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"Strategic Entrepreneurship in Croatia: a new Resolution
for an Economy in Crises"

Predgovor

Zlatna vremena poduzetniStva za brzi poslovni uspjeh u poduzetnistvu sa kraja proSlog stolje¢a ve¢ su
davno trebala biti zaboravljena. Uvjeti i pravila poslovanja na trziStu zna¢ajno su se promijenili.
Poduzetnike koji jo§ uvijek poduzimaju poslovne aktivnosti sa idejom brzog i kratkoroénog profita ne
oCekuje dobra buduc¢nost. Krajnje je zato vrijeme okrenuti ka strateSkom promisljanju i planiranju u
poduzetnistvu.

Kao novi pristup u modernom definiranju poduzetniStva nudi se koncept Strate! kog poduzetni! tva.
Strate! ko poduzetniltvo podrazumijeva mnogo viSe od kratkoroénog poduzetnickog djelovanja i
svakodnevnog upravljanja poduzetni¢kim tvrtkama. StrateSko poduzetniStvo zapocCinje sa
imaginacijom i vizijom poduzetnika o novom ili boliem nacinu iznalazenja i upotrebe ogranicenih
resursa u novonastalim trziSnim prilikama. Zalaze se za plansko pokretanje novih poduzec¢a sa ciljem
njihovog dugoro¢nog odrzivog razvoja. StrateSko poduzetniStvo istiCe nuznost povezivanja malih,
individualnih poduzetnika ali jednako tako i poduzetnicki nadarenih kompanija koje su spremni dijeliti
svoje resurse te razvijati nove ideje sa drugima unutar razliCitih oblika strateSkog povezivanja i
umrezavanja. Pri tome zahvaljuju¢i suvremenoj informacijskoj i komunikacijskoj tehnologiji nacionalne
granice te zemljopisne i vremenske udaljenosti vise ne predstavljaju ogranicenje.

Strate! ko poduzetni!tvo kao nova znanstvena disciplina povezuje teorijske i prakticne spoznaje
suvremenog poduzetniStva stavljaju¢i naglasak na istovremeno trazenje i iskoristavanje poduzetnickih
poslovnih prilika ali i razvijanje i poveéanje konkurentske prednosti poduzec¢a za povecanje stvaranja
vrijednosti u buduénosti. U tome StrateSko poduzetniStvo predstavlja iskorak iz tradicionalnog
poduzetni¢kog razmisljanja fokusiranog na sada$nje stanje i mogucnosti (i probleme). Samim time se i
StrateSko poduzetnistvo distancira od dosadasnjeg znanstvenog prou€avanja poduzetniStva.

Promatrajuci hrvatsko poduzetnistvo tijekom ¢itavog razdoblja od samostalnosti pa do danas opcenito
se moze reci da je vrlo malo paznje posvecivano strategiji i poslovnhom planiranju. Prije bi se moglo
zakljuCiti da je tijekom tranzicijskog procesa hrvatsko poduzetni$tvo imalo obiljezja tzv. ,Gerilskog
poduzetni! tva” gdje termin "gerilski" dolazi iz vojne terminologije i veze se uz vodenje ratova sa
dominantnom (ako ne i jedinom) tzv. "hit and run" (napadni i pobjegni) strategijom. Medutim, pritom
odmah treba reéi da je gerilski tip poduzetniStva obiljezavao i ostale tranzicijske zemlje. Poznat je
takoder i iz ekonomske povijesti razvoja poduzetniStva brojnih drugim zemalja (npr. Japana, zatim
»azijskih tigrova”: Juzne Koreje, Tajvana, Hong Konga i Singapura kao i kod zemalja Latinske
Amerike).

Sa zavrSetkom rata i ratne obnove stekli su se preduvjeti za izlazak iz tranzicijskog razdoblja,
uspostavu jasnih strateskih ciljeva razvoja hrvatskog gospodarstva u cjelini te prelazak na jednu visu
razinu strateSkog pristupa poduzetniStvu. Medutim, hrvatski su poduzetnici tijekom Ccitavog tog
razdoblja bili previSe zaokupljeni teku¢im problemima poslovanja zanemarujuéi pritom stratesko
razmiSljanje i planiranje. Pitanje za raspravu ostaje da li je tome uzrok i nedostatak potrebnih
preduvjeta stvorenih od strane drzave.

U danasnje vrijeme krize gospodarstva koja potresa sve zemlje svijeta i sve gospodarske grane,
poduzetnici i poduzetniStvo opcenito nalaze se (ponovno) u jednom nepovoljnom povijesnom
razdoblju. Brojna se mala poduzeca zatvaraju, obrtnici odjavljuju svoje djelatnosti, a broj
novopokrenutih uspjesnih poduzetni¢kih projekta vrlo je mali. Na trziStu ostaju i opstaju samo
najsposobniji ali i najpripremljeniji. U takovom promjenjivom i nadasve nepredvidivom poslovhom
okruzenju upravo koncept StrateSkog poduzetniStva potvrduje svoju ulogu i znacaj.



StrateSko poduzetniStvo predstavlja jedan novi ekonomski model ponasanja na podrucju kojeg je
dosad objavljeno relativno malo literature. Upravo zbog toga misija ove monografije je upoznati
sadasnje, buduce i potencijalne poduzetnike sa konceptom StrateSkog poduzetniStva. Vizija je na
povezivanju poduzetni¢kih i strateSkih aktivnosti Sto istovremeno povecava mogucnosti ostvarenja
profita ali proSiruje i spektar moguénosti za razvoj i rast poduzec¢a procjenjujuéi pritom sve prilike ali i
prijetnje na koje nailaze. Opisane su nove ekonomske spoznaje o suvremenom poduzetniStvu, te
razli€iti poslovni koncepti, opcije i modeli strateSkih poduzetnickih aktivnosti. Cilj ove monografije je
unato€ situaciji u kojoj izlazi svakako doprinijeti razvoju novih poduzetnickih ideja i inovacija, izgradniji i
razvoju poduzetniCke kulture i svijesti o potrebi strateSkog planiranja na svim razinama poslovnog
odlucivanja, te iskoriStavanju intelektualnog potencijala kao najvrjednijeg ali nedovoljno neiskoristenog
resursa kojeg Hrvatska posjeduje.

Prof. dr. sc. Marko Kolakovi"

U sklopu tzv. Bolonjske reforme 2006. godine na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu uz pomoc¢
tadasnjeg Ministarstva gospodarstva, rada i poduzetniS§tva RH pokrenut je jedan novi specijalisticki
poslijediplomski studij pod nazivom ,StrateSko poduzetniStvo”. Poslijediplomski studij ,Stratesko
poduzetniStvo” prati svjetske i europske trendove te pruza znanja potrebna za razumijevanje
poduzetnickih procesa u suvremenom, znanjem-intenzivnom gospodarstvu sa ciliem poticanja razvoja
poduzetnic¢kih osobina i vjestina potrebnih za poslovanje u suvremenom, turbulentnom poslovhom
okruzenju.

O aktualnosti ovog studija govori i €injenica da se takvi studiji tek koju godinu prije toga poceli izvoditi
u Europi, i to u Engleskoj (na Nottingham Trent University, te na Leeds University) te u Skandinaviji
(kao zajedni¢ki program PDS ,Strate$ko poduzetnidtvo® izvode Umeéa School of Business u Svedskoj,
Hanken University u Finskoj i Koldong University u Danskoj). Gotovo paralelno sa nasim fakultetom
poslijediplomski studij ,StrateSko poduzetniStvo“ pokrenuo se i na Ekonomskom fakultetu u St.
Petersburgu. Nakon nas poslijediplomski studij pod ovim nazivom pokrenut je i na nekim fakultetima u
Italiji. Sa jednim od njih (Ekonomski fakultet u Catanii, na Siciliji) ostvarili smo i uspjeSnu suradnju.

Danas, 2012. godine u tijeku su upravo upisi u novu, 7. generaciju ovog poslijediplomskog studija. Do
sada je ovaj u prvih Sest generacija pohadalo preko stotinu i dvadeset polaznika od kojih ga je njih
tridesetak ve¢ uspjeSno i zavrsilo. Stoga smo na VijeCu ovog poslijediplomskog studija odlucili objaviti
ovu monografiju izabranih zavrSnih radova sa ciliem daljnje promocije koncepta Strate! kog
poduzetni! tva’. U monografiji su obuhvaceni razli€iti problemi, pristupi i primjeri iz prakse StrateSkog
poduzetniStva sa ciljem prikaza univerzalnosti ovog koncepta.

Vije"e SPDS-a "Strate! ko poduzetni! tvo"?

' U ovoj monografiji objavljeni su $ati znanstveni radovi do sada z#mih polaznika u uobajenoj
znanstvenafirini a prema propisanoj formi izda#a

2 Prof. dr.sc. Marko Kolakows, prof. dr. sc. Boris Sisek, prof. dr. sc. Zoran Kied$, dr. sc. Bojan Mof§
Milovanovi$ i Mladen Turuk, univ. oec. spec.



ULOGA | ZNACAJ STRATESKOG PODUZETNISTVA U
SUVREMENOJ EKONOMIJI

ROLE AND SIGNIFICANCE OF STRATEGIC
ENTREPRENEURSHIP IN THE CONTEMPORARY
ECONOMY

MARKO KOLAKOVIC, PhD

SA! ETAK

U radu je opisana je uloga i znacaj strategije u
suvremenom poduzetnistvu koje djeluje u brzo
promjenjivim poslovnim uvjetima. Daje se
pojmovno definiranje koncepta StratesSkog
poduzetniStva i njegova Siroka primjena ne
samo u malim, nego i u velikim poduzec¢ima
(Korporativno poduzetnistvo) te poduzeéima u
javnom sektoru (Socijalno poduzetnistvo).
Opisane su kljuéne karakteristike suvremenih
strateSkih poduzetnika sa naglaskom na
nuznost strateSke analize poslovnih prilika i
mogucnosti. Kreiran je model StrateSkog
poduzetnistva te pojasnjena veza suvremenog
poduzetniStva i strateSkog menadZmenta.
Posebna paznja dana je pojasnjenju domena
strateSkog poduzetniStva radi prikaza Siroke
primjene i involviranosti koncepta u
suvremenoj poslovnoj praksi.

Kljuéne rijeéi: strateSko poduzetnistvo,
strateska analiza, model, suvremena
ekonomija

ABSTRACT

This paper describes the role and the
importance of strategy in the modern
entrepreneurship operating in a rapidly
changing business conditions. Paper provides
the definition of the concept of Strategic
entrepreneurship and its broad application not
only in small but also in large enterprises
(Corporate entrepreneurship), as well as
companies in the public sector (Social
entrepreneurship). The key characteristics of
modern strategic entrepreneurs are described
with a emphasis on the necessity for strategic
analysis of business opportunities and
possibilities. A model of  Strategic
entrepreneurship is created and clarifying
relationships of modern entrepreneurship and
strategic management. Special attention is
paid on explaining the domains of Strategic
entrepreneurship to show the broad application
of the concept and its involvement in
contemporary business practice.

Key words: strategic  entrepreneurship,
strategic analysis, model, contemporary
economics

1. Uvod

Poduzetni'tvo prema definiciji predstavlja
aktivnost usmjerenu na identificiranje i
iskoriStavanje poduzetni¢kih prilika. Kako
poduzetnicke prilike proizlaze iz trziSnih
promjena, suvremeno, brzo promjenjivo i
nesigurno poslovno okruzenje predstavlja
teoretski vrlo  potencijalan  krajolik za
poduzetni¢ke aktivnosti. Medutim tek strateSka
analiza tih prilika kroz prizmu dugorocne
perspektive omoguéava poduzetnicima njihovu
kvalitetnu procjenu i odabir najboljih poslovnih
mogucénosti u skladu sa vlastitim
konkurentskim prednostima.

Do nedavno su strategija i poduzetniStvo
predstavljale dvije samostalne discipline. Uloga
strategije u poduzetniStvu dugo je bila
zanemarivana. Prije  pojave  StrateSkog
poduzetniStva termini poduzetni! tvo i strate! ko
upravljanje imali su i u praksi razliCite fokuse
prouavanja ovisno prvenstveno o veli€ini
poduzeéa. Dok se poduzetniStvo primarno
vezivalo za mala poduzeca pojmovi strategija i
strate! ko upravljanje bili su gotovo rezervirani
samo za velika poduzeéa.

Danas integracija poduzetniStva i strateSkog
upravljanja predstavlja nuznost. Dok se
poduzetnicke aktivnosti fokusiraju na stvaranje
vrijednosti, strateSko planiranje i upravljanje
poduzecem fokusira na iskoriStavanje i
izgradnju konkurentske prednosti. Iz tog
razloga, razumijevanje obaju termina; i
poduzetniStava i strategije predstavija kljuc
uspjeha za rast i razvoj poduzeéa kao i
gospodarski rast u cjelini. U svojoj osnovi ova
dva pojma predstavljaju temelje Strate! kog
poduzetni! tva.



Suvremeni poduzetnici Cesto su medutim
previSe zaokupljeni teku¢im problemima
poslovanja pa zanemaruju strateSki aspekt
poduzetniStva. Sa druge strane, velike,
etablirane kompanije na trziStu koncentrirane
su na odrzanje svoje konkurentske prednosti
pa su u mnogo manjoj mogucénosti primijetiti i
poduzetni¢ki iskoristiti neku trziSnu priliku.
Koncept Strateskog poduzetniStva zbog toga
nalaze nuznost povezivanja poduzetniCkih i
strateskih aktivnosti radi ostvarenja dugoro¢ne
i odrzive uspjesnosti poduzeca, tj.
istovremenog ostvarivanja profita ali i brige o
svojem daljnjem razvoju i rastu. Provodenje
poduzetnickih i strateSkih aktivnosti treba biti
komplementarno a nikako u  konfliktu.
Integracija ideja u strategiju predstavlja
pokretaCku snagu StrateSkog poduzetnistva, a
nacin na koji je strategija integrirana u
poduzetniStvo predstavlja snagu koja dodaje i
stvara novu vrijednost. Zbog toga koncept
StrateSkog poduzetniStva ima vrlo Siroki opseg
primjene u svim oblicima poduzetnistva; od
individualnog poduzetniStva u malim i srednjim
poduzeéima, korporativhog ili tzv.
"intrapoduzetnistva" u velikim kompanijama ali
i tzv. "socijalnog poduzetnistva" poduzetnistva
u javhom sektoru.

2. Pojmovno
poduzetni Stva

odre denje  strate Skog

Promjene su u suvremenom poslovnom
konstantne, dogadaju se oduvijek, a danas sve
brze i brze. Promjene su neizbjezni pratitelj
poduzetniStva a njihov obujam i u€inak Cesto je
podcijenjen, neprihvacen i iznenadujuéi
mnogima, ukljuCuju¢i Cak i pojedince i
organizacije koje se bave inovacijama.
Zadatak strateS8kog poduzetniStva je iznadi
najbolji nacin za proaktivno upravljanje
promjenama te KoristeCi teoretska znanja i
prakticne spoznaje nastoji premostiti barijere
koje im se na tom putu pojavljuju.

StrateSko poduzetnistvo predstavlja integraciju
stalnih  poduzetni¢kih  aktivnosti trazenja
poduzetni¢kih prilika i poduzimanja strateSkih
akcija na temelju konkurentskih prednosti a
sve to iz strateSke perspektive, prema
strateSkom planu i uz pomo¢ poduzetnic¢ke
strategije (prema Hitt i dr, 2002). Naglasak je
pritom da se razliite poduzetni¢ke aktivnosti
poduzimaju radi jedinstvene  stratesSke
perspektive.

StrateSko poduzetnistvo predstavlja sklop
nekoliko medusobno komplementarnih i
nadopunjujuéih ekonomskih segmenata kojima
se bavi. To su prije svega strategija, zatim

kreativnost, imaginacija i vizija, tehnoloski
napredak, inovativnost, rizik i neizvjesnost,
trziSne promjene i prilike, specijalizacija na
konkurentske prednosti, povezivanje i
umrezavanje, bihevioristicke karakteristike
poduzetni¢kih  aktivnosti, poduzetniStvo i
ekonomski razvoj te socijalna uloga
poduzetnistva.

StrateSko poduzetniStvo obuhvaca i poduzetne
menadzere koji imaju zelju provoditi svoje
vizije i ideje u praksu unutar velikih poduzeca
(Korporativno  poduzetni!tvo). To vodi do
kreativnih unapredenja u proizvodniji postojec¢ih
ali i nastanka vrijednih izuma i inovacija.
Valorizacija poduzetni¢kih aktivnosti unutar
velikih kompanija jo§S su uvijek rijetki primjeri.
Upravo se zato StrateSko poduzetnistvo zalaze
se za Siroku upotrebu poduzetni¢kog nacina
poslovanja i poduzetniCkih aktivnosti u
poduzec¢ima svih velicina i djelatnosti
naglasavajuéi  pritom ulogu individualnih
sposobnosti  talentiranih  pojedinaca  koji
predstavljaju vrijedan ljudski kapital za
poduzeéa.

StrateSko poduzetniStvo treba dopustiti i
poticati takoder i u organizacijama kojima
stvaranje profita nije primarna zadaca ve¢ su
prvenstveno namijenjene povecanju kvalitete
Zivota drustva u cjelini (Socijalno
poduzetni! tvo). Socijalno poduzetnistvo
obuhvacéa poduzetni¢ke napore i aktivnosti u
kreiranju i proizvodnji usluga namijenjenih
javnoj i kolektivnoj upotrebi. Kroz svoju
socijalnu  ulogu strateSko  poduzetnistvo
promiCe ideju da javna poduzeca i drustvene
organizacije takoder trebaju biti poduzetnicke
jer to doprinosi sposobnosti takvih organizacija
za bolje pruzanje usluga gradanima. Za
implementaciju i poticanje poduzetni¢kih
aktivnosti u takvim organizacijama nuzno je
razumijevanje ljudi koji stoje na njihovom Celu i
njihova spremnost za provodenje promjena i
inovacijskih aktivnosti. Sve to dovodi do
znacajnih promjena i poboljSanja, kako unutar
organizacija u kojima strateski poduzetnik
djeluje tako i u drustvenoj zajednici koja ima
koristi od toga.

3. Obilje zja strate Skih poduzetnika

Spremnost na rizik bavljenja poduzetniStvom
prva je i kljuéna karakteristika poduzetnika.
PoduzetniCka vizija podrazumijeva Zzelju za
preuzimanje proraCunatih rizika; osobnih i
financijskih; te poduzimanje svih mogucih
napora radi smanjenja mogucnosti propasti.
Neizvjesnost je takoder bitno obiljezje
poduzetnistva. Strateski pristup poduzetnistvu
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uvelike  doprinosi  smanjenju  rizika i
neizvjesnosti u poduzetni¢kim aktivnostima.

StrateSki poduzetnici posjeduju sposobnost
kreiranja i stvaranja vizije te visoku razinu
energije za iniciranje i izgradnju novog
poduze¢a ili stvaranje poduzetniCkog tima
unutar neke postojeée organizacije. Strateski
poduzetnici posjeduju sposobnost stvaranja
poduzetnickog tima sa komplementarnim
individualnim vjeStinama i talentima. Imaju
"osje€aj" za pronalazenje poslovnih prilika
tamo gdje drugi vide kaos i konfuziju,
sposobnost ostvarenja poslovnog uspjeha
prakticno ni iz Cega, te vjestine i znanja za
iznalazenje, upravljanje i kontrolu resursa koji
su Cesto u vlasniStvu drugih. Od strateSkog
poduzetnika se, bilo da se radi o
individualnom, korporativnom ili socijalnom
poduzetniku, oCekuje posjedovanje i koriStenje
sposobnosti  kreiranja, imaginacije i vizije
identifikacije onih "stvari" koje on ¢&ini najbolje
ili bar bolje od veéine ostalih konkurenata i
kojima potrosaci prepoznaju vrijednost.

Primarni zadatak strateSkog poduzetnistva je
povecati dugoroCnu i odrzivu efektivnost
poduzeéa. Pritom strateSkim poduzetnicima
stoji na raspolaganju neograni¢en broj nacina
za kreiranje i izgradnju konkurentske prednosti.
Teoretski sputava ih praktiCki samo njihova
sposobnost vizije i imaginacije. Medutim, da bi
ostvarili uspjeh poduzetnici i poduzetnicki
orijentirani menadzeri trebaju dobro procijeniti
svoje sposobnosti i trziSne moguénosti svojeg
poduzeca. Klju€ uspjeha je u specijalizaciji na
kljuéne sposobnosti; identifikaciji i iskoriStenju

onih koje poduzeée veé¢ posjeduje ili pak
izgradnji i razvoju novih konkurentskih
prednosti.

Vaznost i uloga poduzetnika u stvaranju novih
radnih mjesta kao i u ekonomskom rastu i

razvoju razliCitih krajeva, regija i drzava
iznimna je i priznata. lako je danas svako

pokretanje poslovanja i otvaranje novog
poduzeca  vazno, koncept  strateSkog
poduzetniStva ide i korak dalje. Jezgru
stratesSkog poduzetnistva predstavlja

pokretanje poduzetnicke tvrtke koja Cini i
stvara promjene u drustvu poti€uci pokretanje
¢itavog lanca novih medusobno povezanih
tvrtki. Da bi se tome joS viSe doprinijelo
potrebna je institucionalna podrSka i
odgovarajuca vladina politika koja podrzava i
potiCe porast povezivanja i umrezavanja
poduzetnickih aktivnosti.

4. Model strate Skog poduzetni Stva

Brojni  autori, pioniri ovog koncepta,
naglasavaju medusobnu ¢&vrstu povezanost
poduzetniStva i menadzmenta kroz prizmu
strategije (Meyer i Heppard, 2000; Hitt i dr.,
2002; Gundry i Kickul, 2007. i dr.). U konceptu
StrateSkog poduzetniStva Cvrsta veza izmedu
poduzetnistva i strateSkog menadzmenta jasna
je i logi¢na. Jasno je da poduzetnici moraju
posjedovati i odredene menadzerske vjestine i
znanja kako upravljati svojim poduzecima.
Medutim i moderni menadzeri moraju imati i
poduzetnicke karakteristike kao Sto su:
sposobnost pronalazenja i stvaranja novih
poslovnih prilika, inovativni duh, spremnost na
preuzimanje rizika i sl. Stoga su uloge i zadaci
suvremenih poduzetnika i menadzera vrlo
povezani i isprepleteni. Upravo i jednima i
drugima u rjeSavanju tih zada¢a primjena
koncepta StrateSkog poduzetniStva zasigurno
¢e biti od velike je pomodi.

Na slici 1 prikazan je odnos dvaju disciplina;
poduzetniStva i strateSkog menadzmenta. Kroz
njihov utjecaj na mala i srednja poduzeca te
velika poduzeca nastaju i neke nove discipline.



Slika 1. Model StrateSko poduzetniStva (Prema: Meyer i dr., 2002.)

A — tradicionalno poduzetnistvo

B — individualno poduzetnistvo, poduzetnicki
menadzment

C — korporativno ili intrapoduzetni! tvo

D - tradicionalni menadzment

E - socijalno poduzetnistvo

Zadaca tradicionalnog poduzetniltva je
stvaranje nove vrijednosti i ostvarenja profita
za poduzetnika. Individualno poduzetni! tvo, {j.
poduzetni#ki menad$ment bavi se
upravljanjem malim i srednjim poduzecima.
Korporativno ili intrapoduzetnil tvo predstavlja
poduzetnicke aktivnosti unutar  velikih
kompanija. Tradicionalni menad$ment ima
zadatak upravljati velikim poduzecima sa
ciliem poveéanja performansi poslovanja i
stvaranja dobiti za dioniCare. Socijalno
poduzetni! tvo obuhvacéa poduzetnicke
aktivnosti sa cillem stvaranja vrijednosti i
povecanja kvalitete za dobrobit svih gradana.

Strate! ko poduzetni!tvo obuhvaca sve te
discipline objedinjuju¢i njihove aktivnosti,
medusobno ih povezujuéi i kompiliraju¢i stvara
jedan novi nacin razmisljanja u poduzetnistvu i
menadzmentu.

5. Domene strate $kog poduzetni Stva

Klju€na je znaCajka StrateSkog poduzetniStva u
stvaranju nove vrijednosti za drustvo
mijenjaju¢i drustveni zivot na takav nacin koji
ostavlja znacajne, odrzive i trajne posljedice.
Fokusirano je na kreativnosti, inovacijama i
strateski razvijenim poduzetnickim
aktivnostima.

STRATESKO
PODUZETNISTVO

Poduzetnicko  razmiSljanje,  poduzetnitka
kultura, poduzetnicko vodenje, strateSko
upravljanje resursima te kreativnost u razvoju
inovacija predstavljaju vazne su poduzetnitke
dimenzije integrirane u koncept strateSkog
poduzetnistva (Ireland i dr., 2003.).

Za bolje razumijevanje koncepta strateSkog
poduzetnistva Citav koncept razlaze se na
svoje osnovne domene promatranja. Prema
Hittu i dr. (2002) StrateSko poduzetnistvo
sastoji se od Sest osnovnih domena:

- lznalazenje resursa

- Inovacije

- Stratesko povezivanje i umrezavanje

- Stratesko vodenje

- Medunarodno poduzetnistvo

- Rastirazvoj

1) Iznala"enje resursa. Poduzetnistvo
predstavlja inovativhu djelatnost koja ima za
cilj proizvesti nove proizvodi i usluge radi
zadovoljenja postojecih ljudskih potreba ali i
poticanja novih. Pritom se suvremene
poduzetni¢ke aktivnosti provode upotrebom
snopa kompetencija ili razliCitih  vrsta
sposobnosti i podrzavane su svim vrstama
resursa ili imovine koje poduzetniku stoje na
raspolaganju. Najvecu promjenu u
suvremenom poduzetniStvu oznacuje Cinjenica
da kritini resurs poslovanja vise nije niti fizi¢ki,
niti financijski kapital, ve¢ je to postao
intelektualni kapital. Na osnovi intelektualnoga
kapitala poduzeéa danas izgraduju svoj
poslovni uspjeh (Sto osobito vrijedi za mala
poduzeéa, siromasna klasiénim oblicima
kapitala).



Intelektualni  kapital znadi intelektualnu
imovinu; materijalizirano i/ili formalizirano
znanje koje Cini izvor prihoda poduzecéa.
Intelektualna imovina je neopipljiva imovina.
Ona nema tvrdi oblik kao nekretnine (pogoni i
oprema — dijelovi fizickoga kapitala), niti ima
ocitu financijsku vrijednost. Zbog toga Sto je
ponekad tesSko identificirati ga i oznaditi
njegovu ekonomsku vrijednost, intelektualni
kapital se karakterizira kao "skrivena" imovina
poduzeca. Intelektualni kapital sastoji od
ljudskog, strukturalnog i potroSackoga kapitala.
Sire gledano, intelektualni kapital obuhvaca
sumu svih znanja unutar poduzeca i ostale
neopipljive imovine poduzeca (organizacijske
strukture, patenata, licenci, brandova, trade-
marki, know-howa, ali i korporacijske kulture te
odnosa sa svojim klijentima, kako potroSa¢ima
tako i dobavlja¢ima).

Najveca vrijednost koju koncept
intelektualnoga kapitala donosi lezi u poticaju
poduzetnika za identifikaciju skrivenih i dosad
mozda nedovoljno iskoriStenih nematerijalnih
potencijala te njihovo aktiviranje, angaziranje,
koordiniranje, zadrzavanje i obnavljanje te,
prema tome, i stvaranje novih kompatibilnih
vrijednosti za poduzece. Zbog toga je
upravljanje intelektualnim kapitalom postala
jedna od kljuénih zadaéa suvremenih
poduzetnika i menadzera.

Usprkos iznimnoj vaznosti intelektualnoga
kapitala u suvremenom poslovanju, ipak se ne
smije negirati i uloga ostalih oblika kapitala jer
je za rast i razvoj poduzeta potrebna
dinami¢na razmjena izmedu svih oblika
kapitala. Udio pojedine vrste kapitala u
poduzeéu uvelike ovisi o specifiCnosti
industrijske grane u kojoj poduzeée djeluje te o
aktivnosti koju obavlja. Nova vrijednost stvara
se interakcijom svih oblika resursa, tj. kapitala
poduze¢a. Upravo u novom nacinu njihova
kompiliranja i eksploatiranja krije se uspjeh
koncepta StrateSkog poduzetnistva u svijetu.

2) Inovacije. Suvremeni poslovni svijet krece
se velikom brzinom i jo$ vi§e ubrzava. Zivotni
vijek proizvoda je sve kraci i kraci a vrijeme
izlaska novih proizvoda na trziSte sve brze.
Upravo je zbog toga permanentno praéenje
inovacija, te razvoj i implementiranje novih
tehnologija danas postaje kljuéni faktor
konkurentnosti poduzeca svih oblika i veliina.
Medutim to se cesto <&ini inercijski, zbog
imitiranja trziSnih konkurenata ili zbog nuznosti
nekog intervencijskog djelovanja pa stoga
dolazi do nerazumijevanja sustine tih
koncepata.

Zbog toga je potreban strateSki pristup tom
procesu. Postoje dvije osnovne strateSke
opcije inoviranja poslovanja:

1) razvoj vlastitih inovacija i tehnoloska
rieSenja te njihovo pretvaranje u
konkurentsku prednost vlastitog
poduzeca ifili

2) razvoj tehnoloSkog znanja za podrSku
inkorporiranoj tehnologiji.

Inoviranje ¢&ini svako obnavljanje dizajna,
kvalitete ili neke karakteristike proizvoda ili
usluge koje se provodi da bi se ojacao
konkurentski polozaj poduze¢a i omogucéio
dugorocni i odrzivi konkurentski probitak na
trzistu. Zbog toga brojna poduzeéa danas
izdvajaju znatna sredstva u sklopu razvojno-
istrazivaCkih projekata. Cilj toga je razvoj
inovacija i/ili poboljSanje postojecih tehnologija
i tehnoloskih rjeSenja te trazenje novih metoda
i tehnika. Klju¢ svake inovacije je njezino
prepoznavanje od strane potrosaca. Inovacije
dolaze u razli¢itim formama; neke su od
individualnog znacaja, neke su vrijedne samo
u kombinaciji sa drugima, dok su neke od
znacaja za cCitavo drustvo. Zbog toga je jedna
od temeljnih zadaéa StrateSkog poduzetniStva
kvalitetno upravljanje i vodenje inovacijskih
procesa.

Sa druge strane inkorporacija tehnologije
provodi se kupnjom gotovih tehnoloskih
rieSenja (patenata ili licenci) razvijenih od
strane nekog drugog poduzeca ili istrazivacke
institucije. Primjena takove strategije je
zasigurno jeftinija ali Cesto nosi slabije
rezultate. 1z toga proizlazi da paralelno s
razvojem tehnologije raste i potreba =za
obrazovanjem i treningom zaposlenih koji ¢e tu
novu tehnologiju primjenjivati, poboljSavati i
unapredivati za nove poslovne mogucnosti i
prilike.

Pritom treba naglasiti da je u danasSnjemu
globalnom poslovnom okruzenju S
konkurencijom  koju  karakterizira  visoko
razvijena tehnoloSka komponenta, strategija
iskoriStavanja razvojnih i istrazivackih napora
drugog poduzeca, tzv. tehnolo!ka imitacija,
vrlo unosan posao. Zbog toga poduzeca i
organizacije koje se bave inovacijama nastoje
postaviti barijere difuziji inovacija i nove
tehnologije te njezinim nelegalnim primjenama.
Jedan od ¢&imbenika poduzetnika danas
postaje i zaStita intelektualnog vlasniStva.
Patenti i ostale mjere zaStite intelektualnog
vlasniStva koriste se kako bi se, barem na
neko vrijeme, inovatori zastitili od imitacije i
stekli mogucnost stvaranja vrijednosti na
osnovu vlastitih inovativnih napora.



Upravljanje tim procesima i aktivnostima
predstavlja znaCajnu zadaéu strateSkih
poduzetnika u iznalazenju novih metoda,
tehnika i tehnologija poslovanja, ali takoder i u
uspostavljanju  stimulativnog ozracja za
inovacije, vrednovanju inovativnosti
zaposlenika, upravljanju i  eksploataciji
inovacija te wupravljanju kvalitetom novih
proizvoda i usluga koji su proiza$li iz inovacija.
Sa druge strane ne smije se zanemariti briga i
prilagodba organizacije promjenama koje su
izazvale inovacije ili inkorporirane tehnologije.

3) Strate#ko poveziva nje i umre "avanje. U
21. stoljecu, kada je trziSno natjecanje postalo
uistinu  globalno, uspjeh pojedinacnih
poduzeéa ne ovisi viSse samo o vlastitim
aktivnostima i vlastitim lancima nabave i
stvaranja  vrijednosti ve¢ sve vise o
aktivnostima ostvarenih putem povezivanja i
umrezavanja sa drugim poduzecéima. StratesSko
povezivanje i umrezavanje postaje tako jedna

od najvaznijih odrednica  suvremenog
poduzetnistva. Prepoznavanje prednosti
suradnje i povezivanja za suvremene

poduzetnike postaje nuznost ako zele zadrzati
ili ostvariti novu konkurentsku prednost u svrhu
postizanja strateskih ciljeva.

Kroz strateSko povezivanje i umrezavanje
dolazi do kompiliranja znanja, umije¢a i svih
oblika resursa razli¢itih neovisnih poduzeca i
individualnih poduzetnika s ciliem postizanja
zajednickih ali i pojedinacnih  ciljeva.
Sudjelovanjem u takvim oblicima suradnje
poduzeca mogu posti¢éi mnogo bolje rezultate
na jaCanju svojega trziSnog polozaja nego
putem samostalnoga trziSnog nastupa.
Poduzeca stje€u koristi kao $to su snizavanje
troSkova, snizavanje cijena, stjecanje novih
tehnoloSkih  znanja i razliCitih  vjestina
(dizajnerskih, proizvodnih, marketinskih) i sl.

Uspjeh strateSkog povezivanja i umrezavanja
ovisi 0 recipronom meduodnosu ¢lanova
Cesto dojuceradnjih konkurenata na trzistu.
Definiraju¢i podrugja u kojima mogu postiéi
vrhunske svjetske rezultate i fokusirajuéi na
njih svoje poslovanje oni postaju partneri
postaju ovisni jedan o drugom pa konacni
proizvod ili usluga ne mogu biti realizirani bez
vieStina i metoda dobivenih zajednickim
partnerskim odnosima. Kroz takvo povezivanje
ostvaruje se kombinirani interes sudjelujucih
strana; svi sudionici su podredili svoj vlastiti
interes interesu saveza. Takav savez stvara
sinergijski efekt pojacavajuéi konkurentsku
poziciju pojedinih sudionika.

StrateSko povezivanje i umrezavanje ima
raspon od formalnih zajednickih ulaganja (Joint
ventures) u kojima dva ili viSe poduzec¢a imaju
jednake udjele, kratkoroénih  ugovornih
sporazuma u kojima poduzec¢a pristaju na
kratkoro€nu suradnju na odredenom zadatku
(kao, na primjer, razvoj novoga proizvoda,
osvajanje novog trzista, i dr.), pa sve do
dugorocnih ugovornih aranzmana kada nastaju
novi organizacijski oblici (strateski savezi,
partnerstva, umrezena i virtualna poduzeéa,
klasteri i dr.).

Stratesko povezivanje i umrezavanje
predstavlja danas nuznost u suvremenom
poslovanju poduze¢a i organizacija svih

velicéina i djelatnosti. Velikim poduzec¢ima
omogucava proSirenje horizonta poslovne
suradnje, bolji pristup resursima, te povecava
fleksibilnost, brzinu i kvalitetu poslovanja. U
kombinaciji s povecanjem upotrebe
informacijske i komunikacijske tehnologije
dolazi do sve vece "virtualizacije" poslovanja
pa fizicka nazo€nost u obavljanju poslovnih
aktivnosti postaje nebitna. Time se omogucéava
nastanak mreznih i "virtualnih organizacija" sto
omogucava prekoraCenje svih donedavnih
fiziCkih ogranicenja Sirenju i disperziji poslovnih
aktivnosti. Sa druge strane to omogucava i
povezivanje razli€itih poslovnih aktivnosti koje
su prije bile razdvojene, te stvaranje mreza
kompatibilnih poduzeéa formalno neovisnih
tvrtki;  dobavljaca, potrosaca, Gak i
dojucerasnjih suparnika povezanih pomocu
suvremene informacijske i komunikacijske
tehnologije u ostvarenju zajednickih ciljeva
kroz podjelu vjestina, troSkova, kompetencija i
trzista.

Takav organizacijski model takoder je pogodan
za ukljuCenje malih i srednjih poduzeca.
Zadatak strateSkog poduzetnika je povezivati
kljuéne sposobnosti razliCitih specijaliziranih
malih i srednjih poduzeéa sa njima
kompatibilnim specificnim vjestinama da bi se
postigao odreden zacrtani cilj. Svako malo i
srednje poduzece, ¢lan mrezne organizacije,
fokusira svoje napore samo na obavljanju
njihovog dijela ukupnih zajednickih aktivnosti i
na povecanju kvalitete samo njihovog dijela
ukupnog proizvoda, dok se liderska tvrtka koja
upravlja jednom takvom  organizacijom
poslovanja koncentrira na povecéanje plasmana
gotovog proizvoda ili usluge na trzistu.

Klaster koncepcija ide ¢ak i korak naprijed;
pored povezivanja lanaca stvaranja vrijednosti
kompatibilnih poduzeca dolazi i do njihovog
povezivanja sa pruzateljima financijskih i
savjetovanja usluga. Klasteri tako povezanih
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poduzeéa proSiruju svoje mreze cCak i do
sveuCilita i istrazivackih instituta svojoj regiji.
Takva suradnja omoguéuje  povecanje
intelektualnog i tehnoloskog kapitala poduzeca
unutar klastera. Dodavanjem i kreiranjem
vrijednost kroz zajedniCku suradnju svi oni na
taj nacin postaju dioniCari (stakeholderi)
zajednic¢kog konac¢nog proizvoda.

4) Strate#ko vo $enje. StrateSko vodenje
predstavlja proces u kojemu
poduzetnik/menadzer koordinira  aktivnosti
zaposlenih kako bi utjecao na njih da svojim
radom pridonesu postizanju strateskih ciljeva i
ostvarenju poslovnih planova poduzeéa.
StrateSko vodenje je trajna zadacéa strateSkih
poduzetnika i/ili njihovih menadzera pa se
uspjeSno vodenje smatra temeljnim i
najvaznijim ¢imbenikom odrzive efikasnosti
poduzeca. Kad je poduzetnik uspjesan voda,
njegov utjecaj na druge pomaze im da ostvare
svoje zadacée i ciljeve, u suprotnom, kad je
voda neuspjesan voda, ne pomaze, vet Cesto i
ometa druge u ostvarivanju ciljeva.

Zbog toga bi svaki strateski poduzetnik trebao
imati  karakteristike vode (lidera). One
uklju€uju: sposobnost kreiranja i prenosenja
vizije i entuzijazma, sposobnost koordiniranja
grupnih aktivnosti, upravljanja i rjeSavanje
konflikata, ostvarivanja strateSkih ciljeva,
stvaranje  pozitivne  klime, vrednovanja
doprinosa pojedinaca i dr. Nekad se smatralo
da je izvor uspjeSnog poduzetnika izri¢ito u
osobi, odnosno da dobar poduzetnik moze biti
samo onaj tko je roden s talentom za vodenje
jer se sposobnost vodenja ne moze nauciti.
Moderan pristup poduzetniStvu temelji se na
pretpostavci da je vodenje mnogo slozenija
aktivnost i da je za poduzetnic¢ki uspjeh
potrebno nesto vise od urodenih liderskih
osobina samih poduzetnika, odnosno da
obrazovanje ima vaznu ulogu u uspjehu
poduzetni¢kih sposobnosti.

Postoje brojni znanstveni radovi koji dokazuju
¢vrstu povezanost izmedu edukacije i uspjeha
poduzetnika na trziStu. Istrazivanja provedena
na Massachusetts Institute of Technology
(MIT) pokazala su takoder i da poduzetnici sa
viSim stupnjem edukacije u pravilu pokrec¢u i
poduzetnicke projekte sa viSom razinom
dodane vrijednosti (Roberts, 1991; Cooper i dr,
1994, i dr.). Upravo se na to i nadovezuje novi
koncept StrateSkog poduzetniStva proSirujuéi
lepezu poduzetnickih aktivnosti sa suvremenim
poduzetni¢kim opcijama i strategijama kako bi
se novi poduzetnici ucinili sigurnijim u svoj
uspjeh, a postojeci poduzetnici jo$ uspjesnijim.

5) MeS$unarod no poduzetni #tvo. Procesi

internacionalizacije i globalizacije poticu
poduzetnike ka proSirenju svojih poslovnih
aktivnosti i na  medunarodno trziste.

Medunarodno poduzetnistvo poduzetnicima
povetava mogucénosti ostvarenja profita i
porasta poslovanja. Me%unarodno
poduzetni!tvo opcenito oznaduje izvodenje
poduzetnickih aktivnosti izvan drzavnih granica
i podrazumijeva postizanje strateskih ciljeva
poduzeéa proSirivanjem tih aktivnosti poradi
povecanja profitabilnosti poslovanja.

Poduzetnici koji proSiruju poslovnu aktivnost
izlaskom na medunarodno trziste pokuSavaju
stvoriti profit prodajuci svoje proizvode i usluge
na trzistima na kojima ih domadi konkurenti ne
proizvode ili ih pak ne mogu proizvesti dovoljno
kvalitetno, jeftino ili u dovoljnoj koli€ini. Za mala
poduzet¢a primjena strategije medunarodne
poduzetnicke aktivnosti ima smisla ako
poduzece posjeduje vrijedne kljucne
sposobnosti  koje domaéi konkurenti na
inozemnom trziStu nemaju, i ako se pak
suoCava s razmjerno slabim zakonskim
ograni€enjima i preprekama ulasku na ciljno
trziste. U takvim okolnostima strategija
medunarodne poduzetniCke aktivnosti moze
biti vrlo profitabilna.

Strateski pristup medunarodnom poduzetnistvu
nalaze provedbu analizu snage, potencijala i
stupnja spremnosti poduze¢a za medunarodne
operacije. Takoder je potrebno analizirati i
uvjete za nastup na nekomu stranom trziStu
radi lakSseg donoSenja odluke o izboru
medunarodne poduzetnic¢ke opcije. Temeljem
analize uvjeta koji ga ocekuju na
medunarodnom  trziStu poduzetnik mora
donijeti tri osnovne strateske odluke: a) na koje
trziSte izadi, b) kad iza¢i na ta trziste, i c) u
kojem obujmu izaéi, odnosno koji nacin izlaska
primijeniti.

Dok izbor trziSta prvenstveno ovisi o procjeni
gospodarskog rasta i razvoja te o profitnom
potencijalu ciljnog trziSta, pravilna procjena
vremena izlaska na neko trziSte takoder utjece
na konacan rezultat poduzetniCke akcije.
Pravilan "timming" ovisi o brojnim Cinjenicama
vezanim za pripremljenu podrSku pratecih
poduzeca na cilinom trzistu (banaka,
osiguravaju¢ih poduzeéa te transportnih i
Spediterskih poduzeca).

Razli¢iti nacini poslovanja na nekom trziStu
zahtijevaju i razliite stupnjeve poslovnog
iskustva i financijskih investicija. U pocetku
poslovanja na nekomu stranom trziStu
poduzetnik se moze osloniti samo na izvozne
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aktivnosti kako bi stekao uporiSte na tom
trziStu. Odludi li se za dugotrajniji i znacajniji
izlazak na neko strano trziste, poduzetnik se
moze odluiti za direktno strano ulaganje ili
pak udruziti kapital u medunarodno zajednicko
ulaganje sa stranim partnerom.’

6) Rast i razvoj. Nakon S$to je uspjesSno
otpoceo svoje poslovanje i zauzeo odredeno
(startno) mjesto na zeljenu trziStu Cesto se kod
poduzetnika/menadzera javlja problem i pitanje
u kojem smjeru povesti svoje poduzeée u
daljnji rast i razvoj. StrateSko poduzetnistvo
nudi odredene strategije koje stoje na
raspolaganju poduzetniku kao alternative za
koje se moze (i treba) opredijeliti ako Zzeli
nastaviti rast i razvoj svojeg poduzeca. One se
mogu podijeliti na tri osnovne vrste:

a) Strategija rasta ili strategija ekspanzije.
Temelji se na koncentraciji razvojnih aktivnosti
na postoje¢oj djelatnosti i postojecem
asortimanu proizvoda i usluga. Ostvarenje
konkurentskih prednosti postize se
usmjerenjem svih kapitalnih, informacijskih,
ljudskih, fizi¢kih i inih resursa poduzec¢a prema
Sirenju uspjeSnoga poslovanja u postojecoj,
dobro poznatoj industriji i na poznatom trzistu.
Stvaranjem novih, kvalitetnijih proizvoda ili
usluga, ili inovacijom veé postojecih proizvoda
ili usluga s obzirom na dobro poznavanje
postojeCeg trziSta, strategija rasta na istome
trzistu ne bi trebala poduzetniku/menadzeru
¢initi nikakve probleme. Sa druge strane,
strategiju ekspanzije na nova trziSta Ccini
nastojanje poduzeca da putem akumuliranog
znanja i iskustva proSiri svoj nastup i utjecaj na
druga zemljopisna trziSta. Poduzece se
takoder moze odluciti za osvajanje nekih novih
trziSnih segmenata ili niSa na kojima se dosad
nije pojavljivalo.

b) Strategija vertikalne integracije i

strategija horizontalne integracije.
Vertikalna integracija je razvojna strategija
usmjerena na ostvarivanje kontrole u
povezanim industrijama kupaca i dobavljaca.
Provodi se radi dodatnog jaCanja trziSnog
polozaja poduzeta te osiguranja i jacanja
konkurentske prednosti. Tako razlikujemo
vertikalnu integraciju prema “naprijed” (engl.
forward), tj. integraciju s poduzecima kupcima,
i vertikalnu integraciju prema “natrag” (engl.
backward), tj. integraciju s poduzeéima
dobavljaCima. Prednosti vertikalne integracije

3 Vi"e o tome u knjizi: Lazibat, T. i Kolakd$iM.:

Me! unarodno poslovanje u uvjetima globalizacije

Sinergija, Zagreb, 2004., str.922.

oCituju se u sljede¢em: koordinaciji proizvodnih
procesa integriranih poduzeéa, postizanju
ekonomije obujma i razvoja, boljoj kontroli
kvalitete, ustedi na proizvodnim troSkovima,
uklju€ivanju na profitabilne poslove i trzista te u
zastiti i povecanju tehnoloskih inovacija.
Alternativan oblik vertikalnoj organizaciji je
horizontalna integracija. Pri  horizontalnoj
integraciji poduze¢e putem razliCitih oblika
povezuje s jednim ili viSe konkurenata na
trziStu i u industriji radi pokuSaja stjecanja
povoljnijeg (monopolistickoga) konkurentskog
polozaja na trzistu.

c) Strategija diverzifikacije.  Oblik je razvojne
strategije kojom poduzeée ulazi u neku
djelatnost razli¢itu od one kojom se dosad
bavilo. Rast na osnovi diverzifikacije povoljan
je za poduzece kad postoje dobre moguénosti
proSirenja poslovanja izvan postojeceg. Dva su
nacina provodenja strategije diverzifikacije:
Koncentri#tna (povezana) diverzifikacija je
strategija uvodenja novih proizvoda ili usluga
koji su u osnovi sliéni postojeéim, i
Konglomeratska (nepovezana) diverzifikacija
koja se temelji na razvoju i uvodenju potpuno

novih proizvoda ili usluga, i to pomocu
uvodenja nove tehnologije, proizvodnih
procesa ili novoga marketinskog nacina
poslovanja.

Osim ta tri oblika razvojne strategije, stratesko
poduzetniStvo uvodi i neke oblike strategija koji
imaju negative tenzije. U slu€aju kriznih
situacija poduzetnik treba hladnokrvno i
objektivno razmotriti svaki Cimbenik takvog
stanja i odvagati svaku moguc¢nost rjeSenja.
Ako poduzetnik procijeni da mu se daljnji
razvoj poslovanja i/ili proSirenje poslovnog
projekta viSe ne isplati, moze se odluciti za
primjenu jedne od ovih strategija:
¥ Strategija su "avanja tr'i#ta —
suprotna je strategiji rasta i razvoja
poduzeca. Cilj joj je smanjenje trziSnog
udjela i/ili povlacenje na lokalno trziste
radi konsolidacije raspolozivih resursa,
pridobivanja novih financijskih
sredstava, ljudskih resursa i sl.
¥ Strategija preokreta — upotrebljava se
za zaustavljanje negativnih kretanja
poslovanja. Zahtijeva promjenu u
vodstvu poduzec¢a. Cesto ju prate i
poprilicni  troSkovi.  Cilj strategije
preokreta je restriktivnim mjerama
poboljsati ili povratiti strateski polozaj.

* Strategija horizontalne integracije provodi se kroz

stratéko povezivanje i umdeavanje
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¥  Strategija likvi dacije i
dezinvestiranja — cilj je te strategije
povuci se s nekih trzista ili iz nekoga
poslovhog projekta uza $to manje
troSkove koji prate takvu aktivnost, te
uza Sto vec¢i novCani dotok, .
izvlaCenje financijskih sredstava.

Kao preliminarni zaklju¢ak analize domena
StrateSkog poduzetniStva treba rec¢i da ove
domene pojedinacno predstavljaju osnovne
smjernice i strategije koje trebaju biti efikasno
integrirano implementirane kako u postoje¢a
tako i u buducéa poduzeca. U kojoj mjeri ¢e koja
od njih biti primjenjivana ovisi o naravno vrsti i
djelatnosti pojedinog poduzeéa. Uspjeh od
njihove primjene lezi u rukama (skriva se u
glavi) poduzetnika/menadzera i njegovom
znaju i sposobnosti kako ih najbolje iskoristiti.

6. Zaklju ¢ak

U suvremenom, brzo promjenjivom i globalnom
gospodarstvu u posljednje vrijeme jedan novi
poduzetni¢ki pristup dobiva poseban znacaj.
StrateSko  poduzetniStvo predstavlja novi
koncept koji nudi mnogo vise od
svakodnevnog poduzetnickog djelovanja i
tekuéeg upravljanja poduzetnic¢kim tvrtkama.
StrateSko  poduzetnistvo  zapocinje  sa
imaginacijom i vizijom poduzetnika o novom ili
boljem nacinu iznalazenja i upotrebe resursa u
novonastalim trziSnim prilikama. To vodi do
kreativnih unapredenja u proizvodniji postojec¢ih
ali i nastanka vrijednih izuma i inovacija.
StrateSko  poduzetnistvo nalaze nuznost
povezivanja malih, individualnih poduzetnika
ali jednako tako i poduzetni¢ki nadarenih
kompanija koje imaju razloga dijeliti svoje ideje
i resurse sa drugima unutar razli¢itih oblika
strateS8kog  povezivanja i  umrezZavanja.
Zahvaljuju¢i  suvremenoj informacijskoj i
komunikacijskoj tehnologiji pri tome nacionalne
granice te zemljopisne i vremenske udaljenosti
viSe ne predstavljaju problem. StrateSko
poduzetnistvo provode talentirani ali i dobro
educirani poduzetnici i menadzeri koji imaju
slobodu provoditi svoje vizije i ideje u praksu i
unutar velikih poduzeca. Stratesko
poduzetnisStvo treba dopustiti i poticati i u
organizacijama kojima stvaranje profita nije
primarna zada¢a ve¢ su prvenstveno
namijenjene povecanju kvalitete zivota drustva
u cjelini (neprofitne organizacije). Sve to
dovodi do znacajnih promjena i poboljSanja,
kako unutar organizacija u kojima strateski
poduzetnik djeluje tako i u drustvenoj zajednici
koja ima koristi od toga.

StratesSko poduzetniStvo povezuje teorijske i
prakticne spoznaje suvremenog poduzetnisStva
stavljaju¢i naglasak na istovremeno trazenje i
iskoriStavanje poduzetnic¢kih poslovnih prilika
ali i razvijanje i povec¢anje konkurentske
prednosti poduze¢a za povecanje stvaranja
vrijednosti u budu¢nosti. U tome strateSko
poduzetnistvo predstavlja iskorak iz
tradicionalnog  poduzetnickog razmisljanja
fokusiranog na sadasnje stanje i mogucnosti (i
probleme).

I

Koncept StrateSkog poduzetniStva, zbog
svojeg povezivanja poduzetni¢kih i strateskih
aktivnosti kako bi se istovremeno ostvarivao
profit ali i vodila briga o daljnjem razvoju i
rastu, predstavlja vrijednu novost za hrvatsko
poduzetniSstvo i otvara nove moguénosti
poduzetnicima svih oblika. Misija ovog
koncepta je upoznati sadasSnje i buduce
poduzetnike sa novim ekonomskim
spoznajama, poslovnim konceptima i
modelima, te brojnim drugim poduzetni¢kim
opcijama ,Nove ekonomijeQ kako bi se
doprinijelo razvoju novih poduzetni¢kih ideja i
inovacija, izgradnji i razvoju poduzetnitke
kulture i svijesti o potrebi strateSkog planiranja
na svim razinama poslovnog odludivanja, te
iskoriStavanju znanja kao najvrjednijeg ali
nedovoljno neiskoriStenog resursa kojeg
Hrvatska posjeduje.
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RAZVOJ

INFLUENCE OF ENTREPRENEURIAL ACTIVITY ON
ECONOMIC DEVELOPMENT

SANJA BLAZEVIC, MA

SA! ETAK

Poslijednja dva desetlie¢ca dolazi do
restrukturiranja velikih poduzeca i time do
naglog porasta broja malih poduzec¢a u
svijetu koja postaju ,zivotna snaga
industrijske  organizacije*. Isprva se
smatralo da su velika poduzeéa jedina
sposobna doprinijeti razvoju gospodarstva
no s vremenom se situacija promijenila u
korist malih poduzeéa. U RH mala
poduzeéa znacajna su za gospodarstvo s
aspekta zapo$ljavanja no od 1996. do
2007.nisu uspijela zauzeti veci dio trziSnog
udjela Sto znali da joS uvijek hrvatskim

trziStem, gledaju¢i prihodovnu snagu,
dominiraju  velika poduzeéa. Srednja
poduze¢a brojéano nisu dominantna

skupina u hrvatskom gospodarstvu te
imaju slab utjecaj na gospodarstvo ako se
gleda analiza udjela u  ukupnoj
zaposlenosti i ukupnim prihodima. U
Hrvatskoj nema puno velikih subjekata no
njihovo stanje koeficijenata produktivnosti
poslovanja je bolje nego kod malih i
srednjih poduze¢a te je trziSna pozicija
velikih posuzec¢a nepokolebljiva i krucijalna
za cjelokupno gospodarstvo.

Klju €ne rije €i: poduzetniCka aktivnost,
MSP, poduzetnistvo u Hrvatskoj

SUMMARY

In the last two decades there is a major
restructuring of the large companies and
hence a sudden increase in the number of
small companies in the world that become
"the lifeblood of industrial organization." At
first it was considered that only large
companies are capable of contributing to
the development of the economy, but with
time the situation has changed in favor of
small companies. In Croatia small
businesses are important to the economy
in terms of employment, but since 1996 —
2007, they haven’'t managed to occupy a
larger market share, which means that the
Croatian market, looking at the earnings

power, is still dominated by large
companies. Medium-sized enterprises are
not numerically dominant group in the
Croatian economy and have little impact
on the economy, concerning the analysis
of the proportion of the total employment
and total income. In Croatia, there are not
many large entities, but their state of
business productivity ratios is better than
small and medium-sized enterprises so the
market position of large companies is
unflinching and crucial for the overall
economy.

Keywords : entrepreneurial
SMEs, entrepreneurship in Croatia

acitivity,

1. Uvod

Poslijednja dva desetlieca dolazi do
restrukturiranja velikih poduzeca i time do
naglog porasta broja malih poduzec¢a u
svijetu koja postaju ,zivotna snaga
industrijske organizacije“ (Taymaz, 2005.,
str. 429). Mala poduzeca su
»,multidimenzionalan fenomen promatran s
aspekta pojedinca, poduzeéa, regije,
industrije pa i drustva® (Grilo, Thurik,
2005., str. 6).

Veliki broj poduzetnika stvara inovativno
okruzenje Cime se multiplikativho potiu
razne Koristi zbog Cega se poduzetniStva
karakterizira samogenerirajuéim (self-
feeding) (Dejardin, 2000., str. 2)
fenomenom. S druge strane, kritiCari isticu
problem prenaglasenog utjecaja
poduzetnicke aktivnosti na gospodarski
razvoj odnosno jaku meduzavisnost
poduzetniStva i stupnja gospodarskog
rasta (problem multikolinearnosti) zbog
¢ega je otezano s precizno$éu govoriti o
veli€ini utjecaja.

Prema Audretschu i Thuriku (Audtretsch,
Thurik, 2004., str. 6-7) tri su nacina
pozitivnog utjecaja poduzetnic¢kog kapitala
na gospodarski rast [ razinu

UTJECAJ PODUZETNICKE AKTIVNOSTI NA GOSPODARSKI
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konkurentnosti. Prvi je kroz prelijevanje
znanja (knowledge spillover). Poduzeca
razvijaju i implementiraju nove ideje i
znanja Sto ima efekt prelijevanja na
gospodarske dionike ¢ime je povrat na
ulaganje u znanje [ razvijanje
poduzetnic¢ke aktivnosti jednog inovativhog
poduzeca viSestruk. Drugi je nacin utjecaja
kroz povetanje broja poduzeca i
povecanje konkurentnosti Sto povladi i
konkurentnost ideja. Treé¢i je nacin
omogucavanje razliGitosti iz razloga Sto
velik broj poduze¢a na jednoj lokaciji
poti¢e kompetitivnost medu njima samima.
Stoga svako poduzece treba iznaéi vlastitu
formulu uspjeha kako bi bilo prepoznatljivo
u masi. Heterogenost je pozitivna za
poticanje vece dinamike gospodarskog
rasta.

2. Mala poduze éa nasuprot velikim
poduze éima

Joseph Schumpeter je moderno shvacanje
poduzetnistva temeljio na pojavi kreativne
destrukcije (Kolakovi¢, 2006., str. 11)
odnosno supstitucije zastarjelih proizvoda
novim, inovativnim proizvodima
mijenjanjem preferencija potroSaca u
drustvu znanja. Schumpeter je velika
poduzeCa drzao vodecCim subjektima
gospodarskoga napretka i inovativnim
.izazivaCima“ malih subjekata. Po njemu
su velika poduzeca bila jedina sposobna
doprinijeti  razvoju  gospodarstva. S
vremenom se situacija mijenjala u korist
malih poduze¢a i odnos shaga u
razvijenim gospodarstvima se mijenjao.
Tada su zagovaratelji schumpeterske
viziie  ,vladavine® velikih  poduzeca
pokus$ali osporiti vaznost malih poduzeca.
No, s vremenom je postala jasna Cinjenica
da je medu njima prisutna jaka
meduovisnost i da nije optimalno za
odrzivi i uravnotezeni razvoj gospodarstva
poticati poslovne subjekte homogenih
karakteristika. Slabost za jedne je snaga
za druge cCime se anuliraju negativne
posliedice za gospodarstvo. Za velika
poduze¢a najistaknutia  osobina je
ekonomija obujma koja ~rezultira
dugoro¢no povecanim profitom koji je
najéesS¢e posljedica ulaganja u proizvodnju
da bi se poveéanjem outputa postiglo
smanjenje prosjecnih troskova proizvoda u
dugoro¢nom razdoblju“ (Sharma, 1993.,
str. 21). Ekonomija obujma je za mala
poduzeéa nedostatak jer se teSko nositi s
uvjetima proizvodnje Kkoje postavljaju
velika poduzeéa zbog cega su stope

smrtnosti malih poduzeéa vrlo visoke.
Prema Cressyju (Cressy, 2006.) pola
kohorte (grupa poduzeca pokrenutih u
istom vremenskom periodu npr. u
odredenoj godini) propadne u dvije i pol
godine

Za velika poduzecéa negativne posljedice u
poslovanju izazivaju visoki troSkovi
upravljanja, otezana koordinacija
poslovanja, brzi gubitak kontrole. Bez
obzira na navedene opasnosti, velika
poduzeca su efikasnija u proizvodnji i
razvoju inovacija u odnosu na mala
poduzecéa. Ipak, i mala poduzeé¢a imaju
vlastite prednosti kao Sto su (Kolakovig,
2006., str. 85): neovisnost, ftrziSna
prilagodljivost, obiteljsko zapoS$ljavanje i
izazov (samoaktualizacija). Najvazniji
nedostatci kod malih poduzeta su
(Kolakovi¢, 2006., str. 86-87): porast
odgovornosti (Sirok raspon odlugivanja),

mogucénost propasti, podloznost
fluktuacijama na trziStu, ovisnost o
konkurenciji, financijska slabost,
nedostatak znanja i  stru€nosti i

nerazvijena pravna regulativa .
3. Poduzetni $tvo u Republici Hrvatskoj

Cil, a ujedno i znanstveno-struéni
doprinos ovoga istrazivanja, je u nastavku
istrazivanja prof.dr.sc. Zorana Kovacevi¢a
(Kovacevi¢, 2001.) poduzetnic¢ke aktivnosti
u Republici Hrvatskoj do 2007. godine s
temeljnom pretpostavkom da su poduzeca
generator zapoSljavanja u Republici
Hrvatskoj, s naglaskom na mala
poduzeca.

1990. godine je u Hrvatskoj bilo aktivno
10.859 poduzeca dok se taj broj do 1995.
godine popeo na razinu od 59.922. Od
1996. pa do 2007. godine broj poduzeca je
i dalje rastao (iako je u periodu od 1999.
do 2001. godine bila kratkotrajna
stagnacija) do broja od 83.532 poduzeca.
U promatranome razdoblju od 1990. do
2007. doslo je do porasta poduzeta za
670%°. Glavninu poduzeéa u Hrvatskoj
¢ine mala poduzec¢a s udjelom od viSe od
95% promatrajuci cijelo razdoblje, dok
velika poduzeéa u Hrvatskoj 2007. godine
zauzimaju tek 0,57% udjela. Broj malih
poduzeéa, kao i njihov udio u ukupnim

® Financijska agencija (FINA za statigtii
oshovu raspodjele podugepo grupama uzima
Zakon o r#unovodstvu (NN 109/2007, NN
146/2005, NN, 90/1992 ).
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prihodima u gospodarstvu, je 2006. godine
naglo porastao S$to moze biti posljedica
kontinuiranog drzavnog poticanja malog
poduzetnistva. Udio velikih poduzeéa u
ukupnome broju poduzeéa u Hrvatskoj se
naglo smanjio 2006. godine Sto ukazuje na
Cinjenicu da su se velika poduzeca
raspodijelila na manja privatna poduzeca.
Bez obzira na opadanje broja velikih
poduzet¢a (144%-tni pad 2006. u odnosu
na 2005. godinu), njihova uloga je i dalje
vrlo znakovita za gospodarstvo s obzirom
da zapoS$ljavaju oko 35% od ukupnog
broja zaposlenih i zauzimaju oko 50%
prihoda cijeloga gospodarstva.

Najveci broj hrvatskih poduzeca posluje u
djelatnosti trgovine na veliko i malo no
udio s vremenom opada. Od 1990. do
1995. godine, udio poduzeca iz djelatnosti
trgovine unutar ukupnog broja poduzeca
porastao je za 11 postotnih poena i
priblizio se granici od 50% udjela. To bi
znaCilo da svako drugo poduzeée u
Hrvatskoj djeluje u djelatnosti trgovine na
veliko i malo. Njihov je udio opadao s
vremenom te se u 2007. godini svako
trece hrvatsko poduze¢e nalazi u
navedenoj djelatnosti. Sljedeca
najzastupljenija djelatnost, promatrajudi
broj poduzeca je poslovanje nekretninama
¢iji udio kontinuirano raste te 2007. godine
iznosi 23,7%. Broj preradivackih poduzeca
opada (2007. 13,23%) i njihov udio u
ukupnom broju poduzeéa  sustizu
gradevinska poduzeéa (2007. 10,85%).

Analizirajuéi strukturu zaposlenosti medu
djelatnostima, preradivacka poduzeca
prevladavaju u strukturi zaposlenosti.
UpoSljavaju iznad 30% ukupnog broja
zaposlenih u hrvatskom gospodarstvu.
Ipak, ocigledan je trend kontinuiranog
opadanja udjela. Od 1990. do 1995.
godine djelatnost industrije (prema JKD-u)
izgubila je udio od 3 postotna poena dok je
udio preradivacke industrije (prema NKD-
u) u strukturi zaposlenosti u razdoblju od

1996. do 2007. godine opao za 9,7
postotnih poena. Udio poduzeéa u
djelatnosti trgovine na veliko i malo, bez
obzira na opadanje udjela u brojnosti
poduzeca, raste te je 2007. godine iznosio
22,64%. Slijede gradevinska, prijevoznicka
i poduzeéa u djelatnosti poslovanja
nekretninama s udjelom oko 10%
gledajuéi ukupan broj zaposlenih.

Analiza distribucije ukupnoga prihoda
gospodarstva po djelatnostima ukazuje da
je trgovina na velika i malo vodeca
djelatnost prema  strukturi  ukupnog
prohoda gospodarstva s udjelom od
35,63% 2007. godine. Slijedeta je
preradivaCka industrija Ciji udio kroz
promatrani period kontinuirano opada.
Trend rasta udjela u ukupnom prihodu
gospodarstva iskazuju djelatnosti
gradevinarstva i poslovanja nekretninama
priblizavajuci se razini od 10%.

Postavljanjem u odnos udio u ukupnome
prihodu i udio u ukupnoj zaposlenosti na
razini gospodarstva izraCunati su
koeficijenti produktivnosti. ,Njihova razina
ukazuje na to koliko je postotno
odstupanje udjela u ukupnome prihodu u
odnosu na udio u zaposlenosti. Ukoliko je
koeficijent produktivnosti visi od 1, znadi
da je dotiCna djelatnost natprosje¢no
produktivna odnosno da je njezin udio u
ukupnome prihodu gospodarstva veci od
odgovarajuceg udjela u zaposlenosti. Ako
je koeficijent manji od 1, produktivnost
djelatnosti je ispod prosje€ne razine.”
(Kovacevic¢, 2001., str. 117).

Graficki prikaz predstavlja koeficijente
produktivnosti najznacajnijih djelatnosti za
hrvatsko gospodarstvo. Kriteriji odabira
najznacajnijih  djelatnosti su  brojnost
poduzecéa, udio u ukupnoj zaposlenosti i
udio u ukupnome prihodu. Razina od 1
(granica  produktivnosti) oznacena je
crvenom iscrtkanom linijom.
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Graf 1. Koeficijenti produktivnosti poslovanja djelatnosti na razini gospodarstva
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Poduzeca aktivna u djelatnosti trgovine na
veliko i malo natprosje¢no su produktivna.
Financijska poduzeca kroz vrijeme prolaze
oscilacije radi rastuéeg financijskog
sektora koje se nije stabiliziralo no
postavljanjem u odnos output (udio u
prihodu gospodarstva) i input (udio u
zaposlenosti) proizlazi da je wvrlo
produktivnog  karaktera. @ Ostale su
djelatnosti ispodprosjecno produktivne, no
ipak kod preradivackih i prijevoznic¢kih
poduzecéa postoji trend rasta i priblizavanja
granici  produktivnosti. Poduze¢a iz
djelatnosti hoteli i restorani imaju najnizu
razinu produktivnosti koja se kroz vrijeme
ne poboljSava (1996. 0,46 a 2007. 0,43).

Analiza vlasniCke strukture poduzeca
ukazuje da je 2007. godine odekivano
najve¢i broj poduzeéa (97,18%) u
privatnom vlasnistvu od ¢ega je 1,56%
poduzeéa postalo privatnog vlasniStva
nakon pretvorbe. Prema broju privatnih
poduzeéa u Hrvatskoj, proces tranzicije i
privatizacije je uspio. 958 poduzeca ili
1,15% poduze¢a od ukupnog broja
poduzecéa je u drzavnom vlasniStvu medu
kojima je 17,5% onih u procesu pretvorbe
dok kod 8,6% poduzeéa u drzavnom
vlasniStvu nije zapo€eo proces pretvorbe.
Ostala poduze¢a su u mjeSovitom
vlasnis§tvu medu kojima su vecim dijelom
zastupljena ona poduzec¢a s pretezito
privatnim kapitalom (65%).

4. Mala poduze €a u Hrvatskoj

U Hrvatskoj se broj
malih  poduze¢a od

poslovno aktivnih
1990. godine

konstantno povec¢ava. 1990. aktivno je bilo
8.815 malih poduzec¢a. Njihov se broj
povecao za 6,5 puta i popeo se na 58.072
poduze¢a u 1995. godini. Od 1996. do
2007. godine doSlo je do porasta malih
poduzeca za 31,74%. Njihov broj je
opadao u razdoblju od 1997. do 2001.
godine nakon cega je doslo do naglog
porasta, posebice u periodu od 2005. do
2007. godine. U te posljednje dvije godine
doSlo je do veceg povecanja negoli u
proSlom 10-godiSnjem razdoblju. odnosno
u periodu od 1996. do 2005. godine broj
malih poduze¢a u Hrvatskoj se povecao
za 9,6% dok razdoblje od 2005. do 2007.
godine donosi porast od 20,2%.

Pokazatelji broja poduzeéa ne otkrivaju
utjecaj novih poduzet¢a na gospodarska
kretanja te je potrebno analizirati kretanje
zaposlenosti u malim poduze¢ima. 1990.
godine svaka deseta osoba a 1995.
godine svaka Cetvrta zaposlena osoba u
hrvatskom gospodarstvu radila je u
malome poduzecu.

Uocljiv je porast zaposlenosti s 2005. na
2007. godinu koji iznosi 51,9% §to je skoro
trostruko viSe od promjene u prethodnom
desetogodiSnjem razdoblju, tocnije od
1996. do 2005. kada je doSlo do porasta
zaposlenosti u malim poduzecima od 20%.
Sukladno tim pokazateljima, prosje¢no
hrvatsko malo poduzece se povecalo. U
1996. godini zapoSljavalo je 3,6
zaposlenika dok je u 2007. godini
prosjecno bilo 4,9 zaposlenih.
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Malo poduzece u Hrvatskoj s vremenom
sve viSe dobiva na znacaju — brojéanom
dominacijom i porastom broja zaposlenih.
Za ocekivati je da je navedeno dovelo i do
porasta udjela u ukupnim prihodima. Mala
poduze¢a su u ukupnoj zaposlenosti u
promatranome periodu zauzimala udio oko
30%, no u 2006. godini doSlo je do naglog
povecanja udjela na razinu od 44,84%. No
udio u ukupnome prihodu u promatranome
10-godiSnjem razdoblju nije se znacajnije
promijenio. 2007. godine je u odnosu na
1996. godinu doslo do opadanja udjela za
3,7 postotnih poena. Dakle, mala
poduzeéa znacajna su za gospodarstvo s
aspekta zaposljavanja no u promatranome

periodu nisu uspjela zauzeti veci dio
trziSnog udjela Sto znaci da jo$ uvijek
hrvatskim trziStem, gledajuéi prihodovnu
snagu, dominiraju velika poduzeca.

Analiza poslovanja na razini djelatnosti
ukazuje na dCinjenicu da je od 1990. do
2007. godine doSlo do promjene u
distribuciji malih poduzeéa po
djelatnostima. 1990. je 40,5% malih
poduzeca poslovalo u djelatnosti trgovine,
15,4% u industriji i 14,2% u djelatnosti
financijskih i drugih usluga. Graficki prikaz
se odnosi na distribuciju hrvatskih malih
poduze¢a po djelatnostima od 1996. do
2007. godine.

Graf 2. Udio u ukupnome broju malih poduzeca (%)
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Razdoblje od 1996. do 2007. godine kod
nekih je djelatnosti donijelo vidljive
promjene dok je kod vecine ocigledna
status quo situacija. Djelatnosti
gradevinarstva, hotela i restorana i
poslovanja nekretninama rezultirale su
porastom udjela u ukupnom broju malih
poduzeéa. Otvaranjem trziSta nekretnina,
naglo je porastao broj malih poduzeéa u
toj djelatnosti. Broj malih gradevinskih
poduzeca takoder biljezi trend rasta te je u

promatranome razdoblju doslo do porasta
od 85%. Broj malih poduzeéa u djelatnosti
trgovine na veliko i malo opao je za 13%.

Za pretpostaviti je da se i broj zaposlenih
smanjivao u djelatnostima kod kojih je
zabiliezeno gaSenje malih poduzeca.
Analiza zaposlenosti u malim poduzec¢ima
po djelatnostima prikazana je sljedeéim
grafi¢kim prikazom.
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Graf 3. Udio u ukupnoj zaposlenosti u malim poduzeéima (%)
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Najve¢i broj zaposlenih u malim
poduzeé¢ima zaposleno je u djelatnosti
trgovine na veliko i malo i to je stanje
ostalo nepromijenjeno od 1990. godine.
No, gledajuéi udio zaposlenih u trgovackim
poduzec¢ima u odnosu na ukupan broj
zaposlenih osoba u malim poduzecima,
vidljiv je trend pada. Od 1996. do 2007.
godine udio je pao za 9 postotnih poena.

Znalajniji  porast ogleda se kod
preradivacke industrije (1,87), poslovanja
nekretninama (1,85) i gradevinarstva
(1,87). Djelatnosti poljoprivrede, lova i
Sumarstva i trgovine na veliko i malo
jedine biljeze pad (0,17 odnosno 8,13
postotnih poena) udjela zaposlenih unutar
malih poduzeca.

Graf 4. Udio u ukupnim prihodima malih poduzeéa (%)
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Mala trgovaCka poduzea zauzimaju
najve¢i udio u ukupnim prihodima koja
ostvaruju mala poduzeca u Hrvatskoj. No,
vidljivo je da njihov udio s vremenom
opada dok udio preradivackih i
gradevinskih poduze¢a, kao i malih
poduze¢a koja se bave poslovanjem

nekretninama, raste. Trgovacka poduzeca
gube svoj udio 1,10% u prosjeku godi$nje.
U nakani da se Sto jasnije prikaze Sira
slika gospodarstva gledaju¢i poduzeca
odredene veli€ine, izracunati su koeficijenti
produktivnosti poslovanja malih poduzeca
na razini djelatnosti, medu malim
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poduze¢ima i na razini gospodarstva.
Analizirana su mala poduze¢a u
djelatnostima koja su se pokazala
(broj¢ano, struktura zaposlenosti)
znaCajna za hrvatsko gospodarstvo.
,Gubitnici“ promatranoga razdoblja jesu
preradivaCka industrija, gradevinarstvo i
djelatnost ~ poslovanja nekretninama.
Nijedna od navedenih djelatnosti nije
uspjela doseéi ifili pre¢i razinu od jedan
promatrajudi sva tri koeficijenta
produktivnosti. Mala trgovacka poduzeca
pokazuju pozitivne rezultate Ciji koeficijenti
produktivnosti (na razini malih poduzeca i
cijeloga gospodarstva) prelaze razinu od
jedan dok su mala poduze¢a unutar
djelatnosti trgovine konstantno
ispodprosjecno produktivna Sto znali da
srednja i velika poduzeCa zadrzavaju
primat u toj djelatnosti. Prijevoznicka
poduzeéa su produktivna u odnosu na
poslovanje svih malih poduzeé¢a no
analiziraju¢i  njihovu produktivnost u
odnosu na samu djelatnost i na poslovanje
svih poduzeéa u Hrvatskoj ne ukazuju na
pozitivne rezultate. Mala poljoprivredna
poduzeé¢a  pokazuju  visoku razinu
produktivnosti gledajuci poslovanje
poduze¢a u toj djelatnosti i svih malih
poduzeé¢a ukupno. OCito je da obiteljska
mala poduzeca u poljoprivredi opstaju. No,
gledajuéi poslovanje istih unutar cijeloga
gospodarstva, vidljiv je trend pada od
2001. godine. Postoje nakane da
koeficijenti produktivnosti rastu no jo$ su
daleko ispod granice od jedan.

S aspekta zapoSljavanja mala poduzeca
jesu znaCajna za hrvatsko gospodarstvo.
U 80-im godinama znanstvena su
istrazivanja potvrdena i drzavna su tijela
poCela naglasavati vaznost malog
poduzetniStva kao primarnog generatora
radnih mjesta (Parker, 2005., str. 28-29).
Bez obzira na znalaj pri zaposljavanju,
analiza produktivnosti malih poduzec¢a u
Hrvatskoj ne pokazuje pozitivhe rezultate.
Udio malih poduze¢a u zaposlenosti je u
mnogo¢emu veci negoli udio u ukupnome
prihodu sto pokazuje njihovu
ispodprosje€nu  produktivnost ¢ime se
potvrduje da mala poduzec¢a u hrvatskim
uvjetima ne posluju zadovoljavajuce.
Prepreke koje mali poduzetnici prilikom
pokretanja posla uocavaju jesu
nemogucénost pronalaska izvora
financiranja, administrativne barijere i
dugotrajnost njihova rieSavanja i
nepouzdani/nepotpuni trzisni podaci
(Cengi¢, Krmpoti¢, 2002. str. 2521). Tri

najve¢a problema koja su poduzetnici
prepoznali u svakodnevnhom poslovanju
jesu: velika porezna i ostala davanja
drzavi, nemogucnost dobivanja povoljnih
kredita, nepla¢anja isporu¢enih dobara i
usluga (Cengi¢, Krmpoti¢, str. 2521).
Ocigledno je da su navedene prepreke
ozbiljan problem i da je potrebna drzavna
intervencija kako bi se trenutno stanje
poboljsalo.

5. Srednja poduze éa u Hrvatskoj

Srednja poduzeca u nacionalnim
strateSkim planovima vezu se uz mala
poduze¢a pa se ucestalo govori o
zajedniCkoj skupini malih i srednjih
poduzeca. Kategorija srednjih poduzeca je
u struénoj i znanstvenoj literaturi najmanje
zastupliena Sto otezava donoSenje
generalnog zakljucka (o] njihovom
neposrednom utjecaju za gospodarstvo.

U razdoblju tranzicije, proces pretvorbe je
snazno utjecao na broj srednjih poduzeca.
U tome su razdoblju moguée tri razliCite
opcije: prelazak malih poduzeca u srednja,
prelazak srednjih poduze¢a u mala i
velika, te prelazak velikih poduzeéa u
srednja. 1990. godine u Hrvatskoj je bilo
aktivno 1.444 srednjih poduzeéa Ciji se
broj smanjio 1995. godine na 1.335. Svoj
maksimum srednja su poduzeca ostvarila
1992. godine povecavsi se u odnosu na
1991.godinu za 33%. Od 1996. do 2007.
godine. broj srednjih poduzeta se
povecao za tek 2,7% (1996. godine bilo je
aktivno 1.548 srednjih poduzeéa dok je
2007. godine taj broj iznosio 1.590)

Broj srednjih poduzeca je rastao po
godisnjoj stopi od 7,8%. do 2005. godine
kada se dogodio nagli pad. Iste se godine
dogodila promjena nagloga rasta broja
malih poduzeéa iz Cega se moze zakljuciti
da su srednja poduzeca presla u mala.
Posljednje dvije godine uofava se blagi
trend rasta broja srednjih poduze¢a no
vidljivo je da, brojéano, ona nisu
dominantna  skupina u  hrvatskome
gospodarstvu.

Ni s aspekta zapoSljavanja situacija nije
mnogo drugacija. Ukupna zaposlenost u
srednjim poduzeéima prepolovila se u
periodu od 1990. do 1995. godine. ,Veliko
smanjenje  zaposlenosti u  srednjim
poduzecima posljedica je: a) konstantnog
priliva novih, efikasnih, privatnih malih
poduze¢a, koja su na pocecima
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tranzicijskog procesa preuzela ftrziSne
pozicije srednjih poduzeéa, te b)
zakonodavstva koje je dozvolilo
socijalizaciju  tranzicijskog  smanjenja
zaposlenosti u prevelikim "drustvenim"
poduze¢ima (dokup staza, odlazak u
prijevremenu ili invalidsku mirovinu i sl.).
Osim toga, pregovaracka moc¢ radnika u
srednjim poduze¢ima bitno je niza u
odnosu na radnike u velikim sustavima, pa
je najefikasniji nacin reduciranja prevelikog
broja radnika u velikim sustavima,
razgradnja sustava na viSe manjih
poduzeé¢a i reduciranje zaposlenosti u
takvim manjim poduzeéima.“ (Kovacevic,
2001., str. 154.). Stanje zaposlenosti u
srednjim poduzecima nije dozivjelo vece
promjene ni u daljem razdoblju. Ukupan
broj zaposlenih u srednjim poduzeéima
biliezi kontinuirani pad do 2005. godine.
2007. godine je u odnosu na 2005. doslo
do porasta od 10,1% gledajuci ukupan broj
zaposlenih. Navedeni je porast dokaz da
dolazi do okrupnijivanja srednjih poduzec¢a.
Srednja poduzeca su ipak manja negoli
1990. godine kada je prosjecno hrvatsko
srednje poduzecée imalo 237,2 radnika dok
2007. godine prosje¢no srednje poduzece
uposljava 110,68 radnika.

Direktan utjecaj srednjih poduze¢a na
gospodarstvo otkriva analiza udjela u
ukupnoj zaposlenosti i ukupnim prihodima.
Stanje tijekom tranzicijskog razdoblja od
1990. do 1995. otkriva da je zaposlenost u
srednjim  poduzeéima relativno viSe
smanjena u odnosu na smanjenje ukupne
zaposlenosti $to je uvjetovalo smanjenje
udjela zaposlenosti srednjih poduzeéa u
ukupnoj zaposlenosti, sa 30% iz 1990. na
23% u 1995. godini. TrziSni udio srednjih
poduzeéa u promatranome pocetnom
razdoblju je vrlo nizak. U komparaciji s
malim poduzeéima, srednja poduzec¢a su
1995. godine ostvarila dva puta maniji udio
u ukupnome prihodu u odnosu na mala,
dok im je udio u ukupnome prihodu na
pocetku promatranoga razdoblja bio 2,5
puta veéi. Situacija je, na Stetu srednjih
poduzecCa, ostala nepromijenjena i u
razdoblju do 2007. godine. Udio u

ukupnoj zaposlenosti je visi negoli udio u
ukupnim prihodima. 2005. godina je
potencijalni poCetak pozitivhoga razdoblja
za srednja poduzeca. UoCava se blagi
porast udjela u ukupnim prihodima
gospodarstva no jo$ uvijek je rije¢ o vrlo
malim vrijednostima (manje od 20%) koja
ne dostizu vrijednost od 1990. godine.
Udio u ukupnoj zaposlenosti se u 2007.
godini zadrzao na 19,64% Sto nije
zanemarivi udio no ipak su mala poduzeca
generator radnih mjesta u Hrvatsko;.

Vodece djelatnosti za hrvatska srednja
poduzeé¢a su trgovina na veliko i malo,
preradivaCka industrija, gradevinarstvo i
poslovanje nekretninama. Zajedno
zauzimaju udio od 78% u ukupnome broju
srednjih  poduzeéa  2007. godine.
Preradivacka industrija je jedina djelatnost
kod koje nije dostignuta razina udjela iz
1996. godine. Kod ostalih je djelatnosti
zabiliezen trend rasta do 2005. godine
nakon ¢ega je doSlo do neznatnoga pada.
U komparaciji s malim subjektima, u
Hrvatskoj, 60% srednjih poduzeéa Cine
industrijska i trgovacka poduzeca, dok
60% malih poduzeéa Ccine trgovacka
poduzecéa i ona koja se bave poslovanjem
nekretninama. Za srednja poduzeca je jos
uvijek vrlo znacajna preradivacka industrija
dok kod malih poduzeca, gledajuci njihov
udio u ukupnome broju, tek svako deseto
malo poduzeée je i industrijsko. Postoje
zajedniCke karakteristike, no potrebno je,
na temelju znanstvene analize, odvojiti
male i srednje subjekte i identificirati
strateSke ciljeve koji bi odredili karakter
poticanja razvoja pojedine  skupine
poduzeca u Hrvatskoj. Ujedinjavati mala i
srednja poduze¢a u jednu skupinu nije
oportuno iz razloga Sto medu njima
postoje osjetne razlike prema interesu za
pojedinu djelatnost i uopce znalaju za
gospodarstvo s aspekta zapoSljavanja i
pozicioniranja na trzistu.

Distribucija zaposlenosti srednjih

poduze¢a po djelatnostima prikazan je
sljedec¢im grafickim prikazom.
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Graf 6. Udio u ukupnoj zaposlenosti srednjih poduze! a (%)
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40% zaposlenih u srednjim poduze!ima
bavi se djelatno" u  prera#tivaske
industrije. Sliede! a po vaymosti
zapo"ljavanja su trgova$ka poduze!a $iji
udio u ukupnom broju zaposlenih u
srednjim poduze!ima s vremenom raste.
Trela po zna$ajnosti je djelatnost
grat#tevinarstva koja u 2007. godini
zapo'ljava 12% osoba koja rade u
srednjim hrvatskim poduze!ima. Situacija

distribucije zaposlenosti srednjih poduze! a
po djelatnostima se nije bitho promijenila
od 90-ih godina kada su tako#er vode! e
djelatnosti bile industrija i trgovina.

Graf 7. prikazuje poslovanje srednjih
poduze!a po djelatnostima, odnosno
udjele u ukupnim prihodima srednjih
poduze! a.

Graf 7. Udio u ukupnim prihodima srednjih poduze! a (%)
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Djelatnost trgovine na veliko i malo ostaje
dominantna djelatnost i kod srednjih
poduze!a. Promatrajuli razdoblje od 12
godina, trgova$ka srednja poduze!a
uzimaju 40% ukupnih prihoda koja srednja

poduze!a ostvaruju. Nakon njih slijede
prera#iva$ka poduze!a s udjelom od oko
30%. Tre! a, po prihodovnoj va%hosti, jesu
gra#tevinska poduze! a.
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Kako bi se mogla usporediti efikasnost
poslovanja srednjih poduzeéa medu
srednjim poduzecima, na razini djelatnosti
i na razini gospodarstva, izraCunati su
koeficijenti produktivnosti poslovanja.

Trgovina na velko i malo biljezi
natprosjec¢nu produktivnost tijekom
cijeloga 12-godisnjeg razdoblja
promatrajuéi sa sva tri aspekta (djelatnosti,
medu srednjim poduze¢ima i na razini
gospodarstva). Ispodprosje¢na srednja
poduzeca posluju u djelatnosti
preradivaCke  industrije i  prijevoza,
skladistenja i veza. RijeC je o konstantnom
loSem poslovanju. Hotelska/restoraterska
srednja poduzeca produktivna su tek na
razini djelatnosti od 2005. godine, dok na
razini cijeloga gospodarstva i na razini
poslovanja  svih  hrvatskih  srednjih
poduzeéa nisu produktivha. Gradevinska
poduzeca prolaze oscilacije kroz cijelo
promatrano razdoblije, kao i srednja
poduze¢a u djelatnosti  poslovanja
nekretninama. Razlika je medu njima Sto
poduzeca iz djelatnosti nekretnina biljeze
pozitivan trend rasta  koeficijenata
produktivnosti na sve  tri razine
promatranja od 2003. godine.

