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SAZETAK

Predmet istrazivanja u okviru ove disertacije su ¢imbenici uspjesnosti mikro poduzeéa u
Republici Hrvatskoj. Zbog iznimne vaznosti mikro poduzeca za hrvatsko gospodarstvo,
nedovoljne istrazenosti specificnosti njihovog poslovanja te radi poboljSanja razine
inovativnosti, konkurentnosti i ostvarivanja pozitivnog financijskog rezultata istrazeni su
¢imbenici uspjesnosti njihovog poslovanja. Istrazeno je u kojoj mjeri kvaliteta ljudskog resursa
1 razina inovacija utjeCu na njihovu uspjesnost, te kolika je razina koriStenja pokazatelja
uspjesnosti poslovanja od strane vlasnika mikro poduzeca. Temeljem dobivenih rezultata
kreiran je prilagodeni Balanced Scorecard model mjerenja uspjesnosti poslovanja mikro
poduzeca temeljen na financijskim i nefinancijskim pokazateljima uspjesnosti poslovanja i

povezanosti sa strateskim usmjerenjima mikro poduzeca.

Prema definiranom predmetu i ciljevima rada postavljene su cetiri hipoteze koje su se
provedenim empirijskim istrazivanjem i izradom prijedloga modela nastojale potvrditi. U
uvodnom dijelu definiran je predmet i ciljevi istrazivanja, hipoteze i metodika istrazivanja,
ocekivani znanstveni doprinos, te je ukratko opisana struktura rada. U drugom dijelu rada
prikazana su teorijska uporiSta, vaznost poduzetniStva i mikro poduzeca, analiziralo se
makroekonomsko i poduzetni¢ko okruzenje, te stanje i perspektive mikro poduzetniStva u
Republici Hrvatskoj i regiji Slavonija i Baranja. U tre¢em poglavlju su opisani ¢imbenici
uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca s naglaskom na ljudske resurse i inovacije kao klju¢ne
¢imbenike uspjeSnosti. U Cetvrtim poglavlju dan je teorijski pregled vaZznosti upravljanja
poduzecem, nacini mjerenja uspjesSnosti poslovanja, te je opisana konstrukcija BSC modela.
Metodika istrazivanja, rezultati provedenog empirijskog istrazivanja i prijedlog BSC modela
kao alata za definiranje i pracenje provedbe strategije razvoja mikro poduzeca sadrzaj su petog
poglavlja. Sesto poglavlje sadrzi rezultate provjere postavljenih hipoteza i preporuke za buduéa
istrazivanja. Na temelju sumiranja rezultata empirijskog istrazivanja provedenog na uzorku
mikro poduzeéa iz regije Slavonija i Baranja i rezultata provedenih statistickih testova
potvrdene su postavljene hipoteze. U posljednjem poglavlju rada iznesena su zakljuc¢na

razmatranja.

Klju¢ne rijeéi: mikro poduzecéa, cimbenici uspjesnosti, ljudski resursi, inovacije, BSC model



ABSTRACT

The research subject matter in the context of this thesis are the success factors of micro-
enterprises in the Republic of Croatia. Due to extreme importance of micro-enterprises for
Croatian economy, insufficiently investigated specifics of their business conducts and for the
purposes of improving the level of innovation, competitiveness and achieving positive financial
results, the success factors of their business conduct are explored. This paper explores the extent
to which the quality of human resources and the level of innovation affect their success, and to
which extent are performance indicators used by the owners of micro-enterprises. Based on the
results, a customized Balanced Scorecard model has been created for measuring business
performance of micro enterprises based on financial and non-financial indicators of

performance and integration with strategic directions of micro enterprises.

According to a defined subject matter and aims of this paper, four hypotheses have been set and
the goal was to confirm them using empirical research and a draft model. The introductory part
defines the subject matter and research objectives, hypotheses and research methodology,
expected scientific contribution and briefly describes the structure of the paper. The second part
of the paper presents the theoretical bases, the importance of entrepreneurship and micro
enterprises, analyses macroeconomic and business environment, and the state and prospects of
micro-enterprises in the Republic of Croatia and the region of Slavonia and Baranja. The third
chapter describes the factors of business success of micro-enterprises with a focus on human
resources and innovation as key success factors. The fourth chapter is a theoretical overview of
the importance of enterprise management, ways of measuring business performance, and
describes BSC model construction. Methodology of research, the results of the empirical
research and the proposal of the BSC model as a tool for defining and monitoring the
implementation of the development strategy of micro enterprises are contents of the fifth
chapter. The sixth chapter contains the results of set hypotheses and recommendations for future
research. On the basis of summarized results of empirical research conducted on a sample of
micro enterprises from the region of Slavonia and Baranja and the results of performed
statistical tests, all hypotheses have been confirmed. The final part of the paper presents

concluding observations.

Key words: micro enterprises, success factors, human resources, innovation, BSC model



Predgovor i zahvala

U razlicitim objavljenim istrazivanjima, strunim i znanstvenim radovima, objavljenim
¢lancima moze se procitati da su mala i srednja poduzeca generatori gospodarskog rasta i
zapoSljavanja. Medutim, rijetko se moze procitati nesto 0 mikro poduzetnicima, o njihovim
uspjesima, karakteristikama poslovanja i njithovim zivotima. Mikro poduzeca su, uglavnom,
obiteljska poduzeca i specificnosti njihovog poslovanja su ujedno i njihova Zivotna prica i
njihov svakodnevni zivot. U Republici Hrvatskoj 89% od ukupnog broja poduzetnika su mikro
poduzetnici, §to nije zanemariv udio. S obzirom na to da su u 2014. godini ostvarili
konsolidirani gubitak postavilo se pitanje Sto ih ¢ini uspjes$nima, a $to neuspjesnima i moze li
se identificiranjem klju¢nih ¢imbenika uspjesnosti pomoc¢i mikro poduzetnicima da razviju i jo§
bolje iskoriste svoj potencijal. Navedene Cinjenice su razlozi odabira ove tematike za predmet
istrazivanja u okviru doktorske disertacije koja predstavlja rezultat dugogodis$njeg proucavanja
vaznosti malih poduzeéa za gospodarski rast i razvoj, te osobnih iskustava u obiteljskom
poduzetnistvu i poslovanju mikro poduzeca. Uspjesnoséu se upravlja i iz razloga §to je potrebno
pomoc¢i mikro poduzetnicima da prepoznaju moguénosti uspjeSnog poslovanja. Na kraju ove
disertacije, uz rezultate istrazivanja o ¢imbenicima uspjeSnosti, nalazi se izraden prijedlog
modela za definiranje 1 pracenje strategije razvoja u svrhu poboljSanja mjerenja uspjeSnosti
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1. UvOD

Poduzetnistvo u malim poduzeé¢ima predstavlja generator gospodarskog rasta i razvoja i ima
vaznu ulogu u prilagodavanju hrvatskog gospodarstva standardima Europske unije (EU). Zbog
ubrzanih globalizacijskih procesa, ekonomskih i politickih integracija i brzog razvoja
tehnologije sve je slozeniji ekonomski polozaj mikro i malih poduze¢a. U uvjetima slabe
ekonomske efikasnosti i visoke stope nezaposlenosti, poduzetniStvo predstavlja mogucéi
potencijal gospodarskog rasta Republike Hrvatske (RH), kombinirajuci sve raspolozive resurse

s inovativnosc¢u i fleksibilno§¢u mikro i malih poduzeca.

Mikro poduzeéa imaju kljuénu ulogu u hrvatskom gospodarstvu i prema Zakonu o poticanju
razvoja malog gospodarstva, koji je uskladen s Preporukom Europske komisije 2003/361/EC
od 6. svibnja 2003., predstavljaju fizicke i pravne osobe koje godi$nje imaju zaposleno manje
od 10 radnika, ostvaruju ukupni godi$nji poslovni prihod u iznosu protuvrijednosti do
2.000.000,00 eura, ili imaju ukupnu aktivu ako su obveznici poreza na dobit, odnosno imaju
dugotrajnu imovinu ako su obveznici poreza na dohodak, u iznosu protuvrijednosti do
2.000.000,00 eura.

Vaznost mikro poduzeéa za hrvatsko gospodarstvo ogleda se u sljedecem (Privredni vjesnik,
2015:6,8,9,14):

- imaju rastu¢i udio u ukupnom broju poduzeca u Republici Hrvatskoj (u 2013. 83,7%, u 2014.
89,28%),

- u 2014. godini su zapoSljavali 202.402 osobe Sto predstavlja 24,38% od ukupnog broja
zaposlenih u malim, srednjim i velikim poduzecima,

-1u2014. godini imaju ostvaren pozitivan trgovinski saldo zbog sve vece izvozne orijentiranosti
nakon ulaska Hrvatske u Europsku uniju (EU), te

- u 2014. godini ostvarili su negativan konsolidirani financijski rezultat u iznosu -
2.421.971.000,00 kn.

Prethodno navedeni podaci ukazuju na rastu¢i doprinos mikro poduzeca hrvatskom
gospodarstvu, ali i na ¢injenicu da veliki broj mikro poduzetnika posluje s gubitkom. Navedeno
ukazuje na potrebu istrazivanja uzroka vise zastupljenog ostvarivanja negativnog financijskog

rezultata, odnosno razloga manje zastupljenog ostvarivanja pozitivnog financijskog rezultata, a



isto tako 1 istrazivanje mogucnosti i potencijala mikro poduzeca za poboljSanje poslovne

uspjesnosti.

Uzimajuéi u obzir ¢injenicu da su mikro poduzeca, uglavnom, obiteljska poduzeca, slobodno
se moze re¢i da je mikro poduzece Zivo bice i sastavni dio obiteljskog Zivota vlasnika mikro
poduzeéa. Promatrajuc¢i mikro poduzeca iz tog konteksta njihova vaznost je jos veéa. Uspjesno
mikro poduzece generira dohotke obiteljima vlasnika, omogucuje samozaposljavanje i
zaposljavanje ¢lanova obitelji, osigurava raspodjelu dohotka i dobiti unutar obitelji, pretezito
je lokalno 1 regionalno orijentirano, te predanosc¢u i ljubavlju radom u mikro poduzecu
zaposlenici nastoje kvalitetom i povjerenjem zadovoljiti potrebe sve zahtjevnije potraznje na
trzisStu. Nositelji aktivnosti u mikro poduzec¢u su mikro poduzetnici, najcesce vlasnici i osnivaci
mikro poduzeca, dok je u odredenom broju mikro poduzeca prisutan i menadzer bez vlasni¢kog
udjela. Mikro poduzetnici najéesée su preoptereceni i jedna od njihovih karakteristika je da u
isto vrijeme igraju nekoliko uloga: vode racuna o proizvodnji, prodaji, financijama, odredivanju
cijena, oglaSavanju i mnogim drugim poslovnim funkcijama, te najcesc¢e obavljaju i operativnu
i upravljacku razinu poslovanja. Upravo zbog specificnosti poslovanja mikro poduzeca, njihove
uloge u lokalnom i regionalnom razvoju, njihove brojnosti i znacenja za ukupnu
makroekonomsku sliku Hrvatske, predmet istrazivanja ove disertacije povezan je S

istrazivanjem ¢imbenika uspjesnosti mikro poduzeca.

Dosada3nja istraZivanja o ¢imbenicima uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca, te povezanosti
¢imbenika uspjesnosti poslovanja s ostvarenom uspjesnosc¢u na prostoru Republike Hrvatske
nisu provedena. Problem u dosadasnjoj stru¢noj i znanstvenoj literaturi je §to nema empirijskih
podataka o tome zaSto su neka mikro poduzeca uspjesna, a neka neuspjesna. Postoji nekolicina
istrazivanja s americ¢kog i europskog prostora (opisano u poglavlju 3.) ¢iji predmet istrazivanja
su ¢imbenici uspjeSnosti mikro, malih 1 srednjih poduzeca. Usporedba tih rezultata istrazivanja
samo djelomicno je moguca zbog razli¢itih zakonskih kriterija i propisanih uvjeta definiranja
mikro poduzeca, zbog drugacije specificnosti poslovanja malih i srednjih poduzeca i razliitog
uzorka na kojem su provedena istrazivanja. Analiziraju¢i dostupne dosadasnje rezultate
znanstvenih istrazivanja pretpostavilo se da identificirani klju¢ni ¢cimbenici uspjesnosti u malim
i srednjim poduzec¢ima predstavljaju i ¢imbenike uspjesnosti u mikro poduzec¢ima u Republici
Hrvatskoj. Slijedom toga, temeljem pregleda teorije i dosadasnjih istrazivanja prikazanih u

struénoj 1 znanstvenoj literaturi, osim identificiranja klju¢nih ¢imbenika uspjeSnosti mikro



poduzeca, u ovoj disertaciji daje se naglasak na ¢imbenike ljudskih resursa i inovacija kao

klju¢ne ¢imbenike uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca.

Uz istrazivanje povezanosti ¢cimbenika uspjesnosti poslovanja s razinom ostvarene uspjeSnosti
poslovanja mikro poduzeca, potrebno je istraziti i razinu i nacine upravljanja uspje$nos$¢u u
mikro poduzeé¢ima. Naime, na nacionalnoj razini doneseni su strateski dokumenti u kojima su
definirani razli€iti strateski ciljevi, postavljene ciljane vrijednosti i indikatori temeljem kojih ¢e
se vrednovati ucinkovitost i realizacija postavljenih strateskih ciljeva sa svrhom unaprjedenja
ekonomske uspjesnosti malog gospodarstva ve¢im ulaganjima u istrazivanje i razvoj (I&R),
viS§im stupnjem inovacija, rastom izvoza, poboljSanjem konkurentnosti te daljnjim razvojem
poslovnih mreza i povezanosti. Nositelji aktivnosti kojima se realiziraju odredeni strateski
ciljevi su i mikro poduze¢a. Zbog navedenog, a i potrebe da se mikro poduzetnicima opiSe
moguénost definiranja strateSkih usmjerenja i nacini pracenja njihove provedbe kako bi
uspjesnijim poslovanjem doprinijeli realizaciji strateskih ciljeva postavljenih na nacionalnoj
razini, u disertaciji je istrazena razina primjene odgovarajuéih pokazatelja, metoda i modela za
potrebe strateSkog upravljanja uspjesno$¢u poslovanja u mikro poduzeéima u Republici
Hrvatskoj, te predlozen BSC model kao alat za definiranje i pracenje provedbe strategije razvoja

mikro poduzeca.

Zbog svega navedenog ova disertacija otvara vrata empirijskim dokazima o specificnostima
poslovanja mikro poduzeca, o ¢imbenicima njihove uspjeSnosti, o povezanosti ¢imbenika
ljudskog resursa 1 inovacija s razinom uspjesnosti poslovanja mikro poduzec¢a i mogucénostima
poboljSanja uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca kroz definiranje i pracenje provedbe

njihovih strateskih usmjerenja.

Struktura i sadrzaj disertacije predstavlja smjernicu mikro poduzetnicima, kao jednu od
mogucnosti, na koji nacin analizirati vanjsko 1 unutarnje okruZenje, kako identificirati svoje
snage 1 slabosti, te na koji nacin i kojim postupcima definirati 1 pratiti strateSka usmjerenja u

svrhu poboljsanja uspjesnosti poslovanja.



1.1. Predmet istrazivanja

S obzirom na strateska usmjerenja Hrvatske u vezi s razvojem malog poduzetniStva kroz
poticanje konkurentnog i inovativnog poslovanja malih poduzeca, te na postoje¢e ekonomske
trendove i postojeée destimulirajuce poduzetni¢ko okruzenje, postavlja se pitanje u kojim
uvjetima posluju mikro poduzetnici, koje potencijale koriste u svojem poslovanju, koji
¢imbenici utjecu na njihovo uspjesno poslovanje te prate li i na koji nacin mikro poduzetnici

mjere uspjesnost poslovanja.

Predmet istrazivanja se definira polaze¢i od pretpostavke da dosadasnja znanstvena istrazivanja
i struéne analize u Republici Hrvatskoj o poslovanju hrvatskih mikro poduzeca nisu cjelovito
identificirala uzroke i razloge uspjesSnog poslovanja mikro poduzeca, te da su u hrvatskim mikro
poduzeé¢ima prisutna nedovoljna znanja o specificnostima upravljanja poslovanjem, posebice
znanja o odgovarajué¢im metodama i tehnikama mjerenja uspjesnosti poslovanja. Kako bi mikro
poduzetnici poslovali uspjesnije, trebaju biti svjesni potrebe pracenja i mjerenja uspjesnosti
poslovanja, analiziranja rezultata poslovanja i koriStenja tih rezultata u svrhu donoSenja
kvalitetnijih odluka. Pritom trebaju biti svjesni unutarnjih i vanjskih prepreka i ogranic¢enja u
kojima posluju, te svojih snaga i potencijala. Osim vanjskih prepreka, koje se mogu nazvati i
vanjskim ¢imbenicima koji utjecu na poslovanje, potrebno je u istoj mjeri istraziti i unutarnje
¢imbenike i potencijale uspjesnosti mikro poduzeca. Jer bez obzira na vanjske ¢imbenike
potrebno je imati ,,zdravu* unutarnju osnovu poduzeca, koja ¢e biti sposobna prilagoditi se
vanjskim promjenama i eventualne prijetnje pretvoriti u mogucnosti za uspjesnije poslovanje.
Zbog toga je naglasak u ovoj disertaciji na unutarnjim potencijalima mikro poduzeca i
identificiranju internih ¢imbenika uspjesnosti poslovanja s naglaskom na ljudske resurse kao

nositelje svih aktivnosti, te inovacije kao izvor konkurentnosti.

Zbog nedovoljne istrazenosti specifi¢nosti poslovanja mikro poduzeca u Republici Hrvatskoj i
nedovoljnoj istrazenosti ¢imbenika koji utjeCu na uspjesno poslovanje mikro poduzeca,
predmet istraZivanja obuhvaéa istrazivanje Cimbenika uspjeSnosti poslovanja mikro
poduzeca u Republici Hrvatskoj, istrazivanje povezanosti kvalitete ljudskog resursa i razine
inovacija u mikro poduze¢ima s uspjeSnoscu mikro poduzeca, istrazivanje razine primjene
odgovaraju¢ih pokazatelja, metoda 1 modela za potrebe strateSkog upravljanja uspjeSnoscu
poslovanja u mikro poduzeéima, te istrazivanje mogucénosti primjene Balanced Scorecard

modela u svrhu definiranja i pracenja provedbe strategije razvoja mikro poduzeéa. Zbog
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nepovoljnih ekonomskih, demografskih kretanja i slabijih rezultata poduzetnika u regiji
Slavonija i Baranja, predmet istrazivanja ¢e biti usmjeren na mikro poduzetnike iz regije
Slavonija i Baranja kako bi se primjenom dobivenih rezultata istrazivanja mogli stvoriti uvjeti

za poboljsanje poslovne uspjesnosti mikro poduze¢a na ovom podrucju.

Zbog nepostojanja usmjerenog istrazivanja i analize iz podru¢ja mikro poduzetni$tva u
Republici Hrvatskoj, €ini se opravdanim i znanstveno utemeljenim istraziti ¢imbenike
uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca i moguénosti poboljSanja mjerenja uspjesnosti kroz

definiranje i pracenje provedbe strateskih usmjerenja.

1.2. Ciljevi i hipoteze istraZivanja

Osnovni cilj ove disertacije je: istraziti i analizirati ¢imbenike uspje$nosti poslovanja i razinu
koriStenja pokazatelja uspjesnosti poslovanja u mikro poduze¢ima u Republici Hrvatskoj, te
predloziti model poboljSanja mjerenja uspjesnosti kroz pracenje provedbe strategije razvoja

mikro poduzeca.

S obzirom na predmet istrazivanja doktorske disertacije, definirani su sljedeéi teorijski i
aplikativni ciljevi:
1. Istraziti, analizirati i sistematizirati znanstvene spoznaje i doprinose o ¢imbenicima
uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca.
2. Istraziti, analizirati i sistematizirati znanstvene spoznaje i doprinose o specifi¢nostima
i uvjetima poslovanja mikro poduzeéa u Republici Hrvatskoj te mogucnostima
upravljanja tim uvjetima u svrhu uspjes$nijeg poslovanja.
3. Istraziti i analizirati moguc¢nosti primjene BSC modela u poslovanju mikro poduzeca.
4. Primjenom odabranih  znanstveno-istrazivackih metoda provesti empirijsko
istrazivanje na odabranom uzorku u Republici Hrvatskoj te:
o istraziti i identificirati klju¢ne ¢imbenike uspjeSnosti mikro poduzeca,
o istraziti povezanost kvalitete ljudskog resursa i razine uspjeSnosti poslovanja
mikro poduzeca,
o istraziti razinu 1 povezanost inovacija s uspjeSnoséu poslovanja mikro
poduzeca,
o istraziti razinu primjene odgovarajucih pokazatelja, metoda i modela za potrebe

strateSkog upravljanja uspjesnoséu poslovanja u mikro poduzeéima,



o temeljem analize dobivenih rezultata predloziti BSC model u svrhu definiranja
i pracenja provedbe strategije razvoja mikro poduzeca.
5. Temeljem dobivenih rezultata empirijskog istrazivanja potvrditi ili odbaciti postavljene

hipoteze.

Nakon definiranog problema istrazivanja i definiranih ciljeva istrazivanja postavljaju se

sljedece hipoteze:

H1. Postoji pozitivna povezanost izmedu razine kvalitete ljudskog resursa i razine

uspjesSnosti poslovanja mikro poduzeéa u Republici Hrvatskoj.

Razlog postavljanja navedene hipoteze je Cinjenica da u Republici Hrvatskoj nije provedeno
istrazivanje o ¢imbenicima uspjes$nosti poslovanja mikro poduzeca, posebice o povezanosti
izmedu uspjesnosti poslovanja mikro poduzeéa i kvalitete ljudskih resursa u mikro poduzeéima.
U vecini analiziranih i opisanih prethodnih istrazivanja (u poglavlju 3. ovog rada) o
¢imbenicima uspjeSnosti malih 1 srednjih poduzeca ljudski resurs se smatra kljuénim
¢imbenikom i zbog toga je vazno provesti analizu stanja i kvalitete ljudskih resursa u mikro

poduzeé¢ima u Republici Hrvatsko;j.

Provedba empirijskog istrazivanja imala je za cilj potvrditi navedenu hipotezu da postoji
pozitivna povezanost izmedu kvalitete ljudskog resursa i razine uspjeSnosti poslovanja mikro
poduzeca. Pri tome je razina uspjesnosti mjerena na temelju financijskih podataka anketiranih
mikro poduzeca (kriteriji opisani u poglavlju 5. Empirijsko istrazivanje), a kvaliteta ljudskog
resursa je mjerena vrstama i brojem edukacija i razinom koriStenja znanja i vjestina. Uz
navedeno, analizirana je povezanost godina radnog iskustva vlasnika/menadzera mikro

poduzeca i razine formalnog obrazovanja s uspjeSnoscu poslovanja.

Visokostrukturiranim anketnim upitnikom ispitani su vlasnici/menadzeri mikro poduzeca
(uzorak definiran u poglavlju 5. Empirijsko istrazivanje) i njihovi odgovori su povezani s
financijskim podacima njihovih mikro poduzeca (prema definiranom kriteriju uspjesnosti), te
se temeljem dobivenih rezultata provjerila predlozena hipoteza. Posebice se u preporukama za
buduca istrazivanja istaknula vaznost dobivenih rezultata s povezanoscu trenutnog stanja i
buducih usmjerenja mikro poduzetnika u vezi s usavrSavanjem znanja i vjestina, jer Strategijom

razvoja poduzetniStva Republike Hrvatske 2013.-2020. je za strateski cilj Poboljsanje
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poduzetnickih vjestina postavljena ciljna vrijednost: unaprjedenje znanja i kompetencija
poduzetnika te njihovih zaposlenika za 10%, a pritom se gleda postotak radne snage u izobrazbi.
(MINPO, 2013:39)

H2. Mikro poduze¢a u Republici Hrvatskoj s viSom razinom inovacija su poslovno

uspjesnija.

Inovacije predstavljaju jedan od izvora rasta i razvoja malih i srednjih poduzeca i zbog toga je
u ovoj doktorskoj disertaciji istrazeno postoji li utjecaj inovacija na uspjesnost U mikro
poduzecima, te moze li se inovativnost u poslovanju smatrati jednim od ¢imbenika uspjesnosti
poslovanja mikro poduzeéa. Jedna o komponenti povecanja inovativnosti i konkurentnosti je
ulaganje u istrazivanje i razvoj. Prema podacima iz Izvje$¢a opservatorija malog i srednjeg
poduzetnistva u Republici Hrvatskoj (2013:9) u Hrvatskoj ulaganja u istraZivanje i razvoj mikro
poduzeca predstavljaju samo 1,1% ukupnih ulaganja u I&R (istrazivanje i razvoj) u poslovnom
sektoru, a ulaganja u malim poduzeca predstavljaju jo§ 6,6%. Te su brojke medu najnizim
brojkama zabiljeZenim za europske zemlje. Zbog malih ulaganja u istraZivanje i razvoj za
pretpostaviti je da ne postoji visoka razina inovativnosti u uspje$Snim mikro poduzeé¢ima u
Republici Hrvatskoj. S obzirom na to da prema teorijskim podacima inovativne tvrtke imaju
vecu stopu rasta prihoda od neinovativnih tvrtki, pretpostavilo se da uspje$na mikro poduzeca
imaju visu razinu inovativnosti od manje uspje$nih mikro poduzec¢a. Uzimajuéi u obzir vaznost
razine prihoda jedan od kriterija uspjesnosti (opisano u poglavlju 5. Empirijsko istrazivanje) je

i stopa rasta prihoda.

Za dokazivanje postavljene hipoteze provedeno je empirijsko istrazivanje pomocu visoko-
strukturiranog anketnog upitnika, te su provedeni dubinski intervjui s dodatnim izravnim
ispitivanjem reprezentativnog uzorka mikro poduzetnika (prema opisanom postupku u
poglavlju 5. Empirijsko istrazivanje). Anketnim upitnicima se vlasnike/poduzetnike ispitalo o
broju i vrstama inovacija u njihovim poduze¢ima u posljednjih 3 godine, o razini i vrstama
ulaganja, o prosjecnim godi$njim ulaganjima u inovacije i poticanje inovativnog poslovanja, te
¢imbenicima stvaranja i komercijalizacije inovativnih proizvoda i usluga. Razina inovacija
uspjesnih mikro poduzeca usporedena je s razinom inovacija neuspjeSnih mikro poduzeca, 1 pri
tome se uzimalo u obzir broj inovacija, broj registriranih patenata, razina ulaganja u inovacije
i inovativno poslovanje, te buduc¢e namjere ulaganja u inovacije. Temeljem dobivenih rezultata

provjerila se postavljena hipoteza.



H3. U mikro poduzeéima u Republici Hrvatskoj niska je razina koriStenja pokazatelja

uspjesSnosti poslovanja za potrebe strateSkog upravljanja.

Ova hipoteza je predlozena zbog uocene ¢injenice da u Republici Hrvatskoj nije provedeno
istrazivanje medu mikro poduze¢ima o mjerenju uspjeSnosti poslovanja i razini koriStenja
pokazatelja uspjesSnosti poslovanja. Uz navedeno, rezultati empirijskog istrazivanja U vezi s
ovom hipotezom predstavljaju podlogu kreiranju BSC modela za potrebe mikro poduzetnika,

Sto je predmetom Cetvrte hipoteze.

Za dokazivanje postavljene hipoteze provedeno je empirijsko istrazivanje pomocéu visoko-
strukturiranog anketnog upitnika kojim su se anketirati mikro poduzeca te je provedeno
intervjuiranje reprezentativnog uzorka mikro poduzetnika (prema opisanom postupku u
poglavlju 5. Empirijsko istrazivanje). Temeljem dobivenih podataka o razini postojanja
strateSkog upravljanja (postojanja strateSkih dokumenata, postojanje definiranih pokazatelja
uspjesnosti poslovanja), 0 vrstama i trenutnoj primjeni financijskih i nefinancijskih pokazatelja
uspjesnosti poslovanja, te o primjeni razli¢itth metoda i alata u svrhu mjerenja uspjesnosti i

strateS$kog upravljanja provjerena je navedena hipoteza.

H4. BSC model primjenjiv je alat za definiranje i pracenje provedbe strategije razvoja

mikro poduzeca.

Osnova za izradu prilagodenog BSC modela za mikro poduzeéa temeljila se na dobivenim
podacima 1 rezultatima empirijskog istraZivanja (ankete i intervjui), identificiranim klju¢nim
¢imbenicima uspjesnosti, te identificiranim snagama i slabostima mikro poduzeca. Primjena
BSC modela omogucuje menadzerima definiranje 1 pradenje provedbe strategije, stoga je
predlozen BSC model za potrebe strateskog upravljanja mikro poduze¢em na primjeru mikro
poduzeca iz djelatnosti poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva i time se nastojala dokazati

postavljena hipoteza.

1.3. Metodika istraZivanja

Za istraZzivanje u okviru izrade doktorske disertacije koriSteno je vise znanstvenih metoda kako

bi se u znanstvenom-istrazivackom radu, formuliranju i prezentiranju rezultata istrazivanja
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osigurali §to vjerodostojniji i to¢niji podaci 1 spoznaje o predloZzenoj temi. Rad se sastoji od
teorijskog i empirijskog dijela i sukladno svakom dijelu koriStene su metode znanstveno-
istrazivackog rada prikladne za taj dio. Za potrebe teorijskog dijela analizirana je relevantna
domaca i svjetska znanstvena i stru¢na literatura koja ukljucuje knjige, udzbenike, monografije,
znanstvene 1 stru¢ne Clanke objavljene u znanstvenim 1 stru¢nim cCasopisima, godiSnja i
periodi¢na izvjesc¢a i druge publikacije dostupne na web stranicama Ministarstva poduzetnistva
i obrta, Hrvatske gospodarske komore (HGK), Hrvatske obrtni¢ke komore (HOK), Financijske
agencije (FINA), Centra za politiku razvoja malih 1 srednjih poduzeca i1 poduzetniStva
(CEPOR), Svjetske banke, Europske komisije, Global Entrepreneurship Monitora (GEM), te
druge razne internetske izvore. Za upoznavanje s problemom istrazivanja i utvrdivanje
temeljnih spoznaja o danoj tematici koristene su metoda indukcije i dedukcije, metoda analize
i sinteze, metoda generalizacije i specijalizacije, metoda klasifikacije, metoda kompilacije,
komparativna metoda, deskriptivha metoda, metoda apstrakcije te odgovarajuce statisticke i

matematicke metode.

Za potrebe empirijskog istrazivanja koriStene su kvalitativne i kvantitativne metode i s obzirom
na to da u struénoj i znanstvenoj literaturi i prethodnim istrazivanjima ne postoji jednoobrazan
model po kojem se utvrduju ¢imbenici uspjesnosti poduzeca, u ovom radu je provedeno
jedinstveno istrazivanje na ovom geografskom podrucju. Za potrebe dokazivanja postavljenih
hipoteza provelo se empirijsko istraZivanje i primarni podaci su dobiveni od anketiranih 1

intervjuiranih mikro poduzetnika.

U empirijskom dijelu istrazivanja koriStena je metoda anketiranja pomocu visoko
strukturiranog upitnika na uzorku ciljane populacije mikro poduzecéa u Republici Hrvatskoj iz
triju djelatnosti: preradivacke djelatnosti, djelatnosti poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva i
djelatnosti gradevinarstva, ¢ija sjediSta poslovanja su sa podru¢ja 5 Zupanija koje Cine regiju
Slavonija 1 Baranja, a to su: Pozesko-slavonska Zupanija, Osjecko-baranjska zupanija, Brodsko-
posavska zupanija, Vukovarsko-srijemska Zupanija i Viroviticko-podravska zupanija. Kriteriji
odabira uzorka i podjela mikro poduzec¢a na uspjeSna i neuspjesna detaljnije su elaborirani u

poglavlju 5. Empirijsko istrazivanje.

Kvantitativna metoda je, radi dubinskog razumijevanja ¢imbenika koji utjeCu na uspjesnost
poslovanja mikro poduzeca, nadopunjena kvalitativnim pristupom u vidu 10 dubinskih

intervjua sa donositeljima odluka (poduzetnici/vlasnici) u mikro poduze¢ima. Odabrano je 5
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uspjesnih mikro poduzetnika i 5 neuspjes$nih mikro poduzetnika (prema utvrdenim kriterijima
I koji su sudjelovali u anketiranju). S navedenim poduzetnicima je posebno obradena tematika
njihovih snaga i slabosti (unutarnji potencijali), cimbenicima i aktivnostima koje su ih dovele
do postojeceg poslovnog rezultata, postoje¢im nacdinima mjerenja uspjeSnosti poslovanja i
spremnosti na izradu i implementaciju odgovaraju¢eg modela mjerenja i pracenja uspjesnosti

poslovanja.

Nakon provedenog empirijskog istrazivanja prikupljeni su odgovori podvrgnuti razli¢itim
vrstama kvantitativne, kvalitativne i kauzalne analize i sinteze. Za generiranje i interpretaciju
rezultata istrazivanja koriStene su odgovarajuce statisticke i matematicke metode (deskriptivna
statistika s grafickim prikazivanjem podataka, testovi parametrijske i1 neparametrijske
statistike). Za dokazivanje postavljenih hipoteza koriStene su i1 ostale metode i metodski
postupci: metoda analize i sinteze, metoda indukcije i dedukcije, metoda apstrakcije i
konkretizacije, metoda deskripcije, metoda dokazivanja, te komparativna metoda. Prilikom
izrade prijedloga BSC modela za mikro poduzeca koristene su metoda modeliranja, metoda

simulacije, metoda promatranja i metoda deskripcije.

Nakon analize dobivenih rezultata dani su prijedlozi i moguénosti poboljSanja poslovanja mikro
poduzeéa, te moguénosti boljeg prepoznavanja i koristenja unutarnjih potencijala. Predlozen je
model kojim se kroz preporuke, ciljeve, pokazatelje predstavila moguénost poboljsanja
poslovanja mikro poduzeéa putem pracenja i upravljanja kljuénim ¢imbenicima uspjesnosti
poslovanja. Holisti¢kim pristupom u izradi prijedloga modela mjerenja uspjesnosti poslovanja
1 pra¢enja provedbe strategije razvoja omogucuje se stvaranja uvjeta uspjesnijeg poslovanja

mikro poduzeca i njihovog buduceg rasta i razvoja na ovom podrucju.

1.4. O¢ekivani znanstveni doprinos

PredloZenim i provedenim empirijskim istrazivanjem se po prvi puta dobio podrobniji uvid u
specifi¢nosti poslovanja mikro poduzeca, te su identificirani klju¢ni ¢imbenicima uspjeSnosti
poslovanja mikro poduzeca u Republici Hrvatskoj. Do sada ovo za gospodarstvo iznimno vazno

podrucje u Republici Hrvatskoj, a i §ire, nije bilo dovoljno istrazeno.

Znanstveni doprinos doktorske disertacije pod naslovom Cimbenici uspje$nosti mikro

poduzeca ocituje se u sustavnom 1 sistematiziranom pregledu i prikazu postojece relevantne
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domace i inozemne znanstvene i stru¢ne literature i prethodnih doprinosa iz podrucja teme

disertacije.

Kako bi se identificirali kljucni ¢imbenici uspjesnosti mikro poduzeca i razumjelo znacenje
kvalitete ljudskog resursa i razine inovacija za uspjesnost njihovog poslovanja provedeno je

empirijsko istrazivanje, te su temeljem dobivenih rezultata provjeravane postavljene hipoteze.

U teorijskom smislu o¢ekivani znanstveni doprinos ocituje se u:

- razvoju znanstvene misli 0 znacenju poduzetniStva i poslovanja mikro
poduzeda,

- razvoju znanstvene misli o ¢imbenicima uspjesnosti mikro poduzeca,

- identificiranju specifi¢nosti poslovanja uspjesnih mikro poduzeca,

- razumijevanju vaznosti inovacija 1 ljudskog c¢imbenika za uspjeSnost
poslovanja,

- detektiranju i razumijevanju klju¢nih ¢imbenika koji predstavljaju snagu i
potencijal za uspjesno poslovanje mikro poduzeca,

- nalazima empirijskih istraZivanja o ¢imbenicima uspjesnosti mikro poduzeca,

- nalazima empirijskog istrazivanja o primjeni pokazatelja uspjeSnosti
poslovanja za potrebe strateskog upravljanja u mikro poduzeé¢ima u Republici

Hrvatskoj.

U aplikativnom smislu o€ekivani doprinos doktorske disertacije ekonomskoj znanosti proizlazi
iz mogucnosti primjene rezultata empirijskih istrazivanja o ¢imbenicima uspjes$nosti poslovanja
mikro poduzec¢a u Republici Hrvatskoj radi poboljSanja poslovanja postoje¢ih mikro poduzeca.
Povezivanjem teorije i prakse s dobivenim rezultatima istrazivanja ponudene su smjernice i
preporuke mikro poduzetnicima za uspjeSnije koriStenje raspolozivih resursa u svrhu
uspjesnijeg poslovanja pomocu prilagodenog modela mjerenja uspjeSnosti poslovanja kroz
pracenje provedbe strategije razvoja mikro poduzeca. Rezultati ovog istraZivanja mogu dati
prve pokazatelje ide i se u smjeru provedbe Strategije razvoja poduzetnistva 2013.-2020. i

realizacije postavljenih ciljeva i ciljnih vrijednosti.
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1.5. Struktura rada

Rad je podijeljen u osam medusobno povezanih cjelina.

U prvom dijelu rada, odnosno uvodnom dijelu i prvom poglavlju, definirani su predmet i ciljevi
istrazivanja, te opisane predlozene hipoteze istrazivanja i metodika istrazivanja. Istaknut je

oc¢ekivani znanstveni doprinos te ukratko opisana struktura rada.

U drugom poglavlju pod naslovom Poduzetni$tvo i mikro poduzec¢a u Republici Hrvatskoj
istrazena je relevantna domaca i inozemna, znanstvena i strucna literatura iz podrucja
poduzetnistva i tematike poslovanja mikro poduzeca. Opisano je i analizirano poduzetnicko i
makroekonomsko okruZenje kao ¢imbenik razvoja poduzetniStva u Republici Hrvatskoj, te je s
posebnim naglaskom analizirano poduzetniStvo U regiji Slavonija i Baranja, kao i trendovi u
preradivackoj djelatnosti, u djelatnosti poljoprivrede Sumarstva i ribarstva i djelatnosti
gradevinarstva, S obzirom na to da su reprezentativni uzorak za empirijsko istrazivanje Cinila
mikro poduzeca iz tih djelatnosti. Takoder, definiran je pojam mikro poduzeca, njihove
specifi¢nosti poslovanja, te njihovo stanje i perspektive, te je temeljem prikupljenih podataka
provedenim intervjuiranjem mikro poduzetnika izradena SWOT analiza mikro poduzeca

spomenute regije.

Pojam 1 vrste ¢imbenika uspjeSnosti poslovanja, te prethodna istrazivanja o ¢imbenicima
uspjesnosti poslovanja su tematika treé¢eg poglavlja. Pojmovno su opisani unutarnji resursi i
potencijali poduzeca kao ¢imbenici uspjeSnosti poslovanja, s posebnim naglaskom na ljudske
resurse 1 inovacije. Analizirana je vaznost ljudskih resursa i inovacija kako za razvoj i1

poslovanje mikro poduzeca, tako i za ukupni gospodarski razvoj neke ekonomije.

U fetvrtom se poglavlju daje teorijski pregled o vaznosti i na¢inima upravljanja poduzecem, o
uspjesnosti poslovanja i mjerenju uspjes$nosti poslovanja. Definirani su pokazatelji uspjesnosti
poslovanja, te opisane metode i modeli mjerenja uspjeSnosti poslovanja u malim i srednjim
poduze¢ima. Opisana je i analizirana Balanced Scorecard metoda kao model upravljanja

uspjesnos¢u u mikro poduzecima.

Peto poglavlje se odnosi na opis metoda istrazivanja i na rezultate empirijskog istrazivanja. U

prvom dijelu ovog poglavlja opisan je metodoloski okvir empirijskog istrazivanja koje se
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sastojalo od cetiri koraka. Zatim je opisan nain odabira uzorka mikro poduzetnika, kriteriji
uspjesnosti za potrebe odabira reprezentativnog uzorka, te struktura anketnog upitnika. Kako
bi se testirale i provjerile predlozene hipoteze prilikom obrade podataka prikupljenih anketnim
istrazivanjem uporabljene su metode 1 postupci deskriptivne 1 inferencijalne statistike. U tu
svrhu opisan je naéin analize prikupljenih podataka. Rezultati empirijskog istrazivanja
prikazani su u drugom dijelu ovog poglavlja. Klju¢ni ¢imbenici uspjesnosti poslovanja, te
povezanost kvalitete ljudskog resursa i razine inovacija i uspjeS$nosti poslovanja mikro
poduzeca istraZzeni su na odabranom uzorku mikro poduzeca iz regije Slavonija i Baranja. Uz
navedeno, istrazena je i1 razina primjene pokazatelja uspjeSnosti poslovanja za potrebe
strateSkog upravljanja u odabranom uzorku. Istrazivanje je provedeno telefonskim putem
pomocu visokostrukturiranog anketnog upitnika, te su obavljeni dubinski intervjui s mikro
poduzetnicima u svrhu dobivanja dodatnih podataka i informacija potrebnih za analizu i
zakljucke ovog istrazivanja. Dobiveni podaci su analizirani uporabom metode uzoraka, metoda
kvalitativne i kvantitativne analize i sinteze, metoda apstrakcije i konkretizacije, te
odgovaraju¢im matemati¢kim i statistickim metodama. Na kraju ovog poglavlja predstavljen je
prijedlog BSC modela kao alata za definiranje i pracenje provedbe strategije razvoja mikro

poduzeca u Republici Hrvatskoj.

U Sestom poglavlju pod naslovom Rasprava - primjena rezultata istrazivanja i moguénosti
daljnjih istrazivanja, temeljem dobivenih rezultata istrazivanja, nastojalo se provijeriti
predlozene hipoteze, te su dane preporuke i smjernice za daljnja istraZivanja kojima se nastojalo
potaknuti na promisljanje o primjeni dobivenih rezultata ovog istrazivanja, kako od strane

mikro poduzetnika, tako 1 od dionika njihovog okruzenja.
Sedmo poglavlje je zakljuak ovog rada u kojem su sustavno formulirani i predstavljeni

najvazniji rezultati provedenih istrazivanja kojima se potvrduju postavljene hipoteze, a koji su

opsirnije analizirani 1 opisani u disertaciji.
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2. PODUZETNISTVO I MIKRO PODUZECA U REPUBLICI
HRVATSKOJ

Svrha ovog poglavlja je prikazati i opisati, kroz pregled teorije i dosadasnjih istrazivanja
prikazanih u stru¢noj 1 znanstvenoj literaturi, vaznost poduzetnistva i specifi¢nosti poslovanja
mikro poduzeca u Republici Hrvatskoj. Opisano je 1 analizirano poduzetnicko i
makroekonomsko okruzenje u Republici Hrvatskoj i regiji Slavonija i Baranja te trendovi u
preradivackoj djelatnosti, u djelatnosti poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva, kao i u djelatnosti
gradevinarstva. Stanje i perspektive mikro poduzeca prikazane su izradenom SWOT analizom

temeljem dobivenih podataka prilikom intervjuiranja mikro poduzetnika.

Za bolje razumijevanje mikro poduzecéa potrebno je definirati pojam poduzetniStva i pojam
poduzetnika. Mikro poduzetnici su najéesc¢e ujedno i vlasnici i menadzeri i poduzetnici, te je
neophodno razumijevanje njihovih osobina, vjestina 1 specifi¢nosti poslovanja u postojecem

poduzetni¢kom okruzenju i makroekonomskim uvjetima.

Razvoj teorije poduzetnistva je usporedan razvoju samog termina i definicije poduzetnika. Rije¢
poduzetnik potjece iz francuskog jezika, a doslovce znaci ,,posrednik®. Najranije definicije
poduzetnika su se pojavile uspostavom trgovackih pravaca jo§ u doba Marka Pola gdje se
poduzetnikom smatrala osoba koja potpisuje ugovor s osobom koja ima novac radi prodaje
svoje robe. U srednjem vijeku izraz poduzetnik je opisivao osobu koja je upravljala velikim
proizvodnim projektima, dok u 17. stolje¢u dolazi do poimanja poduzetniStva kao rizi€ne
djelatnosti, jer u literaturi se navodi primjer propasti francuskog poduzetnika John Law-a zbog
losih poslovnih odluka (Hisrich i dr., 2008:6).

O vazZnosti malog poduzetniStva i poduzetnickoj neizvjesnosti pisao je i1 jedan od prvih
teoreticara poduzetnika i poduzetniitva Richard Cantillon! (Cantillon, 1982:48,58,60).
Cantillon nije cjelovito definirao poduzetnistvo, ali ukazuju¢i na postojanje trziSnih zakona
ponude i potraznje, postojanje neizvjesnosti 1 rizika, smatrao je da se obrtnici, manufakturisti,
trgovci i ostali poduzetnici mogu pripremiti za trziSne promjene kroz kontinuirano ulaganje u
znanja 1 vjeStine poduzetnika kako bi se prilagodili potrebama potros$aca i na taj nacin na sebe

preuzeli rizik poslovanja.

! Richard Cantillon (1680. — 1734.).
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Schumpeter? (1964:75) definira poduzetni$tvo kroz Kkontekst inovacija. Prema njemu
poduzetnistvo je stvaranje inovacija koje su iznimno vazne za gospodarski rast i razvoj. Drucker
(1992:32.-34.) opisuje poduzetnike kao inovatore koji stvaraju novo trziste i novog potrosaca,
te maksimiraju prilike, a kao osnovne determinante poduzetnickog ponasanja navodi: traganje
za promjenama, reagiranje na promjene i koriStenje promjena kao povoljnih prilika. Robert
Hisrich (Hisrich, Peters, 2002:7) opisuje poduzetnistvo kao dinami¢an proces stvaranja necega
drugacijeg predvidajuci financijske, fizicke i socijalne rizike, a primaju¢i nagrade u obliku
novcane i osobne satisfakcije. Turner (2003:40.-41.) objedinjuje sve navedeno i prema njemu
poduzetnik je ,kreativni inovator koji, povodeci se za samoinicijativnoscu, trazi i maksimalno
koristi prilike, preuzima potreban rizik i energi¢no dovodi pothvat do vrijednog i isplativog
zavrsetka®, dok poduzetni$tvo definira kao ,,postupak svjesnog i dobrovoljnog zajednickog
rada, zajednickog izlaganja riziku, zajednickog stvaranja, provodenja, poticanja i potpunog
dovrsavanja inovativne zamisli kojom nastoji maksimalizirati vrijednost na temelju prilike, bez

sputanosti postoje¢im modelima, strukturom ili raspolozivim sredstvima‘ (Turner, 2003:43).

Nositelji poduzetnickih aktivnosti su poduzetnici. U mikro poduze¢ima je tesko razgraniciti i
postaviti jasne granice izmedu uloge i osobina poduzetnika, vlasnika poduzeca i menadzera.
Kruzi¢ i Balog u svojoj knjizi Obiteljska poduzeca daju pregled razlic¢itih osobina i funkcija
poduzetnika. Posebno isticu klasifikaciju poZeljnih poduzetnickih osobina prema kriteriju
ispunjavanja odredenih funkcija po Bahtijarevié-Siber (1995:147). Prema navedenoj autorici
temeljne poduzetnicke funkcije su: fizicke, socijalne, mentalne, emocionalne, analiticke,
intuitivne, imaginativne i duhovne. A potrebne osobine su: kapacitet za naporan i dugotrajan
rad, entuzijazam, mentalna agilnost, volja, ustrajnost i emocionalna elasti¢nost, sposobnost

improviziranja, ras¢lambe i uopéavanja, samouvjerenost i dr.

Europska Komisija (European Commission, 2006:10-18) navela je poduzetnicku
kompetenciju® kao jednu od kljuénih kompetencija za cjeloZivotno ucenje. Potrebna znanja,
vjestine 1 stavovi povezani sa sposobno$¢u pojedinca da ideju pretvori u djelovanje su:
sposobnost prepoznavanja dostupnih moguénosti za osobne, profesionalne i/ili poslovne

aktivnosti, vjestine proaktivnog upravljanja projektima, ué¢inkovitog zastupanja i pregovaranja,

2 Joseph Schumpeter (1883. — 1950.).
3 Poduzetnicka kompetencija: osje¢aj za inicijativu i poduzetni$tvo odnosi se na sposobnost pojedinca da ideje
pretvori u djelovanje.
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vjestina individualnog i timskog rada, sposobnost identifikacije necijih snaga i slabosti, te
procjene i preuzimanja rizika. Potreban poduzetnic¢ki stav karakteriziraju inicijativnost,
samostalnost, inovacije u osobnom i drustvenom zivotu, te motivaciju i odlu¢nost u realizaciji

ciljeva.

Prilikom intervjuiranja mikro poduzetnika (vise o tome u poglavlju 5. ovog rada) neki od njih
dali su sljedece definicije poduzetnika:

- ,, Biti poduzetnik je danas sretan zivot. Kada poduzetnik ude u posao, ne moze izaci iz toga. “
- ,,Posao mi je kocka i uvijek nesto novo.

- Jako je rijetko da suvremeni poduzetnik ne izgubi ljudskost, tada prestane biti covjek.
Vrijednost je kad si proveo cijeli poslovni vijek na nacin da mozZes pogledati u oci svim
klijentima. To je vrijednost, kapital....Suvremeni poduzetnik trci kroz cilj — poanta je prozivjeti
Zivot, biti optimist, prihvacati tude razlicitosti, a i pogreske. *

- ,,Kod nas su poduzetnici lopovi u percepciji javnosti. Radimo od 0 do 24 sata, to moze obitelj,

«

ali zaposleni radnik ne.

‘

- ,, Poduzetnik preuzima rizik i ima viziju. *

U izjavama i definicijama pojma poduzetnika vidljiva je prisutnost prepoznavanja temeljnih
karakteristika poduzetni¢kog ponasanja opisanih u stru¢noj i znanstvenoj literaturi. Uzimajuci
u obzir navedene poduzetnicke osobine i karakteristike 1 navedena shvacanja i poimanja
poduzetnisStva, moze se zakljuciti da je svemu prethodno navedenom zajednicko da
poduzetniStvo podrazumijeva: preuzimanje inicijative, inovativno organiziranje razli¢itih
resursa u svrhu njithovog ekonomicnog i1 produktivnog koriStenja, prihvacanje rizika ili

neuspjeha u uvjetima neizvjesnosti, te poduzetni¢ko vodenje radi ostvarivanja zeljenih ciljeva.

2.1. PoduzetniStvo u Republici Hrvatskoj — stanje, perspektive i poduzetni¢ko okruzenje

Radi boljeg razumijevanja uvjeta u kojima posluju mikro poduzetnici u Republici Hrvatskoj u
nastavku je opisano poduzetnicko i makroekonomsko okruzenje u RH i u regiji Slavonija 1
Baranja. S obzirom na to da su mikro poduzetnici koji su sudjelovali u empirijskom istrazivanju
u okviru izrade ovog rada iz preradivacke djelatnosti, djelatnosti poljoprivrede, Sumarstva i

ribarstva, te djelatnosti gradevinarstva, opisani su i trendovi u tim djelatnostima.
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2.1.1. Poduzetnicko i makroekonomsko okruzenje kao ¢imbenik razvoja poduzetniStva u

Republici Hrvatskoj

U ovom dijelu opisuje se i analizira poduzetnicko i makroekonomsko okruZenje u kojem
posluju mikro poduzetnici u Republici Hrvatskoj. Ova analiza okruzenja je podloga za izradu
SWOT analize mikro poduzeca regije Slavonija i Baranja i prijedloga BSC modela opisanog u

poglavlju 6.4. ovog rada, dok je pregled teorije o obiljezjima BSC modela sadrzaj 4. poglavlja.

Mala poduzeca najéeScée reagiraju na eksternu okolinu unutar koje posluju zato $to nemaju
odgovarajuc¢e kapacitete da naprave promjenu u vanjskom okruzenju (Marsden, Forbes,
2003:37). Na vaznost prilagodbe mikro i malih poduzeca je ukazano i od strane Europske
komisije u dokumentu ,,Think Small First*“ A ,,Small Business Act* for Europe. U navedenom
dokumentu isti¢e se da su mala i srednja poduzeéa posebno osjetljiva na trenutne trendove rasta
cijena energije i sirovih materijala, te na prognozirane klimatske promjene, stoga trebaju
povecati efikasnost i kapacitet prilagodbe tim promjenama kako bi ih pretvorili u mogucnosti.
(Commission of the European Communities, 2008:5-10). Zbog navedenog je bitno istraziti i
analizirati okruzenje u kojem mikro poduzeca posluju kako bi znala prilagoditi svoje poslovanje

i kapacitete postoje¢im i nadolaze¢im promjenama i trendovima.

Europska i americka gospodarstva su pokazala da je malo poduzetni$tvo nositelj zaposljavanja,
te da je gospodarski rast na tim prostorima ostvaren zahvaljujuéi osnazivanju zna¢enja malog
gospodarstva. Sama vaznost malih 1 srednjih poduzeca proizlazi iz ¢injenice da ih se u razli¢itim
istrazivanjima smatra za pokretace ekonomskog rasta i povecanja zaposlenosti te da vecina
poslovanja zapo€inje u okviru malih poduzeé¢a (Hausman, 2005:775). U Republici Hrvatskoj
se od poslijeratnog razdoblja pa do danas u znacajnijoj mjeri prepoznalo znacenje razvoja
poduzetnistva. Posebice se daje sve vece znacenje razvoju malog i srednjeg poduzetniStva, te
se od malih 1 srednjih poduzeca ocekuje da budu pokretaci ukupnog gospodarskog rasta i
zapoSljavanja, te kljuéni pokretadi gospodarskog razvoja regija i Zupanija. U Hrvatskoj su
posljednjih 15 godina napravljene velike promjene u osiguravanju i jacanju poduzetnicke
infrastrukture. Doneseni su i izmijenjeni postoje¢i zakoni, strateSki dokumenti, operativni
planovi, osnovale su se 1 osnazile postojece potporne institucije, te su doneseni razliciti strateski
dokumenti usmjereni ka jaanju konkurentnosti hrvatskog gospodarstva. Medutim, prema
podacima navedenima u Strategiji razvoja poduzetniStva u Republici Hrvatskoj 2013.-2020. jos§

uvijek ima prostora za poboljSanja. Zbog toga su u sadasnjim strateskim dokumentima
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postavljeni indikatori i pokazatelji za ¢iju su realizaciju i u¢inkovitost zainteresirani svi dionici,

kako sami poduzetnici, tako i dionici vanjskog okruZenja.

Institucionalnu potporu hrvatskim poduzetnicima pruzaju razli¢ite institucije. Ministarstvo
poduzetnistva i obrta (MINPO) je odgovorno za osiguravanje odgovaraju¢eg zakonodavnog
okvira te oblikovanje politika u svrhu potpore malom i srednjem poduzetnistvu. U njihovoj
nadleZnosti je Hrvatska agencija za malo gospodarstvo i investicije (HAMAG-BICRO) koja je
odgovorna za provedbu politika i investicije u malo i srednje poduzetni$tvo. Uz MINPO i
HAMAG-BICRO, potporu poduzetniStvu kroz razli¢ite aktivnosti daju 1 druga resorna
ministarstva, a medu njima su primjerice Ministarstvo gospodarstva i Ministarstvo turizma.
Zatim, potporu poduzetnicima pruzaju Hrvatska gospodarska komora, Hrvatska obrtni¢ka
komora, Hrvatska udruga poslodavaca, Hrvatska banka za obnovu i razvitak i mnoge druge

institucije.

Prema Zakonu o unapredenju poduzetni¢ke infrastrukture (NN 93/13, 114/13, 41/14)
poduzetni¢ku infrastrukturu ¢ine poduzetni¢ke zone i poduzetni¢ke potporne institucije.
Poduzetnicke zone su infrastrukturno opremljena podrucja namijenjena obavljanju odredenih
vrsta poduzetnickih aktivnosti. Dok, poduzetni¢ke potporne institucije su gospodarski subjekti
usmjereni na stvaranje stimulativnog i poticajnog poduzetnickog okruzenja i provodenje
programa u svrhu razvoja poduzetnistva. Slobodnih zona u RH ima 15, od toga ih je 3 u regiji
Slavonija i Baranja. Poduzetnickih zona u RH ima 110, od toga ih je 24 u regiji Slavonija i
Baranja Sto predstavlja udio od 21,8% (izraCun autorice prema podacima Ministarstva
gospodarstva, 2016). Broj i vrste poduzetnic¢kih potpornih institucija prikazane su sljede¢om

tablicom.
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Tablica 1. Broj i vrste poduzetni¢kih potpornih institucija u RH i regiji Slavonija i Baranja u

2016. godini
Vrsta poduzetnicke potporne Ukupno u Ukupno u regiji Slavonija i
institucije RH Baranja

Razvojna agencija 52 13
Poduzetnicki centar 31 9
Poslovni inkubator 34 11
Poduzetnicki akcelerator 3 0
Znanstveno-tehnoloski park 3 0
Centar kompetencije 4 1
Ukupno 127 34

Izvor: Izradila autorica temeljem podataka Sredisnjeg drzavnog portala (2016).

Poduzetnicka infrastruktura u Hrvatskoj sastoji se od ukupno 127 potpornih institucija, 110
poduzetni¢kih zona i1 15 slobodnih zona. U regiji Slavonija i Baranja poduzetnicku
infrastrukturu ¢ine: 34 potporne institucije, 24 poduzetnicke zone 1 3 slobodne zone. U regiji
Slavonija i Baranja jo$ uvijek nisu osnovani poduzetnicki akceleratori i znanstveno-tehnoloski
parkovi. Poduzetnicki akceleratori su vazna podrska poduze¢ima prilikom razvoja i Sirenja
poslovanja, dok znanstveno-tehnoloski parkovi poticu suradnju znanstvenika i
gospodarstvenika te pomazu u komercijalizaciji znanstvenih rezultata. Postojanje tih institucija
omogucilo bi razvijanje suradnje izmedu poduzetnika i razliitih znanstvenih i drugih
institucija, $to bi moglo rezultirati boljom komercijalizacijom inovativnih proizvoda i

stvaranjem poticajnog inovativnog okruzenja kao osnove za konkurentnije poslovanje.

Uspjeh poduzec¢a posljedica je djelovanja niza unutarnjih i vanjskih ¢imbenika poslovanja.
Neophodno je stvaranje poticajnog poduzetnickog okruzenja kako bi se postoje¢i vanjski
¢imbenici iskoristili unutarnjim snagama i poduzetnickim upravljanjem stvorilo uspjesno
poduzece. Medutim, postoje odredene prepreke razvoju poduzetnistva na koje poduzetnici ne
mogu individualno djelovati, u smislu njihova mijenjanja, ve¢ mogu prilagoditi svoje
poslovanje. Neke od prepreka razvoja poduzetnistva u Republici Hrvatskoj su:

- administrativne zapreke (slozene, dugotrajne i skupe procedure u vezi s dobivanjem
razli¢itih dozvola ovisno o djelatnosti u kojoj poduzece ima namjeru poslovati ili ve¢
posluje),

- neefikasnost pravosuda,

- slaba fokusiranost na poduzetnicko obrazovanje,

- nedovoljna razvijenost neformalnih oblika financiranja poslovnih pothvata i dr.
(CEPOR, 2013:39).
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Kljucne prepreke s kojima je suocen sektor malog gospodarstva u Europskoj uniji su: otezan
pristup adekvatnim izvorima financiranja, administrativna ograni¢enja, problemi s
infrastrukturom, nedostatak kvalificirane radne snage, ograni¢ena potraznja, primjena novih
tehnologija i novih organizacijskih struktura. U Hrvatskoj je malo gospodarstvo, uz prethodno
navedene prepreke, suoCeno i s: deficitarnosti obrazovnih programa za poduzetniStvo,
korupcijom, velikom regionalnom razli¢itosti u poduzetnickim aktivnostima, nerazvijenosti
neformalnih oblika financiranja pokretanja poslovnih pothvata (Viduci¢ et al. 2013:156;

Kersan-Skabi¢ i Bankovi¢, 2008:64; CEPOR , 2011:20; Bistri¢i¢ et al. 2011:147).

Prema podacima i informacijama dobivenima kroz intervjue s mikro poduzetnicima,
napravljena je SWOT analiza mikro poduze¢a ovog podrucja (Tablica 16.) prema kojoj
poduzetnici uglavnom smatraju da su im najvece prilike sve veca prisutnost razvojnih projekata
ruralnog razvoja, postojanje nacionalnih potpora i moguc¢nost koristenja novcanih sredstava iz
razli¢itih EU fondova, te izlazak na EU trziste. Mikro poduzetnici su identificirali znatno vise
prijetnji. Tako najve¢im prijetnjama iz okruzenja smatraju: nepovoljna ekonomska kretanja u
RH, prevelike parafiskalne namete, nepovoljne uvjete mikro poduzetnicima za pristup
sredstvima iz EU fondova, nekontroliran uvoz, sve skuplji troSkovi proizvodnje, nepovoljna
demografska kretanja, nedostatak strucne i motivirane mlade radne snage na trziStu rada,
prisutnost korupcije, nestabilnu politicku situaciju, te nezainteresiranost i izostanak podrske

lokalnih vlasti i potpornih institucija pokretanju i poslovanju mikro poduzeca.

Prema istrazivanju Privrednog vjesnika o poslovnoj 2016. godini (Privredni vjesnik, 2016)
provedenom 2015. godine na uzorku 433 hrvatska poduzeca, vidljivo je da su hrvatski
gospodarstvenici (njih ¢ak 92,77%) optimisti¢ni u ocekivanju gospodarskog rasta u Hrvatskoj
u 2016. godini. Medutim, osim optimisti¢nih prognoza i ocekivanja ukazali su 1 na poteSkoce
1z poduzetni¢kog 1 makroekonomskog okruzenja. Navodeci potesSkoce dali su 1 preporuke po
kojim prioritetima pomo¢i gospodarstvu. Tako hrvatski gospodarstvenici kao prvi prioritet za
izlazak iz krize navode smanjivanje poreza i doprinosa na radnu snagu (37,82%), znatno
smanjivanje drzavne administracije (29,32%), rjeSavanje nelikvidnosti (24,33%), privlacenje
inozemnih investicija (17,72%), jeftinije poduzetnic¢ke kredite (11,10%) i ogranicenje trajanja
sudskih postupaka kod stecaja (10,4%). Gospodarstvenici imaju o¢ekivanja od Hrvatske Vlade
u pogledu donosenja fiskalnih i monetarnih mjera koje bi stimulirale gospodarske aktivnosti.

Slicne poteskoce i1 prepreke iz poduzetnickog okruzenja su iskazali intervjuirani mikro
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poduzetnici prilikom sudjelovanja u intervjuu u kvalitativnom dijelu istrazivanja u okviru ove
disertacije. Naime, sudionici intervjua su kao glavne poteskoce i prijetnje poslovanju naveli:
visoke poreze i doprinose na radnu snagu, problem nelikvidnosti i naplate potrazivanja, te zasad
njima skupe poduzetni¢ke kredite i njihova vrlo ograni¢ena dostupnost *. Podudarnost rezultata
dvaju navedenih istrazivanja je i u Cinjenici da je uzorak u istrazivanju hrvatskih

gospodarstvenika ¢inilo 38,3% preradivacka poduzeca i 10,4% iz gradevinarstva.

Osim poduzetnickog okruZenja, bitno je analizirati i makroekonomsko okruzenje u kojem
poduzetnici posluju, a i potporne i druge institucije koje djeluju. Prema podacima Drzavnog
zavoda za statistiku Republika Hrvatska se prostire na 56.594 km?, ima 4.284.889 stanovnika®,
te je teritorijalno podijeljena na 21 Zupaniju, u kojima se nalazi 128 gradova i 428 opéina (DZS,
2016b:61,113). U postojecem teritorijalnom ustroju odvijaju se gospodarske djelatnosti.
Gospodarstvo RH je proteklih 20-ak godina dozivjelo brojne promjene i ovisno o promatranim
ekonomskim pokazateljima razvijenosti, gospodarstvo je biljezilo ekonomske i razvojne
uspone i padove. U Tablici 2. prikazani su razli¢iti ekonomski pokazatelji za RH za razdoblje

posljednjih dvadeset godina.

* Vige vidjeti u Tablici 16. ovog rada.
® Prema popisu stanovni$tva iz 2011. godine (DZS, 2016).
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Tablica 2. Ekonomski pokazatelji za RH u razdoblju od 1995. do 2015. godine®

1995. 2000. 2005. 2008. 20009. 2015.
Broj stanovnika 4.669.000 4.426.000 4.442.000 4.434.508 4.429.078 4.224.404
Rast stanovnistva (u
%) 0,4 -2,9 0,1 0,0 -0,1 -0,3
Rast BDP-a
(godisnji %) 3,8 4,2 2,1 -7,4 1,6
BDP po glavi
stanovnika (u $) 4794,9 4919,6 10224,2 15893,9 14157,1 11535,8
Rast BND-a po glavi
stanovnika (u %) 7,0 3,6 1,3 -7,7 4,7
Uvoz roba i usluga
(% od BDP-a) 35,9 39,6 45,4 46,5 38,2 46,6
1zvoz roba i usluga
(% od BDP-a) 21,6 36,5 39,3 38,5 34,5 49,4
Suficit/deficit (% od
BDP-a) -1,1 -5,2 -2,4 -0,8 -3,0 *-5,6
1zvoz visoko
tehnoloskih
proizvoda (% izvoza
proizvodaca) 6,1 8,7 11,4 8,4 9,8 9,0
Poljoprivreda,
dodana vrijednost
(% od BDP-a) 7,2 6,4 5,0 5,0 5,0 4,3
Industrija, dodana
vrijednost (% od
BDP-a) 32,3 29,3 29,0 27,9 21,7 26,2
Proizvodnja, dodana
vrijednost (% od
BDP-a) 20,5 17,8 15,6 15,1 14,4 14,7

Inozemna izravna
ulaganja, neto

priljevi 108.053.139,7 USD|1.056.781.254,7 USD| 1.794.317.620,1 USD |5.187.844.808,8 USD|3.198.815.037,2 USD| 156.996.680,1 USD
Inflacija, BDP

deflator (godiSnja u

%) 4,4 3,4 5,7 2,8 0,1
Stopa zaposlenosti

(prema ILO) 49,8 45,0 46,7 48,5 47,9 44,1
Nezaposlenost,

ukupno (po ILO, u

%) 10,1 16,1 12,6 84 9,1 16,3
Inozemni dug (% od

BDP-a) 51,9 71,2 84,3 101,1 103,7

* podatak za 2014. godinu

Izvor: Izradila i obradila autorica prema podacima Svjetske banke, World Development Indicators (2016).

Prema prikazanim podacima u Tablici 2. vidljivo je da je svjetska ekonomska kriza, koja je

zahvatila Hrvatsku u 2009. godini utjecala na pad vrijednosti gotovo veéine ekonomskih

pokazatelja. Prema podacima za 2015. godinu vidljiv je porast godisnjeg rasta BDP-a (Bruto

domaceg proizvoda). Medutim, u odnosu na razdoblje prije 20 godina uocava se problematika

smanjenja broja stanovnika, smanjenja stope zaposlenosti, porast stope nezaposlenosti,

8 1LO —engl. International Labour Organization; BND- bruto nacionalni dohodak (engl. Gross National Income);
BDP — bruto domaci proizvod (engl. Gross Domestic Product).
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smanjenje stope dodane vrijednosti u poljoprivredi i ostaloj proizvodnji, te izrazito smanjenje
vrijednosti inozemnih ulaganja i porast zaduzenosti kao postotak od BDP-a od 2000. do 2015.
godine za 99,8%. Porast zaduzenosti je mozda i uzrok smanjenja stranih investicija jer RH
prema ocjenama kreditne agencije Standard&Poor’s ima nizak dugoro¢ni kreditni rejting ,, BB*
1 kratkoro¢ni ,,B* (Trading Economics, 2016).

Usporedujuci ekonomske pokazatelje s drugim zemljama moguce je vidjeti razlike izmedu
razvijenosti Hrvatske i ostalih zemalja. Na sljede¢im grafikonima prikazane su razlike u
ekonomskoj razvijenosti izmedu Hrvatske i zemalja Europske unije, Japana, Kine i prosjecne
vrijednosti za sve zemlje svijeta. Za usporedbu ekonomske razvijenosti odabrani su pokazatelji:
BDP po glavi stanovnika, godisnji rast BDP-a i BND po glavi stanovnika (Bruto nacionalni
dohodak po glavi stanovnika). Razina BDP-a po glavi stanovnika (per capita) odreduje fazu
razvoja u kojoj se neka zemlja nalazi i temeljem toga je moguce odrediti podrucja kljucna za
ostvarivanje ekonomskog rasta i poboljsanje konkurentnosti. Vidljivo je da se u Hrvatskoj
proteklih 20-ak godina kontinuirano povecava vrijednost BDP-a po glavi stanovnika prema
paritetu kupovne moci. Prema ovom pokazatelju Hrvatska je jo§ uvijek slabije razvijena od
Japana i prosjeka zemalja Europske unije, dok je razvijenija od prosje¢ne vrijednosti za zemlje

svijeta i Kine.

" Ocjena BB spada u neinvesticijske rejtinge, tzv. ,,smece*.
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Grafikon 1. BDP po glavi stanovnika (u $, prema PPP®) za RH i druge odabrane zemlje od

1995. do 2015. godine (izradila autorica prema podacima Svjetske Banke, 2016)

Hrvatska je imala najveéi pad gospodarskog rasta izrazeno kroz stopu rasta BDP-a (-7,4%) za

vrijeme svjetske gospodarske krize koja je pogodila sve zemlje svijeta 2008. i 2009. godine.

Razdoblje recesije je trajalo do 2014. godine, dok su ostale prikazane zemlje izasle iz recesije

dvije godine prije.
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Grafikon 2. Stopa rasta BDP-a (u %) za RH i druge odabrane zemlje od 1995. do 2015.

godine (izradila autorica prema podacima Svjetske Banke, 2016)

8 Engl. Purchasing power parity — paritet kupovne mo¢i (PKM) predstavlja odnos op¢ih indeksa cijena medu

drzavama koji sluze za korekciju sluzbenih tecajeva.
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Analizirajuéi prikazane podatke i usporedujuéi Hrvatsku s drugim zemljama prema ostvarenoj
vrijednosti BND-a (u Grafikonu 3. su iznad krivulja ispisane vrijednosti za Hrvatsku i EU)
moze se zakljuciti da je Hrvatska krajem 2015. godine imala najvecu stopu rasta ostvarenog

BND-a, dok je za vrijeme krize imala najnizu navedenu vrijednost (-7,7%).
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Grafikon 3. Stopa rasta BND-a po glavi stanovnika (u %) za RH i druge odabrane zemlje od
1995. do 2015. godine (izradila autorica prema podacima Svjetske Banke, 2016)

Usporedba konkurentnosti Hrvatske s ostalim zemljama svijeta moze se izvrSiti i prema
ostvarenoj razini inovativnosti. Razina inovativnosti u Republici Hrvatskoj se smanjuje prema
podacima razlicitih istraZzivanja u nekoliko proteklih godina. Prema rezultatima istrazivanja
Global Entrepreneurship Monitor (GEM) u Hrvatskoj je opadajuéi interes za inovativnost iz
perspektive poduzeca i iz perspektive kupaca u razdoblju od 2009. do 2011. godine, te se
Republika Hrvatska nalazi ispod GEM prosjeka (CEPOR, 2012). Nedovoljna ulaganja u
istrazivanje i razvoj i poticanje inovativnosti u hrvatskim poduze¢ima je rezultiralo oscilacijama
Hrvatske na rang listi Globalnog indeksa inovativnosti® u 2015. i 2014. godini u odnosu na
2013. godinu. Sa 37. mjesta u 2013. godini Hrvatska se u 2014. godini nasla na 42. mjestu, a u
2015. godini zauzela je 40. mjesto na rang listi. Najlosije je rangirana po Kriteriju razvoja trzista,

a najbolje rangirana po kriteriju kreativnosti. Vodeée zemlje na rang listi su: Svicarska,

® Globalni indeks inovativnosti (GII — engl. Global Innovation Index) je svjetsko istrazivanje u koje su ukljucene
143 zemlje, a mjeri razinu inovativnosti odredene zemlje. Razina inovativnosti ekonomije odreduje se prema pet
komponenti koje omogucéuju inovativne aktivnosti: institucije, ljudski kapital i istrazivanje, infrastruktura,
sofisticiranost trzi§ta i poslovna sofisticiranost, dok su dvije komponente koje odreduju stvarnu razinu
inovativnosti znanje i tehnologija, te kreativni rezultati.
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Ujedinjeno Kraljevstvo (UK), Svedska, Nizozemska, Sjedinjene Ameri¢ke Drzave (SAD),
Finska i Singapur (The Global Innovation Indeks 2015, 2015).

Nedostatak dovoljne razine inovativnosti vidljiv je i u padu Hrvatske na rang listi
konkurentnosti. Prema rezultatima Izvje$¢a o globalnoj konkurentnosti 2015.-2016. Hrvatska
je u 2014. i 2015. godini na 77. mjestu, §to je za dva mjesta loSije u odnosu na 2013. godinu
kada je bila 75. na rang listi. Vode¢e zemlje su Svicarska, Singapur, SAD, Njemacka,
Nizozemska i Japan. Vodece zemlje na objema rang listama su zemlje koje poti¢u inovativno
poslovanje i koje imaju visoka ulaganja u I&R. Prema podacima iz izvjes¢a, U RH je najveci
pad ocjene makroekonomskog okruzenja za 16 pozicija, te pad ocjena za razvoj financijskih
trziSta za 14 pozicija (Global Competitiveness Report 2015-2016, 2015).

Prema rezultatima GEM?¥ istrazivanja, Hrvatska je u 2015. godini imala najniZze ocjene
prilikom ocjenjivanja poduzetnickog okruzenja iz podrucja vladinih politika. Hrvatska je imala
najnize ocijenjene vladine politike prema regulatornom okviru (1,4) $to je najlosije od svih EU
zemalja. Zatim, Hrvatska je najniZe rangirana od svih zemalja EU 1 prema ocjenama transfera
istrazivanja i razvoja (1,8), te otvorenosti trziSta s obzirom na prisutnost barijera (1,8) (Singer i

dr., 2016:58,60).

S obzirom na to da su u empirijskom istrazivanju za potrebe ovog rada sudjelovala mikro
poduzeca iz regije Slavonija i Baranja u Tablici 3. su prikazani odabrani makroekonomski

pokazatelji tog podrugja.

10 Engl. GEM: Global Entrepreneurship Monitor.
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Tablica 3. Makroekonomski podaci regije Slavonija i Baranja

Broj Migraci- BDP po stanovniku (u kn) BDP u mil. kn.
stanovni- jski
ka (popis | saldo'!u
Zupanija 2011.) 2014. 2001. 2012. 2013. 20009. 2013.
Brodsko-
posavska 158 575 -1 608 22 768 43999 44366 | 7105 5828
Osjecko-
baranjska 305 032 -1770 28 955 60 835 61503 | 19008 | 15596
Pozesko-
slavonska 78 034 -706 27 567 45 866 46 214 3744 2 953
Viroviticko-
podravska 84 836 -700 29 834 46 559 45764 | 4114 3203
Vukovarsko-
srijemska 179 521 -2579 21 648 45 077 45 629 8 658 6 759
Regija Slavonija
i Baranja 805 998 -7363 26 154 48 467 48695 | 42629 | 34339
Ukupno u RH 4284889 | -10220 37 309 77 407 77465 | 328672 | 277 805
< < _SCG
5 S E
.% a9
Stopa registrirane °c 23
Zaposleni nezaposlenosti ~ =8
Zupanija 2012. 2013. 2014. 2012. 2013. | 2014. 2014.
Brodsko-
posavska 32 658 31 640 31973 37 38 30,8 4 355
Osjecko-
baranjska 80 960 77 092 76 556 32,1 34,3 31,9 3980
Pozesko-
slavonska 16 885 16 754 16 754 30,5 314 26,2 3798
Viroviticko-
podravska 19515 18 837 18 294 36,2 38,1 35,8 3458
Vukovarsko-
srijemska 40 259 38 101 38 399 35,8 38 33,6 3690
Regija Slavonija
i Baranja 190 277 182424 | 181976 34,32 35,96 31,66 3856
Ukupno u RH 1347636 | 1322562 | 1332826 21,5 22,2 19,3 4 878

Izvor: Obrada i izracun autorice prema podacima DZS 2012, 2016b; HGK 2015.

Ljudski resurs je nositelj svih gospodarskih aktivnosti i neophodno je, uz ekonomske podatke
pratiti i analizirati i podatke o stanovniStvu i radnoj snazi. Regija Slavonija i Baranja ima
805.998 stanovnika $to predstavlja udio od 18,81% u ukupnom stanovnistvu Hrvatske prema
podacima popisa stanovnika iz 2011. godine. Prisutan je negativan migracijski saldo koji
predstavlja 72% ukupnog negativnog migracijskog salda u Hrvatskoj u 2014. godini. Vidljivo

je da je doslo do smanjenja broja stanovnika kroz odlaske/preseljenja u drugu Zupaniju ili u

1 Migracijski saldo predstavlja razliku izmedu doseljenih i odseljenih iz/u drugih/e Zupanija/e i inozemstva/o
(DZS, 2016b).

27



drugu drzavu, S§to moze predstavljati u buducnosti potencijalni problem kroz nastajanje
neravnoteze na trziStu radne snage. Regija Slavonija i Baranja ostvaruje BDP po stanovniku
ispod prosjeka RH, ali uocen je trend rasta vrijednosti BDP-a po glavi stanovnika. Ukupna
vrijednost BDP-a u 2013. je manja u odnosu na 2009. godinu $to ukazuje na jo$ uvijek slab

oporavak od svjetske gospodarske krize.

Najveci BDP po stanovniku u 2013. godini ima grad Zagreb (udio 33,4 %), Primorsko-goranska
zupanija (udio 8,8 %) i Splitsko-dalmatinska Zupanija (udio 8,1 %), dok regija Slavonija i
Baranja ima ukupni udio u BDP-u RH u 2013. godini 12,4%, a od toga je udio Osjecko-
baranjske zupanije 5,6 % (izracun autorice prema podacima DZS 2016b, HGK 2015). Ovo je
pokazatelj postoje¢ih regionalnih i meduzupanijskih dispariteta i neujedna¢ene ekonomske
razvijenosti, jer prema navedenim podacima tre¢ina gospodarskih aktivnosti Hrvatske se odvija

u gradu Zagrebu, a nesto vise od jedne devetine u regiji Slavonija i Baranja.

Iz prikazanih podataka o broju zaposlenih u RH za razdoblje 2012. — 2014. prisutno je
smanjenje broja zaposlenih osoba u RH u 2014. u odnosu na 2012. godinu za 1,1%, dok u regiji
Slavonija i Baranja to smanjenje iznosi 4,36%. | prema ovom pokazatelju vidljivo je smanjenje
broja radne snage u ovoj regiji koja zaposljava samo 13,65% ukupno zaposlenih u RH. Zatim,
u Zupanijama regije Slavonija i Baranja prisutno je smanjenje stope nezaposlenosti, ali
nedovoljno brzo, jer stopa nezaposlenosti u regiji Slavonija i Baranja u 2014. godini je u odnosu
na stopu nezaposlenosti u RH bila veca za 64,04%. Prosjecne neto place poduzetnika za 2014.
godinu u navedenim Zupanijama manje Su od prosjeka RH za 20,95%. Mozda su i ovi podaci

odgovor na postojanje negativnog migracijskog salda u ovoj regiji.

U RH i regiji Slavonija i Baranja u promatranim razdobljima prisutno je smanjenje broja
zaposlenih osoba, negativan migracijski saldo, rast BDP-a po stanovniku i smanjenje stope
nezaposlenosti. Usporedujuci regiju Slavonija 1 Baranja s podacima za RH mozZe se zakljuciti
da poduzetnici posluju u nepovoljnom makroekonomskom okruZenju, jer ova regija zaostaje

sa svim prikazanim pokazateljima za prosjekom RH.
PoboljSanjem suradnje poduzeca sa svim dionicima poduzetnickog 1 makroekonomskog

okruzenja koji su u funkciji poticanja, nadzora i provedbe ekonomske i inovacijske politike,

moze se potaknuti stvaranje poticajnijeg okruzenja u svrhu konkurentnijeg poslovanja, a budu¢i
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rezultati toga mogu biti vidljivi i prilikom mjerenja gospodarskog rasta i razvoja odabranim

makroekonomskim pokazateljima.

2.1.2. Poduzetnistvo u regiji Slavonija 1 Baranja

Osim analize poduzetni¢kog i makroekonomskog okruzenja, za sveobuhvatniji uvid u postojece
stanje i mogucnosti razvoja poduzetniStva, u ovom dijelu daje se kratki prikaz i analiza
poslovanja poduzetnika u regiji Slavonija i Baranja. U Tablici 4. prikazani su podaci o broju
poduzetnika 1 broju zaposlenih u tim poduze¢ima u 2013. i 2014. godini za cijelu RH i za

zupanije koje €ine regiju Slavonija i Baranja.

Tablica 4. Broj poduzetnika i broj zaposlenih u regiji Slavonija i Baranja u 2013. i 2014.

godini
Broj poduzetnika Broj zaposlenih
Godina Udjel (u %) Godina Udjel (u %)
Podrugje/Zupanija 2013. 2014, 2013. | 2014. 2013. 2014. 2013. | 2014.
Brodsko-posavska 1570 1618 1,6 15 15019 15134 1,8 1,8
Osjecko-baranjska 4239 4441 4,2 4,3 38488 | 37703 4,6 4,5
Pozesko-slavonska 674 690 0,7 0,7 7431 7614 0,9 0,9
Viroviticko-
podravska 848 874 0,8 0,8 6 959 6 759 0,8 0,8
Vukovarsko-
srijemska 1511 1587 15 15 16248 | 16 196 2 2
Ukupno Slavonija i
Baranja 8 842 9210 8,8 8,8 84 145 | 83406 10,1 10
Ukupno RH 101191 | 104470 | 100 100 | 830928 | 830116 100 100

Izvor: Obrada i izracun autorice prema podacima Privrednog vjesnika, 2014, 2015.

Promatraju¢i 2013. 1 2014. godinu vidljivo je da je doSlo do porasta broja poduzetnika u svim

prikazanim zZupanijama 1 ukupno regiji Slavonija i Baranja, te na razini cijele Hrvatske.

