no utjecati na profitabilnost kad se djeluje u inozemstvu

* Inflacija (engl. inflation, njem. Inflation) je prekomjerno poveéanje novéane mase u optjecaju, §to vodi smanjenju
vrijednosti novca i opéem rastu cijena; neravnoteza u robno-novéanim odnosima izazvana povecanjem nov¢ane mase u
optjecaju i mase odobrenih kredita u usporedbi s veli¢inom raspoloZivog robnog fonda izraZenog ukupnim cijenama.

Teorija uzroke porastu cijena vidi u povecanoj potraznji koja se najéesc¢e financira kreditima i zajmovima, zatim u promjeni
strukture agregatne potraznje, u pritisku troskova koje stvaraju radnicki sindikati na trziStu rada, te u povecanju nadnica kao
posljedice ostvarenih interesa radnika.

> Fluktuacija (engl. fluctuation) je kolebanje i mijenjanje gospodarskih pojava, odnosa i procesa, odnosno gospodarske
aktivnosti drustva i njegovih ¢lanova. Razlikuje se fluktuacija nekog odredenoga gospodarskog fenomena (cijena,

radne snage, ponude, potraznje, zaposlenosti itd.) od fluktuacije ukupne drustvene gospodarske aktivnosti.
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3. Nacionalizam — ta varijabla koja oznaCuje cilj domace vlade za neovisnoSéu i
ekonomskim unaprijedenijem, Cesto utjece na inozemna poduzeca
4. Medunarodna konkurentnost — vodenje analize globalnih konkurenata mozda je

najvaznija zadaca procjene okoline i formuliranja strategije

Medunarodna poduzec¢a mogu odabrati razli¢ite razine skeniranja. Da reduciraju rizik i
ulaganje, mnoga od njih preuzimaju ulogu ,.sljedbenika™ Sto znac¢i da ograni¢avaju svoja
vlastita ulaganja. Naime, ona jednostavno promatraju pokrete svojih konkurenata te ih slijede,
¢ekajuci da ona obave njihovu domacu zada¢u. Druga pak medunarodna poduzeéa provode

skeniranje na temelju prikupljenih podataka te ispituju opcije na globalnom podrucju.

Medunarodna poduzeca trebaju provoditi analizu globalne okoline na tri razlicite razine

(Buble, 2009; 72)

- Na multinacionalnoj
- Naregionalnoj

- Na nacionalnoj

Analiza na multinacionalnoj razini osigurava Siroku procjenu bitnih svjetskih trendova —
putem identifikacije, predvidanja i monitoringa. Ti trendovi ukljucuju politicki i ekonomski
razvoj zemalja diljem svijeta, kao i1 globalni tehnoloski proces. Iz tih informacija menadzeri

mogu izabrati odredenu regiju na koju ¢e usredotociti daljnje analize.

Analiza na regionalnoj razini fokusira se podrobnije na kriti¢ne faktore okoline kako bi
identificirala prilike (ili razlike) za marketing proizvoda, usluga ili tehnologije poduzeca.
Nakon §to je izabrana regija, analiza se usmjeruje na nacionalnu razinu. Takva analiza ide u
dubinu specificne zemlje u Zeljenoj regiji pri ¢emu je fokus na ekonomskim, pravnim,

politickim 1 kulturalnim faktorima vazne im za medunarodno poduzece.

Mnoge sezonske fluktuacije posve su normalan i neizbjezan pratitelj gospodarske aktivnosti drustva (dozrijevanje
poljoprivrednih proizvoda, sezonska potraznja turistickih usluga).
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5.4. Analiza interne okoline

Nakon $to je provedena analiza i procjena vanjske, eksterne okoline i time utvrdene
prilike 1 prijetnje okoline za medunarodno poduzece, pristupa se analizi unutarnje, interne
okoline. Zadaca je te analize utvrditi koja podrucja operacija medunarodnog poduzeca
oznacuju snage i slabosti (tekuée i potencijalno) u usporedbi s konkurentima, rako da

poduzece moze iskoristiti te informacije za svoju stratesku prednost.

Analiza unutarnje okoline je usmjerena na resurse medunarodnog poduzeca, njegove
operacije i globalne strategije. Evaluiraju se snage i slabosti financija poduzeca i
menadzerskih ekspertiza te funkcijske sposobnosti kako bi se odredilo koje kljucne faktore
uspjeha (KSFs - key factors for success) ima doti¢no poduzecée i kako oni mogu pomoci da
ono iskoristi inozemne moguénosti. Ti faktori pojacano ukljuéuju superiornost tehnoloskih
sposobnosti kao 1 strateSke prednosti kao Sto su efektivni distribucijski kanali, superiorna
sposobnost promocije, niski troskovi proizvodnje, superiorni patenti, nove proizvodne linije i

drugo.

Analiza interne okoline pomaZe medunarodnom poduzecu da evaluira svoje tekuce
menadzerske, tehnicke, materijalne i financijske snage 1 slabosti. Kad se primjenjuje u
medunarodnom poduzecu, ta analiza sluzi kako bi se odredila njegovu sposobnost za
preuzimanje prednosti na medunarodnom trziStu. Primarna joj je zadaca povezati eksterne
prilike (dobivene skeniranjem okoline) s internim sposobnostima (dobivenim analizom

internih resursa) u okviru SWOT analize.

Interna analiza treba ustanoviti kljuéne faktore uspjeha koji ¢e diktirati efikasnost i
efektivnost njezina djelovanja. Pritom se pod kljuénim faktorima uspjeha podrazumijevaju oni

koji su nuzni za uspjesno konkuriranje poduzeca u nekoj trziSnoj nisi.

Kljuéno je pitanje za menadZment medunarodnog poduzeca raspolaze li ljudskim i
materijalnim resursima koji mogu pomo¢i da se razviju i odrze kljucni faktori uspjeha,
odnosno moze li ih nabaviti. U trazenju odgovora na to pitanje razvijeno je vise pristupa
medu kojima je pet posebno vaznih, a to su (Buble, 2009; 73 - 76):

1. funkcijski pristup,

2. analiza kompetencija,
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3. analiza lanca vrijednosti,
4. resursni pristup i

5. analiza performansi.

Svaki se od tih pristupa moze primijeniti pojedinacno u analizi okoline, ali se ipak

najbolji rezultati postizu njihovim zajedni¢kim koriStenjem.

5.4.1. Analiza funkcijskih podru¢ja

Analiza funkcijskih podrucja (funkcijski pristup) usmjerena je na ispitivanje kljucnih
internih faktora koji se odnose na temeljne sposobnosti, ograni¢enja i karakteristike
poduzeca unutar pojedinih poslovnih funkcija kao §to su marketing, financije, ljudski resursi
1 drugi. Upravo se u okviru tih podrucja ispituju faktori koji ¢ine potencijalne snage i
slabosti. Dovoljno je da se za razvoj ili reviziju strategije identificira nekoliko onih koji
znatno utjecu na uspjesnost poslovanja. Rije¢ je o tzv. strateskim faktorima u koje spadaju
one unutarnje sposobnosti koje su najkriticnije za uspjeh u pojedinom konkurentskom
podru¢ju. Koji su to konkretno faktori ovisi o industriji, trziSnom segmentu, zivotnom

ciklusu proizvoda 1 tekucoj poziciji poduzeca.