Velika poduzeéa u Hrvatskoj

6. Velika poduze éa u Hrvatskoj

Doprinos velikih subjekata nikada se nije
dovodilo u pitanje. Velika su poduzeca
znacCajna za funkcioniranje svih
pojedinaCnih elemenata koji dugorocno
dovode do ekonomskog rasta i razvoja.
Porast zaposljavanja, podizanje
standarda, nacionalne prepoznatljivosti,
naglasak na izvoznoj orijentaciji — sve su
navedeno funkcije koje veliki subjekti,
ukoliko uspjeSno posluju, ostvaruju.

U Hrvatskoj je u nacionalnim strategijama
razvoja naglasak na poslovanju malih i
srednjih poduzeca dok se o znacaju velikih
subjekata ne govori mnogo. Dakako da je
sama Cinjenica o prihvaéanju vaznosti
velikih poduzeca poznata, no postavlja se
pitanje jesu li za hrvatsko gospodarstvo
znacCajnija velika ili mala poduzeéa?

1990. u Hrvatskoj je bilo 600 velikih
subjekata $to je Cinilo 5,5% ukupnog broja
poduze¢a u Hrvatskoj. S vremenom se
broj velikih poduze¢a smanjivao te je
1995. godine iznosio 515 subjekata,
odnosno 0,85% ukupnog broja hrvatskih
poduzeca. U daljem razdoblju zabiljezen je

jednaki trend. Broj velikih poduzec¢a u
Hrvatskoj tijekom 10-godiSnjeg razdoblja,
od 1996. do 2005. biljezi rast. U
navedenom je razdoblju doslo do porasta
od 50% no 2006. godine broj strmoglavo
opada te 2007. godine iznosi 475
subjekata. Na temelju prijadSnje analize
malih i srednjih poduzeéa, namece se
zaklju¢ak da je u 2006. i 2007. godini
doSlo do pretvaranja velikih poduzeéa u
mala poduzeca.

Sto se tite broja zaposlenih osoba u
velikim poduzec¢ima, 1990. su, od ukupnog
broja zaposlenih u hrvatskom
gospodarstvu, ista zaposljavala 60,6%
osoba. 1995. godine taj je udio iznosio
50,3%. U periodu od 1996. do 2000. broj
zaposlenih je opadao po prosje€noj
godisnjoj stopi od 3,6%. Od 2000. godine
pa do 2005. broj zaposlenih je ubrzano
rastao sve do 2006. godine, kad se brojka
spustila na najnizu zabiljezenu razinu.
2006. godine je u odnosu na 2005. doslo
do smanjenja od 28%. Postotno smanjenje
broja zaposlenih je joS uvijek nize od
smanjenja broja velikih poduzec¢a iste
godine iz Cega proizlazi podatak da je
2006. godine prosje¢no hrvatsko veliko
poduzeé¢e imalo 692 zaposlena. 2007.
godine vidljiv je trend rasta broja
zaposlenih u velikim poduzeéima.

Velika su poduzeta zadrzala znacajnu
poziciju promatrajuéi udio u ukupnoj
zaposlenosti i udio u prihodima cijeloga
gospodarstva.  Veliko  poduze¢e u
Hrvatskoj zauzima znaajan udio u
ukupnoj zaposlenosti gospodarstva no
gubi utrku u odnosu na malo poduzece.
Mala poduzec¢a su preuzela vodstvo u utrci
zaposlenosti. Velika poduze¢a su 2007.
godine zauzimala udio od 35,82%
zaposlenih dok su mala poduzec¢a drzala
udio od 44,54%. Analizirajuéi odnose
snaga u ukupnim prihodima gospodarstva,
velika poduzec¢a jo$S uvijek drze prvu
poziciju s udjelom od  48,27%°.

® Mala poduz#a zauzimaju udio od 32.27%
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Graf 8. Udio u ukupnome broju velikih poduzeca
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Velika preradivacka i trgovacka poduzeca
2007. godine zajedno €ine oko 57% velikih
poduzeca u Hrvatskoj. Velika financijska
poduze¢a i poduzet¢a koja se bave
poslovanjem nekretninama i
iznajmljivanjem jesu subjekti €iji je udio u
ukupnom broju velikih poduzeca
konstantno raste po prosje¢noj godiSnjoj
stopi od 0,5%. Rije€ je o najbrze rastu¢im
djelatnostima u Hrvatskoj kod svih

struktura poduzeéa, pa tako i kod velikih
subjekata.

Najvedi je pad zabiljezen kod preradivacke
industrije, od €ak 17,6 postotnih poena.
Tradicionalno isplative industrije za
poslovanje velikih poduzeéa gube svoj
znaCaj i ,nove“ djelatnosti jacaju na
trziStu. Za ocekivati je da je i struktura
zaposlenosti kod velikih poduzeca sli¢na
kao i kod broj¢ane raspodjele.

Graf 9. Udio u ukupnoj zaposlenosti velikih poduzeca (%)
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Veéina djelatnosti biljezi porast udjela
zaposlenosti  u  velikim  poduzecima.
Djelatnosti koje bilieze odlazak gubitak
zaposlenosti jesu poljoprivreda, lov i
Sumarstvo, preradivaCka industrija i
prijevoz, skladistenje i veze. Medu istima,
najve¢i pad udjela u zaposlenosti biljezi
preradivaCka industrija, od 15 postotnih
poena u promatranome razdoblju. No, bez
obzira na trend pada broja zaposlenih,
velika preradivacka poduzeca,
prijevoznicka i trgovacka poduzeca
zauzimaju viSe od 66% udjela u

zaposlenosti  u  velikim  poduzecima.
Zanimljiva je Cinjenica Sto se prijevoznicka
poduzeéa nisu posebno isticala po
zauzimanju visokog udjela u ukupnom
broju velikih poduzeéa, dok je kod udjela u
zaposlenosti drugac€ija situacija Sto ih
zasigurno ne Kkarakterizira produktivnim
subjektima.

Sljedeéi prikaz daje analizu udjela velikih
poduze¢a po djelatnostima u prihodima
koja velika poduzeca ostvaruju.

Graf 10. Udio u ukupnim prihodima velikih poduzeéa (%)
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Ocekivano, preradivatka i trgovacka
poduzeéa prihodovno su vodeci subjekti
unutar velikih poduzeca u Hrvatskoj. Tre¢a
djelatnost po prihodovnoj snazi je prijevoz,
skladiStenje i veze nakon &ega slijede
poduze¢a unutar djelatnosti opskrbe
elektricnom energijom, plinom, parom i
klimatizacija. 1znenadujuéi je porast udjela
velikih poduzeéa iz djelatnosti financijskog
poslovanja koja su 1996. zauzimala udio
od 0,10% a 2007. godine 4,55%. Jednaka
je situacija i kod poduzeca iz djelatnosti
poslovanja nekretninama i gradevinskih
poduzeca Sto potvrduje raniju tezu da je
doista rije€ o brzo rastuéim i vrlo isplativim
djelatnostima.

Analize o zaposlenosti i prihodovnoj snazi
dovode do prikaza koeficijenata
produktivnosti velikih poduzeé¢a na razini
poslovanja skupine velikih poduzeca
medusobno, djelatnosti te cjelokupnoga
hrvatskoga gospodarstva. Kod velikih
poduzeca je stanje koeficijenata

produktivnosti poslovanja bolja negoli je to
kod malih i srednjih poduzeéa.

Trgovina na veliko i malo i financijsko
poslovanje su jedine djelatnosti koje
kontinuirano biljeze natprosjecnu razinu
produktivnosti  velikih  poduzeéa u
Hrvatskoj. 1999. godina je bila prijelazna
za financijska poduze¢a nakon &ega se
stabilizirao odnos zaposlenosti i prihoda te
kroz Citav period ostaje pri razini iznad 1
gledajuci sva tri koeficijenta. Preradivacka
poduze¢a i poduzeta u djelatnosti
poslovanja nekretninama prate oscilacije
no moze se zakljuciti da velika poduzeca u
tim  djelatnostima jesu natprosjecno
produktivha ukoliko ih se promatra na
razini djelatnosti, a za neke godine i na
razini gospodarstva. Prijevozni¢ka i
gradevinska poduzeca na razini djelatnosti
a i na razini gospodarstva (prijevoznicka
od 2007. godine) okarakterizirana su kao
natprosje¢no produktivna.
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Moze se zakljuCiti kako je kod velikih
poduzecéa, za vaznije djelatnosti, situacija
mnogo bolja negoli je to slu€aj kod malih i
srednjih poduzeca. | dalje drze primat i §to
se tiCe =zapoSljavanja i Sto se tiCe
ostvarenih prihoda u odnosu na druge
subjekte. U Hrvatskoj nema mnogo velikih
subjekata no njihova trziSna pozicija je
nepokolebljiva i krucijalna za cjelokupno
gospodarstvo. Moguée je potvrditi da
posljednjih godina dolazi do
restrukturiranja srednjih i velikih poduzec¢a
na mala poduzeéa, ¢ime njihov broj raste
a stopa nezaposlenosti se kroz period
kontinuirano smanjuje $to je zasigurno
posljedica otvaranja novih radnih mjesta i
jaCanja poduzetnicke klime u Hrvatsko;j.

Potrebno je stvoriti medusobno povjerenje
koje je izgubljeno dugogodisnjim
nesagledavanjem Ccinjeniénog stanja i
izborom pogresSnih mijera javne politike.
Kako Uro$ Dujsin opisno tvrdi: ,O¢ito je da
je za njihovo djelomi¢no ostvarenje
potrebna podrska ne samo medunarodnih
struénjaka i institucija (...) nego i podrska
cjelokupne javnosti, a ne zaboravimo na to
da je za to potrebna opéa podrska,
povjerenje gradana i mnogo srec¢e. Zato bi
Vladini predstavnici trebali prestati o
bajkama o rastu koga nema te sa manje
tehnokratske = samouvjerenosti  javnosti
polagati raun za ono $to rade. Sustina
demokratskog drustva je u uvjeravanju
gradana u ispravnost vlastitog djelovanja a
ne diktat odozgo, makar kako on izgledao
blagotvoran za ,neuki i nezahvalni narod“
(Duj8in, 2004., str. 250).
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POSLOVNI ANDPELI U REPUBLICI HRVATSKOJ |
NJIHOVI KRITERIJI PRI DONOSENJU ODLUKE O
FINANCIRANJU PROJEKTA

BUSINESS ANGLES IN CROATIA AND THEIR
CRITERIA IN DECISION MAKING FOR PROJECT
FINANCING

IVANA VAROVIC, MA

SA! ETAK

Ovim je radom dan teorijski prikaz moguénosti
financiranja malih i srednjih poduzeéa u
Republici Hrvatskoj. Poseban je naglasak u
radu stavljen na financiranje poduzeca rizi¢nim
kapitalom, najviSe kapitalom neformalnih
investitora koji se joS nazivaju i poslovnim
andelima. U radu je istrazeno kako oni
investiraju, u kakve projekte Zele investirati, Sto
oCekuju od svojih investicija i koji su im motivi
investiranja. Posebno pitanje na koje rad daje
odgovor bilo je koji su njihovi kriteriji pri odabiru
projekta u koji ¢e ulagati. Provedenim
istrazivanjem koje se temeljilo na dubinskom
intervjuu s trojicom poslovnih andela dobiven
je odgovor o najvaznijim kriteriima koje
poslovni andeli u Hrvatskoj imaju pri procjeni
projekta. Dio pretpostavki autora o kriterijima je
potvrden, dok je dio njih odbaen u ovom
istrazivanju.

Klju €ne rije €i: poslovni andeli, donosenje
odluka, financiranje, Hrvatska

SUMMARY

This paper offers a theoretical perspective on
the financing possibilities for small and medium
sized enterprises in the Republic of Croatia.
Particular emphasis is placed on the type of
the venture capital financing, popularly known
as business angels. This paper investiagtes
the business angel decision making criteria;
how they invest, in which projects they want to
invest, what they expect from their investment
and what their main investing motives are. The
research, based on in-depth interviews with
three business angels, provides the answer on
the most important criteria that business
angels in Croatia have in evaluating the
project. Some author's assumptions in this
research were confirmed, while some of them
were not.

Key words : business angles, decision making,
financing, Croatia

1. Uvod

Specijalisti¢ki poslijediplomski rad ,Poslovni
andeli u Republici Hrvatskoj i njihovi kriteriji pri
donoSenju odluke o financiranju projekta®
prikazuje ulogu poslovnih andela u financiranju
poduzetnickih pothvata u Hrvatskoj te istrazuje
njihove kriterije pri procjeni projekta za
financiranje. Cilj istrazivanja otkriti je najbitnije
kriterije odabira investicija poslovnih andela.

Ovim radom zeli se teorijskim putem prikazati
uloga poslovnih andela na ftrziStu rizicnog
kapitala i njihov zna€aj u svijetu investicija.
Objasnit ¢e se pojam poslovnih andela i opisati
njihovo djelovanje, bit ¢e wusporedeni sa
formalnim investitorima rizicnog kapitala te
istrazeni njihovi kriteriji kod odabira projekta.
Takoder ¢e u radu biti objaSnjen znacaj malih i
srednjih poduze¢a za gospodarstvo, te drugi
nacini financiranja malih i srednjih poduzeca
osim investicija poslovnih andela. Bit ovog
rada ipak su kriteriji poslovnih andela koje oni
imaju na umu pri procjeni i odabiru projekata u
koje bi ulagali.

Podaci vezani uz identifikaciju najvaznijih
kriterija poslovnih andela prikupljeni su putem
istrazivanja. Kao metoda istrazivanja koriSten
je dubinski ekstenzivni intervju. Proveden je
nad trojicom poslovnih andela.

1.1. Problem istra zivanja

Kako je razvoj malog i srednjeg poduzetnisStva
strateSka orijentacija ne samo Vlade Republike
Hrvatske ve¢ i Ujedinjenih naroda, Europske
unije, Svjetske banke ali i mnogih drugih, nije u
redu zanemariti ili podcijeniti vaznost istog.
Mala i srednja poduzecéa u velikom su postotku
zastupljena u odnosu na ukupni broj poduzeéa,
te takoder zapo$ljavaju veoma znacajan
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postotak ljudi svake razvijene zemlje. Osim
zapoS$ljavanja ljudi i stvaranja novih radnih
mjesta, malo i srednje poduzetniStvo potice
razvitak znanja i inovacija u poslovanju pa
medu ucinke malog i srednjeg poduzetniStva
ubrajamo i inoviranje usluga, proizvoda, nacina
poslovanja, Sto ¢&ini vazan i velik doprinos
drustvu u kojem poduzetnici, radnici, ulagadi i
banke Zive.

S obzirom na  spomenutu vaznost
poduzetniStva, neophodna je i uloga
financiranja malih i srednjih poduzec¢a. Malo i
srednje poduzetniSstvo moze se financirati
vlastitim ili tudim kapitalom, zaduzivanjem ili
prodajom udjela zainteresiranom ulagacu ili
ulagacima. Postoje nacini financiranja malih i
srednjih poduzeca prilagodeni svakoj fazi
razvoja u kojoj se pojedino poduzece nalazi.
Ovdje ¢e se prikazati moguénosti financiranja
malih i srednjih poduzeéa. Naglasak je na
financiranju malih poduzeéa, zapravo
poduzetnic¢kih pothvata rizi€nim kapitalom. Bit
ovog rada je dati opis i poblize objasniti
financiranje neformalnim rizicnim kapitalom
individualnih investitora - poslovnih andela.
Upravo su oni tema rada, a s obzirom da, kao i
ostali investitori, poslovni andeli zele ostvariti
financijski povrat od svog ulaganja, veoma im
je vazno da ulazu u kvalitetan i isplativ projekt.
Sa svrhom otkrivanja kako i po kojim kriterijima
poslovni andeli u Hrvatskoj odreduju koji je
projekt isplativ za ulaganje te koji su to kriteriji
kvalitete ili uspjeSnosti u radu, kao sama srz
ovog rada biti Ce istrazeni kriteriji po kojima
poslovni andeli biraju projekte u koje ¢e
ulagati.

1.2. Ciljevi rada i hipoteze
Ciljevi ovog rada su sljedeéi:
1. dati opcenit prikaz financiranja malih i

srednjih poduzeca rizi€nim kapitalom;
2. objasniti ulogu poslovnih andela kao

neformalnih investitora kod
financiranja odredenih poduzetnickih
pothvata;

3. odrediti kriterije koje imaju poslovni
andeli u Republici Hrvatskoj pri
razmatranju i procjeni potencijalnih
projekata za ulaganje.

PolaziSne toc¢ke ovog rada su sliedece
hipoteze:

H1: Poslovni andeli u Hrvatskoj imaju
odredene kriterije pri procjeni potencijalnog
projekta za ulaganje i oni se najéeSce odnose
na potencijalno visok povrat na investiciju;

H2: Jedan od kriterija poslovnih andela za
investiranje u projekt jest moguénost aktivhog
uklju¢ivanja u projekt (da sudjeluju u
poslovanju novoosnovanog poduzeca).

1.3. Metodologija

Kako bi doslo do potvrde ili odbacivanja
hipoteza koriStenih u ovom specijalistickom
poslijediplomskom radu te tako i do

ispunjavanja odredenih zacrtanih ciljeva, u
radu su koriSteni rezultati sekundarnog i
primarnog istrazivanja. Kod prikupljanja
sekundarnih podataka koriSteni su znanstveni i
struéni ¢lanci, knjige domacih i stranih autora,
dakle razne stru€ne publikacije te razliciti izvori
dostupni na internetu povezani s tematikom
ovog rada. Primarni podaci prikupljeni su
metodom ispitivanja, proveden je intervju licem
u lice. Ispitivanje je provedeno medu
poslovnim andelima iz Republike Hrvatske.
Ispitanici su ¢lanovi hrvatske mreze poslovnih
andela, svi odreda imaju iskustva s
investiranjem u projekt ili viSe njih te su idealni
kandidati za pruzanje informacija potrebnih za
ovo istrazivanje.

2. Financijski sustavi kao temelj  za odabir
vrste financiranja poduze ¢a

Veoma bitan ¢imbenik pri pokretanju novog
poduzeca ili projekta jest upravo financiranje.
Kad se formira novo poduze¢e ono se mora
financirati, a s obzirom da poduzetnici
uglavnom nemaju dovoljno vlastitih financijskih
sredstava da bi pokrenuli posao, oni te
pocetne financije poznate kao sjemenski
novac, skupljaju od obitelji i prijatelja. Postoji i
termin za te prve ulagace, 3F, koji dolazi iz
engleskog jezika gdje jedan F oznacava obitelj
(famlly; drugi prijatelje (friends), a treci budale
(fools).” Za neka je poduzeca to dovoljno da bi
se zapocelo uspjeSno poslovanje jer se nakon
toga financiraju zadrzavanjem =zarada i
ulaganjem u daljnje poslovanje, dok ostale
trebaju dodatno financiranje.

Kod onih poduzeéa kojima je potrebno dodatno
financiranje otvara se mogucnost poslovnim
andelima za investiranje. Poslovni andeli su
neformalni individualni investitori. Investiraju u
poduzeca ili projekte koji se nalaze u ranim
fazama svog razvoja, kao sjemenska ili
eksperimentalna te start-up faza, najéeS¢e u
zamjenu za udio u poduzecéu. Zaradu ostvaruju
najéeSée izlazom iz vlasnistva u poduzecu, to
jest prodajom svog udjela nakon Sto poraste

" http://f3fundit.com/blog/understandirtye-
startupfinancingprocess?/[28.9.2011]
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vrijednost poduzeéa. Poduzeéa u koja
investiraju biraju sami, a kako bi ostvarili
zaradu, cilj im je odabrati poduzeta s
potencijalom rasta. Mogu investirati
samostalno ili s jo§ jednim ili viSe andela. Neki
poslovni andeli u¢lanjuju se u grupe poslovnih
andela te investiraju i kao grupa. Andeli su kod
nas zastupljeni u manjem broju nego, na
primjer, u SAD-u i Velikoj Britaniji Ciji se
financijski sustavi razlikuju od nasSeg. Tamo
andeli djeluju ve¢ dugi niz godina, a ime im
potie€e od neformalnih investitora koji su
financirali mjuzikle na Broadwayu, $to se tada
smatralo visokorizicnom investicijom.

Upravo su investicije poslovnih andela
omogucile sjemenski kapital za poduzeca koja
su poslije postala poznata i velika, kao na
primjer Bell Telephone, Ford Motor Company,
Apple Computer i joS neki. Poslovni su andeli s
investiranjem poceli prije viSe od sto godina, a
razvoj svoje aktivnosti biljeze do danas i to u
sve vecem broju. lako nije poznat to¢an broj
koliko poslovnih andela danas aktivno radi na
financiranju  poslovnih  poduhvata, postoji
pretpostavka bazirana na procjeni da ih je
2000. godine samo u Velikoj Britaniji aktivho
djelovalo izmedu 4 000 i 6 000.% Razloge zasto
su andeli kod nas zastupljeni u manjem broju
nego, na primjer, u SAD-u i Velikoj Britaniji
treba traziti u razliCitim financijskim sustavim
jer se naime njihovi financijski sustavi razlikuju
od naseg.

Spomenute razlike u financijskim sustavima
leze u Cinjenici da u Ujedinjenom Kraljevstvu i
SAD-u prevladava trziSnocentri¢ni sustav Koji
je pogodniji za razvoj malog poduzetnistva, ali i
velikih korporacija jer se oslanja na financijska
trzista. U takvim sustavima prisutan je visok
udio trziSne kapitalizacije u bruto domacéem
proizvodu pa je prema tome veca sklonost
poduzeca da izdaju dionice i druge vrijednosne
papire na trziStu kapitala. Manji je udio banaka
u imovini financijskog sektora, ali na trzistu
postoji velik broj financijskih institucija, a i
financijskih instrumenata. Tu postoje razni
nacini financiranja prilagodeni svakoj pojedinoj
fazi razvoja poduzeca, stoga se poduzece
moze financirati razli¢itim modelima
financiranja, ovisno o tome u kojoj se fazi
razvoja nalaze i koliko kapitala im je potrebno.

8

http://www.nesa.org.uk/library/documents/Report
%2021%20
%20Business%20Angel%20Inv%20v11.pdf
[28.9.2011]

Jedno od obiljezja globalizacije upravo je
transformiranje s bankocentriCnog sustava u
trziSnocentriéni sustav. Zemlje u tranziciji, u
koje spada i Hrvatska, imaju bankocentricne
sustave. Financijski sektor Hrvatske izrazeno
je bankocentrican. Banke kod nas jo$ uvijek
nadgledaju investicijske odluke u poduzecima,
a ftradicionalno drze i centralnu ulogu kod
mobiliziranja Stednje i alokacije kapitala.
TrziSte kapitala u Hrvatskoj joS je uvijek
nedovoljno razvijeno. Najveéi dio nebankarskih
financijskih posrednika takoder kontroliraju
banke. Razlog tome je nerazvijenost
nebankovnih financijskih posrednika te samog
financijskog trzista. Financijski oblici
kreditiranja su jo§ uvijek zapostavljeni,
posebice oni nekreditni, a izbor financijskih
instrumenata je skroman. Nacin kako je
organiziran financijski sustav neke zemlje, to
jest je li on bankocentri¢an ili trziSnocentri¢an,
nije toliko vazna odrednica kod osiguravanja
boljeg i efikasnijeg funkcioniranja banaka i
trzista, ve¢ upravo sveukupna razvijenost i
dostupnost potrebnih financijskih usluga.

Mnoge poduzetnicke ideje u Hrvatskoj ne
uspiju se realizirati zbog nedostupnosti
potrebnih financijskih izvora. To je veliki
problem i nedostatak, no do odredenog
napretka ipak dolazi smanjivanjem barijera od
strane drzave koja osigurava posebne kreditne
aranzmane te kroz agencije kao S$to je
Hrvatska agencija za malo gospodarstvo.
Znacajan izvor financiranja upravo su poslovni
andeli. Oni popunjavaju prazninu u izvorima
financiranja koja se nalazi izmedu obitelji i
prijatelja kao investitora, te fondova rizi€nog
kapitala. lzvor su vlasni¢kih ulaganja u
poduzece na odredeno vrijeme. Njihov
doprinos sadrzan je u €injenici poticanja malog
gospodarstva, otvaranja novih radnih mjesta i
zapoSljavanja, poticanju izvoza, proizvodnje
inovativnih proizvoda i usluga te
zadovoljavanja potreba trzista.

3. Znaéaj poduzetni Stva i malog
gospodarstva u Republici Hrvatskoj

ZnaCenje poduzetniStva u razvoju hrvatskog
gospodarstva je viSestruko. Ono potice
gospodarstvo kroz viSe smjerova i na vise
nacina. PoduzetniStvo utje€e na otvaranje
novih radnih mjesta, smanjuje nezaposlenost i
na taj nacin doprinosi gospodarskom rastu.
Sve se viSe radna mjesta otvaraju u malim
poduzecima, a ne u velikim. Znacajan porast
poduzetniStva u nekim je zemljama doveo do
znacajnog smanjenja nezaposlenosti.
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Upravo su mala i srednja poduzeca ona za
koja se smatra da imaju mogucnost promijeniti
gospodarsku strukturu odredene nacionalne
ekonomije te poboljSati kvalitetu iste. Potrebno
je manje pocetni¢kog kapitala za osnutak malih
i srednjih poduze¢a, a vazno je produktivho
zapoS$ljavanje odredenog broja djelatnika.
Poslovanje malih i srednjih poduzeéa doprinosi
porastu drustvenog standarda, poti¢e razvoj
poduzetniStva, potice ekonomiju, obogacuje
ponudu, a poduzetnicima daje moguénost
izazova, dokazivanja znanja, postizanja
uspjeha, te omogucuje ostvarivanje znacajnih
profitnih stopa.

Hrvatsko malo gospodarstvo nositelj je
znaCajnih mogu¢nosti za razvoj inovativnosti,
fleksibilnosti, ekonomske efikasnosti. Ono je
generator ekonomskog razvoja i zapoS$ljavanja.
Pa ipak mala i srednja poduze¢a u Hrvatskoj
zaostaju za takvim poduzec¢ima u Europskoj
uniji. Europska unija nudi mogucnost hrvatskim
malim i srednjim poduzecéima da iskoriste svoje
mogucénosti u suradnji s poduzecéima Europske
unije te beneficira svojim specifiCnostima,
individualno$éu, kreativnoséu i poslovnim
duhom.

4. Neformalni rizi €ni kapital

Pojam neformalni riziéni kapital odnosi se na
poslovne andele. Oni su znacajan izvor
sredstava poduzetnicima koji imaju problem s
financiranjem svojih poduzetnickih aktivnosti.
Uklju€uju se u financiranje novog mladog
poduzet¢a kada je ono u svojoj pocetnoj, a
riede i u eksperimentalnoj fazi razvoja. Svojim
djelovanjem popunjavaju prazninu u moguc¢im
nacinima financiranja koja nastaje u fazi nakon
financiranja poduzetnika vlastitim sredstvima ili
sredstvima obitelji i prijatelia, a prije
uklju€ivanja fondova. Upravo je to ono
razdoblje kada su potrebe poduzeéa =za
financiranjem toliko visoke da ih viSe sam
poduzetnik, njegova obitel;j ili prijatelji ne mogu
pokriti, a opet, poduzece nije dovoljno veliko,
uhodano ili profitabilno kako bi odredeni
fondovi rizicnog kapitala bili zainteresirani za
ulazak u vlasniCku strukturu poduzeca. Ipak,
uloga poslovnih andela nije iskljucivo
financijske prirode, osim $to pomazu
poduzetnicima financijskim sredstvima oni su
tu da im pruze i mentorsku pomoé, savjete
temeljene na njihovom vlastitom, ¢esto upravo
poduzetnickom iskustvu. Poslovni su andeli
dakle, s pravnog aspekta, fizicke osobe koje
raspolazu vlastitim kapitalom. Oni imaju
menadzerskog ili/fi poduzetni€kog iskustva,
prodali su vlastito poduzece ali i dalje zele biti
aktivni u poslu. Cesto ulazu u poduzeéa koja

se bave djelatnoS¢éu u kojoj i oni imaju
poslovnog iskustva, dobro su upoznati s
trziStem, infrastrukturom i kadrovima sektora u
koji ulazu i u kojem su prethodno poslovali.
Takoder imaju poslovnih kontakata,
poznanstava i veza Sto je veoma korisna
nefinancijska beneficija za poduzeée. Pri
investiranju biraju poduzec¢a s natprosjecnim
potencijalom rasta ili ona koja bi to mogla
ostvariti, zbog novog ili inovativhog proizvoda,
usluge; poduzeca koja posjeduju kvalitetne
kadrove, patente, intelektualni kapital,
potencijal osvajanja znacajnog trziSnog udjela
ili moguénost zadovoljavanja odredene trziSne
niSe. NajceS¢e biraju poduzeca s visokim
potencijalom rasta i razvoja tako da vrijednost
njihovog udjela Sto viSe poraste te da oni
izlazom iz vlasniCke strukture ostvare Sto viSi
financijski povrat na ulozeno. Oni dakle
ostvaruju profit prodajom svog vlasnic¢kog
udjela, a za vrijeme ulaganja ne primaju
kamatu, proviziju, niti kakvu drugu financijsku
naknadu. Njihova ulaganja vrSe se na
odredeno vrijeme, obiéno razdoblje od 3 do 5
godina. Tu je uodljiva razlika izmedu ulaganja
poslovnih andela i partnerskih ulaganja s
obzirom na to da se partnerska ulaganja vrse
na neodredeno vrijeme.

5. Podaci o ispitanicima i na €in prikupljanja
informacija

Podaci potrebni za  provodenje ovog
istrazivanja prikupljeni su putem dubinskog
ekstenzivnog intervjua. Kandidatima je
postavljen veéi broj pitanja na koja su oni
opisno odgovarali. Intervju je proveden s
trojicom poslovnih andela. Svi kandidati koji su
sudjelovali u intervjuu bave se neformalnim
investiranjem u projekte koji su u ranim fazama
razvoja. Oni djeluju unutar hrvatske mreze
poslovnih andela Crane i imaju iskustva u
neformalnom investiranju. Svaki od njih ve¢ je
investirao u odredeni broj projekata. Svi
kandidati su ¢lanovi mreze poslovnih andela
ve¢ nekoliko godina. Oni investiraju s grupom,
a neki i samostalno ili s joS nekoliko investitora.
Kandidati za intervju muskog su spola, u
kasnim tridesetim ili ranim Cetrdesetim
godinama, s bogatim poslovnim iskustvom te
iskustvom investiranja kao poslovni andeli. Cilj
dubinskog intervjua bio je odrediti kriterije koje
imaju poslovni andeli u Republici Hrvatskoj pri
razmatranju i procjeni potencijalnih projekata
za ulaganje te takoder potvrditi ili opovrgnuti
postavliene hipoteze. ViSse podataka o
kandidatima za intervju iskazano je kroz
odgovore svakog kandidata.
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6. Rezultati istra zivanja

Rezultati istrazivanja bit ¢ée prikazani kroz
odlomak o svakom poslovnom andelu
zasebno. Svaki poslovni andeo najprije je
odgovorio na nekoliko pitanja o sebi, a zatim o
svojim razmisljanjima i stavovima u vezi s
kriterijima putem kojih se procjenjuju projekti.
Iz njihovih je odgovora vidljivo kako razmisljaju
u vezi s investiranjem, koje su im stvari vazne i
koji su im kriteriji kod investiranja.

Poslovni an $eo broj 1

Ovaj se tekst odnosi na prvog poslovnog
andela s kojim je obavljen intervju. Njegova je
dob 39 godina, ima srednju struénu spremu, a
dosada je radio razliCite poslove. Njegovo
veliko poslovno iskustvo uklju€uje poslove kao
konobar, Cuvar, elektricar, zatim kao trgovac u
poduzeéu koje se bavi prodajom informaticke
opreme ¢iji je osniva¢ zajedno s partnerom.
Nakon toga radio je kao programer, u nabavi i
na kraju kao direktor u istom poduzecu.
Kasnije je investirao u poduzecée koje se bavi
prodajom bambusovih parketa. Kao poslovni
andeo djeluje vec tri godine.

Clan je hrvatske mreze poslovnih andela, ali
ne ulaze samo unutar grupe. Ovisi od projekta
do projekta s kim ulaze, u neke projekte sam, u
jedan je projekt ulagao s jo$ 7 investitora, a u
jedan drugi s joS ¢ak dvadeset i pet. Do sada
je investirao u Cetiri projekta, a trenutno je u
toku i investiranje u njegov peti projekt. Svojim
je investicijama relativno zadovoljan, jo$ nije
izgubio ulozeno ni u jednom projektu, ali do
sada niti jedan projekt nije donio nekakvu
nevjerojatno visoku dobit.

Glede kriterija pri procjeni projekta, smatra da
za njega ne postoje nikakvi posebni kriteriji.
Radi se o njegovom subjektivnom misljenju i
radi li se o neCem zanimljivom ili ne. Vaznim
smatra da je projekt lako umnoziv te da ga je
moguce plasirati na strana trziSta. Kod
investiranja je ovaj poslovni andeo veoma
aktivan. Upravo je to ono $to ga spre€ava da
ulaze u viSe projekata jer mu svaki projekt u
kojem je aktivno prisutan oduzima dio
njegovog vremena. Mogucénost aktivhog
sudjelovanja u projektu ne smatra posebno
pozeljnim obiljeziem s obzirom na to da bi
radije da ne mora aktivho sudjelovati u radu
projekta. Ipak, smatra kako to njemu najeSce
nije moguce. Slaganje s poduzetnikom izdvaja
kao vazan kriterij kod procjene odredenog
projekta. Smatra kako ne bi mogao raditi s
nekim s kim se ne bi mogao sloziti. Naglasava
da je jako bitno da investitori i poduzetnici

sliéno razmisljaju zato jer je previSe faktora u
poslovanju jedne tvrtke da bi se svi mogli
popisati i regulirati ugovorima. 1z tog je razloga
korisno slaganje investitora i poduzetnika.
Tada slu€ajevi koji nisu pokriveni ugovorima
zavrSavaju dogovorom, a ne svadom. Osim
slaganja s poduzetnikom bitnim smatra i
procjenu poduzetnika kao kriterij procjene
poslovnog pothvata. Vazni su mu entuzijazam
poduzetnika u vezi s projektom, njegova
iskrenost i kolko mu se moze vjerovati.
Posebno istie kako mu je bitno da poduzetnik
ostane fokusiran na projekt barem 5 godina i
da mu neki drugi projekt ne odvuce paznju.
Prema njegovom je iskustvu potrebno
najmanje 5 godina, a Cesto i viSe da se tvrtka
pripremi za prodaju. Za to vrijeme je vrlo bitno
da poduzetnik ostane u tvrtki i preda sva svoja
znanja svojim nasljednicima.

U ranijim fazama procjene projekta Cesto se
kao jedan od najvaznijih kriterija poslovnih
andela spominje i procjena trziSta. Ovaj
poslovni andeo slaze se s takvim
razmisljanjem te vrlo vaznim smatra trzisni
potencijal proizvoda i da proizvod popunjava
neku trziSnu niSu, to jest da za njega postoje
kupci. Istice da je nekoliko puta odustajao od
ulaganja u zanimljive projekte jer je smatrao da
je trziSte na koje projekt cilja premalo.

Projekt kojeg razmatra za ulaganje ne mora biti
iz grane industrije iz koje on ima poslovnog
iskustva ili znanje o tome, ali mu je puno lakse
ulagati u projekte koje razumije. Ipak spreman
je uloziti i u nepoznato ukoliko se moze
adekvatno informirati. U nesto Sto uopce ne
poznaje i Sto ne moze ni priblizno shvatiti ne bi
ulagao. Dakle, nije uvjet ni kriterij pri procjeni
da ulaze u nesSto iz ¢ega ima prethodnog
poslovnog iskustva. Na pitanje je i visok
oCekivani povrat na investiciju presudan kriterij
kod odabira projekta za ulaganje kaze da je
visoki oCekivani povrat vrlo vazan. No ipak, ne
moze se reci da je presudan jer smatra da bi
nekad ulozio u projekte koji mozda imaju nizi
pretpostavljeni povrat ukoliko bi takve projekte
procijenio kao zanimljive.

Veoma je vazan i dobar poslovni plan kod
procjene projekta. Dobar poslovni plan
pokazuje da se poduzetnik dobro pripremio,
Sto govori da nece biti povrSan kad projekt
jednom zazivi. Poslovni se andeli s
poduzetnikom upoznaju iskljuCivo putem
poslovnog plana i nekoliko prezentacija.
Temeljem tih nekoliko Sturih dokumenata
zakljuCuju koliko je poduzetnik stvarno
poduzetan. Postojanje izlazne strategije isto
smatra veoma vaznim kriterijem. Geografska

21



blizina poduzeéa ili projekta u koje ulaze vrlo
mu je bitan kriterij. Razlog tome je moguca
kontrola. Zabava je takoder jedan od vaznijih
kriterija pri procjeni projekata, kaze da je to
jedan od glavnih motiva zasto uopcée investira
u projekte.

Poslovni an $eo broj 2

Poslovni andeo broj dva, kao drugi kandidat
intervjua CetrdesetogodiSnji je poslovni andeo.
Studirao je i diplomirao na Ekonomskom
fakultetu u Zagrebu, a svoje formalno
obrazovanje nastavlja. 12 je godina radio kao
¢lan uprave drustva za  upravljanje
investicijskim fondovima. Ima 16 godina
radnog iskustva.

Kao poslovni andeo investiranjem se bavi ve¢
dvije godine. Djeluje unutar grupe andela, ali
investira i individualno, a ponekad s
partnerima. Clan je hrvatske mreZe poslovnih
andela Crane. Do sada je ulagao u viSe od 5
projekata. Udjele u nekima od njih ve¢ je
prodao, a neke joS uvijek drzi u svom
vlasniStvu. Projekti su uspjesni i investicija je
uvijek bila vra¢ena. Dva projekta jesu propala,
ali tek nakon izlaza ovog poslovnog andela iz
vlasnicke strukture tih projekata.

Kao najvaznije kriterije kod procjene projekata
ovaj poslovni andeo na prvom mjestu navodi
tim ili poduzetnika koji pokre¢u taj projekt.
Nakon toga investicijski plan. TrziSte je jako
bitno i na tre¢em je mjestu po vaznosti od ovih
kriterija. Slijedi faza u kojoj je projekt, dakle
faza razvoja poduzeca ili projekta. To znadi
radi li se o projektu ili proizvodu koji tek treba
izaci na trziste ili koji je ve¢ prisutan na trzistu.
Smatra da je lakSe odluciti se na investiciju Sto
je viSa faza razvoja. LakSe je uloziti kasnije jer
onda postoji proizvod koji samo treba prodati.
U poslovanje poduzeéa ukljuCuje se aktivno,
posebice otkad djeluje unutar mreze poslovnih
andela. Ranije se ukljucivao pasivno.

Mogucnost aktivnog ukljuCivanja u poduzece
ne smatra kriterijem kod donoSenja odluke o
investiranju s obzirom na c&injenicu da mu
odgovaraju obje uloge, kako aktivha tako i
pasivna. Vjeruje da nije lako odrediti koliko je
slaganje s poduzetnikom bitno kao kriterij kod
ulaganja u projekt, s obzirom na to da je to
ipak na osobnoj bazi. Ipak slaze se da je
poduzetnik vazan kriterij kod donoSenja odluke
o investiranju u projekt, bas kao i njegove
osobine i sposobnosti. Osim dobrog poslovnog
plana, ideje i ostalih kvaliteta u vezi s
projektom bitno je da je upravo poduzetnik taj

koji je sposoban realizirati cilieve zacrtane u
poslovnom planu.

Poduzetnika smatra vaznim ¢imbenikom pri
donoSenju odluke o investiranju u projekt.
Vazno je da je poduzetnik sposoban i da
poslovni andeo to primijeti. Spominje sluc¢aj
projekta koji je relativno bolji u odnosu na
drugi, ali procjena je bila da poduzetnik to ne
moze odraditi. Vazno je da se poduzetniku
moze vjerovati, a entuzijazam poduzetnika u
vezi s projektom pozitivan je faktor kod
donoSenja odluke o financiranju projekta.
Trziste je veoma bitan kriterij kod dono$enja
odluke o financiranju. Andeo spominje odli¢ne i
kvalitetne  projekte za koje nije bio
zainteresiran u smislu financiranja jer to nisu
bili projekti koji bi mogli ostvariti zaradu, a jo$
manje trziSni udio. Vazno je naci projekt ili
proizvod za kojim postoji potreba na trziStu i
koji se moze prodati te tako ostvariti zaradu i
rast vrijednosti. Poslovni andeo ne smatra da
projekt u koji bi on ulagao mora biti iz iste
grane u kojoj on ima poslovnog iskustva.
Bitnim smatra da ima opéenito znanje o
projektu, a takoder napominje, da je spreman
na ucenje kod svake investiciie. U vezi
financijskog povrata kaze da on mora biti
obecavaju¢i kod projekata u koje planira
ulagati.

Visok oCekivani povrat jako je vazan faktor kod
donoSenja odluke o investiranju te je cak
spreman i na viSi rizik kako bi ostvario visi
profit. Kod investiranja, poslovni plan mora biti
dobar. Plan je vazan jer predstavlja projekt, a
daje naslutiti i osobine i sposobnosti
poduzetnika. Poslovni andeo spominje kako
poduzetnici nekad u poslovnim planovima ne
sagledaju realno situaciju te ne iznesu tocne
podatke. Ipak, smatra kako bi ulagao u neku
odliénu ideju koja pobudi njegov interes i bez
poslovnog plana. Smatra da je to povezano uz
svaki pojedinacni projekt te da je teSko reci ima
li poslovni plan presudnu ulogu kao kriterij.

Izlaznu strategiju smatra veoma bithom kod
svake investicije, ali ona nije kriterij. Ako je
projekt percipirao kao dobar, spreman je
ostvariti ulaganje i bez razradene strategije
izlaza. Kaze kako u Hrvatskoj strategije izlaza
obi¢no nisu unaprijed razradene, a izlaz je
Cesto problemati¢an. Poduzeéa najteSc¢e ne
postanu dovoljno velika ni jaka da izadu na
inicijalnu javnu ponudu, a nema ni mnogo
korporacija koje bi kupile poduzece. U
projektima financiranim od strane hrvatske
mreze poslovnih andela ni jedan projekt jo$
nije krenuo prema izlazu, ali neki su poceli s
ostvarivanjem dobiti. Idealno je kada projekti
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ukljuuju dobru ideju i kada su globalno
primjenjivi jer tada njihov rast moze biti
eksponencijalan. Na takvim projektima moguce
je ostvariti zna€ajan porast vrijednosti udjela.
To se ¢esto moze primijeniti na projekte koji se
bave informatikom. U udrugu Crane dolazi ¢ak
80% projekata koji se odnose na informatiku.

Geografska blizina takoder je bitna kod
ulaganja. Andeo smatra da mu najviSe
odgovara ulagati u projekte €ija udaljenost nije
veta od jednosatne voznje automobilom od
njegova doma. Kaze da mu najviSe odgovaraju
projekti unutar 100 do 150 kilometara, a to je
tako zbog moguénosti da budu prisutni u
poduze¢u kada je to potrebno bez da moraju
daleko putovati. Takoder spominje kako u
udrugu Crane dolaze najviSe projekti iz
Zagreba. Zanimljivo i interesantno ulaganje, te
neka vrsta zabave tokom rada na projektu
takoder je jedan od glavnih razloga za
investiranje. Da bi ovaj poslovni andeo odlucio
ulagati u projekt, bilo bi mu vazno da je projekt
skalabilan, da troSkovi budu ¢&im manji za
vrijeme rasta poduzeéa, da postoji moguénost
Sirenja na trziSne niSe, da projekt ima
potencijal postati globalni projekt, da se proSiri
na regiju, Europu ili svijet. Ipak, on smatra da
je tesko razviti projekt do te mjere. Takoder od
projekta oCekuje da bude zanimljiv, da iz njega
nauci nesto novo, da ima mogucnost Sirenja
vidika te da spaja ideje i poslovne kombinacije.
Ono $to bi ga najviSe odbilo od investiranja u
projekt jesu slijedeca obiljezja: poduzetnik ili
poduzetnicki tim koji nije koncentriran i nije
predan, njihova nepripremljenost ili
neozbiljnost, 10§ poslovni plan. Odbilo bi ga da
poduzetnik ne vjeruje u svoj projekt i da nije
spreman uloziti u projekt. Ako poduzetnik ne
vjeruje potpuno u uspjeh svog projekta, ni
poslovni andeo nece biti uvjeren. Vaznim
smatra da trziSte nije zasi¢eno, da projekt ili
proizvod nije obi¢na kopija neeg Sto vec
postoji, osim ako ima neke svoje dodatne
kvalitete u odnosu na postojece
proizvode/projekte.

Poslovni an $eo broj 3

Poslovni andeo pod brojem tri posljednji je
sudionik ovog intervjua. Njegova dob iznosi 41
godinu, a po struci je diplomirani inzenjer
elektrotehnike. Poslovno i  poduzetnic¢ko
iskustvo koje posjeduje ukljuCuje osnivanje
kompanije koja se bavi pruzanjem
telekomunikacijskih usluga nove generacije
temeljenih na Sirokopojasnom internetu. Dugo
godina bio je i predsjednik uprave u istoj
kompaniji. Aktivno radi i bavi se vlastitom
tvrtkom.

Kao poslovni andeo djeluje ve¢ oko tri godine.
Kao i prethodna dva ispitanika ¢lan je udruge
Crane. Kod investiranja kombinira grupno i
individualno investiranje, s time da naglaSava
svoju preferenciju prema grupnom, to jest
sindiciranom ulaganju ali da kod takve
investicije postoji takozvani lead investor.

Do sada je ulozio u jedan projekt, a ulaganje u
drugi projekt jo$ razmatra. Razvojem projekta
u koji je ulozio nije bio zadovoljan. Pri izboru
vaznijih kriterija kod procjene projekta u koje bi
ulagao, ima odredene vlastite kriterije. Na
prvom mjestu spominje moguénost rasta
poslovanja na medunarodnom trziStu. Na
drugom je mjestu tim koji mora biti kvalitetan i
mora u njega ulijevati povjerenje. Inovativnost
projekta istaknuta je na tre¢em mjestu kao
kriterij pri procjeni projekta.

Glede aktivnog uklju€ivanja u rad na projektu u
koji ulaze, vjeruje da je vaznije uloziti i vrijeme,
iskustvo i poslovne kontakte, a ne samo novac.
Smatra da je novac vazan ali da je Cesto
klju¢na upravo pomo¢ u obliku rada s nesto
iskustva. Mogucnost da ima aktivhu ulogu u
poslovanju projekta nije mu kriterij kod
donoSenja odluke o ulaganju u projekt.
Preferira pasivnu ulogu kod ulaganja, s malo
aktivne pomoéi poduzetnicima u onim
segmentima u kojima im nedostaje iskustva.
Poslovni andeli ¢eS¢e imaju pasivne uloge i
smatra da takve trebaju biti. Aktivan je uradu u
vlastitoj tvrtci. Slaganje s poduzetnikom izdvaja
kao vazan kriterij. Poslovni andeli ¢esto ulazu
na temelju procjene menadzerskog tima,
dakle, je li tim u koji ulazu dobar. Klju€an je
faktor u tome da je slaganje s poduzetnikom
na visokom nivou. U vezi s poduzetnikom
vjeruje u vaznost njegovog entuzijazma i
iskrenost, te istiCe da je povjerenje u
poduzetnika mozda i najvaznije.

TrziSte je joS jedan veoma vazan kriterij.
Smatra ga bitnim jer bez njega nema ni
uspjesnog projekta. Siroko ulazenje na trziste
smatra nemoguéim i vjeruje da se obvezno
treba fokusirati na odredenu trziSnu niSu jer
bez toga projekt nema gotovo nikakve Sanse.
Napominje da misli kako je kljuéno razumijeti
proizvod i trziSte. Kada je krenuo na trziste
koje nije razumio, imao je loSa iskustva.
Vezano uz pitanje visokih ocekivanih stopa
povrata, kaze da o¢ekuje solidan povrat. Ipak,
ne raCuna stope povrata unaprijed jer smatra
da je to nemoguce izraunati. Istice da oéekuje
rast projekta pa tako i solidan povrat od istog,
a smatra da ¢e stopa povrata biti pristojna ako
je projekt uspjesan i ako raste.
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Poslovni plan kao kriterij odabira projekta ne
smatra previSe znacajnim. Ne vjeruje da
poslovni plan moze biti to¢an u razvojnoj fazi
projekta. Zato je vazno da poduzetnici imaju
osnovni plan troSkova barem za jednogodi$nje
razdoblje. Kao bitan ¢imbenik kod investiranja
u projekt istiCe postojanje izlazne strategije.
Ugovori koji se rade s poduzetnicima
osiguravaju izlaznu strategiju ili osiguravaju
dividendni prinos na wulaganje koji je u
jednocifrenim  kamatnim stopama. Glede
geografske blizine, kaze da je lakSe kad su
lokacije blizu, posebno u inicijalnim fazama
razvoja projekta zbog toga jer je bitno imati
dobar kontakt s poduzetnicima. Kasnije to nije
toliko bitno pa se poduze¢a mogu bazirati i u
drzavama Europske unije zbog pogodnijeg
trzista i veCeg rasta.

Od investicija apsolutno ocekuje zabavu.
Investiranje je vrlo izazovno, a uspjeSnost
projekta ili osje¢aj koji pruzaju dobri rezultati
svakako su vrlo uzbudljivi. Cesto subjektivno
pruzaju veée zadovoljstvo od same zarade.
Kao najvaznija obiljezja koja bi projekt morao
imati kako bi ovaj poslovni andeo odlucio
ulagati, on izdvaja globalni ili medunarodni
potencijal, brzi rast, tehnoloSku inovativnost i
kvalitetan tim. Od osobina projekta koje bi ga
odbile od investiranja, to su one suprotne
ovima koje trazi kod projekata, dakle lokalni
karakter projekta, niske stope rasta, nesto Sto
veé postoji, samo ideja bez solidne razrade.

Iz ovih je tekstova moguce dobiti mnogo
informacija u vezi s poslovnim andelima i
njihovim razmisljanjima u vezi s projektima i
financiranjem. Vidljivo je koja obiljezja cijene, a
koja smatraju nepozeljnima, te koja nemaju
utjecaja na njihove odluke o financiranju. U
daljnjem tekstu bit ¢e izdvojeni kriteriji koje
projekt mora zadovoljiti kako bi bio pozeljan za
ulaganje poslovnim andelima. Zatim ce biti
istaknuta obiljezja projekta koja poslovne

Tablica broj 4 - Usporedba tri poslovna andela

andele odbijaju od investiranja. Nakon toga
slijedi tabliéni prikaz usporedbe odgovora
trojice poslovnih andela, s nakon toga ¢e biti
obrazlozeni i ostali kriteriji ispitivani putem
intervjua te kratki sazetak misljenja poslovnih
andela o tim kriterijima.

Kriteriji koje ispitanici sami spominju da su im
vazni pri procjeni projekta te pri donoSenju
odluke o financiranju istog jesu sljededi:
¥ moguénost rasta poslovanja na
medunarodnom trzistu, dakle globalni
potencijal projekta te moguénost
Sirenja na strana trzista;
¥ povjerenje u tim ili poduzetnika te
kvalitetan tim ili poduzetnik;
¥ dobar poslovni plan;

¥ tehnoloska inovativhost  projekta,
inovativnost opc¢enito;
¥ razvojna faza u kojoj se nalazi

poduzeéa;

¥ potencijal rasta poduzec¢a, moguénost
brzog rasta;

¥ da troSkovi ne rastu previSe s obzirom
na rast poslovanja;

¥ zanimljiv projekt s dobrom idejom.

Obiljezja projekata koja su poslovni andeli
sami istaknuli kao nepozeljna te zbog kojih bi
najprije odustali od ulaganja u projekt koji ih
utjelovljuje jesu ova:
¥ lokalni karakter projekta bez
mogucnosti Sirenja na medunarodna
trzista;
¥ niske stope rasta;
¥ neinovativni proizvod/usluga ili nesto
Sto vec postoji, kopiranje;

¥ samo ideja koja nije dovoljno
razradena;

¥ poduzetnik ili tim koji nije dovoljno
predan ili  koncentriran, njihova
neozbiljnost ili neprofesionalnost, ako
sami ne vjeruju u projekt ili nisu

spremni uloziti u svoj projekt;
¥ oS poslovni plan.

Poslovni andeo 1

Poslovni andeo 2

Poslovni andeo 3

Koliko dugo djeluje kao

: Tri godine Dvije godine Oko tri godine
poslovni andeo
Broj projekata u koje je Setiri Vise od pet Jedan
ulagao
Je li zadovoljan svojim Projekti su bili uspjesni, | Nije

investicijama

Relativno zadovoljan

investicija uspjesna

Kriteriji koje andeo ima
kod procjene projekta

Da je projekt lako
umnoziv, da ga je
moguce plasirati na
strana trzista

Tim poduzetnika,
investicijski plan,
trziste, razvojna faza u
kojoj se projekt nalazi

Mogucnost rasta na
medunarodnom trzistu,
kvalitetan tim koji
ulijeva povjerenje,
inovativnost projekta

Je li aktivan kod

Veoma aktivan iako bi

Aktivnu ulogu ne

Aktivan, preferira
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investiranja

radje bio pasivan

smatra pozeljnom,
svejedno mu je je li
aktivan ili pasivan

pasivnu ulogu

Slaganje s
poduzetnikom

Jako vazno

Vazno

Vazan kriterij, treba biti
na visokom nivou

Pozeljne osobine
poduzetnika

Najvaznije da
poduzetnik ostane
fokusiran na projekt
barem 5 godina

Vazno da je poduzetnik
sposoban ostvariti
planirano, najvaznije da
mu se moze vjerovati

Mozda je najvaznije
povjerenje u
poduzetnika

Procjena trzista

Vrlo je vazan trzisni
potencijal proizvoda

Jako vazan faktor kod
donosenja odluke o
financiranju, ¢ak
presudan

Vazno jer bez trzista
nema niti uspjeSnog
projekta

Mora li projekt kojeg
zeli financirati biti iz
grane industrije u kojoj
ima iskustva

Ne mora

Ne

Ne, kljuéno je razumijeti
proizvod i trziSte

Mora li razumijeti
projekt ili tehnologije i
sli¢no

Ne bi ulagao u nesto
§to ne moze ni priblizno
shvatiti

Vazno je da ima
opcenito znanje o
industriji ili grani na
kojoj se bazira projekt,
a spreman jeina
ucenje

Da, projekt kojeg nije
razumio je propao

Koliko je visok
oCekivani povrat vazan

Vrlo je vazan

Povrat mora biti
obedavajuci, spreman
je na visi rizik kako bi
postigao visi o€ekivani
povrat

Ocekuje solidan povrat
na investiciju, ali stope
povrata ne racuna

Poslovni plan

Vazan jer pokazuje da
li se poduzetnik dobro
pripremio i da nece biti
povrsan kad projekt
zazivi

Mora biti dobar, ali
ulagao bi i bez
poslovnog plana

Vazan ali ne moze biti
toCan pa preferira
osnovni plan troSkova
za jednogodisnje
razdoblje

Postojanje izlazne
strategije

Vazan kriterij

Veoma je vazno, ali ne
smatra je kriterijem, u
Hrvatskoj izlazne
strategije obi¢no nisu
unaprijed razradene

Vazno kod investiranja

Geografska blizina

Bitno zbog mogucée
kontrole

Vazna u pocetku kako
bi lakSe i brze mogao
biti prisutan kada je to

Bitno radi moguce
kontrole, barem u

posla potrebno pocetku
Dobra ideja, globalna
primjenjivost projekta, Globalni ili
o o Lako umnoZiv projekt, ekspgrjencijala.n rast, medun?rodni .
PoZeljna obiljezja mogudi plasman na da trziste za taj potencijal, brzi rast,
projekta proizvod nije zasiéeno, | tehnoloska

strana trzista

da proizvod nije obi¢na
kopija neceg Sto vec
postoji

inovativnost, kvalitetan
tim

Nepozeljna obiljezja
projekta

Nemogucnost
plasiranja proizvoda na
strana trzista ili
poslovanja na stranim
trziStima

Los poslovni plan, tim
koji je nedovoljno
pripremljen ili
neozbiljan, nije
koncentriran ili predan

Lokalni karakter, niske
stope rasta, nesto Sto
veé postoji

Slijedi  detaljniji

opis

istaknutih  obiljezja

projekata koja su istrazivana.

a.) MOGUCNOST

SIRENJA NA

INOZEMNA TRZISTA
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Globalni  karakter proizvoda ili  usluge
poslovnim je andelima vazno obiljezje projekta.
Hrvatsko je trziSte malo i ograni¢eno te je
stoga poslovnim andelima vazan inozemni
plasman kako bi proizvod/uslugu mogli
prodavati na Sto vec¢em trzistu. Ciljaju na regiju
ali i medunarodna trziSta. To bi dalo poduzecu
mogucnost veéeg rasta, a time porast
vrijednosti njihovog udjela. Stoga je korisno da
proizvod/usluga nosi obiljezja univerzalne
prilagodljivosti.

b.) INOVATIVNOST

Poslovni andeli ulazu u projekte koji su
inovativni. Oni financijski podupiru one projekte
koji imaju proizvod ili uslugu za koje postoji
potraznja, dakle zadovoljavaju trziSnu nisu ili
imaju neku prednost koju konkurencija nema.
Ne Zele ulagati u proizvod koji se po niemu ne
istice, kopiran je ili je trziSni segment za taj
proizvod zasicen.

c.) PODUZETNIK -
poduzetnikom
Slaganje s poduzetnikom istaknuto je kao
vazan kriterij pri donoSenju odluke o
investiranju u odredeni projekt. Jedan od
ispitanika kaze kako ne bi mogao raditi s nekim
s kim se ne bi mogao sloziti, te da je previse
faktora u poslovanju jedne tvrtke da bi se svi
mogli popisati i regulirati ugovorima. Stoga je
vrlo bitno da investitori i poduzetnici slicno
razmisljaju, pa oni slucajevi koji nisu pokriveni
ugovorom zavrSavaju dogovorom, a ne
svadom. Poslovni andeli Cesto ulazu na
temelju procjene da li je tim u koji ulazu dobar.
Klju¢an je faktor u tome da je slaganje s
poduzetnikom na visokom nivou i to je vazan

kriterij.

slaganje S

d.) PODUZETNIK - entuzijazam
poduzetnika u vezi s projektom,
njegova iskrenost i koliko mu se moze
vjerovati

Ispitanici kazu kako je ovaj kriterij veoma
vazan. Cak i ako je projekt dobar, nema smisla
ulagati u njega u slu€aju da poduzetnik nije
sposoban za realizaciju. Vrlo je bitho da
poduzetnik ostane fokusiran na projekt barem
5 godina i da mu neki drugi projekt ne odvuce
paznju. Jedan od ispitanika istiCe da je prema
njegovom iskustvu potrebno najmanje 5
godina, a smatra da to ¢esto moze biti i viSe,
da se tvrtka pripremi za prodaju i za to vrijeme
je vrlo bitho da poduzetnik ostane u tvrtki i
preda sva svoja znanja svojim nasljednicima.
Povjerenje u poduzetnika i u njegovu
sposobnost da uspije realizirati poslovni plan
mozda je i najvaznije.

e.) TRZISTE

Trziste ili trziSni potencijal proizvoda te
proizvod koji popunjava postojecu trziSnu niSu
takoder je ukljuéeno medu najvaznije kriterije
prema smatranju ispitanika ovog istrazivanja.
Jedan od poslovnih andela istaknuo je kako bi
odustao od zanimljivog projekta ako je trziSte
premalo. Ako projekt nije prilagoden trzistu i
ako na trziStu nema mjesta za proizvod, onda
nema ni uspjeSnog projekta. Jedan ispitanik
isti¢e nepovjerenje prema Sirokom ulazenju na
trziSte te vjeruje da se obavezno treba
fokusirati na odredenu trziSnu niSu. Bez toga
projekt nema nikakve Sanse.

f.) POSLOVNI PLAN

Poslovni plan mora biti dobar. Plan koji je
dobar pokazuje da se poduzetnik dobro
pripremio. Poslovnim je andelima to vazno jer
smatraju da to o poduzetniku govori da nece
biti povrsan kad projekt jednom zazivi. Putem
poslovnog plana andeli donose zakljucke o
poduzetniku te koliko je on uistinu poduzetan.
Drugi ispitanik, iako se slaze da poslovni plan
mora biti dobar, istiCe kako je spreman uloziti i
bez poslovnog plana. Kaze da tu nema pravila
jer uvijek moze postojati iznimka. U prilog ove
tvrdnje ide i Cinjenica da je ranije i zelio uloZziti
u jedan odredeni projekt koji nije imao poslovni
plan. Jednom od sudionika ispitivanja poslovni
plan nije previse vazan. Ne vjeruje da on moze
biti to€an u ranoj fazi projekta. Zato mu je
vazno da poduzetnici imaju osnovni plan
troSkova barem za jednu godinu.

g.) RAZRADENA IZLAZNA STRATEGIJA
Da postoji unaprijed razradena izlazna
strategija, veoma je vazno investitorima.
Poslovni andeli spominju vaznost izlaza, ali i
istiCu da je to dosta problemati¢no pitanje. U
Hrvatskoj izlazne strategije obi¢no nisu
razradene te sam izlaz moze predstavljati
problem. Ipak, izlazne strategije reguliraju se
ugovorom koji se radi s poduzetnicima te oni
osiguravaju izlaznu strategiju ili dividendni
prinos na ulaganje.

h.) GRANA INDUSTRIJE U KOJOJ
POSLOVNI ANDEO IMA
POSLOVNOG ISKUSTVA

Poslovni andeli kazu kako im je lakSe ulagati u
nesto Sto razumiju ali im nije nuzno da to bude
upravo ono iz ¢ega imaju poslovnog iskustva ili
u ¢emu su formalno obrazovani. Vazno im je
da razumiju procese ili proizvod, te trziste.
Jedan ispitanik istaknuo je da je spreman na
uenje u vezi sa svakim novim projektom, te
da je vazno opcenito znanje o proizvodu.
Manje je vazno formalno znanje i iskustvo ako
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se radi o neCemu $to se moze nauciti. Drugi
kaze kako je spreman uloziti u nepoznato ako
ima moguénost da se adekvatno informira. Isti
andeo ne vjeruje da bi ulagao u nesto $to ne
poznaje i ne moze ni priblizno shvatiti, dok
drugi istiCe da je imao loSa iskustva kada je
kretao na trziSta koja ne razumije. Slaze se da
je najvaznije razumijeti proizvod.

i.) GEOGRAFSKA BLIZINA
Geografska blizina projekta u koji ¢e ulagati
bitna je poslovnim andelima zbog moguce
kontrole. Jedan andeo isti¢e kako mu je vazno
da projekt ili poduzece bude unutar 100 do 150
kilometara udaljenosti ili udaljen do jedan sat
voznje otprilike. Navodi da je to vazno kako bi
lakS§8e mogao biti prisutan kad treba. Drugi
andeo spominje vaznost da bude omoguéen
dobar kontakt s poduzetnikom, a to je lakSe
kad su lokacije blizu. Smatra da je to vaznije u
inicijalnim fazama projekta a kasnije i nije toliko
bitno. Onda se poduze¢a mogu temeljiti i u
drzavama Europske unije zbog pogodnijeg
trziSta i mogucnosti za vedi rast.

j.) VISOKI OCEKIVANI POVRAT NA
INVESTICIJU

Poslovnim je andelima veoma vazan
potencijalno visok povrat na investiciju. Ipak,
jedan andeo kaze da unato€ vaznosti povrata,
spreman je uloziti u zanimljiviji projekt, ukoliko
na takav naide, iako mozda ima nizi
pretpostavljeni povrat na investirano. Drugi pak
ispitanik kaze kako je zelja za profitom, bas
kao i spremnost na rizik svakog investitora
individualna. Kaze kako je spreman na
povecani rizik s ciliem ostvarenja viSeg profita.
Jedan od ispitanika kaze kako oCekuje da
projekti u koje ulaze rastu i da pruze solidan
povrat, ali ne raCuna stope povrata. Smatra da
je to nemoguce izraCunati ali vjeruje da ¢e one
biti zadovoljavaju¢e ako je projekt uspjesSan i
ako raste.

k.) ZABAVA ILI ZANIMLJIV | UZBUDLJIV
PROJEKT

Svi su ispitanici izjavili kako o¢ekuju zabavu od
investiranja. Ulaganje smatraju zanimljivim i
¢ak je dvoje kandidata na ispitivanju istaknulo
da je to jedan od vaznijih razloga zasto ulazu.
Treci objaSnjava kako je investiranje izazovno
te da su uspjeSnost projekta ili osjecaj koji
pruzaju dobri rezultati svakako vrlo uzbudljivi i
Cesto subjektivno pruzaju veée zadovoljstvo od
same zarade. Jedan kandidat istaknuo je kako
bi radije ulozio u zanimljiv projekt nego u onaj s
viSom pretpostavljenom stopom povrata. Ipak,
iz odgovora poslovnih andela vidljivo je da
zabava koju o&ekuju pri investiranju zapravo i

nije kriterij kod odabira projekta vec je se treba
shvacati kao njihov motiv za ulaganje.

[.) AKTIVNA ULOGA U INVESTIRANJU
Ispitanici mogucnost da imaju aktivhu ulogu
kod investiranja ne smatraju kriterijem. Jedan
poslovni andeo istaknuo je kako bi radije da ne
mora aktivno sudjelovati ali to najceSce za
njega nije moguée. Drugi andeo smatra da mu
pasivna uloga najbolje odgovara, a spreman je
preuzeti aktivhu ulogu ponekad kada je
poduzetnicima potrebno malo pomo¢i u onim
segmentima u kojima im nedostaje poslovnog
iskustva. Kaze da poslovni andeli ¢e$¢e imaju
pasivne uloge, a on smatra da takve trebaju i
biti. Treéi od ispitanika istice da mu to ne igra
veliku ulogu, prihvatio i pasivnu i aktivhu ulogu
kod investiranja u projekt. Kontrola novca
vazna je investitorima, ali jedan ispitanik
istaknuo je da za to nije potrebno da bude
aktivan u radu poduzeca ve¢ je dovoljno da
kontrolu novca prepusti kolegama investitorima
jer vjeruje da ¢e oni paziti istovremeno na
njegov novac dok paze na svoj.

Rezultati su samo djelomi¢no potvrdili
pretpostavke autora glede kriterija koji su
poslovnim andelima najvazniji. Istrazivanjem
nisu potvrdene obje hipoteze ve¢ samo prva.
Utvrdeno je da posaovni andeli procjenjuju
projekte putem odredenog skupa kriterija i
osobina koje projekt mora zadovoljavati kako
bi oni odlucili ulagati u taj projekt. Pretpostavka
da zele aktivno sudjelovati u radu na projektu
je odbacdena.

Literatura

Benjamin, G. A. i Magulis, J. B. (2000) Angel
investing: How to Find and Invest in Private
Equity, New York: John Wiley and Sons, Inc.

Benjamin, G. A. i Margulis, J. B. (2005) Angel
Capital: how to raise early-stage private equity
financing, Hoboken, New Jersey: John Wiley &
Sons, Inc.

Benjamin, G. A. i Margulis, J. B. (2008) The
Angel Investor's Handbook. Princeton, NJ:
Bloomberg Press.

Benjamin, G. A. i Magulis, J. B. (2001) The
Angel Investor's Handbook. Princeton, NJ:
Bloomberg Press.

Cvijanovi¢, V.; Marovi¢, M. i Sruk, B. (2008)
Financiranje malih i srednjih poduze"a,
Zagreb: Hrvatska Private Equity&Venture
Capital Asocijacija, Binoza press d.o.o.

7



Foley, B.J. (1991) Tr$ilta kapitala, Zagreb:
MATE d.o.o.

Gaston, R. J. (1989) Finding Private Venture
Capital for Your Firm: A Complete Guide. New
York: John Wiley and Sons

Hill, B. E. i Power, D. (2002) Attracting Capital
From Angels. New York: John Wiley and Sons

Hisrich, R. D., Peters, M. P. i Shepherd, D. A.
(2008) Entrepreneurship, Boston: McGraw-Hill !

Klaémer Calopa, M. i Cingula, M. (2009)
Financijske institucije 1 tr$ilte kapitala,
Varazdin:TIVA tiskara Varazdin

Markovié¢, I. (2000) Financiranje, Zagreb: RRIF

Mishkin, F. S. i Eakins, S. G. (2005)
Financijska tr$i! ta i institucije, Zagreb: MATE
d.o.o.

Novak, B. (1999) Financijska tr$i! ta i institucije,
Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku

Preston, S. L. (2007) Angel Financing for
Entrepreneurs: Early Stage Funding for Long-
Term success. San Francisco, CA: Jossey-
Bass

Skrtié, M. (2006) Poduzetni!tvo, Zagreb:
Sinergija

Van Osnabrugge, M. i Robinson, R. (2000)
Angel Investing: Matching Start-Up Funds with
Start-Up Companies. San Francisco, CA:
Jossey-Bass

Vidugi¢, Lj. (2005) Mala i srednja poduze"a,
Split: Ekonomski fakultet u Splitu

Anker, R. (1997) Theories of occupational
segregation by sex: An overview. International
Labour Review. 136 (3), str. 315-3309.

Aram, J. D. (1989) Attitudes and Behaviour of
Informal investors Toward Early-Stage
Investments, Technology-Based Ventures and
Coinvestors. Journal of Business Venturing, 4
(5), str. 333-347.

Freear, J. i Wetzel, W. (1989.) Equity Capital
for Entrepreneurs. U: Brockhaus sr., R. H et al.
ur., Frontiers of Entrepreneurship Research
1989. Babson Park, MA: Babson College, str.
230-244.

Freear, J., Sohl, J. i Wetzel, W. (1991) Raising
Venture Capital to Finance Growth. Objavljeno

u: Frontiers of Entrepreneurship Research
1991. Babson Park, MA: Babson College.

Freear, J., Sohl, J. and Wetzel, W. (1992) The
Investment Attitudes, Behavior and
Characteristics oh High Net Worth Individuals.
U: Churchil, N. C. et al. ur.,, Frontiers of
Entrepreneurship Research 1992. Babson
Park, MA: Babson College, str. 374 -387.

Freear, J., Sohl, J. i Wetzel, W. (1994) Angels
and Non-angles: Are There Differences?
Journal of Business Venturing, 1994/ 9 (2),
str.109-123.

Freear, J., Sohl, J. i Wetzel, W. (1995) Angels:
Personal Investors in the Venture Capital
Market. Entrepreneurship &  Regional
Development, 7/1995, str. 85-94

Linde, L. i Prasad, A. (2000) Venture Support
Systems Project: Angel investors. Unpublished
manuscript, MIT entrepreneurship Center

Mason, C.M. i Harrison, R.T. (2000) The size
of the informal venture capital market in the
UK, Small Business Economics, (15). Str. 137-
148.

Mason, C.M. i Harrison, R.T. (2002) Is it worth
it? The Rates of Return from Informal Venture
Capital Investments. Journal of Business
Venturing (17), str. 211-236.

Maula, M., Autio, E. i Arenius, P. (2003) What
Drives Micro-Angel Investments? A Large
Sample Study of the Factors Explaining Micro-
Angle Investments. Working Paper Series 91-
WP-2003-001. Espoo, Finland: Helsinki
University of Technology

Riding, A. i Short, D. (1987) On the Estimation
of the Investment Potential of Informal
Investors: a Capture-Recapture Approach.
Journal of Small Business and
Entrepreneurship, 5 (4), str. 26 - 40.

Roncevié, A. (2010) Alternativni izvori
financiranja poduzetniStva. Ra#unovodstvo i
financije, 2010, 54 (4), str. 109 — 113.

Roncevi¢, A. i Kolakovi¢, M. (2008).d Business
angels as an alternative model of SME
financing. U: Katalini¢, B., ur. Proceedings of
the 1st International Conference &Vallis AureaO
Focus on: Regional Development. Vienna,
Austria, str: 841-845

29



RAZLIKE U USPJESNOSTI OBITELJSKI ORIJENTIRANIH |
POSLOVNO ORIJENTIRANIH MALIH | SREDNJIH
OBITELJSKIH PODUZECA U HRVATSKOJ

PERFORMANCE DIFFERENCES OF FAMILY ORIENTED
AND BUSINESS ORIENTED SMALL AND MEDIUM FAMILY
FIRMS IN CROATIA

MARTINA SKLEBAR, MA

SA! ETAK

Radom je pruzen teorijski prikaz uloge i
vaznosti obiteljskog poslovanja u danasnjoj
ekonomiji. Postoje razlike izmedu obiteljskih
poduzeé¢a, nisu sva obiteliska poduzeca
jednaka. Ward je prvi prepoznao tu razliku i
razvio model orijentacije obiteljskih poduzeca.
Kada posao radi za obitelj, odnosno obitelj je
na prvom mjestu to su obiteljski orijentirana
poduzecéa. Kada poslovna obitelj stavlja posao
ispred obitelji, radi se o poslovno orijentiranim
obiteljskim poduzec¢ima. Svrha i ciljevi rada su
pokazati orijentaciju obiteljskih poduzec¢a u
Hrvatskoj i pokazati koja je dimenzija
(obiteljska ili poslovna) presudna za uspjeSnost
obiteljskih poduzeca. Wardov model
karakteristika obiteljskih poduzeéa temelji se
na uzorku od 194 malih i srednjih obiteljskih
poduzeca. Takoder, anketom je pokazana
uspjeSnost tih poduzeéa. Istrazivanje je
pokazalo da su obiteliska poduze¢a u
Hrvatskoj viSe poslovno orijentirana nego
obiteljski. Odnosno temelje se na poslovnoj
dimenziji. Takoder, ta su poduzeéa i
uspjesnija.

Klju €ne rije €i: obiteljska poduzeca, poslovna
orijentacija, Wardov model, mala i srednja
poduzeca

SUMMARY

The paper provides a theoretical
understanding of the role and importance of
family business in today's economy. There are
differences between family businesses, as
family businesses are not all the same. Ward
was the first to recognize this difference and
developed a model of orientation of family
businesses. When a business is working for
the family, and family is on the first place this is
family-oriented company. When a business
family put work ahead of family, it is a
business-oriented family = business. The
purpose and objectives of the work are to show

orientation of family businesses in Croatia and
show that the dimension (family or business) is
crucial for the success of family businesses.
Ward's model of characteristics of family
businesses is based on a sample of 194 small
and medium-sized family businesses. Also, the
survey has demonstrated the success of these
companies. Research has shown that family
businesses in Croatia are more business-
oriented than family. That is based on the
business dimension. Also, these companies
and more successful.

Keywords : family business, business
orientation, Ward's model, SMEs

1. uvod

Specijalisti¢ki poslijediplomski rad “Razlike u
uspjeSnosti obiteljski orijentiranih i poslovno
orijentiranin  malih i srednjih  obiteljskih
poduzeca u Hrvatskoj“ istrazuje uspjesSnost
hrvatskih obiteljskih poduzeca s obzirom na
poslovnu i obiteljsku dimenziju poslovanja.

Ovaj rad bazira se na aspektu razlike izmedu
obiteljski orijentiranih malih i srednjih poduzeca
u Hrvatskoj i poslovno orijentiranih malih i
srednjih poduzeca u Hrvatskoj. Radom se Zeli
dati pregled osnovnih obiljezja obiteljskih
poduze¢a te pokazati da I|i su Hrvatska
obiteljska poduzeca viSe obiteljski orijentirana,
tj. da li ciljeve i interese obitelji stavljaju na prvo
mjesto ili su viSe poslovno orijentirana i
naglasak stavljaju na profit. Takoder, cilj rada
je prikazati u kojoj mjeri su obiteljski
orijentirana poduzeca povezana s uspjesSnoscéu
poduzeca, a u kojoj mjeri poslovno orijentirana,
te prezentirati koja uspjesnije posluju, obiteljski
orijentirana mala i srednja obiteljska poduzeéa
ili s druge strane poslovno orijentirana mala i
srednja obiteljska poduzecéa. Podaci vezani uz
orijentiranost  poduze¢a te  uspjeSnost
poduzeca prikupljeni su anketnim upitnikom.
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Obiteljska poduzeca dominantne su
organizacije poslovanja diliem svijeta i ¢ine
znacajnu ulogu u razvoju malog gospodarstva.
Ono Sto obiteljska poduzeca razlikuje od
ostalih poduzeéa je obiteljska uklju¢enost u
poduzecée. Obiteljska ukljucenost interpretira
se kao vlasniStvo i upravljanje poduzeéem.
Postoje razli¢iti oblici obiteljskih poduzeca.
Neka su viSe obiteljski orijentirana,
tradicionalna su i stavljaju obiteljske vrijednosti
na prvo mjesto, dok su neka viSe poslovno
orijentirana,te im je posao i stvaranje profita na
prvom mjestu. Postoje i obiteljska poduzeca
koja dobro balansiraju taj omjer i funkcioniraju
tako da zadovolje obje dimenzije, i obiteljsku i
poslovnu. Odabir orijentiranosti ovisi o nizu
okolnosti, a neke od njih su veli¢ina obitelji,
veli€¢ini poduzecéa te broj Clanova obitelji koji
rade u obiteljskom poduze¢u. U ovom radu
naglasak je na obje dimenzije, i obiteljskoj
dimenziji i poslovnoj dimenziji. Svrha rada je
pokazati da li su mala i srednja obiteljska
poduzeca u Hrvatskoj viSe obiteljski
orijentirana ili su viSe poslovno orijentirana, te
s obzirom na orijentaciju pokazati koja su
uspjesnija.

Ciljevi rada su slijedeci:

1. Prikazati specifiCnosti obiteljskih poduzeéa
2. Pokazati razinu obiteljske orijentiranosti
malih i srednjih obiteljskih poduzeca.

3. Pokazati razinu poslovne orijentiranosti
malih i srednjih obiteljskih poduzeca.

4. Prikazati koja je dimenzija (obiteljska,
poslovna) znagajnija za uspjeSnost poduzeca.

U radu su koriSteni rezultati primarnog i
sekundarnog istrazivanja kako bi se ispunili
definirani ciljevi. Teorijska analiza poduprijet ¢e
se spoznajama iz sekundarnih podataka kao
Sto su razliCite strucne publikacije, knjige
pretezno stranih autora, te izvori dostupni na
internetu. Na temelju doprinosa razli¢itih autora
oblikovane su tvrdnje vezane uz obiteljska
poduzecéa. Za prikupljanje primarnih podataka
koristila se metoda ispitivanja. Kao instrument
istrazivanja  orijentiranosti i uspjeSnosti
obiteljskih poduzeca koristio se anketni upitnik
koji je putem interneta poslan na e-mail adrese
poduzeéa iz ispitivanog uzorka. Za prikaz
orijentacije poduzec¢a koriSten je Wardov
model orijentiranosti obiteljskih poduzeca, a
podaci za uspjeSnost poduzec¢a dobiveni su na
temelju procjene o uspjeSnosti vlastitog
poduzeca.

2. Specifi €énosti obiteljskog poduzetni  Stva

Mali poduzetnicki pothvati nerijetko prerastu u
obiteljsko poduzece. U najranijim fazama

osnivanja  poduze¢a, osniva¢, odnosno
poduzetnik nositelj je poslovnog pothvata. U
svoj pothvat ulaze vlastiti kapital, raspodjeljuje
proizvodne faktore, te upravlja njihovom
optimalnom upotrebom. Prijelaz iz
poduzetniStva u obiteljsko poduzetnistvo
dogada se kada jedan ili vise Clanova obitelji
priklju¢i poduzecu kao zaposlenik.

Obiteljsko poduzetnistvo predstavlja znacajno
podruéje malog poduzetnistva. Specificno je po
tome Sto se uz posao ispreplice i aspekt
obiteljskih odnosa. Priroda biznisa je
kontradiktorna prirodi obitelji. Obitelj je vodena
emocijom, obitelji su =zastitnicki nastrojene
prema svojim c&lanovima, obitelji se odupiru
promjenama, posao mora zauzeti suprotan
pristup kako bi uspio na konkurentnom trzistu.
Posao je voden realno$éu i objektivnoScu,
posao mora udovoljiti kriterijima trzista, u poslu
su promjene neophodne.9 Obiteljsko poduzece
je najkompleksniji oblik organizacije. Obiteljska
uklju€enost u poduzece moze stvoriti ogromne
beneficije i prednosti za poduzece kao Sto su
zajednicki  ciljevi, obiteliska povezanost,
lojalnost, dugogodiSnja tradicija, ali kad se
pojave problemi, ne mogu samo nastetiti
poduzecu, ve¢ mogu unistiti i obiteljske
odnose. Emocionalno, traumatic¢no,
razdvajajuce, uzbudujuce, rije€i su kojima se
opisuje obiteljsko poduzetniStvo. Pri osnivanju
poduze¢a ne postoji mogucnost klasifikacije
poduze¢a kao obiteljskog, ve¢ se obiteljsko
poduzete stvara razvojem poduzeta i
naglasak je na tradiciji i o€uvanju poduzeca za
nove generacije. Stoga se posebna pozornost
posvecCuje prijenosu vlasniStva i prijenosu
obiteljskog poduze¢a na nove generacije.
Klju¢na pitanja za odrzivost poslovanja i
buduénost obiteljskog poduzec¢a su kad je
pravi trenutak za prijenos nasljedstva na nove
generacije, koji ¢lan obitelji je najpodobniji da
bude na celu obiteljskog poduzeéa, da i
poduzece treba zaposliti vanjskog menadzera.
21. Prednosti i nedostaci obiteljskog
poduzetnistva

Obiteljsko poslovanje ima svoje pozitivne i
negativne strane. Obiteljsko poduzece moze
biti izvrsna ideja ili totalni promas$aj. Obiteljska
uklju€enost u poduzeée moze imati ogromne
prednosti za poduzeée, ali kad se pojave
problemi, mogu utjecati na poduze¢e i na
obiteljske odnose.

Najvaznija karakteristika po kojoj se obiteljska
poduze¢a razlikuju od ostalih je osjecaj
pripadnosti.  Obiteljsko  poduze¢e  nudi
mogucnost samozaposljavanja i zapoSljavanja

° Kolakovi$, M. (2006) Poduzettivo u ekonomiji
znanja, Sinergija, Zagreb, str. 92.
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Clanova obitelji. Obiteljsko poduzece stvara
tradiciju, prenosi se na nove generacije te zbog
toga pridonosi vecoj povezanosti njegovih
¢lanova, medusobnom povjerenju, potpori,
pruza oslonac, poveCava razumijevanje
izmedu ¢lanova obitelji. Zatim osigurava posao
i egzistencijalnu sigurnost svojim ¢lanovima. U
obiteljskom poduzecu postoji visoka
transparentnost poslovanja glede prihoda,
troSkova, dobiti, jednostavnija je i u€inkovitija
organizacija, omoguc¢ava koriStenje potpora
obiteljskom poduzetnistvu. Poduzetnici Koji
sami pokrenu poduzece, osjecaju dio sebe u
njemu, to je njihovo postignuée koje su gradili
godinama stoga ima snazan utjecaj i na
njegovu obitelj i oni ¢lanovi koji se ukljuce u
posao zbog toga su spremni dati maksimum
pri izvrSavanju zadataka, viSe nego li da rade
za nekog drugog. Djeca poduzetnika od
djetinjstva su okruzena poslovanjem svojih
roditelja, stoga kad odrastu lakSe se uklope u
poduzecée. Fleksibilnost u radu, vremenu i
novcu koje obitelisko poduzece velika je
prednost za one koji rade u njemu. Prednost je
razmiSljanje na duzi rok, stabilna kultura
obiteljskih poduzeca, brzo donoSenje odluka,
pouzdanost u o€ima dobavlja¢a i kupaca zbog
tradicije. 10

Marc Dollinger je prednosti obiteljskog
poduzetnistva grupirao u Cetiri skupine a to su
financijsku resursi, ljudski potencijali,
organizacijski resursi i resursi uvazenosti i
dobrog glasa. Prednosti obiteljskog poslovanja
prema Dollingeru prikazane su na slici 3.

Slika 1.Prednosti obiteljskog poslovanja

PREDNOSTI
OBITELISKOG
POSLOVANJA

RESURSI
FINANCISKI LJUDSKI ORGANIZACISKI UVAZENOSTI |
RESURSI POTENCUALI RESURSI

DOBROG GLASA

Izvor: Dollinger J.M. (1995.), Entrepreneurship,
Strategies and Resources, Richard D. Irwing
&Austin Press, str. 390.

¥ Financijski resursi — poslovne obitelji
mogu ujediniti  svoje  financijske

10 Kuvati$, N. (2005.), PoduzetHka biblija,

resurse koji bi omoguéili nove
poslovne poduhvate, mogu se odricati
dividendi te na taj naCin reinvestirati
svoju dobit, te biti jamci kod banaka
prilikom zaduzivanja poduzeca |li
ostalih ¢lanova obitelji

¥ Ljudski resursi — medusobni odnosi
¢lanova obitelji koji zajedno rade,
zajednic¢ka vizija te povjerenje mogu

pridonijeti povecéanju efikasnosti
poslovanja
¥ Organizacijski resursi — poslovne

obitelji nastoje unaprijediti i kontrolirati
kako poslovanje poduzeta tako i
njihove Clanove. Kultura obitelji moze
postati kultura poduzeca.

¥ Resursi uvazenosti i dobrog glasa —
obiteljski su povezane zajedniCkim

imenom, a zajednicko vodenje
obiteljskog poduze¢a i uspjeSno
poslovanje rezultira reputaciju,

postovanje, povjerenje.

Obiteljsko poduzeée moze svoju jedinstvenost,
iskoristiti kao komparativhu prednost u odnosu
na ostala poduzeca. lako je nemoguce navesti
sve prednosti kao pojedino obiteljsko
poduze¢e moze imati kao Cimbenik uspjeha,
postoje neke zajedniCke snage sa kojima
obiteljska poduzeéa mogu konkurirati. Ono $to
obiteljska poduze¢a mogu iskoristiti u svoju
korist su veza izmedu obitelji, menadzmenta i
vlasniStva, zajedni¢ka financijska sredstva,
brend.