Medutim, udio ukupnog broja poduzetnika regije Slavonija i Baranja u odnosu na ukupni broj
poduzetnika u Hrvatskoj iznosi samo 8,8% S$to ukazuje na prisutnost regionalnih razvojnih
dispariteta i prema ovim pokazateljima. Ukupan broj zaposlenih se smanjio i u Republici
Hrvatskoj i u regiji Slavonija i Baranja, s tim $to je od ukupnog smanjenja od 819 zaposlenih,
njih 739 s podrucja regije Slavonija i Baranja, Sto predstavlja 90,23% ukupnog smanjenja broja
zaposlenih. Jedino je u Brodsko-posavskoj i PoZesko-slavonskoj Zupaniji vidljiv porast

zaposlenih, §to u drugim Zupanijama, unato¢ porastu broja poduzeca, nije sluc¢aj. Nadalje, u
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Tablici 5. prikazani su podaci o broju poduzetnika s ostvarenom dobiti i ostvarenim gubitkom

po zupanijama i u RH te su prikazani udjeli pojedinih vrijednosti.

Tablica 5. Broj poduzetnika s ostvarenom dobiti/gubitkom u regiji Slavonija i Baranja u 2013.

i 2014. godini

Poduzetnici s dobiti

Poduzetnici s gubitkom

Broj Udjel (u %) Broj Udjel (u %)
Podrucje/Zupanija 2013. | 2014. | 2013. | 2014. | 2013. | 2014. | 2013. | 2014.
Brodsko-posavska 1050 | 1128 | 66,9 | 69,7 520 490 33,1 30,3
Osjecko-baranjska 2554 | 2720 | 60,3 | 61,2 | 1685 | 1721 39,7 38,8
Pozesko-slavonska 427 445 63,4 | 644 247 244 36,6 35,4
Viroviti¢ko-podravska 522 571 61,6 | 65,3 326 303 38,4 34,7

\ukovarsko-srijemska 991 1111 | 65,6 70 520 476 34,4 30
Ukupno Slavonija i Baranja 5544 | 5975 | 63,56 | 66,1 | 3298 | 3234 | 36,44 | 33,84
Ukupno RH 61730 | 65395 | 61,73 | 62,6 | 39461 | 39075 39 37,4

Izvor: Obrada i izracun autorice prema podacima Privrednog vjesnika, 2014, 2015.

Prema podacima o udjelu broja poduzetnika koji su poslovali s dobitkom u 2013. i 2014. godini

moglo bi se zakljuciti da su najprofitabilniji poduzetnici u Brodsko-posavskoj i Vukovarsko-

srijemskoj zupaniji. Medutim, prema podacima u Tablici 6., vidljivo je da u tim dvjema

zupanijama poduzetnici ostvaruju konsolidirani gubitak. Regija Slavonija i Baranja ima veci

udio poduzetnika s ostvarenom dobiti u odnosu na njihov postotak na razini Hrvatske. Nasuprot

tome, najvisi udio broja poduzeéa koja su poslovalo s gubitkom u promatranom razdoblju je u

Osjecko-baranjskoj zupaniji, koja je po toj vrijednosti iznad prosjeka Hrvatske. Nadalje, u

Tablici 6. prikazani su iznosi ostvarene dobiti i ostvarenog gubitka nakon oporezivanja za isto

razdoblje.
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Tablica 6. Ukupna dobit i ukupni gubitak nakon oporezivanja u regiji Slavonija i Baranja u
2013. 1 2014. godini (u milijunima kuna)

Dobit razdoblja Gubitak razdoblja

Iznos Udjel (u %) Iznos Udjel (u %)
Podru¢je/zupanija | 2013. | 2014. | 2013. | 2014. | 2013. | 2014. 2013. 2014,
Brodsko-posavska 315 263 1,04 0,75 414 308 15 1,23
Osjecko-baranjska 746 1244 2,46 356 | 1948 | 1173 7.3 4,66
Pozesko-slavonska 149 153 0,49 0,44 105 100 0,4 0,4
Viroviticko-
podravska 125 144 0,41 0,41 122 69 0,5 0,77
Vukovarsko-
srijemska 299 495 0,98 1,42 381 548 1,4 2,18
Ukupno Slavonija i
Baranja 1634 | 2299 5,38 6,58 | 2970 | 2198 11,1 9,24
Ukupno RH 30392 | 34904 | 100 100 | 26 862 | 25 150 100 100

Izvor: Obrada i izracun autorice prema podacima Privrednog vjesnika, 2014, 2015.

U 2013. godini poduzetnici su u regiji Slavonija i Baranja ostvarili negativan konsolidirani

financijski rezultat, dok je pozitivan konsolidirani rezultat ostvaren u 2014. godini. lako su

poduzetnici u Brodsko-posavskoj i Vukovarsko-srijemskoj zupaniji ostvarili negativan

konsolidirani rezultat, poduzetnici u ostalim prikazanim Zupanijama, kao i na razini Hrvatske

su poslovali s pozitivnim konsolidiranim rezultatom. Medutim, i dalje je veéi udio ostvarenog

gubitka u regiji Slavonija i Baranja u ukupnoj vrijednosti za Hrvatsku (9,24%), u odnosu na

udio ostvarene dobiti u ukupnoj vrijednosti za Hrvatsku (6,58%). Promatrajuci iznose

ostvarenih ukupnih prihoda (Tablica 7.) vidljiv je porast ukupno ostvarenih prihoda u regiji

Slavonija i Baranja, ali i dalje taj udio u ukupno ostvarenim prihodima u Hrvatskoj je 8,12%.

Zupanije koje su zabiljezile pad prihoda u 2014. u odnosu na 2013. godinu su Brodsko-

posavska, Pozesko-slavonska i Viroviticko-podravska.
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Tablica 7. Ukupni prihodi poduzetnika u regiji Slavonija i Baranja u 2013. i 2014. godini (u

milijunima kuna)

Ukupan prihod

I1znos Udjel (u %)
Podruéje/zupanija 2013. 2014. | 2013. | 2014.
Brodsko-posavska 7319 7 105 1,2 1,15
Osjecko-baranjska 23601 | 24023 3,9 3,88
Pozesko-slavonska 3528 3227 0,5 0,52
Viroviti¢ko-podravska 379 3296 0,6 | 0,53
Vukovarsko-srijemska 9791 | 12603 | 16 | 2,04
Ukupno Slavonija i Baranja | 48033 | 50254 | 7,8 | 8,12
Ukupno RH 612 441 | 618800 | 100 | 100

Izvor: Obrada i izracun autorice prema podacima Privrednog vjesnika, 2014, 2015a.

Uspjesnost poslovanja je mjerljiva financijskim i nefinancijskim pokazateljima uspje$nosti.
Nefinancijski pokazatelji uspjesnosti predmetom su ¢etvrtog i Sestog poglavlja ovog rada, dok
radi podrobnije analize stanja u poduzetnisStvu u odabranim zupanijama u Tablici 8. prikazani
su odabrani pokazatelji produktivnosti i rentabilnosti poduzetnika po odabranim Zupanijama i

prosjek za Hrvatsku.

Tablica 8. Pokazatelji produktivnosti i rentabilnosti poslovanja poduzetnika po odabranim

zupanijama i U RH u 2014. godini

UkUpmop”hOd Neto dobit po F‘;gmgg I(nnoestf) Rentabilnost
zaposlznom (u 20 ST pgoﬁtna marza) \/_Iastitogo
000 kn) (u kn) (U %) kapitala (u %)
Brodsko-posavska 469 490 - 3005 -0,6 -25
Osjecko-baranjska 637 174 1887 0,3 0,9
Pozesko-slavonska 423 830 7023 1,1 4,9
Viroviticko-podravska 487 890 11108 2,3 4.8
Vukovarsko-srijemska 778 173 - 3264 -0,4 -11
Ukupno RH 745 427 11750 1,6 2,5

Izvor: Izradila autorica prema podacima VPZ, 2015:20.-21.

Unato¢ najviS§em ukupnom prihodu po zaposlenom, Vukovarsko-srijemska Zupanija biljezi
negativne pokazatelje neto dobiti po zaposlenom, rentabilnosti prometa i rentabilnosti vlastitog
kapitala. S obzirom na podatke u prethodnim tablicama, bilo je za ocekivati da su sli¢ne
vrijednosti i u Brodsko-posavskoj zupaniji u kojoj su najnize stopa rentabilnosti vlastitog
kapitala (-2,5%) i neto profitna marza (-0,6%). U Pozesko-slavonskoj (4,9%) i Viroviti¢ko-
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podravskoj zupaniji (4,8%) najviSe su stope povrata na uloZeni vlastiti kapital 1 znatno su iznad
prosjecne vrijednosti tog pokazatelja za Hrvatsku (2,5%). Prema prikazanim podacima u
prethodnim tablicama moze se zakljuciti da rezultati poslovanja poduzetnika u regiji Slavonija
i Baranja reflektiraju utjecaj okruzenja u kojem posluju, te da je potrebno napraviti pomake radi
ujednacavanja regionalnog razvoja, kako medu Zupanijskim razinama unutar regije, tako i1 na
zupanijskim razinama u cijeloj Hrvatskoj. Dosadasnje poslovanje poduzetnika je i rezultat
neadekvatne ekonomske politike i viSegodisnjih nepovoljnih ekonomskih kretanja u Hrvatskoj

koja su posljedica svjetske gospodarske krize.

Prema Singer i dr. (2016:52) u studiji Sto cini Hrvatsku (ne)poduzetnickom zemljom GEM
Hrvatska 2012. - 2015, vidljivo je da je regija Slavonija i Baranja (PoZesko-slavonska, Brodsko-
posavska, Osjecko-baranjska i Vukovarsko-srijemska zupanija) od 6 regija u Hrvatskoj prema
indeksu razvijenosti i BDP-u po glavi stanovnika na 6. mjestu, dok je na 1. mjestu po godi$njem
prosjeku nezaposlenosti (podatak za 2013. godinu). Viroviticko-podravska Zupanija pripada u
regiju Sjeverna Hrvatska koja je na 5. mjestu po indeksu razvijenosti i BDP-u po glavi
stanovnika, te na 3. mjestu po godiSnjem prosjeku stope nezaposlenosti. Vodeca regija je

Zagreb 1 okolica koja se sastoji od podrucja grada Zagreba i Zagrebacke Zupanije.

Prema prikazanim makroekonomski podacima, podacima o poslovanju poduzetnika i podacima
o rezultatima GEM istrazivanja moZe se zakljuciti: da je u regiji Slavonija i Baranja prisutno
destimulativno poduzetnicko i nepovoljno makroekonomsko okruzenja, da je prisutan trend
smanjenja broja zaposlenih, da broj poduzetnika predstavlja udio od samo 8,8% ukupnog broja
poduzetnika u Hrvatskoj, da su poduzetnici u ovoj regiji ostvarili konsolidirani gubitak krajem
2014. godine unato¢ povecanju prihoda u tom razdoblju u odnosu na 2013. godinu, te da je ova
regija na zacelju rang liste regija u Hrvatskoj prema indeksu razvijenosti i BDP-u po glavi
stanovnika. Sve navedeno bi mikro poduzetnici trebali uzeti u obzir prilikom razmatranja i
definiranja svojih budu¢ih strateskih usmjerenja, jer nalaze se u okruzenju u kome prevladava
izraZzena nejednakost regionalne razvijenosti uvjetovane jos uvijek slabo definiranim strateSkim
usmjerenjima regionalne politike. S obzirom na to da je poduzetni$tvo znacajan ¢imbenik
regionalnog razvoja potrebno je mjerama regionalne politike djelovati i na stvaranje

stimulativnog okruzenja i povoljnih uvjeta za razvoj poduzetniStva na regionalnoj razini.
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2.1.3. Trendovi u preradivackoj djelatnosti, u djelatnosti poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva i

djelatnosti gradevinarstva u Republici Hrvatskoj

U ovom dijelu daje se kratki pregled i analiza trendova u djelatnostima u kojima posluju mikro
poduzeca koja su sudjelovala u empirijskom istrazivanju za potrebe izrade ovog rada. S obzirom
na to da su preradivacka mikro poduzeca predstavljala 56,30% uzorka anketiranih mikro
poduzeca i 60% intervjuiranih mikro poduzeca u empirijskom istrazivanju u okviru ovog rada,
a preradivacka djelatnost je jedna od najznacajnijih industrijskih djelatnosti kojom su danas
razvijene zemlje dostigle svoj stupanj razvoja, potrebno je dati naglasak i na industrijske
trendove u RH, posebice na &etvrtu industrijsku revoluciju'?2. Prema NKD-u (Nacionalna
klasifikacija djelatnosti) iz 2007. godine industrija obuhvaca sljedeée djelatnosti: rudarstvo i
vadenje (B), preradivacku industriju (C), opskrbu elektricnom energijom, plinom, parom i
klimatizacijom (D), te skupljanje, procis¢avanje i opskrbu vodom (E odjeljak 36). U
Industrijskoj strategiji Republike Hrvatske 2014.-2020. (2014:14) pod industrijom se
podrazumijevaju industrijski sektori gospodarstva definirani podruc¢jima C (Preradivacka
industrija), F (Gradevinarstvo) i J (Informacije i komunikacije) NKD-a 2007. U ovom radu

podaci o industrijskim trendovima odnose se na industriju prema NKD-u 2007.

U sljede¢ih nekoliko tablica prikazani su razli¢iti ekonomski pokazatelji u odabranim
djelatnostima temeljem kojih je moguce vidjeti dosadasnje ekonomske trendove u RH i regiji
Slavonija i Baranja. Tablica 9. prikazuje ostvarenu bruto dodanu vrijednost u 2009. i 2013.
godini za odabrane zupanije 1 ukupno za Hrvatsku u preradivackoj djelatnosti, djelatnosti

poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva i djelatnosti gradevinarstva.

2 Cetvrta industrijska revolucija (Industrija 4.0) je trenutni trend automatizacije i razmjene podataka u
proizvodnim tehnologijama, a ukljucuje kibernetsko-fizicke sustave, internetizaciju poslovanja i primjenu novog
poslovnog modela ,,cloud computing* (programska rjesenja u oblacima). (Biicker i dr., 2016:209).
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Tablica 9. Bruto dodana vrijednost (BDV*®) u odabranim djelatnostima i Zupanijama u RH u
2009. 1 2013. godini (u milijunima kuna)

Bruto dodana vrijednost u 2009. | Bruto dodana vrijednost u 2013.
godini godini
g- | 3 g | 3
28 9 S ol 2228 9 S £ 0
228 zg| &"B| 28| z3| 2%
< > — < > —
SE8) gE| 52| E2& pB| 8¢
Podrugje/ zupanija o = o a
Brodsko-posavska 766 1099 468 606 1360 384
Osjecko-baranjska 1936 2217 1682 1967 2 454 1034
Pozesko-slavonska 526 568 168 455 552 151
Virovitic¢ko-
podravska 799 585 184 712 508 204
Vukovarsko-
srijemska 1265 722 1 005 1168 820 461
Regija Slavonija i
Baranja 5292 5191 3507 4908 5694 2234
Ukupno RH 14 409 43 877 22 449 12 205 39 240 14 953

Izvor: Obrada i izracun autorice prema podacima DZS, 2012, 2016c.

Promatraju¢i podatke o ostvarenoj bruto dodanoj vrijednosti koja predstavlja povecanje
vrijednosti proizvodnje (rauna se kao razlika izmedu bruto vrijednosti proizvodnje i
medufazne potrosnje (Borozan, 2014)), u 2009. 1 2013. godini vidljivo je da na razini Hrvatske
niti u jednoj djelatnosti nije dostignuta bruto dodana vrijednost iz 2009. godine. U djelatnosti
poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva vidljivo je smanjenje navedene vrijednosti u 2013. u odnosu
na 2009. godinu za 15,29%, u preradivackoj djelatnosti smanjenje za 10,57% 1 u djelatnosti
gradevinarstva za 33,39% (izraun autorice prema podacima u Tablici 9.). Na regionalnoj
razini, u istom tom razdoblju, navedene vrijednosti biljeze nesto drugacije postotke promjena.
Djelatnost poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva biljezi smanjenje od 7,25%, preradivacka
djelatnost je ostvarila rast od 9,68%, dok djelatnost gradevinarstva biljezi pad bruto dodane
vrijednosti za 36,29%. Najveci pad gospodarskih aktivnosti u djelatnosti gradevinarstva biljeze
Vukovarsko-srijemska i Osjecko-baranjska Zupanija, dok Viroviti¢ko-podravska Zupanija
biljezi rast bruto dodane vrijednosti u toj djelatnosti. Razlog tome je u cinjenici da
gradevinarstvo u razdoblju od 2010. do 2014. godine biljezi pad ukupne vrijednosti izvrSenih

gradevinskih radova. U 2014. godini ta vrijednost je bila 14.090.716.000,00 kuna $to je u

13 Povecéanje BDV-a je temeljna odrednica industrijskog rasta RH (Industrijska strategija Republike Hrvatske
2014.-2020., MINGO, 2014:295).

35



odnosu na 2010. godinu manje za 21,13% (izracun autorice prema podacima DZS, 2016a:13).
U 2014. godini najnize vrijednosti izvrSenih gradevinskih radova biljeze Pozesko-slavonska i
Viroviticko-podravska zupanija, dok su najviSe vrijednosti zabiljezene u gradu Zagrebu,
Zagrebackoj zupaniji i Splitsko-dalmatinskoj zupaniji (DZS, 2016a:15). Jedino je u Osjecko-
baranjskoj zupaniji zabiljezen rast bruto dodane vrijednosti u djelatnosti poljoprivrede,
Sumarstva i ribarstva. Unato¢ smanjenju na razini Hrvatske i negativnom trendu u Pozesko-
slavonskoj i Viroviti¢ko-podravskoj Zupaniji, optimisti¢an je trend povecanja bruto dodane
vrijednosti u preradivackoj djelatnosti u regiji Slavonija i Baranja. Snaga i oporavak
preradivacke industrije neophodni su za gospodarski rast ove regije, a o trendovima u industriji

mogu se donijeti zakljucci prema prikazanim podacima u Tablici 10.

Tablica 10. Vrijednost prodaje industrijskih proizvoda u odabranim Zupanijama RH u
razdoblju 2012. — 2014. godine (u tisu¢ama kuna)

Vrijednost prodaje industrijskih proizvoda
Podrucje/zupanija 2012. 2013. 2014,
Brodsko-posavska 3.276.183 2.898.149 2.400.725
Osjecko-baranjska 7.219.750 7.252.687 7.332.739
Pozesko-slavonska 1.372.079 1.274.442 1.152.262
Viroviti¢ko-podravska 1.639.779 1.257.495 1.211.321
Vukovarsko-srijemska 2.259.830 2.190.328 2.212.981
Regija Slavonija i Baranja 15.767.621 14.873.101 14.310.028
Ukupno RH 130.437.532 123.043.991 121.343.138

Izvor: Obrada i izradun autorice prema podacima DZS, 2016b:98.

Iz podataka u Tablici 10. vidljiv je opadajuci trend prodaje industrijskih proizvoda u Hrvatskoj
od 2012. do 2014. godine. Pad vrijednosti je vidljiv i na regionalnoj razini, dok na Zupanijskoj
razini jedino Osjecko-baranjska Zupanija biljezi rast vrijednosti prodaje industrijskih proizvoda
za 1,56%. S obzirom na to da je hrvatsko gospodarstvo u 2014. i 2015. zabiljezilo rast
industrijske proizvodnje, koji je u 2015. godini iznosio 2,6% (DZS, 2016b), za ocekivati je da
¢e se ta pozitivna kretanja odraziti i na pobolj$ane pokazatelje i ovih Zupanija kako bi se smanjili

vidljivi razvojni dispariteti Zupanija regije Slavonija i Baranja.

Regija Slavonija i Baranja ima povoljan geografski poloZaj i po svojim prirodnim uvjetima ima
sve pretpostavke da postane srediSte proizvodnje hrane za Hrvatsku 1 zemlje regije. Na taj nacin
bi proizvodnja i1 prerada hrane mogla dugorocno postati strateSka gospodarska grana ovog

podrucja. Dosadasnji trendovi u djelatnosti poljoprivrede prikazani su u sljedecoj tablici. Prema
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prikazanim podacima vidljivo je smanjenje poljoprivredne proizvodnje u Hrvatskoj razdoblju
od 2010. do 2014. godine.

Tablica 11. Indeksi ekonomskih pokazatelja u poljoprivredi u RH u razdoblju 2011. — 2014.

2011./2010. | 2012./2011. | 2013./2012. | 2014./2013.
Output poljoprivredne
djelatnosti 100,2 98,2 91,9 90,6
Medufazna potros$nja 103,3 103,9 88,3 89,8
Bruto dodana vrijednost 96,7 91,4 96,8 91,7
Neto dodana vrijednost 89,5 84,2 100,2 89,8

Izvor: lzradila autorica prema podacima DZS, 2015b:80, DZS, 2016b:83.

Promatrajuéi prikazane iznose prosje¢nih neto placa u petogodisnjem razdoblju (Tablica 12.)
vidljivo je da su u prikazanim djelatnostima prosjecne neto plaée manje od prosjeka u
Hrvatskoj. U djelatnosti poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva prosjecna neto placa promatranog
razdoblja iznosi 4.951,00 kuna (10,03% ispod prosjeka), djelatnosti gradevinarstva je 4.621,00
kuna (16,04% ispod prosjeka) i preradivackoj industriji iznosi 4.869,33 kuna (11,53% ispod
prosjeka) (izracun autorice prema podacima DZS (2015a, 2016b).

Tablica 12. Iznosi prosje¢ne neto place po zaposlenom u pravnim osobama u RH i odabranim

djelatnostima u razdoblju 2010. — 2015. godine (u kunama)

Prosjecna neto
2010. | 2011. | 2012. | 2013. | 2014. | 2015. | placa 2010.-2015.

Prosje¢na neto

placau RH 5343|5441 5478 | 5515|5533 | 5711 5503,5
Poljoprivreda,

Sumarstvo 1 ribarstvo 4692|4858 5020|5060 4963|5113 4 951
Preradivacka industrija | 4670 | 4749 | 4829 | 4899 | 4956 | 5113 4 869,33
Gradevinarstvo 4446 | 4522 | 4565 | 4643 | 4669 | 4 881 4621

Izvor: lzrada i izraCun autorice prema podacima DZS (20153, 2016b).

U Grafikonu 4. je graficki prikazan linearni trend prosjeénih neto placa u Hrvatskoj. Prosjecne
neto place u prikazanim djelatnostima od 2010. do 2015. godine imaju trend rasta, ali su nize
od prosjecne neto place u RH. Intervjuirani mikro poduzetnici su iskazali zabrinutost s
nadolaze¢im problemom na trziStu radne snage za potrebe ovih djelatnosti. S jedne strane,
svjesni su niskih iznosa placa s kojima zaposlenici nisu zadovoljni i pronalaskom radnog mjesta

s boljim 1 vi§im izvorom prihoda napustaju postojece poslodavce. S druge strane, zbog ve¢ sada
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visokih tro§kova proizvodnje i visokih fiskalnih i parafiskalnih davanja, poslodavci nisu u
mogucnosti dodatno povecéavati njihove place kako bi ih zadrzali. Neki mikro poduzetnici
pronalaze dodatne motivacijske programe (usavrSavanja, placeni dopusti, poklon paketi iz
proizvodnog programa i sl.) kako bi unaprijedili razinu zadovoljstva zaposlenika i zadrzali ih,

a da ne naruSavaju kvalitetu proizvodnog procesa.

6000
- == Prosjecna neto plac¢a u
L E— — RH
4000 Poljoprivreda,
Sumarstvo i ribarstvo
3000 Preradivacka industrija
2000 e Gradevinarstvo
1000 .
—— Linearni (Prosjecna
0 neto pla¢a u RH)
2010. 2011. 2012. 2013. 2014. 2015.

Grafikon 4. Prosjecne neto place po zaposlenom u pravnim osobama u RH i odabranim
djelatnostima u razdoblju 2010. — 2015. godine (u kunama) (izradila autorica prema DZS,
20153, 2016b)

Velika je vaznost mikro poduzeta u trenutnom procesu industrijalizacije Hrvatske. U
empirijskom istrazivanju najveci je udio preradivackih poduzeca, a prema podacima Drzavnog
zavoda za statistiku (2016b) preradivacka poduzeca u Republici Hrvatskoj u razdoblju od 2010.
do 2014. godine biljeZze pad broja aktivnih poduzeca i pad broja zaposlenih, dok su u
industrijskoj strategiji Republike Hrvatske 2014.-2020. prikazani podaci prema kojima su mala
preradivacka poduzeca u 2012. godini ¢inila 95,49% od ukupnog broja preradivackih poduzeca
(11.562 poduzeca), te su zaposljavala 40% osoba zaposlenih u preradivackoj industriji.
Navedenom Strategijom su, takoder, postavljeni ciljevi koji se trebaju ostvariti do 2020. godine,
a rezultat toga bi bile promjene u ja¢anju konkurentnosti preradivacke industrije u Republici
Hrvatskoj. Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku (2015b) industrija ¢ini 16,8% BDP-
a Hrvatske, dok usluzni sektor ¢ini 79,1% BDP-a, prisutna je strukturna nezaposlenost, jer je
oko 100.000 nezaposlenih koji pripadaju sektoru industrije. Sukladno navedenom, kako bi se
osigurao rast BDP-a i razvoj industrije (trenutno je u Hrvatskoj proces deindustrijalizacije)

potrebno je pronaci rjeSenje za poticanje rasta i razvoja industrije, s naglaskom na preradivacku.
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Republika Hrvatska jo§ uvijek nije dovoljno spremna za Cetvrtu industrijsku revoluciju
(Industrija 4.0.) koja se temelji na snazi samostalnog upravljanja, na principu modela Pametne
tvornice i informacije se zasnivaju na kibernetsko-fizickom sustavu (FESB, 2015:3). Prema
rezultatima istrazivanja Bergera (2014), citiranog u Analizi postoje¢eg stanja hrvatskih
industrijskih poduzec¢a (FESB, 2015) Hrvatska ima nizak indeks spremnosti za Industriju 4.0.,
te zajedno s Italijom, Spanjolskom, Estonijom, Portugalom, Poljskom i Bugarskom pripada
skupini zemalja ,,oklijevala‘“ koje karakterizira nizak indeks spremnosti (od 1 do 3) na uvodenje
Industrije 4.0 i nizak udjel industrije u BDP-u. Visoke indekse spremnosti na Industriju 4.0
(indeks veéi od 4) imaju Njemacka, Finska, Svedska, Belgija, Danska, Nizozemska i Irska.
Navedene zemlje imaju najvise intenzitete ulaganja u I&R, visoka ulaganja u I&R poslovnog
sektora, te su visoko pozicionirane na rang listi Globalnog indeksa inovativnosti i svjetskoj rang

listi konkurentnosti'*.

Kako bi Hrvatska poboljsala indeks spremnosti za Industriju 4.0. trebalo bi unaprijediti i ojacati
temeljne stupove razvoja industrije, a to su (World Economic Forum, 2016b:14):

- vjeStine,

- inovativnost,

- infrastruktura,

- kapital,

- trziSte ponude 1 potraznje,

- lanci vrijednosti,

- makroekonomska politika,

- socijalni ¢imbenici i drustvo, te

- okruZenje.

Ekonomski stru¢njaci u izvjeséu Manufacturing Our Future (World Economic Forum, 2016b)
smatraju da proizvodacki sektor moze biti pokreta¢ poboljSanja Zivotnog standarda kroz
inovativnost, konkurentnost i povecanje dohodaka. Svoje preporuke temelje na kljucnoj vezi
izmedu proizvodnje i gospodarskog rasta, jer proizvodne investicije se odrazavaju na cijelo
gospodarstvo kroz stvaranje novih radnih mjesta i rast u drugim industrijama. Prema

istrazivanju Ameri¢kog instituta za ekonomske analize (BEA)® (2014) najveéi je

1% Vige vidjeti u cjelinama 2.1.1. 1 3.3.2. ove disertacije.
15 Engl. BEA — U.S: Bureau of Economic Analysis.
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multiplikativni uc¢inak sektora proizvodnje od ostalih sektora. Naime, svaki 1 $ prihoda od
prodaje proizvedenih proizvoda u 2012. godini je dao uc¢inak 1,33 $ dodatnog outputa u drugim
sektorima. Uz proizvodace, najveci u¢inak imaju djelatnost poljoprivrede, Sumarstva, ribarstva
ilova (1,11 $), djelatnost prijevoza i skladistenja (1,00 $) i djelatnost gradevinarstva (0,86 $).
Njihovi istrazivnje je identificiralo 3 klju¢na ¢imbenika kojima se moze podrzati proizvodacki
sektor, a to su: fokus na vjestine, kontinuirano inoviranje i tehnologija te vise privatno-javnih

partnerstava.

Unato¢ rastu preradivacke industrije, na americkom trzistu uoCen je nedostatak sljedecih
vjestina kod izvr$nih direktora u preradivackim poduze¢ima: tehnoloske i kompjuterske
vjestine (kod 70% ispitanika), vjesStine rjeSavanja problema (kod 69% ispitanika),
osposobljavanje iz osnovnih tehnic¢kih vjestina (kod 67% ispitanika) i matematicke vjestine
(kod 60% 1ispitanika) (Manufacturing Institute, 2015:6). U buduc¢em razdoblju, unatoc
modernizaciji i automatizaciji proizvodnje, poslodavci ¢e zahtijevati sve kvalificiranije radnike,
a ve¢ sada je uocen nedostatak stru¢ne radne snage $to moze rezultirati deficitom stru¢no

osposobljene radne snage u preraridvackoj industriji, a mozda i smanjenjem rasta tog sektora.

Navedeni trendovi na ameri¢kom trzi$tu mogu biti alarm i upozorenje da se poduzmu potrebne
aktivnosti kako se sli¢ne situacije na hrvatskom trzistu rada i u proizvodnim poduzeéima ne
pojave za nekoliko godina. S obzirom na sve trendove prikazane u ovom poglavlju moze se
zakljuciti da postoje regionalni razvojni dispariteti u preradivackoj djelatnosti, djelatnosti
poljoprivrede, Sumarstva 1 ribarstva, te djelatnosti gradevinarstva. Preradivacka djelatnost
biljeZi pozitivne pomake, a Osjecko-baranjska zupanija prema prikazanim podacima ¢ini temelj

gospodarskog rasta i razvoja regije Slavonija i Baranja.

2.2. Mikro poduzeéa u Republici Hrvatskoj

Uspjesno poslovanje mikro poduzeca predstavlja moguci potencijal gospodarskog rasta zbog
mogucnosti kombinacije i koriStenja raspolozivih resursa pomocu njihove fleksibilnosti, snage
obiteljskog poduzetnistva i moguceg generiranja zaposljavanja. Upravo zbog iznimne vaznosti
mikro poduzeca za gospodarstvo neke zemlje ili regije koje ne mogu ili nece graditi svoj rast
na privlacenju velikih i multinacionalnih kompanija, u nastavku ovog rada opisuje se pojam i

specifi¢nosti mikro poduzeca, te se analizira stanje mikro poduzetnistva u Hrvatskoj.
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2.2.1. Mikro poduzeéa — pojmovno odredenje i specifi¢nosti poslovanja mikro poduzeca

Dok na nasim podrucjima nije bilo poduzetnickih inicijativa, na americkom trzistu su se ve¢
istrazivale prednosti malih poduze¢a u odnosu na velika. Tako Hyman (1989) u svojim
istrazivanjima poziva se na rezultate istrazivanja Rahmana 1 Lassot 1 Clavier da mala poduzeca
efikasnije koriste sirovine, rad i kapital, nego velika poduzeca. Dok je Boomgard (1989)
istaknuo specificnosti poslovanja mikro i malih poduzecéa, opisujuci sljedece specificnosti
mikro 1 malih poduzeca: izvori financiranja (vlastita sredstva, kreditiranje od strane
dobavljaca), management (mala specijalizacija), radna snaga (uglavnom obitelj), tehnologija
(tradicionalna, bez puno inovacija), proizvodi (uglavnom nesofisticirani, mala cijena). U
postojecoj stru¢noj i znanstvenoj literaturi o mikro poduzeéima se najcesce piSe u kontekstu

malih poduzeca.

Mikro poduzeéa su sastavni dio pojma mala i srednja poduzeéal® koja se na razligitim
geografskim podruc¢jima razli¢ito definiraju. Europska komisija je 1996. definirala mala i
srednja poduzeca koristeci kvantitativne i kvalitativne kriterije: broj zaposlenih, ukupni godisnji
prihod, ukupna vrijednost bilance i postotak vlasnickog udjela poduzetnika (Europska
Komisija, 1996).

Pojam mikro poduzece dolazi od rijeci mikro (gré. mikros) Sto zna¢i malen, sitan (Anic,
Goldstein, 2000:859) 1 od rije¢i poduzece. Poduzeée (engl. enterprise, company, firm, njem.
Unternehmen, Unternehmung, Firma) je pravni oblik koji pripada nekom subjektu, u pravilu
trgovcu, tako da moze njime raspolagati. Poduzece ¢ini odredenu gospodarsku djelatnost koju

obavlja trgovac kao nosilac takve djelatnosti u organizacijskom smislu. (Poslovni rje¢nik,

1995:426)

Kako bi se kvalitetnije opisala i razumjela obiljezja i specificnosti poslovanja mikro
poduzetnika te ¢imbenici koji utjeCu na uspjesnost njihovog poslovanja, potrebno je pojmovno
definirati mikro poduzeca, kojih je sve viSe u Republici Hrvatskoj, a i u drugim europskim

zemljama.

16 Engl. Small and Medium Enterprises (SMES).
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Kriteriji za razvrstavanje poduzetnika u Republici Hrvatskoj su definirana Zakonom o poticanju
razvoja malog gospodarstva (Narodne novine br. 29/02, 63/07, 53/12, 56/13) i Zakonom o

racunovodstvu (Narodne novine br. 78/15, 134/15) koji je na snazi od 1. sije¢nja 2016.

Zakonom o poticanju razvoja malog gospodarstva uskladena je kategorizacija veliCine
poduzetnika s Preporukom Europske komisije 2003/361/EC od 6. svibnja 2003. Prema Zakonu
0 poticanju razvoja malog gospodarstva subjekte malog gospodarstva cine fizicke i pravne
osobe koje samostalno i trajno obavljaju dopustene djelatnosti radi ostvarivanja dobiti odnosno
dohotka na trziStu. Navedeni subjekti, u smislu ovog Zakona, moraju zadovoljiti sljedece
uvjete:

- zapoSljavati prosje¢no godisnje manje od 250 radnika,

- u poslovanju biti neovisni, odnosno autonomni subjekti koji nisu Kklasificirani kao
partnerski subjekti te povezani subjekti (znaci da druge fizicke ili pravne osobe,
pojedinac¢no ili zajednicki, nisu vlasnici vise od 25% udjela u vlasnistvu ili pravu
odlucivanja u subjektu malog gospodarstva),

- prema financijskim izvje$¢ima za prethodnu godinu ostvarivati godis$nji poslovni prihod u
iznosu protuvrijednosti do 50.000.000,00 eura, ili imati ukupnu aktivu ako su obveznici
poreza na dobit, odnosno imati dugotrajnu imovinu ako su obveznici poreza na dohodak,

u iznosu protuvrijednosti do 43.000.000,00 eura.

Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva (Narodne novine br. 29/02, 63/07, 53/12, 56/13,
¢l. 3), s obzirom na veli¢inu subjekta, razlikuje mikro, male i srednje subjekte malog
gospodarstva:

a) mikro subjekti su fizicke i pravne osobe koje prosje¢no godi$nje imaju zaposleno

manje od 10 radnika, ostvaruju ukupni godi$nji poslovni prihod u iznosu
protuvrijednosti do 2.000.000,00 eura, ili imaju ukupnu aktivu ako su obveznici poreza
na dobit, odnosno imaju dugotrajnu imovinu ako su obveznici poreza na dohodak, u
iznosu protuvrijednosti do 2.000.000,00 eura.

b) mali subjekti su fizi¢ke i pravne osobe koje prosjecno godi$nje imaju zaposleno manje
od 50 radnika, ostvaruju ukupni godi$nji poslovni prihod u iznosu protuvrijednosti do
10.000.000,00 eura, ili imaju ukupnu aktivu ako su obveznici poreza na dobit, odnosno
imaju dugotrajnu imovinu ako su obveznici poreza na dohodak, u iznosu
protuvrijednosti do 10.000.000,00 eura.
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c) srednji subjekti su fizicke i pravne osobe ¢iji je godiSnji prosjeéni broj radnika veci od

49 i manji od 250, ukupni godi$nji promet ili zbroj bilance, odnosno dugotrajna imovina

u iznosu protuvrijednosti od 10.000.000,00 eura do 43.000.000,00 eura.

Prema Zakonu o racunovodstvu (Narodne novine br. 78/15, 134/15, ¢l. 4) poduzetnici su:
trgovacko drustvo i trgovac pojedinac odredeni propisima kojima se ureduju trgovacka drustva,
poduzetnici sa sjediStem u drugoj drzavi ¢lanici ili tre¢oj drzavi ako prema propisima te drzave
ne postoji obveza vodenja poslovnih knjiga i sastavljanja financijskih izvjestaja, te poslovna
jedinica poduzetnika iz drzave Clanice ili tree drzave koji su obveznici poreza na dobit
sukladno propisima kojima se ureduju porezi, te podruznica inozemnih poduzetnika u Republici
Hrvatskoj, ako ista nije poslovna jedinica, kako je odredeno propisima kojima se ureduju

trgovacka drustva.

Prema istom Zakonu, ¢l. 5., poduzetnici (poduzeca) se razvrstavaju na mikro, male, srednje i
velike ovisno o sljede¢im pokazateljima:
- iznos ukupne aktive,
- iznos prihoda,
- prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine.
Mikro poduzetnici su oni koji ne prelaze dva od sljedeca tri uvjeta:
- ukupna aktiva 2.600.000,00 kuna
- prihod 5.200.000,00 kuna
- prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine — 10 radnika.
Mali poduzetnici su oni koji nisu mikro poduzetnici 1 ne prelaze dva od sljedeca tri uvjeta:
- ukupna aktiva 30.000.000,00 kuna
- prihod 60.000.000,00 kuna
- prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine — 50 radnika.
Srednji poduzetnici su oni koji nisu ni mikro ni mali poduzetnici i ne prelaze dva od sljedeca
tri uvjeta:
- ukupna aktiva 150.000.000,00 kuna
- prihod 300.000.000,00 kuna
- prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine — 250 radnika.
Veliki poduzetnici su oni poduzetnici koji prelaze najmanje dva od tri uvjeta potrebna za

definiranje srednjih poduzetnika.
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Iz navedenih definicija je vidljivo da Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva i Zakon o
ratunovodstvu nemaju uskladene kriterije razvrstavanja poduzetnika. lzmjenama i dopunama
Zakona o poticanju razvoja malog gospodarstva u 2012. godini uskladena je kategorizacija
veli¢ine poduzetnika s kriterijima koji se primjenjuju u Europskoj uniji (Tablica 13.). Europsko
zakonodavstvo (EUcommission, 2003:39) Kkoristi iste kriterije za kategorizaciju gospodarskih
subjekata. U preporuci 3003/361 Europske komisije navode se kategorije prikazane u Tablici
13.

Tablica 13. Kriteriji razvrstavanja subjekata malog gospodarstva u Republici Hrvatskoj i

Europskoj uniji

Kategorija Broj zaposlenih | Godisnji prihod Aktiva/dugotrajna
poslovnog u EU/RH u mil. eura imovina u milijunima
subjekta EU/RH ili eura
EU/RH
Mikro 0-9 <2 <2
Mali 10-49 <10 <10
Srednji 50 - 249 <50 <43

Izvor: Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva, Narodne novine br. 29/02, 63/07, 53/12, 56/13; European
Commission, 2015:11.

Uskladivanjem kriterija razvrstavanja poduzetnika omogucena je izrada kvalitetnijih analiza i

usporedbi subjekata malog gospodarstva Republike Hrvatske i poduzeca u zemljama Europske

unije, a 1 olakSava pristup financiranju putem EU potpora.

2.2.2. Mikro poduzeca u Republici Hrvatskoj — stanje i perspektive

Mikro poduzeca imaju svoje prednosti i nedostatke u odnosu na mala, srednja i velika poduzeca.
Neovisna su, trziSno prilagodljivija, brze primjenjuju nova znanja, imaju veliko lokalno
znacenje, te omogucuju zapoSljavanje ¢lanova vlastite obitelji, raspodjelu ostvarene dobiti
unutar obitelji te prenoSenjem iskustva i predano$¢u radu omogucuju stvaranje tradicije
obiteljskog posla. Kruzi¢ (2004) navodi da mala obiteljska poduzeca naglasavaju kvalitetu kako
bi se saCuvala tradicija s postojecim kupcima i prilikom upravljanja je naglasak na zajednistvu.
Uz ove, 1 druge prednosti, postoje i nedostaci mikro poduzeca, a to su: nedostatak odgovarajuc¢ih
izvora financiranja, slabo razvijeni menadzment i veci rizik i1 razina nestabilnosti povrata

ulaganja (Vuji¢, 2010:93).
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Na specificnosti poslovanja mikro i malih poduzec¢a u Republici Hrvatskoj osvrnuo se i Vucur
(2014) koji obrazlaze moguénost unaprjedenja poslovanja malih poduzeca kroz restrukturiranje
poslovanja. Takav oblik unaprjedenja poslovanja zahtijeva specifi¢na znanja i vjeStine koja
prema Netahli (2008) 1 nisu u potpunosti prisutna u mikro poduze¢ima u Republici Hrvatsko;j.
Netahli (2008) u svom radu Menadzment malih poduzeéa navodi prednosti i nedostatke
hrvatskih mikro 1 malih poduzeca. Kao prednosti istice vecu fleksibilnost poslovanja,
univerzalnost djelatnika, vecu razinu inovativnosti, ve¢e moguénosti umrezavanja i sl. Dok za
nedostatke mikro 1 malih poduze¢a navodi: menadzersko neiskustvo i1 nestru¢nost vlasnika,
manje mogucnosti financiranja poslovanja, velik utjecaj sezonskih oscilacija na poslovanje,
vecu osjetljivost na konkurenciju, problem nelikvidnosti i sl. Nadalje, prilikom proucavanja
problematike uspjesnog poslovanja mikro poduzeca treba uzeti u obzir i nesposobnost mikro
poduzecéa da iskoriste ekonomije razmjera u svom procesu proizvodnje, Sto dovodi do nize
dodane vrijednosti u proizvodnim poduzeéima. Njihove specifi¢nosti poslovanja vidljive suiu
ekonomskim pokazateljima i financijskim rezultatima poslovanja poduzetnika u Hrvatskoj
prikazanim u Tablici 14.

Tablica 14. Poslovanje poduzetnika u Republici Hrvatskoj u 2014. godini (izraZzeno u broju i

kunama)

Opis Ukupno Mikro Mali Srednji Veliki
Broj poduzetnika 104.470 93.274 9.566 1.322 308
Broj zaposlenih 830.116 202.402 210.653 161.647 255.414
Ukupni prihodi 618.790.718 68.380.625 | 137.227.928 | 128.908.908 | 284.273.257
Ukupni rashodi 604.883.657 69.875.769 | 137.160.592 | 125.202.370 | 272.644.927
Dobit prije
oporezivanja 39.146.980 5.673.941 9.530.757 7.724.870 16.217.413
Gubitak prije
oporezivanja 25.239.920 7.169.084 9.463.420 4.018.332 | 4.589.083
Porez na dobit 4.152.989 926.828 1.241.742 760.820 1.223.599
Dobit razdoblja 34.903.984 4.750.361 8.253.466 6.957.048 14.943.109
Gubitak razdoblja 25.149.912 7.172.332 9.427.872 4.011.330 4.538.378
Dobit ili gubitak
razdoblja 9.754.071 -2.421.971 -1.174.406 2.954.718 10.404.730
Izvoz 106.089.611 5.433.041 19.347.864 27.858.437 53.450.269
Uvoz 98.859.094 3.956.782 16.102.193 23.438.749 55.361.370
Trgovinski saldo 7.230.517 1.476.260 3.245.671 4.419.687 -1.911.101
Prosjecna mjesecna
neto placa po
zaposlenom 4.878 3.443 4.612 5.201 6.029

Izvor: Izradila autorica prema podacima Privrednog vjesnika (2015).
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Promatrano prema veli¢ini poduzecéa najveci je broj mikro poduzeca 93.274 (89,28%), zatim
malih poduzeca je 9.566 (9,16%), srednjih poduzeéa je 1.322 (1,27%), te velikih poduzeca je
samo 308 (0,29%). lako ih je najmanje, velika poduzeca imaju najveci broj zaposlenih
(30,76%), dok je u mikro poduzeé¢ima udio zaposlenih 24,38%. Vidljiva je snaga velikih
poduzeca za hrvatsko gospodarstvo kroz ostvareni najveci udio u ukupnom izvozu (50,38%),
dobiti (41,42%) te uz srednja poduzeca u najmanjem udjelu u ukupno ostvarenom gubitku
(18,18%). Za mikro poduzeca u 2014. godini je karakteristicno da imaju najnize prosjecne
mjeseéne neto place po zaposlenom, sudjeluju s 14,50% u ukupno ostvarenoj dobiti, a ¢ak s
28,49% ostvarenog gubitka i zbog toga su ostvarila negativan konsolidirani financijski rezultat.
Prema podacima Privrednog vjesnika (2015:9) poduzetnici su u RH u 2014. godini u odnosu
na 2013. godinu smanjili broj zaposlenih za 3,8%, ukupne prihode za 0,6%, ukupne rashode za
2,3%, dok su povecali dobit razdoblja za 11,9%, a smanjili gubitke razdoblja za 40,6%. S
obzirom na to da je u rezultatima istrazivanja provedenim u okviru ovog rada vidljivo da je u
uzorku sudjelovalo 9% mikro poduzeca bez zaposlenih, u sljedecoj tablici se daje pregled

poslovanja poduzeca bez zaposlenih u RH.

Tablica 15. Poslovanje poduzetnika bez zaposlenih u Republici Hrvatskoj u 2014. godini

Opis Ukupno Mali Srednji Veliki
Broj poduzetnika 32.436 32.404 19 3
Ukupni prihodi 14.089.413 | 12.043.106 | 1.243.186 | 803.121
Ukupni rashodi 17.016.328 | 14.951.388 | 1.307.864 | 757.075
Dobit razdoblja 2.173.317 | 1.893.872 | 234.837 | 44.608
Gubitak razdoblja | 5.219.734 | 4921517 | 297.894 323

Neto dobit/gubitak | - 3.046.417 | - 3.027.645 | -63.057 | 44.286
Izvor: Izradila autorice prema podacima Privrednog vjesnika (2015).

Prema prikazanim podacima u Tablici 15. vidljivo je da u RH ima 32.436 poduzeca koja imaju
nula zaposlenih. Od toga je 32.404 malih poduzeca §to ¢ini udio od 99,9%, 19 srednjih
poduzeca i1 3 velika poduzeca. Promatraju¢i ukupni broj poduzeca, udio malih poduzeca bez
zaposlenih u ukupnom broju poduzeca je 31,01%, Sto predstavlja gotovo tre¢inu poduzetnika.
Zbog njihove brojnosti i utjecaja na ukupno poslovanje poduzetnika u RH bitno je pratiti
njihove financijske rezultate. Poduzeca bez zaposlenih ostvarila su ukupan negativan
konsolidirani financijski rezultat. Ukoliko se podaci o ostvarenoj neto dobiti usporede s
podacima u Tablici 14., moze se zakljuciti da od ukupno ostvarenog negativnog konsolidiranog
financijskog rezultata mikro 1 malih poduzeca od 3,59 milijardi kuna, poduzeca bez zaposlenih

imaju udio od 84,19% s obzirom na to da su ostvarili 3,03 milijardi kuna konsolidiranog
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gubitka. U rezultatima istrazivanja u okviru ovog rada (Tablica 37.) vidljivo je da su poduzec¢a
sa nula zaposlenih uspjesnija. Prema podacima Privrednog vjesnika (2015:14) najveci je broj
poduzeca bez zaposlenih iz djelatnosti trgovine i struénih, znanstvenih i tehnickih djelatnosti

pa je za pretpostaviti da su iz tih djelatnosti poduzeca neuspjesnija.

Radi boljeg uvida u stanje i perspektive mikro poduzetnika u RH, prilikom intervjuiranja mikro
poduzetnicima su postavljena pitanja na temu njihovih snaga i slabosti, te da navedu $to
smatraju prilikama i prijetnjama iz okruzenja. U sljedecoj tablici nalaze se njihovi odgovori

sumirani u SWOT analizi mikro poduzeca.
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Tablica 16. SWOT analiza mikro poduzeca u regiji Slavonija i Baranja

SWOT ANALIZA

SNAGE

SLABOSTI

Postojanye viastih proizvodnih 1 drogih
poslovmuh prostora 1 potrebne tehnologije.
Postojanje kvalitetnih sirovina 1 materijala za
proazvednyu (drvo, zemla...).

Dugogoditnja obiteljska tradicya.

Ljubav prema poslu 1 predanost radu.
Ekonomska samostalnost.

Dugngo-dﬁqe radno iskstvo 1 strofna Fnanja
1 vjedtine vlasmka 1 ostahh zaposlemka
Spremnost na prilagodbu 1 brze reakeyje

Wedovoljna struéna znanja o upravljanju poslovanjem.
Nedostatak znanja o informacijskim tehnologpama.
Nedostatak financijskih sredstava 1 nemogucnost
zaduirvanja v svrhu ulagama v poboljzanye pronzvodmbh 1
procesnih inovacya.

Prisumost zaduFivama za nabavku obrmb sredstava.
Ciefan pnstup sirovinama kada je drizava dobavljac
(drvo, zemlja).

Neorgamziranost prodajnog procesa

Slabe marketinike aktivnost 1 promudzba

uslijed promyena wrZiéne potrazme. Fastarjela iehnologya
Snalazljrvost 1 korektnost u poslovanu. Cpgramicem kapacitet: 1 resursi.
Povezanost s obrtrucima i drugim mahm Neodluénost vlasmka pn donodenju strateikih odluka.
poduzetmicima (kao dobavljaéi). Nepostojarge strateZkih dokumenata
Pronzvodma gotovog proczvoeda. Postojame samo jednog pronzvoda.
Kvalitetan proizvod. Nedovolna umreZenost 1 1zostanak potrebe za
Sve veda 1IZvozna orjentiranost, povezivanjem u razhiéia vdnZema.
Kontinuirana ulagama u protzvodnyu.
Provedhba EU projekata
Povjerenje medu zaposlenicima.
Zadovolym kuper 1 preporuke kupaca
Mogucnost zadovoljavanja potrainje za
robama 1 uslugama koje velika poduzeda ne
mogu podmurnit
FRILIKE PRIJETNIE

hoguénost suradnje s povedanim brojem
obiteljskih gospodarstava = tunstckom
ponudom na regionalnog razin.

Povecan broj razvojnih projekata ruralnog
razvoja na podrucyu Slavonye 1 Barane.

Postojanye nacionalmh potpora 1 moguénosti
koristenja novéanih sredstava iz razlifitih EU

fondova.
Izlazak na ELT wrkite.
Neizvjesnost na wZis.

Mepovolna ekonomska 1 demografska kretarya u RH.
Skupi bankovm krediti 1 nedostatak mikro kreditiranja za
kratkorofno financiranye poslovanja.

OreZzan pristup sredstvima iz EU fondova zbog
nepovolyimh uvjeta za mikro poduzeca.

Onvisnost o drfavnoy zemlyi (poljoprivredmes).
Utestale viemenske nepogode uslijed klimatskih
promjena.

Rastuca inozemna konkurencyja u RH, nekontroliran
oz, nelojalna konkurencija, liberalizacija gramica.
Sve skuplja proizvodnja.

Slaba kupovna moé stanovnika.

Mogucnost gubitka kooperanta 1 dobavljaéa uslyed
ozljede 1 bolest kooperanata 1 dobavljaga (obrtruka).
Nedostatak strufne radne snage na whifu rada uslijed
odlaska radne snage na rad u mozemstvo.
Neuskladenost obrazovnog sustava s potrebama
poslodavaca 1 triidta rada.

Prisutnost slabe naplate potrafivanja 1 velikog broja
likvidacyja poduzeca.

Nedostatak motivacije 1 nezainteresiranost mlade radne

HRAEE

Preveliki parafiskalni nameti, zahtjevna zakonske i
admimstrativne procedure, mspekeyska nadzon.
MNezainteresiranost 1 izostanak podreke lokalmh viasti 1

potpornih mnstinecija za mikro poduzetnike.
Nestabilna politika situacya 1 postojanje korupcye.

Izvor: Izradila autorica prema rezultatima empirijskog istrazivanja.
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Mikro poduzetnici su svjesni svojih znanja, fleksibilnosti na zahtjeve trziSne potraznje,
predanosti radu, kvalitetnih proizvoda, zadovoljstva svojih kupaca i mnogih drugih snaga.
Vecina anketiranih mikro poduzetnika su kao njihovu slabost naveli: nedovoljna upravljacka
znanja, nedostatak strateskih dokumenata, nedostatak znanja o informacijskim tehnologijama,
ogranicene financijske i druge resurse i mnoge druge slabosti. Navedeno se moze usporediti s
unutarnjim ¢imbenicima, snagama i slabostima navedenima u SWOT analizi faktora koji utje¢u
na primjenu strategijskog planiranja kod malih i srednjih poduzeca (Krajnovi¢, Lordanovi¢-
Lukavac, Jovi¢, 2012:75). U malim i srednjim poduze¢ima, u odnosu na velika poduzec¢a za
koja je prvotno bio namijenjen BCS model, snaga je predanost radu, nezavisnost u poslovnom
odlucivanju i1 definiranju poslovne strategije, niska piramida odlucivanja i veca brzina
donosSenja odluka, dok se kao slabosti navode: nedovoljna informiranost, nedovoljno
poznavanje i primjena suvremene informacijske tehnologije, nedostatak financijskih sredstava,
te nedostatak strateSkog planiranja razvoja. Nadalje, mikro poduzetnici su naveli znatno manje
prilika u odnosu na prijetnje. Prilikama, uglavnom, smatraju moguénost koristenja bespovratnih
sredstava iz razli¢itih EU fondova i nacionalnih potpora, trend razvoja ruralnog turizma na
podrucju regije Slavonija i Baranja, te izlazak na EU trZiSte. Prijetnjama smatraju nepovoljne
demografske i ekonomske trendove, iseljavanje mlade radne snage, oteZan pristup izvorima
financiranja, nestabilnu politicku situaciju, slabu kupovnu mo¢ stanovnistva, prisutnost slabe

naplate potrazivanja i mnoge druge.

S obzirom na to da u sluzbenim statistikama nisu dostupni podaci o broju mikro poduzeca u
RH za razdoblje prije 2014. godine, koristeni su podaci Statistickog ureda Europskih zajednica
(Eurostat) kako bi se komparirali podaci o mikro poduze¢ima u Hrvatskoj sa zemljama EU. U
Tablici 17. prikazano je kretanje ukupnog broja mikro poduzeca i broja zaposlenih u njima od
2010. do 2013. godine u odnosu na ukupan broj poduzeca i broj zaposlenih u RH, te broj mikro

poduzeca 1 broj zaposlenih u EU.
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Tablica 17. Broj mikro poduzeca i broj zaposlenih u mikro poduzeé¢ima u Republici Hrvatskoj

u razdoblju 2010. — 2013. godine
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2010. | 165.490 | 152.178 91,96 0,755 | 1.075.442 | 335.059 | 31,16 0,26
2011. | 153.687 | 140.928 91,7 0,689 | 1.033.145 | 310.638 | 30,07 0,25
2012. | 148.573 | 136.119 91,62 0,657 | 1.002.905 | 303.447 | 30,26 0,23
2013. | 146.627 | 134.255 91,56 0,645 996.631 | 300.388 | 30,14 0,23

Izvor: Obrada i izra¢un autorice prema podacima Eurostat-a (2016).

U razdoblju od 2010. do 2013. godine smanjio se udio mikro poduze¢a u ukupnom broju

poduzeca u RH. Smanjenje broja mikro poduze¢a u RH u odnosu na broj mikro poduze¢a u EU

je vidljiv kroz smanjenje udjela u 2013. godini u odnosu na 2010. godinu za 14,56%. Trend

smanjenja broja poduzeéa prati i smanjenje broja zaposlenih u mikro poduzec¢ima. Tako je udio

zaposlenih u mikro poduze¢ima u ukupnom broju zaposlenih u poduzeéima u RH iznosio

30,14%., dok je njihov udio u ukupnom broju zaposlenih u mikro poduze¢ima u EU iznosio

0,23%. Navedene vrijednosti ukazuju na veli¢inu trziSta kojem se Hrvatska otvorila ulaskom u

EU na $to mikro poduzetnici odgovaraju sve vecom izvoznom orijentirano$¢éu (pogledati

Poglavlje 5. ovog rada). Komparacija broja poduzeca i broja mikro poduze¢a u Hrvatskoj i

ostalim zemljama Europe vidljiva je u Tablici 18.
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Tablica 18. Ukupan broj poduzeca i broj mikro poduzeca u zemljama EU

Broj poduzeca u 2011. Broj poduzeca u 2012. Broj poduzeéa u 2013.
godini godini godini
Ukupan Ukupan Ukupan
broj 0-9 broj 0-9 broj 0-9
Zemlja poduzeca zaposlenih | poduzeéa zaposlenih poduzeca | zaposlenih
Europska unija 22.098.422 | 20.448.910 | 22.346.729 | 20.717.621 | 22.427.489 | 20.786.919
Belgija 550.777 517.769 566.006 533.350 565.802 533.487
Bugarska 309.953 281.793 312.608 285.346 314.192 287.045
Ceska 1.004.565 963.753 1.007.441 967.067 088.746 949.260
Danska : : 213.358 190.761 211.401 188.682
Njemacka : : 2.189.737 1.802.281 2.193.135 | 1.802.561
Estonija 54.933 49.075 58.408 52.394 62.610 56.471
Irska 147.457 130.661 146.741 130.621 : :
Greka : : 726.581 702.936 698.660 677.117
Spanjolska 2.087.372 1.963.596 2.385.077 2.252.804 2.354.948 | 2.229.190
Francuska 2.567.431 2.417.698 2.882.419 2.731.649 3.016.705 | 2.870.186
Hrvatska 153.687 140.928 148.573 136.119 146.627 134.255
Italija : : 3.825.458 3.628.547 3.770.844 | 3.581.269
Cipar : : 46.139 42.599 47.015 :
Litva 79.234 70.398 91.939 82.943 97.122 87.887
Latvija 127.517 114,721 141.893 128.608 153.252 139.657
Luksemburg 29.165 25.382 29.265 25.415 30.799 26.870
Madarska 550.259 521.381 528.519 499.635 499.842 470.960
Malta 27.664 25.977 26.796 25.126 25.333 23.512
Nizozemska 803.873 751.875 862.697 810.605 1.029.153 977.545
Austrija 304.242 265.584 308.411 268.640 318.262 277.970
Poljska 1.523.418 1.452.022 1.519.904 1.446.539 1.493.431 | 1.418.595
Portugal 831.655 789.947 793.235 755.424 776.429 740.353
Rumunjska 408.951 356.008 425.731 372.569 436.153 383.257
Slovenija 117.481 110.343 119.644 112.704 126.762 119.901
Slovacka 414.905 398.309 398.392 384.271 393.203 379.820
Finska 225.913 207.362 226.373 207.774 232.234 215.998
Svedska 651.418 616.132 661.822 626.045 662.935 627.028
Ujedinjena
Kraljevina 1.696.589 1.518.212 1.703.562 1.514.849 1.781.894 1.588.043
Ukupan broj poduzeca u EU za 2013. godinu je bez broja poduzeéa za
: - nije dostupno Irsku i Cipar

Izvor: Obrada i izra¢un autorice prema podacima Eurostat-a (2016).

Nakon 2011. godine Hrvatska biljezi pad ukupnog broja poduzeca i pad broja mikro poduzeca,
dok u EU se biljezi rast i ukupnog broja poduzeca i broja mikro poduzeca. Udio hrvatskih
poduzeéa u broju poduzeca EU u 2013. godini iznosio je 0,65%. Manji broj poduzeca od
Hrvatske u toj godini imaju Estonija, Cipar, Litva, Luksemburg, Malta i Slovenija. Najveci
broj poduzeéa i mikro poduzeéa imaju Italija, Francuska, Spanjolska, Njemacka, Ujedinjeno

Kraljevstvo i Poljska (sve zemlje imaju iznad milijun mikro poduzec¢a). Udio mikro poduzeca
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u EU u ukupnom broju poduzeca u EU iznosi 92,69% $to ukazuje na njihovo veliko znacenje

za gospodarske aktivnosti tog podrucja i za generiranje gospodarskog rasta i razvoja.

Budu¢i da je u prethodnom dijelu ovog rada napravljena analiza u djelatnostima iz kojih su

mikro poduzeca iz uzorka istrazivanja, u Tablici 19. prikazuju se odabrani pokazatelji

poslovanja mikro poduzeéa u preradivackoj djelatnosti i djelatnosti gradevinarstva. Statisticki

podaci o broju mikro poduzeca u djelatnosti poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva u RH za

navedeno razdoblje nisu pronadeni u sluZbenim statisti¢kim priopéenjima i analizama.

Tablica 19. Odabrani pokazatelji poslovanja mikro poduzeca u preradivackoj djelatnosti i

djelatnosti gradevinarstva u RH u 2012. 1 2013. godini

2012. 2013.
Preradivacka | Gradevina- | Preradivacka | Gradevina-
industrija rstvo industrija rstvo
Ukupno RH 21.330 20.170 20.673 19.236
Mikro poduzeéa 17.912 18.463 17.311 17.598
Udio mikro poduzeca u
Broj ukupnom broju
poduzec¢a | poduzeca 83,98% 91,53% 83,74% 91,48%
Ukupno RH 261.153 111.447 261.749 106.214
Mikro poduzeca 43.733 40.799 41.922 38.951
Udio zaposlenih u
mikro poduzec¢ima u
Broj odnosu na ukupno
zaposlenih | zaposlene 16,75% 36,61% 16,02% 36,67%
Ukupno RH 126.706.983 | 41.067.305 | 123.132.797 | 39.885.046
Mikro poduzeca 11.861.887 | 10.758.174 | 11.248.731 | 10.487.554
Udio ostvarenog
prometa u mikro
Prometu | poduze¢ima u odnosu
tisucama na ukupno ostvaren
kuna promet 9,36% 26,20% 9,14% 26,29%
- Ukupno RH 34.490.311 | 10.642.388 | 34.418.862 | 11.726.208
vrijednost Mikro poduzeca 2.633.325 2.380.608 3.034.171 2.658.301
prema Udio ostvarene dodane
troskovima | vrijednosti u mikro
proizvodnih | poduze¢ima u odnosu
¢imbenika u | na ukupno ostvarenu
tis. kuna vrijednost 7,63% 22,37% 8,82% 22,67%

Izvor: Obrada i izra¢un autorice prema podacima DZS (2014a, 20153).
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U 2013. godini u odnosu na 2012. godinu smanjen je broj mikro poduzeca u preradivackoj
djelatnosti i djelatnosti gradevinarstva. lako je u preradivackoj djelatnosti veéi broj poduzeca,
djelatnost gradevinarstva ima veci broj mikro poduzeca, ali manji broj zaposlenih. Vidljivo je
smanjenje broja zaposlenih u mikro poduzeé¢ima u obje djelatnosti, dok se udio zaposlenih u
mikro poduze¢ima u ukupnom broju zaposlenih u djelatnosti gradevinarstva u promatranom
razdoblju povecao. Mikro poduzeéa u obje djelatnosti su zabiljezila pad prihoda, dok im se i
vrijednost i udio ostvarene dodane vrijednosti u odnosu na ukupno ostvarenu dodanu vrijednost
u RH povecao. Vidljivo je da unato¢ smanjenom broju, mikro poduzeca su ostvarila rast dodane
vrijednosti prema troskovima proizvodnih ¢imbenika, dok su u djelatnosti gradevinarstva

zabiljezila i porast udjela broja zaposlenih u ukupnom broju zaposlenih u RH.

Prema prikazanim i analiziranim podacima moze se zakljuciti da mikro poduzeca svojom
brojnoséu i specificnostima poslovanja imaju veliko znacenje za hrvatsko gospodarstvo. U
kljuénim strateSskim dokumentima Republike Hrvatske mikro poduzeéa imaju svoje mjesto i
ulogu, zato $to su zajedno sa svim drugim gospodarskim subjektima nositelji realizacije
odredenih strateskih ciljeva na nacionalnoj razini. Naime, na nacionalnoj razini doneseni su
strateSki dokumenti u kojima su postavljene ciljne vrijednosti i indikatori temeljem kojih ¢ée se
vrednovati ucinkovitost i realizacija postavljenih strateskih ciljeva za jaCanje gospodarstva,
razvoj industrije, jaCanje inovativnosti i stjecanje znanja i vjeStina neophodnih za stvaranje
uvjeta za uspjes$no i odrzivo poslovanje. Nositelji aktivnosti kojima se realiziraju odredeni
strateski ciljevi su i mikro poduzeca, koja ukoliko se usmjere da svojom uspjesnosc¢u doprinesu
realizaciji strateSkih ciljeva postavljenih na nacionalnoj razini, mogu poboljsati i svoju
uspjesnost. Jedan od nac¢ina da to osiguraju je da si mikro poduzetnici definiranjem svojih
strateSkih usmjerenja u skladu s postoje¢im regionalnim i nacionalnim razvojnim strategijama,
omoguce aktivno sudjelovanje u jaanju poduzetnickih aktivosti na lokalnom, regionalnom i

nacionalnom trziStu.
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3. CIMBENICI USPJESNOSTI POSLOVANJA - POJAM, VRSTE,
PRETHODNA ISTRAZIVANJA

U ovom poglavlju analizirani su i opisani ¢imbenici uspje$nosti poslovanja poduzeca. Daje se
pregled teorije i dosadasnjih istrazivanja prikazanih u stru¢noj i znanstvenoj literaturi o
¢imbenicima uspjesnosti poslovanja poduzeca i o razli¢itim pristupima definiranju pojma
¢imbenik uspjesnosti poslovanja. Naglasak je na ¢imbenicima ljudskih resursa i inovacija kao

kljuénim pokreta¢ima uspjesnosti poslovanja poduzeca.

Dosadasnja istrazivanja o potencijalima i ¢imbenicima uspje$nosti poslovanja mikro poduzeca
u Republici Hrvatskoj i drugim europskim i svjetskim zemljama su rijetka i pokazala su da
postoje razliCiti pristupi istrazivanju navedene problematike. Veéina istrazivanja o
potencijalima poduze¢a i ¢imbenicima uspjeS$nosti poslovanja poduzeca provedena su na
uzorku malih i srednjih poduzeca, te je samo prema opisanom uzorku u rezultatima istrazivanja
moguce djelomi¢no razmotriti udio mikro poduzeca u provedenim istrazivanjima. Zbog
navedenog se moze pretpostaviti da su dobiveni rezultati dosadasnjih istrazivanja djelomicno
primjenjivi i na mikro poduzeca i zbog toga su, prema rezultatima dosadasnjih istrazivanja o
¢imbenicima uspjesnosti poslovanja poduzeca, postavljene radne hipoteze u ovoj disertaciji,
kako bi se istrazila i provjerila povezanost tih ¢imbenika s uspjeSnoS¢u poslovanja mikro

poduzeca.

U ekonomskoj teoriji postoje razli€ite teorije 1 pristupi o shvac¢anju poslovanja poduzeca, rasta
1 razvoja poduzeca 1 uspjesnosti poduzeca. Zajednicko svim teorijama i pristupima je to Sto se
kao osnova poslovanja poduzecéa gledaju resursi kojima poduzece raspolaze i nacini koriStenja

tih resursa u svrhu ostvarivanja rasta i u konacnici uspjeha.

Zbog toga je temeljno pitanje u brojnim istraZzivanjima bilo kako istraziti 1 otkriti najvaznije
¢imbenike uspjesnosti poslovanja nekog poduzeca kako bi se utjecanjem na njih moglo utjecati
i na uspjeh poduzeca. Pritom je bitno poimanje uspjeha poduzeéa, jer ovisno o tome, postavljaju

se ciljevi 1 smjernice buducih aktivnosti usmjerenih ka uspjesnijem poslovanju poduzeca.

Prema tradicionalnom shvacanju poduzeca i mehanicistiCkom pristupu poslovanju poduzeca

postoji (Osmanagi¢ Bedenik, 1993:11):
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- orijentacija na tehniku,
- orijentacija na zaposlene,
- orijentacija na sustav i

- orijentacija na Cinitelje uspjeha.

Orijentacija na Cinitelje uspjeha zasniva se na otkrivanju najvaznijih ¢imbenika koji utjecu na
opstanak i poslovanje poduzeca, a S obzirom na poimanje uspjeha poduzeca razvile su se
razliCite teorije i provela razliCita istrazivanja o ¢imbenicima uspje$nosti poduzeca. Prema
orijentaciji na Cinitelje uspjeha, uspjeh poduzeca moze se poimati na vise na¢ina (Osmanagi¢
Bedenik, 1993:17):

- uspjeh kao rast,

- uspjeh kao uspostavljanje i osiguranje strategijskih pozicija, te

- uspjeh poduzeéa temeljen na kvaliteti.

Poimanje uspjeha kao rasta podrazumijeva definiranje pokazatelja i kriterija rasta koji se mogu
kvantitativno iskazati, te se na taj nacin definiraju 1 odreduju ¢imbenici uspjesnosti. Uspjeh
poduzeca se prema ovim shvacanjima mjeri kvantitativnim pokazateljima temeljenim na
financijskim podacima i zanemaruje kvalitativni pristup. Poimanje uspjeha kao uspostavljanje
i osiguravanje strategijske pozicije podrazumijeva postojanje veceg broja Cimbenika
uspjesnosti, jer postizanje strategijske pozicije ¢esto dovodi u vezu odnose trzista i tehnologije
s ljudskim resursom u poduzecu. Stoga se ¢imbenici uspjesnosti povezuju sa svim aktivnostima
usmjerenim prema kupcima, unapredenju kvalitete poslovanja, istraZivanju i razvoju,
inovacijama, njegovanju ugleda i dr. Uspjeh poduzeca temeljen na kvaliteti, kao temeljnom
¢imbeniku uspjeSnosti, predstavlja prijelaz s isklju¢ivo kvantitativnog pristupa mjerenja
uspjeha, na kvalitativni pristup mjerenja uspjesnosti poslovanja, $to predstavlja iskorak prema
suvremenim shvacanjima 1 holistickom pristupu mjerenja uspjesnosti poslovanja poduzeca.
Holisticki pristup u poslovnoj ekonomiji usmjeren je na prepoznavanje svih potencijala

poduzeca i na analizu potencijala.

Svako poduzeée prilikom kreiranja i definiranja strateskih smjernica i dokumenata definira
ciljeve ¢ija realizacija ih dovodi do uspjeSnog poslovanja, te odabiru sustav pokazatelja
uspjesnosti temeljem odredenih ¢imbenika njihove uspjesnosti. Zbog toga je poimanje uspjeha

s jedne strane individualno i ovisno o strateSkim usmjerenjima, a s druge strane potrebno je
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odabrati i kreirati sustav mjerenja uspjesnosti koji je usporediv s drugim poduzec¢ima i1 drugim

standardnim veli¢inama.

U opisanom procesu kreiranja sustava mjerenja uspjeSnosti iznimnu vaznost ima informacija
kao resurs uspjesnosti poslovanja poduzecéa. O znacajkama informacije, kao temeljnog resursa
uspjesnosti suvremenih poduzeéa, pisao je Uzelac (1994) u svojoj knjizi pod naslovom

Kibernetizacija poslovnog sustava. Prema Uzelcu (1994:83) znac¢ajke informacije su sljedece:

informacija je neiscrpan resurs koji daje mogu¢nost neograni¢enog koristenja,

- troSenjem se ne uniStava sadrzaj informacije,

- informacija podnosi istodobno mnostvo korisnika,

- tijekom koriStenja ne smanjuje se vrijednost informacije i upotrebna joj se vrijednost
koriStenjem i povecava,

- koristenjem informacije ne trosi se mnogo energije niti se djeluje Stetno na okolinu.

Navedene znacajke isticu prednost resursa informacije pred tradicionalnim resursima poduzeca.
Naime, tradicionalni resursi zemlja, rad i kapital su podlozni tro$enju, mijenjanju sastava,
oblika i namjene, za svoje koristenje zahtijevaju troSenje vise energije, mogu djelovati Stetno
na okolinu i postoje ogranic¢enja u njihovu koristenju i dostupnosti. Da bi poduzeca optimalno
koristila ovaj resurs u svrhu ostvarivanja uspjesnosti trebaju imati znanja za razumijevanje i
korisnu upotrebu informacija. Nositelji tith znanja su ljudski resursi koji uz koriStenje
odgovarajuce suvremene tehnologije mogu Koristiti informacije u svrhu upravljanja znanjem

$to moze doprinijeti uspjes$nijem poslovanju.

Neka poduzeéa podrazumijevaju pod uspjehom daljnji rast i razvoj svog poslovanja. U tom
kontekstu mogu se kao ¢imbenici uspjeSnosti promatrati ¢cimbenici ili faktori koji utje€u na rast
poduzeca. Posljednjih 30-ak godina je rast poduzeca bio predmetom razli¢itih istrazivanja. Neki

od autora koji su identificirali ¢cimbenike rasta poduzeca su:

- Gibbi Davies (1990) su klasificirali studije o rastu i razvoju poduzeca kroz Cetiri glavna
pristupa:
o pristup utjecaja poduzetnikovih karakteristika na rast poduzeca,
o pristup utjecaja strateSkih ¢cimbenika na rast poduzeca,
o pristup trziSnog vodstva i Sirenja kao ¢imbenika rasta poduzeca te

o pristup organizacijskog unaprjedenja i razvoja kao ¢imbenika rasta poduzeca.
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- Storey (1994:123) je razvio model prema kojem je inkorporirao tri razlicita ¢imbenika
kako bi opisao rast malih poduzeca, a to su:
o karakteristike poduzetnika (motivacija, razina obrazovanja, iskustvo, broj
vlasnika, godine starosti, spol, obiteljska proslost i dr.),
o karakteristike poduzeca (starost poduzeca, sektor i djelatnost, veli¢ina poduzeca,
vlasni$tvo, pravni oblik i dr.) i
o strategija (planiranje, vanjski izvori financiranja, razvoj proizvoda, marketing,

usavrSavanje upravljackih vjestina, konkurencija, tehnologija i dr.).

- Watson i dr. (1998) su identificirali sljedec¢e ¢imbenike rasta poduzeca:
o unutarnje okruzenje: karakteristike osnivaca i karakteristike poduzeca, te

o vanjsko okruzenje: poslovna infrastruktura te poslovni partneri i kupci.

Vidljivo je da su autori u predlozenim modelima i pristupima svrstali ¢imbenike rasta poduzeca
u dvije skupine: unutarnje i vanjske ¢imbenike. Navedeni ¢imbenici rasta poduzeca su sli¢ni
¢imbenicima uspjeS$nosti (opisani u sljedecoj cjelini). S obzirom na to da su predmet
i dosadasnjih istrazivanja bazirat ¢e se na unutarnjim ¢imbenicima, tj. unutarnjim resursima i
potencijalima mikro poduzeca, kako bi se istrazile specifi¢nosti njihovog poslovanja te uzroci

njihove uspjesnosti.

3.1. Unutarnji resursi i potencijali poduzeéa kao ¢imbenici uspjesnosti poslovanja

Pojam potencijal potjece od latinske rijeci potentia i prevodi se kao moguénost, sposobnost koja
postoji u latentnom stanju i koja dolazi do izraZzaja u odredenim uvjetima; moc¢, snaga.
Potencijal (latinski potentialis) predstavlja stupanj potencije, energija; sva sredstva koju netko
ima u sebi; sva sredstva kojima se raspolaze u nekoj grani djelatnosti (Ani¢, Goldstein,
2000:1038).

Potencijali su klju¢ne vrijednosti i elementi u upravljanju poduzecem i zbog toga su pojedini
autori dali naglasak na analizu potencijala kao klju¢nu aktivnost za utvrdivanje ¢imbenika

uspjesnosti poslovanja.
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»Analiza potencijala predstavlja odgovor na zahtjeve suvremenih uvjeta poslovanja; pokusaj
drugacijeg gledanja na poduzece i njegovo poslovanje. Smatra se prikladnim prognosti¢kim
sredstvom, a temelji se na analizi postojeeg stanja, profilu snaga i slabosti poduzecéa*

(Osmanagi¢ Bedenik, 1993:51).

Osim analize potencijala, koja je proizasla iz uocavanja potrebe za cjelovitijim pristupom
analize ¢imbenika uspjesnosti poslovanja poduzeca, razvile su se i druge teorije u svrhu analize
uspjesnosti poslovanja poduzeca. Pojam ¢imbenika uspjesSnosti poslovanja se u znanstvenoj i
strucnoj literaturi povezuje 1 s pojmom resursa poduzeca i s konkurentnos¢u poduzeca. Jedna
od teorija koja resurse poduzeéa smatra ¢imbenikom uspjesnosti i konkurentnosti je resursna

teorija.

Zacetnicom resursne teorije smatra se Penrose E.T. koja je dala znacajan doprinos razvoju
resursne teorije u svojim prvim istrazivackim radovima (1959), a resursna teorija je dozivjela
preporod tijekom 1990.-ih u literaturi o strateSkom menadzmentu (Penrose, 1995; Barney,
1991, Grant, 1991). Najistaknutija karakteristika resursne teorije je fokus na interne snage
poduzeca. Perspektiva temeljena na unutarnjim resursima moze biti posebno prikladna za
razumijevanje uzroka zasto neka mala poduzeca posluju uspjesnije i rastu vise od drugih malih
poduzeéa. Mikro i mala poduzeéa nemaju trziSnu snagu i mo¢ kojom bi trziSno dominirali po
broju kupaca 1 imali ve¢i trziSni udio u odnosu na konkurenciju i zbog toga im trZiSno
pozicioniranje postaje manje relevantno. Pritom se ne zanemaruje utjecaj poduzetnickog
okruzenja na poslovanje tih poduzeca, zato $to okolina ima dubok utjecaj na poslovanje malih
poduzeca, prije svega kroz kontinuirano pojavljivanje prilika koje poduzetnici mogu iskoristiti,

a 1 kontinuirano pojavljivanje prijetnji uslijed trziSne dinamike.

,Perspektiva resursne teorije daje pojasSnjenje zaSto mala poduzeca koja imaju pristup
odredenim resursima postizu prednost nad drugim malim poduzeéima, jer taj pristup Im
dozvoljava razvoj i dobro poslovanje® (Shepherd, Wiklund, 2005:7). Zbog toga je potrebno
otkriti izvor konkurentske prednosti, tj. resurse Cije koriStenje daje temelje uspjeSnom
poslovanju. Prema Hisrich i dr. (2008:465-466) pod resursima poduzeéa se podrazumijeva
ukupni unos u proizvodni proces, poput opreme, strojeva i tehnike, financijskog kapitala i
stru¢nog osoblja. Isti autori smatraju da bi sve resurse trebalo sveobuhvatno analizirati u paketu,
a ne svaki resurs pojedinacno, te da bi paket resursa postao temelj uspjesnog poslovanja

poduzeca, resursi moraju biti ,,vrijedni, rijetki i bez mogué¢nosti oponasanja““ (Hisrich i dr.,
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2008:466). Da bi poduzece stvorilo takav paket resursa potrebna su znanja o trziStu i
tehnologijama, te iskustvo zaposlenika. Sve navedeno samo je osnova koja moze dovesti do
inovativnog poslovanja i stvaranja nove vrijednosti koriStenjem postojecih resursa koji se

oblikuju u nesto novo, vrijedno, rijetko i nezamjenjivo.

Zbog vaznosti strateSkog upravljanja unutarnjim potencijalima i resursima poduzeca brojni
autori su usmjerili svoja istrazivanja na otkrivanje internih ¢imbenika uspjesnosti temeljena na
resursnoj teoriji. Tako je Darabos (2015) u svojoj knjizi Evolucija konkurentske prednosti dala
pregled razvoja resursne teorije pri ¢emu navodi brojne autore koji su dali svoj doprinos
definiranju resursa poduzeca i njihova znacenja za konkurentnost i uspjesnost poduzeca (Daft,
1983; Penrose, 1995; Grifin, 1997; Barney, 2002; Grant, 2013). Darabo$§ posebno istice
definiranje pojma resursa (prema Daft, 1983) i produktivnih dijelova dostupnih iz resursa
(prema Penrose, 1995)Y. Tako pod pojmom resursa autorica navodi da Daft podrazumijeva
,imovinu, sposobnosti, organizacijske procese, karakteristike, informacije, znanje i dr. ¢ime se
poduzece koristi u formuliranju i implementiranju strategije za povecanje efikasnosti i
efektivnosti® Darabo$ (2015:34). Pojam resursa dolazi od francuske rijeci ressource §to znaci
sredstvo, izvor, te latinske rije¢i resurgere $to znaci izvirati. Pojam resursa predstavlja izvor
podrske ili pomo¢i; sredstvo koje se moze profitabilno upotrijebiti; kapital, imovinu. (Anic,
Goldstein, 2000:1117).

Prema Kari¢u (2005:173) sljedeci resursi imaju najvece znacenje za razvoj poduzeca:

1. Sirovinski resursi — odnose se na sirovine iz prirodnih izvora. Vezani su uz
ekstraktivnu industriju.

2. Energetski resursi —u Sirem smislu energetske resurse se moze ubrojati u sirovinske
resurse, a odnose se na izvore energije koji se koriste u proizvodnim procesima
(nafta, plin, elektri¢na energija i sl.).

3. Tehnicki resursi — odnose se na proizvodne kapacitete i zahtijevaju visoka ulaganja
1 pracenje tehnoloskog razvitka.

4. Tehnoloski resursi — bitni su za razvoj propulzivnih djelatnosti, a odnose se na
znanja i znanstveno — tehnicka dostignuca koja se primjenjuju u poslovanju.

5. Financijski resursi — predstavljaju novfanu imovinu poduzeca koja odreduje

financijsku sposobnost poduzeca 1 utjecu na visinu ulaganja u razvoj.

17 Vige u: Penrose, E.T. (1995). The Theory of Growth of the Firm. New York: Oxford Univerity Press Inc., str.
67.-79.
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6. Kadrovski resursi — odnose se na ljudske potencijale poduzec¢a, a obuhvacaju sva

znanja, vjestine i kompetencije zaposlenika.

Nakon razumijevanja pojma resursa jasnija je 1 vaznost isticanja pojma profitabilnosti 1
produktivnih dijelova. ,,Produktivnim dijelovima se smatra svojevrstan skup doprinosa resursa
poslovnim procesima poduzeéa...Cim resursi postanu dio poduze¢a mijenja se raspon na¢ina
na koje oni mogu pridonijeti poslovnim procesima tog istog poduzeca, i to prvenstveno pod
utjecajem vjeStina i znanja osobe koja njima upravlja.“ Darabo$ (2015:32) Iz navedenog se
moze zakljuciti kako je neophodno stratesSko promisljanje poduzeca kako bi se pravovremeno
osigurali potrebni resursi, $to efikasnije iskoristavali postojeci resursi i razvijali novi u svrhu
razvoja poduzeca temeljenog na poslovnoj uspjesnosti. Zbog toga je bitno utvrditi ¢cimbenike
uspjesnosti poslovanja, postaviti mjerljive indikatore uspjesnosti poslovanja, mjeriti uspjesnost,

te strateSkim usmjerenjima kontinuirano unaprjedivati poslovanje (vise o tome u poglavlju 4.).