Strateski analitiCari ispituju prosle performanse poduzeca kako bi izolirali klju¢ne
faktore koji pridonose povoljnim (ili nepovoljnim) rezultatima. Pri tome se analizira §to je
uradeno dobro ili loSe u pojedinom funkcijskom podruéju, a da je imalo glavni utjecaj na
prosle rezultate. U tom se kontekstu glavna pozornost usmjeruje na trendove prodaje,
troSkove 1 profitabilnost poduzeca u proslosti. Podrobno ispitivanje povijesti njihovih
performansi pomaze u izoliranju internih faktora ispitivanjem kojih se moZe odrediti koji

kljuéni interni faktori zahtijevaju glavnu pozornost u formuliranju buduce strategije.

5.4.2. Analiza kompetencija

Kompetencije su ona obiljeZja poduzeca kojima se ono razlikuje od konkurencije. Ta se

razlika mozZe utvrdivati s aspekta zadovoljstva i znacenja za kupca, kao 1 s aspekta
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sposobnosti zadrzavanja (o¢uvanja) takve konkurentske prednosti.

Standardne kompetencije temelj su svakog poduzeca s obzirom na to da osiguravaju razinu

sposobnosti koja osigurava da ono uop¢e moze obaviti zadatak za koji je osnovano.

Standardne kompetencije temelj su svakog poduzeéa s obzirom na to da osiguravaju
razinu sposobnosti koja osigurava da ono uop¢e moze obaviti zadatak za koji je osnovano.

Kljuéne kompetencije su ona obiljezja po kojima poduzece ima neku izrazitu prednost
kojom osigurava veliko zadovoljstvo kupcu, ali tu prednost ne moze zadrzati na duze vrijeme.

Potencijalne kompetencije su one sposobnosti poduzeéa koje proizlaze iz nekih njegovih
sadaSnjih obiljezja (npr. napredne tehnologije), ali poduzece jos nije razvilo mehanizme
kojima bi te sposobnosti povezalo s drugim sposobnostima(npr. sposobnost razvitka trzisnog
proizvoda).

Temeljne kompetencije c¢ine sustavno povezanu kombinaciju razli¢itih tehnologija i
proizvodnih vjestina, koje sluze pojedinom poduzecu kao temelj razvoja velikog broja
proizvoda. Takve su kompetencije vazne zato §to su prepoznatljive i vazne za kupce,
jedinstvene s obzirom na konkurenciju, teSko se mogu imitirati i otvaraju potencijalni nastup
na mnoga trziSta. Ta im obiljezja osiguravaju ne samo visoko zadovoljstvo kupaca nego i

vecu sposobnost zadrzavanja s obzirom na konkurenciju.
5.4.3. Analiza lanca vrijednosti

Lanac vrijednosti opisuje nacin gledanja na poslovni proces kao na lanac aktivnosti koje
transformiraju inpute u outpute kao vrijednosti za kupca koje se izvode iz tri temeljne grupe
tih aktivnosti (Buble, 2009; 76 - 78):

e aktivnosti po kojima se jedan proizvod razlikuje od drugih jednakih proizvoda

e aktivnosti koje utjeu na niZe troSkove tog proizvoda u odnosu prema drugom

jednakom proizvodu

e aktivnosti koje omogucuju brzo ispunjavanje potreba kupca.

Analizom tih aktivnosti poduzece treba utvrditi:

» najkriti¢nije aktivnosti u redukeiji troskova ili dodane vrijednosti

= kljucne troskove ili vodeée vrijednosti u lancu vrijednosti

= najvaznije veze aktivnosti u lancu vrijednosti koje ili reduciraju troSkove ili

povecavaju vrijednost, 1 koje obeshrabruju imitaciju.

30



Analiza lanca vrijednosti nastoji razumjeti kako poslovni proces stvara vrijednost za
kupca, li tu svrhu ona poslovni proces ras¢lanjuje (dezagregira) na skupove aktivnosti koje se
dogadaju unutar tog procesa, pocevsi od inputa u poslovni proces pa do outputa i poslije
prodajnih aktivnosti. Pritom analiza nastoji utvrditi troSkove tih aktivnosti kako bi se na
temelju toga moglo zaklju¢iti ima 1i ili nema poduzeée troskovne prednosti pred
konkurencijom. U tu se svrhu ispituju obiljezja svake od tih aktivnosti kako bi se utvrdilo na
koji nacin svaka aktivnost koja se zbiva u lancu Vrijednosti moze diferencirati proizvode i

usluge poduzeca.

Analiza lanca vrijednosti omogucuje menadzerima da bolje identificiraju snage i slabosti
poduzeca promatranjem poslovnog procesa kao lanca aktivnosti, a ne kao niza funkcijskih ili

drugih cjelina.

5.4.4. Analiza resursa

Resursni pristup je nastao 1990-ih godina kao poku$aj operacionalizacije i ispravljanja
slabosti koncepta temeljnin kompetencija (¢ore competendes). Polazi od toga da za
provedbu svojih zadac¢a svako poduzeée raspolaze odredenim resursima, pa se stoga mora
zapoceti s identifikacijom njihove baze. Ta se identifikacija odnosi na tri bazi¢na resursa
koji zajedno stvaraju gradevne blokove osebujnih kompetencija. U tom se kontekstu obi¢no
razmatraju (Buble, 2009; 79):

1. dodirljiva aktiva,
2. nedodirljiva aktiva,
3. organizacijske sposobnosti.

Nakon stoje identificirana baza resursa, nuzno je nastaviti razvijati dublje razumijevanje
nacina na koji su ti resursi rasporedeni po razli€itim aktivnostima poduzec¢a, u ¢emu pomaze
metoda analize lanca vrijednosti. Spoznaja tog rasporeda omogucuje utvrdivanje balansa
izmedu resursa i aktivnosti poduzeca. Pri tome se ne analizira samo odnos resursa i primarnih
aktivnosti ve¢ 1 odnos resursa i1 aktivnosti potpore. U kontekstu te analize posebno je vazno

utvrditi povezanost medu svim aktivnostima u poduzecu.

Analiza resursa treba utvrditi koji od tih resursa generiraju temeljne kompetencije koje
su izvor odrzive konkurentske prednosti i1 rezultirati procjenom sposobnosti poduzeca da se
odupre eksternim prijetnjama.
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Analiza resursa moze utvrditi da poduzece ima niz sposobnosti, ali su za usmjerenost
menadzmenta bitne one kriticne za dugorocni uspjeh poduzeéa. To su faktori koji
diferenciraju poduzece od njegove konkurencije i ¢ine njegovu konkurentsku prednost, a

Cesto se nazivaju osebujne sposobnosti.