Negativne strane obiteljskog poduzetniStva
proizlaze iz €injenice da je povezanost ¢lanova
u poslovanju bazirana na krvnom srodstvu,
postojanju nesuglasica izmedu ¢lanova obitelji
i obiteljskih oCekivanja i zelja, visoke rizi¢nosti
poslovanje, mijeSanja obiteljskih i poslovnih
odnosa, Cinjenice da je menadzer ujedno i
vlasnik."” Stabilnost obiteljskog poduzeéa koja
je navedena kao prednost moze postati
nedostatak ukoliko su nuzne promjene, a ni
obitelj to ne prepoznaje ili se odupire
promjenama. Nedostatak moze biti zastarjeli
nacin upravljanja koji imaju stariji Clanovi
obitelji. Nasljedivanje i promjena vode takoder
moze biti izvor poteSkoCa za obiteljsko
poduzece. OgraniCenja mogu biti financijski
resursi, visok stupanj konkurencije, izostanak
vremena za normalan obiteljski zivot. 3

12 Kruli$, D. (2004), Obiteljski biznis, RRiF Plus,
Zagreb, str. 29

13 Kuvati$, N. (2005.), PoduzetHka biblija,
Beretin, Split, str. 24P44

Beretin, Split, str. 23241

' Dollinger J.M. (1995.), Entrepreneurship,
Strategies and Resources, Richard D. Irwing
&Austin Press, str. 38891.
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2.2. Mjesto i zna €aj obiteljskih poduze ¢au
svjetskoj ekonomiji

Obiteljska poduzeca jedan su od dominantnih
oblika poslovanja u svijetu. U ekonomskoj
domeni obiteliska poduzeéa su najceScée
klasificirana kao mala i srednja poduzeca, iako
su neka obiteliska poduzeca korporacije
globalnih razmjera s dugogodi$njom tradicijom
i u vlasnistvu nekoliko narastaja jedne obitelji,
a njihovi vlasnici na listi su najbogatijih ljudi na
svijetu. Procjenjuje se da oko 95% ekonomije
SAD-a kontrolirano ili u vlasnistvu jedne
obitelji, 75% ekonomije Velike Britanije Cine
obiteljska poduzeéa, Svedske 90%, Spanjolske
80%, Svicarske 85%-90%, Portugala 70%,
Njemacke 80, Italije 75%-90%."* Za Hrvatsku
taj podatak procijenjen je na oko 80%. "° U
sektoru obiteljskog poduzetnistva zaposleno je
viSe od dvije tre¢ine od ukupnog broja
zaposlenih u Zapadnoj Europu, Sto govori o
znaCajnoj ulozi obiteljskih poduze¢a u
generiranju zaposlenosti. Kod tranzicijskih
ekonomija, mala i srednja veéinom obiteljska
poduze¢a nastala su nakon provedene
privatizacije i liberalizacije institucionalnog
okvira za razvoj poduzetniStva. Obiteljska
poduze¢a imaju apsolutnu prednost u
ekonomiji Japana i zemljama Dalekog Istoka.

Preko 30% obiteljskih poduzeéa ne dozivi
prijenos na drugu generaciju, a svega 10%
prezivi u tre¢cem narastaju. No unato¢ tome, u
svijetu postoje obiteliska poduzeca koja
postoje ¢ak od 718 godine. U slijede¢im
tablicama prikazana su najveéa obiteljska
poduzecéa u svijetu rangirana prema prometu i
broju =zaposlenih, te dvadeset najstarijin
obiteljskih poduzec¢a pri €emu redni broj
predstavlja rang po starosti poduzec¢a.

2.3. Model obiteljskog poduze ¢a

Obiteljsko poduzetnistvo je kompleksna cjelina
u kojoj se prepliéu obitelj i posao, dvije
ekstremno razliite cjeline, sa razliCitim
interesima, problemima, vizijom. Shvatiti ovaj
vazan dio poduzetniStva i uvidjeti po ¢emu se
obiteljsko poduzetniStvo razlikuje od ostalih
oblika poduzetniStva pomaze model obiteljskog
poduzeca s tri kruga u kojem se krugovi
medusobno preklapaju. Univerzalna definicija
obiteljskog  poduzetniStva i  obiteljskog
poduzeéa oko koje se svi slazu ne postoji, ali
zato model obiteljskog poduzeca opce je

istrazivagima s podrucja obiteljskog
poduzetnistva. Ovaj model sugerira da je
obiteljsko  poduzeée najbolje shvatiti i
prouc€avati kao kompleksni i dinami¢ni sustav u
kojoj je integracija postignuta kroz uzajamna
preklapanja podsustava.”® 1z tog razloga,
obiteljski podsustav ima snazan utjecaj na
ostale podsustave, kao i suprotno. Stoga,
shvatiti se moze samo kad se promatraju sva
tri elemenata, obitelj, vlasniStvo i posao kao
jedan sustav.

Razlog zbog cega je ovaj model toliko
popularan, je taj $to je vrlo koristan alat za
razumijevanje konflikata, dilema, erioriteta i
granica u obiteljskim poduzec’:ima.1 Razlicite
uloge i podsustavi pomazu razlomiti
kompleksnu interakciju unutar obiteljskog
poduzeéa i uvidjeti §to se zapravo dogada
unutar zajednice i zasto."®

Slika 2. Model obiteljskog poduzetnistva

%

Vlasnistvo

$! #
"l

Obitelj g Posa0

(! h

Izvor: Poza J. E., (2010.) Family business, 3E,
South-Western, Mason,OH, str.8

6 poza J. E., (2010.) Family business, 3E, South

Western, Mason,OH, str.8

' Gerisick K.E., Davis J.A., Hampton M.M., i
Lansberg 1.(1997), Genaration to Generation: Life
cycles od the Family Business, Harvard Business
School Press, Boston ,Massachusetts, str.7

8 Leach P. (2007.), Family businesses: The
essentials, Profil Books, @at Britain str.42

prihvacen i rasprostranjen u literaturi i medu

1 Kruli$, D. (2004), Obiteljski biznis, RRiF Plus,
Zagreb, str. 10
15 www.kapitatplus.net
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Gledaju¢i ovaj model s tri elemenata, obitelj,
posao i vlasnistvo moze se pojasniti poimanje
obiteljskog poduzetniS$tva. Ovim modelom
mozemo vrlo lako predociti ranije opisanu
najuzu definiciju obiteljskog poduzetniStva kad
gledamo u samo srediSte modela, gdje se
preklapaju obitelj, vlasnistvo i posao. Svaki
pojedinac koji je ¢lan obiteljskog
poduzetniStva, ima jednu i samo jednu lokaciju
unutar koje je smjesSten na modelu obiteljskog
poduzetniStva, ovisno o skupinama kojima
pripada. Krugovi obitelj, vlasniStvo i posao
medusobno se preklapaju i Cine 7 ,interesnih
grupa“. Za podsustav ,obitelj karakteristiCne
su kulturne vrijednosti i obrasci ponaSanja,
komunikacija unutar obitelji, konflikti, odnosi i
uloge izmedu Cclanova jedne obitelji. Za
podsustav ,posao“ najvaznija je vizija, misija,
profit,troSkovi,strategija, ciljevi.  Vlasnistvo
karakteriziraju ciljevi, raspodjela dobiti, upravni
odbor.

Svi vlasnici, bilo partneri, dioni¢ari nalaze se
negdje unutar krugova. Svi clanovi obitelji
nalaze se negdje unutar donjeg lijevog kruga.
Takoder svi menadzeri i ostali zaposlenici
nalaze se negdje unutar desnog kruga. Onaj
tko ima samo jednu poveznicu sa poduzeéem
nalazit ¢e se samo u jednom od vanjskih
sektora, na modelu podruc¢ja oznacena kao 5,
6 i 7. Dakle, dioni¢ar koji nije ¢lan obitelji, niti

zaposlenik, na modelu obiteljskog
poduzetniStva oznacen je brojkom 7, znadi
pripada u sektor ,vlasnistvo® i ne pripada

sektoru ,obitelj, niti sektoru ,posao“. Oni koji
imaju viSe od jedne poveznice, na modelu ¢e
se prikazati u preklopljenom sektoru, znaci biti
¢e u dva ili tri kruga u isto vrijeme. Vlasnik Kkoji
je ujedno i ¢lan obitelji, ali ne i menadzer na
modelu obiteljskog poduzetniStva bit c¢e
smjesten u sektor 2, koji se nalazi tamo gdje
se preklapaju krug vlasniStva i krug obitelji.
Dioni¢ar i menadzer, ali ne i ¢lan obitelji nalazi
se u sektoru 5. Vlasnik obiteljskog poduzeca
koji i radi u tom poduzecu nalazi se u sredini
modela obiteljskog poduzetniStva, sektoru 1,
koji se nalazi unutar svih triju sektora. Upravo
taj dio gdje se preklapaju krugovi vlasnistva,
obitelji i menadZzmenta je ona najuza definicija
obiteljskog poduzeca.

Prednost ovog modela i smjestanja pojedinaca
unutar njega je bolje razumijevanje njegova
ponaSanja, koji zavisi o poziciji i ulozi u
obiteljskom poduzeéu. Posao i obiteljski zivot
predstavljaju  razliCite  kulturne  obrasce
ponasanja, stoga oni koji se nadu u tom
sustavu nailaze na uznemiruju¢e prepreke i
probleme koje trebaju rijesiti. Upravo taj model
pojasSnjava razliCite perspektive i motivacije

ljudi u obiteliskim poduzec¢ima, kao i
potencijalne izvore konflikata i razliite uloge u
obiteljskom poduzecéu. Obiteljsko poduzeée
konstantno se mijenja i razvija unutar ta tri
podru¢ja ovog modela, dakle pozicije nisu
staticne unutar krugova.

Model pruza predvidljivi okvir razvoja
obiteljskog poduzecéa kroz vrijeme u svakom
aspektu, te predlaze kako prepoznati trenutne
faze i kombinaciju faza vlasni$tva, poslovanja i
obitelji. Dakle, pomaze analizirati dinamiku
svakog obiteljskog poduzeca.

2.4. Aspekti obiteljskog poduze ¢éai
orijentiranost s obzirom na aspekte

Preklapanje obiteljskog, poslovnog i vlasni¢kog
podsustava u obiteljskim poduze¢ima moze biti
veoma komplicirano, ponajvise zbog
kompliciranih  meduljudskih odnosa. Za
uspjeSno poslovanje, rast i razvoj obiteljskog
poduzeca bitno je razumjeti sve ¢imbenike koji
utieCu na te podsustave i na aktivnosti
poduzeta. lako je obitelj najéeSc¢e zariste
prouCavanja obiteljskih poduzeéa, postoje i
druge vazne skupine i faktori koji imaju utjecaj
na obiteljsko poslovanje.

Vlasnistvo, obitelj i poslovanje aspekti su koji
¢ine kompleksan sustav zvan obiteljsko
poduzecée. Svaki od tih podsustava ima svoje
zahtjeve, prepreke, potrebe i razvija se tijekom
vremena. Postoje razliCiti oblici obiteljskog
poslovanja, nisu sva obiteljska poduzeca ista.
Obiteljska poduzeéa medusobno se razlikuju u
pristupu poslovanju odnosno u tri razliCite
dimenzije,odnosno aspekta, obiteljski, vlasnicki
i poslovni. Pojedina obiteljska poduzeca
temeljena su na obiteljskog dimenziji, to znadi
da su obiteljski orijentirana, tradicionalna i
stavljaju obiteljske vrijednosti na prvo mjesto.
Drugima je posao i stvaranje profita na prvom
mjestu, takva poduzea bazirana su na
poslovnoj dimenzija. Postoji i vlasnicka
dimenzija i ta dimenzija stavlja vlasniStvo i
stvaranje dobiti za svoje dioniCare i vlasnike
ispred svega ostalog. Takoder, postoje i
obiteljska poduzeca koja dobro balansiraju taj
omjer pojedinih dimenzija i funkcioniraju tako
da zadovoljavaju sve dimenzije, obiteljsku,
poslovnu i vlasnicku dimenziju i za takva
poduzeéa moglo bi se re¢i da su najuspjesnija,
jer zadovoljavaju postavljene kriterije iz svakog
podsustava, a opet medusobno ne utjeCu
negativno jedna na druge. Dakle, razlikuju se u
pristupu obiteljskom poduzetnistvu,
emocionalnom ili racionalnom.
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2.5. Orijentiranost obiteljskih poduze éas
obzirom na dimenziju

Obiteljska poduzec¢a po obiteljskoj
ukljuenosti razlikuju se od ostalih oblika
poduzetnistva. lzmedu obiteljskih poduzeca
takoder postoje razlike. Svako obiteljsko
poduzece jedinstveno je u svojoj djelatnosti,
nacinu i stilu poslovanja, broju c¢lanova
uklju€enih u poduzece, obiteljskim odnosima...
Postoje sli¢na, ali ne i identicna poduzecéa. Ta
razliCitost obiteljskih poduzeca vidljiva je i u
pristupu filozofiji obiteljskog poduzetnistva. Taj
pristup temelji se na aspektima obiteljskog
poduzetnistva,odnosno podsustavima koji ga
¢ine, dimenziji obitelji i poslovnoj dimenziji.
Ward je prvi prepoznao tu razli€itost i razvio
model orijentiranosti  koji u  obiteljskim
poduze¢ima razlikuje obiteljsku dimenziju od
poslovne dimenzije. Kada ,posao radi za
obitelj“ to je obiteljska dimenzija ili obitelj na
prvom mjestu. Kad ,obitelj radi za posao®, to je
poslovna dimenzija, odnosno posao na prvom
mjestu. Dakle, obiteljska poduzeca razlikuju se
u pristupu obiteljskom poduzetnistvu,
emocionalnom ili racionalnom, a s obzirom na
orijentaciju razlikuju se i u strukturalnim i
upravljackim karakteristikama.

Obiteljska poduzeca temeljena na obiteljskoj
dimenziji temelje se na uvjerenju da obiteljska
sreCa i zajedniStvo obitelji treba doéi ispred
svega ostalog. DonoSenje odluku u takvom
okruzenju naklonjene su obiteljskoj zajednici
Cak iako c¢e takvi postupci mozda nastetiti
poduzecu. Rezultati takve filozofije obiteljskog
poslovanja u praksi su da razlike u kvaliteti i
stupnju obavljanja zadataka i doprinos ¢lanova
obitelji poslu nece biti potpuno prepoznati,
znaci takve poslovne obitelji ¢e dopustiti da se
gotovo svi ¢lanovi koji zele priklju¢e poduzecu i
svi Ce biti jednako tretirani i nagradeni bez
obzira na postignu¢a. Otpustanje ¢&lanova
obitelji iz poduzec¢a nije praksa osim ako je
rije¢ o ekstremnim situacijama i problemima.
Takoder, manje su sklona preuzimanju rizika i
promjenama. Takva poduzeéa nastoje temeljiti
svoje poslovanja na obiteljskim vrijednostima i
vjeruju da su ti principi koje poStuju najvazniji ,
¢ak i kad mogu uzrokova financijsku Stetu ili ne
optimizirati poslovne performanse. Vjeruju da
poduze¢e ne moze dugoro¢no zdravo
poslovati ako je obitelj nesretna i neslozna.

Y Reid R., Dunn B., Cromie S., Adams J.,(1998),
Family orientation in family firms:A model and
some empirical evidence, Journal of Small Business

and Enterprise Development,Vol.6. (1),str.4.

Kad se odluke u obiteljskom poduzeéu donose
temelje¢i se na onom S$to je najbolie za
poduzece, zaposlenike, klijente i dionicare,
oCito je da su takva poduzeéa temeljena na
poslovnoj dimenziji i stavljaju posao i dobrobit
poduzet¢a ispred svega. Takva poduzeca
zapoSljavaju prema kvalifikacijama bez obzira

radi li se o Clanovima obitelji ili drugim
zaposlenicima. Prednost nad upravljanjem
poduzeca i donoSenje klju¢nih odluke

prepustaju neobiteljskim menadzerima koji
profesionalno odraduju svoj posao, trenirani su
za takve zadatke i izazove, te su nepristrani
$to je vrlo vazno za posao. Takoder, u takvim
poduzeéima o odlukama vezanim za
zapoSljavanje, placama, nagradama, odlucuje
odjel ljudskih resursa, a ne ¢lanovi obitelji.

Ova dva pristupa prilicno su ekstremna u
svojim principima. Treéi pristup kojeg Ward
spominje je balansirani pristup ove dvije
dimenzije i temelji se na kompromisu. Takav
pristup zagovara da se sve odluke koje se
donose moraju zadovoljiti obje strane, i obitelj i
posao jer jedino takav pristup moze dugoro¢no
odrzati obiteljsko poduzece i oCuvati je za nove
generacije, a opet odvojiti te dva sustava i ne
dopustiti da obiteljske situacije utje€u na posao
i obrnuto. Mnoge poslovne obitelji imaju
problem s odvajanjem tih podsustava. Ako je
obitelj velika , a poduze¢e malo , tu obi¢no
nema mijesta podupirati interese obitelji
naustrb obitelji. Kad je poduzece veliko i
poslovanja uspjesno, ima viSe prostora za
obiteljske potrebe. Prema tome, za ovaj pristup
filozofiji obiteljskog poslovanja najvazniji je
kompromis.

Pristup obiteljskom poduzetnistvu blisko je
povezan s temeljnim obiteljskim vrijednostima,
a ovisi o veli¢ini poduzeca, veliCini obitelji,
broju ¢lanova koji rade u obiteljskom
poduzeéu. Clanovi obitelji svoje poduzeée
teSko svrstavaju u odredenu kategoriju i svaki
¢lan obitelji ima svoje razloge izabrati jednu
kategoriju pored ostalih. Takoder, orijentacija
se mijenja kako se poduzece razvija. Odabir
orijentiranosti obavlja se na nacin da ¢lanovi
obitelji koji rade u obiteljskom poduzecu
odgovaraju na dva seta pitanja, prvi set pitanja
vezan je uz poslovnu dimenziju, a drugi set uz
obiteljsku dimenziju. Odgovori se rangiraju i
prema zbroju bodova iz svakog seta odreduje
se orijentiranost. Pitanja koja najbolje otkrivaju
najvaznije obiteljske vrijednosti vezana su za
zajednicko vlasnistvo, zajednicki rad, obiteljska
okupljanja, zabavne i druStvene aktivnosti,
nasljedivanje, dok je drugi set pitanja vezan uz
individualna postignu¢a, posao, nove prilike,
bogatstvo.
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3. Empirijsko utvr divanje uspje Snosti
obiteljskih poduze ¢€a s obzirom na njihovu
orijentiranost prema obiteljskoj i poslovnoj
dimenziji

U narednom tekstu prikazano je istrazivanje o
obiteljskim poduzecima u Hrvatskoj.
Istrazivanje je provedeno na dvije razine. Prva
je utvrdivanje orijentiranosti malih i srednjih
obiteljskih poduzeéa, a druga je utvrdivanje
njihove uspjesnosti s obzirom na orijentiranost.
Takoder definiran je uzorak i nacin prikupljanja
podataka, prezentirani su rezultati te diskusija
o rezultatima istrazivanja.

3.1. Uzorak i na €in prikupljanja podataka

Podaci potrebni za analizu poduzeéa
prikupljeni su metodom ispitivanja, putem
anketnih upitnika (upitnik je prilozen na kraju
rada). Anketni upitnici poslani su na e-mail
adrese 194 poduzeta za koje se
pretpostavljalo da su obiteljska. Podaci o e-
mail adresama anketiranih poduzec¢a dobiveni
su od organizatora medunarodne konferencije
o obiteliskom poduzetniStvu, na kojem su
anketirana  poduze¢a  sudjelovala. Ova
konferencija odrzana je ve¢ treéu godinu, a
okuplja ugledne struénjake s podrucja
obiteljskog poduzetnistva, vlasnike obiteljskih
poduzeca, one koji radi u obiteljskom
poduzec¢u, predstavnike drzavnih institucija i
sve zainteresirane o ovom  podrudju
poduzetnistva. 20 Stopa povrata upitnika bila je
23%, od Ceka je jedan upitnik bio nepotpun i iz
tog razloga ne valjan, 7 upitnika je izuzeto iz
analize jer se radilo o mikro poduzetni$tvu sa
svega nekoliko zaposlenih, te jedan pristigao
upitnik iz domene velikog poduzetniStva, zbog
Cega je takoder isklju€en iz analize. Ukupno je
19% od vracenih upitnika bilo uzeto u obzir za
analizu, odnosno 37 upitnika.

Upitnik je sastavljen od tri dijela. Prvi dio vezan
je uz osnovne karakteristike poduzeta iz
ispitivanog uzorka. Pitanja iz tog dijela vezana
su za podrucje djelatnost kojom se poduzeée
bavi, zatim koliko ¢lanova obitelji je ukljuéeno u
obiteljsko poduzece, koliko imaju ukupno
zaposlenika, zatim koliko dugo su prisutni na
trziStu, te da li u svom poduzeéu imaju
zaposlenog neobiteljskog menadzera.

Drugi dio anketnog upitnika odnosi se na
pitanja koja utjeCu na odabir orijentiranosti

pitanja vezana uz obiteljski aspekt. Kao $to je
ranije reCeno, odabir orijentiranosti obavlja se
na nac¢in da clanovi obitelji koji rade u
obiteljskom poduzeéu zaokruzuju broj na skali
od 1 do 5 koji u najboljoj mjeri odreduje njihovo
poduzeée. Prema ukupnom zbroju bodova iz
svakog seta odreduje se orijentiranost. Ukupni
broj bodova iz poslovne dimenzije, odnosno
poslovnog aspekta iznosi 50. Ukupni zbroj
bodova iz obiteljske dimenzije takoder 50, Sto
zajedno ¢&ini 100 bodova. Kad je zbroj
odgovora za pojedino poduze¢e manji od 50,
to znaci da je to obiteljsko poduzeée obiteljski
orijentirano. Ako je zbroj izmedu 50 i 65 radi se
0 uravnotezenoj orijentiranosti. Kod zbroja
bodova 65 i viSe radi se o poduze¢u koje se
temelji na poslovnoj dimenziji, odnosno
poslovno je orijentirano. U ovom radu naglasak
je na poslovhom i obiteljskom aspektu,
uravnotezena orijentiranost je prikazana na
pojedinim grafovima kako bi se uvidjeli odnosi
u kojima se ova tri koncepta odnose, ali nije u
prvom planu ovog istrazivanja. Pitanja koja
najbolje otkrivaju obiteljske vrijednosti vezana
su za zajedni¢ko vlasnistvo, zajednicki rad,
obiteljska okupljanja, zabavne i druStvene
aktivnosti, nasljedivanje, dok je drugi set
pitanja vezan uz individualna postignuca,
posao, nove prilike, bogatstvo. To je takozvani
Wardov model orijentiranosti.21

Tre¢i set pitanja vezan je uz uspjeSnost
poduzeéa. UspjeSnost pojedinog poduzeca
dobivena je na nacin da onaj tko ispunjava
upitnik  procijeni za vlastito poduzece
uspjeSnost poslovanja za 2010. godinu u
slijedeé¢im parametrima: rast prodaje, trzisni
udio, operativni prihodi, dobit od prodaje,
razvoj trziSta, razvoj novih proizvoda.

Iz dobivenih upitnika najviSe je obiteljskih
poduze¢a koja veéinu prihoda ostvaruju
prodajom, odnosno trgovinom i to 27%, zatim
u proizvodno preradivackoj industriji, 24% ,
zatim 16% poduze¢a iz informacijsko
komunikacijske djelatnost, 11% vecinu prihoda
zaraduje gradevinskom djelatnoscu, 6%
transportima, 5% turizmom i ugostiteljstvom te
ostale djelatnosti(mediji, projektanti...) 11%.

# carlock R.S., Ward J.L (2001.), Strategic
Planning for the Family Business, Parallel Planning
to Unify the Family and Business, Palgrave, New
York, str.241.

poduzeca. Prvi set Cine deset pitanja vezana
uz poslovni aspekt, a drugi set Cine deset

20 \www.obiteljsketvrtke.org
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Slika 3: Podrucje djelatnosti anketiranih poduzec¢a

Podrucje djelatnosti anketiranih poduzeda

M Trgovina
m Gradevina
m Proivodno/preradivacka

industrija

m Informacijsko komunikacijska
djelatnost

W Transport

W Turizam i ugostiteljstvo

™ Ostalo

Iz anketiranih poduzeéa jednaki broj dijele
obiteljska poduzeéa s 4 Clana obitelji
uklju¢ena u poslovanje i s 2 c¢lana obitelji
ukljuéenih u poduzeca,38% svaki, 21%

poduzeca je navelo 3 ¢lana obitelji ukljucenih u
poslovanje, a samo jedno poduzece imalo je
vise od 4 ¢lana u poduzecu, sto Cini 3% od
ukupnog broja ispitanih poduzeca.

Slika 4: Broj ¢lanova ukljucenih u obiteljsko poslovanje

Broj ¢lanova ukljucenih u obiteljsko
poduzece

mviseod 4 clana
W4clana
m3¢lana

m2¢lana

Statisticka obrada podataka o godinama
prisutnosti na trziStu i broja zaposlenika u
anketiranim poduzecima prikazana je u tablici.
Prosjek godina prisutnosti na  trzistu

anketiranih poduzec¢a je 14 godina. Prosjecni
broj zaposlenika je 35 zaposlenih. lzradunati
su jo$ i mod, medijan, minimalan i maksimalan
broj, te standardna devijacija.

Tablica 1. Podaci o broju zaposlenih i godinama na trzistu anketiranih poduzeca

Aritmeti ¢ka o Standardna .
sredina iizel devijacija Min L i
Godine na
trzistu 14,1 17 6,54 4 33 19
Broj zaposlenih 35,8 20 33,08 11 170 11

3.2. Rezultati istra zivanja

U ovom poglaviju prikazani su rezultati
provedenog istrazivanja. Dakle, prikazano je
jesu li Hrvatska obiteljska poduzeca vise
obiteljski orijentirana ili su viSe poslovno
orijentirana, te je takoder prikazano koja su se
poduzeéa pokazala uspjesnijima s obzirom na

orijentaciju, poslovno orijentirana ili obiteljski
orijentirana.
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Slika 5. Orijentacija anketiranih obiteljskih poduzec¢a

Orijentacijaobiteljskih poduzeca

M Poslovno orijentirana

® Obiteljski orijentirana

Uravnotezna
orijentiranost

Iz analize dobivenih podataka vidi se da je
vecéina anketiranih poduzeca svoje poslovanje
bazira na poslovnoj dimenziji, $to to pokazuje
da su Hrvatska obiteljska poduzec¢a poslovno
orijentirana, ukupno 46%. 38% ispitanih
poduzec¢a posluje balansirajuéi ta dva sustava,
poslovni i obiteljski. 16% poduzeca pokazalo

se kao obiteljski orijentirana obiteljska
poduze¢a. Dakle, odgovor na istrazivacko
pitanje glasi da su poslovno orijentirana
obiteljska poduzeéa ucestalija od obiteljsko
orijentiranih poduzeca. Uravnotezena
orijentiranost je o€ekivano u sredini.

Slika 6. Prosje¢na ocjena uspjesnosti prema orijentiranosti obiteljskih poduzeca

Uravnotezna orijentiranost

Obiteljski orijentirana

Poslovno orijentirana

Prosjecna ocjena uspjesnosti

M Prosjecna ocjena
uspjesnosti

Analizom  dobivenih podataka  najviSu
prosje€nu ocjenu uspjeSnosti imaju poslovno
orijentirana poduze¢a. Maksimalna ocjena
uspjesnosti iznosi 5, a ispitanici su ocjenjivali
rast prodaje, trziSni udio, operativni prihodi,
dobit od prodaje, razvoj trziSta, razvoj novih
proizvoda. Prosje€na ocjena uspjeSnosti
poslovno orijentiranih poduzeéa je 3,34, Sto je
66% od maksimalne ocjene uspjesSnosti.
Obiteljski  orijentirana  poduze¢a  imaju
prosjecnu ocjenu uspjesnosti 2,64 Sto je 52%
od ukupne ocjene, a ostala poduzeca iz

skupine koja balansiraju poslovnu i obiteljsku
dimenziju imaju prosje€nu ocjenu uspjesnosti
3,17. Dakle, obiteljski orijentirana poduzeca
pokazala su se uspjeSnijima od ostalih oblika
orijentacije, iako nisu znaCajnije iskazala
uspjeSnost nego uravnotezeno orijentirana
poduzeca, dok obiteljsko orijentirana poduzeca
prilicno zaostaju Sto se tice uspjeSnosti u
odnosu na ostala dva oblika. U tablici je
prikazana statistiCka obrada ocjene uspjeSnosti
s obzirom na dimenziju.
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Tablica 2. Ocjena uspjeSnosti obiteljskih poduzeéa

prema orijentiranosti

Prosje €na
ocjena Medijan Séi?,?-;?ga Min | Max | Mod
uspje Snosti jacl
Poslovno orijentirana 3,34 4 2,51 1 4 4
Obiteljski orijentirana 2,64 25 3,28 1 5 2
Uravnote zena
orijentiranost 3,17 3 2,99 1 5 3

4. Analiza i diskusija rezultata istra  zivanja

Provedenim istrazivanjem pokazalo se da su u
Hrvatskoj obiteljska poduzeéa viSe poslovno
orijentirana u odnosu na obiteljski orijentirana.
Poslovno orijentirana obiteljska poduzeéa su
manje rigidna u svojem poslovaniju, sklonija su
preuzimaniju rizika, veca je vjerojatnost da rade
po unaprijed definiranom strateSkom planu,
neovisna su, a komunikacija je otvorenija,
profesionalnija su. Navedene razlika vjerojatno
utjeCu i na uspjeSnost obiteljskin poduzeca.
Takoder promatrajuéi rezultate o vanjskim, ne
obiteljskim menadzerima, poslovno orijentirana
poduzeca vode u zapoSljavanju profesionalnog
menadzZzmenta u odnosu na ostala, $to moze
biti jo§ jedan pokazatelj presudan za
uspjeSnost poslovanja i preporuka za
zapoS$ljavanje vanjskog stru¢njaka onim
poduze¢ima koja joS nisu prepoznala tu
prednost. Kod mjerenja uspjeSnosti dokazano
je da su ta poduzeca uspjeSnija nego obiteljski
orijentirana poduzeca i obiteljska poduzeca s
uravnotezenom orijentiranoS¢u, iako nije bilo
znaCajnih odstupanja u mjerenju uspjesSnosti.
Razlike u ocjenama su vrlo male, na pojedinim
parametrima koji su se ocjenjivali razlika je
svega u nekoliko decimali. Takoder, nijedan
parametar uspjesnosti se ne istiCe vecim
odstupanjem. Eventualno se moze izdvojiti dva
parametra. Zanimljivo je da obiteljski
orijentirana poduzeca predvode u uspjesnosti
dobiti od prodaje i razvoju novih trzista dok su
u ostalim parametrima i ukupnoj ocjeni
uspjesSnosti vrlo loSe rangirana. Takoder, iz
analize podataka o poslovnom aspektu moze
se zakljuciti da obiteljska poduzeca preferiraju
poslovanje bez sukoba interesa kad su u
pitanju dobavljaci u srodstvu, da posluju nesto
vise na domaéem trzistu, nego na globalnom,
da su viSe fokusirana na dugoroc¢an rast nego
na trenutnu profitabilnost, fokusirana su na
poduzetniStvo, cijene postignuéa  svojih
zaposlenika i vole promjene. Analizom
prikupljenih podataka o obiteljskom aspektu
moze se zakljuCiti da je komunikacija u
obiteljskim poduzeéima otvorena, clanovi
obitelji koji rade u obiteljskom poduzecu
dozivljavaju poduzeée kao dio svog identiteta,
takoder, Clanovi obitelji koriste imovinu
poduze¢a u privatne svrhe, pojavljivanje na

poslovnim eventima je oCekivano i zahtijevano,
a u slobodno vrijeme ¢lanovi obitelji koji rade u
obiteljskom poduzeéu viSe vremena provode
upravo s onim ¢lanovima s kojima i rade.

lako je na odabranom uzorku dokazana
poslovna orijentiranost u vecini i iskazana je
uspjeSnost takvih poduzeca, ipak se smatra da
je to premali uzorak za neke generalne
zaklju¢ke o obiteljskim poduzeéima u
Hrvatskoj. Preporu¢a se daljnji nastavak
istrazivanja s vec¢im uzorkom obiteljskih
poduzeta, te vecCim brojem parametra koji
utieCu na orijentiranost. Takoder, radi
preciznijeg utvrdivanja uspjesSnosti bilo bi
pozeljno analizirati ispitivana poduze¢a na
temelju financijskih izvjestaja.

5. Zaklju éak

Obiteljsko poduzetniStvo podrudje je interesa
mnogih istrazivaCa, teoretiCara, investitora i
mnogih  drugih. Zbog jedinstvenih i
kompleksnih problema, meduljudskih odnosa,
kombinacije emocionalnog i racionalnog
sustava, obiteljsko poslovanje najkompleksniji
je oblik poduzetnistva. Obiteljsko poduzece
stvara se razvojem poduzeca i priklju€ivanjem
Clanova obitelji u poduzece. Za dugorocnost
obiteljskog poduzeca i oCuvanja poduzeéa za
nove generacije najvaznija je otvorena
komunikacija izmedu ¢lanova koji sudjeluju u
obiteljskom poslovaniju.

Ovim radom pruzen je opsezan teorijski prikaz
obiteljskih poduzeca i obiteljskog poslovanja.
Prikazane su osnovne teorijske postavke
obiteljskog poduzetnistva, te je provedeno
istrazivanje orijentacije obiteljskih poduzeca i
uspjeSnosti s obzirom na orijentaciju. Uspjesna
poduze¢a vrlo dobro primjenjuju koncept
poslovne orijentiranosti, i zbog toga su i
uspjesSnija nego ona koje funkcioniraju po
obiteljskoj orijentiranosti. Naravno, star-up, ide
u smjeru samozapoS$ljavanja i zaposljavanja
¢lanova obitelji, ali dugoro€no, uvjet za rast i
razvoj obiteljskog poduzeca je poslovna
orijentiranost.

U Hrvatskoj se jo$ uvijek nedovoljno govori o
tom obliku poduzetniStva, te taj oblik
organizacije nije prepoznat ni u projektima
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razvoja malog i srednjeg poduzetnistva. U
Europskoj wuniji provode se programi za
poticanje obiteljskog poduzetniStva s ciljem
podrske i stimuliranja poduzetnic¢kog
okruzenja, te se sve viSe govori o potrebi da se
raznim programima i instrumentima prepoznaju
specificnosti obiteljskih poduzeca.
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KORPORATIVNO PODUZETNISTVO KAO CIMBENIK
POVECANJA USPJEéNOSTI’HRVATSKIH VELIKIH
PODUZECA

CORPORATE ENTREPRENEURSHIP AS A FACTOR IN
PERFORMANCE INCREASEMENT OF CROATIAN LARGE
COMPANIES

BOJAN MORIC MILOVANOVIC, MA

SA! ETAK

Radom je pruzen sveobuhvatni teorijski prikaz
uloge i znacaja korporativnog poduzetnisStva u
suvremenim  poduzeé¢ima. Prikazane su
osnovne teorijske postavke korporativhog
poduzetnistva, prikazana su iskustva hrvatskih
poduzeéa sa aktivnostima vezanim uz
korporativno poduzetniStvo te postojece stanje
provodenja i poticanja poduzetni¢kih aktivnosti
unutar promatranih poduzec¢a. Provedenom
analizom putem anketnog upitnika na uzorku
od 150 velikih hrvatskih poduzec¢a istrazivala
se povezanost izmedu korporativnog
poduzetniStva i uspjesnosti poslovanja te
povezanost izmedu poticanja poduzetni¢kih
aktivnosti unutar promatranih poduzeéa i
razine kreacije inovacija i invencija. Pri tome se
nisu ostvarila ocekivanja autora, tj. nije
ustanovljena znacajnija povezanost medu
promatranim varijablama.

Klju €ne rije €i: korporativno poduzetnistvo,
poduzetnicka orijentacija, inovativnost, potpora
menadzmenta, Hrvatska

SUMMARY

The paper provides a comprehensive
theoretical understanding of the role and
importance of corporate entrepreneurship in
the modern enterprises. Paper presents the
basic concepts of the corporate
enterpreneurship, describes experiences of
Croatian companies with activities related to
corporate entrepreneurship and the current
state of implementation and encouragement of
entrepreneurial activities within the observed
companies. Research was conducted via
questionnaire sent to a sample of 150 large
Croatian companies with the purpose to
explore corporate entrepreneurship and
business performance relationship, and the
relationship  between  encouragment  of

entrepreneurial activities within the company
and the observed levels of innovation and
invention creation. The results did not meet the
authors expectations, i.e. significant correlation
between the observed variables has not been
found.

Key words : corporate entrepreneurship,
entrepreneurial orientation, innovativenes,
management support, Croatia

1. Uvod

Posljednjih  nekoliko  desetlie¢a  priroda
poslovnog svijeta znacajno se je izmijenila pod
utjecajem novih trendova u ekonomiji. Medu
najznacajnijim trendovima mozemo navesti
rast realnog dohotka, rast vrijednosti vremena,
virtualizaciju i umrezavanje poslovanja, te
globalizaciju (Kolakovi¢, 2006). Suvremena
poduzeca suoCena sa brzim promjenama,
porastom konkurencije, te sve vecom
globalizacijom trziSta na kojima posluju,
prisiliena su kontinuirano preispitivati smisao
svojeg postojanja, te provoditi sve fleksibilniju
politiku prema  svojim stakeholderima.
Poduze¢a moraju ustrajno redefinirati svoja
trziSta, restrukturirati proizvodne procese i
prilagodavati svoje poslovne modele iz razloga
Sto trenutna strategija i organizacijska struktura
poduze¢a mogu postati bezuspjeSne u vrlo
kratkom vremenskom periodu.

Posto se pravila trziSnog natjecanja
neprestano mijenjaju i konkurentske prednosti
poduze¢a ubrzano zastarijevaju, uspjesna
poduzet¢a danasnjice rjeSenje su pronasla u
kontinuiranom procesu inoviranja, odnosno
provodenju "kreativne destrukcije" (Stopford i
Baden-Fuller, 1994). Dakle, inovativnost,
proaktivhost i sklonost riziku osnovne su
karakteristike modernih poduze¢a u kojima
odreden broj ljudi ulazuéi svoja znanja i
vjestine razvija nove proizvode, usluge, te
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otvara nove poslovne moguénosti Cime se
neprekidno ostvaruju konkurentske prednosti
poduze¢u, ili, tocCnije receno, provode
poduzetnicke aktivnosti unutar poduzeéa,
poznatije pod nazivom korporativno
poduzetnistvo.

Empirijsko istrazivanje temeljeno na ispitivanju
povezanosti korporativnhog i poslovne
uspjeSnosti provedeno je medu 35 velikih
hrvatskih poduze¢a pri €emu je koriStena
viSestruka linearna regresija kao znanstvena
metoda kako bi se ispitao utjecaj korporativhog
poduzetniStva na  poslovnu  uspjesnost
promatranih poduzec¢a. Iz provedene analize
zaklju€eno je kako na promatranom uzorku nije
pronadeno dovoljno dokaza koji bi potvrdili
postojanje pozitivne veze izmedu promatranih
varijabli. Jedino je za inovativnost, kao jedna
od promatranih varijabli koncepta
korporativhog poduzetnistva, utvrden
siginifikantno pozitivan utjecaj na koncept
poslovne uspjeSnosti promatran pokazateljima
financijske i nefinancijske uspjesnosti. Stoga,
ovaj €lanak nudi vrijedan doprinos postojecoj
znanstvenoj literaturi u prou¢avanju fenomena
korporativnhog poduzetniStva unutar velikih
poduzeca srednje razvijene zemlje, kao $to je
Hrvatska.

2. Mjesto i zna¢éaj
poduzetni Stva u
poduzetni Stvu

korporativhog
suvremenom

Unato€¢ tome S$to se termin "poduzetniStvo"
koristi viSe od dvije stotine godina i Sto su
mnogi autori davali razliite definicije i
pokuSavali sa razliCitih aspekata definirati sam
pojam, moze se zakljuCiti kako upravo zbog
razlicitosti misljenja jedna jedinstvena definicija
nije moguca iz razloga $to bi bila preopsSirna ili
nedovoljno  precizna  (Kolakovi¢, 2006).
Medutim, medu mnogim razlicitim
razmiSljanjima o tome Sto sve predstavlja i
objedinjuje poduzetnistvo, mozemo kazati kako
je poduzetniStvo proces stvaranje vrijednosti
ujedinjavanjem jedinstvene kombinacije
resursa u svrhu iskoriStavanja uoCene prilike
(Stevenson i Jarillo-Mossi, 1986).
PoduzetniStvo predstavlja neprekidan proces,
Sto znaci da je njime moguée upravljati, tj.
podijeliti ga na odredene korake odnosno faze.
Budué¢i da poduzetniStvo predstavlja proces
moguée ga je primijeniti u bilo kojem
organizacijskom kontekstu.

Poduzetnici stvaraju vrijednost gdje je prije nije
bilo, kako na samom ftrziStu tako i unutar
poduze¢a. Dakle, poduzetnici kombiniranjem
raspolozivih resursa (poput kapitala,

zaposlenika, novca, tehnologija, distribucijskih
kanala) na jedinstven nacin sudjeluju u
procesu stvaranja novih vrijednosti.
Poduzetnistvo predstavlja ponasanje
pokretano uocéavanjem prilika bez obzira na
razinu resursa koji se trenutno nalaze pod
kontrolom samog poduzetnika. Dakle, samu
srz  poduzetnickog procesa predstavlja
sposobnost uoCavanja prilika u vanjskom
okruzju, procjenjivanje i pridruzivanje razine
prioriteta svakoj od wuocCenih prilika, te
provodenje navedenih prilika u ostvariv
poslovni koncept (Barringer i Ireland, 2008).

Umjesto pukog promatranja i analiziranja,
Timmons (2000) gleda na poduzetniStvo kao
na kreativan ¢in, kreativnu sposobnost
iniciranja novih koncepata, stvaranja poduzeca
i poslovnih pothvata ni iz ¢ega, pri ¢emu je
potrebno preuzeti proracunate rizike te udiniti
sve kako bi se moguénost neuspjeha
minimizirala. Usto, potrebno je stvoriti tim
zaposlenika s komplementarnim vjestinama i
znanjima. Dakle, moze se rec¢i kako
poduzetnistvo predstavlja sposobnost uvidanja
prilika gdje drugi vide kaos, kontradikcije i
konfuziju.

U prethodnom tekstu je definiran termin
poduzetnistvo gdje smo kazali kako
poduzetnistvo predstavlja fenomen koji se
oCituje u svim organizacijskim kontekstima i
svim oblicima poduze¢a. S druge starne,
termin korporativho poduzetniStvo odnosi se
na objasnjenje poduzetni¢kih aktivnosti unutar
srednje velikih i velikih poduzeéa. Sam termin
pojavio se prije otprilike tridesetak godina i
predstavlja Sirok pojam koji ukljuCuje kreiranje,
razvoj i implementaciju novih ideja pri ¢emu
inovacije mogu predstavljati nove proizvode i
usluge, administrativne procedure, te
proizvodne procese. U literaturi se takoder,
spominje i pojam intrapoduzetni$tvo kojeg je
prvi koncipirao Pinchot (1985) kao slozenicu
rijeci "intraorganizacijsko poduzetnistvo" Cime
mozemo zakljugiti kako su termini
"korporativno poduzetnistvo” i
"intrapoduzetnistvo" zapravo sinonimi.

Korporativho poduzetnisStvo pojaviljuje se kao
novi ekonomski termin i podrudje istrazivanja
poduzetnistva pocetkom osamdesetih godina
proSlog stoljeéa. No, naznake korporativhog
poduzetniStva kao pojma moguce je pronaci
jo§ daleke 1976. godine kada je Norman
Macrae u svom ¢lanku nagovijestio kako ¢e
dinamiéna poduzeéa buducénosti morati
istodobno pored obavljanja svojih srznih
djelatnosti traziti nove nacine poslovanja i nova
trzista natjeCuc¢i se sama sa sobom. Macrea
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(1976) je pretpostavio da ¢e poduzeca
buduénosti ukoliko zele ostvarivati
konkurentske prednosti morati oformiti timove
koji ¢e se medusobno natjecati u svrhu
ispunjenja zacrtanih zadataka u planiranim
periodima, te bi se uspjesni timovi sukladno
ostvarenim ciljevima trebali dodatno i
nagradivat. Znac€ajan iskorak u teorijskom
razvoju korporativhog poduzetnistva ucinili su
Gifford i Elizabeth Pinchot (1985) koji su u
svojoj knjizi uveli pojam intrapoduzetnika, te
objasnili da ukoliko se pojedinac zeli upustiti u
intrapoduzetni¢ki pothvat tada on mora biti
suoCen i s odredenim rizicima, npr. gubitkom
odredenog dijela pla¢e, kako bi u konacnici
intrapoduzetnik "prodao" svoju poduzetni¢ku
zamisao, odnosno poduzetniCki  projekt
poduzecCu za odredeni iznos, koji moze biti u
obliku bonusa, te pridobio intrakapital koji bi se
upotrijebio za daljnji razvoj pothvata.

Jennings i Lumpkin (1989) promatraju
korporativno  poduzetniStvo kroz njegove
osnovne oblike koji se odnose na stvaranje
novih poslovnih moguc¢nosti unutar postojeceg
poduzeéa, transformaciju ili pomladivanje
organizacije poduzec¢a Sto se moze ocitovati
kroz inovaciju procesa, ukljuCujuéi nova
rieSenja starih problema, te se odnosi na
pokuSaje mijenjanja pravila po kojima posluje
konkurencija. Nadalje Guth i Ginsberg (1990)
napominju kako se korporativho poduzetnistvo
sastoji od dva kljuéna fenomena: stvaranja
novih poslovnih poduhvata unutar postojeceg
poduzet¢a, te transformacije organizacije
poduzeca kroz redefiniranje strategije odnosno
strateSke samoobnove. Zahra (1991) promatra
korporativho poduzetni§tvo kao skup formalnih
i neformalnih  aktivhosti usmjerenih ka
stvaranju novih poslovnih poduhvata u vec
postoje¢éim poduzeéima u obliku novih
proizvoda, wusluga, inovacija procesa, te
stvaranju novih trzista.

Korporativno poduzetnistvo kao model moze
se jasnije razumjeti ukoliko se promatraju
sadrzaj i karakteristike osam aspekata kroz
koje se manifestira (Antoncic i Hisrich, 2003):

a) Novi poduhvati i nova poslovanja. Stvaranje
novih poslovnih poduhvata predstavlja glavnu
karakteristiku korporativhog poduzetniStva iz
razloga $to dovodi do stvaranja novih poslova
unutar postojeéeg poduzeca. Kako u velikim,
tako i u manjim poduzec¢ima, novi poslovni
poduhvati mogu dovesti do formiranja
autonomnih, te viSe ili manje formalnih
poluautonomnih odjela koji se mogu nalaziti
unutar postojeCe organizacije ili izvan nje, u
obliku novo osnovanog poduzec¢a. Ulazak u

nove poslove vezane uz preoblikovanje vec
postoje¢ih proizvoda ili usluga if/ili razvijanja
novih trziSta takoder predstavija sustinski
aspekt korporativnog poduzetnistva. Osnovna
razlika izmedu ova dva aspekta korporativnog
poduzetnistva ocituje se u tome Sto stvaranje
novih poduhvata ima za posljedicu formiranje
novih odjela ili poduzeéa, dok se aspekt novih
poslovanja odnosi iskljugivo na ulazak u nove
poslove od strane ve¢ postojeCe organizacije
bez kreiranja novih organizacijskih entiteta.

b) Inovativhost proizvoda, usluga i procesa.
Aspekti vezani uz inovativnost proizvoda,
usluga i procesa odnose se na inovacije
proizvoda i usluga kroz razvoj tehnologije.
Dakle, inovativnost proizvoda i usluga razlikuje
se od inovativnosti procesa iskljuCivo kroz
segment vezan uz tehnoloSki razvoj procesa
proizvodnje. Stoga, korporativho poduzetnistvo
uklju€uje razvoj novih i unaprjedenje postojecih
proizvoda i usluga, te nove proizvodne metode
i procedure.

c) Samoobnova. Predstavlja aspekt koji se
odnosi na transformaciju organizacije
poduzeca kroz redefiniranje klju¢nih ideja na
kojima je poduzeée osnovano. Takoder, ovaj
aspekt sadrzi konotacije vezane uz strateske i
organizacijske promjene, te ukljucuje
preformuliranje strategije, reorganizaciju i
sustavne promjene koje dovode do povecanja
fleksibilnosti i adaptabilnosti poduzeca.

d) Sklonost riziku. Ovaj aspekt svoje korijene
ima jo§ u prvim definicijama poduzetniStva.
Sam Cantillon definirao je poduzetnika kao
pojedinca koji je sklon preuzeti rizik
ostvarivanja profita ili gubitka (Kolakovic,
2006). Takoder, i Schumpeter definira sklonost
riziku kao osnovni element poduzetniStva
(Kolakovi¢, 2006). Dakle, sklonost riziku
predstavlja moguc¢nost neuspjeha i gubitka
ulozenih resursa vezanih uz brze i hrabre
odluke ulaska u nove poslovne prilike. Usto,
rizik, koji predstavlja moguénost gubitka, moze
se promatrati i kao obiljezje inovativnosti,
formiranja novih poslovnih poduhvata, te
agresivnosti i proaktivnosti  postojeceg
poduzeta. Stoga, sklonost riziku mozemo
promatrati kao aspekt korporativnog
poduzetniStva koji je povezan s ostalim
aspektima, ali ujedno je i samostalan.

e) Proaktivnost. Aspekt proaktivnosti odnosi se
na spremnost i orijentaciju strateSkog
menadZzment za poduzimanjem inicijative.
Dakle, vezan je uz spremnost poduzeca da
vodi, da bude predvodnik na trzistu, a ne da
slijedi konkurenciju u onim klju¢nim podrucjima
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poslovanja kao Sto su predstavljanje novih
proizvoda ili usluga, proizvodnih tehnologija i
administrativnih tehnika.

f)  Agresivnost  naspram konkurencije.
Agresivnost naspram konkurencije odnosi se
na sklonost poduzeéa za natjecanjem, za
konkuriranjem sa svojim konkurentima. U
ovom kontekstu mozemo povezati
poduzetnicki stav, poduzetni¢ku nastrojenost
poduzeca sa agresivnoscu naspram
konkurencije, te re¢i kako poduzetni¢ki stav
utje€e na vecu ili manju naklonjenost poduzeca
ka agresivnoS¢u. Takoder, ovaj aspekt
mozemo promatrati i kao naklonjenost, f{j.
spremnost menadzmenta da zauzme vodecu
ulogu na trziStu i dominantan stav naspram
konkurenata. Usto, potrebno je razlikovati
proaktivnost od  agresivnosti naspram

konkurencije. Njihova sustinska razlika odituje
se u tome Sto proaktivnost predstavlja odgovor

na uocene poslovne prilike na trzistu, dok
agresivnost naspram konkurencije povezuje
odgovaranjem na prijetnje konkurenata.

se
sa

Prethodno smo definirali i obrazlozili klju¢na

stajaliSta  tradicionalnog i

korporativnog

poduzetnistva, te smo prikazali aspekte kojima
se opisuju ta dva fenomena. U sljedecoj tablici,
tablica 1, detaljnije ¢e biti prikazane sli¢nosti

izmedu tradicionalnog i
poduzetniStva. Pri ¢emu je uodljivo kako

korporativhog

se

oba fenomena baziraju na aktivhostima
vezanim uz inovativnost, kreativnost,
proaktivnost, sklonosti preuzimanju
proraCunatih rizika, ustrajnost u rjeSavanju

problema i u zaobilazenju nametnutih zapreka,

te timskom radu.

Tablica 1: Sli€nosti izmedu tradicionalnog i korporativhog poduzetniStva

realizacije

potrebno privikavanje tokom vremena

+ oboje ukljuCuju prepoznavanije i definiranje prilika
* potreban im je jedinstven poslovni koncept u obliku proizvoda, usluge i procesa
» oboje vodi pojedinac (Sampion) koji suradujuéi s timom provodi koncept od zacetka do

* potrebno im je da poduzetnik sposobno balansira viziju sa menadzerskim vjeStinama, strast
sa pragmatizmom, te proaktivnost sa strpljenjem
+ oboje se odnose na koncepte koji su najranjiviji u fazi nastajanja (poCetnoj fazi) te je

* u oba sluaja poduzetnik se susrec¢e sa raznim zaprekama i otporima novim idejama te je
potrebna ustrajnost i sposobnost pronalazenja inovativnih rjeSenja

+ oboje ukljucuju rizike te su im potrebne strategije upravljanja rizicima

» poduzetnik je primoran razviti kreativne strategije maksimalne iskoristivosti resursa

* oboje se susrecu sa znacajnim nejasno¢ama

* potrebne su im strategije ubiranja plodova rada

Izvor: Morris, M.H., Kuratko, D.F., Covin, J.G. (2008.) Corporate entrepreneurship and innovation, 2nd

ed., Thompson, str. 34

Kljuéne razlike izmedu koncepta tradicionalnog
i korporativnog poduzetnistva dane su tablicom
2, pri ¢emu je vidljivo kako se navedena dva
koncepta ponajvise razlikuju s obzirom na to

rizike, Ciji su vlasnistvo
intelektualna prava, financijska
administrativna  ogranienja, te
sigurnosti poslovanja.

tko preuzima

Tablica 2: Razlike izmedu tradicionalnog i korporativhog poduzetniStva

Tradicionalno poduzetni Stvo

Korporativno poduzetni Stvo

* poduzetnik preuzima rizik

» poduzetnik "posjeduje" koncept ili
inovativnu ideju

 poduzetnik posjeduje cijelo ili vecinu
poduzecéa

* potencijalne nagrade za poduzetnika
teoretski su neograni¢ene

* jedna pogreska moze znaciti neuspjeh

« ranjivost od strane vanjskih utjecaja

* poduzetnikova nezavisnost, iako su
uspjeSni poduzetnici poduprti snaznim
timom

« fleksibilnost glede promjene poslovne
politike i kretanja u novim smjerovima

» poduzeée preuzima rizike, osim onih
vezanih uz karijeru pojedinca

» poduzeée posjeduje koncept te uobicajeno i
sva intelektualna prava vezana uz koncept
* poduzetnik nema, ili moze imati jako mali,
udio u poduzecu

* jasna ograni¢enja su postavljena uz
financijske nagrade koje poduzetnik moze
primiti

« viSe prostora za greske, poduzece je u
mogucnosti apsorbirati neuspjeh

* izoliranije od vanjskih utjecaja

* meduovisnost intrapoduzetnika i ostalih
zaposlenika, moguc¢nost dijeljenja zasluga s

razinom
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* brzo donosenje odluka

* niska razina sigurnosti

» mali broj ljudi s kojima je mogucée
razmjenjivati ideje

* izraZeni nedostaci resursa

drugima

« pravila, procedure i birokracija odmazu
poduzetnikovim mogucénostima manevriranja
* dugi proces odobrenja

* sigurnost zaposlenja

« Siroka mreza ljudi s kojima je moguce
razmjenjivati ideje

+ olak$an pristup financiranju, R&D,
distribucijskim kanalima, postojec¢i brand,
mogucnost istrazivanja trzista, itd.

Izvor: Morris, M.H., Kuratko, D.F., Covin, J.G. (2008.) Corporate entrepreneurship and innovation, 2nd

ed., Thompson, str. 36

Tokom =zadnjih dvadesetak godina razvoja
teorijskog promisljanja i istrazivanja fenomena
korporativnog poduzetniStva brojni autori
predlagali su razli¢ite modele. Pri tome vecina
autora svoje modele poduzetni¢kog ponasanja
promatrala je kroz interakciju izmedu osobnosti
pojedinca i njegovog okruzja. U narednom
dijelu tekst dan je prikaz najznacajnijih
teoretskih modela provodenja poduzetniCkih
aktivnosti unutar poduze¢a sa pripadaju¢im
¢imbenicima  koju utjeCu na  njihovo
provodenje, te posljedicama koji iz njih
proizlaze.

2.1. Model Gutha i Ginsberga

Guth i Ginsberg (1990) model korporativhog
poduzetniStva definiraju kao fenomen koji se
sastoji od dva dijela. Prvi dio se odnosi na
stvaranje novih poslovnih poduhvata unutar
postojeceg poduzeca, dok se drugi dio odnosi
na transformaciju postojec¢e organizacije putem
njenog zaokreta ili toCnije re€eno njene
strateSke samoobnove. Model Gutha i
Ginsberga (1990) ras¢lanjuje korporativno
poduzetniStvo na segmente inovativnosti,
odnosno stvaranja poslovnih poduhvata unutar
postojeceg poduzeca, te strateske
samoobnove postojeceg poduzecéa. S time da
okruzenje poduzeca, izgled organizacije, te
njegove performanse predstavljaju Cimbenike
koji utjeCu na razvoj, odnosno implementaciju
korporativnhog poduzetniStva unutar samog
poduzec¢a. Dakle, okruzenje poduzeca odnosi
se na previranja u vanjskom okruzenju
poduzeca. Vodstvo ukazuje na koje nacine
vode unutar poduzeéa demonstriraju odredene
karakteristike, vrijednosti i uvjerenja, te
ponasanja, poput sklonosti promjenama,
Zzeliom za postignu¢ima, natjecateljskim
duhom, sklonost rizicima i inovativnoSéu.
Izgled organizacije odnosi se na radno
okruzenje  unutar poduze¢a  ukljuCujudi
strateSke planove poduzeéa, sve strukture,
procese i samu kulturu poduzeca.
Performanse poduze¢a predstavljaju vezu
kako inovativho ponaSanje poduzeca utje€e na

uspjeSnost poduze¢a, te kako sama
uspjeSnost poduzeca potice daljnju
inovativnost poduzeca.

Potrebno je ukazati na zamjerku ovog modela
na nacin Sto model Gutha i Ginsberga govori
jedino o povratnoj vezi izmedu performansi
poduzecéa i korporativhog poduzetniStva, dok
ostale Cimbenike (okruzenje, vodstvo i izgled
organizacije) prikazuje samo kao jednostrani
utjecaj na razvoj korporativnog poduzetnisStva
bez uvazavanja postojanja  moguénosti
povratne veze medu navedenim ¢imbenicima.

2.2. Model Covina i Slevina

Covin i Slevin (1991) pokusali su svojim
integrativnim modelom pokazati povezanost
izmedu poduzetniC¢kog stava ili poduzetnitke
nastrojenosti poduzecéa te njegovog okruzenja,
strategije, unutarnjih Cimbenika i uspjesSnosti
poduzeéa.

Osnovni atributi navedenog modela su vanjski,
strateski i unutarnji &imbenici koji utje€u na
poduzetni¢ki stav  poduze¢a. Takoder,
poduzetni¢ki stav poduzeca utjeCe na
prethodno navedena tri &imbenika ali sa
slabijim intenzitetom, dok, snazan utjecaj vrSi
na uspjeSnost poduze¢a. Usto, uspjeh
poduzet¢a utje€e povratno na poduzetnic¢ku
nastrojenost poduzeca ali slabijim intenzitetom.
Potrebno je takoder ukazati kako vanjski,
strateSki i unutarnji &imbenici vrSe umjeren
utjecaj na odnos izmedu uspjeha poduzeca i
poduzetni¢kog stava poduzeca.

Zamjerke ovog modela ogledaju se u
¢injenicama kako autori modelom nedovoljno
dobro objasnjavaju S$to sve predstavlja
poduzetni¢ki stav, odnosno poduzetnic¢ku
nastrojenost, te kako razliite poduzetnicke
inicijative mogu proizvesti razliite oblike
uspjeha poduzeca.
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2.3. Model Zahre

Shaker A. Zahra (1993) revidirao je prethodno
prikazan model Covina i Slevina (1991), s time
da je skratio elemente koji predstavijaju
vanjske Cimbenike na nacin da je tehnoloSku
sofisticiranost ~ objedinio pod dinamiku
okruzenja. Takoder, u svojem modelu Zahra
(1993) je uveo novi pojam, izdasnost okoline,
koje  predstavljaju  obilnost prilika za
inoviranjem, tj. prilike stvaranja inovacija. Usto,
napominje kako su vrijednosti menadzmenta,
pozadinske varijable, kultura, organizacijska
struktura, te proces odluivanja sastavni
elementi koji se moraju uzimati u obzir u svim
modelima korporativhog poduzetnistva.

2.4. Model Lumpkina i Dessa

Lumpkin i Dess (1996) prikazali su alternativni
model korporativnog poduzetniStva zasnovan
na konceptu poduzetniCke orijentacije. Autori
poduzetniCku orijentaciju opisuju sa pet
elemenata, a to su: autonomija (sklonost
samostalnog djelovanja), inovativnost (zelja za
inoviranjem), sklonost riziku, proaktivnost (u
odnosu na ukazane trziSne prilike), te
agresivnost naspram konkurencije. Takoder,
pod pojmom poduzetni¢ka orijentacija smatraju
sve procese i aktivnosti koje dovode do
proboja novih ili ve¢ postoje¢ih proizvoda ili
usluga na nova trzista. Dakle, u tom kontekstu
proboj novih ili ve¢ postoje¢ih proizvoda ili
usluga na nova frziSta predstavlja samu bit
korporativhog poduzetnistva.

Razlika izmedu model Lumpkina i Dessa, te
modela Covina i Slevina ocituje se u tome $to
u modelu Lumpkina i Dess ¢imbenici okruzenja
i organizacije oboje utje€u na odnos izmedu
poduzetnickog stava poduzec¢a i samog
uspjeha poduze¢a. Model ne uvazava
povratnu vezu kojom uspjeh poduzeéa utjece
na poduzetnitCku nastrojenost poduzeca.
Potrebno je usto naglasiti kako navedeni
model promatra poduzetni¢ku orijentaciju kao
stati¢an, a ne dinami¢an proces iz razloga $to
medu poduzetniCkom orijentacijom, vanjskim i
organizacijskim ¢imbenicima, te uspjehom
poduzeéa ne postoje povratne veze. Upravo iz
navedenih razloga model Covina i Slevina
mozemo okarakterizirati kao dinamican proces.

3. U€inci implementacije korporativhog
poduzetni Stva

Provodedi i potiCuéi provodenje poduzetnickih
aktivnosti unutar poduzec¢a moze dovesti do
raznih posljedica kako po samu uspjesnost

poduzeca tako i po organizacijsku strukturu
poduzeéa, klimu poduzeca, unutarnje
okruzenje te €ak do preslagivanja raspodjele
mocdi i utjecaja medu zaposlenicima. Stoga ¢e
u narednom dijelu teksta biti dan prikaz
razliGitih koristi i nedostataka koji se mogu
pojaviti ukoliko se top menadzment odluéi za
implementaciju korporativnhog poduzetnistva.

3.1. Koristi od implementacije
korporativhog poduzetni  Stva

PoboljSani organizacijski rezultati, uobi¢ajeno
izrazeni terminima rasta i profitabilnosti
smatraju se poslijedicama poduzetni¢kih
aktivnosti u dobro stoje¢im organizacijama.
Korporativho poduzetnistvo sastavni je dio
uspjeSne organizacije, te je ustanovljena
povezanost korporativnog poduzetniStva s
rastom i profitabilno§éu velikih poduzeca
(Antoncic i Hisrich, 2004). Takoder je
ustanovljeno kako je ono i pouzdan pokazatelj
rasta malih poduzeca, te uspjesSnosti njihova
poslovanja u neprijateliskom  okruzenju.
Poduzetni¢ki nastrojena poduze¢a pored
kratkoro€nih uspjeha imaju i dugoro&no odrzivi
rast i financijske ucinke.

PoduzetniCke  aktivnosti, takoder, cesto
rezultiraju stvaranjem dodane vrijednosti. lako
se moze smatrati da je razina profitabilnosti
klju€an uvjet za stvaranje dodane vrijednosti
poduzecu, Cesto to nije slu€aj. Profitabilnost se
moze poistovjetiti s dodanom vrijednoscu, ali
ona to ne predstavlja. Dodana vrijednost,
takoder je pokazatelj stope rasta poduzeca, iz
razloga Sto ¢e profitabilna poduze¢a sa vec¢im
stopama rasta stvoriti ve¢e financijske zalihe,
nego Sto ¢e to modéi ostvariti poduzeca s
manjim razinama rasta. Stvaranje dodane
vrijednosti smatra se izravhom posljedicom
razine aktivnosti korporativnog poduzetnisStva
unutar poduzec¢a. Za organizacije Ciji je top
menadzment poduzetnicki orijentiran, te voljan
stupiti u poduzetni¢ke aktivnosti, moze se
ocCekivati kako ¢e ostvarivati viSe razine rasta,
profitabilnosti, te dodane vrijednosti negoli ¢e
to biti sluCaj s organizacijama koje nisu
naklonjene duhu korporativhog poduzetnistva.

Bilo da poduzeée nastoji povecati ucinkovitost
proizvodnje, povecanje trziSnog udjela ili
povetanje  prodaje, rezultati  usvajanja
korporativhog poduzetniStva donose poduzecu
Siroki spektar prednosti:

a) postojeca kultura pro¢i ¢e kroz mnostvo
promjena iz razloga $to ¢e inovacije i invencije
postati sastavni dio procesa vrednovanja
unutar poduzeca.
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b) provodenjem razli¢itih programa razvoja
vlastitih zaposlenika kroz programe mentorstva
i razvoja liderskih sposobnosti dovest ¢e do
sve veceg broja talentiranih zaposlenika koji ¢e
biti u moguc¢nosti identificirati i iskoristiti
potencijalne trziSne prilike.

c) uvodenje poduzetnicke kulture na svim
razinama organizacijskih jedinica dovest ¢e do
decentralizacije s vec¢im brojem autonomnih
poslovnih jedinica.

d) razvojem inovacija formirat ¢e se nove
poslovne jedinice posSto ¢e inovacije stvoriti
nova trzista i nove mogucnosti poslovanja na
njima.

e) povecana autonomija i prenoSenje sve vecih
ovlasti na zaposlenike dovest ¢e do smanjenja
potrebe za hijerarhijski organiziranim
strukturama, rezultat ¢ega ¢e biti spljostenija
organizacijska struktura i inovacijama vise
naklonjeno okruzenje.

Ovako razvijenija organizacijska struktura
omoguciti ¢e poduzecu odrzivu konkurentsku
prednost kroz kontinuirane cikluse inovacija, te
¢e pripremiti poduzece kako bi se lak$e nosilo
s trziSnim promjenama.

3.2. Mogu €i nedostaci implementacije
korporativhog poduzetni  Stva

Poduzec¢e nakon S§to ucini golem napor
uklanjanja svih ili barem vecine zapreka i
ograni¢enja provodenja poduzetni¢kih
aktivnosti, te stvorivSi zajednicu poduzetnika
moze se suoCiti sa odredenim nedostacima
koje sa sobom nosi implementacija
korporativhog poduzetnistva. Birkinshaw
(2003) smatra da ukoliko se s poticanjem
korporativnog poduzetniStva ode predaleko
unutar poduze¢a moze doc¢i do brojnih
problema koje on Kklasificira kao sljedece
elemente:

1. Premalo smjerova. Bez jasnog pravca
prema kojem bi se poduzece trebalo kretati, ili
za Sto se zalaze, poduzetniStvo postaje
sluc¢ajan set inicijativa. Premda svaka inicijativa
po svom aspektu moze biti savrSeno
racionalna, kad ih sakupimo sve zajedno
rezultat je kaoti¢an. Stoga, kako bi se otklonio
ovaj nedostatak potrebno je postaviti jasan
smjer strateSkog kretanja i razvoja. Zatim ga je
potrebno postupno procjenjivati i nadopunjavati
prikupljanjem novih informacija kako bi se
ublazile promjene u poslovhom okruzenju. Pri
tome potrebno je dodatno potaknuti zalaganja
unutar poduzeéa koja se slazu sa postoje¢im
smjerom. Dakle moze se kazati kako je glavna
uloga visih razina menadzmenta povecati i
ucvrstiti one poduzetniCke inicijative poslovnih

jedinica koje se uklapaju u utvrdene ciljeve
poduzeca.

2. Previ! e prostora. Ovaj problem moze nastati
ukoliko se zaposlenicima da previSe prostora i
vremena da razvijaju svoje poduzetniCke ideje.
Tada oni vrlo lako mogu izgubiti fokus prema
svojim dnevnim obavezama i postojecim
poslovima slijedeé¢i i razvijaju¢i svoje
samostalne poduzetniCke pothvate. Stoga je
potrebno da viSe razine menadzmenta
uspostave ravnotezu izmedu autonomije i
kontrole na nacin da bi postavljeni ciljevi trebali
biti aktivhost koja je pazljivo vodena i vrlo
odredena, dok bi aktivnosti koje vode ka
ostvarivanje ciljeva trebale biti aktivnosti u
kojim pojedinac ima visoki stupanj autonomije.
Pri tome je bitno naglasiti na vaznost procesa
uCenja koji se odvija kada pojedinci u€e na
svojim pogreSkama, te ih se za ucinjene
pogreSke nikako ne bi trebalo pretjerano
sankcionirati.

3. Premalo granica. Granice su kljuéne u
svakoj poslovnoj  organizaciji. Ukoliko
poduzecée to¢no i odredi svoje granice, mnoge
od njih ¢e svejedno biti probijene, kao na
primjer one koje se odnose na legalno, eti¢ko
ili moralno ponasanje. Cesto intrapoduzetnik
moze pronaci put da zaobide granice sustava
Cije posljedice mogu biti razarajuée za
poduzece. NajCeS¢e se uzrok moze pronadi u
slabim kontrolama koje dopus$taju pojedincima
da djeluju destruktivnho po poduzece. Stoga je
potreba za to¢no definiranim granicama ocita.
Potrebno je dakle utvrditi kriti€ne granice,
odnosno one koje mogu nanijeti goleme Stete
poslovanju ukoliko se prijedu. Zatim prethodno
navedene granice moraju biti oprezno
kontrolirane, te svatko tko ih se nije u stanju
pridrzavati trebao bi biti otpusten. Ovdje je
bitno naglasiti kako je potrebno takoder
odrediti i druge granice koje nisu od toliko
iznimne vaznosti, ali svejedno igraju vazne
uloge pri formiranju dopustenog prostora
djelovanja provodenja inovativnih aktivnosti, a
koje se usto lakSe kontroliraju.

4. Premalo potpore. Kada se govori o potpori u
ovom kontekstu tada potpora obuhvaca
mnostvo usluga unutar poduzeéa koje
osiguravaju pojedincima i poslovnim
jedinicama da odrade dobro svoj posao.
Ukoliko se ne bi pruzilo dovoljno potpore
moglo bi dovesti do rizika da se pojedinacni
menadzeri poénu ponasati kao usamljeni
poduzetnici preuzimajudi inicijative bez ikakvog
obzira $to se oko njih dogada. Takvo
ponasanje dovodi do preklapanja realizacije
mnogih projekata, te situacija u kojima razliCite
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poslovne jedinice ,trée“ za istim Klijentima,
poslovnim partnerima i sl. Takoder, kod
odredenih pojedinaca ukoliko ne postoji
dovoljna razina razumijevanja i potpore od
strane ostatka poduzeéa moze dovesti do
zbunjenosti ili ¢ak razoaranja u cjelokupan
sustav. Potpora sustava je klju¢na za veliku
organizaciju jer ona pomaze pojedincima i
poslovnim jedinicama da postignu svoje
potencijale. Trebalo bi stoga postaviti dovoljno
sustava potpora koje ¢e pomocéi pojedincima
da znaju gdje i kome se mogu obratiti kada
naidu na odredene probleme, te bi ujedno
sustavi potpora trebali potaknuti poslovne
jedinice da medusobno suraduju ukoliko u
tome vide svoje Kkoristi i priliku stvaranja
dodane vrijednosti.

Da bi korporativno poduzetnistvo bilo uspjesno
implementirano prethodno navedeni elementi
moraju biti u skladu jedan s drugim. Iz
navedenih nedostataka vidljivo je kako oni
mogu dovesti do golemih problema u
poslovanju, pa €ak i do samog zatvaranja
poduzeca. Iz tog razloga od iznimne je
vaznosti promatrati navedene elemente kao
dijelove integriranog sustava nego iskljucivo
kao samostalne elemente. Stoga dok su
elementi medusobno ravnopravni i zajedno
povezani, poduzeée c¢e opstati i izvrsno
funkcionirati u svim trziSnim prilikama.

4. Metodologija i rezultati istra  zivanja

U ovom poglavlju pored metodologije i metoda
koriStenih u analizi empirijskog istrazivanja,
pruzit ¢e se opis provedenog istrazivanja,
analiza obiljezja ispitanika, te rezultati
istrazivanja. Za potrebe analize empirijskog
istrazivanja koriStene su znanstvene metode
analize i sinteze, deskriptivna statistike, te
viSestruka regresija kao metoda inferencijalne
statistike.

4.1. Opis provedenog istra zivanja

Podaci potrebni za provodenje navedenog
istrazivanja prikuplijeni su putem anketnog
upitnika poslanog na e-mail adrese 150 velikih
hrvatskih poduzec¢a, od ¢ega su 35 poduzeca

vratila popunjene anketne upitnike Sto
predstavlja 23 postotni odaziv. Gledajuéi
demografsku strukturu ispitanika, na upitnik je
odgovorilo 19 menadzera i 16 menadzerica
¢ije je prosjeCno vrijeme zaposlenja na
trenutnoj poziciji koju izvrS8avaju u poduzecu
iznosilo 4,6 godine, pri tome je najkrace
vrijeme zaposlenja iznosilo 1 godinu, dok je
najduze vrijeme koje je ispitanik izvrSavao na
trenutnoj poziciji bilo 20 godina. Koncept
korporativnog poduzetniStva, promatran u
terminima inovativnosti, proaktivnosti, sklonosti
riziku i potpore menadzmenta, mjeren je
pomocu Sesnaest pitanja Likertove skale s pet
ponudenih odgovora raspona od potpunog
slaganja s pitanjem do potpunog neslaganja s
pitanjem. Stupanj poduzetni¢kih aktivnosti
unutar poduze¢a (razina inovativnosti,
proaktivnosti i sklonosti riziku) mjeren je
pomoc¢u devet pitanja anketnog upitnika, dok
su se preostalih sedam pitanja anketnog
upitnika odnosila na mjerenje razine pruzanja
potpore poduzetni¢kim aktivnostima od strane
menadzmenta. Koncept poslovne uspjeSnosti
promatran je kao multidimenzionalan
pokazatelj, pri Cemu se financijska uspjeSnost
mjerila pokazateljima dodane vrijednosti i
produktivnosti preuzetih iz sekundarnih izvora,
dok se nefinancijska uspjeSnost mijerila
pokazateljima inventivnosti i inovativnosti
proizvoda i usluga pomocéu Sest pitanja
Likertove skale s pet ponudenih odgovora
raspona od potpunog slaganja s pitanjem do
potpunog neslaganja s pitanjem. Podaci za
dodanu vrijednost i produktivnost odnose se na
prikupljene podatke iz 2007. godine.

4.2. Obilje zja ispitanika iz ostvarenog
uzorka

Iz analiziranih podataka (tablica 3) vidljivo je
kako se najveci broj anketiranih poduzeca
nalazi u sektoru pruzanja financijskih usluga,
¢ak 36% njih, dok se 28% nalazi u
preradivackoj industriji. Zatim slijede
gradevinski i komunikacijski sektor sa 11%,
trgovina sa 8% te poduzeca Cije je podrucje
djelatnosti turizam i gradska uprava sa po 3%
svaki.

Tablica 3: Opis uzorka — raspodjela ispitanika prema djelatnosti poslovanja

Gospodarska djelatnost poduze éa Struktura
Gradevinarstvo 11%
Financijske usluge 36%
Trgovina 8%
Gradska uprava 3%
Proizvodnja 28%
Turizam 3%
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Komunikacije 11%

Ukupno 100%
Izvor: Autor
Promatraju¢i vlasni¢ku strukturu anketiranih se 20% poduzeéa nalaze u javhom/drzavnom
poduzeca, iz tablice 4 vidljivo je kako je veéina vlasnis$tvu, a svega se 11% nalazi u
poduzeca u privatnom vlasnistvu, ¢ak 69% dok mjesovitom vlasnistvu.

Tablica 4: Opis uzorka — struktura poduzec¢a prema vlasnistvu

Vlasni€ka struktura poduze ¢a Struktura
Privatna poduzec¢a 69%
Javna/drzavna poduzeca 20%
MijeSovita poduzeéa 11%
Ukupno 100%
Izvor: Autor
4.3. Rezultati istra zivanja gdje je pruzena najmanja i najveca vrijednost,

aritmeti¢ka sredina i standardna devijacija.
Deskriptivha analiza indikatora svih
promatranih varijabli prikazana je u tablici 5,

Tablica 5: Deskriptivha analiza promatranih varijabli

Varijabla N Min Max Aritmeti €ka Standardna
sredina devijacija
INOV1 35 2.00 5.00 3.8286 .92309
INOV2 35 1.00 5.00 4.3143 93215
INOV3 35 1.00 5.00 3.0571 1.10992
INOVATIVNOST 35 2.67 5.00 3.7337 .69861
PROA1 35 1.00 4.00 2.3143 .96319
PROA2 35 1.00 5.00 4.2571 .88593
PROA3 35 1.00 5.00 3.6571 1.18676
PROAKTIVNOST 35 1.33 4.33 3.4097 .61645
RIZ1 35 1.00 5.00 3.2857 1.01667
Rlz2 35 1.00 5.00 3.1143 1.05081
RIZ3 35 1.00 5.00 2.5143 1.12122
SKLONOST RIZIKU 35 1.33 4.33 2.9700 .71070
POT1 35 2.00 5.00 3.8286 1.04278
POT2 35 2.00 5.00 3.7714 .87735
POT3 35 1.00 5.00 2.5429 1.12047
POT4 35 1.00 5.00 3.1143 1.36708
POT5 35 1.00 4.00 1.9714 .89066
POT6 35 1.00 5.00 3.5429 1.19663
POT7 35 1.00 5.00 2.4286 1.24347
POTPORA MENADZMENTA 35 1.57 4.57 3.0289 77135
Izvor: Autor
Koeficijenti korelacije medu promatranim Od promatranih  varijabli kao mjera
varijablama i  pokazateljima financijske korporativhog poduzetnistva jedino
uspjeSnosti prikazani su tablicom 6, gdje se inovativnost pokazuje signifikantan pozitivan
moze vidjeti kako su vrijednosti koeficijenata utjecaj na dodanu vrijednost (r = .473, P < .01)
relativno niske, te se kreéu od -.024 do .473. i produktivnost (r = .360, P < .05).
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Tablica 6: Koeficijenti korelacije medu promatranim varijablama i pokazateljima financijske uspjesSnosti

1 2 3 4 5 6
1. Inovativnost 1.00
2. Proaktivnost .246 1.00
3. Sklonost riziku .287 .258 1.00
4. Potpora menadzmenta 317 .034 .283a 1.00
5. Dodana vrijednost AT73 -.019 .033 -.011 1.00
6. Produktivnost .360* .055 -.086 -.024 .564** 1.00

Napomena: a. Korelacija je signifikantna pri razini 0.1 (2-tailed); *. Korelacija je signifikantna pri razini 0.05 (2-
tailed); **. Korelacija je signifikantna pri razini 0.01 (2-tailed).

Koeficijenti korelacije medu promatranim mjera korporativnog poduzetniStva takoder
varijablama i pokazateljima nefinancijske jedino inovativnost pokazuje signifikantan
uspjesnosti prikazani su tablicom 7, gdje se pozitivan utjecaj na invencije proizvoda (r =
takoder moze vidjeti kako su vrijednosti .305, P < .10), inovacije proizvoda (r = .410, P
koeficijenata relativno niske, te se krecu od- < .05), te na inovacije usluga (r = .284, P <
.161 do .410. Od promatranih varijabli kao .10).

Tablica 7: Koeficijenti korelacije medu promatranim varijablama i pokazateljima nefinancijske
uspjeSnosti

1 2 3 4 5 6 7 8
1. Inovativnost 1.00
2. Proaktivnost 246 1.00
3. Sklonost riziku 287  .258 1.00
4. Potpora menadzmenta 317 034 2832 1.00
5. Invencije proizvoda 3052 -.025 .158 .042 1.00
6. Invencije usluga 268 .263 -.045 .044 121 1.00
7. Inovacije proizvoda 410* -.082 .002 211 .350* .296a 1.00
8. Inovacije usluga .284a -037 -.083 .257 -.161 .388* .688"* 1.00

Napomena: 2. Korelacija je signifikantna pri razini 0.1 (2-tailed); *. Korelacija je signifikantna pri razini 0.05 (2-
tailed); **. Korelacija je signifikantna pri razini 0.01 (2-tailed).

Analiza viSestruke regresije utjecaja poduzetniStva ima signifikantno pozitivan
promatranih varijabli korporativhog utjecaj na dodanu vrijednosti (b = .57, P < .05),
poduzetniStva na pokazatelje financijske i produktivnost (b = .45, P < .05), invencije
nefinancijske uspjesSnosti, prikazane tablicom proizvoda (b = .33, P < .10) i inovacije
8, potvrduje prethodno konstatirano kako proizvoda (b = .45, P < .05).

iskljuivo inovativnost kao mjera korporativhog

Tablica 8: Analiza viSestruke regresije

Dodana Produktivnost Invencije Invencije Inovacije Inovacije
vrijednost proizvoda usluga proizvoda usluga
B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. B S.E. B S.E.
Inovativnost 57 210 45* 10.8 .33a .23 .25 19 45* .16 .28 19
Proaktivnost -14 228 -.05 117 -13 .25 24 .21 -.16 A7 -.06 .21
Sklonost riziku -.04 205 -.18 10.5 A2 .22 -.18 19 =11 .16 -.21 19
Potpora menadz. -17 187 -1 9.6 -.09 .20 .00 A7 .10 14 .22 A7
R kvadrat (R?) 27" 18 A2 14 .22a .16
Prilagodeni R? .18* .07 .00 .02 A1a .04
Napomena: aP < .10; *P < .05; **P < .01.
5. Zaklju éak poduzetnistva u suvremenim poduzecima.
Prikazane su osnovne teorijske postavke
Ovim radom pruzen je priliéno opsezan korporativhog poduzetnistva, iskustva
teorijski prikaz uloge i znacaja korporativhog hrvatskih poduzeca s aktivnostima vezanim uz
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korporativno poduzetniStvo te postojece stanje
provodenja i poticanja poduzetni¢kih aktivnosti
unutar navedenih poduzeca. Takoder, pruzen
je uvid u stupanj povezanosti izmedu
provodenja poduzetni¢kih aktivnosti unutar
velikih poduzeéa i njihove uspjesSnosti, te u
postojanje povezanosti poticanja poduzetni¢kih
aktivnosti unutar poduzeca i razine inovacija i
invencija.

Provedenom analizom nisu se ostvarila
oCekivanja autora, tj. nije ustanovljena
povezanost izmedu stupnja implementacije
korporativnog poduzetniStva i ostvarene
dodane vrijednosti i produktivhosti, te
povezanost izmedu poticanja poduzetni¢kih
inicijativa zaposlenika i ostvarenog broja
inovacija i invencija. Od promatranih varijabli
korporativhog poduzetnistva isklju€ivo
inovativnost pokazuje signifikantno pozitivan

utjecaj na pokazatelje  financijske i
nefinancijske uspjeSnosti, mjerene
pokazateljima dodane vrijednosti,
produktivnosti, te inovacija i invencija
proizvoda i wusluga. Razlozi nepostojanja
povezanosti izmedu korporativnog

poduzetnistva i uspjeSnosti poslovanja mogu
se prona¢i u posebnosti uvjeta koje
karakteriziraju tranzicijska gospodarstva, a u
kojima se nalazi i hrvatsko gospodarstvo.
Problem poslovanja poduzeca tranzicijskih
gospodarstava jest taj Sto je primarni cilj
stabilno i predvidljivo poslovanje te se u skladu
s time i dodana vrijednost mjeri dugim vijekom
poslovanja, a ne prema razini inovacija koje je
poduzecée u stanju apsorbirati. U Hrvatskoj su
takoder najuspjesnija poduzeéa i najzrelija, te
se u tom kontekstu moze zakljuliti da iako bi
ona htjela da ih se percipira inovativhima, na
promatranom uzorku nije se moglo pronadi
postojanje veze izmedu Zelje za inovativhoS¢u
i stvarne inovativnosti.

Na temelju prethodno navedenog moze se
zakljuciti kako je potrebno pri¢ekati da proces
tranzicije hrvatskog gospodarstva zavrsi te da
se u skladu s time provede novo istrazivanje.
Istrazivanje koje bi prvenstveno obuhvatilo vedi
uzorak, te koje bi obuhvatilo veci broj
parametara koji utje€u kako na razinu
inovativnosti tako i na razinu inventivnosti
poduzeca.
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VODSTVO U KONCEPTU DRUSTVENE ODGOVORNOSTI |
SOCIJALNOG PODUZETNISTVA

LEADERSHIP WITHIN THE CONCEPT OF SOCIAL
RESPONSIBILITY AND SOCIAL ENTREPRENEURSHIP

MARIO KLOBUCARIC, MA

SA! ETAK

Predmet ovog istrazivanja je analiza uloge i
znacCaja poduzetniCke orijentacije u stvaranju
socijalnih vrijednosti te karakteristike socijalnih
poduzetnika, pri ¢emu se u prvom redu misli
na vodenje u stvaranju socijalnih vrijednosti,
motivaciju i moralne okvire. Ovim radom se
zeli ukazati da socijalni poduzetnici mogu biti
ona rijetka vrsta voda u vremenu ispred nas,
koji ¢e poticati nove inicijative, stvarati
odredene transformacije unutar svog sektora,
te okupljati i spajati ljude koji zele dati svoj
doprinos u stvaranju socijalnih vrijednosti na
principu trajne odrzivosti. U radu se postavljaju
dvije hipoteze: H1 - Civilne udruge promicu
stvaranje poduzetnic¢ke orijentacije koja utjece
na socijalne vrijednosti u Hrvatskoj te H2 -
Vodstvo sluzenjem je pozitivho povezano sa
stvaranjem socijalnih  vrijednosti te se
istrazivanje provelo na uzorku neprofitabilnih
udruga u RH. lIstrazivanje je pokazalo da su
obje hipoteze dokazane te da postoji pozitivha
tendencija osnovnog skupa udruga prema
poduzetnic¢koj orijentaciji i konceptu vodstva
sluzenjem te da postoji pozitivna percepcija
vaznosti poduzetniCke orijentacije i koncepta
vodstva sluzenjem u stvaranju socijalnih
vrijednosti.

Klju éne rije €i: socijalno  poduzetnistvo,
vodstvo, poduzetni¢ka orijentacija

SUMMARY

The subject of this research is to analyze the
role and importance of entrepreneurial
orientation to create social value and
characteristics of social entrepreneurs. This
work implies that social entrepreneurs can be
rare species leader in the time ahead, which
will encourage new initiatives, create certain
transformations within their sector, and gather
and connect people who want to contribute to
the creation of social value on the principle of
permanent sustainability. The paper raises two
hypotheses: H1 - Civil associations promote
the creation of an entrepreneurial orientation
that affects the social values in Croatia and H2

- Management service is positively related to
the formation of social values and the research
conducted on a sample of non-profit
organizations in the Republic of Croatia.
Research has shown that both the hypothesis
were confirmed and demonstrates that there is
a positive tendency of the basic set of
associations to an entrepreneurial orientation
and the concept of leadership, and shows that
there is a positive perception of the importance
of the concept of entrepreneurial orientation
and guidance service in creating social value.

