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1. Pojam, predmet i principi ekonomike biznisa

1.1.Pojam, predmet i cilj izu¢avanja ekonomike preduzeéa®

POJAM, PREDMET I CILJ IZUCAVANJA EKONOMIKE PREDUZECA
KAO OPSTE DISCIPLINE POSLOVNE EKONOMIJE

Potpuno i kompleksno izucavanje i razumevanje Ekonomike preduzeca zahteva da se ona
postavi i sagledava u kontekstu Poslovne ekonomije, obzirom da ¢&ini jednu od njenih
fundamentalnih i najstarijih disciplina.

Poslovnu ekonomiju ¢ini skup disciplina ekonomske nauke koje izucavaju poslovanje
preduzeca, od kojih se neke klasifikuju kao opste discipline (ekomomika preduzeca,
poslovno upravljanje. organizacija) a neke kao specijalizovane discipline, definisane kao
funkcionalna podruéja (upravljanje proizvodnjom, finansijama. ljudskim resursima). odnosno
pomocna ili posebna podruéja (racunovodstvo, kvantitativna analiza i bankarstvo. trgovina i
dr.). Detaljniji uvid u predmet izuéavanja poslovne ekonomije i mesto Ekonomike preduzeca
u sistemu poslovne ekonomije moze se steci na osnovu opsteprihvacenog pregleda datog u
tabeli 1.

Ekonomika preduzeca
Ops‘[e dlSClplllle Poslovno upravljanje (Menadzment)

Organizacija

Upravljanje proizvodnjom

Marketing

Funkcionalna pOdl'LlC‘]El Upravljanje finansijama

Upravljanje ljudskim resursima

Racunovodstvo

Nauka o ponasanju

Pomocna podrucja Tformatiia

Kvantitativna analiza

Bankarstvo

Osiguranje

Medunarodno poslovanje

Posebna podrucja :
N Trgovina

Saobracaj
Turizam

Tabela 1 Pregled disciplina poslovne ekonomije

! Poglavlje 1.1. preuzeto iz: Bosko Nadoveza and Helena Pesi¢, Ekonomika Preduzeéa (Bréko, Bréko Distrikt,
Bosna i Hercegovina: Evropski univerzitet Brcko Distrikta, 2014). str. 7-10.



Ekonomika preduzeca kao opsta disciplina prouéava opéte probleme poslovanja preduzeca i
shodno tome predstvalja koncepcijsko-metodoloskn osnovu specijalizovanih disciplina u
okviru poslovne ekonomije koje. svaka sa svoga aspekta. izucavaju poslovanje preduzeca.
Dakle, ekonomika preduzeca je komplementarna specijalizovanim disciplinama poslovne
ekonomije. koje proucavaju poslovanje celine preduzeéa ili funkcionisanje pojedinih
poslovnih funkcija preduzeca. Blisko je povezana sa svim mikroekonomskim disciplinama. a
pre svega sa organizacijom preduzeca i upravljanjem. ra¢unovodstvom i finansijama.

Za poslovnu ekonomiju. a samim tim i za ekonomiku preduzeca od posebnog znaéaja u
smislu obezbedenja neophodne teorijsko metodoloske osnove su (a) teorisjska ekonomija
(mikroekonomija- izucava ekonomsko ponaSanje pojedina¢nih ekonomskih subjekata i
makroekonomija- prouc¢ava povezane ekonomske jedinice u privredi) i (b) nauke o
odluéivanju (Teorija odlucivanju. Operaciona istrazivanja i dr.) koje je razvile brojne metode i
tehnike za dono$enje optimalnih odluka i ocenu ostvarenih rezultata.

Ekonomika preduzeca je disciplina ekonomske nauke koja celovito i kompleksno proucava
opste probleme poslovanja preduzeca s ciljem da se definisu opstevazedi principi i
upravljacka pravila kao okviri delovanja subjekata kao i konkretne mere i akcije koje ce
omoguéiti efikasno ostvarenje ciljeva preduzeca. Pri tome, ekonomika preduzeca primenjuje
rezultate sopstvenih teorijskih unopstavanja. metodologiju ekonomske nauke kao i rezultate
istrazivanja drugih ekonomskih disciplina.

Predmet izu¢avanja Ekonomike preduzeca je celina procesa poslovanja preduzeca. a to znadi
kompleksan proces reprodukcije odnosno stvaranja vrednosti (sve ftri faze: ulaganje.
transformacija ulaganja i rezultat). Dakle predmet izucavanja su (a) svi oblici ulaganja
(ljudski resursi. materijal. novac i kapital, informacije i znanje. klijenti i potrosaéi -za usluzna
preduzecéa). (b) naéin na koji preduzece koristi ljudsko znanje, vestine i sposobnosti.
tehnologiju. masine i opremu za transformisanje ulaganja u rezultate. (c¢) izlazni rezultati
(gotovi proizvodi, usluge, plate, vrednosti za stejkholdere).

Citav taj kompleks procesa poslovanja posmatra se sa aspekta ostvarenja i povecanja profita
kao osnovnog motiva poslovanja. uz sagledavanje karakteristika troskova koji nastaju u
reprodukeiji i njihovog uticaja na cenu ko$tanja proizvoda odnosno na poslovni rezultat.
Profit je jedan od osnovnih razloga nastanka preduzeca, mada ne treba zaboraviti ni éinjenicu
da postoje i preduzeca koja ne teze iskljuéivom ostvarenju profita (neprofitna - ustanove u
oblasti kulture i obrazovanja. zdravstvene ustanove itd) ve¢ imaju zadatak da prevashodno
obezbede dobra i usluge koje su potrebne svim ljudima.

Osim toga. ekonomika preduzeéa proucava karakteristike Sireg i uZeg okruzenja preduzeéa
(kupci. dobavlja¢i, konkurencija, Vlada). kroz sagledavanje meduuticaja i inferakcija koje
nastaju u procesu obezbedenja sigumog i stabilnog snabdevanja iz okruzenja sa svim onim $to
je potrebno za nesmetano odvijanje reprodukcije. Prihvata se stav da je okmzenje to koje
konaéno odreduje kritiéne faktore koje preduzece treba da poseduje i koristi da bi bilo
uspesno. Sagledavaju se naéini na koje se preduzece prilagodava dejstvu okruzenja ili pak
uti¢e na to okruzenje u nastojanju da obezbedi sve resurse koji su neophodni za nesmetanu
reprodukciju.

Sledece vazno podrucje koje proucava ekonomika preduzeca jesu efektivnost, efikasnost i
trzisni uspeh preduzeéa. kroz definisanje i primenu osnovnih principa efikasnosti
(produktivnost. ekonomiénost. rentabilnost). koji u osnovi proistiéu iz fundamentalnih
karakteristika i zahteva koje postavljaju ekonomski resursi u procesu proizvodnje. Dakle,
sama ¢injenica da su resursi ograniceni i da postoje alternativne moguénosti za njihowvu
upotrebu i koris¢enje namece neophodnost da se to radi krajnje racionalno. To ofvara pitanje i
ukazuje na mogucnost da se kroz adekvatne odluke moze uticati na povecanje efikasnosti i
efektivno koris¢enje resursa. sto je predmet izuéavanja ekonomike preduzeéa. Za tako nesto.



potrebno je poznavanje opsteprihvacenih principa efikasnosti jer nude opéta znanja nastala
uopstavanjem prakse velikog broja preduzeca.

Dakle, poznavanje i primena principa efikasnosti je preduslov trzisnog i poslovnog uspeha
preduzecéa. To znadi da poslovni uspeh nije slucajnost veé rezultat dosledne i stalne primene
principa produktivnosti. ekonomic¢nosti i rentabilnosti. Produktivnost je zahtev da se sa datom
koli¢inom inputa ostvari maksimalna koli¢ina proizvoda. Ekonomicnost je zahtev da se dati
obim proizvodnje ostvari sa minimalnim troskovima. Rentabilnost je zahtev da se sa uloZzenim
sredstvima ostvari maksimalan profit.Naravno. principi efikasnosti nisu zbirka uniformnih
recepata za uspeh. niti svemoguce formule ¢ija primena automatski vodi ka poslovnom
uspehu. To su osnovne smernice ili pravila kojima treba usmeravati poslovne aktivnosti bilo
kog preduzeca, ako se zeli da ono bude efikasno u svim uslovima i promenama. Pri tome.
nesporno je da je i posmatranje i proucavanje uspesnih firmi neophodno i korisno. s tim $to ée
ta saznanja imati najvecu vrednost ako se koriste da bi se uocili neki opsti principi na kojima
te firme zasnivaju svoje ponasanje, a ne da se to preuzme kao imitirajuéi recept. Uspesne
firme su to postale zato $to adekvatno primenjuju principe efikasnosti i $to su sposobne da
iskoriste trzidne Sanse i da se stalno prilagodavaju promenama okruzenja. Dakle. mora se
uvazavati postojeca praksa i institucionalno okruzenje u kome preduzece posluje. ali se
moraju 1 dobro poznavati principi efikasnosti. Poslovni uspeh preduzeca nije slu¢ajnost veé
rezultat istrajne primene principa produktivnosti. ekonomicnosti i rentabilnosti u datim
uslovima.

Sustina kompetentnosti je novi fermin koji se sve vise koristi u ekonomskoj teoriji u
objasnjenju i gradenju osnove za stvaranje neophodne konkurentske prednosti preduzeca. kao
uslova opstanka na trzistm. Kompetentnsot se posmatra kao kompleksno pitanje koje sadrzi tri
dimenzije: (a) funkcionalnost. (b) pristup trzistu i (c) integritet proizvoda. Pri tome. naglasak
je na kompetentnosti preduzeca sa stanovista potrosacéa, shvacen kao kreativan i kontinuelan
proces. Opste prihvaceni zakljuéak je da kada preduzece definise sustinu kompetentnosti.
onda nakon toga treba da ide,unazad* i shodno tome da definise individualne struénosti i
tehnologije. koje ¢ine sustinu kompetentnosti. Kompetentnost se posmatra kao sposobnost
preduzeca da odrzava koordinirano koriséenje izvora na nacin koji moze dovesti do ostvarenja
cilja. To je sposobnost da se pribavljaju i koriste novi kvalitetno razli¢iti izvori. odgovarajucée
sposobnosti 1 naéini koordinacije.

Osnovni cilj (zadatak) izuéavanja ekopnomike preduzeca je da se sistematski Siri znanje o
svim aspektima poslovanja preduzeca. $to omoguéuje potpunije razumevanje i objasnjenje
sustine preduzeca. njegovog uspesnog poslovanja i funkcionisanja. odnosa sa okruzenjem i
svih meduuticaja. Na taj naéin se (a) obezbeduje sisitemski pristup refavanju poslovnih
problema preduzeca, (b) nude znanja i vestine neophodne za uspesno upravljanje preduzecem
i (c) ukazuje na neophodne aktivnosti i mere kojima se ostvaruju postavljeni ciljevi.

Iz svega reCenog moze se zakljuciti da je Ekonomika preduzeca (a) normativna nauéna
disciplina, jer propisuje nacelno kako preduzece treba da funkcionise da bi ostvarilo
postavljene ciljeve, (b) pozitivna nauéna disciplina, jer utvrduje kako preduzece stvarno
funkcionise, objasnjavajuci zasto preduzece donosi odluke na odredeni nacin.

Ekonomika preduzeca je primenjena mikroekonomska disciplina. koja povezuje ekonomiju i
poslovnu praksu, na na¢in koji je u funkeiji povecanja efikasnosti preduzeca. Zato se u okviru
Ekonomike preduzeca vréi kompleksno i integralno sagledavanje reprodukecionog procesa u
konkretnim uslovima uz punu primenu opéteprihvacenih teorijskih principa i pozitivne prakse.
Ekonomika preduzeca se ne moze osloniti samo na pojave koje se mogu ouciti u praksi. bez
nastojanja da se te pojave detaljno prouce i na osnovu toga definidu principi delovanja. niti
samo na teorijska opsta znanja. veé treba da integride poslovnu praksu u principe donosenja
poslovnih odluka.



1.2.0snovni privredni pojmovi?

1. OSNOVNI PRIVREDNI POJIMOVI: POTREBE, DOBRA, PRIVREDJIVANJE 1
PRIVREDA

1.1 Potrebe
Potrebe su osecaj pomanjkanja, povezan sa zeljom za njihovim zadovoljenjem
Znacaj potreba;
» Neogranitenost (sa privrednim razvojem se razvijaju 1 povecavaju)
# Subjekuvnost (razlikupu se od pojedinca do pojedinca s aspekta pola, starosh,

obrazovanja. okoline, interesa, imetka...)
» Nadomestljivost (substituti: puter - margarin: komplementamost: reket - loptica).

Viste potreba:

Po broju nosilaca:
»  Individualne (liéne)
~ Grupne (potrebe odredjene drustvene grupe. npr. zdravstvo)
» Opéte (potrebe delovanja drzave. npr. policyja).

Po muznosti zadovoljenja:

» Primame (egzistencyjalne)
» Sekundame (luksuzne)

Razgrani¢enje izmedju primamih 1 sekundamih potreba se odredjuje razvijenoscu drustva
(da li je potreba za automobilom egzistencijalna ili luksuzna?).

Moguce su znaci: ekonomske. koje privreda moze lako da zadovolji (npr. hrana. objekti.
stanovanpe) 1 neekonomske, koje privieda ne mo2¢ da zadovolj (npr. 1z ljubavi,
prijateljstva)

1.2 Dobra

Dobra su sredstva za zadovoljavanje potreba.

Sa aspekta osobina predmeta delimo ih na:

~» Materijalne (fizicke)
7 Nematerjjalne (usluge)

Po nemeni upotrebe, delimo ih

2 Poglavlje 1.2. preuzeto iz: Zorka Grandov, Ekonomika i Organizacija Proizvodnje (Beograd, Srbija: Visoka
strukovna skola za preduzetnistvo, Beograd, 2005)., str. 8-19.



~ Potrosne (namenjene konacnoj upotrebi)
» Investicyske (u privrednoj upotrebi, npr. pesak u gradjevinarstvu, radne masme)

Sa aspekta njihove raspolozivosti u primeru sa potrebama, delimo ih na:

» Proste (neekonomske), kojih je u primeru sa potrebama dovolino
» Relativno retke (ekonomske), kojih je premalo za pokrivanje svih potreba 1 zato su
predmet ekonomisanja.

Proizvodi su dobra. koja su nastala kao rezultat proizvodnje uz upotrebu sirovina,
pomoénih radnika 1 radne snage.

Roba je dobro, koje je namenjeno vlastito] potrodnji proizvodjaéa, kao 1 razmem na
trzistu. Ako pekar ispece hleb 1 sam ga pojede. taj hleb je dobro. Ako ga namem prodaji,
postaje roba. Roba mora mmati upotrebnu vrednost (za kupca mora predstavljan neku
Korist. 1ako je nece kupiti) 1 trzi$nu vrednost (cenu).

Usluga je dobro. koje nije materjalizovano 1 zato je ne mozZemo transportovati i
skladistin. Za kupca je kupovina usluge rizik, tako da ju je predhodno tesko odredin.

1.2.1 Problem retkih izvora

Retkost dobara prevazilazimo proizvodnjom i izborom, Izbor mozemo vrsiti u li¢nom
2ivotu (rasporedjivanje vremena. noveca). kao 1 u preduzecu (koje proizvode cemo
proizvoditi datim sredstvima). Sire gledano. sre¢emo se sa ekonomskim problemom
retkosti. 1ako nemamo 1 ne mozemo pridobiti dovolino dobara za pokrivanje svih
potreba. Ekonomski problem nas vodi u toku 1zbora.

Krvulja produkeijskih mogucnosti nam prikazuje koje proizvode mozemo u datom
periodu proizvoditi raspolozivim sredstvima u preduzecu (proizvodm 1zvori), Ona nam
govort da bismo morali smanjiti proizvodnju dobara jedne viste, ako zehimo proizvest
vise dobara druge vrste.

Proizvod A Proizvod B
Pl

B

v

Slika 1: krivulja produkeijskih mogucnosti
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1.2.2  Oportunitetni troskovi

Ako su dobra retka 1 moramo medju njima birati, sre¢emo se sa pojmom oportunitetnih
troskova. koji oznacavaju gubitak odreéenog na racun pridobijenog. Ako o datoj
tehnologiji 1 sa datim proizvodnim izvorima zelimo proizvesti vecu koli¢inu proizvoda
A. moramo se odre¢i odredjene koli¢ine proizvoda B. Oportunitetni troskovi su. u
osnovi. troskovi izgubljene alternative.

Karakteristike oportunitetnih troskova:

» Subjektivnost izbora - neko mora doneti odluku o izboru

» Nema prenosivosti izbora na drugu osobu - nista drugo ih ne moze objektivizirati 1
meriti

» Opstaju samo u trenutku odluéivanja - uopste se ne realizuju. Ako smo se odrekli.
ne mozemo ga jos imati

» Predstavljaju okvir za odluke i zato unapred moramo promisliti o izboru i zauvek
odustati od izgubljenih alternativa

» Prisijavaju nas na promptno odluéivanje: mogu nam pomo¢i neka iskusavanja u
ranijem donosenju odluka

» Svaka odluka u sebi nosi odredjene posledice: nosi ih onaj koji se odluc¢io za
odredjeni izbor.

1.3 Ekonomisanje

Ekonomisanje je planirano i promisljeno upravljanje retkim dobrima. ¢iji je cilj Sto
efikasnije zadovoljavanje potreba. Prostim dobrima. koja su na raspolaganju u dovoljnoj
koli¢ini za pokrivanje svih potreba. nije potrebno ekonomisati. Ekonomisanje je
resavanje ekonomskog problema. koji nastaje ako potrebe i dobra nisu u ravnotezi. Svaki
pojedinac se u svom zivotu srece sa situacijom da ne moze zadovoljiti sve svoje potrebe 1
zelje sa raspolozivim sredstvima. U preduzecu. sredstvima poslovanja upravljamo tako
§to 1h Sto racionalnije upotrebljavamo 1 time uti¢emo na smanjenje troskova. a samim
tim dostizemo bolji poslovni rezultat - dobitak.

1.4 Privreda

Relativnu retkost dobara smanjujemo tako §to ih proizvodimo. Veéina dobara, koja
dolaze iz prirode ima takve osobine 1 oblik da ne bi odgovarale zadovoljavanju potreba.
Zato ith moramo preraditi i doraditi uz pomo¢ radne snage i pomoénih sredstava rada.

Privreda je judska i diustvena delatnost koja se bavi planiranim pridobijanjem sredstava
za zadovoljavanje potreba ljudi. Ako se dobra potrose. proces proizvodnje je potrebno
odmah ponoviti. Goverimo o reprodukcijskom procesu. odnosno procesu drustvene
reprodukeije u kome su pravna i fizicka lica ukljuc¢ena kao proizvodja¢i i kao potrosaéi.
Zbog toga je u svakom drustvu potrebno doneti sledece odluke:

11



STA I KOLIKO PROIZVODITI?
KAKO PROIZVODITI? (tehnologija. organizacija. sredstva)
ZA KOGA PROIZVODITI? (podela proizvoda).

2 PROIZVODNJA DOBARA

Vecinu dobara. namenjenih zadovoljavanju potreba. moramo proizvoditi. Proizvodnja je
drustveni i tehni¢ko-tehnoloski proces u koji moramo uloziti odredjene elemente (input)
1 na osnovu njihovog medjusobnog dejstva ostvariti neki rezultat (output).

Osnovni elementi (¢inioci. input) poslovnog procesa su:

» Rad
» Radna sredstva
» Predmet rada

Rezultat (output) su dobra. kao §to su:

» Proizvodi (materijalni oblici)
» Usluge (nematerijalni oblici)

2.1 Rad

Rad je ljudska. zavisna delatnost, ¢iji je cilj proizvodnja dobara, namenjenih
zadovoljavanju potreba. Rad oznacava upotrebu ljudske energije. upotrebu fizickih i
umnih sposobnosti ¢oveka 1 ciljno je usmeren. Radna snaga se trosi:

» Kolic¢inski (broj radnih sati)
» Kvalitativno (intenzivnost, zahtevnost rada)

Ljudi stupaju u odredjene medjusobne odnose tokom poslovnog procesa 1 dele rad
(tehnicka podela rada). Za rad moraju biti dovoljno osposobljeni. $to postizu radnim
iskustvom.

Ucesnici u poslovnom procesu za svoj rad dobijaju odredjeni novéani iznos.

Visinu plate odredjuje zakonodavstvo. kao i trziste ponude 1 traznje za odredjenu vrstu
rada.

Zakonske odredbe su regulisane:

» Opstim kolektivnim ugovorom - to je najsiri kolektivni ugovor koji se ne sme
prekrsiti odredbama drugih ugovora.

» Kolektivnim ugovorima u pojedinim granama industrije koji sadrze odredbe o
specifi¢nim razmerama u odredjenoj grani industrije

» Kolektivni ugovori koje sklapaju, po obicaju, veca preduzeca i koji nisu obavezni.

» Medunarodnim racunovodstvenim standardima



Za proucavanje naseg predmeta, vazno je pomenuti, pre svega, one ¢lanove kolektivnog
ugovora koji se odnose na troskove rada 1 koji se nuzno pojavljuju u poslovanju
preduzec¢a. Tu spadaju plate. dodaci. zamene za platu 1 drugi liéni dohodci zaposlenih.
U Opstem kolektivnhom ugovoru, odredjeni su tarifni razredi sa aspekta zahtevnosti
posla.

Troskovi rada obuhvataju plate. koje pripadaju zaposlenima bez obzira na poslovii
uspeh. kao i onaj deo dazbina za socijalno i penziono osiguranje koje preduzece dodatno
obra¢unava na platu.

Neto plata = iznos. koji dobija radnik
Bruto plata = neto plata + dazbine i obaveze

Neto plata je iznos. koji se radniku stvarno isplaé¢uje. Pored osnovne neto plate. radnik
moze imati i dodatke:

» Zaizuzetne situacije kao 5to su opasnosti. npr za rad v smenama. prekovremeni rad.
dezurstvo, noéni rad, rad nakon punog broja radnih ¢asova, rad nedeljom i
praznikom.

» Povracaj troskova u vezi sa radom., npr. za ishranu u toku radnog vremena. prevoz
na posao. troskove sluzbenog puta, terenske dodatke...

» Dodatke zbog uspesnosti poslovanja (npr. udeo u dobitku)

» Druge licne prihode: regres za godisnji odmor. jubilarne nagrade. otpremnine nakon
penzionisanja, solidarnu pomoé...

Nominalna plata je nov¢ano izrazen iznos neto plate.

Realna plata oznacava koliko dobara radnik moZe za nju da kupi. Ako je stepen inflacije
visi od rasta minimalnih plata. onda se realna plata smanjuje.

Kolika je onda pravilno odredjena plata? To je ona kod koje postoji tesna povezanost
izmedju nje i koli¢ine/kvaliteta obavljenog posla. Prilikom odredjivanja teZine rada.
moramo imati u vidu obrazovanje, iskustvo. telesne i psihicke napore, odgovornost,
radne razmere...

Proizvodna sredstva su predmeti rada i radna sredstva.

2.2 Predmeti rada

Predmeti rada su elementi poslovnog procesa koje odredjuju sledeée karakteristike:
» U posloviom procesu se javljaju samo jedanput, jer se trose
» Menjaju svoj oblik

» Neki od njih ponovo dospevaju u proizvod (npr. bombaz platno u odeéu). a drugi ne
(npr. elektrika).
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2.2.1. Vrste predmeta rada

Po funkeciji:

» Osnovni materijal (¢ini osnovnu supstancu zavrinog proizvoda, npr. bombaz platno
u izradi odece).

# Pomoéni materijal (dopunjuje osnovni 1 daje proizvodu bolji kvalitet. duzu
upotrebu. lepsi izgled... (npr. dugmidéi. nitne. omce)

» Energija. potrebna za rad masina

RezZijski materijal (npr. kancelarijski materijal)

» Otpaci

2

Upotreba predmeta rada opterecuje zavrsni proizvod u obliku materijalnih troskova
poslovanja, koji u znacajnoj meri uticu na njegovu konaénu cenu. Zbog toga je potrebno
racionalno koristiti sirovine. kako pri nabavci. zalihama. upotrebi. otpacima i Skartu. U
poslovnom procesu se zato odredjuju normativi upotrebe materijala.

Po stepenu izradjenosti:

» Sirovina (materijal pre zavrsetka proizvodnje)

» Nezavriena proizvodnja (materijal se nalazi usred proizvodne faze i nije ga moguce
skladistiti)

» Poluproizvod (materijal je ve¢ presao odredjenu fazu proizvodnje. mozemo ga
skladisti, ali nije namenjen prodaji)

» Konacni proizvod (mozemo ga skladistiti, namenjen prodaji)

2.3 Radna sredstva
Radna sredstva su elementi poslovnog procesa sa slede¢im karakteristikama:
» U poslovnom procesu se upotrebljavaju u duzem vremenskom periodu
» Zadrzavaju svoj prvobitni oblik 1 znacaj
# Ne prelaze ponovo u proizvod
» Koriste se kasnije
Vrste radnih sredstava:
» Objektivni uslovi rada (poslovne zgrade, zemljiste, klimatski uredjaji...) su uslov za
izvodjenje poslovnog procesa i uti¢u na kvalitet radne okoline
» Pomoc¢na sredstva za rad (masine, orudja) su namenjena neposrednoj obradi
predmeta rada 1 olaksavaju ljudski rad. jer dovode do vece produktivnosti istog.

Radna sredstva se Koriste:

» Fizicki (vremenom i intenzivnoséu upotrebe)

14
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» Ekonomsko (zbog tehni¢kog napretka se na trzistu javljaju novi. moderniji uredjeji
sa boljim mogucnostima, menja se 1 tehnologija i zato je u preduzecu ¢esto menjaju
pre njihovog fizickog iskoristenja, npr. raéunari).

Troskovi radnih sredstava su troskovi njihovog odrzavanja. kao 1 amortizacija. koja
predstavlja cenovno izrazenu njihovu fizi¢ku upotrebu.

3 FAZE PRIVREDNOG PROCESA

Privredni proces protice kroz c¢etiri. medjusobno povezane faze. To su:
» Proizvodnja
7 Podela
» Razmena

» Potrosnja

U njima se reSavaju osnovna ekonomska pitanja: Sta. koliko. kako 1 za koga ce se
privredne celije proizvoditi.

15
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Slika 2: Faze privrednog procesa

Potrosnja

Preduzeca

Proizvodne celije

Proizvodnja
Podela
\ Razmena /
Trziste proizvodnih faktora
Domacinstva
Potrosacke ¢elije
Y, Novéan tokovi /
\ Trziéta /
potrosnih \ ZENE
dobare Materijalni tok
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3.1 Proizvodnja

Proizvodnja je osnovna faza privrednog procesa u kojoj se dobra ostvaruju dobrom
kombinacijom rada, radnih sredstava i predmeta rada. Ako se proizvedena dobra potrose,
proizvodnju je potrebno ponavljati. Proces ponavljanja proizvodnje nazivamo
reprodukcija.

Poznajemo vise vrsta reprodukcije:

» prostu: proizvodnja se ponavlja u jednakom obliku
» rasirenu: proizvodnja se ponavlja u ve¢em obimu sa dodatnim inputima
» slozenu: proizvodnja se smanjuje

Koja dobra 1 u kojim koli¢inama c¢e preduzeca proizvoditi. zavisi od trzista (potrebe.
navike, kupovna mo¢). Proizvodnja uti¢e na nove potrebe i podstice potro$nju (npr.
ekonomskom propagandom).

Naturalna proizvodnja je namenjena pokric¢u vlastitih potreba proizvodjaca. Ona je robna
1 proizvodi proizvode za trziste. Robna proizvodnja moze te¢i na zanatski ili industrijski
nacin. Razlike medju njima su sledece:

» po obimu proizvodnje (na industrijski na¢in proizvode se vece koli¢ine)

» po podeli rada (industrijski nacin temelji se na tehni¢koj podeli rada - svaki
zaposleni obavlja odredjene naloge)

» po tehnickoj opremljenosti rada (industrijski nacin zahteva vise specijalizovanih
masina, a zanatski univerzalnije masine)

7 po kupcima (industrijski na¢in podrazumeva nepoznate, a industrijski poznate
kupce)

Proizvodnja je tehnicki 1 druStveni proces. U tehnickom smislu preoblikuje inpute u
outpute, a u drustvenom - podelu rada 1 odnose medju ucesnicima.

3.2 Podela

Sve §to je bilo ostvareno u fazi proizvodnje, potrebno je u ovoj fazi podeliti. U naturalnoj
privredi, potekla je neposredna podela. Sve, §to se ostvarivalo u plemenskoj zajednici,
delilo se u prirodnom obliku. U robno-novcanoj privredi nastala je podela u obliku

novc¢anih udela.

Vrednost svih proizvoda i usluga. koji su u fazi proizvodnje bili ostvareni u toku jedne
godine, nazivamo bruto domaci proizvod (BDP). Njime pokrivamo sledeée potrebe:

» Potrebe proste reprodukcije (oéuvanje proizvodnje)
» Potrebe prodirene reprodukcije (investicije)
» Licne potrebe (plate)

17
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» Drustvene potrebe (dazbine 1 takse za drzavnu upravu. vojsku. policiju. zdravstvo.
skolstvo...)

Razmere za podelu se oblikuju ve¢ u fazi proizvodnje. Odredjuju ih vlasni$tvo

preduzeca. drzava. vrsta proizvodnje. tehnologija...

3.3 Razmena

Razmena je znacajna za odredjene robno-novéane privrede. jer se proizvedena dobra
kupuju i prodaju za novac. Proizvodjaci sa pridobijenim prihodom obezbedjuju
reprodukeiju, a kupei kupljenu robu trose.

Razmena se. u istoriji drustvenog razvoja. pojavila kao posledica vigkova proizvodnje
(proizvodjaéi su napravili vise nego $to im je bilo potrebno) i drustvene podele rada
(specijalizacija proizvodjaca). Prvo se menjala roba za robu (razmena u naturi). a kasnije.
iz prakticnih razloga. uveden je opsti menjacki posrednik. iz koga se razvio novac.
Novac obavlja brojne funkcije - upotrebljava se kao platezno sredstvo, merilo vrednosti,
menjacko sredstvo, sredstvo osiguranja i ¢uvanja.

3.4 PotroSnja

Potrosnja je kona¢na faza privrednog procesa u kome se proizvedena dobra koriste za
zadovoljavanje potreba. Tada nastaje potreba za novom proizvodnjom.

Vrste potrosnje:

» Proizvodna (upotreba dobara u proizvodne namene)
» Neproizvodna (kona¢na potroénja za zadovoljavanje li¢nih i drustvenih potreba)

Potrosnju odredjuju potrebe i kupovna mo¢ stanovniStva. Potrebe ljudi su prakti¢no
neograni¢ene. a na trzi$tu realna traznja nastaje onda kada je potkrepljena kupovnom
moci.

3.5 Medjusobna povezanost faza privrednog procesa

Proizvodnja je temeljna faza privrednog procesa. i moguce je podeliti. menjati 1 potrositi
ona dobra i u takvim koli¢inama i kvalitetu. u kome su bila proizvedena.

Razmere podele u fazi raspodele odluéujuce uticu na razmenu (npr. kupovna moc). a
posledi¢no i na potroénju i nove pobude za reprodukcijom.

Dobra organizovanost trzista u razmeni omogucava efikasan i brz protok dobara iz
proizvodnje u potrosnju.

U potroénji se dobra upotrebljavaju, $to ¢ini poslednji kiug privrednog procesa. Realna
potraznja odredjuje vrste 1 koli¢ine dobara koje ¢e se proizvoditi. a suprotan tome je
uticaj proizvodnje na stvaranje novih potreba.

U podeli, razmeni i potrodnji. ucestviju 1 subjekti koji nisu neposredno uticali u
proizvodnji, npr. zdravstvene ustanove, sudovi, obrazovne i kulturne ustanove. nauc¢ne
institucije. drzavni organi... Njihova uloga je u privrednom procesu veoma vazna (briga
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za zdravlje. obrazovanje. razvoj...). Ti subjekti dobijaju svoj udeo u obliku dazbina 1 taksi
koje ubira drzava 1 posle ih deli (proracunska upotreba).

4 EKONOMSKI CILJEVI DRUSTVA I OSNOVNA EKONOMSKA PITANJA
Svako drustvo stremi slede¢im ekonomskim ciljevima:

» Ekonomskom rastu i razvoju - poveéanje obima proizvodnje. poboljsanje kvaaliteta
proizvoda 1iusluga. razvaj novih proizvoda sa ciljem poboljsanja kvaliteta zivljenja

» Puna zaposlenost - svi, koji su sposobni i voljni da rade. imali bi odgovarajuce
zaposlenje

» Oc¢uvanje stabilnosti cena - smenjivanje inflacije 1 deflacije

» Ekonomska sloboda - svi subjekti bi slobodno odlu¢ivali o svojim ekonomskim
aktivnostima

» Pravilna raspodela dohotka - siromastvo-luksuz

» Ekonomska sigurnost - obezbedjivanje pomoci bolesnim, starim, nezbrinutim, deci

» Tehni¢kai ekonomska efikasnost - racionalno kori$éenje proizvodnih faktora.

Ostvarivanje nekih ciljeva je medjusobno povezano (puna zaposlenost smanjuje
siromastvo 1 povecava ekonomsku sigurnost). a neki su medjusobno suprotni (npr. puna
zaposlenost 1 stabilnost cena). Svako drustvo mora postaviti prioritete ciljeva koje ce
ostvariti. Ako se neki cilj mora brzo otkazati. srecemo problem izbora 1 sa time -
oportunitetnih troskova.

Svako drustvo mora odgovoriti na sledeca ekonomska pitanja:

Koja dobra treba proizvoditi 1 u kojim koli¢inama?
Kako se najbolje proizvode dobra?

Ko proizvodi dobra?

Za koga se dobra proizvode?

A G O
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1.3.Principi ekonomike biznisa®
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[ . o iy p w . 2 Adobe Export POF

Y Etimoloski, re¢ ekonomija vodi poreklo od grékih reci: owovopuxog B

& Sto ima genericko znac¢enje — pravila o radu u gazdinstvu, Poznati =+ Sacal e

gréki mislilac Ksenofan (oko 565 — oko 473. god. st. e.) pod eko-
nomijom je podrazumevao vestinu upravljanja gazdinstvom,
buduéi da su se sve ekonomske aktivnosti u njegovom vremenu
‘ odvijale u okviru porodice. Nesto kasnije, Aristotel ( 384-322. p o
godine ste) koristi re¢ ekonomija da oznadi vedtinu pribavlja Misrnast W 2
materijalnih dobara, znacajnih za Zivot u jednoj lokalnoj zajednici
(gradu, drzavi) i za napredak drzave. Aristotel je bio prvi mislilac
koji je uocio da ekonomske aktivnosti ne uti¢u samo na kvalitet
zivola i perspektive lokalnih zajednica i porodica unutar njih kaol
njihovih nukleusa, ve¢ da se taj uticaj produzava i prenosi na drza- e
v, koja je zajednica gradana i najvece dobro koje je ljudima poda- e Corrmarnes Fie -

rio Bog. Dakle, mislioci anticke civilizacije uo¢ili su postojanje i Oy e
znacaj ekonomskih aktivnosti u svom vremenu i tom pitanju pri- s Do dorin
davali su veliki znacaj. "
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Sa razvitkom drustva, konstituige se nauka o ekonomiji. Ovo se

® dogada narodito u periodu ranog kapitalizma, kad se pojavijuju

3 francuska, a posle toga i engleska ekonomska &kola. Ekonomske Biioanng. .«
nauke doZivele su veliki napredak u devetnaestom i dvadesetom ..

[ veku. Predmetom ekonomije smatra se svaka ljudska delatnost u Adobe Expon POF

& kojoj se susreée problem ograni¢enih sredstava za realizaciju oda-

branih ciljeva.

Iz napred recenog moze se izvuci zakljuéak kako je zadatak eko-

nomije — ostvariti $to bolji ekonomski rezultat, uz sto manja ula-

ganja (sto se postize odgovarajuéom organizacijom ekonomske Cistvant
organizacije (preduzeca). Pod ulaganjima podrazumevaju se ula- Vrasctt wend ¢
ganja u elemente poslovnih aktivnosti; dakle, ulaganja u sredstva
za rad; predmete rada i radnu snagu. Ekonomisanje bi trebalo da
podrazumeva vodenje takve ekonomske politike unutar ekonom-
ske organizacije (kao upravljivog sistema) Koje treba da osigura
Stedljivost i racionalno korid¢enje raspolozivih resursa. Termin GEE5TED
ekonomija koristi se za ekonomsku teoriju, ali 1 za iskazivanje priv- e ¢

9 Cumnart and edit PO
w—h Acschet Pre DC

3 Poglavlje 1.3. preuzeto iz: Predrag Staleti¢, Ekonomika Biznisa, 4.izdanje (Beograd, Srbija: Visoka $kola
elektrotehnike i racunarstva Beograd, 2016). str.9-12.
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pravilu ekonomski. Primarni ciljevi svakog privrednog drustva jesu B
- ostvarenje profita ili dobiti kao poslovnog rezultata, na kraju it
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zadovoljenje potreba klijenata; kupaca za potrebom ili uslugom.

Preduzece je predmet proucavanja brojnibh nauka. Sa gledista eko- Vs Wind ¢ tsce
nomike biznisa, preduzede je ekonomski system, koji kroz svoju s s
ekonomiju obezbeduje ostvarenje interesa razli¢itih subjekata koji
su zainteresovani za njegovo poslovanje i razvoj. Veca efektivnost i
efikasnost u preduzeéu povecavaju nivo njegove ekonomije i pove- .

cavaju stepen ostvarivanja odabranih ciljeva. Upravljanje preduze-

¢em ima za cilj pove¢anje njegove ekonomije. Preduzece je osnov- VW Cortvaried Fie ¢
na éelija ekonomiie jedne drzave. Na vedoj efikasnosti i efektivnos- arTpeea
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8 Ekonomika preduzeéa ima za cilj da svojim teorijskim rezultatima

N pomogne da se ostvare pozitivni ekonomski rezultati, a da se istov- i
© remeno negativni rezultati preduprede. B ponror A

A Nivo ekonomije preduzeéa, koji je postignut njegovim poslovnim Auabe Export PO

P rezultatom, je osnovna pretpostavka i uslov za njegov opstanak na \0¢ Fhes

facal Ontre

trzistu danas i u buduénosti.

Preduzeée u modernom dobu, zasnovanom na zakonima tr2isne
privrede, obavlja iznzetno znacajnu i sloZzenu funkeiju u ekonomiji
jedne drZave. Ako je uspednije, njegovi rezultati su visi, £to je od
velikog znacaja za privredu i za drzavu u kojoj posluje.

Ekonomski interesi, koje preduzede kao ekonomska organizacija
ostvarnje svojom ekonomijom globalno se mogu podeliti na:

1. Interese pojedinca (u koje spadaju interesi vlasnika za
ostvarenjem dobiti; interesi potrosa¢a za zadovoljavanjem
materijalnih potreba ili usluga i interese zaposlenih za zara-
dama kojima ¢e podmiriti potrebe za nabavkom razlic¢itih
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sredstava za svoju porodictl 1 mnlerese menadzera preduze-
(a, za premijama, odnosno vrhunskim zaradama, koje dola-
ze kao posledica izuzetnih poslovnih rezultata ostvarenih na
trzistu.

2. Interesi zemlje i njene ekonomije za privrednim i drustve-
nim razvojem. U ove interese zemlje spadaju interesi za
obezbedenje sredstava (kroz odgovarajuéu poresku politiku)
za finansiranje opstih potreba drugtva, odnosno brojnih
socijalnih sluzbi drzave: zdravstvena zastita; obrazovanje;
kultura; vojska i snage odrzavanja unutrasnjeg reda i bez-

. bednosti. Interesi zemlje jesu poveéanje stope zaposlenosti
radon aktivnog stanovnistva; poveéanje nacionalnog dohot-
ka i drugo.

3. razvojne interese trreduze(‘a. Razvojni interesi i stalna
modernizacija su od kljuénog znaéaja za opstanak preduze-
¢a kao ekonomske organizacije na trzistu. Ovo posebno vazi
u uslovima globalizacije i prikljuéenja zemlje supranacio-
nalnim organizacijama (kao sto je Evropska Unija) i medu-
narodnim ekonomskim organizacijama (kao $to je Meduna-
rodna organizacija za slobodnu trgovinu), i dr, U uslovima
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® sve nizih carina na vecinu proizvoda i usluga ili na ukinute
3 carine u odnosu na vazne spoljnotrgovinske partnere (kao
$to su zemlje Evropske Unije), prema kojima su ukinute
A carine za brojne proizvode i usluge, kao $to su: poljoprivre-
P da, automobilska industrija, i drugo.

Ekonomske organizacije je stvorio ¢ovek; poslovni ljudi sa vizijom;
preduzetnici. Ekonomske organizacije nastaju, razvijaju se i gase,
pod uticajem prirodnih i ekonomskih zakona i, uopste, ljudskog
stvaralastva koje se ostvaruje u oblastima ekonomskih, menadzer-
skih, prirodnih i tehni¢kih naué¢nih disciplina.

Ekonomika biznisa je nauéna disciplina koja se bavi izu¢avanjem
ekonomije preduzeca, odnosno ekonomskih organizacija koje su
zakonom odredene u jednoj drzavi (Zakon o privredmim drustui-
ma; 2011).

Ekonomika biznisa je system znanja i shvatanja koje se odnose na
ekonomske procese i stanja i ekonomske odnose koji proizilaze iz
sveukupnih ekonomskih interesa, koje preduzeée svojim poslova-
njem i razvojem realizuje.
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Ekonomika biznisa predstavlja nauénu disciplinu koja izucava
ekonomiju ekonomskih organizacija. Savremene ekonomske orga-
nizacije predstavljaju izuzetno slozene ekonomske sisteme, sa veli-
kim brojem raznovrsnih i sloZenih elemenata. U vodenju ekonomi-
je preduzeda postoji raznovrsnost izbora i ciljeva. Kljuénu ulogu za
postizanje dobrog poslovnog rezultata u preduzeéu ima ljudski fak-
tor, pocev od najoX;)\'ornijih, menadzera koji donose kljuéne pos-
lovne odluke, do svakog zaposlenog i njegovog zalaganja da radne
zadatke obavi na najprofesionalniji naéin. Cilj i rezultat preduzeca
mora biti stalni rast njegove ekonomije. U suprotnom, opadanje
nivoa ekonomije preduzeéa predstavlja permanentnu opasnost za
ostvarivanje njegovih interesa i za njegov opstanak na trzistu.