5.4.5. Analiza performansi

Prilikom interne analize neophodno je koristiti se objektivnim standardima kad se is-
pituju interni resursi i aktivnosti koje stvaraju vrijednost. Bez obzira na to koji pristup
primjenjuju (resursni, SWOT analizu ili analizu lanca vrijednosti), analiticari se oslanjanju
na Cetiri aspekta evaluacije polozaja poduzeca, a to su (Buble, 2009; 80):

1. komparacija s performansama iz proslosti,
2. komparacija s fazama u industrijskoj evoluciji,
3. komparacija s konkurentima (benchmarking),

4. komparacija s faktorima uspjeha u pripadajucoj industriji.

S aspekta medunarodnog poduzeca posebno treba upozoriti na komparaciju s
konkurentima (benchmarking). Naime, treba imati na umu da analiza intraorganizacijskih
performansi ili interni benchmarking znac¢i komparaciju performansi izmedu podruznica
unutar medunarodnog poduzeca kao i komparaciju izmedu dijelova pojedine (kompleksnije)
podruznice. S istog aspekta ne treba zaboraviti da se analiza interorganizacijskih performansi
ili eksterni benchmarking provodi kao-.

» komparacija performansi jednog poduzeca kao cjeline s drugim poduzeéem kao

cjelinom ili nekom njegovom podruZznicom

» komparacija dijelova (podruZnica) jednog poduzeca s dijelovima (podruznicama)

drugog poduzeca.(Buble,2009; 79 - 80)

5.4.6. SWOT analiza u medunarodnom poduzeéu

Cilj SWOT analize jest identificirati snage i slabosti poduzeca kao i prilike i prijetnje iz

okoline. Potrebno je promatrati i perspektivu buduénosti, budu¢i da nije suStina samo
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identificirati sadasnje dimenzije interne i1 eksterne okoline nego i procijeniti buduce kretanje

snaga, slabosti, prilika i prijetnji.

Na temelju rezultata SWOT analize oblikuju se strategije poduzeca. Uz jednostavnu
logiku, prednost se SWOT analize ogleda u ¢injenici da se moze primijeniti i na ukupno
poduzece i na pojedine dijelove, funkcijske ili regionalne jedinice, $to je posebno vazno

medunarodno aktivnim poduze¢ima (Rahmié, Podrug,2013; 304 - 305).

6. Medunarodni menadZment ljudskih potencijala

Upravljanje ljudskim resursima je skup aktivnosti koje su usmjerene na privlacenje, razvoj
i odrzavanje efektivnih ljudskih potencija u poduzecu. To se ostvaruje nizom pojedinacnih
aktivnosti koje se odnose na planiranje, regrutiranje, selekciju, procjenu performansi, obuku i
razvoj, upravljanje kompenzacijama i radne odnose. S aspekta medunarodnog menadzmenta
to je vrlo kompleksna problematika s obzirom na to da se sve te aktivnosti zbivaju u globalnoj
okolini koja zahtijeva znatno viSu kvalitetu nego u sluCaju nacionalne okoline. Za
medunarodno poduzece koje operira u globalnoj okolini vitalna kompotu-nia implementacije
njegove strategije je medunarodni menadzment ljudskih resurs« (IHRM). Smatra se da je on
glavna determinanta uspjeha u medunarodnom biznisu. Naime, u visoko konkurentskoj
globalnoj ekonomiji u kojoj se drugi faktori proizvodnje - kapital, tehnologija, sirovine,
informacije - mogu kopirat, ljudski potencijali zaposlenih su jedini izvor odrzive
konkurentske prednosti medunarodnog poduzeca. Stoga tomu najkriti¢nijem resursu
medunarodno poduzece mora usmjeriti veliku pozornost. Upravo toga svjestan, menadzment
medunarodnih poduzeca razumije vaznost funkcije ljudskih resursa u regutiranju, selekciji,
uvjezbavanju, aktualizaciji 1 evaluaciji ljudskih resursa opc¢enito, a posebno menadZera koji

regutiraju za potrebe inozemnih podruznica.
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6.1. Regrutiranje ljudskih resursa

Regrutiranje ljudskih resursa je proces u kojemu se utvrduju potrebe i1 pronalaze
potencijalni kandidati za slobodna radna mjesta. Ono se moze provoditi iz internih i eksternih
izvora. S aspekta medunarodnog poduzeca obicno se ti izvori klasificiraju na drugi nacin, tako
da se govori o Cetiri temeljna izvora regrutiranja ljudskih resursa, a to su (Buble, 2009; 176):

1. Gradani domace zemlje

2. Gradani zemlje domacina

3. Gradani trece zemlje

4. Useljenici

Analogno tim izvorima ljudskih resursa moguce je identificirati i Cetiri nacionalna statusa
zaposlenih u medunarodnom poduzeéu — ekspatrijati, patrijati, transpartijati (kozmopoliti) i

inpatrijati.

1. Regrutiranje gradana domace zemlje

Gradani domace zemlje su on i gradani koji Zive u zemlji u kojoj medunarodno poduzece
ima glavnu upravu, odnosno sjediSte. Ti se gradani obicno zovu ekspatrijati (kolokvijalno
eksplati) u slucaju kad zive i rade u zemlji domacina. Povijesno gledano, medunarodna
poduzeca su na klju¢ne pozicije u vanjskim podruznicama zaposSljavala gradane domace

zemlje.
2. Regrutiranje gradana zemlje domacéina

Medunarodna poduzeca Cesto u svoje redove regrutiraju gradane zemlje domacina (
patrijate), ¢ime se smanjuju troSkovi osoblja uz istodobno uklapanje poduzeca u sredinu i
kulturu doti¢ne zemlje. Ta se praksa sve vise razvija buduci da se osposobljenost ljudi koje se
angazira posao svakog dana povecava diljem svijeta, pa gradani zemlje domacina postaju sve

vazniji izvor za regrutiranje djelatnika medunarodnih poduzeca.
3. Regrutiranje gradana trece zemlje

Gradani tre¢e zemlje su oni koji dolaze iz melje u kojoj nije smjeSteno djediste
mednarodnog poduzeca niti njezina podruznica. U nacelu, taj se nacin regrutiranja

medunarodna poduzeééa odluuju onda kad kompetentnost, kvalifikacije i sposobnosti
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pojedinaca trebaju do¢i u prvi plan. Drugim rijeCima, ima smisla regrutirati gradane trecih
zemalja samo onda kad su oni najbolji i svom poslu, a time i jamstvo ostvarenja visokih

rezultata.
4. Regrutiranje useljenika

U najnovije vrijeme mnoga medunarodna poduzeca prakticiraju regrutiranje menadzera i
eksperata iz inozemstva za rad u domacoj zemlji. Na toj je osnovi nastao i novi izraz u
medunarodnom menadzmentu ljudskih resursa — useljenici (inpatrijati ili inpati). To je, dakle,
osoba iz zemlje domacina ili gradanin tre¢e zemlje koji je odreden na posao u domacoj
zemlji. Regrutiranjem useljenima medunarodna poduzeéa dolaze u poziciju da mogu bolje

razviti svoje globalne temelje kompetencije (Buble, 2009; 176 — 180).

