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Postovani,

pred Vama je Sesti broj ¢asopisa Prakti¢ni
menadZment. Sukladno odrednicama
uredivatke politike, Prakti¢ni menadZment
je zamisljen kao stru¢no-znanstveni ¢asopis
koji obuhvaca teme iz podru¢ja ekonomske
teorije i prakse, poglavito one koje se bave
problematikom razumijevanja suvremenih
menadzZerskih procesa.

Cilji urednistva je profilirati &asopis
ekonomske orijentacije koji ¢e potaknuti
interakciju znanosti, struke i prakse te
podupirati razvoj ekonomskih istrazivanja u
teoriji i praksi, no nikako zatvoren u granice
vlastitosti i samodovoljnosti.

Takvo usmijerenje, s obzirom na univerzalnu
primjenjivost menadZmenta, podrazumijeva
promisljanjeionih temakoje pripadaju drugim
disciplinama, poglavito onih koje su povezane
s problematikom interdisciplinarnog pristupa
suvremenim menadzZerskim procesima. U tom
je smislu ¢asopis otvoren i za one radove ¢&ija

tematika pripada Sirem podru¢ju drustvenih,
humanisti¢kih, prirodnih i tehni¢kih znanosti.

Casopis je sadrzajno podijeljen u dva
dijela. Prvi dio obuhvaéa teme teorijskog,
metodologijskog i istrazivatko-empirijskog
karaktera u razli¢itim disciplinarnim i
interdisciplinarnim podrugjima, dok drugi dio
obuhvacda aktualnosti iz prakse. Namjera tako
definirane koncepcije ¢asopisa je poticanje
pozitivne sinergije, razmjene ideja i suradnje
usmjerene prema povezivanju teorije i
prakse. Casopis je otvoren za suradnju
sa svim autorima koji Zele dati doprinos
poticanju i razvijanju znanstvene i strucne
djelatnosti, ¢ime Zelimo naglasiti otvorenost
i spremnost na suradnju sa svim relevantnim
¢imbenicima znanstvene i stru¢ne javnosti,
kao i na suradnju sa svima onima koji Zele dati
doprinos profiliranju i jatanju profesionalnog
identiteta menadzerske struke.
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SAZETAK - Cinjenica je da sve vise tinejdZera u danasnje vrijeme koriste i druge na¢ine komunikacije osim onog licem-u-
lice. Toj dobnoj skupini posebno je zanimljiva virtualna komunikacija putem interneta, a posebice koristenje drustvenih
mreZa. U izboru drustvenih mreZa medu tinejdZerima prvo mjesto pripada Facebooku. Upravo preko Facebooka poduzeca
mogu doprijeti do tinejdZera kao ciljne skupine te koristiti marketing Zamora kao najbolji oblik prenosenja komunikacije
zbog povjerljivosti izvora. U ovom radu nastojalo se pruZiti teoretsku podlogu za razumijevanje kljucnih pojmova vezanih
uz segment tinejdZera kao ciljne skupine i njihovih preferiranih nacina komunikacije, marketinga Zamora te marketinga
od usta do usta, kao i prikupljanjem sekundarnih podataka iz dostupne literature i prethodno provedenih istraZivanja te
primarnih podataka iz vlastitog istraZivanja. Provedeno je primarno istraZivanje na uzorku od 207 ispitanika pomocu
anketnog upitnika. IstraZivanje je provedeno u jednoj osnovnoj sSkoli i tinejdZerskim skupinama petih, Sestih, sedmih i
osmih razreda. TinejdZeri su segmentirani prema razredima i prema spolu. Cilj istraZivanja bio je utvrditi koje nacine
komunikacije s prijateljima tinejdZeri najvise preferiraju, koriste li Facebook i u kojoj mjeri, koji je razlog otvaranja
profila na Facebooku te u koju svrhu ga najvise koriste kako bi se utvrdilo postoji li mogucnost razvoja marketinga Zamora.
Rezultati istraZivanja pokazuju da uzorak tinejdZera u velikoj vecini ima otvoren Facebook profil, no jos uvijek preferiraju
komunikaciju uZivo. Najvise koriste Facebook za komunikaciju s prijateljima kojem najCesce pristupaju svaki dan vise od
sat vremena.

SUMMARY - The fact is that today more and more teenagers use other ways of communication besides the face-to-face
communication. That age group finds virtual communication especially interesting along with social networking. When
we talk about social networks, teenagers mostly use Facebook. It is a social network through which companies can reach
their target group of teenagers and use buzz marketing as the best way of communication due to its confidentiality.
This work tends to give theoretical background for understanding key concepts of teenagers as target group and their
preferences in way of communication, buzz marketing and mouth-to-mouth marketing, as well as gathering secondary
data from literature and conducted researches and primary data from own research.

Primary research was done with sample of 207 examinees with the help of questionnaire. The research was conducted in
one primary school among teenagers from fifth, sixth, seventh and eighth grade. Teenagers were segmented by grades
and sex. The objective of the research was to examine the most preferred ways of communication with friends among
teenagers, the level of use of Facebook and the reason of using Facebook to be able to see the possibility of buzz marketing
development.