Keywords : social entrepreneurship,
leadership, entrepreneurial orientation

1. Uvod
1.1. Predmet istra zivanja

Predmet ovog istrazivanja je analiza uloge i
znacaja poduzetniCke orijentacije u stvaranju
socijalnih  vrijednosti  te  karakteristike
socijalnih poduzetnika, pri ¢emu se u prvom
redu misli na vodenje u stvaranju socijalnih
vrijednosti, motivaciju i moralne okvire. U prvi
plan se stavlja pojedinac, socijalni poduzetnik
koji svojim poduzetni¢kim duhom i vodstvom
sluzenjem daje vaznost ljudskom Cimbeniku u
uspjehu stvaranja socijalnih  vrijednosti.
Povezivanjem koncepta vodstva sluzenjem
sa stvaranjem socijalnih vrijednosti analiziraju
se karakteristike voda koji neée staviti sebe ni
svoje sebi¢ne interese na prvo mjesto, nego
je spreman sluziti i suradnicima i zajednici, te
na taj nacin uvjeriti ljude u opravdanost
odrzivog razvoja i stvaranja socijalnih
vrijednosti za razliku od uobiajenih motiva
maksimizacije profita. Na uzorku civilnih
udruga, tj. nevladinih neprofitnih udruga
ispitati ¢e se poduzetnicka orijentacija u
stvaranju socijalnih vrijednosti u Hrvatskoj, i
postojanje elemenata vodstva sluzenjem u
stvaranju socijalnih vrijednosti. Civilne udruge
su orijentirane na doprinos u stvaranju
socijalnih vrijednosti te je pretpostavka da se
u njima mogu naci naznake poduzetnitke
orijentacije, a samim time i socijalnog
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poduzetnistva, te principa vodstva sluzenjem.
Ovim radom se Zzeli ukazati da socijalni
poduzetnici mogu biti ona rijetka vrsta voda u
vremenu ispred nas, koji ¢e poticati nove
inicijative, stvarati odredene transformacije
unutar svog sektora, te okupljati i spajati ljude
koji zZele dati svoj doprinos u stvaranju
socijalnih  vrijednosti na principu trajne
odrzivosti.

1.2. Ciljevi istra zivanja

Iz gore navedenog slijede ciljevi istrazivanja:

1. Analizirati aspekte socijalnog
poduzetnistva, pri ¢emu c¢e se posebno
razmatrati poduzetnic¢ka orijentacija kod
stvaranja socijalnih vrijednosti, prednosti i
nedostaci takvog pristupa, te karakteristike
socijalnih poduzetnika. Usporedit ¢e se
tradicionalni  pristup stvaranja socijalnih
vrijednosti i socijalno poduzetni$tvo u svijetu.
2. Ispitati ¢e se pretpostavka da u
Hrvatskoj civilne udruge promicu stvaranje
poduzetnicke orijentacije koja utjeCe na
socijalne vrijednosti.

3. Analizirati ¢e se mogudi tipovi
vodstva u socijalnom poduzetnistvu pri ¢emu
¢e se teziSte staviti na vodstvo sluzenjem.
Ukazati ¢e se na vaznost pojedinca, vode u
uspjehu stvaranja socijalnih vrijednosti, te

vaznost njegovih moralnih i eti¢kih
svjetonazora.
4. Ispitati ¢e se pretpostavka da u

civilnim udrugama koje stvaraju neku vrstu
socijalne vrijednosti postoji elementi vodstva
sluzenjem.

5. Analizirati dobrobiti od socijalno
poduzetnickih aktivnosti u svijetu i potrebe za
nastajanjem odredenih socijalno
poduzetnickih aktivnosti u Hrvatskoj

2. PODUZETNICKA ORIJENTACIJA |
VODSTVO U STVARANJU SOCIJALNIH
VRIJEDNOSTI U HRVATSKOJ

Sukladno razmatranjima o poduzetnickoj
orijentaciji, vodstvu sluzenjem i socijalnom
poduzetniStvu u svijetu, ovdje se ispituju i
dokazuju neki od elemenata ovih koncepata
kod neprofitnih  udruga u  Hrvatskoj.
Istrazujemo postojanje elemenata
poduzetni¢ke orijentacije i koncepta vodstva
sluzenjem, te percepciju vaznosti poduzetnicke
orijentacije i vodstva sluZzenjem u stvaranju
socijalnih vrijednosti kod neprofitnih udruga.

2.1. Hipoteze i postupak istra zivanja

Stvaranje socijalnih vrijednosti i socijalno
poduzetniStvo o kakvom gore Drayton, Yunus i

drugi u Hrvatskoj joS nije zazivjelo ili je u
dubokim povojima — pri ¢emu se misli na
definiciju socijalnog poduzetniStva u
neprofitnim udrugama (Bill Drayton - Ashoka).
Na tragu aktualnog poimanja stvaranja
socijalnih vrijednosti vezanog uz socijalno
poduzetniS§tvo u svijetu i trenutnog stanja u
stvaranju socijalnih vrijednosti kod neprofitnih
udruga u Hrvatskoj, zeli se ispitati percepcija
poduzetnicke  orijentacije u  neprofitnim
udrugama, kao prvi korak prema socijalnom
poduzetnistvu i efikasnijem stvaranju socijalnih
vrijednosti.

Nadalje, temeljem profila socijalnih
poduzetnika u svijetu i njihove velike uloge u
vodstvu usmjerenom prema ljudima, te
literature o vodstvu sluzenjem, zeli se ispitati
pozitivan stav prema znaCajkama vodstva
sluzenjem. Posto su neprofitne udruge
orijentirane na stvaranje socijalnih vrijednosti,
nastoji se pokazati pozitivna veza izmedu
vodstva sluzenjem i stvaranjem socijalnih
vrijednosti. Na temelju ovog su proizasle nize
navedene hipoteze.

H1 - Civilne udruge promi ¢&u stvaranje
poduzetni €ke orijentacije koja utje €e na
socijalne vrijednosti u Hrvatskoj.

Prva hipoteza se odnosi na poduzetni¢ku
orijentaciju  (inovativnost,  proaktivnost i
sklonost preuzimanju rizika), Cc¢ime se
popunjava praznina koju nisu  svojim
djelovanjem uspjele popuniti dobrotvorne
ustanove zbog nedostatka nov€anih sredstava
i ovisnosti o donatorima, ali i praznine koje nije
uspjela obuhvatiti drzava zbog pomanjkanja
svjezih ideja, zadovoljavanja formi koje su
sama sebi svrha ili nedovoljnoj ustrajnosti.
Poduzetnicka orijentacija socijalnog
poduzetnika se iskazuje kroz inovativnost u
pronalazenju novih rjeSenja, proaktivnost, tj.
ulaganje potrebne energije u ostvarivanju
svojih ciljeva i preuzimanju rizika pri stvaranju
socijalnih vrijednosti. Poduzetnicka orijentacija
Ce se ispitati na civilnim udrugama (nevladinim
neprofitabilnim udrugama) koje se pocinju
priblizavati konceptu socijalnog poduzetnistva.

H2 - Vodstvo slu zenjem je pozitivho
povezano sa  stvaranjem  socijalnih
vrijednosti

Druga hipoteza se odnosi na postojanje
elemenata vodstva sluzenjem kod stvaranja
socijalnih vrijednosti Sto ¢e se ispitati na
civilnim udrugama (nevladinim neprofitabilnim
udrugama). Koristeci princip vodstva
sluzenjem priblizavaju se moralni okvir i
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karakteristike socijalnog poduzetnika koji u prvi
plan stavlja ¢&ovjeka, princip odrzivosti i
doprinos drustvu a ne iskljuCivo maksimiziranje
profita. Ovakvim pristupom sluzenja svojim
suradnicima i korisnicima, izrazenom
moralnom komponentom i ostavljanja
pozitivnog nasljeda za poboljSanje drustva,
voda (socijalni poduzetnik) svojim primjerom
uvjerava svoju okolinu i drustvo u opravdanost
i iskrenost svojih namjera.

Dokazivanje hipoteza se provodi analiziranjem
medunarodne znanstvene literature iz podrucja
tradicionalnog poduzetnistva, socijalnog
poduzetniStva, te  vodstva  sluzenjem.
Indukcijom i deskriptivnom metodom c¢e se
pokazati vaznost stvaranja socijalnih
vrijednosti i moguénosti stvaranja socijalnih
vrijednosti na novi nacin. Metoda komparacije
se koristi za usporedbu tradicionalnog i
socijalnog poduzetnistva, dok se s druge
strane usporeduju karakteristike socijalnog

poduzetnika i vode u konceptu vodstva
sluzenjem.  Kompilacijom istrazivanja u
socijalnom  poduzetniStvu i deduktivhom

metodom ¢e se pokazati koristi od
poduzetnicke orijentacije u stvaranju socijalnih
vrijednosti. Takoder ¢e se metodama analize i
dedukcije pokazati koristi od principa vodstva
sluzenjem u socijalnom poduzetnistvu. Na
uzorku civilnih udruga (nevladinih neprofitnih
udruga) anketiranjem i metodama deskriptivne
statistike (grafiCki i tabelarni prikaz, srednja
vrijednosti) ispitati ¢e se i prikazati stupanj
percepcije poduzetniCke orijentacije i vodstva
sluzenjem unutar civilnih udruga, te percepcija
koristi od poduzetnitke orijentacije i vodstva
sluzenjem u stvaranju socijalnih vrijednosti.

Istrazivanje se provelo na uzorku
neprofitabilnih  (civilnih udruga) udruga u
Republici Hrvatskoj, pri ¢emu su odabrane
udru ge koje imaju najslicnije karakteristike
socijalnom poduzetnistvu.

Osnovni skup sadrzi neprofitne udruge Ciji
glavni motiv nije osobna Kkorist ili zastita prava
¢lanova udruge(kao npr. braniteljske udruge
koje se zalazu za prava svojih clanova).
Osnovni skup sadrzava udruge Ciji Clanovi
nemaju ocitu korist od djelovanja udruge, nego
najvecu korist od djelovanja udruge imaju
drustvo, marginalizirane skupine,
obespravljeni, zatim udruge koje se bave
promicanjem civilnog drustva, socijalnog
poduzetnistva, ljudskih prava, udruge za
pomaganje siromasnima, udruge za pomo¢ pri
zapoSljavanju bivSih ovisnika i sli¢no.

Nadalje, da bi udruge uSle u osnovni skup

moraju biti aktivne i imati svoju web stranicu.
Postojanje web stranice je nuzno da se moze
provjeriti ¢ime se organizacija bavi, da li je
aktivna, koja je njihova misija, vizija. Drugi
razlog nuznosti web stranice je postojanje
barem osnovnog pracenja novih tehnologija, te
komunikacije s potencijalnim klijentima i
zajednicom. Organizacija koja ne posjeduje
web stranicu ne ispunjava  minimum
poduzetnicke orijentacije na koju se stavlja
naglasak u ovoj radniji.

Uzorak nad kojim se provodila anketa je cijeli
osnovni skup, posto je bilo 99 udruga koje su
usle u osnovni skup.

Anketa se provela slanjem linka (na web
stranicu anketnih upitnika) na e-mail adrese
udruga iz osnovnog skupa koje su imala e-mail
adresu na svojoj web stranici. Udrugama koje
nisu imale e-mail adresu nego samo kontakt
obrazac, upisan je link na web strancu
anketnog upitnika u kontaktni obrazac. Anketni
upitnik se provodio pomoc¢u web stranice Kwik
Surveys®, specijalizirane za izradu anketnih
upitnika i besplatno provodenje anketa.

Anketni upitnik se sastoji od 4 stranice, pri
¢emu se ne moze krenuti na sljede¢u stranicu
ako se nije odgovorilo na sva pitanja na
tekucoj stranici. Takoder nije moguce poslati
anketni upitnik u kojem nije odgovoreno na sva
pitanja. Osoba koja je popunila anketni upitnik
ne moze dva put popuniti isti klikom na link koji
je poslan na e-mail adresu udruge (pojavljuje
se poruka da je anketni upitnik ve¢ ispunjen).
Odgovori na sva pitanja su unaprijed ponudeni
i ne mogu se dopisivati, te je mogué na svako
pitanje samo jedan odgovor (ukoliko su
odabrana dva odgovora prvi se automatski
ponistava).

2.2. Rezultati istra zivanja

U svrhu istrazivanja poslano je devedeset i
devet anketnih upitnika neprofitnim udrugama
koje na neki nacin doprinose stvaranju
socijalnih vrijednosti i upadaju u osnovni skup
istrazivanja. Nakon slanja podsjetnika za
nepopunjene ankete, ukupan broj ispunjenih
(odgovoreno na sva pitanja) je bio pedeset i
devet, $to znaci da je popunjeno 60% poslanih
anketnih upitnika (Grafikon 1.).

Op¢i dio upitnika se sastojao od pitanja o
spolu, dobi, struénoj spremi, djelatnosti i
Zupaniji iz koje je udruga. Anketni upitnik je
popunilo 68% zena naspram 32% muskaraca,

2 http:/lwww.kwiksurveys.com/about.php
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Grafikon 2. Na temelju ovog omjera mozemo stvaranju socijalnih vrijednosti. Tezu da zene

zaklju€iti da su zene susretljivije i radije ¢e viSe sudjeluju u stvaranju socijalnih vrijednosti
uzeti vrijeme za ispunjavanje upitnika i da vise potvrduje i Muhammad Yunus sa svojim
Zena sudjeluje u udrugama koje doprinose principom mikrokreditiranja.

mZmM

m Popunjeni upitnici m Nepopunjeni upitnici

Grafikon 1-2 Popunjeni upitnici po spolu

Nadalje, mozemo vidjeti dobnu strukturu koja da se u stvaranje socijalnih vrijednosti upustaju
je sudjelovala u anketnom upitniku. Vedéina ljudi nakon zavrSetka formalnih obrazovanja,
ispitanika, njih 68% je u dobnoj skupini od 27 vjerujuéi da mogu doprinijeti promjenama u
do 42 godine, ostala dobna struktura je drustvu.

prikazana na Grafikonu 3. Mozemo zakljugiti

= 1 Dobna skupina
2% -
8%

mdo 20
m21-26

m27-35
m36-42
m 43-50

m viseod 50

Grafikon 3 Dobna skupina ispitanika u anketnom upitniku

Prema stru¢noj spremi raspored anketnih struéne spreme 26% ispitanika. Zaklju€ujemo
ispitanika je prikazan Grafikonom 4. Sa viSom, da se u organiziranje drustveno korisnih radnji
visokom, magisterijem ili fakultetskom uglavnom odlucuje obrazovanija populacija.

izobrazbom je 74% ispitanika, dok je srednje

= 1 Strucnasprema

m SSS

LAV

mVSS

m Magistar struke

M magistar specijalist
= magistar znanosti

m doktor znanosti

Grafikon 4 Stru#na sprema ispitanika u anketnom upitniku

Djelatnosti udruga ispitanika anketnog upitnika ispunjenih anketnih upitnika. Vidimo da se
prikazana je na Grafikonu 5. NajviSe udruga iz isklju€ivo tematikom socijalnog poduzetnistva
anketnog upitnika se bavi podruc¢jem ljudskih bavi samo jedna udruga iz anketnog upitnika,
prava — 25%, zatim promicanjem civilnog Sto govori 0 nerazvijenosti socijalnog
drustva — 20%, te zastitom okoliSa i socijalnim poduzetnistva u Hrvatskoj.

pitanjima svako po 12% od ukupnog broja
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Grafikon 5 Djelatnost udruga ispitanika anketnog upitnika

2.2.1. Poduzetni¢ka orijentacija

Prvi set pitanja istrazuje poduzetnicku
orijentaciju unutar civilnih udruga koje stvaraju
socijalne vrijednosti. Ispituju se tri pokazatelja
poduzetnicke orijentacije: proaktivnosti,
inovativnosti i sklonosti riziku, te percepcija
koristi poduzetnicke orijentacije u stvaranju
socijalnih vrijednosti.

2.2.1.1. Proaktivnost

Proaktivnost znaci konstantno trazenje novih
prilika, putova i nacina prema ostvarivanju
zadanih ciljeva, te moze biti presudni faktor u
poduzetnic¢koj orijentaciji, a sukladno tome i

vazan Cimbenik u efikasnom stvaranju
socijalnih  vrijednosti. Ovdje se ispituje
proaktivnost kao jedan od pokazatelja

percepcije poduzetni¢ke orijentacije unutar
osnovnog skupa odabranih udruga. Anketna
pitanja vezana uz proaktivnost su:

' PROA1 NaSa udruga je uvijek
prva/medu prvima u pruzanju novih
usluga/rieSenja/inicijativa.

I PROA2 Obi¢no nasSa udruga inicira
promjene/akcije na temelju kojih
djeluje nasa okolina/zajednica.

I PROAS3 Mi uvijek nastojimo poduzimati
inicijative  u  svim  situacijama(u
projektima,radu s drugima...).

2.2.1.2. Inovativnost

Inovativnost odrazava tendenciju prema novim

idejama, pogledima, eksperimentiranju i
kreativnim procesima Kkoji rezultiraju novim
proizvodima i uslugama. Sukladno tome

moguce je stvarati nove socijalne vrijednosti i

nac¢i prilike tamo gdje ih drugi ne vide.
Inovativhost se ispituje kao jedan od
pokazatelja percepcije poduzetni¢ke

orijentacije unutar osnovnog skupa odabranih
udruga. Anketna pitanja vezana uz
inovativnost su:

I INOV1 NasSa udruga smatra
pristup usmjeren prema novim
idejama vrlo vaznim.

I INOV2 NasSi kolege/suradnici
unutar udruge su slobodni izlagati
nove ideje.

I INOV3 U naSoj udruzi postoji
snazna tendencija podrzavanja
novih projekata i promjena

2.2.1.3. Sklonost preuzimaniju rizika

Trec¢i pokazatelj kojim se ispituje percepcija
poduzetnicke orijentacije unutar osnovnog
skupa odabranih udruga je sklonost
preuzimanju rizika. Kod tradicionalnog
poduzetnistva je se sklonost preuzimanja rizika
Cesto istiCe kao Cimbenik kojim se razlikuju
poduzetnici od zaposlenika. Za uspjeh
socijalno poduzetni¢kih poduhvata cCesto je
takoder potrebno preuzeti odredeni rizik pri
¢emu se on ne mora nuzno odnositi na
financijski rizik. Sklonost preuzimanja rizika se
ispituje kao jedan od pokazatelja percepcije
poduzetnicke orijentacije unutar osnovnog
skupa odabranih udruga. Anketna pitanja
vezana uz preuzimanje rizika su:

! RIZ1 Ljudi unutar naSe udruge se
potiCu da preuzimaju proracunati
rizik s novim idejama.

! RIZ2 NaSa udruga preferira
zadrzavanje statusa quo naspram
brzim promjenama.

! RIZ3 NaSa wudruga se drzi
.isprobanih i sigurnih® putova pri
donoSeniju velikih odluka.

2.2.2. Poduzetni¢ka orijentacija - rezultati
zaklju¢ak

Percepcija poduzetnicke orijentacije unutar
udruga mjeri se na temelju tri anketna pitanja
za svaki pokazatelj(Proaktivnost - PROAA1,
PROA2 i PROAZ3, inovativhost — INOV1,
INOV2 i INOV3, te sklonost preuzimanju rizika
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— RIZ1, RIZ2_INV i RIZ3_INV), te na temelju
odgovora na ta pitanja(1 - Uopce se ne slazem
do 5 — Potpuno se slazem ). |1z Grafikona 6-8
se vidi da se velika vecina ispitanika uglavnom

slaze ili potpuno slaze s pitanjima vezanima uz
poduzetnicku orijentaciju  unutar njihovih
udruga.
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Grafikon 6-7 Proaktivnost i inovativnhost unutar civilnih udruga
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Grafikon 8 Preuzimanje rizika unutar civilnih udruga

U tabeli 1. su prikazane srednje vrijednosti te
pozitivan i negativan stav prema pojedinom
anketnom pitanju. Srednje vrijednosti se krecu
oko 4 (od 3,39-4,78) $to oznaCava da udruge
teze prema poduzetni€¢koj orijentaciji. Ako
odgovore od 1-3 svrstamo u negativni stav (N)
prema proaktivnosti a 4 i 5 u pozitivan stav (P)
prema poduzetni¢koj orijentaciji, dobivamo da
pozitivan stav prema poduzetnickoj orijentaciji
unutar udruge ima izmedu 54-96%. Takoder
mozemo vidjeti da je pozitivna veza izmedu

udruga i sklonosti riziku manje izrazena nego u
druga dva pokazatelja poduzetniske
orijentacije. Treba uzeti u obzir inverzno
kodiranje Sto je moglo zbuniti ispitanike kod
tre¢eg pokazatelja. Nadalje, ve¢ su ranije u
radu bila iznesena razliCita shvacéanja
preuzimanja rizika kod neprofitnih udruga i
tradicionalnim  poduzec¢ima, $§to donekle
odrazva slabiju tendeciju preuzimaanja rizika u
ovom istrazivanju (narocito vidljivo kod treceg
pokazatelja).

PODUZETNICKA ORIJENTACIJA

PROAKTIVNOST INOVATIVNOST SKLONOST RIZIKU
PROA1 | PROA2 | PROA3 || INOV1 INOV2 | INOV3 | RIZ1 RIZ2_INV | RIZ3_INV
SI. Vr. 4,15 3,86 4,29 4,54 4,78 4,42 3,69 4,07 3,39
P(%) 90 81 94 93 96 91 58 79 54
N(%) 10 9 6 7 4 9 42 21 46

Tabela 1 Percepcija poduzetni#ke orijetacije unutar udruga
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Stoga mo$emo zaklju#iti da postoji pozitivha
percepcija o poduzetni#koj orijentaciji unutar
udruga pri #emu je sklonost preuzimaniju rizika
nelto slabije tendencije od ostala dva
pokazatelja poduzetni#ke orijentacije, zbog
druga#ijeg poimanja rizika u neprofitnim
udrugama i tradicionalnom poduzetni! tvu.

2.2.2.1. Percepcija koristi poduzetni  %e
orijentacije u stvaranju socijalnih
vrijednosti

U tradicionalnom poduzetniStvu poduzetnicka
aktivnost se smatra jedim od glavnih pokretaca
ekonomskog razvoja, a jedan od nacina
iskazivanja poduzetnicke  aktivnosti  je
poduzetnicka orijentacija. Sukladno tome
poduzetni¢ka orijentacija se ocituje i kod
uspjeSnih socijalnih poduzetnika u svijetu, te
se ovdje Zzeli ispitati percepcija Kkoristi
poduzetnicke orijentacija u stvaranju socijalnih
vrijednosti unutar osnovnog skupa odabranih
udruga. Anketna pitanja vezana uz percepciju
koristi poduzetnicke orijentacije su:

I PPO1 Smatramo vaznim
promicanje poduzetnic¢ke
orijentacije  u svrhu stvaranja
socijalnih /drustvenih vrijednosti.

promicanje i stvaranje drustvenih
vrijednosti i promjena treba
prepustiti drzavnim institucijama.

! PPROAK3 Nastojimo  svojom
djelatnoS¢u  potaknuti  ¢lanove
zajednice na podizanje percepcije
0 sposobnosti kreiranja vlastite
sudbine.

! PINOV4  Svojim  djelovanjem
potiCemo ¢&lanove zajednice na
eksperimentiranje i isprobavanje
novih metoda i ideja.

I PRIZ5 Poti¢emo ¢lanove zajednice
na preuzimanje viSe proracunatog
rizika u cilju promjena u svojoj
okolini i drustvu.

Percepcija koristi poduzetni¢ke orijentacije u
stvaranju socijalnih vrijednosti unutar udruga
mjeri se na temelju pet anketnih pitanja(PPO1,
PPROAK2, PPROAKS3, PINOV4 i PRIZ5), te
na temelju odgovora na ta pitanja(1 - Uopce se
ne slazem do 5 — Potpuno se slazem, pri ¢emu
valia napomenuti da je pitanje PPROAK2
reverzno kodirano).

Grafikonom 9. i Tabelom 2 se iskazuju
pokazatelji vaznosti poduzetnicke orijentacije u

I PPROAK2 Smatramo da stvaranju socijalnih vrijednosti.
40 _
35 |
30 A |
25 - | = PPO1
20 A L m PPROAK2 REV
15 ~ PPROAK3
10 -  mPINOV4
5 1 m PRIZ5
0

slazem

Uopcéese Uglavhom Nemam Uglavhom Potpuno
ne slazem se ne misljenje seslazem seslazem

Grafikon 9 Percepcija va$nosti poduzetni#ke orijentacije u stvaranju socijalnih vrijednosti

PERCEPCIJA KORISTI

PODUZETNICKE ORIJENTACIJE

PP1 | PPROAK2_REV | PPROAKS3 | PINOV4 | PRIZ5

sr.vr. | 4,07 4,46 4,64 4.1 3,98
P(%) | 77 92 100 84 80
N(%) | 23 8 0 16 20

Tabela 2Percepcija korsiti od poduzetni#ke orijetacije kod stvaranja socijalnih vrijednosti
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Ovdje je takoder najnizi parametar (srednja
vrijednost 3,98) koji iskazuje preuzimanje
rizika, Sto je i za ocCekivati s obzirom na
prijasnji pokazatelj o preuzimanju rizika unutar
udruga. Ovdje se ispituje  vaznost
poduzetnicke  orijentacije  opcenito, te
pojedinaéno  proaktivnosti, inovativnosti i
sklonosti preuzimanju rizika u stvaranju
socijalnih vrijednosti.

Srednje vrijednosti pokazatelja se krec¢u od
3,98 do 4,64, dok pozitivan stav(P — odgovori 4
i 5) prema vaznosti poduzetnicke orijentacije u
stvaranju socijalnih vrijednosti ima 77-100%.
Ovdje mo$emo ustanoviti postojanje zna#ajne
pozitivne veze izme%u percepcije o va$nosti
poduzetni#ke orijentacije i stvaranja socijalnih
vrijednosti udruga u osnovnom skupu.

2.2.3. Vodstvo sluzenjem

Druga hipoteza i drugi dio istrazivanja ovog
rada se odnosi na percepciju vodstva
sluzenjem i percepciju koristi od vodstva
sluzenjem u udrugama  obuhvacenim
osnovnim skupom. Sukladno ranijim
razmatranjima i pojedinim preklapanjima
izmedu karakteristika socijalnog poduzetnika i
vode u konceptu vodstva sluzenjem, dolazimo
do zaklju¢ka da vodstvo sluzenjem moze biti
od koristi u stvaranju socijalnih vrijednosti.
Vodstvo sluzenjem se ovdje ispituje na temelju
Sest pokazatelja(altruisti¢ki poziv, emocionalna
obnovallije€enje, mudrost, mo¢
uvjeravanja/inspiriranja, organizacijsko
upravljanje/u€enje i odnos prema suradnicima i
njihov osobni razvoj), te se nadalje ispituje
percepcija koristi vodstva sluzenjem u
stvaranju socijalnih vrijednosti.

2.2.3.1. Altruisti %i poziv

Prvi pokazatelj kojim se ispituje percepcija
vodstva sluzenjem unutar osnovnog skupa
odabranih udruga je altruisticki poziv.
Altruisti¢ki poziv se odnosi na osjecaj potrebe
za pomaganjem drugima, unatoc¢ zZrtvovanja
svoje osobne koristi, $to se moze dovesti u
poveznicu sa stvaranjem socijalnih vrijednosti.
Anketna pitanja vezana uz percepciju
altruistikog poziva su:
I VSAP1 Smatramo pozitivnim kada
osoba Zrtvuje svoju osobnu korist
da bi ispunila potrebe suradnika ili
korisnika usluge.
I VSAP2 Smatramo
pozitivnim/pozeljnim da osoba ¢ini
viSe od onog $to se od nje trazi po

duznosti da bi ispunila potrebe
korisnika usluge.

2.2.3.2. Emocionalna obnova/lije %enje

Drugi pokazatelj kojim se ispituje percepcija
vodstva sluzenjem unutar osnovnog skupa
odabranih udruga je emocionalna
obnovallije€enje. Ovaj pokazatelj odrazava
empatiju, sposobnost suosje¢anja i pomaganja
prema onima kojima je potrebna pomoé.
Anketna pitanja vezana uz percepciju
emocionalne obnove/lijeCenja su:

! VSEO3 Smatramo pozitivnom
osobinom nadredenog ako mu se
mozete obratiti u slu€aju osobne
traume.

! VSEO4 Drzimo pozitivhom
osobinom vodstva ako je
voditelj/voda dobar kod pomaganja
pri emocionalnom iscjeljivanju.

2.2.3.3. Mudrost

Treci pokazatelj kojim se ispituje percepcija
vodstva sluzenjem unutar osnovnog skupa
odabranih udruga je mudrost. Mudrost je
karakteristika svakog dobrog vode, te se
izmedu ostalog ocituje i u njegovoj
pronicljivosti u predvidanju buducih dogadaja.
Da bi osoba koja stvara socijalne vrijednosti
bila uspjesna, potrebna mu je i ova
karakteristika. Anketna pitanja vezana uz
percepciju mudrosti su:

! VSMU5 Drzimo da voditelj/lvoda

mora biti dobar u predvidanju

tjeka dogadaja i posljedica
pojedinih odluka.
! VSMUG6 Smatramo da

voditelj/voda mora imati odli¢nu
svjesnost/percepciju o onome Ssto
se dogada.

I VSMU7 Smatramo vaznim da
rukovodeé¢i kadar pokazuje Sirok

spektar znanja i zanimanje u
pronalazenju rieSenja za probleme
u udruzi.

2.2.3.4. Mo& uvjeravanja/ inspiriranja

Cetvrti pokazatelj kojim se ispituje percepcija
vodstva sluzenjem unutar osnovnog skupa
odabranih udruga je moc¢
uvjeravanja/inspiriranja. Za stvaranje socijalnih
vrijednosti Cesto postoji deficit u financijskim
sredstvima pa uspjesni vode to kompenziraju
svojom karizmom, tj. modéi inspiriranja svojih
suradnika, te uvjeravanja potencijalnih
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financijera ili institucija koje mogu pomodi.
Anketna pitanja vezana uz percepciju moé
uvjeravanja/inspiriranja su:
I VSMI8 Smatramo da voditelj/voda
mora poticati suradnike da sanjaju
"velike snove" o udruzi.
I VSMI9 Vjerujemo da voditelj/voda
mora biti dobar u uvjeravanju
zasto uciniti neke stvari.

2.2.3.5. Organizacijsko slu "enje

Peti pokazatelj kojim se ispituje percepcija
vodstva sluzenjem unutar osnovnog skupa
odabranih udruga je organizacijsko sluzenje.
Organizacijsko sluzenje odrazava zajednistvo,
pomaganje i doprinos poboljSanju udruge ali i
doprinos i poboljSanje Sire zajednice i drustva
u cjelini. Anketna pitanja vezana uz percepciju
organizacijskog sluzenja su:
I VSOU10 Drzimo da organizacija
mora igrati moralnu ulogu u
drustvu.
I VSOU11 Gledamo na udrugu kao
potencijal doprinosa drustvu.
I VSOU12 Poticemo duh
zajedniStva unutar udruge.

2.2.3.6. Odnos prema suradnicima

Sesti pokazatelj kojim se ispituje percepcija
vodstva sluzenjem unutar osnovnog skupa
odabranih udruga je odnos prema suradnicima
i njihov osobni razvoj. Unutar koncepta
vodstva sluzenjem, narocCito je vazan odnos
prema suradnicima i njihov osobni razvoj,
stoga voda u ovom konceptu misli prvo na
svoje suradnike i korisnike usluga. Anketna

= VSAP1

m VSAP2

Uopcese Uglavnom Nemam Uglavnom Potpunose
neslazem sene misljenje  seslazem slazem
slazem

pitanja vezana uz percepciju odnosa prema
suradnicima i osobnog razvoja su:

I VSOS13 Vodstvo koristi vrijeme za
stvaranje kvalitetnih odnosa sa
suradnicima/kolegama

I VSOS14 Drzimo vaznim
postizanje  konsenzusa  medu
kolegama / suradnicima oko
vaznih odluka

! VSOS15 Postoji senzibiliziranost s
obzirom na obaveze suradnika
izvan radnog mjesta

! VSOS16 Postavljamo prioritetnim
osobni razvoj kolega/suradnika
unutar udruge

I VSOS17 Oc¢ekuju se od
kolega/suradnika  visoki  etiCki
standardi

I VSOS18 Vjerujemo da je vazno
stvaranje osje€aja suradnistva
umjesto osje¢aja da radite za
nekog

I VSOS19 Drzimo pozitivhim ako se
nasi suradnici uklju¢e i u druge
drustveno korisne ili volonterske
aktivnosti izvan udruge

2.2.4. Vodstvo sluzenjem — rezultati zaklju€ak

Percepcija vodstva sluzenjem unutar udruga
mjeri se na temelju anketnikh pitanja o vodstvu
sluzenjem, te na temelju odgovora na ta
pitanja(1 - Uopce se ne slazem do 5 — Potpuno
se slazem). Iz Grafikona 10-15 se vidi da se
velika vecina ispitanika uglavnom slaze ili
potpuno slaze s pitanjima vezanima uz
vodstvo sluzenjem unutar njihovih udruga.

mVSEO3
= VOEO4

Uopéese Uglavhom Nemam Uglavhom Potpuno
ne slazem sene misljenje  seslazem seslazem
slazem

Grafikon 10-11 Altruisti#ki poziv i

emocionalna obnova unutar civilnih udruga
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Grafikon 12-13 Mo" uvjeravanja / inspiriranja i mudrost u vodstvu slu$enjem
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Grafikon 14-15 Organizacijsko slu$enje i odnos prema suradnicima

Tabela 3. prikazuje vodstvo sluzenjem unutar
civilnih udruga. Srednja vrijednost se kre¢e od
3,73-4,75, dok pozitivan stav(P — odgovori 4 i
5) prema vodstvu sluzenjem ima 68-98%
ispitanika. Pozitivan stav altruistiCkom pozivu
je slabije izrazen nego kod ostalih pokazatelja
vodstva sluzenjem. Ovaj reultat se moze

pitanja malo zahtjevnija po pitanju nesebi¢nog
sluzenja za druge, ¢ak i po cijenu Stete na
raCun svog vlastitog vremena i benificija.
Pitanje moze i posluziti kao ,knock out” ili brzi
pokazatelj za postojanje naznaka koncepta
vodstva sluzenjem. Karakteristika altruistickog
poziva se veze uz najuspjeSnije socijalne

sagledati i kroz C&injenicu da su postavljena poduzetnike u svijetu.
VODSTVO SLUZENJEM
VSAP1 | VSAP2 | VSEO3 | VSEO4 | VSMUS | VSMU6 | VSMU7 | VSMI8 | VSMI9 | VSOU10
Sr. vr. 3,73 3,86 4,37 3,93 4,61 4,68 4,56 3,88 4,12 4,75
P (%) 68 74 95 68 100 100 97 68 85 98
N(%) 32 26 5 32 0 0 3 32 15 2
VSOU11 | VSOU12 | VSOS13 | VSOS14 | VSOS15 | VSOS16 | VSOS17 | VSOS18 | VSOS19
Sr. vr. 4.8 4,53 4,24 4,37 4,39 4,25 4,56 4,59 4,68
P (%) 98 93 90 93 92 90 96 96 92
N(%) 2 7 10 7 8 10 4 4 8

Tabela 3 Percepcija vodstva slu$enjem unutar udruga

Na rezultata mo$emo zaklju#iti da postoji
pozitivna percepcija o vodstvu slu$enjem

unutar udruga pri #emu je altruisti#ki poziv
ne!lto slabije tendencije ostalih pokazatelja
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vodstva slu$enjem.

2.2.4.1. Percepcija koristi vodstva
slu"enjem u stvaranju socijalnih
vrijednosti

S obzirom na deficit materijalnih, financijskih i
ljudskih resursa u stvaranju socijalnih
vrijednosti, neki od tih resursa se mogu
kompenzirati na druge naline uz pomoé
koncepta vodstva sluzenja. Konceptom
vodstva sluzenjem mogu se pridobiti koristi za
druStveno korisne radnje i stvaranje socijalnih
vrijednosti. Stoga je sljede¢i niz anketnih
pitanja vezan uz percepciju koristi vodstva
sluzenjem:

I PVS6 Smatramo da se ljude moze
pridobiti za druStveno korisne
radnje npr. volontiranje. ako se
prema njima odnosite kao prema
suradnicima.

I PVS7 Smatramo da se ljude moze

pridobiti za druStveno korisne
radnje npr. volontiranje, ako
pokazujete empatiju prema
ljudima.

I PVS8 Vjerujemo da se ljude moze
pridobiti za druStveno korisne
radnje npr. volontiranje, ako oni

povjerenje prema vama.

I PVS9 Vjerujemo da se pomocu
umijeéa motiviranja ljude moze
pridobiti za drusStveno korisne
radnje npr. volontiranje.

I PVS10 Smatramo da se ljude
moze pridobiti za drustveno
korisne radnje npr. volontiranje,
ako oni vjeruju u vaSu
mudrost/sposobnost vodenja
pojedine akcije prema uspjehu.

Percepcija koristi vodstva sluzenjem u
stvaranju socijalnih vrijednosti unutar udruga
mjeri se na temelju pet anketnih pitanja(PVS6,
PVS7, PVS8, PVS9 i PVS10), te na temelju
odgovora na ta pitanja(1 - Uopce se ne slazem
do 5 — Potpuno se slazem).

Grafikonom 17. i Tabelom 12 se iskazuju
pokazatelji vaznosti vodstva sluzenjem u
stvaranju  socijalnih  vrijednosti.  Srednje
vrijednosti pokazatelja se kreéu od 3,78 do
4,34, dok pozitivan stav (P — odgovori 4 i 5)
prema vaznosti poduzetni¢ke orijentacije u
stvaranju socijalnih vrijednosti ima  77-93%
ispitanika. Mo$emo ustanoviti pozitivnhu vezu
izme% percepcije o0 va$nosti vodstva
slu$enjem i stvaranja socijalnih vrijednosti

mogu osjetiti vasu etiCnost i imati udruga u osnovnom skupu.
30 1
25
207 = PVS6
15 ~ m PVS7
10 PVS8
m PVS9
5 -
m PVS10
O -
Uopcese Uglavnom Nemam  Uglavnom Potpunose
ne slazem se ne misljenje  seslazem slazem
slazem

Grafikon 16 Percepcija koristi vodstva slu$enjem u stvaranju socijalnih vrijednosti

PERCEPCIJA KORISTI
VODSTVA SLUZENJEM
PVS6 PVS7 PVS8 PVS9 PVS10
Sr. V. 4,29 3,78 4,34 4,32 4,15
P(%) 91 73 91 93 85
N(%) 9 27 9 7 15

Tabela 4 Percepcija koristi od vodstva slu$enjem u stvaranju socijalnih vrijednosti
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2.3. Dokazivanje hipoteza

Civilne udruge su po svom karakteru i opsegu
djelovanja usmjerene na stvaranje socijalnih
vrijednosti. PoSto u Hrvatskoj nema, ili gotovo
da nema primjera socijalnog poduzetnistva u
neprofitnim organizacijama, ovim istrazivanjem
se zeljela ispitati razina poduzetnicke
orijentacije i percepcija njezine vaznosti, Sto
moze davati znakove tendencije prema razvoju
socijalnog poduzetnistva u Hrvatskoj.
Poduzetni¢ka orijentacija se uzima kao jedna
od znacajki socijalnog poduzetnistva u
neprofitnim udrugama.

Nadalje, Zeljela se pokazati pozitivna veza
izmedu koncepta vodstva sluzenjem i stvaranja
socijalnih  vrijednosti. Vaznost koncepta
vodstva sluzenjem lezi u Cinjenici da civilne ili
neprofitne udruge imaju ograni¢ena financijska
sredstva, ljudske i ostale resurse, te se trebaju
oslanjati na druge prednosti u ostvarivanju
svojih ciljeva. Jedna od prednosti moze biti
usmjerenost na ljude, Sto je u srzi koncepta
vodstva sluzenjem, €¢ime se moze dobiti na
vjerodostojnosti i  povjerenju u ciljeve
organizacije.

U sklopu dokazivanja hipoteze H1 - civilne
udruge promi €u stvaranje poduzetni €ke
orijentacije  koja utje €e na socijalne

vrijednosti u Hrvatskoj , napravljena je
analiza medunarodne znanstvene literature iz
socijalnog poduzetniS$tva i tradicionalnog

poduzetnistva, te je provedena anketa medu
civiinim wudrugama u Republici Hrvatskoj.
Pokazana je vaznost socijalnog poduzetniStva
kroz djelovanje u civilnim udrugama i
poduzetnicke orijentacije u stvaranju socijalnih
vrijednosti. Utvrdeno je da se u svijetu na ovaj
nacin stvaraju socijalne vrijednosti efikasnije,
te na novi i odrziv nacin, $to dodatno upucuje
na vaznost poduzetnicke orijentacije.

U sklopu dokazivanja hipoteze H1 provedena
je anketa unutar udruga iz osnovnog skupa
istrazivanja o] percepciji proaktivnosti,
inovativnosti, sklonosti riziku, te percepciji o
vaznosti poduzetnicke orijentacije u stvaranju
socijalnih vrijednosti. Na temelju pozitivne
percepcije o pokazateljima poduzetni ¢Eke
orijentacije (proaktivnosti, inovativnosti i
sklonosti riziku), te pozi tivhe percepcije o
vaznosti  poduzetni €ke  orijentacije u
stvaranju socijalnih vrijednosti, mo  zemo
zaklju €iti da je hipoteza H1 dokazana.

Za dokazivanje hipoteze H2 - vodstvo
sluzenjem je pozitivnho povezano sa
stvaranjem socijalnih vrijednosti , koriStena

je medunarodna znanstvena literatura, te je
provedena anketa medu civilnim udrugama u
Republici Hrvatskoj. Temeljem medunarodne
znanstvene literature je pokazano preklapanje
karakteristika socijalnog poduzetnika i vode u
konceptu vodstva sluzenjem, Sto ukazuje na
vezu izmedu vodstva sluzenjem i stvaranja
socijalnih vrijednosti. Takoder je pokazano da
su karakteristike socijalnog poduzetniStva
moralni i eticki okviri, Sto su neke od
karakteristike vodstva sluzenjem koje pozitivno
utje€u na stvaranje socijalnih vrijednosti, te
pozitivno utje€u na povjerenje u socijalnog
poduzetnika, Sto doprinosi stvaranju socijalnih
vrijednosti.

U sklopu dokazivanja hipoteze H2 provedena
je anketa unutar udruga iz osnovnog skupa
istrazivanja o percepciji vodstva sluzenjem, te
percepciji o vaznosti vodstva sluzenjem u
stvaranju socijalnih  vrijednosti. Temeljem
pozitivne percepcije o vodstvu slu$enjem i
pozitivne percepcije o va$nosti vodstva
slu$enjem u stvaranju socijalnih vrijednosti
mo$emo zaklju#iti da je hipoteza H2 dokazana.

Daljnja istrazivanja na podru€ju Republike
Hrvatske za dobivanje dodatnih saznanja na
podru¢ju poduzetnic¢ke aktivnosti i vodstva
sluzenjem u civilnim udrugama mogu se
provesti detaljnijim anketnim upitnicima na
uzorku udruga s viSom poduzetnickom
orijentacijom i vodstvom sluzenjem (na temelju
ovog istrazivanja). Takoder bi bilo preporucljivo
anketirati viSe Clanova udruge, da se dobije
cjelovitija slika poduzetni¢ke orijentacije i
vodstva sluzenjem unutar pojedinih udruga.
Nadalje, za dodatni uvid o ova dva koncepta,

moze se provesti i intervju sa clanovima
udruga.

Sukladno primjeru razvoja socijalnog
poduzetnistva u neprofitnim, civilnim

organizacijama u svijetu, potreban je i razvoj
socijalnog poduzetniStva u Hrvatskoj. Time bi
se napravio znacajniji ishod u rjeSavanju
socijalnih problema. Svoj doprinos u poticanju
socijalnog poduzetniStva bi mogla dati i vlada
predlaganjem kvalitetne zakonske regulative o
socijalnom  poduzetnistvu u  neprofitnim
udrugama.

Treba staviti naglasak da se koncept
socijalnog  poduzetniStva u  neprofitnim
udrugama ne obuhvati presiroko, ¢ime bi se
razvodnio sam koncept i vrlo vjerojatno ne bi
doSlo do Zzelijenih rezultata. Socijalno
poduzetnistvo u neprofitnom sektoru treba
pocivati na ljudskom kapitalu, tj. na ljudima —
socijalnim poduzetnicima koji ¢e biti sposobni
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ponuditi rjeSenja i dati novu snagu i nove
poglede kod rieSavanja dosadas$njih problema.

Kod odabira koje projekte, tj. koje socijalne
poduzetnike poticati, ne treba izmisljati nove
koncepte nego iskoristiti najbolje prakse iz
sektora u svijetu, npr. prilagoditi selekcijski
proces organizacije Ashoka u odabiru i
pronalasku socijalnih poduzetnika.

Tako se moze dobiti puno vecéi uCinak za isti
troSak nov€anih sredstava, ako su ona pravilno
usmjerena, posto ¢e ti socijalni poduzetnici
razraditi dobre koncepte koji mogu promijeniti
ustoliCenu praksu na nacionalnoj razini. S
druge strane njihove dobre prakse se mogu
replicirati, te se mogu poticati i takvi programi
koji repliciraju dobre i iskuSane prakse
socijalnih poduzetnika. U fokusu svega treba
biti Covjek, pojedinac sa dovoljno htjenja i
energije za provodenje projekta.

Fokusu u Cijem je srediStu Covjek, pojedinac,
svakako treba pridodati i koncept vodstva
sluzenjem, Sto Cini logi¢ni slijed u konceptu
socijalnog poduzetniStva. Vodstvo sluzenjem
polazi u svojoj srzi od Cinjenica, da se prema
kolegama odnosimo kao prema ravnopravnim
suradnicima, zatim pokazivanja empatije
prema ljudima, stvaranja povjerenja prema
vodi, vjerovanja u dalekovidnost vode, te kao i
u drugim tipovima vodstva, sposobnost
motivacije. Ove sposobnosti i atributi su vazni
za pridobivanje ljudi u volontiranju, pomaganju
ostvarivanja druStveno korisnih projekata,
skupljanje financijskih sredstava, potpore i
uspjeSnost lobiranja kod institucija.

U nedostatku financijskih i drugih sredstava,
voda mora biti vjerodostojan u svojim
namjerama sa drusStveno korisnim projektima
da bi dobio podrsku. Koncept vodstva
sluzenjem moze biti dobar put prema toj
vjerodostojnosti i etiCnosti u aktivhostima
udruga. Koncept socijalnog poduzetniStva i
vodstva sluzenjem su izuzetno zahtjevni
modeli i ne treba imati iluzije da ih svatko moze
postici, ali potrebno je Sto viSe se pribliziti tim
konceptima u svrhu stvaranja socijalnih
vrijednosti.

3. Zaklju éak

U danasnje doba u svijetu se sve viSe govori o
konceptu socijalnog  poduzetnistva kao
uspjeSnog koncepta u stvaranju socijalnih
vrijednosti. Za socijalno poduzetniStvo ne
postoji jedinstvena definicija, te se ovoj rad
dotakao socijalnog poduzetniStva u civilnom
sektoru.

Koncept socijalnog poduzetniStva vuce
paralelu sa dobrim praksama u tradicionalnom
poduzetniStvu. Nadalje, ovoj rad se zasniva na
definiciji socijalnog poduzetniStva usmjerenog
na ljude i ljudski potencijal. Ljudi, pojedinci su
pokretaci inicijativa i zaCetaka vecéih promjena
u drustvu, kako u tradicionalnom poslovaniju,
tako i u socijalnom aspektu. Stoga se ovdje uz
koncept socijalnog poduzetniStva i stvaranja
socijalnih vrijednosti dodaje i koncept vodstva
sluzenjem. Da bi socijalno poduzetnistvo
zazivielo i davalo ocekivanje rezultate,
potreban je pojedinac, socijalni poduzetnik,
voda koji ¢e svojom neiscrpnom energijom
davati primjer drugima, te biti usmjeren na
razvoj ljudskih potencijala, kako svojih
suradnika, tako i klijenata korisnika usluga.

Najbolji socijalni poduzetnici u svijetu su oni
koji daju potporu i pomoé¢ ljudima, ne u smislu
materijalne i financijske pomoc¢i, nego
omogucavanju ljudima kod ukljudivanja u
drustvo, stvaranja osjetaja samopouzdanja i
vrijednosti, te pomodéi ljudima da se mogu
brinuti sami za sebe. Jedan od najboljih
primjera je mikrokreditiranje u BangladeSu.

Drzava u svemu tome moze najviSe pomoci u
smislu pravne regulative, stvaranja podupiruée
okoline za takve izuzetne ljude i eventualno u
smislu financijske pomoc¢i onima koji najviSe
obecavaju da se mogu posvetiti samo svojim
projektima na neko potrebno vrijeme.

Vremena su dinamicna, trziSte je dinamicno, te
ne treba zatvarati oci pred &injenicom da ce
takvi pristupi biti potrebni i u socijalnom
sektoru.

Posto konkretnih primjera socijalnog
poduzetniStva u Hrvatskoj nema ili su u
dubokom zacetku, ciljanim istrazivanjem se
ispitala poduzetnitka orijentacija i vodstvo
sluzenjem, te percepcija vaznosti poduzetnicke
orijentacije i vodstva sluzenjem u civilnim
udrugama. Ve¢ samim odabirom osnovnog
skupa odabrane su udruge koje imaju najvise
potencijala prema tim konceptima. Istrazivanje
je pokazalo da postoji pozitivna tendencija
osnovnog skupa udruga prema poduzetnickoj
orijentaciji i konceptu vodstva sluzenjem. Ono
Sto je jos vaznije da postoji pozitivna
percepcija vaznosti poduzetni¢ke orijentacije i
koncepta vodstva sluzenjem u stvaranju
socijalnih vrijednosti.

Potrebna su daljnja i detaljnija istrazivanja o

mogucnosti poticaja i uvodenja socijalnog
poduzetnistva i koncepta vodstva sluzenjem u
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Hrvatskoj. S obzirom na ovo istrazivanje,
razvidno je da postoje udruge i pojedinci u
njima koji imaju potencijala za razvoj ovih
koncepata.
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UTJECAJ INTELEKTUALNOG KAPITALA NA
PROFITABILNOST HRVATSKIH PODUZECA

INFLUENCE OF INTELECTUAL CAPITAL ON THE
PROFITABILITY OF CROATIAN COMPANIES

MLADEN TURUK, MA

SA! ETAK

S promjenom trziSnih uvjeta i transformacijom
gospodarstva u usluzne djelatnosti, neprestano
se pronalaze novi nacini kako opstati na trzistu
te poduzecu osigurati uvjete za dugoroc€ni rast i
razvoj. Kako znanje i neopipljiva imovina
postaju temeljni faktori povecanja
konkurentske prednosti, ocjena stanja i
izvjeStavanje o intelektualnom kapitalu javljaju
kao nuznost. Intelektualni kapital ozna¢ava se
klju€nim resursom u suvremenoj ekonomiji,
ekonomiji znanja. Primarni cilj rada bio je u
sklopu istrazivanja otkriti kako povecanje
efikasnosti intelektualnog kapitala utjeCe na
profitabilnost poduzeéa, odnosno statisti¢ko-
analitickim pristupom argumentirati znacaj
intelektualnog kapitala u poduzeéu.

Klju €ne rije €i: intelektualni kapital, ljudski
kapital, strukturalni kapital, fizicki i financijski
kapital, efikasnost stvaranja vrijednosti,
profitabilnost hrvatskih poduzeéa

SUMMARY

With turbulent market conditions and transition
of the economy towards services, new ways of
market survival and insurance of the conditions
for long-term growth and development are
continuously being found. As knowledge and
intangible assets are becoming fundamental
factors in increasing competitive advantage,
measuring and reporting on intellectual capital
arise as a necessity. Intellectual capital is
denoted as a key resource in modern
economy, more known as the knowledge
economy. The primary objective of the
research was to discover how the increase in
the efficiency of intellectual capital affects
companies' profitability and to argue the
importance of intellectual capital in an
enterprise.

Key words : intellectual capital, human capital,
structural capital, physical and financial capital,
value added efficiency, Croatian enterprises
profitability

1. Uvod

Intelektualni kapital oznadava se klju¢nim
resursom u suvremenoj ekonomiji, ekonomiji
znanja, koju karakteriziraju = nesigurnost
poslovanja te uCestale promjene u tehnologiji,
institucijama i vrijednostima. S obzirom na
brojnost projekata istrazivanja i brojne
indikatore mjerenja u posljednje mu se vrijeme
pridaje opravdani znacaj. Intelektualni kapital
stoga se uz rad, zemlju i fiziCki kapital, Cesto
navodi kao Cetvrti osnovni faktor proizvodnje
poduzeéa.

S promjenom trziSnih uvjeta i transformacijom
gospodarstva u usluzne djelatnosti, neprestano
se pronalaze novi nacini kako Sto efikasnije
nastupiti na trziStu, a znanje, inovacije i ostala
neopipljiva imovina postaju osnovni elementi
nuzni za stvaranje progresa u novoj ekonomiji i
temeljni  faktori povecCanja  konkurentske
prednosti. Proizvodni procesi suvremenih
organizacija postaju ujedno i znanstveni
procesi, a kao posliedica povecanja
kvalifikacijske zahtjevnosti radnika potreba za
znanjem postaje sve veca, Sto rezultira
nastankom novog tipa radnika - radnika
znanja. Znanje je specifiCan resurs koji ne
samo da se upotrebljavanjem ne trosi, ve¢ mu
se primjenom i prijenosom povecava
vrijednost.

Pravi izazov suvremene ekonomije tako
prestaje biti Cisto gomilanje fizickih resursa, a
naglasak je prebaten na Sto bolje
iskoriStavanje postojeceg intelektualnog
kapitala, odnosno bolje upravljanje ljudskim,
strukturalnim i potroSackim kapitalom. Kako je
neopipljivost jedan od glavnih atributa
intelektualnog kapitala, postaje pravi izazov
kako njime upravljati. Zbog povecane
interakcije poduzec¢a s okolinom, zahtjeve za
kvalitetnim upravljanjem neopipljivom
imovinom nameéu i sami stakeholderi,
odnosno drzava, zaposlenici, vjerovnici,
investitori, te ostali interesenti za financijski
rezultat poduzeca.

Rastom znacaja intelektualnog kapitala i
transformacijom u dominirajuci razvojni Cinitel]
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poslovanja poduzeéa, ocjena stanja i
izvjeStavanje o intelektualnom kapitalu prestaju
biti stvar prestiza. Nesigurnost, nestabilnost i
kompleksnost koji karakteriziraju suvremene
uvjete poslovanja, od poduzeéa iziskuju

sposobnost  proizvodnje, upravljanja [
kontinuiranog povecéavanja efikasnosti
intelektualnog kapitala. U odredenim

sluajevima, prvenstveno usluznih poduzeca
sa znacajno izrazenom neopipljivom imovinom,
tradicionalni pokazatelji financijskih
performansi menadzment mogu navoditi na
krive zakljuCke, odnosno rezultirati pogreSnim
donoSenjem odluka. Mjerenje i ocjena stanja
intelektualnog kapitala unutar organizacija
javljaju se stoga kao nuznost.

Obiéno se razliku izmedu ftrziSne i
knjigovodstvene vrijednosti poduzeca pripisuje
intelektualnom kapitalu, odnosno njegovim
komponentama. Imovina vidljiva u bilancama
poduzeca Cesto ima manju vrijednost od one
koja u njima nije navedena. Kako je ta razlika
Cesto snazno izrazena, ispada da pravo
bogatstvo poduzeéa lezi u komponentama
intelektualnog kapitala, ljudskom i
strukturalnom (potroSackom) kapitalu. Upravo
zato, sama financijska analiza prestaje biti
dovoljna za dobivanje preciznog uvida u
cjelokupno poslovanje poduzeca.

U uvjetima suvremenog poslovanja, gdje
donosenje odluka  zahtjeva promptno
reagiranje kako bi se ostalo konkurentnim,
izdvajanja za ljudski kapital definitivho
poprimaju oblik investicije, a ne troska kao Sto
nalazu tradicionalne metode, a intelektualna
sposobnost izvire iz potencijala zaposlenih.
Njihovo znanje i umijeée da ga pretvore u
vrijednost na trziStu temelj su na kojem pociva
moderno gospodarstvo. Na taj nacin zaposleni
razvijaju svoje potencijale, te postaju ljudski
kapital.

Primarni razlog odabira teme je otkrivanje
medusobne povezanosti, odnosno utjecaja
intelektualnog  kapitala na  profitabilnost
poduzeca. Povecanje ljudskog i strukturalnog
kapitala putem zaposljavanja novih radnika ne
osigurava povecanje financijskih performansi
poduzeca. Spomenuto se ostvaruje iskljucivo
povecanjem njihove efikasnosti stvaranja
vrijednosti, odnosno sposobno$c¢u efikasnog
upravljanja intelektualnim kapitalom, §to
postaje temeljni cilj svakog poduzeca.

2. Intelektualni kapital kao klju &ni resurs
ekonomije znanja

Kako nema jedinstvene definicije
intelektualnog kapitala, u radu se kronoloSki
navode neke definicije autora relevantnih na
podru¢ju intelektualnog kapitala. Stewart
(1991), u ¢&lanku zasluznom za etabliranje
koncepta intelektualnog kapitala, intelektualni
kapital opisuje kao neSto Sto se ne moze
opipati, ali te polako €ini bogatim.

Petrash (1996) intelektualni kapital dijeli na
ljudski  kapital, organizacijski kapital i
potroSacki kapital. Pod ljudskim kapitalom
podrazumijeva znanje koje posjeduju
zaposlenici, pod organizacijskim kapitalom
znanje koje je eksploatiralo poduzece od svojih
zaposlenih, dok pod potroSackim kapitalom
podrazumijeva percepciju i zadovoljstvo
potroSaCa vrijednostima ostvarenim kupnjom
proizvoda ili koriStenjem usluga poduzeca.

Moore (1996) intelektualni kapital dijeli na
potroSacki  kapital, inovacijski kapital i
organizacijski kapital.

Edvinsson i Sullivan (1996) intelektualni kapital
definiraju kao znanje koje se moze pretvoriti u
vrijednost. Prema njima intelektualni kapital ne
¢ini sveobuhvatno znanje ve¢ samo ono koje
se moze materijalizirati na trziStu, odnosno
sudjelovati u stvaranju dodane vrijednosti.

Prema shvaéanju Edvinssona i Malonea
(1997) intelektualni kapital cCine znanje,
vjestine, invencije, tehnologije, intelektualno
vlasnistvo, struénosti i kreativhe sposobnosti
ljudskog mozga koje mogu biti pretvorene u
vrijednost. U intelektualni kapital ubrajaju i
softver, baze podataka, zastithne znakove i
odnose s potroSaCima. Stewart (1997)
intelektualni  kapital definira kao znanje,
vjestine i sposobnosti zaposlenih. Intelektualni
kapital predstavlja zajednic¢ko u€enje poduzeca
i njegovih Klijenata, koje izmedu njih stvara
¢vrstu sponu i osigurava njihovu dugoro¢nu
uspjeSnu poslovnu suradnju.

Edvinsson (1997) pod intelektualnim kapitalom
podrazumijeva posjedovanje znanja,
primjenjivo iskustvo, organizacijsku
tehnologiju, odnose s kupcima i profesionalne
vjestine koje donose konkurentsku prednost na
trziStu. Puli¢ (1998) smatra da se intelektualni
kapital dijeli na ljudski i strukturalni kapital, koji
u kombinaciji s fizickim/financijskim kapitalom
pridonosi  stvaranju  dodane  vrijednosti
poduzec¢a. U istrazivanju u ovom radu koristio
se spomenuti pristup analize efikasnosti
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stvaranja vrijednosti, koja je mjerena putem
VAIC koeficijenta.

Bontis (1999) intelektualni kapital definira kao
koli¢inu znanja koja se nalazi u umovima
¢lanova organizacije, te koli€inu znanja koja je
ugradena u proizvode, sustav i strukture.
Bontis (2001) proSiruje svoju  definiciju
intelektualnog kapitala, pa tako smatra da se
intelektualni kapital sastoji od ljudskog i
strukturalnog kapitala, a objasnjava ga kao
znanje zaposlenika i organizacijsko znanje
koje doprinosi odrzivoj konkurentskoj
prednosti. Roos, et. al (2005) definiraju
intelektualni  kapital kao nemonetarne i
nematerijalne resurse koje djelomi¢no ili u
potpunosti kontrolira organizacija, a koji
doprinose stvaranju vrijednosti organizacije.

3. Predmet i ciljevi istra zivanja; dosada Snja
istra zivanja

Primarni interes iskazan je u otkrivanju veze
izmedu intelektualnog kapitala i profitabilnosti
poduze¢a. Cilj je ustanoviti postojanje
korelacije izmedu ljudskog, strukturalnog i
fiziCkog/financijskog kapitala, te povrata na
imovinu, bruto i neto profithu marzu poduzeca.
Glavna intencija svakog poduzeca i
organizacije postaje stvaranje vrijednosti.
Dodana vrijednost postaje temeljna mjera
efikasnosti svih faktora proizvodnje odnosno
klju€ni faktor za uvid u uspjeSnost poslovanja
poduzeca. S obzirom njenu znacajnost
odnosno objektivnost, sve se ¢eScée koristi kao
pokazatelj uspjesnosti poslovanja. Sto je veéa
stvorena dodana vrijednost poduzeéa, to je
veéa korist koju uzivaju vlasnici, zaposlenici,
drzava i vjerovnici. Poseban ¢e fokus stoga biti
pridan analizi efikasnosti stvaranja dodane
vrijednosti poduzeca obuhvacenih
istrazivanjem.

Da bi se ne€ime uspjesno upravljalo prethodno
je potrebno provesti odredena mjerenja, stoga
¢e se u radu navesti najznacajnije monetarne i
nemonetarne metode mjerenja intelektualnog
kapitala. Poseban naglasak stavljen je na
VAIC (engl. Value Added Intellectual
Coefficient) metodu, kojoj ¢e se, kao petom
konceptu mijerenja intelektualnog kapitala,
pridati posebna pozornost. Spomenuta metoda
intelektualni  kapital mjeri putem analize
efikasnosti  stvaranja dodane  vrijednosti
njegovih pojedinih komponenti.

Primarni cilj rada je u sklopu istrazivanja otkriti
kako povecanje efikasnosti intelektualnog
kapitala utjeCe na profitabilnost poduzeca,
odnosno  statisticko-analitickim  pristupom

argumentirati znacaj intelektualnog kapitala u
poduzedu.

Pomo¢éni cilievi rada su otkriti i analizirati
relevantne komponente intelektualnog kapitala,
te s obzirom na vaznost ocjene stanja

intelektualnog kapitala i brojne metode
njegovog mjerenja, skrenuti pozornost na
najznaCajnije monetarne i nemonetarne
metode.

U skladu s cilijevima istrazivanjima, formirane
su slijedece hipoteze koje ¢e se preispitati u
daljnjem radu:

H1. Poveéana efikasnost intelektualnog
kapitala rezultira s ve¢im povratom na imovinu
poduzeda.

H2. Povetana efikasnost intelektualnog
kapitala rezultira s veéom bruto profithom
marzom poduzeca.

H3. Poveéana efikasnost intelektualnog
kapitala rezultira s veéom neto profithom
marzom poduzeca.

U sklopu istrazivanja obuhvacéen je uzorak od
deset poduzeéa s najveéom trziSnom
kapitalizacijom u Hrvatskoj koja sacinjavaju
CROBEX indeks. Profitabilnost poduzec¢a mijeri
se tradicionalnim pokazateljima, povratom na
imovinu, bruto i neto profitnom marzom, dok se
intelektualni kapital analizirao VAIC
koeficijentom, putem analize efikasnosti
stvaranja vrijednosti.

Formulirani su modeli viSestruke regresije koji
¢e biti preispitani za svaku od pet promatranih
godina, zasebno za svaku promatranu zavisnu
varijablu. Reprezentativnost modela prikazana
je koeficijentom determinacije, dok se za
ispitivanje  signifikantnosti samog modela
viSestruke linearne regresije primijenio F-test
(detaljni podaci dostupni na upit). U donosenju
zaklju€ka koristila se induktivna metoda, jer se
na temelju uzorka izveo opci zaklju€ak o
utjecaju intelektualnog kapitala na
profitabilnost poduzeca.

S povecanjem znacaja intelektualnog kapitala
do kojeg je pocelo dolaziti kada se trziSna
vrijednost poduzeéa koja kotiraju na burzama
znacCajnije odvojila od njihove knjigovodstvene
vrijednosti. Navedeno je pripisano fenomenu
neopipljive imovine, odnosno intelektualnom
kapitalu. S nastankom potrebe mjerenja i
ocjene stanja intelektualnog kapitala kao
nadopuna tradicionalnim financijskim
izvjesStajima poduzeca, raste i broj istrazivanja,
¢lanaka i publikacija na ovu tematiku. Pregled
odredenih istrazivanja koja u vezu stavljaju
intelektualni kapital i financijske performanse
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poduzec¢a, te sli¢nih istrazivanja, dan je u
nastavku.

Puli¢ (2000) je koristio VAIC metodologiju za
mjerenje i analizu performansi 30 odabranih
poduzeé¢a koja salinjavaju FTSE-250 indeks
(engl. kratica od Financial Times Stock
Exchange Index) Londonske burze. Indeks
saCinjavaju 250 poduzeéa iz Velike Britanije, a
istrazivanjem su  obuhvacena  slucajno
odabrana poduzeéa u razdoblju 1992.-1998.
Otkriveno je postojanje statisticke veze izmedu
VAIC-a i trziSne dodane vrijednosti poduzeca.
Uska  povezanost spomenutih  veli€ina
otkrivena je i za razdoblie 1994.-1997.
promatranjem 70 poduzeéa koja kotiraju na
Beckoj burzi. VAIC koncept kasnije je
primjenjivan za analizu efikasnosti stvaranja
vrijednosti  hrvatskih banaka, te analizu
najuspjesnijih hrvatskih poduzec¢a, kao i na
lokalnoj, Zupanijskoj i nacionalnoj razini.
Daljnjem etabliranju VAIC koncepta pridonio je
i Williams (2000) analiziraju¢i 30 poduzeca
Londonske burze u sklopu indeksa FTSE-100
u razdoblju od 1996. do 2000. godine.

Nasuprot dotada$njim istrazivanjima Firer i
Williams (2003) nisu naisli na vezu izmedu
VAIC-a tradicionalnih pokazatelja financijskih
performansi, poput profitabilnosti,
produktivnosti i trziSne vrijednosti. Empirijsko
istrazivanje je provedeno na uzorku od 75
poduzeca koja kotiraju na burzi u
Johannesburgu u Juznoj Africi. Analiza putem
korelacije i viSestruke regresije pokazala je da
su poduze¢a Juzne Afrike osjetljivija na
promjenu fizickog odnosno financijskog
kapitala nego intelektualnog kapitala, za razliku
od razvijenijih europskih zemalja.

U istrazivanju koje su proveli Chen et al.
(2005) fokus je bio stavljen na otkrivanje
povezanosti izmedu efikasnosti stvaranja
vrijednosti i trziSne prema knjigovodstvenoj
vrijednosti (M/B), te financijskih performansi
poduzeca, poput trziSne vrijednosti, povrata na
imovinu (ROA) i povrata na kapital (ROE).
Studija je vazna zbog znafajnog broja
analiziranih  poduze¢a (regresijskom je
analizom  obuhvaéeno 4254  tajvanskih
poduze¢a) u razdoblju 1992.-2002. godine.
Otkrivena je pozitivha veza izmedu efikasnosti
stvaranja  vrijednosti i  trziSne prema
knjigovodstvenoj vrijednosti poduzeca, te
snazna povezanost izmedu intelektualnog
kapitala i profitabilnosti poduzeca.

Sli¢no je istrazivanje proveo Najibullah (2005)
koji je naglasak stavio na otkrivanje
povezanosti izmedu ljudskog, strukturalnog i

financijskog kapitala kao tri komponente VAIC
metodologije i trziSne prema knjigovodstveno;j
vrijednosti (M/B), te financijskih performansi
poduzeca. Tradicionalnim pokazateljima
profitabilnosti, povratu na imovinu i povratu na
kapital, dodao je stopu rasta prihoda, te
produktivnost  zaposlenih. Istrazivanje je
takoder potvrdilo vezu izmedu intelektualnog
kapitala i financijskih performansi poduzeca, a
potvrdena je i povezanost izmedu efikasnosti
stvaranja  vrijednosti i  trziSne prema
knjigovodstvenoj vrijednosti poduzeca.

Tseng i Goo (2005) ustanovili su postojanje
veze izmedu intelektualnog kapitala i razli€itih
pokazatelja korporacijske vrijednosti tajvanskih
poduzeca. Pozitivnu korelaciju VAIC-a i
produktivnosti mjerene povratom na imovinu,
te trziSne vrijednosti, otkrio je Shiu (2006) u
istrazivanju kojim je obuhvaéeno 80 tajvanskih
tehnoloSkih poduzec¢a. Isto je istrazivanje
pokazalo negativnu korelaciju sa
produktivnoséu.

Mjerenjem efikasnosti intelektualnog kapitala
primjenom VAIC metodologije Tan et al. (2007)
naiSli su na umjerenu vezu sa ukupnim
performansama poduzec¢a, ali i slabu korelaciju
izmedu doprinosa intelektualnog kapitala
financijskom rezultatu. Istrazivanje  je
obuhvatilo 150 poduzec¢a koja kotiraju na
Singapurskoj burzi.

Appuhami (2007) je u empirijskom istrazivanju
koje je obuhvatilo financijski sektor, sektor
bankarstva i sektor osiguranja, pronasao jaku
vezu izmedu intelektualnog kapitala i zarada
po dionici. Zarade po dionici predstavljaju
pokazatelj kojem investitori pridaju znacajnu
pozornost, a zbog metode izraCuna koja u sebi
uklju€uje razliku prihoda i rashoda poduzeca,
na posredan je nacin dokazano postojanje
veze izmedu intelektualnog kapitala i profita,
odnosno neto dobiti poduzeca.

lako postoji odredena sli€nost sa prethodno
spomenutim istrazivanjima, ipak postoje i
odredene razlike. Bitno je naglasiti da niti jedno
navedeno istrazivanje nije iskljucivo
koncentrirano na pokazatelje profitabilnosti
poduzeca, kao Sto je to slucaj sa istrazivanjem
provedenim u ovom radu. Isto tako, niti jedno
spomenuto istrazivanje ne dovodi u vezu
ljudski, strukturalni i fizi€ki/financijski kapital sa
bruto i neto profitnom marzom poduzeéa,
stoga i ovo moze doprinijeti znacaju i daljnjoj
afirmaciji VAIC metode mjerenja efikasnosti
intelektualnog kapitala. lako su radene analize
efikasnosti stvaranja vrijednosti najuspjesnijih
hrvatskih poduzeéa, kao i analize efikasnosti
intelektualnog kapitala na lokalnoj, zupanijskoj
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i nacionalnoj razini, prema dosada$njim
spoznajama autora u Hrvatskoj joS nije
provedeno istrazivanje izmedu povezanosti
ljudskog, strukturalnog te financijskog kapitala i
financijskih performansi poduzeéa, mjerenih
putem pokazatelja profitabilnosti.

4. Analiza utjecaja intelektua Inog kapitala
na profitabilnost hrvatskih poduze ¢éa

U istrazivanju su koriStena financijska izvjeS¢a
deset poduzeéa s najveéom trziSnom
kapitalizacijom u 2007. godini u sklopu
CROBEX indeksa. CROBEX je sluzbeni indeks

Zagrebacke burze d.d., a poCeo se objavljivati
1. rujpa 1997. godine. Ukupna trziSna
kapitalizacija deset najve¢ih poduzeta po
trziSnoj kapitalizaciji u sklopu CROBEX
indeksa iznosi 169.849,70 milijardi kuna.
Podaci potrebni u istrazivanju objavljeni su u
financijskim izvjeS¢ima koji su javno dostupni,
a prikupljena su financijska izvje$¢a od 2003.-
2007. godine. Za razumijevanje utjecaja
intelektualnog kapitala na financijske
performanse poduze¢a, mjerene putem
pokazatelja profitabilnosti, korisSten je model
viSestruke linearne regresije.

Slika 1 — Vizualizacija modela viSestruke linearne regresije

—»> VAIC

POKAZATELJI
PROFITABILNOST

e

Izvor: autor

Modeli viSestruke linearne regresije sastavljeni
su posebno za svaku od pet promatranih
godina u razdoblju od 2003. do 2007. godine,
zasebno za svaku zavisnu varijablu. Slika 17
predstavlja vizualizaciju modela viSestruke
linearne regresije. Zavisnu varijablu ovisno o
promatranom modelu predstavlja jedan od
pokazatelja profitabilnosti: povrat na imovinu
poduze¢a (ROA), bruto profitna marza (BPM),
te neto profitna marza (NPM). Nezavisne
varijable u modelu su tri komponente VAIC
koeficijenta, efikasnost ljudskog kapitala
(HCE), efikasnost strukturalnog kapitala (SCE),

|/ 1

AN

te efikasnost fizickog/financijskog kapitala
(CEE).

Opc¢a jednadzba viSestruke linearne regresije
pri ¢emu zavisnu varijablu predstavlja povrat
na imovinu poduzec¢a (ROA) glasi:

" #3"WSWE' (BW) ' (BN (B

U Tablici 1 prikazani su dobiveni modeli
viSestruke linearne regresije gdje je zavisna
varijabla povrat na imovinu poduzeéa, za
svaku od pet godina promatranog perioda.

Tablica 1 B Jednad$be vi! estruke linearne regresije, zavisna varijabla: ROA

Godina Regresijske jednadba (zavisna varijabla: ROA)

2007 ROA07=-0,179- 0,025(HCEg07) + 0,384(SChoo7) + 0,494(CERo7) + 6
2006 ROA06=-0,153- 0,010(HCEg0¢) + 0,293(SChooe) + 0,420(CERooe) + &
2005 ROA05=-0,143- 0,003(HCEg05) + 0,276(SChoos) + 0,416(CERoos) + 6
2004 ROA04=-0,142- 0,022(HCEp004) + 0,319(SChoos) + 0,428(CERoos) + &
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2003 ROAg003= -0,121- 0,031(HCEx03 + 0,306(SCEoo) + 0,451(CERood + &

lzvor: izra#un autora

Opc¢a jednadzba viSestruke linearne regresije
pri ¢emu zavisnu varijablu predstavlja bruto
profitna marza poduzeéa (BPM) glasi:

+,- §%SBE (W) (HBW' (S

Dobiveni modeli viSestruke linearne regresije
za svaku od pet godina promatranog perioda,
gdje je zavisna varijabla bruto profitha marza
poduzeéa, prikazani su u Tablici 2.

Tablica 2 B Jednad$be vi! estruke linearne regresije, zavisna varijabla: BPM

Godina Regresijske jednadba (zavisna varijabla: BPM)

2007 BPMago7= -0,306- 0,068(HCEo07) + 1,135(SCEoo7) - 0,007(CEBgoy) + &
2006 BPMagos= -0,263- 0,036(HCEo0g) + 1,000(SCEooq) - 0,220(CEBgog + &
2005 BPMagos= -0,170- 0,022(HCE00) + 0,837(SCEoog) - 0,297(CEBgos) + &
2004 BPMagos= -0,166- 0,048(HCE00s) + 0,916(SCEood) - 0,289(CEBgos) + &
2003 BPMago3= -0,103- 0,100(HCEg3) + 0,988(SChoo3 - 0,217(CERgod + §

lzvor: izra#un autora

Opc¢a jednadzba viSestruke linearne regresije
pri ¢emu zavisnu varijablu predstavlja neto
profitha marza poduzeéa (NPM) glasi:

- §SE (B (BW (B

U Tablici 3 prikazani su dobiveni modeli
viSestruke linearne regresije gdje je zavisna
varijabla neto profitna marza poduzeca, za
svaku od pet godina promatranog perioda.

Tablica 3 B Jednad$be vi! estruke linearne regresije, zavisna varijabla: NPM

Godina Regresijske jednadba (zavisna varijabla: NPM)

2007 NPMyp07=-0,251- 0,042(HCEx07) + 0,854(SChqo7) + 0,048(CERgo7) + €
2006 NPMyo06= -0,202- 0,022(HCEq0g) + 0,768(SChoog) - 0,186(CERgos) + &
2005 NPMyo5=-0,136- 0,007(HCEqos) + 0,643(SChoos) - 0,243(CERgos) + &
2004 NPMyp04=-0,148- 0,040(HCExq04) + 0,764(SChoos) - 0,206(CERgos) + &
2003 NPMyg03=-0,077- 0,083(HCEq03) + 0,804(SCho3) + 0,171(CEkgog) + €

lzvor: izra#un autora

Formulirani  modeli  viSestruke regresije
preispitani su za svaku od pet promatranih
godina, zasebno za svaku promatranu zavisnu
varijablu. Pri prosudbi kakvo¢e modela rabljen
je koeficijent determinacije (Rz). Za ispitivanje
signifikantnosti samog modela viSestruke
linearne regresije primijenjen je F-test. U
donosSenju zaklju¢ka koriStena je induktivna
metoda, jer je na temelju uzorka izveden opéi
zaklju€ak o utjecaju intelektualnog kapitala na
profitabilnost poduzeca.

U Tablici 4 prikazani su koeficijenti
determinacije za modele viSestruke linearne
regresije sa bruto profitnom marzom kao
zavisnom varijablom. Veli€ine koeficijenata
determinacije dovoljno su visoke u svim
promatranim godinama, te je moguce
konstatirati da su formulirani modeli, izuzevsi
model za 2003. godinu u kojem je
protumaceno 47,2% odstupanja stvarnih od
regresijskih vrijednosti, zadovoljavajuéi.

80




Tablica 4 b Koeficijenti determinacije regresijskih modela,
zavisna varijabla: BPM.

H,= poduz&a sa v&m HCE, SCE i CEE imaju vt BPM
Godina R? [%]

2007 70,7

2006 72,7

2005 71,7

2004 76,4

2003 47,2

Izvor: obrada autora

Test veliCina za ispitivanje hipoteze o
znacajnosti  viSestruke linearne regresije,
empirijski F omjer, statistiCki je znacajan za
sve modele viSestruke linearne regresije, gdje
je zavisna varijabla bruto profitna marza
(BPM), a nezavisne su varijable ljudski kapital
(HCE), strukturalni kapital (SCE) [
fiziCki/financijski kapital (CEE), izuzevsi model
za 2003. godinu. Za razdoblje od 2004. do
2007. godine modeli viSestruke linearne
regresije tocni su za predvidanje na razini
signifikantnosti od 5%, dok model za 2003.
godinu ostaje nedovoljno protumacen.

Ljudski je kapital pri razini signifikantnosti od
5% znaCajan u modelu viSestruke linearne
regresije za 2004. godinu, te pri razini
signifikantnosti od 10% u modelu za 2003.,
iako je i u modelima za 2006. i 2007. godinu
vrlo blizu granice signifikantnosti. Specificnost
bruto profithne marze je da njena veli¢ina osim
polozaja na ftrziStu Cesto ovisi o patentima,
licencama, fleksibilnosti organizacije i sl.,
odnosno ovisi o strukturalnom kapitalu
nastalom prethodnim djelovanjem ljudskog
kapitala.

Strukturalni kapital znaajan je pri razini
signifikantnosti od 10% u modelu viSestruke

linearne regresije za 2005. godinu, dok je u
svim preostalim modelima znacajan pri razini
signifikantnosti od 5%. Navedeno potvrduje da
organizacijska struktura, prepoznata
organizacijska kultura, fleksibilnost, poslovni
sustavi i efikasni procesi i procedure, te
posebice oblici intelektualnog vlasnisStva kao
§to su patenti, licence i zastitni znakovi izrazito
utje€u na moguénost ostvarivanja povecane
bruto profithe marze poduzeca.

Fizicki odnosno financijski kapital nije se
pokazao znacajnijim prilikom povecanja bruto
profitne marze, Sto ide u prilog tezi da nije
bitno gomilati fizicki kapital, ve¢ efikasnije
iskoriStavati postojeci.

Vrijednosti  koeficijenata determinacije za
modele viSestruke linearne regresije sa
zavisnom varijablom neto profithom marzom
prikazane su u Tablici 20. Vrijednosti R?
dovoljno  su visoke svim promatranim
godinama, izuzevsi 2003. godinu u kojoj je
protumaceno 49,4% odstupanja stvarnih od
regresijskih vrijednosti, iz ¢ega se moze
zakljugiti da su formulirani modeli
zadovoljavajuéi.

Tablica 1 b Koeficijenti determinacije regresijskih modela,
zavisna varijabla: NPM.

H;= poduz&a sa v8im HCE, SCE i CEE imaju vis NPM
Godina R” [%]

2007 73,6

2006 77,9

2005 64,4

2004 79,0

2003 494

Izvor: obrada autora

Omjer protumacene sredine kvadrata i
rezidualne sume kvadrata u modelima
viSestruke linearne regresije gdje je zavisna
varijabla neto profitna marza (NPM), a
nezavisne su varijable ljudski kapital (HCE),
strukturalni kapital (SCE) i fiziCki/financijski
kapital (CEE) pokazuje da su modeli viSestruke

linearne regresije za 2004., 2006. i 2007.
godinu to¢ni za predvidanje na razini
signifikantnosti od 5%, model za 2005. godinu
na razini signifikantnosti od 10%, dok model za
2003. godinu u kojem je protumaceno 49,4%
odstupanja stvarnih od regresijskih vrijednosti
nema dovoljno veliku mo¢ objasnjavanja.
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Ljudski je kapital znacajan u modelima
viSestruke linearne regresije pri  razini
signifikantnosti od 1% za 2004. godinu i razini
signifikantnosti 10% za 2003. godinu. Kao i
kod modela visestruke regresije sa bruto
profitnom marzom kao zavisnom varijablom,
primjetna je znacajnija uloga strukturalnog
kapitala.

Strukturalni kapital se u svim adekvatnim
modelima, osim modelu za 2005. godinu,
pokazao znacajnim pri razini signifikantnosti od
5%. Evidentna je paralela s bruto profithom
marzom poduzec¢a, jer za ostvarivanje
poveéane neto profitne marze strukturalni
kapital, izrazen prvenstveno u oblicima
intelektualnog vlasnistva, a zatim i u ostalim
oblicima, od presudnog je znacaja.

Kao i kod modela viSestruke linearne regresije
sa bruto profitnom marzom kao zavisnom
varijablom, i kod modela sa zavisnom
varijablom neto profitnom marzom koli€ina se
fizickog, odnosno financijskog kapitala nije
pokazala presudnom u ostvarivanju povecane
neto profitne marze poduzeca.

Istrazivanjem su potvrdene tri polaziSne
hipoteze, odnosno potvrden je utjecaj
intelektualnog kapitala na povrat na imovinu
poduzeca, njegovu bruto i neto profithu marzu.
S obzirom da su podaci koristeni u istrazivanju
javno dostupni i objavljeni, osigurana je
njegova transparentnost. Istrazivanje je tako
potvrdilo ranija stajaliSta o znacajnosti
intelektualnog kapitala za financijske
performanse poduzeca, odnosno u skladu je
sa sli¢im dijelovima istrazivanja koje su proveli
Chen (2005), Najibullah (2005) i Shiu (2006).
Istrazivanje ukazuje i na vaznost mjerenja
neopipljive imovine jer je njenim efikasnijim
upravljanjem moguce pozitivno utjecati na
financijske performanse poduzeca.

lako postoji odredena sli€nost sa prethodno
spomenutim istrazivanjima, ipak postoje i
odredene razlike. Istrazivanje po prvi puta
dovodi u vezu intelektualni kapital, mjeren kroz
efikasnost  njegovih  komponenti  putem
ljudskog i strukturalnog kapitala, te pokazatelje
profitabilnosti. Niti jedno ovdje navedeno
istrazivanje ne dovodi u vezu ljudski,
strukturalni i fiziCki/financijski kapital sa bruto i
neto profitnom marzom poduzeca, stoga i ovo
moze doprinijeti znacaju i daljnjoj afirmaciji
VAIC metode mjerenja efikasnosti
intelektualnog kapitala.

Kako je ovo prema spoznajama autora jedino
istrazivanje tog tipa na primjeru hrvatskih

poduzeca, moze sluziti kao referenca i vodilja
daljnjim istrazivanjima o utjecaju intelektualnog
kapitala, ne samo na pokazatelje
profitabilnosti, nego i ostale financijske
pokazatelje poduzeca, primjerice pokazatelje
zaduzenosti, ekonomi¢nosti, investiranja itd.,
Sto posebno zanimljivo postaje svim
stakeholderima poduzeéa. Isto tako,
istrazivanje bi bilo zanimljivo provesti na
vecem uzorku i obuhvatiti dulji vremenski
period, S$to zbog odredenih poteSkoc¢a u
pribavljanju financijskih izvjeStaja poduzeca
nije bilo moguée uciniti u ovom radu.
Zanimljivo bi bilo ispitati i utjecaj intelektualnog
kapitala u uvjetima krize i recesije u Hrvatskoj i
svijetu, posebno aktualnih u vrijeme pisanja
teksta.

Slijede¢i primjer ovog istrazivanja, koje je
provedeno analizom efikasnosti stvaranja
vrijednosti najuspjeSnijin hrvatskih poduzeca,
moguce je slicno primijeniti i na lokalnim i
Zupanijskim razinama, kao i na nacionalnoj
razini. Isto tako, moguée je analizirati i
efikasnost stvaranja vrijednosti drzavnih tijela,
s obzirom na javljanje sve vece potrebe za
stalnom racionalizacijom poslovanja.

5. Zaklju ¢ak

U radu su ispitane i zadovoljene pretpostavke
o utjecaju intelektualnog kapitala na
profitabilnost hrvatskih poduzec¢a s najvecom
trziSnom kapitalizacijom. Povecani je
intelektualni  kapital, mjeren kroz sumu
efikasnosti ljudskog i strukturalnog kapitala kao
njegovim glavnim komponentama, sukladno
polaznim hipotezama, rezultirao s poboljSanim
financijskim performansama poduzeca.

Kod pokazatelja profitabilnosti do posebnog
znaCaja dolazi strukturalni kapital, nastao kao
rezultat neposrednog djelovanja ljudskog
kapitala, koji uvelike doprinosi poslovnom
uspjehu. lako ve¢im dijelom nevidljiv, znatno
utje€e na povrat na imovinu, te bruto i neto
profitnu marzu poduzec¢a. Kako je u sklopu
rada strukturalni kapital obuhvacao i potrosacki
kapital, dokaz je to da organizacijska struktura,
organizacijska kultura, fleksibilnost, efikasni
poslovni procesi i poslovni sustavi, imidz i
identitet poduze¢a na trzistu, odnosi i veze s
potroSaCima, dobavljaCima i distributerima,
lojalnost, zadovoljstvo potroSaca, a posebice
intelektualno vlasniStvo u obliku patenata,
licenci, zastitnih znakova i sl. znagajno utje€u
na profitabilnost poduzeca.