Ekonomikom biznisa treba da se obezbede pretpostavke za Sto
povoljniji izbor pravaca buduéeg razvoja preduzeéa. Predmet eko-
nomike biznisa je sa jedne strane objaSnjavanje i dijagnostika
realnog ekonomskog Zivota preduzeéa kroz izucavanje njegovih
karakteristika i zakonitosti i stvaranje pretpostavki za ostvarivanje
odabranih ciljeva, u skladu sa stvarnim moguénostima (koje su
izraZzene kroz kroz raspoloZiva sredstva i resurse preduzeéa). Stoga,
ekonomika biznisa pored svoje objasnjivacke ima i svoju prospek-
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2.Upravljanje savremenim poslovanjem*

2.1.0snovne karakteristike poslovanja savremenih preduzeca
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1.1, Znacajke poslovania suvramenih poduzecs

b

Ungen u kopima diedoju suvremena poduzeda sve su sloteniyl. Zbog globalne prompens

& odnosza ponude i potrainje sve telim postaje Bpunsti zahtjeve ra visokim razinama
o profita, kvalitetnim, ekoloiko prihvatljivim proireodima, kao | zadovoljstvom svih
- interesno-utjecajnih skupins. Ranih pedesetih godina prodleg stoljeda moglo se

prodati gotovo swe 20 se proisvelo pa se glavni cilj poslovanja svodio na povecanje
utinka. Bilo jo to razdotile ubrzanog razvoja tehinike i tehnologije, odnosno nastojanja
automanziranja proizvednog procesa u svrhu povedanja ufinka. Sedamdesetih
godina e dodlo da zasicenja triidta, krizu je wazvao naftni Zok i poskupljenje
energenata pa je urmwnotelenje ponude i potrainje oznatilo potrebu pronalaienga
nowth nading abokacije resursa | njihove racionaing upotrebe

0Od davedaseth na do danas trend povedanja ponude nad potralnjom nastavio
se | Intenzivirao pa ponuda u nekim sektorima premasue potratnju | za nekoliko

desataka postotaka. Suvremena poduzeds su tako pesiliena pronalaziti nave nacine

priviaden)a Kupaca | usavwsavan svoju ponudy, odnosno keatinuirang styaratl novu
dodanu wijednost istovremenim unagrjedenjem podowne efikasnost | efektivnosn
Traisne | posiovne trendove peate jednako bezi razvol discipling kao $to su marketing,

menadiment, strateths menadiment, strateskl marketing menadment, upravijacka,

odnosno menadierska skonomika i druge
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Postovanje u suvremenom, dinamiénom okrulenju tem &, prije svegd, na
5 ulinkovitom koriftenju Informacha | manja u syrhu movativieog stvarania nove
vrijednosti. Sto2ena tr2idta 21, stoljeca zahtipeyvaju sposoboost beze i globalne dostave
[k razlicitih kustomuziransh protzvoda, koji se razlikuju ne sameo po obliku ili funiciji, vec
1po pratecim ustugama. U tom procesu kupac nema pawwnu ulogu, veé je ukijuéen u
[ dizajn proizvoda i opseg usluga. Suvremeno posdovanje poprima globalne raxmjere
1 je proizvode | usluge patem Interneta mogude prodavat! u bilo kojem dijelu
& svipota. Stoga menadiment nastoji razvigat poslovne models koji su odrlivi ne samo
~ na lokalnoj, voc i na globalnoy razini
= 1 : g
- Kompleksnost suvremenog postovanja poduzedima testo onemogucuje da raspolatu
svim resursima. Stoga sve vite jafa vainost tzv. ekonomije integracija’. Suvremeno
A postovanie se intenzivno unwezava te se stvaraju mrede koje ukljucuju razlicite

iMeresno-utjecajne shupine | entitete, 510 omogudule koordinaciju kapaciteta |
kompetanciia l)\p-)\t.a\l.i -lltnn:-mue Integracia, adnosno '.uMdn':- s razlicitim
imeresno-utjecainim skupinama posebice se odralava na odvijanje funkdija nabave

Tako se poduzeds poveruju s mredama dobavijala, & one se pak
imegriraju s meetama krajnjih kupaca. U poduzecu se poslovanje temeldjl na radu
umrezenih opunomocenih pojedinaca kojl djeluju u okvwu kros funkcliskih tmova

| proszvodnje

Njibovo je djelovanje autonomnoe i temelji se na neprestanom uéenju i upravlfanju
manjem. Pritom s kontinuirano trale nadinl kako identificirati strateiki potrebno
wito stedi uz Qo nids trodkove, kako ga udinkovito ratmijenjivar,

nanpe, kako ga ulin

pohrangivati 1 implementitati u procesu stvaranja nove viijednosti

L Walters, D, Malbday M., Cresting vilie in the new scenumy’, Managernent Dversian, god. 40, be &, st
73788
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Tablica 1. Znatajke suvremenog poslovanja

Temeume TNAAINE

r

NAZI% DISLOVANIA | UTIECAJA

b

Poslovanje tameljens
na prikupljanju, obradi |
manipulacili Informacija

@

a

Intacnalizacijs posiavan-
o i sklapanje partnerstva

Interdisciplimarnost

9

o Implementacie wisteva e skenirande oboline | prik-
uphanje informacijn

- Implementaciis susteva o upravdjorys cnargem

o Rardjanie orgsnikih organicecijao koje potidu razmjeny
nanja

o lzgradegs uiede kulture termeljene na yrijednostima
uéenjo i razi

e« M

nanju | real ris

jene manje
WO | anticlipativno uprndanje

neljena na

Pristupy indormadijama

Enle SOSIOVANa 1 INOZEMSTYO 1A 0500w ok

cipe AV
avudnice

oevargm ¢ i sklaponia partnersiovs

- Poyegivanje s radidithm partieteng krog virtusine plat
forme

*  Nastajange fleksibilne arganizacys bee granica (tov.

rgomiatic

ladno okolnostima

bownidory } k0fa se transioemira suk

. Poslovanje temedjeno na sinergiji radliditih disciplina,
posebice menadimenta, pribologije, sociologije, infor
matike i drugih

. Tripde helix moded, odnotno suwadn|a gospodarstva,
javnoga sektora | akademske majednice na razvoju
implementacijl nanja | rarvjaniu lagostanja drudtva,

posebice na asnod tav metne specijalizacije

'\ 1 Lc) e
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Interdisciplinarnost

@

a

Individualizacija rada

o Poskavanie lemeGeno na sinecgiji tarliditih disciplina

posebice menadEmenta, prikologiiv, socolagiie, infor
matike | drugih
- r

in

ple helix model, odnosng suradnja gospodanstya,

un seklfors | atademske tapednice

razvoiu

implementaciji inanja i rasvijargu blagostanja druitva,

posebice na oyne

i teu pametne specijalicacije
Delegiranje potlova zaposlenicima

Obogactenje poslova

Partcipacija zaposienika u odiudmanju
Opunomodenie zapotlenia, odnosno davanje
odgovornosts xa samostatan rad, ulenje | upradjane
promjenama

e Rad u avtooomnim kros funkeijskim timevima

2 CL Deoxtow, W. N, Malpne, M, 5 The Wiued Carporgtion, karper Calin, New Yark, XY, 1992
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P upravljanju odnasima s interesno-utjecajnim skupinama vaino je wpostavlat
ulinkovite partnerske odnose te th neprestano razvajatl. Pritom fe od velike valnost
wentificiran poleline parteere. To su one interesno-utjecalne skupme koje raspolatu
s potrebnim resursima I kompetencigama, Suradnjs medu rezlidiath entitera
kojom se mole osigurat pestup resursma | kompetencliama tako mole postan
jedan od irvora konkurentskib prednosti suvremenih podureda. Upravljanje odnoss
s Interesno-utjecainim skupinama implicica razvo) tre suradnickog menadimenta
Suradnitki menadiment ima 2a cilj dentificirat, uspostavit, odrlati i ojadan
ekonomske odnose skupcima, dobadjadimal drugim parntnerimas komplementarmim
sposobnostima | kapacitetima, tako da se cdjevi poduzeca i partnera mogu ostvarivat
na osnovi utvrdivanja i implementacie zajednicki prifwatijive strategije®. Suvremeni
menadiment tako ukljutuje koprodukcju i razviganje kulture suradnje, a ne nuino
konkurentnosti

@ D

a

S obzirom na navedeno mole se akljuditl da se polaa) suvremenih poduzeds
nadajno mijenja, & manitestira se kao potreba provodenia beopndh promjena. S
obzirom na navedeno, promjene kror koje prolaze suvremena poduzeda u svam
rarvoju | transtormacii mogu se sistematizitati na sjeded nacin®

L)

Promjene u

poslovanju
o od poduzeda usredotolenoga na prolzvodni proces prema odredbama videg

menadimenta, prama poduzedu usredotodenom na trilite u kojem 2aposlenicl

| menadiment zajedno tate pribke 23 poduzetnitho dielovanje;

ad poduzeda koje djekie na natelima konkurencije, prema poduzecu koje se

razvijo | ranstormica sklapangem partnersva, odnosno koje dieluje na natelima
kooperacile, uz jatanis odrednics suradnickog menadimenta;
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* od poduzeda Gji napjeh se temelp na sludanog inovadiji prema poduzedu koje
sustavno upravija inovacijama;

od paduzeca tiji se menadiment temelp na redukcionsstickom pogledu na
postovanje, prema poduzecu koji u upravljanju primjenjuje sustavskl pristup,
te neprestano saglodava cjelinu poslovanja, ukljuéiii odnose
utjecapnim skupinama;

®

mteresno

b

od poduzeda koje se temel)l na centralizacl|l uspravijanga | visokom stupnju
formalizacije, prema poduzecu ko e temalyl na decentralizacl|l upravijanja |
participacip 2aposlenika u odlutivanju;

@

O

od poduzeta koje o temelji na hijerarhigskom ustrojstvy, prema poduzecu koje
njegule procesni pristup | meedne strukture, kiko unutar poduzeda, tako | u
adnosu prema interesao-utjecalnim skuplinama,

od poduzeda koje poslovanie temel|l na reaktimom pristupo s obzirom na

tenutne dogadaje, prema poduzecu koje djeluje proaktivno i anticpativno
na osnovi kontinuiranog uéenje na individualno, timskol, organizacijskoj i
interorganizacijsko| razini

1 CF Womers, O, Hallday, M., op. ot
3 O vesetion, Vo JAazumdevanie DOSuReCcs | naepovo Seancin
2000, rapfhaeww g he M Nege/hS_2 Mm, posjet 30. ol

*, Jotra ingos ajussyeiogh podetedn
, 2004
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Suradnja: nadin osiguravenis
skladnog | produktivnog rada u poduzeéu

O @ 0 ®

Necesija i nestabilnost postownogs oknitenja motamo se odratavaju ne atmosferu v
podicetu te o we tede odcdavat] produktivnoss | wisokl moral. U uspetima poslovne
nestabiinosti | neirviesnoati, vaino je izgrodivali umuturnje snage. Dobra hnmuninop
kﬁmpodwnndnhtln\hlmnwwuu_ it L
okrudenjem, ofi o durety, Ons ovip wite stup ‘denﬂﬁkm;endljev«r-.
vetu motivadju, a tme | produk t, vill stupeey] preuzimanja rizikes, wdinkovitlji
grupmi s tomaki radd itd. No, U uvjeti sevimnont k ki (zmedu coposienikn, sl
| zapesleniha | menadiers e sve teda. U takvim svjetima made je unaprjedits samo
jerno izgradivanie povierenis,

Prvi preduvjer 25 iegradivang rena e sponol osobe da wne poviervrge u
druge. Upeava je ovo radlog n(m maoge u-ujm I3 Wspostavom povierenja ne
wpijevn. Mnogl Tiud odbijnlu vt povjervege thog lolil proiih shostae Stogs
e najbol saviet kaho gradivati povierenge zap t g3 ne narulits Integritet
menadiera kno vode U tom je st od Kljudne ulnom Lindi Lo lmatl povieranie

volu ako vperuju da se vods brine 1a i P o | zaposlervha te ako se deb
dagovora

No, ito. menadier job mole wfiniti kaka hi p pary jererga? Male e
et di o Irw ude od povjeronis te da Tta o vibe mogule radl rajedng s

zaposiencima. Trebalo b | javno cbjavivati itetne wlinke nepovierenja. Osim fogs,
b Gugutath pepostaianie nepednakost w platama aka s radi o podovema » istim
nupnl-m odgwovnom | ako Japostenicl petom Wlalu stoqetns napors | postite

It . Pr i imﬁ bojma se mode vierovnh je nojvainije jer falie

- o x

®© s @

B tponrr A B

Atobe Export POF e

Misrnscfl Werd (" toce

oL aremt Langiage

Enghet ML) Change

View Coormormet Fiet e

Commnant and edit PO
—th Acsohied Pra DC

Bt Free Bl

2 mporat ’
s e tes Wimstos

HWume  Tooks

eeiyny e ectesd o8 (SECURETY - Adobe 2201000 Py e X

UPSOOTIRLGPa . *

T HPEEA OO e RHBOE =- KT
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rijetho. Rad @ 2ap W0 o 0At adavany dba, ved saednichl rad u findhkom

| drudtvenom smisky. Sto se Stetnih uéinoka nepovierenia tile, j33910 je da nepovjerenje

u:mlu]nmnunb" keljskih trodhonn pa tako | jerje priboda. £ada nema
in nodurece treba mix 10é da, odvietnika | posj: 2 bjiwmntvbi

dogndnulpqunupo ljecselim akt Kako bi loniel 3

dolazili ne posan | raevijed kamlt potrebng je legradit jaku | ukdlnbulum e,

U hrizna predadanie posta) puiadans, & ljudi vrk poshuju s esobama
haje imaju poderenje | u Gie sadete vjergu. Usp | povjerenss u globall
| weipety pontale j& ieni Mhmw'iodnp.ﬁhl-h;lmakumpovuw
muv-haosobuvd]ed il | psjetitl. Povjerenje (a | nepov) je) je takad
taratvo, Prenosi se sociimain kontakiam, o kade s nard teiko s j@ ponownn icgraditi
Treba upamtiti da izgradivanje poyjerenja ne ovizi o prikdadne; metodl & m(d
meiuon-ﬂm Inkvi o preme dragima, o e o ugodne vaniizing il uy I
P :M.wmﬂmmu,hnmemtmumm
mwrnmo | prilikame Nv}mnnp » OAavic w-l« oanm P ko | onogs s
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@ Upravijadin skonamiis - teorije | prabes
A S obzirom na kompleksnost suvremenog paslovania | potrebu  neprestanog
poduzetnickog  dielovanja, vaino je identificirat kako |e potrebno upravijati
& Promjene u  suvremenim poslovanjem. Promjene u poslovenju | upravijenju koje b tiebao
o upravijanju pokrenutt menad2ment moguce je sumirati na sljedeadi nadm®
- o mwnadiment i zaposlenic s neprestano fokwsiraju na zahtjeve triidta to
predvidaje buduée | latentne potrebe kupaca;
* 5 obzitom na promjene u oloudenju menadiment i@ zaposlenici neprestano
' pridagodavaju natajke postovanja trenutim potrebama, odnosno povadavalu
fleksibilnost | ad. bilnasti postovanja
o menadiment rarvija poduzetnitko ponatanje zaposlenika take o ih
opunomoduje da samostalno digluju na osnovi kontinuiranog  procesa
individualnog | timskog udenja;
o kako i se neprestano unaprledivao proces stvarangs vipednost menadiment
opunomocene zaposlenike potide na  pribvathivo  preuzimanje rizike i
eksperimentiranje, pel Cemu s proces eksperimentirania promatra kao lzvisna
prilika za ulenje,
o menadiment izggraduje informacijsku i k ikacijsku podlogu kojs omogucuje
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povezivanje sntiteta u poduzedu, all i lzvan njega 1e pohvanjivanie znanja kojem
# pomodu suvremene tehnologije olakian peistup
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Mogude @ wentibciran  podrudja menadlerske  odgovornastt  upravdania
postovanjem suveemenih poduzeda, Zadatak je menadiers zgradivat poduzetnicio
duh podizeda te zajedno sa mmposienicima raditt na otkrivanju novih podrudja
mogucteg poskovnog rawvoja. Pritom @ vaing razvijat sposobnost sustavskog
mitljenia te radin na korekcjama | redizajnu mentalnih models kako bl se mogle
vazvijatl spoznaje o nekonvenclonalnim natinema rledavanja problema Rjetavanje
problema | Inovirane pak ovisl o raspololivom nanju pa |e zadatak menadlera |
poticatt razvijane novih seinih kompetenchia na osnow skenlranja trendova u

m
LW

=

- e

e
P

chrudenju te stjecania relevantnog 2nanja. Inoviranje ovisi o uspjednosti zajednitkog
rada opunomodenih pojedinaca te uspjeinostl ranvijanja Integracije posfovanja
Stoga je radatak menadimenta razvijan platformu za mre2no povezivange, 5o e
komplementarno wedanju procesae orpentace. Uz navedsno, kjudini zadatak
menadlera je unaprjedivati funkeiju vodenjo, posebice razvijati tzv. transformacijsko
vodstvo, odnosno poticati evolutivne promjene i dielovati kao dizajner, mentor i
uener zaposlenicama te im staviti na raspolaganjs seoje vripme | kompetencije. S
obzirom na navedeno moie se zakljutiti da ra suyrement menadiment vaino radi
na uvodenju koncepta uéece organizacije, odnoino uéeteg poduzeda te tako jadat
rarvoy ekonomije temeljene na rnanju i uéenju.

Uvadenje navedenih promjene, odnosno ovladavanje kompleksnofcu suvremenog
poslovanjaiintegriranje poslovnih sustava prema skladnom i sinergijskom djelovanju
zahtijeva razmatranje sustine deustvencg dielovania, odnosno analizue suvwramene
manstvena teorijske paradigme dislovang poduzeda kao ekonomskil sustava

5 O Mated, LR, JZoom: Mow 13 Exephonal Campanes Ave Navipong the %oad to the Nest Sconomy®,

Libvavy foursal, sjedas| 2002
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1. Odrecnice wpwaviionis suvremenim poslovenjem

1.2. Upravijanje kompleksnoiddu suvremenog posiovanja

Znanstyeno worijska paradigma drdtyenih znanastt ima polaziste u znanstveno
toorijskoj paradigmu  prirodnih  zranostt.  Klasiéng  njutnovika  mehanicisticka
paradigma requltirala jo mehancistickim shvacanjem odganizacije. No, pojavom
teodje relatinosts | kasnijim otkridima kvantne fizike predodiba o apsolutnostd
prostora | veemena, elementarnim desticama, kao | strogo kauzalnostl pokazala
se neodriivom®. Otkelveno je da su prirodnd sustavl kempleksnl, imaju vellki bro)

‘ komponenti | nisu rezultat linearnog slipeda dogadala. No, to wijedi | za suvremens

drudtvene sustave,

Kompleksni, nefinearni sistavi ne daju se razlagati na dijelove jor s rnadajke
dijelova ne podudaraju sa znacagkama cjelne. Kompleksni sustavi stoga predstavijaju
sinergijsko djelovanje dijelova sustava jer njihow dijelovi swojom aktivmoitu
ostvaruju svoje, ali ujedno | ciljeve cjefine. Sustavi koji skazuju visoku sinergiju
otporniji su prema vanjskim utjecajma. Sinergijskim djelovanjem minimalizira se i
moguinost pojave unutradnjih sukoba. Sinergijs nastaje spontano kao odraz prirode
djelovan|a sustava, odnosno ne mole se ostvariti prisilom. Poslovni sustavl kod kojih
postofi skladno, sinergijsko djelovanje urodenih dijelova sustava, funkeija il divizija,
takoder iskazuju vedu otpormost prama vaniskien utjecalima te imaps manje intesnih
konfiikata, a ime | uspjetnige poslovanje
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Tehnicki se pojam kompleksnost® povezuje s pojmom raznolikost”, odnosno
Lmnoitvo®, kojim se aznadava broj razliéitih stanja ili nacina ponatanja odredenog
sustava. Ao se weme u obzir poduzede koje dieluje u nekom ckrulenju, mofe se
uodéiti da raznoldeost olrutends vvelike nadmatuje raznolikost poduzeda, § tim
problemom suotava se, primjerice, takoder | svakl pojedinac prilikom izhora nekog
proizveda il usluge jor ponuda mnataino préemasuje potrainu, a kompleksnost
potencialne pooude nadmasuje sposobnost kupca da procesulra velils broj
Ogranitena sposobnost procesuiranga informacija dovodi do kupleve zbunjenosti
| nerazumijevania, kao | odredene paracionalnost prl odabliu dobsa I uwsluge
S olizirom na tu tinjenicu potrebno e iznalazim nadine suocavania s raznolikoicy
okrulenis u serhu opstanka

Na temelu koncepta raznolikost mole s definuati Zakon potrebne raznolikosti’
kojega je formulirao kibernetitar Ross Ashby, a ko glasi: «Samo raznolikost mote
apaorbirati raznofikost®. Ovaj se zakon mole objasniti na sljeded nadin: da bi se
sloteni sustav odriao pod kontrolom, kontrolni sustav mora iskarivati rarnolikost
koga |e veta ill jednaka raznolikost! sustava kojega treba kontrolirat

lako neasporna, ovu se zakonitost Lesto pogresno shvacalo na natin da su organuace
izgradivale strukturalnu raznolikost, odnosno slozenost, 5to j& u koralnicl rezultiralo

6 CL P, AL Blement! inSovmocishe ehonomge, Birotednia, Zagreb, 1992, st 17

T €L Ashdy, AL A8 MINedeC000 0 Cydeymetcs, Chapman & Hall London, 1956

B U enpnily sebom o ghasol Samd rumobhoR mode undon raansiiedt, + 20/m "sserhrat!” dodes
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Upravijadhs ebonomins - teorijs | praksa

E‘a ;|‘|." (oAl ~
weikodama u upraviianjy. Menaddment poduzeds je ugradivao  hijerarhipske Aoba ftxport POV '
organizacije ko su na osnov visokog stupan) formalizacije | standardizacije imale s )"; "“ e
za cily pridonigett prodvidljivosti rada poduzeda, smanpenju nereda ik kaosa, odnosno

povecanju efikaanosti. No, u to je vrijeme takav pristup beo primjeren jer su ponuda i Siec DDF Sie
potrainga bile ujednalene te je za ostvarivanje koakurentske prednosti bilo dovoljne
postici nide troskove

‘ Ispravnije jo usmjenti se prama zgradivanju raznollkosti ponaZanja, kako bi <o na taj ’
nadin kompenzirata raznolikost, odnosno slodenost okrulenjs, Raznolikost ponatanjs,
kopa prowzlazl iz nanis | kontinuranog wdenja temelinl je Cimbenik pronalazenja
novih tr2isnsh mogudnosty, odnosno zadovoljavanja postojedih |/l lstentnih potreba
Upeavo u raznolikosti ponadanja nalazi se irvor mogudnosti odelivosti poslovanija,
odnosno unapriedenia sadainje | budude efikasnosti | efektiviiost. Raenolikost
ponalanie stoga predstavlja lzvor konkurentskib prednost! suvremend poduzeda
Strategija divensifikacye vel je prepomata kao izvor konkurentske predoosti, uz
strategiju troskovnog vadstva®, No, unekim industrijama, u kojima varijabiini trotkow VWew Coerarmes A v
tele nuli, 3 trodkovi distribucije su minimalni, kao $to je 10 shuéaj s proizvodima
X a X 5 o . oot e . Commnnrt and ettt POy
irformacijske 1ehnologije, poglavito softverom, strategifa diferencijacije predstavijs it Acseliet Pre 0
jedinu mogudnost estvarivanja profitabilnost?®®.

Bt Free Bl
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Maksimakzian raznolikest postovania moguls e razvifanjem raznolikosti ponasan|a £

pojedinaca i skupina. To znadi da v sivremenam kompleksnom okrufenju zaposlenic

trebaju sudjelovatt u procesy donodenja odluks. No, zaposienike je takoder potrebne

opunomodit, odnosao dati i mod da samostalne dieluju, o podrazumipeva | [7‘5 Eapont POF ~
odgovornost. Nadin rada opunomodcenih pojedinaca j& samoorganizacija, odnesno

povezrvanje s ohzirom na potrebe i/ili mogudnosti; Samoarganizaciju je u poduzedima Atobe Export POF €
moguce provesti oblikovanjern kros funkcijskih projoktnih timova, ali i uspostavom
stratedkih poslavnih jedinica koje djelupu kao profitni centri i imaju visoki stupanj
autonamije. Poduzeca se takoder poveruju s drugim poduzecima, » mogu biti dio
razlititih asocijaciia, konzorcia za istrativange | ragvoy i ol

© @ O w

S obzirom na samoregulacyu opunomodenih pojedinaca | avtonomnih jedinica u

‘ poduzedu, mijenia se | nadtin upeavijanga. Vrhovni menadiment se tako ne treba e
havitl syim problemima kol sa zbivaju u peduzacu jer se veding mole rljedin unutar Mismset) Wird ~ tace
autonominih podsustava, Vrhownt menadiment se treba usmijeriti na rjeiavanie
problema rezidualne raznolikosti, odnosno baviti se peoblemima koje podsustavi ne
mogu vijedits samil (sherma ). Osim toga, treba definirati | meta kategorije, kao 3to
su korporativia vizija, misia, globalni clljeyl | strategijs poduzeds. Na avom nalelu
temels s& i koncapt metode upravijania na osnovi iznimaka,

Comnant and edit POF .
—h Acschet Pre DC

S Porter, M, Compettive adwminge of slions. Frew Priess, Néw Yirk, 1950,
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Isto pravilo vrijedi | za upravijanje odnosima lzmedu poduzeda i povezanih

B drustava. Mofa se navesti primjer paduzeds koje vtemelppe podrulnice koje
s dieluju autanamna te same wspjetno apsocbinaju ranolikost s kojom se sucdavaju
3 Matitno poduzede e tada mode usredotodin na dizamiranje proizvods | ushuga te

poboljtavanie upravdjanja financijama | Judskim potencialima, Maedutim, treba
D napomenutl da autenomsjs ipak treba bit precizno definirana. Tako, primperice, sho
edno poduzede preuzme drugo te ne definka stupan| autcoomije kol fe v skladu
s djelovanjem maninog poduzeds, ved odludl odrian zatedeno stanje, moke se
dogodin da proces spajan)a, odnosne akviziche, nece bit uspjetan

O

1.3, Model sustavske kontrole

‘ lzazov suvremenog upravijana nalazi se u procesu uravnotefenja raznolikosti
ponasanja organizaclskih podsustava, all | pojedinaca | skupina. S tim u vea treba
spomentti Conant-Ashby|ev tearem’’ kojl se derivira zravne iz Zakona potrebne
raznolikost, a kojl glasi;  Svaki dobar regul mara Istovr biti
model tog sustava®. {7 toga proizlazl da rezultat upravijackog procesa ne mode biti
bolji od models na kojem se wemelfi vpeavljanie tm procesom, osim slutaino. Stoga
slijedi zakljucak da se upravijacka aktvnost treba temeljitd na edredenom modek

Poduzedima se jod uvijek upravija na temedju neodgovarajudih, odnosno manjkayih
models Tradicionaini modell upravijania su gotove Iskljutivo usmijereni prema
pokazatelju profitabilnosti. Sustay indikatore temedien na profitabilnosti je primjeren,

11 Conant, M. C Asriy. WL, "Evary Good Regulator of ¢ Sretem Must be & Madel of the! Sptem® u: Conent,
eace: Ashiby's Wil on Oyberawics, It8atipsl Pubiications, Sessde
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all nedovoljan. Profitna stopa predstavia tek krathorodni | nepotpuni indikator
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uspleha poduzeda koji ukazuje na simptome, ali ne | na uzioke problema. Oslanjanje
samo na takve indikatore menadlersko odlodivanje mole usmpernit u pogreinom
syery

b

Navedena primjedba nije usmjerena prema osporavanju valnosti pokazatelja
profitne stope, Dugorodno, poduzede ne mole opstati ako nije profitabilno, Profit je
preduvjet realizacipe investicija i odr favanja supstancije poduzeta. U tom smishu mole
5@ navest misao Peters Druckeea proma kojem e profit trodak nastavka poslovanga”
{engl. «rost of staying in business ™). Visoka razina kompleksnosti okrutenja posebice
prijoti odriivostt poduwzeda &je su aktivhost, umpesto na dugoroéno rarvijanje

@

a

rarnolikostt ponatanja, usmijerans prema ostvarivaniu clfa povedansa krathorodne
profitabilnostl. Cesto citirani ol keatkorotne maksimalizacie profita zapravo mote
hati prepreka, 3 ne put prema styaranju | odr2ivost intelgentne wtede organizaciie

S obzirom na nadelo wemanske odgovornosti, mogude je raxlikovati trl upravljacke
rarine: razinu operativnog, strateikog | normativnog mensdimenta. Upravljan|e
suvromenim kompleksnim poslovnim sustavima stoga je moguée temeljiti na
implementaciji tzv. modela sustavske kontrobe' | shema 2). Svaka od navedenib razina
razvija kriterije, odnosno upravijacke varijable koje su primjerene toj upravijackoy
razini. Izmedu navedenih razina postoje uzajamne vere: upfavijatke varijoble vide
razing imaju prediontrolni utjeca) na varijable nize razine. Tako razradene upravijacke
vanable mogu pravovremeno, ali i prijevremeno ukazati na mogude probleaw, kGo i
na njihove uzroke, S chizirom na navedeno, sustav upaavljathe kontrole ima nafajke
anticipativne kontrole cjelokupnog upravijanga,

Model sustavske
kontrole

@& o
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Kontrolne warljalle koje razmatia operativng upravijacha razina su likvidnost
i profit. Likvidnost se materijalizia odmah, kao posljedica primetaka i izdataka
Profit je varijabla dugoraénijeg karaktora jer varijable koje ga odreduju {pabadi i
rashodi] nisu vremenski uskladene. Velika koliéina prihoda esto je napladena sa
2akainfenjem nakon isporsuke. Tu su takoder trodkow kao Sto su kamate  amortizacijs
koji se akumuliraju tijekom duljeg razdoblia | ne avise o naplati potrativanias. Niska
razing profita je rani upororavajudi indikator budude bvidnost. Ako profit postane
negativan, odnosno pretvori se u gubitak, kratkoroéno se mode kompenzirati
akumuliranim rezervama ill kmeditirna. Modutim, ako takvo stanje potraje, likvidnast

O

dolazi u pitange. Ako likvidnost dulje yrjeae nige mogude odidavati, dolaz do
bankrota

11 Shwaningern M ep. ot
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1. Odrednicn wivavian e weremenion poslovenjem

b

Shema 2. Model sustavske kontrole

@

Rarre Tipovl indksom Clhev
Q meradimenta kootroke varljable pacaretri
= SLOZENOST
sustavsk| etos
p RAZVOY
NORMATIVNI suslavika disamina
‘ MENADZMENT
strubtura sestave
huitura sustava DoR2NOST
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2 Y
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lrvor: Scin
Systemic Proctice and Action Research, god. 13, be

inger. M., Munagieg Complexity — The Puth Toward ttnllent Orguntzations
, 2000, str. 208 240

lzsno e da mehanizmi na operativno) upraviiadke) razini ne mogu spegadin ovakvu
situacip pa je potrebno koristiti mehanizme wie razing. Vida, stratetka upravijatka
razing bavi se preduvjetima stjecanja profita Na ovoy razini razmatraju se stoga
Cimbrenicl kojl mogu osiguratt profitablinost kako u sadadnjostl, 1ako | u bududnosti
Upraviiackl aspekt u ovom konteksty odnost se na Cinjenscu da su profit 1 drugl
oblici vrijednasti u srednjem i dugom roku uyjetovani postojanjem ili odsustvom
potencijale za stvaranje vrijednosti.
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Uz nastojanje minimalizadije trofkova, poduzeds se posebno slule strategijom
dderencijacije, Pritom je snags brenda Casto zanemarent izvor konkursntskiby
prodnostt. Suvremena poduzeca usmjerena su ne samo na stvaranp tohnidka
zadovoljavajucih promvoda, ved | na stvaranje cjelovitog iskustva kupnje, odnosno
proizvoda | ustuga koji mogu odudeviti i zabaviti kupce. U konaénici, unapriedenje
| 13zyo) procesa stvarana viijedoosti mogude je samo na osnovl procesa uden|a |
kvallietnog upravijania tnanEm

W @ oG W

Dugarodno gledajudi, & u okviru djelokruga normativne upravijake razine, potrebing
je razmotritl kakvi su potencijall poduzela za stvacanje wijednosti u bududnost, u
smishu trenutne raspoloZivostt rietenja iskazanih I fatentnih potreba potrotata,
riedenja koja su jod o rarvojnoj fazi li rpedenia koja su potencijaine dostupna, odnosno
nalaze se joi u btralivackoj fazi. Pritom je jednako vaino usmjeriti se na raivoj
kako proizvodmsh, tako i procesnih inovacije. Potrebno pe neprestanc pronalaziti
nove nadine rada kako bi se egradivali novi potencijal za stvaranje vrijednosti kroz
mavacijsku aknvnost, Stoga je analizu owh aspekata potrebno proveditt kentinuirano

Pronatazenje novih modaliteta rada | razvoj nove tehnologlie Cesto 2ahtijeva)u
redizajniranje poslovnih sustava, ak | promjenu ustalienih obrazaca miljenja,
odnosno mentalnih modela. Mentalni modell su diramitne konstrukelie, odnosno
goneralizacie koje oblikuju odgover osoba Il organizacie na tekuce okolnost
chkrulenja. No, treba napomenuti da su mentalni modeli apstrakcije derivirane iz
stedenog ishustva te su kao takvl uviiek nepatpunl. Osim toga, mentalnl model mogu
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odratavati mange koje vibe nige mogude ili korisno primigeniti. Ukollko ciljani posiovns
rerultat nije mogude posnci redizajnom transdormacijskog procesa, potrebno je
proomd|jenit temeline postovae pretpostavke, a ponekad i samu misiu poslovania

Moke se rakdjoliti da poduzede treba radovofjavent interese razlicitih mteresno
utpecajnih skupina kako bl s& dugorotne odrlalo. Tako se upradijanje na hormstieno)
raini ive odnosi samo na snalizu potencijalnih tjetenja, vl ra nphowu uskladenost
sa skupom Indikatora kopi su vigeslojnl per treba wzetl u obzir drudtveni, politicki,
kulturnii ekolotki aspokt dodane vrijedonosti. Vainost treba takoder padati estetskimi
etickim zahtjevima, kaeo ito su dostizanje ideala ljepote, istine, dobirote i blagostanja
Anticpativni aspekt 1 ovom kontekste odnosi se na ginjenicu da organizacifa s
relativno visoko prodijenjenom razinom odi Bvosti/razvoja u peincipy ima i relstivio
visoku vierojatnost stvaranja potenciiala 7a stvaranje nove vrijednosti u bududnos,
kojl kerespondiraju sa 10 vecim brojem navedenih indikatora

O @ O ®

Kriveriji
upravijatkih razine

U konadnici e potrebno sumivati keitecije navedenih upravijackib razine. Na
operativnoj razini relevantnl kriterl] |2 eftkasnost u smislu pracenja razine prihoda &
rashoda, #ll | produktivnost | valitete ponude. Na stratedko] razini kiiterl| predstavlja
efektivnost. Efektivnost se mole odrediti kao mjera dugoroine prilagodbe poduzeda
rahtjevima Interesno-utpecapnh skupine. Peter Drucker j& pojam  efektivnost
slikovito objadnjaveo nastojaniem da se wrade prave stvarke, & efikasnost u smisle
nastolana da e wstvarl Line na pravi nadines, Ako poduzade tels ostvarin maksimalnu
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1. Odraelin an) b )

otektiynost, najbolje jo da po noko| yrigodnosn postane jedmstveno, $to madi da u
tom segmentu nema konkurenata,

Ni normativno] razinl opdl krtery j& legitimitet, definiran kao sposobnost
dugoroénog ispunjavanja zahtjeva interssno-utjecainih skuping, a koji polaz od
pretpostavke definiranja organizacije kao otvoteénog sustava, s mnogobrojrim
wntitetions koyl peedstavijaju njegoy sastaen dio. Prema ovom konceptu Interesno-
utjecajne skupine so ne promatraju kao vaopski entitets, kao u okviru tradicionalnog
koncepta, ved ih wo internalizira, odnosno ¢ini sastavnien dijelovima procesa stvaranja
vrijednosti, Stupanj prilagodbe mole se mjeriti kroz razinu ostvarivanja ciljeva
intereano-utjecanih skupina.

W @ oG W

Odnos poduzeta Omial s |

P

utjecajnim skup

Primyjer dotirlh odrnosa s | itjecajim sk |e amiko podurele Omist
Nowio Bota Wevn na Eodu je omilke tyornice otkebo ju 2004, godine s tvornics
Jutkmnuls®, Bankiot je bio nelzbjetan, bio je 10, kale Kieva, klagéan kocckous, Ipat,
do prebids borbe (fite]: proizvodnje) nije dodlo jer s koo kupec pojsvils Wypo Banks
te onitkl pogon pridiutila svom portfeliu w ko su se nadli | zadarskl Alufh k, o
skiopu bajegs Omial Novi posluje, kao | libenski TLM,
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Omlal e csnovan 1977, godine 1o s vila Do namotiuo kao ki grolzvedal
luminljske ambalade. N vrbuncy modi AN jo 300 radnika. Godine 2014
mapailjmweo je 91 rodnika, #to je prema rjedima direktorn u tom tremithu bie optimum.
Kleva je smatroo da su radrici 20dovoljiv, a poduzeds furkcioniva kaa jnana vollka cbite.
Uprevo takay pristup smastrao je temeiinim Eimlnmbm wspicha. Omial se qun‘inno
18 prolzvode 2 steral falije: katiranje, lakiran) hvanje | & inljskih
ot prehramb balafu, ponajpeije cou nomijenjenu lutmm llubmvcimn
Nu izvoz atpads 55 pasto prolmvodnje. Uz Svicarshu, levoze | u mioge diuge suropshe
dekave, poput Derake il Pofske te e mogu polwalit keko s po snmel treta tyrtks
avakve yrite u Europh. Do te su poicije dotll spajenjem 2ni kvalitete proi

+ pridecatijivom cijwnom. U poducelu nemjersvnju | sami polet! itradiveti aluminishe
posuddice, & nw samo mutariinl ea njibenva ietadu. Nade o trl smpene, o planitsgu tvett
‘ | tetvrtu, U postovaniu Omiale najwis _smeta® delava koja prema nietima direktora
Klayer hior nermalid tedo) proteding tgovinu neoin b pto-mdnk Kleva w Mho e
Hypo s Omialom udinio sfaine stvan | smatra 10 prasim primje

posrnule turthe, Vellk novec udalen jo u nov tehnologit, & peomtijsmno s i odnos orem
radnicima te je taka normaliziran | odnos sa sindiatom,

{evar: Vulnwd, V, Jicd industrija u Dab i da: = Omide prodiviels =

", Www.slod dal M 28 svibnjs, 7012

O @ O ®

Krapopi cilj organizacie sa sustavskog stajalitta nije opstanak, vec odelivost. Odrfle  Odriivost i razvoj
vost se mode razumijeti kao sposobnost odrfavanja odvojene egzistencije u odnosu
na okrufenje®, a koja naditazr puko edriavanje odredenog identiteta sustava, Ako

13 Cf Beor, 5. The oot of Enterpnie., iobm Wikey and Sons, Ovetester, 1979
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Upravijalis shonomis — teoriis | prakea

E% Eapont POF ~
s¢e razvoj dehinita kao sposcbnost organizacije da raste uz fefju da Bpunjava svoje
i ciljeve druglh, onda fundamentalna transformacija organizacije postaje Imparativ Adobe Export FOF €
kada taj ol) vise nije moguce postich unutar odredenog Identtets 1B strukture, Do 79 d
transformacije dolazi ako sustav odradenom konfiguracijom ne ostvaruje neto koris-
1 vanpskim mteresno-utjecajnim skupinama (kupcima, dreftva, zapostenicima itd. |
Ova pretpostavks dokazuje se sve Ceddom strukturalnom, ekonomskom | pravnom
transformacijom poduzeda s clljem stvasanja novih odr2ivih organizacijskih entiteta
Diversifikacija se tako mo2e prikazan poamjerom suradnje Swatcha | Mercedes 8enza Carteatt 22
koja je rezultirala astomoebidom Smart il prolavednjam kudnih potreptaing Armanija

O @ 0 ®

Misrnsafl Ward (" dace
ili Calvina Klesna.

oL aremt Langiage

Inglet AU Change

Slom publikacije News of the Warld na normativno] razini djelovanja
Poslovanje §h pack wndahesammnohmlbfm operativne razine. Nek

e o by =D
Medutim, uh rwetﬂ gkdlw du.ofoénon bm se lmcn!mn 8 normativooy razine koji se
titu odnosa pod im skupinama, 2 obubnaéaiu dostizanje ideala W Convarnd R -
linpote, htineg, dwcoulhhpmtm Upuvo na ovof Ti2InG podbacio jo tabioid News Comart-and ot FOTS
ofthe World. Rodi krathorofnoga ostvarivangs ciljeva ns operativnoi razin, moemacio it Acsehied Pre DC
BONETIuNG TR | 1abo 2apotatio vastitl apstanad | odedk Rt Froe Tl
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U paniénom pohutaju da irizu u globalnom medijshom impetiy, telkom 46
milieredi dolane, medijthi magnat RupertMurdoch w Setvrtak, 7. srpnie 2011, wsasio
fe 168 godina star visckotiraini tjednl bmamlu tablosd News ofthe Warld: Vijest j=
d)lwh n}cm sin ames, tamjenik firek News Carporatl Lo

avih Murdach ‘bhnlu.lﬂleumllponxiup«nninpodmldm

e 4 “najiel mcﬂu " pownr Inedijakegn Carstya WOjHER 008
‘INmu«heWodlee\n L Al ak News Coepa, propustili
Wi apravits nalli sbprststadt] s 1080 prakal kose Ju zevlaibale o tiblostu”, rekas jo
Murdoch jumior Financial Timesu | najavio da ¢e s2 “wi haji i iznevjeril pravila struke |
kompanie morati suwodit) s posljedicama”.

Eada Jo Murdoch hugio News aftlse World, radilo e 0 najpeodavanijin novhum na
‘. engleshom jeziku i sviety, Pasljednjih godina, u doba viadrane | broj pr . S
pramjoraka natno jo cpan, ali | dalje 1o radilo, kadu nekl, madda sarmo mada preterujuli, Visrnsat) Wand = sce
onapecem britanskom brendu na seijotu, Oux kriza €& na joi nepozrat naéin promijeniti
mln &m nh'ow Anmpml}. Pedola o ralitt | didavnl wh Sritanile te Lo modda Docsrem Language

g=k proenijendi nj dijsku siki, Kriza e %o koja % pravom pow nadimak ngeh 1) Chnie
Rupertgate,

Riranje telefo i , » rads i dok peaksu kojom se slufio News afthe
Wodd, David € Je nazvao “ody *, priznagod] da je cdnos emedu brtansky
wﬂﬁ-nvmdu-mmk ben® Skrivanie po imn kako bi se otkrile

nistne afece, postavian) daja 33 prisluthivanie u wede | hotelske sobe,
pralutidvanje telefona - we su 10 natinl na koji su ctkitivene nede od najsotniph Commnmnt and edit POF
novinarykih postastics u poviesti. Novinarl Rews oMb Wiorlda proveiaii s 1 govorne wth Acschet Pra 0C
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polte wie thutes Budl. No, & provaliivaniem u govarne polte uiljens MIBDowler 19
obite§i vojrka poginulh u raku § Adanistanu, styarl su onde predaleko.

AMern News ofthe Wordd imat (e utiecsis na clokupno  medijsho  cantyo
Rupertahurdocha. tondonske nevole dolaze u wio nedgodnom trenuthu u kojemu
Je trebao bitl aakfjuen wdan od najambicicenijih postoenih potezs S0 godiinjegs
Austraica. Naime, da afera nije doliviela wibunac, vpero) bi s zaklutila akvizicks
wripedne 12 milardi funks dojom bi preostel udio televizieke miele BSk8 poseo
vlasniZtve News € th Kao posljedica nevjerice da e akvizicija biti zakljulens
ionice BSkyll-a pale 10 2s oram posto,

Oclluci 0 patvaranju spormoga tablosds prethodilo w otk I dnge najvwalnijih
oglalivats u driavl, poput kompanga Ford, Grarge, Sainsbury’s | Boots. Ako Murdoch
1 pronade nalin G vrats wgled kompanil, othapvanje ogles moglo I se probinn |
na ostale nasiove News intemabonale: The Times, TheSundayTimes te najpeodmani
Thesan, Poskedice tabvoge Omog, WA Nl vjeroenog sconargs bite bi hmahu sz
oglalivale u bojkot s krenll | fitated. Tom Watson, laburlstitk sastupalk u p

baji je pak lanoc optath nmﬁv bloida News ofthe World, rehoncdn“evu
ofthe Wodkd 2ap e patvary , vol Litateli Swom detave hofl s “2gaden
postupcima njegovih rednika | novinars”

Posliedngi Broj Nesws ofthe'Warkin na unvdrm e enao ot jedan kamercijaing oglas
"Prepustili smo proator gradanski 5 ih farnim organizacijana®, priitno
Neuvierlive je rekao lamws Muddoch,

tevort: Muhat A Murdoch Soluss u London la pasprami sered u kargunty, & i se pitags - tha
pada idudi?™ | Vreiok, V. Koga beigh 13 tatdoid. Bink 5 n0vinama doeec mw tek nalts od

3 potte prihoda, ¥ mogec bi soulith 1 jegov inger”, www jutenjlhe 9. upnie, 2011
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1.4, Poduzetnitkl menadiment - okvir uspjeinog poslovanja suvremenih
poduzeca

Ak se o bdaljavaniu od ravnotede | funkcloniran)u prema obrascima stalps preobrazhe
i razvega temeljl dpelovange svakog sustava, pa tako | postovnog, postaviia se pitanje tho
u takvom sustavu ima glavnu ulogu, Odgovor na to pitangs mode se nadl u kategor|l
poduzetnika koji na osnow rekombinacdije resursa koje ima na raspolaganju, ali | osobnih
suaga, posebice koncepdjskih vieltina | vijeStina oblovanja inoviranjem oblikuje
poslovni sustay te ga razvija na nadin da wwodi bibevioralnu raznolikest koja odgovara
potiebama okrulenia

Odrianje poduzetnickog podutvata, kepm je determinirana odredena razina
efekttmosn, 2ahnjevs primjenu vietting menadimanta Menadler nasto)l alociran
resurse | organizicat! th na natn da e proces stvarania nove wednostt odwga $to
raclonainge. Stoga je mogude identificiran ddhotomiju dielovanja asoba poduzetnia |
menadtera. Dok menadier nastoji odrian sustav stabilnim, 3 ponatanje predvidljivim
kako bi maksimalizicao efikasnost, poduzemik te2i neprestanin promjenama, odnosno
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maksmalizaciy ofoktinosts S obzirom na dinamiénest zhvanga u oknitenpu, mole
se honstanratt da se svrha suvremenog menadlmenta nafazi u procesu jatanja
organizacijske sposobnost 2a poduzetnicko styarange nove vrigednosts, odnosno
neprestano unaprjedanie | nowveranje. Tako se suvremenl menadiment maole
smatrati positellem procesa movatvnog stvaranja nove vrijednost. Na ta) natin

W @ oG W

poduzetniitve postaje nadin ponadanjs suvremenog menadimenta

Budus da se procesi poduzetnittva | menadimenta u suyremenom poduzecu
‘ Poduzetnicki  neprostano lsproplicu, dolan do razvoja tzv. poduzetnickog menadimenta. Inovativii
menadiment poduzetnitki menadiment nastoji newspjeh transformirati u novi, odnosno drugadip
uspjeh, uotiti prifike tamo gdje drugi vide ogranicenja ili prijetnje, djelovati na novi
nalin, styarati nava rnanja te koristit postojeda kako bi we stvonla nova vrigednost,
ali i novi nadin poimanga stvarnost. Uloga inovativnog poduretnitkeg menadimenta
jo stoga u sidnni transformacijska

lako Je proces poduzetnitkog menadiments tetko analizirath per e temeljl na
Inovatiynom stvaranju nove vrijednestt | razvijanju peslovnih modela kofi do tada
nisu postojall, ipak je mogude pojmowo odrediti koncepte na kojima e temelji.
U sustinl poduzetnickog stvaranja nove vrijednostt nalazi se proces inoviranja
Inoviranje  Inoviranje se odnosi na wvodenje novog di unapriedencg dobra, ednosno novog
koncepta kvalitete, 2atim uvodenje novih proizvodnih metoda, novih nating triitnog
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plasiranja dobara, stvaranje novog trifita, novih natina nabave @ distribucije te
navih oblika organiziranga kojima je mogude uspastaviti monopolsku poziciju i
transformirati postojecu. Inovadija je opredmeceno manje, bilo u matergalnom ili v
organizacijskom cbliku. Inoviranje je stoga proces pomacu kojeg suvremeni poduzetnik
korlsn viastite snage Vil slstorne promjene kao povoline prigode 7a kreianje novog i
unapriedenjs postojedeg poduretnitkog proezvodnog ill usluineg procesa
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Hrvat izradio najbrii elektritnl automobil na svijetu

b najbehm bilima na svijetu Fermariju, Dugetti Veyrona | ameritkom
o datu Al eleitritrah bita Tesla Mot na frankdurtakom sajma
‘. bia jo sutomobll kofl jo Gumda 73.godilng Mate Remac i Samocbara. Concept One,

protatin ne@wieg tesovnog eSektritnog avtomobils ne wiety ima 1,088 konjskih
wiaga, 3,200 Nm okretnog momenta, do stotke dolazl za 2.8 sekundi, mode postci
eledttonaki ogramitern brzirn od 205 km/h i ime doseg od 600 km po jednom punjeniu
Ta) elektriley supenportiki sstomobil nastso je u Hrvatako | prolzved j& twthe Rimac
automobiii,

Rimac je jol u wrednjof Skob patentirao rukavicu koys zampenjuie tipkowiicu |

Ber mrivogs kista, Za razvey ebebtritnogs sutomobila se odiadio jer aduviek voli hrzio

| automabile, = we j= krenclo kad mu je na jednoj wtrci zakezap motor na njegovu

BMWou. Tada jo odialio aapeavith sportski suto ne stndiu, | bspio s Uz dijelows ko o
bavio peeko I bl je u garali roditeljske hute u Samobore. N

Streetroce utrkama pobjeduje s petom g ijom tog bila baziranog na BMW
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L. Odvedeice upaavBania suviamanion poshanjem

bockicl, o nazvan j¢ Nimet sutomobiii e M3 Sammo U preoj generacii oM. koriStene
bupljene b & kasnije su ugrad) ijedond 12 viastitog rarvo)a | pralzvodn)

U modernam e ety | peaizvod pogany u Industrinkaj tonl o Seete)
Nedelji radi dvadesetah |judi. Ukupne S0-ak ludi radi na projekta. Od toga 40 u
Hrvatsho, & ¢ hooperanti s vedinoe) hryatsie tyrtke. Chiena automobils se dagovara

W @ oG W

izraveo § kupeem | ovisna Je o hupé posebnim lefiama. No, njegov bl je
nelto ehinii od konkurentihil super sportaka b, apshib Aab
Paganija | Kosigsegga, 3 ssnovnom clienom od 700.000 eura.