The results show that the teenager sample mostly uses Facebook but still prefer face-to-face communication. They use
Facebook to communicate mostly with friends, and use it more than an hour daily.

Kljucne rijeci: marketing Zamora, tinejdZeri, Facebook.

komunikacija medu njezinim ¢lanovima. U posljednje
1. UVOD vrijeme istrazivanja vezana za komunikaciju putem
drustvenih mreza dozivjela su pravi zamah, kao tre-
nutno relativno neistrazeno podrucje. Posebna paz-
nja posvecena je komunikaciji putem Facebooka, koji
je svoj eksplozivan rast dozivio posljednjih nekoliko
godina. Facebook koriste gotovo sve dobne skupine
koje su informaticki pismene do razine da je otvoren
profil na Facebooku postao nuznost. On je drustvena

Moderna informaticka vremena dovela su do raz-
voja novih nacina komunikacije medu ljudima. Osim
osobne, direktne komunikacije pojavila se i njezina
inacica, virtualna komunikacija preko interneta. U tu
svrhu razvile su se i drustvene mreze, ¢ija je osnova
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mreza koju koristi i dobna skupina tinejdzera od 13
do 19 godina. Ujedno Facebook zahtijeva da osobe
mlade od 13 godina ne smiju koristiti njihove usluge.
Osim fizickih osoba, koristenje Facebooka i otvaranje
profila postala je nuznost medu poduzec¢ima. Na taj
nacin priblizavaju se svojim potrosac¢ima. Ono zasto
im je Facebook posebno zanimljiv je Cinjenica da
mogu direktno ciljati marketinske napore prema svo-
jim potrosacima. Kada povezemo internet, Facebook,
osobnu komunikaciju od usta do usta dolazimo do
marketinga Zamora. Facebook posebno radi izvrstan
temelj za dobar marketing zamora, no namece se od-
redeno pitanje eticnosti ciljanja upravo dobne sku-
pine tinejdzera u takvu svrhu.

Rad sadrzi kratak, sazet pregled dostupnih teorij-
skih izvora o marketingu od usta do usta, marketingu
Zamora te tinejdZerima kao ciljnom skupinom i njiho-
vim koristenjem Facebooka. Nakon toga je opisano
provedeno istrazivanje Ciji je cilj bio utvrditi koje na-
¢ine komunikacije s prijateljima tinejdzeri najvise
preferiraju, istraziti imaju li otvoren Facebook profil
te razloge njegovog otvaranja te istraziti u kojoj
mjeri koriste Facebook i upoznati svrhu njegovog ko-
ristenja.

2. PREGLED LITERATURE
2.1. Marketing od usta do usta

Turbulentna moderna vremena dovela su do
zakréenosti i oskudnosti medijskog prostora uz vrlo
konkurentno trziste. U tom medijskom kaosu podu-
zeca traze svojih nekoliko sekundi kojima ce prenijeti
svoju komunikacijsku poruku ciljnoj skupini. ,,Sve vise
i viSe razvijaju fokusirane marketinske programe koji
su dizajnirani tako da izgraduju bliskije odnose s kup-
cima na uze definiranim mikrotrzistima“(Kotler i dr.,
2006:720). Osim toga suocavaju se s razvojem tehno-
logije koja je neminovno dovela do nastajanja novih
oblika komunikacije. ,,Povec¢anjem troskova komuni-
kacija nove su tehnologije ohrabrile veci broj tvrtki
da se odmaknu od masovnih komunikacija prema us-
mjerenijoj komunikaciji i dijalogu ‘jedan na jedan'
(Kotler i dr., 2010:541). Pri odabiru kanala kojim ce
dovesti svoju poruku ciljnoj skupini, Kotler (2006) na-
vodi dva Sira tipa komunikacijskih kanala: osobni i ne-
osobni kanal. Neosobne kanale Kesi¢ (2003) naziva jos
i masovnim kanalima komunikacije koji prenose po-
ruke bez kontakta posiljatelja s primateljem poruke
i prilagodavanjem poruke specificnom kanalu koja se
saljem nepoznatim primateljima. Kao primjer mo-
Zemo navesti masovne medije poput televizije, ra-
dija, vanjskog oglasavanja. S druge strane osobna ko-
munikacija, kao Sto i sam naziv govori, je interakcija
izmedu dvije ili vise ljudi. , Ta se komunikacija u li-
teraturi naziva i 'komunikacija od usta do usta’ i Cesto
je znacajan oblik Sirenja marketinskih informa-
cija“(Kesic¢, 2003:61). Koji ce komunikacijski kanal
poduzece odabrati ovisi o karakteristikama njegove
ciljne skupine tj. odabrat ¢e kanal kojim ¢e na naj-
bolji nacin doprijeti do svojih kupaca.