Koliina se fizikog i financijskog kapitala nije
pokazala presudnom u ostvarivanju povecane
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bruto i neto profiitne marze poduzeca.
Navedeno ide u prilog tezi da u suvremenoj
ekonomiji postaje manje bitno kolika je
imovina, a mnogo vaznijjom postaje
sposobnost stvaranja vrijednosti postojece
imovine. Vaznije, dakle, postaje efikasno i
optimalno upravljati postojeé¢im resursima nego
ih fizicki gomilati.

Najveci izazov suvremenog menadzmenta je
potencijal svojih zaposlenika razvijati u kapital,
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STRATESKA ULOGA KVALITETE U MALOM
PODUZETNISTVU

STRATEGIC ROLE OF QUALITY IN SMALL
ENTREPRENEURSHIP

MARINA BELJO, MA

SA! ETAK

Ovim radom obradena je teme ,Strateska
uloga kvalitete u malom poduzetniStvu®.
Prikazano je mjesto i znaCaj kvalitete u
suvremenim uvjetima poslovanja. Takoder su
definirani osnovni pojmovi kvalitete, definirano
je potpuno upravljanje kvalitetom, te Sest
sigma. Poseban naglasak je stavljen na
normizaciju, te sustave upravljanja kvalitetom i
okoliSem. Provedeno je istrazivanje na uzorku
od 100 hrvatskih poduzeca koja imaju uveden
sustav  upravljanja  kvalitetom  sukladno
zahtjevima normi ISO 9001. Istrazivanjem se
nastojalo dokazati kako uvodenje sustava
upravljanja kvalitetom potiCe konkurentnost
poduzeca i utjeCe na smanjenje troSkova
poslovanja. Nakon analize dobivenih podataka
radne hipoteze su odbacene, obzirom na
nedostatnost informacija. Dakle, nije utvrdeno
da se troSkovi poslovanja smanjuju niti da
konkurentnost raste.

Klju €ne rije €i: kvaliteta, strateSko
poduzetniStvo, mala i srednja poduzeca,
Hrvatska

SUMMARY

This paper explores the strategic role of quality
in small business. It explains the importance of
quality in modern business conditions. Also,
the paper defines the basic concepts of quality,
such as total quality management and Six
Sigma. Special emphasis is placed on
standardization, quality management systems
and environmental management. Survey was
conducted among 100 Croatian SMEs that
have introduced quality management system in
accordance with the 1ISO 9001requirements.
The study aimes to demonstrate that the
introduction of a quality management system
promotes the competitiveness of enterprises
and helps reducing operating costs. After data
analysis, working hypotheses were rejected
due to insufficient information. Therefore, it can
not be concluded that the operating costs are
decreasing or that competitiveness is
increasing.

Key words : quality management, strategic,
entrepreneurship, small and medium firms,
Croatia

1. Uvod

Specijalisti¢ki poslijediplomski rad , Strateska
uloga kvalitete u malom poduzetniStvu®
pokazuje u kojoj je mjeri upravljanje kvalitetom
zastupljeno u malom poduzetniStvu i koji je
njen utjecaj na poslovanje gospodarskih
subjekata u suvremenim uvjetima poslovanja i
strateSki gledano.

Radom se zeli dati teorijski prikaz znacaja i
uloge kvalitete, te pomocu istrazivanja na
konkretnim slu€ajevima iznijeti zakljucke o
stvarnom sudjelovanju sustava kvalitete u
poslovnim rezultatima. U svrhu istrazivanja
koristit ¢e se anketni upitnik, koji ¢e biti poslan
putem e-maila, malim poduze¢ima grada
Zagreba koja imaju uveden sustav kvalitete u
skladu sa zahtjevima normi ISO 9001.

Gospodarski  subjekti koji su prepoznali
vaznost upravljanja kvalitetom implementiraju
sustave upravljanja kvalitetom, te ukoliko su
sustavi uspjeSno implementirani dobivaju
certifikate  na temelju  kojih  potvrduju
proizvodnju proizvoda i pruzanje usluga u
skladu s opéeprihvaéenim standardima.
Certificiranje poslovanja predstavlja svojevrsnu
ulaznicu na otvoreno trziste, ¢ime poduzecéa
imaju mogucnost opskrbljivanja novih i vecih
trzista, te postizanje konkurentskih prednosti.

Cilj ovog rada jest prepoznati i potvrditi vaznost
upravljanja kvalitetom, koja je sastavni dio
svakog proizvodnog ili usluznog procesa, te
samim time i izravni nositelj konacnih rezultata,
kako financijskih tako i nefinancijskih.

1.1. Predmetistra zivanja
Danas kada se gospodarska situacija mijenja
iz dana u dan, a uvjeti za trziSne utakmice

zahtijevaju brze odgovore i odluke na
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novonastale situacije, postavlja se pitanje koji
segment djelovanja daje prostora za
kontinuirano unapredenje. Osim dizajna,
funkcionalnosti, upotrebljivosti proizvod mora
zadovoljiti ekolosSke standarde i biti proizveden
sa svrhom poboljSanja kvalitete Zivljenja. U
suvremenoj teoriji to je oznaeno sustavom
potpunog upravljanja kvalitetom. Postavljanje
viSeg standarda znaci brigu za okolinu i
druStvenu zajednicu, a iz perspektive
poslovanja sigurnost ulaska na otvoreno trziste
i postizanje konkurentske prednosti.
Sukladnost poslovanja i drustveno djelovanje
poslovne jedinice sa potrebama korisnika
definira se uvodenjem sustava upravljanja
kvalitetom koji se temelji na zahtjevima normi
definiranih od Medunarodne organizacije za
standardizaciju. Predmet istrazivanja ovog
rada jesu upravo poduzeca koja posluju u
skladu s definiranim normama, a to su
potvrdila uvodenjem ISO standarda, te koliko
se poslovanije istih promijenilo i kakav je u€inak
na financijski rezultat poslovanja.

1.2. Ciljevi rada
Ciljevi ovog rada su sljededi:

1. prikazati strateSku vaznost malog
poduzetnistva

2. prikazati utjecaj kvalitete na poslovanje u
uvjetima globalizacije, e — poslovanju i pri
stvaranju strateskih saveza

3. prikazati ulogu i znacaj sustava upravljanja
kvalitetom
4. prikazati znacaj i ulogu troSkova kvalitete na
poslovanje

5. prikazati utjecaj uvodenja ISO standarda na
poslovanje poduze¢a u smislu rasta profita,
odnosno pada troSkova poslovanja

Polazne tocke ovog rada su sljedec¢e hipoteze:

H1: Poduzeca koja imaju implementiran
sustav  upravljanja  kvalitetom  sukladno
zahtjevima normi ISO 9001 ostvaruju nize
troSkove poslovanja.

H2: Poduzeca koja imaju implementiran
sustav  upravljanja  kvalitetom  sukladno
zahtjevima normi I1ISO 9001 ostvaruju vece
konkurentske prednost.

1.3. Metodologija istra zivanja

S ciliem potvrdivanja ili odbacivanja radnih
hipoteza, te ispunjavanja prethodno definiranih
cilieva u radu su koristeni rezultati primarnog i

sekundarnog istrazivanja. Radi teorijske
obrade teme specijalistiCkog rada koriStene su
razlicite strune publikacije, znanstveni i
struéni ¢lanci, knjige domacih i stranih autora,
te razliciti izvori dostupni na internetu. U svrhu
obrade korisStene su metode analize i sinteze.
U prikupljanju primarnih podataka koristen je
anketni upitnik, koji je putem e-maila
proslijeden izabranom uzorku. Uzorak su cinila
poduzec¢a koja su uvela ISO standarde prema
zahtjevima norme 1SO 9001 sa podrucja grada
Zagreba.

2. Strate Ska vaznost malog
poduzetni Stva

U suvremenim uvjetima globalizacije, brzog
razvoja novih tehnologija, te turbulentnog
okruzenja sve se viSe naglaSava vaznost
stratesSkog poduzetnistva. U nizu poduzetnickih
aktivnosti, poduze¢a se isprepliéu i
nadopunjuju s ciljem stvaranja novih poslovnih
prilika i konkurentskih prednosti na trzistu.
Medutim, u suvremenim uvjetima poslovanja
nije dovoljno samo povezivanje poduzeca i
stvaranje saveza. Sagledavanje vlastitih
sposobnosti i mogucnosti, uska specijalizacija,
kvaliteta i znanje bitni su Cimbenici koji Cine
stratedko upravljanje poduzeéem.” U tom
kontekstu bitnu ulogu imaju mala poduzeca. |
dok je pedesetih godina vrijedila teza da velika
poduzet¢a, koja drze vecinski kapital
uposljavajuc¢i veliki broj kompetentnih i
visokostru¢nih kadrova vodeni marketinSkim
nacinom poslovanja, Cine pokretace
gospodarstva, danas se polazi od malih
poduzeéa kao preteCa velikih poduzeca i
korporacija.

StrateSka uloga i vaznost malih poduzeca se
ponajprije  ogleda u njihovu stvaranju
elasti¢nosti cjelokupnog gospodarstva svake
zemlje. Kao $to i trenutno iskustvo u trziSnim
uvjetima pokazuje, niz malih poduzec¢a bivaju
likvidirana, ali istovremeno se i niz novih malih
poduzeéa osniva.”** Elasti¢nost oznacava
sposobnost malih poduze¢a da se prilagode
novonastalim uvjetima i mogucnost relativno
brze rekonstrukcije poslovanja. Globalno
gledajuci, Sto je broj malih poduzeca vedi to je
pokretljivost gospodarstva vec¢a. Troma
gospodarstva time zaostaju u konkurentskoj

“Kolakovi$, M. (2006) Poduzethivo u ekonomiji
znanja, Sinergija, Zagreb, str. 109

Zoni$, % (1994) Mala poduZka-temelj su velikih
gospodarskih sustava  razvijenih
Gospodarstvo:  Organizacija poslovanja,&te
Informacije 8/94, Opatija: Hoterljerskakultet, str.
47-53
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utakmici, prestrukturiranje gospodarskih
djelatnosti je upitno i reakcija na okolinu je
spora. Mali gospodarski subjekti orijentirani su
prvotno na opstanak, a zatim rastu i razvoju.
Zauzimanje trziSne pozicije znadi biti prvi u
pruzanju usluga koje su po zelji potrosac¢a. Uz
postojanje veceg broja malih poduzeca
gospodarstvo je u mogucnosti  pruziti
alternative u ponudi, stvara se zdrava i lojalna
konkurencija, koja rezultira inovacijama i
veéom proizvodnoSéu.  Proizvodi i usluge
malih poslovnih subjekata namijenjeni su
velikim poduzeéima ¢&iji su kooperanti i Cija
specijalizacija osigurava brzu i jeftiniju
proizvodnju. Oc¢igledna je medupovezanost
malih i velikih poduzeca i potreba postojanja i
jednih i drugih, prvotno radi osiguranja
gospodarske cirkulacije i odrzavanja
fleksibilnosti jednog gospodarstva.

3. Kvaliteta u malom poduzetni Stvu

Definicija  kvalitete se  kroz  povijest
nadopunjavala, ovisno o uvjetima i potrebama
za proSirenjem njenog znacenja. Kratka
definicija koja je prihvacenja glasi : Kvaliteta je
zadovoljstvo kupaca. ,Prikladnost za ugotrebu“
drugo je alternativno kratko definiranje. °

Upravljanje kvalitetom u suvremenoj ekonomiji
postaje pretpostavka uspjeSnog poslovanja i
opstanka na trziStu. Razli¢itim nacinima
suradnje, udruzivanjem u saveze, pripajanjem
ili neki drugi oblik kooperacije, poduzeca
nastoje stvoriti proizvode ili usluge koji ¢e
zadovoljiti potrebe kupaca, a koje ¢e ostvariti
odredeni profit kao preduvjet opstanka na
trzistu.

Medutim, u borbi protiv konkurencije i s ciljem
oCuvanja trziSnog udjela, pitanje je koje su to
potrebe kupaca, do koje razine su se razvile i
koji je standard kvalitete koji je minimalan, a
koji poduzeée mora osigurati da bi ostalo u
konkurentskoj utrci. Kvaliteta u suvremenim
trziSnim privredama zauzima prioritetno mjesto
u strategiji i politici vodenja i razvoja
poduzeéa.”® Da bi se zadtitili interesi
potroSaca, selektirali pravi poduzetnici od
pokusnih poduzetnika, svjetska zajednica
propisuje pravila ponaSanja i djelovanja, koje
svako poduzece ako zeli opstati, mora slijediti.

Rije¢ je o medunarodnim standardima i
smjerovima razvoja medunarodnih normi za
sustave upravljanja kvalitetom.”” U ovom
sluaju kvaliteta je mijerljiva ili ne mijerljiva
varijabla, te se prema danim standardima
moze utvrditi razina kvalitete pojedinog
proizvoda ili usluge. Sustavi kvalitete nacinjeni
su od niza preporuka i uputa, tj. normi koje su
opceprihvacene i koje se mogu normirati,
odnosno standardizirati.

Prve normizacije sezu jo$ iz razdoblja prije
Krista kada su se definirale norme =za
cestogradnju, oruzje, ratnu opremu i dr., a u
blizoj povijesti normizacija je rezultat htjenja
gospodarskih subjekata da se otvore drugim
trzistima. 1SO predstavlja svjetski savez
nacionalnih tijela (uprava) za normizaciju, €iji je
zadatak promicanje normizacije, suradnja s
intelektualnim, znanstvenim, tehnoloSkim i
gospodarskim djelatnostima, imaju¢i doprinos
u medunarodnoj razmjeni roba i usluga.?®

U trenutku kada gospodarski subjekt pocinje
izradivati model osiguranja kvalitete koji ¢e
Ciniti polaznu toc¢ku ka buduénosti
orijentiranom poslovanju, dobavlja¢ pokrecée
postupak  razvijanja potpunog  sustava
upravljanja kvalitetom. TQM ili Total Quality je
opis kulture, stava i poslovne organizacije
nekog subjekta koje ima za cilj pruzati
proizvode i usluge svojim potroSacima, koji ¢e
zadovoljiti njihove potrebe i oCekivanja.

ISO 9001 najraSireniji je model i nacin
upravljanja  poslovnim  organizacijama i
predstavlja prvi korak prema poslovnoj
izvrsnosti.

% Juran, J.M., Gryna, F.M., (1993) Planiranje i
analiza kvalitete: od razvoja do upotrebe. Zagreb: ?'Skup autora (2006.) Pmijenjeno poduzettitvo,
Mate, str. 3 Split BZagreb: Beretin, Cera Prom, str. 447
%skoko, H. (1993) Kvaliteta kao straké cilj Zyuli$, N., (2001) Sustavi upravljanja kvalitetom.
suvremenog podusa, Strojarstvo, 35(3,4), str. 157 Split:Graf form, str. 34
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Tablica 5. Nacela i skupine zahtjeva ISO 9001 sustava

Nacela

Skupine zahtjeva

Usmjerenost na korisnika

upravljanje

Vodstvo (liderstvo)

odgovornost poslovodstva

Uklju€enost zaposlenika

upravljanje resursima

Procesni pristup

realizacija proizvoda/usluga

Sustavni pristup upravljanju

mjerenja, analize, poboljSanja

Kontinuirano poboljSanje

Cinjeniéni pristup dono$enju odluka

Uzajamnokorisniodnosisdobavlja¢ima

Izvor: Krakar, Z., 2007., Put od ISO 9001 do poslovne izvrsnosti, Infotrend, br. 151, str. 6

Slika br. 1 daje prikaz evolucije kvalitete kroz
povijet i faze napredovanja. Od pocetne
potrebe kontrole kvalitete, preko osiguranja

kvalitete, suvremeno gospodarstvo posluje po
principu potpunog upravljanja kvalitetom.

Slika 1. Prikaz faza u stalnom napredovaniju , korak po korak ,,

QC = kontrola kvalitete k=)
p— i i i =
QA osiguranje kval_ltet_e KRAJNJI CILJ TQM N
TQM = potpuno upravljanje or
k valitetom
ZAHTJEVI PO ISO9000 QA
POSTOJECE
STANJE N §
QcC Vrijeme

Izvor: Bakija, I.: Osiguranje kvalitete proizvoda i usluga po normama ISO 9000 — Novi zahtjevi,

Infotrend, Vol. 12, No. 7, 1993., str 36.

4. Poduzeéa prije i poslije uvo denja iso
standarda

Poglavlje Cetiri prikazuje istrazivanje primjene
sustava upravljanja kvalitetom sa zahtjevom
norme ISO 9001:2008 u malom poduzetnistvu.
Prethodno je potrebno definirati uzorak i
nacine prikupljanja podataka, a zatim ¢e biti
izneseni rezultati istrazivanja. Kao zaklju€ak
ovog poglavlja bit ¢ée definirani prijedlozi
unapredenja sustava kvalitete.

4.1. Uzorak i na €in prikupljanja podataka

Podaci potrebni za istrazivanje dobiveni su iz
anketnog upitnika poslanog na e-mail adrese
100 hrvatskih poduzecéa, od ¢ega je popunjeni
anketni upitnik vratilo 21 poduzeée Sto znadi
21 postotni odaziv. Poduzeca su odabrana po
kriteriju mjesta sjedista, tj. grad Zagreb, te iz
razli¢itih certifikacijskih kuca. U svrhu obrade
koriStene su metode analize i sinteze. Iz
uzorka anketiranih poduzeca vidljiv je najveci
odaziv poduzeca iz gradevinske djelatnosti sa
27 %, a zatim iz trgovinske djelatnosti 18 %.
Potom slijede preradivacka industrija sa 14 %,
te transport i komunikacije, informatika i
tehnologija i elektroenergetika sa 9 %.
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4.2. Rezultat istra zivanja

Iz provedenog istrazivanja i povratnih
informacija poduzecéa s uvedenim sustavom za
upravljanje kvalitetom koji odgovara normi ISO
9001:2008, dosli smo do op¢ih informacija o
stajaliStima poduzeéa spram ISO standardima.
(vidi original verziju rada)

Podizanje  razine  kvalitete  proizvodnje
proizvoda i pruzanja usluga, kao i poboljSanje
interne organizacije definiranjem procedura
rada koje svatko mora postovati, kontrola
kvalitete materijala i finalnih proizvoda, te
skracivanje procesa rada glavni su razlozi
certificiranja poslovanja. Drugi bitni razlog jest
razvoj interne i eksterne komunikacije, Sto
podrazumijeva moguénost pravovremenog
izvjeStavanja u poslovanju eksternih
interesenata, te informiranost internih korisnika
o0 svakom pojedinom poslovnom procesu radi
lakSeg usuglasavanja i suradnje.

Djelatnici imaju pozitivhu reakciju na uvodenje
sustava za unapredenje kvalitete. Razlozi
pozitivnog misljenja su bolja organizacija rada,
jasnija dokumentirnost procesa i radnih
zadataka, brza proto€nost informacija, jasno
definirana podrucja odgovornosti. Problematika
koja izaziva eventualno nezadovoljstvo
prozlazi iz stvaranja previSe papirologije. Na
temelju istrazivanja 81 % poduzeéa tvrdi da su
njihovi kupci/dobavljaci zadovoljni
implementacijom, a 19 % poduzeca tvrdi da su
kupci i dobavljali jako zadovoljni. Razlozi
zadovoljstva ogleda se u predo€avanju jasne i
potpune  atestno-tehnicke  dokumentacije,
smanjenju broja reklamacija, brzini isporuke i
informiranosti, te ocitoj kompetentnosti i
isporuci kvalitete. 95 % poduzeca uvodenje
sustava za upravljanje kvalitetom ocjenilo kao
respektabilnu odluku. Najveci pozitivni pomaci
u poslovanju ogledaju se u olakSanju pracenja
poslovanja i kvalitete osnovnog proizvoda,
jaCanju odnosa s klijentima i dobavljacima,
organizaciji poslovanja, procesa i kontrole
rada. Uvodenje sustava utjecalo je na
proSirenje trzisSta 29 % anketiranih poduzeca.
Dodatno  Sirenje trziSta, te postizanje
konkurentskih  prednosti  djelomi¢no  je
uvjetovano i postojanjem drugih sustava za
upravljanje kvalitetom, kao Sto su ISO 14001
sustav upravljanje okolisem, I1SO 27001
sustav upravljanja sigurno$éu informacija,
OHSAS 18001 sustav upravljanja zdravljem i
sigurno$éu rada, itd.

Istrazivanje jest bilo usmjereno i na troSkove
kvalitete. 81 % poduzeca ne postoji izdvojeni
sustav za pracenje troSkova kvalitete, dok u

samo 19 % anketiranih poduzeéa postoji
navedeni sustav. U navedenih 81 % poduzeéa
pretpostavlja se racunovodstveno praéenje
ukupnih troSkova, pri ¢emu nisu izdvojeni
raCunovodstveni troSkovi kvalitete. Zasebno
pracenje troSkova kvalitete omogucuje analizu
utjecaja tih troSkova na ukupno poslovanje u
odnosu na prihode.

Dakle, na temelju provedenog istrazivanja
mozemo izvuéi nekoliko zaklju€aka. Bez obzira
¢ime se pojedina poduzeca bave, ona dolaze u
doticaj s okolinom i moraju osigurati odredeni
nivo kvalitete koji zadovoljava potrebe i
opceprihvacene standarde. Ciljevi koji se zele
postic¢i  uvodenjem  sustava upravljanja
kvalitetom u konacnici ne iskljuuju jedni
druge. Poduzeéa kojima je primat organizacija
poslovanja i te€an tok procesa u konacnici
postizu nize troSkove koji se reflektiraju na
profit, koji pak otvara moguénosti sigurnijeg
izlaska na nova svjetska trziSta i postizanje
konkurentske prednosti. Ujedno je i navedeno
razmisljanje potvrdeno istrazivanjem. Prednosti
koje se stjeCu certificiranjem uzrokuju domino
efetk u smislu zadovoljstva kako kupaca i
dobavljaca, tako i djelatnika.

Provedenim istrazivanjem pokuSale su se
potvrdili postavljene radne hipoteze. Na
temelju dobivenih povratnih informacija od
anketiranih poduzec¢a se na zalost nije moglo
pronaci dovoljno dokaza kako bi se definirane
hipoteze mogle potvrditi. Dakle, odbacena je
prva hipoteza koja glasi:

H1: Poduzeca koja imaju implementiran
sustav  upravljanja  kvalitetom  sukladno
zahtjevima normi I1SO 9001 ostvaruju nize
troSkove poslovanja.

Na temelju iskaza poduzec¢a koja potvrduju
kako 81 % anketiranih nema zaseban sustav
pracenje troSkova kvalitete, nije moguce sa
sigurnoS¢u tvrditi kako implementacija sustava
za upravljanje kvalitetom sukladno zahtjevima
normi 1ISO 9001:2008 utje€e na smanjenje
troSkova poslovanja. Pretpostavka, koja
proizlazi iz analize jest da ukupni troSkovi
padaju  dugoro€no, obzirom na pozitivhe
prednosti koje sustav unosi u poslovnu
organizaciju i obzirom na reakcije unutarnjih i
vanjskih strana.

Takoder, niti za potvrdu druge hipoteze nije
pronadeno dovoljno dokaza, a glasi:

H2: Poduzeca koja imaju implementiran
sustav  upravljanja  kvalitetom  sukladno
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zahtjevima normi I1ISO 9001 ostvaruju vece
konkurentske prednost.

Iz cjelokupnih rezultata istrazivanja vidljivo je
kako povecanje konkurentnosti nije primarni cilj
poduzet¢a koja se odluCuju na certificiranje
poslovanja. Medutim, indirektnim djelovanjem
u smislu poboljSanja organizacije poslovanja,
razine kvalitete proizvoda i pruzenih usluga, te
interne i eksterne komunikacije poduzeca
postizu odredenu konkurentsku prednost i
sigurnost izlaska na otvorena trzista. Radi
potvrdivanja ove hipoteze bilo bi potrebno
nadalje analizirati podrucja postizanja
prednosti i naravi koje bi ona bila. Financijska
prednost, kao rezultat smanjenja troSkova i
rast profita, znacila bi ve¢u sigurnost ulaganja i
nize troSkove kapitalizacije. Konkurentska
prednost u smislu jaCanja strukture, ljudskih
potencijala, odnosa s javnoS¢u znacila bi
proSirenje  trzista u smislu spajanja i
kooperacija.

4.3. Prijedlozi za unaprje denje sustava
kvalitete i doprinos znanosti

Na temelju provedenog istrazivanja nismo
uspjeli potvrditi radne hipoteze, ali svakako
mozemo iznijeti odredene tvrdnje i sugestije.
Anketirana poduzec¢a uglavnom su stavila
naglasak na  pospjeSenje  organizacije
poslovanja i detaljiziranje radnih procesa koji
su jednoznacni za sve Kkorisnike. Iz istog
proizlazi i zadovoljstvo djelatnika, jer su radni
procesi kao i mjesta odgovornosti jasno
definirana. Logi¢no je da je posljedica takvog
stanja uspjeSnija i djelotvornija radna klima
koja se reflektira na kupce kao krajnje
potroSate i dobavljate kao kooperante u
poslovnom procesu.

Na temelju ovih razmisljanja mozemo iznijeti
slijedece prijedloge:

1. Uvodenje drugih sustava upravljanja,
prvenstveno sustava upravljanja
okoliSem kao temeljnim cimbenikom
zdravog zivljenja,

2. Veéa kontrola nad provodenjem
sustava upravljanja kvalitetom,

3. Uklanjanje nedostataka sustava, kao
Sto je prevelika birokracija,

4. Edukacija i teambuilding koji poti¢u
uvidanje vaznosti pra¢enja kvalitete,

5. Uvodenje zasebnog sustava za
pracenje trosSkova kvalitete;

Doprinos znanosti se ogleda u detaljnim
prikazu znacaja kvalitete, njenih komponenti i
utjecaju na poslovanje. Citanje ovog rada
trebalo bi  osvijestiti nove generacije
poduzetnika koliko je bitno ponuditi odlicnu
kvalitetu, kroz sustav potpunog upravljanja
kvalitetom i na taj nacin uz prihvatljivu cijenu
zadovoljiti potrebe krajnjeg korisnika. Stupanje
u kontakt s poduze¢ima s implementiranim
sustavom pokazalo je da postoji kultura
upravljanja kvalitetom, medutim ne u dovoljnoj
mjeri. Na primjeru istrazivanja iz ovog rada,
iako nije iSlo u srz problematike, jasno se vidi
koji utjecaj upravljanje kvalitetom ima na
poslovanje, okolinu i druStveni napredak.
Indirektno, kroz poboljSanje organizacije i
kulture rada pomoc¢u sustava upravljanja
kvalitetom, postizu se dugoro€ni ciljevi koji su
bit strateSkog poduzetniStva. Samo stratesSko
razmiSljanje vodi ka prosperitetu jedne
ekonomije kojoj je cilj ostati u konkurentskoj
utakmici i ponuditi kvalitetan proizvod i
kvalitetno okruzenje.

5. ZAKLJU CAK

Specijalisti¢ki poslijediplomski rad , Strateska
uloga kvalitete u malom poduzetnistvu“ daje
relativno opSiran pregled osnovnih pojmova
kvalitete. Nastojalo se Citateljima docarati bit i
vaznost odabrane teme. Prikazane su osnovne
definicije  kvalitete iz razliCitih aspekata,
revolucionarni razvoj znacaja kvalitete kroz
razdoblja, te jasne definicije temeljnih pojmova
kvalitete, kao i troSkova kvalitete. Nadalje,
sustavi upravljanja kvalitetom prema
zahtjevima normi ISO 9001 i normi 14001
pokazuju koji zahtjevi moraju biti zadovljeni
kako bi poduzece dobilo certifikat i tako postalo
dijelom umrezenog otvorenog trzista.

Analizom podataka dobivenih istrazivanjem
poduze¢a koja imaju uveden sustav za
upravljanje kvalitetom prema normi ISO 9001,
dobili smo sliku o shvacanju kvalitete s aspekta
domacih poduzeéa. DoSli smo do zakljucka
kako kvaliteta pozitivno djeluje na poslovanje i
organizaciju poslovanja, te da u konacnici
osigurava konkurentske prednosti i Sirenje
trziSta. Takoder mozemo zakljuciti kako jo$
uvijek ne postoje sustavi za praéenje troSkova
kvalitete u veéini anketiranih poduzeéa.
Svakako su vazni i na temelju njih je moguce
raditi daljnje analize utjecaja na ukupne
troSkove, koji se reflektiraju na poslovanje.
Potrebno je naglasiti vaznost segmentiranog
pracenja troSkova, kako bi se mogli donijeti
zaklju€ci o tome kako je uvedeni sustav
upravljanja kvalitete na konkretnom mjestu
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utjecao na troSkove. S druge pak strane,
gledaju¢i ne financijske stavke, zanimljivo bi
bilo znati kako je sustav djelovao na
meduljudske odnose, radno raspolozenije, itd.

Nadalje, mozemo zakljuciti kako anketiranim
poduze¢ima uvodenjem sustava upravljanja
kvalitetom nije primarni cilj posti¢i vecu
konkurentnost na trziStu. lz rezultata ipak
mozemo  zaklju€iti kako je povecanje
konkurentnosti posljedica uvodenja sustava i
indirektna korist koju poduzeca uziva.

Analizom ovog rada mozemo zakljuciti kako bi
kvaliteta trebala zauzimati vode¢e mjesto u
strateSkom planiranju poslovanja poduzeéa.
StrateSki pristup kvaliteti osigurava dugoro¢ne
rezultate i lakSi pristup otvorenom trzistu.
Stvara imidz i prepoznatljivost kod stranih
investitora, kao i domacih ulagaca.
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PROCESNI PRISTUP UPRAVLJANJA KVALITETOM
KAO OBLIK PODUZENTICKE INICIJATIVE U
PODUZECU NAFTNE INDUSTRIJE

PROCESS APPROACH TO QUALITY MANAGEMENT
AS A FORM OF ENTREPRENEURIAL INITIATIVE IN
THE OIL COMPANY

BORKO MORIC MILOVANOVIC, MA

SA! ETAK

Radom je pruzen priliéno opsezan teorijski
prikaz uloge i znadaja koncepta
upravljanja kvalitetom u suvremenim
poduzeéima kao pokretata poslovne
izvrsnosti. Takoder je dan prikaz stvaranja
uvjeta za novi model kvalitete baziranog
na implementaciji poduzetnistva u
korporativnom okruzenju, objaSnjena je
vaznost korporativnog poduzetniStva za
implementaciju inovativnih aktivnosti
diliem Ccitave organizacijske strukture,
prikazan je znacCaj ljudskih resursa kao
pokretaCa stvaranja poduzetni¢kog radnog
okruzenja, te je iznesena kljuéna uloga
poduzetni¢ke kulture kao nosioca buduce
kulture fleksibilnih, inovativnih i agilnih
suvremenih poduzeca. Nadalje, u radu je
prikazano postoje¢e stanje izvodenja
procesa operacije manevriranja busacéim
alatkama u jednom poduzecu naftne
industrije, pri ¢emu je koriStena metoda
analize utjecaja i posljedica (FMEA), te su
pruzene strateSke smjernice unaprjedenja
procesa operacije manevriranja busaéim
alatkama u funkciji unaprjedenja
uspjeSnosti poslovanja naftne kompanije.

Klju €éne rijeé€i: upravljanje kvalitetom,
procesni pristup, poduzetniStvo, naftna
industrija

SUMMARY

The paper provides a fairly comprehensive
theoretical understanding of the role and
importance of the quality management in
modern enterprises as a driver of business
excellence. A view for creating conditions
for a new quality model based on the
implementation of entrepreneurship in the
corporate environment is also provided.
Moreover, the importance of corporate
entrepreneurship in implementing
innovative activities across the entire
organizational structure, the importance of
human resources as a driver for creating
an entrepreneurial work environment, and

the role of entrepreneurial culture as a
bearer of a culture of flexible, innovative
and agile modern businesses are
explained. Furthermore, the paper
describes the current state of the process
regarding the maneuvering drilling tools
operation in one company in the oil
industry, where the failure mode and
effects analysis (FMEA) method was use
for providing the strategic guidance for the
process of maneuvering drilling tools
operations improvement with the purpose
for increasing the business performance of
the oil companies.

Key words : quality management, process
aproach, entrepreneurship, oil industry

1. Uvod

Upravljanje kvalitetom, u teoriji i praksi,
zadnjih godina poprima sve veéi znacaj.
Razni autori razvoj upravljanja kvalitetom
vezuju uz razliCita podrucja poslovanja.
Medutim, moguce je izdvoijiti par osnovnih
podru¢ja koja se najéeSée istrazuju:
vodstvo, strategija i planiranje, upravljanje
ljudskim potencijalima (trening, timski rad,
involviranost zaposlenika, itd.), upravljanje
procesima, suradnja s dobavljacima,
zadovoljstvo kupaca, te kontinuirano
unaprjedenje. Osnovni cilj poduze¢a u
suvremenim  uvjetima je realizacija
poslovne izvrsnosti, a ona je vezana uz
svojstvo poduzecéa da postigne superiorne
rezultate u odnosu na konkurente, tj. da
postigne odrzivu konkurentsku prednost.
Sustavi za upravljanje kvalitetom sluze za
ostvarenje tog cilja, $to znadi da osnovna
nacela vezana za kvalitetu trebaju biti
ugradena u svaki poslovni proces. Efikasni
i inovativni  procesi  zahtijevaju i
prihvacanje procesnog pristupa ("procesne
paradigme") kao adekvatnijeg nacina
poboljSanja procesa od tradicionalne
(hijerarhijske) organizacije poslovanja i
podjele na poslovne zadatke. To ukazuje
na potrebu stvaranja novog modela
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kvalitete u kojem zaposlenici moraju imati
obiljezja koja su karakteristicna za
poduzetni¢ku orijentaciju  (inovativnost,
autonomnost, proaktivnost), a isto tako
potrebni su i odredeni sklad i suradnja
izmedu zaposlenika, kao i timski rad.

U ovom radu procesni ¢e se pristup
ograniciti na dio osnovnih procesa te na
promjene manjeg opsega usmijerenih
inovaciji srediSnjih procesa poduzeca.
Stoga, svrha ovog specijalistickog
poslijediplomskog rada jest prikazati
postojeCe stanje izvodenja procesa
operacije Manevriranja busSac¢im alatkama
(eng. tripping) na primjeru naftne
kompanije, te navesti prijedloge za
unapredenja. Stoga, ciljevi ovog rada su:
(@) obrazloziti nuznost promatranja
poduzeéa kroz njegove procese (procesni
pristup), (b) prikazati moguénosti primjene
Analize utjecaja i posljedica pogreSaka
(FMEA) u poduzecu naftne industrije kao
metode upravljanja kvalitetom, te (c) pruziti
strateSke smjernice unaprjedenja procesa
operacije Manevriranja busSac¢im alatkama
(eng. tripping) u funkciji unaprjedenja
uspjeSnosti poslovanja naftne kompanije.

2. Temeljna obilje zja upravljanja
kvalitetom

Usporedno s razvojem tehnologije,
znanosti i drusStva mijenjala se i uloga koja
se pripisivala kvaliteti, te su se vaznost i
razvoj kvalitete proSirile kroz cijelu
organizaciju i sve proizvodne procese.
Kako bi se krenulo u cijelu pricu bilo je
bitno definiranje samog pojma kvalitete i
upoznavanje svih ostalih pojmova klju¢nih
za razumijevanje znanosti o kvaliteti.

Kvaliteta je mjera ili pokazatelj obujma
odnosno iznosa uporabne vrijednosti

nekog proizvoda ili usluge za
zadovoljavanje to€¢no odredene potrebe na
odredenom mjestu i u odredenom

trenutku, tj. onda kada se taj proizvod i ta
usluga u druStvenom procesu razmjene
potvrduje kao roba. Kvaliteta (kakvoca)
proizvoda apsolutna je pretpostavka
njegova  druStvenog  priznavanja i
transformacije u robu, pa time istodobno i
osnovni uvjet za zivot i rad bilo kojeg
proizvodaca i njegova pojavljivanja na
trziStu. (Lazibat, 2009)

2.1. Definicija kvalitete i upravljanja
kvalitetom

Upravljanja kvalitetom pruza okvir unutar
kojeg moderni statisticki alati i statisticka

kontrola dovode do unaprjedenja kvalitete
i njene pouzdanosti. Medutim, tek onda
kada navedene statisticke alate i tehnike
smjestimo u menadzersko okruzenje oni
postaju u potpunosti operativni i uinkoviti.
Upravljanje kvalitetom pruza strukturu,
politike i organizacijsku okolinu unutar
kojih statisticari i menadzeri kvalitete mogu
na ucinkovit nadin izvrSavati svoje
zadatke. Medutim, inzenjeri i statistiCari
najéeS¢e obracaju pozornost isklju€ivo na
alate i tehnike, te njihovu primjenu pri
¢emu zaboravljaju obratiti pozornost na
Siru sliku poslovanja.

UcCinkovit sustav upravljanja kvalitetom je
onaj koji provodi strategije orijentirane na
kupca, te ima organizacijsku strukturu koja
moze efikasno odgovoriti na sve zahtjeve
kupaca. Takoder, ucinkovit sustav
upravljanja kvalitetom trebao bi poticati
inovacije, pri tome se misli na nove
tehnologije, nova trzista, nove aplikacije
postoje¢ih proizvoda, nove proizvode,
nove organizacijske oblike, te bi trebao biti
dovoljno fleksibilan da bi bio u stanju
adaptirati se drustvenim i ekonomskim
promjenama u  okruzenju. Upravo
unaprjedenjem postojeceg sustava
upravljanja kvalitetom kroz fleksibilnost i
inovacije povecat Ce se kvaliteta proizvoda
i usluga, Sto ¢e u konacnici za posljedicu
imati bolju poslovnu uspjesnost poduzeca.
Elementi upravljanja kvalitetom prikazani
su na slici 1, te su detaljnije objasnjeni u
nastavku teksta (Arditi i Gunaydin, 1997):

a) Menad$ment i vodstvo. Uspjeh
programa upravljanja kvalitetom prije
svega ovisi o nacinu vodenja posla i
upravljanja od strane menadzZmenta.
Upravljanje kvalitetom mora postati kultura
i filozofija koja mora prozimati cijelu
organizaciju, ti. mora postati oblik
upravljanja. Ukoliko u poduzeéu postoji
razumijevanje o znacCajnosti koncepta
kvalitete, te ukoliko postoji potpuna
predanost navedenom konceptu tek tada
moze top menadzment voditi poduzece ka
realizaciji viSe razine kvalitete. Nadalje, za
ucinkovito upravljanje kvalitetom potrebno
je da menadzment razvije potpuno
razumijevanje o temeljnim nacelima i
elementima koji se odnose na koncept
upravljanja kvalitetom. Top menadzment
mora prihvatiti odgovornost za provodenje
koncepta kvalitete, on mora odrediti ciljeve
kvalitete, mora evaluirati aktivnosti vezane
za kvalitetu, mora odrediti troSkove i koristi
kvalitete, te provoditi opsezno planiranje
aktivnosti vezanih uz provodenje kvalitete
(Burati et al., 1992). Takoder, potrebno je
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da menadzment kroz djelovanje pokaze
svoje potpuno opredjeljenje za kvalitetu
kao oblik upravljanja, jer bez takvog
opredjeljenja akcije menadZzmenta mogle
bi biti proturjeéne Sto bi moglo dovesti do
kontradiktornosti i nerazumijevanja medu
zaposlenicima pri ¢emu bi C&itav projekt
upravljanja kvalitetom bio osuden na
propast.

b) Trening i edukacija. Vaznost edukacije i
treninga istiCu svi struCnjaci zaduzeni za
kvalitetu. Pod konceptom upravljanje
kvalitetom smatra se kako kvaliteta treba

Slika 1: Elementi upravljanje kvalitetom

postati odgovornost svakog pojedinog
zaposlenika, te stoga edukacija i obuka
zaposlenika moraju biti usmjereni na sve
razine poduzet¢a. Poduzece bi trebalo

provoditi prilagodene edukacijske
programe namijenjene posebno
menadzerima, posebno  inZenjerima,
tehni¢arima, uredskom osoblju,

pomocénom osoblju i osoblju koje radi van
ured (na terenu). Dakle opseg edukacije
glede statisti¢kih znanja, prodajnih vjestina
i znanja vezanih za kvalitetu trebalo bi
modificirati ovisno o vrsti posla koju
pojedini zaposlenik obavlja (lami, 1986).

Menadzment i vodstvo

Trening i edukacija

Statisticke metode

Kupci

UPRAVLJANJE
KVALITETOM

Ukljucenost dobavljaca

Timski rad

Tro$ak kvalitete

Specifi¢ni faktori
industrije

Izvor: Arditi, D. i Gunaydin, H.M. (1997) Total quality management in construction process,
International journal of project management, Vol. 15, No, 4, str. 237

c¢) Timski rad. Timovi zaduzeni za kvalitetu
stvaraju unutar poduzeca strukturirano
okruzenje potrebno za uspjeSno
implementiranje i kontinuirano provodenje
koncepta kvalitete. Dobro  planirani
programi edukacije i procesi kontinuiranog
unaprjedenja izvrSavaju se kroz timsku
strukturu. Krajnji cilj timskog pristupa jest
da se svi, od proizvodaca, dobavljaca,
dizajnera, pa sve do vlasnika, ukljuce u
proces upravljanja kvalitetom (Burati et al.,
1992).

d) Statisti#ke metode. Statisticke metode
pruzaju alate za rjeSavanje problema
vezanih za koncept upravljanja kvalitetom.
Statisticke metode pruzaju timovima alate

potrebne za identifikaciju uzro¢nika
problema vezanih za kvalitetu (Perisco,
1989). Omogucuju komunikaciju preciznim
jezikom koji moze razumijeti svaki C&lan
tima, te pruzaju mogucénost provjere,
ponavljanja i reprodukcije mjerenja na
temelju podataka kako bi se utvrdilo
proSlo, sadasnje, te u manjoj mjeri buduce
stanje radnog procesa, a sve u svrhu
donoSenja odluka koje se baziraju na
provjerenim podacima, a ne na misljenjima
ili preferencijama odredenih pojedinaca ili
grupa. NajCeS¢e koriStene statisticke
metode u procesu upravljanja kvalitetom
uklju€uju:  histogram, uzrok/posljedica
dijagram, Pareto dijagram, ispitne liste,
kontrolne karte, itd. (Kume, 1985).
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e) Trolak kvalitete. Prema mnogim
istrazivaCima troSak kvalitete predstavlja
primarni alat za mjerenje kvalitete (Juran,
1988). U sustini, troSak kvalitete koristi se
kako bi se pratila ucinkovitost procesa,
kako bi se odabrali oni projekti koji
unaprjeduju kvalitetu, te kako bi se pruzila
troSkovna opravdanost za sve one Kkoji
sumnjaju u isplativost projekta. Dakle,
ukoliko se na jednom mjestu prikazu svi
troSkovi vezani uz reviziju, inspekciju,
testiranje, otpad i popravke moguée je
lakSe uvjeriti donosioce odluka kako je
neupitna potreba uvodenja koncepta
kvalitete. Drugim rije€ima, troSak kvalitete
je uistinu efikasan alat za podizanje svijesti
o vaznosti i znacajnosti kvalitete, te ujedno
i vazan alat za komunikaciju raznih koristi
koje koncept upravljanja kvalitetom veze
uz sebe (Burati et al., 1992).

f) Uklju#enost dobavlja#a. Sposobnost da
se proizvede kvalitetan proizvod uvelike
ovisi 0 odnosima izmedu strana uklju¢enih
u navedeni proces, tj. izmedu dobavljaca,
proizvodaca i kupca. Razina kvalitete bilo
koje navedene faze uvelike ovisi o razini
kvalitete prethodnih faza. Drugacije
reCeno, kvaliteta projekta koji je sagradio
izvoda¢ radova izravno je vezana za
kvalitetu planova i specifikacija koje je
izradio dizajner, vezana je takoder i uz
kvalitetu opreme i materijala koju su
isporucili dobavljaci, te kvalitete samih
radova koje su obavili kooperanti (Arditi i
Gunaydin, 1997). Dakle, ukoliko se Zzeli
proizvesti kvalitetan proizvod potrebna je
dugoro¢na uklju€enost dobavljaca u
proces izrade proizvoda. Peters (1987)
smatra kako ¢e se u buducnosti projekti
bazirati na manjem broju dobavlja¢a medu
kojima ¢e postojati visoka razina
povjerenja.

g) Kupci. Ranije je vec¢ reCeno kako
koncept upravljanja kvalitetom zahtijeva
univerzalno sudjelovanje svih
stakeholdera da bi bio uspjeSan. Mozda
najznacajniji utjecaj na sam koncept pored
prethodno navedenih elemenata imaju
upravo klijenti, tj. kupci. Medutim, potrebno
je imati na umu kako kupci mogu biti
eksterni ili interni, te je stoga od krucijalne
vaznosti zadovoljiti sve potrebe kupaca
kako bi se u konacnici mogle zadovoljiti
potrebe kupaca koji se nalaze na samom
kraju proizvodnog lanca (Juran, 1988).

h) Specifi#ni faktori industrije. Specifi¢ni
faktori pojedine industrije takoder igraju
znacCajnu ulogu u implementaciji koncepta

kvalitete s obzirom da se industrije
razlikuju s obzirom na sezonalnost, zivotni
vijek proizvoda, s obzirom na lokaciju
obavljanja posla, evaluaciju inputa i
outputa, dostupnost podataka, mogucénost
prikupljanja podataka, itd. (Rounds i Chi,
1985).

Opseznim pregledom literature pokusalo
se je utvrditi koncept upravljanja kvalitetom
iz perspektive gurua kvalitete poput
Deminga, Jurana, Crosbya, Feigenbauma
i Ishikawe. Njihovi prijedlozi predstavljaju
temelj za  razumijevanje  koncepta
upravljanja kvalitetom. Iz tog razloga u
sljede¢im podpoglavljima biti ée pruzen
pregled osnovnih principa upravljanja
kvalitetom.

2.2. Vaznost upravljanja kvalitetom

Znanstvena literatura gotovo je
usuglaSena kako upravljanje kvalitetom
ima pozitivan utjecaj na uspjeSnost
poslovanja (Kaynak, 2003). Postoji
mnostvo razli€itih pristupa prou€avanju
utjecaja kvalitete na poslovnu uspjeSnost
(Flynn et al. 1995; Hendricks i Singhal,
2001). Linderman et al. (2004) smatraju
kako znanje predstavlja bitan element
razumijevanja  utjecaja  kvalitete na
uspjeSnost poslovanja, tj. pristup baziran
na znanju (knowledge-based view) pruza
odgovor na pitanje kolika je =zapravo
vaznost upravljanja kvalitetom za poslovnu
uspjeSnost poduzeca.

Znanje predstavlja kljuéan resurs za
poduzece i ono je ujedno i izvor
konkurentske prednosti koji dovodi do
postizanja  boljih rezultata (Spender,
1996). Odnosno, promatraju¢i iz ove
perspektive, mozemo zaklju€iti kako
upravljanje kvalitetom predstavlja izvor za
proces kreacije znanja $to za posljedicu
ima stvaranje konkurentskih prednosti.
Medutim, ovdje je potrebno obratiti
pozornost kako navedeno predstavlja
nuzan, ali ne i dovoljan uvjet za postizanje
uspjeSnosti iz razloga S$to postoje razni
elementi koji mogu dovesti do loSih
rezultata, poput izostanka potpore top
menadzmenta pri implementaciji koncepta
kvalitete Sirom organizacijske strukture
poduzeda.

Prema Nonaki (1994), kreacija znanja
odvija se kroz socijalizaciju,
eksternalizaciju, spajanje i internalizaciju.
Razni primjeri upravljanja kvalitetom iz
prakse daju podrsku navedenim
procesima. Primjerice, team building
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potiCe socijalizaciju, dok analiziranje
podataka promi¢e spajanje. Dakle,
navedeno implicira kako organizacije
mogu stvoriti viSe znanja upravo na nacin
da provode aktivnosti koje se odnose na
implementaciju koncepta kvalitete diljem
poduze¢a. Takoder, postoje brojna
empirijska istraZivanja koja govore kako

uspjeSna provedba upravljanja kvalitetom
rezultira unaprjedenjem poslovanja. Slika
2 prikazuje model kako upravljanje
kvalitetom utje€e na proces kreiranja
znanja unutar poduzeca, te kako u
konacnici upravljanje kvalitetom ima
pozitivan utjecaj na poslovnu uspjeSnost
poduzeca (Easton i Jarrell, 1998).

Slika 2: Model utjecaja upravljanja kvalitetom na znanje i uspjeSnost poslovanja poduzeca

Upravljanje
kvalitetom

Socijalizacija

Eksternalizacija

> Spajanje

Internalizacija

Uspjesnost
poduzecéa

Izvor: Linderman, K. et al. (2004) Integrating quality management practices with knowledge
creation processes, Journal of Operations Management 22, str. 597

Juranova definicija kvalitete pruza osnovu
za razumijevanje vaznosti koncepta
kvalitete  za  poslovnu  uspjeSnost.
PoboljSanje kvalitete u smislu obiljezja
proizvoda (dizajn) dovest ¢e do povecéanja
troSkova proizvodnje proizvoda ili usluge.
Medutim, to ¢e takoder poduzecu
omoguciti da naplati viSu cijenu, a moguce
je i da povecéa volumen prodaje. S druge
pak strane, unaprjedenje  kvalitete
smanjenjem broja pogreSaka i
nedostataka dovest ¢e do drasti¢nog
smanjenja troskova $to za posljedicu ima
povecanje dobiti. Gledaju¢i u dugom roku
smanjenje nedostataka za posljedicu ¢e
imati poboljSanje reputacije i brenda
poduzeca. Stoga, smanjenjem
nedostataka poduzeée si moze priustiti
zaracunavanje premijske cijene na svoje
proizvode, moze povecati trziSni udio ili
¢ak i jedno i drugo. S obzirom na
prethodno navedene jednostavne
ekonomske odnose moze se zakljuciti
kako nije nuzno da visoka razina kvalitete

kosta vise, ve¢ kako u konacnici ona
zapravo kosta manje. Upravo bi to trebao
biti razlog zasto bi top menadzment trebao
biti itekako zainteresiran za uvodenje
koncepta kvalitete u poslovanje poduzeca
(Juran, 1988).

Juran je =zasluzan za razvoj vecine
temeljnih pojmova i teorija onoga S$to se
naziva troSak loSe kvalitete (eng. cost of
poor quality, COPQ) (Crosby, 1980).
Feigenbaum i Crosby su takoder napravili
vazne doprinose u razvoju samog
koncepta, medutim, Juran je prvi zapoceo
sa njegovim razvojem. Njegovi napori su
bili sveobuhvatni i imali su trajan utjecaj
(Feigenbaum, 1991). Umjesto pomalo
zbunjuju¢eg pojam 'troSak kvalitete' koji
koriste mnogi autori, Juran je definirao
pojam COPQ kao zbroj svih troSkova koji
bi nestali ukoliko ne bi bilo nikakvih
problema glede kvalitete. COPQ koncepti
predstavljaju raCunovodstvene alate
prilagodene za procjenu ekonomskih
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posljedica loSe kvalitete. Juran je shvatio
kako se viSi slojevi menadZmenta
prvenstveno bave pitanjima vezanim za
novac, odnosno cijelu problematiku
vrijednosno izrazavaju. lz tog razloga,
Juran smatra kako je za komunikaciju sa
viSim slojevima menadzmenta potrebno
komunicirati u novCanim izrazima, te
upravo u nov€anim iznosima pokazati

utjecaj slabe kvalitete na uspjeSnost
poduzeéa &ime bi se opravdali programi
uvodenja koncepta kvalitete, odabirali
projekti, te evaluirali rezultati. Dakle, iz
slike 3 moguée je vidjeti utjecaj
unaprjedenja  kvalitete na  poslovnu
uspjeSnost poduzeca izrazenu u nov€anim
terminima (Campanella, 1990).

Slika 3: Utjecaj unaprjedenja kvalitete na poslovnu uspje$nost poduzeca

Planiranje  kvalitete  ukljuCuje
razvoj novih ili nadogradnju postojecih
proizvoda kako bi se zadovoljili novi
zahtjevi trzista ili kako bi se iskoristile nove
tehnologije. Slika 4 prikazuje korake u
procesu planiranja kvalitete. Planiranje
kvalitete pocinje sa osnivanjem projektnog
tima. Nakon toga krosfunkcijski tim treba

- Veci trzi$ni udio
.| Poboljsanje .| + Rast prihoda
"l svojstava . . i
! | Visa prodajna cijena
Unparjedenje - -
kvalitete »  Porast produktivnosti
A 4
| Smanjenje .|  Smanjenje otpada i 5| - Smanjenje
7| nedostataka v loma g N
troskova
- Smanjenje
"] garancijskih zahtjeva

| = vecipros |

= Vedi profit
Izvor: Bisgaard, S. (2007) Quality Management and Juran’s Legacy, Quality and reliability
engineering international, 23, str. 669

identificirati kupce, otkriti potrebe kupaca,
razviti proizvod ili uslugu, razviti proces
isporuke proizvoda ili usluge, te razviti
kontrole i transfer do operacija (Bisgard,
2007). ViSe razine menadzmenta moraju
preuzeti odgovornost za pokretanje,
potporu, pruzanje resursa i praéenje
procesa planiranja kvalitete.
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Slika 4: Juranova shema planiranja kvalitete

Aktivnosti

> Odrediti ciljeve kvalitete

Identificirati kupce

—>» Odrediti potrebe kupaca

Razviti obiljezja
proizvoda

~ ™=

> Razviti obiljezja procesa

=

—» Razviti kontrole procesa

—» Transferirati do operacija

Outputi

Popis ciljeva kvalitete

Popis kupaca

Popis potreba kupaca

Dizajn proizvoda

Dizajn procesa

Kontrolne procedure
procesa

Proces spreman za
proizvodnju

Izvor: Bisgaard, S. (2007) Quality Management and Juran’s Legacy, Quality and reliability

engineering international, 23, str. 672

Eksterni faktori, kao S§to su zahtjevi
kupaca, kompetitivni pritisci i drzavna
regulacija, imaju snazan utjecaj na razvoj
kvalitete unutar poduzec¢a. Posebice imaju
snazan utjecaj na menadzment poduzeca.
Eksterni utjecaji su ti koji tjeraju
menadzment poduzeca na promjene i na
kontinuirano unaprjedenje cjelokupnog
procesa poslovanja, pri &emu koncept
kvalitete igra zna€ajnu ulogu za ostvarenje
poslovne izvrsnosti. Menadzment
promatra problem kvalitete kroz
organizacijski kontekst koji se sastoji od
eksternih zahtjeva za kvalitetom, prijasnjih
ostvarenja kvalitete, podrske top
menadzmenta, raspolozivih resursa, itd.
Stoga, s obzirom na organizacijski
kontekst i  potrebne  organizacijske
promjene menadZzment oblikuje svoja

razmisljanja i poglede na sam koncept
kvalitete, te zatim provodi odredene akcije
kako bi se unaprijedila razina kvalitete ili
bar zadrzala postoje¢a unutar poduzeca.
Slika 5. prikazuje menadzerski kontekst u
kojem se odvija formulacija problema
vezanih uz kvalitetu. Strelicama A i B
prikazano je kako organizacijski kontekst
oblikuje percepciju menadzmenta glede
trenutnog stanja razine kvalitete i Zeljenog
stanja razine kvalitete. Takoder,
povratnom vezom prikazan je utjecaj
kvalitete na  organizacijski  kontekst.
Odnosno moze se slobodno reci kako
koncept kvalitete igra vaznu ulogu pri
oblikovanju  organizacijskog konteksta
unutar kojeg menadzeri donose svoje
odluke (Benson et al., 1991).
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Slika 5: Prilagoden sistemsko-strukturalni pogled na upravljanje kvalitetom kako bi se
reflektirali aspekti menadzerskog procesa rjeSavanja problema

A FORMULACUJA
Stvarno PROBLEMA
»| upravljanje
kvalitetom
Jesu li NE Odgovor
Kontekst odsttlp.anj{)a organizacije
organizacijske Zhacajna nije potreban
kvalitete
A
B Ideal upravljanja DA
kvalitetom

A 4

A 4

RJESENJE

Razviti strategiju PROBLEMA

organizacijskog
djelovanja

l

Odredenje
organizacijskog
djelovanja

A 4

POVRATNA VEZA USPJESNOSTI KVALITETE

Izvor: Benson, G.P., Saraph, J.V. i Schroeder,

Djelovanje

R.G. (1991) The Effects of Organizational

Context on Quality Management: An Empirical Investigation, Management Science, Vol. 37,

No. 9, str. 1109

Vecina istrazivanja glede implementacije
koncepta kvalitete bazirala su se na
prouavanju poduzeéa kao cjeline
(Radovilsky et al., 1996). Medutim, postoji
mali broj istrazivanja koja proucavaju
utjecaj kvalitete na individualnoj razini
zaposlenika. Za unaprjedenje aktivnosti na
individualnoj razini nije dovoljno proucavati
kvalitetu kao zaseban koncept. Literatura
navodi kako pored koncepta kvalitete
shazan utjecaj na individualne
performanse ima participacija zaposlenika
u donosSenju odluka (Stashevsky i Elizur,
2000). Participacija u donosSenju odluka

smatra se kljuénim faktorom za uspjeh
implementacije koncepta kvalitete
(Deming, 1986). Participacija u donoSenju
odluka obi¢no se definira kao uzajamni
utjecaj nadredenih i podredenih unutar
organizacije (Wagner i Gooding, 1987).
Postoje empirijski dokazi da zaposlenici
smatraju participaciju u donosenju odluka
glavnim motivom za sudjelovanje u
provodenju koncepta kvalitete iz razloga
S§to u autonomnim timovima zaposlenici
imaju osjecaj autoriteta i kontrole, te su
stoga spremniji unaprjedivati proizvodne
procese (Koralski i Waller, 1993).
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Slika 6: Kauzalni model zajedniCkog utjecaja upravljanja kvalitetom i sudjelovanja u
donosenju odluka na uspjesnost zaposlenika

UPRAVLJANJE
KVALITETOM

—
—

POKUSAJ
POBOLJSANJA ["| USPJESNOST

SUDJELOVANJE U
DONOSENJU
ODLUKA

Izvor: Stashevsky, S. i Elizur, D. (2000) The effect of quality management and participation in

decision-making on individual performance,

3. Procesni p ristup i upravljanje
poslovnim procesima

Promatraju¢i procesni pristup, poslovni
procesi predstavljaju bit funkcioniranja
odredene organizacije iz razloga Sto se
organizacija primarno sastoji od procesa.
Odnosno, da bi se uspjeSno upravljalo
poduzeCcem  potrebno je  upravljati
njegovim procesima, a ne iskljucivo
proizvodima ili uslugama koje poduzece
pruza trzistu (McCormack i Johnson,
2001). Zbog neefikasnosti tradicionalnog
pristupa, nastala je procesna orijentacija
sa ciliem stvaranja efikasne organizacije,
pri Eemu procesna orijentacija pruza alate
pomocu kojih bi se nepotrebne prepreke i
aktivnosti mogle izbje¢i (Haggstrom i
Oscarsson, 2001).

Usvajanje procesnog pristupa u
poslovanju  predstavlja revolucionarnu
promjenu za poduzecde. Procesna
orijentacija u poslovanju zadire u strukturu,
samu srz organizacije, sustav mjerenja, te
odnose sa korisnicima. Procesni pristup
temelji se na prepoznavanju, analizi,
projektiranju, svladavanju i upravljanju
svim procesima. Svaka aktivnost ili skup
aktivnosti  koja  koristi  resurse za
pretvaranje inputa u outpute moze se
smatrati procesom. Sustavno
prepoznavanje i upravljanje procesima, a
posebno  medusobno povezivanje i
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medudjelovanje procesa definira se kao
procesni pristup. Ovaj pristup stavlja
naglasak na to kako se obavlja rad unutar
organizacije, stoga proces predstavlja
specifitno ureden niz aktivnosti sa svojim
poCetkom i krajem, te jasno utvrdenim
inputom i outputom (Kai, 1999).

Da bi sustav mogao dobro funkcionirati
potrebno je identificirati procese
neophodne za sustav upravljanja, odrediti
sljed i medusobno djelovanje svih
procesa, odrediti kriterije i metode kojim ¢e
se osigurati u¢inkovito provodenje i nadzor
procesa. Dakle, potrebno je nadzirati,
mjeriti i analizirati procese, te provoditi
postupke nuzne za ostvarenje planiranih
rezultata. Takoder, procese mozemo
promatrati kao: (1) strateSke procese:
procesi upravljanja sustavom, kadrovima,
resursima, itd.; (2) procese vezane uz
taktiku: prodaja, nabava, razvoj,
proizvodnja, pruzanje usluga, itd.; te (3)
procesne korake koji povezuju pojedince u
izvr§enju njihovih zadataka pri ¢emu oni
unose svoj know-how u  proces
(Davenport, 1993).

Prema Weihrich i Koontzu (1998) elementi
poslovnog procesa su: 1) Inicijator, 2) Cilj,
3) Raspolozivi resursi (inputi), 4)
Aktivnosti, 5) Indikatori, 6) Usmjerenost
kupcu (outputi), te 7) Nositelj procesa.
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Sustavno unaprjedivanje ili bilo koja vrsta
inovacija gotovo su nemoguci bez
konsenzusa projektanata i sudionika u
strukturi procesa. Iz tog razloga procesna
struktura razlikuje se od hijerarhijske
strukture koja predstavlja presjek u
vremenu odgovornosti i podredeno-
nadredenih odnosa. Procesni pristup
poslovanja u sebi nosi naglasak na
unaprjedivanju nacina na koji se vrsi rad,
nasuprot orijentaciji na proizvod koji se
isporuCuje  korisniku  (McCormack i
Johnson, 2001). UspjeSne organizacije
moraju, naravno, u isto vrijeme ponuditi
proizvode odgovaraju¢e kvalitete, ali i

raspolagati  efektivnim i efikasnim
procesima namijenjenim njihovoj
proizvodnji.

Kada se govori o inovacijama, najcesée se
pod pojmom inovacija smatra inovacija
proizvoda ili usluge, a rjede se pojam
inovacija veze uz proces. Bitno je
napomenuti kako su zapravo inovacije
proizvoda i usluga usko vezane uz
inovacije procesa jer se s vremenom,
paralelno sa potrebom za inoviranjem
proizvoda, javljaju i potrebe za inoviranjem
procesa, a samim time mijenja se i pristup
prema procesnoj orijentaciji (Majchrzak i
Wang, 1996).

Usvajanje procesne orijentacije
istovremeno  znadi i  sagledavanje
cjelokupnog poslovanja iz perspektive
korisnika. Procesi predstavljaju strukturu
namijenjenu  proizvodnji onoga S§to
predstavlja vrijednost za korisnike. Stoga,
vrlo vazna mjera procesa je i zadovoljstvo
korisnika produktom procesa. Procesi
takoder zahtijevaju jasno definirane razine
odgovornosti i ovlasti za projektiranje i
izvrS8avanje  procesa, bas kao i
osiguravanje ispunjavanja zahtjeva
korisnika. Cesto dolazi do poteskoca
vezanih sa definiranjem odgovornih osoba
u procesu iz razloga sto procesi vrlo rijetko
prate granice i kanale autoriteta i moéi u
organizacijama. Iz tog razloga
odgovornost za procese trebalo bi
sagledavati kao dodatnu ili alternativnu
dimenziju formalne organizacijske
strukture koja bi u periodima radikalnih
promjena procesa imala prvenstvo nad
ostalim dimenzijama organizacijske
strukture. Moguce je klasificirati sljedece
Cetiri vrste procesa (Vanhaverbeke i
Torremans, 1999):

a) Procesi za upravljanje organizacijom.
Obuhvacaju procese koji se odnose na
strateSko planiranje, odredivanje politika i
cilieva, omogucéavanje = komunikacije,

osiguranje potrebnih resursa i nadzor od
strane menadzmenta.

b) Procesi za upravljanje resursima.
Obuhvaéaju sve one procese koji se
odnose na nabavu resursa potrebnih za
upravljanje poduzeéem, realizaciju i
mjerenja.

c) Procesi realizacije. Odnose se na one
procese Kkoji predstavljaju dio realizacije
Zeljenog outputa poduzeca.

d) Procesi mjerenja, analize i
unaprie%enja. Predstavljaju procese
potrebne za mjerenje i prikupljanje
podataka potrebnih za analizu performansi
i poboljSanje efektivnosti i efikasnosti. U
njih spadaju procesi mjerenja, pracenja i
revizije, poduzimanja  korektivnih i
preventivnih mjera, a koji su integralni dio
procesa upravljanja, procesa upravljanja
resursima i procesa realizacije.

Usvajanjem procesnog pristupa poduzece
posvecuje i vise paznje na unaprjedivanje
procesa i to u obliku skracivanja vremena,
smanjivanja troSkova i unaprjedivanja
kvalitete. Procesni pristup se moze
primijeniti na bilo koji oblik upravljanja, bez
obzira na vrstu i veli€inu organizacije, pri
¢emu su Kkoristi od procesnog pristupa
mnogobrojne (Tenner i DeToro, 1997).
Nabrojimo neke:

(1) Integriranje i postavka procesa radi
ostvarenja planiranih rezultata.

(2) Mogucnost da se napori usredotoCe na
efektivnost i efikasnost procesa.

(3) Stvaranje povjerenja kod korisnika i
drugih  zainteresiranih strana u vezi
konzistentnih performansi organizacije.

(4) Transparentnost rada u organizaciji.

(5) Smanjenje troSkova i vremena ciklusa
kroz efektivno koriStenje resursa.

(6) Bolji, konzistentni i predvidivi rezultati.
(7) Stvaranje prilika za fokusirane i
prioritetne inicijative poboljSanja.

(8) Poticanje  aktivne  participacije
zaposlenika i jasno definiranje njihove
odgovornosti.

Kod primjene tehnologije procesnog
pristupa pod prioritetnim  procesima
podrazumijevaju se oni procesi koji se iz
odredenih razloga wuzimaju brzo u
razmatranje. KritiCni procesi su oni koji pri
svom odvijanju izazivaju probleme u
pogledu kvalitete predmeta rada, troSkova,
roka isporuke i sliéno. Kljuéni procesi su
oni od kojih, u najvecoj mijeri zavisi
ispunjenje cilieva poslovnog sustava i
zahtijeva korisnika. Preko njih se
prepoznaju specificnosti organizacijskog
sustava, osnovna djelatnost, proizvodi i
usluge. Kod definiranja kriterija
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uspjeSnosti, stabilnosti i pouzdanosti
procesa, kvaliteta procesa treba
sadrzavati bazne i funkcionalne odrednice.
Bazne odrednice kvalitete procesa
pokazuju u kojoj mjeri su stvoreni
preduvjeti za adekvatno funkcioniranje
procesa, a dijele se na: (1) razinu
odredenosti procesa (naziv, mjesto u
logickom stablu procesa, u mrezama,
katalogu i modelu procesa), (2) razinu
specificiranosti, strukturne i sadrzajne
odredenosti procesa (ulaz, izlaz, tok,
resursi, poremecaji, podjela rada,
nadleznosti i odgovornosti), (3) razinu
primjene principa, pravila i metoda
inZzenjeringa procesa u funkciji
preispitivanja, poboljSanja i eventualnog
reinzenjeringa  procesa. Funkcionalne
odrednice kvalitete procesa ostvaruju
nacin odvijanja toka procesa sa ciliem da
se ostvari Zeljena razina kvalitete izlaza i
zadovolje zahtjevi korisnika na racionalan
nacin. Funkcionalne odrednice kvalitete
procesa dijele se na: (1) uspjeSnost
procesa mjeren preko njegove stabilnosti,
racionalnosti i vr.emenske uskladenosti, (2)
stabilnost procesa kao svojstva procesa
da kvaliteta i obujam outputa uvijek budu u
unaprijed predvidenim granicama
dozvoljenih odstupanja, te (3) pouzdanost
ili sigurnost procesa kao svojstvo koje se
odnosi na mogucénost poremecaja procesa
ukljuCuju¢i  potpuni  otkaz  procesa
(Hummer i Champy, 1994).

Poduzec¢a koja su prihvatila upravljanje
kvalitetom kao temeljni princip poslovanja
ne samo da djeluju na drugaciji nacin ve¢
ona i razmisljaju na potpuno drugadiji
nacin. Promjena kulture koja prati
implementaciju ovog pristupa stvara i
osnove standarda performansi.
Upravljanje kvalitetom zapravo znaci vecu
participaciju zaposlenika u identifikaciji i
rieSavanju problema, te u samom
postavljanju oshove standarda
performansi, bas kao i u naporima
ulozenim u kontinuirano unaprjedenje.
Cijeli proces zapocinje analizom poslovne
organizacije poduzeca, zatim se nastavlja
kroz analizu zahtjeva internih i eksternih
kupaca, a =zavrSava na detaljnom
definiranju procesa (Majchrzak i Wang,
1996). Takoder, kljuéni dio svakodnevnog
posla svakog zaposlenika mora postati
kontrola kvalitete. Odnosno, potrebno je
obuditi zaposlenike da misle na prevenciju,
a ne detekciju, moraju dobiti odgovornost i
mo¢ da korigiraju svoje pogreske, te da
iskomuniciraju svaki problem kvalitete koji
otkriju.

4. Primjena fmea metode kao oblik
poduzetni €ke inicijative u poduze ¢éu
naftne industrije

U ovom radu analizu mogucih pogreSaka i
njihovih posljedica (FMEA metoda) koristit
¢emo kako bi unaprijedili i redizajnirali
postoje¢i proces na buSacéoj platformi.
Znatno povecanje operativnhog vremena u
procesu manevriranja buSaéim alatkama
(eng. Tripping operation) dovelo je do
pitanja gdje se deSavaju pogreske te koje
od tih pogreSaka su uzrokovane ljudskim
faktorom, a koje loSim dizajnom radnog
okruzenja. Mjerenjem i promatranjem
procesa utvrdeni su intervali gdje se
pogreSke najceS¢ée deSavaju, prepoznati
su nedostatci prvotnog dizajna procesa te
su date smjernice kako bi se unaprijedio
mjereni proces.

4.1. Pristup analizi slu €aja i naéin
prikuplj anja podataka

Analiza slu€aja je metoda istrazivanja
uobi¢ajena u drustvenim znanostima. Ona
se temelji na dubinskom istrazivanju
pojedinca, skupine ili dogadaja. Analize
sluéaja mogu biti  deskriptivne ili
eksplanatorne. Umjesto koristenja uzoraka
i strogih protokola kako bi se ispitao
ograni¢eni broj varijabli, metoda analize
slu¢aja uklju€uje detaljan pregled tijekom
odredenog vremenskog razdoblja
proucavajuéi jednu instancu ili dogadaj, {j.
sluc¢aj. Analiza sluaja pruza sustavan
nacin promatranja, prikupljanja podataka,
analizu podataka i izvjeStavanja dobivenih
rezultata. Kao rezultat toga istrazivac
moze steci bolje razumijevanje zasto se
dogodio promatran slucaj i Sto bi bilo
vazno prouciti u buducim
istrazivanjima. Analize slu€aja mogu se
koristiti kako bi se testirale hipoteze, ali
takoder mogu biti i generator hipotezi.

Analiza slu¢aja moze biti definirana i kao
strategija  istrazivanja, koja empirijski
istrazuje fenomen u kontekstu stvarnog
djelovanja. Analiza moze sadrzavati jednu
ili viSe analiza sluaja oslanjaju¢i se na
kvantitativnim dokazima, na viSe izvora
dokaza i na prethodno razvijenoj teorijskoj
podlozi. Analizu slu€aja ne bi trebalo
mijeSati sa kvalitativnim istrazivanjima jer
ona se moze temeljiti na bilo kakvoj
kombinaciji kvantitativnih i kvalitativnih
dokaza.

Podatci analizirani u ovom radu prikupljeni
su metodom promatranja. Promatranje
procesa manevriranja buSaéim alatkama
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(eng. tripping) izvrSeno  je na
samopodiznoj buSacéoj platformi (eng.
Jack-up), busace dizalice (eng.
drawworks) 3000 konjskih snaga lociranoj
100 km od istone obale Saudijske
Arabije. S obzirom da je rad ovog buSacéeg
postrojenja bio placen po satu operativnog
vremena, a proces manevriranja busacim
alatkama odnosi znacajan  postotak
cjelokupnog operativnog vremena (oko
20%), velika je vaznost stavljena na
povecanje ucinkovitosti mjerenog procesa.
Proces manevriranja busac¢im alatkama
razbijen je na dijelove te su mjereni
vremenski intervali potrebni za izvrSenje
svakog dijela procesa. Svaki dio procesa

analiziran je zasebno kako bi se ustanovilo
najbolje, srednje i najlosije vrijeme
potrebno za izvrSenje odredenog intervala.
Na temelju dobivenih podataka moguce je
uvidjeti gdje se pojavljuju poteSkoce i
problemi pri izvodenju procesa, te kolike bi
ustede u vremenu (novcu) bile ukoliko se
unaprijedi i redizajnira proces
manevriranja busac¢im alatkama, te pruzi
dodatna obuka radnicima zaduzenim za
izvrSenje mjerenog procesa. U tablici 1.
dan je prikaz struénih termina koji se
upotrebljavaju u naftnoj industriji na
engleskom i na hrvatskom jeziku sa ciliem
jednostavnijeg razumijevanja  daljnjeg
teksta

Tablica 1: Kori$teni izrazi iz naftne industrije i njihovi engleski nazivi

Engleski termin Hrvatski termin Engleski termin Hrvatski termin

Rig floor radna platforma Floorhand pomocni busaéi radnik
postrojenja

Catwalk pristupni most postrojenja | Floorman klinas

V-door vrata buSaceg tornja Driller voda smjene

Mouse hole miSja rupa, kanal za Roustabout nekvalificirani fizi¢ki
busSacu Sipku radnik

Derrick busaci toranj Slips klinovi rotacijskog stola

Top Drive vréni pogon busaceg Drawworks buSaca dizalica
postrojenja

Jack-up samopodizna buSaca Derrickman tornjas
platforma

Casing za$titne cijevi Monkey Board platforma tornjasa

BHA dubinski busaci sklop

Izvor: Peri¢, M. (2007.) Englesko hrvatski enciklopedijski rie¢nik istrazivanja i proizvodnje

nafte i plina.
4.2. Opis analiziranog procesa

Promatranje, mjerenje i analiza je izvrSena
za dvije operacije manevriranja busac¢im
alatkama:
1. Podizanje bu$acih Sipki 5 %" na
radnu platformu postrojenja (eng.
rig floor) te njihovo spustanje u
buSotinu;
2. lzvlaCenje buSacih Sipki 5 %° iz
buSotine;

U oba slu¢aja u busSotini su bile zastitne
cijevi 18 5/8“ i dubinski busaci sklop (eng.
BHA — bottom hole assembly ) sastavljen
od 16" dlijeta, teskih Sipki 10 i 8¢, teskih
busacih Sipki od 5 %“, te busacih Sipki od
5 ¥2“. Mjerenje je vrSeno samo za vrijeme
manevriranja busacih Sipki unutar kolone
zastitnih cijevi.

4.2.1. Podizanje bu Saéih Sipki i

spu Stanje u bu Sotinu

Opis operacije:
a) Snopovi od 7 do 10 busacih Sipki
spusteni su na pristupni most

postrojenja (eng. catwalk)
upotrebom krana. Zbog
nedostatka prostora na pristupni
most postrojenja nije bilo mogucée
spustiti viSe od 10 busacih Sipki.
Vremenski interval nije mjeren.

b) Nakon spustanja busacih Sipki na
pristupni most postrojenja
izmjerena je duzina svake buSace
Sipke. Vremenski interval nije
mjeren.

c) Po jedna buSata Sipka 5 '°
podignuta je sa pristupnog mosta
uz upotrebu vitla i spustena je u
miSju rupu na radnoj platformi
postrojenja. Vremenski interval
nije mjeren.

d) Upotrebom vrSnog pogona (eng.
Top Drive) busacéa Sipka
podignuta je iz miSje rupe i
spustena u busotinu.

e) Za spajanje  buSacéih  Sipki
upotrjebljena su hidraulicka
klijesta (Iron Roughneck TM120).

Opis mjerenih intervala: .
a) EL otvoren / EL zatvoren na BS u
MR - Vremenski interval od

103




momenta kad je elevator (EL)
otvoren sa busaée $ipke (BS) koja
se nalazi u klinovima rotacijskog
stola do momenta kada je elevator
zatvoren na busacoj Sipki koja se
nalazi u misjoj rupi (MR). Ovi
intervali imaju veée oscilacije zbog
¢ekanja da buSaca Sipka bude
podignuta sa pristupnog mosta u
misju rupu.

b) EL zatvoren / Sipka na Sipki —
Vremenski interval od momenta
kad je elevator zatvoren na
busSacoj Sipki koja se nalazi u
misjoj rupi do momenta kada je
busaca Sipka podignuta iz misje
rupe spusStena na Zenski navoj
buSace Sipke koja se nalazi u
rotacijskom stolu.

c) TM120 A — Vremenski interval od
momenta kada je podignuta
buSacéa Sipka spustena na zenski
navoj busace Sipke koja se nalazi
u rotacijskom stolu do momenta
kada su hidraulicka klijeSta (lron
Roughneck TM120) stavljena u
poziciju za spajanje (navrtanje) i
gumb za pocletak spajanja je
pritisnut.

d) TM120 B — Vremenski interval od
momenta kada su hidraulicka
klijeSta (TM120) pocela spajanje
(navrtanje) buSacéih  Sipki do
momenta kada je vrSni pogon
podignut i klinovi rotacijskog stola
(eng. slips) su izvadeni iz
rotacijskog stola.

e) Kilinovi izvadeni, RIH / Kklinovi
stavljeni, EL otvoren — Vremenski
interval od momenta kada su
klinovi rotacijskog stola izvadeni,
vréni pogon je spustio buSacu
Sipku u busotinu (eng. RIH —run in
hole) do momenta kada su klipovi
ponovno stavljeni u rotacijski stol i
elevator je otvoren sa buSace
Sipke.

4.2.2. 1zvla&enje bu $aéih $ipki 5 %20 iz
busSotine

Opis operacije:

Izvlacenje buSacih Sipki 5 %* iz
busotine (eng. POOH — Pull out of hole)
mjereno je u dvije faze Sto je evidentno iz
rezultata mjerenja. Prvi dio mjerene
operacije izvoden je sa mokrim cijevima
(eng. wet pipe) dok je u drugom dijelu
operacije injektiran guséi obrok isplake te
je mjerenje nastavljeno sa suhim cijevima.

Opis mjerenih intervala:

a)

f)

TM120 A — Vremenski interval od
momenta kada su klinovi
postavljeni u rotacijski  stol,
hidraulicka klijeSta TM120 su u
poziciji za odvrtanje spoja busacih
Sipki do momenta kada je
upravljaCki gumb za odvrtanje
hidrauli¢kih klijesta pritisnut.
TM120 B — Vremenski interval od
momenta kada su hidraulicka
klijeSta TM120 pocela odvrtanje
do momenta kada je odvrtanje
zavrSeno i TM120 je udaljen od
busac¢ih cijevii U prvoj fazi
operacije kad je upotrebljavana
ispla¢na kanta (eng. mud bucket),
TM120 B interval zavrSava u
momentu kad je isplacna kanta
stavljena na buSace Sipke.

Kanta stavljena / Kanta maknuta —
Vremenski interval od momenta
kada je isplacna kanta postavljena
na buSace cijevi do momenta kada
je klinas (eng. floorman) maknuo
isplacnu kantu.

Kanta maknuta / BS na podu —
Vremenski interval od momenta
kada je isplacna kanta maknuta sa
buSacih cijevi do momenta kada
su klinasi odgurali pas (tri buSace
cijevi u nizu) buSacih cijevi na
njihovo mjesto na radnoj platformi
tornja. Izmjerena vremena ovog
segmenta operacije su malo duza
dok isplac¢na kanta nije koriStena
iz razloga dok je isplacna kanta
koristena vrijeme dizanja pasa
buSacih cijevi bilo uklju¢eno u
,=Kanta stavljena / Kanta maknuta*
intervalu. Dok isplacna kanta nije
koriStena ovaj vremenski interval
poCinje od momenta kada su
hidraulicka klijesta TM120
odmaknuta od busacih Sipki.

BS na podu / Tornja$ - Vremenski
interval od momenta kada je pas
busacéih Sipki spusten na radno
podiSte tornja do momenta kada
tornja§ izvuCe buSace Sipke iz
elevatora i privuée ih unutar
platforme tornjaSa kako bi vrsni
pogon mogao zapoceti spustanje
prema radnoj platformi tornja.

TD dolie / EL zatvoren -
Vremenski interval od momenta
vréni pogon zapocéne spustanje do
momenta kad je elevator zatvoren
na busacoj Sipki koja se nalazi u
klinovima u rotacijskim stolu.

EL zatvoren / Klinovi izvadeni —
Vremenski interval od momenta
kada je elevator zatvoren oko
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busadéih Sipki do momenta kada
kilnasi izvade klinove iz rotacijskog
stola.

h) Klinovi izvadeni / Klinovi stavljeni —
Vremenski interval od momenta
kada su klinovi izvadeni iz
rotacijskog stola, vr$ni pogon je
po¢eo uzdizanje do momenta
klinovi su stavljeni oko bus$acih
Sipki u rotacijskom stolu.

4.3. Rezultati mjerenja i njihova analiza

Rezultati mjerenja prikazani su u dvije
glavne tablice, jedna za svaku mjerenu
operaciju. Operacije su podijeliene na
intervale kako bi se ustanovila najbrza,
najduza i srednja vremena potrebna za
izvodenje pojedinog intervala. Analizom
pojedinih intervala mozemo uvidjeti gdje
dolazi do veéih vremenskih oscilacija i
pronaci razloge tih oscilacija.
Identifikacijom pogreSaka u procesu koje
donose mnogo izgublienog vremena
mozemo dati prijedloge za unaprjedenje
procesa manevriranja busac¢im alatkama.

EL otvoren / EL zatvoren na BS u MR —
Vremenski interval od momenta kad je
elevator (EL) otvoren sa buSaée Sipke
(BS) koja se nalazi u klinovima rotacijskog
stola do momenta kada je elevator
zatvoren na busacoj Sipki koja se nalazi u
misjoj rupi (MR). Ovi intervali imaju vece
oscilacije zbog ¢ekanja da buSaca Sipka
bude podignuta sa pristupnog mosta u
misju rupu. Velike oscilacije u ovom
intervalu operacije se dogadaju iz vise
razloga koji su vezani uz pripremu
podizanja busSacih alatki sa pristupnog
mosta postrojenja na radnu platformu
tornja. Jedno od rjeSenja je redizajn
pristupnog mosta i/ili instalacija
automatiziranog pristupnog mosta (eng.
Automated Catwalk) kako bi se izbjegla
upotreba vitla i povec¢ao broj mogucih
busacih Sipki na pristupnom mostu.

EL zatvoren / Sipka na Sipki — Vremenski
interval od momenta kad je elevator
zatvoren na busacoj Sipki koja se nalazi u

misjoj rupi do momenta kada je buSaca
Sipka podignuta iz miSje rupe spustena na
Zenski navoj busace Sipke koja se nalazi u
rotacijskom stolu. Interval operacije nema
veéih vremenskih oscilacija te ovisi
isklju¢ivo o strunosti vode smjene Kkoji
upravlja ~ vrSnim  pogonom. Daljnja
unapredenja su moguéa dodatnim

treningom i boljim upoznavanjem sa
opremom.
TM120 A - Vremenski interval od

momenta kada je podignuta busaca Sipka
spustena na Zzenski navoj buSace Sipke
koja se nalazi u rotacijskom stolu do
momenta kada su hidrauli¢ka klijesta (Iron
Roughneck TM120) stavljena u poziciju za
spajanje (navrtanje) i gumb za pocetak
spajanje je pritisnut. Interval operacije ovisi
o vodi smjene koji upravlja hidraulickim
klijeStima i dovodi klijeSta u poziciju
navrtanja i odvrtanja busacih alatki.

TM120 B - Vremenski interval od
momenta kada su hidraulicka klijesta
(TM120) pocela spajanje (navrtanje)
buSacih Sipki do momenta kada je vr3ni
pogon podignut i klinovi rotacijskog stola
(eng. slips) su izvadeni iz rotacijskog stola.
Najbrze vrileme je postignuto dok je
hidraulickim klijeStima TM120 upravljao
tehni€ar (specijalist za TM120) $to ukazuje
na moguc¢nost unapredenja pruzanjem
dodatnog treninga operateru hidrauli¢kih
klijesta i boljeg upoznavanja sa opremom.