6.2. Selekcija i repatrijacija ljudskih resursa

Pod selekcijom ljudskih resursa podrazumijeva se postupak izbora izmedu regrutiranih
kandidata za jedna ili viSe poslova. Izbor se obavlja tako da se polazi od zahtjeva posla te se
trazi kandidat koji im najbolje odgovara. S obzirom na to da se poslovi za koje se provodi
selekcija razlikuju — od CEO-a, funkcijskih menadzera, tehnic¢kih eksperata pa do operativnih
radnika — to se razlikuju i kriteriji selekcije.

U danasnjoj praksi medunarodnih poduzeca razvijeno je viSe kriterija selekcije kandidata
od kojih su najvazniji (Buble, 2009; 180 - 186):

1. Profesionalna kompetentnost — sposobnost pojedinca da uspjesno obavlja odredene

poslove, odnosno da te poslove obavlja prema odredenim standardima

2. Kulturna adaptabilnost — kandidat koji ima vece profesionalne kompetencije i veéu

sposobnost adaptacije na kulturne uvijete lokalne zajednice ima vece jamstvo za
uspjeh u radu inozemstvu.

3. Neovisnost i samopouzdanje — od inozemnih se menadZera Cesto zahtjeva visok

stupanj neovisnosti i samopouzdanja da bi mogli biti uspjesni u svom djelokrugu rada.

4. Fizicko 1 emocionalno zdravlje — medunarodna poduzeca traze da njihovi inozemni

menadzeri imaju dobro fizicko i emocionalno zdravlje

5. Lingvisticka sposobnost — znanje jezika moze biti vrlo kritican faktor u selekciji i

rasporedivanju kandidata

6. Motivacija za rad inozemstvu — bitna je zbog nuznosti uskladivanja poslovnog
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zadovoljstva poduzeca te profesionalnog i osobnog zadovoljstva pojedinca.

7. Obiteljski status — vazan ¢imbenik koji se uzima u obzir pri rasporedu menadzera na
rad inozemstvu.

8. Sposobnost vodstva — ima posebno znacenje za selekciju kandidata koji ¢e obavljati

menadzerske poslove

6.3. Globalna perspektiva medunarodnog menadZmenta ljudskih

potencijala

Menadzeri ljudskih potencijala koji rade u medunarodnom kontekstu suocavaju se s
problemom dizajniranja i administriranja programa za viSe od jedne nacionalne grupe
zaposlenika (npr. drzavljani zemlje mati¢nog poduzeca, drzavljani zemlje podruznice i
drzavljani tre¢ih zemalja koji rade zajedno u regionalnom sjediStu). Primjerice, neke
multinacionalne korporacije rutinski isplacuju premije drzavljanima zemlje mati¢nog
poduzeca na inozemnim zadacima, dok nerado placaju premije stranim drzavljanima koji rade
u sjedistu korporacije. Takva politika potvrduje tradicionalnu percepciju mnogih lokalnih
zaposlenika 1 zaposlenika tre¢ih zemalja da se zaposlenicima iz zemlje mati¢nog poduzeca
(osobito americkim i europskim) daje preferencijalni tretman. Da bi se sprijecili problemi
neravnopravnog tretmana, politiku upravljanja ljudskim potencijalima treba obiljeZavati
globalna perspektiva, §to je poseban izazov u podru¢ju medunarodnog menadzmenta ljudskih

potencijala.

6.4. Strateski medunarodni menadZment ljudskih potencijala

Od pocetka 1990-ih godina zapocinje akcentiranje vaznosti funkcije menadzmenta
ljudskih potencijala za oblikovanje i za implementaciju strateSkih odluka. Isticanje strateSke
uloge menadzmenta ljudskih potencijala uzrokovano je povecanjem turbulentnosti i
neizvjesnosti poslovne okoline, stalnim promjenama, sve zahtjevnijim kupcima i

zaoStravanjem konkurentske borbe
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Promjene u okolini dovele su do jaanja funkcije menadZzmenta ljudskih potencijala u
organizacijskoj strukturi poduzeéa kao i do proSirenja aktivnosti. Isticanjem strateSke

vaznosti, funkcija menadzmenta ljudskim potencijalima smatra se arhitektom organizacije.

Ipak, strateskoj ulozi medunarodnog menadzmenta ljudskih potencijala se ne pridaje
jednaka pozornost kao operativnim aktivnostima. U fokusu su u prvom redu aktivnosti slanja
suradnika u inozemstvo, treninzi s ciljem S$to boljeg upoznavanja novih kultura te
nagradivanje. Najveéi razlog zanemarivanja strateSke uloge u teoriji medunarodnog
menadzmenta ljudskih potencijala je izuzetno Siroka tema, koja obuhva¢a menadzment
ljudskih potencijala i strateSko upravljanje poduzeéem te zahtijeva kompleksne
interdisciplinarne koncepte. U praksi se rijetko sistematsko predstavljanje strateSkoga medu-
narodnog menadzmenta ljudskih potencijala obrazlaze ¢injenicom da menadzment ljudskih
potencijala nije u dovoljnoj mjeri uklju¢en u strateSko upravljanje poduzecem 1 stoga

nedostaje vazna veza izmedu menadzmenta ljudskih potencijala i vchovnog menadZzmenta.

Neophodnost promatranja medunarodnih aktivnosti menadzmenta ljudskim potencijalima
u kontekstu strategije poduzeca postaje ocCita kad se nastoji pokazati doprinos menadzmenta
ljudskih potencijala postizanju ciljeva medunarodno aktivhog poduzeca. Strateski
menadzment ljudskih potencijala obuhvaca one odluke koje se odnose na upravljanje ljudskim
potencijalima na svim razinama, a koje su usmjerene na kreiranje i odrzavanje konkurentske

prednosti.

Ukljucujuéi sve relevantne znacajke, moze se re¢i da strateski menadZment ljudskih
potencijala oznacava sustavno i promisljeno razvijanje ljudskih potencijala usmjereno na
postizanje i razvijanje organizacijskih sposobnosti i osiguravanje relevantne konkurentske

prednosti u svrhu ostvarivanja strateskih ciljeva poslovanja (Rahmié, Podrug,2013; 368-370).

6.5. Strategije medunarodnog menadZmenta ljudskih potencijala

Poseban izazov medunarodno aktivnim poduzeéima je koordinacija aktivnosti
menadzmenta  ljudskim  potencijalima  koje se  zbivaju  u razli¢itim zemljama
pod razli¢itim uvjetima. Oblikovane su tri tipi¢ne strateSke orijentacije medunarodnog

menadzmenta ljudskih potencijala (Rahmi¢, Podrug,2013; 375-377):
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1. Etnocentricna  strateSka  orijentacija medunarodnog menadZmenta ljudskih

potencijala

U toj strateskoj orijentaciji dominira maticno poduzece prema inozemnoj podruznici,
tako da se upravljanje poslovnim operacijama izvan nacionalnih granica povjerava osoblju iz
zemlje mati¢nog poduzeca. Sustav odlucivanja je centraliziran. Na niZim razinama se
ukljucuje osoblje zemlje podruznice, i to ovisno o projektu. Etnocentricnu strategiju
primjenjuju poduzeca koja Zele imati potpunu kontrolu nad medunarodnim poslovnim

operacijama te samostalno i neposredno oblikovati svoje poslovanje na inozemnom trzistu.