Resursi poduzeca bili su predmetom istrazivanja i u nekoliko doktorskih disertacija. Tako
Davidsson, Delmar, Wiklund (2006) u knjizi Entrepreneurship and the Growth of Firms
predstavljaju rezultate svojih disertacija, te navode da je Wiklund (1998) u rezultatima svojih
istrazivanja doSao do zakljucka da resursi koje mala poduzeca kontroliraju ili kojima imaju
pristup su vazni za njihove mogucénosti rasta i poslovni uspjeh. Wiklund je tim rezultatima,
takoder, dao doprinos razvoju resursne teorije i vaznosti strateSkog upravljanja postojecim

resursima.

Promatraju¢i ¢imbenike uspjeSnosti poslovanja iz perspektive resursne teorije moze se
zakljuciti da za uspjes$nije poslovanje i ostvarivanje konkurentske prednosti na trzistu, mikro
poduzeca bi trebala imati i koristiti znanja i vjeStine potrebne za prepoznavanje i iskoristavanje
vlastitih potencijala i snaga. Na taj na¢in mogucuju si lakSe iskoriStavanje prilika u postojecoj
djelatnosti i na trzistima na kojima su prisutni, te prilagodbu potencijalnim trzi§nim prijetnjama.
Vlastiti potencijali i snage predstavljaju jedinstvene resurse koje je potrebno angazirati u dobro
oblikovanoj i1 implementiranoj strategiji razvoja mikro poduzeca. Kljuan je angazman i
koriStenje resursa jer moguce je da poduzeca s jednakim resursima ostvaruju razli¢ite poslovne
procese i razlicite poslovne rezultate. Iz navedenog, ukoliko Se uzme u obzir definiranje pojma
potencijala, moze se zakljuciti da su i teorija analize potencijala i resursna teorija imale jednako

usmjerenje, a to je utvrditi Sto predstavlja izvor uspjeSnosti poslovanja.
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Osim utvrdivanja ¢imbenika uspjeSnosti poslovanja, temeljeno na navedenim teorijama i
pristupima, drugi autori su temeljem provedenih istrazivanja identificirali razli¢ite ¢imbenike

uspjesnosti poslovanja mikro i malih poduzeca.

Lussier i Pfeifer (2000) su pregledom dotadasnjih istrazivanja na temu ¢imbenika uspjes$nosti
utvrdili da nema empirijskih istrazivanja temeljenih na usporedbi ¢imbenika uspjeha i
¢imbenika neuspjeha malih poduzeca s podrucja Sjedinjenih Americkih Drzava i Sredi$nje i
Isto¢ne Europe, niti komparativnih studija o modelima predvidanja uspjeha ili neuspjeha. Zbog
toga su proveli istrazivanje kojim su testirali usporedbu 15 varijabli uspjeha u odnosu na 15
varijabli neuspjeha. Testirane su razlike izmedu poduzetnika s podrucja Sjedinjenih Americkih
Drzava i Sredi$nje i Istocne Europe. U rezultatima je bilo vidljivo da su americki poduzetnici u
odnosu na europske poceli s viS§im kapitalom, imali viSe godina upravljackog iskustva, razvili
su detaljnije planove, koristili su viSe profesionalno/stru¢no savjetovanje, imali su viSu razinu
obrazovanja, prodavali su proizvode s boljim (kra¢im) vremenom Zivotnog ciklusa proizvoda,
zapoceli su svoje poslove u boljim ekonomskim vremenima, bili su stariji, ukljucivali su u
posao partnere i vise ih je ¢iji su roditelji bili vlasnici poduzeca, dok su europski poduzetnici
imali laksi proces kadroviranja. Isti autori su godinu kasnije (2001) identificirali iste ¢imbenike
uspjesnosti malih poduzeca u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama i Sredi$njoj i Isto¢noj Europi.
A to su: osoblje/zaposlenici, razina obrazovanja, koriStenje stru¢nog savjetovanja i planiranje.
Svi identificirani ¢imbenici su interni ¢imbenici poduzeca te su povezani s ljudskim resursima,

njihovim kapacitetima, znanjima, kompetencijama i utjecu na njihov uspjeh/neuspjeh.

Prema de Mell et all. (2012) tri su ograni¢enja uspjesnog poslovanja: kapital, rad i poduzetnicke

vjestine. I ovi rezultati upucuju na vaznost ljudskog resursa za uspjesno poslovanje.

OgraniCenja i prepreke rasta malih poduzeca bila su predmetom istrazivanja Grimsholm i
Poblete (2010). U rezultatima njihovog istraZivanja kao glavne interne 1 eksterne prepreke
razvoja malih poduzeca navedeni su: nedostatak pristupa financiranju, konkurencija, trgovinske
barijere, menadzerske kompetencije, nedostatak kvalificirane radne snage, niska ulaganja u
istrazivanje i razvoj i nove tehnologije. Za pretpostaviti je da poduzec¢a kroz osiguranje pristupa
financiranju, poboljSanje menadzerskih kompetencija, educiranje i kvalificiranje radne snage i
povecéanje ulaganja u istraZzivanje i razvoj mogu ukloniti ili umanjiti prepreke rastu i razvoju,

kako bi se osigurali uvjeti za inovativnije, konkurentnije i u konacnici uspjesnije poslovanje.
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Kljuéni ¢imbenici uspjeha malih i srednjih poduzeca bili su predmetom istrazivanja Poznanska

i Kalowskog (2010) koji su istaknuli da se klju¢ni ¢imbenici konkurentnosti i uspjeha malih 1

srednjih poduzeca, prema misljenju poduzetnika, nalaze u sljede¢im izvorima konkurentnosti:

konkurentska cijena domace radne snage,

proizvodnja u zemljama s jeftinijom radnom snagom,
konkurentna tehnologija,

kvalitetni meduljudski odnosi unutar tvrtke,

pazljiv odabir Sirenja trziSta i trziSne promjene,

sposobnost proucavanja i razumijevanje ponasanja konkurencije,
sposobnost primjene novih tehnologija, te

integracija tehnoloskih i marketinskih aktivnosti u proces upravljanja.

Prema istim autorima, ¢imbenici uspjeha poduzeca mogu biti unutarnji i vanjski. Unutarnji

¢imbenici uspjeSnosti su materijalni i nematerijalni resursi i vjestine, a vanjski ¢imbenici

uspjesnosti poslovanja su institucionalni 1 organizacijski uvjeti za razvoj inovacija, trzi$ni

uvjeti, poduzetnicka infrastruktura i obrazovni sustav.

Kay (1996) navodi ugled, inovacije i strateske resurse kao osnovne izvore ¢imbenika uspjeha.

Nadalje, pojedini autori (Kay (1996), Hamel i Prahalad (1990), Porter (1998)) isticu da je

iznimna vaznost inovacije kao ¢imbenika uspjeha.

Peters 1 Waterman (1992) isticu da je moguénost ostvarivanja uspjeha povezana sa ,,mekim*

elementima menadzmenta, a to su:

menadzerski stilovi,

motivacija,

stavovi i vrijednosti zaposlenika,
kompetencije zaposlenika i

organizacijska kultura.

Nadalje, Kay (2001) naglaSava vezu izmedu uspjeha i strategije poduzeca, iako strategija ne

mora nuzno dovesti do ekonomskog uspjeha poduzeca. Pritom ukazuje i na druge dimenzije

uspjeha, a ne samo ekonomsku dimenziju.
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Racic¢ (2006) je istaknuo da u Republici Hrvatskoj Sansu za rast i razvoj imaju ona mala i srednja
poduzecéa koja:

a) djeluju u preradivackoj industriji i/ili uslugama na srednjim i vi§im tehnoloskim razinama;
b) koriste suvremene tehnologije (ali ne reduciraju svoje inovacijske aktivnosti na nabavu
tehnologije);

c¢) proizvode specijalizirana kapitalna i trajna potrosna dobra kojima opsluzuju specifi¢ne
trziSne nise;

d) inoviraju proizvodni asortiman uklju¢ivanjem proizvoda s veCcom dodanom vrijednoscu;

e) provode vlastito istrazivanje i razvoj i/ili ostvaruju suradnju na razvoju proizvoda;

f) izvoze samostalno, uz odgovarajuca ulaganja u marketing;

g) prodaju proizvode izravno specijaliziranim potroSacima posebnih proizvoda, i

h) ostvaraju partnerske odnose s inozemnim poduzecima.

Isti autor, kao ogranienja rastu i razvoju malih i1 srednjih poduzeca navodi: relativna
konzervativnost u pristupu poduzetnistu (veéina rastucih poduzeca je vlasnistvo individualnih
poduzetnika) i nedovoljna inovativnost njihovih proizvoda (uz sve veca ulaganja u tehnologiju,

potrebna su i ulaganja u istraZivanje i razvoj s ciljem podizanja kvalitete proizvoda).

Slicnu problematiku malih poduzeéa istaknuo je i Kari¢ (2006:56). Prema navedenom,
problemi malih poduzeca su: nedostatak relevantnih informacija, neodgovaraju¢e menadzersko
iskustvo, problemi financiranja, propisane formalnosti, kadrovski problemi i ranjivost na
inflaciju. Uz navedenu problematiku, Kari¢ navodi i uvjete u kojima su mala poduzeca
sposobna konkurirati velikim poduzec¢ima, a to su: djelatnosti u kojima nije moguca masovna
proizvodnja, proizvodnja dobara i usluga koja imaju ogranic¢enu potraznju, djelatnosti u kojima
je potreban mali kapital, djelatnosti koje zahtijevaju brzi odgovor na promjene i nove ideje i

djelatnosti u kojima mala poduzec¢a dobivaju drzavnu pomoc i poticaje (Kari¢, 2006:56).

Nadalje, za bolje razumijevanje problematike poslovanja mikro poduzeca potrebno je uzeti u
obzir i Zivotni ciklus poduzeéa. Svako poduzeée ima uzlaznu i silaznu liniju razvoja. Zivotni
ciklus prosje¢nog poduzeca dijagramom Maxa Zuberbuhlera moze se promatrati u 5 faza: faza
izgradnje, faza rasta, faza diferencijacije, faza konsolidacije, likvidacijska faza (Ravli¢, 1995).
Svaka od faza zivotnog ciklusa poduzeéa zahtijeva drugaciji pristup, drugaéije metode,
drugadija rjeSenja u osmisljavanju optimalnih, organizacijskih i ljudskih problema (Skrti¢,

2006). Na vaznost zivotnog ciklusa i starost poduzeca je ukazao i Landstrom u knjizi Pioneers
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In Entrepreneurship And Small Business Research u kojoj navodi da mlade tvrtke imaju veéi

neuspjeh od starijih, a manje tvrtke imaju Sansu za veci neuspjeh od vecih tvrtki (Landstrom,

2005:185).

Neki autori su svoja istrazivanja usmjerili prema nacinima upravljanja i donoSenja strateskih
odluka. Cilj rasta poduzeca trebao bi biti jacanje, povecanje i rast onih kriterija koji su definirani
kao ciljevi poslovanja (Gasparovi¢, 1996). Prilikom definiranja predmeta istrazivanja u okviru
ove disertacije postavilo se pitanje o postojanju strateskih dokumenata u mikro poduzeéima, te
o svjesnosti vlasnika i donositelja odluke o vaznosti definiranja strateskih i financijskih ciljeva,
te 0 upravljanju poslovanjem na temelju njih. Prema rezultatima istrazivanja (Stavli¢, 1., 2012)
o obujmu primjene metoda financijskog odlu¢ivanja prilikom donosenja odluke o efikasnosti
investicijskog projekta u preradivackim poduze¢ima u Republici Hrvatskoj u 62% anketiranih
poduzeéa ne provodi se dodatna edukacija djelatnika za osposobljavanje ili usavrSavanje u
podrucju upravljanja financijama; trec¢ina poduzeca ne koristi niti jednu metodu financijskog
odlucivanja prilikom donosSenja investicijskih odluka; gotovo 85% poduzeca nema namjeru
educirati djelatnike za koriStenje metoda financijskog odluc¢ivanja u budu¢em razdoblju; samo
je 16,67% poduzeca usmjereno na buduce edukacije djelatnika i na koriStenje financijskih
metoda odluc¢ivanja, dok ih 64,29% smatra da investicijske odluke donose isklju¢ivo vlasnici i
necée se odluciti na edukaciju djelatnika za buduce koristenje metoda financijskog odlucivanja
u svom poslovanju. Sadasnje i buduce investicije su u poduze¢ima na kojima je provedeno
istrazivanje najve¢im dijelom u opremu, proizvodne hale i uvodenje novih proizvoda na trziste,
dok niti jedno poduzece u trenutku anketiranja nije ulagalo i nije imalo namjeru sljedece dvije
godine ulagati u patente. Prema navedenim rezultatima, vidljivo je da je prisutna niska razina
primjene metoda financijskog odlu¢ivanja i niska razina educiranja zaposlenika u svrhu
poboljsanja kvalitete donoSenja investicijskih odluka. Uzorak u navedenom istrazivanju bila su
mala, srednja i velika poduzeca, te je za pretpostaviti da je i u mikro poduzec¢ima prisutna niska
razina primjene nekih od metoda financijskog odlu¢ivanja i modela poboljSanja uspjeSnosti

poslovanja.

Al-Mahrouq (2010) i Wijewardena i Zoysa (2005) su u svojim istraZivanjima o ¢imbenicima
uspjesnosti malih i srednjih poduzeca dosli do sliénih rezultata. Al-Mahroug je identificirao
sljedece ¢imbenike uspjeha mikro i malih poduzeca u Jordanu: tehnologija, struktura poduzeca,
financijska struktura, marketing i produktivnost i ljudski resursi. Wijewarden i Zoysa su prema

percepciji vlasnika i menadZera identificirali 6 ¢imbenika koji imaju pozitivan u¢inak na uspjeh
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poduzeca: usmjerenost na kupca, ucinkovito upravljanje, podrzavajuc¢a okolina, dostupnost

kapitala i marketinske strategije.

Walker i Brown (2004) su se osvrnuli na ¢imbenike koji su bitni vlasnicima uspje$nih malih
poduzeca. Navode da uz financijsku dobrobit, bitni su i nefinancijski ciljevi vlasnika, kao
osobno zadovoljstvo, ponos, vaznost i fleksibilan Zivotni stil. Da na uspjes$no poslovanje utje¢u
interesi, sklonosti i namjere poduzetnika ukazali su Benzing, Chu i Kara (2009) u rezultatima
istrazivanja provedenim na uzorku 139 malih i srednjih poduzetnika u Turskoj. Glavni razlog
pokretanja poduzetnicke aktivnosti je povecanje prihoda, osiguravanje zaposlenja i neovisnost,
dok su poduzetnicima klju¢ne financijske nagrade, a kao klju¢ne varijable koje utjecu na
uspjesnost poslovanja su poduzetnicka reputacija, iskrenost i prijateljski pristup, socijalne
vjestine poduzetnika 1 kvalitetna usluga 1 servis prema kupcima. Autori navode da su sli¢ni
rezultati dobiveni u istrazivanjima poduzetnika u Vijetnamu i Rumunjskoj (Benzing, Chu,
Callanan (2005) i Benzing, Chu, Bove (2005)), prema kojima su poduzetnici ocijenili kao
klju¢ne ¢imbenike uspjeha: poduzetnikovu iskrenost, prijateljsko ponasanje i kvalitetnu uslugu
1 servis prema kupcima. U navedenim rezultatima istrazivanja, uz poduzetnicke kompetencije,
isti¢e se kvaliteta usluga i servisa prema kupcima kao klju¢ni ¢imbenik uspje$nosti. Zasigurno
je da su danas na svjetskom trzistu prisutni visoki zahtjevi kupaca u pogledu kvalitete. U skladu
s tim rastu 1 spoznaje poduzeca da je nuzno poboljSavati kvalitetu kako bi i dalje pratila potrebe

kupaca 1 odrzala dobre performanse poslovanja.

Za kontinuirano osiguravanje kvalitetne usluge kupcima, neophodno je kreirati, implementirati
1 pratiti sustav osiguravanja kvalitete u nekom poduzecu. Kvaliteta proizvoda ili usluge, kao
¢imbenik uspjesnosti poslovanja, bi trebala biti rezultat ukupnog rada svih dionika jednog
sustava osiguravanja kvalitete u poduzecu. ,,Kvaliteta je jedna od najvaznijih klju¢nih rijeci
moderne menadzerske teorije 1 prakse. Ona predstavlja ne samo stil, umjetnicki dojam ili lijepi
ukras procesima inventivnog menadZmenta, nego novi nacin razmisljanja i pristupa obavljanju
svih poslova. TeZnja ostvarenju Sto visih standarda kvalitete pretpostavka je uspjeSna trZiSna

djelovanja.* (Sri¢a, 1995:107)

Utjecaj upravljanja kvalitetom na poslovnu uspjesnost je bio predmet istraZivanja Stavli¢, K. i
Potnik Gali¢, K (2011) na uzorku 400 najuspjesnijih poduzeca u Republici Hrvatskoj. Njihov
rad Utjecaj upravijanja kvalitetom na poslovnu uspjesnost malih i srednjih poduzetnika

razmatrao je moguénost povezanosti i utjecaja upravljanja kvalitetom na poslovnu uspjesnost
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malih i srednjih poduze¢a u Republici Hrvatskoj. U radu je analiziran broj poduzeca s
certificiranim sustavom upravljanja kvalitetom i njihov udio u skupini od 400 najuspje$nijih
poduzeéa u Republici Hrvatskoj. Rezultati tog istrazivanja (Stavli¢, Potnik Gali¢, 2011)
pokazuju da postoji utjecaj certificiranog sustava upravljanja kvalitetom na poslovnu uspjesnost
certificiranog poduzeca, jer u razdoblju od 2000.- 2009. godine se gotovo utrostrucio postotak
udjela certificiranih tvrtki u 400 najuspjesnijih u Republici Hrvatskoj. U 2000. godini je bilo 60
certificiranih tvrtki od 400 najuspjesnijih u Republici Hrvatskoj, dok je u 2009. godini taj broj
gotovo utrostrucen i iznosio je 152 tvrtke, tj. u razdoblju od 9 godina povecan je udio
certificiranih tvrtki u najuspjesnijih 400 za 153%. U tim rezultatima su dominirala velika
poduzeéa u 400 najuspjesnijih u Republici Hrvatskoj sa 70% udjela. Mala i srednja poduzeca
zajedno su Cinila 30%, dok je bilo samo 8 malih poduzeca i predstavljala su samo 5,26%. U
istom tom razdoblju broj organizacija koje su implementirale ISO certifikat povecao se sa 325
organizacija na 2567. U istom razdoblju ukupni prihodi poduzeéa bili su u porastu do 2008.
godine, posebice je porastao udio ukupnog prihoda malih i srednjih poduzec¢a u ukupnim
prihodima svih poduzeca, kao i njihov udio u broju certificiranih u 400 najuspjesnijih. Na taj
porast utjecala je spoznaja o znacenju kvalitete za uspjeh u poslovanju, zahtjevi za
certificiranjem proizvoda namijenjenih izvozu kao i financijska potpora koju je niz godina
malim i srednjim poduzec¢ima pruzalo Ministarstvo gospodarstva, rada i poduzetniStva. Zbog
svega navedenog, u anketnom upitniku (u prilogu ovog rada) ispitanicima je ponudena, kao
jedan od ¢imbenika uspjes$nosti poslovanja, kvaliteta proizvoda i usluga i prema dobivenim
rezultatima (rezultati vidljivi u poglavlju 5.) mikro poduzetnici su navedeni ¢imbenik ocijenili

kao najvaZzniji za njihovo dosadasnje poslovanje.

Ortigara, A. A. (2006) je istraZzivanjem prikazanim u doktorskoj disertaciji osmislio i predloZio
model utvrdivanja ¢imbenika uspjeha/neuspjeha poduzeca. Prema Ortigari ¢imbenici koji
utjeu na uspjeh/neuspjeh mikro 1 malih poduzeca su podijeljeni u dvije grupe: ¢imbenici
geneze poslovanja i operativni ¢imbenici. Cimbenici geneze poslovanja odnose se na odluke
koje su prethodile otvaranju poduzeca koje imaju odlucujuéi utjecaj na uspjeh poduzeca i
podijeljeni su u cetiri skupine: aspekti poduzetnika, planiranje, organizacijska struktura i
motivacija. Operativni ¢cimbenici odnose se na upravljanje poslovanjem i dijele se na: unutarnje
(na koje mogu djelovati poduzetnici i odnose se na upravljanje, proizvodne procese, osoblje,
financijsku strukturu i poslovanje) i vanjske (odnosi se na ¢imbenike na koje poduzetnik nema
kontrolu, a to su: politicki ¢imbenici, trzi$ni ¢imbenici, resursi). Predlozeni model omoguéuje

bolje razumijevanje uzroka uspjesnosti ili propadanja poduzeca. Model je testiran 2014. godine
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na mikro i malim poduze¢ima u drzavi Sveta Katarina u Brazilu (Da Silva, Amboni, Ortigara i
Costa, 2014) na uzorku uspjesnih i propalih (neaktivni, pred zatvaranjem) mikro i malih
poduzeéa. U rezultatima istrazivanja vidljivo je da su najznacajniji cimbenici uspjeha vezani uz

aktivnosti planiranja, motivacije i interne procese s naglaskom na brzinu donoSenja odluka.

Da postoji problem u upravljanju rastom i razvojem kod malih poduzetnika ukazali su i
Hustedde 1 Pulver (1992:370) koji su dosli do zakljuc¢ka da je poduzetnicima ¢esto potreban
vodi¢ za primjenu novih tehnologija u poslovanju, pomo¢ oko pripreme poslovnog plana, te

pomo¢ oko potencijalnih izvora financiranja ukoliko zZele izgraditi uspjeSan posao.

Netahli (2008) smatra da je problem u broju stru¢nih ljudi koji sudjeluju u radu i odlucivanju.
Nadalje, smatra da su Cesto poduzetnici ujedno i vlasnici, koji su u procesima upravljanja,
inovativnosti i mjerenja ucinkovitosti, ¢esto neorganizirani i neu¢inkoviti, jer vise poslova i

funkcija obavlja jedan osoba.

Uz sve navedene, i drugi autori su u rezultatima svojih istraZivanjima naglasili da vlasnici ne
percipiraju vaznost ljudskog resursa kao kljuénu komponentu uspjeha malih poduzeca
(Hornsby, Kuratko, 2003). Navedena problematika je identificirana i u Strategiji razvoja
poduzetnistva Republike Hrvatske 2013.-2020. gdje je navedeno da ,hrvatski mali
gospodarstvenici ne¢e povecati konkurentnost uz loSe upravljanje. Nuzno je omoguciti potporu
za jacanje kvalitete uprava u poduze¢ima malog gospodarstva i kako bi se postigli odgovarajuci
institucionalni dogovori za unapredenje vjestina i kompetencija ¢lanova uprava u poduze¢ima
malog gospodarstva.” (MINPO, 2013:37). Zbog toga se u anketnom upitniku (ovog rada)
postavilo pitanje o nacinima kojima mikro poduzetnici upravljaju poduzecem i postoji li njihova
spremnost ka stjecanju poduzetni€kih znanja i vjeStina ¢ija primjena bi im omogucila uspjesnije
poslovanje. Odgovori na ta pitanja vidljivi su u rezultatima istrazivanja u poglavlju 5. ovog

rada.

Slika 1. prikazuje klju¢ne ¢imbenike uspjesnosti poslovanja prepoznate u analizi prethodnih
istrazivanja. Vidljivo je da ¢imbenici uspjesnosti poslovanja mogu biti internog i eksternog
karaktera. Na vanjske ¢imbenike uspjeSnosti poduzeca moze se djelovati na nacin da se
prilagode okruzenju kroz analizu okruzenja. Kako bi se mogla pripremiti i prilagoditi
promjenama i trendovima iz okruzenja, poduzeca trebaju analizirati i unutarnje ¢imbenike

(resurse) 1 organiziranjem i ekonomi¢nom i efikasnom uporabom svih resursa poslovati u
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smjeru uspjesnog poslovanja. Nositelji tih aktivnosti su ljudski resursi i zbog toga se u daljnjem

tekstu istrazuje njihova vaznost za uspjesno poslovanje.

Distribucijski
kanali

Usmjerenost
na kupce

Tehnoloski
resursi
Organizacijska
struktura
poduzeca

Djelatnost u

kojoj Financijski i
poduzeée nefinancijski
= e Dobavljaéi

USPJESNOST

Ucinkovitost

Kvaliteta
ljudskih

resursa

PODUZECA

Poduzetnicke
kompetencije 1
~meke*

Zakonski
propisi

Politicka
situacija

osobine

menadZmenta
Zivotni ciklus

poduzeéa

Dostupnost
resursa

Trzidni
trendovi

Vanjski ¢imbenich

Slika 1. Cimbenici uspjesnosti poduzeéa (izrada autorice)

Prema rezultatima opisanih prethodnih istraZivanja moZze se zakljuciti da poslovni uspjeh ovisi
o brojnim ¢imbenicima i njihovom medusobnom odnosu, te da ¢imbenike uspjeha treba
promatrati u kontekstu pojedinog poduzeéa i osoba koje upravljaju poslovanjem poduzeca.
Upravo iz tog razloga poseban naglasak u daljnjem tekstu ove disertacije je na ljudskom resursu
kao ¢imbeniku uspjeS$nosti poslovanja i nositelju inovativnog, Kkreativnog i strateskog
upravljanja u svakom poduzecu, te nositelju tehnoloskih, organizacijskih, financijskih i drugih
znanja 1 vjeStina neophodnih za uspjesno poslovanje. Uz ljudski resurs, naglasak se daje i na
inovacije kao ¢imbenike uspjeSnosti poslovanja i osnovu za stvaranje kvalitetnog i odrZivog

inovativnog sustava u nekom gospodarstvu.
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3.2. Ljudski resursi kao ¢cimbenik uspjeSnosti poslovanja

LLjudski kapital je taj koji potice nove zamisli, mijenja proizvode i donosi dobit.* (Pupavac i

dr., 2012:80)

Ljudski resursi ili kadrovski resursi (Karié, 2005:173) ,,jesu ljudski potencijali, to jest znanja,
vjestine 1 kreativne sposobnosti zaposlenika u poduzecu. Upravljanje ljudskim resursima ili
potencijalima je zada¢a menadzmenta ljudskih potencijala (MLJP). Kao znanstvena disciplina
(Sikavica i1 dr., 2008:595) proucava niz medusobno povezanih aktivnosti menadzmenta
usmjerenih na osiguravanje odgovarajuceg broja i strukture zaposlenika, njihovih znanja,

vjestina te ponaSanja potrebnih za realizaciju strateskih ciljeva poduzeca.

Poduzetnicko poslovanje i poslovni uspjeh rezultat je povezanosti i medusobnog djelovanja
poduzetni¢kog ponasanja i unutarnjih i vanjskih ¢imbenika poduzetnickog okruzenja. Vaznost
ljudskog resursa, kao unutarnjeg ¢imbenika, za uspje$nost poslovanja bili su predmetom brojnih
istrazivanja. Sahin, Nijkamp i1 Stough (2011) opisuju ljudski kapital kao individualne ljudske
resurse koje poduzetnik posjeduje, dajuci naglasak na razinu obrazovanja, iskustvo rada u
struci, upravljacko iskustvo i druga znanja i vjestine poduzetnika, kao primjerice motivacija,
stilovi vodenja, fokusiranost i sposobnost kontroliranja. Bates (1994) je u rezultatima svojih
istrazivanja prikazao da postoji pozitivna povezanost ljudskih resursa s poslovnom

dugovjecnoscu i poslovnim uspjehom.

Hawkins (2013) se u svojem istrazivanju poziva na istrazivanja Envicka (2004) i Murphy i dr.
(2007) prema kojima su unutarnji ¢imbenici koji utjeCu na ponasanje poduzetnika te na kraju i
uspjesnost poslovanja: ljudski kapital, socijalni kapital, psiholoski kapital i stru¢ni kapital. Na
navedene interne ¢cimbenike poduzetnici mogu utjecati i mogu ih kontrolirati, a da bi se povezao
utjecaj i znacenje ljudskog resursa s poslovnom uspjesnoscu potrebno je ljudski kapital mjeriti
i vrednovati. Hawkins (2013) navodi da se ne mogu mjeriti svi elementi ljudskog kapitala, dok
neki autori smatraju da se ljudski kapital moze mjeriti kroz povezanost s financijskim prihodima

(Bruns i dr., 2008) i kroz utjecaj na gospodarski rast (Gohmann i dr., 2008).

Hawkins (2013) navodi da se ljudski kapital i ljudski resurs moze generirati i mjeriti kroz razinu

formalne i neformalne edukacije, radno iskustvo (naglasak na rad u struci) i specifi¢na znanja i
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poduzetni¢ke vjestine. Upravo navedene varijable ¢e se uzeti u obzir prilikom mjerenja razine
kvalitete ljudskog resursa u mikro poduzeéima u Republici Hrvatskoj i za dokazivanje
postavljene prve radne hipoteze u ovoj disertaciji. Prema dobivenim podacima u kvalitativnom
istrazivanju ove disertacije kroz metodu intervjua s mikro poduzetnicima, uspje$ni mikro
poduzetnici kontinuirano ulazu u stjecanje dodatnih stru¢nih znanja 1 vjeStina svojih
zaposlenika, te kroz odgovaraju¢u materijalnu naknadu i korektan odnos poslodavci

(poduzetnici, vlasnici) zadrzavaju svoje zaposlenike u svojim poduze¢ima.8

Grant (2013) u svojem djelu Contemporary Strategy Analysis ukazuje na vaznost primjene
strateSke analize u poslovanju i vaznost mjerenja uspjesnosti koristenja pojedinih vrsta resursa
kako bi poduzeée bilo konkurentnije i uspjesnije. Klasificirao je resurse koji utjeCu na
konkurentnost i uspjeSnost u sljedeée kategorije: financijski resursi, fizicki resursi, ljudski
resursi, tehnoloski resursi 1 reputacija. U ljudske resurse se ubrajaju specijalizirana znanja 1
vjestine, sposobnosti komunikacije i interakcije i motivacija. Osim identifikacije ljudskog
resursa kao ¢cimbenika uspjeha, predlozio je kljucne indikatore uspje$nosti koristenja pojedinih
vrsta resursa prema kojima bi se mjerila konkurentska prednost i uspjesnost poduzeca. Klju¢ni
indikatori za kategoriju ljudski resursi su: obrazovne, tehnicke i1 profesionalne kvalifikacije
zaposlenika i odnos plac¢e prema prosjeku industrije. Kao klju¢ne indikatore za kategoriju
tehnoloski resursi navodi: ukupan broj i vaznost patenata, prihod od prodanih licenci i broj

zaposlenika u istrazivanju i razvoju kao postotak od ukupnog broja zaposlenih.

Loncarevi¢ (2006) je u istraZivanju provedenom na uzorku od 400 najuspjeSnijih hrvatskih
poduzeca, doSao do rezultata da su ljudski potencijali najvazniji ¢imbenik uspjeha, dok su ostali
¢imbenici kontinuirani razvoj i inovacije te nefinancijski ¢imbenici: zadovoljstvo kupaca, ugled

poduzeca i snaga robne marke.

Brojna istrazivanja provedena su u svrhu definiranja utjecaja tima vrhovnog menadzmenta?® na
poslovnu uspjesnost poduzeéa. Prema Darabo$§ (2015) istrazivanja o utjecaju vrhovnog
menadzmenta na poslovnu uspjesnost provodili su: Smith, K.G. (1994), Pffefer, J. (1983),
Murraya, A.l. (1989), Ancona, D.G.,Caldwell, D.F. (1992), Katz, R. (1982) i mnogi drugi.?°

18 Vige o podacima i rezultatima istrazivanja pogledati u poglavlju Rezultati istraZivanja.
19 engl. Top Management Team — TMT.
2 Vige u Darabos, M. (2015). Evolucija konkurentske prednosti. Zagreb: Naklada Ljevak d.o.0., str. 169. — 175.
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U mikro poduze¢ima razlicita je organizacijska i vlasnicka struktura u odnosu na mala, srednja
i velika poduzeca. Stoga se u mikro poduze¢ima ne moze govoriti o timu vrhovnog
menadzmenta, veé taj tim predstavlja, uglavnom, jedna osoba koja je najcesée vlasnik,
poduzetnik i menadzer koji je donositelj odluka 1 koji identificira poslovne mogucénosti i
mobilizira resurse poduzeca u svrhu razvoja i uspjesnog poslovanja. Upravo tako je Darabos
definirala vrhovni menadzment: ,,Vrhovni menadzment odlucuje o pravcima razvoja poduzeca,
identificira poslovne moguénosti te koordinira aktivnosti i mobilizira resurse poduzeca*
Darabos (2015:170). Usporeduju¢i ovu definiciju i odgovornosti, uloge i poslove mikro
poduzetnika moze se pretpostaviti da su rezultati istrazivanja Darabo§, M. primjenjivi i u mikro

poduzeéima.

Da bi se mogao donijeti zakljuéak koje su to kljuéne karakteristike i obiljezja mikro poduzetnika
u ulozi menadZera u uspjeSnom mikro poduzecu, moze se pretpostaviti da Su rezultati
dosadasnjih istrazivanja o utjecaju ljudskog resursa (menadzmenta) na uspjesnost poslovanja
primjenjivi i na mikro poduzeca. U Tablici 20. prikazani su rezultati istrazivanja Darabo$ M.
(2014) prema kojima postoji pozitivan utjecaj kompetentnosti, poduzetnosti i kohezivnosti
¢lanova tima vrhunskog menadzmenta na poslovnu uspjesnost poduzeca u Republici Hrvatsko;j.
Iz tablice je vidljivo koje osobine i vjestine menadZera se podrazumijevaju pod
kompetentnoscu, poduzetnoscu i kohezivnoscéu tima vrhovnog menadzmenta (TMT —engl. Top
Management Team). Kada je rije¢ o vlasniku, poduzetniku i donositelju odluka u mikro
poduze¢ima moze se utvrditi da vecina navedenih osobina, vjestina i znanja su neophodna i
potrebna i na razini menadZera pojedinca, bez obzira na postojanje ili nepostojanje
menadzerskog tima. U mikro poduze¢ima najCeS¢e ne postoje menadzerski timovi, veé
menadzerske timove ¢ine svi zaposlenici koji aktivno sudjeluju u donosenju odluka i provedbi
poslovnih procesa koji utje¢u na konac¢ni rezultat poslovanja. Pritom glavnu rije¢ ima vlasnik

koji je ujedno 1 odgovorna osoba, a €esto 1 jedini zaposlenik poduzeca.
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Tablica 20. Model povezanosti klju¢nih obiljezja tima vrhovnog menadZzmenta i poslovne

uspjesnosti poduzeca

POSLOVNA USPJESNOST PODUZECA

ok
KOMPETENTNOST PODUZETNOST TMT-a T KOHEZIVNOST TMT-a
TMT-a

Funkcionalna znanja | Sklonost riziku ¢lanova vrhovnog | Efikasna i balansirana alokacija
¢lanova vrhovnog | menadZmenta: odgovornosti i ekspertiza medu
menadZmenta sklonost visoko rizi¢nim projektima; | ¢lanovima tima vrhovnog

sklonost poduzimanju radikalnih | menadZmenta.

promijena;

sklonost preuzimanja rizika s ciljem

iskoriStavanja trziSnih moguénosti.
Specifi¢na zZnanja o | Proaktivnost ¢lanova vrhovnog | Clanovi tima vrhovnog
internim  procesima i | menadZmenta: menadZmenta dobro suraduju jedni

specificnostima poduzeca

tendencija poduzeé¢a da bude
inovator u provedbi strateskih akcija
u djelatnosti u kojoj posluje;

tendencija poduzeca da bude ispred

s drugima.

konkurenata u predstavljanju i

uvodenju novih ideja,

proizvoda/usluga.
Specifi¢na znanja o | Inovativnost c¢lanova vrhovnog | Konflikti medu ¢lanovima rjeSavaju
djelatnostima odnosno | menadZmenta: se otvoreno i efikasno.
industriji u kojoj poduzece | pridavanje vaznosti aktivnostima

posluje

istrazivanja i razvoja, tehnoloskog
vodstva i inovacija;

ucestalost predstavljanja novih linija
proizvoda/usluga;

stupanj znaCajnosti promjena u
novim linijama proizvoda/usluga.

Iskustvo ¢lanova vrhovnog

menadZmenta:
staZ na poziciji c¢lana
uprave;

radni staz u poduzecu;
radni staZ u industriji.

Visok stupanj medusobnog
povjerenja medu ¢lanovima tima,
odluke se donose timski, moguénost
da svi ¢lanovi tima sudjeluju u
raspravi.

Izvor: Obrada autorice prema Darabo$, M. (2015: 176-184).

Poduzetnicka znanja i vjestine bila su, takoder, predmetom istrazivanja posljednjih 30-ak
godina. Tako De Faoite i dr. (2004) pozivajuci se na Carney i Turnera (1987), isti¢u sljedece
bitne poduzetnicke vjestine:

- sposobnost samoprocjene vlastitih snaga i slabosti,

- komuniciranje s drugim ljudima,

- pregovaranje,

- rjeSavanje sukoba,

- donoSenje odluka,

- planiranje vlastitog vremena i energije,

- izvrSavanje dogovorenih obaveza 1
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- rjeSavanje problema.

Hisrich i Peters (1998) isticu sljedeée vjestine:
- tehnicke vjestine - pisanu i usmenu komunikaciju, organizacijske sposobnosti,
- vjestine poslovnog upravljanja: planiranje, odluc¢ivanje, marketing 1 racunovodstvene
vjestine,
- osobne poduzetni¢ke vjestine: unutrasnju kontrolu, preuzimanje rizika, inovativnost,

orijentiranost ka promjenama i vizionarsko vodstvo.

Mikro poduzetnici bi trebali aktivno i kontinuirano stjecati i usavrSavati navedene poduzetnicke
vjestine, bez obzira na djelatnost u kojoj posluju, jer one su temelj za svaku poslovnu aktivnost.
Posebice je vazna Cinjenica da su mikro poduzetnici jedini Sefovi u njihovom poduzecu i da su
sami odgovorni za efektivno vodenje poduzeca. Kvalitetnim vodenjem mogu preventivno
otkloniti nezeljene ucinke (fluktuacije zaposlenih, losa kvaliteta rada i sl.) koji utje¢u na
poslovanje poduzeca. Kvalitetnim vodenjem mikro poduzetnici imaju priliku svakom
zaposleniku pristupiti kao ljudskom bi¢u i njegovati ljudske vrijednosti, §to u vecim
poduzed¢ima nije organizacijski mogucée zbog smanjene komunikacije izmedu vodeceg

menadzmenta i ostalih operativnih razina.

Navedene karakteristike, poduzetnicke vjeStine i1 znanja nisu bitne samo postojecim
poduzetnicima 1 njithovom uspjehu. Neophodne su svim pojedincima koji se hoce
samozaposliti, samostalno upravljati svojim Zivotnim aktivnostima, te ostvariti svoja Zivotna
usmjerenja dajuci time doprinos cijelom drustvu, a i pokrenutom poslovnom aktivnoséu

doprinos gospodarskom rastu i razvoju.

U Republici Hrvatskoj je posljednjih godina prepoznato znacenje stjecanja i jacanja
poduzetnic¢kih i drugih kompetencija, te je pojacan intenzitet stvaranja institucionalnog i
zakonodavnog okvira za jacanje razvoja ljudskih potencijala. Razlozi intenzivnijeg stvaranja
uvjeta za jacanje i razvoj ljudskih resursa u RH su u ¢injenici da je u RH zbog recesije nastala
dugotrajna nezaposlenost i smanjile su se strucne vjestine radnika, a s druge strane zbog spore
reforme obrazovnog sustava sudionici obrazovnog sustava stjecu kvalifikacije koje nisu u
skladu s trenutnim, a i budu¢im potrebama trzista rada. Kao rezultat inicijativa od strane
resornih ministarstava, temeljem proucavanja situacije u kojoj se nalazi trziste rada donesen je

Zakon o hrvatskom kvalifikacijskom okviru. Zakon je donesen u veljaci 2013. godine (Narodne
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novine, br. 22/2013), a temeljem tog zakona u 2014. godini donesen je Pravilnik o Registru
Hrvatskog kvalifikacijskog okvira (Narodne novine, br. 62/2014) kojim se opisuju uvjeti,
procedure i postupci vrednovanja zahtjeva za upise standarda zanimanja, skupova
kompetencija, standarda kvalifikacija 1 skupova ishoda ucenja u Registar Hrvatskog

kvalifikacijskog okvira.

Hrvatski kvalifikacijski okvir (HKO)?! predstavlja instrument kojim se ureduje cjelokupni
sustav kvalifikacija na svim obrazovnim razinama u Republici Hrvatskoj. Prema ovom okviru
svaka kvalifikacija steCena u RH ima svoje mjesto, zato $to je sve definirano kroz Registar
HKO-a koji se sastoji od podregistara standarda zanimanja, standarda kvalifikacija i skupova

ishoda ucenja.

Temeljem Zakona 0 HKO-u u Republici Hrvatskoj osnovano je 25 Sektorskih vije¢a?® u &ijim
sastavima se nalaze predstavnici Agencije za strukovno obrazovanje i obrazovanje odraslih,
predstavnici resornog Ministarstva, predstavnici Hrvatskog zavoda za zapoSljavanje,
predstavnici poslodavaca, predstavnici obrazovnih ustanova, predstavnici sindikata odredenog
sektora i predstavnici strukovnih udruga. Kroz suradnju razli¢itih institucija i dionika iz
razli¢itih sektora tijekom 2015. i 2016. godine odrzan je niz stru¢nih radionica i sjednica
razli¢itih Nacionalnih vije¢a kako bi se zajedniCkim pristupom identificirala primarna i
sekundarna zanimanja u sektorima i podsektorima, te izvrSila revizija postoje¢eg popisa
zanimanja i kvalifikacija. Jedno od klju¢nih vijeca je Nacionalno vijece za razvoj ljudskih
potencijala koje predstavlja strateSko tijelo RH za razvoj HKO-a (MINPO, 2014). Njegova
osnovna uloga je poboljSati povezivanje obrazovanja 1 potreba trziSta rada. U buducem
razdoblju neophodno je uskladiti potrebe trZista rada s obrazovnom politikom, politikom
zaposljavanja, politikom regionalnog razvoja, jer mikro poduzetnici ve¢ sada ukazuju na deficit
pojedinih stru¢nih zanimanja $to im se odrazava na njihove potrebe za kvalitetnim 1 stru¢nim
ljudskim kadrovima. Putem intervjua provedenih u sklopu empirijskog istrazivanja u okviru
ovog rada, mikro poduzetnici su ukazali na vaZnost obrazovanja ljudskih resursa i dostupnost
kvalificiranih ljudskih resursa, jer u buducnosti to moze biti klju¢an ¢imbenik njihove

uspjesnosti 1 dinamike gospodarskog rasta i razvoja.

21 Engl. CROQF - Croatian Qualifications Framework.
22 Vige vidjeti na: http://www.kvalifikacije.hr/sektorska-vijeca.
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Hrvatska je ispod prosjeka EU prema vecini razli¢itih pokazatelja, a iznad prosjeka u odnosu
na EU je po pitanju pokazatelja koji se odnose na ljudske potencijale. U Hrvatskoj su jos$ uvijek
ukupna ulaganja u I&R u sektoru visokog obrazovanja iznad prosjeka EU, dok je obujam

poslovnih investicija ispod razine EU (viSe pogledati Tablicu 24.).

Kako bi se povecale aktivnosti ulaganja u istrazivanje i razvoj U poslovnom sektoru i kvaliteta
ljudskog potencijala potrebno je stimulirati istrazivace i visoko obrazovan ljudski kadar na
zaposljavanje u privatnom i javnom poslovnom sektoru, te motivirati njihovo zadrzavanje na
istim radnim mjestima. Naime, kako je i vidljivo u Tablici 21., u razdoblju od 2012. do 2014.
godine broj istrazivaca zaposlenih u poslovnom sektoru u RH smanjio se sa 1.366 osoba na
1.178 zaposlenih §to je smanjenje od 13,76%, dok u isto vrijeme u sektoru visokog obrazovanja
je krajem 2014. godine zaposleno 6.966 istrazivaca, $to je vise u odnosu na poslovni sektor za
491,34% (izracun autorice prema podacima DZS, 2016b:35).

Tablica 21. Broj zaposlenih istrazivaca i objavljenih istrazivackih radova po sektorima u RH

za razdoblje 2012. — 2014. godine

Broj zaposlenih istrazivaca Broj objavljenih istrazivackih
radova

Sektor 2012, 2013, 2014, 2012, 2013. 2014,

Poslovni sektor 1.366 1.251 1.178 307 147 113
DrZavni 1 privatni

neprofitni sektor 2.887 2.780 2.582 3.002 2.938 3.027

Visoko
obrazovanje 7.149 7.137 6.966 6.227 5.715 5.228

Izvor: Izrada autorice prema podacima DZS, 2015b, 2016b.
Trend smanjenja broja zaposlenih istrazivaca prati i trend smanjenja broja novih magistara,

magistara znanosti, specijalista i doktora znanosti u RH, te broja ucenika koji zavr$avaju

srednjoskolsko obrazovanje. Podaci su vidljivi u Tablici 22.
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su zavrs$ili srednju Skolu

Tablica 22. Broj magistara, doktora znanosti, upisanih i diplomiranih studenata te u¢enika koji

Ukupno
Magistri, upisani
Akademska/ magistri studenti | Studenti koji | Ucenici koji
Skolska znanosti i Doktori | (redoviti i su su zavrsili
godina specijalisti | znanosti | izvanredni) | diplomirali | srednju skolu
2011./2012. 1.229 1.072 157.289 36.488 47.959
2012./2013. 1.518 1.338 164.620 36.964 45.749
2013./2014. 775 830 166.054 35.252 43.445

Izvor: Izrada autorice prema podacima DZS, 2015b.

Podaci o razini obrazovanja zaposlenih u mikro poduze¢ima nije dostupna u sluzbenim
statistikama. Zbog toga je u empirijskom dijelu istrazivanja analizirana struktura zaposlenih u
mikro poduze¢ima prema razini obrazovanja (pogledati poglavlje 5. Empirijsko istrazivanje),
Sto je povezano s provjerom postavljenje hipoteze H2. Pritom je jedan od pokazatelja mjerenja

ljudskog kapitala i obrazovna struktura zaposlenika.

Prema prikazanom pregledu dosadasnjih istrazivanja moze se zakljuciti da je ljudski resurs
jedan od kljuénih ¢imbenika uspjesnosti poduzeca, a s obzirom na to da nema provedenih
empirijskih istrazivanja o povezanosti ljudskog resursa i uspjesnosti mikro poduzeca, jedan od

ciljeva ovog rada je upravo istraziti postojanje te povezanosti.

3.3. Inovacije kao ¢imbenik uspjeSnosti poslovanja

., 95% svih radikalnih inovacija u dvadesetom stoljecu poteklo je od poduzeéa koja uposljavaju

manje od 20 ljudi. “ (Hall, Bennett, 2006:15)

3.3.1. Pojam inovacija, prethodna istrazivanja i ¢imbenici koji utjeu na njihov razvoj

U literaturi postoje razli¢iti pristupi definiranju pojma inovacija. Inovacija (engl. innovation,
njem. Innovation, Neuerung) je ,,svako ozivotvorenje novih ideja u konkretan predmet, ili rad,
uslugu, s ciljem rjesavanja nekih problema. To je kreiranje i uvodenje promjene, razvoj i
primjena novih rjesenja, procesa, postupaka, proizvoda, usluga i sl. Rezultat je kreativnost,
odnosno prakti¢ne, proizvodne i komercijalne primjene inovacije* (Jurkovi¢, ur., 1995:192).

Prema Europskoj Komisiji, inovacija se dogada kada tvrtka uvodi novi ili znatno poboljsani
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proizvod, uslugu, proces, marketinske strategije ili organizacijsku metodu. Inovacija moze biti
razvijena od strane samog poduzeca ili je izvorno razvijena od strane druge tvrtke ili drustva
(European Commission, 2015a:7). Prema Eurostat-u, inovacije predstavljaju uvodenje na
trziSte novog ili znatno poboljSanog proizvoda ili usluge ili uvodenje novog ili znatno
poboljsanog proizvodnog procesa unutar poduzeca. Navedenim definicijama naglasava se
¢injenica da se novi proizvod ili usluga ne smatraju inovacijama ukoliko nisu uvedeni na trziste
(Eurostat, 2015a).

Postoje linearni i interaktivni modeli inovacija. Prema tradicionalnom linearnom modelu
inovacija (Andersson, Karlsson, 2004) povecanje inovativnosti u gospodarstvu uzrokuju vise
I&R aktivnosti, dok smanjenje razine inovativnosti u gospodarstvu je posljedica niske razine
I&R aktivnosti. Medutim, prema interaktivnom modelu inovacija (Kline, Rosenberg, 1986)
inovacije su rezultat interaktivnog procesa svih sudionika u inovacijskom procesu i

inovacijskom sustavu.

Na postojanje inovacija u poduzecu utjecu razli¢iti ¢imbenici. Jedan od osnovnih ¢imbenika je
postojanje kreativnosti koja je podloga za inovacije, a kreativnost ovisi o sljede¢im
¢imbenicima (Sric¢a, 19952a:262):

- mikro¢imbenicima koji djeluju unutar organizacije i

- makro¢imbenicima Koji djeluju iz drustvenog okruZenja.

Mikroc¢imbenici su motivacija, kadrovska struktura 1 kvaliteta inovacijskog potencijala, nacin
vodenja poduzeca, primjena suvremenih metoda upravljanja, usavrSavanje zaposlenika i sl.,
dok makro¢imbenici obuhvacaju ¢itav niz politi¢kih, ekonomskih i infrastrukturnih ¢imbenika
koji mogu stimuliraju¢e djelovati na kreativno i inovativno poslovanje poduzeca. Upravo
povezanost svih sudionika mikrookruzenja i makrookruzenja predstavlja temelj svakog

nacionalnog inovacijskog sustava.

Povezanost inovacija i uspjesnosti poduzeca istrazivali su Berkham i dr. (1996) i dosli su do
zapazanja da poduzeca koja poduzimaju inovativne aktivnosti nisu nuzno uspjesna. S druge
strane, poduzeca koja prva ponude trziStu novi proizvod ostvaruju vise poslovne prihode u
razdoblju dok konkurenti ne ucine slicno (Joyce i dr., 1996). Osim proizvodnih inovacija, u

proizvodnim poduzec¢ima prisutne su i procesne inovacije. Istrazivanja su pokazala da poduzeca
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koja uvode procesne inovacije ostvaruju vecu produktivnost, poboljSanu kvalitetu proizvoda i

manje prosjecne troskove proizvodnje (Berkham i dr., 1996, Joyce i dr., 1996).

Navedeno je potvrdeno i od strane ispitanika u jednom od obavljenih intervjua. UspjeSan mikro
poduzetnik iz djelatnosti poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva je izjavio: ,, Kontinuiranim
ulaganjima u novu tehnologiju i opremu poboljsavamo kvalitetu proizvodnog procesa i na taj
nacin osiguravamo Si siguran plasman gotovih proizvoda, te nemamo konkurenciju*. Zbog
toga je i postavljena hipoteza H2 kojom se htjelo provjeriti postoji li i kod mikro poduzeca

pozitivna povezanost razine uvedenih inovacija s poslovnom uspjesnoscu.

Na postojanje povezanosti inovativnosti i poslovne uspjesnosti ukazala je u rezultatima svojih
istrazivanja 1 Darabo§ M., koja navodi da su rezultati ,,pokazali kako poduzetnost ¢lanova
rezultira viSom razinom strateske inovativnosti poduzeca te ima i pozitivan utjecaj na poslovnu
uspjesnost poduzeca u Republici Hrvatskoj.* Darabo$ (2015:179). Prema istom istrazivanju,
osim poduzetnosti, na viSu razinu strateske inovativnosti, a time i na pozitivan utjecaj na
poslovnu uspjesnost utjecu i kompetitivnost i kohezivnost ¢lanova menadzerskog tima (opisano
u Tablici 20.) Darabos (2015). U mikro poduzec¢ima nisu prisutni menadzerski timovi, tako da
u mikro poduze¢ima primjenjiv je izraz kompetitivnost, poduzetnost i kohezivnost svih
zaposlenika s obzirom na to da mikro poduzeéa u Republici Hrvatskoj imaju maksimalno devet
zaposlenih i svaki od njih kroz poslovne aktivnosti svog radnog mjesta obavlja funkcije

menadzera 1 ima menadZersko ponaSanje.

Medutim, postoje 1 shvacanja da inovacije nisu bitne za uspjeh malih i srednjih poduzeca. Bill
Aulet smatra da za poslovni uspjeh, rast i konkurentsku prednost malih i srednjih poduzeca,
posebice malih poduzec¢a nisu nuzne inovacije (Aulet, 2015:7). Aulet smatra da postoje dva tipa
poduzetniStva:

- poduzetnistvo malih 1 srednjih poduzeca (SME) 1

- poduzetnistvo poduzeca koja se temelje na inovacijama (IDE).

Poduzetnistvo tipa IDE je usredotoceno i na globalna i lokalna trzista, poslovanje je temeljeno
na inovacijama, za rast su potrebne vece investicije 1 takva poduzeca ukoliko ostvare uspjeh
brzo prelaze u veca poduzeca. Za poduzetnistvo tipa SME navodi da je usmjereno na lokalna i
regionalna trzista. Uglavnom je rije¢ o obiteljskim tvrtkama koje nemaju potrebu za velikim

rastom i ekspanzijom na druga trziSta. Nesumnjivo je da ovaj autor donosi jedan noviji pristup

78



shvacanju temelja rasta malog i srednjeg poduzetniStva, posebice da inovacije nisu nuzne za

njihov rast.

3.3.2. Istrazivanje, razvoj i inovacije U Republici Hrvatskoj i Europskoj uniji

U Republici Hrvatskoj je sve aktivnija politika poticanja i jacanja konkurentnosti temeljenoj na
inovativnom poslovanju. Da bi se postiglo inovativho poslovanje potrebno je kreirati
djelotvoran inovacijski sustav kojim se osigurava stimulativho okruzenje koje potice
istrazivanje i razvoj (I&R), stvaranje novih ili pobolj$anih proizvoda i usluga, proizvodnih
procesa, organizacijskih metoda i registriranih patenata. Inovacijski sustav je temeljen na
razli¢itim zakonodavnim i institucionalnim okvirima. Zakonodavni i institucionalni okvir za
istrazivanje, razvoj i inovacije u Republici Hrvatskoj je ve¢im dijelom uskladen sa sustavima

drugih europskih zemalja.

Razli¢itim hrvatskim zakonima, propisima i smjernicama je definirana zakonodavna osnova za
javne i privatne investicije, drzavne potpore i porezne olakSice koje se odnose na istraZivanje,
razvoj i inovacije, a neki od njih su (Vlada Republike Hrvatske, 2016:33. — 34.):

- Zakon o znanstvenoj djelatnosti i visokom obrazovanju?®,

- Pravilnik o uvjetima za izdavanje dopusnice za obavljanje znanstvene djelatnosti,
uvjetima za reakreditaciju znanstvenih organizacija i sadrZaju dopusnice,

- Pravilnik o sadrzaju dopusnice, te uvjetima za izdavanje dopusnice za obavljanje
djelatnosti visokog obrazovanja, izvodenje studijskih programa i reakreditaciju visokih
ucilista,

- Zakon o poticanju ulaganja,

- Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva,

- Zakon o unapredenju poduzetnicke infrastrukture,

- Zakon o drzavnim potporama,

- Zakon o porezu na dohodak,

- Odluka o donoSenju Smjernica politike drzavnih potpora za razdoblje 2015.-2017., te

- Zakon o ustrojstvu i djelokrugu ministarstava i drugih sredisnjih tijela drzavne uprave.

2 Vise vidjeti u: Zakon o znanstvenoj djelatnosti i visokom obrazovanju (NN br. 123/03, 198/03, 105/04, 174/04,
2/07, 46/07, 45/09, 63/11, 94/13, 139/13, 101/14, 60/15).
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Slika 2. Shema klju¢nih institucija u sustavu istrazivanja, razvoja i inovacija u RH (Vlada RH,
2016:34)

Temeljem navedenih zakona i propisa tijela drzavne uprave te javne i privatne znanstveno-
istrazivacke ustanove djeluju u smjeru kreiranja i provedbe inovacijske politike u Republici
Hrvatskoj. Slika 2. prikazuje sudionike hrvatskog inovacijskog sustava. Hrvatski sabor,
Ministarstvo znanosti, obrazovanja i sporta (MZOS), Ministarstvo gospodarstva (MINGO) i
Ministarstvo poduzetnistva i obrta (MINPO) predstavljaju razinu drzavne vlasti odgovornu za
inovacijsku politiku u RH. U provedbi sudjeluju i Hrvatska zaklada za znanost (HRZZ),
Nacionalno vijece za znanost, visoko obrazovanje i tehnoloski razvoj (NVZVOTR), Agencija
za znanost i visoko obrazovanje (AZVO), Agencija za strukovno obrazovanje i obrazovanje
odraslih (ASOO), Drzavni zavod za intelektualno vlasnistvo (DZIV), Agencija za mobilnost i
programe EU (AMPEU), Nacionalno vijece za konkurentnost (NVK), Nacionalno vijece za
informacijsko drustvo (NVID), Hrvatska agencija za malo gospodarstvo i investicije
(HAMAG-BICRO). Korisnicke institucije su razli¢ite javne znanstvene organizacije, poslovni
subjekti koji provode projekte I&R, tehnoloski centri, inkubatori i akceleratori. Prema Svarcu
(2009:69) model nacionalnog inovacijskog sustava (NIS) se temelji na protoku informacija,

znanja i tehnologije medu potro$acima, proizvodacima i razli¢itim institucijama kako bi se
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potaknulo sve sudionike sustava na suradnju 1 stvorio inovacijski proces €iji rezultat je poslovna

inovativnost.

Republika Hrvatska je jo$ uvijek u procesu jacanja politike ulaganja u I&R i jacanja
konkurentnosti, $to je vidljivo u usporedbi Hrvatske s ostalim zemljama EU i svijeta prema
sljede¢im indikatorima: ukupnim ulaganjima u I&R, ukupnim ulaganjima u I&R po sektorima,
intenzitetu ulaganja u I&R, te po broju patenata i prijavljenim patentima. 1z Tablice 23. vidljivi

su iznosi ukupnih ulaganja u I&R u zemljama EU i drugim zemljama.

Tablica 23. Ulaganja u I&R (u milijunima eura), 2004. — 2014.

Drzava 2004. 2014. Drzava 2004. 2014.
EU 194.341 283.009 | Nizozemska | 9.469 | 13.075
Belgija 5.404 9.875 | Austrija 5.250 9.833
Bugarska 99 335 Poljska 1.139 3.864
Ceska 1.100 3.091 | Portugal 1.110 | 2.229
Danska 4.897 7.952 Rumunjska 235 575
Njemacka 54.967 82.866 | Slovenija 379 890
Estonija 83 286 Slovacka 174 670
Irska 1.840 2.871 | Finska 5.253 6.512
Grcka 1.021 1.482 | Svedska 10.426 | 13.612
Spanjolska 8.946 12.725 | UK 29.834 | 38.323
Francuska 35.693 48.108 | Island* 364 243
Hrvatska 345 340 Norveska 3.290 6.437
Italija 15.253 20.770 | Svicarska** | 8.486 | 15.357
Cipar 47 83 SAD 245.711 | 353.007
Latvija 47 163 Turska*** 1.630 5.845
Litva 137 370 Kina*** 19.097 | 145.097
Luksemburg 448 614 Japan*** 117.396 | 128.645
Madarska 721 1.429 Rusija 5.473 | 16.634
Malta 24 67 Juzna 15.595 | 40.787
Koreja***
* podaci iz 2005. umjesto iz 2004. godine | *** podaci iz 2013. umjesto iz
2014. godine
** podaci iz 2012. umjesto iz 2014.
godine

Izvor: Izrada autorice prema podacima Eurostat-a (2015a).

Ulaganja u I&R u Hrvatskoj ¢ine samo 0,18% ukupnih ulaganja u I&R u EU. Zemlje sa visokim
intenzitetom ulaganja u I&R imaju najviSe iznose ulaganja u I&R, a to su: Njemacka,

Francuska, Nizozemska, Svedska, Finska, UK, Svicarska, SAD, Kina, Juzna Koreja i Rusija.
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Nadalje, radi bolje usporedbe razine inovativnosti pojedinih zemalja potrebno je pogledati i
druge pokazatelje inovativnosti. Uz pokazatelj ukupnih ulaganja u I&R, bitan je i pokazatelj
intenziteta ulaganja u 1&R. Na Slici 3. su teritorijalno prikazane razlike u intenzitetu ulaganja

u I&R?* u zemljama EU.

< 1%
B -2

-2

Slika 3. Intenzitet ulaganja u I&R u zemljama EU u 2014. godini (Eurostat, 2015a:2)

Prema podacima vidljivima u Grafikonu 5. u Hrvatskoj je u 2004. i 2014. godini intenzitet
ulaganja u I&R ispod 1% (0,79%) sto je ispod ciljne vrijednosti od 3% postavljenoj u
strateSkom dokumentu Europa 2020%, te je prema izvje$¢u Europske komisije za 2014. godinu,
po intenzitetu istrazivanja ispod EU prosjeka od 2,03% S$to predstavlja nisku razinu ulaganja.
Prema podacima Eurostat-a o intenzitetu ulaganja u I&R prema NUTS 22° regijama, u
Hrvatskoj je intenzitet ulaganja u I&R u regiji Jadranska Hrvatska manje od 0,5%, dok je u
regiji Kontinentalna Hrvatska izmedu 1 i 2% (Eurostat, 2016b).

Najvisi intenzitet ulaganja u I&R u tom razdoblju su zabiljeZile Finska, Svedska i Danska s vise

od 3% od zemalja ¢lanica EU, dok su razinu ispod 1% imale: Rumunjska, Bugarska, Grcka,

24 Engl. R&D Intensity — Intenzitet ulaganja u istrazivanje i razvoj za neku zemlju definira se kao ukupna ulaganja
u istrazivanje i razvoj kao postotak bruto domaceg proizvoda (BDP-a) (Eurostat, 2015a:4).

25 Europa 2020 — Europska strategija za pametan, odrziv i uklju¢iv rast, usvojena od strane Europske Komisije u
ozujku 2010. godine.

%6 NUTS - Klasifikacija prostornih jedinica za statistiku. NUTS 2 — statisticke regije razina 2.
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Cipar, Malta, Slovacka i dr. Vidljivo je da na svjetskoj razini Juzna Koreja i Japan imaju najvisi

intenzitet ulaganja.
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Grafikon 5. Ukupna ulaganja u 1&R kao postotak BDP-a u 2004. i 2014. godini (izrada i

obrada autorice prema podacima Eurostat-a, 2015a:3).
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Jedan od bitnih indikatora prisutnosti inovativnosti u nekoj zemlji je i intenzitet ulaganja u I&R
prema sektorima koji provode istrazivanje i razvoj. Podaci o udjelu pojedinih sektora u ukupnim
ulaganjima u I&R za zemlje ¢lanice EU prikazuje Tablica 24. Zemlje koje imaju visok intenzitet
ulaganja u I&R imaju najviSe udjele ukupnih ulaganja u poslovnom sektoru. Luksemburg,
Finska, Svedska, Belgija, Danska, Njemacka, Irska, Francuska, Austrija, Slovenija i UK su u
oba promatrana razdoblja imale visi postotak ulaganja u poslovnom sektoru od prosjeka EU
koji je za 2004. godinu iznosio 63%, a za 2014. godinu 64%. Hrvatska je ispod prosjeka u oba
promatrana razdoblja. Jedan od razloga niskog ulaganja poslovnog sektora je §to prema
podacima Drzavnog zavoda za statistiku (DZS, 2016b:34) u razdoblju od 2012. do 2014. godine
smanjio se broj istrazivaca zaposlenih u poslovnom sektoru za 13,9%, kao i iznos sredstava za
istrazivanje i razvoj za 25,14%. U isto vrijeme, zemlje s visokim intenzitetom ulaganja u I&R
imaju manji postotak ulaganja u I&R u sektoru drZave od prosjeka EU, dok Hrvatska 1 ostale
zemlje ¢iji intenzitet ulaganja u I&R je ispod 1% od BDP-a, jo§ uvijek imaju prilicno visok

udio ulaganja u I&R u sektoru drzave i sektoru visokog obrazovanja.

Tablica 24. Ukupna ulaganja u I&R u zemljama ¢lanicama Europske unije prema sektorima

koji provode I&R (u % od ukupnog)

Poslovni sektor Sektor drzave Sektor visokog Privatni neprofitni
obrazovanja sektor
2004. 2014. 2004. | 2014. 2004. 2014. 2004. 2014.

EU 63 64 13 12 22 23 1 1
Belgija 69 71 8 8 22 20 1 0
Bugarska 24 65 67 25 9 9 1 1
Ceska 62 56 22 18 15 25 0 0
Danska 68 64 7 2 24 33 1 0
Njemacka 70 68 14 15 17 17 - -
Estonija 39 43 13 11 45 44 2 1
Irska 66 73 8 5 27 22 - -
Gréka 31 34 20 27 48 38 1 1
Spanjolska 54 53 16 19 30 28 0 0
Francuska 63 65 17 13 19 21 1 2
HRVATSKA 42 48 21 26 37 26 - =
Italija 48 56 18 14 33 27 2 3
Cipar 21 17 36 14 35 53 7 16
Latvija 44 36 19 24 36 41 0 -
Litva 21 30 25 17 54 53 - -
Luksemburg 88 53 11 29 1 19 - -
Madarska 41 72 30 14 25 13 - -
Malta 66 60 3 9 31 31 0 0
Nizozemska 54 56 13 11 33 32 - -
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Austrija 68 71 5 4 27 24 0 0
Poljska 29 47 39 24 32 29 0 0
Portugal 36 46 16 6 37 45 12 2
Rumunjska 55 41 34 43 10 15 0 0
Slovenija 67 77 20 12 13 10 0 0
Slovacka 49 37 30 28 20 34 0 0
Finska 70 68 9 20 23 1 1
Svedska 74 67 4 23 29 0 0
UK 63 64 11 8 25 26 2 2

Izvor: Izrada autorice prema statistiCkim pokazateljima EUROSTAT-a (2015a:4)

Da postoje promjene u smjeru poboljSanja inovacijskog okruzenja pokazuju i rezultati dvaju

istrazivanja. Prema rezultatima istrazivanja o aktivnostima tvrtki u istrazivanju i razvoju za

2015. godinu®’ provedenom od strane Deloitteova istrazivanja u suradnji s Hrvatskom

agencijom za malo gospodarstvo, inovacije i investicije (HAMAG-BICRO):

- hrvatska poduzeca planiraju povecati izdatke za istrazivanje i razvoj u nadolazec¢ih 3 —

5 godina.

- Samo 54% poduzeca je upoznato s investicijskim prioritetima i izvorima financiranja

kroz operativne programe do 2020. godine namijenjenima ja¢anju gospodarstva kroz

istrazivanja, tehnoloski razvoj i inovacijske aktivnosti.

- Velik broj poduzeca nije upoznat s mogucénostima poreznih olakSica za istraZivanje i

razvoj.

Prema rezultatima Deloitteova istrazivanja?®, u Izvjes¢u za 2016. godinu vidljiv je napredak

kako za Republiku Hrvatsku, tako i za ostale zemlje srediSnje Europe. U odnosu na rezultate iz

2015. godine, poduzecéa planiraju povecati njihove investicije u istrazivanje i razvoj, posebice

je vidljiv porast namjere ulaganja u Slovackoj (69%), Republici Hrvatskoj (68%) 1 zemljama

Baltika (65%). Prema istom izvoru, kao najvece prepreke i probleme daljnjem ulaganju u

istraZivanje i1 razvoj poduzeca su navela sljedece:

- nedostatak jasnoce u poreznom sustavu u procjeni subvencija ili poreznih olaksica (31%

poduzeca),

- nedostatak jasno identificiranih aktivnosti 1 uvjeta za traZzenje subvencija i poreznih

olaksica za istrazivanje i razvoj,

27 Vige vidjeti na: http://www?2.deloitte.com/hr/hr/pages/about-deloitte/articles/ce-corporate-rnd-2015.html.
28 Vise vidjeti na: http://www?2.deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/articles/ce-corporate-rdreport.html.
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- Nejasne smjernice o uvjetima prihvatljivosti troskova i njihovo izraCunavanje prilikom

koriStenja sredstava iz operativnih fondova.

Pritom mnogi ¢imbenici utje¢u na odluku poduzeca o tome treba li i koliko ulagati u aktivnosti
istrazivanja i razvoja. Navedenim istrazivanjem identificirani su sljede¢i klju¢ni ¢imbenici:

- dostupnost razli¢itih izvora financiranja, potpora i poreznih olakSica,

- dostupnost kvalificiranih i iskusnih istrazivaca i stru¢njaka iz njima potrebnog podrucja,

- mogucénost suradnje sa sveuciliStima i istrazivackim institutima.

Republika Hrvatska je ostvarila napredak u jacanju inovacijskog okvira usvajajuci Strategiju
pametne specijalizacije Republike Hrvatske za razdoblje od 2016. do 2020. godine i Akcijski
plan za provedbu Strategije pametne specijalizacije Republike Hrvatske za razdoblje od 2016.
do 2017. godine. Navedeni dokumenti povezani su s klju¢nim strateSkim dokumentima za
postizanje nacionalnih ciljeva u podrucju istrazivanja, razvoja i inovacija a to su: Strategija
obrazovanja, znanosti u tehnologije; Strategija poticanja inovacija 2014. — 2020.; Industrijska
strategija 2014. — 2020.; Plan razvoja istrazivacke i inovacijske infrastrukture u Republici

Hrvatskoj i Strategija razvoja klastera 2011. — 2020.

Hrvatskim malim i srednjim poduzetnicima dostupni su razli¢iti programi za poticanje razvoja
poduzetniStva 1 inovativnog poslovanja kroz koje mogu dobiti bespovratna sredstva iz
Europskog fonda za regionalni razvoj. Neki od programa su Operativni program Konkurentnost
i kohezija 2014.-2020., te program Povecanje razvoja novih proizvoda i usluga koji proizlaze
1z aktivnosti istraZivanja i razvoja kojim mogu samostalno ili kroz suradnju sa znanstveno-
istrazivackim institucijama razvijati nove proizvode, proSiriti postojece 1 izgraditi nove
kapacitete, te diverzificirati proizvodnju.?® Poduzeéima se kroz koristenje 10.675.944.270,00
kn ponudenih sredstava iz Europskih strukturnih programa omogucuje jaanje konkurentnosti
1 povecanje uspjesnosti stvaranjem i proSirenjem kapaciteta za razvoj procesa, roba i usluga,
odrZavanjem i povecanjem zaposlenosti, usvajanjem novih rjeSenja i tehnologija i sl. Ponudeni

fondovi su na raspolaganju do 2020. godine.

Jedan od rezultata ulaganja u istrazivanje i razvoj i koriStenja razli¢itih izvora financiranja u

svrhu pobolj$anja inovativnosti su i broj registriranih patenata i broj prijavljenih patenata.

2 Vise o Europskim strukturnim fondovima vidjeti na: http://www.strukturnifondovi.hr/esi-fondovi-2014-2020.
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Ujedno su to i neki od indikatora inovativnosti i primjene novih tehnologija i znanja u nekoj
ekonomiji. Na Grafikonu 6. mozZe se vidjeti broj patenata po EPO*-u po jednoj milijardi eura
ulaganja u I&R u 2012. godini. Vidljivo je da su vodece zemlje one koje su i medu vodeéima
na svjetskim rang listama konkurentnosti i inovativnosti. Hrvatska je po ovom indikatoru ispred
SAD-a, Ceske, Litve, Portugala i drugih. Medutim, za usporedbu s drugim zemljama potrebno

je uzeti duze vremensko razdoblje, indikator ulaganja u I&R u % od BDP-a i pokazatelj broja
podnesenih prijava i prijavljenih patenata.
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Grafikon 6. Broj patenata prema EPO po jednoj milijardi eura ulaganja u I&R u 2012. godini
(izrada autorice prema Deloitte, 2015:8)

%0 Engl. EPO — European Patent Office (Europski ured za patente).
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U kojem smjeru ide razvoj inovativnosti hrvatskog gospodarstva moze se vidjeti u prikazanim

podacima u Tablici 25.

Tablica 25. Broj prijavljenih patenata po zemlji prebivalista podnositelja zahtjeva (2006. —

2015.)

Godina
DrZzava 2006. | 2007. | 2008. | 2011. | 2012. | 2013. | 2014. | 2015.
Austrija 1149 | 1355 | 1.487 | 1734 | 1.874 | 1.993 | 1964 | 1.992
Bosna i Hercegovina 0 0 1 0 3 1 0 0
Belgija 1.830 1.891 1.899 2.014 1.886 1.882 1.927 2.041
Bugarska 12 17 15 16 13 23 34 33
Svicarska 5.579 5.908 5.946 6.553 6.746 6.742 6.910 7.088
Kina 730 1.133 1.501 2.542 3.751 4.075 4.680 5.721
Cipar 48 44 56 55 56 41 44 37
Ceska 83 99 109 162 140 151 167 213
Njemacka 24779 | 25.188 | 26.652 | 26.202 | 27.249 | 26.510 | 25.633 | 24.820
Danska 1.222 1.375 1.560 1.782 1.605 1.942 1.983 1.930
Finska 1.684 2.004 1.754 1.548 1.851 1.894 2.182 2.000
Francuska 8.069 8.360 9.082 9.617 9.897 9.835 10.614 | 10.781
Hrvatska 27 35 23 18 19 10 12 9
Madarska 101 101 109 96 105 103 114 99
Japan 22.198 | 22.903 | 22.972 | 20.418 | 22.490 | 22.405 | 22.118 | 21.426
Malta 18 29 27 30 24 43 62 85
Nizozemska 7.387 7.083 7.318 5.627 5.067 5.852 6.874 7.100
Poljska 125 104 168 246 383 372 482 568
Slovenija 89 115 129 129 108 135 125 118
SAD 34560 | 35.345 | 37.009 | 35.050 | 35.268 | 34.011 | 36.668 | 42.692
UKupno u svijetu 135.358 | 141.231 | 146.244 | 142.822 | 148.562 | 148.027 | 152.703 | 160.022

Izvor: lzrada autorice prema podacima Europskog ureda za patente (2016).

Ukupni broj prijavljenih patenata u svijetu ima uzlazni trend i u 2015. godini u odnosu na 2006.
godinu broj prijavljenih patenata u svijetu je porastao za 18,22%. Gotovo sve navedene zemlje
u promatranom razdoblju imaju trend povecanja broja prijavljenih patenata. Jedino manji broj
prijavljenih patenata od Hrvatske ima Bosna i Hercegovina, a u Hrvatskoj je vidljiv trend
smanjenja broja prijavljenih patenata. 1z prikazanih podataka vidljivo je smanjenje broja
patenata u Hrvatskoj u razdoblju od 2007. do 2015. godine za 74,29%.

Prema navedenim podacima i pokazateljima i u usporedbi s drugim zemljama, moze se

zakljuciti da je Hrvatska nedovoljno inovativna zemlja i da zaostaje prema stupnju dostignute
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inovativnosti za zemljama s vi§im intenzitetom ulaganja u I&R. Slaba inovativnost utjece na
konkurentnost i u konacnici na uspjesnost poslovanja, te je neophodno povecati ulaganja u sve
dimenzije gospodarstva, a i drustva opcenito, koje poticu inovativno poslovanje i razmisljanje.
Zbog toga je bitno istraziti razloge nedovoljnog ulaganja u inovativno poslovanje u poslovnom
sektoru u Hrvatskoj, $to je jednim dijelom i sastavni dio empirijskog istraZivanja u okviru ove

disertacije na uzorku mikro poduzeca u regiji Slavonija i Baranja.

3.4. Ostali ¢imbenici uspjeSnosti poslovanja

Od brojnih ¢imbenika uspjesnosti, kroz dani pregled dosadasnjih istrazivanja istaknuti su izvori
financiranja, strateSka usmjerenja i Zivotni vijek proizvoda i industrije. U ovom dijelu opisat ¢e
se vaznost strateSkih usmjerenja na uspjesnost poslovanja, te ¢e se prikazati vazniji modeli
zivotnog vijeka industrije 1 poduzeca. Neophodno je teorijski pojasniti pojam i1 vaznost
strateSkog planiranja i strateSkog upravljanja, te mogucnost njihove primjene u upravljanju
mikro poduzecima, jer u mikro poduze¢ima u Republici Hrvatskoj je niska razina primjene
metoda i alata te pokazatelja uspjesnosti poslovanja za potrebe strateSkog upravljanja (vise u
poglavlju 5. ovog rada). Uz navedeno, spomenut ¢e se i vaznost odabira izvora financiranja

prilikom dono$enja strateskih odluka.

O vaznosti strategije poduzeca za uspjesSnost poslovanja je ukazala Darabos (2015:15) ,,temelj
svake strategije poduzeca je izgradnja i odrZavanje konkurentske prednosti i samo ¢e ona
poduzeca koja uspiju ostvariti konkurentsku prednost osigurati poslovnu uspjesnost u
buduénosti. Konkurentska prednost je bit strateSkog djelovanja poduzeca, a njezino

posjedovanje je osnova za razlikovanje uspjesSnih od neuspjesnih poduzeca.*

U literaturi iz podrucja strategijskog planiranja prikazani su brojni modeli strategijskog
planiranja 1 upravljanja uspjesnoSc¢u i1 konkurentnoS¢u poduzeca. NajceSce koriStene modele
strategijskog planiranja povezane s inovativnos$¢u i zivotnim vijekom proizvoda i industrije,
navodi autorica Fuckan (2013:117) u svojoj knjizi Planiranje poslovnih dometa. Autorica
opisuje sljedece najcesce koristene modele strategijskog planiranja:

o Model razvoja poduzeca prema relativnoj efikasnosti (Gorupi¢, D., 1973.)

o Model zivotnog vijeka proizvoda (Kramer, F., 1977.)

o Model Zivotnog vijeka tehnologije (Little, A.D., 1985.)
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o Model Zivotnog vijeka industrije prema dinamici razvoja proizvodnih i1
procesnih inovacija (Abernathy, W.J., Utterback, J.M., 1978.)

o Model zivotnog vijeka proizvoda i njegova primjena na odredivanje njihovog
strateSkog znacenja (Drucker, P.F., 1964.)

o Model Zivotnog vijeka industrije (Porter, M., 1980.)

o Model zZivotnog vijeka industrije (Grant, R.M., 2010).

Autori su u navedene modele implementirali i svoja shvac¢anja o poduzetni$tvu i Sto ¢ini proces
poduzetnistva. Tako Gorupi¢ u svom modelu razvoja poduzeca prema relativnoj efikasnosti
(Gorupi¢, 1973) kao kriterij razvoja poduzeéa usporeduje dva mjerila: prosje¢nu i minimalnu
efikasnost cijele privrede (ili industrije) i individualnu efikasnost poduzec¢a. Na taj nacin se radi
usporedba mjerila snage okruzenja i mjerila individualne snage poduzeca i isti¢e se neophodna
interakcija poduzeca s okolinom, kao i istrazivanje i prepoznavanje vlastitih snaga i potencijala
poduzecéa. Gorupi¢ je svoja shvacanja poduzetnickih aktivnosti, navedenih kao mjerila u svom
modelu, opisao u knjizi Postanak i razvoj poduzetnistva i poduzeéa naglasavajuéi kao osnovne

poduzetnicke aktivnosti (Gorupié, 1990:25):

- organizaciju proizvodnje i poslovanja,

- inovacije, razvoj i poboljsanje,

- borbu i suradnju s radnicima,

- borbu i suradnju na trzistu robe i kapitala i

- uredivanje odnosa s drzavom i s neposrednom drustvenom i prirodnom okolinom.

Drucker daje naglasak u svom modelu na donosenje strateSkih odluka koje osiguravaju visoku
proizvodnost i vecu dobit. Ovisno o razini prihoda od prodaje proizvoda/usluge i razini
ostvarenog profita pojedinih proizvoda/usluga, proizvode/usluge klasificira u 11 kategorija i
svakoj kategoriji pridruzuje odredenu poslovnu strategiju (Fuckan, 2013:134). U kasnijim
istrazivanjima Drucker daje naglasak na strateSkim odlukama usmjerenim na inovativno
poslovanje, jer smatra da “je kupovna mo¢ djelo poduzetnika inovatora“ (Drucker, 1992), te
smatra da se ekonomija temelji na sustavnoj inovaciji, poduzetnickom upravljanju i
poduzetni¢kim strategijama. Vaznost i1 utjecaj strateSkog promisljanja na poslovni rezultat
Drucker (1993) istiCe postavljajuci 5 osnovnih pitanja, koje si treba postaviti svaki poduzetnik
kako bi poboljSao poslovni rezultat 1 uspio u turbulentnoj 1 promjenjivoj okolini, a to su:

- Koja nam je misija?
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- Tko je nas$ kupac?
- Sto kupci vrednuju?
- Koji su nam rezultati?

- Koji nam je plan?

Prema Fuckan (2013), strateSka planiranja usmjerena na razvitak svakog poduzeca bi trebala
biti usmjerena na oblikovanje strategija koje povezuju i uravnotezuju dinamicku interakciju
generacijskih svojstava proizvoda/usluga poduzeca u svrhu postizanja konkurentske prednosti

inovativnim svojstvima proizvoda/usluge.

Vaznost strateSkog planiranja i upravljanja zivotnim vijekom industrije, te C¢imbenici
uspjesnosti u pojedinim fazama Zivotnog vijeka opisani su modelom Zivotnog vijeka industrije
R.M. Granta (2010). U Tablici 26. prikazana je promjena svojstava pojedinih mijena Zivotnog
vijeka industrije. Prema modelu Zivotnog vijeka industrije Roberta Granta izabrana su sljedeca
usporedbena svojstva: potraznja, tehnologija, proizvodi, proizvodnja i distribucija, trgovina,
konkurencija i izabrani klju¢ni ¢imbenici uspjeha. Prema navedenom modelu, Zivotni vijek
industrije odreden je promjenama industrijske stope rasta, porastom potraznje, porastom

proizvodnje i difuzijom znanja. (Grant, 2010)

Tablica 26. Evolucija industrijske strukture i konkurencije tijekom zivotnog vijeka

L 0 ©

; BEd

c L s g

S . & Uvodenje Rast Zrelost Povladenje

2z

g g

=

Potraznja Ograni¢enja na rane | SnaZan rast | Masovno trziste. | Smanjivanje
primjenjivace, prodora na | Kupci posjeduju
visoki primici, | trziste znanje 0
avangarda proizvodu i

osjetljivi su na
cijene.