Klinovi izvadeni, RIH / klinovi stavljeni, EL
otvoren — Vremenski interval od momenta
kada su Kklinovi rotacijskog stola su
izvadeni, vrSni pogon je spustio buSacu
Sipku u buSotinu (eng. RIH — run in hole)
do momenta kada su klipovi ponovno
stavljeni u rotacijski stol i elevator je
otvoren sa busace Sipke. Interval operacije
ovisi o vodi smjene koji upravlja vrSnim
pogonom i klinaSima koji vade i stavljaju
klinove u rotacijski stol. S obzirom da je
rije¢ o ponavljanoj operaciji brzina izvedbe
Ce ovisiti ponajvise o koncentraciji svih
uklju€enih.
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4.3.1. Podizanje bu ! a"ih !'ipkii spu ! tanje u bu ! otinu

Tablica 2: Izmjereni podatci operacije podizanja bu! a"ih !ipki i spu! tanja u bu! otinu

Klinovi izva&eni, RIH /

Bro{ .bu! a'e EL otvoren / EL zatvoren EL zatvore_n / lipka na TM120 A TM120 B Klinovi stavljeni, EL
lipke na B%u MR Lipki
otvoren
Interval Vrijeme Interval Vrijeme Interval Vrijeme Interval Vrijeme Interval Vrijeme
(sek) oper. (min) (sek) oper. (min) (sek) oper. (min) (sek) oper. (min) (sek) oper. (min)

1 0.00 0.00 25.00 0.42 14.60 0.66 92.70 2.21 22.40 2.58
2 21.60 2.94 18.20 3.24 11.90 3.44 104.50 5.18 26.50 5.62
3 ***634.70 16.20 20.50 16.54 10.60 16.72 78.30 18.03 27.60 18.49
4 *126.00 20.59 18.40 20.89 33.40 21.45 107.40 23.24 28.60 23.72
5 17.00 24.00 19.50 24.32 12.60 24.53 61.50 25.56 *71.90 26.76
6 25.70 27.19 21.20 27.54 9.00 27.69 49.90 28.52 32.80 29.07
7 *151.00 31.58 16.80 31.86 9.60 32.02 61.60 33.05 29.70 33.55
8 38.30 34.18 23.00 34.57 8.90 34.72 54.60 35.63 *66.00 36.73
9 23.70 37.12 18.40 37.43 8.70 37.57 70.50 38.75 38.70 39.39
10 ***432.50 46.60 23.30 46.99 14.90 47.24 53.90 48.14 30.80 48.65
11 *99.30 50.30 20.70 50.65 10.60 50.83 65.90 51.92 *83.50 53.32
12 21.80 53.68 19.10 54.00 8.90 54.15 **35.50 54.74 31.20 55.26
13 *124.60 57.33 18.10 57.64 9.10 57.79 60.10 58.79 *110.60 60.63
14 23.20 61.02 23.00 61.40 10.20 61.57 59.00 62.56 29.90 63.05
15 *214.80 66.63 30.80 67.15 11.10 67.33 97.70 68.96 33.10 69.51
16 31.20 70.03 22.00 70.40 12.50 70.61 106.80 72.39 48.80 73.20

Srednje vrijeme: 132.36 21.13 12.29 72.49 4451

Najbr' e vrijeme: 17.00 16.80 8.70 35.50 22.40

Najdu' e vrijeme 634.70 30.80 33.40 107.40 110.60

* Vrijeme #ekanja na bu! a"u ! ipku da bude spu! tena u mi! ju rupu.
** TM120 upravljan od strane tehni#ara/stru#njaka za TM120.
*** Novi snop bu! a"ih !'ipki stavljen na pristupni most. $ ekanje na bu! a"u ! ipku da bude spu! tena u mi! ju rupu.
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4.3.2. 1zvla&enje bu $aéih $ipki 5 %20 iz buSotine

Tablica 3: Izmjereno vrijeme izvla! enje bu"a#ih "ipki 5 $ O iz biiotine

Broj pasova TM120 A TM120 B Kanta stavljena / makﬁi?;a/ B% B%na po.(.ju / TD dolje / EL EL ﬁtr\]/g\;ien / Klinovi_izva&gni_l
Kanta maknuta Tornja zatvoren . . Klinovi stavljeni
na podu izva&eni
0

1 134 | 0.22 | 423 | 0.93 | 29.7 1.42 21 1.77 8.5 1.92 325 2.46 56.8 3.40 31.2 3.92
2 158 | 419 | 355 | 4.78 | 284 5.25 14.7 5.50 9 5.65 36.8 6.26 9.2 6.41 31.2 6.93
3 11.7 | 7183 | 40.3 | 7.80 | 33.9 8.37 16.3 8.64 9.6 8.80 32.4 9.34 9.5 9.50 31.9 10.03
4 15.2 |[10.28 | 40.9 | 10.96 | 33.4 11.52 185 | 11.83 9.1 11.98 | 335 | 12.54 8.7 12.68 | 29.3 13.17
5 14.1 | 13.41 | 44.7 | 14.15 24 14.55 13.7 | 14.78 8.7 1492 | 358 | 15.52 | 10.3 15.69 30.8 16.21
6 235 |16.60 | 44.1 |17.33| 314 | 17.86 | 13.4 | 18.08 | 85 | 18.22 [?(f’t:g't‘)r'lzp'ake TP 2 (ETRE e Ll e
7 30.1 | 18.72 | 50.4 | 19.56 19.56 185 | 19.87 7.2 19.99 | 449 | 20.74 | 13.2 | 20.96 | 31.1 21.48
8 145 |21.72 | 34.3 | 22.29 22.29 21.2 | 22.64 7 22.76 | 33.1 | 23.31 9.5 23.47 | 304 23.98
9 26.1 | 24.41 | 40.6 | 25.09 25.09 21.3 | 25.44 9.5 25.60 | 37.7 | 26.23 9.6 26.39 | 32.8 26.94
10 17.7 |27.23 | 37.8 | 27.86 27.86 23 28.25 7.4 28.37 37 28.99 | 11.2 | 29.17 | 285 29.65
11 16.7 | 29.93 | 41.3 | 30.61 30.61 23.6 | 31.01 9.3 31.16 | 36.1 | 31.76 | 448 | 32.51 | 31.3 33.03
12 14.7 |33.28 | 51.4 | 34.13 34.13 24.7 | 34.55 8.1 34.68 | 35.1 | 35.27 | 10.3 | 35.44 | 29.8 35.93
13 21.3 | 36.29 | 42.4 | 37.00 37.00 293 | 3748 | 10.1 | 37.65 | 37.7 | 38.28 | 12.2 | 38.48 | 314 39.01
14 20.2 | 39.34 41 40.03 40.03 23 40.41 9.1 40.56 | 30.4 | 41.07 | 10.9 | 41.25 | 30.2 41.75
15 18.1 |42.06 | 36.5 | 42.66 42.66 19.6 | 42.99 7.2 43.11 | 35.6 | 43.70 | 16.2 | 43.97 | 295 44.47
16 19.2 [(44.79 | 37.2 | 4541 45.41 22 45.77 9.3 4593 | 35.3 | 46.52 | 14.2 46.75 30.8 47.27
17 36.5 | 47.87 60 48.87 48.87 19.9 | 49.21 8.1 49.34 | 39.2 | 49.99 | 105 | 50.17 | 31.7 50.70
18 195 [ 51.02 | 42.2 | 51.73 51.73 19.4 | 52.05 9.7 52,21 | 33.2 | 52.76 9 52.91 29.5 53.41

Srednje vr.: | 19.35 42.38 30.13 20.17 8.63 35.66 15.65 30.67

Najbr' e vr.: | 11.70 34.30 24.00 13.40 7.00 30.40 8.70 28.50

Najdu' e vr.: | 36.50 60.00 33.90 29.30 10.10 44.90 56.80 32.80
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TM120 A b Vremenski interval od momenta
kada su klinovi postavljeni u rotacijski stol,
hidrauli! ka klije"ta TM120 su u poziciji za
odvrtanje spoja bu"a#ih "ipki do momenta
kada je wupravljalki gumb za odvrtanje
hidrauli' kih  Kklije"ta  pritisnut.  Interval
operacije ovisi o vo$i smjene koji upravlja
hidrauli! kim klije"tima i dovodi klije"ta u
poziciju navrtanja i odvrtanja bu"a#ih alatki.
Vrijeme intervala #e tako$er ovisiti o poziciji
u koju je vo$a smjene namjestio navoj
bu"a#ih "ipki u odnosu na radnu platformu.

TM120 B B Vremenski interval od momenta
kada su hidrauli! ka klije"ta TM120 po!ela
odvrtanje do momenta kada je odvrtanje
zavr'eno i TM120 je udaljen od bu"atih
cijevi. U prvoj fazi operacije kad je
upotrebljavana ispla! na kanta (eng. mud
bucket), TM120 B interval bi zavr'io u
momentu kad je ispla! na kanta stavljena na
bu"a#e "ipke. Vrijeme intervala ovisi o tome
koliko vo$a smjene dobro upravija
hidrauli! kim klije"tima te o kvaliteti navoja
bu"a#ih "ipki. Tako$er o vremenu intervala
#e ovisiti i stanje hidrauli! kih klije"ta jer je
vrlo va%o njihovo redovno odr%vanje i
mijenjanje  potro"nih  dijelova.  Kanta
stavlena / Kanta maknuta B Vremenski
interval od momenta isplalna kanta je
postavljena na bu"a#e cijevi do momenta
kada je klina" maknuo ispla!nu kantu.
Vrijeme intervala ovisi o spretnosti klina"a.
Vidljivo je da nema ve#ih oscilacija u
vremenu.

Kanta maknuta / B& na podu B Vremenski
interval od momenta kada je ispla! na kanta
maknuta sa bu"a#ih cijevi do momenta kada
su klina"i odgurali pas (tri bu"a#e cijevi u
nizu) bu"a#ih "ipki na njihovo mjesto na
radnoj platformi tornja. lzmjerena vremena
ovog segmenta operacije su malo du% dok
ispla! na kanta nije kori"tena iz razloga dok
je ispla! na kanta kori"tena vrijeme dizanja
pasa bu"a#ih cijevi bilo uklju! eno u &Kanta
stavliena / Kanta maknutaO intervalu. Dok

ispla! na kanta nije kori"tena ovaj vremenski
interval polinje od momenta kada su
hidrauli' ka klije"ta TM120 odmaknuta od
bu"a#ih "ipki. Vrijeme intervala ovisi o
spretnosti klina"a, spretnosti vo$e smjene,
udaljenosti pozicije bu"a#e "ipke na radnoj
platformi i te%ni pasa. Ugradnjom vitla za
primicanje bu"a#ih "ipki moglo bi se smanijit
operativno vrijeme intervala.

B& na podu / Tornja" - Vremenski interval
od momenta kada je pas bu"a#h "ipki
spu“ten na radno podi"te tornja do
momenta kada tornja" izvu! e bu"a#e "ipke
iz elevatora i privu! e ih unutar platforme
tornja" a kako bi vr" ni pogon mogao zapo! eti
spu“tanje prema radnoj platformi tornja.
Vrijeme intervala ovisi o spretnosti tornja"a
te je vidljivo da je tornja" bio wvrlo
konzistentan. Daljnja unapre$enja mogu#a
su dodatnim treningom ili praksom, ali to #e
se odraziti u u"tedi vremena od maksimalno
dvije do tri sekunde.

TD dolje / EL zatvoren B Vremenski interval
od momenta vr" ni pogon zapo! ne spu"tanje
do momenta kad je elevator zatvoren na
bu"a#oj "ipki koja se nalazi u klinovima u
rotacijskim stolu. Vrijeme intervala ovisi o
vo$i smjene koji upravlja vr" nim pogonom.

EL zatvoren / Klinovi izva$eni B Vremenski
interval od momenta kada je elevator
zatvoren oko bu"a#ih "ipki do momenta
kada klina"i izvade klinove iz rotacijskog
stola. Vrijeme intervala ovisi o suradnji i
koncentriranosti vo$e smjene i klina" a.

Klinovi izva$eni / Klinovi stavljeni b
Vremenski interval od momenta kada su
klinovi izva$eni iz rotacijskog stola, vr"ni
pogon je po! eo uzdizanje do momenta kada
su klinovi stavljeni oko bu"a#ih "ipki u
rotacijskom stolu. Vrijeme intervala ovisi o
suradnji i koncentriranosti vo$e smjene i
klina" a.
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4.4. Organizacijska struktura poduze !ai
provedba procesnog pristupa

Na bu!a"oj platformi na kojoj je mjerenje
obavljeno u svakom trenutku nalazi se oko
stotinu radnika koji su zaposlenici raznih
kooperantskih poduze"a koja zajedno sura#uju
na projektu izrade jedne bu! otine. Horizontalni
i vertikalni tok informacija izme#u i unutar
kooperantskih poduze"a od velikog je zna$aja
kako bi se pravilno realiziralo planiranje i
izvedba projekta.

Organizacijska shema, zadu%nja i
odgovornosti svakog poduze'"a jasno su
definirani. Tako#er, unutar sustava upravljanja
kvalitetom definirani su svi glavni i sporedni
procesi kako bi se po!tovale procedure
izvedbe pojedinih procesa. Svakodnevnim
sastancima osigurana je slobodna i jasna
komunikacija izme#u zaposlenika kako bi se
rielavali izazovi dnevnih operacija te
predlagala unapre#enja. Sustav motivacije
zaposlenika poti$e proaktivan pristup svih
zaposlenih kako bi pridonijeli kontinuiranom
unaprje#enju. Naglasak je stavljen na
kontinuirano unaprje#enje poduze"a u cijelosti
I'to uklju$uje procese, ali i usavr!lavanje
zaposlenih. Matrice potrebnih te$ajeva svakog
zaposlenika moraju odra%vati visok stupan;
treninga zavr! enih unutar i izvan poduze"a
$ime se osigurava kompetentnost. Za sustav
usavr! avanja odgovoran je menad%r ljudskih
resursa koji za primaran zadatak ima
pronalazak i zapo!ljavanje najkvalificiranijeg
kadra koji "e se sa svojom stru$no!" u i svojim
vrijednostima  najbolje uklopiti u kulturu
poduze"a.

Iz razloga !to je naftna industrija izrazito
dinami$na i volatilna industrija za koju je
karakteristi$no postojanje mno! tva
nepredvidljivih  situacija, za  dugoro$nu

uspje! nost poduze"a naftne industrije od
krucijalne je va%osti njegovanje stru$nih i
odlu$nih zaposlenika me#u kojima mo%la
najva%iiju ulogu igraju zaposlenici srednje
razine menad%nenta. Stoga, upravo zbog
veli$ine  poduze"a, rada unutar vile
vremenskih zona, velike udaljenosti izme#u
glavnog ureda i podru$ja rada, kroz cjelokupnu
organizacijsku strukturu poduze"a poti$e se
autonomno djelovanje i samostalno dono! enje
odluka. Pri tome srednja razina menad%menta
ima krucijalnu va%most kako bi se osigurao tok
informacija i kako bi se mogle donositi i
provoditi klju$ne poslovne odluke koje za
posljedicu imaju unaprje#enje cjelokupnog
poslovanja poduze"a. Poduzetni$ki pristup
upravljanja uvelike pridonosi toj $injenici jer su
jasno definirane odgovornosti i zadu%nja
zaposlenika, te se od svakog zaposlenika
o$ekuje da proaktivno pristupa rje! avanju svih
izazova s kojima je svakodnevnho suo$en.
Samim time i kultura unutar poduze"a jest
upravo takva da je u stanju osna%ti
zaposlenike i omogu"iti im da upravo oni budu
pokreta$i razvoja i nosioci budu"ih poslovnih
promjena.

Provedba procesnog pristupa u navedenom
okru%nju je laka i usa#ena je u samu nit
poslovanja. Struktura bu'a"eg operatora
(vlasnika bu! a"e platforme) na nivou bu! a$e
platforme prikazana je na slici 7. Svako bu! a"e
postrojenje ima potporu iz lokalnog ureda
zemlje u kojoj se operacija vr!i, te glavhog
ureda lociranog u Houston, Texsas, SAD.
Tako#er, od velikog zna$aja je podjela znanja
izme#u svih zemalja u kojima se posluje
(dvadesetak zemalja !irom svijeta). Primjer
takve podjele znanja su tjedni telefonski
konferencijski sastanci na kojima se obra#uju
teme sigurnosti i zaltite, kvalitete, operativni
izazovi, razvoj poslovanja i sl.
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Slika 7: Organizacijska shema bu! a"eg operatera na nivou bu! a#e platforme

O]

NABORS DRILLING INTERNATIONAL LIMITED
ORGANIZATIONAL CHART

RIG
Rig Manager
| Senior Mechanic | l Senior Electrician I l Toolpusher | [QHSE Supervisor ] | Medic | Field
Engineer
' Junior Mechanic | | Junior Electrician |
Driller | Crane Operator I
] Forklift Operator |
National
Nabors

4.5. Prijedlozi za unaprje !enje

Analizom mjerenih operacija manevriranja
bula"im !ipkama vidljivo je da su mogu"a
znatnija pobolj! anja u vremenu izvedbe ukoliko
se pru$i dodatna obuka radnicima vezana uz
planiranje, upoznavanje procesa i opreme,
odr$avanje opreme kako bi se preventivno
sprije#ili kvarovi, te instalacija nove opreme
kako bi se pove"ala efikasnost i sigurnost
procesa.

Tako%r je evidentno da ukoliko uzmemo u
obzir samo najbr$e vremenske intervale
zabilie$ene mjerenjem, operativno vrijeme
mjerenih procesa bilo bi znatno smanjeno. Za
prvu mjerenu operaciju podizanja bu! a"ih !ipki
5 & O na radnu platformu postrojenja te njihovo
spu! tanje u bu! otinu, vrijeme operacije bi bilo
smanjeno sa 73.2 minute na 26.7 minuta, !to
ukazuje na pobolj!anje od 63%. Za drugu
mjerenu operaciju izvla#enja bu! a"ih !ipki 5 & O
iz bu! otine, uzimaju"i samo najbr$e intervale u
obzir vrijeme operacije bi bilo smanjeno sa
53.4 minute na 39.9 minuta, !to ukazuje na
pobolj! anje od 25%.

Prijedlozi za unaprje%enje mogli bi se podijeliti
na prijedloge vezane uz trening i prijedloge
vezane uz nadogradnju ili kupovinu opreme.

b)

Prijedlozi vezani uz trening:

Trening vo%e smjene za
upravljanje vr! nim pogonom (eng.
Top Drive).

Trening vo%e smjene za

upravljanje hidrauli#kim klije! tima
(eng. IronRoughneck TM120).
Trening i upoznavanje mehani#ara
i elektri#tara sa novom opremom
(TM120) kako bi se dobrim
odr$avanjem sprije#ili kvarovi i
lo! e funkcioniranje opreme.
Trening klina! a i upoznavanje sa
detaljima svake operacije prije
izvo%enja same operacie sa
velikim naglaskom na sigurnost.
Bolja motivacija radnika
uvo%enjem opse$nijeg sustava
ocjenjivanja i nagra%vanja.

Prijedlozi vezani uz opremu:

Ugradnja automatiziranog
pristupnog mosta (Pragma Power
Cat 4000) kako bi se bitno
smanijilo vrijeme podizanja bu! a"ih
alatki na radnu platformu i
pove"ala sigurnost.

Ugradnja dvaju vitla od 0.5 tone na
radnu platformu kako bi se lak!e
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privialile te"ke "ipke i te"ke
bu"a! e "ipke.

¥ Redovno nadogra#ivanje
hidrauli! kih  klije"ta sa zadnjom
verzijom programa potrebnog za
njihovo upravljanje.

¥ Promjena potro"nih materijala na
hidrauli! kim klije"tima kako ne bi
do"lo do proklizavanja "ipki.

¥ ASurirati kompjuterski sustav za
naru! ivanje kako ne bi do"lo do
manjka potro"nog materijala na
skladi"tu.

5. Zaklju ! ak

Ovim radom pru$en je prili'no opse$an
teorijski prikaz uloge i zna!aja koncepta
upravljanja kvalitetom u suvremenim
poduze%ma kao pokreta! a poslovne
izvrsnosti. Radom je dan prikaz stvaranja
uvjeta za novi model kvalitete baziranog na
implementaciji poduzetni"tva u korporativhom
okru$enju, obja" njena je va$nost korporativnog
poduzetni"tva za implementaciju inovativnih
aktivnosti  diljem litave  organizacijske
strukture, prikazan je zna!aj ljudskih resursa
kao pokreta! a stvaranja poduzetni! kog radnog
okru$enja, te je iznesena klju!na uloga
poduzetni! ke kulture kao nosioca budu%
kulture fleksibilnih, inovativnih i agilnih
suvremenih poduze%.. Tako#er, u radu je
prikazano postoje% stanje izvo#enja procesa
operacije manevriranja bu"a%m alatkama u
jednom poduze%i naftne industrije, pri ! emu je
kori"tena metoda analize utjecaja i posljedica
pogre"aka kao jedna od metoda analize u
procesnom pristupu upravljanja kvalitetom s
ciliem eliminiranja pogre"aka koje uzrokuje
proces. U ovom radu procesni pristup
ograni! en je na dio osnhovnih procesa, te na
promjene manjeg opsega sredi"njih procesa
poduze% usmjerenih inovacijama.
Provedenom analizom ostvarila su se
o! ekivanja autora, tj. ispunjeni su svi ciljevi
rada. U radu je detaljno obrazlo$ena nu$nost
promatranja poduze% kroz njegove procese,
prikazana je mogu%ost primjene metode
upravljanja kvalitetom u poduze% naftne
industrije pod nazivom analiza utjecaja i
posljedica pogre"aka (FMEA), te su pru$ene
strate"ke smjernice unaprjef#fenja procesa
operacije manevriranja bu"a%m alatkama u
funkciji unaprje#enja uspje"nosti poslovanja
naftne kompanije.

Analizom mjerenih operacija manevriranja
bu"a%m "ipkama vidljivo je da su mogu%

znatnija pobolj"anja u vremenu izvedbe ukoliko
se pru$i dodatna obuka radnicima vezana uz
planiranje, upoznavanje procesa i opreme,
odr$avanje opreme kako bi se preventivno
sprije!ili kvarovi, te instalacija nove opreme
kako bi se pove%la efikasnost i sigurnost
procesa. Prijedlozi za unapre#enje mogu se
podijeliti na prijedloge vezane uz trening te
prijedloge vezane uz nadogradnju ili kupovinu
opreme. Prijedlozi vezani uz trening odnose se
na: trening vo#e smjene za upravljanje vr'nim
pogonom, trening vo#e smjene za upravljanje
hidrauli! kim klije"tima, trening i upoznavanje
mehani! ara i elektri' ara sa novom opremom
kako bi se dobrim odr$avanjem sprijelili
kvarovi i lo"e funkcioniranje opreme, trening
klina"a i upoznavanje sa detaljima svake
operacije prije izvo#enje same operacije pri
lemu je potrebno staviti veliki naglasak na
sigurnost, te bolja motivacija radnika
uvo#enjem naprednijeg sustava ocjenjivanja i
nagra#ivanja. S druge strane, prijedlozi vezani
uz opremu odnose se na potrebna sliede%
unaprje#enja: ugradnja automatiziranog
pristupnog mosta kako bi se bitho smanijilo
vrijeme podizanja bu"a%h alatki na radnu
platformu te pove%la sigurnost, ugradnja
dvaju vitla od 0.5 tone na radnu platformu kako
bi se lak"e privia! ile te"ke "ipke i te"ke bu"a! e
"ipke, redovno nadogra#ivanje hidrauli! kih
klije"ta sa zadnjom verzijom programa
potrebnog za njihovo upravljanje, promjena
potro"nih materijala na hidrauli! kim klije"tima
kako ne bi do"lo do proklizavanja "ipki, te
as$uriranje kompjuterskog sustava za
naru! ivanje kako ne bi do"lo do nesta"ice
potro" nog materijala na skladi"tu.

Na temelju prethodno provedene analize mo$e
se zaklju!iti kako je potrebno jasno definirati
procese unutar organizacije pri ! emu je nu$no
stvoriti fleksibilno radno okru$enje u kojem %
se svi procesi kontinuirano unaprje#ivati i
prilago#avati raznim tehnolo"kim i drugim
inovacijama, te promjenama kako unutar tako i
izvan poduze%. Navedeno je mogu%
ostvariti uvo#enjem tzv. novog modela
kvalitete baziranog na  implementaciji
poduzetni! ke orijentacije dus$ litave
organizacijske strukture pri 'emu je nu$no
uskladiti strate"ko djelovanje poduze% sa
razvojem poduzetni! ke kulture. Dakle, iz svega
prethodno navedenog jasno je vidljivo kako
procesni pristup ne predstavlja isklju!ivo
osnovu za u!inkovito operativno poslovanje
poduze%, ve% je ono temeljni pokreta!
budu%g sna$nog rasta i razvoja suvremenih
poduze%a.
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ULOGA HOTELSKO TURISTI! KOG PODUZE" A U RAZVOJU
ISTARSKOG PODUZETNI#TVA

THE ROLE OF TOURISM ENTERPRISE IN THE
DEVELOPMENT OF ISTRIAN ENTERPRENEURSHIP

TONI HRVATIN, MA

SA! ETAK

Radom je pru$en sveobuhvatni prikaz
turisti%kog sustava u Republici Hrvatskoj i
njenoj $upaniji Istri. Prikazane su osnovne
teorijske postavke turizma i prakti%an prikaz
poduzetni&va u turisti%kom sustavu Istarske
$upanije. Provedbom detaljne analize malih,
srednjih i velikih poduze'a u turisti%kom
sustavu Istarske $upanije istra$ivala se
zaposlenost, prihodi, rashodi, dobit i gubitak te
investicije, kako bi se utvrdila jasna pozicija tih
poduze'a u istarskom turizmu. Opse$nom
analizom poslovanja hotelsko turisti%og
poduze' a Istraturist Umag d. d. i njegovom
utjecaju na razvoj gospodarstva [
poduzetni&va, doneseni su zaklju%ei Kkoji
ispunjavaju o%kivanja autora u skladu s
postavljenim ciljevima u ovom radu.

Klju! ne rije!i: razvoj poslovanja, turizam,
hotelijerstvo, poduzetni&vo, Istra

SUMMARY

The thesis provided a comprehensive view of
tourism in the Republic of Croatia and
especially its region Istria. The thesis
presented basic theoretical concepts of tourism
and practical concepts of enterpreneurship in
Istrian tourism. Conducting a thorough analysis
of small, medium and large enterprises in the
tourism system of Istria, the thesis investigated
employment, income, expenses, profit and loss
and investment in order to establish a clear
position of these enterprises in the Istrian
tourism. Extensive analysis of the hotel tourist
enterprise Istraturist Umag and its impact on
economic and entrepreneurial development
resulted with conclusions that met the
expectations of the author in accordance with
the objectives set in this thesis.

Key words : business development, tourisam,
hospitality, entrepreneurship, Istria

1. Uvod

Turizam je skup odnosa i pojava koje proizlaze
iz putovanja i boravka posjetitella nekog
mjesta, ako se tim boravkom ne zasniva stalno
prebivali&e i ako s takvim boravkom nije
povezana nikakva njihova gospodarska
djelatnost (WTO, 2012). Turizam je najbr$e
rastu' a i jedna od profitabilnijin djelatnosti u
svijetu, ali i u Hrvatskoj s brojnim
mogu' nostima za ekonomski razvoj regija.

Glavno obilje$je Istarske $upanije i njezinog
gospodarskog sustava, jest razvijeni turisti%ki
sustav. Trend je to koji je ve' odavno prisutan
u Istri, koja je poznata i priznata turisti%a
destinacija u svijetu. Poduze'a koja djeluju
unutar tog sustava s turisti%im proizvodom
nastoje se diferencirati od konkurencije,
(globalne i lokalne), i zauzeti &o ja%i tr$i&u
poziciju te ostvariti pozitivne ekonomske
u%nke u poslovanju. Trgova%a druétva, d.o.o.
i drugi poslovni subjekti, generatori su
istarskog gospodarstva, svojevrsni pokreta%,
%ji ekonomski utjecaji rezultiraju gospodarskim
razvojem (upanije. Razvijeno tr$i&e rada u
gospodarskom sustavu jedan je od preduvjeta
gospodarskog razvoja i blagostanja pojedinca.

2. Turizam i razvoj poduzetni "tva u
republici hrvatskoj

Turizam je relativno nova pojava kada ga
promatramo u kontekstu znanstvenih
istragivanja, %jim predmetom postaje negdje
sredinom 20. stolje'a. Taj je pojam &iroko
rasprostranjen i poznat ve'ini ljudi. No
postavlja se pitanje, koliko ljudi uistinu turizam
promatra na%n na koji turizam djeluje, kao
slo$eni ekonomski proces. ! esto povréna
znanja poput jednostavne definicije nisu
dostatna da bi se razumjelo jedan slo$eni
proces poput turizma. Ako se pomnije
promatra turizam kao sustav, dolazi se do
zaklju%ka da je to jedno multidisciplinarno
podru%e znanstvenog istra$ivanja.
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2.1. Obilje !'ja turizma u Republici Hrv atskoj

Glavna obilje! ja turizma u Republici Hrvatskoj
jesu zasad jo" uvijek skromni kapaciteti, niska
razina usluga i nedovoljna iskori"tenost
prirodnih bogatstva. Za sada je jo" u velikoj
mjeri prisutan masovni turizam koji je
prevladavao za vrijeme biv'e Jugoslavije. To

Tablica 1. Glavna obilje! ja hrvatskog turizma

zna#i da kvaliteta turizma u pojedinim
segmentima nije na dovoljno visokoj razini,
iako postoje inicijative za preorijentacijom na
kvalitetniji turizam. Karakteristika masovnog
turizma bila je izgraditi #im ve$e komplekse sa
niskim standardom kvalitete "to definitivno ne
#ini turizam konkurentnim u dana"nje vrijeme.

Glavna obilje! ja hrvatskog turizma su:

¥ Prirodna bogatstva B more, jezera, rijeke, "ume i planine
¥ Povoljna klima B u primorskim krajevima povoljna klima za kupali"ni i nauti#ki turizam a u

gorskim predjelima za zimski turizam

¥ Kulturna bogatstva b kulturno naslije%e u primorskom i kontinentalnom dijelu Republike

Hrvatske

¥ Turisti#ka tradicija B u destinacijama poput Opatije, gdje je prisutna stogodi'nja turistif#ka

tradicija

¥ Ekolo"ki o#uvana okolina b dobala kakva je nekad bilaO

lzvor: Autor

2.2. Analiza smje"tajnih kapaciteta u
Republici Hrvatskoj

U 2011. godini Hrvatska je raspolagala s 2.189
poslovnih jedinica u komercijalnom smje"taju
to je, u odnosu na godinu prije, pove$anje od
3,4%. Broj poslovnih jedinica u posljednje #etiri
godine pove$avao se je po stopi od 2,3%. Od
ukupnog broja poslovnih jedinica 29% otpada
na hotele i aparthotele #iji je broj iznosio 636
Broj kampova i kampirali"ta iznosio je 243, "to
#ini 11% ukupnih smje"tajnih kapaciteta u
Republici Hrvatskoj. Njihov broj je u odnosu na
godinu prije, pove$an za 3%. Sobe za
iznajmljivanje rasle su, u posliednje #etiri
godine, po stopi od 9,5%, a udio je s 11% u

2.3. Poduzetni "tvo u turizmu Republike
Hrvatske

Poduzetni"tvo se uglavnom definira kao
sposobnost da se na osnovi kreativne
#ovjekove ekonomske djelatnosti i ograni#enih
proizvodnih  #imbenika formira odre%ena

efikasna gospodarska djelatnost.
Poduzetni"tvo je kreacija inovativne
ekonomske organizacije radi stjecanja dobiti ili
rasta u uvjetima rizika i nesigurnosti

(Kolakovi$, 2006:2). Poduzetni"tvo se mo!e
odrediti i kao proces ulaganja resursa u
odre%enu poslovnu aktivnost radi ostvarivanja
ekonomskih u#inaka (Bartoluci 2003:159).
Poduzetni#ke procese karakterizira
neizvjesnost, s obzirom da poduzetnik ula!e
vlastite ili tu%e resurse u novi poslovni proces,
ne znaju$i unaprijed njegov ishod. Zbog toga
poduzetnik mora imati karakteristike
promi"ljene osobe te biti sposoban predvidjeti

“to je, u odnosu na 2010. godinu, pove$anje
od 3%. U usporedbi s 2008. godinom kada je
broj hotela i aparthotela iznosio 587, to je
pove$anje od 8,3%. Od 2008. do 2011. godine
broj turisti#kih naselja smanjen je u prosjeku za
oko 7%, a wudjel u ukupnim poslovnim
jedinicama maniji je za 1%. Isto je i s turisti#kim
apartmanima #iji je broj, u odnosu na 2008.
godinu smanjen za 28% (HGK).

2008. godini, narastao na 13% u 2011. godini.
Broj hostela je, u razdoblju od 2008. do 2011.
godine rastao po stopi od 14%, pa tako danas
posluje 56 hostela, a njihov udio iznosi 2,6% u
ukupnim  poslovnim  jedinicama  (HGK).

ishode poslovnih procesa koje pokre$e u
budu$nosti.

Poduzetni"tvo u turizmu temelji se na istim
ekonomskim  principima kao i ostale
gospodarske djelatnosti, ali se razlikuje prema
specifitnostima resursa i slo! enosti turisti#kog
proizvoda koji se valorizira na turisti#kom
trli"tu (Bartoluci i Budminski 2010:183).
Nositelji poduzetni"tva u turizmu su mala i
srednja poduze$a. U Hrvatskoj je #esti primjer
malih obiteljskih poduze$a koja djeluju unutar
turisti#kog sustava. Tu se prije svega misli na
male obiteljske hotele, privatne kampove te
privatne posjede u agroturizmu. Karakteristika
obiteljskih poduze$a je njihova fleksibilnost na
trli"tu. lako se u njihovim slu#ajevima #esto
javlja problem financiranja odnosno
nemogu$nost pribavljanja kapitala dostatnog
za adekvatno investiranje, implementacija
raznih projekata u njihovo poslovanje puno je
lak"e i brle izvediva nego u velikim
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poduze!ima. Poduzetnici u turizmu sposobni
su brzo i adekvatno prilagoditi se promjenama
koje tr'i#te od njih zahtijeva. Naravno ovdje se
postavlja pitanje educiranosti i sposobnost
prilagodbe novonastalim situacijama na tr"i#tu,
kao i mogu! nosti pribavljanja kapitala za
investicije. Suvremeno poduzetni#tvo
karakteriziraju mala, brza i fleksibilna
poduze!a koja se meS$usobno udru"uju i
zajedno nastupaju na tr'i#u. Ono #o je

Shema 1. Klaster model u turizmu

iznimno bitno za poduzetni#tvo u turizmu jesu
turisti ' ki klasteri . Kao klju%i pojmovi u
definiranju klastera naj%#!'e se spominju
zajedni%i proizvodi, zemljopisna
koncentracija, me$usobna povezanost,
specijalizacija, aktivna uklju%enost obrazovnih
institucija i dr"avnih tijela, te zajedni%a tr"i#ta.
Klasteri su svojevrsna koncentracija
me$usobno povezanih poduze!a u nekoj
gospodarskoj grani.

PUTNI' KE TUROPERATORI LOKALNA
- AGENCIJE PRODAJA,
ODNOSI S | OSIGURANJA
JAVNO() |1 ¢
| MARKETING N
RESTORANI HOTELI LOKALNI
p TRANSPORT
DOBAVLJA' | | {
\ HRANE N ZABAVNI SNIGAVANJE ( TANDOVI,
CENTRI CIJENA SUVENIRI
p
UGOSTITELJISKI
| OBJEKTI _ | | BANKE,
‘ MJENJA' NICE
USLUGE NA -
TR&I( TU VLADINE OBRAZOVNE INDUSTRIJA ]
NEKRETNINA AGENCIJE USTANOVE
g

Izvor: Izradio autor prema podacima iz “tanka: Clusters B Tourism activity increas competitiveness

support, lordache, C. (et.al.) (2010).

Turisti%i  klaster predstavlja zajedni#tvo
inicijative privatnog i javnog sektora, a samim
time i cijelog niza subjekata koji su povezani s
turistiYkom djelatno#!u i time pridonose
uspostavi klastera. U Republici Hrvatskoj
postoji desetak klastera, a %ni se da su lokalne
zajednice shvatile prednosti koje oni donose,
tako se mo"e konstatirati da ! e ih u budu! nosti
biti i vite.

3. Uloga i zna!aj turizma kao pokreta !'a
razvoja istarskog gospodarstva

U hrvatskom gospodarstvu je stvorena
neravnote"a promatrana kroz ne
konkurentnost hrvatskog gospodarstva na
stranom tr"i#tu. Ova konstatacija temelji se na
vanjskotrgovinskom deficitu, visokom porastu
inozemne zadu"enosti, porastu nelikvidnosti,
porastu nezaposlenosti i prevelikoj javnoj
potro#nji. Odgovor za rje#avanje ovih
nagomilanih problema nalazi se u pronala" enju
novih izvoznih strate#kih proizvoda, koji !'e
hrvatsko gospodarstvo okrenuti prema svijetu i

prethodno navedene negativne trendove
okrenuti u pozitivhom pravcu. Razvijanje
turisti%og sustava u Istri odavno je na listi

Tablica 3. Ekonomski u%nci turizma u Istri

prioriteta. Dugoro%n strate#ki cilj Istarske
"upanije je stvoriti turizam kao strate#ki
proizvod te kao model =za otvoreno
gospodarstvo. Razvijanjem tog sustava nastoji
se rijet#iti niz pitanja koji su vitalni za &upaniju.
Prije svega tu se radi o problemu
nezaposlenosti. Prema podacima za sije%anj
2012. godine, u Istri je bilo 10.110
nezaposlenih osoba (DZS, 2012.). Odre$eni
dio tih nezaposlenih osoba svoj radni
anga"man pronalazi u turizmu, na odre$eno
vrijeme. lako nije trajno rje#enje, sezonsko
zaposlenje ubla"ava problem nezaposlenosti
koji ima &upanija. Kada bi se realizirali novi
projekti, poput golfa na primjer, postigli bi se
uvjeti za produljenje turisti%e sezone, #to
ujedno zna% i odre$en broj ljudi manje na
burzi.
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3.1. Analiza ekonomskih u !inaka turizma u turisti"ki receptivnih podru"ja kao posljedica
Istri turisti"kih kretanja i turisti"ke potro#nje, a u

kona"nici i turisti"kog razvoja ($avlek i sur.,
Op! enito, ekonomski u"inci turizma mogu se 2011:316).
definirati kao promjene koje nastaju u strukturi

gospodarstva turisti"ki emitivnih, tranzitnih i

Pozitivni ekonomski ucinci turizma u Istarskoj Zupaniji su:

e rast direktnog i indirektnog zapo#ljavanja te restrukturiranje trt#ta rada,

e rast poduzetni"ke aktivnosti (malo i srednje poduzetni#tvo),

e rast kapitalnih ulaganja (privatnih i javnih),

e aktiviranje neprivrednih resursa (pretvaranje u turisti" ki atraktivne resurse),
* rast %votnog standarda lokalnog stanovni#tva i

* poticanje op! eg gospodarskog rasta i razvoja

Negativni ekonomski uéinci turizma u Istarskoj Zupaniji su:

* neravnomjernost u ostvarivanju u"inaka tijekom godine (turizam sezonskog karaktera),

* rast cijena proizvoda i usluga na turisti"ki receptivnim podru" jima za vrijeme trajanja turisti" ke
sezone (sezonska inflacija),

* prekomjerna gospodarska ovisnost o turizmu i

e rast dru#tvenih tro#kova nastalih zbog razvoja turizma (zbrinjavanje otpada i zaga&enje).

Izvor: Autor

3.2. Povezanost poduzetni "tva u turizmu i
gospodarskog razvoja Istre

Poduzetni#tvo u turizmu i gospodarski razvoj
povezani su u tolikoj mjeri koliko ima
poduzetnikih aktivnosti u malim i srednjim
poduze! ima. Provedba planiranih projekata

zacrtanih prema Master planu razvoja turizma
Istarske Zupanije 2004. B 2012. mo%
potaknuti mala i srednja poduze!a u razvoj
novih poduzetni"kih aktivnosti. Trenutno u
hrvatskom turizmu dolazi do razvoja pozitivhe
investicijske i poduzetni"ke klime usprkos
recesiji . Vlada Republike Hrvatske i Hrvatska
banka za obnovu i razvoj najavljuju povoljne
kredite i porezna rastere! enja kojim !e se
stimulirati razvoj malog i srednjeg
poduzetni#tva. Prema najavama, prag ulaska
poduzetnika u sustav poreza na dodanu

vrijednost povisiti ! e se sa sada#njih 85 tisu! a
kuna na 230 tisu! a kuna, #to rastere! uje

4. Analiza malih, srednjih i velikih poduze #a
u turisti ! kom sustavu istr e

4.1 Analiza malih poduze #a u turisti ! kom
sustavu Istre

Mala poduze!a su ona "ija ukupna aktiva
iznosi do 32,5 milijjuna kuna, ostvaruju prihod
do 65 miljuna kuna i imaju prosje"an broj

Tablica 4. Analiza malih turisti" kih poduze! a u Istri

poslovanje i stimulira poduzetnike na dodatna
ulaganja. Porez na dodanu vrijednost u turizmu
se prema najavama Vlade planira sniziti na
10% u 2013. godini. Hrvatska banka za
obnovu i razvoj sa dosada#njom politikom
kreditiranja u turizmu i poticanja aktiviranja
neprivrednih resursa (pretvaranje u turisti"ki
atraktivne resurse) %li stimulirati poduzetnike
na nova ulaganja. Tako je prema podacima
HBOR-a, u 2011. godini izdvojeno 6,5 milijardi
kuna za kreditiranje gospodarstva od strane te
banke, a u 2012. godini se taj iznos planira
povisiti na 6,8 milijardi. Prema podacima iz
2010. godine, u istarskom turizmu, ukupan
prihod pravnih osoba u malom i srednjem
poduzetni#tvu iznosio je 547 milijuna kuna.
Dobit tih poduze! a iznosila je 44 milijuna kuna
a gubitak 278 milijuna kuna. U dugotrajnu
imovinu investirano je 103 milijuna kuna.
Prema podacima iz 2011. godine, broj ukupno
zaposlenih u obrtima i slobodnim profesijama u
istarskom turizmu bio je 6.168 osoba od "ega
3.279 %na.

radnika tijekom poslovne godine do 50
(Kolakovi! ,2006). U 2010. godini, prema
podacima Hrvatske gospodarske komore,
" upanijska komora Pula, u Istarskoj %upaniji je
djelovalo 519 malih poduze!'a u turizmu i
ugostiteljstvu, pod djelatnosti  pru%anja
smje#taja te pripreme uslu%vanja hrane
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Veli! ina poduze" a

Mala poduze! a

Djelatnost

Djelatnosti pru"anja smje#taja te pripreme
uslu"ivanja hrane

Broj poduze"a

519

Ukupni prihodi malih poduze" a

479.164.391,00 kuna

Dobit

17.334.889,00 kuna

Gubitak

89.020.161,00 kuna

Investicije u dugotrajnu imovinu

64.377.542,00 kuna

Ukupan broj zaposlenih

1.179

Izvor: HGK

4.2. Analiza srednjih poduze"a u
turisti! kom sustavu Istre

Srednje velika poduze! a u turizmu su ona $ija
ukupna aktiva iznosi od 32,5 do 130 milijuna
kuna, prihod kroz razdoblje im se kre! e izme%u
65 i 260 milijuna kuna i broj zaposlenih na

Tablica 5. Analiza srednjih turisti$kih poduze! a u Istri

kraju poslovne godine iznosi izme%u 50 i 250
zaposlenika (Kolakovi! ,2006). Srednje velika
poduze! a u istarskom turistitkom sustavu 100
% su u privatnom vlasni#tvu.

Veli! ina poduze" a

Srednje velika poduze! a

Djelatnost

Djelatnosti pru"anja smje#taja te pripreme
uslu"ivanja hrane

Broj poduze" a

6

Ukupni prihodi srednjih poduze" a

268.594.557 kuna

Dobit

26.816.543 kuna

Gubitak

189.580.015 kuna

Investicije u dugotrajnu imovinu

38.163.680 kuna

Ukupan broj zaposlenih

651

Izvor:HGK

4.3. Analiza velikih poduze"a u turisti! kom
sustavu Istre

Velika poduze!a u turizmu Istarske "upanije
najsna"niji su generatori istarskog turizma.
Razvijena infrastruktura, mnogobrojna radna
snaga i visoka razina investicija neke su od

Tablica 6. Analiza velikih turisti$kih poduze! a u RH

glavnih  karakteristika  velikih  turisti$kih
poduze!a. Kada ukupna aktiva prelazi 130
milijuna kuna, prihodi su iznad 260 milijuna
kuna i poduze! e zapo#ljava 250 i vi#e radnika,
onda se takve organizacije klasificiraju kao
velika poduze! a (Kolakovi! ,2006). Ono #to je
veoma bitno i #o !e dijelom biti predmetom
istra"ivanja u daljnjem dijelu ovog rada, jest
$injenica da o velikim poduze!ima ne ovise
isklju$ivo njihovi zaposlenici, nego i cijeli niz
malih poduzetnika koji s njima posluju. Mali
poduzetnici posluju s velikim poduze!ima u
svojstvu kooperanata, dobavlja$a i korisnika
najmova prilikom odvijanja raznih poslovnih
procesa.

Veli! ina poduze" a

Velika poduze! a |
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Djelatnost

Djelatnosti pru! anja smje"taja te pripreme
uslu! ivanja hrane

Broj poduze ! a

7

Ukupni prihodi velikih poduze !'a

2.299.700.114 kuna

Dobit

73.075.168 kuna

Gubitak

67.389.805 kuna

Investicije u dugotrajnu imovinu

319.731.398 kuna

Ukupan broj zaposlenih

4.669

lzvor:HGK

5. Analiza poslovanja poduze !a istraturist
umag d. D. | utjecaj na razvoj gospodarstva
u istri

Poduze#e za hotelijerstvo i turizam Istraturist iz
Umaga, osnovano je 1963. godine. Strate"ko
opredjeljenje Dru"tva je po'"tivanje odrednica
odrlivog razvoja u svim segmentima
djelovanja, od za"tite prirodnog okru! enja, do
podr! avanja lokalne kulture, na$ina !ivota i
odnosa s lokalnom zajednicom. U operativhom
poslovanju menad!ment se zalale za
efikasnost, ekonomi$nost i u$inkovitost u cilju
ostvarenja interesa vlasnika i dioni$ara.

Tablica 7. Objekti poduze#a Istraturist d. d.

5.1. Analiza resursa

Svi objekti Istraturista locirani su na
sjeverozapadnoj obali Istarskog poluotoka, uz
40 kilometara dugu uma"ku rivijeru. Boravak u
visokokategoriziranim objektima, aktivan
odmor, bogate i raznovrsne sportske sadr! aje,
dvorane za fitness, saloni za uljep"avanje,
rekreaciju, zabavu, programi zdrave prehrane i
izleti vinskim cestama, temelj su turisti$ke
ponude koju Istraturist nudi svojim gostima.

VRSTA OBJEKTA

NAZIV OBJEKTA

HOTELI Hotel Melia Coral, Hotel Sol Aurora, Hotel Sol Garden,
Village Sol Garden, Hotel Sol Umag, Depandance Park,
Hotel Sipar, Sobe za iznajmljivanje Moj Mir i Guest
House Adriatic

APARTMANSKA NASELJA

Melia Istrian Villas, Apartmani Sol Amfora, Apartmani
Sol Stella, Apartmani Polynesia, Apartmani Savudrija i
Apartmani Kanegra

KAMPOVI

Park Umag, Finida, Stella Maris, Pinetai Kanegra FKK

Izvor:lIstraturist

Poduze#e Istraturist Umag d. d. raspola! e sa
devet hotela, "est apartmanskih naselja i pet
autokampova. U ukupnoj prodaji smje"taja
kapaciteta prevladavaju kampovi s udjelom
48%, hoteli 21% i naselja 31%. Tradicionalno
su najbrojniji gosti Istraturista njemaski,
talijanski, slovenski i austrijski. Prosje$ena
du! ina boravka gostiju od 6 dana na razini je
pro"le godine. Gosti najdulje borave u
kampovima i to 7 dana. Prosje$na du!ina
boravka u naseljima je 6,7, a u hotelima 4,6
dana.

5.2. SWOT analiza poduz e! a

Za potrebe prepoznavanja klju$nih problema
nacionalnog turizma koristi se SWOT analiza.
Rije$ je o vrlo poznatoj metodi za analizu
situacije, koje prikazuje snage, slabosti, prilike i
prijetnje odre%ene pojave ili situacije. Sam
naziv analize dolazi od rije$i Strenghts,
Weaknesses, Opportunities i Threats koje
tvore akronim SWOT, a ozna$avaju redom:
shage, slabosti, prilike i prijetnje. Na osnovi
SWOT analize, mogu#e je bolje razumjeti
okolinu djelovanja, vlastite snage i slabosti, te
spoznati koji je najbolji na$in da se ostvari
I eljeni cil].

Tablica 8. SWOT analiza poduze#a Istraturist Umag d. d.
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SNAGE

SLABOSTI

- 49 godina tradicije u turisti! koj
djelatnosti

- Uspje"an poduzetni! ki imid#

- Efikasnost operativnog poslovanja
i komunikacije

- Ekologija

Nedostatak kvalitetnih smje"tajnih
kapaciteta, objekata najvi"e
kategorije (5 zvjezdica)

Turizam sezonskog karaktera

PRILIKE

PRIJETNJE

- Povoljan geografski polo#aj b
blizina najja! ih tr#i"ta

- Prirodna ljepota obale i ! isto more
(plave zastave)

- Djelovanje u priznatoj turisti! koj
destinaciji (Istra)

Sna#na konkurencija (Maistra,
Plava Laguna et al.)

Niska stopa povrata na investicije
zbog sezonskog karaktera odvijanja
poslovanja

Devastacija obale uslijed pove$anih
investicija i poslovanja

lzvor: Autor

Prepoznato je mnogo snhaga i prilika, ali i
mnogo prijetnji. Prepoznate su i slabosti koje
poduze$e u svojim strate"kim planovima
postavlja kao prioritetne ciljeve za rje"avanje i
pobolj"avanje  kvalitete svog proizvoda.
Navode$i snage, #elielo se saznati da i
poduze$e Istraturist Umag d. d. radi dobro,
koje su njezine prednosti, ima li pristup
odre%enim resursima, te kakvi su odnosi s
turistima. Slabosti pokazuju ono "to je lo"e i
ono "to nedostaje poduze$u da bi bilo

5.3. Rezultati istra !ivanja

Ekonomske  utjecaje  turizma  hotelsko
turisti! kog poduze$a Istraturist na
gospodarstvo i razvoj poduzetni”tva mogu$e je
analizirati kroz nekoliko slijede$ih kategorija.
Kroz financijske utjecaje Istraturista Umag d. d.
na gospodarski razvoj Istre, u obliku poreza i
davanja koja su propisana zakonima Vlade
Republike Hrvatske, gdje Istraturist participira s
davanjima u skladu sa propisima. Ta davanja
proporcionalno slu#e za funkcioniranje dr#ave
te se jedan dio tih sredstava vra$a u obliku
novih investicija. Utjecaj na gospodarski razvoj
i razvoj poduzetni! kih aktivnosti kroz realizaciju
infrastrukturnih projekata, slijede%a je to! ka po
kojoj se mo#e objasniti ekonomske utjecaje
Istraturista. Pokretanjem investicijskih ciklusa u
infrastrukturu, dolazi do anga#mana cijelog
niza malih i srednjih poduzetnika, u svojstvu
kooperanata i dobavlja!a pri realizaciji raznih
projekata. Uloga Istraturista Umag d. d. u
razvoju gospodarstva kroz  kontinuirano

konkurentno. Prilike se odnose na postojanje
nezadovoljenih tr#i'" nih potreba, na mogu$nosti
koje se stvaraju zbog novih turisti! kih
trendova, i na mogu$nosti diferencijacije
hrvatskog turisti! kog proizvoda u odnosu na
ostale turisti! ke destinacije. Na kraju, prijetnje
pokazuju mijenjaju li se turisti! ke potrebe,
postoji li ne"to "to bi moglo na"tetiti poduze$u
u budu$nosti, te postoji li prijetnja od
konkurencije.

zapo"'ljavanje od velikog je znalaja za
sredinu. Naime u uvjetima ekonomske krize,
odnosno  visoke stope  nezaposlenosti,
Istraturist u vrijeme intenzivhog poslovanja
zapo"ljava veliki broj sezonskih radnika i na taj
nalin djelomi! no rjie" ava problem
nezaposlenosti u okru#enju. Suradnja i
poslovanje Istraturista Umag d. d. s malim
poduzetnicima tako%er je jedan od na!ina
pokretanja gospodarstva. Poznato je da su
velika turisti' ka poduze$a koncentrirana na
svoje &core businessO djelatnosti, stoga se
malim poduzetnicima i obrtnicima prepu"ta
poslovanje u drugim segmentima, u svojstvu
korisnika najma ili kooperanta. Multiplikator
turisti! ke potro"nje, odnosno multiplikativna
funkcija turizma od velikog je znalaja za
okru#enje u kojem ovo poduze$e djeluje, iz
razloga "to kroz multiplikativhe efekte turizma,
koristi ostvaruju i drugi poslovni subjekti u
okru#eniju.
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Tablica 9. Utjecaji Istraturista na razvoj gospodarstva i poduzetni! tva u Istri

‘ Financijski utjecaji Istraturista Umag d. d. na gospodarski razvoj Istre

I Stabilizacija financijskog sustava kroz priljev deviznih sredstava
I Pove"anje robne razmjene s inozemstvom

Utjecaj Istraturista Umag d. d. na gospodarski razvoj kroz investicije

postoje"ih objekata

I Proteklih deset godina ulo#eno preko 900 mil. kuna u nove objekte i repozicioniranje

I lzvo$a%radova su gra$evinske tvrtke iz malog i srednjeg poduzetni! tva

Uloga Istraturista Umag d. d. u razvoju gospodarstva kroz zapo I ljavanje
I 581 zaposlenih, 411 stalno (2011.)
I usezonil,2 tisu"e zaposlenih
I izravno zapo! ljavanje - stalni i sezonski radnici
I neizravno zapo!ljavanje - =zapo!ljavanje u ostalim povezanim gospodarskim
djelatnostima

Suradnja i poslovanje Istraturista Umag d. d. s malim poduzetnicima

najmoprimci (ugostitelji)

dobavlja% (materijali)

|
|
!
I outsourceri (sanitarije)

izvo$a%radova prilikom investiranja (gra$evinski radovi)

Multiplikativni u "inci turisti " ke potro ! nje

nacionalnu ekonomiju

I multipliciranje dohotka ostvarenog u inicijalnoj fazi turisti%e potro! nje
I Novac utrolen na turisti%ku robu i turisti%e usluge cirkulira vr!e"i utjecaj na

lzvor: Autor

6. Zaklju " ak

Turisti%i sustav i poduzetni%e aktivnosti
karakterizira sna#na povezanost. Turisti%i
sustav Istarske #upanije predstavlja okvir za
razvoj poduzetni%ih aktivnosti. Najva#nija jest
%njenica da je istarski turisti%i sustav veoma
razvijen i sa dobrim perspektivama razvoja u
budu"nosti te da u njemu vlada pozitivha
poduzetni%a klima. Strate! ke mjere razvoja
istarskog turizma iznesene u ovom radu jasan
su pokazatelj poduzetnicima u kojem pravcu
da razvijaju svoje poduzetni%e projekte. U
okviru ovog temeljnog cilja rada, o%kivanja
autora su potvr$ena s obzirom na jasno
utvr$enu  vezu  turisti%kog  sustava i
poduzetni%ih aktivnosti.

lako nije dominantna djelatnost u Istri, turisti%i
sustav je sna#an (generator istarskog
gospodarstva. Ovaj temeljni cilj, istra#ivanje

uloge turisti%kog sustava kao generatora
istarskog gospodarstva, ispunjen je analizom
ekonomskih pokazatelja. Ovu konstataciju
opravdava cijeli niz podataka iznesenih u ovom
radu. Unutar tog sustava, 2011. godine bilo je
stalno zaposleno 6,5 tisu"a osoba, realizirane
su investicije u iznosu od 433 milijuna kuna te
ostvarena dobit u iznosu od 118 milijuna kuna.
Funkcija zapo!ljavanja i novih investicija
svakako su najva#nije komponente koje utje%
na razvoj gospodarstva. Druge gospodarske
grane bilje#e znatan pad aktivnosti u
kategorijama stvaranja novih radnih mjesta i
novih investicija za razliku od turizma, koji ipak
bilje# daljnji rast u vrijeme ekonomske krize.

U ovom radu izvrlena je detaljna analiza
malih, srednjih i velikih poduze"a u turisti%om
sustavu lIstre, !to je bio postavljeni cilj u ovom
djelu rada. Analizom tih poduze"a ispunjen je
postavljeni cilj i potvr$ena su o%kivanja
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autora. Po broju poslovnih subjekata apsolutno
dominira malo poduzetni'tvo s 519 malih
turisti" kih poduze#a (96,4%). $to se ti"e broja
zaposlenih, malo poduzetni! tvo generira 1.179
radnih mjesta (18,3%). Srednje velika turisti" ka
poduze#a (6) u Istri zapo! ljavaju ukupno 651
radnika (10,1%). Velikih turisti"kih poduze#a u
Istri ima 7 (1,3%) te na njih otpada najve#i broj
zaposlenih  osoba, njih 4.669 (72,4%).
Analizom  malog, srednjeg i velikog
poduzetni! tva u istarskom turisti"kom sustavu
kroz dulji vr.emenski period utvr¥ena je njegova
stabilnost usprkos manjim turbulencijama koje
su se javile u izvjesnom periodu kao posljedica
ekonomske krize.

Analizom poslovanja poduze#a Istraturist
Umag d. d. do'lo se do zaklju"ka da je to
Dru!'tvo jedno od najuspje! nijih turisti"kih
poduze#a u Republici Hrvatskoj i Istarskoj
&upaniji, 'to potvrduje autorova o"ekivanja
postavljena u okviru cilja ovog djela rada.
Podaci koji idu u prilog ovoj tezi jesu stabilni
poslovni rezultati, odnosno pove#anje prihoda,
stvaranje novih radnih mjesta te investicijski
projekti. Komparacija Istraturista s poduze#ima
sli"ne strukture u Istri utvrdila je poziciju tog
Dru'tva u odnosu na konkurenciju. Analiza
ukazuje na odre%ene prednosti (rezultati
poslovanja, infrastruktura visoke kategorije) i
nedostatke (samo 3 plave zastave) te shodno
tome ukazuje na potrebna pobolj! anja. Klju"ni
financijski pokazatelji uspje! nosti poslovanja
ukazuju na uspje!no vo%nje i poslovanje
Istraturista u te!kim, recesijskim uvjetima.
Pove#anje ukupnih prihoda sa 381,5 milijuna
kuna 2010. godine na 421,5 milijuna kuna
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STRATEGIJA RAZVOJA | UNAPRE! ENJA POSLOVANJA
MALOG PODUZE" A U METALSKOJ INDUSTRIJI

SMALL FIRM BUSINESS DEVELOPMENT STRATEGY IN
THE METAL INDUSTRY

LENA SIGURNJAK, MA

SA! ETAK

Ovim radom je pru#en sveobuhvatan teorijski
prikaz razvoja poslovne strategije unutar
poduze$a. Sa gledi%a moderne poslovne
strategije jasno je da je strate%i plan usmjeren
na ja&anje tr#i%e pozicije poduze$a,
u&nkovitog postizanja zadovoljstva kupaca i
postizanja dobrih rezultata poslovanja. Mala
poduze$a igraju zna&jnu ulogu pod &m se
smatra ja&anje ekonomskog rasta i generiranje
broja zaposlenika. U&nkovit razvoj strategije je
neophodan za postizanje  konkurentske
prednosti poduze$a. Za uspjedho provo' enje i
postizanje konkurentske prednost neophodno
je to&no definirati svrhu, raspodjelu resursa,
naredbe i motivirati najuspje%ije zaposlenike.
Temeljni teoretski element strategije su
prikazani na primjeru i iskustvu jednog
poduze$a u metalnoj industriji na podru&u
Republike Hrvatske.

Klju! ne rije!i: metalska industrija, strategija,
malo poduze$e, konkurentnost, razvoj

SUMMARY

This paper provides a comprehensive theory
for the development of business strategies
within an existing enterprise. From the
perspective of modern business strategy it is
clear that a strategic plan is aimed at
strengthening firm's market position, in
achieving customer satisfaction and in
achieving good business results. Small
businesses play a significant role in boosting
economic growth and generating new jobs.
Effective strategy development is essential for
achieving competitive advantage. To
successfully implement and achieve
competitive advantage it is necessary to
accurately define the purpose, allocate
resources, control and motivate top
performering employees. The basic theoretical
elements of the strategy are shown on the
example and experience of a Croatian
company in the metal industry.

Key word s: metal industry, strategy, small
firm, competitivhess, development

1. Uvod

Suvremena ekonomija i uspje%i gospodarski
subjekti baziraju se na poslovanju temeljenom
na poduzetni&im strategijama. (ivimo u
vremenu globalizacije kada vlada velika
konkurencija me' u tr#%im sudionicima. Zbog
velike konkurencije mala poduze$a moraju
imati dobro osmi%jenu strategiju kako bi se
pozicionirala na tr#i%u i ostvarila %0 ve$i
tr#i%i udio. Zbog turbulentnog tr#%a, niti
jedno poduze$e ne mo#e o&ekivati konstantne
prihode i sigurnost. Na uspjeh i opstanak
poduze$a utje&e strategija, koju poduze$e
treba definirati prema svojim mogu$nostima i
vlastitoj viziji razvoja. Trenutno je
gospodarstvo Republike Hrvatske nestabilno i
u recesiji. Poduze$e treba odrediti na kojim
tr#ivtima $e poslovati, koju ciljanu skupinu
potro%é&a #eli opslu#ivati, tko su potencijalni
tr#i%i sudionici, te koju vrstu proizvoda #eli
plasirati na tr#i%e, te na koji na&n pobolj%ati
stanje unutar poduze$a- s aspekta financijskog
stanja, tehnolo%og unapre' enja, razvoja
ljudskih resursa, informatizacije i virtualnog
poduzetni%va sa ciliem pove$anja
konkurentnosti. Zbog smanjenja obujma
poslovanja ostaje mnogo slobodnog vremena
koje se mo#e iskoristiti za analiziranje i
stvaranje pravovaljanih  strategija. Treba
kreativno iskoristiti  slobodno  vrijeme i
nepovoljne tr#i%e prilike u korist budu$eg
poslovanja.

Metalna industrija ima povijesno veliku ulogu i
zna&aj za hrvatsko gospodarstvo. Po&estkom
tranzicije po&etkom 90.-tih godina pro%og
stolie$a u Republici Hrvatskoj sektor metalne
industrije je sustavno uni%avan, te je ta
industrija do#ivjela uni%enje i stagnaciju. Od
nekada jake industrije koja je bila jedan od
glavnih nositella gospodarstva, koja je
poslovala i bila prepoznata sa svojim
proizvodima ne samo u zemljama Europe, ve$
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diliem cijelog svijeta ostalo je jako malo.
Metalna industrija danas bilje!i lagani
oporavak i rast, koji se jo" uvijek ne mo'!e
mjeriti sa prija"njim stanjem. Na doma#e
poslovanje uvelike utje$e stanje ove industrije
u susjednim zemljama iz regije (Bosna i
Hercegovina i Republika Srbija) s kojima se
najvi"e sura%ije, te koje su u podjednakom
polo!aju kao i u Republika Hrvatska. Ovim
radom se ! eli prikazati aktualno stanje metalne
industrije u Republici Hrvatskoj, stanje u
zemljama regije, te dati komparativhu analizu
stanja u Republici Hrvatskoj i susjednim
zemljama.

2. Modeli i metode za odre ! ivanje strate "ke
pozicije poduze #a

Strategija poduze#a se mo! e definirati kao niz
konkurentskih poteza i poslovnih pristupa koje
poduze#e koristi kako bi pove#alo razinu
poslovanja, osiguralo !eljenu trli"nu poziciju,
privuklo kupce, uspje"no konkuriralo, te
ostvarivalo !eljene cinevezg. Prije nogo "to
poduze#e odabere svoju strategiju, prvo treba
dobro razmotriti i druge potencijalne strategije.
Izbor strategije treba biti vezan i uz razinu
rizika, jer se poduze#e ne treba upu'tati u
neke projekte koji zbog visokog rizika mogu
prouzro$iti ste$aj. Drugi element koji je val an
pri odabiru strategije je vremenska uskla%enost
jer $ak i jako dobar proizvod mo!e do!ivjeti
neuspjeh na trli"tu ako ga se uvodi u
neprikladno vrijemeso. Kod definiranja uspje"ne
strategije treba odgovoriti na tri klju$na pitanja:
gdje se poduze#e sada nalazi, kamo !eli i#i i
kako sti#i do ! eljenog cilja.

Trli"ta se me%usobno razlikuju, "to
poduze#ima daje slobodu da sama izaberu
na$in provedbe strategije. Strategije poduze#a
se me%usobno razlikuju po tome "to konkurenti
mogu imati: "iroke proizvodne linije ili
ograni$en fokus proizvodnje, neki ciljaju na
skupe proizvode, dok neki na ni'e cjenovne
razrede, neki djeluju na manjim geografski
podru$jima, a neki globalno, neki posluju u
samo jednoj industriji, a neki u vi"e razliitih
industrija i sI®'. Svako poduze#e ima priliku da
izradi strategiju koja #e mu najbolje odgovarati
i koja #e ga razlikovati od konkurenata. Sva
poduze#a te!e ka postizanju konkurentske

% Thompson, A.A., Strickland, S.J. (2006.)

Stratéki menadment, Mate # ed, Zagreb, str. 3
30 Weihrich, H.,Koontz, H. (1998.) Menédnent,
Mate, 10 izdanje, 8 Zagreb, str. 174
*Thompson, A.A., Strickland, S.J. (2006.) Sttate
menadment, Mate,¥ ed, Zagreb, str.4

prednosti. Da bi se postigla odrliva
konkurentska prednost poduze#e mora imati
strategiju koja omogu#uje stvaranje novog ili
drugas$ije proizvoda ili usluge u odnosu na
konkurente, te mora omogu#avati razvijanje
kompetitivhih sposobnosti koje konkurenti ne
mogu ostvariti.

Strategija  poduze#a mo'e biti op#a,
uobi$ajena, ali strategije mogu biti i snal ne.
Odlika sna!nih strategija je sposobnost
managementa da uklopi seriju poteza, na
tr'i"tu i interno koja omogu#ava odr!ivu
konkurentsku prednost. Svaka strategija mora
tako%er biti fleksibilna i promjenjiva s obzirom
na utjecaje kao "to su novi potezi konkurenata,
razvoj novih preferencija kupaca, tehnolo"ka
postignu#a, promjenjivi trli"ni uvjeti, krizne
situacije. Dobra strategija i dobra provedba
strategije ozna$avaju i karakteriziraju dobar
management koji u najve#oj mjeri utje$e na
ostvarivanje  uspje"nog ili  neuspje"nog
poslovanja poduze#a.

2.1. Izrada strategije

Stvaranje strategije uklju$uje poduzetnitvo jer
ima sposobnost tra! enja novih mogu#nosti.
Nove mogu#nosti se odnose na stvaranje
novih stvari ili izrada starih stvari na novi ili na
pobolj"ani na$in. Da bi se strategija
implementirala  potrebno  je prikupljati
informacije o doga%jima u eksternoj okolini.
Drugi uvjet za implementaciju strategije je da
upravljanje aktivhostima poduze#a ide u novim
smjerovima koji su uvjetovani promjenama na
trli"tu. Pri izradi strategije obi$no je
odgovornost na timu, a ne na jednoj osobi. U
poduze#u mo! e postojati vi" e strategija, ovisno
o stupnju  managementa. Razlikujemo
korporativhe strategije, poslovne strategije,
funkcionalne i operacijske strategije. Poduze#a
koja se bave samo jednom djelatno"#u imaju
tri razine za izradu strategije, dok poduze#a
koja se bave sa vi"e djelatnosti imaju $etiri
razine za izradu strategije. Najni!a razina je
ona koja se odnosi na operativhu strategiju.
Operativna strategija se odnosi na ule
strategije za upravljanje osnovnim aktivhostima
i strate"ki relevantnim operacijskim jedinicama.
Funkcionalne strategije se opisuju kao klju$ne
aktivnosti  koje osiguravaju potporu za
poslovnu strategiju, te specificiraju kako se
mogu ostvariti funkcionalni ciljevi. Unutar
poduze#a postoji pet osnovnih funkcijskih

podru$ja. To su: istralivanje i razvoj,
marketing, proizvodnja ili operativni procesi,
ljudski resursi i financije. Za svaku od

navedenih funkcija se mora razviti posebna
strategija, sve one moraju biti uskla%ene s
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dugoro! nim  ciljevima i  korporacijskom
strategijom32. Poslovne strategije su one koje
imaju za zadatak inicirati pristupe Kkoji
proizvode uspje"ne rezultate u specifi! nim
poslovanjima. Na osnovu njih se provode
konkurentski potezi koji omogu#uju postizanje
konkurentske prednosti poduze#a, kao i razvoj
konkurentno  dragocjenih  kompetencija i
sposobnosti. Zadatak korporacijskih strategija
je  postavljanje prioriteta investiranja i
upravljanje korporacijskim resursima prema
najatraktivnijim poslovima.

2.2. Pojam i definiranje strate ! kih pristupa

Poduze#e pri odre$ivanju i osmi"ljavanju
strategiju mora promatrati sa vi"e aspekata.
Razlog je "to je osmi"ljavanje strategije slo%n
proces koji zahtieva mnogo vremena i
l'injenica da bi ona mogla biti reprezentativna i
sha%a. Upravo zbog velikog broja faktora koje
treba sa%ti u jednu strategiju, postoje razli! iti
pristupi i mi"ljenja kakva bi ona trebala biti.
Netko mo% smatrati da su neki elementi
va%iji za oblikovanje strategije, od drugih.
Zato i postoje razli!iti pristupi za oblikovanje
uspje"ne strategije. Oni se naj! e"#e dijele na
proaktivni i reaktivni pristup, te na resursni i
strukturalisti! ki pristup strategiji. Proaktivne
akcije se koriste u svrhu pobolj"anja tr%'ne
pozicije i financijskih rezultata u poduze#u.
Reaktivnim akcijama se smatraju djelovanja na
nepredvi$ene doga$aje i novonastale trot'ne
uvjete. Proaktivnim se smatraju doga$aji i
situacije koje su predvi$eni, unaprijed smi"ljeni
ili planirani. Proaktivne strategije se nazivaju i
namjeravane strategije zato "to se nova
strategija sastoji uglavnhom od sadr%j stare
strategije  koja je  oboga#ena  novim
inicijativama. u procesu stvaranja nove
strategije koriste se ve# inicirane akcije i
poslovni pristupi koji su se pokazali dovoljno
uspje"nima da se poduze#e i dalje njima
koristi. Resursni pristup promatra poduze#e
kao organizaciju koja posjeduje znanja, koja su
iskljulivo  pod  kontrolom  promatranog
poduze#a, pomo#u kojih je poduze#e u bilo
kojem trenutku u stanju stvoriti, t;. kreirati,
idiosinkrati! ke  oblike tehnologije3. Dakle,
prema resursnom pristupu poduze#e je stanju
ostvarivati iznadprosje! ne profite i rente ne
zahvaljuju#i svojim strate"kim investicijskim

odlukama, odnosno taktikama koje je
poduze#e poduzelo, ve# zbog specifil nih
resursa koje poduze#e posjeduje.
Strukturalisti! kim pristupom klasi! na
industrijska ekonomija smatra kako
menad%nent poduze#a nije u mogu#nosti
utjecati na uvjete u industriji a ni na vlastitu
uspje"” nost™ .

2.3. Modeli za analizu internog okru "enja
poduze #a

Da bi strategija bila dobro prihva#ena mora biti
uskla$ena sa snagama i slabostima resursa i
usmjerena na obuhva#anje najboljih tro' nih
mogu#nosti i na obranu od vanjskih prijetniji.
Ken Andrews je autor SWOT analize koja je
nastala sedamdesetih godina dvadesetog
stolje#a. SWOT analizom koriste se svi oni koji
trebaju oblikovati ili ocijeniti strategiju. Ona se
koristi sa ciliem da bi se najbolje odredila
strategija koja iskori"tava snhage , a minimizira
slabosti, te kapitalizira prilike i minimizira
prijetnje. Elementi SWOT alalize se dijele na
interne i eksterne. Pod internim elementima
smatramo snage i slabosti, a eksternim prilike i
prijetnjess. Interna okolina ili unutarnja okolina
se jo" naziva i okolina poduze#a, jer se na nju
mo% djelovati zato "to je pod utjecajem
poduze#a, za razliku od eksterne ili vanjske
okoline na na koju poduze#e gotovo da ne
mo% utjecati i kontrolirati Danas se
podjednaka va%most daje i internoj i eksternoj
okolini.

Druga metoda za internu analizu poduze% je
analiza resursa. Opstanak poduze#a na tro'tu
ovisi o0 alokaciji strate"kih resursa. Pod
resursima se smatraju sva prirodna i
proizvedena dobra, sva znanja i sposobnosti
koja se mogu iskoristiti. Resursi su svi inputi
potrebni za proizvodnju, pru%anje usluga i
zadovoljenje potreba36. Da bi strategija bila
ostvariva svi  potrebni resursi moraju biti
dostupni. Postoji mnogo resursa kao "to su
vje"tine i stru! na znanja, materijalna imovina,
ljudski kapital, financijski resursi,
organizacijska imovina- sustavi kontrole
kvalitete, patenti, prava na kori"tenje prirodnih
bogatstava; nematerijalna imovina-poznata

3 gSpanos, Y.E. i Lioukas, S. (2001) An
...................................................... examination into the causal logic of rent generation:
32Buble, M. et.al. (2005.) Strdid menadment, contrasting Porter's competitve strategy framework
Sinergija, Zagreb , stl67 and the resourebased perspective, Strategic
3 schroeder, R.G.Bates, K.A. i Juntilla, M.A. management journal, Vol. 22, No. 10, str. B4
(2002) A resourcdased view of manufacturing % Buble, M. et.al (2005.) Strat&ki menadment,
strategy and the relationship to manufacturing  Sinergija, Zagreb, str. 669
performance, Strategic management journal, Vol. % Buble, M. et.al. (2005.) Strdd menadment,
23, No. 2, str. 10817! Sinergija, Zagreb, str.17891
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robna marka,ugled, odanost kupaca;
konkurentske sposobnosti- sposobnost
inoviranja proizvoda, brzo reagiranje na tr!i"ne
promjene, sna! na trgova#ka mre! a;
konkurentski savezi i sl. Mnogo je resursa, ali
se obi#no dijele u tri glavne skupine, to su:
fizi#ki, ljudski i financijski resursi.

2.4. Modeli za analizu eksternog okru !enja
poduze " a

Osim metoda za internu analizu poduze$a,
postoje modeli i metode za analizu eksternog
okru! enja poduze$a. Za analizu industrije
koristi se model pet Porterovih konkurentskih
sila, dok se za analizu mjakroekonomskog
okru! enja poduze$a koristi PEST analiza.
Nasuprot interne analize, na utjecaje iz okoline
malo poduze$e gotovo da ne mo!e utjecati,
ve$ samo mo! e poku"ati prona$i najprikladniju
strategiju poslovanja kako bi prona"lo najbolji
na#in da izbjegne prijetnje koje stilu iz
vanjskog okru! enja, te da iskoriste potencijalne
prilike koje vanjsko okru! enje nudi i koje malo
poduze$e mo! e iskoristiti.

Sve industrije imaju razli#ti karakter i za njih
specifithe konkurentske sile. Porterov model

pet konkurentskih sila ili drugog naziva
Porterove sile, je naj#e"$e kori"tena i
naju#inkovitija  analiza za  analiziranje

konkurentskih pritisaka na tr! i"tu®. Ukupna
shaga pet konkurentskih sila odre%je
potencijalni profit u industriji koji se mjeri na
dugoro#nom povratu sredstava na ulo!eni
kapital. Investitor ne$e tolerirat nile stope
povrata na kapital zbog mogu$nosti ulaganja u
druge industrije koje mogu ostvariti !eljenu
stopu. Model pet konkurentskih sila se odnosi
na sva poduze$a koja djeluju u istoj industriji.
Valno je objasniti za"to su neka poduze$a
profitabilnija od drugih i kako se to reflektira na

njihovu strategiju38. Pet Potrerovih
konkurentskih sila se ubrajaju: novi ulasci na
trl i"te, pregovara#ka mo$ kupaca,

pregovarat#ka mo$ dobavlja#a, opasnost od
supstituta, suparni"tvo me% konkurentskim
prodava#ima.

Makrookru! enje se mole najjednostavnije
prikazati PEST analizom. To je metoda analize
poslovnog okru! enja poduze$a, industrijske
grane ili ekonomije. PEST analiza prikazuje
glavna #etiri makroekonomska #imbenika koja

¥ Thompson, A.A., Strickland, S.J. (2006.) Sttate
menadment, Mate,# ed, Zagreb, str. 480

3 porter, M.E., 2004.) Competitive Strategy, Free

press, str. 127

utje#u na poduze$e, a to su: P (Political)-
politi#ko-pravno okru! enje, E (Economic) B
ekonomsko okru! enje, S (Social) Bdru"tveno
okru'enje, T (Tehnological) Btehnolo"ko
okru! enje. U nastavku su obja"njene glavne
karakteristike svakog od navedenih #imbenika.

3. Strate #ka konkurentnost poduze "a
Konkurentska strategija omogu$uje stvaranje
bolje konkurentnosti poduze$a, odre%uje Kkoji
se ciljevi trebaju posti$i, i koje elemente treba
zadovoljiti da bi se zacrtani ciljevi ostvarili.
Slika 2. kota#a konkurentske strategije
prikazuje da je konkurentska strategija spoj
cilieva koji se !ele posti$i i ideja kako ostvariti
l'eljene ciljeve. Kota# konkurentske prednosti
prikazuje sve klju#ne dijelove konkurentske
strategije poduze$a. U sredini kota#a navedeni
cilievi poduze$a, koji "iroko definiraju na koji
na#in poduze$e !eli konkurirati i navode
ekonomske i neekonomske ciljeve. Elementi
koji se nalaze u vanjskom dijelu kota#a su
klju#ni operativni alati pomo$u kojih $e
poduze$e ostvarivati svoje ciljeve.

Slika 1. Kota# konkurente strategije

Proizvodna
linija

Ciljano
trziste

Financije i

kontrola

CILJEVI

Definirati Ciljevi zarast
kako ce profitabinosti,,

posao udiona trzistu,

: socijalnu
konkurirati odgovomostitd

Istrazivanje Prodaja

irazvoj

Distribucija

Proizvodnja

Izvor: Porter, M.E., (2004.) Competitive
Strategy, Free press, str. 13
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Konkurentsku poziciju !ine elementi kao "to
su: tr#"ni udio, raspon proizvodne linije,
u!inkovitost  distribucije,  ral unovodstvene
prednosti, konkurentnost cijena, u!inkovitost
ogla"avanja i promid#be, lokacija, kapacitet
proizvodnje, produktivnost, iskustvo, tro"ak
radnog materijala, financijska pozicija, kvaliteta
proizvoda, stupanj razine istra#ivanja i razvoja,
struktura  zaposlenika, generalna  slika
poduze$a, profil potro"ala, patenti i druga
za"tifena prava, odnos sa sindikatima,
tehnolo"ka pozicija, dru"tvena reputacijasg.

Konkurentska prednost je ono "to poduze$e
izdvaja od ostatka konkurenata na tr#"tu. Ona
je razlog zbog kojeg poduze$e posluje i
odr#ava i omogu$uje rast. Ponekad poduze$a
misle da imaju konkurentsku prednost, a nisu
svjesni da je nemaju. Drugi slu! aj je da imaju
jaku konkurentsku prednost koju ne znaju i ne
uspijevaju promovirati pred korisnicima svojih
usluga ili roba. %esto poduze$a, pogotovo ako
je rije! o malim ili srednjim poduze$ima ne
znaju niti navesti svoje konkurentske prednosti,
koje trebale biti osnova svih strate"kih i
operativnih odluka.

Pojam poslovne strategije temelji se na
tvrdnjama Michaela E.Poretera koji ka#e da
kori"tenjem konkurentskih strategija poduze$e
postaje druga!ije od svojih konkurenata. To
zna!i da poduze$e obavlja svoje aktivnosti na
druga!iji nalin ili izvr*ava aktivnosti koje su
druga!ije od konkurentskih sa ciliem da bi se
na tr#i"tu razlikovalo od svojih konkurenata i
da bi stvorilo nove vrijednosti‘m. Konkurentska
strategija se odnosi na tvrtkin poslovni plan da
uspje"no dovr"i: specifiine napore za
zadovoljavanje kupaca , ofenzivne i defenzivne
korake za izbjegavanje manevara svojih
konkurenata, reakcije na prevladavaju$e
uvjete tr#i"ta, inicijative za u!vr'$ivanje
pozicije na tr#i" tu

Svrha poslovne strategije je odabir puta kojim
$e se ostvariti konkurentska prednost za
odre&eno strate"ko podru!je koje mo#e biti
doma$e ili me&unarodno. Svako poduze$e ako
#eli imati konkurentsku prednost mora odlu! iti
koju vrstu prednosti #eli posti$i*'. Od mogusih
pet generi! kih strategija poduze$e mo#e imati

% Ppearce, J.A., Robinson, R.B. (2005.) Strategic

Management, , Jr, McGrattill/lrwin, New York,
str. 102103

“" Thompson, A.A., Strickland, S.J. (2006.)
Stratéki menadment, Mate # ed, Zagreb, str. 114

I Lazibat, T., Kolakow, M. (2004.) Mé&unarodno

poslovanje u uvjetima globalizacije, Sinergija,

Zagreb, str. 66

za cilj da se opredijeli ne samo na jednu
strategiju kao primarni cilj, nego na vi"e njih.
Ulinkovito provo&enje bilo koje konkurentske
strategije zahtjeva potpunu predanost i potporu
organizacije, ali u slu'aju da postoji vi'e
primarnih ciljieva onda je intenzitet zahtjeva
slabije izra#en. Svako poduze$e ima vlastiti
strate"ki pristup, pa su njihove akcije i
djelovanje prilago&eni vlastitim okolnostima i
industrijskom okru#enju.

3.1.Natjecanje na inozemnim tr !i"tima

Me&unarodno poslovanje ima sve ve$i zna! aj
zbog razvoja globalizacije, te je te"ko zamisliti
kako bi poduze$a u dana"nje doba uop$e
poslovala da nema me&unarodne razmjene.
Ona je uvijek bila prisutna, ali nije bila jako
zastupljena. Suvremeni svijet je veliko,
globalno tr#i"te roba u usluga. U takvoj
razmjeni sudjeluju ljudi i poduze$a iz svih
dijelova svijeta, koji se razlikuju po kulturi iz
koje potjelu, po jeziku i pravhom sustavu,
razli! itoj religiji i drugim socio-ekonomskim
obilje#fjima. lako su razli!iti, svi sudionici na
tr#i"tu potilu i pridonose njezinu rastu®?.
%imbenici me&unarodne razmjene mogu biti
vanjski i unutarnji. Vanjski ! imbenici mogu biti:
rast me&unarodne trgovine i stranih ulaganja,
globalizacija poslovanja, liberalizacija kretanja
radne snage, proizvoda i usluga, razvoj
komunikacijske  tehnologije, ubrzanje i
pojeftinjenje transporta, pove$avanje va#nosti
ekonomskog djelovanja u odnosu na politi! ko
ili vojno djelovanje, razvoj kulturnih i drugih
odnosa izme& zemalja dillem svijeta.
Unutarnji !imbenici su vezani za djelovanje
poslovnih  subjekata. Njih  predstavljaju
specifil ne konkurentske prednosti poduze$a,
pripremljenost na prilike i prijetnje koje nudi

me&unarodno tr#i" te, sposobnost
iskori"tavanja dr#avnih poticaja za razvoj
me&unarodnog poslovanja, privla! nost

poslovanja ha me&unarodnom tr#i" tu.

Nedostaci malih i srednjih poduze$a na
med&unarodnom tr#i"tu mogu se rije" it pomo$u
u! inkovite poslovne strategije. To zna!i da bi
mala poduze$a s malih domasih tr#i"ta trebaju
provoditi fokusiranu strategiju izvoza, gdje se
fokusiraju na posebno prilago&ene proizvode u
odre&enoj tr#i" noj ni"i, a ne na standardizirane
proizvode kod kojih vlada velika konkurencija.
Zbog velike konkurencije poduze$e mora tra#iti
nove tr#i"ne strategije, poticati i razvijati
tehnolo"ke inovacije i unapre&vati kvalitetu
radne snage. Inovacije uzrokuju pove$anje
cjenovhe i  kvalitativne  konkurentnosti
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proizvoda i usluga. Mala poduze! a su sklonija
inoviranju novih proizvoda nego proizvodnih
procesa™.

3.2. Ljudski potencijali

Ljudski resursi su najva"niji dio svake
organizacije ili poduze! a. Upravo su ljudi kadar
koji svojim znanjima, vje#tinama i kreativnosti
najvi#e doprinose ostvarenju ciljeva poduze! a.
Nekada je najve! a va"nost bila u posjedovanju
materijalne imovine, ali danas najzna$ajniju
ulogu u poduze!ima ima ljudski kadar. Rad
mo"emo podijeliti na tjelesni rad i umni rad.
Danas je velina fiziskog rada zamijenjena
strojevima i tehnologijama, pa kada govorimo o
radu i ljudskim resursima, onda se
podrazumijeva da govorimo o umnom radu,
koji naravno uvijek u sebi nosi elemente i
fiziskog rada*™. Glavni uzrok nastanka rizika je
gre#tka nastala djelovanjem ljudskog faktora.
Zato je va"no pove! ati stru$nost, motiviranost i
odgovornost donositelja poslovnih odluka na
svim razinama odlu$ivanja.  Upravljanje
funkcijama ljudskih potencijala objedinjuje
poslove i zadal'e vezane uz ljude poput
pridobivanja, selekcije, obrazovanja i drugih
aktivnosti koje osiguravaju i poti$u razvoj
zaposlenih.

Upravljanje uspje#nosti u strategijske svrhe
podrazumijeva da zaposlenici obavljaju
aktivnosti koje su u skladu sa ciljevima
poduze! a. Na$in na koji to rade je da se prvo
definiraju rezultati koje "ele posti!'i, odnosno
koje karakteristike zaposlenici trebaju imati
kako bi obavljali taj posao, te razvijanje
sustava o mjerenju i povratu informacija. Zbog
velike turbulentnosti i neizvjesnosti poslovne
okoline koje donose nestabilnost i nesigurnost
za izradu dugoro$nih planova, va"'no se
oslanjati na ljude i njihove sposobnosti. %0 je
poslovna okolina nesigurnija i turbulentnija to
je vela va"nost ljudskog potencijala u
poduze!u i njihovi potencijali*. Klju$na
strategija poduze!a postaje razvoj ukupnih
vje#tina i sposobnosti, te tra"enje tr'i#nih
#ansi i mogu!nosti, a upravo ljudske
sposobnosti, znanja i kreativnost  postaju
najvrednije strate#ko oru"je. Otkrivanje i
zadovoljenje potreba potro#a$a, udovoljavanje
njihovim "eljama i preferencijama zahtjeva

3 Matil, B. (2004.) Vanjskotrgovinsko poslovanje,

Sinergija, Zagreb, str. 16807
* Buble, M., Krdi!, D. (2006.) Poduzetttio,
Riff, Zagreb,str. 248

5 Tipuril, D. (1999.) Konkurentska sposobnost

poduzéa, Sinergija, Zagreb, str. 1291

kvalitetne ljude, koji su svjesni da "ive i postoje
zbog potro#a$a.

4. Analiza metalne industrije u RH i regiji
(BiH, Srbija)

Metalna industrija je jedna od najve!i i
najzna$ajnijih industrija u Republici Hrvatskoj i
regiji. Promatraju!i povijesni razvoj, ta
industrija je bila i ostala jedan od glavnih
pokreta$a ekonomije. Posljednjih dvadesetak
godina, ta je industrija do"ivjela stagnaciju i
propadanje, bila je zanemarena, te se uvelike
promijenila struktura i udio u gospodarstvu. U
ovom  poglavlju biti e prikazano aktualno
stanje metalne industrije u Republici Hrvatskoj,
stanje u regiji (pod regijom se smatraju
geografski i ekonomski zemlje najbli"e RH, a
to su Srbija i Bosnha i Hercegovina), te
komparativhu analizu stanja u Republici
Hrvatskoj i regiji.