2. Policentricna stratesSka orijentacija medunarodnog menadzmenta ljudskih potencijala

Za razliku od prethodno predocenog tipa strateske orijentacije,pri policentri¢noj
strateSkoj orijentaciji izrazena je politika oslanjanja na osoblje iz zemlje podruznice.
Upravljanje poslovnim operacijama poduzeca na inozemnom trziStu povjerava se osoblju iz
zemlje podruznice, dok mati¢no poduzeée ima koordiniraju¢u funkciju. Tu strategiju slijede

korporacije koje nastoje provesti znatnu lokalizaciju svojih poslovnih aktivnosti.
3. Geocentri¢na strateska orijentacija medunarodnog menadZmenta ljudskih potencijala

Korporacija vodi svoju politiku ljudskih potencijala na globalnoj osnovi, buduéi da
je izlozena velikom pritisku troskovne racionalizacije medunarodnog angaziranja s jedne
strane i neophodnosti lokalne adaptacije s druge. Sastav vrhovnog menadZzmenta je
medunarodni jer se vece znaCenje daje kompetentnosti 1 kvalificiranosti osoblja

nego nacionalnom podrijetlu.
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7. Vodstvo i eti¢ki izazovi medunarodnog menadZmenta

Vodstvo se definira kao proces u kojem pojedinac utjeCe na grupu U svrhu postizanja
zajednickog cilja.
Dakle, rije¢ je o procesu utjecaja koji se zbiva izmedu vode i njegovih sljedbenika radi
ostvarivanja zajednickih ciljeva. Tradicionalni koncept vodstva gdje voda druge usmjerava i
na njih utjece, sve se vise potiskuje jer se ne uklapa u suvremeno shvacanje vodstva, koje
jedno uz drugo stavlja vodu i njegove sljedbenike. Suvremeni koncepti vodstva naglaSavaju
potrebu horizontalne koordinacije, u kojoj je odnos izmedu vode i sljedbenika
uzajaman, dvosmjeran i interaktivan. Znaci da se uloga sljedbenika gleda potpuno drugadije,
viSe nije rije¢ o nekom tko samo treba pozitivno slijediti upute i ne mora razmisljati,
pridonositi idejama niti preuzimati odgovornost za uspjeh ili neuspjeh.
Pod globalnim vodstvom se podrazumijeva holisti¢ki utjecaj i pristup, preko nacionalnih i
kulturoloskih granica. Globalni vode su osobe koje mogu pokrenuti signifikantne, pozitivne

promjene u multinacionalnim korporacijama, oni su tzv. globalni agenti promjena.

Globalno vodstvo je proces osposobljavanja ¢lanova globalne zajednice da rade
sinergijski na zajednickoj viziji i zajedni¢kim ciljevima, §to vodi poboljSanju kvalitete zivota.

Globalni vode su one osobe koje najsnaznije utje¢u na proces medunarodnog vodstva.

Pri takvu nacinu promatranja globalni vode su manje super heroji, a mnogo vise pojedinci
sposobni identificirati stvarnu globalnu situaciju i1 prilagoditi svoje sposobnosti vodstva
specificnostima situacije. Drugim rije¢ima, globalni vode shvacaju da su dio kompleksnog
adaptivnog sustava na koji sami utjecu, ali 1 koji na njih utjeCe. Iako globalni vode imaju
utjecaj, ipak ne mogu u potpunosti kontrolirati rezultate svog utjecaja (Rahmi¢, Podrug,2013;
517-519)

7.1. QOdnos menadZmenta i vodstva

Menadzment i vodstvo su dvije strane iste medalje. Vodstvo u poslovnom svijetu ne
postoji izvan konteksta 1 okvira menadzmenta. MenadZment bez vodstva je zanat u

najoperativnijem smislu te rijeci, zanat bez majstorske vjestine (Rahmic¢, Podrug,2013; 521).
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Tablica 1: Razlike izmedu menadZmenta i vodstva (Rahmi¢, Podrug,2013; 520)

Vodstvo MenadZment

Najvazniji zadaci

stvoriti  viziju buduénosti;utvrditi
koji su resursi neophodni u
buduénosti za ostvarenje
vizije;artikulirati viziju i ciljeve i
stvoriti kulturu efektivne suradnje u
poduzeéu;brinuti se
0 odgovarajuéim investicijama U
buduce zadatke

definirati detaljne korake kako bi
se postig ~ postavijeni  ciljevi,
planirati,kontrolirati i poduzimati
korektivne radnje; optimizirati tok rada,
dizajnirati odgovarajuéu
organizacijsku  strukturu,dodijeliti
uloge i odgovornosti;osigurati
optimalno koristenje postojecih UKoV,
viemere, e udi)

Vremenski fokus

dugoro¢no: ne analizira se proslost
nego se koncentracija usmjerava na
utvidivanje  pravih  koraka  za
realizaciju vizije u buduénosti

kratkoro¢no

i srednjoro¢no:prioritetno se
fokusira na ispravljanje pogresaka
proslosti

Cilj

efektivnost i rast; kontinuirani  razvoj
poslovanja i odrzivost

ellkasnost i odrzavanje sada$njih
vrijednosti i postignute kvalitete te
kontinuirana pobolj$anja i konstantni

cash flow

Preferencija rizika

Sklonost riziku

odbojnost prema riziku;
menadZment izbjegava pogreske i rizike

Neophodno znanje
kompetencije

zrelost i integritet, sposobnost inspiriranja
ljudida tragaju za  novim
rjeSenjima 1 da vjeruju usvoje
sposobnosti

organizacijski talent,
inteligencija i stru¢no znanje

operativna

Menadzeru  koji

moze voditi, na kraju ¢e ponestati smjer,

dok voda koji ne

posvecuje dovoljno vremena i napora planiranju, organiziranju i kontroli,ne¢e mo¢i dobro

provesti svoje ciljeve.

Pojavljuje se i novi izraz leaderment , koji znaci vodstvo efektivnom primjenom praksi

menadzmenta i stvaranje snazne kooperativne kulture poduzeca za postizanje zajednickog

cilja.

Leadmen oznacuje adekvatnu personifikaciju leadermenta, tj. optimalnu kombinaciju

menadzmenta i1 vodstva. Veci broj svjetski uspjesnih menadzera povezuje, viSe ili manje

intenzivno, obje sposobnosti. Primjeri leadermenta jesu (Rahmi¢, Podrug,2013; 517-530):
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Jack Welch je kao CEO General Electrica definirao mnoge vizionarske programe
promjena i uspjesno ih implementirao.