‘ Lvor: Hrvat Uradic saief alebtolin suto ne sijens’, wwwneth, 20 kefovass, 2011

PoduzetniBtyo se o sudtind temedfl na Inovativiom stvaranju nove vrljednost
Inoviranje je proces koji se temelji na manju, darovitosts, kreativhosti | nadahnuéu
pojedinaca i shuping. Suvremeno podusetnitho poduzeds ne samo 1o nastoji othritl
I ranan kreativnost popedinaca, nego nastoji omoguditl da tom aktivnodtdu  bude
obubvacen 3to 3in krug lud Prtom je potrebno radikovatt inovacliu | iwendiju,
odnosno otknde. lnventvnost podrazumijeva @umiteljski dar, a temelji se¢ na
intuiciji 1 imaginaciji, Ajeé je o transformadiji ideja v nedlo ito je posve drugadije od
prethednog ili postojeceg. Otkride koje se prvi put primjenjuje naziva se inovacia.
Ona je rezultar kreativhog, inventivnog tada koji rezultica primjenom rjefenja u
praksi
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Kreativno-inovacijski proces mole polivati na nduktiviom ili deduktivnom pristupu,
Na osnovi deduktivinoga midlienja nagprije se utvrduje problem, zatim se rasvijaju
moguéa redania, a na kraju bira najbolje od njih. Proces inaviranja obino se odvija
na oval nadin, 4 krece od postojedih tr2isnh problema, odnosno od Identificiranih
potreba kupaca. lako jo ovo najéeidi put ka padovnom uspjehu, proces jo mogude i
obrnuti. Taka je moguce krenuti induktivnom logikom, ednawno razviti neki koncept,
a onda pokudat odrediti kofi problem je njime mogude rijefiti, odnosno koju potrebuy
zadovoljiti. Cesto se pokale da nova tehnologija moe rijediti probleme i zadovoljiti
potrebe 7a koje se nife ni pretpostavijalo da postoge. Nije rijetka mat situaciia da o
neko rigdenge napravljeno zbog noke surhe, ali =¢ kasnie pokazalo da jo podaxie
prmjene moguce profirin. Tako sumnoga riedenja vojne industrije, poput Interneta,
‘. pronasla korisnu primgenu | u civilne svrhe

O @ O ®

Poduzemicka vietting odnosi se na sposobnost podavania povolinih prilika te
mogudnost i volju préuzimanja rizika kako bi stvorila nova vrijednost. Proces
Inovirania se mole abjasniti kao ciidus udenja kog ukljuluje proces eksperimentiranga,
iskustvo, refleksiju | konsolidaciju. Kreatimo poduzede stoga treba razvijati ozracje
uternelienao na wijednostima ulenja, suradnje | endnost kops omoguduje da kreativan |
poduzetan dish zahvati ito & krug zaposlenika. Pritom kljuénu ulogu ma menadier kao
transformacijski voda koji potice promjenu mentalni modela, razvoj kritiche rofleksije,
primjeny sustavshog midglenja, ali pritom randja i imrinzidnu motivaciju pojedinaca
temelienu na telni za postignudem i samoaktualizacijom
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Richard Branson: Wasnik Grupe Virgin [ neobiéni poduzetnik

Primjer neobifrog pod, ik bt )cShR\tMDmmm Nrmchdm}enoo(]rwo
nove poduretailke podutn fnanciragd ih
projekata. wsmpouohunmm.mmfannlhphhlmh;Amu
namvali poitom | 1o dok je jof pohades Sobu. I ovog je posis 1970 godine naytale
hompareja Virgn. Nakon toga je raxvio trigovine nosaa rvuka, kao i viastitu lxdavadka
kudu. Komgpaniia s sestol od oka 400 poduzeca umm wijetn. Grups se do sads

hubala 1 brojni dovima koji ukljuduju zrakopl icke, fi "lusu;e
mubﬂm uhfmdlo. uoy‘muvhnhnla kobolna pila, tolu, il

ive, kina, weleviziju, rado program itd. uuu \m:n

mw i1 jovmt unrmv poslovima Neprwstano mapenjo ok, dodaie nove aktiveoer,
a stare prodaje,

Bransona s o0 opiuje ke kikods | sekonvencionainog fovels hoji s e Boji
rizika. No, an je takoder istinski agent promjens koji je svojim pristupom izmijernio
poslowne madsle mnogh triiita na koja je uino. On je jednostayno prooalazio "rupe”
N postopding triitrions to dek wy postojeca podieda ullvats e fovorik wipjeha,
kupcima ma najbolji madin ponudio ono 3to su treball. No, unatoé opsednim poslovnion
Qperacima, Vhﬁnnldﬂio isube baa malo poduzede koje poduzima velike posk

Tako se 10 " p up fialo di haa %40 3u British Airways, Cocn

Cola, motilini op 1, hanke | poduzeda za Maancieke wehige. No, veleing poduzeca
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Ik s odedava malom taka da se imgik thra p wa Ija, & svaka operatty
pedinica takoder se odrisva malom. Teko se, nnm;cmv. zeaknglovni biznis e sastofi od
jodne wollke kompanije, vet od trl manfe ~ Vingin Atlantic, Viegin tq:mlwﬂnm
Ma taj nadin omagutuje se lakie pokretanje novih poskove te se ichjegs ]

postojeds orgariaacije Grupe,

Mole se zakljudin da e Grupa Virgin primjer zrumnog poduzetidhog pristupa kofim
postojece proltvode | uiluge iiporudofe na movativan nabin. To so umnogome maks
proisats malajkema ajenog osnivala, Sir Richand B primjer |e poduzetniks
h),i I wqeb “wn prijemu® te nove pocluzetnithe prilibe, ima sposoboost vipualizacije
ilnog ishoda u peixv okrulenju, unosl move metode stusranja “starh
s‘lnll" muu nove tEiita i profiruje postojecs, o we thog skionost! itk | neizyjesnom
uhodu, Mole se redl da je glavna snaga Grupe njeno lme t), brend | marketinlka
H0s0bNosL, | sam Bre jo b towo da Viegin nije brend jedoog proivoda ko
Nike §il Cora-Lota. On je raznolik | razhéit te pruta mogucnont za Sirenje o rama podrudjs.
Hrenzon Virgin feli uéinitl brandom beoy jedan u sviletu, No, treba ipak mmati na uma
da nouspioh u jedoom posie mole pethoditl bread, odacsno deugim peoltvoding o
porticliju
lavori] Jomes, ¥, w3 and gersal deckion moking, Aoke Wiey & Sons k.,
2004, e, 2805 355, Kane, . A been ugain Vingn finserview with Sir Sckard Branaon|”,
The Obierver Business Section, 2002tz 14, 17, Virghn Group”, sapd/ e wibipodia ong/
wib/Vingin_Grous poset 13, vwijsle. 2012,
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D 1. Odredelre upeawvlianje suuremenion paslovenjem Atobe Export POF -
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Istradivanje je pokazalo da Inovirange, odoosno kvaliteta weja znatamo ovise o
=3 iskustvu. lako mladi zaposlenici skazuju drugaliji i svjelifi pogled na poslovanje te Sefect PDF She
imaju kolicinski vids ideja, nagbole ideje ipak dolaze od starijih iskusnijih zaposlends NOGCrtEE. lockedpd X
Isto tako, Istrakivanje e pokatalo da nagradivanje dovodi do povedanja broja ideja
‘. Suprotno olekivanjima, ved boof dejs nije podrazumipevso | lodju kvalitety kao By - Gt
pokuiaj zaposienika da se domognu nagrada, Po uvodenju nagradivania, kvaliteta i Mismmsch) Wend (- stace
kvantiteta ideja ja zapravo bila povecana. No, kvantiteta se nije odnosila na veci broj
ideja po raposleniku, Broj ideja po osobi se Cak smanjio, ali je u odnosu na razdoblje
prije uvodenja programa nagradivanja vite zaposlenika sudjelovalo u davanju ideja
Bro) novih ideja ostaa j@ visok &ak | kada je program nagradivanja wkinm
Ovo Istradivane ukazafe na ludsku prrodu, vaZnost socljakizacie | spunjavenie
potrebe za posagnudem u usporedbl 5 materjalnim aspektom nagradivanja. Stoga
se mo2e zakljulin da je vaino stvoritt dobro radno okrulenie te poticatl suraidnu | View Crormrres Flet v
razmjenu znanja zaposlenika. Na ta) nadin Jud ¢e stad) naviku takvog ponatana | o - st Vet
time radovoljavati potrebe vezane 2a intrinzitou motivaciju, Ovaj koncept ipak ima wh Acsolet Pre OC
osnow 2a prem|ena kada su temeljne materijalne potrebe zaposienika 2adoyoljens Bt Froe Bl
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lako movacye prolzlaze iz kreativnog stvaralattva pojedinaca | skupina, ednosno
njhovog 2ajednitkog rada, snergije, entuzijazma | duha, one se Ipak temelje na
prethodnom znanju, Bez obzira koo padoyni subekt bill mevjend, oni ipak kociste

| znanga drugh entiteta te s njima sklapaju partnersiva I &3 zoanga kupuju, Mogude B tpon pos >
j& stoga razlikovati dva oblika transfera mnanje. Ako manje prefazl od wdoog pravnog  Transfer inanja
subjekta u drugl, radi se o hoazontalnom transtery znanja. Ako pak manje od opdeg, Adobe Export POF e

teorskog obldka prefazl u neks ravno upotreblivi oblik kol se mole komercijakziran,
poput navih protevoda i tehnolodkit postupaka, radi se o vertikalnom transferu 2nanja.

O @ O ®

Nepoteljni «transfers mhnologije NpEctata._ locedpd X

Apple Trali diera 14 f dal loko pvuds sofsTicirano, Appe Japrao s
‘ Iouénotéspmetmd-ne.. povi novih mobtela gube po baro Kads fe v L
kolovosy J0LL godine |of Jedan protatip (Phanea lgubijen u San Franciscy, Apple o ne ocine e comtsfonac
oglasnof ploti objavio potrebe za navim radnim mmn Jedan je mh!uenepd u baru
{aghliio prosotip Phonea 4, & kojl je na tuly thom blogu G

lako jo Apple pod stalim udarom Sale | potalicn na wof atan, patrebne bynlifikocie o
ova posso daleko wod Laljivib osim beoynih ugunnu\lb ulu}wa. hndldu mars matl

barem pet mdln- -hntw " vodmﬁu i, zayriend A
rizicima w p e dorde. Dgln 2a radno ml«w hlo
glavic VWew Corrmrmed Rt >
. it de ot ol #a hodgledanle | 2oitity te uprevionje ! ot s S vais
ol neatyjovienih Appie proizvada te srodnoge intefektualnog wWasnidva. it Acsehiet Pra DIC
Readna mjesta: Cupertino, Kalfornjne Rt Froe Bl
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Upravijadia sknnomiia - secrijs | prakoa
0 Serhovito | ceganiziano tragani za mogutnostima promena | analiziange povoljnib
prigoda 2a tehnitke, drudtvene i ekonomske inovacije mogu se cbulveatiti sintagmom
& sustavne inovecije. Poduzetniths menasdment tako predstavijs ekanomski, sodoloiil,
kulturoboski | tehnologiski fenomen koji unesi promjene o vrijednosm sustav drudtva
= | Raziva posliedice ekonoanske, prane, all | sockolotke, psibolotke, skolodke, etitke i
2 antropolodke prirode
Poduzetniftvo | Pa Ipak, mikroekonomska analizs e do sada ranemarivals 2ulavanie poduzetnicks
‘ mikroekonomska  funkcije poslovania poduzeca. Stovite, sukiadno paradigmi struktura-ponasanje-

analize rozultat, mekronkonomska analiza je polazila od teze da struktura industripe diktira
ponatanie poduzeca, 4to znaéi negiranje transformacijske vainost poduzetnickog
ponatanja suvremenih poduzeda. Dinamika trizdnih zbivanja vkazuje da je
poduzetnicko ponatanje malith poduzeda, all | ono wgradeno u korporativno
poslovanje temeljnd pokretad tritnih promjena, kao | promjena tizitne strukture
Poduzetnitho ponasanie sivremenih poduzeca tako mole dovesh do maksimalne
efeknvnost! poslovanga posedinih poduzeda, odnosno stvaranja navi monopola, ali i
nphovog brzog tramsformirania na osnowl poduzetnitkog ponatana druglh subjekata

Pretpostavka mikrockonomske analize da de triifte ved dod u ravnotelu te da
it ponadanje podureds determiniranc telnjom maksimalizacije tekudih profita
i macajkama uidne strukture vide nije dovoljan prediktor telifnih kretanja
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Stoga je u analizu vaino ukljudit poduzetnicko ponatanje suvrementh poduzeda
te analiziatl poduzetnitii proces te prediktore njegova ishoda — inovacija, U
suvremenom poslovanju tako vise nije mogude samo neke poslovne subjekte
nazivath poduzetnitkima, kao 4to aktivnosti poduzeca vite nye moguce dijeliti na
poduzetnitke | nepoduzetnicke. Svakl aspekt posiovanja suvremenih poduzeda
ima natalke poduzetnatkog dielovanja, odnosno neprestanog unaprjedenis |
Inowsran)a na osnovl procesa uden)a. Tako | sivremenu akonomiju mogude nazvat
poduzetnitkom, No, s obzirom 155 vainost unaprjedenia | Inoviranja u svim sferama

M
}

\

=

e

) %

ljudskog dielovanja, suvremeno drudtvo se takoder transformirs u poduzetnitko

Povecanje vanjetota i poduzetnicko stvaranje nove vrijodnostt se ouim kreativnosti,
nadahnuca | darovitosti troba temelpti na jof jednom elementu koji se nalazi u samoy
subtini ljudskih bica, a to su emecije. Emocije imaju sreditnju ulogu u fjudskom fivotu
Mnogi ib vezuju samo za obiteljsko okrutenje i odnos s prijstelfima. No, nanstveno
j# potvrdenc da emocije imam veliks ulogy u adlutivanju. Upravo emocije cine
osnavicu triiéne diesencijacije suvremenih poduzeca na sve zasicenijim trfistima™
E£macie, jednako kao @ kvalitess di bifo koja druga dimenanja organizacipske wijednosti
mogu uzrokovati veliki uspjeh, ali i propast poduzeda. lrvrsna poduzeca svoju panudu
pokusavaju utinit drugadijom, iskoridtavapdi edske nesayrsenost! | Sinjenicu da su
urodene judske reakolje primarmo amocionalne, a ne raclonalne'™

15 Rupdd, N, Emocunying podupeda - potudeds hedumastt”, Fosiowni sovjeind, trovan) 2042, . 70-71
16 Istrabvanje & newrniop e e pokazale G4 je bmOdM sustav gl upravii aspedalima sralrip o necharisiaa
b Kontrabva razum
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No, smotivhost j@ netto {to mnoai menadien negiraju, 3 emotivnost u poslovan
Cesto smatraju nepolelinom, &ak | opasnom, Poduzede izgraduju na temelpma
racionalnostl | tome wie swoje raposienike, Zaljudi Wh na programe cbuke e
uyoded pravila | procedure, odnosno jatajudl strukturalnu raznolikost. Na ta) nadan
zaposkenicl postaju predozisand logikom | razumom pa ne mogu razumjen zatto
neki savideni proievodi ne neilaze na odobravanje kupaca. Mnogi prodavadi veliku
pozornost peidaju logich, odnosno nodenju argumenata pri uvperavanju kupaca
‘ prilkom prodaje. Emocije testo odbaculu kao nevalne prl odludivanju, a svakl oblik
subjektivnost! | osobne procjens nastofe sprijeding. No, pri odlukama o kupn|i vedu

W @ oG W

ulogu ima tzv. iradonalna psihologija nego proracunatost. Ljudski mozak profet
je emocijama pa mnogi potrofadi proizvodima pridaju ludske osobine'. Tako se
pokazalo da su svi veliki | mnaajni proizvodi i usluge za kupee imali dusu i tako postali
besmirtni.

Danatnju ekonomipm mode w nazvati skonomijom doinjaja, gdje kupci ofekups
da svaka razina nithova odnosa rmzmjens i pozitivan, emocionalan 1+ dojenljiv
ulinak. Stvaranje nove vrsjednost tado se u sutti svadi na stvaranje tshustavs kao
1o su radost, odusedfenis, uzbudene | skreno zadovoljstve. Stvoriti amocionaing
Iskustvo kojem kupc ne mogu odoljen jamac @ natprosfedne profitabilnost, 7bog
toga s prestage govodinl o 2adovoljavanju s potreba kupacas, nego o zadovoljavanpu
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njihovih felja, odnoino o sposobnosti poduzeda da imenade potencijaine kupee i
pomognu im da budu sretniji | steknu nova iskustva, Na ovomn konteptu <2 posshbice
razvija v destinacijski menad2ment

S obzirom na navedeno, mofe se zakijuéii da jo dlj suvremenog poslovanja
steoritl emocionalna poduzea’™ koja moraju izazvati uzbudenie, uljevati energip
| odusevijavan kupce, Svaka ponuda, bilo da se radl o proizvodu Il uskuzl ma
svoju vrjednost koja takoder ima elemente raznolikosn Funkconalng vrijednost
konkurencija mode brzo | Lako kopirat. Tako mogu sniziti svoje cigene kako bl se

© @ O w

lzjednatili » clienom tude poaude, nstalirat istovpetnu tehnologlju, uvest! jednako
radno vrijeme kao | konkurentt | slidno. Dugotragnijl oblik vrijednostt 2a kupca pak
predstavia ono 8to <& u njima pobuditt emocionalnu reakelfu. Oval obbk vrigednost

‘ tede e koplran, a | mane je ovisan o cjent. Kupac ¢e rado platin vide ako e ospeda
dobrododac, valno i dienjeno. Prodajno i uslulno osoblje takoder treba nawditi &
kupcima s odnositl na emotivio inteligentan nadin te natf sludat, pokazat empatij
i razumijevanje kupdevih problema (/i situacije, Tako se u trgavinama mpesovite robe
urijednost 2a kupca mole povedati tako da se na nekoliko mijesta postave Klupe kako
hi stariji gradans sjeli i predahnuli. Takader je korisno wvijek imat na raspalaganju
osobu koja kupcitna mole pomodi u trafenju prodmeta, all | objainjonju sadriaja
ponude. Ovakve geste kod kupaca rezultiraju emocionalnim odgovorom. Xupa e
zalsta smatrat! da th se na tom mjestu cljeni te da im se toli pomoci

17 Direktor diggine v Appes kxde da fu o IMscu govers akam kojm 1 opiaus matens, fupave Heornje
W by Clanev sbited)l
1IN Rudderstrile, |, Nerastrdm, K., savonbe Aapasinmm,

Zagrei, Di%ero 4,00, 2008, oox 22|
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Svako ursno poduzede razvija svoju robnu marky kojom zapravo prodaje neka ldeju,
filozofiju i osjecaje. Robne marks imaju ulogu priviatenia pozornosti | po mogudnosti Adobs Export POF §
izazivanja divljena potrotada. Glavni razlog divijenja e dizajn, odnosno ljepota
praizvoda™ Kupel olekuju da Ih dizajn privuce | odutevlijava. $10 s vige emotivne
vrijednostl ponudi u brendu, to ¢e vize hupel bitt voljni platitl ga. Energija brenda je
neito jedinstveno, neito fto konkurenti ne mogu kopirati. Osim toga, unaprijediti,
odnowna pobaljfati funkcionalnu vrijednost nekog proizvoda moke se samo do
odredene mjece. S druge strane, peilike za unaprjedenje emocionalne vrijednosti
brenda gotovo su neogranidene | neprestano s& mijenjaju & peomjenam triidnil
prilika. Tako one peutaju snadan izvor konkurentskih prednosti. 8 dizajna je u ljepon,
tjubavi | iskronosti. Dizajn se radi prema intulciji, 3 ne prema pravilima®. Razikovanje
u dizajnus | inovativnasti nadin je kako se poduzeda mogu bariti prativ konkurenata
s Istoka, Eija konkurontnost podiva na jeftine] radnoj snazi. Odnos kvalitete i cijeoe
predstavlja tek preduviet konkurentnostl, dok poanta emocionalnog poslovanis
zapravo postale odnos novac/smisao

W @ oG W

Emocionalna  Emocionalna vrijednost j& ekonomska vrijednost, odnosno nowano izratena

vrijednost  wrijednost osjecaje kada kupec ima pozitimi do2iviaj nekog proizvoda IF ustuge

Emocionalni  Emocionalna vrijednost temelji se na emocionalnom kapitalu. Emocionalni kapital

kopital poduzeca &me tri swina elementa: vanjski, unutarnji | meduljudski emocionalni
Vanjski emocdionalni kapital peedstavlia vrijednost osjedaja v
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percepchiu koju kupcl | ostale Intaresna skupine lsaju prema poduzedu. Kupel 2ele A

kupovati od poduzeda koja odratavaju ono 5to onl [esu, odnosno njihov vrijednosm
sustay, &0 rerultire zadovolistvom kupnje | ponovijenom kupnjorn. Drugh srini

element je interns emocionalni kapital, odnosno intenzitet emooonalne preadanost [‘6 Eapont POF ~
zaposienika. Tredi shement odnosi «& na meduludski emoconaln kaparal, odnesno
vazinu podittvne energhie koju ludi ulslu v rad § svoj esobnl Uvor. Zadatak je vode Avobe Export POF e

da mspirira zaposhenike te usmjorava i obnawvija njibove kolektivnu enesgiju. Na taj
natin mogude je osloboditi njihovu kreativnost, intuicipu 1 imaginaciju koje izranjaju
s oslobodenjem njihovih emorcija

O @ O ®

Emacionalnu vrijednost nije lako stvoriti, 7a to j@ potrebna vrigeme, masta i znanje
¥ako bi se povedals emocionaing, odnosno dodana vrijednast, treba pokudat dan
‘. odgovor na nekoliko pitanga: koje viljednost! se mogu povezatl s prolzvedom il RS
uslugom?; koje prilike ill pogode se mogu Iskorsstit kako bi se povezale s ponudom Misrmschl Werd  stsce
e tako cjacan emocionaing vrijednost?; postofl B neld drustvent aspekt il aktivnost
koga se po vrednostt uklapa u znadenje ponude?; mode N se ponuda vezan a neki

Dot Langusge

¢ i A pod 4 naleh AL Change
madajan naclonalni dogadaj?; make Bl s& ponuda vezati za neke istinske vrijednost
poput ubavi ili srede?; mode | se viljednost poaude vezatl 2a neki povipesnd dogad s),
odnosno pavigesno il trenutno valou osoba?; mole b se s ponudom ispricati prida s
kopom se kupcl mogu poistovjetin? _
Vew Coorarmes Fet v
10 Eocion o 2000, godine aguive 2,3 miljarde Selare ne wedagime 2 mutsbow SelefOnqu jor 1u m proavedi Commnant and edit PO

wth Acsohet Pra DC

prems 1tjedima kupacs bl - redni
20 Trgowse pokucttyom WEA uspieh temedi ne vin)l debirags dizyns, dobew funksije | dosre oalitete Bt Free Bl
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1. Odvedeice upraviunis sovrmmunion poslovanjum

Emocionalna vrijednost je razlog da je fuvena Coca Cola ugubila primat na
peruanskom triistu od lokalnog pida Inca Kola, U posijednjh nekoliko desetlieca
Inca Kola postalo je nacionalng pice ko se povezule sa matamim dogadapma
kao 4to su rodendani, obljetnice, nogometne pobjede pa Gk i porazi te je postala
dio nacionalnaga identiteta te drfave. lanac Starbucks takoder @ na poseban
nadn povedao emocionalnl dodhdla) za svoje kupce, Svake ime Starbucks svope
tradicionalne 2eleno-bifele Salice zamjenjupe crvenima, Takve Lalice povezulu 56
Jradostu’, toplinom” | vame najbolflen Sto sezona nudl, Za mnoge llude promjena
Lalice ne znadi 1ok puku prompenu bogs

W @ oG W

Kako bi povedala emotivno iskustvo za kupea, poduzeda se tebaju energuati
Ridderstedle | Nordstrdn™ zakone poslovanga usporeduju sa 2akonima fizike. Brzina
jo funkeia mase | anergije. Sto e anengia visda, & masa manjs, brzing je veds. Brzina
e jedan od temelia konkurentske pradnost | avrsnost suveemenih poduzeta
Osamdesete | devedesete godine 20. stoljeca bile su posvedene procesima
sumanjivanja maser, kako bi s povedala broina. To je hilo razdoblje obiljeieno
procesima  oulsourcingd, fean manogemento, downsizinga itd. U procesima
organizicanja menadler su gulili eoergiju podureca koja s nalazl u energetskom
potencijalu zaposlenika, na nafin da su razvijali strukturainu raznolikost te se
postavljali destruktivno prema éimbenicima do kojeh je rapaslenicima najvite stalo,

[:‘b Espon POF -

Atobe Export POF e

nd Change
View Coormormes Fiet v

Cummnanrt and edit POF s
-t Acschet Pre DC
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# 10 mi; kvalitets fivors, dobra radna atmosfera, dobr odnosi s kolegama i élanowma
obitedji te stabilnost.

levrsna poduzeds danadnfice ne usmanjulu masus, vad povecavelu energiju na
nacin da povelavap ensrgju svojlh zaposienika. Stvara se okrutenje tolerantno na
pogreike, potide se ulenje | komunikaclja pa makar 0na bila | «uz kavux er se tako
naflakie prenosi steceno neopliplive znanfe, wlafe s u radne Intesijers | izgraduju
dobri meduljudski odnosi. Takve vrijednosti stvarapu snalou kultura. Gilj je stvorin
visoko produktivai, ali stodobno humani sustay, odnosno upravizacke strukture koje
peneritaju visoki stupan| poticajne krestivne energile | empatije Takw sustavl wnaju
nageede lzgleda stvoritl iznimni emotimi ulinak na zaposienike, a posljedino | 2a
kupce

© @ O w

Energija se nalazi u zaposlenicima, u njihovej slobodi | kreativnosti. Stoga je jamstvo
stvaranja priviséne emotivne vrijednosti za kupce upravo inowviranje od strane
rapostenika. Proces inoviranja u temelju podiva na intuidji i daravitosti, a njib je
mogike asnativan stiecanjem novih spoznaja, odnosno utenjem. Znanje koje se
stjede procesom uéenja predstavija temel} prilagodavanja, anticipiranga promjena,
upravijanja procesima | ljudskimn potencijalimma te inovacipke aktivnosti. Udeca
organizacija, odnosno uéece poduzece usmjereno je na maksimalizaciju individualnog
| organizaciskog utenga, all se prije svega temealll na kultuel | wijedaostima kojl
poduplry humano okrufenje, socjalizaciu, komuniceanje | kreattivnu tenziju
rapostenika. Koncept wlede organizacije, odnosno wedega poduzeda, nabliti o
Idealu stvaranja okrutenja koje mode generirati znimno emotivine iskustyo kako za
kupce, tako i za zaposbenike
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E% Expont POF ~
Na osnovi svega navedenog, moge se zakljudin da koncept udede arganizacije, odnosno
ufedega poduzeds, predstavija okvir koji mode imegriratt i organizacijski realizirant
sponaje vezane o promjenu parsdigme | naline uptavijanje orgardzacijskon
kompleksnotcu kako bi se stvorila konkurentska prednost, odnosno izvisnost
temeliena na bihevioralnod raznolikost, koga svoje voridte ima u lludskod kreaoi)l |
emacijama, Stoga je izliino postavijati pitanje treba §i zgradivati uedu organizaciju,
odnosno ufece poduzede, ved s« treba usmjeriti na trakenje natina kako utinkovito
transformirati postojede sustave u sastave stvaranja | implementacije anjs koji Comteatt 22
mogu odeZavatl keeativou tenziju | momentum promjens

Atobe Export POF €

W @ oG W

Misrnsafl Werd (" tsee

oL aremt Langiage

Apple: kako Je savrienstvo nastaslo iz kaosa ngleh L) Change

Proces Inovieargs s teorlskl mode cbjainitl kao ol Werde Kojl uhialaje proces
exsperimentiranga, ink , reflekaiju i k fidaciju. U pratsi taj proces (esto izgledn

Kaotitng, euratizng, uz obilje | il jexdnih k keijn, Gesto vredijive _—

preode. Xompanija Apple ne samo da npe izuzetak, ona je pravi primier kako kros kaos i »

nattagu revalucianarme prolzvodt e Corvemrand i =
San Francircn, soba 2 sastanke. Manje od deset Yudi za stolom, Gledaju prezentacie | c::‘;x::’:_ﬂ'
mofe 3 Nojuis tad Stevealobra: Jonathan Ive, Sef dizajna, Schiller, Sef marketinga,

Bt Free Bl

Cock, operativil dliwkion Znoj en nlje na Bicu ot note odqels. Nitho u Appleu e nosl v
& O m ® € =

B o ! reiyme Fanpe boctesd o @ (SECURETY « Adobes 2210001 Py e [ - o X
e o Ses Wimtos g
Wume  Tooks UPSOTIRL- G .. * @ A .
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odijels, Sastanak se ne odvija dobeo. Prezentita se mala spravica, oma sa shdm ruborm, p

koju veliki fef trenutno ima v roc. Godine istrativanja, dizajrmangs, testitanin, Uskoro ée
= kan d th Istina: je i Appl koledtivna pamet uspiels stvor it nedto novo,

®
(k] nelto Beo be promijeniti siet, B sspon pov A B
0 "Ne rad®, (zusth Jots odtro. *Ne 1adl, ne vallu, sporo je Brz ju na Ihckmy. Ode se |
podne vikati na chupliene, proveti ih, lupeti Sskom pa stok. iPhone bi, neime, trebali Atobe Export POF .
& prezentirati u sljedoju. Sad je i, @ na Apph novom mobeelu poruke ne rade, Drrwsnt SDF Fles 93 Wosd
koo ni porid. “Lisdi, nemamo proivod”, zakljudi Jolr | polalje il we, naban Ito ih jo Tl Qutte
g 1ovrijedno, natieg re posao. Potpuna mobikzsciie, Ostaje se preko nodi, tiekom vikenda, Sofect DDF ke
cliela kompanija j& u ratnom modu. Cak | Jobs, koj 1e tek oporavio od karcooma
pulterade Nplodalo je nemogale, po wpilevajs otklonal we telkote, telefon je Ve o ook s
prezentiran | skoro, b §eto 2007, krete U prodaju. Do 2013 godine ih j prodanc vile %
‘ deyetnba milijuna, rajedng » miSacdemae apikacis »
To je Jobs. Manijak, perfekcionist, pazi na svaki detal, Inzistica da se zaborave wva it ovoe b
pravile industeiakog diasne | proge e, Bivil 2opostenich s s Talili da j& teroris Docaremt Lingusge

i pshopat, ds je man fiskki dati § mlatiti peogy el jere kojl i mu rekll Enghes AUS) Change
da netto nije mogale Terorst il ne, obilno j¢ u prave, Obidno bade mogisle. Njegove

Ehotra prite svuti gotovo nemogute. Koo klinac skiteo se po garatama Shicijske doline

b atancima lokainih hakers | koders. No, tletko | gevono, Vedinom v hodas uokalo, Convert

patiino slutao | pitao. N ok |0 poznar, O 10 Apple | lansag revolucionami

Macintosh, Zatirm su gs ihacil iz tyrtke, no 1967, godine ponovno se vratio | postao Ve Coormrmes Fiey v
hatni car Apphen. Kompanis jo u 1om hu gotove propala, bk e na margl

| po inovacijama » po prodaji wajih proaevoda. sobs je hio jedini adak koji »e Btio upustiti c::.:‘::::?.ﬂ'
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Fizitkl | dosl pah | Hguratt Jobs e lo umeoe b | puts o svojoy
harferi fmao je tu newsgodnu naviky da sveka mado ueme e S0 je stvoro, odnese
u hasino, stavl na jedan beoy | zamok da igra pedne. Broj je cbilno nelto neolekivano
= prochaje online mutlke? Pu tho Je jof mecadio na tome! Mpd pliper? e portoji ih vet

gomilal Mobitel? Nikad necete pobljediti Blackberry! < 2 k kompanije strepl &to
Ce se dagodif, Psd ju b najlud) lobsoy potez rakon Phones. Nakan wil olekians |
nqmdaprndd-nkhludohm." ice bi se wlavle, ol da Ikad lansira|

Nt veliko nestao bi, & kenkutencija poput Googhe iNolithupoM«-lauo
W o imperija ostalo. lvdiodmh‘nmlwnm No, Jobs ju Bio tu da pokile
nedto novo, odbaci staro | riskina sve,

Blo jo markwtinll geni, koeatio i vein od nacatithe, Sue w10 lvnkera), bes
vexe, rekli su moogi. Ove, | moogo gore uvrede &exio 31 nabach na ymbs Appie
poter, nagava, prolvad. No, ljud s 2bog posta, fukss (1 disce nemaju wemena madin
uMmmwwumiwmm
+ matidncm, Njma tehnaloth bjoch & Unjerica da va Pod niogu stndt
danﬂndnuhnmbnmmﬁhmb Mnb_d.hh.m&mopmbmmﬁm
ke, Kolko ju waeno preqentacis odrianc u sob 7a sstanke dok iPBane, iPad Il iPod
nisu zadovolili lobsa? Kolfiko je putta lobs morao vkati kaka bi postigao da iPadovs bateriis
traje dulje od 12 sati? ledien vazlog 32810 w0 Applo krajem devedosetih viatio [z mitvih je
nnkiutivo 2oto 40 fe uvijek Bia speoman riskiratl we, stalno mijenjati paavia, libackat
nove stvar. #a makar pogrijedio, “Ne fefimo raditi protovode koje karanicl onaju da fele
To je prokasno. Zelimo otidi korak daffe, stuoriti nelto potpuna nowe”, rokao je Jobs prig
nekolibo goding, Ostel to ne rarumsu, Trude se da ga dostignu, redelie imititaniem.

Levor: Pavie, M, Semyn dobsx N radl, spor jm, Veatite s | radite s mnems svabis sebumds”, waw.
Jtarnihe, 7. travnja, 2010,
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2.2.Upravljacki aspekti savremenog poslovanja
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B epon poi ~
2.1. Razlog | ciljevi paslovanja poduzeda
Atobe Export POF e

Prije nego se definlrain opcl cljevl poskovanja potrebno je odgovorin na ptanfe
Rozlog postojanja  2asto poduzeda uopie postose. Podizeda postoje jer su, prige svega, izvrent alokatori
poduzeéa  resursa”. Potrodadl svoju potrainju za dobrima | wslugama mogu puno bolje

© @ O w

2adovuljini sko prolzvodn|u prepuste poduzecima, nego da sve prolevede saml. No,

treba spomenuti | druge razioge, Za poduzetnike bi bilo skupo sklapati ugovore s npocrates._ ocedpd X
radnicima | viasnichna resursa poput kapstala | zembje | 1o 2a svaki zasebni korak u

‘ procesy stvaringa vitpednostl. Umjesto toga, sklapaju se dugorodni ugovort kojima se [y S
odreduje na koji £e 3¢ natin resursi koristiti i po kojoj cijend, Na taj naéin smanjuju Mismset) Wird ~ tace

se trapsakdijski rodkovi. Razlog da podurede postoji u odredenom pravnom obliku
sadrian je stoga i u efikasnosti sklapanja dugoroénih ugovors®

No, mnoge aktivnosti poduzece obavlja koristedi vlastite resurse. Internaliziranjern
mnogih transakcija, odnosno njihovim izvodeniem unutar poduzeda, itedi se na

transakcljskim trotkowma | porezima te se izbjegavalu propsst kofi se odpose na
transakclje lzmedu razlicinh poduzeca, Osnivanjem poduzeda sklapanjem niza
dugorodnih ugovora s viasnicima resursa, sl | udinkovitim koristenjem viastitih VWew Crormrmed Fies v
rosuna, mogude je zbjed mnoge transakcijske troskove. 17 tog w razloga kompleksne Comvert and sdit FOfs
konadne prolmvode mogude ponudit po relativnoe nisko) cijenl. it Acselel Pre-DC

Bt Free Bl

Prama teoriji transakcijskih trotkova cilj poduzeda je minimalizirati sumu trotko,

B ORI PR KA R L g ok e e g be sl 0 (SECURETY) « Addobee £201000¢ Fag fer [ - o X
b tOn New Window e
Hume Tooks PSSt U, * @ A .
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. ' Vv '
eksternih | mtemnih transakcija, 4to @ takoder prvi uvet 2a maksimalizaciju profita
Koncept transakcijskib trotkova pevi je predstavio Coase,  kasnip su ga dopunjavah
brogni auton, posebice Williamson™, Dyi trotkovi nastaju, primjerice, 7bog potrebe

locania kupaca | prodavatelja; stiecanfa informacifa o njihovo| dostupnosti, kvalitesi, B tspon poi ~
pouzdanostl | cijenama; pregovarania 1 sklapanja ugovora, koordinaclie ugovaranih
aktivnosti; mjerenja rezultata nakon reabzacie ugovorenih cilseva; poduzimania Adobs Export FOF ¢

aktivnosti ka rjefavanju problemai sl

Cilj poslovanja U nastavku = potrebno odgovorit na plianje o clju poslovanje poduteta Prema
neoklasiénom modelu cilj paduzeca je makumalizirati profit definiran kaso razlika

® @ 06 ®

fzrmedu ukupnih prihoda | ukupnih troikova. Medutim, ova pretpostavka je nejasno NPCCrtER._Rowipd
odredena, bududi da nije definirano u kojem rardoblju se olekuje maksimalizacijs

‘ profita. Ovaj problem je mogude razeijediti na nadin da se definira mode! kojim se R
pretpostavija da je oll| poduzeds maksimalizirat kratkorodos profite. Kratki rok se Misrnaatl Wind (".sts¢

definira kao razdoblje u kojem |e poduzede ograniteno definiranom proizvodnom
funkcijom, odnasno raspolotivim postrojenjem i opremom te mora podmint' hkine
trotkove ko nife mogude umaniitl smanpvanjem razine profzvodnge

Medutim, menadierl moraju donositt | neke nvesticiiske odluke kako bl odedali
poslovanie poduzeda, a koje imaju dugorodni udinak. U dugom roku niti jedan 1rofak
nije fiksan, o poduzeds molte birsti oblik opreme Il postrojenja, Mole se vobitl da

22 Coase, A W, The Nuture of the Fitm”, Ezonemice, od. 4, bc 16, 1937,, v 386-405 & rad SR oo
23 Sdwators, D, Fhomomile :u menodfere u swelskof pvieredi, MATE, 1953, . 9. wih Acsohied Pra OC
24 Wiliemmon, O, The Mechamixms of Governanee, Oxford Untvetsity Pres, New York, 1996
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2. Upravijadii mpedtt susrmmenng pavievanis

b

Atobe Export POF e

Temrt SDF Fdeg 90 Woed

@

gotavo sva poduzeda drtvuju kratkorodne profite kaso bi stvorila mogucnost =

r Bzl Onkre

povedarje profits u bududnostl. Tako poduzeds ulatu u stralivanje | razvo|, nabavu

= Solo PDF S
? nove kapitalne opreme itd. Stoga je pri definiranpu clja poslovanja poduzeda valno et P0F Sk
uzeri u obzir vremensku dimenziju te problem rlzika | nelzviesnost p donodenp npocratas._ooedpd X
odluka
‘ 3 ot

Priradas donoten|s odlsks mensdiments ovisl o ciljeviena viasnika. Viasnicl pedureds
danas su ripatko pojedine il skupine, & sve vise mase drudtva okupliens uimvesticijskim
fondovirma kojima je cilj Spekulativnim aktivnostima zaraditi novac, Menadzeri koji oL
su svake godine izlofeni pritisku iskazivanja maksimalnih profita sticu kako su shog NPERAIL) Caage
toga prisiljeni poduzimati aktivnosti koje su Stetne za dugoroénu proftabilnost
poduzeda. ltrativanje ko jo proveo PricewaterhouseCoopers™ pokazalo je kako bi
se Cak 75% qurinih menadfesa odreklo kratkoro¢nih profita kako bi implementirali
odriive programe

VWew Coormirmed Flet v
Kako bl se riesio problem cilja, mode se razvitt sveobuhvatniy model kojim

‘s A 2 ¢ S Commnmrt and edit POFy
se definiea da fe dugorodnl cllf poduzeda maksimalizaclja bogatsiva dionitara, -t Acsclet Pra 0C

odnesno maksimalizacija tefidne vrijednosti dsonica poduzeda, 4 ito se postile
maksimalizaciiom viiednosti poduseca™ Mole se konstatirati da je proenstvena v

Bt Free Bl
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maksimalizacjom vrigednosn poduzeca™ Mole se konstatirati da je prvenstvena
® namjera di cll) poduzeé. ksimalizirati bog 1M vrijed poduzeta Onose  Mak lizaci)
maode izrazitl kao sadatnga wiijednost svih oéekivanih profita poduzeda u budutnosti,  vrijednosti
G 1o podrazumijeya postupak diskentirania, odnosno njihovo svodenje na sadainp  poduzeéa B tponpos >
vrljednost. Matematickl se viigednost poduzeda mole se raxm sljededom
jednadtbom Adobe Export FOF 6

P P Po & R

@ D
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Buduéi da s profiti jednaki ukupnom pribodu umanjenom za ukupne trofkove NPCCrtER._ o pd
jednadiba e mofe prkazati i na sljededi natin®:

TR, -TC,

Vrijednost poduzeds = ~ AR
- (1+7]) <

Ova jednadiba pruta wid u gelokupnost menadiersidh odluka te uzima u obzir
vremansiu dimenziju, kao | rizik dono%enja odluka. Ukupni prihod ovisi o prodaji,
odnosno potraingi 7a proizvodima poduzeca na kojo utjedu | odluke o cijenama
proizvoda. Ove odiuke donose se u okwru markatinga, korstenjem tehnika Wew Co
prognozitania potrazofe. Ukupnd troskovl ovise o proizvednim metodama, ednasno

. Comnart and edit POFs
tehnologijl proizvodnje | cljenama prolzvodnih Cimbenika. Ove edluke donose se o wh, Acselet Pra OC