4.1. Aktualno stanje metalne industrije u
RH

Da bi se mogla napraviti analiza metalne
industrije potrebno je znati kako je ona
strukturirana. Slika prikazuje sektor metalne
industrije se dijeli u dvije grupe. Prvu grupu $ini
proizvodnja metala, a druga grana je
proizvodnja proizvoda od metala, osim strojeva
i ure&aja. Proizvodnju metala $ini proizvodnja
#avnih i be#avnih cijevi od $elika, betonskog
$elika, valjane "ice, armaturnih mre"a za
graditeljstvo, prerada aluminija i lijevanje
metala. Potro#nja $elika u Republici Hrvatskoj
u posljednjih je godina znatno porasla, #to je
rezultat pove!anja proizvodnje u sektorima
graditeljstva i brodogradnije.

U Republici Hrvatskoj velik se dio $eli$nih
proizvoda ne proizvodi, primjerice $eli$ni
limovi, $eli$ni profili i sl., #to se nadokna&uje
nabavkom tih proizvoda iz inozemstva. Najbolji
su primjeri u hrvatskom gospodarstvu "eljezara
Split i "eljezara Sisak. Druga, mala postrojenja
koja se bave proizvodnom djelatno#! u nemaju
dovoljno velike kapacitete, niti sredstva koja bi
ulo"ila u tehnologiju kako bi postali konkurentni
na tr'i#u i da mogu opskrbljivati onaj dio
metalne industrije koji se bavi proizvodnjom
proizvoda od metala. Velika postrojenja, koja
su bila u vlasni#tvu dr"ave su kroz proces
restrukturiranja i privatizaciju su ili propala ili su
u rapidnom procesu smanjenja proizvodnje.
Potrebno je naglasiti da je proces privatizacije
hrvatskih "eljezara u potpunosti zavr#en.

Budu! nost zna$ajnijeg pove! anja proizvodnje
jest u pove!anju izvoza, koji bi bio rezultat
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pove! anja doma! e proizvodnje,a smanjenjem
uvoza. Doma! im poduze! ima omogu! io prodor
na nova tr'i#ta, uvo$enjem modernih
tehnologija i proizvoda, te povezivanju s
proizvo$a%ma  postrojenja  u  zemlji i
inozemstvu. Metalna industrija se dijeli na dva
sektora, tako se i struktura vlasni#tva ta dva
sektora razlikuje. U proizvodnji metala
zna%jan je dio vlasni#tva jo# uvijek u posjedu
dr'avnih fondova i banaka. U proizvodnji
proizvoda od metala ve!i dio dru#tava u
privathom vlasni#tvu. Zbog strukture ve! inskog
privatnog vlasni#tva o%kuje se osnivanje
vel eg broja novih privatnih malih i srednjih
tvrtki. Hrvatska poduze!a u metalnoj industriji,
pogotovo u sektoru proizvodnje proizvoda od
metala prate svjetske standarde kvalitete.
Stalno se pove!ava se broj poduze!'a koja
imaju jedan od certifikata ISO 9000, #to je uvjet
za suradnju i izvoz u razvijene industrijske
zemlje i uspostavu podugovara%kih i strate#kih
partnerstva, posebno S doma! im
proizvo$a%ma  strojeva i ure$aja.*®
Proizvo$a% metala i proizvoda od metala
aktivno sudjeluju svake godine na tematskim
sajmovima Zagreba%og velesajma. Ovisno o
interesu %anica Hrvatska gospodarska komora
organizira nacionalne kolektivne nastupe u
zemlji i inozemstvu.

Brojne su dru#tvene i ekonomske promjene
utjecale na drasti%ho smanjenje metalske
industrije u RH. Najslikovitije obja#njenje mo"e
dati podatak da je na po%tku tranzicije
metalska industrija zapo#ljavala oko 178.000
radnika, a danas od ih ima oko 65.000. Prve
naznake sada#njeg lo#eg stanja metalske
djelatnosti po%le su se pojavljivati krajem 80-
ih padom Berlinskog zida. Tada je nestalo
cijelo isto%oeuropsko tr'i#te na koje se
hrvatska metalska industrija uvelike naslanjala.
Ubrzo nakon tog doga$aja dolazi do rata,te
pogre#na politka o statusu metalur#kog
kompleksa pridonijela je njegovu uru#avanju.
Metaloprera$iva%a djelatnost u posljednje
dvije godine 2008/2009 ipak bilje"i lagani
porast proizvodnje, ali i smanjenje zaposlenih
#to upu!uje na rast produktivnosti, a time i
konkurentnosti.

Proizvo$a% nisu mogli osvojiti nova tr'i#ta
zbog nekonkurentnosti, a i stranci su pohrlili u
Isto%wu Europu gdje prona#li povoljne uvjete
za ulaganja. Nedostatak i ko%ica hrvatske
metalske  industrije su  visoki  tro#kovi
proizvodnje, #o se plala visoka komunalna

http://www?2.hgk.hr/en/depts/industry/metali2008.p

df

naknada i skupa infrastruktura, zbog %ga je
nekonkurentna. U ratu nije bilo investicija, u
poslijeratnom razdoblju investicije su bile
oskudne i proizvodnja je zastarjela. Carine su
pale i omogu! en je uvoz proizvoda od metala
iz &e#tke, Slova%e i Ukrajine, a upravo tamo
Hrvatska  kupuje  sirovine, dakle od
konkurencije. Osim isto%oeuropskih zemalja ,
, veliki je trend, ne samo u metalskoj industriji
vel u cijelom gospodarstvu u RH, uvoz
proizvoda iz Kine i Indije. Tako metalska
industrija naru%ije %like, "eljezo, aluminij,
legure, repromaterijal i sve potrebno u
metalskoj industriji iz Indije i Kine. Takvi
proizvodi ne zaostaju puno u kvaliteti, a visoko
su konkurentni zbog neusporedivo ni"e cijene
ko#tanja nego #to su hrvatska ili europska
poduze!a u mogu!nosti proizvesti. Zbog
niskog stupnja obrade i visoke cijene rada ne
postoji perspektiva na dulji rok. Propala je
hrvatska proizvodnja vijaka, kada,
llevaonicama je pala proizvodnja zbog
zastarijevanja pa su opstale one koje imaju
gotove proizvode. Alatni odljevci, primjerice,
tako$er se uvoze iz Kine. Proizvodnja strojeva
je strahovito pala. Da bi se osvojilo tri#te,
mora se ostvariti 20 posto manje cijene gotovih
proizvoda.

4.2. Aktualno stanje u BiH

U sektoru proizvodnje metala, mo"e se re!i da
se obujam proizvodnje %lika pove! ao
2008.godine u odnosu na 2002.za 50 posto.
Najve! a postrojenja u BiH za proizvodnju i
preradu aluminija nalaze se u Zenici, ' irokom
Brijegu i Posu#ju. Nabrojani pogoni ne mogu
zadovoljiti potrebe prera$iva%. Privatizacija
postrojenja za proizvodnju metala i ljevaonica
u BiH je dugo odga$ana zbog rata koji je trajao
od 1992.-1995. Prvo su se po%la privatizirati
mala i srednja poduze! a. Neke privatizacije su
uspje#no obavljene, dok neke i nisu. Mo"e se
re!i da je privatizacija preostalih ljevaonica tek
u po%tnoj fazi, i da je samo u jednom slu%ju
uspje#no izvr#ena, #o bi moglo da predstavlja
tek red veli%ne privatizacije ispod petine
postoje!ih  ljevaonica. Kod privatizacije
ljevaonice su kupovale i dr'avne firme.
Privatizacija ljevaonica u zemljama Isto%e
Europe u prosjeku iznosi oko 60%, s tim da je
navi#e odmakla u Poljskoj, a najmanje u
Ma$arskoj. U poslijerathom periodu gotovo
cijela metaloprera$iva¥%a proizvodnja je bila
ovisna 0 uvoznoj sirovini zbog %ga su
domalu proizvodnju dodatno optere! ivali
transportni tro#kovi i tro#kovi uvoza uklju%iju! i
i tro#tkove carine. Sve to je imalo negativan
utjecaj na na ukupne tro#kove proizvodnje i
ugro"avalo konkurentnost doma! eg proizvoda

131



na inozemnom trli"tu. Nedostatak investicija u
proizvodne pogone i izostanak modernizacije
opreme i tehnologije doveli su do situacije da
se proizvodnja obavljala na zastarjeloj i
niskoproduktivnoj opremi sa visokim
tro"kovima po jedinici proizvoda. Osim
zastarjele tehnologije, drugi faktor koji je
utiecao na smanjenu razinu proizvodnje
metalske industrije u BiH je mala doma#a
potra! nja za proizvodima. Zbog nemogu#nosti
da svojim proizvodima konkurira na drugim,
inozemnim tr!i"tima, kori"teno je samo izme$u
30-35% kapaciteta, "to je dodatno pogor"avalo
ekonomsko-financijske pokazatelje poslovanja
doma#ih proizvo$a%. Uz lo"e ekonomsko
financijsko stanje, metaloprerada u BiH nije
bila.  potpomognuta  nikakvim  mjerama
ekonomske politike ili mjerama potpore koje su
inicirane od strane institucija Federacije Bosne
i Hercegovine.

U BiH je metaloprera$iva%a industrija bila
nosilac razvoja i dominantni izvoznik. Zbog
posljedica rata, postrojenja su devastirana,
izgubljeno je tr!'i"te na kojemu su plasirani
proizvodi, s izostala je i stimulacija za brli
oporavak i rast ove industrije. U ovoj industriji
su i neopravdano visoki doprinosi i porezi, da
su neprimjereno visoki tro"kovi energenata i
komunalnih usluga i taksi, "to je vrlo %sto
rezultat monopolisti%ih pona"anja. Tako$er,
izostaju o%kivane i logi%e mjere na
stimuliranju izvoza te pogodnosti za uvoz
opreme za proizvodnju neophodnih
repromaterijala. Potrebno je onemogu#iti
prekomjeran i nekontroliran uvoz roba, a u
vezi tog problema dr! avni organi nisu poduzeli
gotovo ni"ta. Proizvodnja proizvoda od metala
u BiH je obiljelena i sudjelovanjem u

proizvodnji automobila. Pad cijena metala na
svjetskom trli"tu je wusko povezana i
smanjenjem uvoza u BiH kao posljedica
smanjenje potralnje za metalima koja je
posljedica krize. Ekonomska kriza koja je
snalno uzdrmala svjetsku auto industriju,
ostavila je utjecaj i na proizvodnju
automobilskih dijelova u BiH, te je proizvodnja
smanjena za oko 25%. Usporio se rast i
gra$evinske industrije, pa je vezano za to
smanjen izvoz opreme i drugih  metalnih
proizvoda koji se koriste u gra$evini (cijevi,
l'ice, "ine za mostove i sl.).

4.3. Aktualno stanje u Republici Srbiji

Sukladno stanju u Republici Hrvatskoj i Bosni i
Hercegovini, metalska industrija u Republici
Srbiji je u prili%ho sli%hoj situaciji. Najve#i
problemi su lo"a privatizacija [
netransparentnost javnih nabava na kojima
poduze#a iz Srbije je dobivaju poslove na
natje%jima. Potrebno je stvoriti povoljno
ozra%e i ambijent kako bi se privukao kapital
stranih investitora. Drugi korak je da se ubrza
proces privatizacije, te da se prona$u krivci za
sve neuspje"ne privatizacije- kojih je mnogo u
metalskom sektoru. Metalski sektor %ni veliki
udio u gospodarstvu Srbije koji zapo"ljava oko
129 tisu#a zaposlenika u oko pet tisu#a
poduze#a. Zbog utjecaja globalne ekonomske
krize, metalska industrija u Srbiji je zabilje!ila
2009.godine pad od oko 25% u odnosu na
2008.godinu.  Gledaju#i ukupnu industrijsku
proizvodnju, 22 regije koje %ne 74% ukupne
proizvodnje su imale pad, dok je preostalih
sedam zabilje!lilo rast. Najve#i utjecaj na pad
imala je izrada osnovnih metala.

Tablica 1. Izvoz i uvoz u Srbiji za 2008. i 2009.godinu

Podsektor lzvoz Uvoz lzvoz Uvoz
USD 2008/6 USD 2008/6 USD 2009 USD 2009

\Va$enje ostalih sirovina i 12,427,236 202,627,000 7,089,770 54,223,645
materijala
Proizv. metala i metalnih 1,233,358,451  [983,030,743 446,330,746 523,415,472
proizvoda
Ostala prera$iva%ka industrija 122,779,114 20,205,577 48,506,010 2,676,757

Izvor: http://www.pks.rs/PrivredauSrbiji/Rudnicimetalaimetalurgija/tabid/1870/language/sr-Latn-

CS/Default.aspx

Iz tablice 1. koja prikazuje stanje ukupnog
uvoza i izvora u Srbiji u 2008 i 2009. godini
jasno je vidljivo da uvoz u metalskoj industriji
koji se odnosi na proizvodnju metala i
proizvoda od metala u 2008. bio ve#i od uvoza.
Metalska industrija je najve#i izvozni sektor u
Srbiji, ali je zbog ekonomske krize proizvodnja
u toj industriji prepolovljena. Bolja situacija se
mo! e o%kivati tek kada se formira dobra

strategija. Strate"ki cilj je da doma#a poduze#a
budu partneri,a ne kooperanti stranica pri
proizvodnji. Razlika je u tome "to kooperanti
rade ono "to im se kale, a partneri
ravhopravno u%estvuju u poslu. Srbija na tom
polju ! eli slijediti primjer Slovenije koja se vodi
poslovhom politkom koja ne dopu'ta
ugovaranje poslova ukoliko nema doma#eg
poduze#a koje u%stvuje u poslu. Ekonomska
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kriza je u najve! oj mjeri pogodila metalsku
industriju jer u zadnjih nekoliko godina nije bilo
ugovorenih dugoro” nih poslovnih projekata.

Za postizanje konkurentnosti va#na su tri
faktora: cijena, rok isporuke i kvaliteta. Srpska
poduze!a mogu konkurirati cijenom, jer su
troskovi radne snage jeftiniji od zapadno
europskih  zemalja. Rokove proizvodnje
poku$avaju izvr$iti u roku, jer metalska
industrija nema  tehnolo$ki naprednu
proizvodnju, imaju i kvalitetu proizvoda ali ne i
dovoljno veliki obujam proizvodnje kojim bi se
moglo konkurirati na inozemnom tr#i$tu. Cilj
dr#tave bi trebao biti ulaganje u tehnologiju
proizvodnje, jer ako ne postoji adekvatan
tehni" ko-tehnolo$ki nivo proizvodnje, do!i !e
do stagnacije industrijske  proizvodnje.
Tako%r, treba zadr#ati i razinu proizvoda na
stupnju koji omogu! ava razvoj proizvodnje. | u
metalskom sektoru u Srbiji ima najvise malih i
srednjih poduze!a, koja su pokreta" svakog
gospodarstva. Cilj je Srbije da proizvode
proizvodi koji imaju dodanu vrijednost, a ne
sirovine. Povijesno, metalska industrija u Srbiji
je bila povezana sa najpresti#nijim svjetskim
kompanijama. Danas, od takvih kompanija
dr#ava kupuje licence, jer se s njom kupuje i
vrhunska tehnologija u koju je implementirano
znanje.

4.4. Komparativna analiza metalne
industrije RH i zemalja regije

S povijesnog gledi$ta razvoja metalska
industrija u ove tre tri zemlje ima mnogo
zajedni"koga, ali raspadom zajedni"ke dr#ave
dolazi do sve izra#enijih razlika me% njima.
Dr#ave prema svojim strategijama
sufinanciraju metalsku industriju. Hrvatska kroz
programe poticanja poduzetni$tva ula#e u
metalsku industriju, ali i kroz potpore koje su
direktno namijenjene toj industriji. Srbija
tako%er daje potpore za razvoj, ali stanje u BiH
je te$ko za metalsku industriju jer dr#ava u vrlo
slaboj mjeri sufinancira razvoj. Sve tri dr#ave
su pogo%ene privatizacijom metalske
industrije, koje je u Republici Hrvatskoj
potpuno zavrSila, u Srbiji jo$ traje, a u BiH je
tek zapo"ela. Vremenski nisu uskla%ene, ali im
je zajedni"ko da privatizacije nisu provede
uspje$no i da je dovela do gospodarskog kraha
industrije. Zbog brojnih neda! a i neuspjeha koji
su pogodili metalsku industriju u RH, Srbiji i
BiH, cilj je dr#avne politike da radi na oporavku
i razvoju te industrije. Zato je potrebno ulagati

u razvoj industrije i znanja koji !'e dovesti
metalsku industriju do razine gdje !e moli
konkurirati i na doma! em tr#i$tu pred stranim
dobavlja"ima, tako i na inozemnom tr#i$tu.

Interes svake zemlje je da konkurentna i da je
industrija izvozno orijentirana. Dr#ava treba da
ja"a ekonomski dio diplomatskih
predstavni$tava, barem u zemljama najve!ih
trgovinskih partnerima. Biti konkurentan na
zahtjevnom EU i drugim tr#i$tima je zadatak
kako poduze! a, tako i svih dr#avnih institucija,
te kompletne infrastrukture za podr$ku.
Ja"anjem konkurentnosti ovog sektora ja"a se
i ekonomija zemlje, a i pobolj$ava se kreditni
rejting i konkurentnost dr#ave u globalnom
svijetu. BiH pripada najmanje konkurentnoj
regiji Europe, tj.regiji Jugoisto"ne Europe, za
kojim jo$ i zaostaje, uslijed vi$egodi$njeg
smanjivanja konkurentnosti. Hrvatska i Srbija
su u ne$to boljem polo#aju, samo zbog
"injenice da njihova postrojenja i pogoni nisu
bili uni$teni ratom , u mijeri koliko su bila
postrojenja u BiH. Ekonomije ove tri zemlje
mogu pove! ati internacionalnu konkurentnost i
ostvarivati sna#an ekonomski razvoj ako budu
razvijale internacionalno konkurentnu
proizvodnju i distribuciju znanja. Temeljni
izazov metalnih industrija i ukupne ekonomije
ove tri zemlje je nekonkurentnost.

5. Strate! ka analiza metalne industrije u
RH

Zbog boljeg razumijevanja sada$njih kretanja i
stanja u metalnoj industriji, va#no je istaknuti
njezinu dugu povijest, te dugotrajan i sna#an
utjecaj za razvoj gospodarstva u Republici
Hrvatskoj. U prvoj polovici 20.0g stolje! a dolazi
do zna"ajnog razvoja u proizvodnji metala i
proizvoda od metala. Prvi zna" ajniji industrijski
pogon za proizvodnju aluminija osnovan je
1937.godine u &ibeniku, a 1950. Po"ela je
proizvodnja "eli" nih be$avnih cijevi i odljevaka
u Sisku. Proizvodnju metala i proizvoda od
metala kao dio prera%va"ke industrije "ine
proizvodnja metala, te proizvodnja proizvoda
od metala, osim strojeva i opreme. Kada
promatramo rast i razvoj metalske industrije
kroz broj"ane i financijske pokazatelje u 2006 i
2007. godini. U 2007. godini metalska
industrija je ostvarila 15,8 milijardi kuna
ukupnoga prihoda. U 2006. prihod je iznosio
12,6 milijardi kuna. To zna"i, da je prihod samo
u jednoj godini rastao za 19,6 posto.
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Tablica 2. Odnos prihoda, uvoza i izvoza u metalnoj industriji u Republici Hrvatskoj

2001. 2002. 2003. 2004. 2005. 2006. 2007.
Ukupni prihod u 6.017.521 7.367.723 8.461.025 | 9.837.238 | 11.102.288 13.208.873 15.802.861
000kn
Uvoz u 000 USD 784.872 956.550 1.291.352 | 1.690.084 | 1.899.795 2.383.600 2.978.067
Izvoz u 000 USD | 267.150 290.823 352.520 553.024 662.173 876.867 1.152.078

Izvor: http://www2.hgk.hr/en/depts/industry/metali2008.pdf

Analiziraju! i podatke iz tablice 2. za sektor
metalne industrije, da se ukupni prihod koji
ostvaruje ta industrija konstantno pove! ava iz
godine u godinu. U tablici je prikazano stanje
za period od 2001.-2007. godine. Poslovni
rezultati jo" nisu objavljeni za poslovnu 2008.,
2009., i 2010. godinu na slu#benim stranicama
Hrvatske gospodarske komore. Vidljiiv je
pozitivan trend rasta prihoda koji se u
promatranom razdoblju koji se skoro
utrostru$io. Da stanje u metalskoj industriji nije
najbolje prikazuje i odnos ukupnog uvoza i
izvoza. Vrijednost ukupnog uvoza je daleko
vela od vrijednosti roba koje je izvezla
Republika Hrvatska u navedenom razdoblju.
Izvoz je u prosjeku svake godine tri puta maniji
nego uvoz. Cilj je pove! anja konkurentnosti da
se taj trend promijeni i da se vrijednost izvoza
jednog dana pove!a u odnosu na vrijednost
uvezene robe.

5.1.Primjer jednog poduze !'a u metalnoj
industriji u RH

Kvalitativna analiza je provedena na primjeru
poduze!a u metalnoj industriji. Poduze!e
Sigmat d.o.0. za proizvodnju, in#enjering i
trgovinu u privatnom vlasni"tvu osnovano je
1986. u Slavonskom Brodu. Dakle, postoji ve!
dvadeset i pet godina. Rad zapo$inje na
jednom malom tokarskom stroju. Uz metalnu
galanteriju svoj proizvodni asortiman pro"iruje i
na zavarivanje i opreme za zavarivanje.
Ujedno se bavi izradom visoko kvalitetnih Inox
ograda po #eljama narusitelja.

Glavne djelatnosti su proizvodnja metalne
opreme za industriju i gra%vinu te prodaja
industrijske opreme i opreme za zavarivanje.
Sigmat raspola#e vlastitim prostorom koji se
sastoji od proizvodnih prostora, izlo#benog
prodajnog prostora, skladi"nog prostora i
komercijale. Poduze!e Sigmat zapo"ljava 39
zaposlenika. Proizvodi proizvode i usluge
industrijske proizvodnje, gra%vinsku bravariju
od $elika, inoksa , aluminija i drugih obojenih
metala, te proizvode za komunalne potrebe.
Poduze! e ima isho%en certifikat za upravljanje
kvalitetom 1SO:9001, kao i licencu -suglasnost
za zapo$injanje obavljanja djelatnosti gra%enja
(NN 89/06 i 139/09) za izvo%enje zavr'nih
radova na gra%evinama I, II, Il i IV skupine

zahtjevnosti izdanu od Ministarstva

graditeljstva.

Cilj je postati u$esnik tr#i"ta EU. U postizanju
cilla poduze!e se mora pretvoriti iz jedne
GobBneO radione u tehnoldki naprednu
proizvodnju. Plan je preobraziti poduze!e u
periodu sedam do osam godina. Sada je taj cilj
otprilike na polovini posla. Proces tehnolo" kog
unapre%enja zapo$eo je prije nekoliko godina i
do sada su ulo#ena sredstva u nekoliko
kapitalnih strojeva, tehnologija i obrazovanje:
Water Jet-stroj za rezanje vodom, stroj za
elektropoliranje nehr%aju! ih materijala,
hidrauli$ki CNC stroj za savijanje cijevi, stroj za
savijanje cijevi u spiralu.

Kada se govori o unapre%enju procesa rada u
prodajnom prostru, poduze! e konstantno radi
na unapre%enju i pobolj"anju uvjeta rada. U
2010. izvr'ena je modernizacija i zamjena
starih ra$unala novima, nadopuna i konstantno

pobolj"anje programskog softwareskog
sustava, nadopuna i modernizacija internetske
stranice, kao i webshopa. Kako bi bili

konkurentni potrebno pratiti i implementirati u
svoje poslovanje nove trendove i promid#bene
metode.

Malim poduze!ima istra#fivanje tr#i"ta $esto
djeluje skupo i ne"to "to mogu financirati samo
velika poduze!a, te se rijetko uklju$uju u
aktivnosti  istra#fivanja tr#i"ta. Internetska
mre#a s mno"tvom web stranica $iji broj iz
dana u dan raste koristan je izvor informacija o
konkurentima.  Trgova$ki sajmovi i izlo#be
dobra su prigoda da se prika#u novi proizvodi i
da se promovira poduze! e. Osim "to se izla#u
proizvodi,  potencijalnim  potro"a$ima i
klijentima distribuiraju se letci i bro" ure kako bi
ih bolje upoznali sa svojim poslovanjem.

Sigmat se dijeli na tri organizacijske jedinice:
proizvodnja, skladi"te i komercijala.
Proizvodnja  je najve! a [ najstarija
organizacijska jedinica na"eg poduze!'a. U
samim po$ecima postojanja  poduze!a,
postojao je samo proizvodni pogon, koji se s
vremenom pro"irio na komercijalu i skladi"te.
Proizvodna jedinica se sastoji od radione u
kojoj se odvila proces proizvodnje, i
kancelarijskog dijela u kojem na"i in#enjeri
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rade pripreme i nacrte za proizvodnju.
Proporcionalno s porastom kapaciteta i opsega
posla, planira se i pove! anje broja radnika. Za
sada u kriznim vremenima nije do"lo do odluke
da se napravi redukcija zaposlenika, te se
pola#e nada da se nele morati primijeniti ta
mjera, ve! da !e se uspjeti odr#ati i pobolj"ati
sada"nji  standard, unato$  negativnim
globalnim ekonomskim kretanjima.

Tr#i"te nabave proizvoda je cijeli svijet.
Poduze! e robu nabavlja iz zemalja Europske
Unije, SAD-a, Kine, zemalja Bliskog i Dalekog
istoka. Tr#i"te nabave proizvoda slijedi tr#i"te
potra#nje za proizvodima i preferencijama i
#eljama kupaca. Nova tr#i"ta Kine, Bliskog i
Dalekog Istoka, nude znatno jeftiniji proizvode
koji na europskom tr#i"tu konkuriraju cijenom,
ali ni ne odstupaju znatno kvalitetom za
zapadnoeuropskim proizvo%a$ima. Poduze!e
Sigmat se bavi politkom nabave samo onih
proizvoda provjerene kvalitete. Nekvalitetan
proizvod bi uni"tio kredibilitet poduze!a, a i
mogu! nost reklamacije kod takvih dobavlja$a
bi bila gotovo nemogu!a. Sigmat d.o.o.
ovla"teni je distributer korejske grupacije
Hyundai za Hrvatsku Proizvo%a$ svih vrsta
dodatnih materijala za zavarivanje.
Zavariva$ke rukavice se naj$e"! e dobavljaju iz
Pakistana. Mogu biti ko#ne rukavice za
zavariva$e i bravare, sa oja$anim dlanom ili
vatrootporne, duge i kratke. U eurpi se
naj$e"! e rukavice nabavljaju iz &e"ke ili
Poljske, ali rukavice iz Pakistana ne odstupaju
kvalitetom, ali je razlika u cijeni neusporediva.
Sigmat ima vlastitu robnu marku pod nazivom
RHINO, koja se proizvodi u Kini. Od Rhino
opreme su u prodaji strojevi za zavarivanje,
rezne i brusne plo$e. Strojevi za zavarivanje su
za REL, MIG/MAG, TIG koji se odlikuju dobrim
omjerom cijene i kvalitete, te REL strojevi koji
su su inverteri ili trafoi.

Zemlje u kojima je do sada ostvaren izvoz su:
Srbija, Bosna i Hercegovina, Austrija,
Njema$ka, Nizozemska, Norve"ka, Rumunjska
i Slovenija. Osim prodaje industrijske robe,
poduze! e pru#a usluge proizvodnje proizvoda
koje prodaje na domal'em i na inozemnom
tr#i"tu. Trenutno najve!i posao na kojem
poduze!e Sigmat sudjeluje je proizvodnja
dijelova za vojno borbeno vozilo Patria za
poduze! e Specijalna vozila ' uro ' akovi!l u
vrijednosti nekoliko milijuna kuba. U planu je i
pro"irenje ugovora, kao i sklapanje ugovora za
proizvodnju istih proizvoda ali za finsko tr#i"te.
U poslovanju je bilo i mogu! nosti sudjelovati
na profitabilnim i dobrim poslovnima, ali
poduze! e je ponekad bilo eliminirano zbog
nedostatka modernih  tehnologija. Nove

tehnologije bi omogu! ile proizvodnju
sofisticiranih  proizvoda po ni#m ukupnim
tro"kovima. To bi nam oja$alo konkurentsku
prednost ne samo na domalem, ve! i na
inozemnom tr#i" tu.

Motivaciju i cilj je u #elji da se svake godine
unaprijedi proizvodnja. Isklju$ivo inovativnim
pristupom  proizvodnji  te  progresivnim
razmi"ljanjem koje je probita$no izvozno
orijentirano mo#e se odr#ati na izvoznom i
doma! em tr#i" tu. Financijsko stanje je stabilno,
likvidno, sve obaveze izvr'ava uredno, bez
kredita i drugih zadu#ivanja, bez dugovanja
prema zaposlenima niti prema dr#avi. Ciljevi
poduze! a unutar financija, su za pretpostaviti
iz financijskih izvje"! a, postizanje ve!e razine
poslovanja u odnosu na 2009. i prethodne
godine. Svake godine konstantno bilje#i rast
poslovanja na kraju financijske godine, ali
2009.godina je bila negativnha prekretnica u
poslovanju, jer je prvi puta poduze! e imalo rast
manji nego prethodne godine. To je rezultat
utiecaja  financijske  krize.  Nelikvidnost
poslovnih partnera, nepodmirenje obveza
reflektirali  su  gubitkom  upravo zbog
nemogu! nosti naplate potra#ivanja. Ni u 2010.
nisu bolja o$ekivanja, ali se protiv smanjenja
posla i nov$anih tokova treba boriti ulaganjem
u tehnolo"ki razvoj proizvodnje i pove! anja
konkurentnosti. Cilj je u 2010.zadr#ati razinu
poslovanja iz 2009, a strategija je za
2011.nastaviti trend poslovanja s financijskim
rastom. Pretpostavka je da !e investicije
realizirati strate" ke planove.

Plan je strate"kog razvoja poduze!a Sigmat
d.o.0. u budu!ih pet do deset godina stvoriti
tehnolo"ki naprednu proizvodnju koja 'e u
budu! nosti mo!i biti konkurentna na tr#i"tu
Europske unije. lako je ve! danas integracijski
proces uzeo veliki mabh, jo" uvijek poduze!a
na na"em podru$ju uspijevaju opstati na tr#i" tu
unato$ neadekvatnoj tehnolo" koj
opremljenosti. Razlog je "to se takvi proizvodi
jo" uvijek mogu prodavati na nekonkurentnim
tr#i"tima Isto$ne Europe. No, sukladno
nadolaze! im trendovima, poduze! e Sigmat se
vel sada priprema za ulazak na tr#i"te EU.
lako ve! i sada obavlja poslove na tr#i"tu
Zapadne Europe- Njema$ka, Italija, Norve"ka,
Austrija, Finska- cilj je povelati razinu
poslovanja na tom tr#i"tu i biti konkurentan za
dobivanje poslova na tom tr#i"tu. lako je
tradicionalno tr#i"te na kojem hrvatska
poduze!a plasiraju svoje proizvode, tr#i"te
Isto$ne Europe- Rusija, Ukrajina, Rumunjska i
sl., danas se proizvodnja mora uskladiti i
orijentirat ka zapadnom tr#i" tu.
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Glavni prioriteti su pove! anje razine poslovanje
i pove!anje financijskih prihoda u budu!im
godinama poslovanja. Prioritete Sigmat "eli
ostvariti  razvijanjem novih proizvoda i
pove! anjem  konkurentnosti,  pove! anjem
kvalitete i pristupa#nim cijenama, te ulaskom
na nova, razviena tr'i$ta. lzlaganjem na
me%unarodnom specijaliziranom sajmu
zavarivanja u Essenu u pro$loj godini otvorila
su se vrata nekih tr"i$ta na kojima do sada
poduze! e Sigmat nije bilo prisutno. Da bi se
probili na ta tri$ta trebalo je ulo"iti novac u
proizvodnji u inovativna rje$enja, koja su nam
omogulila  br'u i jeftiniju proizvodnju,
zadovoljavaju! i kvalitetu ali i pro$irenje palete
proizvoda i pro$irenje opsega proizvodnje.

6. Zaklju!ak

U globalnim ekonomskim kretanjima niti jedna
djelatnost nije za$ti! ena od makroekonomskih
faktora kao $to su inflacija ili recesija, niti od
tehnolo$kog napretka i razvitka. Cilj svakog
poduze!a je prona!i sebi najbolju strategiju
koja ! e omogul! iti razvoj i prosperitet poduze! a
u globalnoj utakmici. Ne postoji pravilo niti
definicija koja ! e otkriti tajnu uspjeha i najbolju
strategiju. Poduze!'e mora znati u kojem
smjeru ide ako "eli ostvariti svoje ciljeve, jer
poduze!e bez strategije je kao brod bez
kormila. U dana$njem poslovanju nije problem
kao nekada imati dostupne resurse, te je i
tehnologija dostupna svima, a ne samo
povla$tenim pojedincima.

Metalna industrija je oduvijek imala zna#ajno
mjesto u razvoju gospodarstva u Republici
Hrvatskoj. Danas ta industrija poku$ava
dosegnuti nekada$nju razinu poslovanja.
Problem je slaba konkurentnost i zastarijevanje
tehnolo$kih  proizvodnih  kapaciteta, te
nestanak tr'igta na kojem su se plasirali
proizvodi. Nekada je Hrvatska kao dr"ava
Jugoslavije imala mnogo ve! e domal! e tr"iste,
a skroz su joj bila otvorena tr"i$ta socijalisti#kih
zemalja gdje je sigurno mogla konkurirati
svojim proizvodima. Danas se stanje skroz
druga#ije, doma! e tr"i$te je zanemarivo i nije
dovoljno niti veliko niti razvijeno, a vi$e ne
postoji sigurno tr'i$te prodaje, ve! se posluje
na slobodnom tr"i$tu gdje ni$ta nije sigurno,
gdje nema sigurnih kupca niti povlastica, zbog
o$tre konkurencije.

Biti malo poduze!e u metalnoj industriji u
Republici Hrvatskoj u ovakvim ekonomskim
uvjetima nije lako, ali je mogu! e uspjeti ako
poduze! e posjeduje jasan cilj i strategiju kako
do!i do "elijenog cilja. Potrebno je pratiti
trendove i tehnolo$ki razvoj kako bi se postigla

razina konkurentnosti i kako bi spremni mogli
uli na tr'i$te Europske Unije. Hrvatska je
tranzicijska zemlja koja mora ulo"iti velike
napore kako bi oja#ala svoje gospodarstvo i
pokrenula proizvodnju koja je glavni pokreta#
za opstanak i razvoj metalne industrije.
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PRIMJENA JUST IN TIME SUSTAVA U GRA! EVINSKIM
PODUZE" IMA HRVATSKE

APPLICATION OF JUST IN TIME SYSTEM IN CROATIAN
CONSTRUCTION FIRMS

ANA KARAS, MA

SA! ETAK

Specijalisti#kim  poslijediplomskim  radom
aPrimjena Just in time sustava u grabevinskim
poduze%ma HrvatskeO &eli se prikazati
uspje' nost tog modela, te da li ga hrvatski
gra$evinski poduzetnici koriste. Radom se &eli
prikazati isplativost primjene Just in time
sustava poslovanja, pokazati u kojoj mjeri i na
koji na#in je koriste uspje'na poduze% u
svijetu, te u kojoj mjeri je prisutna u hrvatskom
gra$evinarstvu i koji su faktori koji &ka#eO
primjenu tog sustava kod nas. Naglasak je na
gra$evinskim poduze%ma iz razloga 'to
upravo ona imaju golemu ulogu na
gospodarstvo zemlje. Podaci koji su kori' teni u
radu, prikuplieni su uz pomo% anketnog
upitnika poslanog najuspje' nijim gra$evinskim
poduze%ma u 2009. godini u Republici
Hrvatskoj prema visini prihoda, podacima
FINA-e. Anketni upitnik je slan putem interneta
b elektroni#kom po' tom.

Kliu!'ne rije!i: just in time sustav,
poduzetni' tvo, gra$evinski sektor, mala i
srednja poduze%., Hrvatska

SUMMARY

The purpose of the paper is to examine the
success of the Just-in-time model, and to
investigate its usage within the Croatian
construction companies. Paper aims to show
the feasibility of Just-in-time application within
the operations, to show to what extent and in
what way the concept is used by successful
global companies, and to what extent it is
present in the Croatian construction industry
sector. Moreover, the paper is aiming to
expolre what are the factors that "inhibit" the
application of this system in Croatia. The
emphasis is placed on the construcion sector
because construction firms have an important
role in the Croatian economy. Data used in this
paper were collected through a questionnaire
sent via e-mail to the most successful Croatian
construction companies in 2009, measured by
the income level.

Key words: just in time system,
entrepreneurship, construction sector, small
and medium enterprises, Croatia

1. Definiranje problema

Poduzetni' tvo je, danas, izlo&no sve ve%j
konkurenciji.  Mnogi smatraju da se klju#
uspjeha i izlaska iz krize, koja je zahvatila
svjetsko tr&' te, nalazi upravo u poduzetni' tvu
P u novim svje&m idejama, savr' eno
usklaenom poslovanju koje podrazumijeva
savr' eno sinkronizirane sve poslovne funkcije,
efikasnu razmjenu informacija, 'to ve%
shi&nje tro' kova proizvodnje, pobolj' anje
kvalitete proizvoda i efikasnosti proizvodnje.
Just in time je strategija kojom se smanjuju
tro' kovi proizvodnje, gubi se potreba za
velikim skladi' tenjem repromaterijala, te se
sirovine iskori' tavaju u najkra%em mogu%em
roku u proizvodnom procesu. Proces i faze
proizvodnog procesa uskla$uju se, kao i
izjedna#tavanje  kapaciteta. @Ta  metoda
poslovanja je provjerena i stopostotno
u#inkovita. U svijetu su mnoga velika
poduze% koristila taj sustav poslovanja, te
dokazala njegovu isplativost. Me$utim ta
metoda te& perfekciji, a u Hrvatskoj ju je
te' ko posti%

Obzirom da gra$evinarstvo ima znatan utjecaj
na hrvatsko gospodarstvo, fokusiramo se
upravo na gra$evinska poduze%: ove zemlje.
Hrvatsko gra$evinarstvo uvijek je bilo #imbenik
gospodarskog rasta, a u recesiji &li pokazati
da nije dio problema nego dio rje' enja za
izlazak iz krize. Graditeljstvo je kao
gospodarska djelatnost, glavni #mbenik
obnove i razvitka gospodarstva i infrastrukture,
osobito u zemljama u tranziciji. Hrvatsko je
graditeljstvo pratitelj i jedan od glavnih
#imbenika obnove i razvitka, osobito ako se
uzmu u obzir ratna razaranja. Osim obnove
gospodarstva i infrastrukture, hrvatsko je
graditeljstvo i va&a izvozna djelatnost. To
zna#i da ta djelatnost zaslu&uje posebnu
pozornost da bi bila u#inkovita i konkurentna
na doma%m i inozemnom tr&'tu. To je
posebno va&no zbog #injenice da su, zbog sve
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vel eg uklju"ivanja hrvatskog graditeljstva u
svjetsku podjelu rada, domal! e tvrtke izlo#ene
konkurenciji inozemnih.

Ciljevi rada su sljede! i:

1. Prikazati primjenu Just in time sustava
u svjetski uspje$nim poduze!ima, u
kojoj mjeri i na koji na"in ga koriste, te
koje su mu prednosti i nedostaci

2. |Ispitati da li gra%vinska poduze!a
Hrvatske koriste Just in time sustav i u
kojoj mjeri

3. Ispitati pretpostavku da su doma!a
gra%vinska poduze!a koja koriste
Just in time sustav poslovanja
uspje$nija od onih koja ga ne koriste

Hipoteze:

2. Just in time kao novi poslovni model
poduzetni ! tva

Just in time proizvodnja (JIT) ima brojne
razli"ite definicije. Slu#bena definicija glasi:
proizvesti i isporu!iti gotovu robu upravo na
vrijeme da bude prodana, sklopove upravo na
vrijeme da budu sastavljeni u gotovu robu,
proizvodne dijelove upravo na vrijeme da
prije"u u sklopove i nabavljene materijale
upravo nha vrijeme da budu pretvoreni u
proizvodne dijelove.*!

I

Just in time jest ekonomski pojam strategije
kojom se smanjuju tro$kovi proizvodnje, gubi
se potreba za velikim tro$kovima skladi$tenja
repromaterijala, te se sirovine iskori$tavaju u
najkralem mogu!em roku u proizvodnom
procesu. Proces i faze proizvodnog procesa
uskla%uju se, kao i izjedna"avanje kapaciteta.
To je sustav "iji je glavni zadatak eliminiranje
svega nepotrebnog. Just in time mo#emo na!i

pod terminima &Proizvodnja bez zalihaO, aNulte
zaliheO, &lLean proizvodnjaO, &Toyota sistemO,

aJapanska proizvodnjaO, aWoridlass

proizvodnjaO ili &Ujedneni tok proizvodnjeO.

Najve! u isplativost tog na"ina poslovanja
pokazala je Toyota nakon Drugog svjetskog
rata, pogotovo 70-ih godina pro$log stolje! a.
Ideja je bila da se proizvodi i materijal
dostavljaju samo u trenutku kada on doista
treba, tj. da su zalihe vrlo male izme%
razli"itih faza u proizvodniji.

Proizvodnja bez zaliha temelji se na filozofiji
upravljanja koja ka#e da bi proizvode trebalo
proizvoditi samo onda kada ih potro$a"i trebaju

“’Bloomberg, D.J., LeMay, S., Hanna, J.B. (2005)

Logistika,Mate d.o.o0., Zagreb

H1: Gra%vinska poduze!a sa vi$im stupnjem
primjene obilje#ja Just in time sustava ostvarit
I'e vi$e prihode

H2: Gra%vinska poduze!a "iji menad#ment
poti"e primjenu s Just in time ustava ostvarit
I'e vi$e prihode

U dokazivanju postavljenih hipoteza i
ostvarivanju ciljeva rada kori$teni su primarni i
sekundarni podaci, te metode deskriptivne i
diferencijalne statistike. Primarni su prikupljeni
pomo!u anketnog upitnika, koji je upu!en
ispitanicima preko Interneta. Ispitivanje je
provedeno u pedeset najuspje$nijin
gra%vinskih poduzela Hrvatske prema
kriteriju najvi$ih ostvarenih prihoda u 2009.
godini. Sekundarni su podaci rezultat
istra#fivanja domal! e i strane literature, stru" nih
i znanstvenih "asopisa, te stru"nih "lanaka.

i samo u onim koli"inama koje potro$a"i tratte
kako bi se minimalizirala koli"ina sirovina i
gotovih proizvoda koje proizvo%a"i dri#e na
skladi$tu. Ova filozofija u prvi plan stavlja
odr#avanje organizacijskih proizvodnih
operacija kori$tenjem samo onih resursa Koji
su nu#ni da bi se udovoljlo potra#n;ji
potro$a“ a.

Proizvodnja bez zaliha je najbolja opcija za
one tvrtke koje proizvode relativno standardne
proizvode za kojima postoji dosljedna razina
potra#nje. Takve tvrtke mogu sasvim komotno
naru"iti materijal kod dobavlja"a i sastavljati
proizvode u malim, trajnim serijama. Rezultat
je gladak, neprekinuti tok kupljenih sirovina i
sastavljenih proizvoda s malom koli"inom
zaliha. No, tvrtke koje proizvode izvan-
standardne proizvode za kojima postoji
povremena ili sezonska potra#nja obi"no
kupuju sirovine od dobavlja"a u nepravilnijim
intervalima, nemaju tako ujedna"ene
proizvodne cikluse i imaju ve!u akumulaciju
zaliha.*®

2.1. Prednosti upotrebe Just in time
sustava

Kad se primjenjuje uspje$no, proizvodnja bez
zaliha poboljsava rezultate organizacije na
nekoliko razli"itih na"ina. Kao prvo, smanjuje
nepotrebne izdatke za rad do kojih dolazi kad
se proizvode proizvodi koji se ne prodaju.
Zatim  minimalizira  blokiranje  nov"anih
sredstava za kupnju sirovina koje ne rezultiraju
pravovremenom prodajom. Usto, poma#e
upravi u obuzdavanju izdataka za skladi$tenje

“8Certo, S.C., Trevis Certo, S. (2008) Moderni

menadment, 10. Izdanje, Zagreb, MATE
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b posebice tro! kova skladi! tenja i rukovanja.
Bolje upravljanje zalihama i kontrola tro! kova
Dobavlja"i imaju koristi od Just in time nabave.
Bolje ! kolovanje i bolje predvi$anje rasporeda
mogu dovesti do smanjenja potreba za radom.
Uz to zahtjevi za kapacitetom i rasporedi
proizvodnje postaju konzistentniji, tako$er
smanjuju#i potrebe za radom. Pobolj!anja
administrativne efikasnosti proizlaze iz bolje
komunikacije i stabilnijih, predvidljivijih kretanja
gotovih proizvoda van poduze#a. Materijalni
tro! kovi mogu se smanijiti zbog smanjenja
zalihe gotovih proizvoda, bolje kontrolirane
zalihe koja je u radnom procesu, te ni%h
tro! kova nabave zaliha jer su njihovi dobavlja"i
uklju"eni u Just in time sustav. Koristi na polju
kvalitete dolaze od vo$enja manjeg opsega
proizvodnje i kontrole osiguranja bolje
kvalitete. Koristi za oblikovanje materijala
obuhva#aju manje problema u in%njerskom
dizajnu.*!
]
2.2. Mogu! e zapreke i rizici upotrebe Just in
time sustava

Just in time nabava donosi i rizike. Na primjer,

dobavlja® mo% zakazati u ostvarenju
ugovornih obaveza. Budu# da Just in time
nabava uglavhom obuhva#a dugoro"ne

ugovore, proizvo$a"u mo% biti te! ko prona#i
novog dobavlja"a. Ugovorni termini mogu
uklju"iti kvalitetu, obe#anja o isporuci, pa "ak i
nivoe cijena. Zastoji u isporuci vode ka
zatvaranju postrojenja, problemi kvalitete uzrok
su proizvodnje proizvoda koji su ispod
tra%enog standarda, a tra%nje drugog
dobavlja"a zna"i pla#anje ve#ih cijena za
potrebni materijal. Budu# da se Just in time
sustav i drugi kvalitetni programi pouzdaju u
sposobnosti partnera, poduze#e koje kupuje
mo% prestati pregledavati ulazni materijal.

2.3. Usporedba tradicionalnog i Just in time
sustava upravljanja

Svaki pozitivan u"inak Just in time sustava
prenosi se na druga podru"ja proizvodnje, !to
vodi daljnjem smanjenju tro!kova. Ve#a
produktivnost se ostvaruje manjim potrebnim
inputima za jednaki output.

“9Schonberger, R.J., Gilbert, J.P., (1988)tJin

time purchasing: A challange for US Industr

California Management Review, br.1, str.66

rada zapravo su dvije naj'el#e spominjane

prednosti

Tablica 1.

>
=]
2
N

faktor

Zalihe

Sigurnosna
zaliha

Tok proizvodnje

Vremena
prilagodbe

Redovi " ekanja

Vrijeme
izvr #enja

Kvaliteta

Dobavlja "i

Kupci

Izvori nabave

zaposlenici

Just in

uspore$uje Just in
tradicionalnim pristupom upravljanju zalihama

Tradicionalni
pristup upravljanju
zalihama

Zalihe su aktiva

Nu%a je
planirana

Tokovi su dugi da
bi smanijili tro! kove

Amortiziraju se

Koristi se EOQ za
odre$ivanje

Treba ih ukloniti

Vrijeme
se tolerira

izvr! enja

Va%a je

Nadzor dijelova

Oni su suparnici

Gleda se na njih

skupno

Uputiti ih u vezi
potrebnog

Uputiti ih u vezi
potrebnog

time

sustava.

time s

Just in  time
pristup upravljanju
zalihama

To su pasiva koje
se treba rije! iti

Sigurnosna zaliha
jelo'a

Trebaju biti kratki

Vrijeme
prilagodbe je
minimizirano

1 za 1 veli"ina
komada

Redovi "ekanja
su nu%i

Smanijiti  vrijeme
izvrl enja gdje je
mogu#e

Te%i 100%
kvaliteti
Nadziranje

procesa, a ne
dijelova
Dobavlja"i su
partneri u JIT-u

Kupci se tretiraju
odvojeno

Uklju"iti ih u
proces

Uklju"iti ih da bi
JIT funkcionirao

Izvor: Bloomberg, D.J., LeMay, S., Hanna, J.B.
(2005) Logistika, Mate d.o.o., Zagreb
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Just in time sustav ima prednosti kao i
nedostatke. Neke tvrtke pretpostavljaju da, ako
njihovi konkurenti imaju Just in time sustav,
moraju ga imati i oni. Just in time sustav je
naju! inkovitiji  u  okru"enju  ponavljaju#e
proizvodnje, ali nije najbolje prilago$en drugim
proizvodnim tehnikama. Just in time sustav
tako$er zahtijeva sudjelovanje dobavlja!a.
Dobavlja! i moraju dostaviti kvalitetan materijal
upravo kad je potreban, %o ih zapravo ! ini Just
in time korisnicima. Sindikalne organizacije bi
mogle ne htjeti Just in time sustav, zato jer
Just in time sustav zagovara fleksibilne, %roko
definirane poslove. Zaposlenici koji vi% znaju
vi%e su pla#eni u okviru Just in time sustava.
Just in time sustav izbjegava specijalizaciju,
%0 bi moglo biti protiv sindikalnih radnih
propisa.

Just in time sustav mo"e funkcionirati gotovo
svugdje; pitanje je kako ga prilagoditi
specifil nom okru"enju. Just in time sustav nije
specijalizirani  softverski program ili !ak
specijalizirani skup alata znanja. To! nije to je
programska oprema koja ima pone%o, %o
svaka tvrtka mo"e primijeniti u odre$enim
okolnostima. Gdje pojedini stru! njaci
zagovaraju nulte sigurnosne zalihe i gotovo
ni%a zaliha sirovina, za neke tvrtke nije sustav
Just in time nego OSWO b Oh, grozno, ostali
samo bez zaliha. To je neprekidna te"nja za
pove#anom kvalitetom proizvoda i s tim
povezanim korisnicima koje !ine da Just in
time sustav uspje%mo funkcionira.*

I

3. Just in time sustav u gra ! evinskim
poduze "ima

Gra$evinarstvo ili gra$evina je primijenjena
znanost, najstarija i najzna!ajnija grana
tehnike. Gra$evinska se tehnika bavi
poslovima potrebnim za gra$enje svih vrsta
arhitektonskih zgrada, cesta, "eljezni!kih
pruga, mostova, tunela, vodovoda,
kanalizacija, melioracijskih objekata,
ure$enjem vodotoka i iskori%avanjem vodnih
snhaga (hidrocentrale), elektrana i ostalih
postrojenja za proizvodnju svih dobara.

Graditeljska djelatnost je povijesno i recentno
tijesno vezana uz dru%vene, gospodarske i
privatne aktivnosti pojedinih zemalja. Njezin su
obujam i dinamika, u pravilu, usmjereni na:
¥ Gra$enje novih gospodarskih, javnih,
infrastrukturnih i stambenih objekata
na klasi! ni, unaprje$eni ili industrijski
nalin

*Bloomberg, D.J., LeMay, S., Hanna, J.B. (2005)

Logistika,Mate d.o.o0., Zagreb

¥ Odr'avanje i kori%enje fonda
raspolo"ivin  gra$evinskih objekata
dane zemlje

Graditeljska je djelatnost, pri tom, moderator i
dinamizator cjelokupne gospodarske aktivnosti
zemalja na njihovim nacionalnim prostorima,
liji se ishod izra"ava razinom i dinamikom
rasta tu ostvarenog dru%venog proizvoda.
Usporavanje graditeljske aktivnosti vodi, s
odre$enim vremenskim pomakom, smirivanju
sveukupne gospodarske aktivnosti. Njezino
pak ubrzavanje b tako$er s odre$enim
vremenskim pomakom B dovodi do ubrzavanja
sveukupne gospodarske aktivnosti.

Glavne posebnosti gra$evinske proizvodnje i
poslovanja u odnosu na druge gospodarske
segmente B a primarno u odnosu na industriju
D pri tom su:

I"  Nepokretnost gra$evinskih objekata
kao rezultat rada#

Lokalno su vezani, koriste se tamo gdje su
sagra$eni B za razliku od tvornice koja je
stalno locirana na odre$enom mjestu, a
proizvodi odlaze iz tvornice i koriste se izvan
mjesta proizvodnje.#
#

$" Obimnost i nedjeljivost proizvoda#

Gra$evinski objekti naj! e%# su obimni i
slo"eni, ali se unato! tome ne mogu dijeliti i
prednosti izvan mjesta gra$enja. U odnosu na
industriju kojoj su problemi te vrste strani, to
ote"ava organizaciju procesa gra$enja %o ga
na gradili%tu istovremeno izvodi Vvi%
specijaliziranih izvo$ala, a !iji se broj s
porastom specijalizacije stalno pove#ava. U
svezi s ovom posebno%# gra$evinske
proizvodnje, potrebno je voditi raluna o
prostornom i  vremenskom  povezivanju
gra$evinskih procesa na gradili%eu u logil ku i
skladnu cjelinu, ostvaruju# pri tom i optimalno
iskori%enje postoje#ih kapaciteta.#

#

%" Du"ina proizvodnog procesa#

Vrijeme izgradnje (po! etka, izgradnje i predaje)
objekta, o kojem ovisi efektivnhost investicije
kojom se gradnja financira, dobivanje novih
proizvoda i zadovoljavanje dru%venih potreba
u naj%rem smislu. S ovom posebno%t# je
tijesno vezana potreba usmjeravanja gra$enja
tako da se s raspolo"ivim resursima dobije %o
vi%e gotovih objekata u %o kra#em vremenu.
Tome zna!ajno pridonose tehnologija i
organizacija, koje ponekad uspijevaju smanijiti
vrijeme izgradnje za nekoliko puta u odnosu na
klasi! ni na! in gra$enja.#

#

&" Upotreba velikih kolil ina materijala#
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Upotreba velikih koli! ina materijala i veliki udjel
"ivog rada, tako#er su posebnost gra#evinske
proizvodnje, jer na te$ke poslove utovara,
istovara i preno$enja materijala otpada oko
40% ukupno ulo"enog rada direktnih
gra#tevinskih radnika. Objekti koje izvodi jedna
organizacija udaljeni su me#usobno i od centra
za proizvodnju  gra#evinskih  materijala.
Obzirom na velike koli!ine materijala koji se
ugra#uje i velike udaljenosti s kojih se
doprema, posebno se va'nim name%
rje$avanje problema racionalne organizacije
transporta, za koji se B pod odre#enim
uvjetima B mogu u! inkovito koristiti suvremene
matemati! ke metode. !

I

"# Sezonski karakter gra#tevinske

proizvodnije!

Sezonski karakter gra#evinske proizvodnje kao
bitna posebnost , koju uzrokuje !injenica da se
zbog rada na otvorenom gra#enje kao proces
izla"e utjecaju klimatskih i meteorolo$kih
uvjeta, koji ovise o terenu na kojem se gradi,
godi$njem dobu i sli' no. Gra#evinarstvo je,
stroga, u velikoj mjeri sezonska djelatnost.
Osim  klime, na sezonska kolebanja
gra#tevinske proizvodnje djeluje i niz drugih
limbenika (op% razina zaposlenosti, navike,
utjecaj zime na cijene gra#evinskih radova,
stupanj opremljenosti tehnikom za izvo#enje
radova u zimskim uvjetima i drugo). !

I

$# Pojedinal ni
proizvodnije!
To je posebnost koja ukazuje na !injenicu da u
gra#tevinarstvu prevladava pojedina! na
proizvodnja, za koju su, u pravilu, prije
gra#tenja potrebne posebne pripreme, ovisno o
lokaciji i veli!ini objekta, njegovoj slo"enosti,
udaljenosti od postoje%h gradili$ta i drugom.
Za razliku od industrije B u kojoj dominira
proizvodnja za nepoznatog kupca, a rje#a je
ona po narud"bi B gra#evinski se objekti, zbog
velike  individualnosti  objekata, gotovo
iskljulivo grade po narud"bi kupca D
investitora, koji narud"bom uvjetuje mjesto,
velil inu, kvalitetu i namjenu budu%g objekta.
Upravo zbog tih "elja kupca, gra#evinska
proizvodnja ne mo"e izgubiti svoj pojedina! ni
karakter. Izgradnji mnogih velikih objekata, u
pravilu, prethode radovi, !ija priprema i
organizacija postavlja pred gra#evinske tvrtke
cijeli niz specifi! nih problema. Da bi se takvi
gra#tevinski objekti izgradili potrebno je !esto
prije po!etka njihove izgradnje organizirati i
slu"be koje ne pripadaju gra#evinarstvu u
u"em smislu (primjerice smje$taj i prehrana
radnika, servisi za odr"avanje mehanizacije,
proizvodnja gra#evinskog materijala iz lokalnih
izvora, te drugo). !

karakter  gra#tevinske

%# Proizvodnja po narud" bi!

Ona je najzna! ajnija posebnost gra#evinske
proizvodnje. Bez narud"be investitora izvo#al! i
grat#tevinskih radova ne mogu zapo'eti s
odgovaraju%m poslovima, a ta !injenica, u
velikoj mjeri, su"ava slobodu gra#evinske
tvrtke u izboru varijanti u tehnolo$kom smislu.
Ote"ava im postavljanje proizvodnog programa
u skladu s raspolo"ivim kapacitetom i potpuno
isklju! uje slobodu izbora lokacije radova, tj.
onemogu%ije prostorni razmje$taj gra#tevinskih
kapaciteta po "elji izvo#al a.!

4. Gra! evinarstvo u Hrvatskoj

U dugogodi$njoj tradiciji postojanja, hrvatsku
gra#tevinsku djelatnost, uz bogato iskustvo te
educiranost kadra u pogledu kori$tenja
najsuvremenije opreme, materijala [
organizacijskih  dostignu%, obilje"ava i
prisutnost hrvatskih gra#tevinara na gradili$tima
$irom svijeta, gdje su svojim radom i
zalaganjem izvodili i najslo"enije objekte
spremni odgovoriti na sve zahtjeve investitora.
Hrvatski gra#evinari su svoj zavidan ugled
stekli po$tovanjem rokova i kvalitetnim
izvo#enjem najrazlilitijih radova i objekata:
geotehni! kih radova, industrijskih postrojenja,
energetskih i hidrogra#evinskih objekata,
objekata prometne infrastrukture, stambeno-
poslovnih objekata i drugih.

Sektor gra#evinarstva u Hrvatskoj sporo prati
trendove u tehnologiji, a to se posebno odnosi
na brzi razvoj telekomunikacijskih tehnologija
koje su usko povezane uz izgradnju novih
poslovnih i stambenih prostora. Tehnolo$ke
tvrtke, ponajprije one iz telekomunikacijskog
sektora, po!ele su u ve%)j mjeri koristiti novi
distribucijski kanal za prodaju svojih usluga:
sektor graditeljstva. Kako je gra#evinarstvo
jedan od najaktivnijin gospodarskih sektora u
Hrvatskoj, nove gra#evine, prije svega
stambene zgrade i poslovni objekti uredi i
proizvodni pogoni prilika suza distribuciju novih
tehnologija. Razvoj tehnologije zahtijeva od
svih izvo#a! a gra#evinskih radova redovno
pra%enje novih saznanja i informacija koje su
pretpostavka za razvoj, odnosno opstanak na
tr'i$tu. Jedan od nezaobilaznih nalina
upoznavanja S najnovijim  proizvodima,
uslugama i tehnologijama, koje se nude u tom
sektoru su sajmovi doma%g i me#unarodnog
karaktera.

Da bi poduze% bila uspje$nha moraju
ulinkovito reagirati na tr'i$ne promjene. U
usporedbi s pro$lo$% danas su problemi
poslovanja ve%, a promjene su br"e. Neki su
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proizvo! a"i razvili  vlastite strategije i
tehnologije koje im omogu#uju $urne reakcije
na promjene, pa i druga poduze#a moraju
odgovoriti tom izazovu kako bi ostala
konkurentna. Promjene koje nastaju na tr$i%u
javljaju se u svim vidovima. Uvjeti
konkurentnosti su se mnogo promijenili u
posljednjim godinama, a razvojni trend ima
sljede#e zna" ajke:

a) proizvodi su sve kompleksn iji b
jednostavniji su za uporabu, ali kompleksniji za
konstrukciju i proizvodnju. Mogu#a su tri
pristupa rje%enja tog vida promjena:
produljenje razvojnog ciklusa radi svladavanja
kompleksnosti  proizvoda, razvojni ciklus
vremenski ostaje isti, ali se $rtvuje kvaliteta
proizvoda ili razvijamo nove alate i tehnologije
koje omogu#uju svladavanje kompleksnosti
izratka uz istu duljinu razvojnog ciklusa i isti
nivo kvalitete.

b) vila razina kvalitete D koju zahtijevaju
kupci, naro"ito kod pove#avanja cijene.
Izra$eni su zahtjevi za ekolo%im, energetski
%edljivim proizvodima te za funkcionalnim,
estetski i ergonomski oblikovanim proizvodima.
Za pove#anje kvalitete posebno su va$ne dvije
komponente D bolji dizajn (rje%&nja se tra$e
kroz CAD, kroz vi% varijanti proizvoda, kroz

optimiranje  konstrukcije) i bolja kontrola
kvalitete u proizvodnji (NC strojevi, manje
otpadnog materijala, maniji tro%kovi

odr$avanja), pove#ana odgovornost za
proizvode D vezuje se uz pove#ane zahtjeve
za kvalitetom. U pro%osti je lo%proizvod gubio
kupca, a danas lo% kvalitetu mo$e dodatno
slijediti tu$ba, pa lo% kvaliteta mo$e biti vrlo
skupa.

c) proizvodi su prilago "eni kupcu b %ra
paleta proizvoda u raznim varijantama
(mogu#nost osobne identifikacije kupca kroz
proizvod) predstavlja prednost pred
konkurencijom. Istodobni postupci
konstruiranja omogu#uju  konstruiranje u
varijantama, a problemi proizvodnje rje%avaju
se primjenom grupne tehnologije.

d) kra#i $ivotni ciklus proizvoda D u pro%osti
se nepromijenjen izradak proizvodio toliko
vremena dok nisu bili pokriveni i ukupni
tro%kovi razvoja (a "esto i du$e od toga).
Danas proizvodi (posebno proizvodi visoke
tehnologije) imaju relativno kratak $ivotni vijek.
Nu$an je brz razvoj proizvoda (iskori%avanje
postoje#ih elemenata proizvoda) i njegov
plasman na tr$i%e pa se tro%ovi razvoja te$e
pokrivaju (moraju se pokriti u ograni"enom,
kra#tem vremenskom periodu proizvodnje).

Stoga je nu$na integracija konstrukcije i
proizvodnje (tehnologija, probne serije) uz bolji
me! usobni tok informacija, a sve u cilju br$e
realizacije  aktivnosti razvoja i po"etka
proizvodnje, a time i smanjenja tro%ova.

e) manjak obrazovanog kadra D utjecaj
demografskih promjena je sve ve#i, sve je
manji broj onih koji $ele raditi u proizvodniji,
naro"ito na manje kvalificiranim poslovima, ali
isto tako postoji problem osiguranja kadra za
radna mjesta s visokom naobrazbom. Pritom
postoji i problem slabog/nedovoljnog
obrazovanja za zahtjevnija radna mjesta.
Rje%nja se nude u primjeni umjetne
inteligencije i vanjskih ekspertnih/savjetodavnih
sustava, pri "emu su znanja zaposlenih i
iskustva cijelih generacija uklju"ena u takva
rie%enja.

f) velika konkurencija D javlja se u dva
pojavna oblika: od strane drugih poduze#a koja
proizvode sli"ne proizvode i od uporabe novih
tehnologija koje razvijaju zamjenske proizvode.
Sva poduze#a susre#u se s navedenim
problemima, pri "emu neka uspijevaju
odgovoriti izazovu br$im razvojem i usvajanjem
novih proizvoda i sni$avanjem tro%ova. Pritom
je tr$i%e, radi utjecaja politike (subvencije,
carine, uvozna ograni"enja, trgovinski
sporazumi itd.), nestabilno i nepredvidivo. To
dovodi do situacije da istovrsni proizvodi Kkoji
se proizvode u razli"itim socijalnim strukturama
%rom svijeta (razlike u radnom vremenu,
pla#ama, mirovinskim zdravstvenim
doprinosima i drugi uvjeti socijalno politi"kog
polo$aja poduze#a i sl.) imaju razli"ite tro%ove
proizvodnje, s time i prodajnu cijenu "ime
uzrokuju promjene na tr$i%u. Novi uvjeti na
tr$i%ima kao i njihovi zahtjevi direktno utje"u
na pona%unje proizvo! a"a, a opstaju oni koji
kao odgovor tr$i%u nude inovativne,
visokokvalitethe proizvode po ekonomsko
konkurentnim uvjetima. Javljaju se novi
proizvo! a"i (Japan, Koreja, Kina i dr.), tr$i%e
se globalizira, a to uzrokuje razvoj transporta i
komunikacija %0 pogoduje toku roba i
informacija. Uvjet pre$ivljavanja svakog
poduze#a postaje mogu#nost prilago! avanja
novim uvjetima na tr$i%u. Pri svemu tome sve
ve#i utjecaj ima i ekolo%o osvjeY%#anje ljudi.

Na konkurentnost poduze#a unutar djelatnosti
utjecaj imaju natjecanje me! u konkurentima,
diferencijacija  proizvoda, pojava  novih
poduze#a van djelatnosti sa  svojim
zamjenskim proizvodima, nesigurnost
zamjenskih  proizvoda i  konkurentnost
dobavlja"a. Stoga su u skladu za rje%avanije tih
problema zna"ajni globalizacijska podjela
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trli"ta na trli"te nabave i tr!'i"te prodaje,
zasi#enost tr!i"ta i inovacijska dinamika.
Suvremena industrijska poduze#a se svemu
navedenom moraju prilagoditi u cilju opstanka
na trli"tu "to dovodi do njihove preobrazbe u
fleksibilne i na ra$unalno  podr! anim
tehnologijama temeljene poslovne sustave koji
zahtjeve kupaca !ele zadovoljiti ispred
konkurencije ili u korak s njom.

5. Obilje !'ja Just in time programa

proizvodnje
Klju$ni faktori uspjeha Just in time sustava su:
visoka kvaliteta inputa, upravljiva mrela
dobavlja$a, efikasan prijevoz i baratanje
inputima, te sna'na potpora od strane
menad! menta.>

¥  Visoka kvaliteta inputa

Proizvo%$ima koji prakticiraju Just in time
sustav posebno je te"ko rije"iti problem
nekvalitetnih sirovina. Budu#i da su im zalihe
male, lo"e sirovine kupliene od dobavlja$a
mogu ih prisiliti na zaustavljanje proizvodnog
procesa do dogovora s dobavlja$em o novoj
isporuci. Ovakvi zastoji u proizvodnji mogu biti
"tetni i izazvati ka" njenje isporuke klijentima ili
gubitak u prodaji. Isporu$eni predmeti rada
moraju biti u skladu sa standardima kakvo#e,
tj. da proizvo%$i moraju osigurati isporuku
proizvoda bez gre"aka, te o tome pru!iti
dokaze. To je naro$ito zna$ajno ako je
ugra%eni materijal/dio rizi$an u svezi sigurnosti
primjene gotovog proizvoda pa u slu$aju "tete
krajnji korisnik postavi od"tetni zahtjev. Zato u
ugovoru o Just in time opskrbi treba predvidjeti
tko #e snositi posljedice ugradnje materijala ili
dijelova neadekvatne kakvo#e.

U sklopu proizvodnje je osobito va!na
kvaliteta materijala koji se nabavljaju, isto
kao i kvaliteta jedinice koja je izgra%ena u
ku#i. U pro"losti je naglasak stavljan na
kupovanje po najniloj cijeni i upotrebu
unutarnjih inspekcija i jednostavnih testiranja
kako bi se kontrolirala kvaliteta kupljenih
materijala. Ovo se pokazalo kao vrlo skupo
pa se umjesto inspekcije od dobavlja$a tra!i
certifikat uskla%enosti. Na taj na$in se
zahtjev za kvalitetom kupljenih proizvoda
premjestio od postrojenja proizvo%a$a na
postrojenje opskrbljiva$a. Poduze#a su do"la
do spoznaje da je kvaliteta jedno od
najdjelotvornijih i najmo#nijih oru! ja u borbi s
konkurencijom i kod proizvoda i kod usluga.

*lSikavica, P., Bahtijarevi"iber, F., Poléki
Voki!, N. (2008) Temelji mendhenta, Zagreb,
"kolska knjiga

Kvaliteta treba biti na$in razmi"ljanja i jednom
kada se prihvate ni'i standardi oni ubrzo
postanu norma u organizaciji. Kada se uvodi
sustav kvalitete pojavljuju se slijede#i tro" kovi:
¥  tro"kovi prevencije kao npr.
kvalitetna obuka za osoblje,
provjeravanje kvalitete i interno i
kod opskrbljiva$a, razvoj procesa i
procedura kvalitete.
¥ tro"kovi nastali zbog odr!avanja
kvalitete putem procjenjivanja,
inspekcija i testiranja robe u
postrojenju i robe koja se kupuje.

Tro"kovi koji nastaju zbog toga "to se
proces ne odvija kvalitetno (poznati i kao
tro"kovi nekvalitete) prema"uju tro"kove
uvo%enja kvalitete. U tro"kove nekvalitete su
uklju$eni tro"kovi dorade robe i “karta,
garancijskih popravaka i zamjene neispravne
robe te vrlo ozbiljni tro"kovi zbog gubitaka
kupaca. Dobar sustav upravljanja kvalitetom
mora teliti k cillevima za pobolj"anja kao
"to su stimulacija i mjera napredovanja.
Ciljevi, primjerice, mogu biti smanjenje
"karta u postrojenju, smanjenje garancijskih
reklamacija. Dakle, treba te!iti jednom
permanentnom pobolj"anju kvalitete za "to
je potreban informacijski sustav koji #e
skupljati i analizirati ove podatke te pratiti
njihovo kretanje.52

Upravo je dr!anje kapaciteta i tro"kova pod
kontrolom prvorazredna zada#a menad! menta
gra%evinskih poslovnih tvrtki, "to ne umanjuje
val nost njihovih drugih zadataka jednake
slo!'enosti i teline, kao "to su primjerice
upravljanje ljudima ili marketin"ki tretman
gra%evinskog tr!i"ta i njegova segmentacija.
Menad! ment gra%evinskih poslovnih tvrtki #e
pri tom morati prosuditi i odlu$iti kakav #e
pravac aktivnosti odabrati za ostvarenje svojih
poslovnih ciljeva gra%enjem i prodajom novog,
rekonstrukcijom i odr! avanjem postoje#eqg, te
ru"enjem nepotrebnog ili dotrajalog fonda
gra%evinskih objekata na tr!'i"tu i za tr!i"te.
Menad! ment #e morati odlu$iti na koji #e na$in
i kojom dinamikom osigurati za ostvarivanje
svojih cilieva neophodne inpute (narud! be za
gra%enje, projekte, izvedbenu dokumentaciju,
materijale za gra%nje, energiju, gra%evinsku
mehanizaciju, financijska sredstva i drugo),
strukturno oblikovati i primjereno namjeravanoj

2 Lackovi, Z. (2008)EMELJNI ELEMENTI
POSLOVNE LOGISTIKE U PROIZVODNJI
(online), dostupno na:
www.efos.hr/repec/osi/bulimm/PDF/BusinessLogis
ticsinModernManagement08/bulm0813.pdf
(06.05.2010)
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aktivnosti, oformiti posebnu vrstu kapaciteta, te
zbog utjecaja na pona! anje ukupnih, no prije
svega fiksnih  tro!'kova, dr'ati njihovo
iskori! tenje (zaposlenost) i efektuiranje pod
stalnom kontrolom.>®

¥ Upravljiva mre !a dobavlja "a
Ideja koja je proizi! la iz Just in time sustava,

smanjenje broja dobavlja#a |1 osiguranje
opskrbe ugovorom s tim dobavlja#ima,
racionalizirala je nabavu i dovela do

smanijivanja broja zaposlenih u nabavi, time i
do smanjivanja tro! kova nabave, a onda i do
smanjivanja ukupnih tro! kova. Pravu afirmaciju
Just in time sustav do"ivljava u posljednje
vrijeme kada, zahvaljuju$i informacijskoj
tehnologiji, dolazi do umre"avanja kupaca i
njihovih dobavlja#a, pa Just in time sustav prvi
put u pravom smislu rije#i zna#i to !to mu ime
ka"e.

On-line veze izme% kupaca i njihovih
dobavlja#ta omogu$uju da kada kod kupaca
zaliha materijala padne na odre%enu razinu
odmah se automatski aktivira narud"ba kod
dobavlja#a, kako bi on mogao opskrbiti svojeg
kupca upravo na vrijeme. To mo"e i dalje biti
tako umre"eno da dobavlja# aktivira svoj
dobavlja#a, a on opet svojeg i tako sve do prve
karike u lancu odnosa kupac b dobavlja#.
Nabava mo"e pored glavnog dobavlja#a, zbog
sigurnosti, imati i rezervni izvor nabave (engl.
Second source), tj. drugog dobavlja#a koji je
spreman uklju#iti se sa svojim proizvodima u
opskrbu korisnika. Takav dobavlja# ujedno i
motivira glavnhog dobavlja#a da se pridr'ava
ugovornih obveza te da ne postavlja nerealne
zahtjeve u pogledu cijena svojih proizvoda.54

¥ Efikasan prijevoz i baratanje
inputima

Tvrtke koje proizvode bez zaliha moraju

efikasno i u#inkovito primati i raspolagati

materijalima koji im stignu. Materijali moraju biti
dostupni za proizvodne procese u pravome
trenutku i na pravome mjestu jer ako to nije
slu#aj, proizvodni $e proces rezultirati
dodatnim tro! kovima.*®

Zbog u#estalih isporuka malenih koli#ina
predmeta rada #esto se pogre! no smatra da je
Just in time sustav nabavljanja mogu$e

°®3  Medanl, B. (1997.) Menagement u
gra! evinarstvu, Grd'evinski fakulteti u Osijeku,
Rijeci, Splitu i Zagrebu

*Feritak, V. (2003) NabavaPolitika, strategija,
organizacija, management 2.aktualizirano i
dopunjeno izdanje, Zagreblagtita naklada

*Certo, S.C., Trevis Certo, S. (2008) Moderni

menadment, 10. Izdanje, Zagreb, MATE

realizirati samo s dobavlja#ima koji su
prostorno locirani blizu korisnika predmeta
rada. Dakako da dobavlja#, locirani u
neposrednoj blizini pogona korisnika imaju
znatno ni"e transportne tro! kove pojedinih
komponenta proizvoda.

Suvremena  logisti#tka  rjel enja, naime
omogu$uju racionalno odvijanje Just in time
isporuka i od prostorno udaljenih dobavlja#a,
naro#ito ako organiziraju svoja skladi! ta blizu
pogona korisnika.”® Promet u svrhu prijevoza
materijala i opreme u gra%evinarstvu je jedna
od bitnijih aktivnosti. Prometna sredstva u
graditeljstvu moraju biti pravilno odabrana i
povezana s u#inkovitom organizacijom kako bi
se zadovoljili planirani rokovi i gradili!ta
opskrbila s predvi%enim koli#inama.
Da bi se rije!io prometni problem, potrebno je
utvrditi najpovoljnije prometno sredstvo i
najpovoljniji  prometni  proces, odnosno
hardware i software.  Prometnim se
problemom, kao metodom operacijskih
istra" ivanja, rje! avaju sljede$i zadaci:
+ Optimalno optere$enje  prometnog
sredstva
+ Odre%vanje najkra$eg puta izme%u
jedne dobavne i jedne prihvatne to#ke
+ Odre%vanje optimalne ukupne rute za
opskrbu vil e prihvatnih to#ki iz jedne
dobavne to#ke®’

¥ Snalna potpora od strane
menad ! menta

Pod menad"mentom u  gra%vinarstvu
podrazumijeva se upravljanje i rukovo%enje
gra%evinskom djelatno!$ u u cjelini,
gra%evinskim poslovanjem pojedina#nih
gra%evinskih poslovnih tvrtki i gra%evinskim
projektima koje ove realiziraju. Tu jo! pripada
kori! tenje i upravljanje svom infrastrukturom
ove trajne aktivnosti, koju #ine informacije,

planiranje, organiziranje, kontrola i druga
sredstva poslovne politike i poslovnog
odlu#ivanja.

Tako definiran menad"ment kao funkciju
obna!aju gra%vinski menad"eri posve
odre%enih obilje"ja, no prije svega sposobni da
upravljaju, kontroliraju i motiviraju #ovjeka,
sposobni donijeti brze procjene i intervenirati
kad treba, te neovisni, kako bi bili u stanju
donositi ispravne odluke brzo i #esto, na
osobnu odgovornost. Uprava se mora uistinu
sna"no posvetiti primjeni koncepta proizvodnje

*Feritak, V. (2003) Nabaw®olitika, strategija,
organizacija, management, 2.aktualizirano
dopunjeno izdanje, Zagreb, vlastita naklada

" Lackovi, Z. (2007.) Upravljanje grd evinskim
poduzéem,Grd' evinski fakultet u Osijeku
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bez zaliha. Za planiranje, provedbu i
pobolj! anja Just in time sustava proizvodnje
treba vremena i truda, a to je skupo. Uprava
mora biti voljna odvaijiti financijska sredstva za
uvo" enje proizvodnje bez zaliha i podr! ku kad
sustav jednom profunkcionira.58

6. Istra!ivanje primjene just in time sustava
u gra" evinskim poduze #ima hrvatske

Gledaju#i strukturu gra"evinske tehnike od
ukupnog broja ispitanih poduze#a 8 ih se bavi
niskogradnjom (62%), dok se preostalih 5
odnosno 38% bavi visokogradnjom
(arhitekturom) ! to pokazuje graf 1.

Graf 1. Struktura analiziranih gra"evinskih
poduze#a
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Ve#ina zaposlenika koji su sudjelovali u
ispitivanju su mu! karci, njih 9 !to zna$i gotovo
70%. Na %ne odlazi ne! to manje od 30%, tj. 4
ispitanice.

Prema analizi podataka prema rangu u
poduze#u ve#ina ispitanika pripada srednjem
(54%) i vilem menad%nentu (38%), dok je
samo jedan ispitanik bio iz  ni%g
menad%nenta i njemu pripada 8% !to
pokazuje graf 2.

Graf 2.Dulina zaposlenja zaposlenika na

trenutn oj poziciji !

m 31(14.015!

67!(!'(85!

Obzirom na broj godina koliko obavljaju na
trenutnoj poziciji 39% ih radi na trenutnoj
poziciji manje od 5 godina, odnosno njih 5. Njih

*Certo, S.C., Trevis Certo, S. (2008) Moderni

menadment, 10. Izdanje, Zagreb, MATE

W */1041/*167!

38% radi izme"u !est i deset godina, a
preostalih 39% rade du% od deset godina.

Stupanj primjene obilje%a Just in time sustava
mjeren je pomo#u Likertove skale kojom
poku!'avamo doznati stupanj slaganja,
odnosno neslaganja ispitanika s nekom
tvrdnjom na kontinuumu od apsolutno
pozitivnog prema apsolutno negativhom stavu
prema predmetu istra%va$kog interesa.
Naj$el#e se skala sastoji od 5 stupnjeva, a
rje"e od 7 ili 9 stupnjeva, pa je i u ovom
istra%vanju kori! tena skala od 5 stupnjeva.

Stupanj primjene faktora Just in time sustava
mjeren je pomo#u svih petnaest pitanja
anketnog upitnika, s time da je poseban
naglasak na posljednjih pet pitanja koja se
odnose na potporu menad%nenta u primjeni
faktora Just in time sustava poslovanja.
Stupanj implementacije faktora Just in time
sustava mjeren je pomo#u prvih deset pitanja
anketnog upitnika. Pitanja se odnose na
odnose s dobavlja$ima, rezervne izvore
nabave, u$estalost nabave i distribucije,
kvalitetu proizvoda, te isporuku proizvoda.

Sljede#ih deset grafikona dati #e uvid u kojoj
mjeri  gra"evinska  poduze#a = Hrvatske
primjenjuju faktore Just in time sustava. Pa
tako graf 3. daje uvid da li gra"evinska
poduze#a Hrvatske stavljaju poseban naglasak
na kontinuirano pobolj! anje svojih proizvoda.
Vet#tina poduze#a se s tom tvrdnjom djelomi$no
sla%, njih 62%, neodlu$no je njih 15%, dok
23% poduze#a smatra da daju svoj maksimum
u pobolj! anju svojih proizvoda.

Graf 3. Kontinuirano unapre "enje i

pobolj #anje proizvoda !
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Obzirom na inpute proizvodnje i njihove izvore
nabave iz drugog pitanja anketnog upitnika
dolazimo do zaklju$ka da gotovo sva
gra"evinska poduze#a imaju rezervni izvor
nabave za svoje inpute, njih gotovo 70%, a
preostalih 31% djelomi$no se sla% s tvrdnjom
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da za sve inpute proizvodnje ima rezervni izvor
nabave.

Na pitanje da li njihovo poduze!a ustraje na
konstantnom unapre"enju poslovnih odnosa
sa stalnim dobavlja#ima gotovo sva poduze! a

Graf 4. Ustrajanje na unapre ! enju poslovnih

odnosa sa stalnim dobavlja "imal!
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Iz grafa 5. koji prikazuje kvalitetu odnosa
izme"u poduze!a i njihovih dobavlja#a, te
brzinu ostvarenja narud$be jasno se mo$e
razaznati da je komunikacija na visokom nivou
i narud$be se ostvaruju u kratkom roku s #ime
se sla$e 23% ispitanika, a djelomi#no se s tom
tvrdnjom sla$e #ak 77% poduze! a. Niti jedno
poduze! e ne pokazuje mogu! nost postojanja
problema u komunikaciji i brzini ostvarivanja
narud$be.

W 45/0*367 *#-/#
J#-012/3#

Graf 5. Dobra komunikacija s dobavlja "ima i
kratki rok ostvarivanja narud  #bi!
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Obzirom na ostvarenje narud$hi u pravilnim
vremenskim intervalima 31% ispitanika se
sla$e da naru#uju u jednakim vremenskim
intervalima, njih vi%e od pola, 54%, djelomi#no
se sla$e s tom tvrdnjom, a 15% se niti ne slasu
niti slau s tom tvrdnjom, dok onih koji se
djelomi#no ne sla$u ili u potpunosti ne sla$u
nema.

se u potpunosti slasu (38%) ili djelomi#no
sla$u (54%), tako da dolazimo do zaklju#ka da
je svim poduze! ima koja su ispitana vrlo va$ni
odnosi s dobavlja#ima, te neprestano rade na
njihovom pobolj%nju %o pokazuje graf 4.

Graf 6. Ostvarenje narud #bi u pravilnim

vremenskim intervalima !
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Graf 7. pokazuje da vi% od polovice ispitanih
poduze! a niti se sla$e niti ne sla$e s tvrdnjom
da imaju isporuku malih koli#ina robe vi% puta
dnevno, 31% ih se sla$e samo djelomi#no, a
15% se djelomi#no ne sla$e.

Graf 7. Isporuka malih koli "ina robe vi $e

puta dnevno !
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23% ispitanih poduze!a ima dugo vrijeme
transporta od dobavlja# do svoga pogona,
samo 8% ima kratko dok najve!i dio ispitanih
poduze!a njih 54% niti ima kratko niti dugo
vrijeme transporta. To prikazuje graf 8.

Graf 8. Kratko vrijeme transporta
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Obzirom da se velika ve!ina ispitanika u
potpunosti i djelomi#no sla$e s time s tom
tvrdnjom mo$emo zaklju#ti da gotovo sva
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poduze!a nemaju problema sa prijevozom
svojih dobavlja"a i da su zadovoljni njime. To
je vidljivo iz sljede! eg grafa 9.

Graf 9. Pouzdan prijevoz dobavlja! a!

¢

o "% g
("# $# B )#E 4 K-t [4.04
-0#.12304#

B 5601+478-+#.0
-0#.12304#

To tako#er vrijedi, "ak u veloj mjeri za
uskla#enost  isporuka proizvoda prema
potrebama kupaca. Sva se ispitana poduze! a
u potpunosti sla$u s tom tvrdnjom 46% ili
djelomi"no 54%. Ispitana poduze!a imaju
proizvode u skladu s standardima kakvo! e ISO
9001. Sve to vidimo u sljede! a dva grafa 10. i
11.

Graf 10. Isporuke proizvoda uskla#ene s
potrebama kupaca!
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Graf 11. Isporu! eni predmeti rada u skladu sa
standardima kakvo"e ISO 9001
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Mo$e se zaklju"iti kako velika ve!ina pouze!a
u odjelu nabave ima minimalan broj zaposlenih
31% ili smatra da ih ima tek ne%o vi% od
potrebnog broja 54% - graf 12.

Graf 12. Minimalan broj zaposlenih u odjelu

nabave
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U sljede! a "etiri grafa biti ! e prikazano kako
menad$ment ispitanih gra#evinskih poduze!a
poti"u primjenu faktora Just in time sustava
poslovanja. Obzirom da menad$ment ima vrlo
va$nu ulogu u poslovanju poduze!a, ulogu
rukovo#enja, upravljanja, kontrole i motivacije
svojih zaposlenika isto tako ima izuzetno veliki
utjecaj na uspje¥most provo#enja ovog sustava
poslovanja.

Ood izuzethog je  utjecaja  poticanje
komunikacije me#u zaposlenicima, me#utim
prema rezultatima istra$ivanja jasno je vidljivo,
graf 13., da u velini B 54% - ispitanih
poduze! a ne koristi konkretne mjere poticanje
komunikacije. Preostali dio poduze! a sla$e se
s tvrdnjom da poti"u komunikaciju (38%) ili se
djelomi" no sla$e(8%).

Graf 13. Poticane komunikacije zaposlenikal!
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Graf 14. pokazuje da ve!ina poduze!a ima ili
maksimalno prilago#ene proizvode svojim
kupcima, njih  31% ili gotovo potpuno
prilago#ene 54%. Neznatan dio poduze!a
smatra da na kvaliteti svojih proizvoda treba
poraditi (15%).
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Graf 14. Proizvodi prilago! eni kupcima
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Gledaju! i graf 15. mo" e se primijetiti da gotovo
70% poduze!la nastoji Kkoristiti #to manju
kolisinu resursa u svom poslovanju, a u grafu
18. to se mo"e i potvrditi njihovom tvrdnjom da
uzrokovano takvim na$inom poslovanja dolaze
i do smanjenja skladi#nog prostora i samih
kolisina zaliha B vi#e od polovice ih se u
potpunosti sla"e ili djelomi$no (23% + 38%).