Steve Jobs nije bio samo uspjeSan osniva¢ korporacije i voda nego je istovremeno bio
izuzetan operativni menadZer, posebno za plasman i promociju proizvoda.

Ricardo Semler osniva¢ brazilske Kkorporacije Semco, s vizijama vode
I pragmatizmom menadzera povecao je promet poduzeca s 4 milijuna US$ u 1982. na
223 milijuna US$ u 2003.

7.2.  Razvoj globalnih voda

U posljednjih pet godina znatno se povecao interes organizacija za razvoj globalnih voda.

Poduzeca trebaju, u svrhu izgradnje dugoro¢no odrzive konkurentske prednosti, razvijati i

zadrzavati globalne vode.

S ciljem razvoja globalnih voda poduzeca trenuta¢no primjenjuju (Rahmi¢, Podrug,2013;

531).

- kratke i duze angazmane u inozemstvu

- programe za vrhovni menadzment i MBA programe
- konvencionalne treninge i seminare

- usvajanje znanja u svakodnevnom radu

Mnogi menadzeri vjeruju da se procesi razvoja globalnog vodstva mogu kontrolirati i

planirati te ofekuju da treninzi, strateSko planiranje i druge vrste programa, postupaka i

tehnika mogu rijesiti sve njihove probleme. Ta ocekivanja dobrim dijelom pocivaju na

naglaSavanju sveobuhvatne djelotvornosti medukulturoloskog treninga od strane stru¢njaka 1

konzultanata. Medutim, poduzeca nisu u stanju s ve¢om to¢no$¢u predvidjeti svoje buduce

potrebe i izazove, niti mogu konstruirati efektivne strategije za budu¢nost — posebno prema

ljudskim resursima.
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7.3.

Stilovi vodstva i nacionalne kulture

lako postoje univerzalni zadaci vodstva, ipak njihova provedba varira s kulturoloskom

pripadno$c¢u vode i sljedbenika. Ako se,recimo, promatra postavljanje ciljeva kao vazan

zadatak vodstva,primjecuju se razlike izmedu kultura u razumijevanju ciljeva, vaznosti

odredenih ciljeva, nac¢inu i vremenskom okviru postavljanja ciljeva. Svaka kultura razvija

specificne predodzbe o tome S§to je prikladno ponaSanje vode i suradnika u odredenim

situacijama.

Prve smjernice za vodstvo suradnika mogu se dobiti na temelju kulturoloSkog profila

suradnika. Taj okvir za orijentaciju treba uzeti s rezervom jer izmedu pripadnika jedne kulture

postoje odredena odstupanja u nacinu izvodenja aktivnosti i ponasanju ovisno o drustvenoj

poziciji, razini obrazovanja, radnomu mjestu, pripadnosti religiji ili spolu.

Tablica 2. Participativno i autokratsko vodstvo u razli¢itim kulturama(Rahmi¢, Podrug,2013;
542)

vodstvo

Autokratsko
vodstvo

nacionalnosti, odnosno kulturoloskih pripadnosti.

Participativho

SAD
- Nizozemska, Svedska
- Velika Britanija

vodstvo  putem
odluka
odlu¢ivanje i vodstvo prilicno ometano
formalnim normama izloupotrebom mo¢i
mala potreba podredenih za sigurnoscéu

zajedni¢kog pripremanja

- Belgija, Francuska

- Danska,
Australija,Japan

- Spanjolska, Njemacka, Italija

Norveska,

vodstvo pretezno usmjereno savjetovanju
suradnika i prihvac¢anju njihova misljenja
srednji stupanj delegiranja
podredeni ne  ocekuju
autonomije u odlué¢ivanju

visok  stupanj

- Gréka, Turska, juzno americke
zemlje, Malezija,
Indonezija, Tajland, itd.

- arapske zemlje

- Indija, Pakistan

vrlo nizak stupanj delegiranja,centralizirano
donosenje odluka

statusni simboli i privilegiji za menadZere
vidljivi i legitimni

autoritet se ne trazi nego prihvaca
slab protok informacija izmedu
organizacijskoj hijerarhiji

razina u

MenadZeri se sve ¢eS¢e u svakodnevnim situacijama susrecu sa suradnicima razlicitih
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Kontrontacija s nacionalnim/kulturolos§kim razli¢itostima suradnika ne ogranicava se
samo na boravke u inozemstvu,nego ¢e ubuduce sve snaznije obiljezavati i situaciju vodstva u

mati¢noj zemlji.

Autoritet vode moze pocivati na karizmi,obrazovanju, pravu po rodenju, organizacijskoj
hijerarhiji i mo¢i. Ne postoje dvije kulture koje sustinu i hijerarhiju autoriteta vode identi¢no
ocjenjuju. Svaka nacionalna kultura ima specificne predodzbe o karakteristikama dobroga, uspjesnog ili
legitimnog vodstva. Ako menadzeri 1 suradnici pripadaju istoj kulturi, onda se podudaraju njihove predodzbe o
ciljevima, potrebama, obvezama, moguc¢nostima i ograni¢enjima vode, ukratko, o ulozi vode 1 suradnika.
Vodstvo ¢e biti uspjesno 1 zadovoljavajuée za obje strane ako se nadredeni 1 njegovi suradnici ponasaju u
skladu s njihovim kulturoloski uvjetovanim ulogama. Ako su u nekom razdoblju involvirani
partneri iz dviju razli¢itih kultura, onda su aktivnosti vodstva u diskrepanciji s ulogom koju suradnici
dodjeljuju neposredno nadredenom. U tom se slucaju moze ocekivati da se suradnici ne ponasaju u skladu s
ocekivanjima nadredenog (Rahmi¢, Podrug,2013; 541-545).

8. Kaorporativna drustvena odgovornost i medunarodni menadZment

Korporativna drustvena odgovornost predstavlja ,,obvezivanje korporacije na
doprinos odrzivu ekonomskom razvoju putem suradnje sa zaposlenima, njihovim obiteljima,
lokalnom zajednicom i drustvom u cjelini, s ciljem da se unaprijedi kvaliteta njihova Zivota.*

lako koncept drustvene odgovornosti ima Siri spektar znacenja 1 definicija, ipak je svima
zajednicko da poduzece treba preuzeti odgovornost za utjecaj svojih poslovnih aktivnosti na
interesno-utjecajne skupine (interne i eksterne), drustvenu zajednicu i okoli$, te da svojim
poslovanjem dobrovoljno pridonese dobrobiti drustva. Prava je drustvena odgovornost
menadzmenta upravo nadilazenje zakonskih obveza i ekonomskih interesa poduzeca i
djelovanje u interesu drustva,Sto dugoro¢no gledano moze biti 1 interes njegovih ekonomskih

subjekata, odnosno korporacija (Rahmié¢, Podrug,2013; 553).