Komunikacija od usta do usta postala je i za-
seban oblik marketinga, koji se izuCava od strane ra-
zlicitih marketinskih strucnjaka te se popularno na-
ziva marketingom od usta do usta. On pomaze pot-
rosacima da donesu odluku hoce li kupiti proizvod ili
ne. U marketingu, prenosenje informacija od usta do
usta vazna je strategija i obicno se koristi za opisiva-
nje savjeta od ostalih potrosaca (Argan, 2012). Pre-
nosenje informacije od usta do usta postaje jedini na-
¢in da potrosaci po¢nu vjerovati marki, na nacin da
oni vjeruju da imaju potpunu informaciju o proiz-
vodu, uslugama i karakteristikama proizvoda ili ¢e se
poruka smatrati neistinitom sSto ¢e nastetiti proizvodu
(Hasan i dr., 2012). Potrosaci zapravo nadopunjuju
postojece informacije o proizvodima i uslugama, koje
dobivaju od svojih obitelji, prijatelja, poznanika, ko-
lega i ostalih izvora te formiraju svoje misljenje. Po-
sljedica toga je kupnja ili odustajanje od kupnje.
Bagheri (2011) predlaze konceptualni model za dono-
Senje odluke o prenosenju informacije od usta do u-
sta koji je prikazan na slici 1.

SLIKA 1: KONCEPTUALNI MODEL DONOSENJA ODLUKE O
PRENOSENJU INFORMACIJE OD USTA DO USTA

DOsvjezenje Slusanje I.
uvjerenja |‘
Y
Odiuka o

| Kultura ‘

Meae Z2 MDD Mt < C
»Z=FO0XQO

Izvor: Prilagodeno prema: Bagheri, 2011.

On navodi da na donosenje odluke o prenosenju in-
formacije od usta do usta utjecu sljededi faktori: u-
vjerenje, kultura te okolina. Informacija dolazi od o-
koline slusanjem. PotrosacCi pored svojih uvjerenja
novom informacijom osvjezavaju svoja uvjerenja, do-
bivaju nove informacije na koje utjece i kultura. For-
mirano je novo uvjerenje kojom potrosac donosi od-
luku o prenosenju informacije od usta do usta te je
prenosi dalje u okolinu. Prema ostalim autorima pos-
toje i drugi ¢imbenici koji utjeCu na prenosenje in-
formacije. Tako Argan (2012) navodi da je glavni ¢im-
benik utjecaja snaga odnosa izmedu donositelja od-
luke o kupnji i izvora informacije. Sto je odnos jadi,
informacija je pouzdanija za donositelja odluke pa je
i veca vjerojatnost da ¢e donijeti pozitivhu odluku o
kupnji. Gildin (2002) donosi nekoliko motivatora koji
motiviraju ljude da razgovaraju sa ostalima o proiz-
vodu ili usluzi, a to su:

e razina upotrebe proizvoda,

e samoukljucivanje,

e ostali ¢imbenici ukljucivanja kao sto je npr.

da vode misljenja Zele pomodi slusateljima,
e ukljucenost u poruku.
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2.1.1. Pozitivni i negativni efekti marketinga od usta
do usta

Marketing od usta do usta mozZe producirati
dva efekta: pozitivni i negativni. Dok je pozitivni e-
fekt marketinga od usta do usta snazan alat za pro-
mociju poduzeca, negativni efekt moze imati los u-
tjecaj na njen imidz. Istrazivanja su pokazala da ce
nezadovoljni potrosaci svoja negativna iskustva ispri-
cati vecem broju ljudi nego pozitivna iskustva. Kada
pojedinac ima pozitivno iskustva ispricat ¢ce o tome
troje ljudi, a kada ima negativno ispricat ¢e sedmo-
rici ostalih (Gildin, 2002). Zato je neizmjerno vazno
formirati marketinsku komunikacijsku strategiju koja
Ce stvoriti pozitivan imidz vezan za poduzece i proiz-
vod ili uslugu, unaprijed osmisljenom kombinacijom
elemenata marketinskog miksa.

2.1.2. Elektronicki marketing od usta do usta

S procjenom od nekoliko milijardi korisnika
interneta tesko je podcijeniti njegovu vaznost kao
marketinskog i komunikacijskog alata. Razvoj Inter-
neta donio je nov nac¢in komunikacije, tzv. elektroni-
¢ku komunikaciju. Osim ostvarivanja komunikacije,
internet je postao ogromno trziste koje nudi bezbroj
proizvoda i usluga te informacije o njima. Potrosaci
posjecuju internetske stranice, citaju komentare
drugih potrosaca (elektronicki marketing od usta do
usta) da bi sto vise saznali o proizvodu prije donose-
nja odluke o kupnji. Obzirom na navedeno mnoga po-
duzeda su prepoznala potencijal razvoja elektroni-
¢kog marketinga od usta do usta.

Pomocu njega poduzeca mogu lakse doprijeti
do potrosaca receptivnog karaktera te se informacija
moze prenijeti blize odluci o kupnji (Jones i dr.,
2009).