Bt Free Bl

25  PreewaterhoussCoopers”, prezentano na EAAD Annusl Conference. PricewaterhowseConpers, -
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ckviru odjela prolrvednie | upravljanja Hudskim potencijalima. Diskontna stopa ovisi
o tridmm uvjetima, rizicima poduzeca i trodkovima posudenih sredstava, Ova pitanja
podrudje su rada odjela financija. Unapriedenje aktivnosts svih navedenih funkcija
povetava efikasnost dielovanja poduzeéa kao cjeline i smanjuje rizik postovanja,
dime se omogutuje korsStenje nife diskontne stope 22 odredivanie sadainje vrijednosti
olekivanih buducih profita

Menadler kao donositel] odiuka diefuje v uvpenma razlidioh internih | eksternibh
ograniten)a, Poduzede tako mole imatl tetkoda pri nabavkama inpwta, specljalizirane
oprame, potrebnsh materljala, zaposlenika odredenih kvalibkaclia itd. Tu su |
ogranidensa kapaciteta s kofima se poduzede mo2e suolit u slutap povedanis
potralnje, No, ova ogranicenja su krathorotne prirode. U dugom roku poduzeds ima
vidh stupary fleksibinesti | mo2e povedats kapacitets, lako festo samo do odredens
mjere. Navedena ogranitenja eksplicitnije su privode, No, treba spomenuti i razlicina
ograniCenga vezana 2a diglovanje Cmbenika okrulen)s koja mogu berl pravne,
institucionalne ili neke druge peirode. Gjeli spektar zakona, od zakona o zastit
okolifa, do radno pravnog rakoncdavstva ogranifava djelovanje poduzeca. Ova
ogranitenga su implicitne prirode i tele (b je definicati, a posebice kvantificirati. No,
svar navedena ogramifenja ujedu na vising profita, cdnosno vripedmost poduteda
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Profiti kojl su ostvarent u razlititim razdoblpma mogu bitt medusobno ovisal &
neovisni. Ako su profiti ostvareni u svakom razdobliu medusobro neowvisni, tada
e menadiment donositt odlules tako da maksimalizira peofit u svakom razdoblju
2asebno. Na ta) nadin maksimalizuat ¢e se | bogststva dionitara. No, ako su peofin
u pojedinim razdoblima meduovisn, odnosno ako profit ostvasen o tekudem
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razdoblju ima utjecaj na razine profita koje ce 1o ostvariti u bududnosti, a ito je
u praksi festo sludaj, javlja se konfliktnost ciljeva. Cilj maksimalizacije bogatitva
dionicara tako mole podrazumijevati Irtvovanje tekucih profita kako bi se zastitila
dugoradna vrijednost poduzeda

Koncept maksimalizaoye wijednosti poduzeca ima weliku vainost u inicijatvama
spagan)a | prewzienania. Viasnicl poduzeda imagu koristh od preuziman|a ako je ono
motivirano povedanjem sadatnje vrljadnost poduzeda, Ako neka menadienka
garnitura efikasnhim radom, odnosno eliminaciom nepotrebnih trodkova maole
povelati vrigadnost poduzed s, do peenzimania f2 vierojatne dodi, Takva situadija bila
je Cocta praksa B0-h godina prodlog stoljeds, Procjenjupe se da su lzmedu 1984 |
1985, gadine 239 mikjardi dolara vrijedni projeku spajanja | preuzimana dionidarima
donijell povetanje od 75 milijardi dolara veljednosti njihove dionicke imovine. 2 tog
razloga vad | najave spaania | preuzimanga uzrokuju povedana chens dionica na
ety kapitala
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Kompanijn Uell Computer nalesi s u zanimiljive) wtuacijic vodi rat ciienama 1 to =»
samom sobomy, Svakl dan podusele cdludule koje (e cliene ponudit za isto ratunalo
hoje peedaje razlititim kupdma: vellkin I malm poduzedima te driaency Il lokalney
Javnog upravi, Ractike u cienama niss niknbvs sladajnost, ved s dio stratedke orjienrtocie
Defla. Na vrio koakurentnom trddtu ratunala poduzete mor Aeksitiing odgavart na
planove nabave apreme raelitih kategorije kupaca. Tako Dellovs prodajne mue
ituje kupee o " kuy I njlhown odnesima s konk

D'Il tada o bupcima pregovars nae (15 nalin kako 10 Zine prodavadi automobile. Kiko bi
ostvano profit, Ged zahty fleksitid u <if 1 ot wvojih dobavljata. Dobadjadi
10 neprestana lavielduiy Dell o woﬁm lmﬁm-. * Dol 1o to pmmomo odgoyare
‘ prilagodbom cijena | poticaja. Zbog di Lo flove se cijene koatinui
vgenjaju. Nije stogs Cudno da cijene koje iuwl )i telel 15 A e leof stenicl
budu aka 300 kn nite od anth kofe s uedill u thkanof brodur) kaju s prim® sl 1y
dan. Ovakve strategis Delhu amogucuje opstanak na triitty na kojem sy profitne maris
Wk danoen see tanje’" Povedanjem proctale i trditnog udiela Dell kampenzion nisks
mack= | tabo ostvarge rast prafita. Putem gubed knnkurerte, Dell nastaviia borbu sa
waojim najvetion konkurenom ~ samim sobom

No, udio na tridtu osobndh ratunala we vile opade pa je potreban zaokiet u strategy
Kookurentl 12 Tajvara | Kioe kojl prodaju tv, no-somw mdenale jol vile ab'm-a
profitne marfe ra tom triiétu. Trv. pametni telefoni | tableti predstavijaju p d

bajl genoriraju movac. Na, Dell ima polikie 70 wlot u svijet radunalnih podhuditelia
zhog povecania ratunalnih operociia u obloky, Pa ipak, mnogl vebiki korsnic kso 4o
W Google | Facebook wed |eftinije lzraduju svoju viastita opremu. Ssko sk marla na
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2040, Ou L Mutced, M. 1. Hardy, O, Dull in 54 Silien Daal 1o Go Privete”, New York
Times, 5. veljade. 2013,

Q@ w- B P
svoju viastity oprer. tsko se maria ra
Detl inn prifiks ¥ 0 ovom segmenty primgenits

O @ O ®

2.2, Clijevi neprofitnog sektora

Cilj moksimalizacije vrijednosti razvijen 2a poduzeda ipak nije primperen u javnom
sektoru ili neprofitnim organizacigama. Njihovi ciljevi su drugaGiji zbog prirode
dobara ili usluga keje peoZaju i nadina na koji se financiraju. Neprofitne organizacije
razhiuju se od poduzeda prema i znadagka koje znatajno utjedu na nadm njihova
odluévanja. Prijg svega, u neprofitnim organizaciama nitko noma prava prisvojiti
profit. Drugo, neprofitne organizacije izuzete su od oporezivanja imovine. | konacno,
mnoge neprofitne arganizacije dobivaju donacdije koje se ne oporezuju. Najvainija
macajka koja neprofitne organizacije razlikuje od privatnog sektora |e njibov izvor
financiranja, Mnogs se tako financiraju dobrovodinim prilozima
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Agendije jawnog sektora prufaju ushuge javnog dobra. Takva dobra u isto vrijeme
maote onzumirat vite osoba. Pamjer javnog dobea su obrana, svietionicl, zastita od
poplava i sl Mnoga dobra i usluge, kao 4o su peimjerice predstave 1 izlothe, imaju
matajke | javnog i privatnog dobra. Osim $to prulaju izravnu privatnu korist pablici,
umjetnitke skupine takoder ostvaruju korist | lokalno| 7ajednici te paduzecima
jatanpem prestla | podizanjem kvalitete 2ivota. Sto su dobro Il ushuga blisksje [avnom
dobry, veda p vierojatnost da ¢a th pruZat javni sektor

Ciljevi neprofitnih organizacija mogu se sumnirati kako slgedi™

1. Maksimalezirati koliinu i kvafitetu outputo s obzirom na budetska ogranicenja,
2. Makumalizieat! korlst upraviteljima,

3. Maksimalizirat! tokove novea,

4. Maksimaliziran korist {zadovoljstvo) karsnika | donatora

Navedenl dljevi nisu medusobno  iskljulivi. Neprofitne  organizacie  nastoje
maksimaliziran korisnost donatora | korisnika, 2eledl usput udinkowto upravljan
resursiina, povecdavati kapactete za isporuku dobara i/ili usiuga te osigurati ugodno
mijesto a rad svojim zaposkenicima. Treba stoga napomenuti da s= u pozadini
navedenih ciljeva nalazi cili dugorodnog opstanka. Osim toga, upravitelji | Chanovi
neprofitreh organizacija postavljaju | cllj povedanga velitine organizacije. Na taj natin
upravitelji i zaposlenici stiedu osjeca) prestifa i oaobnog zadovoljstva zbog rada u
ciji koja raste 1 povecava svoje matenje.
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Bez obzira na oljeve koje organizacija nastoji ostvant, onl se trebaju provodin na
® najutinkovitill nadin s obzirom na resurse. Okvir 2a alokaciju resursa temaljl se
na cost-benefit analizi te je analogan modelu budfetiranga kapitala kod privatnib
@ poduzeda. Koristl | troddovi povezani s ulaganjem se procienjuju | diskontiraju
koriitenjem primjerene diskontne stope. Projekrl s& potom procienjuju na temelju
N odnosa dsskontiranih kot prema trotkovima. Krlterl| za procjeny lzdataka 2a bilo
& koju javnu swehu mogao bi bits jedan od sljededih:
1. Maksamalizirati korisn pri danim trotkovima,
= 2. Minimalizirati trotkove pri ostvarivanju fiksne razine kocisti,
- 3. Makumalizirat! peto koristi (korlsti umanjens 2a trodkove)
lako cost-benefit analiza menadlerima peula uvid u troSkove | korist povezane s
‘ alternativninm aktivnostiona, ona ipak nije bez mana, Uanalizuse, naime, ne ukljuluju

subjektivng razmatranja il slabije mjerdjivi dijevi. Toko, primperie, cosr-benefir
analiza ne raymatra uiinak peadlolenog projekta na distribucju dohotka. Ovakva
pitanja u analizu se ukljuéuju kasnije, pri éemu se fosto radi o politickom procesu,

Traba naglasitt da odredhane dljeva, odnosno programa neprofitb crganizacija
pradstavlja stanavit problem. U nekim slucajovima od pomods 7a odredivanje
specifiénih cifjeva moie bit analiza efikasnost. No, ciljevi se u praksi cesto utvrduju

28 MzGolan, L L, Maeyur, R C., Munogerial Ecanaics, Sth editioe, Waest Publlshing Company, MN,
1903, wte 17-10
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2. Upravijadikl aspektt suvremenag posiosans

politickim procesom, odnosna pregovaranjem izmedu 2aimeresiranih strana. a3
ipak, jednom kada se ciljevi utvrde viijedi pravilo da ih treba ostvariti na napefikasniji
nadin, . s najmanpm mogutim izdacima s obzicom na raspolofive resurse. Alati
i tehnike upravijeths ekonomike mogu pomodi u ostvarivanju temedjnog cilja |
nepeofitnih organizacija — maksimalne efikasnost! djelovanja

2.3. Upravijacka ekonomiks u funkeiji poslovnog odiucdivanja

Susting ekonomskih odluka nde se alokacle askudmh resurss, & zadatak je
‘ menadimenta alockan resurse kako bl se najbolje zadovolpll clljevi poduzeda |
ratlith interesno-utjecajh skuping. Stoga o potrebno pomavat ekonomiku,
kao ranost o donoten|u odluka u uvpetima ogranicendh resursa Ako se previde
resursa utrodl na marketing, vierojatno (e dodi do manjka pri alaganju u istraivange
| razvol | sl Zadatak e menadiera alociratt resurse kako bl se najbolie zadovol|ili
cllgvi poduzeda | raziditlh interesno-utjecainih skupina. Pritom je vrijeme jedan od

najoskudnijih resursa s kojim menadior mars upeavljan

Budodl da e zadatak mensdiens utvrdivan pravee usmieravania oskudnih resursa
kako bi se na sajulinkovitji nadin postzall menadensi oljevi, valno |e poznavat
temelle menadlerske, odnosno upravljadks ekonomike. Upravijacks ekonomikes
proutava kako usmjeriti oskudne resurse na natin da se omogudi najulinkovitie
postizanje menadieskil ciljeva. Ona se bavi primjenom ekonomisks teorije, odnosno
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postizange menadieskih ciljeva. Ona e bavi primjencm ekonomske teorije, odnosno
ekonomskih metoda | tehnika u swrbu utvrdivanjs kako najefikasnije postici dljeve

«fT G’ e

aorganizaciie U danom okruienju. Pod pojmom organizacija mole s podrazumijevat
i svaki manji dio poduzeca koji ima odradeni stupanj autonomije u odltivanju,
ali takoder i svaka ocrganizacija kao sustav koji postoji radi ostvarivanga cifjeva na
neprofitnoj cinovi. Menadierska ili upravljacka ekanomika mote se stoga definirati
kao primjena ekonoaske analize pri riesavanju poslovnih problema,

Temed) diglovanjs upravijatke skonomike ber obzira na objekt, odnosno okrulenjs,
predatavijs proces donosenjs odluka. Kako bi ostvarlo ofl) maksinalizacie bogatstva
poduzeds | dionitara, menad2ment syakog poduzeda mora doniet niz odluka, Odgel
Istraivangs | razvoja mora rawvitl profzvode kojl Ce se syidjet kopcima | povedan

‘ operativiu efikasnost. Odjed proizvednje treba proizvesti proizvode na trotkovno
najudinkovitii nadin, Odje! marketinga treba identificirati potrebe kupaca i osigurati
informadije o konkurentima koje utjetu na odredivanje djena, kvalitets te matajkl
proizvoda, Financijski menadien trebaju osigurati sredstva za financiranje razvoja i
proizvodnje. Odjel ljudskoh potencijala troba peivaci, radriat i motivirati najuspjetnie
zaposkenike, Sve ove odluke treba donijett u skladu s internim ogranitenjima o
alokaciji resursa, ali | zakonskim odredbama
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tigraditt skiadiéte W ga ne izgraditt, pitanje je sad!

Temelnl 1adatak dlwia jo o i odlobe na cenom mnmm Kritedija, odoowno
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Amazoncom swjetski je anfine p ¥ krowga, CO-a, video sadeiaje itd Njegoy
osnival Jeff Be20s 20p0¢00 j0 ¥ i knfiga § woje podusete locirao u Seattleu, bilzu
prodavata knjiga na veliko, Na taj nadin Amazon je mogao uitedjeti no 2akhama. Godine
1994, katta e godiinjs prodaja premaiils 600 milijunn dofars, 4 proicvodng linga se
protirita na igrathe, olektrondu i alat, A jo peomijento: svofu gl Vot jo
imao den relativng stass skladdts u Sealtieu | Delowaren, Tada je odiudio investirsts 100
miljuna dolara u lagradaju najsuvremsent|ih skladitta u Georgy), Kanzas, Kertackyju
i Nevad Amazon je opraviloo svoju vertikalng stegrociin u distrduciin moguénolou
kostrole xastoja u lsporuc

Za razliby od Amazona, Big Star Entedainment online, prodeeted] video sadeciajn,
odabrac je drogadiju strategiu hoju e nphou CEC objasa rjedimal “Ne lelim t 000
radeiks pladunib o satu da spede 1 sklndiitu | unataju poklone Obilie deugih podizeta
mole raditi ta) poseo*®
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NO, G ae e Amazon pobijedule W uteeh 38 bupie bporuka wIog dana et
Gul' Mmm na lmmmu, S0 Minoge stvTop kompanse B spjele postiti
stira hako bi isparuku idiceg dana od dana nmd!he u(mo
umdmtom, @ inporiiy istog dana opciiom 1z nadoplatu. Potpi gy
driavom obn se Rgraditi barem iedno m vile bk.lmh nkhdilu
Ukiaarsjern 130 milijuna dolara 7a gradnju skisdiing u Now Jereyu, A o peibiidie
veliko) dupavnn) bazi New Yocka Nojvece planove Amazon pak im za Kaliforniju. W
Pl su dos velika dstribucsha contra blau Los Angolesa | San Franclsea, @ njako
idute tri godine jof desetsk, NqumMumvdMumbcm et i
u njihovy efik od & jo Kiva § fuplo jo robote kofma se amanjuju
pogreike | ubrzava wijeme nlynmepoiilkh. U Sonttiew, New Yorkus | Vefog Britaniyi u
t1govinamas mjeiomitom robom uveli s automatizirane ormarile. Amsazon nodi isporubu
upravo na te lokadje kako b kupd na pute ksl prewzell swoje naraditre. S obairom
no rekardno veiku brong iporuke mecnih sadrinja, Amazon mijenja nelin | pommange
fa. No, to & madi st gim malim lokalni \ hoje ce
moé(omloﬂ B0 Proem ) gije | nudergem novih udrMumlup kupcima
favar: Amason's ey Chtistmas®, Mew York Times, 20 studeug, 1999, to upen
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2. Uptavifaltl aspelt sunrumenog poskowanjs

Upravijacka ekonomika poéiva na primjeni ekonomske teorije koja ima podlogu u
mikroskonomip | makroekonomijl. Makroekosomdka il makroekonomska analiza
s& havl Lrucavanjermn skonomskih agregata na nacionalne] il medunarodng) razini
Preciznije receno, ona proutava ukupng il agregatnu razinu proizvodnge, dohotka,
raposienost, potrodnje, investicja, Giena itd. 7a ekonomiju neke driave i regije
Mikroekonomika odnosno mikroekonomska analiza izucava natin na koji ekonomskl
subgekt digluju u takvom okeulenp Ona dakle pituje strukting trides na kojem
digluju pojeding subjekt! te l2udava prirodu procesa odludivania kojeg primjenjup
‘ u takvom okrutenju. lednestavno rateno, mikroekonomija se bavi proutavanjem

W @ oG W

ekonomskog ponaganja samostalnih jedinica pri donoienju odlsks

o L e
Pr mikr

jenj ukljutuje vide subdisciplina, odnosno specijaliziranih
podruéja istrafivana, Industrijska ekonomika i industrijska organizacija bavi so
istrativanjern rnadajki strukture industriga i ponadanja poduzeda u okviru tib industrija.
Financijska ekonomika izulava kotporativho financipsko popadanje, odnosno
strukturu optimatnog portfelia | stope povrata na ulofent kapital. Ekonomika rade
ruGva dinamiku triists rada, odnasno kretanje zaposienost | placa. Ekonomika
rdravstva lzucava arganizaciju sustava rdravstvene zastite, ukljutujudi programe
rdravstvenog asiguranja i rad zdravstyenih delatnika.

Regulacijska ekopomikes izutava moguce razloge 2a drzavou Intervenciju u okviry
regulacizske kontrole kako bi se
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ogranitilo ponatanje poduzeda, odnosno privatnog sektors. Uz 1o ona ispitupe kiskve
posliedice takve intervencie mogu imati na ebkasnost | drudtveno blagostanje
Urbana ekonomiks bawi se izazovima & kojima s suotavaju gradovl, kao 10 su
ragadenje, siromaidtvo, prometni problemi itd. Ekonomika blagostanja bavi se
zulavanjem natina definiranja sastavnica drultvenog blagostanjs razvijonjem
operativnih mjera takvog poimanja. Mogude je takoder izudavati ekonomiku odrZivog
rarvols, ekonomiku energetskog sektora, ekonomiku sporta ind

Moie so zakljuciti da znanja mikrockonomske analize prodstavijaju temeljni input
menadierske ekononuke. Stoga 2 upravljatka Il menad2erska skonomika takoder
smiatea jednom od subdiscipling mikroekonomike, Upravigatka ekonomika primarno
se nadoveruje na woriju peduzeda, wko traba konstatiratl ds proudavanje procesa
donodenja poshownih odluks ukljutuje | razumigevange strukture industrije u okviru

© @ O w

koje neko poduzece dieluje. Te madajke ukljudup broj konkurentskih poduzeda,
pricodu konkurentnostt nd. Osem toga, valoo je pornavat! | znadafke institucijskog
okrulenjs djedovan)s poduzeda. Stoga e prl donosenpu valnihy upravijackih odluka
korisno ukljutin | zranja ostalih subdiscphing mikroskonomske analize

Koncapt sadadnje viijednosti noves 2astuplien u financijskoj ekonomici vaZan j& alat
pri donofenju upravijackih odluka. Sadainja vrijadnost [PV} iznosa koji o se dobiti
u buducnosti jednak je iznosu koji se mvestwa danas po postojecos kamatno) stopi
kako bi se generirao bududi irnos. Tako je, primjerice, sadainja vrijednost iznosa od
1,10 kuna kojs ce se dobiti za godinu dana uz kamatnu stopu od 10% jednak jednoj
kuni, Matematicki radeno
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Sto je kamatna stopa visa, sadatnia wijednost bodudeg iznosa je nita, Ukaliko je
kamatna stopa jednaka nuli, sadainga | bududa vrigednost su jednake

Koncept sadadnje wijednost kocstan @ pri donosenju odliska © investivan)u. Tako,
ukoliko se za 10 godina ofekuje 100 kuna, uz kamatnu stopu od 796, menadier mole

izratunati koliko je potrebino ulofin danas

100 _ 100

- — -
(10,077 19672

=50,83

No, mote se takoder javiti situacija kada se buduca vrijednost protete na seriju
buducih tokova novea. Tada je sadasnja wijednost bududih primetaka jednaka
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i Sumarno pisano sadasnja vrijpdnost buducih tokova enosi;
o P
o prd bRNY)
(4 Ova) koncept kocistan fo pri odredivanju pohvatljivost ulagan|a u nelo projekt. Tako
& jo neto sadaings wijednost projekta (NPV) jednaka sadadnjof vejednosti bududih

primitaka koje e projekt genedratl, umanjeno za trofak ulaganja u projekt
= )
= NV LA/ IV,“ Fv‘. g " v,
(1+e) ey (Len)! (141
‘

Ukuliko je neto sadainja viigednost pozitivna, projekt je isplati

Noke poslovre odluke gonerraju nowdane tokove koji postoje beskonaéno. Takn
neka imovina moie generirati odredeni iznos novianog toka danas {CF ), odredeni
unos idude godine ICF,I i tako beskonafno. Sadadnja vrijednost imovine tada iznos

W ch SR, ¢
o (1+r) (Qer)
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Ak se pretpostavi da e sadatnp novlani tok nols, a syl bududl nowland prsmicl su
iznosom identiéni, imovina ce generirati beskonaéni niz identicnib novtanib tokova
ni kraju svakog razdoblja. Sadainga vrijednost beskonatnih novéanih tokova tada se
mole wradunati ptema formuli

CF
'yvsr;-vun -T

Sadasnja vrijednost prinosa beskonadne obveznice (engl perpetuol bond] koja
viasniku donosl 100 kn aa kraju svakog razdoblja ako Je kamatna stopa 5% tako znost

CF 100
popatisty 0,05

Treba napomenuti | da pe pojedinaine poslovee odluke nemogude doniett ber
poznavanja opdih makroekonomskih uvpata kao 510 su stoga Inflaclje, razina kamata
| potrodnge. Pritom we ekonomska znanost radl pojednostavlfivana Cesto shu2i nekim
modelom kopim se adreduju | predvidaju temeline odrednice djelavana ekonomskog
sustava te se na to] osnovi pristups procese donofenja odluka. Pri izgradivanju

ekonomskih modela b se znanis matemgtickes ekonomije | ekonomettipe kako bi
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seé izradill modeh, oclenila njibova valjanost te na Loj canovl omogudio predvidanje.
Na osnovi mnanja svih navedenih discipling upravljacka ekonomika nastofi postici
wvoj cilj: sugerirati optimalno rjefenje probloma poslovneg odludivanja. Moie se
zakljuéitn da upranijacka ekonomika predstavija sintezu mikroekonomske teorje
te kvantitativnih metoda | menadimenta kako bi e peonaila optimalna rjelenja
poslovnih problema.

Mogude je detaljnije se osvrnuti na povezanost upravljatke | Industrijske ekonomlike
U okviru izutavanja industrijske ekonomike dugo je dominirala paradigma struktura
ponasanje-rezultat™. Prema tom pristupu peedmet analize bila e neka industriza,
a Kiutno pitanje na koje se tratie odgovor bllo je Sto determiniea prosjetou
profitabilnost te industrije. Opdenitl odgovor odnosio se na teau da e industrijska
profitabilnost odredena ponadanjem podureca koja dieluju u tof industriji, a koje je
determinituno Industrijskom strukturom, Prema ovo) patadigny struktura se simatrals
egrogenim Cimbenikom | uzrokom nadina ponadsnja poduzeda te, posljeditno,
njihovih rezultata. Pritom se industrijska strukturs objadnjava dimenzijama kao
ito su: stupan) koncentracije poduzeda, visina ulaznib barijera, stupanj protzvodne
diferencijacge, raspon vertikalne integradije, raspan diversibikacije itd. Pristup
empiriskom istralivan|u prema takvoy paradigmi odnosio se na prikupljanje podataks
0, primjerce, koncentracill, ulaznim barijecama | profitabilnosti te provodeny
regresijske analize kako bi se potwrdda pozitivna koredacija izmedo tib varijabli

29 Davies, M. 1 Lam, P, Manageriaf Econaeves, a0 Avafysis, Frantes Hall 2001, s, &
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Za wiljeme domdnaclje ovakvog pristupa, prema kojem je istrazivacks fokus bso na
industrifi, a ne na ponatanju poduzeda i utjecaju njibovih odluka, veza medu
industrijske i upravdjatke ekonomike nije bila madajna. Istrafivatke podudamosti
odnosile su se na primjenu models industrijske ekonomike kojim se objainjavalo
odredivanje cijena pojedinih poduzeda, Vainost industrijske ekonomike odnosda se
i na tinjanicu da nigs mogude zanemart znacajke mdustrijske strukture u kojoj neko
poduzece djeluje, Medutim, sustinska refeno, upravifacka | industrijsa okonomika
imale su sanim razli¢its ntrativacki fokus

W @ oG W

Do znadagnije interakcie | povezivanja strativanja upravliatke 1 Industripske
ekonomike doslo je 80-h godina prodlog stoljeéa promjenom paradgme u
industrijsko] ekonomici. Umjesto pristupa stroktura-ponatanje-reruitat, teorijskim
analizama podela o dominirat teorl|a igara. uz opselne studije sluCaja. Tako se
promijenso fokus izudavania industrijske ekonomike prema izucavaniu ponasanja
pojedinih poduzeda, odnosno Implikacka nghowh odluka kao graca® na tr2itau
Na taj nadin istralivatka odvojenost upradjacke | industrijske ekonomike postala je
puUno manje malasjna

Pasebice jo vaino owrnuti se na | poveranost zmedu upravijatke ekonomike
| menadimenta. Menadiment se opcenito bavi metodama i tehnikama a
unaprjedenje procesa odiuéivanja Treba napomenuti da su matematicke tehnike
horitene u operacliskim Istrazivan)ima {lnearmo programirange, redovl tekanja
itd ) takoder aspekti menadimenta s naglatanim kvantitanvnim pristupom. S druge
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strane, mikroekonomska istraZivanja bave se odradivanpem modela funkcioniranjs
poduzeda. Upravijatks ekonomika se pak biawt trazenjem optimalnog modela kop
predutavlja rjeienje za upravijacke probleme, odnosno probleme odluévanja. Stoga
je veza irmedu ovih dviju disciplina vige nego oéita

Medutim, treba ukazati na razlika u pristupa zmedu ekonomike | menadiments. Ona

Pozitivan | 5o suttinskl odnosl na razliku izmedu normativnog | pozitivnog pristupa. Pozitivna
normativan pristup teoriga bavi se objadnjenjern onoga 4to jest, a noemativna onim $to bi trebalo bati, 3
svaka od njih korlst razliding meatodaloglju, Ekonomiia se bavl testiranjem hipoteza o

natinu funkcloniranja poduzeda i izradom models koji omogudule predvidanje njthova

ponasana te je stoga pozitivnog usmjerenfa. Treba napomenutt kako pretpostavke

na kojima se temelie skonomskl modell ne moraju nuino beti realne, adnosno ne

© @ O w

‘ nebaju sadrkavati sve elemente [poput pretpostavke o savrdeno] informiranosti), a
posebice ne moraju viljeditl 2a sva poduzeta s obzitom na lokaciske | kulturolotke
vazlike™, Temelina surha modela je objasnin kako se poduzeda ponataju, a ne
ubiazwvatt kako bi se ona rrebalo ponatati,

Ekonomskim modelirna se pretpostavBa da menadien sami itnaloze optimalna
rietena koja ¢e odgovaratt ishodu, odnosno ponataniu koje predvida model
Menadiment dakle ima za cilj utyrditi smjernice za ponasanje 1 diglovanie sa swhom
da menadierima i zaposlenicima ukale 410 treba wéiniti kako b se maksimalizirala

30 led., M. ).
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funkeija clja. Menadiment s bavi tehnikama unapriedensa procesa odlutivans i
Stoga je u sudtini normativie prirode. U ovo) kngizi istratupe se normativnl doptinos
mikroekonomske analize pol donoseniu opiimalnih upravijacioh odluka u suveemenim
uvietima dielovan|a poduzeda prema odrednicama poduzetnickog menadimenta

W @ oG W

Analogya odn: ha ske teorije | posh prakse

Ttz Machlup® je 1946 godine doo ilustraoiu od du tzv, . dnosti®

b he 1eari | posl prakze koga ni danas nije izgublla nae svjetini On je veo
onslogiu ponaianin poduseda s ciljerm maksimalitatye profita sa situsciom 3 hojom se
yuolave motorst pri odiuci hode § pretiecsti na dvosmijerno;j cesti, Ako bi se pobuieo
honstrurati mode! odlube o pretjecanju, trebeto bi cblikovat wio sloleni sot jedmadits,
Ui u okizir dugaiak popis SGimberika, bao 510 s teBne, bireing, snags | ubt torje vords,
vremenske prilike, stanje na cestl, kao | Inf clje o nadolazedim i uz seriju
prvtpostedkl o ciljevima § ponadenju varels. Model bi tiehiso polariti od pretpostavhe
da motorst ima wve navedens Informacaje. U konaénicl, zakljudak bi bio da je odiuka o
peotiacan)i tobko slodena e j vopds nije moguts ap donget]. No, vakode

whiuni vozata o takve i to lsp odiuke

Donotenje pdluke o pregjecaniu mole se usporeditt 3 nastojanjem poduzeca de
3 Nzira profit. Standardni mode! poduzeda polazi od pretp e e ey
Imaju savriene nd ije o trothovima | prihodi Lo nije realno. Medutim, to

ne sl da se profiti ve mogu masksimalizirati Slifno kao | motorist, menadier se

- o X

®© s @

[:‘b Espon POF -

Atobe Export POF e
Oesft 3D Fies 33 Wodd

oot DDF Sl

View Coormormes Fiet v

Cummnanrt and edit POF s
-t Acschet Pre DC

Bt Free Bl

B O I PR CKAOA LR LA ki e g b cesd 9 @1 (SECURETY - Adiobee 2410001 P e [

b tOn New Wiedes  bep

Hume Tooks POt U *

whHhEBBEa @O ve KRB - R T

ne i da se profiti ne mogu maksimalizrat. SliZno ka0 | motorst, mensdier se
ponaia koo do ima sye relevantne informaciie. U tom sluéaju ¢ s= ponaiati u skladu »
modefom o maksmalizach profte, » model ¢ biti dobar prediktor njemova ponaiania
laka fien ne e barma, model moksimafzacije profita ipek

N R R

ajvainie rnatajke dieloyania podireca pa ce | ufinkoyito predyidieti niego

panatanje.

Upravijatka ekonomika nudi alate kojima se nadopunjupu znanja stecena na drugim
kolegijima. Tako primjerice kalegij Stratetki menadiment podutava o modelu pet
silnica kofi omogucuje sustavika pristup pastovanju i pomale prioblikovanju strategije
Upravijacka ekonomika pak nudi tehniko kojima se asigurava sofisticiranip pogled
‘ na poslavanie | rasvietiavaju detaly potreboi za smplementacijo strategije. Tablica 2
prikazuje poveznicu lzmedu modela pet stinica | alata upraviatke ekonomike

© @ O w

31 Machiug, F, "Marginel Asalysic and Empiice Rezeandh”, American Economic Review, god 36
fujaes 1945, @, 519.54
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b

Tablica 2. Alat! upravijacke akonomike prl analizi pet siinica

@

Analiza pet silnsca

Alati i analize upravijacke ekonomike

roncijn

a

Pritrga supstituta proavods Analize potralnge — slastiénost potralne, pr

I ushuga drugog podusels kupaca; prolrvodng diferencijacis; otkow zaenjene

Analizs patralnje — slastidnost potralnje; preizvodng

Pregovarniin mod kupacs |

nEhoy utjecsi na odeedivanje

derenciiacijo; strategiin odredivanis cijens; omjer

koncentrncye kipacs | podureda trodkod Jamjense
voeia

cijene | kolidine pr

kupaca; asmetrije smfoomaciis na strani kupaca; wita

poduseds g aei
trlilee struktvire; dr Favng repgulacije

Tr2lina strubtura - koncentracss
Igara, sntitrustovsko rakonedavitvo; pralzyedna

i onyen, Teona

Konhurentt |
ddorencljacija; ekonomija obujma, ulaganje u
| marketing, Inoviranie | intelebtualoo viaseédtyo
v - {
Ugarvarna politika, distriboc skl ugovor; vertikalna
Pragovaratka mot dobavijeta | 0 o F )

ingegraciia, aukcije, koocomracys dobavljala
MOGLCOLT SUpPSTIEL

trodkoyl zamgane

| nibow utjecss na kolidinu | . . 2
tredeovi Zamjone dobavliala |

CogRnug o
smetsia Informacija
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Iulavanje whaznih Dariers: ntedebtuano yiasndive
B — patentl, prava, 1obne medke; skonamile obupma,
Etribucsks gavori - kontrola inpura, vertikalng
d:l Pripirgs ulaska nowih Ivegraciia; enacagke trditne strakture — raring uladane
poduzeds na i lilte La rniad bt potrebe ts hoptalesm ulagonpmas,
D Ao intetywncija — subvencije, restribtivng peaksa,
predatomo odredivanie Cjenn; nepovratni trodkow
@ trodkovi tamrgene; mreinl uling; neelastiinost potralnie
= No, bez obizira na poznavanie velikog broja ®scipling, menad2ersko odlud vanje vilo je
> slodeni proces. Mnogo je timbendka koji utjedu na opseg poslovania, kvalitetu, cijem,
potrainp pa time | na dobit pedureda | bogatstvo dionitara. Pridefiniranju problema
A treba uzeti u obzir rnadajiee gospodankog, all | ostalih drustvenih podsustava, kao

$to su socioekonomski, tehnitko tehnolodks | institucionalni. U procese genesiranja
L evaluaciie alternanivnih nadina dielovanja menadien se suodavaju s ograniZeninm
informaciiama, all | s« neizypesnosiu shoda, Nakon donosenia odhika slijedi njihovs
implementacia koja je nelzvjesna thog internih | eksternih ogranidenia. Vebkl broj
tih Cimbenika poveran je s vanjskion okrulenjem i izvan je kontrole menadiers
Usprkos tome, menadleri trebaju pornavati njihovu prirodu te procjenvati razmjere
nhovog utjecaja na Zimbendke kojl jesu pod njihovim nadzorom. Pritom je korisno
kontinuirano preispitivati utemelenost cljevs poduzeda te optimiziratl poslovanje
primjenom nanja razicitih disciplina | modela ponatanja podureca te upravijati
éimbenicima posovnog rezultata
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2.4, Modeli ponasanja poduzeca

Postoje brojnl modeh obfainjavania ponatanja, odnosno djelovan|a poduzeca kojl
polaze od raelitih pretpostavid No, jedan model predstavlja tzv. mastroam
videnje poduzeda, To je tav, klaslénl model poduzeta™ koji se temalli na tri sata
pretpostavkl koje se ticu cifja poduzeda te trofkowmnih ivjeta | uvjers potralnge s
kojima se podizede suodava Prva komponenta necklasiinog modela je pretpostavks
da je alf poduzeda maksimalzacka profita, definiranog kao razika izmedu prihoda
| rashoda. No, ova pretpostavka ¢ povrsna |er ne precizite u kojem roku b se tal

W @ oG W

cilj trebao ostvariti, Obitno se uzima u obzir kratkoroéno ratdoblje, pri Cemu se
podrazumijeva da je cifj ostvariti $to je mogude vide profits u kratkom roku, Kratki rok
se pak definira kao rardoblje u kojern j& poduzede ograniteno postojecom opremon,
# hiksne trotkove ne mode hjeci tak nd prestankom posiovanja

Druga pretpostavka modela tife se prirode proizvodnje podureca i ponatanja
troskova, lako se teonisks model bva dinamikom troskova u kratkom roku, potrebno
e uzeti u obzlr | poratanje troskova v dugom roku. Treda komponenta modela
odnosi se na pretpostavku da podureds ima odredenc manje o apsegu outputa kojl
mole prodati pri svakoj cijeni. No, uvjent potralnge ovise o dyije skupine Gimbeniks
Potralnja prije svega ovisl o ponadanju potrotala, Druga skuplina Gmbenika odnos!
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s na specititnost industrije u kojoj poduzede dieluje. Potrainja s kojom se poduzece
suodava tako ovist | o ponasanju konkurensta

Hume UPSOSIRL U . ®

Ovaj model ima implikacije za proces menadierskog donofenja odluka, Poduzece bi
trebalo proizvoditi | prodavati svoje prowvode sve dok zadnja jedinca proizvoda vite
doptinost povecanju prihoda, nego povedaniu trodkova, odnosno sve dok je grankni
prihod vedi il pdnak graniinom tredku. Ukoliko dode po povedan|a potratnge, povedat
¢e se | koliding proizvodnje, a& | cijena. Ukoliko s& pak povedaju trotkovi, smanjit
e so koliding prolzvodnje koja (& se prodavatl po vito) clfent. Traba napomenutl
da je 2a potrebe menadierskog odludivania u realnof situackl neprikiadno baratat
kategorjom povedania prolavedape 2a [edinicu kako i se zadovolfio uvpst MR-MC
Stoga v sugetird povedanie proszvodnie za now serdju prolzvoda préema ovom

© @ O w

‘ kriteriju optimalizacije proizvodnje

Najvalnija mnalajka modela, koja proizkaz iz pretpestavike o maksimalizacip profita,
odnosi se na Gnjenicu da se radi o modelu optimalizacije, pri temu se djolovanje
poduzeca sagledava u kontekstu postizanja najholjib rezultata, a ne udovoljavanja
rminemaknin kriteripma. No, pretpostavka maksimalizacije profita bda jo predmetom
kritike | 10 s rmzlicith aspekata, Prema najletce omicano) kritia, smatra se nerealnom
pretpostavia da poduzece maksimalizira profite u modemoj skonomij gdje su
viasnidtvo | kontrols edvojeni | nalaze 5o u rukama razlitinh skupina®™. Xontrola
w0 nalazl u rukama profesionalnih menadiera, dok se viasnittvo nalazi u rukama
dionltara. Ako se kao viasmio pojaviiugu divoke mase drustva koje Imaju relativno

37 Dusis, M. i Lam, P.L op. gt st 11-33
33 Beru, A A, Means, G. C The Moders Carpavation and Privote Aoperty, 2 done, Hecourt,
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ograniéena informacije o rezultatima poduzeds kojega su vlasnici te iskazuju relativino
slab interes 23 poslovne operacije, uz pretpostavko da dobivaju zadovoljevajulu
dividendu, tada sl menadlarl uzimaju diskyecipko pravo da sligede | ostvaruju viastite
e

Idefa da peafit nije jedini cllj modernih korporacija dovela je do razvijanjs alternativnih
modele temeljenih na razlicitim pretpostavkama o ciljevima poduzeca. Klasitni
primjeti tih modela su model maksimalizadije prihoda od prodaje kojega je rarvio
Baumol, model maksimalizacije menadierske koristi kojega je rarvio 0. Wilkamson
to integrativnd model | Willamsona

“model ije prihoda od prodaje polazi od utvidens Luenice
da menadierske kompenzaciie, npghov status | druge heneficije vide ovise o veliting
poduzeda mjerenoj pribodima od pradaje, nego o profitablinost™, Zbog tog e razloga

'y (' ks

Model
maksimalizaci|e
prihoda od prodaje
ol mnoglh menadiers upeavo maksimaliziar pribod od prodaje. Menadler koji
maksimalizira pribod od prodaje odludit ¢e se na proizvodnju vede kalicing outpute
ko Ce prodavatt po nitof cliEnl u odnosy na menadlera kojl nasto|l maksimahairat
profit. Buduci da natelo maksimalizacije prihoda od prodaje Zesto podrazumijeva
gubitak i razinu profita koja ne zadovoljeva interese dionicara, model trebas
korigirati tako da se u obzie ueme odredens vising profita. Teda je dl] menadiers
maksimalizacija prihoda uz pretpostavku ostvarvanja odredene minimalne razine
profita. Ovisno o razinl ciljanog profita menadier ce smanjvati ourput
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U siuéaju Baumolovog models Interesi menadfers vezanl su za jednu variablu -
pribod, vz varljablu 2adanog profita. Stoga treba spomenut! Williamsonov model
maksimali dierske korisnostt™ kojl uzima u obzle vedl brof varljabla te
polazi od pretpostavke da menadler| prvenstveno maksimaliziraju swoju viastitu
karist. Modelom se uvodi koncept troikowne preferencije” (engl expense
preferences) koji se odnosi na dnjenicu da menadlen ostvaruju viastito zadovoljstvo
koristed profit podureds ra nepotrebino trofenje na neke elemente od kojih imaju

asobnu korst. To mogu bal:

inosi koje menadier! trode na zapostenike (S}, & ko premasuyu trotkove
potrebne za lrvodenje poslovnih operacija. Na ta) natln menadien kootrolom

Model

Lalrmalizacis ile
4

manadiorske
korisnosti

vedeg broja hudi stjedu mod i zadovoljstvo;

itnosi koji predstavijaju dodatke na placu | beneficije (M), o kojl mogu ukljucivan
nepotrebno luksuzne automobide, velehine urede, noss 24 odmor 1 odijevan)e
d 0wt izdadl predstadiiaju nepotrebno tredenie jer nisu nutni za udinkovito
postovanje, a proiziaze iz profita;

diskrecijski profiti (D) koji se isplacuju nakon oporezivania profita poduzeca, a
iznad su minimuma profita koji radovoljava diomidare. Menaderi ih horiste kako

Saumol, W., O the theory of Oligepoly”, Economics, New Serfes, pod. 25 br. 99, 3958, ste 187-
19,

Davtes, 10, L, L op. it str, 17

Wiliamuon, O, Managerial Discretion and Suziness Behavior ™. Americon Lconomic Review, god
53, 195), & 1a7182

Eé Eapont POF

Atobe Export POF

Tesrt SDF Fdes 3

A

Ve Coormarte

Commnant and edit PO
with Acsohiet Pre 0IC

Bt Free Bl

E‘° Eapont POF

Atobe Export POF

Comnant and edit POF .
—h Acschet Pre DC

Bt Free Bl

59



B ORI AR CKACUOA LR 1A 0 ok - e g bl 01 (STCURETY) - Agiobee 2210001 Pty o [

B ton Nee Wit inp
Hume Tooks POt G . *
A - . m - - . omm
weE B @© o A OO @ ™ e 9
@ 2. Upravijelsl aspext! suvremenng poslovanis
R bi financirali projeite 20 koje iskazuju sklonost te usmjetavaju razvo) poduzeda
& na nadin da jadaju swopu mot, status i zadovoljstvo.
S obzirom na navedeno, menadierska korist funkcija je razine kategorija S, Mi D
=1

U=f[5M0)

Treba 2akljucitt da je Williamsonoy model primgen|ly samo ako e razina profita

‘ poduzeta veca od razine koju trake dionicari. lako je Willlamsonov model doion,
on ima wrlo vainu primjenu pri izuéavanju posfiedica preuzimanja kada wrlo brzo
dolazi do povecanja profita. Razloge takvog ishoda treba trakiti u preferencijama
menadimenta. Ako bududi menadiment skale manje preferencija prema znosima
koje trosi na raposlenike | visstite beneficije, do povecanja profita poduzeda dolazi
bez dakvih prompena u paslovanju

se povezatl s delom X-neefil ol

Willlamsonoy mole Prema

neoklasitnom modelu maksimalizacije profita pretpostavija se da poduzede postije
na napnido] trodkovnej funkcill raspolotivol wa danu razine outpato, 7a ovakvo
poduzede = kake da je X-elikasno, odnosno operativno efikasno. Poduzede koje
maksimalizng menadiersku korisnost irma nepotrebne trotkove 23 beneficie | sl te
e stoga X-neefikasno

- o X
®© s @
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Modelom X-neefikasnosti posebice e bavio Leibenstain™ te @ naveo Cimbenike
koji ovakvu situacipu mogu poticati ill sprietavati. Prva skupina timbenidka je interne
prirode, Ako ugavorni odoosi izmedu principala | agenata (menadien | zaposkenika)
nisu efikasnl, agenti nede bit motivirani odriavatt trotkove niskima, o ce rezultirati
X-neefikasnosdu. Ako s viasnic podueeda rasprsent, odnosne ako se viasnittvo
temel|l na velikom broju slabo informiranih dionicara, pritisak za smanjenfe trodkova
(e izostati, Osim toga, velidina podureta mole dovesti do situacije X-neefikasnost!
jer je poduzeda s rigidnim, birokratskim sustavom tede kontroficati