8.1. Temeljni koncepti relacije ,,korporacija-drustvo*

Cinjenica je da supromjene u okolini pridonijele promjenama u nacinu procjene

performansi poduzeéa. Prvobitno je dominantna bila orijentacija poduzeca na ostvarivanje
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dobiti, tj. na ekonomske ciljeve. Danas se poduzeca trebaju ocjenjivati ne samo prema
financijskim nego i prema ekoloskim i socijalnim performansama.

Rasprava oko drustvene odgovornosti poduzeca i usmjerenosti njegova stvaranja
vrijednosti na ekologiju, ekonomiju i drustvo moze se primarno podijeliti na Cetiri koncepta,i
to (Rahmi¢, Podrug,2013; 555):

1. korporativna druStvena odgovornost
2. korporativno gradanstvo
3. odrzivi razvoj

4. poslovna etika.

1. Korporativna drustvena odgovornost podrazumijeva investiciju poduzec¢a u odgovorno
djelovanje duz cijelog lanca stvaranja vrijednosti, tj. u okviru stvarne poslovne djelatnosti.
Terminologija korporativne odgovornosti obuhvaca preuzimanje odgovornosti u Cetiri kljucna
podrudja: kapital, suradnici, drustvo i okoliS. Stoga se korporativna druStvena odgovornost
moze predoditi kroz dvije dimenzije: internu i eksternu. Interna dimenzija se pri-marno odnosi
na suradnike, 1 to na: pridobivanje i zadrzavanje kvalificiranih suradnika putem
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, poticanje =zaStite na radu, prilagodivanje
promjenama itd. Kod eksternih dimenzija rije¢ je 0 preuzimanju odgovornosti prema lokalnoj
zajednici kao 1 drugim stakeholderima, odnosno lokalnim, regionalnim ili cak i
medunarodnim interesnim grupama. Tu se posebno ubrajaju poslovni partneri, dobavljaci,
kupci i nevladine organizacije. Vazna podruja djelovanja su odrzavanje 1 aktivno
podrzavanje prava ljudi, zaStita okoli$a, alii podrSka interesima stakeholdera u pogledu

zdravlja, zajednickog razvoja 1 interesa druStvene zajednice.

2. Korporativno gradanstvo obuhvac¢a angaZman i investicije poduzeée u zajednicu.
Poduzeca podrzavaju socijalne projekte ili institucije (druStveno, ekoloski ili
sociokulturoloski orijentirane) 1 pokusSavaju tim angaZmanom otkloniti neke probleme u
drustvu. Tim konceptom su obuhvacene sve aktivnosti izvan klju¢nog posla jednog poduzeca,
tj. aktivnosti u podru¢ju zdravstva, obrazovanja, zastite okoliSa i kulture. Za implementaciju
navedenih aktivnosti poduzecu su na raspolaganju instrumenti kao $to su donacije novca i
dobara, sponzorstvo, tondacije i korporativno volontiranje. Osim toga, mogu se organizirati

okrugli stolovi, javno-privatno partnerstvo, drustveno lobiranje itd

3. Odr7ivi razvoj oznacuje proces drustvenih promjena i odrzivost tog procesa. S tim u vezi
mora- ju Se uzeti u obzir interesi buducih generacija pri zadovoljavanju sadasnjih potreba u
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drustvenu, ekoloSkom kao 1 ekonomskom pogledu. Korporativna druStvena odgovornost i
odrzivost u mnogim se poduzeé¢ima promatraju kao substrategije, koje su razvijene kao

odgovor na potrebe, o¢ekivanja i pritisak posebnih stakeholdera.
4. Poslovna i organizacijska etika.

Kao filozofska disciplina etika pokuSava logic¢ki i sistemski razviti nacela eti¢nog
ponasanja te ispitati zasnovanost i izvor morala. Izmedu etike i morala postoji snazna
povezanost,tako da se Cesto etika odreduje i kao znanost o moralu, odnosno kao ponasanje u

skladu s nacelima morala.

Poslovna etika je normativnoga karaktera i prvenstveno se odnosi na izu¢avanje ponasanja
koje nije obuhvaceno i/ili je nejasno obuhvaceno zakonom. Poslovna etika postavlja moralna
o¢ekivanja prema svim akterima gospodarskog sustava, dok je fokus organizacijske etike

prvenstveno na menadzmentu i donositeljima odluka u organizacijama.

Poslovna etika, kao nadgradnja organizacijske etike,ne daje direktne preporuke za
djelovanje. Organizacijska etika je praksi orijentirani dio poslovne etike koja promatra
poduzeée i iz eksterne i iz interne perspektive. Znaci, nastoje se eksterno ispitatio dnosi
poduzeéa prema drustvu, okolini i drugim institucijama,dok su interno obuhvacéena pitanja

vodstva, sudjelovanja suradnika u procesu odlucivanja, kao i sustav vrijednosti (Rahmic,

Podrug,2013; 557 - 559).

8.2. Meduovisnost etike i korporativne druStvene odgovornosti

Koncept korporativne drustvene odgovornosti jedan je od kljuénih etickih i moralnih
problema kojima je okruZeno korporativno odlucivanje.
Drustvena odgovornost korporacije 1 poslovna etika Cesto se rabe kao sinonimi, budu¢i da
oznacavaju zeljeni 1 opceprihvatljivi nacin ostvarivanja poslovnih ciljeva 1 interesa. Posebna
se pozornost pridaje nacinu ostvarivanja poslovnih ciljeva i interesa u medunarodnom
poslovanju, u kojemu su etika i drustvena odgovornost korporacija sve vaznija pretpostavka
uspjesnog uklapanja u inozemnu drustveno-ekonomsku sredinu. Medutim, klju¢ni zadatak
korporacija ne bi trebao biti fokusiran samo na odredivanje kona¢ne odgovornosti prema

drustvu, nego se treba potencirati vaznost razvijanja korporativne drustvene senzibilnosti kao
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I Sposobnosti prepoznavanja problema zajednice i reagiranja na njih u skladu s moguénostima.
(Rahmié¢, Podrug,2013; 559-562)

8.3. Eti¢ka nacela medunarodnog poslovanja

Konceptu poslovne etike pridaje se posebno veliko zna¢enje pri suofavanju sa SOCIO-
politi¢kim pitanjima i interesnim grupama. Zahvaljuju¢i konceptu poslovne etike, mogu doci
do izrazaja odredeni moralni zahtjevi interesnih grupa nekog poduzecéa. Rjesavanje moralnih
konflikata namece stoga, kao situacijski uvjetovanu, primjenu legitimnih pravila i supsidijarno
preuzimanje odgovornosti za podru¢ja konfliktnog djelovanja poduzeca. Osim velikih
prakticnih teSkofa zbog neznatne univerzalnosti ljudskih vrijednosti, multinacionalne
korporacije su suo¢ene s mnogobrojnim dodatnim problemima.

Razlikuju se tri razine etickih nacela (Rahmi¢, Podrug,2013; 563 - 569).