Tehnologija Konkretne Standardizacija | Dobro Male proizvodne i
tehnologije,  brze | oko dominantne | rasprostranjen procesne inovacije.
inovacije proizvoda. | tehnologije, tehnicki ~ know-

snazne procesne | how: zahtjev za
inovacije. tehnoloskim
poboljSanjem.

Proizvodi Slaba kvaliteta, | Dizajn i | Smanjivanje Istovjetni proizvodi.
Sirok izbor | kvaliteta diferencijacije Diferencijacija
moguénosti i | napreduju, medu teSka i
tehnologija, Ceste | pojava konkurentima. neprofitabilna.
promjene dizajna. Pokusaji
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dominantnog diferencijacije
dizajna. prema marki,
kvaliteti,
ujedinjavanju
proizvoda/usluga.
Proizvodnja i | Kratki proizvodni | Manjak Pojava Kroni¢no
distribucija ciklusi, kapaciteta, prekapacitiranja, prekapacitiranje,
visokokvalificirani | masovna nespecijalizirani ponovna pojava
specijalizirani rad, | proizvodnja, rad, dugi | posebnih kanala.
specijalizirani konkurencija za | proizvodni
distribucijski kanali. | distribuciju. ciklusi, nekoliko
linija distributera.
Trgovina Proizvodadi i kupci | lzvoz iz | Proizvodnja se §iri | 1zvoz iz zemalja s
u razvijenim | naprednih u novije | najnizim
zemljama. zemalja u | industrijalizirane | troskovima rada.
ostatak svijeta. zemlje, a potom u
tranzicijske (u
stadiju razvitka).
Konkurencija Nekoliko Ulaz, spajanja i | Konsolidacija, Cjenovni rat, izlaz.
konkurenata. izlaz. porast  cjenovne
konkurencije.
Kljuéni ¢imbenici Proizvodne Proizvodni Troskovna Mali reZijski
uspjeha inovacije, dizajn, pristup | u€inkovitost kroz | troskovi, selekcija
utemeljenje distribucijskim | kapitalno kupaca,
vjerodostojnog kanalima, intenzivnu upozorenje
imidZa poduzeéa i | izgradnja proizvodnju, okruZenju za
proizvoda. brenda, brzi | ekonomija povlaéenje,
razvitak obujma i mali | racionalizacija
proizvoda, troskovi inputa. | kapaciteta.
procesne
inovacije.

Izvor: Fuckan (2013:147,148), Grant (2010:277).

Upravljanje inovacijama zahtijeva ulaganja u postojece resurse uzrokovane uvodenjem novih,
razvojem postojecih i izlaskom starih proizvoda. Pritom je neophodno razumjeti zivotni ciklus
proizvoda 1 mijenjati 1 prilagoditi strateSka usmjerenja poduzeca temeljeno na razumijevanju
¢imbenika koji u pojedinoj fazi Zivotnog ciklusa proizvoda/poduzeca utje€u na uspjeSnost
poslovanja. Upravo se kljuéni ¢imbenici uspjesnosti u pojedinim fazama zivotnog ciklusa
prikazani Grantovim modelom temelje na strateSkom promisljanju usmjerenom na primjenu
inovativnog poslovanja radi stvaranja boljeg imidZza poduzecéa, poboljSanja distribucijskih
kanala, uvodenja proizvodnih 1 procesnih inovacija, smanjenju troskova, selekciji kupaca,

racionalnom poslovanju i ekonomiji obujma.

Osim pregleda strateskih modela, bitno je spomenuti i rezultate jednog od najnovijih
istrazivanja o utjecaju ¢imbenika implementacije strategije na uspjesnost poslovanja velikih
hrvatskih poduzeca (Ivanci¢, 2015). Rezultati tog istraZivanja pokazuju da resursi,

komunikacija, ljudi te operativno planiranje i sustavi nadzora utjeCu na proces implementacije
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strategije, a proces implementacije strategije utjeGe na uspjeSnost poslovanja. Rezultati
istrazivanja ¢imbenika koji utjecu na implementaciju strategije sli¢ni su rezultatima istrazivanja
o ¢imbenicima uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca opisanih u prethodnoj cjelini, a analiza
povezanosti utjecaja implementacije strategije na uspjesSnost poslovanja mikro poduzeca u
Republici Hrvatskoj moze biti predmetom bududih istrazivanja temeljenih na rezultatima
empirijskog istrazivanja o ¢imbenicima uspjesnosti poslovanja mikro poduzeéa u Republici

Hrvatskoj.

Osim navedenih strateskih modela upravljanja u strucnoj i znanstvenoj literaturi iz podrucja
strateSkog upravljanja postoje i drugi pristupi i modeli strateskog upravljanja poslovanjem.
Jedan od modela usmjerenog na pomo¢ poduze¢ima u prezivljavanju, njihovoj promjeni i rastu
opisan je u knjizi Osobitosti za uspjesno poslovanje (Hall, Bennett, 2006). Modeli osobitosti
otkrivaju izvanredne osobine uspjeSnog posla te se kroz prikazane razine i korake daje
mogucénost poduzecu da odluci koje radnje ¢e poduzeti i na kojim ¢imbenicima ¢e raditi u svrhu
poboljsanja svog poslovanja. U navedenoj knjizi opisani su rezultati istrazivanja dr. Tim
Mazzarola sa Curtis Business School iz Pertha, Australija, koji je koristio modele osobitosti
kako bi vrednovao performanse 88 poduzeca iz Zapadne Australije. Prema rezultatima
njegovog istrazivanja postoji povezanost velikog rasta prodaje i sljede¢ih karakteristika
osobitosti®!: | visoke razine snimanja okoline, ve¢e kontrole nad kljuénim resursima, vise razine
predanosti kupcima, organizacijske strukture za pruZanje potpore njihovim poslovnim
planovima, predanost uspostavljanju partnerskih odnosa s kupcima i dobavlja¢ima, snaznu
predanost ISO 90000 standardima, svjesno poznavanje kriti¢nih informacija, dobro upravljanje
tijekom novca i predanosti poduzimanju akcije.* (Hall, Bennett, 2006:20). | sam autor knjige,
David Hall je kroz primjenu modela osobitosti u svojoj konzultantskoj praksi s poduzetnicima,
doSao do zakljucka da poduzetnici koji ostvare znacajnu dobit i napretke u unapredenju posla,
skoro uvijek prate sljede¢i proces, koji se provodi poduzimajuéi sljede¢e korake i upute
poduzetnicima, a to su (Hall, Bennett, 2006:21):
1. Razviti jasnu koherentnu zajednicku strategiju
2. ldentificirati i ukloniti prepreke napretku

3. Ustanoviti i pratiti klju¢ne pokazatelje
4

S usluge za kupce prije¢i na odusevljenje kupaca

31 Osobitost - izvanredne osobine uspjesnog posla. Vise o modelu osobitosti vidjeti u: Hall, D., Bennett, D. (2006).
Osobitosti za uspjesno poslovanje. Prakti¢ni vodi¢ za uspjeSan poslovni razvoj. Osijek: Sveuciliste Josipa Jurja
Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet u Osijeku.
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5. Razviti partnerstva, a posebice s dobavljac¢ima kupaca i osobljem
6. Razviti snazan set vrijednosti koji drzi organizaciju na okupu i kroz dobra i kroz

loSa vremena.

Kako bi poduzeca mogla pro¢i kroz ovaj proces trebaju imati odgovarajuée organizacijske i
ljudske resurse, te upravljanje poslovanjem temeljeno na strateSkim usmjerenjima. Navedeni
model je primjenjiv i na malim poduzecima, tako da predstavlja jedan od alata za poboljSanje

poslovne uspjesnosti, a zasigurno pomaze u identificiranju ¢imbenika uspjesnosti poslovanja.

Prilikom donoSenje odluke o strateSkim usmjerenjima poduzecéa trebaju voditi ra¢una i o
izvorima financiranja. Kako bi se umanjio rizik nestimulativnog poslovnog okruzenja, te
ostvarila uspjes$nost poslovanja, potrebno je donijeti odluku o adekvatnom izvoru financiranja.
U svojim istrazivanjima je o toj tematici pisao Petreski, koji smatra da nastanak i razvoj te
uspjesnost svakog pojedinog poduzeca ovisi o pristupu adekvatnim izvorima financiranja.
Nacin financiranja, odnosno pronalazak adekvatnih sredstava u razli¢itim zivotnim fazama
poduzeca, sjemenskoj, start-up fazi, ranoj fazi te fazi ekspanzije, pitanje je, problem i tema koja
se nalazi u zari$tu akademske i profesionalne zajednice iz podrucja mikro financija (Petreski,

2006:2).

Prema rezultatima istrazivanja Gibsona i dr. (2002) mikro poduzeca bave se formalnim
strateSkim dokumentima 1 strateSkim planiranjem kada trebaju vanjski izvor financiranja.
Najcesce je to zaduzivanje ili radi pokri¢a gubitka ili radi nabavke opreme. S vaZnoScu
poslovnih i strateskih planova za poslovanje mikro poduzeca se slozio i Herter (1995) koji
smatra da svako poduzece, neovisno o svojoj veli€ini treba ucinkovit poslovni plan zato §to
proces razvoja prisiljava ¢ak i vlasnike/menadzere mikro poduzeca da razmisljaju o stvarnosti
poslovnog svijeta. Takoder, smatra da je strateSko planiranje neophodno i da predstavlja prvi

korak do uspjeha.

Da postoji povezanost uspjesnosti poslovanja i poslovnog planiranja ukazali su u svojem
istrazivanju 1 Berman i dr. (1997) zakljucivsi da poduzeca koja planiraju ostvaruju vece

financijske rezultate od poduzeca koja ne planiraju.

Da postoji problem u upravljanju rastom i razvojem i u donosenju odluke o izvoru financiranja

kod malih poduzetnika ukazali su i Hustedde i Pulver (1992:370) koji su dosli do zakljucka da
94



je poduzetnicima cCesto potreban vodi¢ za njihove nove tehnologije, pomo¢ oko pripreme
poslovnog plana, te pomo¢ oko potencijalnih izvora financiranja ukoliko zele izgraditi uspjesan
posao. O nestimulativnom poslovnom okruzenju su u svojem radu pisali i Prohaska 1 Olgi¢.
Prema Prohaski i Olgi¢ (2004) uz nisku sposobnost samofinanciranja malih i srednjih poduzeca,
financijski problemi rezultat su i nerazvijenog hrvatskog financijskog trzista te nestimulativnog

poslovnog okruzenja.

Moze se pretpostaviti da su slicni ¢imbenicima uspjeSnosti poslovanja navedenima u ovom
poglavlju i ¢imbenici uspjesnosti poslovanja u mikro poduze¢ima u Republici Hrvatskoj. U
ve¢ini navedenih dosadaS$njih istrazivanja kljuéni su unutarnji nefinancijski ¢imbenici
uspjesnosti poduzeéa, s naglaskom na kvaliteti ljudskog potencijala koji je nositelj strateskih
usmjerenja i inovacija (nove tehnologije, novi proizvodi). U skladu s navedenim, u ovom radu
empirijskim istrazivanjem Su provjerene i ispitane prva i druga radna hipoteza ove disertacije.
Uz navedeno je ispitana razina strateSkog upravljanja i koriStenja pokazatelja uspjesnosti
poslovanja od strane vlasnika/poduzetnika mikro poduze¢a. Temeljem dobivenih rezultata i
prikupljenih podataka kvalitativnim metodama, predloZen je prilagodeni BSC model mjerenja
uspjesnosti poslovanja temeljen na financijskim 1 nefinancijskim pokazateljima uspjesnosti 1
povezanosti sa strateSkim usmjerenjima u mikro poduze¢ima. Rezultati istrazivanja su

prikazani u poglavlju 5.

Nakon analize i sistematizacije znanstvenih i stru¢nih spoznaja i doprinosa o ¢imbenicima
uspjesnosti poslovanja poduzeca, u sljedecoj cjelini opisuju se znacaj upravljanja poduzecem,
poimanje uspjesnosti poslovanja, nafini mjerenja uspjesnosti 1 modeli mjerenja uspjesnosti

poslovanja poduzeca.
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4. UPRAVLJANJE PODUZECEM, USPJESNOST POSLOVANJA I
MJERENJE USPJESNOSTI POSLOVANJA

Nakon teorijskog pregleda specifi¢nosti poslovanja mikro poduzeca i ¢imbenika uspjesnosti
poslovanja mikro poduzec¢a, u ovom dijelu opisat ¢e se svrha upravljanja poduzecem, vaznost
upravljanja poslovnim uspjehom, te na¢ini mjerenja uspjesnosti poslovanja i modeli upravljanja

uspjesnoséu poslovanja.

Kako je bitno poduzet¢ima iskoristiti postojee resurse, tako je bitno i svakoj
ekonomiji/gospodarstvu racionalno KkoriStenje ograni¢enih 1 neogranicenih resursa i
pronalaZenje najboljeg nacina racionalne upotrebe raspolozivih resursa. Kako su poduzeca
nositelji gospodarskih aktivnosti, svakoj ekonomiji je u interesu da nositelji gospodarskih
aktivnosti uspjesno posluju. Zbog toga svaka ekonomija/drZzava nastoji stvoriti poticajno
poduzetnicko okruzenje §to moze biti jedan od preduvjeta uspjesnog poslovanja poduzeca. ,,Cilj
poduzeca je odrzavati razinu poslovanja poduzeca koja daje maksimalnu dobit* (Karic,
2005:3). Kako bi poduzecéa ostvarila maksimalnu dobit, trebaju znati $to ih ¢ini uspjeSnima i

kako upravljati svojim poslovanjem.
4.1. Upravljanje poduzecem

U danasnjem sve kompleksnijem poduzetnickom okruzenju i sve slozenijim uvjetima
poslovanja karakteriziranim ve¢om ponudom od potraznje, sve kra¢im Zivotnim vijekom
proizvoda, Cestim promjenama ponaSanja sve zahtjevnijih kupaca smanjene kupovne moci,
poduzeca bi trebala brze mijenjati vlastito ponasanje, kako bi i dalje ostala konkurentna i
uspjesna na trziStu. Pritom bi naglasak trebao biti na iskoriStavanju postojecih resursa i
potencijala pretvarajuci ih u kljuéne ¢imbenike uspjesnosti. Upravo je to i predmet proucavanja
ekonomike poduzeca koja je ,,jedna od kljuénih mikroekonomskih znanosti koja proucava:
- gospodarenje na razini poduzeca kao temeljne jedinice nacionalnog gospodarstva,
- proucava glavna pitanja u¢inkovitosti proizvodnje na razini gospodarskih subjekata,
- istrazuje Cimbenike koji utjeCu na uspjeSnost poslovanja, utvrduje zakonitosti koje
vrijede u ekonomskom sustavu poduzeca, te definira pravila ¢ijom se primjenom

poslovanje poduzeca moze poboljsati.
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Svrha je otkrivati sve bolje nacine ostvarivanja ciljeva poduzeca, odnosno poboljSavanja

proizvodnje i prodaje njihovih dobara i usluga.* (Kari¢, 2005:2)

Da bi se donijele odluke o postavljanju ciljeva, naCinima ostvarivanja ciljeva, utvrdili ¢imbenici
uspjesnosti, iskoristili postojec¢i resursi i u konacnici ostvarila dobit, potrebno je upravljati
poduzec¢em. Pojam upravljanja poduzeéem razli¢iti autori definiraju na razliite nacine.
,Upravljanje (engl. management) je proces i ukupna aktivnost usmjerena na postavljanje
dugoroc¢nih ciljeva, politike i strategije poslovanja i razvoja, alociranje resursa, usmjeravanja i

kontrole realizacije ciljeva.* (Jurkovi¢ i dr., 1995:647)

Fuckan (2013:79) daje naglasak na odrzivost u upravljanju te smatra da je ,,upravljanje
poduze¢em i njegovim dijelovima kompleksan proces koncipiranja i razvoja odrzivih
konkurentskih prednosti posla/poduzec¢a. Ostvaruje se transformacijom informativnih,
materijalnih i energetskih inputa u akcije/outpute/djelovanja potrebne za razvitak

posla/poduzeca i njegovog cjelovitog okruzenja.“ (Fuckan, 2013:79)

Upravljanje poduzecem se temelji na postavljenim ciljevima koji trebaju biti jasni, mjerljivi,
ostvarivi i vremenski ograniceni. (Kari¢, 2005) Ciljevi mogu biti razli€iti, razlikuju se prema
podrucjima za koja su postavljena. Prema P.F. Druckeru postoji osam klju¢nih podrugja ciljeva
(Sikavica i dr., 2008:158):

- poloZaj na trzistu,

- profitabilnost,

- orijentacija na inovacije,

- uspjesnost 1 razvoj menadzmenta,

- proizvodnost, performanse i stavovi zaposlenika,

- fizicki 1 financijski resursi i

- drustvena odgovornost.
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Slika 4. Primjeri ciljeva poduzeca (izrada autorice prema Sikavica i dr. (2008:157,158)

Na Slici 4. prikazani su neki od mogucih ciljeva u svakom od osam kljuénih podrucja ciljeva.
Svaki od navedenih ciljeva je kvantitativno mjerljiv, jasan i vremenski ograni¢en (najcesce za

jedno obracunsko razdoblje).

Daljnji postupak mjerenja postavljenih ciljeva bi zahtijevao definiranje kriterija po kojima bi
se vrednovao i mjerio odredeni cilj. Ta aktivnost je na odgovornim osobama koje upravljaju
poduzecem. ,,Ljudi koji su odgovorni za stvaranje uvjeta kako bi poduzece ostvarilo svoje

ciljeve nazivaju se menadzerima.“ (Kari¢, 2005:25). To su osobe koje upravljaju poslovnim
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procesima i obavljaju funkcije menadzmenta (engl. Management) §to je viSeznaCan pojam.
Pojmom menadZzmenta se oznacava (Grupa autora, 1991:226):
- ,,proces koordinacije i djelotvornog koristenja ljudskih 1 materijalnih resursa kako bi se
postigli odredeni ciljevi. Preciznije, to je proces planiranja, organiziranja, koordiniranja
i kontroliranja aktivnosti i resursa organizacije sa svrhom postizanja ciljeva
organizacije;
- nosioce i realizatore menadzerske funkcije u organizaciji, odnosno grupu ljudi koja u
organizacijama usmjerava i koordinira aktivnosti i resurse;
- specificnu disciplinu, odnosno ukupno znanje i praksu na podru¢ju upravljanja i
rukovodenja. Cesto se smatra posebnim faktorom proizvodnje i najvaznijim resursom

organizacije.*

Ovisno o vrsti, veli€ini 1 organizacijskom obliku poduzeca razlikuju se i uloge menadzera.
Neovisno o ulozi koju ima, zajednic¢ke su svim menadzZerima funkcije koje obavljaju, a to su:
planiranje, organiziranje, kadroviranje, vodenje i1 kontroliranje. Ovisno o postavljenim

ciljevima u poduzecu, sve funkcije se sastoje od razlicitih i medusobno povezanih aktivnosti.

Jedan od ciljeva menadZmenta je i uspostavljanje ravnoteze efektivnosti i efikasnosti
racionalnog koristenja ograni¢enih resursa. Bahtijarevié-Siber pojasnjava efikasnost kao odnos
uloZenog i ostvarenog, dok pod efektivnoscu podrazumijeva veli¢inu profita kojeg je potrebno
ostvariti. Za njihovu ravnotezu je odgovoran menadzment. Efikasan menadzment reducira
troskove, dok efektivan menadzment povecava profit povecavajuéi profitabilnost povec¢anjem
razlike prihoda nad rashodima. Racionalna upotreba resursa uvjetovana je njihovom
ogranicenoscu, ali 1 visokom cijenom. Efikasnom 1 efektivnom upotrebom ograni¢enih resursa

menadzment vrsi primjenu ekonomike poslovanja (Bahtijarevi¢-Siber, 1991:227).

S obzirom na to da neka poduzeca posluju uspjesnije, a neka su neuspjesna, postavlja se pitanje
postoji li problem u upravljanju poduze¢ima i na kome je odgovornost procesa upravljanja? U
veéim poduzeéima odgovornost upravljanja je disperzirana na viSe osoba, dok u manjim
poduzecima, posebice mikro poduzecima, osobe odgovorne za upravljanje istovremeno
obavljaju vise uloga — one su 1 menadzeri, i vlasnici, 1 poduzetnici, a naj¢esce 1 nositelji stru¢nih
znanja o poslovnim procesima (ovisno o djelatnosti kojom se poduzece bavi). U takvim
uvjetima i pritiscima pod kojima te osobe djeluju, velika je vjerojatnost postojanja problema
upravljanja.
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O postojanju problema upravljanja u poduzeca, s naglaskom na upravljanje uspjesnoscu
poduzeca, ukazuje autorica Nidzara Osmanagic¢ Bedenik u svojoj knjizi ,, Kontroling - Abeceda
poslovnog uspjeha*. Tako navodi da ,,jedan od vaznih problema suvremenog upravljanja
poduzecem je gubitak preglednosti nad cjelinom posla zbog kojeg neko poduzece i postoji, loSa
uskladenost pojedinih dijelova koji zbog toga manje pridonose uspjehu poduzeca, nego $to bi
mogli.“ (Osmanagi¢ Bedenik, 2004:17). Kako bi se imala preglednost cjeline i postigla
uskladenost svih elemenata i dijelova koji doprinose uspjehu, potrebno je poznavati te dijelove
1 elemente, a njihovo poznavanje omogucuje promjene sustava poslovnog upravljanja u smjeru
poboljsanja poslovne uspjesnosti. Pritom se ne smije zanemariti Cinjenica da ti dijelovi i
elementi mogu biti unutarnji i vanjski, ali se najéesc¢e vanjski elementi uzimaju u obzir prilikom
oblikovanja buducih strateSkih usmjerenja (primjerice: promjene u standardima kvalitete,
smanjenje gospodarskog rasta, promjene na svjetskom trziStu energenata, promjene drustvenog
okruzenja i sl.), a unutarnji elementi kao poslovni parametri za donosenje poslovnih odluka
(primjerice: postoje¢i nedostaci u upravljanju financijama, nerazvijene politike nabave i
prodaje, problemi u proizvodnji, nestru¢ni zaposlenici, nedovoljno razvijene poduzetnicke

kompetencije zaposlenika i sl.).

Moze se zakljuciti da je upravljanje poduzecem proces koji zahtijeva poznavanje i racionalno
iskoristavanje svih postoje¢ih resursa poduzeca s ciljem ostvarivanja dobiti. Pritom je potrebno
istraziti ¢cimbenike koji utjeCu na uspjesnost poslovanja, te definirati ciljeve i pravila ¢ijjom
realizacijom 1 primjenom, uskladujuéi sve elemente i dijelove poduzeca, poslovanje poduzeca
se moze poboljsati. A da bi se znalo postoje li promjene u smjeru pobolj$anja poslovanja,
potrebno je mjeriti uspjes$nost, usporedivati ostvarene rezultate poslovanja prema definiranim
kriterijima 1 klju¢nim pokazateljima, te temeljem dobivenih podataka razli¢itim odlukama 1

promjenama strateskih usmjerenja poboljSavati poslovanje.
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4.2. Uspjesnost poslovanja i mjerenje uspjesnosti poslovanja

Podru¢je sustava mjerenja ucinkovitosti poduzeéa pocetkom 1990.-ih godina je dozivjelo
promjene uslijed zagovaranja nekih autora da se uz tradicionalne financijske mjere, koriste i
nefinancijske mjere prilikom mjerenja uéinkovitosti i uspjeSnosti (Drury, 1990; Kaplan i
Norton, 1992). Drury (1990:41) smatra da je iznimna vaznost mjerenja uspjesnosti poslovanja
financijskim i1 nefinancijskim pokazateljima, te smatra da u danasnjem konkurentskom
okruzenju, poduzetnici trebaju uzeti u obzir prilikom mjerenja njihove ucinkovitosti i
nefinancijske varijable, uklju¢uju¢i proizvodnu ucinkovitost, ucinkovitost raznih aktivnosti,
kvalitetu proizvoda i usluga, fleksibilnost. Desetljece kasnije, S obzirom na to da se u praksi
pocela primjenjivati implementacija sustava mjerenja uspjesnosti u poduzeca, Laitinen (2002)
navodi da bi se uravnoteZile potrebe 1 ocekivanja razlicitih interesnih skupina potrebno je, uz

financijske ucinke, mjeriti i konkurentnost 1 utjecaj na okruZenje.

Osim samog zagovaranja primjene nefinancijskih i financijskih pokazatelja uspjeSnosti za
mjerenje uspjesnosti poslovanja poduzeca, u razdoblju 1990.-ih do 2000. godine, je razvijeno i
kreirano nekoliko modela mjerenja uspjesnosti, a neki od njih su:

- Balanced Scorecard model - Kaplan i Norton (1992),

- The Performance Measurement Questionnaire — Dixon et al. (1990),

- The Integrated Performance Measurement System — Bititci et. al. (1997).

Osim potrebe za mjerenjem uspjesnosti 1 kreiranja modela mjerenja uspjeSnosti, neophodno je
implementirati i koristiti modele mjerenja uspjeSnosti u poduzeé¢ima u svrhu pobolj$anja

poslovanja.

Bez obzira na postojanje odgovarajucih sustava mjerenja uspjesnosti u nekom poduzecu, svaki
poduzetnik 1 gospodarski subjekt je usmjeren poslovati uspjesno, a to u danasnje vrijeme
podrazumijeva biti konkurentan, inovativan i kontinuirano poboljsavati svoje poslovanje. ,,Cilj

je svakog poduzetnika i gospodarskog subjekta poslovati uspjesno.* (Kari¢, 2005:162)
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S obzirom na to da su razli¢iti autori u postojec¢oj literaturi i dosada$njim istrazivanjima imali
razli¢ite pristupe poimanju pojma uspjesnosti poslovanja, u nastavku se daju neki od odgovora
intervjuiranih mikro poduzetnika® na pitanje:

Sto je za Vas uspjesnost i uspjesno poslovanje?

Uspjesni poduzetnici:

-, Postao sam uspjesan kada sam preuzeo svu odgovornost na sebe i samostalno poceo
odredivati obujam proizvodnje i visinu prinosa.

- ,, Biti uspjesan znaci imati dobru volju i povjerenje — nema odustajanja. Volim ovaj posao i to
me drzZi uspjesnom.... Redovito placati sve obveze. “

- ,,Neka budem prepoznatljiv.

-, Ako imas dovoljno sredstava da pokrijes sve svoje obveze to je znak uspjesnosti. Na papiru

ponekad sve izgleda dobro, ali to nije uspjesnost.

- ,, Odraditi posteno poslove.

Neuspjesni poduzetnici:
- ,,Uspjesan je onaj tko svoje obveze redovito podmiruje i ima kontinuiranu i kvalitetnu
proizvodnju, te ima dobru naplatu potrazivanja. *

‘

- ,Kada si likvidan i svaki mjesec podmiris svoje obveze.

¢

- ,,Ako covjek ima kvalitetan proizvod onda sve ostalo dolazi.*

- ,,Poplacati sve drzavi i jos da ti malo ostane.*

- ,,Onaj tko trosi manje nego Sto zaraduje.

Iz izjava mikro poduzetnika moze se primijetiti da je uspjesnost neuspje$nim poduzetnicima
povezana s likvidno$¢u i podmirivanjem dospjelih obveza, dok uspje$ni poduzetnici poimaju
uspjeh, uz ostvarivanje dobiti, i kroz preuzimanje rizika, postojanje poduzetnickog duha i

usmjerenosti, kroz prepoznatljivost i postenje.

Uspjesnost poslovanja moze se gledati kroz ostvarenje postavljenih ciljeva poslovanja koji
mogu biti razli¢iti — povecanje dobiti, povecanje trziSnog udjela, uvodenje novih proizvoda i sl.
Pracenje realizacije postavljenih ciljeva je moguce ukoliko su postavljeni ciljevi mjerljivi i

ostvarivi. Medutim, nije nuzno da realizacija postavljenih ciljeva podrazumijeva i uspje$no

32 Vise vidjeti u poglavlju 5. Empirijsko istraZivanje.
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poslovanje. Zbog toga, svako poduzece treba u svojim strateskim dokumentima odrediti nacine
mjerenja svoje uspjesnosti, koja se moze mjeriti financijskim i nefinancijskim pokazateljima,

odnosno kvantitativnim i kvalitativnim pokazateljima poslovanja.

U mikro poduze¢ima neophodno je uravnoteziti potrebe, ocekivanja 1 interese
vlasnika/poduzetnika s postavljenim ciljevima poslovanja, te u skladu s tim odabrati
odgovaraju¢i nac¢in mjerenja uspje$nosti poslovanja. Vlasnici i menadZeri malih poduzeéa
svjesni su vaznosti postojanja i pracenja odgovarajuéeg novcanog toka za kontinuirano
poslovanje i prezivljavanje. Medutim, mnogi ne cijene vaznost mjerenja uspjesnosti poslovanja
(vidljivo u rezultatima istrazivanja u poglavlju 5.2.). Osim nov¢anog toka, za uspjeSno
poslovanje temeljeno na koristenju postojecih resursa jednako su vazni i efikasnost i efektivnost

(Laitinen, Chong, 2006:50).

Prije odabira i implementacije odgovarajuéeg sustava i metoda mjerenja uspjesnosti poslovanja
potrebno je napraviti analizu postojeéeg stanja poduzeca. U literaturi se najceS¢e spominju i
koriste sljede¢e primjenjivane metode i modeli analize unutarnjeg i vanjskog okruzenja
poduzeca: ABC analiza, Analiza proizvodnje, Analiza strukture troSkova, Analiza primjene
ekonomije iskustva — troskovni i cjenovni vid, Analiza lanca vrijednosti, Analiza zivotnog
vijeka proizvoda, Analiza zivotnog vijeka industrije, Analiza Zivotnog vijeka trziSta, Analiza
zivotnog vijeka primijenjene tehnologije/a, Analiza jezgrenih (nosivih) kompetencija, 7 S
model, SWOT?? analiza, IFAM/IFAS®* analiza, Portfolio analize, SPACE® matrica, Ansoffova
matrica diverzifikacije, Analiza kulture poduzeéa, Unutarnji benchmarking kao kontinuirani
proces, PEST® analiza, EFAM/EFAS® analiza, Porterov model pet sila konkurentnosti,

Vanjski benchmarking kao kontinuirani proces.®

Bez obzira koji model analize stanja poduzece odabere, bitno je identificirati gdje se u ovom
trenutku poduzece nalazi, gdje Zeli biti 1 kakva je u€inkovitost postojecih poslovnih procesa.
Analizom se moze do¢i do podataka Sto poduzece trenutno proizvodi i/ili koje usluge nudi; koje

mu je trziste: tko su glavni konkurenti; Sto se mijenjalo u poslovanju tijekom proteklih godina;

33 Engl. SWOT - engleski akronim za Strenghts, Weaknesses, Opportunities i Threats.

3 Engl. IFAM/IFAS — Internal FActor Evaluation Matrix/Internal FActor Analysis Summary.

% Engl. SPACE - Strategic Position and Action Evaluation Matrix.

3 Akronim — Politi¢ka, ekonomska, sociologka i tehnologka analiza.

37 Engl. EFAM/EFAS - External Factor Evaluation Matrix/External Factor Analysis Summary.

38 Vidjeti viSe u: Fuckan, D., Sabol. A. (2013). Planiranje poslovnih dometa. Zagreb: Hum naklada d.o.0., str. 96.
-99.
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kakva je operativna u¢inkovitost, kvaliteta sirovina i gotovih proizvoda i sl.; postoji li sustav
nagradivanja; na koji nacin se vode evidencije i kontakti s kupcima i sl. Analiza potencijala
poduzeéa® je jedan od menadzerskih alata kojim se mogu dobiti odgovori na prethodno
navedena pitanja i jedan od alata koji olakSava proces planiranja poboljSanja mjerenja

ucinkovitosti poslovanja.

Uz navedeno, potrebno je napraviti SWOT analizu poduze¢a. SWOT je engleski akronim za
snage (Strenghts), slabosti (Weaknesses), prilike (Opportunities) i prijetnje (Threats)*°. SWOT
analiza je alat kojim poduzeca kroz analizu snaga i slabosti, prilika i prijetnji mogu usmjeriti
svoje poslovanje u smjeru identificiranih snaga, da minimiziraju prijetnje iz interne i vanjske
okoline, te kroz koristenje prilika osiguraju si bolje pozicioniranje na trzistu, a time i bolju

uspjesnost poslovanja.

Osim navedenih metoda i modela analize poslovanja poduzeca, profitno orijentirani poslovni
subjekti obi¢no upotrebljavaju financijsku analizu kao oblik analize poslovanja. Financijska
analiza je ,,analiza financijskih struktura poduzec¢a koja svoj puni izraz dobiva u standardnim
financijskim pokazateljima koji omogucavaju komparaciju s raznim granskim i teritorijalnim

agregatima.* (Jurkovi¢ i dr., 1995:141).

Nakon pregleda i analize postojeteg stanja poduzeta moze se pristupiti odabiru pokazatelja
uspjesnosti poslovanja i naina mjerenja uspjeSnosti, te primijeniti odgovarajuci sustav

mjerenja uspjesnosti kako bi se poboljsalo mjerenje 1 pracenje uspjesSnosti poslovanja.

4.2.1. Pokazatelji uspjesnosti poslovanja

Pokazatelj je ,,racionalan ili odnosni broj §to podrazumijeva da se jedna ekonomska veli¢ina
stavlja u odnos s drugom ekonomskom veli¢inom. Pokazatelji su nosioci informacija koje su
potrebne za upravljanje, Sto znaci da se oni formiraju i racunaju da bi se stvorila potrebna

informacijska podloga za donoSenje odredenih odluka.* (Jurkovi¢ i dr., 1995:429)

% Vidjeti vise u: Osmanagi¢ Bedenik, N. (1993) Potencijali poduzeca. Zagreb: Alinegja, str. 51. — 71.
%0 Vidjeti vise u: Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Poloski Voki¢, N. (2008). Temelji menadzmenta. Zagreb:
Skolska knjiga, str. 227. — 236.
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Prema Sikavici i dr. (2008:759) pokazatelje uspjeSnosti poslovanja je moguée grupirati s

obzirom na njihovu: prirodu, podrucje za koje se postavljaju te pristup mjerenju organizacijske

uspjesnosti.
pokazatelji
‘ kvantitativni ‘ | kvalitativni ‘
‘ vrijednosni ‘ | fizicki | | deskriptivni |

pokazatelji ciljni
troskova

pokazatelji strategijski
kapitala

pokazatelji programski
prihoda

Slika 5. Vrste pokazatelja (izrada autorice prema: Sikavica i dr., 2008:759)

Na Slici 5. vidljiva je primarna podjela pokazatelja na kvantitativne i kvalitativne, a s obzirom
na njihovu prirodu postoje tri osnovne grupe pokazatelja:
- kvantitativni vrijednosni pokazatelji: dijele se na pokazatelje troSkova (npr. troSkovi po
jedinici proizvodnje, troskovi radnog sata, troskovi zaposljavanja), pokazatelje kapitala
(npr. pokazatelj obrtaja dugotrajne imovine, povrat na ulozeno) i pokazatelje prihoda
(npr. prihod od prodaje i sl.);
- kvantitativni fizicki pokazatelji: to su pokazatelji koliine (npr. broj prodanih
proizvoda/usluga), pokazatelji kvalitete (npr. stopa pogresaka), pokazatelji vremena
(npr. vrijeme proizvodnje) 1 pokazatelji u€estalosti (npr. koeficijent obrtaja);
- kvalitativni pokazatelji: to su nefinancijski i deskriptivni pokazatelji i dijele se na: ciljne,
strategijske i programske (npr. percepcije kupaca, zadovoljstvo kupaca, zadovoljstvo

zaposlenika i sl.).
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S obzirom na podrucje za koje se postavljaju, pokazatelji mogu biti (Sikavica i dr., 2008:760,
prema Certo, S. C., Certo, S.T., 2006:483-484):

- pokazatelji profitabilnosti,

- pokazatelji trziSne pozicije,

- pokazatelji proizvodnosti,

- pokazatelji upravljanja proizvodima,

- pokazatelji razvoja zaposlenika,

- pokazatelji stavova zaposlenika,

- pokazatelji drustvene odgovornosti,

- pokazatelji koji odrazavaju uskladenost izmedu kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva.

S obzirom na pristup mjerenju organizacijske uspjesnosti, pokazatelji se mogu podijeliti
prema sljede¢im pristupima (Sikavica i dr., 2008:760, prema Jones, G. R., 2004):
- pristup eksternih resursa (npr. pokazatelj smanjivanja troskova inputa, pokazatelj
povecanja udjela na trzistu),
- pristup internih sustava (pokazatelj povecanja broja proizvodnih inovacija,
pokazatelj reduciranja sukoba),
- tehnicki pristup (npr. pokazatelj povecanja kvalitete proizvoda, pokazatelj bolje

usluge kupcima).

Zbog velike brojnosti financijskih pokazatelja razli¢iti autori preporucuju razlicite financijske
pokazatelje uspjesnosti poslovanja kao kljucne 1 bitne za financijsku analizu poduzeca i1 ocjenu
njegove uspjesnosti. Odluka o izboru pokazatelja koji ¢e se racunati i tumaciti ovisi o odluci
koju treba donijeti, te o postavljanim poslovnim ciljevima. Prilikom tumacenja financijskih
pokazatelja potrebno ih je, radi pobolj$anja poslovanja, usporediti s odredenim standardnim
veli¢inama. Za izraCun financijskih pokazatelja uspje$nosti neophodna je informacijska
podloga, a za tumacenje dobivenih rezultata i donoSenje zakljuaka temeljem financijskih

izvjestaja i financijskih pokazatelja nuzno je poznavanje ra¢unovodstvenih kategorija*!.

Klju¢ni pokazatelji financijske uspjeSnosti mogu se razvrstati prema sljede¢im podrucjima
(Belak, 2014:2):

1 Vige vidjeti u: Zager i dr. (2008). Analiza financijskih izvjestaja. Zagreb: Masmedia — poglavlja 1., 2., 3., 4., 5.
i 6.
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Pokazatelji aktivnosti

Pokazatelji zarade i profitabilnosti

Pokazatelji likvidnosti

Pokazatelji solventnosti

Pokazatelji zarade od novCanog tijeka
Pokazatelji dobiveni primjenom slozenih modela

Pokazatelji efikasnosti investiranja

© N o o B~ w DN PE

Pokazatelji poslovne efikasnosti.

Isti autor (2014: 358-381) u svojoj knjizi Analiza poslovne uspjesnosti opisuje 124 financijska

pokazatelja uspjesnosti i 6 nefinancijskih pokazatelja uspjesnosti*?. 1z navedenog je vidljiv

nesrazmjer u broju financijskih 1 nefinancijskih pokazatelja, Sto predstavlja moguénost da se

kroz kreiranje prilagodenog BSC modela za mikro poduzeca pribliZe nefinancijski pokazatelji

poduzetnicima i potakne ih se na njihovu primjenu u svrhu pobolj$anja poslovne uspjesnosti.

Belak (1998:11-12, 1999:75) istice sljedece osnovne pokazatelje uspjesnosti poslovanja:

udio dobiti nakon oporezivanja u ukupnom prihodu: dobit nakon
oporezivanja/ukupni prihod;
stopu rentabilnosti (profitabilnosti) prema ukupnoj imovini: dobit nakon
oporezivanja/ukupna imovina;
stopu rentabilnosti (profitabilnosti) prema kapitalu i rezervama (u %): dobit nakon
oporezivanja/(kapital + rezerve);
dobit po zaposlenom: dobit nakon oporezivanja/broj zaposlenih;
prosjecno mjesecno isplac¢ene place po zaposleniku: ukupno mjesecno isplaéene
place/broj zaposlenika;
profitna marza ili marza dobiti: dobit/prihod od prodaje. NajceS¢e kategorije
profitne marze su:

o bruto profitna marza,

o operativna profitna marza,

o profitna marZa prije oporezivanja i

o marZa neto preostalog profita.

42 Vidjeti vise u : Belak, V. (2014). 4naliza poslovne uspjesnosti. Zagreb: RRiF Plus d.o.0., str. 358. — 381.
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Prema Zager i dr. (2008:243-247) razlikuju se sljedece skupine financijskih pokazatelja:
,pokazatelji likvidnosti (engl. liquidity ratios) — mjere sposobnost poduzeéa da
podmiri svoje dospjele kratkorocne obveze;

- pokazatelji zaduZenosti (engl. leverage ratios) — mjere koliko se poduzecée financira
iz tudih izvora sredstava;

- pokazatelji aktivnosti (engl. activity ratios) — mjere kako efikasno poduzece
upotrebljava svoje resurse;

- pokazatelji ekonomicnosti — mjere odnos prihoda i rashoda, tj. pokazuju koliko se
prihoda ostvari po jedinici rashoda;

- pokazatelji profitabilnosti (engl. profitability ratios) — mjere povrat ulozenog
kapitala, Sto se smatra najviSom upravljackom odgovornoscu;

- pokazatelji investiranja (engl. investment ratios) - mjere uspje$nost ulaganja u

obi¢ne dionice.“*

Navedeni pokazatelji su prikazani i na Slici 6. iz koje je vidljivo da vrijednosti pokazatelja
ekonomicnosti, profitabilnosti, investiranja i dio pokazatelja aktivnosti govore o0 uspjesnosti

poslovanja poduzeca, koja je, uz sigurnost poslovanja, temeljni kriterij dobrog poslovanja.

! } ! l } }

POKAZATELJI | POKAZATELJI POKAZATELJI | POKAZATELJI POKAZATELJI POKAZATELJI
LIKVIDNOSTI ZADUZENOSTI AKTIVNOSTI EKONOMICNOSTI | PROFITABILNOSTI | INVESTIRANJA

SIGURNOST USPJESNOST
POSLOVANJA POSLOVANJA

| ]
)

Slika 6. Povezanost pokazatelja analize financijskih izvjestaja i temeljnih kriterija dobrog

poslovanja (Zager i dr., 2008:245)

43 Vidjeti vise u: Zager, K., Mami¢ Sacer, L, Sever, S., Zager, L. (2008). Analiza financijskih izvjestaja. Zagreb:
Masmedia, str. 243. — 254,
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Uspjesnost poslovanja svakog poduzeéa moze se mjeriti s ekonomskog i tehnickog stajalista. S
ekonomskog stajalista poduzece je uspjesno ukoliko ostvaruje povoljan odnos izmedu ulaganja
proizvodnih resursa i ostvarenih poslovnih rezultata. S tehnickog stajalista poduzece uspjesno
posluje ukoliko koristi prikladne tehnoloske metode i dobiva proizvode ili usluge dobrih
tehnickih i1 bioloskih osobina (Kari¢, 2005). Poduzecu je bitno ostvariti ekonomsku uspjesnost,
jer tehnicka uspjesnost moze dovesti do visokih prinosa i visoke kvalitete proizvoda, ali uz veéu
potro$nju proizvodnih resursa, §to za poduzece nije ekonomic¢no. Zbog toga je svakom
poduzecu bitno poslovati u skladu sa sljede¢im nacelima poslovanja (Kari¢, 2005:162):

- nacelo proizvodnosti rada,

- nacelo ekonomic¢nosti poslovanja i

- nacelo rentabilnosti.

Da bi poduzece poslovalo u skladu s navedenim nacelima trebalo bi proizvoditi proizvode uz
$to manju koli¢inu ljudskog rada, §to manje koli¢ine utrosenih ostalih resursa, te uz §to manje
ulaganje poslovnih sredstava. Posluje li poduzece u skladu s tim nac¢elima pokazat ¢e izmjereni
financijski pokazatelji poslovanja, posebice pokazatelji proizvodnosti rada, pokazatelji
ekonomicnosti poslovanja i1 pokazatelji profitabilnosti. Ujedno su navedeni pokazatelji
relativna mjerila uspjeSnosti koje je potrebno vrednovati zajedno s apsolutnim mjerilima

uspjesnosti.

Uspjesnost poslovanja poduze¢a moze se vrednovati razmatranjem njegovih apsolutnih i
relativnih mjerila uspjeSnosti. NajceS¢e KkoriSteni apsolutni pokazatelji uspjeSnosti su:
vrijednost proizvodnje, ukupni troskovi i ostvareni financijski rezultat (Kari¢, 2005:162),
a osnovna relativna mjerila uspjesnosti su: proizvodnost rada, ekonomicnost poslovanja i
rentabilnost (profitabilnost) (Ruza, F. et al., 2002:35). Da bi apsolutni i relativni pokazatelji
poslovanja omoguc¢ili potpunu sliku o uspjesnosti nekog poduzeca, potrebno je te pokazatelje
usporediti s odredenim standardnim veli¢inama. Prema Zager, K., Zager, L. (1999:174)
najcesce koristene standardne velicine su:
,planirani pokazatelj za analizirano razdoblje,
- kretanje veliine odredenog pokazatelja tijekom vremena u istom poduzecu,
- velicina tog pokazatelja u slicnom poduzecu koje pripada istoj grupaciji,
- prosjecna vrijednost odredenog pokazatelja ostalih poduzeca koja pripadaju istoj
grupaciji.“
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Nadalje se pojasnjavaju navedeni apsolutni i relativni pokazatelji uspjesnosti:

Vrijednost proizvodnje obuhvaca sve glavne i1 sporedne proizvode ostvarene u jednoj
godini, te njihova trziSna vrijednost predstavlja ve¢inu ukupnih godiSnjih prihoda
poduzeca.

Troskovi poslovanja predstavljaju sva tekuca ulaganja ucinjena radi proizvodnje u
jednoj godini i izraCunava se pomocu cijene kostanja koja predstavlja najvaznije mjerilo
uspjesnosti vezano uz troskove.

Financijski rezultat se izraGunava kao razlika prihoda i rashoda ostvarenih u nekom
obrac¢unskom razdoblju, najcesc¢e u jednoj godini. Pozitivan financijski rezultat naziva
se dobitak, a negativan financijski rezultat gubitak. UspjeSna poduzeca ostvaruju
pozitivan financijski rezultat.

Proizvodnost ili produktivnost rada predstavlja odnos koli¢ine proizvedenih
proizvoda/usluga i koli¢ine utro$enog rada. Povecanjem ukupnog proizvoda, uz
postojece ili neznatno veée inpute rada ostvaruje se veca produktivnost. Primjerice, U
proizvodnim poduze¢ima se produktivnost moze povecati ukoliko se smanji vrijeme
potrebno za proizvodnju proizvoda; da se pronadu uzroci neproduktivnog vremena
proizvodnje (npr. kvar na strojevima moze prouzrociti produzeni proizvodni ciklus) na
nacin da se uvedu preventivni nadzori.

Ekonomicnost poslovanja je mjerilo ucinkovitosti troSenja elemenata proizvodnje i
predstavlja odnos trZiSne vrijednosti ucinaka i vrijednosti troskova. Poduze¢a mogu
povecati ili smanjiti svoju ekonomic¢nost kroz povecanje/smanjenje prihoda i kroz
smanjenje/povecanje troSkova poslovanja.

Rentabilnost (profitabilnost) predstavlja odnos izmedu profita (dobiti) i kapitala i
izrazava se u postotku. Postoji viSe pokazatelja profitabilnosti, a za potrebe empirijskog
istrazivanja u ovoj disertaciji koriSteni su pokazatelji profitabilnosti ROE i EBITDA
marza. ROE* je pokazatelj profitabilnosti ulozenog vlastitog kapitala. EBITDA®
marZza je pokazatelj kojim se utvrduje postotak dobiti prije kamata, poreza i amortizacije

po svakoj jedinici poslovnih prihoda.*®

4 Engl. ROE — Return on Equity.
4 Engl. EBITDA — Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization.
6 Vidjeti vise u poglavlju 5. Empirijsko istraZivanje.
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Za potrebe empirijskog istrazivanja u ovoj disertaciji temeljem financijskih pokazatelja
definirani su kriteriji uspjesnih i neuspjesnih mikro poduzeéa.*’ Sluzbena statistika i evidencija
nefinancijskih pokazatelja u trenutku definiranja kriterija i uzorka za empirijsko istrazivanje
nije bila dostupna. Zbog toga je naglasak u ovom poglavlju bio na pojasnjavanju financijskih
pokazatelja uspjesnosti, a u metodici istrazivanja ¢e se pojasniti odabrani pokazatelji

uspjesnosti za definiranje kriterija uspjesnih i neuspjesnih mikro poduzeca.

4.2.2. Metode 1 modeli mjerenja uspjesnosti poslovanja u malim i srednjim poduzec¢ima

Sustavi pokazatelja su nastali iz potrebe da se prilikom analize poslovanja obuhvati cjelovito
poslovanje. Pojedina¢ni pokazatelji obuhvacaju pojedinacne segmente poslovanja i ,,imaju
ograni¢enu mogucnost izvjestavanja“ (Zager i dr., 2008:265). Sustav pokazatelja
podrazumijeva ,,izbor odgovarajucih pokazatelja, odgovarajuci nacin njihovog povezivanja ili
odgovarajuca zavisnost i sveukupna zavisnost pojedinih pokazatelja i njihovog povezivanja s
ciljem* (Tintor, 1983:124). Sustavi pokazatelja mogu biti deduktivni i induktivni, a zbog
potrebe dobivanja cjelovite slike poslovanja kreirani su i sinteti¢ki ili zbrojni pokazatelji koji
,»predstavljaju ponderirani zbroj viSe pojedinacnih pokazatelja, te na taj nacin stavljaju u zavisni

odnos nekoliko odabranih pokazatelja koje sintetiziraju u cjelinu® (Zager i dr., 2008:269).

U nastavku se navode i ukratko opisuju neki od sustava i metoda mjerenja uspjesnosti temeljeni
na kombinaciji razli€itih pokazatelja uspjeSnosti, a koji su primjenjivi u malim i srednjim

poduzecima.

Du Pont sustav pokazatelja — jedan od deduktivnih sustava pokazatelja koji se koristi za
potrebe analize, planiranja, upravljanja poslovanjem i razvojem poduzeéa. Kao glavni
pokazatelj koristi se rentabilnost imovine (ROA)*, te se iz tog pokazatelja izvode svi zahtjevi

koji se izvr§avaju na nizim razinama poslovanja.*

Altman Z score model — predstavlja sinteticki pokazatelj kojim se moze predvidjeti stecaj

poduzeca u roku do dvije godine.

47 Vidjeti vise u poglavlju 5. Empirijsko istraZivanje.

8 Engl. Return on Asset.

9 Vise 0 modelima Du Pont sustav, Altmanov Z-score model (uz Kralicekov DF pokazatelj je standard u svjetskoj
financijskoj praksi) i Kralicekov DF pokazatelj vidjeti u: Zager, K., Mami¢ Sacer, 1., Sever, S., Zager, L. (2008).
Analiza financijskih izvjestaja. Zagreb: Masmedia, str. 264. — 274.
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Kralicekov DF pokazatelj — model za procjenu poslovne krize u poduzeéu. Model se sastoji
od Sest stastickih 1 dinamickih financijskih pokazatelja za koje je utvrdena skala ocjenjivanja
(od izvrstan do izrazita nesolventnost). Podaci potrebni za izra¢un pokazatelja vidljivi su u
bilanci i ra¢unu dobiti i gubitka, a koriste se vrijednosti ukupnih obveza, ukupne imovine,
ukupnih prihoda, &isti novéani tok, dobit prije kamata i poreza, zalihe i poslovni prihodi (Zager
i dr., 2008:273).

Iz potrebe da se usavrSavanjem tradicionalnih racunovodstvenih sustava povezu koncepti
zadovoljstva kupaca, inovacija, zadovoljstva zaposlenika i intelektualnog kapitala, razvili su se

noviji sustavi mjerenja uspjesnosti kao $to su:

- SMART® piramida uspjesnosti — autori Cross i Lynch, 1992. Piramida uspjesnosti
sadrzi Cetiri razine ciljeva koji utjeCu na organizacijsku vanjsku efektivnost i
stimuliranje interne ucinkovitosti. Striteska i Spickova (2012) opisuju piramidu
uspjesnosti navodeci da su u prvoj razini definirana vizija organizacije/poduzeéa koja
se dijeli na ciljeve pojedinaénih poslovnih jedinica. Na drugoj razini su postavljeni
kratkoroc¢ni ciljevi (npr. profitabilnost) i dugoro¢ni ciljevi razvoja i trziSne pozicije.
Treca razina sadrzi svakodnevne operativne pokazatelje (npr. zadovoljstvo kupaca), a
zadnja razina ukljucuje cCetiri klju¢na pokazatelja uspjeSnosti: kvalitetu, dostavu,

vrijeme proizvodnje/ciklusa i gubitke/Skart.

- Prizma uspjesnosti®- ovaj model su dizajnirali Neely i Adams 2001. godine (Carlyle,
2013:25. — 26.). Ovaj model se sastoji od pet medusobno povezanih aspekata:
- zadovoljstvo internih skupina (ulagaci, klijenti, dobavljaci i sl.)
- strategije,
- procesi (razvoj proizvoda i1 usluga, planiranje i vodenje poduzec¢a,...),
- sposobnosti (ljudski resursi, procedure, tehnologija,...),

- doprinos interesnih skupina.

0 Engl. - Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique.
51 Engl. Performance Prism.
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Balanced Scorecard model - Prema Kaplan i Nortonu (1992), kreatorima BSC modela,
ovaj alat povezuje i integrira financijske i nefinancijske pokazatelje. Ovim modelom
obuhvacaju se financijski i nefinancijski pokazatelji kroz Cetiri osnovne perspektive:
financijska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva internog poslovnog procesa i

perspektiva ucenja i rasta.

Integrirani sustav mjerenja uspjeS$nosti - Zbog postojecih kritika na BSC model i
uocene prednosti tog modela za primjenu u velikim poduzecima, Laitinen (2002) je
dizajnirao i razvio integrirani sustav mjerenja uspjesnosti €iji cilj je mjerenje uspjesnosti
poslovanja malih poduzeca. Sustav se temelji na mjerenju financijskih i nefinancijskih
varijabli 1 sadrzi sedam ¢imbenika i uzro¢no-posljedi¢ni lanac izmedu tih ¢imbenika.
Cimbenici su podijeljeni na vanjske ¢imbenike: financijska uspjesnost i konkurentnost;

1 na unutarnje ¢imbenike: troSkovi, ¢imbenici proizvodnje, aktivnosti, proizvodi i

prihodi. StrateSka mapa se temelji na logickoj alokaciji resursa u poduzecu.

EFQM?®? Excellence Model - predlozen 1991. od strane Europske komisije za
upravljanje kvalitetom. Usmjeren je na kontinuirano poboljSanje poslovanja temeljeno
na izvrsnosti, a zasniva se na osam temeljnih koncepta izvrsnosti (Striteska, Spickova,
2012):

- orijentiranost prema rezultatima,

- usavrSavanje ljudskog resursa 1 njihova ukljucenost u poslovanje,

- usmjerenost na kupce,

- kontinuirano ucenje, razvoj i inovacije,

- vodenje 1 konstantna svrhovitost,

- razvoj partnerstva,

- upravljanje procesima i ¢injenicama,

- javna odgovornost.

Tek se krajem 1990.-ih godina u stru¢noj i znanstvenoj literaturi iz podrucja menadzmenta

intenzivnije pojavljuju lanci i radovi na temu primjene sustava mjerenja uspjesnosti, posebice

0 mjerenju uspjesnosti unutar malih i srednjih poduzeca. Carlyle (2013) navodi da su Breme at

al. (2008) identificirali manje od 50 ¢lanaka u kojima se istrazivalo i raspravljalo o mjerenju

52 Engl. - European Foundation for Quality Management.
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uspjesnosti u malim 1 srednjim poduze¢ima u razdoblju od 1998. do 2008. godine. Nasuprot
tome, Neely (1999) navodi da je u razdoblju od 1994. do 1996. godine objavljeno 3.615 ¢lanaka
o mjerenju uspjesnosti u velikim poduze¢ima. Nakon 2008. godine se nije znatno povecao broj

Clanaka o mjerenju uspjeSnosti u malim i srednjim poduzecima, posebice mikro poduzeéima.

Neki od autora su proucavali problematiku mjerenja uspjes$nosti u mikro i malim poduzecima.
Tako su Laitinen i Chong (2006:50) proucavaju¢i dosadasnja istrazivanja na tu tematiku dosli
do zakljucka da ,,nema poznatih prethodnih studija o tome kako poduzeca sa manje od 20
zaposlenih vode njihov sustav mjerenja uspjesnosti®. Isti autori su proveli istrazivanje u Velikoj
Britaniji i Finskoj o na¢inu mjerenja uspje$nosti u malim poduze¢ima koja imaju manje od 20
zaposlenih. Uzorak su ¢inila 27 finskih poduzeca i 10 poduzeéa iz Velike Britanije. Prema
rezultatima tog istrazivanja vidljivo je da se u obje zemlje poduzeéa prilikom formuliranja
sustava mjerenja uspjesnosti oslanjaju na zaposlenike i proizvodne aktivnosti. Zatim, poduzeca
u objema zemljama koriste i financijske i nefinancijske varijable prilikom mjerenja uspjesnosti,
dok poduzeéa u Velikoj Britaniji daju veéi naglasak na financijske varijable. Pomoc¢u rezultata
faktorske analize dosli su do zakljucka da ¢imbenici iz okruzenja i proizvodni ¢imbenici imaju
velik utjecaj na uspjesnost tih poduzecéa. S obzirom na to da su u uzorku sudjelovala, uglavnom,
poduzeca s manje od 10 zaposlenih moze se zakljuciti da, bez obzira na mali uzorak, u mikro
poduzecima je prisutna primjena financijskih i nefinancijskih pokazatelja uspjesnosti u svrhu

mjerenja uspjesnosti poslovanja.

Postoji nekolicina radova 1 istraZivanja o uspjesnosti poslovanja malih 1 srednjih poduze¢a u
Republici Hrvatskoj, ali ne postoje istraZzivanja o povezanosti financijskih rezultata mikro
poduzeca 1 ¢imbenika koji utje€u na financijski rezultat i na poslovnu uspjesnost. Tako je
De¢man (2012) u svom radu Financijski izvjeStaji kao podloga za ocjenu sigurnosti i
uspjesnosti poslovanja malih i srednjih poduzeéa u Republici Hrvatskoj apostrofirala vaznost
analize financijskih izvjeStaja za ocjenu uspjeSnosti poslovanja malih 1 srednjih poduzeca. U
radu se ocjenjuju klju¢ni pokazatelji sigurnosti i uspjeSnosti poslovanja malih i srednjih

poduzecéa u odnosu na velika poduzeéa u Republici Hrvatskoj.

Analiza literature pruza uvid u razli¢ite preporuke za implementaciju dobrog sustava mjerenja
uspjeSnosti u malim i srednjim poduze¢ima, posebice preporuke za odabir pokazatelja
uspjesnosti (Bititci et. al. (1997), Neely et. al. (1997), Carlyle (2013)). U nastavku se izdvajaju

neke od preporuka navedenih od strane ovih autora, a primjenjive su u mikro poduzec¢ima:
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- pokazatelji uspjesnosti trebaju biti izvedeni iz strategije,

- pokazatelji uspjesnosti trebaju biti jasno definirani, jednostavni, razumljivi i relevantni,

- pokazatelji uspjeSnosti trebaju osiguravati brze, pravovremene i to¢ne povratne
informacije,

- pokazatelji uspjesnosti trebaju se odnositi na specifi¢ne ciljeve,

- pokazatelji uspjesnosti trebaju biti usmjereni na poboljSanje poslovanja,

- pokazatelji uspjesnosti trebaju se temeljiti viSe na omjerima, nego na apsolutnim
brojevima,

- pokazatelji uspjeSnosti trebaju biti objektivni, ne temeljeni na misljenju i procjeni;

- sustav mjerenja uspjesnost bi trebao biti dizajniran i implementiran uz pomo¢ vanjskih
strunjaka,

- pokazatelji uspjesnosti trebaju koristiti podatke koji se automatski prikupljaju kad god
je to moguce,

- sustav mjerenja uspjeSnosti bi se trebao sastojati od kvalitativnih i kvantitativnih

pokazatelja i dr.

Neovisno o navedenim preporukama, o vrsti i veli¢ini poduzeca, o zivotnom ciklusu poduzeca,
te nekim drugim ¢imbenicima, svako poduzece implementira neki od postojecih sustava
mjerenja uspjes$nosti, prilagodava ga svom poslovanju ili kreira i implementira novi vlastiti
model i sustav mjerenja uspjeSnosti. Za mikro poduzeca je manje primjenjiva moguénost
dizajniranja i implementacije novog modela mjerenja uspjeSnosti zbog nedostatka ljudskih
resursa potrebnih za taj proces. Pregledom dosadasnjih istrazivanja moze se uociti da postoji
nekoliko istrazivanja o mjerenju uspjes$nosti poslovanja u mikro poduzeé¢ima ¢iji rezultati
ukazuju na nedovoljnu primjenu sustava mjerenja uspjesnosti, te jo§ uvijek veéu usmjerenost

na financijske pokazatelje uspjesnosti poslovanja.

Mjerenje uspjesnosti poslovanja je slozen proces u kojem je potrebno obuhvatiti ¢itav niz
¢imbenika koji utjeCu na uspjesnost poslovanja. Zbog toga poduzetnici trebaju odabrati set
medusobno povezanih klju¢nih pokazatelja uspjesnosti ¢ije mjerenje i pracenje moze dovesti
do boljeg upravljanja, kontroliranja i unaprjedenja poslovanja. Navedeno se moze posti¢i
primjenom odgovarajuéeg sustava mjerenja uspjesnosti. Osim mjerenja, potrebno je osigurati i
usporedbu s odredenim standardnim veli¢inama kako bi se ostvarena razina uspjesnosti mogla

bolje percipirati.
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U nastavku se opisuje BSC model, kao jedan od sustava mjerenja uspjesnosti, njegova obiljezja,
proces i faze konstrukcije modela, te mogucnosti njegove primjene u podru¢ju mjerenja

uspjesnosti mikro poduzeca.

4.2.3. Balanced Scorecard metoda kao model upravljanja uspje$nos¢u poslovanja — pojam i

obiljezja

Upravljanje uspje$noS¢u poslovanja poduzeca je sve sloZeniji proces koji zahtijeva cjelovit
pristup analizi poslovanja, kako bi se temeljem dobivenih informacija i podataka donijele
ucinkovite odluke. Upravo zbog toga stvoren je Balanced Scorecard (BSC) jedan od
najkoristenijih sustava za mjerenje ucinkovitosti i sustav strateskog upravljanja koji je
primjenjiv u razli¢itim oblicima organizacija. ,,BSC daje menadzmentu potreban instrumentarij
za poslovni uspjen” (Osmanagi¢ Bedenik, 2004b:241) i BSC se smatra temeljnim

organizacijskim okvirom za cjeloviti proces menadzmenta u poslovnom subjektu.

Izraz Balanced Scorecard se u hrvatskoj literaturi razlic¢ito prevodi i ne postoji jednoznacan
prijevod. Tako se u razli¢itim stru¢nim i znanstvenim radovima u hrvatskoj literaturi susre¢u
sljededi izrazi:

- uravnotezena matrica pokazatelja,

- sustav uravnotezenih ciljeva,

- karta uravnoteZenih ciljeva,

- bilanca postignuca

- uravnotezen bodovni sustav i dr.

U ovom radu ¢ée se koristiti izvorni izraz Balanced Scorecard odnosno skra¢eno BSC model.

Kreatori Balanced Scorecard modela su David Norton 1 Robert Kaplan koji su pocetkom 1990-
ih godina proslog stoljeca, temeljem provedenih istrazivanja na velikom broju poslovnih
subjekata stvorili jedan od najkoriStenijih sustava za strateSko upravljanje i mjerenje
uspjesnosti poslovanja. Nazvali su ga Balanced Scorecard (BSC). BSC model je nastao kao
posljedica nedostatka adekvatnih pokazatelja poslovanja poduzeca, odnosno koristenja
iskljucivo tradicionalnih financijskih pokazatelja usmjerenih na prosle dogadaje koji su zbog
brojnih nedostataka, kao Sto su nepovezanost s nematerijalnim aspektima mjerenja uspjesnosti,
izrazito naglasavanje rezultata, a ne uzroka; nedostatak strateSke komunikacije i sl., postali

nedostatni za strateSko upravljanje u sve dinamic¢nijem poduzetnickom okruZenju. Da bi se u
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takvim uvjetima poslovanja primijenio odgovarajuci sustav strateSkog upravljanja i mjerenja
uspjesnosti poslovanja potrebno je uz materijalnu imovinu mjeriti i pratiti vrijednost
nematerijalne imovine, kao Sto su odnosi s kupcima, odnosi s dobavlja¢ima, proizvodne i
procesne inovacije, zadovoljstvo kupaca, zadovoljstvo zaposlenika i dr. BSC model integrira
financijske i nefinancijske pokazatelje i prevodi strategiju neke organizacije u zadane ciljeve,

mjere 1 inicijative u Cetiri uravnotezene perspektive (Kaplan, Norton, 1996a:169):

financijska perspektiva,
perspektiva kupaca,

perspektiva internih poslovnih procesa i

el

perspektiva usavrsavanja i rasta zaposlenih.

Integracijom svih pokazatelja stvara se cjelovit sustav upravljanja koji se sastoji od procesa
planiranja, upravljanja i kontrole. Upravo takav proces upravljanja predstavlja holisti¢ki pristup
upravljanju pri ¢emu je menadzerima omogucena primjena potrebnog alata za promatranje i
upoznavanje kako unutarnje tako i vanjske okoline poduzeca, te upravljanja jednom i drugom
okolinom u svrhu uspje$nijeg poslovanja. U takvom sustavu upravljanja potrebno je svakog
zaposlenika upoznati sa strateskim ciljevima poduzeca i strategijama za njihovo ostvarenje i
motivirati ga kako bi kroz obavljanje svakodnevnih aktivnosti usmjerenih na ostvarenje

strateskih ciljeva dao vlastiti doprinos.

BSC model se prema Kaplanu (1996b) moze koristiti:

1. pri definiranju i dogovaranju strategije poslovanja;

2. za jednostavniju komunikaciju u poslovnom subjektu;

w

za jednostavnije prilagodavanje specificnih ciljeva pojedinih segmenata poslovanja
opc¢em cilju odnosno opcoj strategiji poslovnog subjekta;

za jednostavnije povezivanje strateskih ciljeva s dugoro¢nim ciljevima i prora¢unom;
za identificiranje i povezivanje strateske inicijative;

za kriticko periodicko i sustavno preispitivanje strategije poslovanja te

N o g &

za identificiranje pogreSaka 1 mogucénosti poboljSavanja strategije poslovanja.

Balanced Scorecard model obuhvaca skup instrumenata i pokazatelja koji pruzaju jednostavan

1 sazet pregled stanja poduzeca te pomocu kojih se planiraju i usmjeravaju buduce aktivnosti

117



poslovnog subjekta. Prihvacanje 1 implementacija ovog modela omogucuje poboljsanje
poslovanja pri ¢emu je neophodno integrirati strateSka usmjerenja u operativno poslovanje.
Koristenje BSC modela moze utjecati na povecanje uspjesnosti poslovanja sto se potvrdilo kroz
provedena istrazivanja. Naime, ,,kod poduzeca koja su medu prvima primijenila BSC model

uoceno je znatno povecanje uspjesnosti poslovanja.* (Loncarevic, 2006:99)

»Stvarna snaga BSC-a ogleda se u prevodenju sustava mjerenja u sustav menadZzmenta®
(Osmanagi¢ Bedenik, 2004b:243) 1 na taj nacin klju¢no postaje upravljanje poslovnim
procesima koje rezultira provedbom strategije poduzeca u praksu. Za provedbu strategije
poduzeca bitna je komunikacija izmedu menadzera i zaposlenika prilikom definiranja zadataka
¢ije rjesavanje vodi ka ostvarivanju postavljenih ciljeva i do ukupnog postignuc¢a poduzeca.
Zbog toga Balanced Scorecard model ,,ima tri bitne povezane namjene koje se odnose* (Belak,

2014:310) na:

1. sustav mjerenja postignuca
2. sustav strateskog upravljanja i

3. komunikacijski alat.

Navedene namjene BSC modela prikazane su na slici 7.

Sustav
strateSkog
menadzmenta

Balanced

Scorecard

Sustav mjerenja Komunikacijski
alat

Slika 7. Tri povezane namjene Balanced Scorecard modela (prilagodeno prema Belak,
2014:311)
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Kvalitetno konstruiran BSC model ujedno je i sustav mjerenja performansi i sustav strateskog
upravljanja i komunikacijsko orude. BSC model kao sustav mjerenja performansi temelji se na
financijskim i nefinancijskim pokazateljima i kriterijima za mjerenje rezultata proslih i procjenu
rezultata buducih aktivnosti. ,,U smislu mjerenja performansi, BSC je model pazljivo
odabranog skupa pokazatelja i mjera izvedenih iz strategije poduzeca pomocu kojeg se
planiraju, mjere i usmjeravaju aktivnosti poduzeca u podrucju razlicitih perspektiva. Taj se
proces odvija na temelju povezivanja i uravnotezenja najvaznijih faktora uspjesnosti.” (Belak,

2014:310)

Da bi BSC model bio konstruiran kao sustav strateSkog upravljanja, Kaplan i Norton su
istaknuli da poduzeca trebaju primijeniti sljedecih pet nacela prilikom provodenja strategije

(Belak, 2014:313):

Nacelo 1: Prevodenje strategije u izvedbene termine

Nacelo 2: Usmjeravanje organizacije prema strategiji

Nacelo 3: Prevodenje strategije u pojedinacne svakodnevne poslove
Nacelo 4: Oblikovanje strategije kao kontinuiranog procesa

Nacelo 5: Mobilizacija vodstva za promjene.

Primjenjuju¢i navedena nacela poduzeca bi trebala u postupku konstruiranja i implementacije
BSC modela i povodenja strategije kontinuirano biti u procesu ucenja, promjene i povratnom
komunikacijom unaprjedivati odnose i procese na svim razinama, bez obzira na vrstu i veli¢inu
poduzeca. Upravo na taj nac¢in BSC model postaje 1 komunikacijsko orude koje omogucuje da
se provede strategija kroz ukljucenost i upoznatost svih jedinica, odjela, zaposlenika i vanjskih
dionika s postavljenim ciljevima i strategijom. Na taj nacin osigurava se uskladivanje vizije i
strategije s poslovnim aktivnostima, poboljSava se interna i eksterna komunikacija i utvrduje se
jesu li rezultati poslovanja u skladu s postavljanim strateSkim ciljevima. Upravo u takvom
pristupu poslovanju moze se kvalitetnije mjeriti financijska u€inkovitost i uspjesnost, jer osim
financijskih ¢imbenika, performansa poduzeca se mjeri kroz dodane perspektive, a to su kupci,

interni procesi 1 rast poduzeca.

Sljedeca slika prikazuje BSC model kao sustav menadzmenta.
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— strategija sluZi kao referentna tocka za cjeloviti proces menadimenta
— zajednicka vizija je temelj strategijskog procesa ucenja

konkretizacija 1
komunikacija vizije 1

strategije

— dogovaranje ciljeva u — sustav povratne veze
poduzedu, odozgo sluZi provijeri hipoteza na
nema dolje komunikacija i | d strategijska povratna kojima potiva strategija

— oblikovanje i povezivanje Balance veza i uéenje — timsko rje$avanje problema
otvorena strategije Scorecard — razvoj strategije je
komunikacija o kontinuiran proces
strategiji temelj je
razvoja zaposlenih planiranje i zadavanje

—» porast ucinka se ciljeva

povezuje sa strategijom
— postavljaju se i prihvacaju zahtjevni ciljevi
—» jasno se oblikuju strategijske inicijative
—» investicije proizlaze iz strategije
— povezivanje godisnjeg proracuna s dugoro¢nim planovima

Slika 8. BSC kao sustav menadzmenta (Kaplan, R. S. i Norton, D. P., prema Osmanagic¢
Bedenik, 2004:251)

BSC modela kao sustav menadZmenta se sastoji od Cetiri procesa, a to su: konkretizacija 1
komunikacija vizije i strategije, komunikacija i povezivanje strategije, planiranje i zadavanje
ciljeva i strategijska povratna veza i proces ucenja. Prikazani proces je usmjeren na razradu i
realizaciju strategije, a da bi se taj model primijenio, potrebno je primijeniti i provesti proces

planiranja u poduzecu.

Za primjenu BSC modela kao sustava strateskog upravljanja potrebno je poznavanje i
definiranje vizije, misije 1 strategije poduzeca. Definiranje vizije, misije i strategije je sastavni
dio procesa planiranja. ,,Planiranje je proces definiranja onoga Sto neka organizacija Zeli postic¢i
(ciljeva) i1 nacina na koji to Zeli ostvariti (strategija i planovi), a koji zapo€inje odredivanjem
trenutaénog polozaja organizacije* (Sikavica i dr., 2008:139). Proces planiranja se sastoji od
nekoliko faza prikazanih na Slici 9.
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| Analiza l|* ------------- 1

| Vizija

| Misia |4

| Ciljevi |4

povratna veza

‘ Strategyja }-

‘ Planowvi ’4

Implementacya
planova

Evaluacija
rezultata

Slika 9. Proces planiranja (Sikavica i dr., 2008:144)

Prema prikazanom na Slici 9. proces planiranja zapocinje s internom i eksternom analizom
okoline poduzeca, zatim se definiraju vizija 1 misija. ,,Vizija odgovara na pitanje Sto Zelimo
postati i predstavlja cjelovitu predodzbu o buducoj slici poduzeta i putovima njezina
ostvarenja.” (Sikavica 1 dr., 2008:147) Misija odraZava razlog postojanja neke organizacije i
ona ,,daje zajednicku svrhu i motivira zaposlenike neke organizacije te identificira organizaciju
u njezinoj okolini.“ (Sikavica i dr. 2008:144) Nakon definiranja misije potrebno je postaviti
ciljeve pomocu kojih se ostvaruju vizija i misija, te je potrebno definirati strategije kojima ce

se osigurati ostvarivanje postavljenih ciljeva.

Strategija se u literaturi poima na razli¢ite nacine 1 to ,,kao organizacijsko stremljenje, odredenje
konkurentskog podru¢ja, dinamicko usuglaSavanje vanjskih 1 nutarnjih situacija, kao sredisnji
nositelj konkurentskih prednosti, kao odraz organizacijskih razina poduzeca.” (Fuckan,
2013:44) Strategija predstavlja odgovor poduzeca na zahtjeve okoline, a ,,obuhvaca sve akcije

menadZmenta usmjerene na optimalno uskladivanje strategijskih sposobnosti organizacije i
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prilika 1 prijetnji u okolini s ciljem poboljSanja konkurentskog polozaja u buducnosti i

ostvarivanja odrzive konkurentske prednosti u usporedbi s drugima. (Sikavica i dr., 2008:193)

Oblikovanje strategije pomo¢u BSC modela se sastoji od nekoliko procesa, i to (Belak,
2014:314):

- povezivanja strategije s procesom planiranja i budzetiranja

- stalnog proucavanja strategije i njezinog pretvaranja u svakodnevni posao,

- prilagodavanja strategije novim uvjetima na temelju novih spoznaja.

Sljedeca faza je razrada i provedba planova kako bi se doslo do implementacije planova.
Posljednja faza je evaluacija rezultata. U toj fazi usporeduje se ostvareno s planiranim i provodi
kontrola i korektivne mjere. Prisutnost povratne informacije u ovom procesu omogucéuje
poboljSanje sljedeceg ciklusa planiranja na temelju zamije¢enih nedostataka u prethodnom
ciklusu. Nositelji svih opisanih aktivnosti su strateski menadzeri, a u malim i mikro

poduzecima, uglavnom, je rije¢ o jednoj osobi koja je ujedno i vlasnik i poduzetnik i menadzer.

Opisanom procesu planiranja i postavljanju strateSkih usmjerenja poduze¢a moze se dodati jos§
jedna faza, a to je postavljanje poslovnog svjetonazora. Fuckan ukazuje na vaZznost
uspostavljanja cjelovitosti 1 odrzivosti poslovnog subjekta i njegovog okruzenja. Zbog toga je
bitno postaviti poslovni svjetonazor koji ,,pokazuje cjelokupnu prosudbu razvojne stvarnosti
poduzeca.” Fuckan (2013:84) Daljnje postavljanje vizije i misije bi trebalo biti na temeljima
prihvacanja odrZivosti prostornog okruZenja unutar kojeg ¢e se obavljati poslovna aktivnost

usmjerena na cjelokupni razvitak.

.....

razvoj strategije, potrebno analizirati i ocijeniti postojece stanje poduzeca i napraviti analizu
njegovog unutarnjeg 1 vanjskog okruZenja. Temeljem toga se moze prognozirati buduca
poslovna situacija 1 budu¢e mogucnosti u kojima se poduzeée moze naci, a sve u svrhu

realizacije postavljenih ciljeva.
Pri koriStenju BSC modela kao sustava upravljanja svako poduzece treba biti svjesno triju

¢imbenika koji utjecu na njihovo poslovanje, a BSC model ih medusobno povezuje 1 omogucuje

iskoriStenje njihovog potencijala, to su (Niven, 2007:17,26):
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1. oslanjanje na financijske mjere ucinka u ocjenjivanju uspjeha — financijske
mjere/pokazatelji Cesto nisu uskladeni s danasnjom poslovnom stvarnos$cu i daju
pregled proslih rezultata, Cesto se izraduju prema funkcionalnim podrucjima
zanemarujuci cjelokupnu sliku poduzeca.

2. Povecanje nematerijalne imovine koja stvara vrijednost — sve je veca vaznost
ljudskog kapitala kao pokretaca poslovnih aktivnosti i potrebno je osim oslanjanja
na financijske pokazatelje, pratiti i mjeriti vrijednost operativnih pokretac¢a buducih
financijskih ucinaka, kao Sto je: zadovoljstvo i vjernost kupaca, ucenje u
organizaciji, proizvodne i procesne inovacije i dr.

3. Teskoce u provodenju strategije — provedba strategije moze biti otezana zbog
prepreka u viziji, prepreka u ljudima, prepreka u menadzmentu i prepreka u

resursima.

Osim Nivena koji je ukazao na ¢imbenike koji utjeCu na poslovanje poduzeca, neke od
prednosti i nedostataka kvalitativnog pristupa mjerenju uspjesnosti poslovanja identificirala je
Vrdoljak Raguz (2010:113). Kao glavne prednosti svih nefinancijskih aspekata izdvojila je:
fokusiranje na krajnjeg korisnika, fokusiranje na organizacijske jedinice, a ne samo na cijelu
organizaciju; poboljSanu alokaciju resursa; postavljanje ucinkovitih ciljeva i zadataka;
poboljsanje procesa donosenja odluka i isticanje menadZerskih prioriteta. Medutim, kao glavna
ograni¢enja navodi: potrebu za velikom financijskom potporom za implementaciju koncepta;
dugotrajan proces implementacije koji zahtijeva veliki broj resursa i promjene u organizacijskoj
kulturi; povecane troSkove treninga i edukacije zaposlenika i1 nedovoljno koncentriranje na
ljudske resurse. Svako poduzece bi prije procesa implementacije bilo kojeg oblika kvalitativnog
mjerenja uspjesnosti trebalo razmotriti prednosti i nedostatke njegova uvodenja i ocijeniti
postoje li organizacijski, financijski i ljudski resursi koji bi osigurali implementaciju tog sustava
u svrhu poboljSanja poslovanja. Kriticki osvrt na BSC model ima i Osmanagi¢ Bedenik u svojoj
knjizi Kontroling — abeceda poslovnog uspjeha (2004). Zamjerka navedene autorice je u
¢injenicama da BSC model izravno naglaSava samo interese vlasnika i kupaca, dok su
zanemareni interesi suradnika, dobavljaca ili drustva, te da se ovim modelom djeluje samo na
poboljsanje kratkoro¢nih rezultata. Bez obzira na navedene zamjerke, BSC model razmatra
interese svih dionika poslovanja nekog poduzeca kroz realizaciju poslovne strategije, a pritom
nisu izravno u prvom planu interesi ostalih skupina. Primjerice, dobavljaci su zastupljeni kroz
perspektivu internih procesa ukoliko se hoc¢e poboljSati nabavni proces. Realizacija postavljanih

ciljeva, pokazatelja, mjera i aktivnosti daje kratkoro¢na poboljsanja, ali su ta poboljsanja

123



sastavni dio dugoroCne strategije 1 realizacijom kvalitetno postavljanog BSC modela

omogucuje se poboljsanje poslovanja u duzem roku.

Da bi se konstruirao, uveo i1 uspjesno implementirao BSC model neophodno je pokretanje
promjena unutar poduzeca na svim razinama. Bez obzira na brojne prednosti, prepreke i
moguca ogranicenja, pomoc¢u BSC modela je moguée ostvariti proces prevodenja postojeceg
sustava upravljanja u sustav strateskog upravljanja. Tome svjedoce rezultati istrazivanja koji ¢e

biti opisani u daljnjem tekstu ove disertacije, zajedno s prikazom konstrukcije tog modela.

4.2.3.1. Konstrukcija Balanced Scorecard modela — temeljne perspektive i strateSke mape

U ovom dijelu opisuju se temeljne perspektive BSC modela, uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu
Cetiri perspektive, te vaznost i nacin izrade strateskih mapa prema kojima je vidljiva povezanost
financijskih i nefinancijskih pokazatelja i sam model postavljanja ciljeva, mjerila i definiranja

poticajnih aktivnosti u pojedinim mjernim podrucjima.

Kaplan i Norton (2005) navode ¢etiri osnovne perspektive kao nacin na koji menadzment ima
moguénost oblikovati vlastite vizije i strategije u definirane aktivnosti. Kao §to je vidljivo na

Slici 10. perspektive su medusobno povezane i postoje uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu njih.

FINANCIJSKA
Kako nas vide PERSPEKTIVA Kako nas vide
kupci? dionicari?
PERSPEKTIVA PERSPEKTIVA
KUPCA INTERNIH
PROCESA
- PERSPEKTIVA
nastaviti stvarati X R U éemu moramo
nove vrijednosti? USAVRSAVANJA uspjeti?
I RASTA

Slika 10. Cetiri perspektive sustava BSC (prilagodeno prema Kaplan, Norton, 2005)

U svrhu pojasnjenja BSC modela kao sustava mjerenja nadalje se analiziraju i pojasnjavaju

navedene perspektive.
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Financijska perspektiva bi trebala dati odgovor na pitanje: Kako nas vide dionicari i ostali
zainteresirani ulagaci? Ovom perspektivom definiraju se razli€iti financijski ciljevi 1 razliciti
financijski pokazatelji povezani sa strategijom poduzeca. Neki od financijskih pokazatelja koji
se mogu Koristiti su: stopa rasta prihoda, stopa povrata na uloZeni kapital i imovinu, prihod po

zaposlenom, profitna marza i dr. (Kaplan, Norton, 1996a)

S obzirom na to da financijski pokazatelji ne odrazavaju primjerice zadovoljstvo zaposlenika
ili zadovoljstvo kupaca, poduze¢a ne mogu samo financijske pokazatelje uzeti kao mjeru za
realizaciju strategije. Potrebno je kroz razmatranje nefinancijskih ciljeva definirati
nefinancijske pokazatelje i mjerenja kojima se omogucuje poboljSanje cjelokupnog stanja

poduzeca.