Obiljezja elektronickog marketinga od usta do u-
sta prema Hasanu (2009) i grupi autora su sljedece:
e Sirenje informacija,
brzina,
moze se prenijeti velik opseg znanja,
primanje informacija je trenutno,
ne ovisi 0 vremenu i mjestu,
e anonimnost.
Zbog posljednjeg obiljezja anonimnosti potrosaci vise
preferiraju savjete i preporuke prijatelja i kolega e-
lektronickim putem, nego da vjeruju oglasnim poru-
kama.

2.2. Marketing Zamora

,Marketing Zamora predstavlja obucavanje
voda misljenja koji Sire informacije o proizvodu ili u-
sluzi drugim ljudima u svojoj zajednici“ (Kotler i dr.,

1 (http://knowledge.wharton.upenn.edu/article.cfm?arti-
cleid=1105)

2(http: //knowledge.wharton.upenn.edu/article.cfm?arti-
cleid=1105)
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2006:737). ,,Marketing Zamora se moZe opisati i kao
privla¢enje volontera koji e isprobati proizvod, na-
kon Cega Ce ih se poslati ,,u svijet* da govore o svojim
iskustvima s ljudima koje susrecu u svakodnevnom Zzi-
votu“.! Poduze¢a moraju pronaci one osobe koje su
obicno inovatori u koristenju proizvoda i usluga, te
pomocu njih Siriti pozitivne informacije ostalim ¢la-
novima odredene skupine. To mogu raditi na nacin da
stvore vode misljenja - ljude cije misljenje traze
drugi - tako da odredeni broj ljudi opskrbe proizvo-
dom po privlacnim uvjetima. To su ljudi koji prirodno
postavljaju kulturalne trendove, koji definiraju Sto je
cool prije nego je ostatak svijeta uopce svjestan da
proizvod postoji.2 ,Isto tako mogu u svojim oglasima
iskoristiti utjecajne ljude ili pak razviti oglasavanje
koje ima visoku 'konverzacijsku vrijednost'“ (Kotler i
dr., 2006:737). Konverzacijska vrijednost moze se o-
stvariti i organizacijom dogadaja koji ¢e potaknuti
pricu. O organizaciji dogadaja mogu se obavijestiti
vode misljenja koji ¢e dalje odigrati svoju ulogu in-
formiranja ostalih. Marketing Zamora moze stajati
kao kontrast tradicionalnom oglasavanju putem me-
dija kao sto je televizija ili radio, koji predstavljaju
klasicni pristup masama te Cinjenicu da se poruka
mora prenijeti $to je Sire moguce s pretpostavkom da
je to najbolji nacin dosezanja najveceg broja zainte-
resiranih potrosaca. Marketing Zamora, koji se ta-
koder moze nazvati mikro marketingom, pretpostav-
lja da direktna poruka od osobe do osobe ima veci
utjecaj jer je osobna i moZe teorijski doprijeti do vise
ljudi nego poruka preko masovnih medija. Takva po-
ruka ima velikog utjecaja samo ako je potaknuta od
strane ljudi koji imaju velik popis kontakata i nemaju
predrasuda oko promocije proizvoda svakome tko ih
je spreman slusati.3 S druge strane autori Kennett i
Matthews (2008) marketing Zamora nazivaju marke-
tingom pod krinkom jer proizvod poduzeéa promovi-
raju stranci, kolege ili prijatelji pod krinkom svakod-
nevnog razgovora, dok se zapravo ta osoba nalazi u
ulozi agenta za promidzbu proizvoda i poduzeca. Zato
iznose i Cinjenicu da je marketing Zamora moralno
problematican sa stajalista da moze narusiti prija-
teljske odnose koji su vazni u Zivotu svake osobe.

No namece se logicno pitanje moze li marke-
ting Zamora biti ucinkovit za sve proizvode? Svaki pro-
izvod se ne moze efektivno promovirati putem mar-
ketinga zamora i agenata (osoba koje prenose poruku
o proizvodu). To moraju biti zanimljivi proizvodi, mo-
raju imati vrijednost koju potencira socijalna interak-
cija.4 Takvi proizvodi su oni za koje ljudi obi¢no traze
misljenje od svojih prijatelja, kolega i ostalih ljudi u
svojem okruzenju. Prije nego ljudi probaju neki pro-
izvod po prvi put, nemaju vlastito iskustvo da bi do-
nijeli odluku pa Ce traziti proizvod za koji njegovi po-
uzdani izvori tvrde da su dobri. No za potrosace koji
ponavljaju kupnju, nema odredenog uzorka ponasa-
nja jer za donosenje odluke o ponovljenoj kupnji nije

3 Ibid.
4 Ibid.
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potreban input od drugih ljudi. Oni ¢e kupiti proizvod
ako im se svidio prvi put.?