1. PoStovati univerzalno prihvatljive ljudske vrijednosti i ljudska prava koja odreduju
apsolutni moralni prag za sve poslovne aktivnosti. Univerzalna nacela vrijede uvijek i u svim

kulturama, tj. poduzeée koje samo u jednoj zemlji prekrsi ta nacela djeluje neeticno

2. Postovati lokalnu tradiciju gdje je rije¢ o situacijski ovisnim nacelima koja proizlaze iz
tradicije ili konteksta. Primjerice,praksa davanja poklona prihvatljiva je u nekim kulturama i
ne moze se smatrati neeticnom. Diskutabilno je pitanje zaposljavanja djece koje je u nacelu
povreda univerzalno prihvacenih ljudskih vrijednosti i ljudskih prava i smatra se neeti¢nim.
Ipak, kad se gledaju specifi¢ni uvjeti u raznim zemljama, onda se zapoSljavanjem djece u
razvijenim industrijskim drZzavama krSe eticka nacela. U nerazvijenim i zemljama u razvoju
moraju se uzeti u obzir starost djece, njihova perspektiva obrazovanja i zaposljavanja, vrsta i
tezina posla, ekonomska situacija u obitelji, mogucnosti slobodnog odluc¢ivanja djece 1 drugi
aspekti. Osim toga, treba ispitati moZe li odredeno poduzece pridonijeti dugorocnom
poboljSanju polozaja djece u odredenoj zemlji preko podrSke obrazovnim institucijama,
putem stipendija ili sliénim mjerama i time smanjiti neophodnost djecjeg rada. Konceptom
odrziva razvoja, kao normativnim okvirom za akciju, multinacionalna korporacija treba
nastojati otkloniti nejednakost i neravnopravnost u zemlji iizmedu zemalja, pridonijeti

odrZanju neophodnih uvjeta za ljudski zivot i sacuvati kulturoloski identitet.
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3. Vrednovati kontekst kako bi se odlucilo Sto je ispravnije. Rije¢ je 0 kulturoloski
specificnim nacelima, tj. vrijednostimakoje su u odredenim kulturama eti¢ne, a nasuprot tome
se u drugim kulturama ocjenjuju kao neeti¢ne. Kao primjer moze se navesti suzdrzavanje od

govedeg mesa u Indiji 1 svinjskog mesa u islamskim drzavama

Prikazana eti¢ka nacela trebaju se uvrstiti u kodekse ponaSanja koji ¢ine obvezujuce
smjernice za odlucivanje i djelovanje suradnika diljem svijeta (Rahmi¢, Podrug,2013; 663-
634).

Velika ve¢ina menadzera zeli voditi svoje poduzece besprijekorno eti¢no. Usprkos
tome korupcija je rasprostranjena diljem svijeta. lako je iznimka, ipak se neki menadZzeri
ponasaju prevarantski i upravljaju protuzakonito. Ce$¢a je pojava da suradnici zaobilaze
eticka pravila ili ih krSe jer nadredeni ne primjeéuju neeti¢no ponasanje ili ga nesvjesno

cak poticu.

Poduzeca ulazu znatne napore i sredstva u podrzavanje eti¢nog ponasSanja. Pri tome se
uvode kodeksi ponaSanja, smjernice za pridrzavanje propisa i interni nadzor odnosno
revizija. Ipak, usprkos vremenu i novcu zatakve inicijative, i usprkos svim zakonima i
propisima, moze se sve ¢esce vidjeti neeticno djelovanje. Da bi se u korijenu suzbilo neeticno
ponasanje u korporaciji, menadzeri trebaju izbjegavati prisiljavanje primjenom sustava
nadzora i sankcioniranja. Osim toga, menadzer treba biti svjestan svoje uloge vode i podrucja
koja padaju u njegov ,mrtvi kut“. Vodstvo je uvijek povezano s promjenama, s akcijom
usmjerenom prema buducnosti, tj. s kretanjem po nepoznatu terenu. MenadZeri trebaju znati
postupati s neizvjesnoSc¢u i investirati u vlastiti razvoj i u razvoj svojih suradnika. Posebno je
bitno ponaSanje menadzera u procesu odlucivanja, koji treba biti primjeren, pravedan i

transparentan (Rahmi¢, Podrug,2013; 579-581).
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9. Zaklju¢ak

Poslovanje na globalnom trzi§tu karakterizira turbulentnost, neizvjesnost, suparnistvo i
sve veca potreba za fleksibilno$¢u. Promjenjivo i dinami¢no okruzenje i raznolika radna snaga
suvremenih organizacija temeljni su izazovi globalnog poslovanja u 21. Stoljecu kojemu se
treba prilagoditi. Novi uvjeti poslovanja na globalnom trzistu i specifi¢ne potrebe kulturno
pluralnih sredina zahtijevaju svijest menadZera o postojanju Citavog spektra kulturnih
razli¢itosti i na njima temeljenih vrijednosnih sustava, ponasanja i poslovnih praksi, jednako
kao i spremnost menadZera na uvaZzavanje i prihvaanje razliCitosti radi uspostavljanja
poslovnog odnosa koji u kona¢nici rezultira ostvarivanjem profita. Uspjeh menadZera u
uvjetima globalnog poslovanja stoga ovisi o njihovoj prilagodljivosti i otvorenosti prema
vrijednostima, ponasanju, misljenjima i stavovima kulturno razli¢itih poslovnih partnera, a
u¢inkovitost poslovnih procesa na globalnom trzi§tu ovisi o znanjima, sposobnostima,
vjeStinama i steCenim interkulturalnim kompetencijama menadZera, koji se u dana3nje vrijeme
smatraju najdragocjenijim potencijalom i najvaZnijim izvorom konkurentske sposobnosti i
odrzive konkurentnosti suvremenih organizacija u kojima se upravljanje ljudskim
potencijalima smatra najvaznijim zadatkom menadZmenta. U tom se smislu osnovni izazovi
menadzmenta dana$njih organizacija ogledaju u postizanju i odrZzavanju konkurentnosti i
preuzimanju odgovornosti za ,,globalno angaziranje u razvijanju potrebnih znanja i vjestina

neophodnih za profesionalno djelovanje i poslovni uspjeh na medunarodnom trzistu.

@\,\*\C(A A NCA



Popis literature

Marin Buble, Medunarodni menadzment, Lares plus, Zagreb, 2009.

. Bahtijarevi¢ — Siber F., Sikavica P., Poloski Voki¢ N., Suvremeni menadZment,
Skolska knjiga, 2008.

. Lazibat T., Kolakovi¢c M., Medunarodno poslovanje u uvjetima globalizacije,
Sinergija, 2004.

Bahtijarevi¢ — Siber F., Sikavica P., Leksikon menadZmenta, Masmedia, Zagreb,
2001.

. Rahmi¢ Z., Podrug N., Medunarodni menadzment, Ekonomski fakultet u Sarajevu
Sarajevo, 2013

. Vidovi¢ M., Razvoj tipologije strategija upravljanja zaposlenicima u podruznicama

medunarodnih poduzeca, 2013 (doktorska disertacija)

49