© @ O w

Druga skupina cimbenika je sisterne prirode, odnosno natan se u poslovmom
okrutenju. Ako okrufenje odnosno kankurencija poduzede tjera na postizanje
maksimalnog profits, onoe mora eliminiratt pojavu  X-neefikasnosti. Ako pak

‘ poduzeda postuge u industriji u kojoj postofs tek nekolicing konkurenata koji,
osim toga, lzbjegaveju izravno konkurirati jedan drugome, X-neefikasnost je vrio
izgledna. Do istog ishada dalazl u situaciyi postojanga jakih wlaznih barijera. Do
pojave X-neefikasnosti dodi ce takoder i u slucaju kada ne postoji rnacajna prijetnja
prautmaniu poduzeds, ako je poduzece preveliko da bude pradmetom preazimanya
te ako preuzimanie prijedd antitrustovsko zakonodavstvo,

1. Williamson je razradio tzv. integrativai model™. Integeativni model kombinita profit
u pednom razdoblju te maksimalizaciju prodaje s maksimalizacijom rasta i sadasnje
veljednost budude prodape. Poduzede koje 2eh maksimalizirat sadadnju vrigednost

37 Leibenstein, M., Alocative EMiciency vs. K-EMiclenty”, Amenian Soonomie Review, pod 56, 1986,
. 302,415
38 Davies, M., Lom, ML op. ot a2 22.2%
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budude prodasje baat ce kombinaciju tekudih priboda | stope rasta koja osigurava
takay cil|. Kako raste sadatnja vrijednost buduce prodaje potreboo je vite stope
rasta kambinirati 5 nizim tekudim vrijednostima prodaje. shod konflikta zmedu felje
poduzeca za visim razinama prodaje i potrebom da estvarl odredenu razina profita
ovisi 0 felji menadiera, odnosno njihovoj tednji da ostvaruju svoje viastite ciljeve ako
suonl u konfldktu s dragm cllfevina

W @ oG W

Bihevioralne ikola  Nasuprot ovim ertodoksnim modelima poduzeda nalaze se ideje t2v. bihevioralne
ikole™. Njeni se zagovornici usredotoduju na ponatanje unutin poduzeds koje se
ne sagledava kao jedinstveni entiter, ved kao set promyjenpivih koalicia tzmedu
pojedinaca, od kojil svaks lma svoje cljeve. Temelina 2amjerka odnosi s& na dnpenicu
da organizacijo ne mogu imati ciljeve, mogu i imati samo ljudi, Bibevioralni model jo
stoga od male koristi u okviru potrage za modalitetima upravijanja poslovanjem. On
ne daje odgovor na pitanje kako poduzeds trebaju odgovotiti na promjene u svom
okrulenju jer je usmperen iskljufivo na situaciju unutar poduzeda. Ne daje odgovore
niti na normativno pitanje kako identificirati pravila odlu¢ivanja koja poduzeds,
odnosno manadiac trobaju wsvojiti kako be astvarili ciljeve. Bihevioralni madel 7a
analize upravijadie exonomike tako ima ogranitenu korisnost

Suvrement pogledi na poduzeda | dalje homo sapiensa reduciraju na homo
economicusa, smatrajucl da jo pojedince nafbolje sagledavan kao kreates kojima
j& ] maksimsalizirati svoju korist. Opds pristug koji se primjenpuie u upraviacko]
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ckonomici @ stoga neaklasiéni pristup prema kojem analiza zapodinge na razini
pojedinca koji ima neke ekenomske ciljeve koji se na odredenoj razini aprokaimacije
mogu identificirati. Tako poduzetnici nastoje maksimalizirati profite, a kupa odabrati
one progvade kajl im jamée najvedu utditarnu vnjednost u odnosu na clpenu. S ovl
agenti vrie izhore nastojedi u uvietima danih ogranitenja maksimatizivati wijednost
nphove ciline funkcije

M
}

\

s o 1%

Vel e utvideno da ekonomskl modell predvidap ponasanje poduzeds, no
istovremeno pretpostavijaju da menadlerl sami iznalaze optimalna rjeten|s koja
de u konalnich odgovareti predvidenom ishodu u smislu maksimalizatije vGnaka,
odnosno rezultats poslovanje. Menadlen stoga imaju zadatak utvedivatf smjermice
2a ponatangs | djelovanje sa swhom maksimalizacie funkdije cilja. Temelini koncept
postovania kojl odreduje smijer djelovania | nadin ponaianja menadiments |
zaposlenika jest strategia

Strategija se mode definati na razlidine natina®, a seaki od njih odratavs slofenost
I dinamitnast ovog koncepta. Moie se oplsati kao plan swrhovtih aktivnosti kojima
se odreduje nadin alokacije resursa kako bi poduzede maglo uspietno konkuriran na
triidtu, Strategifa 58 u suitini definira na osnovi potreba okrutenja, ali | raspolaganja

odradenim resursima. No, strategila kao skup serhonnih aktivnost! nife statitan 215z,
39 CL Simon, H., “Theorws ol Ducluiee Mabing in Examumics und Behmdors] Scunca”, Amernan
Feonomic Meview, gad. 49, lipan) 1050, ate 253-81; Cymrt, &, March, 1, Behunoral Theery of the
Firm, Prentice tal, Erglewonk Ciff, N1, 1963

40 Daves, 10 1 Lam, P4 op clit, sy, 378
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vet dinamifan proces neprestancg uskladiwanja internih éimbenika poadureca u

odnosu na eksteme okodnostl, a 4o se postie kontinukanim procesom udenda Atobe Export PO e

Potrebno je stoga ukazan | na tzv. resursnu teorlju poduzeca Zacecl esursne 1eorije  Resursne teorije
veruju se 2 rad Edith Penrose™ Prema ovoj teoniji, poduzeca, Cak | ona u okvieu poduzets

iste industrige, razlibuju s& s obzirom na raspolaganje pojedinim resursima te nadin

njihovs koristenja prilikom oblikovanja | implementacye strategije. Ova) pristup

prvenstveno krede od internih éimbenika, odnoano snaga poduzeca, u odnosu na

pristupe koji primame razmatraju razlike o okoulenju srtvait

W @ oG W

Menadieri bi trebali koatinuirano razmatratl nadajke resursa s kojima poduzete
raspolaze te ith pokutati redizajnirati | kombiniratt na nacin koji e osigusati njihov
razliéitost te oteiati imititanje, Upravo resursi éija dodana vrijednost podiva na
ufenpu b znanju, posebice onom neopipljivom, mogu poshufiti kao osnovica odrivim
konkurentskim prednosnma, Stoga se iz resursne teorlje poduzeda razvila perspektiva
sagledavan)a pos! ) ljena na Ju*’. Ova perspektiva naglasava vaznost
manja kao temeljnog Cimbenika kojl odreduje korsnost rekombinacie | primjene
opipljivih resursa, a time | konkurentsho prednost

View Coormormes Fiet v
Sudting s stoga ne nalazi samo o posjedovanju odredenog nanga, nego u Cummnart and edit POy
sposobnostima pojedinaca i shupina da primijene postojece znanje kako bi stvarali e Eveceadocyio
nove resurse i rnanje, kao i nphove kombinacije te podurimali aktivnosti koje PPLIIN e

B ORI s PR KA LTR D g oh - e g be ] @1 (STCURETY) - Adkodes £41000% Faag e [ - o x
b t0n Wew Window bep
Wume  Toolks UPOOtIRGPTIM.. * ® A .
Pl v fs
Y EEHEQ @@ »w RO - R P & o [ 2, e |
mogu osigurati konkurentske prednosti. Stoga je posebno vaina trv. kombinativna il

spozobbost koju Kogut | Zander® definiraju kao moguénost poduzeda da simetizita

postofece s novastedenim Imanjem te g implamentira U procesu stvaran)a

nove vijednosti. Takva sposobnost temelj e stvaranja konkurentskih prednosn [7‘° Eapart POF »
suvremenih podizeda koja dwluju v iznimno dinamiénom okrulenju

Adobe Export POF e
Upravijacka ekonomika bavl se redavanien problema poduzeda kao organizacie &

kojof & clly maksimaliziran profit. No, to je tek radna pretpostavka ove disciphne
Poslovanjen upravifaju menadlerd odnosno pojeding, a njhod interesi mogu se
razlikovani od inersss poduzeca il nekog njegovog dijels, Menasdieel kao Judska bida

© @ O w

podloini su tav. ogranitenoy racionainost (engl, bounded rattonality), Standardra npOcratas. ooedad X
protpastavka upravijatke ckonomike je da ljudi odiuke donose racionalno.

‘ Racionalnost podrazumijeva da suofeni s razliéiim opcijama, pofedincl birap [y S
onu koja im csigurava najvecu raziiku izmedu vrijednosti 1 teofkova. To znaéi da ce Misrnech! Wend " stsce

njihovo ponadanje shjediti preduidljive obrasce ovisno o njihovoj procjeni o tome
510 j@ napvite u njihovom interesu, Medutim, mnega eksperimentalng stradivania
pokazuju da 5o Budl uvijek ne ponataju mcionaino te da u odbutivanju rade sustavske

41 Perrowe, ., The theory of the groath of the fiem, Oxford Usiversty Press, London, 1959

42 Cf Nonaka, |, Takeuchi, M. The bsowledge creating company: How faponesr companies creatr m
the dymamics of inoovatiow, Oxlord Univessity Press, New Yook, 1995, Spender, 1. €, Making

Anowledge the bavs of « dynamic theory of the fim”, Stradegic Manogemend Jownal, god 17, v
1996, at= 4562,

Kagut, B, Zander, U, Knowledge of the firm, combinative capabilties and the seplcation of
technalogy”. Organisetion Sclencr, gud. ), 1932, str. 363-597
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pogreske. Proces odldivania svib indiddualnib agenata Ipak weba sagledavan
fleksibilne | relativoo, Sto znadi da je u razmatranje procesa njihova odlutivanja
valno ukljucin cimbenike rizika | nelzviesnosn, ali | emocija 1 altruizma te razlidiog
vremenskog horizonta. Takvi zakljuccl posebno proilaze Iz zajednitkog trativanja |
sutadnje lzmedu skonomista | psthologs®

W @ oG W

2.5. Podurele kao sustav 23 stvaranje drudtvene dodane vrijednost!

Ber obzira na pornavanje velikog broja disciplina, kao i madela dielovanja peduzada,
menadiersko odlufvanje vrlo je slofeni proces. lako djeluje kao zackrudend |
samostalan sistay, poduzede svope dielovanie ne mole ostvarvati bez razmpene inputo
| outpato s okrufenjem, Poduzede treba promatrati kao podsustay gospodarskog
sustava, koji v medudplovanju sa znanstvenotehnolaskim, sociokulturmim
institucionalnim sustavima tvort deustvend suprasustav®. Poduzede kao syrhown
sustav stogs preduaviie dio vedeg svrthovitog sustavs, odnosne drustvi. Najvedts
azov ovakvog dielovanje predstavlja wskiadivanje mteresa surhowtih diyelova
medusobno | sa celinom te u odnosy ra okeulenpe, odnosno druttvo. Zs poduzeds
ka0 drudtvens sustay, problem Integracije predstavlin kontinusrani muketrpan proces.
Efektivna integracija viderazinskog serhovitog sustava podrarumijeva postivanje felja
svrhovitih dijelova te mogudnost koatinuiranog |spunjavan]a zahtievs suprasustavs,
odnosno drsdtva, U tom konteksto, svrha poduzeda je zadovoljin swihu svojib
dijelova, istovremeno slu2edi sursi okrulenja.
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Poduzede stoga deluje kao kompleksnl, multifunkcionalni | relativno otvoren| sustay,
koji s drutzvenim imeresno-utjecajnim skupinama ostvange razlicite oblike mzmjene
Kapital postaje druttvena kategonja Jer viasnic poduzeds vide nisu pojeding, ved
siroke mase drustva, a sve vite | zaposienicl. Bududi da poduzede resurse dobiva
iz okruZenja, a swope dljeve ostvarule na temelju suradnje s partedma, nitt jedan
aspekt poslovanja, odnowno nint jedng Interesno-utjecaing skupling ne smipe se
zanemaritl. Na tay nadin, poduzede kao sustay a stvaranje drudtvene dodane
wrijednosti prerasta svoju gospodarsku mislju te svoje cljeve ostvaruje suradajom
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s drughm Interesno-utjecajnim skupinama, lako |« temeljna pretpostavia djelovan|s
poduzeda i daljs stjecanje profita, njegova temeling svrha postaje optimalizacija
2adovoljenja Interesa Interesna-utjecainlh skupina. Jedan od 1akvih aspekata je |
drustvena odgovormost presa 2astitl pritode | 2dravog 2ivota stanovnistva. Profit
pritom slui kao sredstvo stvaranja blagostanja, odnasno povedania kealitete fivota
svih koji su poverzani s djelovanjem poduzeca

Glj je poduzeca maksimalizicati veijednost, odnosno bogatstvo. Pri postizanju tog
alia poduzete s¢ suolava s mnoltvom ogranidenja. Najznalanija ogramienjs
nastaju thog ogranidens raspolofivestt razlicith  Gimbenika materijalnih
financijskah il informacijskib resursa te ljudsioh potencijala. Osim toga, treba uzeti
u obzir | zakonska ogranifonja v smislu makona o minimalng) placi, rdravstvane
44 CL Tversky, A, Kakmemas, 13, The Framing of Geciinns and the aychology of Chole®, Scimmen
New veries, goct- 211, br 48K), 1991, str. 4538
AS  ZeRiL 2. Memodiment - poduetolie trfinaloge, Exoncmekl fubulion Rijeka, Riuka, 2007,
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2. Upravialil wspeit] suvramuenog pasiovanjs

i sigurmosne standarde, standarde koji reguliraju tagadenje okolits, koo i etitke B tpon pos
standarde, Ova ogranidenja namede druftvo radi postizanja yvede konzistentnosti

¢ cikevt X . P : g Adobe Export POF €
s ciljevima dristvenog blagostanja. Ogranitenga poslovanja sudavaju mogucnostl,

odnosno slobodu djelovanjo poduzeds te vilednost poduzeda svode na nilu razing
od slobodnog ekstroma, Stoga treba redi da se pei upravifanju poduzecom u suitin
radi o provodenju procesa optimalizacije,

W @ oG W

Klasicna ekonomska teoriza zanemarila je drudtvenr aspekt elonomskibh aktivnosti. NPECNIEE._ooudpd X
S druge pak strane, konvencionalna sociologija je iskljucila skonomski aspekt i
‘ proutavania ljudskog ponatanda. Dvudtvenc ponasange nije se razmatralo kao ’
proces kojegs potitu il motiviragu ekonomski razlozl. No, ponaianje svib interesno
utjecajnih skupina mote se objasniti jedino Integracijom ekonomske | socialotke
komponente. Fkonomske aktvnost su snaino drudtveno motiviFane, ali 1 ovisne
o druttvenim keetanpma. Drastvent swpekn, kao Sto su politicka zbivania, religljsk
pokretl, obrazoved sustavi, kultumo naslyede | drugl maju snaZan utjecal na
ekonomske akmvnosti | sidnnski determiniraju pravac poduzemidioh aktivnosti

Poslowne, odnosno skonomske sustave treba promatrant u interakclji s ostalim

drustvenim sustavima. Stogs se suvremend parsdigma dielovania postovnih sustavi Wew Convarnd Fet =
mole nazvatl socloekonamskom. 5 obzivom na interakciju s drugio druttenim Comvert and sdit FOfs

sustavima, postovnu svihu potrebno je razmatratt holistickl, uskladupudi Interese wh Acscliet Pra 0C
razliditih interespo-utpecagnih skupina rmin paradigma s2 u ovom konteksty Bt Free Bl
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koristi kao skupina propozicija | koncepata {z podruéja organizacijskog dizajna sa il

svihom dafjnjeg usmjeravanja istraZivanja i razvoja postovne prakse. No, paradigmu
je takoder potrebno saghedati | kso modeliranje nating na koji posiovne organizacije
kao doudtvene surthovite sustave trebs oblikovari | rszvijati E‘a Eapont POF ~

Bududi da su granice suvremenih podueca 7bog razlicinh oblika suradnje |
partpesstava s ontitehima iz okrufenja sve manje fsno vidlje, razumijevanje
poduzeda kao funkcionalnog sustava nije moguce bez rmazumijevanga prirode strukture
i procesa izvan poduzeca. Stoga se mole konstatirati kako je poduzede kompleksan,
dinamitan | stohastian, olino usmijsrent sustay, e @ Rzumijevanje mogute
prmjenom sustavskog pristupa, odnosno natela sustavske dinamike, Zadatak "
menadiera stoga postaje upravljat socioekopomskim silnicama kako bi se poticao
‘ ramva) bihevioralne raznolikosts kao izvora unapriedenia efikasnost | efektivnosti Costart 2

poshovanja. Preduviet razvijania interne bievioralne raznolikosn predstavlja analiza Misrmseh Werd
okrulenfa u smisdu anabze interesno-utjecainih skupina

Atobe Export POF e
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2.6, Analiza interesno-utjecajnin skupina

Nedavni skandali u svpeeskom postovnom svijetu ukazuju na manjkavesti dominantne
dionitarske teorije (engl, sharchoider theory| prema kojoj e primarni zadatak
menadiora maksimalizacija povrata na mvestirani kapital, odnosno maksimalizacija
profita, a u prilog tezi o vainosti teorije & jecajnih skupine Ili dionika  Teorijs Interesno-

)
(engl, stakeholder theoryy™. Pri sluéajevi koji su doveli do potrebe da se pri  utjecajnih skupinae

Comnant and edit POF .
wth Acsohet Pra DC

A6 CL Pusgueus, Y, Damak « Aypedl, &, “Stabuhalder theoey In petipectis”, Corporaie governance,
god. 5, be 2, 2005, str. 521 Rt Free Bl
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poslovaniu uzimaju u ohzw interes! iInterasno-utjecamih skupina javil su se u SAD- 1
sedamdesetth godinag prodlog stolpeca. Tako se Eastman Kodak 1967, godine natao
pod buram krivka bog odbljanja 2aposliavanis crmackog stanovaidtve, & kupol
automobila koje je prolzvodio General Motos pobunill su 32 1970 godine zhog

b

& sigurnasnih propusta na njihovim vozllima, U Vebikoy Britand)l su razlidite drustvens
a skupine 1997 godine poZele postavljsti pitanja o polititho] prirodi Shellovih odnosa s
- nigerijskom viadom, &0 je pokrenulo niz pitanja, od ljudskih prava do pitanja 2adtite

okolida. Korporativnl skandal povezani s Ervonom u SAD-u i Parmalatom u Europl, uz
kolaps Arthura Andersena, ralunovodstvenog, revizorskog | konzultantskog giganta,

‘ natajno su smanjili jamo poverenje u rad poduzeda. Prema istrativanju World
Economic Foruma samo 7% ispitanika lzjavilo je kako mishi da svjetske kompanije
dieluju u najboljern interesu druttva, Poduzeda se opcenito smatraju generatorima
profita i bogatstva ta mah biroj ljudi. O slugajevi dobili su veliku medijsku pozornost,
sto je dowelo do potrebe uvalavania druttvene dimenzije postovania

Pocetak 1eorije Interesno-utjecainih skupina vele so zarad I Freemana® koji je 1984
godine objavio knfigu: Strotegic Manogement: A Stokeholder Approach, Freem
1o nastojao cbjasnin odnos | ponatanje poduzedta prema vanjskom okruenju™
Potrebno e papomenun kako se Freemanov rad temel)l na doprinosima ranijih

autola, posebice Franka Abramsa | Richarda Eellsa. Abrams | dentificiiao Cetiei
skupine kojima je poduzede odgovorno: zapostenike, dionitare, kupce | drudtve,
Hdrzavu, Eslls je smatrao kako je poduzeds odgovorno raznim drutvenim
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sektorima te je identificirac osam entiteta s kojima menadiment mora odelavati
B odnosa u pluralistickom deustvu, Sedan od razloga popularmosti Freemanova pristupa

@ njegoy graficki prkaz mape interssno-utjecajnih skupina (shema 3)

Sheman 3. Mapa interesno-utjeca)nlh skupine

b
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ivor: Freoman, L, Strategic Maragement: A Stakebaodder Apprasch, Dalleger, Doston, MA
1984, str 83

A7 Frewma, B, Strodegic Manogemesd. A Stakeholder Approach, Sallinges. Bosten, MA, 1984,
str K3,

43 1 Abramc 5, JManagemant Respoedibiities in a Complex Waorkd™, Marverd Business Revsew, god
29,0 5, 1951 stx 2934 [ E6ls. B The Meonoing of Moders Busimess. Columbia Universty Pres
New Yoek, NY. 1960
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2. Upravijalhl aspedl) suvramanog poskovanis

Mapa prufa koncepcipki okvir za procjenpvanje stratetkog utjecaja vanjskog

okrutenja na strukturu, strateghu | uspjetnost poslovania pomocu identifikacie
Interesno-utpecainih skuping, Freeman dafinira pojam Interesno-utjecajnih skupina

ka0 «svaku skupinu IK pojedinca koji mogu utjecati na organizacisios aljeve Il na koje

organizaciski ciljevi mogu utjecatie, Caroll® razradyuje pojam interesno-utjecapih

skupina 1e razlikuje primarne od sekundarih, Primeme su one s kojima poduzede  Primarne |

Ima izrayne veze odredene ugovoron, dok sekundarne mogu imatl utjecaja na sekundarne IUS

[:‘b Espon POF -

Atobe Export POF e
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poslovanje, ah njihova veza s poduzedem nig ugovorne prirode. Dgovor (@ moguie NpoontE._owdad X
definati kao odnos u kojl stranks ulaze s odredenim stupnjem slobode te u skiadu
" sat . 2 . M Canteait &
‘ s barem nekim viastitim interesom. U idealnom shudaju stranke sklspaju ugovor bes ’ :

ikakve priside il prijetnje, o odrednice ugovora korisne su 23 sve ukljulens strane,
iako mole postojatl nejedmakost u stupnju korsnost Pritom ugoveri mogu biti
eksplicitni | implicitni®. Eksplicitnl ugovori su pisand Il usmeni, a mogu se skiapat
i preko trece strane. Implicitni ugevori su odnosi u kojima nema namjere sklapanja
eksplicitnog ugovora, sako mogu biti peisutni svi element postojanja ugovora

Feaeman sugerra da u procesu wdentifikacie interesnoatjecanih skupina treba
provesti vrijednosnu analizu, odnasno analizu iskisdenosti zmedu poduzeda | Vrijednosna analize

interesno-utpecajnih skupina. Kako bl se ostvario oval cifj poduzece treba rnati Yo Corearse E3e2 =
za koje e vijednost zalale. Treba napomenut da se pritom ne misll na kasitno Cummnart and sdit FOUs
Identificirane etdkil viljednosti, vel vrljadnosti ne kojima se tamelji strateiki e Eveceadocyio
menadiment poduzeca. Nakon identifikacke Interesno-utjecajnih skupina potrebno Wt Froe W
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je provestt uskladivanje, odnosno postitl kempromis zmedu ciljevd poduzeds | A

cilpeva interesno-utjecajnih skupina. Pritom je vaino identificirati tip utjecaja koji
interesno-utjecajne skupine inapu na poduzede. Freeman je te utjecaje kategorizirao
kao ekonomske, tehnolodke, diuttvene, politicke | menadierske, lako s Freeman [7‘° Eapont POF -~
time nije posebno bavio, ovaj pristup omoguduje utvrdivanje motivacijskib nadela

svih intesesno-utjecajnih skuping, Adobe Expont POF e

Kao ineresno-utjecaine skupine za poslovan|e poduzeda, osim kupaca | konkurencije,

obitno se pojavljuju: zapostenicl i sindikan, dobatjall | partner), vlasaicl, driava i dra

drustvena zajednica. Stoga ih j& 5 obzirom na aspekt djelovanja mogude podijeliti na

Interne | eksterne Internt dionici su zapaslenicl, menadiment, dionitan i viasnich, U1 Interne |

eksterne dionike mole se ubrofit potrotale, dobavljade, kreditore, drisva | lokalnu  eksterne WUS
‘ zajednicu e
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Misrnscfl Werd (" taee

Zaposlenici s aspekta izveine | upravijatke strukture predstavijaju najvecu snagu
poduzeda. Oni su zaduleni za realizaciju posfovnih dljeva te rjefavanje problema e amemt L angu
iznalaenjem keeativnih rjiedenja. Zaposlenici 2a svoj rad dobivaju kompenzacije u n
obliku place, bonusa, nagrada Wi priznanga kojima zadovoljavaju esobne 1 potrebe
svojib obitelji, Zapostenici takoder Mele dobre radne uviete, ali | visoki stupanj

49 Caroll, A B., Basiness and Society: Fihics and Stabwholder Monagement, South Western,
Cincinman, OH, 1969
50 Friedman, A, L, Mileg, 5 Develnping Stakehalkier Theory®, faunal of Masagement S2udion, pod
39, be 1, 2007, str. 3-7% Coumant and sdit FOF
it Acsehiet Pra DIC
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zadovolistva u radu, U prosieku su nesklon migenjaju posia pa testo pribwvacaju
subopnmalne kompenzacije

Zadtita dostignutih prava zapostenika regulirana |& zakoaskom regulanvom |
sindikalnim egovorima. Sindikati su usmjereni na povedanje opce razine prava
raposienika te o tome pregovaraje s deavom il poslodaveima, kao predstavnicima
viasnika. Ukoliko viasnict na rad gledaju kao na trodak koji umanjuje profit, stvars
se subob izmedu kapitala i rada, Medutim, plade radnika u inteligentnoj, procesno
orijentiranoj organizacyi dio su stvorene wrijednosti te predstavijaju naknadu
2a ulokeni rad, nanje | kreativnost, kao presudne éimbenike za stvaranje nove
viijednosti. Kompenzacije, takoder, treba promatrati kso jedno od sredstava
povedanja mativaclje zaposkenika u smisly povedanja njihovog angalmana, $to
uz odgovarajucu strategiju ravno utjele na povedane uspjetnosti poslovanja
poduzecs

Meanad2en su zadulend za ostvarivanje postovnih cljeva prl Cemu ulalu svoje vrijeme,
nange, Iskustvo | kreatlynost. Zauzwrat odekuju visoke kampenzacije koje uz fiksnu
placu ukfuduju | razkitite bonuse. No, radom  nerijetko Iele zadovoljiti i osobne
ciljeve povedania modi, statuss | prestiza. Mole se konstatiratt da su menadleri
Zapravo napvite usmjereni na maksirmdizaciju viastitih koristi. Nphow rad i ponaganje
2est je uzrck pojave X-nesfikasnosts, 210 mogu sankcioniratl postojedi il pak novi
vlasnici i to preuzimanjem podureca
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Viasnici poduzeda su pojeding I druge organizacije, ukljutujuci driava, koji od
ulaganga kapitala odekuju poveat u obliku dividendi. No, dionicarn ofekup | povedan|e
cijene dionica poduzeda kojega su viasnicl. U danasnje wrijeme wasnicl su vedinom
imsttucionalizicand, odnosno dieluju posredstvom  imasticljskih fondova. Svoje
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interese ylasnich dtite postadjanjem uprave. O upravl avisi usppednost postovanja,
ali 1 iskarivanje konadne dobiti. Ovaj subjekt mole djislovati u konfliktno] situacii
izmedu kratkorodnog skazivanje $to vece vide dobiti, u odnosu na opdiju ulaganjs
u lenje, stralivanje | razvoy, Sto smanpuje treautnu dobit, all dugorodno pozitivno
utjede na poslovanije.

© @ O w

Treba ipak napomenuti da su dionidar rijetio aktivni u odredivanju nading poslovanja
poduzeca Obino se zadovoljavaju odredenom razinom profita, koja je nita od
maksimalne. U slutaju da se ostvaruje mita razina profita, skloniji su opciji prodaje
dionica, nego intervenciji. Ukoliko <o nifa razina profita ostvaruje rhog pastojania
X-neefikasnost, postoll prifetnja preuzimania poduzeda. Tada e novl viasnik
mocl ostvariti bolje peslovne rezultate rlefavaniem problema X-neefikasnost, bez
promjene poslovnog models

Kreditori poduzedu osiguravaju kapital, & zauzviat trale wracan)e glavnice s kamata, U
sutaju problema s raplatom, mogu pokrenut proces stedaja i lkvidacije poduzeda
No, peathodno su Ipak sklonlji posegnunt 2a mjerama reprograma dugovanis,
odnosne tratenju alternativnih rjefenija.
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Poduzede u swop prolzvode « usluge ugraduje proizvode | usluge drugih poduzeds,

b

odnosno dobavjada il pak dio procesa realizacije provodi u suadnji s partnerina
Cijena | Walinets proizvods poduzeda, kao | rokovl isporuke, u izravhof su vezl s
kvalitetom, cijenama il rokovima dobavljaca. lasno je da dobra suradanja s dobavljadima
| partrerima mole znatajino unaptljedit usplesnost poskovan|a

@

a

Driava kroz zakonodavnu, inveinu i sudbenu viast organizira infrastrukturu u smisky
reguliranja tedilta roba, rada | noves. Lofa pravina regulstiva mole otelati uvjete
‘ poslovanja | zravno utjecati na paslovni rezultat. Driava poduzedu namece izdatke
u obliku pladanja poreza | drugih propisanih davanja. Utjecaj poduzeta na driavu
mogut je tok neizravno, putem razliéitih udrutenja i javnog djelovanja, Modutim,
napvalni)l Smbenik o kojem ovisi mogudnost : Intenzitet utjecals poduzeda na dr2avu,
pit | ostale interesno-utecajne skupine, et velicing, odnosno trzitna mod poduzeda

Drudtvena zapednica predstavja pojedines | organizacipe s kojima podurede nige

lzravno povezano, all kop svolim dpelovanpem utjedu na tr2idte i dtavo deustyeno
okrufene, Tu je mogude ukljudit utecs) medunarodne 2ajednice koja je utvidila
aodredenu pravnu regulativu, medunarodne organizacije koje su odredile razne
norme i standarde, lokainu zajednicu koja je odredila wvjete poslovanja, politicke
organizacije s utjecajem na driavy, sindikalne organizacije s utjecajem na trofkove
rada, strukovna udrulenja, medije, aktivistitke skupine i sl
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Shema 4. Interaksija poduzeés | interesno-utjecajnih skupina
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Ievor: Milerdovic, ., Utjeca; tainteresinanth strana na unpjeinost organizscije”,

Stp /S warn A ncac- Ittt e fo-marmaaruen]_ndoy U % Msetnces anih %
T0utr i pdt, poset 30, odujka 2007

Poduzede takoder swraduje sa znanstvenim, javeim | kulturnem organizacijama
na neprofitne) osnovl, a kroz donacije nastoli poticatt njlbov rad. Smatra <& da o
utjecal diudtva na poduzece neutralan pr se zasniva na nacelima [ednake korist
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i dobrovolnosti®'. Ove sekundame interesne skupine takoder su wrio matajoe 2a B tpon pos X
uspietno posiovanje poduzeda No, problem moze predstavijat nphova brojnost
i raznolikost njihovih zahtjeva, Stoga menadieri wz skonomske viestine trebaju Adabe Export POF :

odadati | polinckin | socijalnim vieétinama kako bl uspiesno intagrirall raznolilost
okrudenja, Slodenost odnosa interesno-utjecajnih skupina 1+ poduzeca prikazuje

W @ oG W

shema 4

A Nrina rasprodajs” Bank of America po mjeri dionicara y  Clen
Moogn poduzeds najvatnljom intaleino uticanam duplnom wmutraju donilare. cmccncat ccacals fiascacn
Tako je financiskl ggant | najveca americka banka llank of America u jebu rastuceg PRSI
tezadovolista diceitara u ljoto 2011, godion najavila kako Co eliminiatt basem 3 500 il 4148 Flaass
rodnih mjests dako bi smanjils trofkove @ provels restrukturiranje. Nezadovoljstyo je
apravdanc: od dednja 2011 godine djena danice pala je 32 vide od 50%. Na@avljena
restrubturiranje tek je podetak direg restrubturrongs b =] janjy da s S
wnanje kvartalnl trathovl od oko 1.5 milijards dolara. Glavni vrind meoadlee banke o
iziwio fe kako banks to jedo dugule Mijentima | Gonitatima keko bi sadrials s .
#fitasno | kookurentno poslovanie, Ova banka e, fak | vle od njealh Aonkurenata, o i
blla pogod; Arigom hi karnih Aredie, thog Legn je izgubda | do polovice swoje Commnant and edit POFs
wtijednosti. Pretrisiels je i desethe mikjards dolars gubitaka tbog akvicicije Countrywide Sy P
Financlala 2008, godine it b
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b ton Nee Windos e
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Eanka ima oko 220 000 zaposienika, a u prvih dest mjesed 2011 godine broj mmdnih

mjesta amanjila jo 70 oko 2 500 Usupan beod cadeih mjesta boja Co an ukinutl nosit
£e vierojatno ok 10 000. U shededh nekolika goding ova hanka ima namjery otpustit

30 000 judl te uitediet oko pet milijerdi dolara godidnge, Na wdary v | monaddorke B espon poi >
poticie. Redukcije radnth miesta pogodt e | jedinicu Merrill Lynch koju j= Bank of

Arvericn baplle u |ehu Hnanciske brize 2008, godine Merrlll Lynch e 1 2adeje vrijeme Adobe Export POF e
priitno profitabisn, Jto ga Gni tonjim na dalmjo jenin vadnil mjesta lsko su oesft 3DF Fhes 33 W
lovestitor] sheptieni, Bank of America ipak 2asad ne planira adavet] dionice kako bi s =t facal Ovire

O @ O ®

damagla novog kapitala. Umjesto toga, podunéle se odietils na korporativas veraial
Jrtne rosprodaie’ pa nastoii povistiti izgubliens milijarde prodojom ,svegs | svalega”,

oot DDF Sie

od kanadskog poduzeca 1a kartitne poslavanje do nekretning U jeko Soblh westi | npUcratEE._looedpd X
poviolnih ek ki Gmbenika namieta je ¥ dotodit v barem na -
‘ ono %o mogu kontrollati, y Cumen
1avor: Schwartz. §.D., JRank uf Aerica Plans Sig Layuffs to Cut Costs™, Mew Yrd Times, 19, Visrmaahl Wend (" stsce
nlowae, 2011

Kako bi s& poduzedem uspjedno upravijalo potrebno |e analzieatl vaZnost utjecs|s

pojedinih interesno-utjecajnih skupina na njegov rad te predvidat rendove kretanja

npthova razvoja. Takoder je valno analiziran utjeca) pojedinih interesno-utjecalnih w—

skuplna na rad poduzeda u granknien ivjetima na triistu (tablica 3) i Err o o

51 CF Milsckow, R, _ixjeca) sentereairanth strana na wipfeinost peganizaciie”, detp/ faww. koncar- Commnart and sdit MOby
lensitut hefo-namaluucni_radovifUtiscals Xmintemskeacth % 0strana pdi. posiet 30. adujha 2007 it Acsohiet Pra OC
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sno-utjecajnih skuplna u graniénlm uvjetima na ikl

JAK UTIECAI NA
TRASTU

SLABLIENJE
UTJIECAJA NA
TRZISTU

NESTANAK §
TR2I3TA

Pat: povedanje
kvaltete dagange u

matketing, ulasanje o

manje, uvpelbavanje |
Oplemanie, smanenjo

wlaznih trodhova,

smangenje unutralngih

Paor: smanpenje
trodkove ragvais i
marketings

Nog: smanjerye

te, ulagama u

mane, uv

hvad

bavanje |

Opremane
nafleksib

povelance

Fou nema
Neg: nestanak
pochuzeda

e INTERESNO-
¢ UTIECAINA
[ SKUPINA
&
v
Kupel
‘
Konkurencija

Par: povedang

kvaltete, razvaj nonvih

prodevode, ulaganje u

miafketing, uisgarje o

<

manje, uvpetbavanje |
opremanje, ymangenje
wlarnib trodkoys,
smangenje unutarmjib
troitkova

Neg: manja dodana

vrilednost

Por smangenje
trodkovs racvoje i
marketings, mogulnost
povedanis cijens i
dodane vrigednoti
Neg: smanjenje

kvalitete, Udaganis u

nanje, uvieibavanje |
opremanie, poveiona
refleksibinon

¢ manopol,

visoka dodans
vrijedaost

Neg: prestarash
ulaganijo u Inanje
| opremanje,
neinventivnost,
rastrosnost
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Poz: moguinost izhora,
visoka kvaliteta ulazne
robe | usluga, neski alazni
tratkovl, skratenje
rokoua

Neg: razararge
tradicooalivh vera

it s e [

O @

Poz: stvaranje duricih
peartnerskih cdnosa,
ulaganje u razvo)
Neg: povecan! rokov
dobsve | ulazmi
trodko, smanjenje
kuatitete vlazne robe |
usluga

Poz: ompentacija

na vastiti rasvo)
prolzvodn)u

Neg: vhokl trotkovi
ulaganja, smanjena
dodana vwijednost

(= Dobavijadi |
peartner|
R
&
=3
‘ Radnicl i
sindikati

Pozi dedinivana radoo

I a0 | poznats
trodkovl reda

Neg: nemoguinast
Isplate plade w krizrum
stuacijoma, odiazak u
steda)

PO pavelangs
fekaibilnoam u keanim
ullantijame

Neog) 2k
plaia | uvjeta rada
MOGUC e UMmangen je
motivirenoss | radne
dacdplne, mogude
pojave

8 Ogranidenja

Por neme
Neg: mogudnont
da uprava o deljl

L& Sangenjem

hove tads
[ar0ve sman jenge
motivacie | radne
dizopline, sukoh
oho vasniitva nad
profitom, propast
shog Ytrajkova
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Poz velika kapialng

ulagania

New: jok utjiecs ns
upravy, nesamostainpst

| sty

ih cijeve,

strates

mogutnost

preinvestitanjo |

stedajo, nesgumont

kod poremecsja triit

diomwca

Poz: definirand uvjets
postavenja, mogutnost
uskladivana cilieva
organizagie s clljevima
driave

Neg: jak utjecs) dilawe

regulative, mogude

ave kriga thog folih

cakonn, vinoki trod)
poregs, komplicean
skupl odnoal » drievnom

apravam

u k8 C

MOgUENOsE javnog
djelovonja

Nog! Wjecaj politike
N poslovane,
poinsct | pahtjovi za

e, botkay

polititkog |

mosing

Poz: shoboda u
stvaranu « provedb
vizge | stratelkih cljeva
Neg: snargena
moguinost Kapitalnih
ulaganja

Poz: smampen utjeca)
driavne regulative,

SImanjenje tr

vezanih ur odng

driavnom upravom
Neg: nejasni uvjeti
poslovanja, povedana
nesigurnost, nejasn
ciljevi driave, moguca
pojava karupcije

Por: moguinost
raynoprovne suradnje
ako ajednitkih
niteresa

Neg: nema

Poz: dobit ostaje
poduzecu,

slobada stvaranja

1| provedbe vizge

i statetkih

dljeva, racicoalne
investiranje

Neg. mogulinost
ulaganja samo kroz
dobit & kredite

Poz- nema poreza
nepostojanys
driayne regudative,
tlobodno triiino
nadmetanje

Neg: potpuna
nesgumost, ok
trofkow viastite
aitite

Poz: moguinost
raynopravne
wieadnje cko
rajednickih interesa
Neg: nema

le Ql

Medunarodne
organizacije

Pog: jasnl uvjen domades
modunaodnog
posiovania, la

ugavaran e 2a

Kupoma

Po2: nema
Nog: pokulaji
Tatvarania domaleqd

rida

Poz: nema
Neg. stvaranjo
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Analizom utjecaja mteresno-utjecainih skupina u graniénim uvjetima na triidty
danom u tablici 3 mote se zakljucin kako sve nteresno-utjecajre shupine wmap
natajan uteca) na uspietnost poslovanja podozeda, Medutim, kategociis koja
nagnatajnije utjete na uspjetnost poslovanja te 7hog koje poduzede uopce postofi
su kupci. Kupd s nagvainija interesno utjecana skupina jer bez njihavog postojanja
postovanfe gubl smisae. U okvirg poduzeda postoje samo trotkoul, a prihode od
prodape novostvorene vrijednost osiguravalu kupcl, Xupcl su redativno nesklonl
nziky kupovine novih prolzvoda, posebice ondh vite cliene. Uz to, od kupovine
novih peotzvoda mole th odviann | postojang tzy trotkova zampene. Zadatak je

‘| menadimenta poduzeda neprestano pronalaziti nove kupee, uspostavijat s njma
kvalitetns odnoss te th ode2avatl, unaprjedivan | razvijatl. Orijentacija ns kupce stoga
predstavifa temelino nadelo upravljania, odnosno clinog usmijeravania poduzeta
Medutim, peevellkl naglasak na potrebe | odekivanga, odnosno zadovoljstvo kupaca,
mole dovesti do ranemarivanja pradenja utjecaja | valnosti ostalifi interesno
utjecajnih skupina.

Unato¢ karisnosti, Freemanoy konceptom interesno-utjecajnih skupina ne nadi
swobulwatnu alternativu sdonomsko] teoriji, we samo ukazuje na perodu
poduzeda kao entiteta za transtormaciju resursa pod utjecajom internih i ekstornsh
Simbenika. Njegova mapa Interesno-utjecaph skupina menadimentu prla vejedan
strateths alat za njihovu identifikaciu, alk ne pruta odgovarajudl teon skl temel; za
objainjaveanje ponaianja poduzeta Ili pojedindy internib IN ekstemih dimbeniks
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Navedena mapa prufa jedino mogudnost opdeg utviSivanga positivisib ili negativid
utjecaja intevesno-utjecainih skuping

Lako Freeman ukazuge na potrebu identiticiranga vigednostt u procesno| analizy, radi
se zapravo samo o wtvrdivanju kongruentndh viljednost, odnosno vrijednost zmedy
poduzeda | mterssno-utiecanih skuping u smislu Identificiranja partnerstava il
konflikata, Fraeman ne ukazuje na moguce ili potrebne vrijednosti koje bi trebale
oblljetavat! odnos poduzeda i Interdsno-utjecapnd shupine. Bez raxvijanja kauzainih
veza kopma se opisupu odnost izmedu interesno-utjecanih skupina nemogude
& testicarl, odnosno predvidien ponadanie poduzeda, a nitl Interesno-utpcapmih
skupina

Osim toga, teorija interesno-utjecajnih shupina ne prids smjermice kako uspostaviti

‘| ravnotelu rmedu stavova | interesa  razlidinh  interssno-utjacagnih  skuping
Proutavajudi nphove interese mofe se utvrditi kako radovoljavan@ interesa
jedne skupine ¢esto ide na stotu neke druge Nije, dakle, jasno éje interese troba
preforirati, niti kako ib uravnoteziti. Prije svega, potrebna je odredits jesu li interesi
svih skuping jednako voifednt Ik su ekl vainifl od drogih. Ako 1@ tome tako, koje su
to skupine. Drugim rijedima, teorija interasno-utjecajnih skuping ne daje odrednice
kako rangirati Il pomidti prirodno suprotstavijens interese pogedinih interesno
utjecajnih skupina
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Namede se zakludak da je prema teorl)l IUS zadatak menadimenta uskladin interese
il 1US, o koji su Cesto suprotstavjeni. Broj interesa je beskonalan, a kako bi se
uspostavila neks ravnotels beoj bi trebalo ogranicitl. Teorga 1US ne nudl smjernice
kako odabrati relevantne IUS. Osim toga, pojeding su desto danovi raznih 1US, a
teoriga ne daje smijernice kako razrijedit taj peoblem. Sljeded) problem odnasi s& na
émpenicu da je nejasno £te, odnosno koje aspekte onoga éto IUS smatraju korisnim
treba uzeti u obzir, bodudi da se pogledi razliditih ozoba o korisncsti mogu razlikovati
Ne treba ranemariti ni ginjenicu da ostvarivanje koristi jednoj 1US moke predstavijati
ety drugoj. S tim u ver potrebno je razdjediti mnoga pitanja™: jesu B interesi svib
1S jednako vrjedni, koji su valnij, zadto, kada, koliko, do kada itd, Treba zakjuditi da
organizacija koga je odgovorna svima, zapravo nije odgovorna nikome

lako analiticki kamplicicant, ovl problemi se u praksi neprestano riesavaju, Doodgovora
na pitanie o valnost pojedinih Interesno-utjecajnih skupina menadien dolaze
rutinski, polazedl od definiranog dlja poduzeda, Na osnovl temelinog cilja, koji mode

bt maksimalizacija dugorotne vrijednosti viasnika, maksimalizacija adovoljstva
2aposienika, prolzvodna ekoloskih proirzvoda | sl menadzen ientficiraju skupinu
O nterese posebice uzimalu i obzir 1 e 1o esnovl rngiraju korlstl
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Manjkavost Freemanova koncepta predstaviia | nepotpuno pavessvanie miers4no-
utgacajnih skuping. Pojedini subjekt mole pripadati razliditim interesno-utjecajnim

=

- e

e
P

skupinama. Nemogucom se Cini dinjenica da interasno-utjecajne skupine prema
freemanovo) maps ne iskazuju nikakve medusobne veze. Primjerice, 2aposientk
e lan skuping zaposlenika poduzeda, all stovremeno moze bt | dionidar te lan
vanjskih skupioa, kao 4to su udrutenja potrotada, akrivistl 2a 2asntu okolesa il nake
druge. U tem smishe mole se ukazatl na potrebu mrenog poverivanis nteresno
utjecainih skuping™, Sto povedsva slodenost niibovog prikaza

Iz prikaza na shemi 5 moze se zakljuéiti da jo pogedine skupine ponekad teiko
identificirati, medutim, mogude jeidentificiratiinterese koje pojedina skupina 2astupa
12 tog s¢ razloga mole prediofiti da se interesno-utjecajne skupine identificiraju
pevenstvena na osnovi nphovih interesa™, S fim u vezi potrebno je nrapomenuti kako
@ Interne interesno-ut@came skupine mogucs identihicirati na osnowi njshove uloge,
odnasno seta uloga koje obavijape. Medutim, vanjske Interesno-utjecajne skupine |
nghowe veze s unutrasnjimn subjektima troba identihcarati na mteresnoj osnovi

. #The Dulects of Scabaholder Thaorys, Schadarly Research and Theevy Pagers, god, 5,
ar, sr 310
51 Rowley, 1., "Uoes Relatonsl Contest Matter? An Empirical Test of & Netwack Theory of Ssakeholder

Influences”. precentvamno na: The Acadenyy of Masagement Meeting, Sen Diego, CA_ 1938
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Shema 5. Mapa mreinog prikaza interesno-utjecajnih skupina
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Problematika identificmanja  kompleksnosti vera irmedu  interesno-utjecagih
skupina beli i u &injenici da je Freeman poduzede stavio « sredifte promatranja.