Prilikom postavljanja financijskih ciljeva potrebno je povesti ra¢una u kojoj fazi Zivotnog
ciklusa se poduzece nalazi. Prema (Osmanagi¢ Bedenik, 2004:245) u fazi rasta je najvazniji
financijski cilj povecanje rezultata prodaje i povecanje prometa na ciljnim trziStima; u fazi
zrelosti vazno je zadrzati i povecati trzi$ni udio, dok u fazi zetve je najvazniji pokazatelj nov¢ani

tok, jer u toj fazi se ne ide u nova ulaganja.

Perspektiva kupaca naglasava vaznost odnosa prema kupcima te opisuje na koji nacin
poduzece treba nastupiti pred postojec¢im i1 potencijalnim kupcima kako bi ostvarilo postavljene
ciljeve temeljene na strateSkim dokumentima. U danasnjem promjenjivom, dinamicnom i
konkurentnom okruZenju poduzeéima je vazno zadovoljiti potrebe kupaca i imati zadovoljne
kupce, jer nezadovoljstvo kupaca moze rezultirati njihovim gubitkom §to se kroz smanjenje

prodaje odrazava na financijski rezultat 1 uspjeSnost poslovanja.

,,Perspektiva kupca mjeri vrijednost i privlacnost proizvoda i usluga sa strane kupca“ (Budimir,
2011:172). Kako bi poduzeca uskladila svoje ciljeve s potrebama kupaca potrebno je istraziti
trziSte 1 definirati razliCite segmente kupaca i trzista S obzirom na kvalitetu, cijenu,
funkcionalnost proizvoda ili usluge. Kaplan i Norton (2005) navode da kupci obi¢no izrazavaju
nezadovoljstvo u vezi sa sljede¢im elementima: vrijeme, kvaliteta, pristup kupcu i usluga te
cijene. Smatraju da poduzeca trebaju uskladiti svoje ciljeve prema navedenim elementima i

zatim transformirati te ciljeve u specifi¢éne pokazatelje.

125



Kupcima je potrebno ponuditi njima vrijedne proizvode i usluge, a nakon toga mjeriti njihovo
zadovoljstvo vrijednos$cu proizvoda kroz neke od sljedecih pokazatelja: zadovoljstvo kupaca,
broj pravovremenih isporuka, prituzbe kupaca, broj novih kupaca, broj izgubljenih kupaca te

postotak troskova marketinga u odnosu na prihode.

Perspektiva internih poslovnih procesa fokusira se na aktivnosti koje poduzece poduzima
kako bi udovoljilo zahtjevima i zadovoljstvu kupaca. Temeljno pitanje perspektive internih
procesa jest: Koje je ciljeve potrebno ostvariti u internim procesima poduzeca da bi se ostvarili

ciljevi financijske perspektive i perspektive kupaca?

Interni proces odnosi se na aktivnosti poslovnog subjekta koje obuhvacaju proces nabave
inputa, izradu proizvoda i proces isporuke finalnih u¢inaka potro$ac¢ima (Kaplan, Norton,
1996a). Prema istim autorima, BSC model stvara ¢itav lanac vrijednosti internih procesa koji
se sastoji od inovacijskog procesa, operativnog procesa i postprodajne usluge. Navedeni procesi
usmjereni su na stvaranje i razvijanje proizvoda i usluga, isporuku proizvoda i usluga i

zadovoljenje potreba potrosaca.

Prije definiranja ciljeva i pokazatelja postignu¢a u ovoj perspektivi, poduzeca trebaju
identificirati interne procese u poduzecu koje je potrebno poboljsati, mijenjati ili stvoriti.

Pokazatelji postignu¢a u internim procesima mogu biti sljedeci: kvaliteta, vrijeme isporuke
proizvoda, vrijeme trajanja procesa proizvodnje, postotak Skarta u proizvodnji, prosjecni
troSkovi po proizvodu ili usluzi, obrtaj zaliha, otklanjanje uskih grla, broj novih proizvoda ili

usluga i dr.

Perspektiva usavrSavanja i rasta zaposlenih je usmjerena na sposobnosti i vjestine koje
poduzece treba imati da bi postiglo poboljSane interne poslovne procese koji stvaraju dodatnu
vrijednost kupcima i ostalim dionicima. Ova perspektiva podrazumijeva kontinuirano formalno
i neformalno obrazovanje svih zaposlenika kako bi primjena stec¢enih znanja i vjeStine
omogucila stvaranje konkurentske prednosti. Ovom perspektivom se mjere strateski potencijali
informacijskog sustava, ljudski potencijali i razina njihove motivacije i ostvarenje ciljeva. Ova
perspektiva stvara potrebnu infrastrukturu za realizaciju i postizanje ciljeva ostalih perspektiva.
,»BSC naglaSava vaznost investiranja u buduc¢nost, no ne samo uobi¢ajenog investiranja u
opremu, istrazivanje i razvoj, ve¢ i investiranja u infrastrukturu — ljude, sustave i procese.*

(Osmanagi¢ Bedenik, 2004:249)
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Perspektiva usavrSavanja i rasta zaposlenih usmjerena je na sljedece tri kategorije (Kaplan,
Norton, 1996a:127):

1. kapacitet zaposlenih;
2. informacijski sustav za odrzavanje kapaciteta zaposlenih (raspolozivost informacija);

3. postavljanje individualnih i organizacijskih ciljeva.

Kapacitet zaposlenih predstavljaju njihova znanja i1 vjeStine Cijom primjenom se stvara
mogucénost realizacije strategije poduzeca. Moguce ga je mjeriti kroz zadovoljstvo i motivaciju
zaposlenih, kvalifikaciju, neformalna i dopunska osposobljavanja i usavrSavanja te
produktivnost zaposlenih. Pri tom mjerenju potrebno je definirati pokazatelje, a oni mogu biti:
motivacijski indeks, indeks zadovoljstva, kvalifikacijski indeks, broj sati neformalnog i
dopunskog osposobljavanja i usavrSavanja, neto dobit po zaposleniku, prihod po zaposleniku

te koli¢ina proizvodnje po zaposleniku.

Informacijski sustav za odrzavanje kapaciteta zaposlenih odnosi se na koriStenje novih
informacijskih tehnologija u svrhu dobivanja informacija o trendovima u djelatnosti i struci, o
zadovoljstvu i  potrebama kupaca, o ucinkovitosti operativnih procesa i financijskim
rezultatima poslovanja. Postavljanje individualnih i organizacijskih ciljeva je kategorija koja je
usmjerena na sudjelovanje svih zaposlenika u definiranju i postavljanju organizacijskih ciljeva
koji bi trebali odrazavati i njihove individualne ciljeve, $to je i jedan od preduvjeta bolje
motivacije i zadovoljstva zaposlenika. Zadovoljni i motivirani zaposlenici mogu razviti

poticajnu organizacijsku kulturu usmjerenu na realizaciju postavljene strategije.

Za kvalitetnu izgradnju BSC modela neophodno je da odgovorne osobe odluce i formiraju
glavne perspektive. Kako je ve¢ prethodno navedeno, uobicajeno se koriste Cetiri klasi¢ne
perspektive — financije, kupci, interni poslovni procesi i usavrSavanje i rast. Medutim, moguce
je ukoliko se radi o specificnim poslovnim podrucjima, dodati jos jednu perspektivu kojom bi
se omogucéilo nadopunjavanje strateskih ciljeva. Podrucja na osnovi kojih se moze razmotriti
proSirenje broja perspektiva su: “kreditori, vlastiti izvori kapitala, dobavljaci, komunikacija,
organizacija, spajanja i preuzimanja, zaStita okoliSa, javnost, tehnoloSke kompetencije i

inovacije* (Loncarevi¢, 2006:122).
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Svaka od prethodno pojasnjenih perspektiva BSC modela povezana je uzro¢no-posljedi¢cnom

vezom. ,,Lanac uzroka i posljedica je klju¢na pretpostavka funkcioniranja modela Balanced

Scorecard” (Belak, 2014:319). Sljedec¢a slika prikazuje i opisuje uzro¢no-posljediéne veze

izmedu perspektiva BSC modela. Kvalitetno postavljen BSC model trebao bi odrazavati

ravnotezu izmedu perspektiva i pokazatelja, te postojanje medusobne interakcije izmedu

perspektiva. Ujedno, taj odnos je temelj za konstrukciju modela i izradu strateskih mapa.

Utvrdenim uzroc¢no-posljedicnim lancem moze se provjeriti definirana strategija, utvrditi

konfliktnost ciljeva i pravovremeno reagirati promjenama na uocene probleme. Posebice je to

vazno iz razloga $to se nakon definiranja ciljeva, utvrduju pokazatelji uspjesnosti.

FINANCIJSKA
PERSPEKTIVA

PERSPEKTIVA
KUPACA

PERSPEKTIVA
INTERNIH
POSLOVNIH
PROCESA

PERSPEKTIVA
USAVRSAVANTA
I RASTA
ZAPOSLENIH

Povecano zadovoljstvo kupaca rezultira kontinuiranom i
poveéanom prodajom 5to utjece na povecanje prihod od
prodaje

Unaprjedenje poslovnih procesa rezultira poboljsanjem
proizvoda i usluga i ve¢im zadovoljstvom kupaca

Usavrsavanjem i rastom efektivne radne snage
unaprjeduju se interni procesi uvodenjem novih i/ili
poboljsanih proizvoda i/ili usluga

Znanja i vjedtine zaposlenih kreativnim i inovativnim
ponasanjem su osnova za poboljsanje mjera u perspektivi
internih poslovnih procesa

Slika 11. Uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu perspektiva BSC modela (prijedlog autorice)

Osim postojanja ravnoteze izmedu perspektiva i pokazatelja, neophodna je uzro¢no-posljedi¢na

povezanost ciljeva i pokazatelja. Takav odnos podrazumijeva povezanost ciljeva i strategije.

Prije prikaza konstrukcije strateSke mape, koja odrazava povezanost ciljeva, pokazatelja i
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strategije, na Slici 12. je prikazana temeljna konstrukcija BSC modela i veze izmedu pojedinih
elemenata. Osnovu konstrukcije modela predstavlja definiranje misije, vizije i strategije
poduzeca, a na temelju njih se u sve Cetiri perspektive definiraju ciljevi, zadaci, pokazatelji i
mjere 1 aktivnosti. Ciljevi 1 pokazatelji svake perspektive se izraduju temeljem strategije, a ona
se izraduje 1 definira iz perspektive vlasnika i klijenata. Proces definiranja uzro¢no-posljedi¢nih
veza (vidljivo na Slici 11.) pocinje od definiranja ciljeva financijske perspektive, zatim ciljeva
perspektive kupaca, perspektive internih procesa i na koncu, ciljeva perspektive usavrsavanja i

rasta.

Financijska perspektiva¥
Koje-su-vrijednosti-ostvarene-ili-ée-bit-
ostvarene-za-poduzeée,-dioniéare-i-ostale

ulagaée?q

(EBIT,"EV/EBITDA, Neto-dobit)]

Perspektivakupaca¥ g Perspektivainternog-poslovnog*
procesa?q

Kako postié¢i-zadovoljstvo-kupaca?q Misija, vizija-i-
strategijaq Kako-¢e-se-poboljsati-interni poslovni-

Kako-nas-videi-dozivljavaju-kupei-i- proces?y

kako-pridobitinove kupee?q

Perspektiva usavrsavanja-irrastaf

Kako ¢ese-povecati-znanja-1vjestine:
zaposlenih, -a-time-1-njihova-efektivna-
snaga?f

Slika 12. Temeljna konstrukcija modela Balanced Scorecard i veze izmedu njegovih
elemenata (Belak, 2014:316)

Nakon definiranja jasnih ciljeva i pokazatelja za sve Cetiri perspektive, definiranja odnosa medu
njima, potrebno je izraditi strateSku mapu. ,,StrateSka mapa je dijagram koji, kroz povezivanje
strateSkih ciljeva uzro¢no-posljedi¢nim vezama u sve Cetiri perspektive BSC modela opisuje na

koji nacin poslovni subjekt stvara novu vrijednost® (Budimir, 2011:186,187).
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Uzro¢no-posljedi¢ne veze medu postavljenim ciljevima u sve Cetiri perspektive prikazuju se
strateSkim mapama koje omogucuju jednostavniji prikaz i uvid u sve strateSke smjernice i
ciljeve na jednom mjestu. Upravo je takav pristup neophodan i mikro poduzetnicima kako bi si

olaksali i unaprijedili pracenje uspjes$nosti poslovanja. Na Slici 13. je prikaz strateSke mape.

Strateska mapa je graficki prikaz svih potrebnih informacija na jednoj stranici na kojoj su
vidljivi strateski ciljevi i nacin izvrSavanja strategije. Za svaku od Cetiri perspektive navode se
elementi, procesi, vrijednosti za kupce, vlasnike, zaposlenike i okruZenje, koji kroz uzro¢no-

posljedi¢nu povezanost dovode do realizacije strategije produktivnosti i strategije rasta.
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Slika 13. StrateSka mapa (Budimir, 2011:188., prema Kaplan, Norton, 2004:11)

Na Slici 14. se prikazuje povezivanje strateSke mape s uravnotezenim sustavom mjera, ciljnim

vrijednostima i aktivnostima.
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Strateska mapa

Balanced Scorecard

Plan aktivnosti

Proces: Upravljanje procesima Ciljevi Inicijative Proracun
Tema: Izvrsenje osnovne usluge Mjere Ciljne velicine
Financijska _
perspektiva Profit i
S RONA AN Profitabilnost . B
Rast prihoda TI'?Igﬂ.a m.‘]ed.m.Js.‘ . iﬂ:’h?AGR
Rast Manje Manje jedinice Pr lh‘Od PD ]e!d et * ;E_NC AGR
prihod \ jedinice Troikovi najmna +  5%CAGR
Perspektiva
fupac Zadrzati i Fati i . . Unvesti CRM
kupaca T Za_du.alh " Broj ponovljenih o T0% es ' }
privuéi vide privuci vise dol y yo sustav o XXX kn
olazaka kupaca o 12% vise T ]
kupaca \ kupaca Broi k digi Upravljanje » XXXkn
roj kupaca godiinje lvali i
Isporuka usluge Dostava na vrijeme . # cvalitetom o XXXkn
. na vrijeme . J Program vjernosti
Usl.lllga na lee Nize cijenc Eanglmnjc od strane o #] kupaca
vrijeme cijene upca
Perspektiva ‘\ f
hltemihl Birzo izvrienje ) Op_tim_izii."mlj: o XXXkn
poslovnih Brzo obrtanje . L . trajanja ciklusa
procesa usluge Vrijeme stajanja e 30 mm
Isporuka na vrijeme o 90%
=
Perspektiva "
usavriavanja e Trening .
i rasta = Razvijanje . e P zaposlenika
sl potrebnih 5p17e|n_no.sr strateskih . Primjena sustava | * XXXkn
&t poslova * la=70% rasporeda s XXXkn
vjedtina 1 o =008 : Al
. Dostupnost 3.2.=90% lenik XX b
Strategki Razvoj sustava informacijskog sustava 5.2.=100% zapas. e tooas
podike Strateska svjesnost o 100% P]’U_Hlallll . ' XXXkn
i Uskladivanje - ) _J L . komunikacije
sustavi . Udio zaposlenih o 100% .
zaposlenih sa dionicara . 100% Radni¢ko
strategijom e dioni¢arstvo
Uskladivanje zaposlenih

Slika 14. Strateska mapa, Balanced Scorecard i plan aktivnosti (Budimir, 2011:190., prema
Kaplan, Norton, 2004:53)

Prilikom definiranja pokazatelja i mjera potrebno je odrediti ciljnu razinu koju treba dosec¢i
svaka mjera kako bi poduzece ostvarilo stratesSke ciljeve i uspjesno poslovanje. Zbog toga je
strateSka mapa ciljeva preduvjet za definiranje strateSke mape mjera i plana aktivnosti. U
strateSkoj mapi mjera odreduju se mjere kojima ¢e se mjeriti razina ostvarenja poslovnih ciljeva,
te se postavljaju grani¢ne vrijednosti mjera za kvantifikaciju postignuca postavljenih poslovnih
ciljeva. U planu aktivnosti planiraju se aktivnosti za postizanje poslovnih ciljeva, te se planiraju

potrebna financijska sredstva za provedbu navedenoga.

Jednom postavljen BSC model nije nepromjenjiv i potrebno ga je prilagodavati nastalim
promjenama, kako ¢imbenika iz okruZenja, tako i unutarnjih ¢imbenika. Pritom svaka promjena
treba biti uskladena sa strategijom, misijom, vizijom, ciljevima i poslovnim procesima. Zbog
toga je neophodno da u oblikovanju BSC modela i njegovim izmjenama sudjeluje odgovorna
osoba (vlasnik, menadzer) koja procesom upravljanja moze upoznati sve zaposlenike sa

postavljenim modelom.
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4.2.3.2. Kritike na BSC model i mogucnosti primjene Balanced Scorecard modela u mikro

poduzecima

Danasnji uvjeti poslovanja zahtijevaju od poduzecéa brzo, fleksibilno i plansko prilagodavanje
promjenama. Nositelj procesa prilagodavanja promjenama, a ujedno i njihov preduvijet, je
ucinkovit sustav menadZzmenta i kontrolinga. Zbog toga je BSC model prvotno nastao i
implementiran za potrebe velikih poduzeca u kojima su prisutni menadzerski i analiticki resursi,
poslovanje temeljeno na strateskim dokumentima i operativni kontroling. Medutim, posljednjih
20-ak godina BSC model je naSao svoju primjenu u organizacijama razlic¢itih vrsta i veli¢ina.
Brojna su istrazivanja dokazala popularnost i implementaciju BSC modela u razli¢itim
organizacijama. (Rigby, Bilodeau, 2011) Prema rezultatima jednog od novijih istrazivanja
menadzerskih alata i tehnika, provedenog od strane Bain & Company (Rigby, Bilodeau,
2011:4,7), vidljivo je da je BSC model jedan od 10 najkoristenijih alata i tehnika u malim,
srednjim i velikim poduzec¢ima, te da je najvisSe koriSten u Latinskoj Americi, a najmanje u

Sjevernoj Americi.

Primjena BSC modela u malim poduzecima je predmetom znanstvenih i stru¢nih istrazivanja u
posljednjih 15-ak godina iz razloga Sto se smatra da mala poduzeéa imaju ograni¢enja za
primjenu navedenog modela. Tako su se neki autori kriticki osvrnuli na moguénost primjene
ovog modela u svrhu strateSkog upravljanja u malim poduze¢ima. Krajnovi¢, Lordanic-
Lukavac 1 Jovi¢ (2012:72) smatraju da se mala i srednja poduzeca susre¢u s ograni¢enjima,
izazvanim ,,prvenstveno zbog nedostatne menadzerske i analitiC¢ke ekspertize, nedovoljnog
sagledavanja strateSkog aspekta poslovanja, odnosno strateskog, a vrlo Cesto 1 operativnog
kontrolinga.* Iste autorice smatraju da je moguca primjena BSC modela u poslovanju malih i
srednjih poduzeca, ali uz savjetodavnu pomo¢ menadzerima, te da poduzeca koja koriste ovaj

instrument mogu ocekivati poboljSanje i uspjesnost u odnosu na konkurente.

Norreklit (2000) smatra da je za poduzeca tesko ili gotovo nemoguce pronaci odgovarajuce
mjerljive pokazatelje uspjesnosti za nove aktivnosti, posebice one ¢ije ucinke poduzece nije
osjetilo u poslovanju. Jedna od takvih za poduzece novih situacija moze biti uvodenje inovacija
kako bi se osigurala konkurentska prednost. Isti autor smatra da moze nastati jaz izmedu
strateSkog plana 1usvojene 1 implementirane strategije iz razloga $to se zanemaruju uzroci koji

mogu stvoriti prepreke i probleme implementaciji strategije.
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Bez obzira na veli¢inu poduzeca, Potnik Gali¢ (2015) smatra da je vazno primjenjivati
suvremene metode upravljanja u poslovanju, ukazuju¢i na prednost koristenja Balanced
Scorecard tehnike u sustavu upravljanja. Ista navodi da ,,BSC nadopunjuje tradicionalne
financijske pokazatelje s kriterijima koji mjere performanse poduzeca kroz tri dodatne

perspektive poslovanja“ (Potnik Gali¢, 2015:131).

Primjenjivost modela je naj¢esc¢e u velikim poduzec¢ima, ali prilagodeni modeli su primjenjivi
1 u malim 1 mikro poduze¢ima kako je i prikazano u objavljenim dosadas$njim istrazivanjima
(Zhang, Q., Guo. W., 2015; Basuony, 2014; Giannopoulos, Holt, Khansalar i Cleanthous, 2013;
McAdam, 2000). Zajednicko rezultatima ovih istrazivanja je da se BSC modelom moze
izgraditi cjelovit i u¢inkovit sustav za vrednovanje radnih u¢inaka u poduzeéima koja za cilj
imaju maksimaliziranje svoje vrijednosti i koja vrednuju uéinke u podru¢ju financija, kupaca,
internih procesa i usavrSavanja i rasta. Pritom se model moze prilagoditi kako bi se dobila

objektivnija i usporediva mjerljivost uspjesnosti poslovanja.

Prilagodba BSC modela poslovanju mikro poduzec¢a je neophodna, jer postoje velike razlike u
poslovanju mikro i velikih poduzeéa za koja je i prvotno osmisljen BSC model. Razlike u
poslovanju izmedu mikro i velikih poduzeca prije svega se odnose na razlike u operativnom
poslovanju (nov¢ani tok, odnos prema kupcima, raspoloZivi ljudski, materijalni 1 drugi resursi
i dr.) te na nacin upravljanja i mjerenju rezultata poslovanja. Mikro poduzeca, u odnosu na
velika, imaju fleksibilniju organizacijsku strukturu, blisku suradnju i kontakte vlasnika i
zaposlenika, neformalne i osobne upravljacke procese, poteSskoce zbog ograni¢enih resursa i
uglavnom su orijentirani na kratkorocno poslovanje. U velikim poduze¢ima je najceSce
organizacijska struktura sa viSe razina i viSe birokracije, vlasnici imaju minimalne kontakte 1
suradnju sa zaposlenicima, upravljacki procesi su formalizirani, ve¢a dostupnost resursa i
dugorocno stratesko orijentirano poslovanje. Upravo navedene razlike bile su predmetom
istrazivanja o moguénostima primjene BSC modela u malim 1 srednjim poduze¢ima. Basuony
(2014) istice nedostatak vjeStina i znanja, nedostatak financijskih i1 ljudskih resursa i
nepoznavanje strateSkih tehnika upravljanja kao glavne prepreke za provedbu BSC modela u
malim 1 srednjim poduzecima. Takoder, navodi da se mala i srednja poduzeca koncentriraju na
financijske 1 kratkorocne ciljeve §to umanjuje moguénost implementacije BSC modela. Osim
navedenih razlika, McAdams (2000) kriticki smatra da BSC treba poboljsati vidljivost strategije

na svim organizacijskim razinama, a da mala i srednja poduzeca visoko ne vrednuju korisnost
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BSC modela i vidljivost strategije. Tenhunes i ostali autori (2003) u rezultatima svojeg
istrazivanja ukazuju da na primjenu BSC modela u malim poduze¢ima mogu utjecati ozbiljna
resursna ogranicenja i mentalitet koji je prisutan u malim poduze¢ima. Bez obzira na navedena
ograni¢enja i razlike u poslovanju velikih i malih poduze¢a Birch (1998, prema Laitinen,
Chong, 2006:50) smatra da je moguca primjena BSC modela u malim poduzec¢ima, bez obzira

Sto je dizajniran za velika poduzeca.

Implementacija modela u manjim poduze¢ima je brza nego u velikim poduzec¢ima (Andersen,
Cobbold, Lawrie, 2001), dok je proces dizajniranja isti bez obzira na veli¢inu poduzec¢a. Razina
primjene BSC modela u mikro poduzeéima bila je predmetom manjeg broja istrazivanja. Prema
rezultatima istrazivanja Lonnqvista (2002, navedeno u Tenhunen et al., 2003:1) dokazana je
primjena BSC modela u finskim poduze¢ima. U 31% anketiranih poduzec¢a se primjenjuje BSC
model (u uzorku je bilo 129 poduzeca sa manje od 20 zaposlenih), dok 30% je model planiralo
implementirati. Isti autori navode rezultate jo§ jednog istrazivanja provedenog u Finskoj
(Rantanen et al., (2000) prema kojima 60% malih poduzeéa (izuzimaju¢i poduzeca s manje od

5 zaposlenih) nije ¢ulo za BSC model niti ga primjenjuje.

Prije samog zakljucka ovog dijela, neophodno je spomenuti da je pregledom literature
ustanovljena vidljiva primjena BSC modela kako u profitnim, tako i u neprofitnim
organizacijama i razli¢itim javnim institucijama u Republici Hrvatskoj (Cui¢, 2012; Budimir,
2011).

Prema navedenom pregledu nekih dosadasnjih istrazivanja o mogucnostima primjene BSC
modela u mikro poduze¢ima, te kritikama na tu temu, moze se zakljuciti da je prili¢no
ogranic¢ena primjena BSC modela u malim poduzecima, ali bez obzira na postojeca ogranicenja,
kroz prijedlog prilagodenog modela, za pretpostaviti je da je moguca primjena ovog modela za
potrebe mjerenja i pracenja uspjesnosti poslovanja u mikro poduzeéima kroz praéenje strategije

razvoja.
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

5.1. Metodoloski okvir istrazivanja

Metodoloski okvir istrazivanja definiran je temeljem postavljenih ciljeva ove disertacije.
Temeljni cilj je istraziti 1 analizirati ¢imbenike uspjesnosti poslovanja i razinu koristenja
pokazatelja uspjesSnosti poslovanja u mikro poduze¢ima u Republici Hrvatskoj, te predloziti
model poboljSanja mjerenja uspjesnosti. Kako bi se ostvario temeljni cilj, te drugi osnovni i
aplikativni ciljevi ove disertacije, bilo je potrebno razviti metode kojim ¢ée se istraziti i
analizirati poslovanje i uspjeSnost mikro poduzeca u Republici Hrvatskoj, te definirati
istrazivacki postupak kojim bi se odgovorilo na postavljena istrazivacka pitanja, ostvarili
postavljeni ciljevi, potvrdile ili odbacile postavljene hipoteze, te ostvario o¢ekivani znanstveni

doprinos disertacije.

Postavljene su cetiri hipoteze ¢ijim vrednovanjem bi se trebalo odgovoriti na temeljna
istrazivacka pitanja ovog rada, a neka od njih su: Koji su to potencijali mikro poduzeca i u
kojima uvjetima mikro poduzetnici posluju? Postoje 1li specifi¢nosti u poslovanju mikro
poduzecéa i Sto predstavlja njihove unutarnje ¢imbenike uspjesnosti? Postoji li povezanost razine
inovacija i uspjeSnosti mikro poduzeca u Republici Hrvatskoj? Postoje li dovoljna upravljacka
znanja i vjestine za kvalitetno upravljanje mikro poduzecima, te postoji li potreba za primjenom
odredenih metoda 1 modela upravljanja u svrhu poboljSanja uspjeSnosti? Temeljem postavljenih

istrazivackih pitanja definiran je problem i predmet istrazivanja u ovoj disertaciji.

Provjera postavljenih hipoteza je izvrsena pomoc¢u empirijskog istrazivanja koje se sastojalo od
Cetiri koraka. Prvi korak predstavljalo je proucavanje i1 analiza relevantne domace 1 svjetske
znanstvene 1 strucne literature iz podrucja poduzetniStva, ¢imbenika uspjesnosti poslovanja,
strateSkog upravljanja, BSC-a i pokazatelja uspjesnosti poslovanja. Ovaj dio istrazivanja
temeljen na iscrpnoj analizi literature imao je za cilj istraziti stanje 1 perspektive poduzetniStva
u Republici Hrvatskoj s naglaskom na mikro poduzetniStvo, istraziti ¢imbenike uspjeSnosti
poslovanja 1 dosada$nja istrazivanja o uspjeSnosti poslovanja mikro poduzeca, te prikazati
modele mjerenja uspjeSnosti poslovanja. Za upoznavanje s problemom istraZivanja i
utvrdivanje temeljnih spoznaja o danoj tematici koristile su se metoda indukcije i dedukcije,

metoda analize i sinteze, metoda generalizacije i specijalizacije, metoda Kklasifikacije, metoda
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kompilacije, komparativna metoda, deskriptivna metoda, metoda apstrakcije te statisticke i

matemati¢ke metode.

Drugi korak empirijskog istrazivanja bio je sastavljanje visokostrukturiranog anketnog upitnika
I pitanja za dubinske intervjue s mikro poduzetnicima. Anketni upitnik je namijenjen mikro
poduzecima iz pet hrvatskih zupanija koje ¢ine regiju Slavonija i Baranja, a dubinski intervju
je obavljen s mikro poduzetnicima koji su odgovorili na anketni upitnik. Intervjui su provedeni
s 5 uspjesnih 1 5 neuspjeSnih mikro poduzetnika radi boljeg razumijevanja specifi¢nosti
poslovanja mikro poduzetnika, te identificiranja njihovih unutarnjih snaga i slabosti.
Anketiranje i intervjuiranje je bilo potrebno zbog uocenog nedostatka informacija u postojecoj

literaturi potrebnih za iscrpnu analizu predmeta istrazivanja u ovom radu.

Treéi korak empirijskog istrazivanja obuhvatio je anketiranje odabranog uzorka i obavljanje
intervjua s vlasnicima ili odgovornim osobama odabranih uspje$nih i neuspjeSnih mikro
poduzeca. S obzirom na to da je prilikom pripreme istrazivanja i proucavanja predmeta
istrazivanja uo¢ena problematika nedovoljno transparentnih podataka o mikro poduzetnicima i
neazurirane e-adrese u Fininfo bazi, anketiranje je provedeno telefonski pri ¢emu su anketirane
osobe bile vlasnici mikro poduzeéa ili odgovorne osobe. Ukupno je 112 mikro poduzeca
odgovorilo na anketni upitnik. KoriStena je metoda anketiranja koja obuhvaca postupke kojima
se pomocu anketnog upitnika istrazuju i1 prikupljaju informacije, stavovi 1 miSljenja, te
pokazatelji o predmetu istraZivanja. Dubinski intervju je proveden nakon zavrSetka anketiranja
s 10 mikro poduzetnika. Odabrano je pet uspjesnih i pet neuspjesnih mikro poduzeéa koja su
odgovorila na anketu.

Cetvrti korak empirijskog istraZivanja je analiza rezultata istraZivanja prikupljenih anketnim
ispitivanjem 1 intervjuiranjem. Prikupljeni odgovori podvrgnuti su razli¢itim vrstama
kvantitativne, kvalitativne i kauzalne analize i sinteze. Za generiranje i interpretaciju rezultata
istrazivanja koriStene su odgovarajuce statisticke i matematicke metode (deskriptivna statistika
s grafickim prikazivanjem podataka, testovi parametrijske 1 neparametrijske statistike). Za
dokazivanje postavljenih hipoteza koristene su i ostale metode i metodski postupci: metoda
analize i sinteze, metoda indukcije i dedukcije, metoda apstrakcije i konkretizacije, metoda
deskripcije, metoda dokazivanja, te komparativnha metoda. Prilikom izrade prijedloga BSC
modela za mikro poduzeca KoriStene su metoda modeliranja, metoda simulacije, metoda

promatranja i metoda deskripcije.
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5.1.1. Izbor uzorka i definiranje postupka empirijskog istrazivanja

U okviru predmetnog istrazivanja s ciljem utvrdivanja ¢imbenika uspjesnosti poslovanja mikro
poduzeca, utvrdivanja razine koriStenja pokazatelja uspjeSnosti poslovanja od strane mikro
poduzetnika u mikro poduze¢ima u Republici Hrvatskoj, te predlaganja modela poboljsanja
mjerenja uspjeSnosti, kao istrazivana populacija izabrana su mikro poduzeéa s podrucja
Pozesko-slavonske,  OsjeCko-baranjske,  Brodsko-posavske, Vukovarsko-srijemske i
Viroviticko-podravske Zupanije. Razlog odabira ovih Zupanija je Sto odabrane Zupanije imaju
najmanju zaposlenost i najmanji broj poduzetnika (osim Osjecko-baranjske zupanije) u
Republici Hrvatskoj, a posebno Pozesko-slavonska zupanija koja je na posljednjem mjestu u
NUTS II regiji po broju poduzeca (1,24%) 1 po broju zaposlenih (1,22%), te pretposljednja po
broju poduzeca i broju zaposlenih po Zupanijama (MINPO, 2013:15-16). Najznacajnije
djelatnosti u ovim Zzupanijama su preradivacka djelatnost, djelatnost trgovine, djelatnost
poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva i djelatnost gradevinarstva. Navedene Zupanije ¢ine regiju
Slavonija i Baranja te je moguce analizirati doprinos mikro poduzeca razvojnim kapacitetima

ove regije.

Izabrani osnovni skup obuhvaca sva mikro poduzeéa ¢ija je temeljna djelatnost jedna od
navedenih: preradivacka djelatnost (C), djelatnost poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva (A),
djelatnost gradevinarstva (F)*3. Podaci o djelatnosti, broju djelatnika, financijski podaci i ostali
podaci o mikro poduzeé¢ima dobiveni su iz baze podataka iz poslovnog portala Fininfo tvrtke

El Koncept d.o.0. iz Zagreba.

Uzorak su mikro poduzec¢a koja su aktivna, predala su godiSnje financijsko izvjescée za 2015.
godinu i sukladno Zakonu o poticanju razvoja malog gospodarstva (NN 29/02, 63/07, 53/12,
56/13) pripadaju kategoriji mikro subjekti malog gospodarstva. Kriteriji za razvrstavanje
poduzetnika su u Republici Hrvatskoj definirani Zakonom o poticanju razvoja malog
gospodarstva (Narodne novine br. 29/02, 63/07, 53/12, 56/13) i Zakonom o ra¢unovodstvu

(Narodne novine br. 78/15, 134/15) koji je na snazi od 1. sijeCnja 2016. Razvrstavanje

%3 Prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti 2007 (NKD 2007.).
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poduzetnika u kategoriju mikro poduzeéa izvrSeno je prema Kriterijima: aktive, ukupnog

prihoda i prosje¢nog broja zaposlenih.>

Planirana struktura uzorka bila je: 50% uzorka poduzeca koja su prema definiranim kriterijima
uspjesna 1 50% poduzeca koja su prema definiranim kriterijima neuspje$na. Uzorak obuhvaca
100 mikro poduzec¢a. Medutim, zbog problematike prilikom anketiranja neuspjesnih poduzeca
konac¢na struktura je malo drugacija. Ukupno je anketirano 112 poduzeca, pri ¢emu je 43,3%
neuspjesnih poduzeca, a 56,7% uspjesnih poduzeca. Kriterij uspjeSnih i neuspjesnih temeljio se
na financijskim podacima o poslovanju poduzetnika dostupnim preko servisa Fininfo

Financijske agencije.

Kako bi se utvrdilo koja su mikro poduzeca uspjesna, a koja neuspjesna, analizirani su njihovi
financijski podaci za 2013., 2014. i 2015. godinu dostupni preko baze podataka iz poslovnog
portala Fininfo. Kriterij uspje$nosti temeljio se na financijskim pokazateljima. Postoji nekoliko
skupina financijskih pokazatelja, a za potrebe ovog istrazivanja i utvrdivanja Kkriterija
uspjesnosti poslovanja koristili su se sljedec¢i pokazatelji:

- stopa rasta/pada poslovnih prihoda,

- neto dobit/gubitak i stopa rasta/pada dobiti/gubitka,

- pokazatelji profitabilnosti (EBITDA marza i ROE).

Za potrebe odabira reprezentativnog uzorka, u kojem su mikro poduzeca telefonski anketirana,
koriSteni su sljedeci kriteriji:

- u kategoriju uspjeSno poduzece svrstala Su se i rangirala mikro poduzeca koja su tijekom
2013., 2014. i 2015. godine ostvarila pozitivan financijski rezultat (dobit), te rast poslovnih
prihoda, pozitivnu EBITDA marzu i pozitivan ROE minimalno u dvije od tri godine
analiziranog razdoblja.

- u kategoriju neuspje$no poduzece svrstala su se 1 rangirala mikro poduzeca koja su tijekom
2013., 2014. i 2015. godine ostvarila negativan financijski rezultat (gubitak), te pad poslovnih
prihoda, negativnu EBITDA marzu i negativan ROE minimalno u dvije od tri godine

analiziranog razdoblja.

% Vidjeti viSe o kriterijima razvrstavanja poduzetnika u kategoriju mikro poduzeéa, prema Zakonu o poticanju
razvoja malog gospodarstva, (Narodne novine br. 29/02, 63/07, 53/12, 56/13) i preporuci 3003/361 Europske
Komisije (European Commission, 2015:11) u poglavlju 2. ovog rada (str. 41.).
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Razlog odabira navedenih financijskih pokazatelja kao kriterija definiranja uspjesnosti, je $to
ostvaren pozitivan financijski rezultat (dobit) je pokazatelj uspjesnog pokric¢a svih rashoda i
pokazatelj da poduzece raspolaze s neto dobiti koju moze reinvestirati ili podijeliti vlasnicima
poduzeca. Dok ostvareni gubitak predstavlja situaciju kada poduzece na kraju obracunskog
razdoblja ima vece rashode od ostvarenih prihoda i Cesto se zbog takvog stanja dovodi u
situaciju nelikvidnosti, nesolventnosti i kratkoro¢ne zaduzenosti. Rast ostvarenih poslovnih
prihoda omogucuje lakse pokrice fiksnih troskova i bolje financijske rezultate, ukoliko se
znatno ne povecaju rashodi u odnosu na prethodno obracunsko razdoblje. Dok pad poslovnih
prihoda izaziva porast posebice fiksnih troskova u strukturi rashoda i moze dovesti do losijih
rezultata u buduénosti. Kroz prac¢enje kretanja prihoda mogu se napraviti procjene napreduje i,
stagnira ili nazaduje promatrano poduzece. Osim dobiti, kao pokazatelji profitabilnosti pra¢ene
su vrijednosti EBITDA marze i ROE. EBITDA marza je zarada prije kamata, poreza i
amortizacije. Ova mjera se isti¢e i kao mjera financijskog zdravlja poduzeca (Belak, 2014:55).
ROE je mjera profitabilnosti koja predstavlja povrat na vlastiti kapital i bitna je vlasnicima
poduzeca kako bi vidjeli povrat na investirano i planirali profit. I1zbor navedenih pokazatelja
temelji se na Cinjenici da u najvecoj mjeri pokrivaju najSiri opseg poslovanja poduzeca
prikazuju¢i njegovu poslovnu uspjeSnost. Sve navedene vrijednosti su preuzete iz baze
podataka Fininfo, a u rezultatima istrazivanja napravljeni su razliciti statisticki testovi radi
utvrdivanja povezanosti navedenih pokazatelja kao indikatora uspjeSnosti s pojedinim

¢imbenici uspjeSnosti.

Mikro poduzeca su rangirana prema odabranim kriterijima, te se za potrebe obrade podataka 1
utvrdivanje razlika u uspje$nosti mikro poduzeca 1 povezanosti uspjesnosti s ¢imbenicima
uspjeSnosti poslovanja mikro poduzeca, koristila podjela mikro poduzeca na uspjeSne i
neuspjesne, te rangiranje pomoc¢u indeksa od 0 do 12. Pritom su poduzeca s indeksom 12
najuspjesnija, dok su poduzeca s indeksom nula najneuspje$nija. Ovakvo rangiranje je
omogucilo testiranje postavljenih prvih dviju hipoteza kod kojih se povezivalo postojanje
pozitivne povezanosti izmedu ¢imbenika ljudskog resursa i inovacija s razinom uspjesnosti. S
obzirom na postavljeni cilj istrazivanja i temu rada tako definirani uzorak moze se smatrati

reprezentativnim.

Anketni upitnik je sastavljen na temelju proucene relevantne domace i inozemne literature koja
se bavi problematikom poduzetniStva i uspjeSnosti poslovanja poduzeca, velikog broja

izvjeStaja 1 analiza, te po uzoru na dijelove upitnika prema modelu Ortigara (2006), prema
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upitnicima koriStenim od strane Europske komisije u publikaciji Innobarometer 2015 - The
Innovation Trends at EU Enterprises, te prema upitniku koriStenom u istrazivanju o primjeni
BSC-a u malim poduze¢ima (Giannopoulos, Holt, Khansalar i Cleanthous, 2013). Pitanja u
upitniku fokusirana su na prikupljanje podataka potrebnih za dokazivanje postavljenih radnih
hipoteza. Upitnik je strukturiran na nac¢in da omogucuje donoSenje zaklju¢aka o postojanju
povezanosti razine kvalitete ljudskog resursa i razine inovacija s razinom uspjesnosti
poslovanja mikro poduzeca, te donoSenje zaklju¢aka o obujmu koriStenja pokazatelja

uspjesnosti poslovanja u mikro poduzec¢ima.

Istrazivanje je pripremano u razdoblju od prosinca 2015. do svibnja 2016., a provedeno od
pocetka lipnja do sredine srpnja 2016. Istrazivanje je zapocelo u lipnju kako bi se docekala
objava financijskih podataka poduzetnika za 2015. godinu. Anketni upitnik je bio namijenjen
vlasnicima mikro poduzeca ili poduzetnicima/menadzerima u mikro poduze¢ima, jer su
navedene osobe najbolje upoznate s poslovanjem poduzeca, posebice kada je rije¢ o mikro
poduzecu s jednim ili dva zaposlena. Struktura ispitanika i ostali podaci o rezultatima

istrazivanja mogu se vidjeti u poglavlju 5. ovog rada.

Priprema za provedbu anketiranja sastojala se od dva dijela:

. Popratno pismo koje je sadrzavalo poziv na suradnju za potrebe istrazivanja, a u kojem
je navedeno tko provodi istrazivanje, naziv i vrsta istrazivanja, cilj istrazivanja, statisticki

obuhvat istrazivanja i osiguranje tajnosti podataka.

. Anketni upitnik je sadrzavao: naziv anketnog upitnika, 20 anketnih pitanja i na kraju

zahvala za sudjelovanje u istrazivanju.

Anketni upitnik strukturiran je u pet dijelova (vidi Prilog 3 ovog rada):

. Cimbenici uspjesnosti poslovanja (2 pitanja)
. Ljudski resursi (2 pitanja)

. Inovacije (5 pitanja)

. Pokazatelji uspjesnosti poslovanja (2 pitanja)
. Op¢i podaci o poduzecu (9 pitanja).
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Kako je rije¢ o visoko strukturiranom upitniku, ispitanicima su ponudena pitanja s visestrukim
izborom, dihotomna pitanja (pitanja kojima se ispitaniku stavlja na raspolaganje samo dva
odgovora) te nekoliko pitanja s moguéno$c¢u pruzanja otvorenih odgovora (pitanja kojima se
ispitaniku ostavlja moguénost potpune slobode izrazavanja). Pitanja s ponudenim odgovorima
nabrajanja, uglavnom su se koristila za utvrdivanje objektivnih Cinjenica, a za utvrdivanje
stavova Kkoristila su se pitanja zatvorenog tipa s ponudenim odgovorima intenziteta, kod kojih
je primijenjena diskretna skala sudova s pet stupnjeva intenziteta. Pitanja su pojednostavljena
zbog pretpostavke da bi kompleksnost pitanja mogla utjecati na dobivanje adekvatnih

odgovora.

Telefonsko anketiranje vlasnika/odgovornih osoba u mikro poduzec¢ima provedeno je tijekom
lipnja 1 srpnja 2016. godine. U pet Zupanija u kojima se provodilo istraZivanje (Vukovarsko-
srijemska, Osjecko-baranjska, Brodsko-posavska, Pozesko-slavonska, Viroviticko-podravska)
bilo je ukupno 2.534 mikro poduzeéa u preradivackoj djelatnosti, djelatnosti poljoprivrede,
Sumarstva i ribarstva, te djelatnosti gradevinarstva. Nakon analize financijskih podataka i
pokazatelja navedenih kao kriteriji uspjeSnosti i neuspjesnosti, taj broj poduzeca je smanjen za
30% (1.773 poduzeca). Poduzeca su rangirana indeksom od O (najneuspjes$nija) do 12
(najuspjesnija) te su se krenuli kontaktirati prvo najuspjesniji i najneuspjesniji mikro
poduzetnici. Ovi su podaci dobiveni na osnovi baze podataka iz poslovnog portala Fininfo
tvrtke El Koncept d.o.o. iz Zagreba. U gotovo 27% slucajeva, tj. u slu¢aju 478 mikro poduzeca,
ni na jedan nacin nije se moglo do¢i do telefonskog kontakta osoba koje bi se mogle anketirati
unutar tvrtke ili su brojevi do kojih se doslo putem telefonskih imenika ili drugih internetskih
izvora bili nevazeci ili pogresni. Stoga je okvir uzorka ¢inilo preostalih 1.295 mikro poduzeca,
od kojih se pokusalo uspostaviti kontakt s njih oko 1.100. Uspjesno je anketirano 112 mikro
poduzeca (10,18%), pri ¢emu treba napomenuti da u oko 40% slucajeva ni nakon nekoliko
pokusaja nije bilo moguce uspostaviti (telefonski) kontakt s mikro poduze¢em, a u slucaju
uspostavljanja kontakta stopa pristajanja na anketiranje bila je oko 20%. Najées¢i su razlozi
odbijanja anketiranja bili poslovna ili radna zauzetost (jedan dio vlasnika/menadZera
neposredno radi i u proizvodnji), nedostupnost odgovarajuée osobe s kojom bi se moglo obaviti
anketiranje, a u nekim sluc¢ajevima poduzeca su bile ugasena ili viSe nisu funkcionirala unato¢
formalno-pravnom statusu. Prilikom inicijalnog kontakta s osobom unutar mikro poduzeca od
nje se u slucaju pristanka na anketiranje trazilo da sama odgovori na pitanja ili da, u slucaju da
nema potrebna znanja, informacije ili ovlastenja, anketara spoji s osobom koja moze odgovoriti

na pitanja iz ankete. Prosjecno trajanje uspjesno provedene ankete iznosilo je oko 15 minuta.
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Anketiranje su provodili educirani anketari s centralne lokacije u tvrtki Audeo iz Osijeka.
Podaci dobiveni anketiranjem odmah su unoSeni u elektroni¢ki obrazac, odnosno upitnik
napravljen u alatu Google Drive. S obzirom na navedeni broj anketiranih mikro poduze¢a moze
se zaklju¢iti da dobiveni rezultati omogucuju reprezentativno donoSenje zakljucaka 0

razmatranoj problematici.

Nakon odradenog anketiranja, obavljeni su intervjui s 10 mikro poduzetnika (vidjeti detaljnije
u rezultatima istrazivanja i prilozima ovog rada). Intervjui su obavljeni u srpnju 2016. s pet
uspjesnih i pet neuspjesnih mikro poduzetnika kako bi se dobio uvid u problematiku njihova
poslovanja. Popis intervjuiranih mikro poduzeca nalazi se u prilozima ovog rada, kao i popis
svih mikro poduzeca koji su odgovorili na anketni upitnik. Takoder, u prilozima se nalazi i
obrazac anketnog upitnika i popis pitanja za intervju. Pitanja su koncipirana na na¢in da se kroz
razgovor s mikro poduzetnicima obradi tematika njihovih snaga i slabosti, njihovih
upravljackih aktivnosti koje su ih dovele do postojeéeg poslovnog rezultata, te njihovi postojeci
nacini mjerenja uspjesSnosti poslovanja i spremnost na izradu i implementaciju odgovarajuéeg

modela mjerenja i prac¢enja uspjeSnosti poslovanja.

Predlozeni BSC model za mikro poduzeca je izraden u suradnji i na primjeru jednog mikro
poduzetnika koji je odgovorio na telefonsku anketu, s kojim je obavljen intervju i Kkoji je

spreman na definiranje 1 pracenje provedbe strategije razvoja pomoc¢u BSC modela.

5.1.2. Analiza prikupljenih podataka

Prilikom obrade podataka prikupljenih anketnim istrazivanjem upotrebljavani su postupci
deskriptivne i inferencijalne statistike. Detalji uzorka i odgovori na pojedina anketna pitanja
opisani su pomocu frekvencija odgovora, a za pitanja koja su postavljana na ljestvici od pet
kategorija odgovora (pitanja u kojima se trazilo slaganje ili navodenje intenziteta ili ucestalosti

odredenog postupanja) navedene su i prosjecne vrijednosti (aritmeticke sredine).

Kako bi se utvrdila vrsta statisticke analize koja je moguca na odredenim varijablama, pomocu
Kolmogorov-Smirnov testa provjeravalo se jesu li te varijable distribuirane po normalnoj
distribuciji ili odstupaju od nje. Kolmogorov-Smirnov test (poznat skra¢eno i kao K-S test)
utvrduje jesu li kumulativne distribucije normalne distribucije i distribucije koju testiramo

razlicite, pri ¢emu dobivena p-vrijednost manja od neke kriti¢ne vrijednosti oznacava statisticki
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znacajnu razliku, tj. odstupanje od normalnosti testirane distribucije (Ruppert, 2004: 66). I kod
ovoga testa i kod ostalih testova upotrebljavanih u ovome radu koristila se kritiCna razina

statisticke znacajnosti od 0,05, odnosno stupanj pouzdanosti od 95%.

S obzirom na to da su u svim sluc¢ajevima racunanja korelacije varijable odstupale od normalne
distribucije ili su u pitanju bile ordinalne varijable, upotrijebljen je tzv. Somersov D koeficijent
korelacije (asocijacije). Ovaj je koeficijent izabran zbog toga $to je usmjeren, odnosno razlikuje
nezavisnu i zavisnu varijablu, a u slucaju ovog rada, tj. prilikom testiranja hipoteza, postojala
je razlika izmedu nezavisnih i zavisnih varijabli. Primjerice, pretpostavka je da stupanj
inovativnosti utjeCe na uspjeSnost mikro poduzeca, a ne samo da su ove dvije varijable
povezane. Drukcije receno, pretpostavlja se da postoji korelacija i da ona ide od inovativnosti
prema uspjeSnosti, a ne obrnuto. Somersov D jakost korelacije mjeri usporedbom tzv.
konkordantnih i diskordantnih parova. Primjerice, ako mikro poduzece A ima veéi stupanj
inovacija od mikro poduze¢a B, a pritom je i uspjesnije, tada je rije¢ o konkordantnom paru.
Ako to nije slucaj, tj. ako je uspjesnije mikro poduzece B, tada je rije¢ o diskordantnom paru.
Prilikom upotrebe ovoga koeficijenta treba imati na umu i da on iz analize izbacuje slucajeve u
kojima su elementi koji se analiziraju izjednaceni na zavisnoj varijabli (npr. u naSem slucaju
jednako su uspjesni), tj. ovaj stupanj korelacije relativno je restriktivniji od nekih drugih
(Giventer, 2008: 233). Veli¢ina Somersovog D koeficijenta ide izmedu -1 (najveca moguca

negativna korelacija) do 1 (najveéa moguca pozitivna korelacija).

Kako je receno, vecina varijabli koje su analizirane odstupale su od normalne distribucije. Stoga
je kod analize razlika izmedu dviju grupa upotrebljavan tzv. Mann-Whitney, a prilikom analize
razlika triju grupa Kruskal-Wallisov test. Ovi testovi upotrebljavani su i kada je zavisha
varijabla bila ordinalne naravi (npr. stupanj slaganja od 1 do 5). Mann-Whitney test koristi se
za usporedbu dviju nezavisnih distribucija, a za izracun tzv. U-koeficijenta koriste se rangovi
rezultata, a ne njihov iznos (Kirk, 2008: 502). I u ovom slucaju razlika izmedu distribucija
(grupa) postoji ako je dobivena p-vrijednost U-koeficijenta manja od 0,05. Kruskal-Wallisov
test koristi se u istim situacijama kada i Mann-Whitney test, ali onda kada se usporeduju tri ili
viSe grupa. [ u ovom se slucaju u obzir uzimaju rangovi rezultata, pri ¢emu visi rang oznacava
visi rezultat na nekoj varijabli. U slucaju da je hi-kvadrat vrijednost dobivena Kruskal-Wallis
testom statisticki znacajna, grupa s najveéim prosjeCnim rangom ima najveci rezultat na

zavisnoj varijabli.
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5.2. Rezultati istrazivanja

U ovom poglavlju prikazani su rezultati empirijskog istrazivanja na temu ¢imbenika uspjesnosti
poslovanja mikro poduzecéa. Rezultati su prikazani po podrucjima koja se odnose na postavljene
hipoteze, a u poglavlju Sest pod naslovom ,,Rasprava — primjena rezultata istrazivanja i
mogucénosti daljnjih istrazivanja“ navedene rezultate se nastojalo uopciti, napisati zakljucke, te

analizirati radi provjere postavljenih hipoteza.

Nakon provedenog telefonskog anketiranja prikupljeno je 112 odgovora od mikro poduzeca iz
pet hrvatskih zupanija. Udio broja anketiranih mikro poduzeéa po zupanijama prikazan je u
Tablici 27. Kako bi se dobio uvid u regionalne specifi¢nosti poslovanja mikro poduzeca uzorak

je sastavljen od mikro poduzeca iz pet Zupanija koje ¢ine regiju Slavonija i Baranja.

Tablica 27. Broj mikro poduzeéa koja su sudjelovala u istrazivanju (po Zupanijama)

: Broj mikro Broj mikro
Zupanija poduzeca Udio (u poduzeca Udio (u
(anketa) %) (intervju) %)
Brodsko-posavska 27 24,1 3 30,0%
Osjecko-baranjska 28 25 2 20,0%
Pozesko-slavonska 10 8,9 5 50,0%
Viroviti¢ko- 21 188 ) -
podravska
Vulf_ovarsko- 26 232 ] -
srijemska
Ukupno 112 100 10 100

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Iz podataka u Tablici 27. vidljivo je da je ravnomjerno rasporeden udio mikro poduzetnika Koji
su odgovorili na anketu po pojedinim Zupanijama, posebice kada se uzmu u obzir podaci o broju
poduzetnika u ovim Zupanijama u 2014. godini (vidjeti poglavlje 2., Tablica 4.). Prema
spomenutim podacima, udio broja mikro poduzetnika Brodsko-posavske Zupaniji u ukupnom
broju poduzetnika regije Slavonija i Baranja je 17,04%, Osjecko-baranjske zupanije 48,86%,
Pozesko-slavonske 7,95%, Viroviticko-podravske 9,09% i Vukovarsko-srijemske 17,04%.
Najveci udio intervjuiranih mikro poduzetnika je iz PoZesko-slavonske Zupanije jer dubinskim
intervjuom se htjelo dodatno istraziti Sto to ¢ini mikro poduzetnike uspjeSnima na ovom

podruc¢ju s obzirom na to da je ova Zupanija prema prikazanim makroekonomskim
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pokazateljima i podacima o broju poduzetnika i njihovom poslovanju medu zadnjima u

Hrvatskoj.

Djelatnosti anketiranih poduzeéa su djelatnost poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva,
preradivacka djelatnost i djelatnost gradevinarstva. Kao $to je vidljivo u Tablici 28. u najveéem
broju su prikupljeni odgovori od mikro poduzeéa iz preradivacke djelatnosti, ukupno 63
poduzeéa (56,3%), gotovo treé¢ina anketiranih mikro poduzeca je iz djelatnosti gradevinarstva,
njih 37 (33%), a najmanji broj poduzeca je iz djelatnosti poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva 12
(10,7%). U strukturi uzorka mikro poduzeca s kojima je obavljen intervju najveéi udio je
preradivackih poduzeca, a iz ostale dvije djelatnosti ih je po 20%. Navedeni postoci razmjerni
su i broju mikro poduzeca koji su nakon selekcije po postavljenim kriterijima predstavljali

potencijalni uzorak.

Tablica 28. Broj mikro poduzeca koja su sudjelovala u istrazivanju po djelatnosti

Broj mikro Broj mikro
Djelatnost poduzeca Udio (u %) poduzeca Udio (u %)
(anketa) (intervju)
Poljoprivreda, Sumarstvo i
P ribarstvo 12 10,70 2 20,0%
Preradivacka 63 56,30 6 60,0%
Gradevinarstvo 37 33 2 20,0%
Ukupno 112 100 10 100

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Osim podataka o Zupaniji, temeljnoj djelatnosti kojom se mikro poduzece bavi, u posljednjem
dijelu anketnog upitnika od ispitanika se traZilo da navedu naziv poduzeca (iako su anketari
znali o kojim poduzecima se radi, gdje im je sjediste i koja im je djelatnost s obzirom na to da
su odabrani za okvirni uzorak temeljem analize odabranih financijskih pokazatelja), broj
zaposlenih 1 stru¢nu spremu svih zaposlenika, godinu osnivanja poduzeca, pravni oblik i
vlasni¢ku strukturu. Zatim, su zatraZzeni podaci o anketiranoj osobi: funkcija/radno mjesto
unutar poduzeca, spol i godine radnog iskustva. Razlog postavljanja navedenih pitanja je u tome
Sto se prilikom analize rezultata anketnog ispitivanja zZeljelo do¢i do S§to viSe informacija

relevantnih za analizu specifi¢nosti poslovanja i ¢imbenika uspjes$nosti mikro poduzeca.

Na anketni upitnik odgovarali su, uglavnom, vlasnici i osnivaci, njih 93, dok se samo 19 osoba

izjasnilo da su menadzeri bez vlasnickog udjela (najcesce se radilo o ¢lanu obitelji vlasnika
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poduzeca). Navedena struktura je vidljiva u Grafikonu 7. S obzirom na to da se radi o mikro
poduzeé¢ima bilo je i za ocekivati da su vlasnici ujedno i menadzeri i odgovorne osobe. U
intervjuima su sudjelovali vlasnici mikro poduzeca i uz kriterije uspjesnosti, to je bio jedan od
kriterija za donoSenje odluke koja poduzeca da sudjeluju u intervjuiranju. Intervjui su odradent,
uglavnom, usmeno i direktnim kontaktom, dok je s dva poduzetnika intervju odraden telefonski
zbog njihovih obveza. Ispitanicima je pojasnjeno da ¢e se dobiveni podaci koristiti samo u svrhe

ovog istrazivanja i izrade doktorske disertacije, te su svi dali suglasnost za intervju (Prilog 5.).

72,302

0
L
Osnivacd/vlasnik Osnivaé/vlasniki  MenadZer bez

donositelj vlasnickog udjela
odluka/menadzer

Grafikon 7. Anketirane osobe prema funkciji u mikro poduzec¢u (Obrada autorice prema

rezultatima empirijskog istrazivanja)

Na anketni upitnik su kao vlasnici i odgovorne osobe, uglavnom, odgovarali muskarci, njih

77,5%, dok je vlasnica ili menadzerica bez vlasni¢kog udjela bilo 17,00%.
Anketirana mikro poduzeca su, uglavnom, u vlasnistvu jedne osobe i u obiteljskom vlasnistvu

(91,1%), dok je 8% poduzecéa u vlasnistvu vise osoba. Samo jedno poduzece je u nekom drugom

obliku vlasnicke strukture.
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0,90%

H Obiteljsko vlasnistvo (jedan vlasnik) H Vise vlasnika & Nesto drugo

Grafikon 8. Vlasnicka struktura mikro poduzeca (Obrada autorice prema rezultatima

empirijskog istrazivanja)

Anketirana mikro poduzeca najcesée su osnovana kao drustvo s ogranicenom odgovornoscu
(d.0.0.), njih 83,90%, te ostali su osnovani kao jednostavno drustvo s ograni¢enom

odgovornoscu (j.d.o.0.), njih 13,4%. Samo 3 mikro poduzeca imaju neki drugi pravni oblik.

d.o.o. j.d.o.o. drugi oblik

Grafikon 9. Pravni oblik mikro poduzeéa (Obrada autorice prema rezultatima empirijskog

istrazivanja)

Anketirana mikro poduzeca razlicitih su godina starosti. U prosjeku su mikro poduzeca stara
10,9 godina. Kao sto je vidljivo iz podataka u Grafikonu 10., dio mikro poduzeca je osnovan
jos za vrijeme Domovinskog rata u RH (17,10%), dok je najve¢i broj njih osnovan u razdoblju
2010. — 2013. godine.
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2011. - 2013.

Grafikon 10. Godina osnivanja mikro poduzeca (Obrada autorice prema rezultatima

empirijskog istrazivanja)

Analizirajuéi godine radnog iskustva anketiranih mikro poduzetnika vidljivo je da ih je najvise
s radnim iskustvom od 20 godina (17,3%), zatim s 15 godina radnog iskustva ih je 11,8%, as
10 godina radnog iskustva 6,4%. U sljedecoj tablici prikazani su postoci broja zaposlenih osoba

u anketiranim poduze¢ima s godinama radnog iskustva po navedenim intervalima.

24,50%

16,30%
13,50%

11,90% 11,80%
7,30% s
5,50% ﬂ I

1-5 6-10 11-15 16-20 21-25 26-30 31-35 36-50
godina godina godina godina godina godina godina godina

Grafikon 11. Broj anketiranih mikro poduzetnika prema godinama radnog iskustva (Obrada

autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja)

Ukoliko se podaci o godinama radnog iskustva usporede s podacima o godinama oshivanja
mikro poduzeca, vidljivo je da je 41,6% vlasnika/menadzera s vise od 20 godina radnog
iskustva, a da je u razdoblju od 1990. do 2000. godine osnovano 27,5% anketiranih mikro
poduzeca. Ukoliko se promatra razdoblje do 2005. godine, tada je do te godine osnovano 40,9%

anketiranih mikro poduzeca i za pretpostaviti je da su vlasnici tih poduzeéa poduzetnici s
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navedenim godinama radnog iskustva. Posebice se moze povezati navedena pretpostavka s
¢injenicom da je 91,1% anketiranih mikro poduzeca u obiteljskom vlasniStvu (jedan vlasnik),
8% je u vlasniStvu vise osoba, te samo 0,9% mikro poduzeca (1 poduzeée) je u nekom drugom

obliku vlasniStva.

U anketiranim mikro poduze¢ima prosje¢an broj zaposlenih je neSto manje od 4 osobe (3,72
osobe) zakljucno s 2015. godinom. Prosjecni broj zaposlenih u mikro poduze¢ima u RH u
2014. godini je 2 zaposlene osobe, dok prosje¢ni broj zaposlenih u svim mikro, malim, srednjim
i velikim poduze¢ima u RH u 2014. godini iznosi 9 osoba (izracun autorice temeljem podataka
iz poglavlja 2. ovog rada). Razlog nesto veceg broja prosjec¢no zaposlenih u anketiranim mikro
poduzeé¢ima u odnosu na prosjecan broj zaposlenih u mikro poduzeé¢ima u RH lezi u ¢injenici
Sto je 31,51% ukupnog broja malih poduze¢a u RH u 2014. godini (izraun autorice prema
podacima iz Tablice 15. ovog rada) sa nula zaposlenih, dok u ovom istrazivanju na anketni
upitnik je odgovorilo 10 poduzeca (9%) s nula zaposlenih, $to u ovom slucaju povecava
prosjecan broj zaposlenih zbog njihovog manjeg udjela u reprezentativnom uzorku. Analiza
podataka o stru¢noj spremi zaposlenika prikazana je u poglavlju 5.2.1.1. ovog rada, a struktura
mikro poduzeca (izrazeno u postotku) prema broju zaposlenih prikazana je u sljede¢em

grafikonu.

22,60%

14,40%

) 10,80%
o 8,10% 7 2004 8:10% 7 2004, 8:10%
ﬁ ﬁ G G ﬁ a
1 2 3 4 5 6 7 8 9

BROJ ZAPOSLENIH

Grafikon 12. Broj zaposlenih u anketiranim mikro poduzec¢ima (Obrada autorice prema

rezultatima empirijskog istrazivanja)

U ovom radu prikazani su rezultati istrazivanja temeljem dobivenih odgovora svih 112 mikro
poduzeca. Medutim, za potrebe dublje analize i utvrdivanje razlika izmedu uspjes$nih i

neuspje$nih mikro poduzeca, navedena poduzeca su klasificirana u dvije skupine: uspjesni 1
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neuspjesni. Kriteriji navedenih skupina opisani su u poglavlju 5. Empirijsko istrazivanje. Prema
navedenim kriterijima u skupini uspjesnih je 59 poduzeca (52,7%), a u skupini neuspjesnih 45
mikro poduzeca (40,2%). Zbog nedostajucih podataka za potrebe analize prikupljenih podataka
8 poduzeca je iskljuceno iz obrade podataka kada su se obradivali i analizirali podatci prema
navedenim skupinama. Tako da prilikom odredenih analiza skupinu uspjesnih poduzeca Cini
56,7% anketiranih mikro poduzeca (njih 59), a skupinu neuspjesnih ¢ini 43,3% anketiranih
poduzeca (njih 45). U Tablici 29. prikazani su udjeli uspjesnih i neuspjesnih anketiranih mikro

poduzeca prema djelatnostima i Zupanijama.

Tablica 29. Uspjesna i neuspjes$na mikro poduzeca po djelatnostima i Zupanijama

Djelatnost Neuspjesni | Uspjesni | Ukupno
Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 4 7 11
36,4% 63,6% | 100,0%
Preradivacka 23 35 58
39,7% 60,3% | 100,0%
Gradevinarstvo 18 17 35
51,4% 48,6% | 100,0%
Ukupno 45 59 104
43,3 56,7% | 100,0%
Zupanija Neuspjesni | Uspjesni | Ukupno
11 14 25
Brodsko-posavska 44,0% 56,0% | 100,0%
17 11 28
Osjecko-baranjska 60,7% 39,3% | 100,0%
0 9 9
Pozesko-slavonska 0,0% 100,0% | 100,0%
10 9 19
Viroviticko-podravska 52,6% 47,4% | 100,0%
7 16 23
Vukovarsko-srijemska 30,4% 69,6% | 100,0%
Ukupno 45 59 104
43,3% 56,7% | 100,0%

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Promatraju¢i udio uspjeSnih mikro poduzetnika po djelatnostima, najve¢i udio uspjesSnih mikro
poduzeca je u djelatnosti poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva (63,3%), a najmanje u djelatnosti
gradevinarstva (48,6%). Ipak je najveéi broj i uspjeSnih i neuspjeSnih anketiranih mikro
poduzeca iz preradivacke djelatnosti koja je najznacajnija djelatnost u ovim zupanijama.
Promatraju¢i udjele uspje$nih i neuspjesSnih mikro poduzeca po Zupanijama, moze se vidjeti da
je u istrazivackom uzorku najvec¢i udio uspjesnih mikro poduzeca u Pozesko-slavonskoj

zupaniji (100,0%) i u Vukovarsko- srijemskoj Zupaniji (69,6%). Najveci udio neuspjesnih je u
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Osjecko-baranjskoj Zupaniji (60,7%) 1 Viroviticko-podravskoj zupaniji (52,6%). Prema
podacima prikazanima u Tablici 5. ovog rada, vidljivo je da je najveci udio poduzetnika s
dobitkom u 2014. godini u Vukovarsko-srijemskoj zupaniji (70,0%), a najveéi udio
poduzetnika s ostvarenim gubitkom u Osjecko-baranjskoj Zupaniji (38,8%). S obzirom na to da
medu anketiranim mikro poduzeima nema neuspjeSnih mikro poduzetnika s podrucja
Pozesko-slavonske zupanije, prilikom izrade i oblikovanja prijedloga BSC modela odabran je

mikro poduzetnik s tog podrucja.

5.2.1. Rezultati empirijskog istrazivanja — analiza klju¢nih ¢imbenika uspjesnosti mikro

poduzeca u Republici Hrvatskoj

Prvi dio anketnog upitnika odnosi se opéenito na ¢imbenike uspjesnosti poslovanja i sastoji se
od dva pitanja. Prvim pitanjem se htjelo utvrditi koji su to kljuéni ¢imbenici uspjesnosti u
hrvatskim mikro poduze¢ima, a drugim pitanjem Spoznati specifi¢nosti poslovanja kroz
odgovaranje s potvrdnim odgovorom na pitanje o postojanju odredenih dimenzija poslovanja u

mikro poduzecu.

U prvom se pitanju iz anketnog upitnika od anketiranih mikro poduzetnika trazilo da ocijene
vaznost i utjecaj nekoliko ¢imbenika na dosadasnje poslovanje njihovog poduzeca (1 - najmanje
vazan/najmanji utjecaj na uspjesnost, 5 - najvazniji/najveci utjecaj na uspjesnost). U Tablici 30.

su navedene ucestalosti pojedinih odgovora, kao i njihove aritmeticke sredine.
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Tablica 30. Vaznost i utjecaj pojedinih ¢imbenika na poslovanje

... , 1 2 3 4 5 X
Cimbenik
Kontinuirano ulaganje u istrazivanje i 0 5 17 30 59 429
razvoj 0,0% | 45% | 153% | 27,0% | 53,2% ’
. 0 3 16 27 65
Inovacije 00% | 27% | 144% | 243% | 586% | +°°
Ljudski  resursi i  zadovoljstvo 0 2 6 17 86 468
zaposlenika 00% | 18% | 54% | 153% | 77,5% ’
- 2 2 40 33 33
Suvremene metode upravljanja 18% | 18% | 364% | 300% | 300% | >
. . . 0 0 3 7 101
Kvaliteta proizvoda i usluga 00% | 00% | 27% | 63% | 9to% | 88
Formalno i neformalno obrazovanje i 1 2 29 27 52 414
usavrSavanje zaposlenika 0,9% 1,8% | 26,1% | 24,3% | 46,8% ’
Primjena suvremenih tehnologija u 1 3 15 34 58 431
poslovnim procesima 09% | 2,7% | 13,5% | 30,6% | 52,3% ’
Financiranje investicija iz vlastitih 3 4 18 21 65 4.7
izvora 2,7% | 36% | 16,2% | 18,9% | 58,6% ’
Povezivanje u klastere i druge oblike | 59 19 20 11 2 190
udmiivanja 53,2% 17,1% 18,0% 9,9% 1,8% '
PR 12 8 27 33 31
Utjecaj obitelji 108% | 7.2% | 243% | 207% | 27.9% | 7
y 81 5 4 0 3
Nesto drugo 871% | 54% | 43% | 000% | 32% | %7

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

Iz podataka navedenih u Tablici 30. moze se vidjeti da se kvaliteta proizvoda i usluga smatra
najvaznijim ¢imbenikom utjecaja na poslovanje poduzeca. Naime, gotovo sve anketirane osobe
(97,3%) ovome su ¢imbeniku dale ocjenu 4 ili 5, pa stoga aritmeticka sredina iznosi ¢ak 4,88.
Zatim slijede ljudski resursi i zadovoljstvo zaposlenika te inovacije kao sljedec¢i kljucni
¢imbenici poslovanja mikro poduzeca. 92,8% (aritmeticka sredina iznosi 4,68) anketiranih
osoba smatra da su ljudski resursi i zadovoljstvo zaposlenika imali najveci utjecaj na dosadasnje
trogodis$nje poslovanje njihovih poduzeca, dok je 82,9% ispitanika ocijenilo ¢cimbenik inovacija
s ocjenama 4 ili 5 kao klju¢nim ¢imbenikom poslovanja mikro poduzeca (aritmeti¢ka sredina
iznosi 4,39). Ostali ¢imbenici ¢ija aritmeticka sredina iznosi iznad 4,00 su: kontinuirano
ulaganje u istraZivanje i razvoj, formalno i neformalno obrazovanje i usavrSavanje zaposlenika,
primjena suvremenih tehnologija u poslovnim procesima i financiranje investicija iz vlastitih
izvora. Kao manje vaznima i utjecajnima na poslovanje ocijenjene su suvremene metode
upravljanja (X= 3,85) i utjecaj obitelji (X= 3,57). Najmanje je vazno povezivanje u klastere i

druge oblike udruzivanja. Ovaj ¢imbenik je 70,3% anketiranih osoba ocijenilo ocjenama 1 ili 2
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1 aritmetiCka sredina iznosi 1,90. Uz navedene, mikro poduzetnici su kao ¢imbenikom naveli i
nesto drugo (1,27%). Prilikom intervjua su izjavili da je u sektoru poljoprivrede na uspjesnost
poslovanja utjecao problem nerijeSenih koncesija na drzavna zemljista, dok u svim
djelatnostima na dosada$nje poslovanje su utjecale (ne)naplate potrazivanja, prisutnost sive
ekonomije i nedostatak stru¢ne i odgovorne radne snage. Neki mikro poduzetnici su kao klju¢ne
¢imbenike naveli: kvalitetan odnos prema kupcima, dobavljacima i zaposlenicima; kakav si
kao covjek; vlastita ulaganja kroz reinvestiranje dobiti. Graficki prikaz rang liste od najmanje

vaznog do najvaznijeg ¢imbenika uspjesnosti poslovanja vidljiv je u Grafikonu 13.

Ocijenite vaznost i utjecaj sljede¢ih ¢cimbenika na dosadaSnje
poslovanje VaSeg poduzeca (1-najmanje vaZzan/najmanji utjecaj, S -
najvazniji/najveéi utjecaj na uspjeSnost)

Nesto drugo > 1,27

Povezivanje u klastere i druge oblike udruzivanja n 319
Utjecaj obitelji £ J 357
Suvremene metode upravljanja £ J 3,85
Formalno i neformalno obrazovanje i usavrsavanje
zaposlenika ( J 4,14
Financiranje investicija iz vlastitih izvora n ) 4,27
Kontinuirano ulaganje u istraZivanje i razvoj [ ¥ 429
Primjena suvremenih tehnologija u poslovnim
procesima ( J 431
Inovacije € J 4,39
Ljudski resursi i zadovoljstvo zaposlenika £ J 4,68
Kvaliteta proizvoda i usluga £ 34 88

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5
Grafikon 13. Vaznost i utjecaj pojedinih ¢cimbenika na poslovanje mikro poduzec¢a (Obrada

autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja)

Prema prikazanim podacima u Grafikonu 13. moze se zakljuéiti da anketirani mikro poduzetnici
smatraju da je najveéi utjecaj i vaznost na njihovo dosadas$nje poslovanje imala kvaliteta

proizvoda i usluga, a po vaznosti slijede ljudski resursi i zadovoljstvo zaposlenika, inovacije,
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primjena suvremenih tehnologija i ulaganje u istrazivanje i razvoj. Ujedno se ovim rezultatom
i potvrdila pretpostavka temeljem analiziranih prethodnih istrazivanja o c¢imbenicima
uspjeSnosti poslovanja poduzeca kako su ljudski resursi i inovacije kljucni ¢imbenici
uspjesnosti. Kao najmanje vazan ¢imbenik ocijenjeno je povezivanje u klastere i druge oblike
udruzivanja. Prema podacima dobivenima kroz intervjue, intervjuirani mikro poduzetnici nisu
spremni udruzivati se kroz klastere i druge oblike udruzivanja, a jedan od najvecih razloga je

pravna i trziSna nesigurnost i nepovjerenje u ¢lanove takvih udruzenja.

Kako bi se utvrdilo postoji li povezanost izmedu procjene utjecaja pojedinih ¢imbenika na
uspjesnost poslovanja i stvarne uspjesnosti poslovanja mjerene indikatorom uspjesnosti (koji
se kre¢e od 0 do 12), izracunata je neparametrijska mjera povezanosti varijabli — tzv. Somersov
D koeficijent. Procjena vaznosti pojedinih ¢imbenika u ovome je sluCaju shvaéena kao
nezavisna, a uspjesnost mikro poduzeéa kao zavisna varijabla. Cimbenik ,,nesto drugo® nije
uvrSten u ova testiranja, jer ispitanici prilikom telefonskog anketiranja nisu naveli $to pod tim

podrazumijevaju.

Tablica 31. Povezanost izmedu ¢imbenika uspjesnosti poslovanja i stvarne uspjesnosti mikro

poduzeca (Somersov D)

Uspjesnost 0
Cimbenik (nezavisna varijabla) (od 0 do 12)
.Kontvl.nuwfan.o - ulaganje u 0.18 0,04
istrazivanje i razvoj
Inovacije 0,20 0,03
Ljudski _ resursi i zadovoljstvo 0.10 0.46
zaposlenika
Suvremene metode upravljanja 0,14 0,11
Kvaliteta proizvoda i usluga 0,02 0,78
Form?Ino | neformalnp obrazovanje i 0,08 0.36
usavrSavanje zaposlenika
Prlmjen_a suvrem_enlh tehnologija u 0.18 0,04
poslovnim procesima
Financiranje investicija iz vlastitih 0.10 0.28
izvora
Povezvl.vanj_e u klastere i druge oblike 017 0,04
udruzivanja
Utjecaj obitelji -0,21 0,01

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.
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Iz Tablice 31. moze se vidjeti da postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu
procjene vaznosti kontinuiranog ulaganja u istraZivanje i razvoj, inovacija te primjene
suvremenih tehnologija u poslovnim procesima i uspjesnosti poslovanja mikro poduzeéa.
Dakle, uspjesnost tvrtke veca je Sto osobe vise vjeruju u vaznost i utjecaj ovih ¢imbenika na
uspjesnost poslovanja. S druge strane, postoji statisticki znacajna negativna povezanost izmedu
procjene vaznosti povezivanja u klastere i druge oblike udruzivanja te vaznosti obitelji na
uspjesnost poduzecéa. Drukcije receno, osobe koje vise vjeruju u vaznost ovih dvaju ¢imbenika

dolaze iz mikro poduzeca koja su manje uspjesna prema indikatoru uspjesnosti od 0 do 12.

Takoder, izraCunate SU povezanosti izmedu navedenih Cimbenika i specificnih indikatora
uspjesnosti mikro poduzeéa (EBITDA u 2015., ROE u 2015., stopa rasta poslovnih prihoda u

2015. te broj godina pozitivnog poslovanja u posljednje tri godine).

Tablica 32. Povezanost izmedu ¢imbenika uspjesnosti poslovanja i financijskih pokazatelja

mikro poduzeéa (Somersov D)

Stopa Broj
S | EBITDA | ROE R GOl
Cimbenik (nezavisna poslovnih | pozitivnog
varijabla) prihoda | poslovanja
Kontinuirano  ulaganje  u |, ;g 0,20* 0,08 0,12
1strazivanje | razvoj
Inovacije 0,22* 0,21* 0,09 0,11
Ljudskl_ resursi - i 018 019 0.25% 002
zadovoljstvo zaposlenika
Suvremene metode |, 0,11 0,15 0,07
upravljanja
Kvaliteta proizvoda i usluga 0,14 0,06 0,02 -0,05
Formalno i neformalno
obrazovanje 1 usavrSavanje 0,16 0,09 -0,06 0,09
zaposlenika
Primjena suvremenih
tehnologija u poslovnim 0,23* 0,24* 0,10 0,19*
procesima
Flnar_wglre_mje investiclja 1z 0.10 0.11 0.14 0.08
vlastitih izvora
Povezivanje u Eglasterre T 018* 018* 013
druge oblike udruzivanja
Utjecaj obitelji -0,12 -0,18* 0,02 -0,17*

* p<0,05; **p<0,01

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

156



Iz Tablice 32. se vidi da navedeni ¢imbenici imaju veéi utjecaj na ROE 1 EBITDA nego na

preostala dva pokazatelja uspjesnosti. Naime, s ROE je statisticki znacajno povezano pet, s

EBITDA tri, a s preostala dva pokazatelja po dva ¢imbenika uspjesnosti poslovanja tvrtke. 1z

navedenog je vidljiva povezanost vaznosti pojedinih ¢imbenika uspjesnosti i ostvarene razine

uspjesnosti mikro poduzec¢a mjerene pojedinim pokazateljima.

Kako bi se utvrdilo postoji li razlika izmedu uspjesnih 1 neuspjesnih tvrtki u percepciji vaznosti

pojedinih ¢imbenika poslovanja, napravljen je Mann-Whitney test. Razlog za provodenje ovoga

testa nalazi se u Cinjenici da distribucije pojedinih ¢imbenika poslovanja nisu u skladu s

normalnom distribucijom, odnosno da odstupaju od nje.

Tablica 33. Razlike izmedu uspjesnih i neuspjes$nih poduzecéa u percepciji vaznosti pojedinih

¢imbenika poslovanja (Mann — Whitney test)

Podjela na uspjesne 1 N Prosjecni U
neuspjesne rang P
Kontinui | j jesni 44 4
' ontvl‘nuwgn(‘) gaganje u Neu‘spje.snl 6,99 1.077.500{0,11
istrazivanje 1 razvoj Uspjesni 59 55,74
Inovacije N jesni 44 46,22
. R 1.043,500 [ 0,06
Uspjesni 59 56,31
Ljudski resursi i lj jesni 44 1,02
judski _ esursi i zadovoljstvo Neu‘spje.snl 51,0 1255000 | 0.69
zaposlenika Uspjesni 59| 52,73
Suvremene m ravljanj 44 49 41
uvremene metode upravljanja Neu‘spvje.snl 9, 1.184.000 | 0,51
UspjeSni 59 53,09
Kvaliteta proizvoda i usluga N jesni 44 53,36
P : RIS 1.238,000 | 0,44
UspjeSni 59 50,98
Formalno i neformalno | N jesni 44 50,40
oo =PI 1.227,500 | 0,61
obrazovanje i usavrSavanje Uspjesni 59 53,19
Primjena suvremenih tehnologija [N jesni 44 47,15
'mjena suvrement gja | teuspjesnl 1,084,500 | 0,12
u poslovnim procesima Uspjesni 59 55,62
Financiranje investicija iz|N jesni 44 49,81
wetrany J cuspieon! 1.201,500| 0,46
vlastitih izvora Uspjesni 59 53,64
Povezivanje u klastere i druge [N jesni 44 54,94
VEZIVanI® U Hastere 1 ATUIE L s Rle) 1.168,500 | 0,34
oblike udruzivanja Uspjesni 59 49,81
Utjecaj obitelji N jesni 44 59,36
Jeca) oDl cuspiesT 974,000 (0,02
UspjeSni 59 46,51

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.
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Iz Tablice 33. se mozZe vidjeti da je vrijednost samo jednog Mann-Whitney U pokazatelja
statisticki znacajna, odnosno manja od zadane vrijednosti 0,05. To je slucaj s procjenom
vaznosti obitelji, a vidimo da skupina neuspjeSnih ima visi prosjecni rang na toj varijabli. 1z
toga se moze zakljuciti da se u slucaju neuspjesnih mikro poduzeca, u usporedbi s uspjesnim,

jace naglaSava vaznosti ¢imbenika utjecaja obitelji u poslovanju.