Kampanje marketinga Zamora pomno su pla-
nirane i rezultati takvih kampanja pazljivo mjereni.
Strucnjaci u marketingu pokusavaju kvantificirati ko-
liko Cesto ce se njihova poruka prenijeti. Ono Sto se
mora shvatiti oko marketinga Zzamora jest da nije
strategija, vec taktika. Marketing Zamora jedan je od
mnogih elemenata koje bi jedno poduzece trebalo
koristiti u trenutku lansiranja proizvoda na trzite.®
To znaci da se najprije mora razviti strategija da bi
taktike mogle poceti koristiti. Zakljucak je da se mar-
keting Zamora mora kombinirati sa ostalim sastavni-
cama marketinskog miksa kako bi realno mogli oceki-
vati mjerljive rezultate.

Marketing Zzamora takoder je moguce razviti
i preko interneta. Posebno su zanimljive drustvene
mreze kao Sto su Twitter, LinkedIn, Facebook i os-
tale, posto se internetom lakse i brZe Sire informacije
od osobe do osobe.

2.3. TinejdZeri kao ciljna skupina i koristenje Face-

booka

Tinejdzeri i djeca predstavljaju vrlo vaznu
demografsku skupinu poduzec¢ima jer utjecu na od-
luke o kupovini svojih roditelja, a takoder ¢e postati
odrasli potrosaci u buducnosti. Vazan je cimbenik i
¢injenica da ce steCene stavove, motive i navike
mladi ljudi zadrzavati i u buducnosti te ce uvjetovati
njihovu strukturu kupovine (Kesi¢, 1999). Nema je-
dinstvenog podatka kada pocinju tinejdzerske go-
dine, no najcesce se navodi podatak da su je to zivo-
tna dob od 13 do 19 godina (Hrvatski enciklopedijski
rjecnik, 2002).

Tinejdzeri najéesce utjeCu na sljedece odluke
(Poulton, 2008):

e odluke oko dorucka (97%) i rucka (95%),

e odluke oko izbora mjesta odlaska na obitelj-

ski obrok (98%),

¢ kupovina odjece (95%),
e kupovina racunala (60%) i racunalnih pro-

grama (76%),

e odluke oko izbora vrste zabave obitelji (98%),

obiteljskih odmora i izleta (94%).

Lin i Wang (2008) razvili su model donosenja od-
luke o kupovini mladih koji kupuju online. Istraziva-
nje je dokazalo da potrosaci tinejdzeri koriste vlas-
tite asocijacije vezane uz marku i svijest kao podlogu
za trazenje informacija o proizvodu ili marki na in-
ternetu. Obzirom koje informacije tinejdzeri pronadu
na internetu, formiraju svoje znanje o proizvodu u
kognitivnoj strukturi i daljnjem gradenju povjerenja
u internet stranicu, da bi formirali svoju namjeru o

3 Ibid.
6 http://www.businessweek.com/stories/2001-07-29/buzz-mar-
keting
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kupnji proizvoda na Internet stranici ili postali njen
¢lan. Predlozeni CDMPA model autori predlazu za sa-
znanje navika tinejdzera o potrosnji putem interneta
ali i za njihove preferencije koje treba uzeti u obzir
prilikom kreiranja internet oglasa te formiranja ucin-
kovite marketinske strategije u konkurentnom okru-
Zenju Interneta.

Nakon Sto smo shvatili na koji nacin tinejdzeri do-
nose odluke o kupnji proizvoda putem interneta, u
tom kontekstu zanimljiv je i nacin na koji marketing
mora njima pristupiti putem interneta, kao svojoj
ciljnoj skupini. Najvaznije Cinjenice koje se ne smiju
zanemariti kada se kreiraju marketinske strategije
pristupa tinejdzerima su (Peowski Horn, 2011):

e koristiti nove tehnologije,

e upoznati ciljnu publiku,

e mudro odabrati svoje metode dostave infor-

macija ciljnoj publici,

e imati dobru podlogu je od velike vaznosti.

No, uvijek kada se radi o mladim dobnim skupi-
nama kao ciljnoj publici marketinga, a posebno mar-
ketinga Zamora, postavlja se vrlo vazno pitanje etic-
nosti. Takve dobne skupine smatraju se osjetljivima
zbog njihovih nerazvijenih kognitivnih sposobnosti i
¢injenice da nisu u potpunosti sposobni razumjeti
namjere oglasivaca i evaluirati informacije poruke
oglasivaca. (Kennett i Matthews, 2008).