Smijettanem poduzeca v wediSte sugarira so kako ono Ima kontrolu nad drugim
entitotima | nfima upravlja, Ova dmenica dovodi po potetkoda pr analizi vatnoss
drugih veza i subjekata koji nisu lzravno povezani s poduzacem. Stoga se mofe doci

o sasvim pogresne sustavske slike odnosa poduzeda | interesno-utjecainih skupina,

Sto ne rezulnea primjerenim obgadnjenjem ponasania poduzeda kao podsustava Cumnant and edit MO
¥ = . - e it Acsehiet Pra IC
sireg drudtvenog sustava. Temelna prepreka tom nastojanyu uklanja se tako da se
poduzede ne smjesta u srediste promatranja, vel se promatra kao dio direg sustava

At Free Bl

Hume Tooks upsoatIs U * @ A .

mEAQ @ “« RPBRE =- B P & o [ 2, e )
Ova Freemanova teza temelji se na pogreino| pretpostavd kako e oknuenje
statiéno, a poduzede ima svo znanje o svom ckruienju

®

Unatot nedostackma, teorkd interesno-utjecanih skuping ipak ima svojevisnu [‘
vrijednost. lako Ima tuoky interpretaciju, pojam nteresno-utjecaing skupina”
menadimentu slufi kao podsjetnik koge pojedince i/ili skupine poduzode treba uzet

i)

b

U obzir u procesu spunjavania clieva, Menadzen trebaju uzett u obzif interese valam
pojedinaca | skupina kako bl unapegedil Sanse za ostvaran|e clipeva te kako s osgurall
etitnost possovania. Na ta) nadin mode se aslguran da se ponasan|e poduzeda zadrdl
u etdkim okwrima. U danasnjem umietenom | globaliziranom svijety mepadden

@

O

ne smips ignoriat! niti pednu skupinu koja mo2e utjecat na dugorolnu sposobnost NpsoNtEE. ocedpd X
Stvaranja viljednost). Suvremeno postovanje se umnogoms temeli na partnerskim

odnosima & razlicitim eamietima, Edinest u poshovanju se pak postize stilnim By - S
postupaniam prema svim interesno-utecamim skupinama, Medutim, jednakost Mirnse ) Ward it

u postupanju prema svima ne nadi izjednadavanje mteresa utjecajnib skupina s
interesima viasnika. Jednakost u postupanju zapravo podrarumnijeva odnos prema

interesnc-utjecajnim skupmama po nalelu etitnosti
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Istrafivanja pokazuju da stavovi menadiera podupiry ovakve teze, U istrafivanju®™
provedenom na uzarku od 1 500 delegata sastanka u Davosu, od kogih su veding bili
menadieri, manje od jedan od per spitanika izjavilo je da je profitabilnost najvaznija
mijera korporativnog. uspieha. Jed th @ manje, tek 5%, izjavilo kako je koncept
drudtvena odgovornosti napvadnip kriterij poslovnog usppeha. 4% spitaniks izjavilo je
kako su reputacifs | Cestitost brends najva2nifl, 8 2emu svakako pridonos drudtyveno
odgovormo ponatanje poduzeda, Najvise, 27% lspetanika izjavdo je da |e najvalnija
varljabla uspjehia kvalitesa proizvoda

Ako provodenye koncepta druitvens odgovornosti podrazumijeva jalane povierenjs
od strane mteresno-utjecalnih skuping, tada se temelng filozofijs poduzeds
treba temeljiti na sposobnost izgradivanja kvalitetnih odnasa. Odnosi we u sultini
uspostavijaje zmedu fjudi i ne mogu se formalizirats strogim pridriavanjom pravila,
Osobe u okviru organizacije medusobnom interakcijom razvijaju vrijednossi na gijoj
osnovi temelje avoj rad | mterakeiju 2 okruZenjem. Organizacije su u suitini pokretane
vrijednostima, lako j# znanstvend pristup menadimenty organizaciie duge promatrao
R0 zatvorene sustave u kojima @ aktivnosti moguds razdijelitt na puno manjib
digelova, suvremeni sustavski pogled poduzeda smatra otvorenim, kompleksnim
i adaptvnim sustavima koja djoluju na natelima sinergije | rekurzivnost, a ne
mehanicsticke fragmentacije
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Porezna politiks General Electrica pod okriljem odnosa
s interesno-utjecajnim shupinams

General Electric jo prepornatifvo ime 1 mnogs generadle, & duguje to prolvodima
Sroke potrofnje kao Ito su Earulje, silila, Madajac i drugl uredajic Pa ipak, odiel 2
prolzvode timke pottolaje polethom oavog stollecs ukupeim pebod i |
» manje od 6%, doh poslow posudivanis noves peidk 1 vide od 30%. Industrijska,
h jalisa | medicnsha op | k2o $10 su turtene | rakoplovnl motoel, pridonasl &
oko S0%. Industrijski poshoyi kompanije ukfutujir dakle yve. od elektrana na vietar do
projekats muklearne energije, Medotin, dbiog diviciie s posudivanje noven, GE Capital,

hajl dop: wite ad palovh ih profita, mnogl anabtites Wall Streeta GE
srnatraiu neregulinanim divolum novis koji tekoder tadi | perilice”,
Godina 2010. bila = vrio dobea 22 & | Electric. # | objaviio peatit od 34,2

milijardi § ostvarenih po cijelom wijetu, od Cegn je 5,1 miiGarde profzatis It opstacile
unutar SAD-a, A kolko je GE platio poreza? Nitta, Lak je zatratio porezny olakiicu od
3.2 miiliardi lako o ovu Gnjenicy 1elko rarumjeti, niski poredi esu novost te GE. Swoj
znimni uipjeh u poremnj sferi GE duguje agresivma) strategiil kojs kombinira testoko

lobitanje 24 porezne olikiice & Vst GE-ov p
od|el fe4to & naziva nabol|im svjetskim od | dom. Godine 2011. u njemu j&
FnBI0 975 zapasienika. Slagan kompenije ,imad N divli” odiEno cpiruie | rad g

otjela. Tim Do ine bivls dielatnicl minltarstva Snanciia, ali § pocezre uprave | odbor

55 Two-laced capitaliun®, warw thsecomomist.com, J2. simeina, 2004,
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hoji su sataedjall 2akone u Xungresu, Na poremnom simpozij 2007 godine duinosnik
tog odjela izjsvio jo da se misle odjela sastofl od 19 pravils koja potidu saposlenike da
woje rodno vrijeme jednaka ravpodijele na aktrmosti kojimas se osiguro wikliadivange
rada sa zak & | ra tratenjn priliks za onje paroza.

Inko je GE najuspgeiniii u Fvaniu p og teret, druge hompanije u tome takodes
portaju we uspietnlje. Unatol Cinjenici da je korporativia porezna stogla u SADu 35%,
Jodna od najvilib v awijetu, poduteds koriste ratficae oblike taklona | olakiics keln b
platile 20 = moguée manje. U ped, avjetlu GE j» objwvio p i teret od 7,4%
od yvojih ameritkih® profita, 1o je oko tredine peoajeka hoje objavijuju druge smeridhke
multinacionalne kompunie Medutim, Zak s | 1 brojks previsoke jer ubliolij porer
haji GE trebs platiti ako povrati profite catvarene zvan SAD & Dok su b profiti | dalje v
offshore podealiv, GE 2pravo ima pravo ne powat,

Sedra cd juch b b dnosti* GE-a je njthova sposobnost da lobirau
labore poretrie olakfics, Tiskam wmhmﬂaﬁ(hmm*mbnﬂm«umm
kako bi prog I u P mbanu. ledna od najuncanijih mjera je ona
horja GE-u guliie e posk uw Bl plada nematne poreiv (e &
inmaodwmu&ﬁb—umhkunibompu Menadberi u GEu de
Ko 5w im 1o rrgere mulng Kako bi il konkurentnl te da tako deelifu kao  odgovorm
gradant. Glasnogovoma kompanije w izpavila kako Jo GE predan Ipunjavanju swojih
poreznib opteredenja, ali isto tako nastop maksimelizirati odgovornost prema wajim
dionitanima te lagal Inimakzirat trotkave, Poreani 2aklonl 2a GE su toliko vadni da je
GE ubutio desetke financijtkih kompanis { jato vaniskih lobista da sl pisma kada j=

Kongres zapedjotio da to 2008 godine kel najuncanja odoedba. Voda ana Lak je edoe
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mlllae nnodno a0 na leien.» | moio wuduieuk pwhsdu Nq. inmn nmde d.
Lyl porezi povedavaliu blagostanis GE-# | Bteta ekonanmis rbog odviadenis od ulaterne
| enpolijavanja v 4D

‘mchmumlnﬁip Ho | u ek slulape: l s e ko

b Mo poreze. Sredi B0 h predajs ‘-Lﬂewnnmnfwormuu poreznog
owu-nmmkalmd-jnwmdumouwkmm.umvdlobltomodu
Incginni kope s koelorila ol kroat kako bl avjegha platanje poresa.
Misam anoo da s s= ytvori toliko atele kootrof™ - igjavic j= tada fleagan, Predyjednik
o pokroono redetinlianje najasnd porvareh odrecatia te e GE morao plonitt porey
po puno viloj stopi od 32,5%. Medutim, njihalo je k o u sup simjeru 90-h
codnahd.mﬁsldm'nﬂn ke utliudne Tvrthe Bbarde imjenu poramnog 7akona
baji = multinec if gutio do izhjeg voteu‘mnehm
bankarkog | osig ) mMTohupummdllodnchhmtnmﬂm
Mummuk.hnv&nkbb*m*ﬂhwmu%umddm
ostaju u Ovo t2v akrivno B 1! w0 korisnim 23 Investicinke
banke, the.pmlvoddemhkul wmmmmkuwu
Porecne ultude GE jo toko kariitio kako bi nudoknaifio pores placen fia profite outvarens

poslovengm u SADW,

ko su opadajiude p -low- Cale profite | podusedu omogulile da isplacipe
dividende i za wij L mekl | ekaperti s& pitaju Yo pocerni cbvemicl
time paprve dobluaiy, oam sodine podutets j¢ sliminiglo peting woke radne
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smage (| SAD-w & pavedalo bro| raposlenika u i U tom doblju peofit
GE-a 1 Inozemitve poranstao j¢ s 15 na 92 milijardi Solare Krivdan navode da sama
Cinjenicn da GE gotovo sam sebi mabe odrediti poreznu topa itekako pokaruje da je
POt refocena mudnn, Poresni sustav neke dida tredian Bl poticat! stvarane radih
mijesta | ulodah p = 2 izvoc poslova | izby le odgovornast, | dok Cbamnn
dmivistrocia | vode u Xangresu raamatra peijedioge ze por 1 , GF
se itekako sprema braniti swoje intecese, Kompanis e tako 2010, godine utrodils 4,1
milijun dofars na vanpke lobiste, ukbotujuéi tetiri poduzeda specijalitirana m poreznu
politdu. Mi smo ranolibs kampangs | IMNoZa Paags ke razmatis Kongees titu e
nadih dionitars. Zelimo osigurati ds se nal glas tuje” — itimio je ghasnogovornik GEa
lavor: M D, GLS bes Lot it Avoid Tames Adtogethes™, New Yok Thmes, 24,
oludhs, 2011

W @ oG W

2.7, Priroda i teorlje profita

P razmatranju uspjesnostl poslovanja nekog poduzeda obldno se uzima mpera
Poslowni | profita. No, potrebino f= razlikovati dylje vrste profita; poshowns | ekonomskl. Poslovni
ekonomski profit  profit, 1akoder poznat | kao jednostavno - profit, razhka je lzmedu ukupnih pahoda
poduzeda | eksplicitnth, odnosno radunovodstyeno radenth ukupnih trotkova
Eksplicitnl troikovi predstavijaju ledatke za 2akup Gmbenika potrebnib u procesu
stvaranja nove vrigadnosti. O izdaci mogu biti kamate na posudena nowlena
sredstva, 1enta za koriitenu zendju I zgrade, plade radniko il lxdaci 2a materijalne
msurse
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Medutim, 2a preciznlle odredivanje poslovnog rezultata treba wzetd u obair |
Implicitni troskovi  implicitne iii oportunitetne trodkowve. Implicitni s trotkovi odnose na wrijednost
ambenika koje podutede posjeduje u svorm viasniftvu te ih koristi u procesu stvaranja
viijednosti, a ber postojanja eksplicitnih trodkova. No, ove Gmbenike ne treba
sagledavati kao besplatne. Paduzeds bi na njima moglo zaradim koristedi ih za neko
drugu najisplativiju svrhu, a $to &ini implictne trotkove, Primjeri implicitnih trotkova
mogu biti; placa koju bi poduzetnik mogao zaraditi radeci za nekog drugog, povrat
koji se mole ostvariti investiranjemn viastita kapitala, davanje neksotnina i/ili opreme
u nagam i slicno, Moe se stoga zakliudii da je u progenu trotkova potrebno ukiudit
I mogucl povrat na viastita sradstva, Oportunitetni trotak bit ce nula samo ako je
trisina vrijednast nekog Simbenika nula, odnosno ake niti jedno drugo poduzede ne
feli kupiti @ unajmiti taj resurs, Na taj natin mode se odredit ekonomski profit kao
razlika medu ukupnih prihoda | ukupnih, dakle implcitnih | eksplicitnih trodkova.

O @ O ®

Kategorija posfovnog profita koristi se za poreme i ratunovodstvene svrhe, No, za
donodenje poslovnih, a posebice investicipskih odluka vaZno je odrediti ekonomski
profit. Ekonomiski profit mole biti manj, ali i jednak poslovnom. Upravo je kategorija
ekonomskih peofita valan ocijentis 2a usmijeravanie sredstava, odnosno djelovanje
kako popedinaca, tako | poduzeda. Raéunovodstveni profiti ukazuju je §i poduzece
sposobno nastaviti poslovanje, dok ekonomski profiti ukaruju treba li poduzece
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© uopde dalje poslovatl, Kad god se oportunitetn| tredkovi ne uzimalu u obair, poduzeds
([:j te vjerojatno resurse alocirat na neuéinkovit nacin, Stoga menadior svakog poduzeca
o treba postaviti pitanje: ako ne razmatramo alternativnie natine upotrebe resursa
Q podizeda, kako cemo znati da smo edabrali najbolji? 12 tog razloga trofkove treba
razrnatrati kao rbroj njibove mnplicitne § eksplicitne komponente
& Pozitivni okonomski profitt signalizivaju poduwzecima da udu u neku mdustriju,
- dok negativei ukaruju da je najbolia odluka @ mdustrije izadi. U dugom roku, na
(53 konkurentskim trzistima zhog wlazaka | izlazaka poduzeda iz industrije ekonomskl
profiti sabijaju se do nude. Ova teza ne vrijedi v sludaju kada postoje ulane Il izlazne
barijera. Tako vising ekonomskih profita mode posulin kao mpera visine ulamnih
‘ basijera u nekoj industriji

Primjer

Valno je wolim da ekonomukl profit mode bitt mang, a8 | jednak poslovnom. To se mole

vidjetd na sljededion primjersma

N=ko poduzede tijekom godine istkatuie poslovnd profit od 230 000 kn. Poduzetnik
kol je istovremeno | viasok poduzeds, ustanowo |e da upravijajudl drugen poduzedem
mole ostvariti tawadu od 235 000 godnje. Osien toge, posloyni prostor koji podursds
ima u svom vasniltvu | koristi u procesy stvararga vrijednosti moze iznajmin drogom
m

nadi 200 000 kn goditnje, Unstol posloyn
stearuge ekonomski gubltak od 20% 000 kn. Cak 4
wk

poduredy koe o 10 pokatuje inferes
profitu od 230 000 kn, ovo poduzede
whi ne b mogae ionajiiti pasloves prostor, podszetnik ostyaruje eko
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Mole s= razmotriti | situacija kada je poduseis sasvim Raptalizicano (korish ssmp
) te astvaruje veds patlowni peofit od nekag tovjetneg poduzeda | to za

{E' viastite v
o 1 teret kamoata Medutim, u ekonomskom smislu njiloy

iznos boji to poduzede plat

rezultat, odnosna profit je 2aprave jednak

b

12 ovh se prmjera mole jasnc videti kako o wprave kategorija ekonomskog profita
valan orijentir ta usmjeravanje sredstave, odnoino dielovanje bako pojedinece, 1ako

@

podureda.

O

Pornato v da se ranna profita nekog poduzeda okvimo mole odredin prema
pripadoost industrijfi u kojoj poduzede dieluje. Tako su informandka | farmaceutska

‘ Industrija poznate po visokim profinma, dok su onl u prehrambeno| | tekstilng)
Industrijl obelna matno manp. Ove razlike mogu se objasnitl na osnowt nekoliko
teorl)a®. Teonije objainjavania profita korisne su za upravijacke swehe, posebice za
donofenje investicijskib odluka o vlasku u odredenu industriju, ali i za procjemu
moguinosti rasta i rarvoja u industriji u kojoj podurede dieluje. Stoga se owdpe radi o
rarmatranju kategorije ekonomskih profita

56 (1 Salvatore, D op. of, ate 1617
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) teariyi koja profit objatnjava rizikom {engl rsk-bearing theory af profit) potani

se od teze da viasnld poduzeda trebaju biti nagradenl vilom stopom povrata 2a
rizik koji preuzimaju, bududs da ne polau pravo na fiksnu stopu povrats na swojs
ulaganja, Prema ovoj teorl)l poduzede 2eli postidl Imadprosfeini povrat, odnosno

W @ oG W

iznadpeosjelol ekonomski profit 2a ulazak v industriju u kojo| postoje znadprosiatm e e L
claicd, kao Qo |¢ to primjerics pei istrafivanju nalte iii tralenju novog lieka. Teotijs 1
‘ obfainjavanja peofita czikom mode se objasniti 1 kontekstu tzv. normalnib profita, »

pri Lo se normalno” definira u smislu relatimog rinka nekog alternativiog
ulagania®. Normalni profin 2a poduzede koje preuzima visi rizik trebaju stoga biti
weci od profita poduzeda Gije poslovanje podrazumijeva vidi stupanj sigurnosti

Prema frikeljsko] teori)l profita il teoriji dinamitke ravnotele profin nastaju thog
trenja odnosno frikclje il odstupanja od dugorodne ravnotete. Stantka ravnotela
samo je teorijski koncept. U dinamiénom skonomskom okrufenju svi dimbenict kog
utjpcu na ponudu | potrainju neprestano se migenjaju | vzrokuju profit ili gubitak
U dugorodno) savrteno konkurentnoj ravnotedi poduzeds neke grane tede svolim
investicama zaraditi nult ekonomiskl profit di normalan povrat, prilagedan danom Comnart and sdit POFy
rizika. Medutim, savréena ramotea o prakst fe rijetko prisutna. Tako poduzeda U e Eveceadocyio
nekoj grani genaraino li individuealno mogu ostvariti profit ili snosin gubitak
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Kretanja u nekoj industriji su najfeice shededa: kada se podinje ostvarmvati profit, u
tu Industripu podinp wkazoitt druga poduzeda, Zbog povedania konkurencile profitl se
smanjuju, odnosno dugoroine sabijaju prema nuli. Tada podureda astvaruju samo
narmalnl povrat na waganga, prifagoden stupnju rizika. Najmanje efikasna poduzeda
pocinju astvarivati gubitke te napuitapu industriju, $to s vremenom dovodi do
witih cifena | eliminaciie gubitaka. Kao primjer frikaije | promjena odnesa ponude i
potrainge mole se nivests porast korstenga plastike § aluminlja pel izeadi automobila,
sto smanjuje potrainju za calikom, a time | profite peolzvodada Celika. Ovay priemjes
ukazupe da se promignom tehnologlie mignja susting procesa stvaranjs vrigednosa,

By ssponpoi ~

Atobe Export POF e

O @ O ®

no tada ponovno polinju dielovan sile frkoge, wrrokujudi promjenu dinamicke

favnotele.

‘ Treba takoder ukazati na éinjenicu da poduzede mote u svakom tronutku ostvariti vife [
stope povrata iznad dugoroéne, normalne razine. Razlog tome mogu biti priviemene bomine it acatnd foncci
turbulencije, odnosne Lokovi ili dislokacije u razmim sektorima ekonomije. Take su, I
primjerice; ameritka podureca koja progvode naftu | privadni plin 1990, goding nede L) Change

dotiviela snatno povecanie svojih profita kao reakciju na smanjenje ponude 7bog
invazije lraka na Kuvagt, Ti su e dobici naravno smanjili ubrzo nakon rata, kada
se triidte ponude normaliziralo™. Kada by, recimo, doflo do otkrida nekog novog, _
feftinijeg | lako dostupnog lavora energlie, cdena nafte bl znadajno pata, Nekd

prolzvodat bl aapostili sada manje profitablino wriiste sve do uspostave normalne Vew Coormrmes Fes N
stope povrata za preostala poduzeda Nemogucinost ekonomskog sustava da se

Comnant and edit POF .
wth Acsohet Pra DC

5 MeGesan, LR, Moyer, 8 €., Managerial &conpmior, & (edanje, West Pubilahing Compamy, MN, Bt Free Bl
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2. Upravtjadki aspebt sweremunag pasovanys

trenutno peilagodi promijengenim triitnim uvietima mole rezultirati kratkoroénim
profitima iznad il ispod normalne razine

Monopolska tearija profita jedna s od napesce sporminganih, Ako su poduzeca
rasticena monopolskim poloZajem mogu smanjivati prolevodniu | 2aralunati vise
cljene te na ta) naden povedavatl svoj profit. Monopolski polota) mole nastati thog
ekskluzivne kontrole cjelokupaih Ik vitalnih inpute, ekonomije cbupma, viadinih
ogranienja, viasnitva nad pastentima, potrebe za znatajnim kapitalnim ulaganjima
1 sl. No, monopolski proliti mogu nastati i aluéapmo, zbog &injenice da se paduzede
nalari _na pravom mjestu, u pravoe vrijeme”,

Inovacijska teorija profita naslanja se na prethodnu teoriju. Elotra profin predstavijap
nagradu 7a uspjetno wadenje mavacija. Schumpeter |e u svojoj inovarcijsko) teoriji
profite pripisao dinamiénim promjenama u proizvodnom procesu rbog uvodenja
moderne provodne 1ehnologije. On takoder smatra da su profint uzrok i poshedica
Inovacka te tako uzrok | posledica ekonomskog napretka. Inovacije se mogu zastin
te 2a to vilgeme poduzedy amie visoka profite. Patentni sustav namienjen je 2astin
profita inovators | poticsnju daljnjib inovacija. Medutim, kad druga poduzeds stekn
pravo korstenga inovacie il j& potou oponasatl, inovatorovi profit podinju s topiti
| konatno nestaju, oko Ih ne pocne generivatl neka nova inovacka, Poduzeda koja
razviju jedinstvene proazvode (kao $to 1o Cini Apple) Il su uspjeina u identificiranp
jedinstvenih tridnih mogucnosti (kao Sto je to bio Federal Express) nagradena su

rofitima iznad normalne razine. Patentnd sustav je dizajniran upravo kako bi osigurao
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N Wintkns e

e tow

Hume

O @ O ®

T EEHEQ OO0 e RHOE m- K P
da mogudnosti stjecanja znadprosjednih profita digluju kzo poticajni mehanizam za
inovirangs. McDonald's = tako ostvatio nadajan profit kao pryl Inovator koncepta
brze prehrane. Treba napomenuti da su inovacije testo brzo na udaru oponadatelja

PSSR GO . *

Googleov Android ne krii Orscleove patente

Federsini sud u Caldonig presudio jo de Google nie povrljodio patents o viandiv
twrtke Oracle prilkom razvilanis popudamog Andraid softvera s mohilne ursdaje.
Oenclo o u tulhi tyrdio da jo twrtka & Mountain Yiewa Kocssila 37 "pakota sulelis 74
peogramitanie aptikacie® ili krace APs-ja ma programs=hi jezik Javn, & ber placanjn (kakve
naknade 24 Sconcitanje. Deugim tpelima, spod s vodio oko pitanjs mode N rafunale
Je2ik kol povouse progrime | operath bl 20itilen autdrskim pra

Na aptufbu da je Android narudo prava na mtelektuaino Wamniitvo nad Jevom Google
Jo oogovoro da Tradle ne male imatt pravo na intelektualne vissoltvo nad javno

jarel] progr | 820 takvien, pri femu se pazivas na srgumente tay
Yotvorenng koda®

Sudow v pravilu smastragu da autorska prave pohrivaju s tevanie idejs, » ne ifege same.
Tako je bile | ova) pat. Sudac William Absup rekao fe da je avino glasanjo vedim djelom
iflo w prilog Googlea U zavrinom glosanju devet od 12 glasove bio je ta Google

Ovacle jo 13 natulena sutorska prava tradtio oditetu od nlijurdu dolara, Velik die
Googleovs potloven|n nmlaris s= ne Android 04 Do je sud kajim shalajem odiatio u

LI% Eaport P07 -~
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4 TiOrme Patentiug sistavs kako b4 e obusdule parnice kamganiin popit Smarttiasha
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Upravijalhe akonomis - toorfe | praksa

korist Oraches, 10 b3 dovelo do poveCangs troSkove Androsd suftvers bako 2 profevodade
uredaja, tako | 7a potrodate jer bi Google blo prislen trotiti vile noves na peoizvod hofi
o do sacs duveo hesplatno.

S druge pak strane, Apple | bio dutan platiei 5329 milijuna dofara nakon &0 je savema
poruta utvrcila da njiboy softver Mirves sadt i e patanta i vinrsitvg oksaike twtks 14
licencinanje patenata Smartflash. Senartflash je u parnic valio oditetu od 852 milljuna
dolara, u Apple jo tyrdio da naknada 1 kovittumie th teiju patenats ne male bl vedn
od 4.5 mdijuna, Sud j= ustvrdio da Appie ne samo ito e navedens patente korisba ber
dopaitenis, vet i Yo Zinio namjemno. Najmivii alby, 2 Apples su izjavill s« 3¢ salatu 23

koje same ne stvaraju proirvode®,

Lewor: oo Aeadroid rve il Oracheowe patarie”, mww,nathe, M. sibiega, J012.; TSop krlanjs pe-
T prave Apph ovodh platit dtutu od 532 milfune doline”, wwwvethe 25 weljada 2015,

Proma kompenzacijskoj teoriji ili teoriji profita na A dierske efika:

inadprosjedna shikasnost generisa | znadprosjedne prinpse I profite, znadprosjedna
efikaspost najtetle se pripsule efikasnostt procesa upravijania cimbenicima procesa
styaranja wrijednosti, &to je domena menadimenta Menadieri poduzetnitkom
tehnologijom kombiniaju proizvedne Gmbenike, preuzimaju rizik, koordiniraju
infrastrukturu, koriste svoje 2nanje i sposobnasti kako bi styorill novu vrijednost |
srnan|ili trotkove, Na taj nadin menadiment se moe smatrat temeljnim Smbenikon
generiranga lznadprosjednih ekonomskih profita u situaciii kada kookurencija ne
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Wiva monopolsku zasutu (I koristl rnacamih inovaciia. Sposohnost ostvarivanja
unadprosjeénit profita na oxnovi izimnih menadierskih sposcbnosti nastavija biti
jedan od najvedih poticaja ostvarivanju vede efikasnosti, alii efektivnosti ekonomskog
sustava. Primjer poduseda Apple pod vodstvom Stevea Jobsa ilustrira upeavo takvu
situaciju

Treba ipak voditi kako je ostvareni profit u praksi najéetde kombinacis svih navedenih
pristupa, pri femu kratkoroéno pdan od njih moke dominirati, Nitn jedna teorija
zasebno ne mole u potpunosti objasniti uzrok | pojavu profita nekog poduzoca,
Teotije profita takoder nisu medusobno iskljutive, Profit je rezultat kombinacije
mnogih Cimbenika kao o su stupan) rizika, inovacle, menadierske vestine,
postojanie meaopolike madi | prilike za zaradu. Stoga su svi izvorl profita povezani |

meduovani
Objainjenje profita poduzeta Microsoft
Microsoft je 1o lznis povrat na ulk je jor b= wpjelino razvio, uveo na triiite
w betingoms peibh kupcima | i praticiog sulelja (GU - engl, Geaphical
User atevface), §to jo wadilo k Raciiu kotanikas | ralunala pomolu Aooa,
umjesto dotadainje k ikncije ispisivany redabs. lsko je Micrasoft profit poleo

SRtV na asaovl movaciie, kasnolll grofit mole se obgasnin frkcam & podusetima
Adobe. Systerns, Computer Associstes, Orocle, Veritms 7 drugena, kogs swofim “ieser
Jfriendly” softysiom privisde wo ved brof koruvika, Microoft je peofiticao | 2bog
monopolskog polokaja na osovi patentne zaitite, Dobre vodenjs kompanije takoder j=

urrok znadproselnog profita.
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2. Upravtjadikl aspekt! suvremenag posioanjs

Bez obara na nalin nastajanja, profits, odnosno profitnl sustay, lake nesayiten, f’% Eaport POF »~
najefikasniji jo raspolotivi sustav alokacije sredstava, odnosno druitvene viijednosti.
Visoki profiti rnak su da potrofadi tele vide nekog dobra. Na taj nadin djeluju kao Adobe Export FOF €

poticaj ulaganju, odnosno profirenju poslovanja. Oni takoder mogu predstadjoti
nagradu 2a znadprosjednu efikssnost u poslovanju te su mak deugim poduzedima
da unaprijeds tehnologiju procesa stvaranja vrijednosti ili napuste industriju. Profiti
tako odratavaju trendove, odnosno promjene u preferencijama potrotata.

W @ oG W

Upravo ovakay scenary dogodio se u Industnjl osobnih racunala. U posliednja

‘ dva desetljeda bro) poduzaca koja se bave prodajom racunala naglo se povedao (7
Sokdadno tome, profin poduzeda u tof industriji su opali. Ovakva situacis takodar
je bila veliki potics) ulagan)ima u tehnolodka unapsjeden)a. U navedenom razdoblp
brzina procesora se utrostrudita, 3 kapaciet diskova povedao 2a etiri | vise puta
Visoke profitne stope bidle su dakle signal poduzedima da vdu u ovu Industriju, 5to je
u konacnicl rezultiralo boljim protzvodima | mdim cljenama

Profitmi sustav ripetho diefuje bez intervencigs, Viade svojim mijerama {esto
Interveniraju kako bi sustav stvaranga vrijednost prilagodile astvarivanju drustvenih

cilppva Tako se testo reguliraju cijena elektriéne energie, najamnine | razina Ve Coerarmed Fies "
zagadenja, kako bi poduzeca - zagadivadi na sebe prouzela teret smanjenja kvalitata Coummnant and edit MOTs
fivota gradana, Da nema nstrumenta profitne stope bilo bi potrebino razviti it Acselel Pre-DC
alternativne mehanizme na kojima bl se temelfile odluke o alokacil resursa, No, Rt Froe Bl
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takve altermnative su Cesto birokratizicane | ne Mogu pravovremena odgovornitl na s

promjene trizinih uviera kao 4o 1o mogu poduzeda

2.8, Mjerenje rezultata suvrementh poduzeda By ssponpoi ~

Suvremeno posdevanie poduzeda proma dosad analiziranim odradnicama ukljutue
veliki beoj varijabli koje je potrebno optimalizirati, odnasne medusobno uskladit
prema nately sustavske dinamile, a « dljem sustavske odrfivosti. U nastojanju
da optimalizira ukupni cutput podureca, menadier mole pokufati optimalizirati
rezultate svakog zasebnog podsustava. Ovo se naziva natelo suboptimalizacije, No,
optimalizacja poledunih podustava nede dovest do optimalizacije rada poduzeda kao
cieline. Prema sustavskom natelu cjeling je vite o zbroja dijelova. Kada bi cjelina

Atobe Export POF e

O @ O ®

‘. bila jednostavna suma svib dejploya, ishod sustava u clini bio bl jednak sumi shoda BY - Con e
svih dijelova sustava. Medutim, do takvog ishoda ne dolazl kada postop inadajan Misrnsel Ward i~ stsce
stupan) Interakcige izmedo dijelova sustava, Poduzede takoder nije linearan sustay pa
Interakelfe razndh dijelova sustava ne rezultieaju igrom nulte sume. khod, odnosno Socareer \ingunge

et UL Changs

postovni ispleh ovist stoga o kvaliteti | intenzitety interakolis izmedu podsustava
poduzeda, alii podsustava ekonomskog i druftvenog sustava u cjedind

Menadier pri upeavljonju poduzedem kao sustavom stogs trebs uzeti U obir sve _

postojece | mogude interakeije zmedu dijelova sustava, ali | vanpkih interesno

utjecanih skuping koje se internalizirap te rad temeljitl na znanju i prijewremenim Ve Coormrmes Fles v
informacjama  prema konceptu  anticipativnog  menadimenta.  Anticipativno

. - 2 - o > Cumnant and sttt PO
upravijanje ne dokida potrebu osiguravanja autonomije dijelovima podureda kao ittt Acschet Pra 0IC

sustava kofi sami mogu apsorbirati raznolikost s kojom se suolavaju razvijanjem
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viastite raznolikosti ponasanga. S obzicom na dinjenicu da se ovakay nadin upravijanga
temelji na mformacijama, prije svega prijevremenim te na manp, jasno jo da se L‘,\b Espont POF -~
ovakav koncept upradjanja mole optimalizirati jedino u okviru implementacije

koncepta uledeg poduzeta. Atobe Export POF e

Ako se nekim suntavorn 2edi upravljeti, potrebno je mjeriti njegove rezultate. Stara je
lzreka da ono Sto mjerimo, to | dobijemo. lako korelacija objekta mjerens | rezultata
mierenja nije savréena, ona je ipak pozittena. Vidljivo je to iz éinjenice da se klasiéno
poduzede u pravilu koncentrira na mjerenje financijskih rezultata, Prema navedenoj
izreci ako se sustav mjerenja koncentrira samo na kratkoroéne ciljeve rratene
u financipkim pokazatelima, poduzede (e ostvarint cll] kratkorotne efikasnost
lako se vainost ovakvog mijerenga ne mole nitl 2eli osporiti, ono ipak ne smije biti
jedini fokus poduzeda, Xoncentriranje na financijske rezultate syrant co porornost s
operativiah mjera koje zrawno doprinose financjskim rezultanma. Financijske mjera
potdu krathorodne aktiynosti te ne mogu osigurat informadie o delovanju valnih
Interesno-utjecainih skupinag te zanemaruju pitanga fleksibidnost, adaptabllnost,
odrinost | razvoga. Osm toga, u o slulsju nuna poshedics fe suboptimalizaciza
|er su mnogl clljevi poduzeda u osnovi proturjadni

W @ oG W

Isto tako, s obritom na primjerenost models sustavske kontrale ra upravijanje

suvremenim poduzedem, kojim se ostvarivanje odgovarajuce razine profitne stope
i ) . i Commnart and wdit POF

dovodi u izravnu veu & u:l\.mwu]vm .z.u.luvullsh.i.m!mnnu u!;ctajr\ol\ sluunft, ~a radd ey

jasno je da je potrebno razvith mehanizam mjerenja rezultata koji de omogudin

pracenje cstvarenjs | na preostale dvije razine: stratedkoj | normativnoj. Osm v

View Coormormes Fiet v

Bt Free Bl
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mierenga likvidoost | profita potrebao jo, takoder, prant kritiéne cimbanike uspjeha
kao %o su trdidni wdio, relativni trigini udio, stvarni | potendijaini odnos kvalitete i
korist za kupca, fleksibilnost, kaa i srzne kompetencije paduzeca. Potrebno je, dakle,

Istraliti preduvjete stjecanda profita, odnosno potencjale za stvaranje vrigednost, all B tpon pos >
| organizacijske pretpostavke dielovanja poduzeda, kako bi se inoviranjem osigurao
legitimitet, odnosno sposobnost dugorofnog ispunjavanja zahtjeva Interesno- Adobe Export FOF €

utjecajnibh skupina. Na taj natin mogude e ostvants dugorodni cll] poslovanja -
makskmalizacipu veljednost poduzeds

© @ O w

Nijedna zasebaa mjera ili pokazatel] ne mode dat jasnu 1 cpelovitu shku klpuénih

poslownih podrudja pa je stoga potrebno dizajnirati uravnotelenu prezentaciju L. oW X
kako financijskih, tako i opetativnih pokazatelja. Upravo su operativii pokazatedji

‘ pokretsti sutradnjib financijskih pokazatelia jer vksruju na potrebu unaprjedenja RS —
astalib podradja, & ne samo financipkih. Kako bi se metodolotkd udovoljilo kritesiju Misrnseh Wend = dsce

cjelovitog sagledavanja poslovanja poduzeda, mole se primijeniti uravnoteiena
matrica postignuca (ongl. balanced scorecord - 85C) Uravnotelenu matricu

oLt | angay

postignuca predstavili su Kaplan i Norton u dva izdanja éasopisa Harvard Business .

Review 1992 | 1993 godine. Temeljnu prednost ove matre predstaviia sustavskl

pogled na poslovanie paduzeda. Sustavski pristup, odnosno njegova sveobuhvatnost, m
Jamei poslovnu odriivost zbog stiecangs uvida u sye aspekte posovania
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lrvor: Kaplan, R. 5, _How the balanced scorecand camplements the Mcinsey 7 S mode!”,
Strategy & Leadensiip, god, 33, Be 3, 2005 str 4136

Uravnotefenom matrkom postignods uspjeinost poslovanja prati se u Zetiri
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Uravnote2enom matrcom postgnuda uspjeiaost poslovanja prati se o Zetir

© kategorije, odnosno  obuhwata Cetirl  perspektive®™  finencijsku  perspektivu,
3 perspektivu kupaca, perspektivu unutarnjih procesa i perspektivu uéenja i rasta
Financijskom perspoktivom se opisuju opiplivi rezultati strategije u tradicionalnim
D financijskim terminima. U okvire ove perspektive potrebno je izratunati pokazatelje
likvidnoati, adulenosti, obrtasje, ekonomidnosti, rentabilnosti e burzovnog
& posiovania- Pokazatelji Bkvidnosti | zadulenosti smatraju se pokazatel)ima sigurnostd

poslovanja, dok su pokazatelji proizvodnost, ekonomiénosti, rentabilnost |

koeticigenti obrtaja pokazatelji ebkasnosti il uspjeinost paslovana™

O

59 CEMitr, W. D, “The kearming organization: same roflections on organinatdons renewa’™. Employer
Counsoling Todoy, god. &, b 7, 1996, ste. 1625,
‘| 060 Nagian, I3, tow the balanced scorecard complements the Mctimey 7 5 model”, Strategy &
Leadership, god. 33, br. 3, 2005, str. 4186
01 Vidoli, U, Finaschyld senodiment, RRIF PLUS, Zagred, 2000, sar 3492

&
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Upravifadin ekonomika — tearils | prakey

Perspektivom kupaca definiaju se pokretali rasta pethoda Parspekniva kupacs
uidjutuje analizu odrednica poslovanja kao $to wi cijena prozvoda, nphova kvaliteta,
dostupnost, funkconalnost, snaga brenda te usluge. Menadlment treba poduzet|
aktivnosti kojima se mole unaprijedit kvaliteta i funkcionalnost proizvoda te
dostupnost proizvoda | usluga. Osim toga, vaino | odrlavati povoljan omer cijene i
kvalitete proirvoda kako bi se na taj nadin odriala lojalnost kupaca te se privakd now
Brend poduzeca, kao @ brend pojedinih proirveda predstavijaju vainu odrodnicu
odabira proizvoda mnogih kupaca. Poduzede u okviru ove perspektive moke
peatiti dinamiku prihoda od prodaje, pribod po broju kupaca, prihod po kijuénim
kategorijama kupaca, prhod po zaposlenom itd,

W @ oG W

Perspektiva  unuternjih  procesa  ukljudupe  analize  procesa  operacijshog
menadimenta, procesa upravlfania odnosima s kupcima, analizu potencijala
inovacijskibh procesa te procesa regulaciie | deodtvene odgovornost U okviru analize
procesa operaciiskog menadimenta analizirap s proces| nabave, prolzvodnje,
distribucije | upraviianjo rizicima. Proces upradjanja odnosima s kupcma ukljutuje
analizu nating zadrfavanja postojedih kupaca, priviatenia novh w unapriedenja
odnota s kupcima. Stoga je posebno valno mierln kvalitetu odnoss s kupcima u
smashi zadovolpstva kupnje 18 zadovolistva ponovijens kupnje, zadovolistea pei

nju pritutba kupaca, odanost ciljne skupine kupaca, broj novih kupaca itd.
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Analiza movacijsiih procesa ukljutuje anatizu uspiesnostt identifidacija novih peilika,
analizu portieljs istrativanja | razvojs, nadin rarvoja novih proizvoda te uspjeinost
nphovog lansiranja na triitte, Procesi regulacije | druttvwone odgovornosti odnase se
na analu odrlavania kvalltete odnosa za zaposlenicima, analizu usppeinosti rada na
podrud|ima zabtite okalisa, sigurnosti | 2astite zdravlja te kvalitete odnosa s drsttvom
u cielini

Perspektivom udenja i rasts identificicaju se neopipljiva sredstva valnag 2s ostvarenje
strategije. Ovom perspektivom definira s2 koyl su poslovi, odoosno ljudskl potencijal,
koji wustavi, adnosno informadijski kapital i koja kultura, odnowno organizacijski
kapital, potrebni za podupiranje procesa stvasanja vrijednosti. Podurede stoga treba
analizirati uspjeinost procesa individualnog | organizacijskog ulenja te procesa

‘ upravljania manjem. Posebice j& vaino utvrditi upravija § se i s kakvim uspjehom
t2w. implicitnim nangem. Potrebno e utvrditi | primjerenast imformacijskog sustava
koji slufi kao pretpostavka uspjeénost procesa upravifanja ananjem, ali | donotenja
paslovnih odluka. S obzirom na kontingencijske Gimbenike, menadimont treba
procijeniti odgovaraju i primijenjeni stil vodenja, naén upravijanja Hudskim
potencijalima, nadin organiziran|a, kao | organizacijska koltuea tranutnim | bududim
potrebama poduzeda te s tim u vezl utinit potrebne korekcie

O @ O ®

Na ospovl navedenog jasno je da & na vihu urownotelens mateice vizija poduzeda
Kako bi ostvarilo viziju, poduzede treba ustrajati na sustavskom pristupu razvoju,
odnosno izbjegavati suboptimalizaciju. Pritors svi pokazatelli trebaju bitd u suglasiu,
odnasno medusobno se nadopunjavati. Uravnotefena matrica postignuca stoga
bi pod okrifjemn vizije | misije trebals pomodi uravnotefenju ciljeva ostvarivanja
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financijske stabilnost | odrkivost, izvrsnosti poslovnib operacijs, oli | mogucnosti
organizacijshog razvofa, Powezivanjem baza podataka | mformacliskih sustava
menadferi mogu sustavno pratil napredak o svim navedenim podrudjima na
osnovi financigskih pokazatelja, koj odratavaju trenutnu izvrsnost, ali i pokazatedja
organizacijshog razvofa i obnavljana koji predstavijaju preduvjet budude zvrsnosti

@

a

I financlskih rezultata. Sagledavanje matrice menadierma stoga omoguiuge

postavljanie dvaju subtinskih pitanja

1. Sto smo nauéih tijekom sadatnjeg kontrolnog razdoblja?

2. Kako na najbodji nagin modemo upotnijebiti to znanje radi unapriedenja rezuitata
poslovania poduzeda u djedecem rardoblju?