Graf 15. Minimalna koli"ina resursa
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Tablica 2. Korelacija varijabli

Standardna

poduze!e devijacija

42,0494 3 5
41,9833 3 5
5 2,602 4 5
41,9494 1 5
5  2,0817 1 5

korelacija prihoda s

Graf 16. Smanjenje koli"ine zaliha i skladi#nog

prostora
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U prethodnom tekstu pru"en je uvid u to da li
gra%evinska poduze'a u svom na$inu
poslovanja imaju faktore Just in time sustava
poslovanja i u kolikoj mjeri, a u sljede! oj analizi
nastojati !'e se dovesti u vezu intenzitet
kori#tenja tih faktora sa vi#im prihodima tih
poduze! a.

Sljede! a analiza podataka prikazat ! e u kojoj
mjeri su povezani ve!i prihodi ispitanih
poduze!a sa vi#im stupnjem implementacije
faktora Just in time sustava i ve!eg stupnja
potpore menad" menta u primjeni istih faktora.

U tablici 2. prikazane su vrijednosti mod,
minimum i maksimum. Mod predstavlja
naj$e#!i oblik varijable, #o u ovom slu$aju
zna$i mjeru u kojoj poduze!a primjenjuju
faktore Just in time sustava. Na skali raspona
od 1 do 5, vidimo da gotovo sva poduze!a
najse#tle u vrlo visokoj mijeri primjenjuju
spomenute faktore, njih 11. Prestala 2 ispitana
poduze!a naj$e#!e primjenjuju faktore u
najvi#oj mogu! oj mjeri. Minimum i maksimum
prikazuju najmanje, odnosno najvel e mjere u
kojima poduze!a primjenjuju faktore Just in
time sustava poslovanja.

korelacija prihoda
potporom menad "menta

faktorima JIT
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_ 41,9833 1 5
4  1,9149 1 5
_ 4  1,9494 3 5
_ 41,9833 1 5
4  1,8797 1 5
4  1,9149 3 5
41,9664 3 5
13 4  2,0000 3 5
Za analizu povezanosti izme!u prihoda

poduze"a i stupanj primjene faktora Just in
time sustava, te odnosa izme!u prihoda
poduze"a i potpore menad#menta u primjeni
istih faktora koristili smo korelacijsku analizu, tj.
korelaciju ranga.

Nakon provedene korelacije ranga izme!u
varijabli prihoda poduze"a i stupanj primjene
faktora Just in time sustava Spearmanov
koeficijent korelacije ranga iznosi 0,3407 $to je
iznad 0 i ukazuje da povezanost postoji, dakle
u 34,07% ispitanih poduze"a koja imaju vi$e
prihode imaju i ve"i stupanj primjene faktora
Just in time sustava poslovanja. Me! utim veza
izme! u tih dviju varijabli na ovom primjeru nije
velika, jer preostalih gotovo 70% poduze"a
nema povezanost izme! u tih varijabli.

Izmelu prihoda poduze"a i potpore
menad#menta u primjeni faktora Just in time
sustava Spearmanov koeficijent korelacije
ranga je negativan i iznosi -0,03983 $to
ukazuje da je ovdje rije%o potpunoj, negativnoj
korelaciji. Drugim rije%ma varijabla prihoda
raste kad je potpora menad#menta u primjeni
faktora Just in time sustava poslovanja manja i
suprotno, prihodi su manji kad je potpora
menad#menta ve"a.

I

7. Zaklju ! ak

Prikazane su teorijske postavke Just in time
sustava poslovanja. Pokazana je njegova
primjena u svjetski poznatim poduze"ima i
istaknuta je njegova pouzdanost i u%nkovitost.
U radu se nastojalo skrenuti pa#nju na va#nost
gra! evinskih poduze"a za gospodarstvo svake
zemlje, pa tako i Hrvatske osobito u ovo doba
globalne recesije.

15

Provedenim istra#ivanjem nastojalo se potvrditi
hipoteze koje su postavljene na po%tku ovog
specijalisti%og rada. Utvr! eno je da ne postoji
dovoljno jaka veza, koja prema
Spearmanovom koeficijentu korelacije ranga
iznosi 0,3407, da "e gra! evinska poduze"a sa
vi$im stupnjem primjene obilje#ja Just in time
sustava ostvariti vi$e prihode. Ne postoji
dovoljno jaka veza me! u parametrima prihoda
i parametra stupnja primjene obilje#a Just in
time sustava.

Druga hipoteza je bila da gra"evinska
poduze #a ! iji menad $ment poti ! e primjenu
Just in time sustava ostvaruje vi % prihode.
Tako! er ne postoji dovoljno jaka veza me!u
parametrima prihoda i potpore menad#menta u
primjeni obilje#ja Just in time sustava
negativna B Spearmanov koeficijent korelacije
ranga je negativan i iznosi -0,03983 $to
ukazuje da je ovdje rije%o potpunoj, negativnoj
korelaciji. Parametri se kre"u obrnuto
proporcionalno.

Mnoga svjetska poduze"a prona$la su svoju
komparativhu prednost uz pomo" primjene
faktora Just in time sustava poslovanja i danas
ostvaruju znatne uspjehe u poslovanju.
Istra#tivanje koje je provedeno ovim radom
obuhvatilo je 50-ak najuspje$nijih gra! evinskih
poduze"a na$e zemlje, me! utim odaziv na
istra#fivanje je bio malen.

Rezultati pokazuju da hrvatska gra! evinska
poduze"a primjenjuju faktore Just in time
sustava, ali u nedovoljnoj mjeri da bi se ta
primjena dovela u vezu s uspje$no$'u
poduze"a. Just in time sustav zahtjeva
savr$enost u njegovoj primjeni i vrlo vjerojatno
se tu krije tajna njegova uspjeha. Upravo tome
trebaju te#iti hrvatska poduze"a, gra! evinska i
druga, te time na"i svoj put do uspjeha
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STUDIJA IZVODLJIVOSTI NA PRIMJERU JEDNOG GRAFI! KOG
PODUZE" A (CASE STUDY)

FEASIBILITY STUDY OF ONE GRAPHIC FIRM (CASE STUDY)

MANOJLOVI" SINI#A, MA

SA! ETAK

Rad se odnosi na prikaz slu$aja (Case Study)
malog privatnog grafiskog poduze%a koje je
ostvarivalo dugogodi&nji uzastopni razvoj, sve do
trenutka kada su proizvodni kapaciteti postali
nedovoljni za rastu% opseg posla, a razvoj je
istodobno zaustavljen i zbog bla' eg pada prihoda
te priviemene krize nelikvidnosti uzrokovane
ka&njenjem dijela du' nika.

Daljnji opstanak i razvoj nije vi& bio mogu%bez
neophodnog kredita za obrtna sredstva i nabavu
jo& jednog tiskarskog stroja te kombi vozila. Novo
ulaganje bi umnogostru$io proizvodne mogu%mosti
i kapacitete, skratilo rokove isporuka i pove%lo
kvalitetu izrade proizvoda, te zacijelo osigurao
novi razvojni impuls, uz jo& ve% prilagodbu
zahtjevima i potrebama tr' i&a.

Svrha rada koji se ovdje izla' e, bila je otkloniti
priviemeni zastoj i omogu%ti zna$ajan novi
razvojni impuls koji % reducirati potencijalne
rizike, omogu%ti odre(enu sigurnost i uredno
podmirenje svih preuzetih obveza, uz ravnote' ni
rast i stabilnost poslovanja na du' i rok.

Rad je trebao ispuniti dva temeljna cilja:

1. Autor ovog rada, kao anga' irani konzultant,
trebao je izraditi studiju izvodljivosti
utemeljenu na objektivnim podacima i
analizama, koja % za samog klijenta
argumentirano osporiti ili potvrditi
opravdanost investicije koja se planira, te
ujedno ispuniti sve uvjete nadle' nog
Ministarstva i Banke za uspje&nu realizaciju
kreditnih sredstava u potrebnom iznosu,

2. Osmisliti i razraditi novu poslovnu strategiju
koja %& omogu%ti podmirenje svih obveza i
stabilno poslovanje te budu% razvoj,
sprie$avaju% pojavu kriza u budu%em
poslovaniju.

Za potrebe izbora i formuliranja nove poslovne
strategije, u radu se razmatra konkurentski
potencijal poduze%, definira ciljni tr' i&i segment,
utvr(uju njegove Kkarakteristike i analiziraju
specifi$ne potrebe. Obrazla'e se latentna
nesaturirana potra' nja segmenta (za malom

nakladom, kratkim rokovima, i dr.), koja je u
suprotnosti s tehnolo&kim uvjetima grafi$kog tiska.
U obrazlo' enoj neravnote'i izme(u ponude i
potra' nje, konkurentnost % se zasnivati na
sinergiji dviju djelatnosti (tiska i uveza), pa se
predla’ u odgovaraju% strategije za privla$enje
ciinog segmenta, kojeg se, upravljanjem
marketingom, ' eli pridobiti i dugoro$nije zadr' ati.
Studija izvodljivosti, izra(ena po svim pravilima
struke, pored solidne ocjene metode praga
rentabilnosti, u sve tri metode dinami$ne ocjene
rentabilnosti potvrdila je opravdanost ulaganja.
Razdoblje povrata investicije ostvaruje se s
po$etkom $etvrte godine, prirast po jedinici
ulo' enih sredstava iznosi 0,64 neto sada&nje
vrijednosti, a interna stopa rentabilnosti iznosi
preko 22 %.

Ministarstvo je odobrilo investicijski program, kao i
Banka, koja je u kratkom roku dozna$ila sredstva
koja su realizirana po planu, a kreditne obveze su
se do isteka, redovito servisirale.

Klju!'ne rije!i: studija izvodljivosti, grafi$ka
industrija,  struktura financiranja, poslovna
strategija

SUMMARY

The paper refers to a Case Study of small private
graphic company that has realized their longtime
successive development, up to the moment when
the production capacity became insufficient for the
growing volume of work, and the development has
stopped and simultaneously for a minor drop in
revenues and a temporary liquidity crisis caused
by delay of the debtors.

Survival and further development is no more
possible without needed loans for working capital
and acquisition of another printing press and
vans. New investment would multiply the
production capabilities and capacity, shorten
delivery periods and increase the quality of the
finished products, and provide a new impulse to
development, with an even greater customization
requirements and market needs.
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The purpose of the work was to eliminate
temporary setback and enable significant new
development impulse that will reduce potential
risks, provide a level of security and orderly
settlement of all obligations, to balance growth
and stability of the business in the long term.

The work was supposed to realize two basic
objectives:

1. The author of this paper, hired as consultant,
had to prepare a feasibility study based on
objective data and analyzes that will provide
arguments for the client to challenge or confirm
the validity of the investment that is planned, and
also meet all the requirements of the competent
Ministry and the Bank for the successful
realization of the loan funds required amount,

2. Design and develop a new business strategy
that will allow the settlement of all obligations and
stable operations and future development,
preventing the occurrence of crises in future
business.

For the purposes of the selection, and formulating
a new business strategy, the paper discusses the
potential of competing companies, defines the
target market segment, determine its
characteristics and analyze specific needs. The
latent demand of unsaturated segment is
explained (for a small circulation, short lead times,
etc.), which is contrary to the technological
requirements of graphic printing.

Feasibility Study, prepared by all the rules of the
profession, in addition to solid profitability
threshold assessment methods in all three
methods of dynamic profitability assessment
confirmed the justification of investments. The
payback period is achieved with the beginning of
the fourth year, the increment per unit of
investment is 0.64 net present value, and internal
rate of return is over 22%.

Ministry has approved an investment program, as
well as the bank, which in the short term remitted
funds, which are realized according to plan, and
loan commitments have until the expiration,
regularly serviced.

Key words : feasibility study, graphic industry,
finance structure, business strategy

1. Uvod

Rad se odnosi na prikaz slu! aja (Case Study), tj.
na analizu i rje"enje konkrethog poslovnog
problema iz prakse jednog privatnog grafil kog
poduze#a. Tvrtka je primjer malog obiteljskog
poduzetni”tva koje je po!elo s jednim posu$enim
strojem u iznajmljenom podrumu, ali koje je, uz
visoku motiviranost i izniman radni anga%nan

supru%ika, ostvarilo nagli dugogodi"nji uzastopni
rast ukupnih prihoda i kontinuirano "irenje tro'ta.
Poslovanje je pratilo vrlo intenzivho ulaganje u
opremu (vrijednost od 100.000 eura), najprije
privatnim sredstvima, a kasnije i leasing-om.

Me$utim, intenzivna ulaganja, ! ak i kad su tr%'no
opravdana, ipak nose odre$eni rizik od
nepovoljnijih promjena poslovnih okolnosti koje se
u praksi doga$aju, kao "to je i ovdje bio slu! aj.
Pored nenapla#enog potra%vanja od jednog
ve#teg kupca, desilo se i du% ka"njenje dijela
du%ika uz istovremeni blagi pad prihoda.
Dospjele obveze su narasle, a dug prema
dobavlja! ima prijetio je blokadom, zbog !ega je
nastala vrlo te"ka kriza koja je ozbiljno ugro%avala
sam opstanak poduze#a.

Unato! tome, opseg posla je konstantno rastao
stvaraju#i tehnolo"ko usko grlo, zbog ! ega je bila
neophodna nabava jo" jednog tiskarskog stroja
koji bi umnogostru!io proizvodne mogu#nosti i
kapacitete, skratio rokove isporuka i pove#ao
kvalitetu izrade proizvoda, te zacijelo osigurao
novi razvojni impuls, uz jo" ve#u i bolju prilagodbu
diverzificiranim zahtjevima i potrebama trot'ta.

Zbog toga je poduzetnik jo" prije vi"e godina
poku"ao promijeniti situaciju, ali zbog stanja
zemlji"nih knjiga na%lost nije mogao polo%iti
hipoteku na ku#u roditelja. Kako daljnji opstanak i
razvoj bez investiranja vi"e nije bio mogu#,
poduzetnik je osigurao zamjensku hipoteku za
novo ulaganje, !vrsto odlu'an u namjeri da
sprije! i da ga administrativna ograni! enja po drugi
put zako!e u razvoju poslovanja. Trebalo je,
me$utim, na stru! an i objektivan na!in verificirati
takvu odluku, za "to je anga%ran konzultant, kao
voditelj planiranog ulaganja.

Konzultant je dobio odrije"ene ruke u svakom
pogledu uz garantiranu maksimalnu mogu#u
suradnju, "to ba" i nije ! esto slu! aj, naro! ito ne u
kriznim situacijama. lako se radilo o potencijalno
uspje"noj firmi, eventualno odbijanje kredita, koje
je realno mogu#e, imalo bi nesagledive posljedice,
“to je bio vrlo neugodan rizik koji je konzultant,
ujedno i autor ovog rada, svjesno morao preuzeti.

U malom poduzetni"tvu manje ili ve#e krize u
poslovanju nisu nikakva rijetkost. To naro!ito
vrijedi za doma#e tranzicijske uvjete, u kojima je
poslovanje malog poduzetni”tva upravo
karakterizirano istovremenim upravljanjem i
krizama i razvojem. U tom kontekstu, nije iznimka
"to se malo grafi'lko poduze#e, nakon
vi"egodi"njeg brzog rasta, na"lo zaustavljeno u
svom razvoju. Stoga, ovaj rad predstavlja
nastojanje da se nastala kriza pretvori u novu
razvojnu "ansu.
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2. CILJEVI, SVRHA RADA | METODOLOGIJA
2.1. Svrha i namjena rada

Zbog postoje! e krize, poduze!e se na"lo na
prekretnici koja je zahtijevala velike promjene u
dosada" njem upravljanju poslovanjem. Najprije je
trebalo utvrditi razmjere krize, te procijeniti da li se
postoje!i zastoj uop!e mo#e prevladati novim
ulaganjem i uz koju razinu kapitala, ili e se
rjie"enja eventualno morati potra#iti u drugim
metodama upravljanja u kriznim situacijama.

Glavni razlog za izradu studije bila je potreba da
se na temelju ekonomsko-financijske analize
osigura pouzdana osnova za dono"enje kona$ne
odluke te da se, sukladno iskazanim
pokazateljima, verificira ponuda za investicijski
kredit koja !'e se uputiti nadle#nom Ministarstvu
gospodarstva (MINGO) i izabranoj banci koja
sudjeluje u potpornom Programu (Erste &
SteiermSrkische Bank).

Bilo je potrebno obraniti i osigurati povoljniji kredit
od 398.000 kuna ("to je vrijednost vel'a od
polovine imovine tvrtke) za nabavu drugog
tiskarskog stroja i obrtna sredstva za podmirenje
dospjelih obveza (tre! ina iznosa kredita).

Autoru ovog rada, povjerena je puna odgovornost
za izradu detaljnog investicijskog razvojnog
programa (umjesto poslovnog plana, "to se
zahtijevalo za tra#eni iznos), s ciliem da se
pa#ljivo sagledaju svi aspekti budu! eg poslovanja,
“to puno govori o stupnju ozbiljnosti poduzetnika
prema budu! im obvezama, koje se kane preuzeti.

Shodno tome, studija je prije svega namijenjena
samom poduzetniku, kao objektivha i stru$na
podloga za dono"enje strate"kih odluka i kao
referentni okvir za budu! e poslovanje, ali i za
ispunjenje  svih propisanih uvjeta koji su
predvi%eni poticajnim  kreditnim  Programom
Ministarstva i sudjeluju! e Erste banke, kojima je
uz oznaku poslovne tajne i proslije%ena na
odobrenje.

Rad koji se ovdje izla#e, imao je za temeljnu
svrhu otkloniti postoje!i zastoj i omogu!iti novi
zna$ajniji razvojni impuls koji !e reducirati
potencijalne rizike, omogul! iti odre%enu sigurnost i
uredno podmirenje svih preuzetih obveza, uz
ravnote#ni rast i stabilnost poslovanja na du#i rok.

2.2. Ciljevi i zadaci

S obzirom na svrhu i namjenu, rad treba ispuniti i

osigurati realizaciju dva temeljna cilja:

¥ Analiza  utemeljena na  objektivnim
podacima, u vidu studije izvodljivosti, koja
I e za samog klijenta argumentirano osporiti
ili potvrditi opravdanost investicije koja se

planira, te ispuniti sve uvjete Ministarstva i
Erste banke za wuspje"nu realizaciju
kreditnih sredstava u punom potrebnom
iznosu od 398.000 kuna,

¥ Osmi"ljavanje i razrada nove poslovne
strategije koja !'e omogul!iti stabilnije
poslovanje, uredno podmirenje svih obveza
te sprije$iti mogu! nost pojave kriza u
budu! em poslovaniju.

2.3. Metodologija

Za izradu studije kori"ten je s aspekta struke
ne"to zahtjevniji, ali referentniji metodolo"ki okvir
Ekonomskog instituta u Zagrebu, razra%en u
publikaciji OPlaniranje investicijskih projekatac'f9
na temelju kojeg je obavljena cjelovita priprema,
ekonomsko-financijska analiza i ocjena uSinaka
investicijskog projekta. U radu je, pored
pokazatelja stati$nog pristupa, provedena tr#i" na
ocjena ulaganja i metodama dinami$nog pristupa
(razdoblja povrata, neto sada"nje vrijednosti i
interne stope rentabilnosti). Analiza neizvjesnosti,
testirana je metodom praga rentabilnosti (putem
minimalne razine: ukupnog prihoda, koli$ine
proizvodnje i prodajne cijene) te analizom
osjetljivosti prema dva klju$na parametra (rasta
cijene papira i pada naru$ene naklade glavnog
proizvoda).

Pored toga, za potrebe izbora i formuliranja nove
poslovne strategije, u radu se koristi niz metoda
kojima se razmatra konkurentski potencijal
poduze!a i analizira konkurencija, definira ciljni
tr#" ni segment, utvr%uju karakteristike i detaljno
analiziraju njegove specifigne potrebe. Obrazla#e
se latentna nesaturirana potra#nja segmenta
(mala naklada, varijabilitet i dr.), koja je u
suprotnosti s tehnolo"kim obilje#jima grafi$kog
tiska kao osnova budu! eg superiornog polo#aja
prema segmentu. Kako je u toj neravnote#i
izme% ponude i potra#nje sinergija dvaju
djelatnosti (tiska i uveza) najja$e konkurentno
oru#je, predla#tu se odgovarajul e strategije za
apsorbiranje odabranog ciljnog segmenta, koji se
kroz upravljanje marketingom #eli pridobiti i
dugoro$nije zadr#ati.

3. Pregled Kklju !'nih pokazatelja studije
izvodljivosti (sa "etak za banku)

Investicijskim programom predvi%a se ulaganje u
stalna i obrtna sredstva s ciliem unapre%enja
poslovanja poduzela. Na temelju istra#ivanja
podataka i procjena vezanih uz tr#i"ne,
tehnolo"ke, ekolo"ke i druge zna$ajne $initelje, te
uva#avaju!i  sve  koncepcijske i  druge
pretpostavke kredithog programa, sa$injene su
odgovaraju! e projekcije poslovanja i ocjene

9 Bendekowi, J. et al. (1993.) Planiranje investicijskih
projekata, 41V: Zagreb: EIZ i HKBO.
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u!inaka, kao temeljna podloga za dono"enje
investicijske odluke. Svi obra! uni, predvidivi u! inci
i ocjene u ovoj studiji, upu#uju na opravdanost
ulaganja u programu koji se planira, "to ga !ini
prihvatljivim za daljnju realizaciju,.

3.1. Op! a ocjena poslovne sposobnosti
trgova " kog dru #tva

Analiza cjelokupnog poslovanja ilustrira tipi! no

poduzette tipa OgazelaO jer je poduzetniku uspjelo

ukupan prihod od po! etnih 279.000 brzo pove#ati
na 1.268.000 kuna godi"nje, "to je za na"e prilike
iznimno dinami'an razvoj. Usprkos poznatoj
situaciji u grafi! koj djelatnosti, koja je tranzicijom
postepeno gubila svoj tr$i"ni zna! aj, rije! je o
malom poduzetniku koji je od po!etka do sada
ostvario prosje! nu stopu rasta ve#u od 28 %, "to
je poslovni uspjeh vrijedan pa$nje.

Nagli rast i razvoj malog grafi! kog poduze#a nije
zaustavljen zbog tr$i"nih ograni! enja i niske
konkurentnosti, ve# upravo suprotno, poduzetnik
mo! e plasirati svoj proizvod po konkurentnim
cijenama, ali mu postoje#i proizvodni kapaciteti za
to vi"e nisu dovoljni. Tvrtka je usmjerila svoj
razvoj u pravcu cjelovite osposobljenosti za
poslovanje u dvije razli'ite, ali nadopunjuju#e
djelatnosti. Rije! je o razlil itim grafi! kim uslugama
(tisak i dr.), ali i doradno-knjigove"kim poslovima
(uvezivanje, tzv. papirna konfekcija i dr.).

3.2. Tr$i#te i konkurencija

Marketin"kom analizom utvr%&no je da se
poduzetnik uspio prilagoditi specifil nim
potrebama svojih kupaca na koje #e se ubudu#e
jo" vi'e fokusirati. Uspjelo se u!inkovito
predpozicionirati na ciljni segment manijih
izdava! a kojima se poduze#e sve vi"e orijentira, a
gdje #e utvr%ne konkurentske prednosti
poduze#a, ubudu#e jo" i vi"e dolaziti do izra$aja.

3.3. Pokazatelji u " inkovitosti investicije

Provjera investicijskog programa simulacijom
modela izra%na je po svim pravilima struke, uz
poja! ane mjere osiguranja putem konzervativnog
pristupa projekcijama budu#ih prihoda, te uz
istovremenu  aprecijaciju  projekcija  ukupnih
tro"kova za cijelo razdoblje ekonomskog vijeka.
Uz te kriterije, model je iskazao sigurnu likvidnosti
uz redovno podmirenje svih ve# postoje#ih, ali i
novih kreditnih obveza. Ostvaruje se i pove#ana
akumulacija izra$ena u neto primitcima, a pored
stabilne stati! ne ocjene, sve tri metode dinami! ne
ocjene rentabilnosti ukazale su na opravdanost
ulaganja. Razdoblje povrata investicije je
po! etkom 4-te godine, prirast po jedinici ulo$enih
sredstava iznosi 0,64 neto sada"nje vrijednosti, a
program bi podnio maksimalnu kamatnu stopu od
preko 22 %.

Tablica 2. O! ekivani poslovni rezultati za reprezentativnu godinu realizacije programa (3. godina)
Rb. | Opis Bez . S . Razlika
ulaganja ulaganjem
1.
1. UKUPAN PRIHOD 268.041 1.984.227 716.186
2. UKUPNI RASHODI 1.184.848 1.759.240 574.392
2.1. L 535.702 987.427 451.725
Materijalni tro" kovi
2.2. | Amortizacija 57.774 93.403 35.629
2.3. | Ukupno tro"ak pla#a 389.693 519.805 130.112
2.4. | Financijski rashodi 3.795 20.086 16.291
2.5. Ostali poslovni rashodi 197.884 138.519 (59.365)
3. BRUTO DOBIT 83.193 224.987 141.794
4. Porez iz dobiti 16.639 44.997 28.358
5. NETO DOBIT 66.554 179.990 113.436
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Tablica 3. Rezultati dinami ! ne ocjene investicijskog programa

Rb. | Opis Ocjena

1. Povrat ulaganja - pol etkom 4. godine
vijeka programa

2. Neto sada"nja vrijednost (u kunama) 253.110

3. Relativna neto sada" nja vrijednost 0,64

4. Interna stopa rentabilnosti (%) 22,16

4. formiranje nove poslovne Strategije

4.1. Problem nadogradnje ili promjene
strategije u malom poduzetni !tvu

Za novi investicijski program treba sustavno i
objektivno analizirati poslovanje u zadnje tri
godine kako bankarska procedura i nala#e. U tom
periodu se trebaju uo!iti ogranilenja (i njihovi
izvori) koji sprje! avaju i ko! e daljnji razvoj. To je
va#no i s aspekta cilja ovog rada, da se pored
osiguranja kreditnih sredstava, razradi i predlo#i
nova poslovna strategija koja $e osigurati rast i
stabilnost na du# rok. Nova investicija $e biti
opravdana samo u slu! aju da $e njeni sveukupni
tr#"ni ulinci, uz odre%enu sigurnost, biti iznad
razine novoulo#enih sredstava. Zato se ulaganje
mora analizirati s obzirom na postoje$e stanje, ali
i u odnosu na budu$e aktivnosti i potencijalni
utjecaj na tr#i" ni polo#aj poduze$a, koji $e nastati
nakon novog ulaganja.

Me%utim, izbor, oblikovanje i implementacija
odgovaraju$e strategije u malim poduze$ima s
oskudnim resursima i uvijek prisutnim nizom
raznih vrsta ograni! enja, ima specifi! nosti koje se
moraju prevladati, ako se stvarno #eli utjecati na
promjenu zate! enog stanja. Za  malo
poduzetni"tvo kod nas, karakteristi'an je visok
radni intenzitet, preoptere$enost i predanost poslu
na takav na!in, da dnevne teku$e obveze koje su
va#ine i u pravilu se ne stignu ispuniti, potpuno
zaokupe svu pa#nju vlasnika. &esto se OskaeO s
problema na problem i ne sti#e se pravodobno
reagirati na adekvatan na!in, "to gomila ®@ekanje
u repuO i povratnu petlju zaostataka koji izn@aju
brze i jo" manje optimalne odluke, koje opet
posljedi! no djeluju na cjelokupno poslovanje.

Istovremeno, da bi osigurali  kontinuitet
proizvodnje, poduzetnici preuzimaju svu potra#nju
koja im dolazi u poduze$e ("to jedva stignu
obraditi), pa se mo#e re$i da poslovanjem, poput
Ovodene maticeO upravlja oscilirafia i stohasti! na
potra#nja, "to formira niz specifi! nih me%usobno
odstupaju$ih izuzetaka u poslu. Dok neki kupci
u#ivaju prevelike povoljnosti, drugi imaju
(pre)uzak prag tolerancije, zbog nekih se prekida
proizvodnja dok drugi !ekaju, jedini!ne cijene
previ"e Oetaju,O rokovi (isporuke roba i dospijéa
pla$anja) postepeno postaju jako rastezljivi ...,

Spomenuta mre#a izuzetaka nastaja kao
svojevrstan obrambeni mehanizam i odgovor na
cikli' nu potra#nju, kojoj su mali poduzetnici
konstantno izlo#eni. lako svjesni toga, poduzetnici
su uvjereni da se u tu praksu ne mo#e dirati.
Dapale, svakom $e analitiaru, ako ima
razumijevanja i poprili! no vremena da se dovoljno
uputi, iznijeti detaljan OdosjeO poslovanja sa
svakim pojedinim kupcem, uz obvezan zaklju! ak
kako se za bolje poslovanje mora mijenjati ne"to
drugo. To je, barem na temelju dugogodi"njeg
konzultantskog iskustvu autora ovog rada vrlo
karakteristi! no za malo poduzetni"tvo u na"em
okru#enju i to bez obzira o kojoj se vrsti
proizvodnje ili usluge radi.

U tim okolnostima utvr%vanje osnovnih elemenata
formiranja strategije, npr. karakteristike ciljnog
segmenta kupaca, dobivaju se vrlo nekonzistentni
odgovori. Obi! no se tu na% pokoji veliki sistem,
nekoliko manjih i cijeli niz sporadi! nih malih
kupaca, iz ! ega je ote#ano ekstrahirati bilo kakve
zajedni! ke karakteristike, a vrlo rijetko se i nalaze
male tvrtke koje imaju razra%enu strategiju i jasno
definiran ciljani segment koji se na sustavan na! in
priviali. Osim toga, samo pitanje strategije u
praksi je ina!e vrlo slojevito, naro!ito u malim
firmama. OMogo puta se pokazalo da mnoga
neuspje! na poduze$a imaju izvrsno oblikovane
strategije. S druge strane, postoje primjeri
vlasnika uspje! nih poduze$a koji ne mare mnogo
za formalne OknjikeO strategije ...&

Postoje teorijski modeli koji bi mogli biti vrlo

ulinkoviti u malim poduze$ima, ali bilo Kkoji

poku"aj direktnog preuzimanja i/ili nametanja

nekog gotovog recepta bez detaljnog uvida u

posao, u pravilu je unaprijed osu%en na neuspjeh.

Prema iskustvu autora ovog rada, u malom

poduzetni"tvu postoji cijeli niz kompromisa od

kojih se OstrategijaO sastoji, pa nadogradnja ifili
promjena strategije uvijek mora biti Oskrojena po
mjeriO poduzetnika uz odré&enu modifikaciju

teoretskih modela. Da bi uspjela, mora se odnositi

na du#i rok, s vrlo razra%enim planom prijelaznog

razdoblja s postoje$e strategije (ma kakva god

ona bila), na onu novu kojoj se te#i, a i to samo uz

aktivno pra$enje.

0 previi”, J. et al. (2007.) Osnove marketinga. Zagreb:

Adverta d.o.o., str. 320.
157



4.2. Analiza konkurentskog potencijala
poduze!a

Konkurentska prednost je velika mogu! nost
izbora niza izvedbenih opcija knjige na jednom
mjestu (O” la carteO), pa je konkurentni potencijal i
polo"aj prikazan SWOT ®% analizom.

Analiza je potvrdila organizacijsku, tehnolo#ku i
funkcionalnu objedinjenost dviju djelatnosti; tiska i
knjigove#ke djelatnosti, kao klju$nu konkurentsku
prednost, #to je u grafitkoj bran# u malim
firmama, iznimno rijetko. Naru$itelj knjige $esto
mora ugovoriti tisak s tiskarom, a uvez s drugim
da bi do#ao do knjige. Kod knjige proizvoda s niz
izvedbenih opcija koje su iz tehnolo#kih razloga
rijetko dostupne na jednom mjestu, u tom
dvostrukom  ugovaranju kupac je  $esto
nezadovoljan kvalitetom cijenom te du"im
rokovima isporuke na koje su neki segmenti
kupaca iznimno osjetljivi.

Tablica 4 Analiza konk urentskog potencijala

Snage Slabosti

- prilago%nost tr'i#nim zahtjevima i | - ograni$enje  tehnolo#kog
potrebama kupaca; kapaciteta;

- funkcionalno  objedinjenje 2 | - nemogu! nost rada u B formatu;
djelatnosti: tisak i uvez; - nedostaje logisti$ko kombi

- knjiga po sistemu OKlj¢ u ruke,O| vozilo;
franco kupac; - jo# uvijek maniji dio proizvodnih

- knjiga po izboru i | fazaiz vanjske usluge;
posebnom zahtjevu, O” la carteO: - oscilirajula potra"nja i

- tisak u A i B formatu (+ | nelikvidnost;

me%uformati), - nekolicina starih a
- zlatotisak,  plastifikacija, | problemati$nih kupaca;

OblinddruckQ i dr., - cilini kupci "ele du"i rok
- tvrdi i meki uvez naplate;

(klamano, perforirano i | - vlastiti prostor vi#e nije bio

dr.). dovoljan niti adekvatan.

- tisak i uvez ne

standardnih Ag i B; formata (tzv. malih
knjiga), koje drugi

grafigari izbjegavaju;

- vezivanje kupaca
relativno ni"om cijenom;

- vezivanje kupaca
dotiskom;

- kratak rok isporuke od
sklapanja posla;

- stabilna razina kvalitete
svih proizvoda, uz redovnu

praksu kontrole svake

knjige prije otpreme i dostave;

- omogu! avanje kupcima
tira"u ispod 1000 komada;

- obiteljsko poduzetni#tvo-
fleksibilnost i prilagodljivost;

- uigran mla% proizvodni
tim (druga smjena po potrebi);

- organizacijska
spremnost na cikli$ku potra” nju.

Prilike Prijetnje

- fokusiranje na knjigu kao strate#ki,
glavni proizvod;

- fokusiranje na odabrani ciljani
segment kupaca;

- usvajanje B formata koji tr'i#te sve
Vite tra"i;

- veli broj kupaca -
papirne konfekcije;

- komparativne prednosti iskoristiti za
osvajanje srednjih

rast usluga

kupaca (npr. 5 i vi#e naslova
godi#nje);

- biti osposoblien za preuzimanje
vel eg tira"a;

- lansirati vlastita izdanja i iskoristiti
svoje prednosti.

- ne biti u stanju pratiti trendove
na tr'i#tu;

- propustiti #ansu sada, dok
konkurencija jo# OspavaO;

- ne realizirati kredit - polugu
poslovnog iskoraka;

- eventualna inflacija iznad
predvidive razine.

1 Buble, M. et al. (2005.) Strdid menadment.

Zagreb: Sinergija nakladnvo d.o.o., str. 68.

4.3. Ciljni tr "i#ni segment

Analiza tr"i#nog polo"aja pru"ila je oshovu za
sagledavanje potencijalnih prednosti u odnosu na
konkurenciju, #o je temelj za budu'e
pozicioniranje na tr'i#tu i  odgovaraju! e
fokusiranje u smislu izbora i smjera djelovanja
prema odre%enom segmentu kupaca. Stoga je
vrlo va"no da se ciljni segmenti potencijalnih
kupaca #to je mogu!e preciznije ustanove i
determiniraju. Oni !'e se filtrirati u skladu s onim
relevantnim prednostima kojima poduzetnik ve!
sada raspola"e i prema kojima ! e se, na temelju
analize koja slijedi, po potrebi jo# vi#e
usmjeravati.
Analiza kupaca provest !e se s obzirom na tri
aspekta (prema Aakeru): 62

Provo%nje segmentacije kupaca /

potro#a$a,
¥ Utvr%vanje specififnosti potreba i
motivacije homogenih grupa kupaca,
¥ Utvr%vanje eventualno

nezadovoljenih potreba.

4.3.1. Segmentacija

Mali privatni izdava$i glavni su tr'i#ni potencijal
dosada#njeg ali i budu! eg razvoja poduze! a. Radi
prilagodbe tom segmentu, nastojat ! emo utvrditi
#o vitte relevantnih informacija i specifi$nih
potreba segmenta radi korekcije dosada#njeg
poslovanja i kao svojevrstan orijentir kojemu ! e se
sustavno i organizirano te"iti ubudu! e. U sljede! oj
tablici smo nastojali objediniti specifi$ne potrebe
potencijalnog/ih cilinog/ih segmenata uz
obrazlo"enje karakteristi$nog tr*i#nog pona#anja
prema slijedu va"nosti za same kupce. Razvidno
je da mala naklada uz osjetljivost na cijenu knjige
spada u prioritetne potrebe segmenta. Vjerojatno
se ba# u tom dualitetu (prema ocjeni autora ovog
rada) krije @ajnaO uspjénosti dosada#njeg brzog
rasta, #to svakako treba podr"ati i u budu! e.

2 Aaker, D. A. (1995.), prema: Préi# J. et al.
(2007.) Osnove marketing&Zagreb: Adverta d.o.o.,
str. 323.
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Tablica 4. Analiti ! ka matrica ciljnog segmenta s preporukama za fokusiranje i izvedbu

Analiza specifi! nih
potreba segmenta

Temeljni razlog pona"anja
cilinog segmenta kupaca

Fokusiranje ! !

Organizacija i izvedba "

- strate"ki otklon od

kapitala

- mali nakladni - ciljni segment je nisko - omogus$iti tisak u
tira# akumulativan i ! esto nije u stanju tira#i ve$ od 500 konkurencije;
- po#eljno barem investirati u tira#u koji grafi! ari - za stalne kupce, - brza priprema tiska;
500 (konkurencija) postavljaju kao donju, OpristajatiO i na - pad praznog hoda;
primjeraka; "to u praksi zna! i - ne manje od tira#u od 300 - ve$i broj narud#bi,
- ponekad se 1.000 primjeraka po narud#bi; primjeraka; maniji fiksni tro" kovi;
insistira - alternativno, ra! unaju na dotisak, ako - sve kupce pratiti - arhivirati pripremu
lak i na tira#u od tr#i" te odgovaraju$e prihvati dotiskom tiska za
samo 300 primjeraka. knjigu dotisak
- jedinil na cijena | - kao i prethodno iznijeto; - umjerena - sinergija dviju
knjige. - vrlo osjetljivi na cijenu zbog cijena djelatnosti;
ograni! enog investicijskog - produktivnost

- rok od ugovaranja

- tijek do faze tiska je jako dug: otkup

- uodnosu na

- tehn. kompatibilnost;

dostupna krajnjem
potro"al u;
- l'esto #ele tvrdi

- sve vi"e tendiraju B formatu, koji je
je vesi i lak"e se uo! ava na polici;
- forsiraju tvrdi uvez kako bi knjiga

posla, do isporuke autorskih prava, prijevod, prijepis, konkurenciju, - fleksibilnost;
naru! ene knjige, korekcije, lektura, registracija i dr.; pozicionirati se vrlo - uigranost tima;
Ové#eO se u - investiraju kad mogu, pa u pravilu kratkim rokom; - iskustvo;
danima. sve faze kasne u odnosu na plan; - ponuditi "to je - druga smjena
- najl e"$e @iv! aniO ako je rok dug moguse kra$i rok ako treba
- preuzimanje - u suprotnom sami Oetaju,0'to je - knjiga po - sinergija
u kompletu dugotrajnije a i u pravilu skuplje sistemu djelatnosti
(uvezane). OKkljr u tiska i uveza
rukeO
- kvaliteta knjige; - vlastiti proizvod do#ivljavaju - knjiga po - vanjski
- konal! ni izgled gotovo sistemu kooperanti;
i dojam knjige osobno, pa su vrlo osjetljivi na O " lacarte O; - logistika (kombi);
u svakom kvalitetu i kona! an izgled knjige; - po "irokom izboru - vlastita grafi! ka
pogledu. - posebna pa#nja izgledu i dizajnu i specifi! nom priprema i kontrola;
korica, kvaliteti tiska, doradi i uvezu; zahtjevu kupca; - ponuda dizajna ifili
- vrlo negativno reagiraju na pogre"ke - redizajniranje ve$ redizajniranje knjige;
u tisku, uvezu ili doradi; donesenih radova; - obu! eno osoblje;
- OodmahO primijete sva“te$enja npr. - pomo$, vo%enje i - praksa kontrole
korica, koja su neizbje#na u radu i sugestije kupcima svakog primjerka
nastaju u manipulaciji i/ili radi rasta knjige prije isporuke
transportu kvalitete
- formati knjige; - jako im je stalo da se njihov - kompletna ponuda - nabava drugog
- uo! ljivost OosobniO tiska i uveza (tvrdi Heidelberg-a;
knjige, proizvod razlikuje i distancira od i meki), uAiB - kompatibilnost
na mjestu gdje je drugih knjiga u svakom pogledu; formatu se postoje$om

tehnologijom
i organizacijom

i meki izgledala privla! nije krajnjem
uvez, za isti naslov. potro"al u, unato! ve$oj cijeni
knjige
- mjesto/a - u pravilu nemaju adekvatno - franco kupac! - logistika
isporuke vozilo; - franco kup! ev (kombi);
- #urno im je i ne mogu do! ekati prve poslovni partner, - isporuka inavi'e
knjige za krpanje OrupaO u ponudi; ili u dva mjesta;
- ponekad i potreba da se knjiga razli! ita - isporuka i po podne,
dostavi na vi"e razli! itih mjesta skladi"ta, vikendom, ako
ako treba treba
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4.3.2. Utvr!ivanje specifi "nih  potreba
novodefiniranog segmenta

Za male poduzetnike, koji opslu! uju mali dio
tr! i"ta, usmjerenost na neki ul'i segment, ipak
predstavlja svojevrsni rizik od nezaposlenih
proizvodnih kapaciteta, pa je u praksi u'a
segmentacija zapravo vrlo rijetko prisutna. Da
bi se taj rizik prevladao, po mi"ljenju autora
ovog rada, #ak i kvalitetno obavljena tr!i"na
segmentacija sama po sebi, na! alost jo" uvijek
nije dovoljna. Stoga je, barem kada su u
pitanju mali poduzetnici, nu! no oti$i jo" jedan
korak dalje. Prije svega, treba po mogu$nosti
"to detaljnije, gotovo OpsihoterapijskiO isttiti
"to vi'e specifi#tnih potreba potencijalnog
tr!l i"nog segmenta. Zatim se treba utvrditi da li
su resursi kojima se raspola! e, adekvatni i
dostatni, te eventualno "to bi i na koji na#n
trebalo nadomjestiti za servisiranje istra! enih
specifi#tnih potreba segmenta.

Izbor, definiranje i implementacija strategije
koja $e odrediti na koji na#in bi mali poduzetnik
mogao biti konkurentniji, direktno $e ovisiti o
suptilnosti provedbe segmentacije ciljanih
kupaca. Taj pristup je mogu$ jedino uz vrlo
intenzivnu suradnju konzultanta i poduzetnika
kroz neograni#en broj sati razgovora i potpuno
otvoren pristup svim objektivnim poslovnim
podacima iz bilo kojeg spektra, kao "to je ovdje
bio slu#aj. Uz taj uvjet, moglo se istra!iti cijeli
niz, s aspekta marketinga, vrlo dragocijenih
analiza od kojih $e se ista$i barem one
najva! nije.

Npr., analizom trogodi"njeg poslovanja
ustanovljen je niz slu#ajeva u kojima je
naklada iznosila po 500 pa #ak i po 300
primjeraka, a "to je gotovo pravilo kad je rije# o
dotisku. Ta praksa bitho remeti i usporava
cjelokupni ritam proizvodnje, jer se svaki #as
treba raditi druga vrsta pripreme i to na
svakom pojedinom stroju, kako u tisku tako i u
uvezu. Povratno, to utje#e i na pove$anje
neproizvodnog vremena, "to priti"$e
cjelokupnu organizaciju i intenzivira potrebu za
visokom uigrano"$u osoblja naro#ito s obzirom
na cikli#zne oscilacije potra! nje. Upravo zato
ve$ina konkurencije, ve$ na razini ugovaranja
posla, takve narud!be naprosto odbija, ili se,
"to je jo" slu#aj, @raniOod njih previsokom
cijenom uslute, "to kupca prakti#ki tjera van iz
tiskare.

Osjetljivost na kvalitetu, i to u svakom detalju i
pogledu, nije ni"ta manja. Doslovce se gleda
svaki QarezO na koricama knjige (kontrola
kvalitete!), a franco dostava knjiga kupcu, kao

posebna dodatna usluga (#esto i zbog hitnosti i
osjetljivosti na rok), iznimno se cijeni. 3

S cillem da se ode korak dalje u utvr%vanju i
razumijevanju specifi#nih potreba segmenta,
primijenjen je dubinski intervju cilinog kupca
(in-depth interviews, one-on-ones), dodu"e na
ne"to druga#iji na#in nego "to se ova metoda
koristi. lako ima rijetkih primjera kada se
dubinski intervju koristi za definiranje strategija
marketinga (npr. za izbor distribucijskih kanala
64), ova metoda indirektnih intervjua spada u
skupinu motivacijskih istra! ivanja zbog #ega se
naj#e"$e Koristi za ispitivanje potreba, stavova
i pona"anja potro!a"a. Ipak, ona je prikladna
ako je predmet ispitivanja visokodetaljizirano
razumijevanje (korak po korak) nekog
slo! enog pona"anja.65 Dakle, ako se
specifithe potrebe malih izdava#a ocijene kao
slo! eno pona"anje, na "to sve upu$uje, onda
bi ova metoda mogla biti i za prikladna i za tu
namjenu. Stoga je u dogovoru s poduzetnikom,
organiziran dubinski intervju ciljnog kupca, s
kojim je autor ovog rada vrlo op"irno i detaljno
razgovarao.

Nakon toga puno je lak"e bilo prepoznati
faktore na koje treba usmjeriti pa!'nju u
oblikovanju nove poslovne strategije na na#in
da se unaprijed omogu#i ispunjenje prisutnih
o#ekivanja kupaca. Npr., poznato je da
situacijski faktori kao "to su hitnost, specifi#ni
razlozi i/ili primjena odre%enog proizvoda mogu
biti zna#ajna osnova za segmentiranje tr! i"ta.’®
Kod malih izdava#a  postoji  gotovo
(Qaranoi#naO potreba za "to kra$im rokom
isporuke knjige. Prema Sri$i, Oinventivnog
menand! era odlikuje proaktivnost i
inicijativnost uz intenciju da se kupci odu"eve.O
o7 Ovdje je to kratki rok.

3 Fleksibilnost poduzetnika; bilo je u praksi
nitnihO dostava knjige i na udaljenosti od -7k
kilometara.

 Ppali, M. (2005.) Oblikovanje i empirijsko
testiranje modela za vrednovanje u$pgsti
maloprodajnih  kanala distribucije  financijskih
usluga. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
godina 3, 2005., str. 227247. lzvorni znanstveni
rad.

85 Fakultet za turistki i hotelski menagiment u
Opatiji (2007.) Istrgivanje zadovoljstva Klijenta.
Svedili "te u Rijeci, 5 predavanje, pp., slajd 16.
 Kotler, P. (1994.) Upravljanje marketingom:
Analiza, planiranje, primjena i kontrola. Zg:
Informator, str. 346.

7 Srita, V. (2004.) Inventivni men&dr u 100
lekcija: Kako postati i ostati pobjednik. Drugo
izdanje. Zagreb: Blfin - razvoj managementa
d.o.o., str. 53.
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4.3.3. Nesaturirana potra ! nja

lako koncentracija na samo jedan tr!i"ni
segment mo! e zna#iti blago napu”tanje niza
drugih od kojih se tr!i"te sastoji, ona u malom
poduze$u mo! e ostvariti ve$u konkurentnost.
OGlavna prednost strategije koncentracije je'to
ona poduze$u omogu$uje specijalizaciju.
Poduze$e analizira zna#ajke i potrebe
odre%ene skupine potro"a#a pa nakon toga
svu svoju energiju usmjerava na
zadovoljavanje potreba te skupine. Poduze$e
mo! e posti$i velik obujam prodaje tako da
dopre (istaknuo autor.) do samo jednog
segmenta. Usredoto#enje poduze$a na jedan
segment omogu$ava poduze$ima s oskudnim
resursima (istaknuo autor) da konkuriraju
mnogo ve$im organizacijama koja su mo! da
predvidjele neke manje segmente.C’)68

Kako su oskudni resursi tipi#tna karakteristika
malog poduzetni“tva, konkurentnost $e se
vjerojatnije ostvariti ako se dopre i usredoto#i
na svega par, ili jo" bolje na samo jedan
segment. OAko se utvrdi da postoje kupci koji
imaju odre%ene potrebe kojih mogu, ali i ne
moraju biti svjesni (ili ih ne mogu ostvariti na
tr'i"tu - op. a.), tada je to ne"to "to se mole
smatrati trli"nom prilikom kojoj treba obratiti
pa! nju pri oblikovanju strategije marketinga.C’)69

Nesaturirana potra! nja malih izdava#a bit $e
konstantno prisutna na tr!i"tu jer su specifi#ne
potrebe ovog segmenta (mala tira!a,
osjetljivost na cijenu, kratki rokovi isporuke i
dr.) u direkthom konfliktu s osnovnim
tehnolo"ko-proizvodnim  obilje! jima grafi#ke
industrije, "to je lako ilustrirati. Priprema tiska
na offset stroju (snimanje filmova, monta! a,
probni otisci, i dr.), mo! e trajati 4-6 sati, a onda
se zbog tiska 300 ili 500 knjiga za par sati stroj
zaustavlja (umjesto da se za vrlo kratko
vrijeme otisne vi"e tisu$a) pa se onda par sati
#isti i pere boja za novu pripremu.

Zaklju#no, ukoliko bi se mali sistem fleksibilnim
tehnolo"kim i organizacijskim adaptacijama
uspio specijalizirati da ispuni #ak i ova, s
aspekta grafitke tehnologije inkopatibilna
o#ekivanja, on bi uspio apsorbirati zna#ajan
broj malih izdava#a koje  konkurenti
izbjegavaju. Stoga, ocjenjuiemo da je
poduzetnik, "to zbog racionalne, "to zbog

% Dibb, S. et al(1995.) Marketing. Zagreb: Mate

d.o.o., str. 92.
%9 Aaker, D. A. (1995.), prema: Préifi, J. et al.

(2007.) Osnove marketinga. Zagreb: Adverta d.o.o.,

str. 323.

intuitivne poslovne politike pogodio ®icu®
stalnim prilagodbama prema malim izdava#ima
pa je za budu$e poslovanje potrebno samo
ne"to finijje  nijansiranje u  strate"kom
pozicioniranju, fokusiranju i samoj izvedbi na
trli"tu.

4.4. Nova poslovna strategija

OFormuliranje strategije podrazumijeva
poduzimanje odre%enih aktivnhosti  poput
analize, planiranja, razmatranja mogu$nosti i
izbora kako bi se ostvarili ciljevi poduze$a; rije#
je o analititkom sredstvu ko;e uklju#uje
analiti#ku prosudbu i kreativnost.O !

Prema Koontz-u, Oklj#na funkcija svake
strategije je objedinjavanje i usmjeravanje
planova kojim se utje#e na pravac kojim
poduze$e poku"ava i$.0" Za malo grafit#ko
poduze$e, temeljno opredijeljenje je
usmjerenost na proizvodnju knjige kao glavnog
proizvoda na na#n da se svi proizvodni i
uslu! ni aspekti knjige kao cjeline ugovaraju i
rje"avaju na jednom mjestu, a prema
specifithim zahtjevima, potrebama i izboru
kupaca. Radi se o proizvodnji knjige Opo
sistemu @lju# u ruke,O kao procesu prlianja
#itavog niza razli#itih a me%usobno povezanih
usluga, kojima $e se rije"iti svaki deta7lj vezan
za neki ugovoreni posao, koji se nudi.0™

Planiranim ulaganjem, poduzetnik bi uspio
prevladati spomenuta tehnolo"ka ograni#enja
na sinergijski na#in dviju djelatnosti tiska i
uveza knjiga, "to je rijetko prisutno u manjim
firmama s malim brojem radnika. Tako $e
apsorbirat potra! nju malih naklada uz ni'e
jedini#tne tro"kove, #ime se neutralizira
tehnolo"ki utjecaj grafi#tke pripreme na
minimalnu veli#nu naklade. Tom ponudom bi
se bitno razlikovao od konkurenata u bran”i

0 Citat iz razgovora s poduzetoi: ODolazi do
apsurdnih situacija. T#e me oditampati na primjer
300 knjiga. Koliko god objmjavao da su mi
priprema i trékovi pokretanja strojnog parka za
300 knjiga isti kao i za 3.000 i da im je bolje imati
nedto veé'u nakladu od barem 700 ili 500
primjeraka, jer'e je dobiti po nfoj jedini$noj cijeni
('to i #ele), kupci i dalje uporno tt#e (pre)malu
nakladu. Nije bilo druge nego prihvatiti posao, ili ih
odbiti.O

" Buble, M. et al. (2005.5trateki menadment
Zagreb Sinergijanakladnitvo d.o.o., str. 105.

2 Heinz, W. i H. Koontz (1994.) Menémhent.
Deseto izdanje. Zagreb: Mate d.o.o0., str. 168.

3 Prema KolakoVi, M. (2006.) Poduzethivo u
ekonomiji znanja. Zagreb: Sinergija nakladdwno,
str. 149.
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koji su u jednoj djelatnosti (ili tisku ili uvezu),

I'to predstavlja izbor strategije Oko;a je u potrazi
za privcemenim monopolomO * " odnosno

svojevrsni Opokuiaj stvaranja kvazimonopola u

kojem se politika cijena ne" e isklju#ivo temeljiti

na tro! kovimaO™ ! to kona#no po Gary Hamel-

u predstavlja Ovrhunski poslovni konceptﬁ5

Tako poduzetnik mo$e ostvariti konkurentsku
prednost (! to je glavni cilj odabrane strategije),
jer je Ou odnosu na svoje suparnike naznatno
bolji na!in stvorio novododanu vrijednost za
svoje kupce.O’’ Dakle, cilj je da Opotrebe #ije
zadovoljavanje pridonosi isporuci vrijednosti
klijentima koja neposredno utje#e na odluke o
kupniji, zna! ajno diferencira tvrtku na tr$i! tu te
omogu"ava ve"u prodaju,0 8 tj. treba se
ponuditi vi' e novododane vrijednosti kupcima
jer Opostalo je jasno da samo opipljive i
razlikovno zna#ajne pogodnosti za klijente,
koje tvrtka ponudi u odnosu na konkurenciju,
mogu rezultirati njezinim opravdanim
vrtoglavim stopama rasta vrijednosti.C’)79

Analizom malih izdava#a kao odabranog
segmenta, utvr¥%&no je niz specifi#nih
nesaturiranih potreba koje se Opoklapaju® s
raspolo$ivim resursima. Takva tr$i! na prilika
za samog poduzetnika determinira strategiju
us$eg fokusiranja kao najbolji izbor, jer ona OE
nagla! ava usredoto#enost na odre%eni tr$i! ni
segment, zbog #ega se i naziva strategijom
razvijanja tr$i! ne ni! e.C

Male naklade, kratki rokovi i druge potrebe
segmenta, za razliku od velikih firmi, mogu biti
lansa ako se prilagodi #ak i takvoj, s aspekta
grafitke industrije, nepo$eljnoj potra$nji kao
lto i isti#e jedan znanstveni rad: OProblem
usmjerenosti na nakladu posebno je prisutan
kod velikih firmi jer se manje naklade smatraju
neekonomi! nima !to stvara zna#ajan tr$i! ni
prostor manjim i srednjim tiskarima, jer njihova
organizacija  proizvodnje i  univerzalnost
radnika #ne male naklade interesantnima.0®

™ Tipurit, D. (2007.) Strat&i menadiment.
Ekonomski fakultet Zagreb, pp., slajd 16.

5 |bid; slajd 68.

"% |bid; slajd 8.

" Ibid; slajd 19.

8 MYller, J. i Stia, V. (2005.) Upravljanje
odnosom s klijentima: Primjenom CRM poslovne
strategije do povenja konkurentnosti. Zagreb:
Delfin - razvoj managementa d.o.o., str. 18.

1pid, str. 39.

8 Buble, M. (2006.) Osnove menadenta. Zagreb:
Sinergijanakladnftvo d.o.o., str. 133.

8 Juri, B. (1995.) Marketing koncepcija i strategija
grafiskih  firmi  srednjih vel#ina. Doktorska

Organizacija proizvodnje uz univerzalnost
radnika koja je na vrlo visokoj razini,
omogu"uju kupcima toliko tra$eni varijabilitet
pri izboru ugovaranja knjige, !to mo$e biti od
osobitog utjecaja za privla#enje odabranog
segmenta, jer Onovo konkurentno doba u
tiskarskom tr$i! tu, vezano je uz prevladavanje
g/zarijabiliteta u odnosu na ekonomiju obujma.®

Iz prethodne analize mo$emo ekstrahirati dva
klju#na aspekta strategije koja se predla$e, a
to su: proizvodnja knjige po sistemu Q@lju# u
rukeO i fokusirana diferencijacija na specifitne
potrebe malih izdava#a, kao odabranog ciljnog
tr$i! nog segmenta.

OOptimiziranjem svoje strategije, poduzée
fokuser te$i posti"i konkurentnu prednost u
svojem segmentu, premda ne posjedujse
konkurentsku prednost u cijeloj industriji.O 3
Grafika je vrlo !iroka i diverzificirana, a na
nalem tr$iltu i zasi"eno relativno visokom
konkurencijom, zbog #ega mala firma ima ve"e
lanse ako se usmijeri na jedan segment Kkoji
uspje! no servisira. Analizom resursa pokazalo
se da oni u najve"oj mjeri Opo@%ajud vrlo
specifitne potrebe malih izdava#a pa su velike
lanse da se oni privuku. Konkurenti ne samo
da nedostatno opslu"uju male izdava#e, ve"
se ObraneO poénim cijenama ! to je prednost
i uporilte izabrane strategije. OStrategija
fokusiranja ima izgleda za uspjeh ako je
odre%eni segment nedostatno opslu"en od
strane konkurencije i ako postoje dovoljne
barijere mobilnosti.O 8 Uz to, poduzetnik je
organizacijom i tehnologijom dviju djelatnosti
sam formirao odre%enu Obarijeru0 za sve
aspirante koji bi tendirali istom segmentu.

OPoduzée mose graditi svoju diferencijaciju na
nizu raznovrsnih kriterija: samom proizvodu,
sustavu isporuke proizvoda, marketin! kom
E)Sristupu i drugim #initeljima lanca vrijednosti.O

Strategija polazi od diferencijacije proizvoda
- knjige (male naklade, sve na jednom mjestu i
po izboru kupca) te itekako vodi ra#una o

sustavu isporuke proizvoda (kra"i rokovi,
franco isporuka i dr.). Fokusirana
diferencijacija ide na specifi¥ne potrebe

segmenata, koji su Onedostatno opsl$eni od

disertacija. Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb.,
str. 41.

% 1pid, str. 39.

8 Buble, M. et al. (2005.) Straid menadment.
Zagreb: Sinergija nakladttivo d.o.o., str. 152.

® Ibid, str. 123.

8 Buble, M. et al. (2005.) Straid menadment.
Zagreb: Sinergija nakladhvo d.o.o., str. 148.
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l'iroko usmjerenih konkurenata - bez posebnog
pristupa. Uspje! ni fokuseri imaju prednost
suboptimizacije jer se usredoto"uju na
posebne interese segmenta.O 8 Stoga
orijentaciju marketinga izabrane strategije
prezentira moto: ON&i proizvodi  bolje
zadovoljavaju ba! Va!e potrebe.C’J87

4.5. Upravljanje marketingom
4.5.1. Marketing koncepcija

Upravljanje marketingom ima za cilj da se
izabrana strategija knjiga po sistemu OKklji u
rukeO uz fokusiranu diferencijaciju  na
specifi"ne potrebe o#ivotvori primijeni u
poslovanju. Od pet koncepcija (prema Kotler-
u), ovdje je u #i# orijentacija na marketin! ku
koncepciju, jer Oklji za postizanje cilieva
organizacije se sastoji u odre$ivanju potreba i
#elja ciljnih tr#!'ta i - u odnosu prema
konkurenciji - uspje!nijem i djelotvornijem
transferu #eljeninh zadovoljstava.O 8 Drugim
rije"ima, Oupravljanje marketingom polazi od
dobro definiranog tr#i! ta, usredoto"uje se na
potrebe i #elje potro'a"a i koordinira sve
aktivnosti kako bi se ostvarili ciljevi poduze%
(profit) i dugoro"ni odnosi s potro!la"ima
temeljeni na vrijednosti i zaolovoljs;tvu.C’J89

Ameri"ki Strategic Planning Institute istra#ivao
je utjecaj razli"itih poslovnih strategija na profit
i do!'ao do zaklju"ka da je pove%anje relativne
percepcije kvalitete proizvoda/usluge kupca
Ojedini  najva#niji "imbenik u odre$ivanju
dugoro"ne profitabilnosti.O % Koncepcijom
marketinga, mo#e se najdjelotvornije utjecati
na pove%unje relativne percepcije kvalitete
proizvoda, a ona se mo#e shvatiti kao
svojevrsno Omentalno vaganjeO onoga! to
potro! a" dobiva kupovinom i onoga !to mora
dati (prema: Heskett et al., 1994.), dok je
ekonomska vrijednost odre$ena ponajprije
time koja je alternativa potro!a"u na

8 bid, str. 152.

raspolaqanju (prema: Nagle & Holden,
1995.).°

Analiza nesaturiranih  potreba segmenta
potvrdila je da se wuz tehnolo'ku i
organizacijsku superiornost mo#e ostvariti
ve%a percipirana vrijednost kupca, jer za
razliku od konkurencije koja se ObraniO od
neproduktivnih narud#bi segmenta, poduzetnik
ih sustavno prihva%. Kupcima su dakle
alternative su#ene, pa % i ekonomska
vrijednost kod tih istih kupaca zna" ajno porasti.

Prema Porter-u, u visokokonkurentnom
okru#enju poduze% treba imati neki aspekt
proizvoda koji mu daje prednost pred njegovim
konkurentima i gdje ga njegovi konkurenti ne
mogu dosti% ili presti% "ime % ostvariti
specifi" nu, odr#ivu konkurentsku prednost koja
je klju" dugoro”ne profitabilnosti.92
ODiferencijacija predstavija"in kreiranja niza
zna" ajnih razlika kako bi se ponuda odre$ene
kompanije razlikovala od ponude
konkurenata.O0 Prema Kotleru, uz odre$ene
uvjete opravdanosti, mo#e se Kkoristiti do
sedam aspekata diferencijacije.93

Odabrana strategija se preko svih aspekata
diferencijacije fokusira na male izdava"e pa je
realno 0"ekivati da % zauzeti osobito vrijedno
mjesto u svijesti upravo tih kupaca. lako se
radi o malom poduze%u (ili upravo zbog toga),
ono mo#e Obiti ekspert u pznavanju operacija i
mogu%mosti vezanih uz ciljno tr#i! te.0% Stoga
% se provoditi koncentrirani marketing
(usmjerenost na samo jedan segment i samo
jedan  marketing miks),95 gdie % se
odre$ivanje  Oprave cijeneO temeljiti na
percepciji vrijednosti ili korisnosti koju proizvod
ili usluga nudi.*®

%1 Heskett et al., (1994.), i Nagle & Holden, (1995.)

prema Piri Rajh, S. (2007.) Pote8b i cijene.
Ekonomski fakultet Zagreb, pp, slajd 18. i 20.
%2 Porter, M. (1985.), prema Piri Rajh, &007.)

Konkurentske prednosti i cijene. Ekonomski

fakultet, pp, slajd 6.

8 Tipurit, D. (2007.) Strat&i menadfment.
Ekonomski fakultet Zagreb, prslajd 65.

8 Kotler, P. (1994.) Upravljanje marketingom:
Analiza, planiranje, primjena i kontrola. Zgb:
Informator., str. 19. distribucija. Ekonomis fakultet Zagreb, pp, slajd 5.
8 Katedra za marketing (2007.) Pojmovno % Katedra za marketing (2007.) Segmentacija
odrebenje marketinga. Ekonomski fakultet Zagreb, tréi"ta, predvianja, pozicioniranje. Ekonomski

% Kotler, P. (1994.) Upravljanje marketingom:
Analiza, planiranje, primjena i kontrola. Zagreb:
Informator., str. 379.

% Katedra za marketing (2007.) Prodaja i

pp, slajd 14. fakultet, pp, slajd 18.
* Dibb, S. et al. (1995.) Marketing. Zagreb: Mate ~ ® Katedra za marketing (2007.) Cijene. Ekonomski
d.o.o., str. 703. fakultet Zagreb, pp, slajd 4.
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452. Promocija ili Onapad® na ciljni
segment

Promocija ! e imati glavni zadatak da prenese
OJedinstvenuO prodajnu prednostputem opisa
na"ina na koji proizvod ili usluga uljep! avaju
#ivot kupca (korisnika),0 % $to zna'i da
segment treba uvjeriti i privuli do Omijesta
prodaje,O tj. u malu kancelarija na periferiji
grada, $to nije lako.

OKompanija mora propagirati glavne "initelje
svoje snage, pod uvjetom da ih ciljno tr#i$te
uvattava.0”® Okosnica strategije je mogu! nost
ispunjenja specifi" nih potreba malih izdava"a,
$to se kao informacija na brz i ekonomi"an
treba na"in dostaviti i prezentirati segmentu.

Razvoj e-marketinga kod nas, kao Oprocesa
kreiranja ~ ponude, odre%vanje  cijena,
distribucije i promocije s ciliem cjelovitog
zadovoljavanja potreba i #elja kupaca uz
kori$tenje mogu! nosti digitalne tehnologije i
Interneta,0%° danas mo#e na najdjelotvorniji i
ekonomi"an na"in omogul!iti i malim firmama
da se ponude velem broju potencijalnih
kupaca. Uz to, Opromoga putem Interneta
omogu! ava generiranja direktne prodaje i
davanje op$irnih informacija potro$a”u,0'® i
$to je ovdje jo$ va#nije, Ociljane ponude
(personalizaciju sadr#aja) prema kategorijama
korisnika.C

Web stranica !e biti sustavno kreirana i
profilirana ba$ prema potrebama i zahtjevima
malih izdava"a koje su analizom utvr%ne.
Autor ovog rada razradio je detaljan scenarij
prikaza klju"nih sadr#aja i informacija koje su
prire%ene za tr#i$nu komunikaciju. Cilj je na
jasan i pregledan na"in stvoriti sliku o
orijentaciji poduzetnika na preferencije i
0" ekivanja svojih potencijalnih kupaca.

Prema analizi web ponude grafi"ke
konkurencije, prisutna je velika OgustbaO i
zasi! enost e-ponude gdje se "itav niz malih
firmi natje"e na tr#i$tu. &esto radi se o niz

° 1krti", M. (2006.) Poduzei#tvo. Zagreb:
Sinergija nakladrtvo, d.o.o., str. 210.

% Kotler, P. (1994.) Upravljanje marketingom:

Analiza, planiranje, kontrola.
Informator., str. 386.
% Ru$", D. (2007.) E- marketing. Ekonomski

fakultet u Osijeku, pp., slajd 22.

primjena i

10 Kateda za marketing (2007.) Promocija.

Ekonomski fakultet Zagreb, pp., slajd 18.
101 Spremf, M. (2007.) e- Business. Ekonomski
fakultet Zagreb, pp., slajd 18.

uobi"ajenih nedostataka,'%? ali prije svega

odsustvo bilo kakve marketin$ke orijentacije ili
profiliranja prema kupcu. OKao po$pranciO u
pravilu Osvi nude sve,O svi imaju najmoderniju
opremu i sli"no. Dio ponu%a"a izradio je web
stranicu, uz ne ba$ previ$e truda i 0"ekivanja
(oni su je instalirali). Ako neki kupac bude ba$
zainteresiran, neka do% na Ovrata,O jer se u
grafici samo direktnim kontaktom ugovara
posao.

Stoga je posebna pa#nja posve! ena kreiranju
sadr#aja kao fokus privla"enja na web stranici.
Razra%enom segmentacijom i pozicioniranjem
iskoristi 'e se deficit marketing orijentacije
drugih. Prezentirat ! e se visoko specijalizirano
poduze! e za tisak i uvez knjiga uz klju"ne
aspekte koji su u fokusu interesa malih
izdava"a (male naklade, kratki rokovi,
varijabilitet i dr.). Pored tih distinkcija koje su
neophodne, #eljelo se ostvariti jo$ vele
razlikovanje od drugih s ciliem da se dostigne
$to ve! a konkurentna privla“nost u virtualnom
prostoru koji je ionako pregust i pomalo
zasilen. Kao najprikladnije rje$enje, odlu"ili
smo pru#iti pomo!, sugestijama, preporuke i
iskustvo  potencijalnim  kupcima u izradi
grafi"kog preloma i dizajna korica knjige, gdje
se naj"e$! e javljaju problemi. Zbog toga je dio
web stranice odre%en kao sustavna podr$ka
razradi procesa stvaranja knjige koja je i u
funkciji skrivene edukacije malih izdava"a. Za
one vje$tije, navedene su i neke iskustvene
finese za kvalitetniju obradu materijala koje
vel ini nisu poznate (pa se ba$ i ne prenose), a
do kojih je i sam poduzetnik do$ao tek nakon
dugogodi$nje prakse u izradi pripreme i
dizajna.103 Namjera je bila poru"iti svojim
potencijalnim kupcima da je rije" o poduzetniku

192 OA o%mu se tu radi?O, izostanak podataka o
kontaktu, osnovnih informacija, nedostatak
strukture i navigacije, previe multimedije,
neadekvatno uvanje slika, problem%tljivosti,
nekompatibilnost m& preglednicima, dosadan
tekst, previe OklikanjaO, nema cijena proizvoda,
sve prema; Sprerhi M. (2007.) e- Business.
Ekonomski fakultet Zagreb, prslajd 13-15.

193 poduzetnik je iznimno vig i brz u radu s
nekoliko specijaliziranih grafkih programa.
Bogato iskustvo je nastalo iz prakse, gdje2®sto
moralo oblikovati i dizajnirati plakat, letak,
memorandum i dr., prema spe®ffim zahtjevima i
preferencijama nafdtelja koji %kaju u kancelariji,
iznosé€i svoje $elije i na licu mjesta Korigiraju
tra®eni izgled proizvoda. Kako téesto biva kod
nas, to uvijek budu OhitniO poslovi s kojima se iz
niza razloga kasnilo, pa se#baada moraju brzo
napraiti i zavrfti, %mu je poduzetnik, po
orijentaciji sklon kupcu, izlazio u susret.
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u kojem mogu imati vrlo pouzdanog poslovnog
partnera i koji je duboko involviran u sve faze
nastanka knjige.

Za takav komunikacijski miks procjenjuje se da
l'e posjetitelja koji je stigao na web stranicu
uspjeti zadr"ati dovoljno dugo, da kod manjeg
dijela dolaznika naraste kriti#na masa "elje za
prvim kontaktom. Po$to web stranica ispuni tu
primarnu komunikacijsko-promocijsku funkciju,
prelazi se u drugu fazu direktne tr"i$ne
komunikacije sa potencijalnim kupcima, putem
osobne prodaje.

Prema Dibb-u, osobna prodaja je potencijalno
molna u pru"anju usluga, jer taj oblik
promocije dozvoljava me%udjelovanje korisnika
i poduzetnika, to tim vi$e $to korisnici vrlo
#esto povezuju uslugu sa subjektom koji je
pru"a.104 To zna#i da !e inicijalni kontakti s
novim kupcima najvi$e ovisiti o razini kvalitete
cjelokupnog marketingkog pristupa od strane
samog poduzetnika.

Prema ocjeni autora ovog rada, tek tada ! e do
punog izra"aja do!i cijeli niz tzv. OmekihO
osobina i karakteristika poduzetnika kao $to
su: veliko osobno iskustvo u svim fazama
proizvodnje knjige, fleksibilnost i prilagodljivost,
visoka razina komunikativnosti te u punom
smislu  rije#i  orijentiranost  kupcima u
upravljanju odnosom s klil'entima (Customer
Relationship Management). 05

U grafici se naj#e$!e i u pravilu posao sklapa
direktnim kontaktom, ali ovdje se u web
prostor, za razliku od konkurencije, "eljelo
investirati znatno vi$e u pripremu i samu
izvedbu fokusirane tr"i$ne komunikacije. Cilj je
bio da se uspije osigurati manji broj kvalitetnih

194 Dibb, S. et al. (1995.) Marketing. Zagreb: Mate
d.o.o., str. 709.

1950 tome, na sasvim objektivan!im iz osobnog
poslovnog iskustva nmie posvjedbiti sam autor
ovog ra@. Naime, zastupajuklijenta (jedan veliki
sistem), bio sam anfigan za izradu marketing
strategije i razvoj promotivromunikacijskih
aktivnosti na tti®u. To je ukljuivalo redizajn i
novu izradu 4 kataloga za svaku grupu proizvoda.
Radilo se o vrlokompleksom poslu, gdje sam na
kraju morao izabrati tiskara uz vrlo zahtjevne
kriterije  (visoka kvaliteta, odobrenje probnih
otisaka za svaki katalog, opse pripreme, kratki
rokovi i dr.). Obigao sam niz graffara i vrlo brzo se
odiuio upravo za ovog mhuzetnika.lako smo
poslovno sur@vali na suprotnim stranama (tada
sam bio kupac), par godina nakon tog posla,
poduzetnik me pozvao i angeao kao konzultanta
na ovom razvojnom programu.

kupaca (autofiltriranje) $to je za malu firmu
neophodno, ali i dovoljno da popuni svoje
kapacitete.

Kao potpora o"ivotvorenju web stranice,
prikupliena je tematska baza e-mail-ova
(stotine adresa), za direktno obra! anje
odabranom  segmentu uz  nenametljivi
OprijedlogO da svrate na web. U Oprozoru® e
mail poruke se kratko predstavlja malo
specijalizirano tvrtka za tisak i uvez knjiga, te
predla"e posjet web-u $to nudi korisne
sadr"aje vezane uz njihovo podru#je bavljenja.
U privitku e-mail poruke nalazi se tematski
dizajniran A, e-letak, koji pru"a ne$to vi$e
klju#nih informacija iz podru#ja od interesa za
potencijalne kupce. S obzirom na potpuni
izostanak bilo kojih cijenovnih elemenata
grafi#kih usluga, razmatran je i razvoj modela
putem kojeg !'e posjetitelj web-a, na
jednostavan i pristupa#an na#in sam mo!i
izra#tunati pretkalkulaciju knjige i druge uvjete
posla.

4.5.3. Pozicioniranje cijena

Istra"ivanje i utvr%vanje cijena grafi#kog tiska
knjiga, za bilo koga tko bi se uop!e usudio to
sustavno poku$ati provesti u na$im tr'i$nim
priikama, brzo '!'e se pretvoriti u pravu
nemogu! u misiju. Stje#e se dojam kako je
posrijedi neka vrsta Onamjernog kosaO koji se
utaborio i u#vrstio u nekom pro$lom vremenu,
ali se tvrdoglavo uspio odr"ati sve do sada. Za
isti proizvod, kod razli#itih ponu%#a, gotovo u
pravilu, dobit !'e se bitno razli#ite jedini#ne
cijene. Odstupanja cijena zna#ajno su ve! a od
maksimalno mogu! e razlike izme%u bilo kojih
dviju ili vi$e upotrijebljenih grafi#kih metoda
kalkulacija. Ona najvi$e ovisi o veli#ini naklade,
jer se tek nakon ve! e serije neutraliziraju visoki
tro$kovi pripreme. ali, na$e tr"i$te je malo za
velike naklade, pa su takve narud"be rijetke.

Da stvar bude jo$ slo"enija, upornom kupcu ! e
uz samo malo vi$e truda, uspjeti ostvari cijenu
na razini proizvodnih tro$kova, ili #ak i ispod i
tog iznosa. Mnogi su kreditom ili #e$! e leasing-
om investirali u nove strojeve $to zahtijeva
vel e naklade i redovite narud"be, koje su zbog
ograni#ene potra"nje izostale, pa je nelojalna
konkurencija u podru#u cijena i te kako na
snazi.

Prema Monroe (2003.), prilikom formiranja
cijena treba se wuzeti u obzir cjenovna
ograni#enja na koja najvi$e utje#u: potra”nja,
konkurencija, tro$kovi, tr'i$ni ciljevi i profit
poduze! a, uz eventualna zakonska
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ograni! enja odre" ivanja cijena.106 Po svemu

sude#i, u grafi! koj bran$i kod nas sudjeluju i
neki drugi elementi, $to je neophodno ne$to
podrobnije obrazlo%ti.

Grafi'ari se ponekad pona$aju kao da je
kalkulacija cijene poslovna tajna za sve one s
kojima redovno ne posluju. Na web-u cijene ne
postoje, a ! ak i okvirnu cijenu knjige nemogu#e
je dobiti telefonom, ve# se ona mora potra%ti u
tiskari. Tu #e cijena za nepoznate kupce ! esto
ovisiti  OspecifinojO obradi podataka niza
poslovnih varijabli od strane grafi!ara. Prvo
grafi! ki parametri: tira% format, vrsta uveza,
rok i dr., a potom slijede jo$ dvije analize i to:
trenutna likvidnost i postoje#e obveze,
sada$nja uposlenost kapaciteta, da li na lageru
ima papira ili ne. Zatim s aspekta (pr)ocjene
novog kupca, a to su: da li je priprema za
knjigu gotova (!itaj: kad bi proizvodnja mogla
poleti), da Ili je posao hitan, spremnost
platanja avansom, procjena ka$njenja ili
izbjegavanja pla#anja, mogu#nost novih

narudobi, ... pa sve do Opo kaputuO i/ili Opo autu®

kupaca, $to je, naravno samo jedno od
mogu#ih obja$njenja tako izrazitih razlika
grafi! kih cijena.

U takvim trot$nim okolnostima iznimno je te$ko
utvrditi bilo koje cijene, a kamoli one koje bi se
barem uvjetno mogle nazvati konkurentnima. U
suradnji s poduzetnikom precizno su utvr" eni
jedini! ni tro$kovi i njihova struktura, no time je
definiran samo donji prag budu#eg formiranja
cijene, ali ne i gornja ili bar po%ljna granica.
&ak i u slulaju ako bi se odlulilo za
konkurentski orijentiranu metodu pozicioniranja
cijena, tj. na one ispod razine konkurencije,107
postavlja se pitanje - gdje je ta granica ispod
koje treba i#i, a da bi se oja! ao konkurentski
polo%j na temelju cijena.

Formiranje cijena je od bitnog utjecaja na
cielokupno poslovanje, jer Ocijenu, pored
kvalitete proizvoda, neki znanstvenici smatraju
klju'nom strate$kom varijablom u okviru
marketingke znanosti.0 '® To je za malo
poduze#e od klju! nog znal!aja $to se ne bi

poslovice koja ka%: ONa svakom i$tu
postoje dvije budale: jedna zara!unava
premalo; druga zara! unava previSISe.O109

Prema Peter i Olson-u (1996.), cijena je jedini
od elemenata koji je izvor prihoda; ostali
elementi poduze#u predstavljaju tro$ak, a iako
se lini opipljivom i konkretnom, cijena je
mo%a najapstraktniji i najneoPi(Pljiviji dio od
svih ostalih elemenata 4P."° ' to zbog
ote%anog pristupa do informacija, $to zbog
situacijskog konteksta, cijena knjige zaista je
najapstraktniji i najneopipljiviji dio tro$nih
prilika kod nas. lako bi to bila rijetkost, mo% se
anga%rati agenciju za istra%vanje cijena, ali i
to ima svoja ograni! enja:

Ovdje je problem jo$ slo%niji jer se radi o
koncentriranome marketingu koji je usmjeren
na jedan segment, i to ba$ na onaj koji je
osjetljiv na cijene. Nesaturirana potra%ja malih
izdaval a egzistira upravo zbog toga $to se
konkurencija od nje Obrani0 za njih
neprihvatljivim cijenama, pa pozicioniranja
cijena mora biti vrlo suptilno zbog !eda se
odabrala metoda business inteligence-a, kao
najprikladnijom za te potrebe. U dogovoru s
jednim izdava! em, a radi zajedni! kih interesa,
nastojalo se prikupiti ponude za kvartalni plan
od pet knjiga koje se namjeravaju tiskati.

Poslovni dopis je proslije" en na odgovaraju#i
broj adresa, u kojem su uz obrazlo%nije,
navedeni svi elementi (tira% format, opseg,
uvez, vrsta papira i dr.) potrebni za kalkulaciju
ponude. Va%o je da je narud%a sadr%vala
niz razli!' itih modaliteta knjige, a uz jedini! ne
cijene tra%ni su i drugi uvjeti ugovaranja, koje
je trebalo dostaviti po$tom ili faksom radi
kona! ne odluke naru! itelja.

Pored toga, s analizom cijena grafi! kih usluga
konkurencije, uspore" ena je i lista to! nih cijena
vi$egodi$njih naruddbi jednog maloq izdava! a
s kojim poduzetnik nije sura" ivao,"" a koja je

19 prema, Ibid., pp., slajd 21.

10 peter i Olson (1996.), prema Piri Rajh, S.
(2007.) Potréa'i i cijene. Ekonomski fakultet
Zagreb, pp., slajd 3.

111 Kako znam da je jedan mali izd4vanolio mog
klijenta informattara da svoj knjigovodstveni
program posebnim programiranjem prilagodi
njegovim potrebama (preti@anje po trgovakom
putniku, po svakom artiklu, komisija i dr.), fia
sam da mi se pomogne u isir@anju cijena. Uz
osobne garancije, da sadi o analizi grafikih
cijena, prikupio sam tme nabavne cijene za cijeli
niz vlastitih izdanja izdava, razll'itih po formatu,
nakladi, uvezu i dr.

smjelo prepustiti metodi poku$aja i pogre$aka,
jer se mo% dogoditi situacija kao iz one ruske

1% Monroe (2003.), prema Piri Rajh, S. (2007.)
Pojmovno odreenje cijene i zn&enje cijene u
marketingu. Ekonomski fakultet Zagreb, pp., slajd
40. 1 41.

197 piri Rajh, S. (2007.) Konkurencija i cijene.
Ekonomski fakultet Zagreb, pp., slajd 15.

198 piri Rajh, S. (2007.) Pojmovno odenje cijene

i znd'enjecijene u marketingu. Ekonomski fakultet,
pp., slajd 6.
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pribavliena radi !to ve"e sigurnosti u
ispravnost i opravdanost budu"eg
pozicioniranja cijena. Dakle, cijena je uklju#ena
u marketinlki miks, kao Ospecifinu
kombinaciju elemenata koji se koriste za
istovremeno postizanje ciljieva poduze"a i
fgdovoljavanje $elja i potreba ciljnog tr$i! ta.O

Za konkretan je slu#aj vrlo va$no uzeti u obzir
da Oponuda mée biti dizajnirana tako da po
svojim obilje$jima podupire odre%vanje cijene
temeljem segmentacye tr$il ta - npr. ponuda
proizvoda u paketu.O 3 plan je tr$i! tu ponuditi
izradu knjige po sistemu Osve na jednom
mjestuO uz druge stratéke prilagodbe cilinom

segmentu, pa je ispunjen i zahtjev da
Oodré&évanje 'prave cijene' bude na temelju
percepcije kupaca o vrijednosti ili korisnosti

koju proizvod ili usluga nudi.O"*

Zaklju#no, eliminirani su negativni u#inci
strategije niskih cijena koja je do sada bila
prisutha. Usporedba s cijenama drugih
grafi#tarima potvrdila je koncepciju preniske
cijene u odnosu na konkurenciju. Osim toga, iz
razgovora s poduzetnikom, saznaje se da i
kupci percipiraju cijenu kao nisku, jer su ga
neki redovni kupci i sami pitali zbog #ega ima
najni$e cijene na tr$i'tu, !to je dakako vrlo
va$na informacija pogotovo s obzirom na izvor
iz kojeg potje#e. Kao koncepcija osvajanja
kriti#tne mase kupaca, niska cijena je ponekad
nu$na (u inicijalnoj fazi), no to je sada ve"
ostvareno, pa su i mogu"nosti te dosada! nje
strategije  iscrpliene. Tom treba dodati
nedovoljnu likvidnost, uz istovremeno novo
zadu$ivanje za nabavu opreme, kao i novi rast
fiksnih tro! kova.

Cilini segment jest osjetljiv na cijenu, ali va$u"i

Ou paketu,0 sve prednosti koje poduzetnik

pru$a, umjerena cijena bi morala biti
konkurentna i prihvatljiva dovoljnom broju
potencijalnih kupaca, !to zna# odustajanje od
dosada! nje strategije tro! kovnog vodstva, na
umjerenu cijenu.

pp., slagl 19

13 piri Rajh, S. (2007.) Cijena i ostali elementi
marketing miksa. Ekonomski fakultet Zagreb, pp.,

slajd 5.
114

Ekonomski fakultet Zagreb, pp., slajd 4.

Katedra za marketing (2007.) Pojmovno
odrd enje marketinga. Ekonomski fakultet Zagreb,

Katedra za marketing (2007.) Cijene.

5. Zaklju ! ak

U radu se razmatra prikaz slu#aja (Case
Study) tipi#nog obiteljskog poduzetni! tva koje
je pokrenulo posao, doslovno iz podruma. lako
podstanari, supru$nici s dvoje djece, ulo$ili su
750.000 kuna vlastitog kapitala, posudbi i
leasinga u strojeve, a poduze"e je ostvarivalo
prosje#nu godi! nju stopu rasta od 28 %. lako
se radilo o japanskoj marljivosti i produktivnosti
supru$nika, orijentaciji na proizvodnju, kvalitetu
i potrebe kupaca, nastao je zastoj na na#in, da
je sve dovedeno u pitanje.

Nagli rast i razvoj nije bio zaustavljen zbog
tr$i! nih ograni#enja i niske konkurentnosti, ve"
upravo suprotno, poduzetnik je mogao plasirati
svoj proizvod po konkurentnim cijenama, ali
mu postoje"i proizvodni kapaciteti, za to vile
nisu bili dovoljni. Uz tehnolo!ko usko grlo,
pojavio se i vrlo izra$en problem nelikvidnosti,
pa daljnji opstanak, bez novih investicija vi! e
nije bio mogu".

Studija izvodljivosti, izra%na po svim pravilima
struke, pored solidne ocjene metode praga
rentabilnosti, sve tri metode dinami#ne ocjene
rentabilnosti potvrdile su opravdanost ulaganja.
Razdoblje povrata investicije ostvaruje se s
po#etkom #etvrte godine, prirast po jedinici
ulo$enih sredstava iznosi 0,64 neto sada! nje
vrijednosti, a interna stopa rentabilnosti iznosi
vil e od 22 %.

Petogodi! nji kredit je uredno ispla"en, a nove
dodatne investicije se redovno servisiraju.
Unato# krizi, koja je u grafici vrlo izra$ena, za
poduzetnika kojeg i dalje pratim, ocijennjujem
da su rizici koji bi doveli u pitanje sve
dugogodi! nje napore, kao !to je bio ovaj
slu#aj, trajno uklonjeni.
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