Drustvena mreza Facebook dobro je mjesto gdje
se moze doprijeti do ciljne skupine tinejdzZera. Prema
statistickim podacima Facebook je u 2011. godini u
koristilo 629.982.480 korisnika, od cega dobna sku-
pina od 13 do 17 godina zauzima 20,6%, a skupina od
18 do 25 godina zauzima 25,8% korisnika.” ,Ova
brojka svrstava Facebook u kategoriju respektabilnih
medija koje treba uzeti u obzir pri planiranju kampa-
nja, i to posebno onih namijenjenih mladim ciljnim
skupinama.“ (Martinovic¢, 2012:387). Iz navedenih po-
dataka nezaobilazan je zakljucak da je do ciljne sku-
pine tinejdzera od 13 do 19 godina zivota moguce do-
prijeti putem drustvene mreze Facebook. ,,Facebook
je, prema rijeCima njegovog osnivaca i generalnog di-
rektora, Marka Zuckerberga, zamisljen kao neka vrsta
drustvenog alata ¢ija je svrha da povezuje i osnazuje
postojece drustvene mreze. Naime, korisnici svakod-
nevno salju svoje osobne informacije i popunjavaju
upitnike o svojim hobijima, interesima, omiljenim
knjigama, filmovima i glazbi, a s obzirom na to da je
moguce vidjeti samo profile onih ljudi s kojima su me-
dusobno povezani i da se s drugim korisnicima mogu
povezati tek ako obje strane na to pristanu, stvaranje
laznih identiteta i profila nema smisla.“ (Martinovic,
2012:388). lako postoji nekoliko mogucnosti oglasa-
vanja putem Facebooka, njegova osnova je komuni-
kacija izmedu korisnika koji su izradili svoje profile.
S druge strane osnova marketinga zamora je komuni-
kacija koja se ostvaruje prenosenjem informacije od

7http: / /socialmediatoday.com/kenburbary/276356/facebook-de-
mographics-revisited-2011-statistics
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usta do usta, pa lako moZzemo povezati te dvije Cinje-
nice da se vrlo lako Facebook moze Koristiti za pro-
vodenje marketinga Zamora.

Istrazivanja koja su provedena upravo na temu
trendova u komunikaciji tinejdzera i njihovog koris-
tenja drustvenih mreza provodila su se pretezito u
SAD-u. Istrazivanje je provedeno u veljaci 2011. go-
dine® pokazalo je da ¢ak 93% tinejdZera u dobi od 12
do 17 godina koristi internet. Takoder, zanimljiv je
podatak da 73% tinejdzera u dobi od 12 do 17 godina,
a koji su ujedno i korisnici interneta, koriste drus-
tvene mreze. Sto se tiCe spolne strukture, podaci po-
kazuju da je djevojcice cesce koriste drustvene
mreZe nego djecaci. No, ipak usprkos cinjenici da ve-
¢ina djevojcica tinejdzerki redovito koristi drustvene
mreZe, istrazivanje je pokazalo da one ipak vise pre-
feriraju komunikaciju uzivo pa bi cak 92% tinejdzerki
odustalo od drustvenih mreza da zadrze najbolje pri-
jatelje.

Drugo istrazivanje takoder provedeno u SAD-u®
pokazalo je da skoro dvije trecine tinejdzera koris-
nika interneta (63%) pristupa internetu svaki dan -
36% pristupa nekoliko puta dnevno i 27% jednom dne-
vno. Vise od jedne Cetvrtine (26%) tinejdZera pristupa
Internetu jednom tjedno, a 11% i rjede od toga. Pos-
toje takoder i neke razlike u frekvenciji koristenja
temeljen na demografskim kategorijama. Stariji ti-
nejdzeri dobne skupine od 14 do 17 godina cesce pri-
stupaju internetu nego mladi tinejdzeri.

GRAFIKON  1: FREKVENCIJA UCESTALOSTI  KORISTENJA
INTERNETA MEDU TINEJDZERIMA

=

Izvor: Prilagodeno prema: Social Media and Young Adults,
http://www.pewinternet.org/Reports/2010/Social-Media-and-
Young-Adults.aspx (9.1.2013.)

3. ISTRAZIVANJE SVRHE KORISTENJA FACEBOOKA
MEDU TINEJDZERIMA KAO OSNOVA ZA MARKETING
ZAMORA

8http://www.pewinternet.org/Presentations/201 1/Feb/PIP-Girl-
Scout-Webinar.aspx
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3.1. Metodologija istraZivanja

Izvidajnim istrazivanjem prikupljeni su podaci o
svrsi koristenja Facebooka u segmentu ucenicke (ti-
nejdZerske) populacije. Zeljelo se utvrditi koje na-
¢ine komunikacije s prijateljima tinejdzeri najvise
preferiraju, koriste li Facebook i u kojoj mjeri, koji
je razlog otvaranja profila na Facebook-u te u koju
svrhu ga najvise koriste kako bi se utvrdila mogucnost
razvoja marketinga zamora. Znadi ciljevi istrazivanja
bili su:

1. Utvrditi koje nacine komunikacije s prijateljima
tinejdzeri najviSe preferiraju.

2. Istraziti imaju li otvoren Facebook profil te ra-
zloge njegovog otvaranja.

3. Istraziti u kojoj mjeri koriste Facebook te upoznati
svrhu njegovog koristenja.

Da bi se ostvarili ciljevi istrazivanja postavljena je
jedna glavna i dvije pomocne hipoteze:
H1: Facebook predstavlja velik potencijal razvoja
marketinga zamora medu tinejdZerima.

H1a: TinejdZeri muskog spola znacajno ma-
nje koriste Facebook u komunikaciji s prijateljima.

H1b: Tinejdzeri koriste Facebook svaki dan za
komunikaciju s prijateljima.

H1c: Tinejdzeri dnevno borave na Facebooku
minimalno sat vremena.