Kako bi se dobio uvid u specifi¢nosti dosadasnjeg poslovanja anketiranih mikro poduzetnika i
razlike izmedu uspjesnih i neuspjesnih mikro poduzeca po pojedinim dimenzijama poslovanja
u sljede¢em postavljenom pitanju u anketi se od ispitanika trazilo da odgovore jesu li sljedece
dimenzije poslovanja zadovoljene u njihovom poduzec¢u. Ispitanici su mogli zaokruziti, tj.

izjasniti se za viSe odgovora za koje smatraju da su kod njih zadovoljene.

Tablica 34. Postojanje odredenih dimenzija poslovanja prema uspje$nim i neuspjesnim mikro

poduzecima (hi-kvadrat test)

Postojanje prethodnog radnog |s’l§ustva zaposlenika u drugim Ne Da | Ukupno
poduzecima
Neuspjesni 10 35 45
22,2% | 77,8% | 100,0%
Uspjesni 12 47 59
20,3% | 79,7% | 100,0%
Ukupno 22 82 104

21,2% | 78,8% | 100,0%

v2=0,054; p>0,05

Postojanje poduzetnicke 'tradicije u opitelj 1 vlasnika/osnivaca Ne Da | Ukupno
mikro poduzeca
Neuspjesni 23 22 45
51,1% | 48,9% | 100,0%
Uspjesni 31 28 59
52,5% | 47,5% | 100,0%
Ukupno 54 50 104

51,9% | 48,1% | 100,0%

v2=0,021; p>0,05

Postojanje konstantnovgvpri'lagoda}/a'r.lj a proizvoda/usluga Ne Da | Ukupno
trziSnoj potraznji
Neuspjesni 6 39 45
13,3% | 86,7% | 100,0%
Uspjesni 3 56 59
5,1% | 94,5% | 100,0%
Ukupno 9 95 104

8,7% | 91,3% | 100,0%

¥2=2,197; p>0,05
Postojanje financiranja vise od 50% investicija iz vlastitih

Ne Da

sredstava

Ukupno
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Neuspjesni 9 36 45
20,0% | 80,0% | 100,0%

Uspjesni 9 50 59
15,3% | 84,7% | 100,0%
Ukupno 18 86 104

17,3% | 82,7% | 100,0%

v2=0,402; p>0,05
Postojanje pretezito centraliziranog upravljanja i planiranja na

Ne Da | Ukupno

vlasnika poduzeca
Neuspjesni 14 31 45
31,1% | 68,9% | 100,0%
Uspjesni 9 50 59
15,3% | 84,7% | 100,0%
Ukupno 23 81 104
22,1% | 77,9% | 100,0%
2=3,727; p>0,05
Postojanje izvoza proizvoda i usluga Ne Da | Ukupno
Neuspjesni 32 13 45
71,1% | 28,9% | 100,0%
Uspjesni 38 21 59
64,4% | 35,6% | 100,0%
Ukupno 70 34 104

67,3% | 32,7% | 100,0%

x2=0,521; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja,

Rezultati u svim ovim tablicama nemaju statisticki znacajan hi-kvadrat 1 nema statisticki
znacajnih razlika uspjeSnih 1 neuspjeSnih mikro poduze¢a po navedenim dimenzijama
poslovanja: po ucestalosti radnika s prethodnim radnim iskustvom u drugim poduzecima, po
postojanju poduzetnicke tradicije u obitelji vlasnika/osnivata mikro poduzeca, po potrebi
konstantnog prilagodavanja proizvoda/usluga trziSnoj potraznji, po financiraju vise od 50%
investicija iz vlastitih sredstava, po nacinu upravljanja te po izvoznoj orijentaciji. Medutim,
analizirajuc¢i ucestalost odgovora uspjesnih 1 neuspjesnih mikro poduze¢a mogu se primijetiti
odredene specifi¢nosti njihova poslovanja. Promatraju¢i rezultate obje skupine mikro poduzeca
moze se primijetiti da:

- su u 78,8% mikro poduzeca prisutni zaposlenici s prethodnim radnim iskustvom u

drugim tvrtkama,

- 91,3% mikro poduzeéa konstantno prilagodava svoje proizvode i usluge trzi$noj

potraznji,

- 82,7% mikro poduzeca vise od 50% investicija financira iz vlastitih sredstava,

- je kod 77,9% mikro poduzeca prisutno preteZito centralizirano upravljanje i planiranje

od strane vlasnika mikro poduzeca,
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- je u manje od 50% mikro poduzeéa (48,1%), prisutna poduzetnicka tradicija u obitelji
vlasnika/osnivaca mikro poduzeca, te

- 32,7% mikro poduzeca plasiraju svoje proizvode i izvan RH.

Sumirajuci dobivene rezultate moze se zakljuciti kako se kvaliteta proizvoda i usluga smatra
najvaznijim ¢imbenikom utjecaja na poslovanje mikro poduzeca, a sljedeci bitni ¢imbenici su
ljudski resursi i zadovoljstvo zaposlenika, inovacije, primjena suvremenih tehnologija u
poslovnim procesima 1 kontinuirano ulaganje u istrazivanje i razvoj. Kao najmanje vazni

¢imbenici poslovanja su utjecaj obitelji i povezivanje u klastere i druge oblike udruzivanja.

Neparametrijskim testom utvrdena je statisticki znafajna pozitivna povezanost izmedu
uspjeSnosti poslovanja mikro poduzeéa i sljede¢ih ¢imbenika: kontinuiranog ulaganja u
istrazivanje i razvoj, inovacija, te primjene suvremenih tehnologija u poslovnim procesima.
Dok je, s druge strane, utvrdena statisticki znacajna negativna povezanost izmedu uspjesnosti
poslovanja i sljede¢ih ¢imbenika: povezivanje u klastere i druge oblike udruzivanja te utjecaja

obitelji.

Navedeni rezultati su potvrdeni i testiranjem povezanosti pojedinih financijskih pokazatelja
poslovanja anketiranih mikro poduze¢a s ¢imbenicima poslovanja poduzeca. Utvrdena je
statisticki znacajna pozitivna povezanost pokazatelja EBITDA i ROE s ¢imbenicima: inovacije,
kontinuirano ulaganje u istrazivanje i razvoj te primjena suvremenih tehnologija u poslovnim
procesima. Statisticki znaCajna pozitivna povezanost je utvrdena s pokazateljima stopa rasta
poslovnih prihoda i ¢imbenika ljudski resursi i zadovoljstvo zaposlenika, dok je s trogodisnjim
pozitivnim poslovanjem pozitivno povezan ¢imbenik primjena suvremenih tehnologija u
poslovnim procesima. I ovim testom je potvrdena statistiCki znacajna negativna povezanost
navedenih pokazatelja s cimbenicima povezivanje u klastere i druge oblike udruzivanja i utjecaj
obitelji. Cimbenik utjecaja obitelji je statisticki znacajan i prilikom utvrdivanja razlika u
percepciji uspjeSnih 1 neuspjeSnih mikro poduzeca, gdje je izrazena statisticki znacajna

Negativna povezanost s neuspjeSnim poduzecima.

Analiziraju¢i udio odgovora uspjeSnih mikro poduzeca u odnosu na neuspjeSna povezano s
prisutnosti odredenih dimenzija poslovanja, moze se zakljuciti da se uspjesna poduzeca u nesto
vecem postotku prilagodavaju potrebama kupaca kroz prilagodavanje proizvoda/usluga trzi$noj
potraznji, da je u uspjeSnim mikro poduze¢ima veca centralizacija upravljanja i planiranja na
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vlasnicima poduzeéa, te da su uspjeSna mikro poduzeca viSe izvozno orijentirana od

neuspjesnih mikro poduzeca.

Dobiveni rezultati temeljem analiziranih odgovora idu u prilog potvrdivanju postavljenih

hipoteza H1 i H2 (vidjeti viSe u poglavlju 6. ovog rada).

5.2.1.1. Rezultati empirijskog istrazivanja - znacaj ljudskog resursa za uspjesnost poslovanja

mikro poduzeca u Republici Hrvatskoj

Drugi dio upitnika sastojao se od dva pitanja u vezi s kvalitetom ljudskih resursa u mikro
poduzec¢ima. Ostali podaci 0 ljudskim resursima zatrazeni su u zadnjem dijelu upitnika kroz
pitanja o stru¢noj spremi zaposlenika i broju godina radnog iskustva. Prema Sikavici i dr.
(2008:618) pokazatelji ljudskog kapitala su: postotak zaposlenih na odredeno vrijeme, udio
stru¢njaka u ukupnoj radnoj snazi, odnos znanstvenika i zaposlenika u istraZivanju i razvoju u
odnosu na ukupan broj zaposlenika, broj dobitnika prestiznih nagrada, ulaganja u obrazovanje
i razvoj zaposlenika, sati bolovanja po zaposleniku godisnje, stopa prirasta, stopa fluktuacije,
obrazovna struktura zaposlenika, dobna struktura zaposlenika, udio starijih radnika, prosjecni
radni staZ zaposlenika 1 vrijednost ljudske imovine. Od navedenih pokazatelja za utvrdivanje
kvalitete ljudskog resursa u mikro poduzeéima koristili su se sljede¢i pokazatelji: udio
visokoobrazovanih u radnoj snazi, ulaganja u obrazovanje i razvoj zaposlenika, radni staz
zaposlenika, primjena i koristenje znanja i vjeStina od strane zaposlenika u poslovanju mikro

poduzeca, te vrste i broj edukacija zaposlenika u mikro poduzecu.

U prvom pitanju drugog dijela upitnika ispitanici su pitani jesu li oni ili njihovi zaposlenici
pohadali ponudenih Sest teCajeva 1 edukacija iz razli€itih podrucja. Ispitanici su mogli
odgovoriti na pitanje s: da; ne, ali planiramo i ne, i ne planiramo. Ovim pitanjem se htjelo istrazit
1 utvrditi kolika je postojeca razina stru¢nog osposobljavanja i educiranja u mikro poduze¢ima,
te postoji li namjera buduceg educiranja i usavrSavanja kako vlasnika tako 1 ostalih zaposlenika

u mikro poduze¢ima. Odgovori ispitanika vidljivi su u sljede¢em grafikonu.
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Jeste i Vi ili Vasi zaposlenici pohadali sljedece vrste edukacija u posljednje 3
godine?
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Grafikon 14. Vrste edukacija u mikro poduzec¢ima (Obrada autorice prema rezultatima

empirijskog istrazivanja)

Kao najces¢e edukacije koje su pohadali zaposlenici 81 anketiranog mikro poduzeca su
edukacije nuzne za obavljanje poslova radnog mjesta (72,3%). S obzirom na to da je rijec,
uglavnom, o proizvodnim poduze¢ima navedeno je bilo i za ocekivati. Neke druge edukacije
su pohadali zaposlenici 43 anketirana mikro poduzeéa (njih 38,4%). Kroz intervjue je dio mikro
poduzetnika izjavilo da su pohadali edukacije organizirane od strane Hrvatske gospodarske
komore, Razvojnih agencija i Poduzetnickih centara, ali da ih nisu mogli kontinuirano pohadati
zbog neodgovarajucih termina odrzavanja (za vrijeme radnog vremena) te zbog nedovoljne 1
nepravovremene obavijestenosti. Zaposlenici iz 20,5% anketiranih mikro poduzeca pohadali su
edukacije iz podrucja upravljackih vjeStina, dok su najmanje pohadane edukacije bile
informaticki teCajevi (12,5%), tecajevi stranih jezika (8,0%) 1 edukacije iz podrucja
komunikacijskih vjestina (8,0%). Najmanje pohadanim edukacijama stje¢u se i usavr$avaju
vjestine komuniciranja, kako na stranom jeziku, tako i kroz informati¢ku pismenost, Sto u
budu¢em razdoblju predstavlja osnovu za kvalitetnije istraZivanje 1 pracenje trZiSta, te za
kvalitetnije i konkurentnije poslovanje, temeljeno na suradnji i zdravoj komunikaciji sa svim
dionicima poslovnog okruzenja. Medutim, prema odgovorima ispitanika, niti u buduénosti se
ne planiraju pohadanja navedenih edukacija (oko 80% ispitanika). U budu¢em razdoblju mikro
poduzetnici ili njihovi zaposlenici planiraju pohadati edukacije nuzne za obavljanje poslova

radnog mjesta i edukacije iz komunikacijskih vjestina (12,5%), dok je 13 ispitanika izjavilo da
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imaju namjeru pohadati teCajeve stranih jezika (11,6%). Za ostale edukacije koje planiraju

pohadati u budu¢em razdoblju se izjasnilo ispod 10% ispitanika.

Kako bi se vidjelo postoji 1i razlika izmedu neuspjesnih i1 uspjesnih mikro poduzeca i1 broja

edukacija u njima napravljen je hi-kvadrat test ¢iji rezultati su vidljivi u sljedecoj tablici.

Tablica 35. Broj edukacija prema uspje$nim i neuspjesnim mikro poduzec¢ima (hi-kvadrat

Upravljacke vjestine Da Ne, ali Ne, i ne
planiramo planiramo
Neuspjesni 9 6 30
20,0% 13,3% 66,7%
Uspjesni 12 4 43
20,3% 6,8% 72,9%
Ukupno 21 10 73
20,2% 9,6% 70,2%
v2=1,282; p>0,05
Edukacije nuzne za obavljanje poslova Da Ne, ali Ne, i ne
radnog mjesta planiramo planiramo
Neuspjesni 32 6 7
71,1% 13,3% 15,6%
Uspjesni 43 7 9
72,9% 11,9% 15,3%
Ukupno 75 13 16
72,1% 12,5% 15,4%
12=0,057; p>0,05
Informaticki tecajevi Da Ne, ali Ne, i ne
planiramo planiramo
Neuspjesni 7 3 35
15,6% 6,7% 77,8%
Uspjesni 6 5 48
10,2% 8,5% 81,4%
Ukupno 13 8 83
12,5% 7,7% 79,8%
x2=0,742; p>0,05
Tecajevi stranih jezika Da Ne, ali Ne, i ne
planiramo planiramo
Neuspjesni 4 4 37
8,9% 8,9% 82,2%
Uspjesni 5 7 47
8,5% 11,9% 79,7%
Ukupno 9 11 84
8,7% 10,6% 80,8%
x2=0,239; p>0,05
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Komunikacijske vjestine Da Ne, ali Ne, i ne
planiramo planiramo
Neuspjesni 4 4 37
8,9% 8,9% 82,2%
Uspjesni 5 8 46
8,5% 13,6% 78,0%
Ukupno 9 12 83
8,7% 11,5% 79,8%
12=0,546; p>0,05
Neke druge edukacije Da Ne, ali Ne, i ne
planiramo planiramo
Neuspjesni 13 4 28
28,9% 8,9% 62,2%
Uspjesni 26 7 26
44,1% 11,9% 44,1%
Ukupno 39 11 54
37,5% 10,6% 51,9%

12=3,403; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Prema podacima iz Tablice 35. vidljivo je da dobiveni hi-kvadrat za sve edukacije nije

statistiCki znacajan i moze se zakljuciti da ne postoji povezanost izmedu uspjesnih i neuspjesnih

mikro poduzeéa i broja edukacija. Znacajniji kriterij kvalitete ljudskog resursa je razina

koriStenja odredenih znanja 1 vjeStina Sto se direktno reflektira na rezultate poslovanja. Podaci

o tome, kao 1 rezultati statistickih testova o povezanosti razine uspjesnosti s koriStenjem znanja

i vjestina u mikro poduze¢ima opisana je u tablicama 41. i 42. Kako bi se utvrdilo u kojoj

skupini mikro poduzeca je veci prosjecni rang ukupnog broja edukacija napravljen je Mann-

Whitney test.

Tablica 36. Razlike izmedu uspjesnih i neuspjesnih poduzeca prema broju edukacija u mikro

poduzec¢ima (Mann — Whitney test)

Podjela na C .
- . Prosjec¢ni
uspjeSne 1 N U p
. rang
neuspjesne
Ukupan broj edukacija | Neuspjesni 45 51,16
Uspjesni 59 53,53 1.267,000| 0,68
Ukupno 104

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.
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Vidljivo je da vrijednost Man-Whitney U pokazatelja nije statisti¢ki zna¢ajna, te da ne postoje
razlike izmedu uspjes$nih i1 neuspjeSnih mikro poduzeéa prema ukupnom broju edukacija.
Medutim, prosjecni rang je veéi kod uspjesnih poduzeca za varijablu ukupan broj edukacija
nego kod neuspjeSnih poduzeca pa se moze zaklju€iti da je kod uspjeSnih poduzeéa ipak
nesto viSa razina ukupnog broja edukacija Sto ide u prilog potvrdivanju postavljene H1

hipoteze.

Da bi se dobio potpuniji uvid u strukturu i kvalitetu ljudskih resursa napravljena je analiza broja

zaposlenih u anketiranim mikro poduze¢ima prema stru¢noj spremi.

Tablica 37. Broj zaposlenih u mikro poduzeé¢ima prema stru¢noj spremi

Zaposleni VSS Ukupno
1 2 3 4
Neuspjesni 12 4 1 0 17
66,7% 22,2% | 5,6% | 0,0% | 100,0%
Uspjesni 13 3 5 1 22
46,6% 10,7% | 17,9% | 3,6% | 100,0%
Ukupno 25 7 6 1 39
64,1% 17,9% | 154% | 2,6% | 100,0%
Zaposleni VSS Ukupno
0 1 2 3 4
Neuspjesni 2 7 0 0 0 9
22,2% | 77,8% | 0,0% 0,0% | 0,0% | 100,0%
Uspjesni 8 6 4 1 1 20
40,0% | 30,0% | 20,0% | 50% | 5,0% | 100,0%
Ukupno 10 13 4 1 1 29
345% | 448% | 13,8% | 3,4% | 3,4% | 100,0%
Zaposleni SSS Ukupno
0-1 2-4 5-6 7-8 9
Neuspjesni 9 12 6 5 0 32
28,1% | 37,5% | 18,8% | 15,6% | 0,0% | 100,0%
Uspjesni 15 19 10 10 5 59
255% | 32,2% | 16,9% | 16,9% | 8,5% | 100,0%
Ukupno 24 31 16 15 5 91
264% | 34,1% | 17,6% | 16,5% | 5,4% | 100,0%

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

Iz prikazanih podataka u Tablici 37. vidljivo je da je vise uspje$nih mikro poduzeca koja imaju
vie od jednog zaposlenika s VSS i VSS u odnosu na neuspjesna poduzeéa. Posebice se istice
razlika u broju uspjesnih poduzecéa koji zapoSljavaju 3 i 4 zaposlenika s VSS, te 2 1 vise

zaposlenika s VSS. Takoder, vidljivo je da je veéi broj osniva¢a s VSS u uspjesnim poduzeéima
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s nula zaposlenih. Iz navedenog se moze zakljuciti da zaposlenici u uspjeSnim mikro
poduzec¢ima imaju viSu razinu formalnog obrazovanja od zaposlenika u neuspjesnim mikro
poduze¢ima. Kako je razina formalnog obrazovanja jedan od kriterija definiranja
kvalitete ljudskog resursa, moze se zakljuciti da ovi podaci idu u prilog potvrdivanju

postavljene H1 hipoteze.

Nakon prikazanih i analiziranih odgovora uspjesnih i neuspjesnih poduzeca u vezi s brojem i
vrstama edukacija zaposlenika, te njihovoj strukturi prema stru¢noj spremi, u sljedecoj tablici
prikazani su rezultati Man-Whitney testa koji je napravljen radi utvrdivanja statisticke
znacajnosti Man-Whitney U pokazatelja koji utvrduje postojanje razlike izmedu uspjesnih i
neuspjesnih poduzeéa prema udjelu visokoobrazovanih u broju zaposlenih u mikro

poduzecima.

Tablica 38. Razlike izmedu uspjesnih i neuspjesnih poduzeéa prema udjelu
visokoobrazovanih zaposlenika u ukupnom broju zaposlenih u mikro poduzeéu (Mann —

Whitney test)

Podjela na e
- . Prosje¢ni
uspjesne 1 N U p
. rang
neuspjesne
Udio Neuspjesni 45 52,43
visokoobrazovanih u | Uspjesni 59 52,55 |1.324,500| 0,98
broju zaposlenih Ukupno 104

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

Prema prikazanom rezultatu vidljivo je da vrijednost Man-Whitney U pokazatelja nije
statistiCki znacajna, ali prosjecni rang je neSto veci kod uspjeSnih mikro poduzeca pa se moze
zakljuciti da uspjeSna poduzeca imaju neSto veéi udio visokoobrazovanih u broju
zaposlenih te da na taj nacin uspjeSna poduzeéa imaju nesto viSu razinu kvalitete ljudskog

resursa.

Sljedeca nezavisna varijabla koja se analizirala kao element kvalitete ljudskog resursa je radno
iskustvo. Napravljena je analiza i izraCunata je neparametrijska mjera povezanosti varijabli
(Somersov D) pri ¢emu je uspjeSnost mikro poduzeca zavisna varijabla, a varijabla radnog

iskustva nezavisna varijabla.
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Tablica 39. Povezanost izmedu broja godina radnog iskustva vlasnika/menadzera mikro

poduzeca i stvarne uspjesnosti mikro poduzeéa (Somersov D)

Uspjesnost 0-12| p
Radno iskustvo -0,234 0,00

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Iz Tablice 39. moze se vidjeti da postoji statisti¢ki znaCajna negativna povezanost izmedu
godina radnog iskustva vlasnika/menadzera mikro poduzeca i uspjesnosti mikro poduzeca.
Dakle, uspjeSnost poduzeca je veca S§to je manji broj godina radnog iskustva
vlasnika/menadzera tog mikro poduzeca, odnosno, Sto je ve¢i broj godina radnog iskustva
odgovornih osoba u anketiranim mikro poduzeéima ona su neuspjeSnija. lako nije radeno
statisticko testiranje povezanosti uspjesnosti mikro poduzeca s godinom osnivanja mikro
poduzeca, za pretpostaviti je da su mlada poduzeca uspjesnija, S obzirom na to da je podjednak
postotak poduzecéa koja su osnovana prije 2006. godine (njih 41,2%) 1 postotak
vlasnika/menadzera s vise od 20 godina radnog iskustva (njih 41,6%). Prema podacima
prikupljenima kroz intervjue, postoji sli¢nost s ovim rezultatima. Naime, intervjuirani vlasnici
cetiriju neuspjesnih mikro poduzeéa imaju vise od 20 godina radnog iskustva. Zbog navedene

pretpostavke napravljeno je testiranje pomo¢u Mann-Whitney testa.

U Tablici 40. vidljivi su rezultati Mann-Whitney testa koji je napravljen kako bi se utvrdilo
postoji li razlika izmedu uspjeSnih 1 neuspjeSnih mikro poduzeca prema godinama radnog

iskustva vlasnika/menadZera u tim poduzecima.

Tablica 40. Razlike izmedu uspjesnih i neuspjesnih poduzeéa prema broju godina radnog

iskustva vlasnika/menadzera mikro poduze¢a (Mann — Whitney test)

Podjela na D
Sy . Prosjecni
uspjeSne 1 N U p
. o rang
neuspjesne
Neuspjesni 43 59,36
Radno iskustvo Uspjesni 59 45,77 930,500 0,02
Ukupno 104

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Vidljivo je da je vrijednost Mann-Whitney U pokazatelja statisticki znacajna, odnosno manja
od zadane vrijednosti 0,05. Skupina neuspjesnih mikro poduzeca ima visi prosjecni rang na

ovoj varijabli 1 iz toga se moze zakljuciti da vlasnici /menadzeri neuspjesnijih mikro poduzeca
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imaju vise godina radnog iskustva. Time je potvrdena pretpostavka navedena u prethodnom

odlomku, a i podaci dobiveni putem intervjua.

Najvazniji kriterij utvrdivanja kvalitete ljudskog resursa u ovom radu je primjena i koristenje
Znanja i vjeStina od strane zaposlenika u poslovanju mikro poduzec¢a. U drugom pitanju koje se
odnosi na ljudske resurse od anketiranih osoba je zatrazeno da ocijene primjenu sljede¢ih znanja
i vjestina od strane zaposlenika u njihovom mikro poduzecu (1 — nikad se ne koristi, 5 —redovito

se koristi).

Tablica 41. Primjena znanja i vjestina od strane zaposlenika mikro poduzeca

- : 1 2 3 4 5 X
Cimbenik
s 14 18 38 25 17
Analiticke vjestine 125% | 16.1% | 33.9% | 22.3% | 1520 | 2
o 39 39 20 7 6
Upotreba stranih jezika 3519% | 35.1% | 18.0% | 63% | 54% 2,12
e e 6 12 48 27 18
Pregovaracke vjestine 54% | 108% | 432% | 24.3% | 16.2% 3,35
e 2 16 34 26 33
Prodajne vjeStine 18% | 14.4% | 30,6% | 234% | 29.7% | >
. : 5 13 36 31 25
Informaticka 1 racunalna znanja 45% | 11.8% | 32.7% | 28.0% | 22.79% 3,53
- . 10 10 25 25 40
Upravljanje projektima 01% | 91% | 207% | 22.7% | 36.4% 3,68
Znanja 0 suvremenim metodama
boljSanja poslovnih procesa (Just in 10 14 31 17 32 3,32
pobojjsanja p P 145% | 12,7% | 282% | 155% | 29,1% | *
Time, 58S, Kaizen,...)

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Iz podataka prikazanih u Tablici 41. moze se vidjeti da se u mikro poduze¢ima najvise
primjenjuju vjestine upravljanja projektima, te da aritmeticka sredina iznosi 3,68 zahvaljujuci
ocjenama 4 i 5 od strane 59,1% anketiranih mikro poduzetnika. Zatim, slijede prodajne vjestine
(aritmeticka sredina 3,65) 1 informaticka i1 racunalna znanja (aritmeticka sredina 3,53).
Navedene tri vjestine je ocijenilo ocjenama 4 1 5 viSe od 50% anketiranih mikro poduzetnika.
Najmanje se primjenjuju znanja stranih jezika koje je s ocjenama 1 1 2 ocijenilo ¢ak 70,2%
anketiranih mikro poduzetnika. Usporeduju¢i navedeni podatak s namjerom pohadanja teajeva
stranih jezika, moze se zakljuciti da ¢e i u buducnosti primjena stranih jezika i dalje biti na
niskoj razini, jer 80% anketiranin mikro poduzetnika ili njihovih zaposlenika ne planira
pohadati ovu edukaciju. U sljede¢em grafikonu vidljiv je poredak po aritmetickoj sredini

dobivenih ocjena o primjeni znanja i vjestina u mikro poduze¢ima.

168



Upotreba stranih jezika

Analiti¢ke vjestine
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Grafikon 15. Primjena znanja i vjeStina u mikro poduze¢ima (Obrada autorice prema

rezultatima empirijskog istrazivanja)

Mikro poduzetnici i njihovi zaposlenici najmanje koriste strane jezike prilikom obavljanja

poslovnih aktivnosti. Sve ostale vjeStine 1 znanja se primjenjuju i raspon aritmeticke sredine

dobivenih ocjena je od 3,12 do 3,68.

Primjena 1 koriStenje znanja i vjeStina od strane vlasnika i zaposlenika mikro poduzeca klju€an

je kriterij utvrdivanja kvalitete ljudskog resursa u anketiranim mikro poduze¢ima. Nadalje,

postavljena H1 hipoteza ima tvrdnju da postoji pozitivna povezanost izmedu razine kvalitete

ljudskog resursa i razine uspjesnosti poslovanja mikro poduzeéa u Republici Hrvatskoj i zbog

toga je neophodno testirati povezanost primjene ovih vjeStina i znanja s ostvarenom

uspjeSnoSéu mikro poduzeca. Da bi se utvrdilo postojanje povezanost izmedu stvarne

uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca i razine primjene znanja i vjestina, izraCunata je

neparametrijska mjera povezanosti varijabli (Somersov D). Rezultati su prikazani u Tablici 42.
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Tablica 42. Povezanost izmedu primjene znanja i vjeStina i stvarne uspjesnosti tvrtke

(Somersov D)

UspjeSnost 0
Znanja i vjeStine (nezavisna varijabla) (od 0 do 12)
Analiticke vjestine 0,23 0,006
Upotreba stranih jezika 0,09 0,294
Pregovaracke vjestine 0,05 0,597
Prodajne vjestine 0,23 0,01
Informaticka i raCunalna znanja 0,18 0,04
Upravljanje projektima 0,005 0,95
Znanja o0 suvremenim metodama
poboljSanja poslovnih procesa (Just 0,18 0,03
in Time, 5S, Kaizen,...)
Ukupno primjena znanja i vjeStina 0,16 0,03

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

Prema podacima iz Tablice 42. vidljivo je da postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost
izmedu analiti¢kih vjestina, prodajnih vjestina, informatickih i racunalnih znanja i znanja o
suvremenim metodama poboljSanja poslovnih procesa 1 uspjeSnosti poslovanja mikro
poduzeca. Osim navedenih znanja i vjestina, testirano je postojane povezanosti ukupnih znanja
1 vjestina s razinom uspjeSnosti poslovanja u mikro poduze¢ima. Dobiveni rezultat je statisticki
znacajan 1 ukazuje na pozitivnu povezanost ukupnih znanja i vjestina s uspjeSnosc¢u anketiranih
mikro poduzeca. Dakle, uspjesnost mikro poduzeca je veca Sto je veca primjena navedenih
znanja i vjeStina. Ovaj rezultat potvrduje hipotezu H1, jer potvrduje postojanje pozitivne
povezanosti izmedu kvalitete ljudskog resursa i razine uspje$nosti poslovanja mikro

poduzeca.

Nakon prikazanih i analiziranih odgovora, te opisanih statisti¢kih testova i dobivenih rezultata
moze se zakljuciti da u anketiranim mikro poduze¢ima:
- vlasnici i zaposlenici su pohadali razliite edukacije, a najvise edukacije nuzne za obavljanje

poslova radnog mjesta (72,3%), dok oko 80% ispitanika se izjasnilo da ne planiraju niti u
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buduénosti pohadati edukacije iz podrucja upravljackih vjestina, informaticke tecCajeve,
tecajeve stranih jezika i komunikacijskih vjestina;

- kod uspjesnih mikro poduzeéa postoji nesto visa razina ukupnog broja edukacija nego kod
neuspjesnih poduzeca;

- postoji visa razina formalnog obrazovanja te ve¢i udio visokoobrazovanih u ukupnom broju
zaposlenih kod uspjesnih mikro poduzeda;

- prisutna je statisticki znaCajna negativha povezanost izmedu godina radnog iskustva
vlasnika/menadzera mikro poduzeca i uspjesnosti mikro poduzeca,

- najceSc¢e koriStena znanja i1 vjeStine su: vjesStine upravljanja projektima, prodajne vjestine,
informatic¢ka i raCunalna znanja te pregovaracke vjestine, dok su najmanje koriSteni strani
jezici;

- postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu koriStenja ukupnih znanja i vjestina

1 uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca.

Dobiveni rezultati potvrduju postavljenu prvu hipotezu (H1) u kojoj se navodi da postoji
pozitivna povezanost izmedu razine kvalitete ljudskog resursa i razine uspjesnosti poslovanja

u mikro poduze¢ima u Republici Hrvatskoj (vidjeti vise u poglavlju 6. ovog rada).

5.2.1.2. Rezultati empirijskog istraZivanja - Utjecaj razine inovacija na uspjesnost poslovanja

mikro poduzeca u Republici Hrvatskoj

Tre¢i dio anketnog upitnika sastojao se od 5 pitanja 1 odnosio se na podrucje inovacija u mikro
poduzec¢ima. Ovim pitanjima se htjelo do¢i do odgovora kolika je razina inovativnosti u mikro
poduze¢ima, imaju li uspjesnija poduzeca viSe inovacija, kolika su prosjecna ulaganja u
inovacije 1 poticanje inovativnog poslovanja, kakve su budu¢e namjere mikro poduzetnika u
vezi s ulaganjima u inovacije, te koje su prepreke inovativnom poslovanju mikro poduzeca.
Definicija inovacija koja je koriStena u upitniku, prema izvjes¢u Flash Eurobarometer 415,
Europske Komisije (2015a), glasi: "Inovacija se dogada kada tvrtka uvodi novi ili znatno
poboljsani proizvod, uslugu, proces, marketinske strategije ili organizacijsku metodu. Inovacija
moze biti razvijena od strane samog poduzeca ili je izvorno razvijena od strane druge tvrtke ili

drustva“ (Europska komisija, 2015a).

Prvim pitanjem ispitanici su upitani jesu li u proteklih 3 godine uveli neku od sljedec¢ih inovacija

u njihovom poduzecu. Ponudeni su odgovori: novi ili znatno poboljSan proizvod, nova ili
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znatno poboljSana usluga, novi ili znatno poboljSan proces, nova ili znatno poboljSana
marketinSka strategija, nova ili znatno unaprijedena organizacijska metoda, te broj registriranih
patenata. Ispitanici su se mogli odluciti za jedan od ponudenih odgovora, a rezultati njihovih

odgovora nalaze se u tablici 43.

Tablica 43. Vrste inovacija u mikro poduze¢ima

Vrsta inovacije/broj 0 1-5 | 6-15 |16 i vise |Ukupno

Novi ili znatno poboljSan proizvod 65 33 9 5 112
58,0%(29,5%8,0%| 4,5% |100,0%

Nova ili znatno poboljsana usluga 56 44 10 2 112
50,0%39,3%(8,9%| 1,8% |100,0%

Novi ili znatno poboljsan proces 53 46 10 3 112
47,3%|41,1%|8,9%| 2,7% |100,0%

Nova ili znatno poboljSana marketinska strategija | 74 32 6 0 112
66,1%|28,6%|5,4%| 0,0% |100,0%

INova ili znatno unaprijedena organizacijska metodal 80 28 3 1 112
71,4%(25,0%|2,7%| 0,9% |100,0%

Broj registriranih patenata 99 11 2 0 112
88,4%1 9,8% |1,8%| 0,0% |100,0%

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

Na temelju analiziranih odgovora anketiranih mikro poduzetnika vidljivo je da u prosjeku vise
od 50% anketiranih mikro poduzeca nije imalo inovacije u proteklom trogodiSnjem razdoblju.
Novi ili poboljSani proizvod je imalo njih 42%, novu ili znatno poboljSanu uslugu njih 50%,
novi ili znatno poboljSan proces njih 52,7%, novu ili znatno poboljSanu marketinSku strategiju
njih 33,9%, novu ili znatno unaprijedenu organizacijsku metodu njih 28,6%, te samo 11,6%
anketiranih mikro poduzec¢a je imalo registriran patent. Vidljivo je da su inovacijske aktivnosti
bile najmanje na podruc¢ju marketinskih aktivnosti (npr. pakiranje/dizajn, promocija proizvoda,
promjena strategije odredivanja cijena 1 sl.) 1 u registriranju patenata, dok je najvec¢i broj
anketiranih mikro poduzec¢a uvodilo nove ili poboljSavalo postojece procese (npr. nova oprema,
strojevi, licence, softveri i sl.). Navedeni rezultati prema broju mikro poduzeca prikazani su

graficki na sljede¢em grafikonu.
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Jeste li unatrag 3 godine uveli neku od sljede¢ih inovacija u Vasem poduzecu
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Grafikon 16. Vrste inovacija u mikro poduze¢ima (prema broju poduzecéa) (Obrada

autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja)

Na ovo pitanje je odgovorilo 112 mikro poduzeca i uz ve¢ spomenute rezultate vidljive u
prethodnoj tablici, bitno je spomenuti da je mali broj mikro poduzeéa imalo 16 i vie inovacija.
Niti jedno anketirano mikro poduzecée nije malo 16 i vise novih ili unaprijedenih marketinskih
strategija niti registriranih patenata. Vise od 15 inovacija je imalo uvodenjem novog ili
poboljSanog proizvoda 5 mikro poduzeca, uvodenjem nove ili znatno poboljsane usluge 2 mikro
poduzeca, novim ili poboljSanim procesom 3 mikro poduzeca, te novom ili unaprijedenom

organizacijskom metodom 1 mikro poduzece.
Kako bi se vidjelo postoji li razlika izmedu uspjesnih i neuspjeSnih mikro poduzeéa u broju

uvedenih inovacija i broju registriranih patenata napravljen je hi-kvadrat test ¢iji su rezultati

prikazani u sljede¢im tablicama.
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Tablica 44. Broj novih ili znatno pobolj$anih proizvoda prema uspje$nim i neuspje$Snim mikro

poduzecima (hi-kvadrat test)

Uspjeénos"[{br(?j nOVi.h ili znatno 0 1.5 6-15 1§i Ukupno
poboljSanih proizvoda vise

Neuspjesni 28 14 1 2 45

62,2% |31,1% | 22% | 4,4% | 100,0%
Uspjesni 32 16 8 3 59

542% |27,1% | 13,6% | 51% | 100,0%
Ukupno 60 30 9 5 104

57,7% |28,8% | 87% | 4,8% | 100,0%

x2=4,24; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Kako dobiveni hi-kvadrat nije statisticki zna¢ajan moze se zakljuciti da ne postoji povezanost
izmedu redaka i stupaca tablice, odnosno izmedu uspjesnih i neuspjesnih mikro poduzeéa u
broju novih proizvoda. Medutim, vidljivo je da je 45,8% uspje$nih mikro poduzeca (njih 27)
imalo 1 1 viSe novih ili poboljSanih proizvoda unatrag 3 godine u odnosu na samo 37,7%
neuspjesnih mikro poduzeéa (njih 17). Ukoliko se pogleda broj mikro poduzeca koji su imali 6
I viSe novih ili poboljsanih proizvoda tada je vidljivo da su opet brojnija uspjesna mikro

poduzecéa u odnosu na neuspjesna.

Tablica 45. Broj novih ili znatno pobolj$anih usluga prema uspje$nim i neuspje$nim mikro

poduzec¢ima (hi-kvadrat test)

Uspjesnost/ broj novih ili znatno poboljSanih 161

usluga 0 1-5 | 6-15 | vise [Ukupno

Neuspjesni 22 22 1 0 45
48,9% (48,9%| 2,2% | 0,0% |100,0%

Uspjesm 30 | 19| 9 | 1 | 59
50,8%|32,2%|15,3%| 1,7% |100,0%

Ukupno 52 41 10 1 104
50,0%39,4%| 9,6% | 1,0% |100,0%

v2=7,09; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

Dobiveni hi-kvadrat nije statisti¢ki znacajan i moze se zakljuCiti da ne postoji povezanost
izmedu uspjesnih 1 neuspjesnih poduzeca u broju novih ili znatno poboljSanih usluga. Medutim,

iz prikazanih podataka u Tablici 45. vidljivo je da je 17% uspjes$nih poduzecéa imalo 6 i vise
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novih ili poboljSanih usluga, dok je samo 2,2% neuspje$nih poduzeca imalo takav rezultat u

proteklom trogodi$njem razdoblju.

Tablica 46. Broj novih ili znatno pobolj$anih procesa prema uspje$nim i neuspjeSnim mikro

poduze¢ima (hi-kvadrat test)

UspjesSnost/ broj novih ili znatno poboljSanih 161

procesa 0 1-5 | 6-15 | vise |Ukupno

Neuspjesni 21 21 3 0 45
46,7%46,7%]| 6,7% | 0,0% |100,0%

Uspjesni 29 21 7 2 59
49,2%35,6%11,7%| 3,4% |100,0%

Ukupno 50 42 10 2 104
48,1%40,4%| 9,6% | 1,9% |100,0%

x2=3,05; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

Prema rezultatima hi-kvadrat testa ne postoji statisticki znac¢ajna povezanost izmedu uspjes$nih
i neuspjesnih mikro poduzeca u broju novih ili znatno poboljSanih procesa. lako ne postoji
statisticki znacajna povezanost, vidljivo je da je veéi broj uspjesnih poduzeca (15,1%) koji su
uveli vise od 6 novih ili poboljSanih usluga, dok je to ostvarilo samo 6,7% neuspje$nih

poduzeca.

Tablica 47. Broj novih ili znatno pobolj$anih marketinskih strategija prema uspje$nim i

neuspje$nim mikro poduzeéima (hi-kvadrat test)

Uspjesnost/ broj novih ili znatno poboljSanih 161
marketinskih strategija 0 1-5 6-15 | vise | Ukupno
Neuspjesni 29 15 1 0 45
64,4% | 33,3% | 2,2% | 0,0% | 100,0%
Uspjesni 40 15 4 0 59
67,8% | 25,4% | 6,8% | 0,0% | 100,0%
Ukupno 69 30 5 0 104
66,3% | 28,8% | 4,8% | 0,0% | 100,0%

v2=1,7; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

33,6% anketiranih mikro poduzeca je uvelo novu ili poboljsanu marketin§ku strategiju, a
dobiveni hi-kvadrat nije statisticki znacajan i ne postoji povezanost izmedu uspjes$nih i
neuspjesnih mikro poduzeéa u broju novih ili poboljsanih marketingkih strategija. Cak je veéi

udio neuspjesnih poduzeca imalo veéi broj novih ili poboljsanih marketinskih aktivnosti (od 1
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do 5) u odnosu na uspje$na poduzeca, a $to se odnosilo na novi ili pobolj$an dizajn proizvoda,

promociju proizvoda, strategiju odredivanja cijena i sl., dok je veci broj uspje$nih mikro

poduze¢a imalo 6-15 novih ili poboljsanih marketinskih strategija. Prema podacima

dobivenima kroz intervjue, potvrduju se izjave mikro poduzetnika da ne ulazu dovoljno

sredstava u marketinske aktivnosti, t¢ da im je najbolja promidzba zadovoljstvo kupaca

kvalitetom proizvoda i usluga, te da najvise kupaca dolazi preko preporuke zadovoljnih kupaca.

Tablica 48. Broj novih ili znatno unaprjedenih organizacijskih metoda prema uspje$nim i

neuspjesnim mikro poduzecima (hi-kvadrat test)

UspjesSnost/ broj novih ili znatno unaprijedenih 161
organizacijskih metoda 0 1-5 6-15 | vise | Ukupno
Neuspjesni 35 9 1 0 45
77,8% | 20,0% | 2,2% | 0,0% | 100,0%
Uspjesni 42 14 2 1 59
71,2% | 23,7% | 3,4% | 1,7% | 100,0%
Ukupno 77 23 3 1 104
74,0% | 22,1% | 29% | 1,0% | 100,0%

v2=1,19; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

Samo 26% anketiranih mikro poduzeca imalo je promjene u poslovanju kroz nove ili

unaprijedene organizacijske metode (primjerice: organizacijske promjene u radnom okruzenju,

promjene u upravljanju znanjem i sl.). Iz dobivenog rezultata hi-kvadrat testa koji nije statisticki

znacajan, vidljivo je da ne postoji povezanost izmedu uspjesnih 1 neuspjes$nih poduzeca u broju

novih ili unaprijedenih organizacijskih metoda. Medutim, vidljivo je da je veci broj te vrste

inovacija uveden od strane uspjeSnih poduzeca.

Tablica 49. Broj registriranih patenata prema uspje$nim i neuspjesnim poduzeé¢ima (hi-

kvadrat test)
161
Uspjesnost/ broj registriranih patenata 0 1-5 6-15 | vise | Ukupno
Neuspjesni 42 3 0 0 45
93,3% | 6,7% | 0,0% | 0,0% | 100,0%
Uspjesni 50 7 2 0 59
84,7% | 11,9% | 3,4% | 0,0% | 100,0%
Ukupno 92 10 2 0 104
88,5% | 9,6% | 1,9% | 0,0% | 100,0%

12=2,46; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.
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Kako je i opisano u poglavlju 3. ovog rada, kao jedan od najc¢es¢ih pokazatelja inovativnosti
neke ekonomije uzima se broj registriranih patenata. Analizom rezultata istrazivanja prikazanih
u Tablici 49. vidljivo je da, iako dobiveni hi-kvadrat nije statisticki znacajan, postoji viSe
registriranih patenata u uspjesnim poduzec¢ima. Sedam uspjeSnih poduzeca je registriralo od 1-
5 patenata, dok je samo 3 neuspjeSna poduzeca registriralo 1-5 patenata. Vise od 5 patenata

imaju registrirano 2 uspjesna mikro poduzeca.

Svi navedeni rezultati o broju inovacija i registriranih patenata ukazuju na nisku inovativnost
analiziranog uzorka, pri ¢emu nesto veéi broj inovacija i registriranih patenata imaju uspjesna

poduzeca.

Kako bi se utvrdilo postoji li povezanost izmedu broja inovacija i uspjesnosti mikro poduzeca
proveden je Kruskal-Wallisov test (neparametrijska analiza varijance). Razlog za provodenje
ovakvog testa nalazi se u tome $to varijabla uspje$nosti (mjerena na ljestvici od 0 do 12) nije
distribuirana u skladu s normalnom distribucijom. Dakle, ovim se testom utvrdivalo razlikuju
li se tvrtke s razli¢itom razinom inovativnosti u uspjesnosti, pri ¢emu su mikro poduzeca
podijeljena na ona koja su imala 0, 1-5, 6-15 i vise od 15 razli¢itih inovacija u posljednje tri

godine. Rezultati su prikazani u sljede¢im tablicama.

U Tablici 50. nalazi se usporedba uspjesnosti mikro poduzeca s razli¢itim brojem novih
proizvoda. Buduéi da vrijednost hi-kvadrata nije statisti¢ki znacajna, odnosno nalazi se ispod
razine statisticke znac¢ajnosti od 0,05, moze se zakljuc€iti da ne postoji razlika u uspjesnosti
izmedu mikro poduzec¢a s razli€itim brojem novih proizvoda. Vidljivo je da su najuspjesnija
poduzeca koja imaju izmedu 6 1 15 novih proizvoda (imaju najveci prosjecni rang), ali razlika
izmedu grupa ipak nije statisticki znacajna. Iz podataka prikazanih u Tablici 44. vidljivo je da

je, uglavnom, rije¢ o uspjesnim mikro poduzeéima.
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Tablica 50. Povezanost broja novih proizvoda i uspjesnosti tvrtke (Kruskal-Wallisov test)

Broj novih proizvoda Broj tvrtki (N) Prosjecni rang
0 60 48,54
1-5 30 51,82
6-15 9 77,33
16 i vise 5 59,40
Ukupno 104

12=7,53; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

U sljedecoj tablici prikazana je usporedba broja novih usluga i uspjesnosti mikro poduzeca.

Tablica 51. Povezanost broja novih ili znatno pobolj$anih usluga i uspje$nosti mikro poduzeca

(Kruskal-Wallisov test)

Broj novih ili znatno Broj tvrtki (N) Prosjecni rang
poboljsanih usluga
0 52 52,69
1-5 41 45,33
6-15 10 76,50
161 vise 1 96,50
Ukupno 104

¥2=10,95; p<0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

Provedenim Kruskal-Wallisovim testom utvrdena je povezanost broja novih ili pobolj$anih
usluga i uspjes$nosti mikro poduzeca, jer je vrijednost hi-kvadrata statisti¢ki znacajna (p=0,012).
Moze se zakljuciti da postoji razlika u uspjesnosti izmedu mikro poduzeca s razli¢itim brojem
novih ili poboljsanih usluga, pri ¢emu su najuspjesnija mikro poduzeéa koja imaju od 6 do 15
novih usluga i 16 i viSe (imaju najveci prosjecni rang). Iz podataka prikazanih u Tablici 45.
moze se vidjeti da je rije¢ o uspje$nim poduzec¢ima i da je veci broj uspjesnih poduzeca koji
imaju vise od 6 novih ili pobolj$anih usluga. Upravo ova ¢injenica, uz ostale dobivene
rezultate, potvrduje postavljenu drugu hipotezu (H2) koja glasi: Mikro poduzeca u

Republici Hrvatskoj s viSom razinom inovacija su poslovno uspjesnija.
U sljedec¢im tablicama 52., 53., 54. i 55. prikazane su usporedbe broja novih ili poboljsanih

procesa, broja novih ili poboljSanih marketinSkih strategija, broja novih ili unaprijedenih

organizacijskih metoda i broja registriranih patenata u odnosu na uspjesnost mikro poduzeca.
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Tablica 52. Povezanost broja novih ili znatno pobolj$anih procesa i uspje$nosti mikro

poduzeca (Kruskal-Wallisov test)

Broj novih ili znatno Broj tvrtki (N) Prosjecni rang
poboljSanih procesa
0 50 51,15
1-5 42 50,81
6-15 10 59,30
161 vise 2 87,85
Ukupno 104

v2=3,56; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

S obzirom na to da dobivena vrijednost hi-kvadrat testa nije statisti¢ki znacajna, moze se
zakljuciti da ne postoji razlika u uspjesnosti mikro poduzeca s razli¢itim brojem novih ili
poboljsanih procesa. Prema najvecoj vrijednosti prosjeCnog ranga najuspjesnija su mikro
poduzeca koja imaju 16 i vise novih ili poboljSanih procesa, a prema podacima iz Tablice 46.
(rezultati hi-kvadrat testa i frekvencije) vidljivo je da je rije¢ o uspje$nim poduze¢ima. Tako da

1 ovaj rezultat potvrduje H2 hipotezu.

Tablica 53. Povezanost broja novih ili znatno pobolj$anih marketingkih strategija i uspje$nosti
mikro poduzec¢a (Kruskal-Wallisov test)

Broj novih ili znatno pobolj$anih marketinskih strategija | Broj tvrtki (N) | Prosje¢ni rang
0 69 52,44
1-5 30 49,30
6-15 5 72,50
Ukupno 104

2=2,58; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Mikro poduzeca koja su u proteklom trogodiSnjem razdoblju imala 6-15 novih ili poboljSanih
marketinskih strategija su najuspjeSnija, jer imaju ostvaren najveci prosjecni rang. Kada se
navedeno usporedi s podacima u Tablici 47. vidljivo je da je 80% mikro poduzeca koja su imala
6-15 novih ili poboljSanih marketinskih strategija u kategoriji uspjesnog poduzeca. Prema
rezultatima Kruskal-Wallis testa dobivena vrijednost hi-kvadrata ukazuje da razlika izmedu

grupa uspjesnih 1 neuspjesnih nije statisticki znacajna.
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Tablica 54. Povezanost broja novih ili znatno unaprijedenih organizacijskih metoda i

uspjesnosti mikro poduzeca (Kruskal-Wallisov test)

Broj novih ili znatno unaprijedenih organizacijskih Broj tvrtki Prosjecni
metoda (N) rang
0 77 49,95
1-5 23 57,85
6-15 3 62,33
161 vise 1 96,50
Ukupno 104

v2=3,78; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

lako 74,00% anketiranih mikro poduzeéa u protekle tri godine nisu uvela niti unaprijedila
organizacijske metode, iz Tablice 54. je vidljivo da su mikro poduzeca sa 16 i vise, te mikro
poduzeca sa 6-15 novih ili unaprijedenih organizacijskih metoda najuspjesnija s obzirom na to
da imaju najveéi prosjeéni rang. Iz frekvencija odgovora (Tablica 48.) je vidljivo da je rije¢ o

uspjes$nim poduzecima, premda i u ovom slucaju vrijednost hi-kvadrata nije statisticki znacajna.

Tablica 55. Povezanost broja registriranih patenata i uspjesnosti mikro poduzeca (Kruskal-

Wallisov test)

Broj registriranih patenata | Broj tvrtki (N) | Prosje¢ni rang
0 92 50,90
1-5 10 64,85
6-15 2 64,25
Ukupno 104

v2=2,27; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Iako je samo 11,5% (12 mikro poduzeca) anketiranih mikro poduzeca registriralo patent, ta
brojka nije zanemariva s obzirom na to da je, prema prikazanim podacima u treCem poglavlju
rada, Hrvatska zemlja s niskim intenzitetom ulaganja u I&R, ima niska ulaganja u I&R
poslovnog sektora i na zacelju je rang liste po broju prijavljenih patenata. Iz prikazanih
podataka u Tablici 55. vidljivo je da su najuspjesnija mikro poduzeéa koja imaju 1-5
registriranih patenata, dok ih po uspjesnosti slijede mikro poduzeca s registriranih 6-15
patenata. Analizirajuci podatke o frekvencijama odgovora u Tablici 49. i u ovom slucaju se

dolazi do zakljucka da uspjesna poduzeca imaju visu razinu inovacija. Dobivena vrijednost hi-

180



kvadrat testa nije statisticki znacajna, te ne postoji razlika u uspjeSnosti izmedu mikro poduzeca

s razli¢itim brojem registriranih patenata.

Da bi se vidjelo postoje 1i razlike u inovativnost u mikro poduze¢ima ovisno o njihovoj

temeljnoj djelatnosti, napravljena je analiza broja registriranih patenata prema djelatnostima, a

rezultati su prikazani u sljedecoj tablici.

Tablica 56. Broj mikro poduzeca po broju registriranih patenata i djelatnosti

Broj registriranih patenata
Djelatnost 161

0 1-5 6-15 | vise | Ukupno

Poljoprivreda, Ssumarstvo i ribarstvo 12 0 0 0 12
' 100,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 100,0%

Preradivacka 52 9 2 0 63
82,5% | 14,3% | 3,2% | 0,0% | 100,0%

Gradevinarstvo 35 2 0 0 37
94,6% | 54% | 0,0% | 0,0% | 100,0%

99 11 2 0 112
Ukupno 88,4% | 9,8% | 1,8% | 0,0% | 100,0%

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Vidljive su razlike po broju registriranih patenata po djelatnostima. Prema anketiranom uzorku

najinovativnija mikro poduzeéa su iz preradivacke djelatnosti (11 mikro poduzeca), zatim

daleko manju razinu inovativnosti mjerenu brojem registriranih patenata imaju mikro poduzeca

iz djelatnosti gradevinarstva, dok mikro poduzeca iz djelatnosti poljoprivrede, Sumarstva i

ribarstva nisu registrirala niti jedan patent.

Drugo pitanje u ovom dijelu anketnog upitnika odnosilo se na razinu ulaganja u proteklih tri

godine u razli¢ite aktivnosti koje poti¢u inovativno poslovanje. Ispitanicima su ponudene

aktivnosti u koje su mogli ulagati i koje su mogli ocijeniti ocjenom od 1 do 5, pri ¢emu je

ocjena 1 znacila da se uopc¢e nije ulagalo, a ocjena 5 da se izrazito ulagalo. U Tablici 57. su

navedene ucestalosti pojedinih odgovora, kao 1 njihove aritmeticke sredine.
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Tablica 57. Vrste ulaganja u mikro poduze¢ima

... . 1 2 3 4 5 X
Cimbenik
Nabava strojeva, opreme, programa ili 8 10 19 27 48 387
licenci 7,1% 8,9% 17,0% | 24,1% | 42,9% '
Poboljsanje organizacijskih ili 6 7 30 34 35 376
poslovnih procesa 5,4% 6,3% | 26,8% | 30,4% | 31,3% ’
.. . . 26 15 45 15 11
Dizajn proizvoda i usluga 2320 | 13.4% | 402% | 13.4% | 9.8% 2,73
.- .. . 17 15 44 26 10
Istrazivanje 1 razvoj (I1&R) 152% | 13.4% | 39.3% | 23.2% | 89% 2,97
Ugled tvrtke i1 brandiranje, ukljuc¢ujuci 11 15 44 27 15 318
i web diza_jn 9,8% 13,4% | 393% | 24,1% | 13,4% '
Trening 1 usavrSavanje zaposlenika 23 9 43 24 1 2,88
& J¢ Zap 223% | 80% | 384% | 214% | 9,8% ’

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

Iz navedenih podataka moze se vidjeti da su anketirana mikro poduzeca najviSe ulagala u

nabavku strojeva, opreme, programa ili licenci. 67% anketiranih osoba je ovoj aktivnosti dalo

ocjenu 4 ili 5, pa aritmeticka sredina iznosi 3,87. Zatim, slijede ulaganja u poboljSanje

organizacijskih ili poslovnih procesa (X= 3,76), ulaganja u ugled tvrtke i brandiranje (X= 3,18),

ulaganja u istrazivanje i razvoj (X= 2,97), dok su najmanja ulaganja u dizajn proizvoda i usluga

(X=2,73) pri ¢emu je 26% ispitanika dalo ocjenu 1 (uopée se nije ulagalo) i ulaganja u treninge

i usavrsavanje zaposlenika (X= 2,88) za koje je Setvrtina ispitanika (njih 25%) dalo ocjenu 1.

Struktura odgovora po broju mikro poduzec¢a prikazana je u sljede¢em grafikonu.
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Molimo Vas procijenite koliko ste u posljednje 3 godine ulagali u sljedece aktivnosti
u Vasem poduzecu

Trening i usavrSavanje zaposlenika

Ugled tvrtke i brandiranje, ukljucujuci i web dizajn
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Grafikon 17. Vrste ulaganja u mikro poduze¢ima (Obrada autorice prema rezultatima

empirijskog istrazivanja)

Kako je ve¢ prethodno opisano u koje aktivnosti su mikro poduzeca najviSe ulagala, a u koje
nisu uopce ulagala, zanimljivo je pogledati ocjenu 3 za prve Cetiri aktivnosti. Vidljivo je da oko
40% ispitanika procjenjuje njihova ulaganja kao ni malo ni puno $§to ukazuje postojanje
ulaganja u ove aktivnosti, ali zbog subjektivne ocjene i neodredene novéane vrijednosti ovog
odgovora, nije moguce utvrditi u koje aktivnosti se viSe ulagalo od strane navedenih poduzeca.
Da bi se dobio potpuniji odgovor postoji li povezanost procjene razine ulaganja od strane
ispitanika i uspjesnosti poslovanja u anketiranim mikro poduze¢ima napravljeni su statisticki
testovi iizraCunata je neparametrijska mjera povezanosti varijabli procjene ulaganja u pojedine
vrste ulaganja s financijskim pokazateljima mikro poduzeca. Rezultati su prikazani u sljedecoj

tablici.
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Tablica 58. Povezanost izmedu vrsta ulaganja i financijskih pokazatelja mikro poduzeca

(Somersov D)

Stopa Broj
. |EBITDA| ROE | @ | godina

Vrsta ulaganja (nezavisna poslovnih | pozitivnog
varijabla) prihoda | poslovanja
Nabava strojeva, opreme, 011 0.08 0.07 0.09
programa ili licenci
_Pf)boljsanj_e organizacijskih 011 015+ 0.11 0.11
ili poslovnih procesa
Dizajn proizvoda i usluga 0,01 0,04 0,06 0,01
Istrazivanje i razvoj (I&R) 0,05 - - 0,15
Ugl.eovl 'er,t.k.e ! bra}nd!ranje, -0,01 0,04 0,04 0,00
ukljucujuéi i web dizajn
Trening 1 usavrsavanje 0.08 0.06 0.06 0,02
zaposlenika

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

Iz Tablice 58. je vidljivo da ulaganje u pobolj$anje organizacijskih ili poslovnih procesa ima
najveci utjecaj na financijski pokazatelj ROE. Naime, postoji statisticki znacajna pozitivna
povezanost izmedu ulaganja u poboljSanje organizacijskih ili poslovnih procesa i vrijednosti
financijskog pokazatelja ROE. Mikro poduzeéa koja su viSe ulagala u poboljSanje
organizacijskih ili poslovnih procesa ostvaruju veéi povrat na ulozeni vlastiti kapital. Kako je
ROE jedan od pokazatelja profitabilnosti moglo bi se zakljuciti da mikro poduzeca koja imaju
visa ulaganja u pobolj$anje organizacijskih ili poslovnih procesa su uspjesnija, S obzirom na to
da je ROE jedan od pokazatelja navedenih u kriterijima uspjesnosti poduzeca za potrebe ovog
rada. Navedeno se potvrduje podacima iz Tablice 59. da je 33,9% uspjesnih poduzeca ocijenilo
ocjenom 5 ulaganja u nove ili poboljsane procese, dok je istu ocjenu za te aktivnosti dalo 26,7%

neuspjesnih poduzeca.
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Tablica 59. Vrste ulaganja prema ocjeni uspjesnosti ulaganja i uspjes$nosti mikro poduzecéa

Cimbenik 1 2 3 4 5
Nabava strojeva, | Neuspjesni | 4,40% | 13,30% | 15,61% | 28,90% | 37,80%
opreme, programa
ili licenci 8,50% 6,80% | 16,90% | 20,30% | 47,50%
PoboljSanje Neuspjesni | 6,70% 8,90% | 26,70% | 31,10% | 26,70%
organizacijskih ili
poslovnih procesa 510% | 5,10% | 25,40% | 30,50% | 33,90%
Dizajn proizvoda i | Neuspjesni | 20,00% | 13,30% | 44,40% | 8,90% | 13,30%

Uspjesni

Uspjesni

usluga Uspjesni | 22,00% | 15,30% | 39,00% | 16,90% | 6,80%
Istrazivanje i razvoj | NeuspjeSni 13,30% | 15,60% | 51,10% | 15,60% | 4,40%
(I1&R) Uspjesni | 16,90% | 11,90% | 30,50% | 28,80% | 11,90%

Ugled tvrtke i Neuspjesni | 6,70% | 15,60% | 46,70% | 22,20% | 8,90%

brandiranje,
ukljucujuéi i web Uspjesni

dizajn 11,90% | 13,60% | 35,60% | 23,70% | 15,30%

Trening i Neuspjesni | 22,50% | 8,90% | 42,20% | 22,20% | 4,40%
usavréavqnje Uspjesni

zaposlenika 23,70% | 8,50% | 35,60% | 18,60% | 13,60%

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Osim broja i vrsta inovacija, te ocjeni razine ulaganja u pojedine poslovne aktivnosti, da bi se
dobio potpuni pregled inovativnih aktivnosti mikro poduzeéa postavljeno je i pitanje o
prosjecnim godiS$njim iznosima ulaganja (U kunama) u inovacije i poticanje inovativnog

poslovanja. Odgovori ispitanika vidljivi su u sljede¢em grafikonu.

Kolika su Vam prosjecna godi$nja ulaganja u inovacije i poticanje
inovativnog poslovanja?

50
45
40
35
30
25
20
15
10

0-19.999,00  od 20.000,00  od 50.000,00 Vise od
do 49.999,00 do 200.000,00  200.000,00

Grafikon 18. Prosjecna godisnja ulaganja u inovacije i poticanje inovativnog poslovanja

(Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja)
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Najvise ispitanika (njih 49) odgovorilo je da su im prosjecna godiSnja ulaganja u inovacije i
poticanje inovativnog poslovanja do 19.999,00 kuna. Zatim, u 30 mikro poduzeca prosjecni
iznosi godisnjih ulaganja su od 20.000,00 do 49.999,00 kuna, dok je znatno manji broj mikro
poduzeca koja imaju navedena prosjecna godiSnja ulaganja od 50.000,00 do 200.000,00 kuna
(njih 16), te je 17 mikro poduzeca Cija su prosjecna godiSnja ulaganja u inovacije iznad
200.000,00 kuna. S obzirom nato da je rije¢ o mikro poduze¢ima navedeni iznosi su primjereni
njihovom obujmu poslovanja. Medutim, ipak je rije¢ o 70,5% mikro poduzeca ¢ija su prosjecna

godisnja ulaganja u inovacije ispod 50.000,00 kuna.

U sljedecoj tablici prikazani su odgovori uspjesnih i neuspjeSnih anketiranih mikro
poduzetnika, te je radi utvrdivanja razlika u ulaganjima uspjesnih i neuspje$nih mikro poduzeca

napravljen hi-kvadrat test.

Tablica 60. Prosjecna godi$nja ulaganja u inovacije i poticanje inovativnog poslovanja prema

uspjes$nim i neuspje$nim mikro poduzeé¢ima (hi-kvadrat test)

Uspjesnost/ Prosjecna
godis$nja ulaganja(u | Od0do | Od20.000,00 | Od 50.000,00 Vise od  |Ukupno
kunama) 19.999,00 | do 49.000,00 | do 200.000,00 | 200.000,00
Neuspjesni 20 11 9 5 45
44,4% 24,4% 20,0% 11,1% 100%
Uspjesni 27 18 6 8 59
45,8% 30,5% 10,2% 13,6% 100%
Ukupno 47 29 15 13 104
45,2% 27,9% 14,4% 12,5% 100%

v2=2,18; p>0,05

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Najveéi broj mikro poduzeca ulagao je u inovativne aktivnosti do 19.000,00 kuna (njih 45,2%),
dok je najmanje mikro poduzeca ulagalo iznad 200.000,00 kuna (njih 12,5%). ViSe je uspjesnih
mikro poduzecéa (76,3%) ulagalo iznose do 49.000,00 kuna, dok je viSe neuspjeSnih poduzeca
imalo ulaganja od 50.000,00 do 200.000,00 kuna. Prema prikazanim podacima podjednaka su
ulaganja i uspjesnih i neuspje$nih poduzeca, Sto je i potvrdeno hi-kvadrat testom koji nije

statisticki znacajan.

U Tablici 61. prikazani su rezultati povezanosti prosje¢nih godi$njih ulaganja u inovacije i

inovativno poslovanje 1 financijskih pokazatelja mikro poduzeca.
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Tablica 61. Povezanost izmedu prosjec¢nih godisnjih ulaganja i financijskih pokazatelja mikro

poduzeca (Somersov D)

Stopa Broj
_ | EBITDA | ROE BEE || GOl
Prosjecna godisnja ulaganja poslovnih | pozitivnog
(nezavisna varijabla) prihoda | poslovanja
Prosjecna godisnja ulaganja
u inovacije i poticanje 0,05 -0,11 0,02 -0,03
inovativnog poslovanja

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Vidljivo je da nema statisticki znacajne povezanosti izmedu prosjecne razine ulaganja u
inovacije i poticanje inovativnog poslovanja i prikazanih financijskih pokazatelja. Osim ove
provjere, napravljena je provjera postojanja statisticki znacajne povezanosti izmedu visine
prosjecnih ulaganja u inovacije i poticanje inovativnog poslovanja i stvarne uspjesSnosti
poslovanja mikro poduzeéa mjerene indikatorom uspjes$nosti (koji se krece od 0 do 12).

Rezultati su prikazani u sljedecoj tablici.

Tablica 62. Povezanost izmedu prosje¢nih godisnjih ulaganja u inovacije i stvarne uspjesnosti

mikro poduzeéa (Somersov D)

Uspjesnost
0-12 P
Prosjecna godisnja
ulaganja u inovacije i
poticanje inovativnog 0,049 0,610
poslovanja

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.
Kako ne postoji statisticki znacajna povezanost ovih varijabli mozZe se zakljuciti da uspjeSnost

mikro poduzeca nije povezana s visinom prosje¢nih godisnjih ulaganja u inovacije i poticanje
inovativnog poslovanja.

Sljedece pitanje u anketnom upitniku odnosilo se na buduca ulaganja u inovacije. Odgovori

ispitanika nalaze se u sljede¢em grafikonu.
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Planirate li poveéati, smanjiti ili zadrZati dosadasnji postotak ulaganja u
inovacije u narednih 12 mjeseci

H Povecati

H Bez znacajnih promjena

2,70%

i Smanjiti

2,70%

® Ne planiramo uloziti u inovacije
u sljedec¢ih 12 mjeseci

# Ne znam/o

Grafikon 19. Namjera ulaganja u inovacije u budu¢em razdoblju (Obrada autorice prema

rezultatima empirijskog istraZivanja)

Od ukupno 112 anketiranih vlasnika/menadzera mikro poduzeéa njih 28,6% imaju namjeru
povecati ulaganja u inovacije u narednih 12 mjeseci, dok njih 47 ima namjeru zadrzati postojecu
razinu prosjecnih godis$njih ulaganja u inovacije i poticanje inovativnog poslovanja (42%).
29,5% mikro poduzetnika ima namjeru ili smanjiti ili ne planiraju u sljede¢ih godinu dana
ulagati u inovacije, dok dio njih nije se znao izjasniti. S obzirom na sve navedeno, moze se
zakljuciti da ¢e se prema iskazanoj namjeri ulaganja mikro poduzetnika u narednih godinu dana
povecati razina prosjecnih ulaganja u inovacije u mikro poduze¢ima kako bi se podigla razina
inovativnosti. Povecanje ulaganja u inovacije je dobrodoslo s obzirom na to da je u proteklom
trogodiSnjem razdoblju vecéina anketiranih mikro poduzeca (88,5%) bez registriranog patenta,
74% njih nije imalo inovaciju iz podruc¢ja nove ili poboljSane organizacijske metode, 66,3% ih
nije imalo novu ili poboljsanu marketinsku strategiju, 50% ih nije imalo novu ili pobolj$anu

uslugu te 57,7% ih nije imalo novi ili znatno pobolj$an proizvod.

Posljednje pitanje u anketnom upitniku u vezi s inovacijama odnosilo se na aktivnosti koje su
stvarale probleme prilikom stvaranja i komercijalizacije inovativnih proizvoda ili usluga.
Poduzetnici su ocjenjivali navedene ¢imbenike/aktivnosti ocjenama od 1 do 5, pri ¢emu je
ocjena 1 znacila da navedeni ¢imbenik nije problem uopce, dok ocjena 5 je znacila da je taj
¢imbenik veliki problem. Odgovori ispitanika, kao 1 prosje¢na ocjena pojedinih ¢imbenika,

prikazani su u sljedecoj tablici.
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Tablica 63. Cimbenici stvaranja i komercijalizacije inovativnih proizvoda ili usluga

1 (nije .
5 (veliki —
problem 2 3 4 ( X
... . . problem)
Cimbenik uopce)
Niska potraznja za inovativnim 49 25 16 8 13 920
proizvodima ili uslugama 441% | 225% | 144% | 7,2% 11,7% ’
L . : 70 21 14 5 1
Visoki standardi kvalitete 63.1% | 189% | 12.6% | 4.5% 0.9% 1,61
Preveliki troskovi i nesigurnost 18 13 32 32 16 314
povrata ulaganja 16,2% 11,7% | 28,8% | 28,8% 14,4% !
o . 17 11 38 28 17
Dominacija konkurenata na trzistu 15 3% 0.9% | 34.2% | 25.2% 15.3% 3,15
- . 31 46 30 5 0
Dobrobit i zadovoljstvo kupaca 27.7% | 411% | 26.8% | 4.5% 0.00% 2,08
Nedostatak ljudskih resursa i stru¢nih 18 19 46 19 10 286
Znanja 16,1% 17,0% | 41,1% | 17,0% 8,9% '
: . 17 13 26 39 16
Nedostatak financijskih resursa 153% | 11.7% | 23.4% | 35 1% 14,4% 3,22

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Iz navedenih podataka moze se vidjeti da su najmanji problem mikro poduze¢ima u stvaranju i
komercijalizaciji inovativnih proizvoda ili usluga bili visoki standardi kvalitete. Cak je 70
ispitanika (njih 63,1%) tom ¢imbeniku dalo ocjenu 1, §to samo potvrduje da im to nije problem.
Cak im je to najvazniji ¢imbenik uspjesnosti kako je vidljivo u rezultatima ovog istrazivanja za
pitanja iz prvog dijela upitnika. Navedeni ¢imbenik ima prosje¢nu ocjenu 1,61. Slijede
¢imbenici dobrobiti i zadovoljstva kupaca, niska potraznja za inovativnim proizvodima, dok
najviSom prosje¢nom ocjenom ispitanici su ocijenili nedostatak financijskih resursa (3,22).
Navedeni ¢imbenik je ocjenama 4 ili 5 ocijenilo 49,5% ispitanika, dok je 43,2% ispitanika
¢imbenik preveliki troskovi i nesigurnost povrata ulaganja ocijenilo ocjenama 4 ili 5. Poredak

ocijenjenih ¢imbenika po prosje¢nim ocjenama prikazan je u sljede¢em grafikonu.
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Visoki standardi kvalitete | J 1,61

Dobrobit i zadovoljstvo kupaca | 3 2,08
i
Niska potraznja za inovativnim proizvodima ili uslugama L 3 2,2
Nedostatak ljudskih resursa i stru¢nih znanja | ) 2,86
i
Preveliki troSkovi 1 nesigurnost povrata ulaganja | ? 3,14
Dominacija konkurenata na trzistu | ¥ 3,15
Nedostatak financijskih resursa [ J 3,22
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

Grafikon 20. Cimbenici stvaranja i komercijalizacije inovativnih proizvoda ili usluga

rangirani po aritmeti¢koj sredini (Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja)

Anketiranim vlasnicima/menadzerima mikro poduzeca najveéi problem za stvaranje i
komercijalizaciju inovativnih proizvoda i usluga predstavljao je nedostatak financijskih resursa,
dominacija konkurenata na trziStu, preveliki troSkovi i nesigurnost povrata ulaganja te
nedostatak ljudskih resursa i stru¢nih znanja. Najmanji problem su im predstavljali visoki
standardi kvalitete, dobrobit i zadovoljstvo kupaca i niska potraznja za inovativnim

proizvodima ili uslugama.
Da bi se utvrdilo postoji li razlika izmedu uspjeSnih i neuspjeSnih mikro poduzeca u

ocjenjivanju ¢imbenika stvaranja 1 komercijalizacije inovativnih proizvoda ili usluga,

napravljen je Mann-Whitney test. Rezultati su vidljivi iz Tablice 64.
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Tablica 64. Razlike izmedu uspjesnih i neuspjesnih poduzeca u percepciji vaznosti pojedinih

¢imbenika stvaranja i komercijalizacije inovativnih proizvoda ili usluga (Mann — Whitney

test)
Podjela na C
uspjeSne 1 N Prosjecni U p
. rang
neuspjesne
Niska potraznja za|Neuspjesni 45 51,52
inovativnim Uspjesni 58 52,37
proizvodima ili kal:JpnO 103 1.283,500 0.88
uslugama
Visoki standardi | Neuspjesni 45 52,92
kvalitete Uspjesni 58 51,28 1.263,500( 0,75
Ukupno 103
Preveliki  troskovi 1| Neuspjesni 45 54,71
nesigurnost  povrata | Uspjesni 58 49,90 ]1.183,000( 0,40
ulaganja Ukupno 103
Dominacija Neuspjesni 45 51,03
konkurenata na trZiStu | Uspjesni 58 52,75 |1.261,500| 0,77
Ukupno 103
Dobrobit i zadovoljstvo | Neuspjesni 45 55,87
kupaca Uspjesni 59 49,93 1.176,000( 0,29
Ukupno 103
Nedostatak  ljudskih [ Neuspjesni 45 55,91
resursa 1 strucnih [ Uspjesni 59 49,90 1.174,000( 0,29
znanja Ukupno 103
Nedostatak financijskih [ Neuspjesni 45 52,68
resursa Uspjesni 58 51,47 1.274,500( 0,83
Ukupno 103

Izvor: Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

Vrijednosti Mann-Whitney U pokazatelja nisu statisti¢ki znacajne, tj. nisu manje od zadane
vrijednosti 0,05. Medutim, ukoliko se pogledaju vrijednosti prosje¢nih rangova moze se doci
do zakljucka da su uspjeSnim poduzecima u odnosu na neuspjeSna, manji problem bili visoki
standardi kvalitete, preveliki troskovi i nesigurnost povrata ulaganja, dobrobit i zadovoljstvo
kupaca, nedostatak ljudskih resursa i1 nedostatak financijskih sredstava. NeuspjeSnim
poduzeéima je manje probleme stvarala niska potraZznja za inovativnim proizvodima ili
uslugama 1 dominacija konkurenata na trzistu. Temeljem analize prema prosje¢nom rangu moze
se zakljuciti da su uspjeSnija poduzeéa imala manje problema prilikom stvaranja i
komercijalizacije inovacija, a navedeno se potvrduje i rezultatima iz ovog dijela istraZivanja

prema kojima je prisutna visa razina inovacija u uspjesnijim poduzec¢ima.
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Prema rezultatima empirijskog istrazivanja i napravljenim statistickim testovima moze se
zakljuciti da je u uspjesnijim poduzeéima prisutna visa razina inovacija. Navedeno se obrazlaze
sljede¢im ¢injenicama i zakljuccima:

- 45,8% uspjesnih mikro poduzecéa (njih 27) imalo je 1 1 viSe novih ili poboljSanih proizvoda
unatrag 3 godine u odnosu na samo 37,7% neuspjes$nih mikro poduzeca (njih 17);

- 17% uspjesnih poduzeca imalo je 6 i1 viSe novih ili poboljSanih usluga, dok je samo 2,2%
neuspjesnih poduzecéa imalo takav rezultat u proteklom trogodiSnjem razdoblju;

- ve€i je broj uspjes$nih poduzeca (15,1%) koji su uveli vise od 6 novih ili poboljSanih usluga,
dok je to ostvarilo samo 6,7% neuspjes$nih poduzeéa;

- veci broj uspjesnih mikro poduzeca imaju uvedeno vise novih ili unaprijedenih organizacijskih
metoda i viSe novih ili poboljSanih procesa nego neuspjesna poduzeéa;

- vedi je broj uspjesnih mikro poduzeca koji imaju registrirane patente u odnosu na neuspjesna
poduzeca;

- provedenom neparametrijskom analizom varijance utvrdena je statisticki pozitivna
povezanost izmedu uspjesnosti poslovanja mikro poduzeéa i broja novih ili pobolj$anih usluga;
- najvise patenata imaju mikro poduzeca iz preradivacke djelatnosti;

- anketirana mikro poduzeca su najvise ulagala u nabavku strojeva, opreme, programa ili
licenci, a najmanje u dizajn proizvoda i usluga;

- testiranjem povezanosti pojedinih financijskih pokazatelja poslovanja anketiranih mikro
poduzeca s vrstama ulaganja, utvrdena je statisticki znacajna pozitivna povezanost pokazatelja
ROE s ulaganjem u poboljSanje organizacijskih ili poslovnih procesa;

- podjednaka su ulaganja u inovacije 1 poticanje inovativnog poslovanja mikro poduzeca. Vise
je uspjesnih mikro poduzeca (76,3%) ulagalo iznose do 49.000,00 kuna, dok je vise neuspjesnih
poduzeca imalo ulaganja od 50.000,00 do 200.000,00 kuna.

- prema iskazanoj namjeri o budu¢im ulaganjima u narednih godinu dana bi se mogla povecati
razina prosjecnih ulaganja u inovacije u mikro poduzecima;

- analiziraju¢i udio odgovora vlasnika/menadzera uspjeSnih mikro poduze¢a u odnosu na
neuspjesna u vezi s ¢imbenicima stvaranja i komercijalizacije inovativnih proizvoda, moze se
zakljuciti da su uspjesnim poduze¢ima u odnosu na neuspjesna, manji problem bili visoki
standardi kvalitete, preveliki troSkovi 1 nesigurnost povrata ulaganja, dobrobit i zadovoljstvo

kupaca, nedostatak ljudskih resursa i nedostatak financijskih sredstava.

Analizirani odgovori idu u prilog dokazivanju postavljene hipoteze H2 (vidjeti vise u poglavlju

6. ovog rada).
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5.2.2. Rezultati empirijskog istrazivanja — primjena pokazatelja uspjesnosti poslovanja za

potrebe strateskog upravljanja u mikro poduze¢ima u Republici Hrvatskoj

Cetvrti dio anketnog upitnika sastojao se od 2 pitanja. Prvim pitanjem se htjelo do¢i do podataka
imaju li mikro poduzeca jasno definirane strateSke dokumente, postavljene ciljeve uspjesnosti
poslovanja, izradene planove poslovanja, definirane mjerljive pokazatelje uspjesnosti
poslovanja, te uvedene sustave upravljanja kvalitetom. Odgovori ispitanika prikazani su u
daljnjem tekstu u obliku grafikona. Uz rezultate ankete, poja$njeni su rezultati dobiveni
intervjuiranjem uspjesnih i neuspje$nih mikro poduzetnika, posebice zato Sto se rezultati
dobiveni kroz istrazivanje anketnim upitnikom razlikuju od podataka dobivenih prilikom

intervjuiranja mikro poduzetnika.

Na pitanja u vezi postojanja strateSskih usmjerenja u mikro poduzeé¢ima odgovorilo je 112
ispitanika, dok je samo za pitanje u vezi s postojanjem definiranih mjerljivih pokazatelja
uspjesnosti od 112 bilo 109 ispravnih odgovora. Ispitanicima je ponudeno i otvoreno pitanje da

navedu ukoliko koriste neki drugi nac¢in mjerenja uspjesnosti poslovanja.

Imate li definirano/izradeno/uvedeno u Vasem poduzeéu
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Grafikon 21. Postojanje strateskih dokumenata u mikro poduze¢ima (Obrada autorice prema

rezultatima empirijskog istrazivanja)
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Od 112 vlasnika 1 menadZera anketiranih mikro poduzec¢a njih 104 (92,9%) je odgovorilo da
imaju definirane viziju, misiju i strategiju poduzeca, dok 7,2% da ih nema. Njih 5 je odgovorilo
da ih nemaju niti planiraju definirati, dok 5 ispitanika je odgovorilo da ih nemaju, ali planiraju
definirati. Navedeni odgovori su u suprotnosti s podacima dobivenima intervjuiraju¢i mikro
poduzetnike. Naime, 10 intervjuiranih mikro poduzetnika predstavlja 8,93% anketiranog
uzorka. Svi oni su izjavili da nemaju definirane viziju, misiju i strategiju, dok u papirnatom
obliku njih 3 imaju definirane planove poslovanja s obzirom na to da su izradivali poslovne
planove ili investicijske studije radi prijava na razli¢ite natjeCaje U vezi s dobivanjem
bespovratnih sredstava i subvencija. Vlasnik jednog uspjesnog mikro poduzeca je izjavio:
»Imamo definirane viziju, misiju i ciljeve u glavi i u srcu, a ne na papiru“. Mozda je prilikom
odgovaranja na anketni upitnik nastalo nerazumijevanje pojma ,,definirano®, jer prilikom
intervjuiranja mikro poduzetnici su izjavili da svoje vizije, ideje, planove i ciljeve nose u svojim

mislima i/ili ih podijele sa zaposlenicima, dok su ih rijetki imali definirane u pisanom obliku.

Zatim se vlasnike i menadzere mikro poduzeca pitalo imaju li jasno definirane i postavljene
ciljeve uspjesnosti poslovanja. 98 ispitanika odgovorilo je da imaju definirane i1 postavljene
ciljeve uspjesnosti poslovanja (87,5%), dok 12,5% ih nema. Izradene planove poslovanja ima
91 mikro poduzece (81,3%), a 18,7% mikro poduzeéa nema izradene planove poslovanja.
Znatno manji broj mikro poduzec¢a ima za postavljene ciljeve uspjesnosti definirane mjerljive
pokazatelje uspjesnosti (73,4%), dok 29 mikro poduzeéa (26,6%) ih nema definiranima, pri
¢emu 8,3% njih niti ih planira definirati. S obzirom na to da su anketirana mikro poduzeca
kvalitetu kao klju¢ni ¢imbenik uspjesnosti ocijenili najve¢om prosjenom ocjenom, zanimljivo
je pogledati rezultate ispitivanja postojanja uvedenog sustava upravljanja kvalitetom. Samo 15
mikro poduzeca (13,4%) ima uveden sustav upravljanja kvalitetom, a njih 97 (86,6%) nema.
52,7% njih nema namjeru niti u budu¢em razdoblju uvoditi sustav upravljanja kvalitetom, dok
38 mikro poduzeca planira to odraditi u budu¢em razdoblju. Prema navedenim rezultatima
vidljivo je da je visoka razina postojanja definiranih vizije, misije i strategije te ciljeva
uspjesnosti poslovanja. Znatno manja razina je postojanja mjerljivih pokazatelja uspjeSnosti i

uvedenog sustava upravljanja kvalitetom.