Unarod uravnotaienom pristupu na sve aspexto poslovanga, sve perspektive nisu u
praksi postale jednako varne, U mvarnom tekstu financijska perspektiva postavijena
& na vrh matrice, S1o je utfecalo na njenu pamjent u poduzedima. Kaplan | Norton™
takoder s v svom kasnljem radu peimall oval problem, Unatol nedostachma,
uravnotelena matrica ma niz prednost pomate provedbl stratepgye, umapsjeduje
komunikacyu, ukazue na priontete te unapnedule koordinacli izmedu funkeia,

poshovnih jedinica te 2medu interesno-utjecajnil skuping®™. No, nema mol ukazati
na nelspravne donesens ciljeve | strategiju
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Istrativanjermn koje (e proveo KPMG™ 1998. godine utyrdeno je da vide od 70%
a pokutajs prmjens ove metade ne uspije. Razlozl se mogu pripisant nedostatio
sotisticiranih informacijskih sustava, nedovoljno) potpar stratetkog menadimenta
te megaiersko] usmjerenost! na hratkorodne cilpeve @ svakodnewne operacipe. No,
pogreno bi bilo metodu smatrati alatom top menadimenta, Ona zapravo olakiava
donotenje odluka kako na strateskoy, 1ako | na operativno) ranni®. Preopteralenge
Informacijama, fokes na operativne zadatks | financljske rezultate mogu onemagudin
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njenu mplementaciu na sam razinama. Stoga |e valno neprestano nagladavatl
njene prednost te wgradivati | njegovati poticajne elemente koji mogu omogudit
nienu uspiesnu primjenu

O

Saletah

Razloge postajanjo poduzedn kao sustava trebo traditl u nekoliko dinjenica, Poduzeda
s, pelie svega, lzvrsnil ofokator! cesurse. No, razfoge postojanja poduzeda treba
traliti i u efikesnosti skiopanjo dugorodnili ugovora. No taj nadin mogu se smanjiti
transakcijski trodkowi. Koka b se oblasnio problem cilfo posfovanja, mole s razvitl
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3.Preduzetnicko okruZenje za biznis
3.1.Preduzetnistvo i inovacije u razvoju biznisa®

1.1. Inovativnost i preduzetnistvo

Preduzetnistvo, hilo da se radi o eksternom preduzetnistvu u malim i srednji biznisima,
korporativnom preduzetnistvu, socijalnom preduzetnistvu, preduzetnistvu mladih, Zena ili
ruralnom preduzetni$tvu, preduzetnistvu u javnim institucijama, podrazumijeva primjenu inovacija
kao oruda promjena, koje donose dodatnu vrijednost i preduzetnicima i korisnicima tih promjena.
Medusobna povezanost i uticaj inovacija i preduzetmnistva na ekonomski rast i napredak savremenih
ekonomija bila je i jos uvijek je predmet brojnih teorijskih rasprava (Schumpeter, 1942; Drucker,
1985) i manjeg broja empirijskih studija (Wennekers & Thurik, 1999; Carree & Thurik, 2003).

Kako god bila opisana, inovacija je kljuéna zato $to podstice ekonomski rast, rast
zaposlenosti i dohotka, poboljsava kvalitet zivota i konkutenost nacija. Glavni sekretar
OECD-a Angel Gurria, prilikom objavljivanja njihove Inovacione strategije u martu 2010.
godine, komentarisao je: "Zemlje moraju upregnuti inovaciju i preduzetnistvo kako bi
podstakle rast i zaposlenost, jer inovacija je klju¢na za odrzivi rast Zivotnog standarda”.
(Atkinson & Ezell, 2014, str. 133)

Raspravu o inovacijama i uticaju inovacija na ekonomski rast zapocecemo iz ugla Sumpetera
(Schumpeter, 1942).

Jozef Sumpeter (Joseph Schumpeter) je klasifikovao preduzetnika kao sociolo$ki posebnu
individuu. Ova osoba je okarakterisana kao neko ko vidi priliku, iskoristi tu priliku i stvara
novi proizved, mijenja proces proizvodnje, ili na drugi nacin stvara nove trzisne doprinose
ekonomiji. Sumpeter je nazvao ovu aktivnost "inovacije” i tvrdi da su inovacije jedini domen
preduzetnika. (Mc Daniel, 2002, str. 57)

Inovativna aktivnost preduzetnika hrani kreativni ,proces unistavanja“(Schumpeter, 1942) i
uzrokuje stalne smetnje u ekonomskom sistemu u ravnotezi, stvarajuéi moguénosti za ekonomsku
rentu. Na ovaj na¢in, Sumpeterova teorija predvida da rast broja preduzetnika dovodi do poveéanja
privrednog rasta (Wong, Ho, & Autio, 2005). Sumpeter (Schumpeter, 1942) ne vidi ove promjene
kao kontinuirani tok u trzisnoj privredi, ve¢, radije kao neravnomjerne ili ekonomske promjene u
velikim skokovima koje dolaze na trzistu. Ove promjene bi se trebale desiti zajedno i i trebalo bi da
stvaraju ekspanzivni ekonomski ciklus u kojem bi jedna inovacija dovela do druge i izazvale bi
lanéanu reakciju inovacija. Ove inovacije ¢e vjerovatno biti povezane i pokrenuée ekspanzivne faze
poslovnog ciklusa. Jednom kada su otvorena nova trzista, pronadeni novi materijali, nove metode
proizvodnje, i tako dalje, stari metodi proizvodnje i stara trzista ée postati zastarjela.

Sumpeter je takode napravio jasnu i snaznu razliku izmedu invencije, to jest pronalaska i
inovacije. Invencijom naziva stvaranje ideja ili vizije, ukljuéujuéi i ideje i vizije o proizvodima

® Poglavlje 3.1. preuzeto iz: Sasa Petkovi¢, Preduzetnistvo i Inovacije (Banja Luka, Bosna i Hercegovina:
Univerzitet u Banjoj Luci, Ekonomski fakultet, 2014). str.1-31.



i proizvodnji. Ovo je prilicno razli¢ito od inovacija, gdje bi preduzetnik "radio" stvari na
drugaciji nacin. Inovacija je ¢in upotrebe pronalaska za pravljenje novih stvari ili izrade
stvari na drugaciji na¢in. (Mc Daniel, 2002, str. 59)

Dejvidson (Davidsson, 2003) razmatra razli¢ite trenutne poglede na preduzetnistvo iz razli¢itih
perspektiva i podrzava Kircnerovu (Kirzner, 1973) tvrdnju da “se preduzetni$tvo sastoji od
konkurentskih ponasanja koja pokrecu procese na trzistu”. Ovaj prikaz obuhvata svako uvodenjenje
nove ekonomske aktivnosti na trziste kao primjer preduzetnistva. Kao takvo, preduzetnistvo se ne
manifestuje samo ulaskom na trziste novih firmi, veé i sa inovativnim i imitiraju¢im ulascima na
nova trzista etabliranih firmi. Iz ove perspektive, tehnoloska inovacija je oblik preduzetnistva.
Polazedi od istorijskih pogleda na preduzetnistvo, teoretski i opisni argumenti koji povezuju
preduzetni$tvo 1 ekonomski razvoj su se pojavili iz raznih oblasti studija ekonomije i menadzmenta,
uklju¢ujuci ekonomsku istoriju, industrijsku ekonomiju i teorije menadzmenta.

Venekers i Turik (Wennekers & Thurik, 1999) i Kari i Turik (Carree & Thurik, 2003) uradili su
detaljna istrazivanja raznovrsne literature o odnosu izmedu preduzetnistva i ekonomskog rasta. U
sustini, literatura sugerise da preduzetni$tvo doprinosi ekonomskom ué¢inku uvodenjem inovacija,
kreiranjem promjena, stvaranjem konkurencije i pobolj$anjem rivalstva.

O povezanosti preduzetni$tva i inovacija dosta je pisano u akademskoj literaturi, pogotovo u
posljednje dvije decenije (Lowe & Marriott, 2006; Stam, 2008). Jedan od pionira u oblasti
menadzmenta i preduzetnistva sa svojim djelom ,Preduzemistvo i inovacije” je Piter Draker (Peter
Drucker, 1985).

Inovacija predstavlja specificno orude preduzetnika, sredstvo pomoéu kojeg oni koriste
promjenu kao moguénost za izvrsenje razlic¢itih proizvodnih ili usluznih aktivnosti. Ona se
moze predstaviti kao nauéna disciplina, podobna da bude nauéena, podobna da bude
praktikovana. Preduzetnici treba da istrazuju na svrsishodan naéin mogude izvore inovacija,
promjene i njihove simptome koji oznacavaju mogucnost za ostvarivanje uspjesnih
inovacija. (Drucker, 1985, str. 35)

Lnovacija je proces u kojem su iskoriséene identifikovane prilike kroz individualnu i organizacionu
kreativnost” (Lowe & Marriot, 2006, str. 63). Inovacija podrazumijeva ne samo nova tehnicko-
tehnoloska rjesenja, veé i novi naé¢in koriséenja postojecih resursa, davanje resursima ,,ekonomske”
vrijednosti i $to je najbitnije, davanje vrijednosti korisnicima proizvoda i usluga na nacin na koji je
oni prihvataju, to jest percipiraju. Pod inovacijom podrazumijevamo razvoj i siroko usvajanje novih
vrsta proizvoda, proizvodne procese, usluge i poslovne i organizacione modele. Uloga sektora
Informaciono-komunikacionih tehnologija (IKT) u istrazivanju i razvoju (R&D, engl) i
komercijalizaciji inovacija je izuzetno znacajna. lako pod inovacijama ne podrazumijevamo
iskljué¢ivo invencije i revolucionarna otkrica, veé i, kako navode Atkinson i Ezel:

..novi kombajn za berbu pamuka marke John Deere koji je opremljen kompjuterskom
snagom i u centimetre preciznim sistemom GPS lociranja. To je mala fabrika koja koristi
napredne, dvostruko produktvinije kompjuterske sisteme za masinsku obradu. To je
turisti¢ka djelatnost koja se mnogo vige oslanja na internet i e-kioske. (Atkinson & Ezell,
2014, str. 9)
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Veza izmedu preduzetnis$tva i inovacija, a posebno inovacija u sektoru malih i srednjih preduzeda,
posebno je vidljiva. Iako velika preduzeca, a posebno multinacionalne korporacije raspolazu velikim
sredstvima za istrazivanje i razvoj i sistematski rade na trazenju inovacija, veliki je broj slucajeva u
privrednoj praksi koji nam svjedoc¢e o povezanosti izmedu malih biznisa, preduzemistva i inovacija.
Apple, Microsoft, IKEA, Facebook, Google, TetraPack, eBay, neke su od tehnoloski naprednih divova
nastalih na inovacijama i preduzetnickom duhu, viziji i spremnosti da se uhvate u kostac sa
neizvjesnosti i rizikom, njihovih osnivaca, vlasnika, po pravilu mikro i malih preduzeca.

Mnoga istrazivanja pokazala da su razvijene zemlje koje su ohrabrivale preduzetnistvo i razvoj
sektora malih i srednjih preduzeca imale vec¢i ekonomski rast (Schmitz, 1989; Acs, 1992; Audretsch
& Thurik, 2000). Upravo zbog ove Cc¢injenice, vlade zemalja koje su prepoznale ulogu i
preduzetnistva, ali i malih i srednjih preduzeca kao generatora privrednog rasta i novih radnih
mjesta, koja jesu ili ée imati sve karakteristike preduzetnicke firme, dinami¢nim pristupom
posmatraju sebe, kao zakonodavca i bitnog igraca u podsticanju rasta i razvoja preduzeca.

Inovacija predstavlja specificno orude preduzetnika, sredstvo pomocu kojeg oni koriste promjenu
kao moguénost za izvrSenje razli¢itih proizvodnih ili usluznih aktivnosti. Inovacija predstavlja
radnju koja kreira resurse (na primjer nafta, penicilinska plijesan, boksit, kupovina na otplatu,
kontejner, udzbenik, i tako dalje) (Drucker, 1985). Medutim, pronalazak ili izum ne mora biti
esencijalan za inovacije sa aspekta preduzetni$tva, niti je inovacija po definiciji novi izum.
Kompanije postiZzu svoju konkurentsku prednost kroz proces inovacija. Prema Porteru (1990), do
inovacija se dolazi u najsirem smislu i kroz nove tehnologije ali i uvodenjem novih naé¢ina obavljanja
poznatih aktivnosti i djelatnosti.

LED TV & LED MONITOR LCD MONITOR & LCD TV

Slika 1. LED i LCD tehnologija primijenjena na proizvodnji TV prijemnika
(Izvor: preuzeto 02.05.2018. godine se
https://adhesivekey4220.files.wordpress.com/2015/01/led-vs-lcd-monitors.jpg)

U postupku dolaska do inovacija, prema misljenju Louv i Meriota (Lowe & Marriott, 2006, str. 66):

= Ne radi se samo o tome da imate ideju. Dosta ljudi ima ideje, ali nemaju zelju, niti viziju ili
znanje kako da je komercijalizuju.
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» Svaka funkcija u organizaciji moze da doprinese inovaciji dodajuéi vrijednost
stejkholderima.
= Tehnoloski i netehnoloski napredak je ukljucen.
» [ revolucionarna i inkrementalna poboljSanja su bitna za poboljSanje organizacionih
performansi.
Muz i Zena, koji otvore svoju drugu delikatesnu radnju ili svoj drugi meksi¢ki restoran u predgradu
nekog grada, sigurno time preuzimaju i odredeni rizik. Medutim, da li su oni preduzetnici? Sve $to
oni rade, ve¢ je radeno na isti ili sli¢an na¢in mnogo puta prije toga. McDonalds je medutim, bio i
jeste preduzetnistvo, kako navodi Draker (Drucker, 1985).

Ali, primjenjujuéi koncepte i tehnike menadzmenta (pitajuéi se i odgovarajuéi na pitanje sta
je ,vrijednost” za potrosaéa?), standardizujuéi ,proizvod”, modelirajuéi proizvodni proces i
alate, i zasnivajuéi obuku ljudskih resursa na analizama posla koji treba obaviti, a zatim
uspostavljajuéi trazene standarde za sve to, McDonalds je istovremeno drastiéno povecao
dohodak iz koris¢enih resursa i stvorio novo trziste i novog potrosaca. To je, u stvari,
preduzetnistvo (Drucker, 1985, str. 36).

Inovacija je prije ekonomski i socijalni, nego tehnicki termin. Sistematska inovacija se sastoji od
svrsishodnog i organizovanog traganja za promjenama. Inovacija ne mora a priori znaciti
fundamentalno nau¢no otkriée i nesto sasvim novo.

Inovacija moze da pobolj$a opipljive koristi (tangible benefits, eng.) proizvoda ili usluge koje
apeluju na ¢ula kupaca, u formi bolje vrijednosti, u obliku sa veéim brojem funkcija, boljom
izdrzljivosti, boljim dizajnom, jednostavnijom upotrebom ili nizom cijenom od konkurencije
za slicne specifikacije. Neopipljive koristi (intangible benefits, eng.) mogu se javiti u formi
bolje dizajniranog ili funkcionalnijeg proizvoda ili usluge, efikasnijeg korisnic¢kog servisa,
boljeg iskustva i osjefaja veleg zadovoljstva ili uzivanja prilikom kupovine i upotrebe
proizvoda (Lowe & Marriot, 2006, str. 67).

Inovacija moze biti na razli¢it na¢in koriséenje postojeéih tehnologija, procesa ili proizvoda i usluga.
Drugim rijecima, biznisi iz sektora usluga, gradevinarstva, trgovine, finansijskog posredovanja su
mnogo veci kreatori radnih mjesta nego $to su to preduzeca visoke tehnologije. Naravno, preduzeca
iz oblasti visoke tehnologije omoguéavaju komercijalizacijom inovacija pokretanje tradicionalne
industrije rezervnih dijelova i dalje jacanje usluznog sektora, ¢ime generisu nova radna mjesta
indirektno.

1.2. Kreativnost i inovativnost kao preduslov uspjeha

Male preduzetnicke firme koje se ponasaju kao ,gazela” firme, to jest kao preduzeéa koja ostvaruju
eksponencijalni rast u kratkom vremenskom periodu, po pravilu su i kreativne i inovativne.
Kreativnost i inovativnost zavise od kljutnog resursa u preduzecu: od ljudi ali i od preduzetnicke
kulture u organizaciji. ,Kreativnost je sposobnost razvijanja novih ideja i otkrivanja novih naéina
sagledavanja problema i moguénosti. Inovacija je sposobnost primene kreativnih regenja za te
probleme i mogucénosti poboljsanja ili obogacenja kvaliteta zivota ljudi” (Scarborough & Cornwall,
2016, str. 97). S druge strane, u preduzecima i organizacijama u kojima ne vlada podsticajna
organizaciona kultura za ¢ije kreiranje je prvenstveno zaduzen ili zaduZena preduzetnik ili
preduzetnica sa vizijom za promjene, u dugom vremenskom roku ne mogu da oéekuju razvoj i rast.
,Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD) defini$e inovaciju kao primjenu novog ili
znacajno pobolj$anog proizvoda (to jest fizickog dobra ili usluge), procesa, nove marketinske
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metode ili nove ustrojstvene metode u poslovnim praksama, organizaciji radnog mjesta ili spoljnim
odnosima" (Atkinson & Ezell, 2014, str. 131).

Zajednicka tema koja se provladi kroz ove studije o preduzetnickim namjerama unutar postojeéih
organizacija jest da se organizacije razlikuju u razmjeru u kojem omogucavaju okruzenje koje
podstice preduzetnicko djelovanje. Takva “podsticajna” okruzenja karakterisu, na primjer, podesan
sistem nagradivanja i podrska top menadZmenta, eksplicitni ciljevi te podesne organizacione
vrijednosti, da navedemo tri siroko priznate karakteristike. “Podsticajno”ckruzenje je ono koje kod
¢lanova organizacije pojac¢ava opazanje preduzetnickih djelatnosti kao moguéih i pozeljnih (Hisrich
etal, 2011, str. 67).

Miler i Frajzen (Miller i Friesen,1982) konstatuju da preduzetnicke firme karakterise njihova
spremnost da hrabro inoviraju, te da pri tom preuzimaju znacajne rizike u svojim proizvodno-
trzisnim strategijama. Inovativnost odrazava sustinsku spremmost preduzeca da odstupi od
postojecih tehnologija ili praksi i da se upusta u poduhvate koji prevazilaze trenutno stanje razvoja
u odredenoj oblasti (Kimberly, 1981 kako je navedeno u Sorak, 2017). Ona podrazumijeva i sklonost
MSP da kreativno iniciraju i podrzavaju nove ideje, da eksperimentisu, kreiraju nove procese koji za
rezultat mogu dati nove i/fili kvalitetnije proizvode, usluge ili nova trZista (Taylor, 2013). ,Do
inovacije moze dodi u mnogim razli¢itim tackama u procesu inoviranja, ukljucujuéi ideju i
koncepciju, R&D (istrazivanje i razvoj), transfer (premijestanje ,tehnologije” prema proizvodnoj
organizaciji), proizvodnju i rasporedivanje ili koriséenje na trzistu“ (Atkinson & Ezell, 2014, str.
131).

Inovativnost moze da ima vise oblika, jer se moze odnositi na proizvode, usluge, procese rada i/ili
trziste. Prema Lampkinu i Desu (Lumpkin & Dess, 1996) inovativnost moze biti spremnost da se
uvede nova linija proizvoda ili eksperiment sa novim reklamnim medijem, ili na primjer fokusirani
napor preduzeca da se ovlada najnovijim proizvodima ili tehnoloskim dostignuéima. Najcéesca
podjela inovacija je na:

1) tehnoloske inovacije, i
2) proizvodno-trzisne inovacije.

Tehnoloske inovacije odnose se na istrazivanje i razvoj novih proizvoda i procesa i reinzinjering
procesa. Proizvodno-trzisne inovacije imaju fokus na dizajn proizvoda, istrazivanje trzista,
oglasavanje i promociju. Ipak u najvecem broju slu¢ajeva, nije moguce razlikovati navedene dvije
vrste inovacija, zato sto postoji veliko preklapanje i mije$anje izmedu njih (Lumpkin & Dess, 1996).

Inovativnost preduzetnika zavisi od njegove ili njene volje da stvari radi na drugaciji nacin, tj. da
isproba nove nacine koji se razlikuju od sadasnjih, od njegovog ili njenog entuzijazma da usvaja
nove ideje i nove metode u svom poslovanju, kao i od zelje da implementira inovativne strategije u
svoj biznis (Khandwalla, 1987). Inovativnost podrazumijeva i traZzenje kreativnih, izuzetnih ili
neuobicajenih rjesenja za probleme ili potrebe. ,Zaista, pronalazenje novih na¢ina zadovoljenja
potreba kupaca, izmisljajuci nove proizvode i usluge, stavljajuci zajedno postojece ideje na nove i
razli¢ite nacine i stvaranje novih pletiva na postoje¢im proizvodima i uslugama su obiljezja
preduzetnika” (Searborough & Cornwall, 2016, str. 97). Inovacija nije vazna samo u
visokotehnoloskim djelatnostima. Ona je vazna i za ,staromodne” i ,tradicionalne” kompanije, jer i
one moraju da inoviraju kako bi prezivjele. Takode, i u malim firmama inovacije predstavljaju osnov
preduzetnickog ponasanja i kljuéni su faktor za postizanje poslovnog uspeha. Zato menadzeri treba
da stvore uslove koji pogoduju duhu preduzetnistva i akciji, jer kroz inovacije se transformisu nove
ideje ili misljenja u trzisni uspjeh i korporativinu korisnost (Petrovi¢, Cvijanovic¢ i Vukotié, 2014).
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lako velike kompanije razviju mnoge nove ideje, kreativnost i inovativnost su potpis malih,
preduzemickih preduzeéa. Kreativno razmisljanje je postalo osnovna poslovna viestina i
preduzemici dovode do razvoja i primjene te vjestine. U stvari, kreativnost i inovacije festo
leZe u sreu sposobnosti malih preduzeéa da se uspjedno takmide sa velikim rivalima..Neki
mali biznisi stvaraju inovacije reaktivno kao odgovor na povratne informacije korisnika ili
promijenjenih trzisnih uslova dok drugi proaktivno stvaraju inovacije, susrecudi se sa
moguénostima koje kapitalizuju. Ponekad je inovacija revolucionarna, stvarajuéi promjene
na trzistu, remeteci trendove koji su rezultat stvaranja necega iz nicega. Mnogo éesce,
inovacija je evolutivna, razvijajuéi nzisno odrzive ideje kroz nadogradnju postojecih
proizvoda, procesa i usluga i koje proizilaze iz sastavljanja starih stvari na nove naéine ili od
uzimanja od postojecih proizvoda s ciljem stvaranja nesto jednostavnijeg ili bolje proizvoda
(Scarborough & Cornwall, 2016, str. 98).

Kreativnost je glavna pretpostavka inovativmosti u organizaciji, bez obzira na njenu veliinu.
Kreativiiost organizacije zavisi od organizacione kulture koja podrzava kreativne individue da
ispolje svoje pune potencijale. U korporacijama koje primjenjuju preduzemicki koncept poslovanja i
nadin razmisljanja i djelovanja, koji podrazumijeva podsticanje zaposlenih da budu kreativni,
proaktivni i inovatini, da grijede i uce iz svojih gresaka, a da im se to ne zamijera, veé, ¢ak Stavide i
podstice ih se na stalne pokusaje u traganju za novitetima, kreativnost zaposlenih se iskoriséava i
nagraduje. Smatramo da svako moZe biti kreativan ako djeluje i radi u okruZenju koje podstide
primjenu raznovrsnih metoda i tehnika sistematskog traganja za inovacijama.

U malim preduzeéima, organizaciona kultura prvenstveno zavisi od vizije preduzetnika - osnivaca
biznisa i uspostavljenog odrzivog poslovnog koncepta. “Prema definiciji, sve inovacije moraju u
odredenoj mjeri u sebi sadrzavati novinu, bilo da je ta novina nesto novo za kompaniju, trziste, bilo
za svijet. Takode je vazno upamtiti da inovacija nije tek bilo sta novo; ona takode mora stvoriti
odrzivi poslovni koncept”. (Atkinson & Ezell, 2014, str. 132)

Pri uspostavljanju preduzemickog okruzenja unutar utemeljene organizacije, trebaju biti
prisutni odredeni pokazatelji | karakteristike vodstva. Drugo, podstide se eksperimentisanje-
eksperimenti 1 greske. Treée, organizacija se treba pobrinuti da ne bude pocetnih
parametara prilike koji bi ometali kreativnost u razvoju novog proizvoda. Cetvrto, resursi
kompanije trebaju biti raspolozivi i lako dostupni. Peto, treba podsticati multidisciplinarni
timski pristup. Sesto, duh korporativnog preduzetni$tva ne moze se nametnuti pojedincima,
on treba poédivati na dobrovoljinoj osnovi. Sedma karakteristika dobrog preduzetni¢kog
okruZenja je sistem nagradivanja. Osmo, korporativno okruZenje povolino za korporativno
preduzetnistvo ima spenzore i pobornike $irom organizacije, koji ne samo da podrzavaju
kreativnu aktivniost, nego imaju i fleksibilnost u planiranju potrebnu za uspostavljanje novih
ciljeva i potrebnih smjerova. Kona¢no, i mozda najvaznije, top menadzment treba potpuno
podrzavati i prigrliti preduzetnicku aktivnost, i fizickom prisutnoséu i vodenjem brige o
raspolozivosti osoblja te finansijskih resursa (Hisrich et al, 2011, str. 72).

Dva su bima spektra kreativnosti, a to su procesi i ljudi, pri ¢emu je proces vise orijentisan prema
cilju, odnosno osmisljen je da operativno rijedi problem, dok ljudi ¢ine resurs koji odreduje samo
riesenje. Dok proces ostaje isti, ljudi svojim pristupom mijenjaju problem (Skrti¢ & Mihi¢, 2011, str.
113-114). Zavisno kojim se pristupom koristili, razlikujemo dvije vrste preduzetnika: prilagodljive
(adaptivne) i inovativne preduzetnike, kao $to je predstavljeno u sljedecoj tabeli.
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Tabela 1. Dva pristupa kreativnom rjesavanju problema

Prilagodljiv (adaptivan) preduzetnik Inovativni preduzetnik
Disciplinovan, prezican, metodi¢an pristup Problemu pristupa na neuobicajen nacin

Fokusiran vi$e na rjesavanje problema nego na | Oktriva nove probleme i nova rjesenja
pronalazak novih rjesenja

Pokus$ava prilagoditi postojeca rjesenja Preispituje postoje¢e probleme i procedure
rjesavanja

Orijentisan na sredstvo postizanja cilja Ne mari za sredstvo, samo za postizanje cilja

Osjetljiv na kolektivnu koheziju i saradnju Ne mari puno za kolektiv i koheziju

(Izvor: Kirton, 1976, str. 623 navedeno u Skrtié i Mihié, 2011, str. 114)

Kreativnost moze biti posljedica slu¢ajnosti, ali i istrajnog i sveobuhvatnog sistematskog procesa
traganja za inovacijama. Inovacija moze nastati kao rezultat neocekivanog ili slu¢ajnog dogadaja, sto
je opisano i u narednom primjeru.

Primjer inovativnosti kao posljedica slucajnog dogodaja: Perky Jerky

Brian Levin: Perky Jerky. Serijski preduzetnik Brajan Levin, koji je kreirao prvi izborni sistem kroz slanje
tekstualnih poruka (koji se koristi u Americkom idolu), i prijatelj bili su u Zi¢ari na snjeznim padinama u
Snowbird, Utah, jednog jutra kada je Levin potrazio u ruksaku sendvi¢ od govedina. Nazalost, Brajan je prosuo
energetsko pice po paketu, smocio je govedinu, ali Levin i njegov prijatelj su bili gladni i pojeli su svoj obrok.
Dok su skijali niz planinu, ovojica su dozivijeli energetski podsticaj. Komad govedine, sada sasvim mekan,
preuzeo je karakteristike energetskog napitka, ali je zadrzao svoj ljut okus. Inspirisan tim dogadajem, Levin je
potrosio naredne dvije godine radeci u laboratoriji hrane kako bi poboljsao proces za pravljenje energetski
pojacane govedine zbog koje je izgradio kompaniju za lansiranje novog proizvoda na trziste, koji je nazvan
vesela govedina. Kompanija sada ima godi$nji promet od 10 miliona $ =
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Slika 2. Perky Jerky, preuzeto 23.02.2017. godine sa
https://runninglarge.wordpress.com/2013/07 /26 /perky-ierky-review/.

Kreativnost zaposlenih, menadzera i preduzetnika jedan je od kljuénih preduslova za definisanje
ideja.

Proces kreativnog razmisljanja se sada prepoznaje kao vazan element menadzmenta.
Kreativni pojedinac razmislja u vise pravaca a ne vertikalno (definisanje problema na samo
jedan nacin), uo¢ava mnogo divergentnih mogucnosti a ne usredsreduje se samo na jednu
jedinstvenu mogucnost i koristi mastu umjesto logike. Alternativa kreativinom razmisljanju
je analiticko i logicko rasudivanje. Ti razli¢iti nacini razmisljanja odgovaraju razli¢itim
okolnostima. Medutim, kreativno razmisljanje je nuzan, ali ne i dovoljan uslov za definisanje
ideja. Obezbjedivanje dovoljnih uslova podrazumijeva obezbjedivanje odgovarajucih
okolnosti i okruzenja za kreativnost. Postoje poznate tehnike koje mogu da se iskoriste za
podsticanje kreativnog razmisljanja i definisanja ideja, kao $to su tehnike ,brejnstorminga“
(eng. Brainstorming; tehnika kojom ¢lanovi grupe predlazu ideje nadovezujuéi se na ideje
drugih ¢lanova, s ciljem da pronadu $to vise mogucih rjesenja), ali uklanjanje prepreka moze
da bude jednako vazno. Prepreke za kreativno razmi$ljanje su:

¢ Vertikalno razmisljanje: definisanje problema na samo jedan nacin.
Stereotipno shvatanje situacija i unutragnje podjele.

Sazimanje informacija.

¢ Samozadovoljstvo i nedovoljna radoznalost. (Deakins &Freel, 2012, str. 269)

Prilagodavanje normama ¢esto ograni¢ava kreativme moguénosti. Da bi se pojedinci
ohrabrili da kreativno razmisljaju, mozda ¢e biti neophodno da promijene okruzenje ili
primjene razlic¢ite tehnike. ,Fabrike ideja“ Dzona Kaoa (Kao, 1997) predstavlja primjer
pokusaja da se izgradi okruzenje koje c¢e biti inkubator novih poslovnih ideja i
podsticanja kreativnosti, s obzirom na to da je cilj te tehnike da se stvori okruzenje koje
je sigurno, neformalno i oslobadajuce (Deakins & Freel, 2012, 269).

1.3. Moderni preduzetni¢ki ekosistemi i organizaciona kreativnost

Organizaciona kreativnost rezultat je sistematskog i organizovanog napora zaposlenih u organizaciji
u trazenju novih trzisnih prilika. Bez obzira na veli¢inu organizacije i vrstu djelatnosti kojom se
organizacija bavi, dijeljenjem zajednicke vizije zaposlenih sa preduzetnicima kao liderima promjene,
prvi je znacajan korak ka poboljsanju organizacione kreativnosti. Sljede¢i znacajan korak za
poboljsanje organizacione kreativnosti je uspostavljanje partnerskog odnosa sa glavnim kupcima i
dobavlja¢ima i umrezavanje u klastere ili druge vidove socijalnih mreza sa svojim direktnim
konkurentima i ostalim stejkholderima od kojih je moguce dobiti podrsku i znanje, kao sto su
akademska zajednica, vladine institucije, i uopste institucije preduzetnicke infrastrukture koje
pruzaju finansijsku, savjetodavnu i kombinovanu podrsku razvoju preduzetnistva. Preduzetnistvo u
sva tri sektora, poslovnom, vladinom i nevladinom sektoru, u profitnim i neprofitnim
organizacijama svih veli¢ina, svih organizacionih i pravnih formai, u mikro, malim, srednjim i
velikim preduzedima, zavisi od sistematskog traganja i korséenja prilika od stane ljudi koji
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formalnim i neformalnih vezama ¢ine najvrijedniji kapital, socijali kapital. Obzirom da su ljudi
nosioci promjena, kao $to su ljudi ti koji prihvataju promjene, ne mozemo razmatrati poboljsanje
organizacione kreativnosti, ako ne razmotrimo na koji naéin se ljudski resursi obrazuju u sistemu
formalnog, neformalnog i informalnog obrazovanja. Obrazovni sistemi su vazni za razvoj
kreativnosti i definisanje ideja.

Na primjer, Timons (1994, str. 43) navodi: “Tvrdnja da se kreativnost moze nauciti ili
poboljsati ima vazne implikacije za preduzetnike koji moraju da razmisljaju kreativno“.
Dakle, obrazovanje je vazno iskustvo kojim se uslovljava odredeni nacin razmisljanja.
Obrazovni sistem moze da podstakne ili ograni¢i kreativno razmisljanje, $to ¢e uticati na
nacin na koji posmatramo $anse, ne samo u mladosti, ve¢ i kasnije u zivotu. (Deekens &
Freel, 2012, str. 269)

Mada stopa preduzetnistva (aktuelnog ili potencijalnog) moze da bude pod uticajem velikog broja
razli¢itih faktora, sigurno je da kulturni aspekt treba posebno da se razmatra. Edukacija moZe da
ponudi izuzetno znacajan doprinos. Razvoj preduzetni¢kog duha trebalo bi da ohrabri mlade ljude,
jos u periodu njihovog skolovanja.

Veisbah (Weissbach, 2008) smatra da je preduzetni¢ka edukacija u vrti¢ima jos tabu tema za mnoge
eksperte, ali da postoji mnogo ciljeva predskolskog obrazovanja koja su u potpunosti saglasna sa
ciljevima preduzetnic¢ke edukacije, a to su:

razvijanje kapaciteta djece za rjesavanje problema,
orijentacije ka solucijama,

kreativnost,

hrabrost i

takmic¢enja zasnovana na igranju razli¢itih uloga.

ttttt

Misljenja smo da preduzetni¢ka edukacija treba da bude zastupljena u tranzicionim zemljama od
najranijih zivotnih doba njenih gradana. U predskolskom obrazovanju u formi zabavnih igara
neophodno je jac¢ati timski duh djece, uciti ih da donose odluke izmedu vise alternativa, da odmalena
shvate znacaj lojalnosti domadim brendovima, da se podstice kreativnost i samostalnost djece u isto

vrijeme.

U osnovnoj skoli neophodno je podiéi na visi nivo edukaciju koja ima sli¢ne ciljeve preduzetnickoj
edukaciji, a to su individualnost i timski rad, snalaZljivost, istrazivanje, inovativnost, spremnost na
drugacdije, otkrivanje drugacdijeg i snalazenje u neuobi¢ajenim okolnostima. U srednjim skolama koje
nisu poslovno orijentisane, obavezno uvesti predmet preduzetni$tvo, gdje ¢ée daci prepoznati
osnovne moguénosti samozaposljavanja, kreiranja proizvoda i usluga, istrazivanja trzisnih
moguénosti, osnova poslovnog planiranja, osnova finansijskih analiza, virtuelnog poslovanja,
stimulisanja trzisnih uslova formiranjem omladinskih preduzetni¢kih virtuelnih i stvarnih firmi. I
konaé¢no, na svim fakultetima, a ne samo na fakultetima poslovne ekonomije i menadZmenta
neophodno je uvesti preduzetni¢ku ekonomiju i poslovno pravo, barem kao izborne predmete.
Upravo c¢emo se fokusirati na preduzetni¢ku edukaciju i preduzetni¢ki ekosistem modernih
univerziteta.
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Jedan od preduslova za izgradnju “kompletne” li¢nosti diplomiranog studenta spremnog za
pokretanje vlastitog biznisa ili integraciju na trzistu rada, diplomirnaog studenta “naoruzanog”
znanjem, vjestinama i kompetencijama je i snazan, reformisan i moderan univerzitet. Miller i Acs
(2017) smatraju da kampusi univerziteta zapravo treba da budu preduzetnicki ekosistemi, u kojima
¢e u centru paznje biti studenti osnivacéi preduzeca. Razlike se nece praviti po pitanju razlicitih
studija koje pohadaju, u fokusu bi bili isklju¢ivo studenti koji ulazu najvise truda za opstanak
njihovih brzorastuéih i novonastalih preduzeca. Nedavna studija Henreksona & Sinandajia (2013)
ukazuje na to da je koristenje milijardera preduzetnika iz Forbes magazina bolji pokazatelj snage
preduzetnickih ekosistema od tradicionalnih mjera kao $to su prihod, samozaposljavanje i
formiranje novih biznisa.

Najbolje rangirani svjetski univerziteti, kao §to su MIT, Stanford, Harvard, Univerzitet u Cikagu
imaju uspostavljen preduzemicki ekosistem i veliki broj studenata, zahvaljujuéi svojim profesorima
i uspostavljenim centrima podrske razvoju preduzetnistva u kampusima univerziteta, pokreéu
vlastite biznise. Pristup preduuzetni¢kog ekosistema pojavio se kao odgovor da podrzi post-start-
ape na na¢in da prepoznaje da se kompanije sa visokim rastom razvijaju u prepoznatljivim tipovima
prateceg okruzenja (Mason & Brovn, 2014). Stam (2015, str. 1) navodi da je, u svom najosnovnijem
smislu, "preduzetnicki ekosistem nezavisan skup aktera kojim se upravlja tako da omogucava
preduzetnicke akcije". Miller & Acs (2017) smatraju da kampusi zapravo treba da budu
preduzetnicki ekosistemi, u kojima ¢e u centru paznje biti studenti osnivaéi preduzeca. Razlike se
neée praviti po pitanju razli¢itih studija koje pohadaju, u fokusu bi bili iskljué¢ivo studenti koji ulazu
najvise truda za opstanak njihovih brzorastuéih i novonastalih preduzeéa.

Medutim, na studenta osnivaca uti¢u mnogi faktori koji ga okruzuju, koje pored li¢nih karakteristika,
inovativnosti i dostupnih sredstava éine i agenti, institucije, okolina i procesi koji mu omoguéavaju
da zapoéne vlastiti biznis. Na sljedeéem dijagramu mozemo vidjeti primjer preduzetnickog
ekosistema odnosno kampusa, u slué¢aju Univerzizeta u Cikagu, trenutno rangiranog na devetom
mjestu najboljih svjetskih univerzitetaz.

> Rang lista https://www.topuniversities.com/university-rankings/world-university-rankings/2018,  preuzeto
23.03.2018. godine
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Slika 3. Preduzetni¢ki ekosistem Univerziteta u Cikagu
(Izvor: Prevedeno i adaptirano iz Miller & Acs, 2017 )

Da bi se jedan ovakav ekosistem odrzao, potrebno je da postoji $to vide prethodno navedenih
elemenata, da su kvalitetni, odnosno $to vide kurseva i edukacija, izvora finansiranja, vannastavnih
aktivnosti te da student ima slobodu da sam bira svoj put, koje ¢e moguénosti iskoristiti kako i kad.

Obrazovni sistemi koji podstiéu studente da preduzmu inicijativu, da su proaktivni i inovativni,
direktno utiéu na njihove preduzetni¢ke namjere (Lange, Marram, Javahar, long & Bigrave, 2011;
Mustafa, Hernandez, Mahon & Chee, 2016, navedeno u Petkovié, 2017). Siri drustveni kontekst i
razvoj institucija koje pruzaju direktnu podréku razvoju preduzetnistva takode pozitivino uti¢u na
razvoj preduzetni$tva i samozaposljavanje studenata kao karijere u toku ili nakon zavrietka
Skolovanja (Morris & Levis, 1995; Fini, Grimaldi & Sobrero, 2009; Mustafa et al.,, 2016).

Bez obzira na studijske programe koje studenti pohadaju, odredeni elementi preduzetnicke
edukacije mogu biti od velikog znacaja za podsticanje studenata na kreativno razmisljanje,
proaktivnost, inovativinost. Rad u timovima, na raznim studentskim projektima i prakti¢na nastava u
realnom okruZenju doprinijece izgradnji samopouzdanja, viestina i neophodnih kompetencija za
trziste rada.

Preduzetni¢ko obrazovanje i obuke iz preduzetni$tva mogu biti dio formalnog ili neformalnog
obrazovnog sistema, ali i informalnog obrazovanja. Neformalni oblici preduzetni¢kog obrazovanja i
obuke odnose se na organizovane procese ucenja, usmjerene na sopstveno obrazovanje i razvoj
(Baruéi¢ & Umihanié, 2017, str. 29). Linan (2004, str. 9, navedeno u Baruéi¢ i Umihanié¢, 2016, str.
30) smatra da preduzetni¢ko obrazovanje kao koncept obuhvata "¢itav niz aktivnosti obrazovanja i
obuke - u okviru obrazovnog sistema ili van toga sistema - koji pokudavaju da razviju namjere
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ucesnicima da upraznjavaju preduzetnicko ponasanje ili neki od elemenata koji uti¢u na namjeru,
kao 5to su preduzemicko znanje, pozeljnost preduzetnicke aktivnosti ili njegova izvodljivost.”

Ulazeéi u partnerske odnose kroz horizontalne i vertikalne integracije, organizacije predvodene
preduzetnicima kao liderima promjena dobijaju priliku da evoluiraju kroz konstanto traganje za
trzi$nim $ansama na inovativan naéin. Ljudi su najvrijedniji resurs u organizaciji i ne bi se smjeli
tretirati kao trosak, veé kao investicija. Mladi koji se $koluju na univerzitetima koji imaju razvijen
preduzetnicki ekosistem imaju veée predispozicije za ispoljavanje kreativnosti u inovativnosti, bilo
da sami kreiraju svoj biznis ili se zaposle u organizacijama u kojima je preduzetniéka kultura ujedno
i filozofija djelovanja. Preduzetniéka kultura koja omoguéuje podsticajno radno okruzenje i koja
prepoznaje i motivise kreativne i inovativne zaposlene aktivnim mjerama menadzmenta ljudskim
resursima, prvi je preduslov za poboljsanje organzacione kreativnosti.

Jednostavno generisanje jednog uspesnog kreativnog rjesenja za rje$avanje problema ili
potrebe obi¢no nije dovoljno dobro da preduzetnicko preduzeée uspije na dugi rok. Uspjeh -
¢ak i opstanak - u savremenom svijetu poslovanja zahtijeva od preduzetnika da stalno
koriste svoju kreativnost (i svojih zaposlenih). Preduzetnici mogu biti sigurni da ako su
razvili jedinstveno, kreativno rjesenje za rjesavanje problema ili ispunjavanje potrebe,
konkurent (mozda Sest vremenskih zona udaljen) vrijedno radi, razvijajuéi jo$ kreativnije
rjesenje za njihovo zastarijevanje. Ova izuzetno brza i ubrzavajuéa stopa promjena stvorila je
okruzenje u kojem bi ostajanje u liderskoj poziciji stalno zahtijevalo kreativnost, inovacije i
preduzetnistvo. (Scarborough & Cornwall, 2016, str. 101)

Traganje za inovacijama mora biti konstantan proces. Veliki broj ideja ¢e biti ,ba¢eno u vodu" jer
nece biti ili novea za finansiranje razvoja prototipova ili momenat lansiranja novih proizvoda neée
biti pogodan. Ili ée neki treéi razlog biti uzrok nemoguénosti komercijalizacije inovacija.

1.4. Preduzetnicki kreativni proces

Sistematsko trazenje preduzetnic¢kih prilika podrazumijeva temeljan, posveéen i mukotrpan rad i
velika ulaganja u istrazivanja i razvoj (I&R ili R&D - research and development, engl.) novih
proizvoda, procesa, tehnologija, marketinskih rjesenja i organizacionih obrazaca. Izdvajanja za R&D
u razvijenim zemljama svijeta su izuzetno visoka, pri ¢emu u apsolutnom iznosu, velike
multinacionalne kompanije, univerziteti i istrazivacki centri ulazu znatno vise novca nego MSP.
Izdvajanje za R&D u BiH prema podacima Svjetske banke (The World Bank, 2013) iznosilo je 0,33%
od ukupnog BDP, $to dovoljno govori da smo u velikom zaostatku za razvijenim zemljama svijetaiu
apsolutnom i u relativnom smislu. U isto vrijeme izdvajanje za R&D u Hrvatskoj su 0,82%, u Srbiji
0,73%, u Ceskoj Republici 1,91%, Sloveniji 2,60%, SAD 2,73%, Njemaékoj 2,83%, Austriji 2,96%,
Danskoj 3,08%, Finskoj 3,30%, Svedskoj 3,31%, Japanu 3,47%, Izraelu 4,09% i Juznoj Koreji 4,15%
(The World Bank, 2013).