Proces istrazivanja obuhvatio je koristenje
nekoliko znanstveno istrazivackih metoda. Najprije
se provelo interno (desk istrazivanje) sekundarnih po-
dataka. Nakon detaljne analize literature i njihove
obrade metodama analize, deskripcije i komparacije,
kojom su se usporedivali podaci o zajednickim karak-
teristikama petih, Sestih, sedmih i osmih razreda, pri-
stupilo se prikupljanju primarnih podataka. Prilikom
provodenja istrazivanja i prikupljanja primarnih po-
dataka koriStena je metoda analize kojom su se ana-
lizirali podaci prikupljeni anketnim upitnikom. Osim
toga koristena je i komparativna metoda kojom su se
usporedivali podaci o zajednickim karakteristikama
ispitanika petih, Sestih, sedmih i osmih razreda os-
novne skole te postupak testiranja postavljenih hipo-
teza pomocu hi-kvadrat testa.

Istrazivanje je provedeno metodom ispitiva-
nja. Koristen je anketni upitnik koji se sastojao od 10
pitanja (8 pitanja s viSestrukim izborom, 2 pitanja o
podacima o ispitanicima) koja su prilagodena uzrastu
ispitanika. Osam pitanja zatvorenog tipa s viSestru-
kim odgovorima imalo je i moguénost dodatnog izra-
Zavanja, u slucaju da ponudeni odgovori nisu bili do-
voljni za izrazavanje stavova oko koristenja Facebo-
oka.

Osnovni skup istrazivanja obuhvatio je popu-
laciju ucenika i ucenica jedne osnovne skole. Istrazi-
vanje je provedeno u Osnovnoj skoli ,,Petar Zrinski*
Senkovec. Uzorak ucenika i uCenica je bio namjeran i

9http://www.pewinternet.org/ Reports/2010/Social-Media-and-
Young-Adults.aspx
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izabran na temelju dostupnosti jedinica za ispitiva-
nje. Istrazivanje je obuhvatilo 207 ucenika i ucenica
petog, Sestog, sedmog i osmog razreda.

Svi upitnici su bili u potpunosti ispunjeni. U
tablicama 1 i 2 prikazane su strukture uzorka prema
razredima i spolu ispitanika.

TABLICA 1: STRUKTURA UZORKA PREMA RAZREDU

Udio u ukupnom
Razred Broj ispitanika broju ispitanika
5. 52 25%
6 57 28%
7. 51 25%
8 47 23%
N=207

Izvor: Istrazivanje

TABLICA 2: STRUKTURA UZORKA PREMA SPOLU

Udio u ukupnom
Spol Broj ispitanika broju ispitanika
ucenice 112 54%
ucenici 95 46%
N=207

Izvor: Istrazivanje

IstraZivanje je provedeno anketiranjem u
prostorijama Osnovne skole ,,Petar Zrinski“ Senkovec
tijekom studenog 2012. godine. Organizirano je u do-
govoru s ravnateljicom skole i uciteljicama matema-
tike. Istrazivanje je trajalo oko 10 minuta, a ispitanici
su bili upoznati s prirodom i svrhom istrazivanja, koja
je bila i oznacena na anketnom upitniku. U¢enici i
ucenice samostalno su popunjavali anketne upitnike,
a potreba za dodatnim objasnjenjima pitanja se nije
pojavila.

3.2. Rezultati istraZivanja i provjera postavljenih

hipoteza

Podaci su obradeni pomoc¢u programskog pa-
keta Microsoft Office Excel 2007. i IBM SPSS Statistics.
Rezultati su prezentirani opisno i graficki.

U prvom dijelu analize obuhvaceni su podaci
o tome koju vrstu komunikacije ispitanici najvise pre-
feriraju s prijateljima.

Unatoc sve ve¢em razvoju modernih tehnolo-
gija i virtualnih nacina komunikacije, mozemo zaklju-
Citi da ipak tinejdzeri najvise preferiraju druzenje s
prijateljima uzivo (Grafikon 2). Zanimljiva je i ten-
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dencija porasta preferiranja takvog nacina komunika-
cije sto je tinejdzerska populacija starija. Ako nave-
deno usporedimo s rezultatima americkog istraziva-
nja, uocava se slicnost, jedina razlika je stopa razine
koristenja drustvenih mreZa, koja je manja kod nasih
tinejdzera. Komunikacija putem Facebooka, kao gla-
vni predmet ovog istrazivanja, slijedeci je nacin ko-
munikacije kojeg tinejdzeri preferiraju u ve¢em pos-
totku kod ispitanika petih i Sestih razreda s tendenci-
jom pada ispitanika sedmih i osmih razreda (Grafikon
2.).

GRAFIKON 2: VRSTA PREFERIRANE KOMUNIKACIJE UZORKA
PREMA RAZREDIMA

Drugim nacinima - _
vobiteior |
Putem Facebooka - _
Druzenje uzivo - _

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Izvor: Istrazivanje

Sto se tice preferiranog nacina komunikacije
prema spolu, dosli smo do podatka da tinejdzerke
(djevojcice) vise koriste Facebook od tinejdzera
(djecaka) u usporedbi s americkim istrazivanjem uo-
¢avamo slicnosti. (Grafikon 3.).