Osim postojanja odredenih dokumenata u mikro poduze¢ima, ispitanici su drugim pitanjem
ovog dijela anketnog upitnika pitani koriste 1i odredene pokazatelje, alate i metode u poslovanju
u svrhu mjerenja uspjeSnosti i strateSkog upravljanja. Na ovo pitanje je odgovorilo 112

ispitanika. Osim ponudenih pokazatelja, alata i metoda, ispitanicima je ponudeno i otvoreno
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pitanje da navedu ukoliko koriste 1 neki drugi nacin mjerenja uspjesnosti. Ispitanici nisu

ponudili odgovore u toj rubrici. Rezultati odgovora prikazani su u sljede¢im grafikonima.

Na pitanje koriste li analizu godis$njih financijskih izvjestaja u svrhu mjerenja uspjeSnosti
poslovanja vlasnici i menadzeri mikro poduze¢a odgovorili su uglavnom potvrdno (njih 108),

dok je samo 3,6% (njih 4) odgovorilo da ne Koriste.

Analiza godiSnjih financijskih izvjeStaja

3,60%

96,40%

ENe mDa

Grafikon 22. Koristenje analize godi$njih financijskih izvjestaja u mikro poduze¢ima (Obrada

autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja)

U nastavku drugog pitanja o koriStenju godis$njih financijskih analiza, vlasnike i menadzere
mikro poduzeca pitalo se analiziraju li i prate financijske pokazatelje uspjesnosti u svojem
poslovanju u svrhu mjerenja uspjeSnosti poslovanja. Iz prikazanih rezultata vidljivo je da se
najmanje koriste pokazatelji profitabilnosti i likvidnosti (36 ispitanika), dok se najvise koriste
pokazatelji zaduzenosti. Prosjecan broj ispitanika koji koriste financijske pokazatelje je 77

ispitanika $to predstavlja 69,46% vlasnika i menadZera anketiranih mikro poduzeca.
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Analizirate li i pratite sljedeée pokazatelje
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Grafikon 23. Koristenje financijskih pokazatelja uspje$nosti u mikro poduzeé¢ima (Obrada

autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja)

U nastavku ovog pitanja ispitanici su pitani analiziraju li i prate nefinancijske pokazatelje
uspjesnosti u svrhu mjerenja uspjesnosti poslovanja. Najvise koristeni nefinancijski pokazatelji
uspjesnosti su pokazatelji zadovoljstva kupaca (u 91 mikro poduzecu). Zatim slijede pokazatelji
broja prituzbi kupaca (u 84 mikro poduzeca), pokazatelji zadovoljstva zaposlenika (u 68 mikro
poduzeca) i pokazatelj vremena isporuke proizvoda (u 43 mikro poduzeéa). Najmanje koristen
nefinancijski pokazatelj je pokazatelj postotka Skarta u proizvodnji. Iz rezultata je vidljiva veca
usmjerenost mikro poduzeéa prema pracenju zadovoljstva kupaca, dok su manje usmjereni na
pracenje pokazatelja povezanih s internim poslovnim procesima i podruc¢jem ljudskih resursa

(perspektiva ucenja i rasta prema BSC modelu).

U prvom pitanju ovog dijela upitnika 73,4% ispitanika je odgovorilo da imaju definirane
mjerljive pokazatelje uspjesnosti. Usporedujuci to s ovim rezultatima moze se zakljuditi da je
manji prosjecni broj ispitanika koji ih koriste u svrhu mjerenja uspjeS$nosti. Naime,
nefinancijske pokazatelje uspjeSnosti u prosjeku koristi 62 mikro poduzeca (oko 55,3%), dok
financijske pokazatelje uspjesnosti u prosjeku koristi 69 mikro poduzeca (oko 61,6 %). Vidljivo

je da je primjena pokazatelja uspjesnosti poslovanja manja od postojanja definiranih
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pokazatelja uspjesnosti za oko 23%. Navedeni zaklju¢ak potvrduje H3 hipotezu (vise vidjeti

u poglavlju 6. ovog rada).

Analizirate li i pratite sljede¢e pokazatelje
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Grafikon 24. Koristenje nefinancijskih pokazatelja uspjesnosti u mikro poduze¢ima (Obrada

autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja)

Prethodnim pitanjima su dobiveni odgovori o razini koriStenja financijskih i nefinancijskih
pokazatelja uspjeSnosti poslovanja od strane vlasnika i menadzera u mikro poduze¢ima za
potrebe mjerenja uspjesnosti. S obzirom na to da su SWOT analiza i Benchmarking metoda
medu metodama koje se koriste za analizu poslovanja u procesu strateSkog planiranja i
odlucivanja, a BSC model je metoda strateskog upravljanja uspjesnoséu poslovanja, vlasnici i
menadzeri mikro poduzeca su upitani koriste li navedene metode u poslovanju u svrhu

strateSkog upravljanja.
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Koristite li sljedece metode i analize u Vasem poslovanju
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Grafikon 25. Koristenje BSC metode, Benchmarking metode i SWOT analize u mikro

poduze¢ima (Obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja)

Od 112 ispitanika samo ih je 3 potvrdno odgovorilo da koriste neku od ponudenih metoda i
analiza, od toga jedna osoba je potvrdila koriStenje Benchmarking metode, dok 2 osobe su
potvrdile koristenje SWOT analize za potrebe njihovog poslovanja. Ovi podaci ukazuju na
¢injenicu da ukoliko mikro poduzeéa ne koriste BSC metodu, Benchmarking metodu i SWOT
analizu tada im je niska razina koriStenja pokazatelja uspjeSnosti poslovanja za potrebe
strateSkog upravljanja (vidjeti viSe o strateSkom upravljanju u poglavlju 4. ovog rada).
Navedeno potvrduje postavljenu H3 hipotezu da je u mikro poduzeé¢ima u Republici
Hrvatskoj niska razina KkoriStenja pokazatelja uspjeSnosti poslovanja za potrebe
strateSkog upravljanja. Medutim, nisu zanemarivi rezultati ostalih odgovora iz ovog dijela
ankete, tako da su poglavlju 6. opisani rezultati provjere postavljene hipoteze temeljem rezultata

svih dobivenih odgovora iz ovog dijela anketnog upitnika.

Sumirajuci dobivene rezultate iz ovog dijela istrazivanja moze se zakljuciti:

- da vecina mikro poduzeéa ima definirane viziju, misiju i strategiju (92,9%), te da ih 2,7%
planira definirati;

- da mikro poduzetnici, uglavnom, definirana i postavljena strateSka usmjerenja nose u svojim
mislima, a ne na papiru;

- mikro poduzetnici su svjesni vaznosti postavljanja ciljeva i mjerljivih pokazatelja uspjesnosti,
dok je u odnosu na iskazano njihovo postojanje za 25% manja njihova primjena i koristenje u

mikro poduze¢ima;
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- mikro poduzetnici vise koriste financijske pokazatelje uspjeSnosti poslovanja od
nefinancijskih pokazatelja;

- postoji veca usmjerenost mikro poduzeca na mjerenje zadovoljstva kupaca nego na mjerenje
pokazatelja uspjeSnosti povezanih s internim poslovnim procesima i zaposlenicima mikro
poduzeca;

- da u anketiranim mikro poduze¢ima postoji niska razina koristenja pokazatelja uspjesnosti

poslovanj a za potrebe strateSkog upravljanja Sto potvrduje postavljenu H3 hipotezu.

5.2.3. Prijedlog BSC modela kao alata za definiranje i pracenje provedbe strategije razvoja

mikro poduzeéa u Republici Hrvatskoj

Pojam, obiljeZja 1 konstrukcija BSC modela s pojasnjenjima temeljnih perspektiva i nacina
izrade strateSkih mapa opisana je u poglavlju 4. ovog rada. Pomocu rezultata analize
dosadasnjih znanstvenih i stru¢nih istrazivanja u prethodnom tekstu rada prikazane su kritike i
mogucénosti implementacije BSC modela u mikro poduze¢ima. S obzirom na vaznost primjene
suvremenih metoda upravljanja u poduze¢ima i1 uzimajuci u obzir ograni¢enja primjene BSC
modela u mikro poduzec¢ima, postavljena je hipoteza H4 prema kojoj je BSC model primjenjiv
alat za definiranje i pracenje provedbe strategije razvoja mikro poduzeca. Potrebna je
prilagodba ovog modela za potrebe mikro poduzetnika kako bi im se omoguéilo da uz svoje
svakodnevne poslovne obveze i ostala prisutna ogranienja, ipak uspiju poboljSati svoje
poslovanje i biti uspjesniji, tj. profitabilni, s obzirom na to da je prema njihovom poimanju

uspjesnosti to, uglavnom, znak i mjerilo uspjesnosti.

U poglavlju 3. ovog rada prikazane su definicije i shvacanja pojma uspjeSnosti od strane
intervjuiranin mikro poduzetnika. 1z navedenih je vidljivo da mikro poduzetnici pod
uspje$noscu podrazumijevaju: likvidno i solventno poslovanje, prepoznatljivost njihova
poslovanja, poStenje, proizvodnju i ponudu kvalitetnih proizvoda, postojanje poduzetnicke
volje i povjerenja, te preuzimanje rizika. Medutim, veéi dio njih nije znao odgovor na koji nacin
upravljaju svojom uspjesnoScu, Sto su im strateski ciljevi, imaju li definirane pokazatelje
uspjesnosti poslovanja i §to im predstavlja temelj za donoSenje odluka. NajceSce razmisljaju o
kratkoro¢nom prezivljavanju i podmirivanju dospjelih obveza §to je vidljivo i1z jedne od izjava
uspjesnog mikro poduzetnika: ,,Uspjeh nam je zaraditi placu i platiti sve obveze na kraju

mjeseca .
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Na pitanje postoji li potreba da imaju definirane ciljeve poslovanja i na¢ine kako ih ostvariti,
vecina intervjuiranih mikro poduzetnika je izjavila da bi htjeli to imati, ali smatraju da nemaju
dovoljno vremena za proucavanje i analize razli¢itih financijskih i drugih dokumenta kako bi
pratili svoju ucinkovitost i realizaciju planiranih aktivnosti kojima bi postigli definirane ciljne
vrijednosti, ali bi rado htjeli prihvatiti pomo¢ u provedbi navedenoga. Izjava uspje$nog mikro
poduzetnika: ,,Na kraju radnog dana, nakon sto provedem 10 sati u vinogradu i podrumu,
nemam snage i strpljenja jos sat vremena gledati u papire i analizirati 5to je napravljeno. Time
se treba netko baviti. “ Dok je neuspje$na mikro poduzetnica izjavila: ,, Bilo bi dobro da imam
nekoga da mi napise i kaze Sto trebam raditi, do kada napraviti, sto to znaci — mozda bi mi to

pomoglo da budem discipliniranija.

Mikro poduzetnici se Cesto susrecu s razliCitim njima nerjeSivim situacijama koje nazivaju
problemima. Cesto problemom nazivaju situaciju kada imaju manje kupaca, kada imaju previse
zaliha, kada zbog ograniCenih resursa i kapaciteta ne stizu kvalitetno zadovoljiti potrebe i
zahtjeve kupaca, kada su kratkoro¢no insolventni i sl. Upravo su to razlozi za uvodenje i
primjenu BSC modela u mikro poduzeé¢ima kako bi njihovi vlasnici/menadzeri imali potpuni

uvid u svoje poslovanje.

Kako je ve¢ prethodno u poglavlju 4. ovog rada opisan proces izrade i implementacije BSC
modela u nekom poduzecu, u ovom dijelu ¢e se, prema prethodno opisanom postupku, na
primjeru jednog mikro poduzeca kreirati teorijski BSC model prilagoden njegovim potrebama
i poslovanju, uvazavajuci dobivene podatke i rezultate provedenog istrazivanja koji su prikazani
u ovom poglavlju. Na temelju korisnosti modela i simulacijom podataka potrebnih za provedbu

strategije razvoja dokazat ¢e se postavljena hipoteza.

5.2.3.1. Opis mikro poduzeca za potrebe izrade i primjene BSC modela

Model ¢e se izraditi na primjeru mikro poduzeca iz PoZesko-slavonske Zupanije, ¢ija je temeljna
djelatnost proizvodnja vina od grozda (NKD2007 — 11.02). Subjekt je osnovan 2011. godine,
ima 4 zaposlene osobe i vlasnik je spreman za definiranje strategije razvoja. Poduzece proizvodi
kvalitetno vino i ima zaokruzeni cijeli proizvodni proces, od uzgoja sirovine do gotovog
proizvoda. U prve tri godine poslovanja biljezio se rast prihoda, rast dobiti, rast proizvodnosti
rada (obujma proizvodnje po zaposlenom), ali u 2015. godini zabiljezen je gubitak na kraju
obracunskog razdoblja uslijed smanjenja ostvarenih prihoda i povecanja rashoda. Navedeno
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poduzece je prema udjelu u djelatnosti prema ukupnom prihodu na 72. mjestu u Republici
Hrvatskoj (sveukupno u djelatnosti postoji 208 subjekata), dok je prema udjelu u djelatnosti
prema EBIT u 2015. godini na 193. mjestu, Sto ukazuje na razmjerno nisku profitabilnost.
Prema pokazateljima likvidnosti, vidljivo je da poduzeée ima nize vrijednosti od optimalnih
pokazatelja tekuce likvidnosti i koeficijenta ubrzane likvidnosti, te se uvidom u bilancu uo¢ava
izrazita kratkoro¢na zaduzenost. Vlasnik je svjestan trenutacnog stanja i problematike u
poslovanju, te ima namjeru prosiriti svoju djelatnost u djelatnost turizma, jer za to ima resurse
1 potencijal. Potrebna je reorganizacija internih procesa, jer i sam vlasnik kaze: ,, Moje je da
proizvodim vino, ali sam u ovom trenutku vise prodavac.” Nakon obavljenog intervjua
napravljen je prijedlog BSC modela i strateske mape, te je odrzan jo$ jedan sastanak kako bi se

dogovorili svi pokazatelji uspjesnosti, indikatori i aktivnosti.

5.2.3.2. Izrada BSC modela u mikro poduzecéu

Proces izrade BSC modela u mikro poduzecu zapocinje analizom okruzenja i analizom stanja
pomocéu SWOT analize. Temeljem analize postojecih kapaciteta, snaga, slabosti, prilika i
prijetnji definira se misija, vizija i strategija mikro poduzeca. Na osnovi toga se izraduje
strateSka mapa kroz koju se ostvaruje misija i ide se prema utvrdenoj viziji. Definirana strategija
se prevodi u mjerljive veli€ine u Cetiri perspektive modela, a to su: perspektiva usavrSavanja i
rasta, perspektiva internih poslovnih procesa, perspektiva kupaca i financijska perspektiva.
Ovisno o djelatnosti 1 temeljnim proizvodima/uslugama mikro poduzeca, moze se dodati jo§
jedna perspektiva. U ovom slu¢aju moze se dodati i peta perspektiva — Perspektiva suradnje s
institucijama i gospodarskim subjektima. S obzirom na to da mikro poduzetnik ima namjeru uz
proizvodnju vina pokrenuti i turisti¢ku djelatnost, peta perspektiva je usmjerena na povecanje
suradnje s lokalnim i regionalnim gospodarskim subjektima i institucijama koji sudjeluju u
ponudi ili organizaciji turisticke ponude i projektima ruralnog razvoja. Navedena suradnja se
moze prikazati kroz perspektivu kupaca, jer u konaénici ulazak u turisti¢ku djelatnost u svojstvu
posrednika i ponudaca turistiCkog sadrzaja i proizvoda reflektira se na perspektivu kupaca kroz
povecanje broja 1 vrste kupaca, te poboljSanje suradnje s razli¢itim turistickim subjektima. Zbog
toga ovaj model ima Cetiri perspektive 1 za svaku od njih potrebno je utvrditi ciljeve, izraditi
strateSku mapu, definirati pokazatelje uspjesnosti, ciljne vrijednosti i aktivnosti kojima ¢e se
definirana strategija razvoja provesti. Nakon izrade strateSke mape slijedi implementacija
modela u mikro poduzece. S obzirom na dinami¢nost trziSta i kontinuirane promjene bilo
unutarnjeg bilo vanjskog okruZenja poduzeca, model je podloZan reviziji 1 promjenama. Zbog

201



toga bi kontinuirano trebala biti prisutna kontrola i provjera ostvarenog i ukoliko se zbog
nastalih promjena utvrdi potreba za izmjenom nekog od ciljeva ili pokazatelja uspjesnosti, tada
se ponavlja prikazani ciklicki proces. Ovako konstruiran i izraden model omogucuje pracenje

rezultata poslovanja i pracenje provedbe strategije razvoja.

Na sljedecoj slici prikazana je shema opisanog modela sa sastavnim koracima.

Strateska
analiza (SWOT Misija Vizija
analiza)
Strateska mapa Strategija
Strateika mapa
Perspektive | Ciljevi Pokazatelji | Ciljne Aktivaost |
uspjeinosti vrijednosti
Financijska |
perspektiva . »
Perspektiva kupaca
»
o b -
Perspektiva internih -
poslovaih procesa [ Y a ‘
Perspektiva |
I T
usavriavanjas | rasta |\
zaposienih
Revizija i Priprema
inforamcija » o
cye
-
Implementacija >
Definiranje Balanced Eboci
pokazatelya Scorecard modela priprema
uspjesnosty pokazatelja
uspjeinosty
L
Definwranje
ciljeva za e
svaku
perspektivu

Slika 15. Balanced Scorecard model u mikro poduzeéu (prijedlog autorice)
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5.2.3.3. Strateska analiza (SWOT analiza)

U strukturi ovog rada sadrzana je strateska analiza i smjernice mikro poduzetnicima kojim
slijedom krenuti u strateSko promisljanje i definiranje strategije razvoja. Na temelju prikaza
stanja 1 perspektiva poduzetnistva i mikro poduzec¢a u Republici Hrvatskoj i regiji Slavonija 1
Baranja, te analizom poduzetni¢kog i makroekonomskog okruzenja u kojem mikro poduzetnici
posluju omogucila se i odradila analiza eksternog okruzenja. Dubinskim intervjuima se
analiziralo unutarnje okruzenje, tj. snage i slabosti mikro poduzetnika, te je analiza unutarnjeg
okruzenja prikazana u SWOT analizi mikro poduzeca. Nadalje, na temelju prikaza dosadasnjih
istrazivanja u dostupnoj strucnoj i znanstvenoj literaturi opisani su i identificirani ¢imbenici
uspjesnosti poslovanja poduzeca, te se temeljem tih rezultata postavilo i provelo empirijsko
istrazivanje u cilju provjere postavljenih hipoteza. Nakon identifikacije ¢imbenika uspjeSnosti
potrebno je upravljati uspjeSnos¢u u cilju poboljSanja postoje¢eg poslovanja i ostvarivanja
konkurentnosti na trziStu. U radu su opisani modeli i pokazatelji mjerenja uspjesnosti, te su
opisana obiljezja i proces konstrukcije BSC modela u svrhu poboljSanja uspjesnosti. U
empirijskom dijelu istrazivanja istraZzena je razina koriStenja pokazatelja uspjesnosti i alata 1
metoda strateSkog upravljanja u mikro poduze¢ima ¢ime se dobio uvid u trenutac¢no stanje U
mikro poduzec¢ima. Opisani proces je omogucio dobivanje cjelovitog uvida u situaciju iz koje
mikro poduzece kreira svoju strategiju razvoja koja ¢e se provoditi pomocu BSC modela kao

alata za definiranje i provedbu strategije razvoja mikro poduzeca.

Prije definiranja misije i vizije i definiranja strategije razvoja napravljena je SWOT analiza
kojom su, temeljem razgovora s vlasnikom mikro poduzeca 1 uvidom u dostupnu
dokumentaciju mikro poduzeca, identificirane snage i slabosti samog poduzeca, te prilike i

prijetnje iz okruZenja.

203



Tablica 65. SWOT analiza mikro poduzeca

SWOT ANALIZA

SNAGE

SLABOSTI

Vlastiti proizvodni, skladi$ni/podrumski i
uredski prostor.

Postojanje sve potrebne infrastrukture za
proizvodnju i distribuciju vina.

Obiteljska tradicija proizvodnje vina.
DugogodiSnje radno iskustvo i stru¢na znanja
1 vjesStine vlasnika i1 ostalih zaposlenika u
proizvodnji i prodaji vina.

Spremnost na prilagodbu i brze reakcije
uslijed trziSnih promjena.

Vlasnik ima i druge kvalifikacije osim
poljoprivredne struke— voditelj turisticke
agencije 1 turisticki pratitel;.

Kvalitetna vina.

Sve vedi udio izvoza u ukupnoj prodaji vina.

Nedostatak ~ financijskih  sredstava i
nemogucnost zaduzivanja u svrhu ulaganja
u poboljSanje proizvodnih 1 procesnih

inovacija.

Neorganiziranost promidzbenog i prodajnog
procesa.

Nedostatak kvalitetnih prodajnih
predstavnika.

Neodlucnost  vlasnika pri  donoSenju

strateSkih odluka.
Nepostojanje strateSkih dokumenata.

PRILIKE

PRIJETNJE

Razvoj 1 jacanje turistickog potencijala
Pozesko-slavonske Zupanije 1 povecanje
ugostiteljske ponude 1 smjestajnih kapaciteta.
Mogucénost suradnje s povecanim brojem
obiteljskih  gospodarstava s turistiCkom
ponudom na regionalnoj razini.

Povecan broj razvojnih projekata ruralnog
razvoja na podrucju Slavonije i Baranje.
Postojanje nacionalnih potpora i moguénosti
koristenja nov¢anih sredstava iz razli¢itth EU
fondova.

Izlazak na EU trziste.

Nepovoljna ekonomska kretanja u RH.
Preveliki parafiskalni nameti.

Skupi bankovni krediti.
Ucestale vremenske
Klimatskih promjena.
Rastuca cjenovna konkurencija u RH.
Pove¢an uvoz vina iz zemalja Europe i
ostalih zemalja svijeta.

Neorganiziranost na trziStu prodaje vina i
nedostatak zastite domacih vinara i
vinogradara od inozemne konkurencije.
Nepovoljna demografska kretanja .

Ceste izmjene zakona, propisa, te vladajuéih
struktura u regiji.

nepogode uslijed

lzvor: lzrada autorice.

5.2.3.4. Definiranje misije i vizije

Definiranje i provedba strategije razvoja mikro poduzeca je kompleksan proces u kojem je
potrebno, temeljem organizacije i koriStenja postojecih ljudskih, proizvodnih i drugih resursa,
utvrditi temeljni cilj u nadolaze¢em minimalno trogodi$njem razdoblju, te definirati aktivnosti
kojima ¢e se omoguciti njegova realizacija. Nakon analize snaga i slabosti, prilika i prijetnji

slijedi definiranje misije i vizije mikro poduzeca.
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Misija predstavlja razlog postojanja nekog poduzeca. U skladu s tim, misija ovog mikro
poduzeca je: Razvijanje i odriavanje poslovnih odnosa s domacim i inozemnim kupcima

proizvodedi i nudedi vina vrhunske kvalitete.

Kako vizija poduzeca predstavlja poZeljnu sliku buduénosti poduzeca koja se moze ostvariti
uspjesSnom strategijom, ovo mikro poduzece je definiralo sljedec¢u viziju:

U srednjoroénom razdoblju poveéati svoj udio na triistu vrhunskih vina u Republici
Hrvatskoj i u inozemstvu kroz poboljSanje proizvodnje kvalitetnih vina i jacanjem svojih

turistickih potencijala.

Temeljne vrijednosti su im:

- dugogodisnja tradicija proizvodnje vina,

- vlastiti vinogradi i vinarija i svi prateci poslovni prostori,

- timski rad svih zaposlenika,

- fleksibilnost i otvorenost prema svim kupcima i poslovnim partnerima,

- kontinuirano poboljSavanje kvalitete vina.

Nakon definirane misije i vizije, potrebno je izraditi strategiju razvoja s temeljnim strateSkim

ciljevima.

5.2.3.5. Strategija mikro poduzeca

Temeljem izradene SWOT analize, kao vaZznog instrumenta strategijske analize i dobre osnove
formuliranja strategije, te analize okruZenja kroz makroekonomsku analizu i analizu trendova
u djelatnostima (poglavlje 2. ovog rada) pristupilo se definiranju strategije razvoja na razini
mikro poduzeca. Mikro poduzece se odlucilo za strategiju unutarnjeg rasta kao smjer razvoja.
Vlasnik mikro poduzeca je odabrao strategijsku opciju unutarnjeg rasta temeljenu na strategiji
trzi$nog prodora, strategiji razvoja trzista i strategiji razvoja proizvoda>. Odabirom strategije
trziSnog prodora, vlasnik mikro poduzeca odlucio se kroz strateSke ciljeve uporabom vlastitih
resursa i strucnih znanja povecati rast s postoje¢im proizvodima na postojecem trzistu i trziSnim
segmentima kroz povecanje udjela na trzistu. Strategijom razvoja trzista ¢e se pronalaziti nova

trziSta 1 geografska podrucja za postojeée 1 nove proizvode, s obzirom na to da je rije¢ 0

%5 Vidjeti vise u Skavica i dr. (2008:240. — 241.).
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specifi¢nim novim proizvodima. Strategijom razvoja proizvoda usmjereni su na rast i povecanje

prodaje kroz poboljsanje postojeéih i uvodenjem novih proizvoda.

U sluéaju ovog poduzeca izradena je strategija razvoja mikro poduzeca, jer neophodno je
povecanje ukupnih prihoda kako bi poduzece 1 dalje opstalo 1 bilo konkurentno na ovom dijelu
trziSta. Odabrana je kombinacija poslovnih strategija troskovnog vodstva, diferencijacije i
fokusiranja®, jer navedeno mikro poduzeée nema dovoljne resurse za odabir samo jedne vrste
strategije, ve¢ ¢e se po pojedinim strateSkim ciljevima primjenjivati odgovarajuca vrsta
poslovne strategije koriste¢i znanja i vjestine zaposlenika®’. Intervjuirani mikro poduzetnici su
spremni za izradu i prac¢enje konkretnih, kratkih, jednostavnih i njima razumljivih strateSkih
dokumenata. Uvazavajuc¢i njihova razmisljanja i htijenja strategija je definirana kroz strateski
plan koji se temelji na definiranim kljuénim podruc¢jima i strateSkim ciljevima za svako od
podrudja. Za svaki strateski cilj definirani su specifi¢ni strateski ciljevi usmjereni na ostvarenje

temeljnog cilja.

Za ostvarenje krajnjeg cilja definiranog kroz viziju mikro poduzeca, definirani su sljedeci

strateski ciljevi mikro poduzeca u tri strateSka podrucja:

1. Podrucje: kvaliteta
Strateski cilj: Kontinuirano poboljSanje i odrZavanje kvalitete vina.
a. JaCanje branda kroz razlicite oblike promidZbe.
b. Uvodenje novog proizvoda — bezalkoholno vino, pjenusac.
€. Odrzavanje kontinuiteta kvalitete.

d. Uvesti nove tehnologije u proces proizvodnje vina.

2. Podrugje: turisticki potencijali.
Strateski cilj: Razvoj vinarije u prepoznatljivog kreatora i promotora turisticke
ponude PoZeSko-slavonske Zupanije.
a. Aktiviranje poslovanja turisti¢ke agencije.
b. Aktivno ukljucivanje u jacanje turistickog potencijala regije Slavonija i

Baranja.

% Vidjeti vise u Sikavica i dr. (2008:258. — 265.)
57U korporacijama je prisutna funkcijska strategija, dok u mikro poduze¢u nije mogu¢ ovakav pristup zbog manjeg
broja zaposlenika i nepostojanja poslovnih funkcija u poduzecu.
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c. Povecanje broja poslovnih partnera iz ugostiteljske djelatnosti, posebice iz
djelatnosti pruzanja ugostiteljskih usluga prehrane, pi¢a i napitaka i usluga

smjestaja u domaéinstvima i seljackim domacinstvima.

3. Podrucje: prodaja vina.
Strateski cilj: Poveéati svoj udio na trziStu vrhunskih vina u Republici
Hrvatskoj i u inozemstvu.
a) Povecati vlastite prihode od prodaje vrhunskih vina.
b) Povecati broj kupaca vrhunskog vina u regiji Slavonija i Baranja i na
podrudju jadranske obale.

c) Povecati broj kupaca vrhunskog vina iz inozemstva.

Prema definiranim strateSkim ciljevima izradena je strateSka mapa ciljeva za provedbu

strategije razvoja mikro poduzeca.

5.2.3.6. Strateska mapa ciljeva

Strateska mapa ciljeva podijeljena je na Cetiri osnovne perspektive. Analizom postavljenih
strateSkih ciljeva u okviru svake perspektive postavljeni su strateski ciljevi perspektiva, a za

svaki strateski cilj definirani su pokazatelji uspje$nosti, ciljne vrijednosti i aktivnosti.

Na prvom mjestu je financijska perspektiva u okviru koje se izdvajaju sljedeci strateski ciljevi:
1. Povecavati prihode od turisticke djelatnosti.
2. Povecati vlastite prihode od prodaje vina.
3. Smanjiti troskove uvodenjem novih tehnologija.
4

Povecdati neto dobit.

Sljedeca je perspektiva kupaca i1 obuhvaca sljedece strateske ciljeve:
1. Poboljsati imidz vinarije kao kreatora turisticke ponude.
2. Povecati suradnju s poslovnim partnerima iz ugostiteljske djelatnosti.
3. Povecati broj domacih i inozemnih kupaca vrhunskog vina.
4. Povecati zadovoljstvo kupaca.
5

Povecati udio u prodaji na domacéem trzistu vina.
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Na tre¢em mjestu je perspektiva internih poslovnih procesa koja sadrzi sljedece ciljeve:

1. Unaprijediti kvalitetu vina.

Poboljsati marketinske aktivnosti.

Uvesti nove tehnologije u proizvodni proces.

2
3
4. Uvesti nove proizvode.
5

Poboljsati naplatu potrazivanja.

Posljednja je perspektiva usavrSavanja i rasta koja obuhvaca sljedece strateske ciljeve:

1. Poboljsati znanja i1 vjeStine zaposlenika.

2. Povecati zadovoljstvo zaposlenika i sezonske radne snage.

3. Unaprijediti informaticke tehnologije u svrhu boljeg nadzora i vodenja

poslovanja.

Prijedlog strateske mape za mikro poduzece vidljiv je na sljedecoj slici.

Slika 16. Strateska mapa ciljeva mikro poduzeca

STRATESKA MAPA CILJEVA MIKRO PODUZECA

MISIJA

Razvijanje i odriavanje poslovnih odnosa s domacim i inogemnim kupcima proizvodeci i nudeci ving vrhunske kvalitete.

VIZIJA

U srednjoroénom ragdoblju povecati svoj udio na triiStu vehunskih vina u Republici Hrvatskoj i u inogemstva kroz poboljSanje proizvodnje
kvalitetnih vina i jaéanjem svojih turisti¢kih potencijalo.

STRATESKA PODRUCJA
TURISTICKI POTENCIJALI KVALITETA PRODATA VINA
/f LY AN s X
Povetavati prihode Poveéati vlastite )(@Iﬁknye \xoveé atinio dobit
od turistitke pr%):_de od uvodenjem novih | ———————
dielatnosti procaje vina s —
4 > 4
A\ T _ I\
Pobolitati imidz Poveéati suradnju s Povéégti broj Povecati Poveéati udio u
PERSPEKTIVA °V§£E_e kﬁ:(i] (ovnim partnerima L 1. doma%h i zadovoljstvo prodajina
kreatora turisticke iz ugostitaljske inozemnih kupaca domacem triistu
ponude djelatnosti vrhunskog v . vina
" i
#\ e\ -
PERSPEKTIVA Unaprijediti Poboljsati “ Uvesti nove Uvestinove Poboljiati naplatu
kvalitetu vina marketinike tehnologijen % proizvode potrazivanja
aktivnosti proizvodni proces o
. P — ____>'<’ ; \ $
\ Poboljiati I / F ’—\ Unaprijediti informatitke
PERSPEKTIVA znanja i vjestine Zadovoljstvo zaposlenika i tehnologije u svrhu boljeg
zaposlenika sezonske radne snage nadzora i vodenja poslovanja

L

lzvor: lzrada autorice.
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Strategija razvoja mikro poduzeca je kroz strateSku mapu ciljeva prevedena zaposlenicima u
jasne i mjerljive ciljeve. Prema originalnom BSC modelu, namijenjenom velikim poduzecima,
potrebno je nakon utvrdivanja strateSke mape izraditi poslovne planove poslovnih jedinica i
pojedinih zaposlenika. Strateski ciljevi im se priblizavaju kaskadnim procesom kojim svaki
zaposlenik i poslovna funkcija definiraju vlastite ciljeve i mjerljive pokazatelje uskladene sa
strateSkim usmjerenjima poduzeéa. Medutim, u mikro poduzeé¢ima navedeno nije primjenjivo
zbog nepostojanja organizacijski odvojenih poslovnih funkcija, a vlasnici/menadzeri kroz
razliCite aktivnosti mogu upoznati ostale zaposlenike s definiranim strateskim dokumentima.
Kroz perspektivu usavrSavanja i rasta zaposlenika za realizaciju strateSkog cilja poboljSanja
znanja i vjeStina zaposlenika predvideno je organiziranje tjednih informativnih sastanaka svih
zaposlenika i izradu plakata stratesSke mape ciljeva po perspektivama, koja ¢e biti izvjeSena na
vidljivom 1 svima dostupnom mjestu. Na takav nacin ¢e svi zaposlenici biti upoznati s
aktivnostima, ciljnim vrijednostima i mjerljivoséu pokazatelja, a kroz aktivnosti poboljSanja

zadovoljstva zaposlenika imati i mjerljivu povratnu informaciju njihove realizacije.

Sljedeca aktivnost je definiranje pokazatelja uspjeSnosti u skladu s utvrdenim strateSkim
ciljevima mikro poduzeca. Da bi se utvrdilo prati li se provedba strategije razvoja potrebno je
definirati ciljne vrijednosti i aktivnosti kroz koje ¢e se ciljevi ostvariti. Sljedece Cetiri tablice
prikazuju prijedlog pokazatelja uspjesnosti, ciljnih vrijednosti i aktivnosti za mikro poduzece

prema njegovim prethodno definiranim strateskim ciljevima u svakoj od ¢etiri perspektive.

209



Tablica 66. Financijska perspektiva mikro poduzeca

STRATESKI POKAZATELJI USPJESNOSTI CILINA AKTIVNOSTI
CILJEVI VRIJEDNOST
FINANCIJSKE 2017, | 2018. | 2019.
PERSPEKTIVE
Povecavati prihode od | Poveéanje prihoda od organiziranja 5% | 10% | 10% | Aktivirati poslovanje registrirane djelatnosti
turisticke djelatnosti | turistickih aranZmana posjeta vinariji u turisticke agencije.
odnosu na prethodnu godinu Kreirati 1 promovirati turisticke aranzmane za
ciljane skupine posjetitelja i ljubitelja vina,
Poboljsati oglasavanje preko web stranice
vinarije.
Povecati vlastite | Povecanje prihoda od prodaje 15% | 15% | 15% | Poveéati proizvodnju i kvalitetu vrhunskih vina u
prihode od prodaje | vrhunskih vina u odnosu na prethodnu odnosu na stolna vina,
vina. godinu
Povecanje prihoda od prodaje stolnih | 10% | 10% | 8% | Organizirati predsezonski promidzbu vina s
vina u odnosu na tekuéu godinu ugostiteljima i ostalim subjektima turisticke
ponude.
Dogovoriti suradnju s prodajnim predstavnicima
preko ugovora o djelu.

Smanjiti troskove | Smanjenje troskova poslovanja u 5% |5% | 5% | Uvodenjem novih tehnologija u proizvodni
uvodenjem novih | odnosu na prethodnu godinu proces smanyjiti troskove sezonske radne snage.
tehnologija. Smanjiti troskove poslovanja poboljsanjem

nadzora i vodenja poslovanja i primjenom
suvremenih informacijskih tehnologija.
Uvesti izradu 1 praéenje internih izvjestaja.
Povecati neto dobit. | Povecanje neto dobiti u odnosu na 5% | 5% | 5% | Uvestinove proizvode i na taj nain povecati
prethodnu godinu prihode.
Povecavati prihode 1 smanjivati rashode u skladu
s definiranim ciljnim vrijednostima,

lzvor: lzrada autorice.

Mikro poduzece postavljene strateSke ciljeve u financijskoj perspektivi ima moguénost ostvariti
na nekoliko nac¢ina. Kroz aktiviranje poslovanja registrirane djelatnosti turistiCke agencije
moguce je povecavati prihode od turisticke djelatnosti. Vlasnik mikro poduzeca je kvalificirani
1 licencirani turisticki vodi¢ 1 moZe biti voditelj turisti¢ke agencije. Jedna od zaposlenica ima
visoku stru¢nu spremu iz podrucja turizma, te kroz koriStenje postojecih resursa kreirat ¢e se 1
promovirati turisti¢ki aranzmani. Posebice e biti naglasak u razdoblju berbe grozda koja traje
oko 100 dana. Na taj nafin se omogucuje planirano povecavanje prihoda od turisticke
djelatnosti. Ujedno, te aktivnosti mogu utjecati i na povecanje prihoda od prodaje vina. Osim
navedenog, radi smanjenja postojecih zaliha potrebno je povecati prihode od prodaje stolnih i
vrhunskih vina. S obzirom na to da vinarija ho¢e poboljsati kvalitetu vina i povecati udio
vrhunskih vina u trogodiSnjem razdoblju sa 50% na 75% ukupne proizvodnje vina, predloZeno
je vece godisnje povecanje prihoda od prodaje vrhunskih vina, nego od stolnih vina. Smanjenje

troskova je predvideno uslijed uvodenja novih tehnologija u poslovanje i uvodenjem internih
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izvjestaja. Sve dosad navedeno, ukoliko se ostvare ciljne vrijednosti, utjecat ¢e 1 na realizaciju

strateSkog cilja povecanja neto dobiti. Vinarija ima u pripremi dva nova proizvoda od grozda,

tako da ¢e upotpuniti svoju ponudu i na taj nacin omoguciti si poveéanje prihoda od prodaje, te

povecanje neto dobiti.

Tablica 67. Perspektiva kupaca mikro poduzeca

STRATESKI POKAZATELJI CILINA AKTIVNOSTI
CILJEVI USPJESNOSTI VRIJEDNOST
PERSPEKTIVE 2017. | 2018. | 2019.
KUPACA
Poboljsati imidZ vinarije | Uvritavanje vinarije u 1 1 1 U suradnji s turistiékom zajednicom dogovoriti
kao kreatora turisticke | godisnji katalog turisticke promidzbu vinarije njenim uvrétavanjem u katalog
ponude. ponude Zupanije. turisticke ponude Zupanije.
Broj prodanih turistickih 30 |40 |50 |Povezatise sa subjektima iz ugostiteljske djelatnosti.
aranzmana godisnje. Poboljsati promidzbu tradicije proizvodnje vina
vinarije i kvalitete vina.

Povecati suradnjus | Broj sklopljenih sporazuma o | 10 |15 | Organizirati predsezonsku promidzbu vina s
poslovnim partnerima iz | suradnji. ugostiteljima i ostalim subjektima turisticke ponude na
ugostiteljske djelatnosti. | Broj odrzanih degustacija vina | 15 |20 |25 | jadranskoj obali.

u ugostiteljskim objektima, Potpisati sporazume o suradnji s ugostiteljima iz regije.
Broj turistickih aranzmanau |15 |25 |50 | Organizirati degustacije vina u vinariji i ugostiteljskim
kojima su kao ponuditelji objektima.
sudjelovali i ugostiteljski
subjekti.
Povecati broj domaéihi | Broj domacih kupaca. 200 [250 {300 | Poboljsati promidzbu vinarije i kvalitete vrhunskog
inozemnih kupaca Broj inozemnih kupaca. 20 |40 |50 | vinau Hrvatskoj i inozemstvu.
vrhunskog vina. Osnovati Klub ljubitelja vina vinarije X.
Povecati zadovoljstvo | Prosjeéna ocjena zadovoljstva | 3,5 |4 4,5 | Provoditi istrazivanje zadovoljstva kupaca putem: on-
kupaca. kupaca. line ankete postavljenoj na web stranici vinarije,
anketiranjem ¢lanova Kluba ljubitelja vina, te slanjem
anketnog upitnika svim subjektima s kojima su
sklopljeni sporazumi o suradnji.
Poveéati udio u prodaji | Postotak udjela prema 03% |035% | 1% | Pokrenuti on-line prodaju vina.
na domacem trZi§tu vina. | prihodima prodaje u Poveéati promidzbu vinarije.
djelatnosti,
Izvor: Izrada autorice.

Realizacijom strateskih ciljeva definiranih u perspektivi kupaca mikro poduzece u narednom

trogodisnjem razdoblju moze si: poboljsati imidz vinarije, poboljsati suradnju sa subjektima iz

ugostiteljske djelatnosti, poboljSanjem promidzbe vinarije 1 kvalitete vrhunskih vina povecati

broj domacih i stranih kupaca, mjerenjem zadovoljstva kupaca poduzimati radnje potrebne za

poboljsanje njihova zadovoljstva, te u konac¢nici, povecati udio u prodaji na domacem trzistu
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vina. Pokazatelji uspjesnosti, ciljne vrijednosti i aktivnosti za realizaciju navedenog opisane su

u Tablici 67.

Tablica 68. Perspektiva internih poslovnih procesa mikro poduzeca

STRATESKI POKAZATELJI USPJESNOSTI CILINA AKTIVNOSTI
CILJEVI VRIJEDNOST
PERSPEKTIVE 2017. | 2018. | 2019.
INTERNTH
POSLOVNIH PROCESA
Unaprijediti kvalitetu | Postotak vrhunskih vina uukupno | 55% | 65% | 75% | Osuvremeniti dio proizvodnog pogona.
vina. proizvedenoj koli¢ini vina. Poboljgati kvalitetu bobica dodatnim nadzorom i
pracenjem uzgoja grozda.
Poboljsati marketinske | Postotni rast broja posjetiteljaweb | 5% | 10% | 15% | Modificirati postojeéu web stranicu vinarije, te
aktivnosti, stranice u odnosu na prethodnu pojacanim intenzitetom oglasavati se putem

godinu, interneta.
Broj posjecenih sajmova i drugih Sudjelovati na sajmovima i ostalim
manifestacija. 10 |15 |20 | manifestacijama s promotivnim Standom i
Postotno povecanje ¢lanova Kluba degustacijom vina.
ljubitelja vina u odnosu na prethodnu Promovirati Klub ljubitelja vina vinarije x.
godinu, 5% | 10% | 15%

Uvesti nove tehnologije u | Broj novih 2 2 2 Nabavka novih ba¢vi, sustava za pracenje

proizvodni proces. sustava/opreme/tehnologija proizvodnje vina, biotehnologkih sredstava za
preradu grozda i proizvodnju vina i sl.

Uvesti nove proizvode. | Broj novih proizvoda. 0 l l Inovativnim pristupom, novim tehnoloikim
postupcima i detaljnom analizom zakonskih i
drugih propisa stvoriti uvjete za uvodenje dva
nova proizvoda: bezalkoholno vino i pjenusac.

Poboljati naplatu Postotak naplate dospjelih 60% | 70% | 100% | Potpisivanjem sporazuma o suradnji omoguéiti
potrazivanja. potrazivanja kupcima povoljnije uvjete kupovine vina i
drugih proizvoda.
Pomocu odgovarajuéih informatickih
tehnologija poboljsati pracenje poslovanja.

lzvor: 1zrada autorice.

Mikro poduzetnik je svjestan trenutne neorganiziranosti pojedinih poslovnih procesa, te je

spreman na promjene u svrhu poboljSanja organizacije i ucinkovitosti internih poslovnih

procesa. PoboljSanje internih poslovnih procesa je mogucée ukoliko se provedu definirani

strateSki ciljevi u perspektivi internih poslovnih procesa. Osnova daljnjeg razvoja mikro

poduzeca je u inovativnom pristupu tijekom uvodenja novih proizvoda i poboljsanja

marketinskih aktivnosti. Zatim, uvodenjem novih tehnologija omogucéuje se poboljSanje

kvalitete vina 1 poboljSanje naplate potrazivanja. Navedene aktivnosti su provedive s

postoje¢im ljudskim i prostornim resursima, jedino ¢e trebati pronaci dodatne izvore

financiranja nabavke dijela nove opreme. Realizacija svega navedenog, kako je i vidljivo na
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slici strateSke mape na kojoj su prikazane uzrocno-posljedicne veze, utjecCe na cjelokupno

poslovanje mikro poduzeca i omogucuje praéenje provedbe strategije razvoja.

Tablica 69. Perspektiva usavr$avanja i rasta mikro poduzeca

STRATESKI POKAZATELJI CILINA AKTIVNOSTI
CILJEVI PERSPEKTIVE USPIESNOSTI VRIJEDNOST
USAVRSAVANJAT 2017, | 2018, | 2019,
RASTA
Poboljsati znanja i vjestine | Ukupan brojedukacija |4 |4 |5 | Jednom godisnje svaki zaposlenik pohada
zaposlenika, zaposlenika tecaj/osposobljavanje/usavrsavanje iz podrucja struke ili
prema potrebama definiranih strateskih ciljeva mikro
poduzeca,
Povecati zadovoljstvo | Prosjecna ocjena 38 |40 |43 | Anketiranjem istraZiti zadovoljstvo zaposlenika i sezonske
zaposlenika i sezonske | zadovoljstva zaposlenika radne snage.
radne snage. i sezonske radne snage. Uvesti motivacijski program zaposlenika, sukladno

ciljnim vrijednostima ove strategije razvoja, te sukladno
rezultatima nagraditi njihov doprinos odgovarajuéom
novéanom 1li drugo nagradom.

Motivirati sezonske radnike pravom na sudjelovanje u
procesu proizvodnje vina, te im omoguciti udio od

proizvedene koliéine.
Unaprijediti informaticke | Broj novih informatickih | 2 |3 |4 | Utvrditi poslovne procese u kojima je potreban nadzor.
tehnologije u svrhu boljeg | procesa. Analizirati postojeci informacijski sustav.
nadzora i vodenja Kreirati informacijski sustav prema potrebama pracenja
poslovanja. provedbe strategije razvoja.

Izvor. lzrada autorice.

Ljudski resurs je nositelj svih poslovnih aktivnosti mikro poduzeca te je neophodna integracija
pojedinacnih ciljeva svih zaposlenika u strateske ciljeve mikro poduzeca. Zadovoljstvo
zaposlenika je klju€no za daljnji razvoj mikro poduzeca i neophodno ih je motivirati odredenom
nagradom temeljem ostvarenih rezultata, a isto tako, motivirati ih na daljnja poboljSanja svojih
znanja 1 vjeStina u svrhu poboljSanja kvalitete poslovanja. Primjena novih informatickih
tehnologija je osnova za pracenje poslovanja pri ¢emu je potrebno identificirati podrucja
njihove primjene. Za provedbu strategije razvoja neophodno je poboljSanje postojeceg
informacijskog sustava §to je i predvideno kao jedan od strateSkih ciljeva ove perspektive.
Koristenje kvalitetnih informacijskih sustava omogucuje pracenje svih pokazatelja uspjesnosti
i usporedbu realiziranog s ciljnim vrijednostima ove strategije, te na taj nacin vlasnik/menadzer

mikro poduzeca moze reagirati na uoc¢ena odstupanja.
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5.2.3.7. Uvodenje BSC modela u poslovanje mikro poduzeca

Za implementaciju predloZzenog BSC modela u poslovanje mikro poduzecéa vlasnik/menadzer
mikro poduzeca bi trebao osigurati dovoljno vremena, upoznati sve zaposlenike s definiranim
strateSkim ciljevima i strateSkim mapama, te osigurati automatizirano prikupljanje i obradu
potrebnih podataka. Na proces implementacije BSC modela u svom radu se osvrnula i Budimir
ukazujuéi na jedinstvenost tog procesa: ,,Implementacija BSC modela u sustav upravljanja nije
jednostavan zadatak i treba ju promatrati kao individualan proces za svaki subjekt bez obzira

da li se radi o privatnom ili javnom sektoru (Budimir, 2011:231).

Predlozena strategija razvoja prikazana BSC modelom definirana je za naredno trogodiSnje
razdoblje. Za pripremu i implementaciju BSC modela u mikro poduzece predvideno je Cetiri
mjeseca. Kako je rije¢ o mikro poduzeéu s Cetiri zaposlenika, od kojih su dva zaposlenika
¢lanovi iste obitelji i vlasnici, predvideno je da ¢e oni biti nositelji svih upravljackih aktivnosti,
dok ¢e uz njih operativne aktivnosti obavljati ostali zaposlenici i sezonski radnici. Osim u
razdoblju pripreme i implementacije modela, i u razdoblju pradenja strategije razvoja
neophodno je kontinuirano informiranje svih sudionika provedbe modela o prikupljenim
informacijama, obradenim podacima, postignutim rezultatima i uo¢enim odstupanjima. Na taj
nacin ¢e se omoguditi i pracenje uspjesSnosti poslovanja, a ukoliko se realiziraju postavljeni
strateSki ciljevi mikro poduzefu je otvorena mogucénost rasta i poboljSanja dosadaSnje
uspjesnosti poslovanja. Ukoliko se nakon prvog razdoblja usporedbe ostvarenih i zadanih
ciljnih vrijednosti uo€e odstupanja, potrebno je reagirati analiziraju¢i u kojim podruc¢jima su
nastala odstupanja te napraviti potrebne promjene. Kako je vlasnik mikro poduzeca opterecen
razli¢itim radnim obvezama, prilikom kreiranja informacijskog sustava prema potrebama
pracenja provedbe strategije razvoja predvidjet ¢e se 1 automatizirana izrada izvjeS¢a o provedbi
strategije prilagodena potrebama ovog mikro poduzeca. Ukoliko je potrebno, u slucaju vecih
odstupanja, potrebno je revidirati postojecu strategiju razvoja i BSC model, vodeci raCuna pri
tome da postavljene ciljne vrijednosti ipak budu vece od vrijednosti ostvarenih prije

implementacije modela.

Tijekom uvodenja BSC modela moguéi su i problemi koji mogu rezultirati neuspjeSnom
primjenom modela 1 nepotpunom provedbom definirane poslovne strategije. Uzrok mogucih
problema je u ograni¢enjima mikro poduzeéa u odnosu na srednja i velika poduzeca u kojima

se ovaj model viSe primjenjuje, a prvotno je i osmiSljen za velika poduzeca. Jedno od
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ogranicenja je nedostatna menadzerska i analiticka strucnost i nedovoljna strateSka usmjerenost
zaposlenika. Vlasnici/menadzeri mikro poduzeéa ovaj nedostatak mogu nadomjestiti dodatnim
usavrSavanjem o upravljanju poduzeéem i kreiranjem kvalitetnog informacijskog sustava za
potrebe provedbe definirane strategije, sto je i predvideno prijedlogom BSC modela na primjeru
mikro poduzeca. Sljede¢i problem mogu stvoriti neodgovaraju¢i mjerljivi pokazatelji za
pojedine strateske ciljeve i aktivnosti, jer predlozene promjene i strateski ciljevi ¢e mozda imati
nepredvidive ucinke za mikro poduzeée i moZe nastati jaz izmedu definirane i implementirane
strategije. Uz sve navedeno, nedostatak raspolozivih financijskih resursa, nefleksibilnost u
naCinu upravljanja 1 kratkorotna usmjerenost vlasnika poduzeéa mogu se smatrati

potencijalnim uzrocima neuspjesne primjene predlozenog BSC modela.

Za primjenu BSC modela kao alata za definiranje i provedbu strategije mikro poduzeca
neophodno je definiranje i poznavanje misije, vizije i strategije poduzeca. Navedenim modelom
se kroz Cetiri perspektive razraduje realizacija strategije razvoja. Pri tome se prema Belaku
(2014:313) poduzecéa trebaju pridrzavati pet nacela provodenja strategije prema kojima je
potrebno: prevesti strategiju u izvedbene termine, usmjeravati organizaciju prema strategiji,
prevesti strategiju u pojedinaéne svakodnevne poslove, oblikovati strategiju kao kontinuirani
proces i mobilizirati vodstvo na promjene. Bez obzira na moguce probleme tijekom uvodenja
BSC modela, ovim modelom se moze izgraditi cjelovit i u¢inkovit sustav za vrednovanje radnih

uc¢inaka u mikro poduzeéu s jasno definiranom strategijom razvoja.

215



6. RASPRAVA - PRIMJENA REZULTATA ISTRAZIVANJA I
MOGUCNOSTI DALJNJIH ISTRAZIVANJA

6.1. Rezultati provjere postavljenih hipoteza i rasprava o rezultatima istraZivanja

U prethodnom poglavlju Rezultati istrazivanja podaci prikupljeni anketnim istrazivanjem
obradeni su postupcima deskriptivne i inferencijalne statistike. Radi utvrdivanja vrste statisticke
analize koja je mogu¢a na pojedinim varijablama, pomoc¢u Kolmogorov-Smirnov testa se
provjerilo jesu li varijable distribuirane po normalnoj distribuciji ili odstupaju od nje. Pritom se
koristila kriti¢na razina statisticke znacajnosti od 0,05, odnosno stupanj pouzdanosti od 95%.
U svim slu¢ajevima racunanja korelacije varijable su odstupale od normalne distribucije ili su
bile u pitanju ordinalne varijable. Zbog toga je upotrijebljen tzv. Somersov D koeficijent
korelacije (neparametrijska metoda) zbog toga Sto razlikuje nezavisnu i zavisnu varijablu §to je
bilo neophodno prilikom testiranja hipoteza. Veli¢ina Somersovog D koeficijenta ide izmedu -
1 do 1, pri ¢emu je -1 najveéa moguca negativna korelacija, a 1 najveéa moguéa pozitivna
korelacija. Prilikom analize razlika izmedu dviju grupa upotrebljavan je tzv. Mann-Whitney
test, a prilikom analize razlika triju grupa Kruskal-Wallisov test. Ukoliko su dobivene
vrijednosti bile statisticki znacajne u obzir su se uzimali rangovi rezultata, pri ¢emu visi rang
oznacava vi$i rezultat na nekoj varijabli. U prilozima ovog rada nalaze se neki statisticki testovi
postavljenih hipoteza, dok su rezultati svih statistickih testova potrebnih za provjeravanje

hipoteza prikazani zajedno s rezultatima istrazivanja u poglavlju 5.2. ovog rada.

6.1.1. Rezultati provjere postavljene hipoteze 1

Ljudski resurs je pokreta¢ i generator kvalitete proizvoda, primjene novih tehnologija,
osmisljavanja pristupa usmjerenosti na kupce i marketinskih aktivnosti, te donoSenja odluka
sagledavaju¢i njihove financijske posljedice. Prema proucenim prethodnim istraZzivanjima
najvece unutarnje snage i ¢imbenici uspjesnosti Mikro poduzeca su, uz ostale, ljudski resursi i
njihova znanja, vjestine i kompetencije. Sukladno tome, definirana je H1 hipoteza: Postoji
pozitivna povezanost izmedu razine kvalitete ljudskog resursa i razine uspjeSnosti

poslovanja mikro poduzeca u Republici Hrvatskoj.
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Hawkins (2013) smatra da se ljudski kapital i ljudski resurs moze generirati i mjeriti kroz razinu
formalne i neformalne edukacije, radno iskustvo (naglasak na rad u struci) i specifi¢na znanja i
poduzetni¢ke vjestine. Uz navedene varijable, kriterij kvalitete ljudskog resursa za potrebe
provjeravanja ove hipoteze su Cinile sljedeCe varijable: obrazovna struktura zaposlenih,
ulaganja u obrazovanje i razvoj zaposlenika, radni staz vlasnika/menadzera mikro poduzeca,
razina koriStenja odredenih znanja i vjeStina od strane zaposlenika u poslovanju mikro
poduzeca, te vrsta i broj edukacija koje su pohadali zaposlenici mikro poduzeca. Postavljena je
hipoteza testirana analizom podataka prikupljenih empirijskim istrazivanjem, provedenog na
uzorku 112 mikro poduzeca iz regije Slavonija i Baranja. Potvrdivanje polazne hipoteze
izvrSeno je prilikom analize rezultata istrazivanja u poglavlju 5.2.1.15.2.1.1., a u ovom dijelu

se prikazuju zakljucci dobivenih rezultata i izvrSenih neparametrijskih testova.

U zadnjem dijelu anketnog upitnika postavljena su opCenita pitanja o poduzecu i ispitanicima.
Na anketni upitnik su uglavnom odgovarali vlasnici mikro poduzeéa (njih 72,3%),
osnivaca/vlasnika i donositelja odluka/menadzera je bilo 10,70%, a menadzera bez vlasni¢kog
udjela je bilo 17,00%. Kao vlasnici i odgovorne osobe uglavnom su muskarci (njih 77,5%),
dok je vlasnica ili menadzerica bez vlasnickog udjela bilo 17,00%. 91,10% anketiranih mikro
poduzeca je u vlasni$tvu jedne osobe, dok ostali imaju viSe vlasnika. U anketiranim mikro
poduzeéima prosjecno je zaposleno nesto manje od 4 zaposlenika (3,72), a najveci broj mikro
poduzeca osnovan je u razdoblju od 2011. do 2013. godine (njih 30,30%), te je udio mikro
poduzeca koja imaju jednog zaposlenika 22,60% u njihovu ukupnom broju. Kada se pribroje i
mikro poduzeca bez zaposlenih, tada je gotovo treé¢ina anketiranih mikro poduzeca s jednim ili
bez zaposlenih (njih 31,60%), te su znanja, vjeStine i sposobnosti jedne osobe kljuéne za
uspjesno poslovanje mikro poduzeca. Analizirajuéi godine radnog iskustva mikro poduzetnika

najvise ih je s radnim iskustvom od 16 do 20 godina (24,50%).

U prvom dijelu anketnog upitnika ispitanicima je postavljeno pitanje: Ocijenite vaznost i utjecaj
sljedec¢ih ¢imbenika na dosada$nje poslovanje VaSeg poduzeca? Ispitanici su mogli ocijeniti
¢imbenike ocjenama od 1 do 5 pri ¢emu je 1 - najmanje vazan/najmanji utjecaj na uspjesnost,
a 5 - najvazniji/najveci utjecaj na uspjesnost. S najve¢om prosjecnom 0cjenom ocijenjen je
¢imbenik kvaliteta proizvoda i1 usluga (4,88), na drugom mjestu je ¢imbenik ljudski resursi i
zadovoljstvo zaposlenika (4,68), a vaZznost formalnog i neformalnog obrazovanja i usavrSavanja
zaposlenika je ocijenjeno s prosjecnom ocjenom 4,14 i nalazi se na 7. mjestu. Ovim se

djelomicno potvrdila postavljena pretpostavka temeljem proucenih dosadasnjih istrazivanja, da
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je ljudski resurs i njegova znanja, vjeStine i kompetencije klju¢ni Cimbenik uspje$nosti
poslovanja mikro poduzeca. Ali, ovi rezultati su sli¢ni rezultatima Benzing, Chu i Bove (2005),
te Benzing, Chu 1 Kare (2009), prema kojima su klju¢ne varijable koje utjecu na uspjesnost
poslovanja malih 1 srednjih poduzeca kvaliteta usluga i1 servis kupcima, poduzetnikova
iskrenost 1 prijateljsko ponasanje. Navedeno je potvrdeno 1 od strane mikro poduzetnika koji su
sudjelovali u intervjuiranju za potrebe istrazivanja u ovoj disertaciji. Medutim, za potvrdivanje
hipoteze je istrazena povezanost izmedu razine uspjesSnosti i procjene utjecaja pojedinih
¢imbenika na uspjesnost poslovanja. Uspjesnost mikro poduzeca je mjerena indikatorom
uspjesnosti koji se kre¢e od 0 do 12 (poduzeca rangirana temeljem kriterija uspjeSnosti i
neuspjeSnosti opisanih u metodici istrazivanja). IzraCunata je neparametrijska mjera
povezanosti varijabli — tzv. Somersov D. Rezultati su prikazani u Tablici 31. prema kojima je
vidljivo da nije utvrdena statisti¢ki znacajna pozitivna povezanost izmedu procjene vaznosti
ljudskog resursa zadovoljstva zaposlenika i vaznosti formalnog i neformalnog obrazovanja i
usavrsavanja zaposlenika i stvarne uspjesnosti poslovanja mikro poduzeéa. Zatim je pomocu
istog neparametrijskog statistickog testa ispitana povezanost procjene vaznosti pojedinih
¢imbenika uspjesnosti s pojedinim financijskim pokazateljima mikro poduzeca. Utvrdena je
statisticki znacajna pozitivha povezanost izmedu vaznosti ljudskih resursa i zadovoljstva
zaposlenika i stope rasta poslovnih prihoda. S obzirom na to da je jedan od kriterija uspjes$nost
I rast poslovnih prihoda, moze se zakljuciti da ljudski resursi jesu jedan od ¢imbenika
uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca, te navedeni zaklju¢ak ide u prilog prihvacanju

postavljene H1 hipoteze.

Radno iskustvo je jedna od nezavisnih varijabli koja je jedan od elemenata kvalitete ljudskog
resursa. Napravljeno je testiranje i izracunata je neparametrijska mjera povezanosti varijabli
(Somersov D) uspjesnosti poduzeca (zavisna varijabla) i broja godina radnog iskustva
(nezavisna varijabla) (rezultati u Tablici 39.). Utvrdeno je da postoji statisticki znacajna
negativna povezanost (na razini signifikantnosti 0,05) izmedu godina radnog iskustva
vlasnika/menadZera mikro poduzeca i uspjeSnosti mikro poduzeca. Drugim rijecima, Sto
vlasnici/menadzeri mikro poduzeca imaju viSe godina radnog iskustva to je mikro poduzece
neuspjesnije 1 obrnuto. Da bi se provjerilo postoje li statisticki znacajne razlike izmedu
uspje$nih i neuspjeSnih mikro poduzeca prema broju godina radnog iskustva
vlasnika/menadZera mikro poduzeca, napravljen je Mann-Whitney test (rezultati u Tablici 40.).
Vrijednost Mann-Whitney U pokazatelja je statisticki znacajna, odnosno manja od zadane

vrijednosti 0,05. Skupina neuspjeSnih poduzeca ima visi prosjecni rang na ovoj varijabli 1 iz
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navedenog se moze zakljuciti da vlasnici /menadZzeri neuspjeSnih mikro poduzeca imaju vise
godina radnog iskustva. Dobiveni rezultat je suprotan rezultatima slicnog istrazivanja o
¢imbenicima rasta malih poduzecéa provedenim na uzorku 132 mala poduzec¢a (Owusu, 2007).
Naime, prema rezultatima navedenog istrazivanja poduzeca, ¢iji su vlasnici/menadZzeri koji su
prije radili u istoj djelatnosti u kojoj su osnovali poduzece, ostvaruju veéu stopu rasta.
Istrazivanja o povezanosti uspjesnosti poslovanja mikro poduzeéa s godinama radnog iskustva
poduzetnika nisu bila poznata u trenutku pisanja ovog rada, stoga ovaj rezultat predstavlja
polaznu osnovu i pretpostavku nekim buducim istrazivanjima. S obzirom na to da postoje
istrazivanja ¢iji rezultati pokazuju da mlada poduzeca brze rastu od starijih poduzeca (Storey,
1994), a prema rezultatima ovog istrazivanja su uspjesnija mikro poduzeéa ¢iji vlasnici
/menadzeri imaju manje godina radnog iskustva, moze se zakljuciti da su uspjesnija mlada
mikro poduzeca. Ujedno, ova pretpostavka moze biti predmetom nekog buduceg istrazivanja s
obzirom na to da postoje i istrazivanja u ¢ijim rezultatima su doneseni zaklju¢ci da mlade tvrtke
imaju veéi neuspjeh od starijih, a manje tvrtke imaju Sansu za veci neuspjeh od veéih tvrtki

(Landstrom, 2005:185).

Sljede¢a analizirana varijabla je stru¢na sprema zaposlenika. U Tablici 37. prikazana je
struktura zaposlenih u uspjeSnim i neuspjesnim mikro poduzeéima. Vidljivo je da je vise
uspjesnih mikro poduzeéa koja zapo§ljavaju zaposlenike sa SSS, VSS i VSS u odnosu na
neuspjesna mikro poduzeca, te obzirom da je razina formalnog obrazovanja jedan od kriterija
definiranja kvalitete ljudskog resursa, i ovi rezultati idu u prilog potvrdivanju predloZene
H1 hipoteze. Sukladno tim rezultatima, provjerilo se postoje li razlike izmedu uspjesnih i
neuspjesnih mikro poduzeca prema udjelu visokoobrazovanih zaposlenika u ukupnom broju
zaposlenika. Dobiveni Mann-Whitney U pokazatelj nije statisti¢ki zna¢ajan, ali prosje¢ni rang
je nesto veci kod uspjesSnih mikro poduzeca Sto znaci da uspjesna mikro poduzeca imaju nesto
veci udio visokoobrazovanih u broju zaposlenih 1 da time imaju 1 neSto viSu kvalitetu ljudskog

resursa.

U drugom dijelu anketnog upitnika postavljena su dva pitanja u vezi s kvalitetom ljudskih
resursa u mikro poduzecu. Prvim pitanjem se Zeljelo saznati jesu li oni ili njihovi zaposlenici
pohadali ponudenih Sest teCajeva 1 edukacija iz razliCitih podrucja. Ispitanici su mogli
odgovoriti na pitanje s: da; ne, ali planiramo i ne, i ne planiramo. Analizirani odgovori su
vidljivi u Grafikonu 14. Najvise su od strane zaposlenika mikro poduzeca pohadane edukacije

nuzne za obavljanje poslova radnog mjesta (72,3%), te neke druge edukacije (njih 38,4%).
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Najmanje su pohadani teCajevi stranih jezika (8%), edukacije iz podrucja komunikacijskih
vjestina (8%) 1 informaticki tecajevi (12,5%). Za utvrdivanje postojanja razlike izmedu
uspjesnih i neuspjesnih mikro poduzeéa po broju edukacija izracunat je hi-kvadrat test (rezultati
u Tablici 35.). Dobiveni hi-kvadrat nije statisticki znac¢ajan i moze se zakljuciti da ne postoji
statistiCki znaCajna povezanost izmedu uspjeSnih i1 neuspjeSnih poduzeéa prema broju
edukacija. Zatim se utvrdilo pomo¢u Mann-Whitney testa u kojoj skupini mikro poduzeca je
veéi prosjecni rang ukupnog broja edukacija (rezultati u Tablici 36.). Dobivena vrijednost
Mann-Whitney U vrijednosti nije statisticki znaCajna, ali je ve¢i prosjecni rang kod skupine
uspje$nih poduzeéa za varijablu ukupan broj edukacija pa se moze zakljuciti da je kod
uspjeSnih mikro poduzeca neSto visa razina ukupnog broja edukacija Sto ide u prilog

potvrdivanju postavljene H1 hipoteze.

Drugim pitanjem vezanim uz kvalitetu ljudskih resursa od ispitanika je zatraZzeno da ocijene
primjenu razli¢itih vjesStina i znanja od strane njihovih zaposlenika u poslovanju mikro
poduzeca. Ispitanici su razinu koristenja ponudenih znanja i vjestina mogli ocijeniti ocjenama
od 1 (nikad se ne koristi) do 5 (redovito se koristi). U Tablici 41. nalaze se odgovori ispitanika
1 prosjecne ocjene za svaku od vjestina. Prema rezultatima je vidljivo, da se najvise primjenjuju
Znanja i vjeStine o upravljanju projektima (3,68), zatim prodajne vjestine (3,659, dok se
najmanje koriste strani jezici (2,12). Radi potvrdivanja postavljene hipoteze trebalo je utvrditi
postojanje pozitivne povezanosti izmedu kvalitete ljudskog resursa (u ovom slucaju mjerena
razinom primjene vjestina i znanja) i ostvarene uspjeS$nosti poslovanja mikro poduzeéa.
IzraCunata je neparametrijska mjera povezanosti varijabli (Somersov D) i prema rezultatima
prikazanima u Tablici 42. vidljivo je da postoji statisticki zna¢ajna pozitivha povezanost
izmedu: analitickih vjestina (0,23), prodajnih vjestina 0,23), informatickih i raunalnih znanja
(0,18) i znanja o suvremenim metodama pobolj$anja poslovnih procesa (0,18) u odnosu na
uspjesnost poslovanja mikro poduzecéa. Takoder, napravljeno je testiranje povezanosti ukupno
koriStenih znanja i VvjeStina s uspjeSno$¢u i utvrdena je statisticki znacajna pozitivna
povezanost ukupne primjene znanja i vjestina s ostvarenom uspjesnosc¢u. Dakle, uspjeSnost
mikro poduzeca je veca Sto je veca primjena navedenih znanja i vjestina. Ovim rezultatom se

potvrduje H1 hipoteza.

U okviru testiranja hipoteze H1: Postoji pozitivna povezanost izmedu razine kvalitete
ljudskog resursa i razine uspjeSnosti poslovanja mikro poduzeéa u Republici Hrvatskoj

utvrdeno je da:
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Ne postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu procjene vaznosti ljudskog
resursa i zadovoljstva zaposlenika, te vaznosti formalnog i neformalnog obrazovanja i
usavrSavanja zaposlenika za uspjesnost poslovanja i stvarne uspjesnosti poslovanja,
postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu procjene vaZnosti
ljudskih resursa i zadovoljstva zaposlenika i stope rasta poslovnih prihoda,
postoji statistiCki znacajna negativna povezanost izmedu godina radnog iskustva
vlasnika/menadzera mikro poduzeca i uspjesnosti mikro poduzeca, pa se zakljucuje da
uspjeSnim mikro poduze¢ima upravljaju vlasnici/menadzeri s manje godina radnog
iskustva,

je viSe uspjesnih mikro poduzeéa koja zaposljavaju viSe osoba s VSS i VSS, te
uspjeSna mikro poduzeéa imaju veéi udio visokoobrazovanih u ukupnom broju
zaposlenih,

ne postoji statistiCki znacajna povezanost izmedu uspje$nih i neuspje$nih mikro
poduzeca prema broju edukacija, ali prema vrijednosti prosje¢nog ranga broja edukacija
vidljivo je da je kod uspjeSnih mikro poduzeéa nesto visa razina ukupnog broja
edukacija,

postoji statisti¢ki znacajna pozitivha povezanost izmedu koriStenja analitickih
vjeStina i uspjeSnosti poslovanja mikro poduzeca,

postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu koriStenja prodajnih
vjeStina i uspjeSnosti poslovanja mikro poduzeca,

postoji statisti¢ki znacajna pozitivna povezanost izmedu koristenja informatickih
i racunalnih znanja i uspjeSnosti poslovanja mikro poduzeca,

postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu KoriStenja znanja o
suvremenim metodama poboljSanja poslovnih procesa i uspjeSnosti poslovanja
mikro poduzeca,

postoji statisti¢ki znacajna pozitivna povezanost izmedu ukupne primjene znanja

i vjeStina i uspjesSnosti poslovanja mikro poduzeca.

Dobiveni rezultati su ve¢im dijelom u skladu s pocetnim pretpostavkama da su ljudski resursi

¢imbenik uspjesnosti poslovanja mikro poduze¢a (Sahin, Nijkamp i Stough (2011), Bates
(1994), Lussier, Pfeifer (2000), Hawkins (2013)), te se u skladu s rezultatima empirijskog

istrazivanja i rezultatima provedenih statistickih testova moze zakljuéiti da postoji pozitivna
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povezanost izmedu razine kvalitete ljudskog resursa i razine uspjeSnosti poslovanja mikro

poduzeéa u Republici Hrvatskoj.

6.1.2. Rezultati provjere postavljene hipoteze 2

Inovacije i inovacijske aktivnosti danas se smatraju kljuénim ¢imbenicima i pokretac¢ima
poslovne uspjesnosti i pokretanja cjelokupnog gospodarskog rasta. Zbog navedene Cinjenice i
proucenih prethodnih rezultata istrazivanja definirana je druga hipoteza, koja glasi: Mikro
poduzeca u Republici Hrvatskoj s viSom razinom inovacija su poslovno uspje$nija. Tako
postavljena hipoteza testirana je analizom podataka prikupljenih empirijskim istrazivanjem,
provedenom na uzorku 112 mikro poduzeca iz regije Slavonija i Baranja. Provjeravanje polazne
hipoteze izvrseno je pomocu analize rezultata istrazivanja u poglavlju 5.2.1.15.2.1.2.,au ovom

dijelu se sumarno prikazuju rezultati istrazivanja i rezultati neparametrijskih testova.

U prvom dijelu anketnog upitnika ispitanicima je postavljeno pitanje: Ocijenite vaznost i utjecaj
sljede¢ih ¢imbenika na dosadasnje poslovanje Vaseg poduzeca? Ispitanici su mogli ocijeniti
¢imbenike ocjenama od 1 do 5 pri ¢emu je 1 - najmanje vazan/najmanji utjecaj na uspjesnost,
a 5 - najvazniji/najveci utjecaj na uspjesnost. S najveom prosjecno ocjenom ocijenjen je
¢imbenik kvaliteta proizvoda i usluga (4,88), dok je ¢imbenik inovacije ocijenjen prosjenom
ocjenom 4,39 i nalazi se na tre¢em mjestu. Na drugom mjestu je ¢imbenik ljudski resursi 1
zadovoljstvo zaposlenika (4,68) i ujedno se ovim potvrdila postavljena pretpostavka temeljem
prouCenih dosadasnjih istraZzivanja, da su ljudski resursi i inovacije klju¢ni ¢imbenici
uspjesnosti poslovanja. Medutim, za potrebe provjeravanja postavljene hipoteze istrazena je
povezanost izmedu razine uspjeSnosti 1 procjene utjecaja pojedinih ¢imbenika na uspjeSnost
poslovanja. Uspje$nost mikro poduzeca je mjerena indikatorom uspjesnosti koji se kre¢e od 0
do 12 (poduzeca rangirana temeljem kriterija uspje$nosti i neuspjesnosti opisanih u metodici
istrazivanja). IzraCunata je neparametrijska mjera povezanosti varijabli — tzv. Somersov D.
Rezultati su prikazani u Tablici 31. u kojoj je vidljivo da je utvrdena statisticki znacajna
pozitivna povezanost izmedu procjene vaznosti kontinuiranog ulaganja u istraZivanje i razvoj
(0,18), inovacija (0,20) te primjene suvremenih tehnologija u poslovnim procesima (0,18) za
uspjesnost poslovanja 1 stvarne uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca. Statisticki znacajna
negativna povezanost je utvrdena za Cimbenike povezivanje u Kklastere i druge oblike
udruzivanja (-0,17), te utjecaj obitelji (-0,21). Zatim je pomocu istog neparametrijskog

statistiCkog testa ispitana povezanost procjene vaznosti pojedinih ¢imbenika uspjesnosti s
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pojedinim financijskim pokazateljima mikro poduzeca. Kao $to je i bilo za oc¢ekivati, utvrdena
je statisti¢ki znacajna pozitivna povezanost (na razini signifikantnosti 0,05) izmedu inovacija
i EBITDA (0,22), inovacija i ROE (0,21), kontinuiranog ulaganja u istrazivanje i razvoj i ROE
(0,20) i primjene suvremenih tehnologija u poslovnim procesima s ¢ak tri pokazatelja: EBITDA
(0,23), ROE (0,24) i ostvarenom dobiti (0,19). Iznenaduje nepostojanje statisticki znacajne
pozitivne povezanosti znacenja inovacija sa stopom rasta poslovnih prihoda, jer prema
teorijskim podacima inovativna poduzeca imaju vecu stopu rasta prihoda od neinovativnih.
Rezultati statisti¢kih testova vidljivi su u Tablici 32. S obzirom na to da su inovacije izravno
povezane s ulaganjem u istrazivanje i razvoj i uvodenje novih tehnologija, navedeni rezultati

idu u prilog potvrdivanju postavljene hipoteze.

Sljede¢i rezultat koji, takoder, ide u prilog potvrdivanju postavljene hipoteze prikazan je u
Tablici 42. poglavlje 5.2.1.1. Ispitanici su ocjenama od 1 (nikad se ne koristi) i 5 (redovito se
koristi) ocijenili koriStenje i primjenu ponudenih znanja i vjeStina u mikro poduzecu od strane
zaposlenika. S obzirom na to da su u poduzeéima prisutne i procesne inovacije, znanja i vjestine
koje se povezuju s inovativnim poslovanjem su znanja o suvremenim metodama poboljSanja
poslovnih procesa. Utvrdena je statisticki znafajna pozitivna povezanost (na razini
signifikantnosti 0,05) izmedu koriStenja znanja o suvremenim metodama poboljsanja poslovnih
procesa u mikro poduze¢ima i uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca (0,18). Drugim rije¢ima,
mikro poduzeca u kojima se viSe koriste znanja o suvremenim metodama poboljSanja poslovnih
procesa su uspjeSnija. Navedeni rezultat, takoder, ide u prilog potvrdivanju postavljene

hipoteze.

Ispitanicima je postavljeno pitanje: jeste 1i u posljednjih 3 godine uveli neku od sljede¢ih
inovacija u Vasem poduzecéu? Ponudene su im razlicite vrste inovacija, te je na Kraju zatrazeno
da se izjasne koliko imaju registriranih patenata. Odgovori ispitanika nalaze se u Tablici 43.
(poglavlje 5.2.1.1.). Prema prikazanim rezultatima vidljivo je da 58% mikro poduzeca nije
uvelo niti jedan novi ili poboljsan proizvod, 50% ih nije uvelo novu ili poboljsanu uslugu,
47,3% ih nije uvelo novi ili poboljsani proces, 66,1% ih nije uvelo novu ili poboljsanu
marketinSku strategiju, 71,4% ih nije uvelo niti jednu novu ili znatno unaprijedenu
organizacijsku metodu, te cak 88,4% mikro poduze¢a nema registriran patent. Najvise
inovacijskih aktivnosti su imala poduzeca koja su uvodila proizvodne, usluzne i procesne
inovacije. Dobiveni rezultati o uvodenju novih ili poboljsanih marketinskih strategija samo

potvrduju dosadasnja istrazivanja i zakljucke da vlasnici/menadzeri malih poduzeca pridaju
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manje pozornosti marketingu, jer Cesto dozivljavaju te aktivnosti kao isklju¢ivo namijenjene
velikim poduze¢ima (Barkham i dr., 1996). Owusu (2007) je istrazivao ¢imbenike rasta malih
poduzeéa i u rezultatima istrazivanja prikazana je statistiCki znacajna povezanost izmedu
veli¢ine poduzeca i troskova za marketing. Manja poduzec¢a su troSila manje sredstava za

marketinSke aktivnosti.

S obzirom na velik broj mikro poduzeca koja nisu uvela neku od navedenih vrsta inovacija niti
su registrirala patent, te manji broj poduze¢a koja su uvela neku od inovacija, rezultati
statistiCkih testova su u skladu s tim. Kako bi se vidjelo postoji li razlika izmedu uspjesnih i
neuspjesnih mikro poduzeéa u broju uvedenih inovacija i broju registriranih patenata napravljen
je hi-kvadrat test (rezultati vidljivi u tablicama 44., 45., 46., 47., 48. i 49.). Dobiveni hi-kvadrat
za sve varijable nije statisticki znacajan te se zakljuCuje da ne postoji znacajna razlika izmedu
uspjeSnih 1 neuspjesnih mikro poduzeca po broju razliitih inovacija i broju registriranih
patenata. Radi utvrdivanja povezanosti izmedu broja inovacija i uspjeSnosti mikro poduzeca
proveden je Kruskal-Wallisov test (neparametrijska analiza varijance) jer varijabla uspjesnosti
nije distribuirana u skladu s normalnom distribucijom. Mikro poduzeca su podijeljena na ona
koja su imala 0, 1-5, 6-15 i vise od 15 razli¢itih inovacija u posljednje tri godine. Razina
signifikantnosti je 0,05. Rezultati su prikazani u tablicama 50., 51., 52., 53., 54. i 55. Dobivena
vrijednost hi-kvadrata bila je statisticki znacajna za povezanost broja novih ili znatno
poboljsanih usluga i uspjeSnosti mikro poduzeca (¥2=10,95; p<0,05) $to uz ostale dobivene
rezultate potvrduje postavljenu drugu hipotezu. Drugim rije€ima, mikro poduzeca u kojima je
prisutan veci broj novih ili znatno poboljSanih usluga su uspjesSnija. lako nisu statisticki
znacajne hi-kvadrat vrijednosti, iz frekvencija odgovora uspjeSnih i1 neuspjeSnih mikro
poduzeca (Tablica 49.) vidljivo je da je veci broj uspjesnih poduzeca imao vise inovacijskih
aktivnosti u podruc¢ju uvodenja novih proizvoda, novih procesa, novih marketinskih strategija,
novih organizacijskih metoda i broja registriranih patenata. Navedeno, takoder, ide u prilog

potvrdivanju postavljene hipoteze.

Sljedec¢im pitanjem se ispitanike zatrazilo da procijene koliko su u posljednje 3 godine ulagali
u razli¢ite ponudene aktivnosti u njihovom poduze¢u (Tablica 57.). Najvise su ulagali u
nabavku strojeva, opreme, programa ili licenci (prosjecna ocjena 3,87), te poboljSanje
organizacijskih ili poslovnih procesa (3,76). U Tablici 58. su prikazani rezultati izracunate
neparametrijske mjere povezanosti varijabli procjene ulaganja u pojedine vrste ulaganja s

financijskim pokazateljima mikro poduzec¢a. Utvrdeno je da postoji statisticki znacajna
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pozitivna povezanost izmedu ulaganja u poboljSanje organizacijskih ili poslovnih procesa
i vrijednosti financijskog pokazatelja ROE. Mikro poduze¢a koja su vise ulagala u
poboljsanje organizacijskih ili poslovnih procesa ostvaruju veéi povrat na ulozeni vlastiti
kapital. Kako je ROE jedan od pokazatelja profitabilnosti moglo bi se zakljuciti da su mikro
poduzeca koja imaju viSa ulaganja u poboljSanje organizacijskih ili poslovnih procesa

uspjesnija, §to ponovno ide u prilog potvrdivanju postavljene hipoteze.