Prema Battelle R&D Magazine, americ¢ke kompanije, vladine agencije i univerziteti ulazu vise
od 465 milijardi US$ godisnje u istrazivanje i razvoj (R&D). Mala preduzeéa su vazan dio
ukupne R&D slike. Jedna studija od strane Uprave za male biznise (SBA) izvjestava da mala
preduzeéa proizvode 16 puta vise patenata po zaposlenom od svojih veéih konkurenata.
(Scarborough & Cornwall, 2016, str. 97)
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Preduzetnicki proces je skup aktivnosti i okolnosti koje usmjeravaju preduzetne muskarce i Zene da
preduzmu inicijativu u procesu prepoznavanja prilike na trzistu i uoé¢avanje potreba koje drugi nisu
uodili ili obratili paznju, a za koju postoji dogadaj okida¢ koji ih motivise da tu inicijativu pretvore u
preduzetnicki poduhvat. Brojni istrazivadéi iz oblasti preduzetnistva, predstavljali su vlastite modele
preduzetnickog procesa, koji se sastoje od faza prije i nakon pokretanja preduzetni¢kog poduhvata.
Predstaviéemo nekoliko modela preduzetni¢kog kreativnog procesa. ,Vise od hiljadu novih biznisa
rada se svaki sat svakog radnog dana u Sjedinjenim Drzavama. Preduzetnici vode revoluciju koja
transformise i obnavlja ekonomije $irom sveta. Preduzemistvo je sustina slobodnog poslovanja jer
rodenje novih preduzeca daje trzi$noj ekonomiji vitalnost". (Bygrave & Zacharakis, 2010, str. 1)

Adaptirani model preduzetnickog procesa Mura (Moor, 1986), prema Bajgrejvu i Zakarakisu
(Bygrave & Zacharakis, 2010) ima ¢etiri glavne faze predstavljene na narednoj slici, i to: inovaciju,
dogadaj koji pokrede, implementaciju i rast.

Li¢ni faktori Li¢ni faktori Drustveni Li¢ni faktori Organizacioni
faktori faktori

Sposobnost Preuzimanje Preduzetnik Tim

postizanja rizika MreZe Lider Strategija

rezultata Nezadovolj- Timovi MenaZder Sruktura

Lokus kontrole stvo poslom Roditelji Predanost Kultura

Tolerancija na Gubitak posla Porodica Vizija Proizvodi

nejasnoce Obrazovanje Primjeri za

Preuzimanje Godine ugledanje

rizika starosti Savjetnici

Licne Pol

vrijednosti Predanost

Obrazovanje Resursi

Iskustvo

Prepoznavanje

prili - [ /\ - 1\ - — l

~

INOVACIJA - DOGADPA] KOJI POKRECE — IMPLEMENTACIJA — RAST

L —

Faktori Faktori Faktori
okruzenja okruzenja okruzenja
Konkurencija
Mogucnosti Ekonomija Kupci
Primjeri za Konkurencija Dobavljaci
ugledanje Resursi Investitori
Kreativnost Inkubatori Bankari
Politike vlade Advokati
Resursi
Politike vlade
Ekonomija

Slika 4. Model preduzetnic¢kog procesa
(Izvor: Prevedeno i adaptirano iz Moore, 1986 navedeno u Bygrave & Zacharakis, 2010, str. 4)
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Ono o ¢emu Bajgrejv i Zakarakis (Bygrave & Zacharakis, 2010) govore su li¢ni, sociologki i faktori
okruzenja, tojest faktori koji dopinose radanju novog preduzeca. “Osoba dobija ideju o novom poslu
putem istrazivanja ili neocekivane prilike. Da li ¢e odluciti da nastavi sa razradom ideje, zavisi od
faktora kao Sto su njegove alternativne karijerne perspektive, porodica, prijatelji, uzori, stanje
ekonomije i raspolozivost resursa”. (Bygrave & Zacharakis, 2010, str. 4)

Prema Hisri¢u i Ramadaniju (Hisrich & Ramadani, 2017, str. 12) preduzetnicki proces se sastoji iz
cetiri posebne faze: 1) identifikacija i ocjena prilike, 2) razvoj poslovnog plana, 3) odredivanje i
procjena zahtjeva za resursima, i 4) lansiranje i upravljanje novim preduzecem, $to je predstavljeno
na sljedecoj slici.

Identifikacija i Razvoj poslovnog Zahtjevi za Lausm_m]? !
L s i . upravljanje
ocjena prilike plana resursima P
preduzecem
< Procjena prilika Sekcija 1 <> 0drediti neophodne CRazviti Plf-'lll
resurse poek{li‘etan]a
& Nastanak i duzina <»Naslovna strana - . preduzeca
trajanja prilike .. £Odrediti postojece <Razumjeti klju¢ne
ORealna i dozivljena ©Sadrzaj resurse varijable za uspjeh
vrijednost prilike <Rezime Qldenﬁt.ikovlaﬁ gapoveu| < Identifikovati
& Rizici i povratak Sekeija 2 lesmsdm;a llrl.iovstupne pro?lemm
prilika obavijace potencqa%n.e probleme
& Prilike versus liéne £0pis posla Q{?ﬂsﬂ? pristup QR;-;V‘LH .
iestine i ciljevi e . obavljac¢ima menadZmen
Y ) . £Opis industrije neophodnih resursa sti] | ..
< Konkurentno ckruzenje <Plan tehnologije < Razviti strategiju
. <>Marketing plan rasta
OKreiranje plana < Finansijski plan
procjene prilika £Plan proizvodnje
<>Plan organizacije
< Operativni plan
{Bazetak
Sekcija 3
<> Aneksi
<rKreiranje bizni
plana

Slika 5. Aspekti preduzetnickog procesa
(Izvor: prilagodeno iz Hisrich & Ramadani, 2017, str. 13)

Kljuéni element ovdje je preduzetnik kao osoba koja identifikuje priliku. Sklonost ka uoéavanju jaza
na trzistu je tesko i slozeno podruc¢je za objasnjavanje. Isto tako i identifikacija odrzive
konkurentske prednosti postavljanja ideja razli¢itth od konkurencije ¢ini srz preduzetnickog
kreativnog procesa. “U najsirem smislu preduzemicki proces obuhvata sve funkeije i aktivnosti
povezane sa opazanjem poslovnih moguénosti i kreiranjem organizacije (preduzecéa) radi
iskoristavanja tih mogucnosti za stvaranje vrijednosti.” (Paunovié¢, 2017, str. 50) Nekoliko autora su
identifikovali razli¢ite specifi¢nosti vjerujuéi da igraju ulogu u tome pogledu, kao sto su lokus
kontrole, potreba za ostvarivanjem i preuzimanje rizika kao kljuénim karakteristikama
preduzetnika (Hornaday, 1982; Timmons Smollen, and Dingee, 1985; Lessem, 1986; Gibb 1990;
Wickham, 1998 kako navode Lee-Ross & Lashley, 2009).
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Slika 6. Preduzemmicki process kreiranja preduzetickog poduhvata
(Izvor: Adaptirano iz Lee-Ross & Lashley, 2009, str. 15)

Svaka osoba moze nauciti kako da bude kreativna. Problem u vecini organizacija je da se od svih
zaposlenih ne oekuje da budu kreativni, Tradicionalno vodena preduzeda ne podstitu kreativnost
svojih zaposlenih niti se trude da otkriju unutrasnje kreativhe potencijale svojih radnika i
menadzera. Dugoroéno posmatrano, neiskoriStavanje unutradnjih potencijala predstavija visoke
troskove oportunititeta koji mogu da dovedu do stagnacije i likvidacije preduzeca. "Svaki pojedinac
moze da se uéi tehnikama i ponasanjima koji im pomazu generisati vide ideja”, kaZze DZojs Vikof
(Joyce Wycoff), autor nekoliko knjiga o kreativnosti {Scarborough & Cornwall, 2016, str. 101).
“Preduzetni¢ki proces podinje sa idejom koju preduzetnik ima za otpocinjanje posla.” (Paunovié,
2017, str. 51). Iako ljudski mozak najkreativnije ideje produkuje u toku sna, malo je ideja koje su
nasle put do potrodada na trZistu a da nisu bile rezultat mukotrpnog, metodiénog i sistematskog
traganja za idejama 1 inovacijama. Preduzetnicima su na raspolaganju brojne tehnike dolaska do
poslovih ideja, koje su opisane u narednom poglavlju.

Brainstorming 75

Klasiéni metod brainstorming (eng, “oluja mozgova”, prev.aut.) 1ako je jedna od najéesce koriséenih
metoda dolaska do poslovnih ili nekih drugih ideja, éesto moze da izazove frustraciju "manje
glasnih” élanova grupe u kojoj se primjenjuje ova kreativna metoda dolaska do ideja. S toga,
primjena brainwriting metoda (metoda zapisivanja misli) podrazumijeva zapisivanje ideja na listu
papira. Vise je varijacija ove metode. lzmedu ostalih, prvi je metod nazvan 6-3-5 Brainwriting
osmislio Bernd Rohrbach (1968) a sastojao se od grupe od Sest ljudi vodenih od strane moderatora
koji je zahtijevao da se u pet minuta, na jedan list papira zapi$u po tri ideje od strane radne grupe.

Sustina Brainstoming 75 metode da svaki ucesnik sesije u relativno kratkom vremenskom roku
napiSe, na primjer, 75 stvari koje ih najvie nerviraju. Obi¢no vedina udesnika sesije pide kako ih
nervira vrijeme, nekultura sugradana, korupcija, neéistoéa i tome sli¢no, a nakon toga stvari koje ih
nerviraju postaju sve specifiénije i izuzetno je kompleksno navesti 75 stvari ili pojmova koje
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nerviraju individue, a koje bi se mogle rijesiti nekom inovacijom ili unapredenjem postojecih
proizvoda ili usluga. Ovakav nacin zapisivanja misli zaista moze da “izrodi” dobru i izvodljivu
trzisnu priliku.

Preduzetnicki proces pocinje odlukom da se postane preduzetnik. Ta odluka se najcesée donosi ili iz
nuzde, kao nemoguénost da se nade zaposljenje kod poslodavaca u javnom, privatnom ili
neprofitnom sektoru, ili zbog o¢ekivanog rezanja radnih mjesta i otkaza, ili iz uocene prilike i zelje
da individua sama kreira svoju sudbinu i bude sama svoj gazda. Manji broj ljudi postaje
preduzetnikom jer to oc¢ekuju njeni ili njegovi roditeji koji u jednoj ili vise generacija posjeduju
porodi¢no preduzece.

U GEM izvjestaju (Global entrepreneurship monitoring - globano pracenje (monitoring)
preduzetnistva, prevod sa engl.) za 2016. godinu (GEM, 2017), 18-tu godinu zaredom GEM je pratio
stope preduzetnistva u vise faza preduzetmicke aktivnosti, ocijenjivao je karakteristike, motivacije i
ambicije preduzetnika i istrazivao stavove koje drustva imaju prema ovoj aktivnosti. Ovaj izvestaj
uklju¢uje rezultate zasnovane na 65 svjetskih ekonomija koje popunjavaju anketu o populaciji
odraslih (APS) (starosti od 18 do 64 godine) i 66 ekonomija koje popunjavaju Nacionalno
ekspertsko istrazivanje (NES). Zemlje koje su ucestvovale u GEM istrazivanju za 2016. godinu
pokrivaju 69,2% svetske populacije i 84,9% svetskog BDP-a.

@ Global Entrepreneurship Monitor

iy Ty —— [ e

U 2017. godini, autor udzbenika je uéestvovao sa svojim timom Centra za projektni menadzment i
preduzetnistvo Ekonomskog fakulteta Univerzitet u Banjoj Luci u globalom istrazivanju GEM 2017
za Bosnu i Hercegovinu, zajedno sa koordinatorom Centrom za razvoj poduzetnistva iz Tuzle i
Ekonomskim fakultetom Sveucilista u Mostaru.

U 2016. godini, 22% ispitanika iz uzorka iz 64 svjetske ekonomije izrazilo je namjeru da zapoc¢ne
vlastiti biznis u roku od tri godine. Dvije trec¢ine preduzetnika u ekonomijama baziranim na
resursima bili su prilikama motivisani, a ne nuzdom, jer nisu imali bolje moguc¢nosti za rad. U
ekonomijama koje su bile zasnovane na efikasnosti, broj je iznosio 71%, dok su ekonomije
podstaknute inovacijama pokazale najvecu proporciju $ansama motivisanih preduzetnika, 79%.
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Medu preduzetnicima ¢&ji su motivi vodeni prilikama, jedan dio njih pokusava da poboljsa svoju
situaciju, bilo kroz povedéanu nezavisnost ili kroz poveéanje prihoda (nasuprot zadrzavanju
prihoda). GEM naziva ove pojedince preduzetnicima vodenim prilikom za napredak (IDO). Da bi
procijenili relativnu zastupljenost preduzetnika vodenih prilikom da napreduju, nasuprot onima
motivisanih nuzdom, GEM je kreirao Motivacijski indeks. Ovaj indeks otkriva da je u 2016. godini
bilo u prosjeku 1,2 puta vise IDO preduzetnika u odnosu na nuzdom motivisanih preduzetnika, u
ekonomijama baziranim na resursima. Ekonomije koje su usmjerene na efikasnost pokazale su vecu
proporciju od 2,3 puta. Velika razlika moze se vidjeti u ekonomijama vodenim inovacijama, gdje u
prosjeku ima skoro ¢éetiri puta vise IDO-a u odnosu na preduzetnika vodene nuznodom. U dvije
evropske ekonomije, Svedskoj i Finskoj, postoji 10 ili vie puta vise IDO preduzetika od onih
motivisanih potrebama.

Posljednji puta Bosna i Hercegovina je bila predstavljena u GEM izvjeStaju 2013. godine. Nazalost, u
vrijeme kada je ova knjiga bila u pripremi, upitno je da li ¢e se rezultati GEM istrazivanja za Bosnu i
Hercegovinu za 2017. godinu nadi u globalnom izvjestaju, zbog nedostatka novéanih sredstava za
placanje godisnje licence GEM konzorcijumu i nerazumijevanju vlasti na svim nivoima za podrsku
ovome veoma vaznom istrazivanju.

Procjenjuje se da je 90% novih preduzeéa osnovano u djelatnostima, ili blisko povezani sa
djelatnostima, u kojima su osnivaéi imali prethodno iskustvo (Bygrave, 1994, str. 4 navedeno u
Paunovi¢, 2017, str. 54). S druge strane, odredeni broj preduzetnika je pokrenuo vlastite
preduzetnicke poduhvate zbog nerazumijevanja nadredenih u preduzeéu za njegove ili njene ideje,
zbog dosade i tjeskobe, Zelje da se vlada svojom sudbinom, samoaktuelizacije, adrenalina koji
individuu tjera da istraZzuje neistrazeno (frontier, eng.).

1.5. Vrste inovacija

Za razliku od invencije koja podrazumijeva novitet, inovacija ne mora a priori podrazumijevati novo
tehni¢ko-tehnologko rje$enje bazirano na izumu. Prema Sumpeteru (Schumpeter, 1996, str. 66)
inovacija se definiSe kao ,komercijalna ili industrijska aplikacija necega novog, kao $to je novi
proizvod ili proces ili novi tip organizacije, novi izvor ponude na trzistu proizvoda”. Prema Hisricu i
Ramadaniju (Hisrich & Ramadani, 2017) kao $to je predstavljeno na grafikonu 1, postoje tri glavne
vrste inovacija prema padaju¢em redoslijedu jedinstvenosti:

1) napredne probojne (revolucionarne) inovacije,
2) tehnoloske inovacije, i
3) obiéne inovacije.
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Napredne inovacije

Tehnolofke inovacije

Jedinstvenost

Obiéna inovacija

Broj dogadaja

Grafikon 1. Inovacijski grafikon
(Hisrich & Ramadani, 2017, str. 46)

Prema oéekivanju, najmanje je probojnih inovacija. Ove ekstremno jedinstvene inovacije
¢esto uspostavljaju platformu na kojoj se razvijaju buduée inovacije u nekom podrucju. S
obzirom da su one ¢esto osnova daljeg inoviranja na nekom podrudju, ove inovacije treba
zastiti sto je moguce jadim patentima, trgovackim tajnama i/ili vlasni¢kim pravima. U
napredne inovacije ubrajaju se ideje kao $to su: pencilin, masina za ves$, kompjuter, avion,
automobil, internet i nanotehnologija. Sljedeéa vrsta inovacija-tehnoloske inovacije, javljaju
se ¢esée od probojnih inovacija i obiéno nisu na istom nivou nauénih otkriéa i unapredenja.
Ipak ovo su vrlo znacajne inovacije buduéi da nude napredak na podruéju proizvoda/trzista.
Kao takve, obi¢no ih se treba zastiti. Inovacije kao $to su personalni kompjuteri, preklopni
sat za slanje slika, zvuénih i tekstualnih poruka te mlazni avioni, primjeri su tehnologkih
inovacija. Posljednja vrsta inovacije, obi¢na inovacija je ona koja se javlja najéesée. Ove
inovacije obi¢no prosiruju tehnoloske inovacije tako $to omugucavaju bolje proizvode ili
usluge ili one koje imaju razli¢it, obi¢no bolji prolaz na trzistu. Ove inovacije obi¢no
proizilaze iz analize trzista i tehnoloske receptivnosti, a ne nametanja. Drugim rije¢ima,
trziste ima vedi uticaj na inovaciju (trZisni pull-receptivnost) od tehnologije (tehnoloski
push-nametanje) (Hisrich et al,, 2011, str. 148-149).

Inovacija se tradicionalno podrazumijevala u tehni¢kom kontekstu. Brojne tehni¢ko-tehnologke
inovacije promijenile su na$ naéin zivota u XXI vijeku. Internet, pametni telefoni, LED tehnologija,
nanotehnologija, digitalna tehnologija, samoupravljajué¢i automobili, vjestacka inteligencija, 3D
stampadci, biogenetika, proizvodnja i skladistenje solarne energije, desalinizacija vode, neke su od
inovacija koje su nasle primjenu ili jos uvijek traze svoju primjenu. , Medutim, inovacija u uslugama
postaje sve vaznija jer usluzne djelatnosti sada éine vise od 80% ekonomije SAD-a i 75% ili vise
vedine evropskih ekonomija“ (Atkinson & Ezell, 2014, str. 132).
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Slika 7. Klasifikacija inovacija
(Izvor: Kuper, 1993 navedeno u Deakens & Freel, 2012, str. 135)

Novi se proizvodi mogu klasifikovati sa stajalista potrosaéa ili preduzeca. Preduzetnik bi trebao
analizirati obje tacke gledista jer i sposobnost uspostavljanja i postizanja proizvodnih i prodajnih
ciljeva, kao i shvatanje ovih ciljeva od strane kupaca, odreduju uspjeh ili neuspjeh novog proizvoda.

Kontinuirane Dinamiéno kontinuirane Diskontinuirane
inovacije inovacije inovacije
| l |
I | |
Najmanje Ukljuéuje
‘ uznemirujuci uticaj na POrmito ustuiryct uspostavljanje novih
uticaj na utemeljene
utemeljene rodake obrasce potrodackih obrazaca
potro3acke obrasce 20 i stvaranje prethodno
nepoznatih proizvoda

Slika 8. Kontinuitet klasifikacije novih proizvoda
(Izvor: Robertson, 1967 navedeno u Hisrich etal,, 2011, str. 151)

Inovacije se krefu u svome kontinuitetu od inkrementalne, postepene, odnosno od kontinuirane
inovacije ¢iji razvoj se odvija po evoultivnom principu. S druge strane, diskontinuirane inovacije
mogu da dovedu do revolucionih pomjena. O¢igledan primjer je “pustanje Interneta na slobodu”.

Kontinuum koji je prediozio Thomas Robertson (1967) 1 koji je prikazan na slici 2, sadrzi tri
kategorije temeljem uznemirujuéeg uticaja koji upotreba ovih proizvoda mozZe imati na
utemeljene potrosacke obrasce. Vedina proizvoda pretezno potpada pod “stalne inovacije”.
Primjeri su godisnje promjene stila automobila, promjene modnog stila, promjene
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pakovanja, promjene veli¢ine ili boje proizvoda. Proizvodi poput kompaktnih diskova,
Sonyjevih Walkman-a i iPoda spadali bi pod “dinami¢no kontinuirani” dio kontinuuma.
Uistinu novi proizvodi, nazvani diskontinuirane inovacije, rijetki su i zahtjevaju mnogo
novog ucenja kod potrosaca, jer ti proizvedi izvode ili dotad neispunjenu funkciju ili
postojecu funkciju vrée na nov nadin. Internet je primjer diskontinuirane inovacije koji je
radikalno promjenio Zivotni stil nageg drustva (Hisrich et al,, 2011, str. 150).

Inovacija ne mora a priori znaéiti funadmentalno nau¢no otkriée i nesto sasvim novo. Inovacija
moze biti na razli¢it na¢in koriséenje postojeéih tehnologija, procesa ili proizvoda i usluga. Inovacije
mogu biti u oblasti finansija (na primjer uvodenje ATM masina — bankomata, usluge elektronskog i
mobilnog bankarstva, uvodenje “li¢cnog bankara”, itd.), marketinga (Pay per click marketing) pa ¢ak i
javnih usluga (e-Stonia https://e-estonia.com/, Estonija kao primjer zemlje koja je digitovalizovala
vecinu javnih usluga).

Uspjesni preduzetnicki projekti su ¢esto inovativni, a da ne predstavljaju novi izum. Inovacija esto
lezi u rekombinaciji postojeéih resursa. Istinsko otkriée nije nalazenje novih predjela, veé gledanje
drugim oé¢ima.

Studija slucaja: Kokosije noge, dostupno na http://www.preduzetnickicentri.me /sadrzaj/otkrijte-
potencijal-u-onome-sto-vec-postoji preuzeto 14.04.2016. godine

Primjer je Sergio Rial, menadzer banke iz Brazila, koji je poslat u Kinu da tamo osnuje ABN AMRO
Banku. Upoznao se sa bankarskim sektorom te zemlje, ali mu je u tom procesu paznju privuklo
nesto sasvim drugo - kokosije noge. Da, kokosije noge koje se jedu u Kini. Ne samo karabataci i
bataci koje mi jedemo, veé i kandze, koje se smatraju delikatesom. Ono $to je svaki drugi posjetilac u
Kini veé¢ vidio, Rial je posmatrao mnogo pazljivije. U Brazilu niko ne jede kokosije noge. Niko ih ne
jede ni u Argentini i drugim drzavama Juzne Amerike. A Brazil i Argentina su medu vodedim
proizvodaéima piletine u svijetu. Sta se tamo defava sa kokosijim nogama? Bacaju ih. Mozete
zamisliti kako se ova pri¢a zavrsava. Mozete procitati sve o tome u kratkom izvjestaju Far Eastern
Economic Review — Rial je poceo da koordinira prometom kokosijih nogu iz Juzne Amerike u Aziju.
Otkrio je nesto $to vel postoji i obezbijedio da se kokosije noge dobro iskoriste.

1.6. Izvori inovativnosti

Izvori inovativnosti mogu da egzistiraju unutar preduzeéa, ali i izvan granica preduzeda.
Najvrijedniji izvor inovativnosti su zaposleni u preduzeéu. Za male biznis znanje koje se ne moze, ili
je tesko kopirati, predstavlja trajnu konkurentsku prednost u vidu takozvanog precutnog znanja
kljuénih zaposlenih. Preéutno znanje (tacit knowledge, engl.) se ne dokumentuje, kako ne bi hilo
podlozno kopiranju i poslovnoj $pijunazi. Pre¢utno znanje je li¢no znanje pojedinca (North, 2011)
koje ukljutuje vjestine i znanje (Grant, 2002). To je subjektivno, kontekstno specifi¢no, tesko za
posmatrati i relativno netransparentno, jer je ukorijenjeno, na primjer, u postupcima ljudi,
rutinama, iskustvu, posveéenosti, idealima, vrijednostima i emocijama (North, 2011). ,Shodno tome,
preéutno znanje (tacit knowledge, eng.) karakterisu ograni¢ena moguénost dijeljenja i prenosivosti
Sto ga ¢ini odrzivim strateskim resursom - to jest strateskim izvorom trajnih konkurentnih
performansi“ (Aschenbrenner, 2015, str. 106).

Medutim, istovremeno, takvo znanje koje “nose” pojedinci u malim biznisima moze da predstavlja i
prijetnju za opstanak malih biznisa, jer odlaskom klju¢nih zaposlenih, odlazi i znanje koje je tesko, ili
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nemoguce kopirati. S tog je klju¢ni zadatak preduzetnika - vlasnika kreiranje podsticajnog radnog
okruzenja koje podsti¢e i nagraduje kreativnost, inicijativnost, proaktivnost, a greske i promasaje iz
Zelje da se bude inovativan ne kaznjava i ne osuduje. Cak $ta vise, pojedine kompanije podsti¢u svoje
zaposlene i da grijese, jer je jedna od najboljih metoda podsticanja inovativnosti, uéenje iz vlastitih
gredaka. S obzirom na to da se ¢esto ne moze ostvariti ekonomija obima, za mnoge male firme je
malo vjerovatno da ée biti u moguénosti da se efektivno nadmecéu na bazi cijene. Zbog toga,
konkurencija zasnovana na necjenovnim faktorima, kao $to je inovacija, postaje klju¢na za poslovni
razvoj (Deakins & Freel, 2012).

Kako preduzece raste i razvija se, u podsticajnoj preduzetnickoj organizaciji koja ima razvijenu
preduzetni¢ku kulturu, otvara se horizont wvelikog broja raznovrsnih izvora inovativnosti.
“Literatura je identifikovala izvore inovativnosti kao:
e Organizacionu kreativnost;
Istrazivanje i razvoj (R&D);
Saveznistva i saradnju;
Motori inovacija;
Tehnoloski klasteri, i
Posljedice Sirenja tehnologije” (Datta, Reed & Jessup, 2013, str.160).

Organizaciona kreativnost je funkcija kreativnih pojedinaca i raznih drustvenih procesa i
kontekstualnih faktora koji odreduju na¢in na koji pojedinci komuniciraju i ponasaju se (Schilling &
Phelps, 2007). Organizaciona kreativnost zavisi u velikoj mjeri od organizacione kulture i okruzenja
u kojem rade pojedinci i timovi. Takode, organizaciona kreativnost zavisi i od podsticaja od strane
vlasnika i menadZmeta preduzecéa, kao i tehnika podsticanja kreativnosti koje kompanije
primjenjuju.

Preduzetnicki profil: 3M i Post-it Notes
Izvor: (Hisrich et al, 2011, str. 76)

Kao rezultat velikog broja preduzetnic¢kih uspjeha, Minnesota Mining and Manufacturing (3M),
kompanija iz SAD-a dopusta zaposlenim da odreden postotak vremena posvete nezavisnim
projektima. To omogucéava odredenom odjelu unutar kompanije da ostvari vaZan cilj: generise
znacajan postotak prometa prodajom proizvoda lansiranih u posljednih pet godina. Jedna od
najuspjesdnijih preduzetnickih aktivnosti takve vrste bio je razvoj Post-it Notesa koji je napravio
preduzetnik Artur Fraj (Arthur Fry). Razvio ih je podstaknut mukom koju mu je zadavalo ispadanje
papiri¢a kojima je oznacavao stranice svoje crkvene pjesmarice, a koji su neprestano padali dok je
pjevao. Kao hemijski inzinjer u 3M-u, Fraj je znao za otkrice naué¢nika Spensera Silvera (Spencera
Silvera), ljepilo vrlo slabe ljepljivosti, $to je za kompaniju bila losa proizvodna karakteristika.
Medutim, ova je karakteristika bila savr§ena za Frajev problem: naljepnica slabe ljepljive mo¢i koja
se moze lako skidati ¢inila se kao djelotvorno rjesenje. Dobiti odobrenje za komercijalizaciju ideje
pokazalo se kao monumentalan zadatak sve dok uzorei nisu bili podijeljeni sekretaricama u 3M-u i
drugim kompanijama, $to je stvorilo takvu traznju da je kompanija na kraju pocela prodavati
proizvod pod nazivom Post-it.
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Slika 9. Post it notes
(Izvor: preuzeto sa https://www.3m.co.rs 01.05.2018. godine

“Cesée korisceni izvori ideja za preduzetnike su: klijenti, postojeci proizvodi i usluge, distribucijski
kanali, savezna vlada te istraZivanje i razvoj” (Hisrich et al,, 2011, str. 139)

Cak i uz ovoliko dostupnih raznih izvora ideja, dobiti ideju koja ée posluziti kao osnova
novog poduhvata ipak moze predstavljati problem. Preduzetnik moze koristiti nekoliko
metoda koje e mu pomo¢i generisati i testirati nove ideje, kao na primjer: fokus grupe,
brainstorming te problemska analiza (Hisrich et al,, 2011, str. 141).

JKao specifitan instrument preduzetnistva, preduzemici, po pravilu, donose inovacije. Inovacija
predstavlja radnju koja obdaruje resurse novim kapacitetima za stvaranje bogatstva. Inovacija, u
stvari, kreira resurs” (Drucker, 1985, str. 45). Draker (Drucker, 1985) je objasnio inovaciju kao
fenomen obdarivanja ekonomskom vrijednosti resursima koji nisu ranije imali nikakvu vrijednost i
smatrani su ¢ak i $tetnima. Kao primjere navodi pojedine rude, kao $to je boksit, penicilinsku
plijesan, naftu. Kupovna mo¢, to jest otkric¢e pla¢anja na kredit jedna je od najvecih inovacija koja je
promijenila sliku ¢ovjeéanstva a ne radi se o tehnoloskoj inovaciji. Udzbenik je u sli¢nom rangu
inovativnosti revolucionarnog karaktera dok je kontejner napravio revoluciju u prevozu tereta
brodovima. Inovacija bi, u tom smislu, trebalo prije da bude ekonomski i socijalni, nego tehnicki
termin (Drucker, 1985).

Draker (Drucker, 1985) razlikuje sedam izvora inovativnosti do kojih se dolazi na sistematski naéin,
svrsishodnim i organizovanim traganjem za promjenama, tako da se u okviru sistematske analize
mogucnosti takvih promjena mogu prihvatiti kao ekonomske ili socijalne inovacije.

Sistemska inovacija na svoj specifi¢an nadin znadi i kontrolisanje ,sedam izvora" inovativne
moguénosti®, Prva takva ¢etiri izvora nalaze se u okviru samog preduzeda, privrednog ili
ustanove javnih sluzbi, odnosno u okviru sektora proizvodnije ili sektora usluga. Oni su u
osnovi samo simptomi, naznake. Ali, oni su istovremeno i veoma sigurni indikatori

¥ Primjere svih _sedam izvora" Inovativnih moguénostl proditajte u Drucker, P. (1985). Preduzetniétvo |
inovacife. Praksa i principi, drugo izdanje, Beograd: Grmec.
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promjena, koje su se veé dogodile, ili se mogu uéiniti uz mali napor. Ta ¢etiri izvora su
sljedeta:

s neocdekivano - neocekivani uspjeh, neocekivani promasaj, neocekivani spoljni
dogadaj;

s nepodudarnost - izmedu stvarnosti kakva trenutno jeste, i stvarnosti koja bi
mogla da bude ili kakva ,bi trebalo da bude®;
inovacija zasnovana na potrebi nekog procesa (na primjer proizvodnje);
promjene u strukturi privrede ili trzZista, koje svakog iznenade.

Drugi set izvora inovativnih moguénosti, set od tri takva izvora, obuhvata promjene van
preduzeda, odnosno van privrede:

* demografska kretanja - promjene;
® promjene u opaZanjima, raspoloZenjima i znacenjima;
* nova saznanja, naucan i nenauc¢na (Drucker, 1985, str. 51-52).

1.7. Komercijalizacija inovacija i kreiranje vrijednosti

Inovacije najcesce kroz postojeta preduzeca ili novoformirana preduzeéa, takozvane start ap
kompanije, pokusavaju pronaci svoje mjesto na trzistu. Komercijalizacija inovacija odnosi se na
aktivnosti koje su neophodne za uvodenje inovacija na trzistu (Nambisan & Sawhney, 2007; Nerkar
& Shane, 2007). U sluéaju tehnnicko-tehnoloskih inovacija, na pocetku procesa komercijalizacije,
veoma je mali broj entuzijasta koji se odlu¢uju na kupovinu tehnologkih noviteta. Takvih entuzijasta
je manje od 3%, kako navodi Mur (Moore, 2000). Medutim, za uspjeh procesa komercijalizacije
inovacije, neophodno je dosegnuti mnogo veéi procenat glavnih igraca na trzistu. Zbog toga, kako
navode Datta, Reed & Jessup (2013, str.149), “mogucnost komercijalizacije inovacije se definise kao
sposobnost preduzeda da lansira proizvod na trziste i dosegne glavne tokove na trzistu iznad
pocetnih inicijalnih usvaja¢a inovacija”. Isti autori (Datta et al, 2013) ekstenzivnim pregledom
dostupne literature iz 194 objavljena rada iz 62 svjetska naucna ¢asopisa na temu inovacija i
komercijalizacije, pokusali su da sistematizuju cjelokupan proces komercijalizacije inovacija na
sljede¢em Sematskom prikazu.
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Preduzetnicke aktivnosti na komercijalizaciji inovacija
1
Otkrice: Trzisno priznanje Razvoj: Razviti i proizvesti | Rasporedivanje: Prodajai
za inovaciju Inovirani proizvod distribucija dobara
. Ulazak na trziste .
Izvori Vrste . .y . | Rasporediv
. . . .. (Kompetencijei | Zastita| Razvoj .
inovacija inovacija . anje
sposobnosti)
. . j T Dizajn1 .
Organizaciona | Proizvod vs Proqeina}: TEMEN3 | pokasnost ] '[]'it Vrijeme
. y . vlastita -
kreativnost proces {aska vs zastite . ) lansiranja
prednost prvog proizvodnja
[strazivanjei | Radikalne vs pokretaca Zastitays |3saradnia l.deé]a ]’{m.
razvoj (R&D) | postepene Analiza difuzija Proces | licenciranjei
y ol podudarnost
| Arhitektonske | kompetencija razvoja
Saveznistvai . - inovacije ‘mirani
. Vs inovacije Formiranje
saradnja . -
komponenti Platforma cijena
i j8anj lansiranja: e
Motori Poboljsanje ; Distribucija
inovacija kompetencija Razvlace
Posljedice Vs mo tvac.ua o di}tlleﬁlni ca| Marketing
Sirenja unistenja podruznica
" kompetencija ili
tehnologije .
zajednicko
ulaganje

Slika 9. Preduzetnicki koraci na komercijalizaciji inovacija: teme iz postojece literature
(Izvor: adaptirano iz Datta, Reed & Jessup, 2013, str.160)

Iako je izuzetno mali procenat inovacija koje se uspjesno komercijalizuju na trZistu, kompanije koje
ne inoviraju osudene su na propast. Ova konstatacija se ne odnosi na lokalna komunalna preduzeca,
preduzeéa takozvane prirodne monopole. Medutim, i takve kompanije (distributeri gasa, elektri¢ne
energije, toplotne energije, ¢istoca) trebaju da inoviraju procese, usluge, marketingke koncepte i
inpute s ciljem poveéanja efikasnosti i profitabilnosti.

Preduzetnicke aktivnosti u vezi sa komercijalizacijom inovacija ¢esto po¢inju sa generisanjem ideje i
zavrsetkom lansiranja proizvoda. Medutim, procjene sugerisu da je od svake od 3.000 novih
inovativnih ideja, samo jedna komercijalizovana u uspjesan proizvod (Stevens & Burley, 1997,
navedeno u Data et al., 2013, str. 148).

Kada se ideje pojave iz izvora ideja ili kreativnog rjesavanja problema, trebaju dalji razvoj i
filtriranje. Ovaj proces proé¢i§éavanja, odnosno proces planiranja i razvoja proizvoda, prema Hisri¢u
isaradnicima (Hisrich et al,, 2011, str. 154-155) “podijeljen je u pet glavnih stadija:

1) stadij ideje,

2) stadij koncepta,

3) stadij razvoja proizvoda,

4) stadij probnog marketinga, i
5) komercijalizacija.
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Proces filtriranja rezultira poéetkom zivotnog ciklusa proizvoda”. Nakon $to se ideja isfiltrira,
pitanje koje preduzetni menadzer treba postaviti samome sebi je da li ée novi proizvod ili usluga
imati vrijednost za potencijalne kupce? Ne kupuju se proizvodi kao proizvodi, ve¢ se kupuje
vrijednost, status, svojstvo, kvalitet, specifikacije, imidz, obeéanje i potrebe (Patten, 1997).

U svakome stadiju procesa planiranja i razvoja proizvoda treba uspostaviti kriterije
procjene. Ovi kriteriji trebaju biti sveobuhvatni i dovoljno kvantitativni kako bi pazljivo
vrednovali proizvod u svakom stadiju razvoja. Kriterije treba uspostaviti kako bi se
procjenila nova ideja u smislu trzisne prilike, konkurencije, marketinskog sistema,
finansijskih pokazatelja i proizvodnih pokazatelja. Nova ideja bi trebala uspjesno
konkurisati proizvodima/uslugama koje veé¢ postoje na trzistu, osobinama koje su sli¢ne ili
nadilaze trenutnu i predvidenu konkurenciju. Nova ideja trebala bi imati jedinstvenu
diferenciranu prednost temeljenu na procjeni svih konkurentskih proizvoda/usluga koje
zadovoljavaju iste potrebe potrosaca. Nova ideja treba biti u sinergiji s postojedim
menadZzmentskim sposobnostima i marketingkim strategijama. Preduzetnik mora
nadgledati formalno procijenjivanje ideje tokom cijelog njenog razvoja. Mora se uvjeriti da
proizvod moze biti osnova novoga poduvata. To se ¢ini kroz paZljivu procjenu rezultata
svakog od stadija procesa planiranja i razvoja proizvoda. Oni rezultiraju odlukom krenuti ili
ne u pojedini stadij: stadij ideje, stadij koncepta, stadij razvoja proizvoda i stadij probnog
marketinga (Hisrich et al,, 2011, str. 154-155).

U zavisnosti da li se proces komercijalizacije nove ideje, odnosno inovacije izvodi u okviru
postojeéeg preduzetniékog poduhvata u etabliranoj kompaniji, ili se radi o studentskom projektu
unutar univerziteta ili neke od ustanova preduzetnicke infrastrukture (poslovni inkubator,
tehnoloski park, biznis akcelerator, hub, coworking prostor) ili jednostavno o ideji koja ée posluziti
kao okida¢ za formiranje novog preduzeéa (start up, eng.), proces komercijalizacije inovacija se
moze posmatrati kroz sljedece forme:

1. Spin off proces odvajanja biznisa.
2. Pocetak biznisa od nule - start ap (start up, eng.).
3. Patentiranje ideje, prodaja ili licenciranje.

Dugo vremena smatralo se da je Sumpeterov obrazac kreativne destrukcije (Schumpeter, 1942)
imanentan velikim korporacijama i javnim istrazivac¢kim institucijama, koje su u pravilu, donosile
radikalne inovacije. Medutim, ne treba zanemariti inkrimentalne inovacije, ni inovacije koje su bile
razlog formiranja novih biznisa, u pocetku mikro i malih, da bi u konac¢nici takve firme postale
multinacionalni giganti, kao $to su Microsoft, Google, Apple, Samsung i druge preduzetnicke rastuce
firme.

Na primjer, u razvoju CAD-a, inovativnog softvera za 3D dizajn, rane faze softvera su napravile
velike, tehnoloski napredne, masinske inzenjerske firme u odbrambenoj, vazduhoplovnoj i
automobilskoj industriji (uklju¢ujuéi saradnju sa proizvodac¢ima velikih rac¢unara kao sto je IBM).
Ovo je bila inovacija procesa, sa malo ili bez trzi$ta za CAD izvan samih firmi (Freel, 2018).

111



Slika 10. Auto CAD software - Inovativni 3D dizajn
(Izvor: Preuzeto sa https://www.autodesk eu/products/autocad /overview, 30.04.2018. godine)

Medutim, nakon sto se tehnologija rasirila, zapocela je druga faza. Ova druga faza je bila
karakteristi¢éna sa pojavom novih, malih, specijalizovanih firmi. Mnoge od njih su se odvojile od
velikih firmi ili javnih laboratorija (takozvani spin off, eng) pionira u ranom razvoju tehnologije,
tako 5to su inZenjeri 1 nauénici prepoznali mogucnost sire primjene tehnologija. Ostali ucesnici su
potpuno novi uéesnici iz srodnih polja, privudeni potencijalnim profitom. VaZno je istaéi da su ove
nove firme bile tipi¢no male i njihove forme zna¢ajno su varirale. U oba sluéaja, velike firme i rizi¢ni
kapital igrali su znadajnu ulogu u finansiranju start-apa i rast ovih novih, na tehnologijama
baziranim firmama (Freel, 2018).

U oba sluéaja neophodno je naglasiti kreiranje vrijednost za kupce. Kod tehnologkih inovacija, veliki
uticaj imaju rani prihvatioci inovacije, koji postaju i najbolji promoteri kompanije, velike ili nove,
malog start apa formiranog s ciljem eksploatacije i komercijalizacije inovacije.

Jednostavan zakljucak koji se moZe izvudi jeste da male preduzetnicke firme izgleda da imaju
komparativnu prednost u ranijim fazama komercijalizacije i stvaranja trista, dok velike firme imaju
prednost u kasnijim fazama i pobolj$anju i poveéanju ranih prodora”. (Freeman & Soete, 1997
navedeno u Freel, 2018, str. 282).

Izum je vaZan (ideja, tehnologija ili neka vrsta intelektualnog viasnistva), ali preduzetnik ne treba
kreirati izum. Zapravo, izumi koji vode ka preduzeéima vodenim inovacijama éesto dolaze iz drugih
izvora.

Takav je bio slucaj sa Stevom Jobsom, koji je prepoznao izume drugih (najpoznatiji je
primjer komjuterski mi$ koji je kreirao Xerox PARC) i efektno ih komercijalizovao kroz
Apple. Isto je i s Googleom, koji je vecinu svog novca zaradio kroz AdWords, reklame koje se
temelje na tekstu i kljuénim rije¢ima na njihovim stranicama na kojima se vide rezultat
pretrage. Druga je kompanija, Overture, izmislila takve reklame, ali je Google bio uspje$an u
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komercijalizaciji Overtureova izuma. Ovi primjeri pokazuju da je za pravu inovaciju
potrebna sposobnost da se izum komercijalizuje. Preduzetnik stoga prvenstveno sluzi tome
da bude agent komercijalizacije. (Aulet, 2015, str. 18)

Dobra i korisna ideja ne zna¢i automatski i da je inovacija prihvadena od strane trzista i
komercijalizovana. Za komercijalizaciju inovacije nephodno je da se ispune mnogi preduslovi, kao
sto su obezbijedena poc¢etna novcana sredstva, okupljen tim ljudi i dobro kreiran poslovni model.

Studija slucaja: Najmanji pojas za spasavanje na svijetu
Izvor: Nezavisne novine, preuzeto 24.03.2018. godine sa
https: //www.nezavisne.com/magazin/zanimljivosti/Najmanji-pojas-za-spasavanje-na-

svijetu/470301

Plivanje ¢e u buducnosti biti znatno bezbjednije buduci da ¢e se na trziStu pojaviti novi proizvod pod
nazivom "Ploota" koji uz pomo¢ tehnologije sli¢ne onoj koja se koristi za vazdusne jastuke u vozilima
uspijeva da svog korisnika odrzi na povrsini vode u slucaju da postoji prijetnja da se on udavi. Tvorci
ovog revolucionarnog proizvoda su istakli da je u pitanju najmanji pojas za spasavanje na svijetu, koji, za
razliku od svih drugih, mozZe da se nosi i pod vodom. "Ploota"” je napravljena da bude svojevrsna ogrlica
za plivace, a sa svojom tezinom od jedva 280 grama ne predstavlja preveliki teret tokom plivanja, tako da
u vecini sluc¢ajeva plivac zaboravi da na vratu ima uredaj koji mu moze spasiti zivot u potencijalnoj
opasnosti.

Revolucionarna "Ploota” radi na principu slicnom tehnologiji vazdusnih jastuka u automobilima. To znaci
da se u kriznim situacijama automatski aktivira i ispunjava dva jastuka na naduvavanje ugljen-
dioksidom. Taj proces svaki pliva¢ moze aktivirati i manuelno ako smatra da je u opasnosti ili ¢e se
uredaj sam aktivirati automatski ako je pliva¢ pod vodom duze od 30 sekundi. Tvorci su procijenili da je
ovo period koji je dovoljan "Plooti” da procijeni da je njen korisnik u opasnosti. Ovaj revolucionarni
proizvod moze posluziti i kao zamjena za pojaseve i misice za djecu koja uce da plivaju.
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Sa "Plootom” roditelji viSe ne moraju da brinu da ce se njihovim klincima nesto desiti u vodi.

Kreator ogrlice Rajner Fakes (Rainer Fakesch), osnivac je izjavio da je na ideju za ovaj proizvod dosao na
ljetovanju sa porodicom, kada je jedan njegov rodak zamalo izgubio Zivot jer je potcijenio snagu morske
struje. Rajner je primijetio da ne postoje prakticni proizvodi koji stite plivace od ovakvih nepredvidenih
okolnosti, pa je odlucio da se baci na posao i rijesi ovaj problem s kojim se suocavaju mnogi plivaci.

Nazalost, kao i u slucaju mnogih drugih inovativnih proizvoda, "Ploota" ogrlica jo$ nije spremna za

masovnu prodaju. "Nadamo se da ce se to uskoro promijeniti buduci da se radi o stvarno korisnoj stvari
koja bi mogla da spasi nebrojeno mnogo zivota", rekao je Rajner Fake§, tvorac revolucionarne ogrlice.

Kreator ovog proizvoda se nada da ¢e u narednom periodu prikupiti dovoljno sredstava da "Plootu”
pocne masovno proizvoditi. Fakes se nada ¢e njegov revolucionarni izum spasiti zZivote miliona ljudi koji
se svakodnevno nadu u opasnosti na plazama i bazenima sirom planete.

0 ovoj inovaciji pro¢itajte viSe na https://www.ploota.de/en/about/.
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