Sljede¢e pitanje povezano s potvrdivanjem postavljene hipoteze odnosilo se na iznose
prosjecnih ulaganja u inovacije i poticanje inovativnog poslovanja. Pretpostavilo se da
poduzeca s viSim prosje¢nim ulaganjima imaju viSu razinu inovacija i da su poslovno
uspjesnija. Utvrdeno je da ne postoji statisticki znacajna povezanost izmedu prosjecnih
godisnjih ulaganja u inovacije i poticanje inovativnog poslovanja i uspjeSnosti mikro poduzeca.
Stoga, moguce je da na razinu inovacija u mikro poduzecu utjecu i drugi ¢imbenici, S 0bzirom
nato da su inovacije u njihovom poslovanju prisutne i utvrdena je statisticki zna¢ajna pozitivna

povezanost s jednom vrstom inovacija.

Posljednje pitanje anketnog upitnika iz dijela koji se odnosi na inovacije nije povezano s
provjeravanjem hipoteza, ali daje odgovor na pitanje koji su to razlozi/¢imbenici zbog kojih su
mikro poduzeéa slabije stvarala i komercijalizirala inovativne proizvode i usluge. Najve¢om
prosje¢nom ocjenom je ocijenjen ¢imbenik nedostatak financijskih resursa (Tablica 63.,
Grafikon 20.). Nedostatak financijskih sredstava je najveci problem mikro poduzetnicima
(prosjecna ocjena 3,22). Ovaj rezultat samo potvrduje neka od prethodnih istraZzivanja da je
inovativnost u malim poduze¢ima obi¢no sprijecena zbog nedostatka financijskih resursa zato
Sto imaju predvidene male financijske iznose za istraZivanje 1 razvoj te je prisutno ogranicenje
radne snage (Rothwell, 1989). Bez obzira na postojecu financijsku situaciju, prema rezultatima
istrazivanja (Grafikon 19.) 70,6% mikro poduzetnika ima namjeru zadrzati postojece ili

povecati iznose ulaganja u inovacije u narednih 12 mjeseci.

U okviru testiranja hipoteze H2, Mikro poduzeéa u Republici Hrvatskoj s viSom razinom
inovacija su poslovno uspjesnija, utvrdeno je da:
e postoji statistiCki znafajna pozitivna povezanost izmedu procjene vaznosti

inovacija za uspjeSnost poslovanja i stvarne uspjesnosti poslovanja,
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postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu procjene vaznosti
kontinuiranog ulaganja u istraZivanje i razvoj za uspjesnost poslovanja i stvarne
uspjesnosti poslovanja,

postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu procjene vaznosti
primjene suvremenih tehnologija u poslovnim procesima za uspjesnost poslovanja
I stvarne uspjesnosti poslovanja,

utvrdena je statisticki znac¢ajna pozitivha povezanost izmedu procjene vaZnosti
inovacija i EBITDA, procjene vaznosti inovacija i ROE, procjene vazZnosti
kontinuiranog ulaganja u istraZivanje i razvoj i ROE, te procjene vaZnosti
primjene suvremenih tehnologija u poslovnim procesima s ¢ak tri pokazatelja:
EBITDA, ROE i ostvarenom dobiti u posljednje tri godine,

utvrdena je statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu primjene znanja o
suvremenim metodama poboljSanja poslovnih procesa i uspjeSnosti poslovanja
mikro poduzeca,

dobivena vrijednost hi-kvadrata je statisticki znac¢ajna za povezanost broja novih
ili znatno poboljSanih usluga (inovacija) i uspjeSnosti mikro poduzeéa,

ne postoji statistiCki znacajna povezanost izmedu prosjecnih godisnjih ulaganja u
inovacije 1 poticanje inovativnog poslovanja i uspjeSnosti mikro poduzeca,

postoji statisticki znacajna pozitivha povezanost izmedu ulaganja u poboljSanje

organizacijskih ili poslovnih procesa i vrijednosti financijskog pokazatelja ROE.

Dobiveni rezultati su u skladu s pocetnim pretpostavkama da su inovacije jedan od klju¢nih

¢imbenika uspjesnosti poslovanja (Kay (1996), Hamel i Prahalad (1990), Porter (1998), Joyce

i dr. (1996)) te se temeljem dobivenih rezultata provedenog empirijskog istrazivanja i

provedenih statistickih testova moze zaklju€iti da su mikro poduzeca s viSom razinom inovacija

poslovno uspjesnija.

6.1.3. Rezultati provjere postavljene hipoteze 3

S obzirom na to da je uspjesnoscu potrebno upravljati i da u Republici Hrvatskoj do sada nije

provedeno istrazivanje o upravljanju uspjesnos¢u u mikro poduzecima, definirana je treca

hipoteza (H3) koja glasi: U mikro poduze¢ima u Republici Hrvatskoj niska je razina

koriStenja pokazatelja uspjesnosti poslovanja za potrebe strateskog upravljanja. Provjera
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predlozene hipoteze izvrSena je analizom podataka prikupljenih empirijskim istrazivanjem koje
je provedeno anketom i dubinskim intervjuom. Rezultati i analiza odgovora na pitanja iz

Cetvrtog dijela anketnog upitnika nalaze se u poglavlju 5.2.2. ovog rada.

Za stratesko upravljanje potrebna su znanja o suvremenim metodama upravljanja. Anketirani
mikro poduzetnici su u prvom dijelu anketnog upitnika ocjenjivali vaznost pojedinih ¢imbenika
za njihovo dosadasnje poslovanje. Prema rezultatima, smatraju da za njihovo dosadasnje
poslovanje nemaju veliku vaznost/utjecaj suvremene metode upravljanja (prosjeéna ocjena
3,85), u odnosu na druge ocijenjene ¢imbenike (vidljivo u Tablici 30. i Grafikonu 13.). Losiju
prosjecnu ocjenu su imali ¢imbenici utjecaj obitelji i povezivanje u klastere i druge oblike
udruzivanja, za koje je prema rezultatima neparametrijskog testa utvrdena statisti¢ki znacajna
negativna povezanost s uspjesnosc¢u poslovanja. Izmedu procjene vaznosti suvremenih metoda
upravljanja i odabranih financijskih pokazatelja nije utvrdena statisti¢ki znacajna povezanost,
dok inovacije, kontinuirano ulaganje u istrazivanje i razvoj, ljudski resursi i zadovoljstvo
zaposlenika te primjena suvremenih tehnologija u poslovnim procesima imaju statisticki

znacajnu pozitivnu povezanost s financijskim pokazateljima.

Prvim pitanjem u ¢etvrtom dijelu anketnog upitnika mikro poduzetnicima je postavljeno pet
potpitanja u vezi s postojanjem odredenih strateskih dokumenata i usmjerenja. Dobiveni
rezultati su djelomi¢no ocekivani, jer pretpostavilo se da mikro poduze¢a nemaju ili imaju nisku
razinu postojanja definirane vizije, misije, strategije, ciljeva mjerenja uspjeSnosti, planova
poslovanja, mjerljivih pokazatelja uspjeSnosti i uvedenih sustava upravljanja kvalitetom.
Prilikom intervjuiranja mikro poduzetnika gotovo svi su potvrdili da nemaju formalizirano i
napismeno ove dokumente, te da sva strateSka usmjerenja i planove nose u glavi i svojim
mislima i srcu. Navedeno se moze usporediti s rezultatima nekih prijasnjih istrazivanja.
Primjerice, Greenbank (2000) je odradio dubinske intervjue s 80 mikro poduzeca s americkog
podrucja 1 ustanovio da je manje od 20% mikro poduzeca imalo pripremljen pisani poslovni
plan prilikom pokretanja poslovnog pothvata. Navedeno su potvrdili i Nayak i Greenfield
(1994) u rezultatu svog istrazivanja tvrde¢i da formalno poslovno planiranje gotovo nije
prisutno u mikro poduze¢ima. Odgovori anketiranih mikro poduzetnika koji se odnose na
postojanje definiranih strateSkih usmjerenja prikazani su u Grafikonu 21. Prema prikazanim
podacima, vidljivo je da: je najvise mikro poduzetnika potvrdilo postojanje vizije, misije i
strategije (92,90%), dok najmanje su prisutni uvedeni sustavi upravljanja kvalitetom (13,40%),

te ¢ak 52,70% mikro poduzetnika nema navedeni sustav, i ne planira ga uvesti u budu¢em
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razdoblju. Definirane ciljeve uspjesnosti poslovanja ima 87,50% ispitanika, definirane planove
poslovanja 81,30%, te mjerljive pokazatelje uspjesnosti 73,40%. Oko 10% ispitanika ima
namjeru izraditi ili definirati navedene dokumente u budu¢em razdoblju. Navedeni rezultati

prikazuju visok postotak postojanja strateSkih usmjerenja.

Kako bi se dobio odgovor o razini koristenja razli¢itih pokazatelja, metoda i alata za potrebe
mjerenja uspjesnosti i strateSkog upravljanja, drugim pitanjem u cetvrtom dijelu anketnog
upitnika zatrazeni su odgovori o koriStenju razli¢itih pokazatelja, alata i metoda u poslovanju u
svrhu mjerenja uspjeSnosti i strateSkog upravljanja. Rezultati su prikazani u grafikonima 22.,
23.,24.1 25. (poglavlje 5.2.2.).

Za potrebe mjerenja uspjesnosti poslovanja vlasnici/menadzeri mikro poduzeca razlicito koriste
analizu i pracenje:

- analizu godisnjih financijskih izvjestaja koristi, njih 96,40%,

- pokazatelje profitabilnosti i likvidnosti koristi, njih 67,90%,

- pokazatelje zaduZenosti koristi, njih 73,20%,

- pokazatelje ekonomicnosti koristi, njih 69,60%, te pokazatelje aktivnosti koristi, njih 68,70%.

Zatim, analizu i pracenje nefinancijskih pokazatelja uspje$nosti za potrebe mjerenja uspjesnosti
mikro poduzetnici koriste u sljede¢em broju:

- pokazatelje zadovoljstva kupaca, njih 81,30%,

- pokazatelje broja prituzbi kupaca, njih 75,00%,

- pokazatelje zadovoljstva zaposlenika, njih 60,70%,

- pokazatelje postotka Skarta u proizvodnji, njih 24,10%, te pokazatelje vremena isporuke
proizvoda njih 38,40%.

1z prikazanih rezultata vidljiva je prisutnost koristenja i financijskih i nefinancijskih pokazatelja
uspjesnosti u mikro poduzecima za potrebe pracenja uspjesnosti poslovanja. Mikro poduzetnici
su svjesni vaznosti planiranja i mjerenja uspjesnosti $to je u skladu i s dosadasnjim rezultatima
istrazivanjima prikazanim u akademskim ¢lancima. Tako su Aram i Cowen (1990) i Jones
(1982) tvrdili da je dobro planiranje klju¢ni ¢imbenik uspjeSnosti poduzeca, dok Ryans (1997)
je smatrao da dobro planiranje pridonosi profitabilnosti. Zatim, Stavli¢, 1. (2012) je u
provedenom istrazivanju o obujmu primjene metoda financijskog odlucivanja prilikom

donoSenja odluke o efikasnosti investicijskog projekta u preradivatkim poduzeéima u
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Republici Hrvatskoj, dosao do sljedecih rezultata: tre¢ina poduzeca ne koristi niti jednu metodu
financijskog odlucivanja prilikom donosenja investicijskih odluka; gotovo 85% poduzeéa nema
namjeru educirati djelatnike za koriStenje metoda financijskog odlu¢ivanja u buduc¢em
razdoblju; samo je 16,67% poduzeca usmjereno na buduce edukacije djelatnika i na koriStenje
financijskih metoda odluc¢ivanja, dok ih 64,29% smatra da investicijske odluke donose
isklju¢ivo vlasnici i ne¢e se odluciti na edukaciju djelatnika za buduée koriStenje metoda
financijskog odlucivanja u svom poslovanju. Istrazivanje je provedeno na uzorku 47 malih,
srednjih i velikih poduzeca iz preradivacke djelatnosti. S obzirom na to da ne postoje ili nisu
dostupni rezultati istrazivanja o primjeni financijskih i nefinancijskih pokazatelja u svrhu
mjerenja uspjesnosti poslovanja u mikro poduzec¢ima, dobiveni rezultati nisu usporedivi i moze
se zakljuciti da je prisutno praéenje i mjerenje uspjesnosti poslovanja pomocu pokazatelja
uspjesnosti poslovanja u mikro poduzec¢ima u Republici Hrvatskoj, te je vidljivo da je primjena
pokazatelja uspjeSnosti poslovanja manja od postojanja definiranih pokazatelja uspjesnosti za

oko 23%. Ovaj zakljucak ide u prilog postavljenoj H3 hipotezi.

Medutim, postavljanjem trec¢e hipoteze H3, koja glasi: U mikro poduzeé¢ima u Republici
Hrvatskoj niska je razina koriStenja pokazatelja uspjeSnosti poslovanja za potrebe
strateSkog upravljanja, htjelo se ispitati postoji 1i i u kojoj mjeri strateSko upravljanje
temeljeno na primjeni pokazatelja uspjesnosti poslovanja. U tu svrhu, u drugom pitanju ¢etvrtog
dijela anketnog upitnika, postavljeno je pitanje o koriStenju Balanced Scorecard metode,
Benchmarking metode i SWOT analize u svrhu strateskog upravljanja. Rezultati su prikazani u
Grafikonu 25., a sumirani glase:

- Balanced Scorecard metodu ne koristi nitko od anketiranih mikro poduzetnika (0%),

- Benchmarking metodu koristi jedan mikro poduzetnik (0,90%), a

- SWOT analiza koristi se samo u dva mikro poduzeca, tj. njih 1,80%.

Razina primjene BSC modela u mikro poduzeéima bila je predmetom manjeg broja istrazivanja.
Prema rezultatima istrazivanja Lonnqvista (2002, navedeno u Tenhunen et al., 2003:1))
dokazana je primjena BSC modela u finskim poduze¢ima. U 31% anketiranih poduzeca se
primjenjuje BSC model (u uzorku je bilo 129 poduzeéa sa manje od 20 zaposlenih), dok 30%
je model planiralo implementirati. Isti autori navode rezultate jo§ jednog istrazivanja
provedenog u Finskoj (Rantanen et al., (2000)) prema kojima 60% malih poduzeca (izuzimajuci
poduzeca s manje od 5 zaposlenih) nije ¢ulo za BSC model niti ga primjenjuju. Usporedujuci S

navedenim podacima za Finsku dobivene rezultate provedenog empirijskog istrazivanja u ovom
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radu, prema kojima u anketiranim mikro poduze¢ima nitko ne primjenjuje Balanced Scorecard
metodu, moze se zakljuciti da je u mikro poduze¢ima niska razina koristenja pokazatelja
uspjesnosti poslovanja za potrebe strateSkog upravljanja, jer BSC model se temelji na primjeni
financijskih i1 nefinancijskih pokazatelja uspjesnosti poslovanja u svrhu provodenja strateskih

ciljeva opisanih u strateskim mapama.

Istrazivanjem dobiveni rezultati ukazuju na nisku razinu ili gotovo nepostojanje koriStenja
navedenih metoda i alata u anketiranim mikro poduze¢ima za potrebe strateSkog upravljanja,
ali nisu zanemarivi rezultati o koristenju razlicitih financijskih i1 nefinancijskih pokazatelja u
svrhu mjerenja uspjeSnosti poslovanja. Stoga, u skladu s dobivenim rezultatima i prema
rezultatima prethodnih istrazivanja, moZe se vefim dijelom potvrditi postavljena H3
hipoteza da je u mikro poduze¢ima u Republici Hrvatskoj niska razina koriStenja

pokazatelja uspjeSnosti poslovanja za potrebe strate§kog upravljanja.

6.1.4. Rezultati provjere postavljene hipoteze 4

Nastavno na prethodnu hipotezu o niskoj razini koriStenja pokazatelja uspjeSnosti poslovanja
za potrebe strateskog upravljanja, te uocene Cinjenice da u Republici Hrvatskoj ne postoje u
strunoj 1 znanstvenoj literaturi primjeri implementacije BSC modela u mikro poduzecima,
definirana je sljedeca hipoteza H4: BSC model primjenjiv je alat za definiranje i pracenje

provedbe strategije razvoja mikro poduzeéa.

Mikro poduzetnici su svjesni svojih ogranic¢enja 1 nepoznavanja BSC modela kao alata za
definiranje i pracenje provedbe strategije §to je vidljivo iz njihovih odgovora u anketi. Niti u
jednom anketiranom mikro poduzecu se ne koristi navedeni model $to predstavlja dodatni
1zazov 1 mogucnost da se implementacijom predloZzenog modela upoznaju mikro poduzetnici s

jednom od suvremenih metoda poboljSanja uspjesSnosti poslovanja.

S obzirom na to da se kao nedostaci i slabosti mikro poduzeca u odnosu na srednja i velika
poduzeca u vezi s primjenom BSC modela, smatraju nedovoljno poznavanje i primjena
suvremenih informacijskih tehnologija te nedostatak strateskog planiranja razvoja (Krajnovic,
Lordanovi¢-Lukavac, Jovi¢, 2012:75) zanimljivo je pogledati rezultate ovog istrazivanja Koji
se odnose na koriStenje znanja o suvremenim metodama pobolj$anja poslovnih procesa. Prema

prikazanim rezultatima istrazivanja u poglavlju 5.2. ovog rada, vlasnici/menadzeri mikro
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poduzeca su kao ¢imbenike uspjesnosti dosadasnjeg poslovanja ocijenili prosje¢nom ocjenom
4,31 primjenu suvremenih tehnologija u poslovnim procesima, dok su suvremene metode
upravljanja ocijenjene prosjecnom ocjenom 3,85 i predstavljaju manje vazan cimbenik
uspjesnosti. Znanja o suvremenim metodama poboljSanja poslovnih procesa su uz analiticke
vjestine 1 upotrebu stranih jezika, najmanje koriStena znanja u mikro poduzecima, Sto se
primjenom 1 provedbom BSC modela moze poboljsati. Medutim, potvrdena je statisticki
znacajna povezanost uspjesnosti mikro poduzeca s primjenom znanja o suvremenim metodama
poboljsanja poslovnih procesa u mikro poduze¢ima te koriStenja informatic¢kih 1 raCunalnih
znanja. Temeljem navedenog moze se zakljuciti da i implementacija BSC modela moze
doprinijeti uspjesnijem poslovanju mikro poduzeca, jer uspjesnija su mikro poduzeca koja vec

koriste znanja potrebna za implementaciju BSC modela.

Tijekom implementacije BSC modela i provedbe strategije razvoja poduzeca se nalaze u
procesu ucenja, promjene i povratnom komunikacijom unaprjeduju odnose i procese na svim
razinama. Zbog toga, i svega prethodno navedenog u ovom radu u vezi s mogucnostima
implementacije BSC modela u mikro poduzeéa, moze se zakljuciti da je BSC model
komunikacijski alat koji omogucuje praéenje provedbe strategije razvoja kroz ukljuéenost i
upoznatost svih zaposlenika i vanjskih dionika s postavljenim ciljevima i strategijom razvoja.
Pritom se osigurava uskladivanje vizije i strategije s poslovnim aktivnostima, poboljsava se
interna i eksterna komunikacija i utvrduje se jesu li rezultati poslovanja u skladu s postavljanim
strate$kim ciljevima. Upravo pri takvom pristupu poslovanju moze se kvalitetnije mjeriti
financijska uc€inkovitost 1 uspjeSnost, jer osim financijskih ¢imbenika, performansa poduzeca
se mjeri kroz dodane perspektive, a to su kupci, interni poslovni procesi i rast poduzeca.
Sukladno rezultatima istraZivanja u okviru ovog rada te opisanom i razradenom
predloZenom prilagodenom BSC modelu za mikro poduzec¢a moZe se zakljuciti da je BSC
model primjenjiv alat za definiranje i pracenje provedbe strategije razvoja mikro
poduzeca i potvrduje se postavljena H4 hipoteza. Ujedno se mogu 1 predvidjeti moguci
pozitivni u¢inci primjene predlozenog BSC modela na uspjesnost 1 konkurentnost poslovanja
mikro poduzec¢a u Republici Hrvatskoj ukoliko se upoznaju mikro poduzetnici s predlozenim
modelom, te ga kvalitetno definiraju, implementiraju i pomoc¢u njega provedu definiranu

strategiju poslovanja.
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6.2. Preporuke i smjernice za daljnja istraZivanja

Prema rezultatima empirijskog istrazivanja prikazanima u ovom radu, vlasnici i menadzeri
mikro poduzeca kljuénim ¢imbenikom njihovog poslovanja smatraju kvalitetu proizvoda i
usluga, ljudske resurse i zadovoljstvo zaposlenika, te inovacije. Navedeno se moze usporediti s
rezultatima istrazivanja Loncarevica (2006) provedenom na uzorku od 400 najuspjesnijih
hrvatskih poduzeca, koji je doSao do rezultata da su ljudski potencijali najvazniji ¢imbenik
uspjeha, dok su ostali Cimbenici kontinuirani razvoj i inovacije i nefinancijski ¢imbenici:
zadovoljstvo kupaca, ugled poduzeca i snaga robne marke. Neparametrijskim testom utvrdena
je statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu uspjesnosti poslovanja mikro poduzeéa i
sljede¢ih ¢imbenika: kontinuiranog ulaganja u istrazivanje i razvoj, inovacija, te primjene
suvremenih tehnologija u poslovnim procesima. Stoga je bitno kod jo$ uvijek neuspjesnih
mikro poduze¢a usmjeriti daljnje aktivnosti i ulaganja upravo u te segmente poslovanja, kako
bi se otvorila moguénost poboljsanja njihovog poslovanja. S druge strane, utvrdena je statisti¢ki
znacajna negativna povezanost izmedu uspjeSnosti poslovanja i sljede¢ih ¢imbenika:
povezivanje u klastere i druge oblike udruZivanja te utjecaj obitelji. Time je ukazana potreba za
budu¢im istrazivanjem razloga neuspjesnom poslovanju uslijed udruzivanja i povezivanja u

klastere i druge oblike, te razloga i povezanosti utjecaja obitelji sa neuspjesnim poslovanjem.

Prema rezultatima istraZzivanja neosporna je vaznost ljudskog resursa za poslovanje mikro
poduzeca. Potvrdena je statisticki znacajna negativna povezanost godina radnog iskustva i
uspjesnosti. Moguce da je doslo vrijeme da se poboljSaju znanja i vjeStine iskusnijih mikro
poduzetnika u svrhu pobolj$anja poslovnih rezultata, jer prema ovom rezultatu neuspjesnija su
mikro poduzeca ¢iji vlasnici i menadZeri imaju vise godina radnog iskustva. Mikro poduzetnici,
a i ostali poslodavci u RH, mogu se usmjeriti na poboljSanje poduzetnickih kompetencija,
znanja i vjesStina ljudskog resursa, kako bi njihova poduze¢a mogla stvoriti uvjete za
konkurentnije i uspjesnije poslovanje u nadolaze¢em razdoblju, kao $to to pokazuju dobiveni
rezultati o povezanosti koriStenja znanja i1 vjestina s uspjeSnos¢u poslovanja. Postoji statisticki
znaajna pozitivna povezanost izmedu koriStenja analitiCkih vjeStina, prodajnih vjestina,
informatickih i racunalnih znanja, znanja o suvremenim metodama poboljSanja poslovnih
procesa, te ukupnih znanja i vjestina 1 ostvarene uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca. Ovi
rezultati mogu biti putokaz mikro poduzetnicima koje vjeStine i znanja usavrSavati i
primjenjivati, dok je neophodno i usavrSavanje i primjena stranih jezika koji su na zadnjem

mjestu od svih vjestina i znanja koje mikro poduzetnici koriste. Jedna od klju¢nih poduzetnickih
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kompetencija je znanje stranih jezika. U rezultatima istrazivanja je vidljivo da je u samo 8%
anketiranih mikro poduzeca netko od zaposlenika pohadao tecajeve stranih jezika. Navedeni
rezultat moze se dvojako tumaciti. S jedne strane, na nacin da u 32,7% mikro poduzeéa koja
izvoze proizvode postojeci zaposlenici poznaju i primjenjuju znanja stranih jezika, te da nije
bilo potrebe pohadati teCajeve. S druge strane, moze se pretpostaviti da nije postojala potreba
niti htijenje kod mikro poduzetnika da poboljsaju ovu kompetenciju. Prva pretpostavka mozda
inije osnovana, jer upotreba i koriStenje stranih jezika je najmanje prisutno u anketiranim mikro
poduze¢ima (prosjecna ocjena 2,12). Niti u budu¢em razdoblju u 80,36% anketiranih mikro
poduzeca ne planira se koriStenje ove edukacije, Sto ¢e mozda u buduc¢em razdoblju
predstavljati poteSsko¢u mikro poduzeéima koji posluju ili imaju namjeru poslovati u
medunarodnom okruZenju gdje je osnova uspjesnog poslovanja poznavanje jednog ili vise
stranih jezika. Navedena problematika moze biti predmetom nekog buduéeg istrazivanja o
kljuénim poduzetni¢kim kompetencijama hrvatskih poduzetnika i njthovom utjecaju na
poslovnu uspjesnost. Cak, Stovise to je i jedna od preporuka, jer na taj nadin bi se istrazilo i
utvrdilo postojece stanje i primjena klju¢nih znanja i vjestina medu hrvatskim poduzetnicima,
te bi se mogle napraviti smjernice u kojim podruc¢jima su potrebne dodatne edukacije,
usavr$avanja i osposobljavanja. Posebice zato $to ¢e prema Izvjes¢u The Future of Jobs (World
Economic Forum, 2016a) koje obraduje tematiku buduéih zaposljavanja, vjestina i radne snage,
glavne vjestine bitne za zaposljavanje u svim industrijama i geografskim podru¢jima do 2020.

godine biti:

Rjesavanje sloZenih problema
Kriticko razmisljanje
Kreativnost

Upravljanje ljudskim resursom
Koordiniranje s drugima
Emocionalna inteligencija
Prosudivanje i donoSenje odluka

UsluZna orijentacija

© 0o N o g bk~ 0w D PE

Pregovaranje

10. Kognitivna fleksibilnost.

Stoga, moze se dati preporuka poduzetnicima da je jedna od moguénosti, kako bi poboljsali

svoje proizvodne, prodajne i druge sposobnosti i bili inovacijski sposobni i konkurentni,
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kontinuirano ulaganje u znanja 1 vjestine. Navedenu mogucénost potvrduje i1 rezultat ovog
istrazivanja u vezi s vrstama ulaganja u mikro poduzec¢ima, prema kojem je vidljivo da je 13,6%
uspjesnih mikro poduzeéa u odnosu na 4,4% neuspjesnih mikro poduzeca izrazito ulagalo u
trening i usavrSavanje zaposlenika. Buduéa usmjerenja mikro poduzetnika na podrucju
usavrSavanja znanja i vjestina bi trebala i¢i u smjeru postavljene ciljne vrijednosti za strateski
cilj Poboljsanje poduzetnickih vjestina u Strategiji razvoja poduzetniStva Republike Hrvatske
2013. — 2020. Navedena ciljna vrijednost je unaprjedenje znanja i kompetencija poduzetnika te
njihovih zaposlenika za 10%. Kao pokazatelj ¢e se gledati postotak radne snage u izobrazbi, a
polazna vrijednost (trenutna vrijednost u trenutku pisanja strategije) bila je 2,3% (MINPO,
2013:39 ). Mikro poduzetnici idu u tom smjeru, zato $to prema rezultatima empirijskog
istrazivanja (Grafikon 14.), ovisno o vrsti edukacije, u oko 11% mikro poduzeca
vlasnici/menadzeri su odgovorili da oni ili njihovi zaposlenici planiraju pohadati edukacije iz
razli¢itih podruc¢ja. Uz sve navedeno, neophodna je proaktivnost vlade, edukacijskih institucija
i poslovnog sektora u usavrSavanju i osposobljavanju radne snage kako bi svi ostvarili korist

od Cetvrte industrijske revolucije.

JaCanje znanja, vjeStina 1 kompetencija zaposlenika predstavlja snagu i potencijal za jacanje
sljedeéeg bitnog ¢imbenika uspjesnosti poslovanja mikro poduzeéa, a to su inovacije. Prema
rezultatima istrazivanja mikro poduzeca s viSom razinom inovacija su uspjesnija. Statisticki
znacajna pozitivna povezanost postoji: izmedu uspjesnosti i broja novih ili poboljSanih usluga,
izmedu financijskog pokazatelja rentabilnosti i ROE i ulaganja u poboljSanje organizacijskih ili
poslovnih procesa, te izmedu uspjesnosti poduzeca i kontinuiranog ulaganja u istrazivanje i
razvoj, inovacija i primjene suvremenih tehnologija u poslovnim procesima. Navedeno upucuje
na zakljuak da bez obzira na postojeCa mala ulaganja u istraZivanje i razvoj u mikro
poduzecima prisutna je inovativnost koja osigurava uspjesno poslovanje mikro poduzeéima.
Ovim se otvara mogucénost novog istrazivanja o utvrdivanju broja, vrsti i razloga inovacija u
pojedinim mikro poduzec¢ima, Sto nije bilo predmetom ovog istraZivanja, ali barem je empirijski

dokazano da je inovativnost prisutna u uspjeSnim mikro poduzec¢ima.

lako se smatralo, a i s takvom pretpostavkom se postavila tre¢a hipoteza u ovom radu, da je u
mikro poduzeé¢ima u Republici Hrvatskoj niska razina koriStenja pokazatelja uspjeSnosti
poslovanja za potrebe strateskog upravljanja, rezultati istrazivanja pokazali su nesto drugaciju
situaciju. Naime, kako je i pojaSnjeno u rezultatima istrazivanja, mikro poduzetnici, uglavnom,

nemaju na papiru (u pismenom obliku) definirane viziju, misiju, strategiju, niti definirane
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ciljeve i pokazatelje uspjesnosti. Navedeno su potvrdili svi mikro poduzetnici s kojima je
proveden dubinski intervju. Stoga, iako je u rezultatima vidljivo da ne postoji primjena SWOT
analize, benchmarkinga i BSC metode, koji pripadaju najces¢e koriStenim strateSkim
instrumentima, doslo se do zakljucka da je niska razina primjene pokazatelja u svrhu strateskog
upravljanja, ali da mikro poduzetnici koriste financijske i nefinancijske pokazatelje u svrhu
mjerenja uspjesnosti poslovanja. Zbog toga bi se u budu¢im istrazivanjima prilikom izrade
anketnog upitnika izricito trebalo napisati pitanje u smjeru postoje li u pisanom obliku odredeni

dokumenti i postoje li u pisanom obliku analize i izvje$taji o prac¢enju uspjesnosti poslovanja.

Predlozeni BSC model za mikro poduzece predstavlja kvalitetan i jednostavan alat za
definiranje i prac¢enje provedbe strategije razvoja mikro poduzec¢a. Mikro poduzetnik, na ¢ijem
primjeru je kreiran model, prihvaca ovakav jednostavan i razumljiv na¢in pracenja provedbe
strategije razvoja mikro poduzeca u narednom trogodi$njem razvoju. Neko buduce istrazivanje
moze i¢i u smjeru analize realizacije definirane strategije razvoja i usporedbe rezultata
poslovanja prije implementacije modela i nakon provedene strategije razvoja, kako bi se
kvantificirao utjecaj implementacije strategije na uspjeSnost poslovanja mikro poduzeca.
Navedeno bi se moglo usporediti s rezultatima istrazivanja Ivanci¢a (2015) o utjecaju
¢imbenika implementacije strategije na uspjeSnost poslovanja velikih hrvatskih poduzeca.
Prema rezultatima tog istrazivanja, resursi, komunikacija, ljudi i operativno planiranje i sustavi
nadzora utjeCu na proces implementacije strategije, a proces implementacije strategije utjece na

uspjesnost poslovanja.

Daljnja istrazivanja o poslovanju mikro poduze¢a mogu se usmjeriti na podrucje cijele
Republike Hrvatske i na sve djelatnosti kako bi se istraZilo postoje 1i specificnosti poslovanja
mikro poduzetnika u pojedinim Zupanijama, pojedinim regijama Republike Hrvatske i po
pojedinim djelatnostima. Ovim istrazivanjem su identificirani klju¢ni ¢imbenici uspjeSnosti
poslovanja mikro poduzeca u regiji Slavonija 1 Baranja, te je predloZzen model za poboljSanje
uspjesnosti poslovanja usmjeren na definiranje i pra¢enje provedbe strategije razvoja mikro

poduzeca.
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7. ZAKLJUCAK

Mikro poduzec¢a imaju iznimnu vaznost za lokani, regionalni i gospodarski razvoj cijele zemlje.
Zbog njihovog rastuceg doprinosa hrvatskom gospodarstvu, ¢injenice da ih velik broj posluje s
gubitkom, te da do sada u Hrvatskoj nisu provedena istrazivanja o ¢imbenicima uspjesnosti
poslovanja mikro poduzeca, u ovoj disertaciji su istrazeni ¢imbenici uspje$nosti mikro
poduzeca, njihove specifi¢nosti poslovanja, te mogucénosti i potencijali poboljSanja njihove

uspjesnosti poslovanja.

Zbog nedovoljne istrazenosti specificnosti poslovanja mikro poduzeca i ¢imbenika njihove
uspjesnosti, definiran je sljedeci predmet istraZivanja ove doktorske disertacije koji se odnosi
na: istrazivanje ¢imbenika uspjeSnosti poslovanja mikro poduzeéa u Republici Hrvatskoj,
istrazivanje povezanosti kvalitete ljudskog resursa i razine inovacija u mikro poduzeéima s
uspjesnoséu mikro poduzeca, istrazivanje razine primjene odgovarajuéih pokazatelja, metoda i
modela za potrebe strateSskog upravljanja uspjesno$¢u poslovanja u mikro poduzeéima, te
istrazivanje mogucnosti primjene Balanced Scorecard modela u svrhu definiranja i pracenja
provedbe strategije razvoja mikro poduzeca. Podrucje istrazivanja je ograni¢eno na mikro
poduzetnike u regiji Slavonija i Baranja, zato Sto su uocena izrazito nepovoljna demografska i

ekonomska kretanja, te slabiji poslovni rezultati mikro poduzetnika u ovoj regiji.

Doktorska disertacija je s obzirom na definirani predmet istrazivanja ispunila planirane
osnovne i aplikativne ciljeve. Prije svega, istraZzene su, analizirane i sistematizirane znanstvene
spoznaje i doprinosi znanstvene i struéne literature o ¢imbenicima uspjesnosti poslovanja mikro
poduzeca. Analizom poduzetnickog i makroekonomskog okruZenja istraZeni su vanjski uvjeti
poslovanja mikro poduzeca u Republici Hrvatskoj i regiji Slavonija i Baranja. Analizirane su i
sistematizirane znanstvene spoznaje o specificnostima poslovanja mikro poduzeca i
moguénostima upravljanja u svrhu njihovog uspjes$nijeg poslovanja, te su analizirane
moguénosti primjene BSC modela u poslovanju mikro poduzeca. Provedeno je empirijsko
istrazivanje kojim su istrazeni 1 identificirani klju¢ni ¢imbenici uspjeSnosti mikro poduzeca.
Kao kljuéni ¢imbenici, prema procjeni vlasnika/menadZera mikro poduzec¢a o njihovoj vaznosti
za uspjeSnost poslovanja, identificirani su kvaliteta proizvoda i usluga (najveca prosjecna
ocjena 4,88), ljudski resursi i zadovoljstvo zaposlenika (4,68), inovacije (4,39), primjena

suvremenih tehnologija u poslovnim procesima (4,29) i dr. Statisticki znacajna negativna
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povezanost s uspje$nos¢u poslovanja potvrdena je za ¢imbenike utjecaja obitelji i povezivanja
u klastere i druge oblike udruzivanja. Zatim, istrazena je povezanost kvalitete ljudskog resursa
1 razine uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca, istrazena je razina i povezanost inovacija s
uspjesnos¢u poslovanja mikro poduzeca, istrazena je razina primjene odgovarajucih
pokazatelja, metoda i modela za potrebe strateSkog upravljanja uspjesnos$cu poslovanja u mikro
poduzeéima, te je kreiran i predlozen BSC model u svrhu definiranja i pra¢enja provedbe

strategije razvoja mikro poduzeca.

Sukladno definiranom predmetu istrazivanja i postavljenim ciljevima istrazivanja postavile su
se Cetiri hipoteze. Prvom hipotezom se pretpostavilo da postoji pozitivna povezanost izmedu
razine kvalitete ljudskog resursa i razine uspjesnosti poslovanja mikro poduzec¢a u Republici
Hrvatskoj. Provedeno empirijsko istrazivanje potvrdilo je navedenu hipotezu. Rezultati
pokazuju: da postoji statisticki znaCajna pozitivna povezanost izmedu procjene vaznosti
ljudskih resursa i zadovoljstva zaposlenika i stope rasta poslovnih prihoda; da je vise uspjesnih
mikro poduzeéa koja zaposljavaju vise osoba s VSS i VSS, te da uspjesna mikro poduzeéa
imaju veci udio visokoobrazovanih u ukupnom broju zaposlenih; da iako ne postoji statisti¢ki
znacajna povezanost izmedu uspjesnih 1 neuspjesnih mikro poduzeca, kod uspjesnih poduzeca
je prema vrijednosti prosje¢nog ranga broja edukacija vidljiva nesto visa razina ukupnog broja
edukacija; da postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu koristenja analitickih i
prodajnih vjestina i uspjeSnosti poslovanja mikro poduzeca; da postoji statisticki znacajna
pozitivna povezanost izmedu koriStenja informati¢kih i raCunalnih znanja 1 znanja o
suvremenim metodama poboljSanja poslovnih procesa 1 uspjeSnosti poslovanja mikro
poduzeca. Takoder, iz rezultata je vidljivo postojanje statisticki znacajne negativne povezanosti
izmedu godina radnog iskustva vlasnika/menadzera mikro poduzeca i uspjesnosti mikro

poduzeca.

Sljede¢om hipotezom je iskazana tvrdnja da su mikro poduzeca u Republici Hrvatskoj s viSom
razinom inovacija poslovno uspjesnija. Prema dobivenim rezultatima provedenog empirijskog
istrazivanja i ova hipoteza je potvrdena. Utvrdeno je da: postoji statisticki znacajna pozitivna
povezanost izmedu procjene vaznosti inovacija, vaznosti kontinuiranog ulaganja u istraZivanje
1razvoj 1 vaznosti ulaganja u istraZivanje 1 razvoj za uspjesnost poslovanja i stvarne uspjesnosti
poslovanja mikro poduzeca. Zatim, utvrdeno je da su navedeni ¢imbenici statisticki znacajno
pozitivno povezani s financijskim pokazateljima uspjesnosti poslovanja mikro poduzeca

(EBITDA, ROE, ostvarena dobit). Osim navedenih ¢imbenika, statisticki znacajna pozitivna
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povezanost je utvrdena izmedu primjene znanja o suvremenim metodama poboljSanja
poslovnih procesa i uspjesnosti poslovanja mikro poduzeéa, zatim broja novih ili znatno
poboljsanih usluga (inovacija) i uspjesnosti mikro poduzeca, te izmedu ulaganja u poboljsanje

organizacijskih ili poslovnih procesa i vrijednosti financijskog pokazatelja ROE.

Trecom hipotezom, koja glasi: u mikro poduzeé¢ima u Republici Hrvatskoj niska je razina
koriStenja pokazatelja uspjeSnosti poslovanja za potrebe strateSkog upravljanja, provjerena je
razina koriStenja pokazatelja uspjeSnosti poslovanja u mikro poduze¢ima u svrhu mjerenja
uspjesnosti 1 strateSkog upravljanja. Iz rezultata provedenog empirijskog istrazivanja vidljivo
je da anketirani vlasnici/menadzeri mikro poduzeca najviSe koriste financijske pokazatelje
uspjesnosti poslovanja (u prosjeku njih 75,16%), dok znatno manje koriste nefinancijske
pokazatelje u svrhu mjerenja uspjesnosti (u prosjeku njih 55,90%). Kako je u hipotezi dan
naglasak na primjenu navedenih pokazatelja za potrebe strateSkog upravljanja, za njeno
potvrdivanje bili su bitniji rezultati primjene Balanced Scorecard metode, Benchmarking
metode i SWOT analize. Rezultati su pokazali da Balanced Scorecard metodu ne koristi nitko
od anketiranih mikro poduzetnika (0%), Benchmarking metodu koristi jedan mikro poduzetnik
(0,90%), a SWOT analiza koristi se samo u dva mikro poduzeéa, tj. njih 1,80%. Intervjuirani
mikro poduzetnici su potvrdili slabo, gotovo nikakvo, postojanje formaliziranih (pisanih)
strateS$kih dokumenata u mikro poduzecima, s tim da ne negiraju postojanje vizije, misije,
strategije, ciljeva i ostalih strateskih usmjerenja u svojim mislima i htijenjima.Moze se
pretpostaviti da je zbog slabijeg razumijevanja postavljenog pitanja u anketnom upitniku, doslo
do povecanog broja mikro poduzeéa koja imaju ili koriste navedene dokumente ili pokazatelje.

Na temelju svih dobivenih rezultata, navedena hipoteza se ve¢im dijelom potvrduje.

Zbog davanja velike vaZnosti Balanced Scorecard modelu kao nafinu mjerenja i poboljSanja
uspjesnosti poslovanja, prelozena je ¢etvrta hipoteza: BSC model primjenjiv je alat za
definiranje i pracenje provedbe strategije razvoja mikro poduzeéa. U svrhu njezinog
potvrdivanja Kreiran je i predlozen BSC model na primjeru jednog mikro poduzetnika koji je
bio spreman definirati strategiju razvoja i navedenim modelom ju provesti i pratiti njezinu
realizaciju u narednom trogodisnjem razdoblju. Prilikom kreiranja modela u obzir su se uzela
postojeca resursna 1 druga ograni¢enja mikro poduzetnika, te je prouCena teorijska osnova
modela. Navedena hipoteza je potvrdena, zato $to model omogucéuje uskladivanje vizije i
strategije s poslovnim aktivnostima, poboljsava internu i eksternu komunikaciju te utvrduje jesu

li rezultati poslovanja u skladu s postavljanim strateskim ciljevima. Takvim pristupom
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poslovanju osigurava se kvalitetnije mjerenje financijske ucinkovitosti i uspjesnosti, jer osim
financijskih ¢imbenika, uspjesnost (performansa) poduzeca se mjeri kroz dodane perspektive,

a to su kupci, interni poslovni procesi i rast poduzeca.

Radi boljeg razumijevanja specificnosti poslovanja mikro poduzetnika u regiji Slavonija i
Baranja analizirano je makroekonomsko i poduzetnicko okruzenje u kojem oni posluju.
Poduzetnicka infrastruktura je sve razvijenija i neophodno je osnivanje poduzetnickih
akceleratora i znanstveno-tehnoloskih parkova u regiji Slavonija i Baranja kako bi se pruzila
podrska poduzetnicima prilikom razvoja i Sirenja poslovanja i poboljsala suradnja znanstvenika
i gospodarstvenika kako bi se stvorilo poticajno inovativno okruzenje. Prema analiziranim
makroekonomskim pokazateljima regije Slavonija i Baranja i cijele Hrvatske vidljivo je da su
prisutni regionalni razvojni dispariteti, §to je posebice izrazeno kroz smanjenje broja zaposlenih
osoba, negativan migracijski saldo, rast BDP-a po glavi stanovnika, smanjenje nezaposlenosti,
te zaostajanje prosjecnih vrijednosti makroekonomskih pokazatelja ove regije za prosje¢nim

vrijednostima za Hrvatsku.

Osim provedenog anketiranja, za potrebe realizacije postavljenih ciljeva ove disertacije,
obavljeni su i dubinski intervjui s 5 uspje$nih i 5 neuspjesnih mikro poduzetnika koji su
prethodno popunili anketni upitnik. Temeljem njihovih odgovora napravljena je SWOT analiza
mikro poduzetnika regije Slavonija i Baranja, te su u radu navode njihove definicije uspjesnosti

i karakteristike njihovog ponasanja kao poduzetnika.

Prema prikazanom u SWOT analizi, mikro poduzetnici su svjesni svojih snaga i slabosti. Neke
od snaga koje su istaknuli su: stru¢na znanja, fleksibilnost na zahtjeve trziSne potraznje,
predanost radu, kvalitetni proizvodi, zadovoljstvo njihovih kupaca, snalazljivost i korektnost u
poslovanju, povjerenje medu zaposlenicima, dugogodi$nja obiteljska tradicija i dr. Vecina ih je
kao slabosti navela: nedovoljna upravljacka znanja, nedostatak strateSkih dokumenata,
nedostatak znanja o informacijskim tehnologijama, ograni¢ene financijske i druge resurse,
zastarjela tehnologija, te slabe marketinSke aktivnosti i1 promidzba proizvoda. Mikro
poduzetnici vide kao najvece prilike sve vecu prisutnost razvojnih projekata ruralnog razvoja,
postojanje nacionalnih potpora i mogucnost koriStenja novcanih sredstava iz razli¢itih EU
fondova, te izlazak na EU trziSte. Kao prijetnje dozivljavaju sljedece: nepovoljna ekonomska
kretanja u RH, prevelike parafiskalne namete, nepovoljne uvjete mikro poduzetnicima za

pristup sredstvima iz EU fondova, nekontroliran uvoz, sve ve¢i troSkovi proizvodnje,
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nepovoljna demografska kretanja, nedostatak stru¢ne i motivirane mlade radne snage na trzistu
rada, prisutnost korupcije, nestabilnu politicku situaciju, te nezainteresiranost i izostanak

podrske lokalnih vlasti i potpornih institucija pokretanju i poslovanju mikro poduzeca i dr.

U teorijskom smislu ofekivani znanstveni doprinos ove disertacije izrazava se u razvoju
znanstvene misli o znacenju poduzetnistva i specificnostima poslovanja mikro poduzeca,
razvoju znanstvene misli o Cimbenicima uspjeSnosti mikro poduzeca, u identificiranju
specifi¢nosti poslovanja uspjesnih mikro poduzeéa, u razumijevanju vaznosti inovacija i
ljudskog c¢imbenika za uspjeSnost poslovanja, U detektiranju i razumijevanju kljuénih
¢imbenika koji predstavljaju snagu i potencijal za uspjeSno poslovanje mikro poduzeca, u
nalazima empirijskih istrazivanja o ¢imbenicima uspjesnosti mikro poduzeca, te u nalazima
empirijskog istrazivanja o primjeni pokazatelja uspjeSnosti poslovanja za potrebe strateSkog
upravljanja u mikro poduze¢ima u Republici Hrvatskoj. U aplikativnom smislu doprinos
gospodarskoj praksi sastoji se u prikazanim rezultatima istrazivanja ¢ijom primjenom se
omogucuje poboljsanje poslovanja postojecih mikro poduzeéa. Poseban doprinos sadrzan je u
predlozenom BSC modelu kao alatu za definiranje i pracenje provedbe strategije razvoja mikro

poduzeca.

Temeljem analiziranih rezultata istrazivanja dane su preporuke i smjernice za daljnja
istrazivanja. Prema rezultatima istraZivanja ukazana je potreba za budu¢im istraZivanjima 0:

razlozima neuspjeSnog poslovanja uslijed utjecaja obitelji 1 udruZivanja mikro poduzetnika;
kljuénim poduzetni¢kim kompetencijama uspjes$nih mikro poduzetnika; utvrdivanju broja, vrsta
1 razloga uvodenja inovacija u mikro poduzefima, te o utvrdivanju vrsta i1 ucinaka
implementiranih modela za poboljSanje uspjes$nosti poslovanja u mikro poduze¢ima. Sva
daljnja istrazivanja mogu Se usmjeriti na podrucje cijele Hrvatske i na sve djelatnosti kako bi
se istrazile specifi¢nosti i ¢imbenici uspjeSnosti poslovanja mikro poduzeca po Zupanijama,

regijama i djelatnostima.
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AMPEU — Agencija za mobilnost i programe EU

ASOO - Agencija za strukovno obrazovanje i obrazovanje odraslih
AZVO - Agencija za znanost i visoko obrazovanje

BDP — Bruto domaci proizvod

BEA — U.S. Bureau of Economic Analysis (Americki institut za ekonomske analize)
BND — Bruto nacionalni dohodak

BNP — Bruto nacionalni proizvod

BSC — Balanced Scorecard

CEPOR - Centra za politiku razvoja malih i srednjih poduzeca i poduzetniStva
DZIV — Drzavni zavod za intelektualno vlasnistvo

EPO — European Patent Office

EU — Europska unija

EUROSTAT - Statistic¢ki ured Europskih zajednica

FESB — Fakultet elektrotehnike, strojarstva i brodogradnje

FINA — Financijska agencija

GEM - Global Entrepreneurship Monitor

GII — Globalni indeks inovativnosti (Global Innovation Index)
HAMAG-BICRO - Hrvatska agencija za malo gospodarsvo i investicije
HGK — Hrvatska gospodarska komora

HKO — Hrvatski kvalifikacijski okvir

HOK — Hrvatska obrtni¢ka komora

HRZZ — Hrvatska zaklada za znanost

&R — IstraZivanje i razvoj

IDE — Inovation-Driven Enterprise

ILO — International Labour Organization

MINGO - Ministarstvo gospodarstva

MINPO — Ministarstvo poduzetniStva i obrta

MLJP — Menadzment ljudskih potencijala

MZOS — Ministarstvo znanosti, obrazovanja i sporta

NIS — Nacionalni inovacijski sustav (National Innovation System)
NN — Narodne novine

NUTS 2 — Klasifikacija prostornih jedinica za statistiku, statisticke regije razina 2
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NUTS - Klasifikacija prostornih jedinica za statistiku

NVID — Nacionalno vijece za informacijsko drustvo

NVK — Nacionalno vijece za konkurentnost

NVZVOTR — Nacionalno vijece za znanost, visoko obrazovanje i tehnoloski razvoj
PPP — Purchasing Power Parity (Paritet kupovne moc¢i (PKM))

RH — Republika Hrvatska

SAD - Sjedinjene Americ¢ke Drzave

SME — Small and Medium Enterprises

TMT — Top Managment Team

UK — United Kingdom
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PRILOZI

Prilog 1. Popis mikro poduzeca koja su sudjelovala u empirijskom istrazivanju (anketa)

RB Naziv mikro poduzeca RB Naziv mikro poduzeca
1. |AT.IC.j.d.o.o. 57. | K.S.- Gradnja d.o.0.

2. | Accumular d.o.o. 58. | Kead.o.0.

3. | Adamec d.o.o. 59. | Kompro d.o.0.

4. | Agro-Kadi¢ d.o.o. 60. | Koting d.o.o.

5. | Agrofarm d.o.o. 61. | Kubik d.o.o.

6. | Agroproizvodnja d.o.0. 62. | Lignor d.o.o.

7. | Aluplast d.o.o. 63. | Lim Montaza d.o.o.

8. | Apolonija d.o.o. 64. | M.M. Gradnja

9. | Arboretum d.o0.0. 65. | MD-Beki d.o.o.

10. | Ares d.o.0. 66. | Meas d.o.0.

11. | Atlas Commerce d.0.0. 67. | Mode Aktuell d.o.o.

12. | Bartolovi¢ d.o.o. 68. | Navigo d.o.o.

13. | Bio Gredani d.o.o. 69. | Novogradec d.o.0.

14. | Biorad d.o.0. 70. | Nuji¢ d.o.o.

15. | Biri instalacije d.o.o. 71. | O.G. Letec

16. | Boja Dom d.o.0. 72. | Okvir d.o.o.

17. | Boral d.o.o. 73. | Ovi-Bitd.o.o.

18. | Brener d.0.0. 74. | Pavi¢ plast d.o.o.

19. | Brestov¢anka d.o.o. 75. | Peri d.o.o.

20. | Brescanski d.o.o. 76. | Pictura d.o.o.

21. | BZK Monting d.o.o. 77. | Plakar d.o.o.

22. | Castrum-Vocin d.o.o. 78. | Plastival j.d.o.0.

23. | Cedar d.o.0. 79. | Polimer d.o.0.

24. | Chemmax d.0.0 80. | Polion d.o.o.

25. | Consultem d.o.0. 81. | Poljo-gaj d.o.o.

26. | COS d.o.0. 82. | Poljoprivredno gospodarstvo vl. Z.Strapa¢
27. | Count it j.d.o.o. 83. | Prasinos j. d.o.o.

28. | Cipka j.d.o.o. 84. | Priprema i gradnja d.o.0.
29. | Daivig d.o.0. 85. | Proces do.0.0

30. | Dar Blue d.o.0. 86. | Profecto j.d.o.o.

31. | Datarius d.o0.0. 87. | Proxima Herbs

32. | Deni¢ montaza d.o.o. 88. | Prpi¢-Trade d.o.0.

33. | Digitalno-tehnicki sustavi j.d.o.o. | 89. | Quadratum d.o.0.

34. | Dvokorak d.o.0. 90. | Rubind.o0.0.

35. | Eko Menadzment d.o.o0. 91. | Servis Gregi¢ d.o.o.

36. | Elektro-motori 92. | Slavijad.o.o.

37. | Elektro-optika d.o.o. 93. | Soboslikar i fasader d.o.o.
38. | Enis d.o.o. 94. | Sokol Brod j.d.o.o.
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39. | Epik j.d.o.o. 95. | Solar Osijek d.o.o.
40. | Euro-instalacije d.o.0. 96. | Stigor d.o.o.

41. | Fenix-PVC-ALU d.o.0. 97. | Stolarija Feri¢ d.o.o.
42. | Ferocompact d.o.0. 98. | Suncane livade d.o.o.
43. | Fotovolt d.o.o. 99. | Suton d.o.o.

44. | Frigo-mont d.o0.0. 100. | Sapina kamen d.o.o.
45. | Gaj Lara d.o.o. 101. | Snajder d.o.o.

46. | Gradel d.0.0 102. | Srempf d.o.o.

47. | Graditeljstvo Labudovi¢ d.o.o. 103. | Stivica d.o.o.

48. | Granarium d.0.0. 104. | Subasi¢ d.o.o.

49. | Grijanje-montaza d.0.0. 105. | Tehnomont d.o.0.
50. | Grmoja d.o.0. 106. | Tenagra d.o.o.

51. | Info Plus j.d.o.o. 107. | Tenika metal d.o.0.
52. | Ipsus d.o.o. 108. | Vir d.o.o.

53. | Iv¢a d.o.o. 109. | VK Soft j.d.o.0.

54. | Janes j.d.o.o. 110. | VOCAL d.o.0.

55. | Jozo i Mato d.o.o. 111. | Voia d.o.o.

56. | Jurkié¢-gradnja j.d.o.0. 112. | Zir d.o.0.

Prilog 2. Popis mikro poduzeca s kojima su obavljeni intervjui (kvalitativno istraZivanje)

RB | Naziv mikro poduzeca Zupanija Djelatnost

1. | Bartolovi¢ d.o.o. Pozesko-slavonska | Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo
2. | Brestov¢anka d.o.o. Pozesko-slavonska | Preradivacka

3. | Lim Montaza d.o.o. Pozesko-slavonska | Preradivacka

4. | Plakar d.o.o. Osjecko-baranjska | Preradivacka

5. | Plastival j.d.o.o. Pozesko-slavonska | Preradivacka

6. | Poljo-gaj d.o.o. Pozesko-slavonska | Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo
7. | Rubin d.o.0. Osjecko-baranjska | Preradivacka

8. | Stolarija Feri¢ d.o.o. Brodsko-posavska | Gradevinarstvo

9. | Sapina kamen d.o.o. Brodsko-posavska | Gradevinarstvo

10. | Zir d.o.o. Brodsko-posavska | Preradivacka
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Prilog 3. Anketni upitnik
Anketni upitnik

uvoD

Postovani,

Anketni upitnik je sastavni dio istrazivanja u sklopu doktorske disertacije pod naslovom
Cimbenici uspjesnosti mikro poduzeéa u Republici Hrvatskoj, doktoranda Katarine Stavlié,
univ.spec.oec., na doktorskom studiju PoduzetniStvo i inovativnost. Podaci iz ovog upitnika u
potpunosti ¢e ostati tajni 1 bit ¢e koristeni isklju¢ivo za potrebe znanstvenog rada.

Unaprijed zahvaljujem na suradnji i Vasem vremenu.
S postovanjem,

Katarina Stavli¢

| DIO - CIMBENICI USPJESNOSTI POSLOVANJA

1. Ocijenite vaZnost i utjecaj sljedecih ¢imbenika na dosadaSnje poslovanje VaSeg
poduzeca (1 - najmanje vaZzan/najmanji utjecaj na uspjesnost,
5 - najvazniji/najveéi utjecaj na uspje$nost). Odgovore molim Vas oznacite

znakom X.
... . 112|345
Cimbenik

Kontinuirano ulaganje u istraZivanje i razvoj

Inovacije

Ljudski resursi i zadovoljstvo zaposlenika

Suvremene metode upravljanja

Kvaliteta proizvoda i usluga

Formalno 1 neformalno obrazovanje 1 usavrSavanje zaposlenika
Primjena suvremenih tehnologija u poslovnim procesima
Financiranje investicija iz vlastitih izvora

Povezivanje u klastere i druge oblike udruzivanja

Utjecaj obitelji

Nesto drugo (upisati)
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2. Molimo odgovorite jesu li sljedece dimenzije poslovanja u vasem poduzecu

zadovoljene: (zaokruZiti sve $to je odgovoreno s ,,DA*)

Poduzetnicka tradicija u obitelji vlasnika/osnivaca poduzeca

Financiranje viSe od 50% investicija iz vlastitih sredstava

D 00T

Prodajemo proizvode/usluge i izvan RH

11 DIO - LJUDSKI RESURSI

Konstantno prilagodavanje proizvoda/usluga trzisSnoj potraznji

Prethodno adekvatno radno iskustvo nasih zaposlenika u drugim tvrtkama

Upravljanje i planiranje je preteZito centralizirano na vlasnika poduzeca

1. Jeste li Vi ili Vasi zaposlenici pohadali sljedece vrste edukacija u posljednje 3 godine?

Molim Vas odgovore oznacite znakom X.

Ne, ali
Podrucje edukacije Da planiramo

Ne,i ne
planiramo

Upravljacke vjestine

Edukacije nuzne za obavljanje poslova
radnog mjesta

Informaticki tecajevi

Tecajevi stranih jezika

Komunikacijske vjestine

Neke druge edukacije

2. Ocijenite primjenu sljede¢ih znanja i vjeStina od strane zaposlenika u VaSem

poduzecu (1- nikad se ne Koristi, 5 - redovito se koristi). Molim Vas odgovore oznacite

znakom X.

Grupe vjestina 112(3[4(5

Analiti¢ke vjeStine (npr. istraZivanje trzista)

Upotreba stranih jezika

Pregovaracke vjestine

Prodajne vjestine

Informaticka i raCunalna znanja

Upravljanje projektima

Znanja o suvremenim metodama poboljSanja
poslovnih procesa (Just in Time, Kaizen, 5S,...)
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111 DIO - INOVACIJE

Sljedeca definicija 'inovacija' koristena je u upitniku: "Inovacija se dogada kada tvrtka uvodi

novi ili znatno poboljSani proizvod, uslugu, proces, marketinSke strategije ili organizacijsku

metodu. Inovacija moze biti razvijena od strane samog poduzeca ili je izvorno razvijena od

strane druge tvrtke ili drustva® (Europska Komisija (2015). FLASH EUROBAROMETER 415)

1. Jeste li u posljednje 3 godine uveli neku od sljedecih inovacija u Vasem
poduzeéu? Ako da, navedite koliko. Molim Vas odgovore oznacite znakom X.

V/rsta inovacije

1-5

6-15

161 vise

Novi ili znatno pobolj$an proizvod
(npr. novi proizvod, poboljSana kvaliteta proizvoda i sl.)

Novu ili znatno poboljSanu uslugu
(npr. narucivanje putem interneta, trening i usavrSavanja

djelatnika)

Novi ili znatno poboljsan proces
(npr. nova oprema, strojevi, licence, softveri i sl.)

Novu ili znatno poboljsanu marketinsku strategiju
(npr. pakiranje/dizajn, promociju proizvoda, strategiju odredivanja
cijena)

Novu ili znatno unaprijedenu organizacijsku metodu
(npr. upravljanje znanjem ili radno okruzenje)

Broj registriranih patenata

2. Molim Vas procijenite koliko ste u posljednje 3 godine ulagali u sljedece
aktivnosti u Vasem poduzeéu (1 — uopce se nije ulagalo, 2 — vrlo malo, 3 — ni malo
ni puno, 4 — dosta, 5 — izrazito se ulagalo). Molim Vas odgovore oznaéite znakom

X.

Vrsta ulaganja 1123

Nabava strojeva, opreme, programa ili licence

PoboljSanje organizacijskih ili poslovnih procesa

Dizajn proizvoda i usluga

IstraZivanje 1 razvoj (I & R)

Ugled tvrtke 1 brandiranje, ukljuc¢ujuc¢i 1 web dizajn

Trening i usavrSavanja zaposlenika
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3. Kolika su Vam prosjecna godiSnja ulaganja u inovacije i poticanje inovativnog
poslovanja?

od 0 do 19.999,00 kuna

od 20.000,00 do 49.999,00 kuna
od 50.000,00 do 200.000,00 kuna
viSe od 200.000,00 kuna

oo o

4. Planirate li povecati, smanjiti ili zadrzati dosadasnji postotak ulaganja u
inovacije u narednih 12 mjeseci? (molim zaokruZiti jedan odgovor)

a. Povecati

b. Bez znacajnih promjena

c. Smanjiti

d. Ne planiramo uloziti u inovacije u sljedec¢ih 12 mjeseci
e. Ne znam/o

5. Za stvaranje i komercijalizaciju inovativnih proizvoda ili usluga Vase tvrtke
je li $to od sljedeceg stvaralo veliki problem, manji problem ili nije problem
uopcée? (1 —nije problem uopce, 5 — veliki problem) Molim Vas odgovore oznacite
znakom X.

Cimbenici 112(3(4|5

Niska potraZnja za inovativnim proizvodima ili uslugama

Visoki standardi kvalitete

Preveliki troS§kovi 1 nesigurnost povrata ulaganja

Dominacija konkurenata na trziStu

Dobrobit i zadovoljstvo kupaca

Nedostatak ljudskih resursa i struénih znanja

Nedostatak financijskih sredstava

Nesto drugo
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IV DIO - POKAZATELJI USPJESNOSTI POSLOVANJA

1. Molimo odgovorite na sljedeca pitanja vezana uz strateska usmjerenja u VaSem

poduzeéu (Molim Vas odgovore oznacite znakom X):

Nemamo i ne
planiramo
izraditi/uvesti/defi

Da nirati

Nemamao, ali
planiramo
izraditi/uvesti/
definirati

Imamo definirane viziju, misiju i strategiju

Imamo jasno definirane i postavljene ciljeve
uspjesnosti poslovanja

Imamo izradene planove poslovanja

Za postavljene ciljeve uspjeSnosti imamo
definirane mjerljive pokazatelje uspjesnosti

Imamo uveden sustav upravljanja kvalitetom (1SO
certifikat)

2. Koristite li sljedece pokazatelje, alate i metode u Vasem poslovanju u svrhu mjerenja

uspjesSnosti poslovanja? (Molim Vas odgovore oznacite znakom X)

Opis aktivnosti

Da| Ne

Analiza godi$njih financijskih izvjeStaja (horizontalna i vertikalna) —
(Racun dobiti i gubitka, bilanca)

Analiza i pracenje financijskih pokazatelja uspjeSnosti
- pokazatelji profitabilnosti (EBIT, EBITDA, ROE, ROA,...)

- pokazatelji likvidnosti, (teku¢i omjer likvidnosti, stupanj pokri¢a,..)

- pokazatelji zaduzenosti, (koeficijent financiranja, faktor zaduzenosti,...)

- pokazatelji ekonomic¢nosti (ekonomicnost: ukupnog poslovanja,
poslovnih aktivnosti, financijskih aktivnosti)

- pokazatelji aktivnosti (koeficijent obrtaja imovine, dani vezivanja zaliha,...)

Analiza i pracenje nefinancijskih pokazatelja uspjesnosti:

- pokazatelji zadovoljstva kupaca

- pokazatelji broja prituzbi kupaca

- pokazatelji zadovoljstva zaposlenika

- pokazatelj postotka Skarta u proizvodnji

- vrijeme isporuke proizvoda

Sljedece metode I alate u svrhu strateSkog upravljanja:

- Balanced Scorecard metoda

- Benchmarking metoda

- SWOT analiza

- Neki drugi na¢in mjerenja uspjesnosti (navesti)
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V DIO — OPCI PODACI O PODUZECU

a)
b)
c)

d)

e)
f)

9)

h)

Naziv poduzeca:
Broj zaposlenih :
Stru¢na sprema zaposlenika
VSS:

VSS:

SSS:

Ostali:

Funkcija/radno mjesto unutar poduzeca, spol i godine radnog iskustva:

o osnivac/vlasnik
o osnivac/vlasnik 1 donositelj odluka/menadzer
o menadZer bez vlasni¢kog udjela

Broj godina radnog iskustva:
Spol: M Z

Godina osnivanja poduzeca:
Pravni oblik:
o d.o.0.

o j.d.o.o.
o d.d.
©)

nesto drugo

VlasniStvo:
o obiteljsko vlasnistvo (jedan vlasnik)
o viSe vlasnika
o nesto drugo:

Temeljna djelatnost kojom se bavi Vase poduzece:

a) djelatnost poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva
b) preradivacka djelatnost
c) djelatnost gradevinarstva

Zupanija:

a) Brodsko — posavska Zupanija

b) Osjecko — baranjska zupanija

c) Pozesko-slavonska zupanija

d) Viroviticko — podravska Zupanija
e) Vukovarsko — srijemska Zupanija

Zahvaljujem na sudjelovanju u istrazivanju!
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Prilog 4. Pitanja za intervju

Intervjuirani mikro poduzetnici su prethodno odgovorili na anketni upitnik i pitanja o opéim
podacima o poduzecu i njima i njihovom poslovanju, te ostala pitanja iz anketnog upitnika nisu

se ponovno postavljala.

. Koji Vam je bio motiv (namjera) za pokretanje Vaseg poduzeca?

. Sto je za Vas uspjesnost i uspjesno poslovanje?

. Sto je Vasa najveca snaga? (koje vjestine, znanja, iskustvo,...)

. Navedite slabosti Vaseg poduzeca.

. Sto Vam iz Vaseg okruZenja predstavlja priliku za Vase poslovanje?
. Sto iz okruZenja dozivljavate kao prijetnju poslovanju?

. Sto Vam je kljuéni ¢imbenik uspjesnosti poslovanja?

. Imate li 1 koje neiskoristene resurse i potencijale?

O 00 I N Ln B~ W N

. Sto biste mogli poboljsati u poslovanju Vaseg poduzeéa?
10. Gdje vidite Vase poduzece u narednih 3 do 5 godina?

11. Na koji nacin pratite VaSe poslovanje 1 imate li formalizirane strateSke dokumente?
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Prilog 5. Obrazac za informirani pristanak

Obrazac za informirani pristanak

Suglasnost za intervju

Razumijem da je cilj ovog intervjua istraziti ¢cimbenike uspjesnosti mikro poduzeca u
Republici Hrvatskoj. Sukladno tome, govorit ¢u 0 mojim osobnim misljenjima i stavovima te
osobnom poslovnom iskustvu. Za potrebe ovog istrazivanja razgovor se moZze snimati te
izneseni podaci ¢e se koristiti za potrebe doktorske disertacije Katarine Stavlié.

Upoznat/a sam da ¢e razgovor trajati do sat vremena i da se mogu povuci iz razgovora kadgod
to zazelim. Takoder sam upoznat/a da ¢e istraziva¢ u povjerenju drzati i obradivati iznesene
podatke te da ¢e mi omoguciti da vidim rezultate na moj zahtjev.

Ja, (ime i prezime), dajem
istrazivacu suglasnost za intervju sa mnom kao i dopustenje da se snima i transkribira nas
razgovor.

Ispitanika: Datum:

Istrazivac: Datum:

Biljeska: Ukoliko imate dodatnih pitanja ili dodatnih podataka za potrebe istraZivanja mozete
se slobodno javiti na sljede¢i kontakt:

Katarina Stavli¢

Veleuciliste u Pozegi
Vukovarska 17, 34 000 Pozega
Tel.: 034 311 453

e-adresa: kstavlic@vup.hr
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Prilog 6. Statisti¢ki testovi hipoteza

a) Neparametrijska korelacija Somersov D -

Povezanost

radnog

iskustva

vlasnika/menadzera mikro poduzeca i 1 uspjesnosti mikro poduzeca (indeks od 0 do

12)
Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Error? TP Significance
Somers'd | Symmetric -,234 ,058 -4,006 ,000
Radno_Iskustvo 241 060 4,006 000
Dependent
Indeks 0-12 Dependent -,228 ,057 -4,006 ,000

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

b) Razlike uspjesnih i neuspjesnih mikro poduzeca i radno iskustvo - Mann-Whitney

a. Grouping Variable: Podjela na

uspjesne i neuspjesne

test
Podjela na uspjesne i
neuspjesne N Mean Rank | Sum of Ranks
Radno_iskustvo | Neuspjesni 43 59,36 2552,50
Uspjesni 59 45,77 2700,50
Total 102
Test Statistics®
Radno_iskustvo
Mann-Whitney U 930,500
Wilcoxon W 2700,500
Z -2,300
Asymp. Sig. (2-
tailed) 021

c) Neparametrijska korelacija Somersov D - Povezanost ukupnog broja edukacija i

uspjesnosti mikro poduzeca (indeks od 0 do 12)

Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Error? TP Significance
Somers'd | Symmetric ,093 ,084 1,104 270
Ukupan broj edukacija 086 078 1.104 270
Dependent
Indeks 0-12 Dependent ,101 ,091 1,104 ,270

a. Not assuming the null hypothesis.
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| b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis. |

d) Neparametrijska korelacija Somersov D - Povezanost udjela visokoobrazovanih i

uspjesnosti mikro poduzeca (indeks od 0 do 12)

Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Error? TP Significance
Somers'd | Symmetric -,017 077 -,222 ,824
Udio visokoobrazovanih _014 064 _922 824
Dependent
Indeks 0-12 Dependent -,021 ,096 -,222 ,824
a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

e) Neparametrijska korelacija Somersov D - Povezanost znanja i vjestina (ukupni

zbroj), te pojedinih znanja i vjeStina s ostvarenom uspjesnoscu mikro poduzeca
(indeks od 0 do 12)

Asymptotic
Standardized | Approximate Approximate
Value Error? TP Significance
Somers'd | Symmetric ,160 ,072 2,205 ,027
Primjena znanja i vjestina 165 075 2,205 027
- ukupno Dependent
Indeks 0-12 Dependent ,156 ,070 2,205 ,027

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

Asymptotic
Standardized | Approximate Approximate
Value Error? TP Significance
Somers' | Symmetric ,212 077 2,763 ,006
d Analiticke_vjest 198 072 2,763 ,006
ine Dependent
Indeks 0-12
Dependent ,229 ,083 2,763 ,006

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

Asymptotic
Standardized | Approximate Approximate
Value Error? TP Significance
Somers'd | Symmetric ,204 ,080 2,553 ,011
Prodajne Dependent ,188 ,074 2,553 ,011
Indeks 0-12 Dependent 225 ,088 2,553 ,011

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

Asymptotic
Standardized | Approximate Approximate
Value Error? TP Significance
| Somers'd | Symmetric | 160 | 077] 2,061 | ,039|
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Informaticka_znanja 147 072 2,061 039
Dependent
Indeks 0-12 Dependent ,175 ,084 2,061 ,039
a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
Asymptotic
Standardized | Approximate Approximate
Value Error? TP Significance
Somers'd | Symmetric ,165 ,075 2,203 ,028
Suvremeni_procesi 155 071 2,203 028
Dependent
Indeks 0-12 Dependent ,176 ,080 2,203 ,028

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Error? TP Significance
Somers'd | Symmetric ,078 ,075 1,050 ,294
Strani_jezici Dependent ,071 ,068 1,050 ,294
Indeks 0-12 Dependent ,088 ,083 1,050 ,294

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Error? TP Significance
Somers'd | Symmetric ,043 ,082 529 ,597
Pregovaracke Dependent ,039 ,073 ,529 ,597
Indeks 0-12 Dependent ,049 ,092 ,529 ,597

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Error? TP Significance
Somers'd | Symmetric ,005 ,082 ,060 ,952
Upravljanje_projektima
Dependent ,005 ,076 ,060 ,952
Indeks 0-12 Dependent ,005 ,089 ,060 ,952

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

f) Povezanost broja novih ili znatno poboljSanih usluga i uspjesnosti mikro poduzeca

(Kruskal-Wallisov test)

Nova_usluga N Mean Rank

Indeks 0-12 |0 52 52,69
1-5 41 45,33
6-15 10 76,50
16 i vise 1 96,50
Total 104

Test Statistics*P
| Indeks 0-12
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Chi-Square 10,948
df 3
Asymp. Sig. ,012

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable:
Nova_usluga

g) Povezanost izmedu vrsta ulaganja i financijskih pokazatelja mikro poduzeca
(Somersov D)- poboljsanje organizacijskih ili poslovnih procesa i ROE

Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Error? TP Significance
Somers'd | Symmetric 173 ,071 2,421 ,015
Poboljsanje_pr
ocesa ,151 ,062 2,421 ,015
Dependent
ROE - 2015
Dependent ,202 ,083 2,421 ,015
. Not assuming the null hypothesis.
. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
h) Vrste ulaganja - Mann-Whitney test
Podjela na uspjesne i
neuspjesne N Mean Rank | Sum of Ranks
Nabava strojeva, Neuspjesni 45 50,44 2270,00
opreme, programa ili | Uspjesni 59 54,07 3190,00
licenci Total 104
Poboljsanje Neuspjesni 45 49,50 2227,50
organizacijskih ili Uspjesni 59 54,79 3232,50
poslovnih procesa Total 104
Dizajn proizvoda i Neuspjesni 45 53,57 2410,50
usluga Uspjesni 59 51,69 3049,50
Total 104
Istrazivanje i razvoj | Neuspjesni 45 48,29 2173,00
(I&R) Uspjesni 59 55,71 3287,00
Total 104
Ugled tvrtke i Neuspjesni 45 51,24 2306,00
brandiranje, Uspjesni 59 53,46 3154,00
ukljucujudi i web Total
dizajn 104
Trening i Neuspjesni 45 51,03 2296,50
usavrSavanje Uspjesni 59 53,62 3163,50
zaposlenika Total 104
Prosjecna godisnja NeuspjesSni 45 53,51 2408,00
ulaganja u inovacije i | Uspjesni 59 51,73 3052,00
poticanje_ inovativnog | Total 104
poslovanja

Test Statistics?
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Mann-Whitney Asymp. Sig.
U Wilcoxon W Z (2-tailed)
Nabava_strojeva 1235,000 2270,000 -,640 522
Poboljsanje procesa 1192,500 2227,500 -,922 ,357
Dizajn 1279,500 3049,500 -,329 742
I&R 1138,000 2173,000 -1,296 ,195
Ugled tvrtke 1271,000 2306,000 -,387 ,699
Trening 1261,500 2296,500 -,451 ,652
Ulaganja inovacije 1282,000 3052,000 -,318 ,750

a. Grouping Variable: Podjela na uspjesne i neuspjesne
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Biografija i radovi autora

Biografija autora

Osobni podaci:

Ime i prezime: Katarina Stavli¢
Datum rodenja: 22.08.1977.
Mjesto rodenja: Slavonski Brod
Bracni status: udana

E-adresa; kstavlic@vup.hr

Obrazovanje:

2011. — Upisan Medunarodni medusveucilisni poslijediplomski interdisciplinarni doktorski
studij Poduzetnistvo i inovativnost.

2006. — 2009. - Poslijediplomski specijalisticki studij Poduzetnistvo, Ekonomski fakultet u
Osijeku (stru¢ni naziv — sveucili$ni specijalist ekonomije), zavr$ni rad na temu ,,Analiza
aktivnosti u poduzetnickom ciklusu®, mentor: prof. dr.sc. Marijan Kari¢.

1995. — 2000. - Ekonomski fakultet u Osijeku, smjer financijski management (stru¢ni naziv —
diplomirani ekonomist, magistra ekonomske struke), diplomski rad pod naslovom
,,Organizacija prodaje i menadzment®, mentor prof. dr. sc. Drazen Barkovi¢.

1991. — 1995. - Gimnazija ,,Matija Mesi¢“, Slavonski Brod, smjer Jezi¢na gimnazija.

Radno iskustvo:

22.3.2012. — do danas - visi predavac na Veleucilistu u Pozegi.

26.1.2014. — 28.9.2015. — v.d. prodekanice za nastavu Veleucilista u PoZegi, Pozega.
1.10.2008. — 21.3.2012. — predavac na Veleucilistu u Pozegi.

11.9.2000. — 30.9.2008. — profesor ekonomske skupine predmeta, Ekonomsko —birotehnicka
Skola, Slavonski Brod.

2007. — 2008. - Veleudiliste u Pozegi - vanjski suradnik.

2006. do 2008. - voditelj struénog aktiva ekonomske i pravne grupe predmeta.

2004. — 2007. - Honorarni predava¢ na Pu¢kom otvorenom ucilistu Libar u Slavonskom Brodu,

te Puckom otvorenom ucilistu Obris u Pozegi.
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2007. — 2008. - Clan Drzavnog povjerenstva natjecanja za zanimanja poslovni tajnik i upravni
referent.

Strani jezici:

Engleski jezik: aktivno u govoru i pismu.

Njemacki jezik: pasivno u govoru i pismu.

Sudjelovanje na projektima:

- Rujan 2015. — rujan 2016. sudjelovanje u provedbi projekta ,,RURAL-ENO-GASTRO:
Stru¢no obrazovanje u funkciji odrzivog razvoja“, u okviru programa HR. 3.1.15.
Unapredivanje kvalitete u visokom obrazovanju uz primjenu Hrvatskog kvalifikacijskog

okvira.

- Kolovoz 2015. — svibanj 2016. sudjelovanje u provedbi projekta ,,Veliki koraci malih
poduzetnika“ financiranog iz Europskog socijalnog fonda kroz IPA komponentu IV Razvoj

ljudskih potencijala — Promocija poduzetnistva.

- Kolovoz 2013 - sijecanj 2014. godine - sudjelovanje u realizaciji aktivnosti projekta ,,Mini
poduzetnik*, financiranog od strane Ministarstva poduzetniStva i obrta u okviru Poduzetni¢kog

impulsa Il — aktivnost D 1-4. ,,Obrazovanje za poduzetni$tvo®.

- Veljaca 2014. do kolovoza 2015. - sudjelovanje u izradi i provedbi projekta ,,Studentski
poduzetnic¢ki inkubator: Znanjem do radnog mjesta“. Projekt je sufinanciran iz IPA IV

programa ,,Lokalne inicijative za poticanje zapos$ljavanja“.

- 5.11.2010. — 5.3.2012. - sudjelovala kao suradnik u izvodenju programa ,,Upravljanje
projektnim ciklusom* na projektu ,,Povecana zaposljivost radne snage u PoZesko-slavonskoj
zupaniji i Koprivni¢ko-krizevackoj zupaniji“ (IPA4.1.3.2.01.02.c12) odobrenom od strane

Europske unije.
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Popis objavljenih radova

1. Dubiel Potnik, H., Potnik Gali¢, K., Pisker, B., Stavli¢, K., Poleti, D. (2016). Razvoj
poduzetnickih osobina kod djece. Pozega: Veleuciliste u Pozegi.

2. Zima, Dinko; Andrli¢, Berislav; Radisi¢, Bojan; Mesi¢, Josip; Svitlica, Brankica;
Zrins¢ak, Stanko; Benkovi¢ Laci¢, Teuta; Vujci¢, Branimir; Stavli¢, Katarina; Basi¢, Marina;
Miki¢, Ivana; Del Vechio, Manuel; Marinclin, Antonija; Malc¢i¢, Ivan; Samardzija, Luka.
(2016). Monografija projekta Rural-Eno-Gastro: Stru¢no obrazovanje u funkciji odrzivog
razvoja. Pozega: Veleuciliste u Pozegi.

3. Stavlié, K., Stavli¢, 1., Stavli¢, J. (2016). Success Factors in Small and Medium
Enterprises. Proceedings of the 5th International Conference "Vallis Aurea” Focus on:
Research and Innovation. Katalini¢, Branko (ur.). Wien, PoZega: Polytechnic of PoZega,
Croatia & DAAAM International Vienna, Austria, 2016. 493-501.

4. Stavlié, K. (2014). Uvod u poduzetnistvo i pokretanje poslovne aktivnosti. Start-up
prirucnik za strateski razvoj poduzetniStva. Pozega: Veleuciliste u Pozegi. Str. 8-18.

5. Stavli¢, K., Kristek, I, Kari¢, M. (2007). Procesi i ucinci tranzicije u hrvatskom
osiguranju. Financiranje razvoja i restrukturiranja gospodarstva. Mati¢, Branko; Novak,
Branko; Markovi¢, Branimir (ur.). Osijek: Ekonomski fakultet. Str. 195-212.

6. Stavli¢, K. (2011). Pocela ekonomije — skripta. PoZega: Veleugiliste u Pozegi.

7. Sara¢evi¢, N., Stavli¢, K., Kukec, Lj., Cepanec, D. (2013). Usporedba sociokulturnih
stavova i pokazatelja poduzetnickih aktivnosti izmedu regija u Hrvatskoj. 2nd International
scientific symposium economy of Eastern Croatia - yesterday, today, tomorrow. Masek, Anka
(ur.). Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku. 158-169.

8. Stavlié, K. (2013). Financing Of Investment Projects In Small Manufacturing
Companies In Croatia. Interdisciplinary management research 1X. Bacher, Urban; Barkovi¢,
Drazen; Dernoscheg, Karl-Heinz; Lamza-Maroni¢, Maja, Mati¢, Branko; Pap, Norbert;
Runzheimer, Bodo (ur.). Osijek: Faculty of Economics in Osijek, Hochschule Pforzheim
University. 345-354.

9. Stavlié, K. (2012). Uloga malih poduzeéa u gospodarskom razvoju u Republici
Hrvatskoj. Proceedings of the 3rd International Conference "Vallis Aurea” Focus on: Regional
Development/Katalini¢, Branko (ur.). Wien, Pozega: Polytechnic of Pozega, Croatia &
DAAAM International Vienna, Austria. 979-985.
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10.  Stavlié, K., Potnik Gali¢, K. (2011). Utjecaj upravljanja kvalitetom na poslovnu
uspjesnost malih i srednjih poduzetnika. Odrzavanje 2011 Zbornik radova.Cala, Ivo (ur.).
Zagreb: HDO - Hrvatsko drustvo odrzavatelja, 2011. 73-79.

11.  Stavlié, K. (2010). Regionalni razvoj temeljen na rastu i razvoju malih i srednjih
poduzeca. Proceedings of the 2nd International Conference "Vallis Aurea” Focus on: Regional
Development. Katalini¢, Branko (ur.). Wien, Pozega: Polytechnic of Pozega, Croatia &
DAAAM International Vienna, Austria, 2010. 1403-1407.
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