GRAFIKON 3: VRSTA PREFERIRANE KOMUNIKACIJE UZORKA
PREMA SPOLU

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Djecaci

Djevojcice

Komunikacija Komunikacija putem Facebooka

B Komunikacija Komunikacija uzivo

Izvor: Istrazivanje

Sljedece pitanje o tome imaju li ispitanici
otvoren Facebook profil, bilo je eliminatorno, posto
oni ispitanici koji su odgovorili negativhim odgovo-
rom, nisu dalje nastavili ispunjavati anketni upitnik.
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Od ukupnog broja ispitanika njih 177 ili 85% ima otvo-
ren profil na drustvenoj mrezi Facebook.

Ispitanici osmih razreda u iznosu od 100% i-

maju otvoren Facebook profil, dok ispitanici petih ra-
zreda, njih 75% ima takoder otvoren Facebook profil.
Podaci su nam pokazali da postoji trend rasta otvara-
nja profila od petih do osmih razreda.
Prema dobivenim rezultatima proizlazi da veéina uce-
nika i ucenica preferira komunikaciju s prijateljima
uzivo dok s druge strane vecina ima otvoren Facebook
profil.

Koristenjem hi-kvadrat testa takoder se po-
kusalo dokazati postojanje statisticki znacajnih raz-
lika prilikom usporedivanja spolne strukture ispita-
nika i njihovih preferencija glede komunikacije uzivo
ili putem Facebooka. Grani¢na vrijednost hi-kvadrat
testa uz 1 stupanj slobode na razini znacajnosti od
5%, x2=3,84. Buduci da je nas hi-kvadrat manji, prih-
vatit cemo pomocnu hipotezu H1a (Tablica 3).

TABLICA 3: REZULTAT HI-KVADRAT TESTA ZA H1a

Value df | Asymp. Sig.
(2-sided)

Pearson Chi-Square 2,317° 1 ,128
Likelihood Ratio 2,305 1 ,129
Linear-by-Linear As-

o 2,304 1 ,129
sociation
N of Valid Cases 187

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The mini-
mum expected count is 16,87.
Izvor: Istrazivanje

Drugi dio analize pokazuje ucestalost koriste-
nja Facebooka od strane ispitanika te svrhe njegovog
koristenja onih ispitanika koji su u prethodnom dijelu
potvrdili da imaju otvoren Facebook profil. Najveci
broj ispitanika petih, Sestih, sedmih i osmih razreda
koristi Facebook za komunikaciju s prijateljima (Gra-
fikon 6.). Mozemo zakljuciti da je ispunjen i osnovni
cilj Facebooka, a to je upravo uspostavljanje komu-
nikacije.

Istrazivanje je takoder pokazalo da tinejdzeri
najvise otvaraju Facebook profil iz vlastite znatize-
lje, ¢ak njih 55%. Ostali ispitanici rade to iz razloga
je svi njihovi prijatelji isto imaju otvoren Facebook
profil (28%). Mali broj ispitanika (3%) radi to na nago-
vor drugih dok ostatak navodi ostale razloge, kao sto
je trazenje informacija oko domace zadace i sli¢no.

Sto se tic¢e ucestalosti koristenja Facebooka,
istrazivanje je pokazalo da ispitanici Sestih (45%), se-
dmih (52%) i osmih razreda (83%) posjecuju svaki dan
Facebook, dok ispitanici petih razreda u najvecem
broju (46%) to rade dva do tri puta tjedno. U uspo-
redbi s americkim istrazivanjem uocavamo slicnosti u
ucestalosti koristenja.
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Prema dobivenim rezultatima proizlazi da ve-
¢ina ucenika i ucenica koristi Facebook najvise za ko-
munikaciju s prijateljima te to rade svaki dan. Iz na-
vedenog mozemo zakljuciti da se glavna hipoteza H1
moze prihvatiti. Njezino prihvacanje poduprto je re-
zultatima koji su pokazali da se druga pomocna hipo-
teza H1b takoder moze prihvatiti.

Posljednji dio analize pokazuje da najveci u-
dio ispitanika koristi Facebook do sat vremena (44%),
a zbrojimo li to s ¢injenicom da se radi o vremenu
koje je znacajno za dokazivanje hipoteze i dodamo
udio onih koji to ¢ine dulje od sat vremena, dolazimo
do podatka da gotovo 70% ispitanika boravi na Face-
booku sat vremena i vise. Koristenjem hi-kvadrat te-
sta takoder se pokusalo dokazati postojanje statisti-
cki znacajnih razlika prilikom usporedivanja razred-
nog odjeljenja ispitanika i duljine koristenja Facebo-
oka dnevno. Granicna vrijednost hi-kvadrat testa uz
6 stupnjeva slobode na razini znacajnosti od 5%,
Xx2=12,6. Bududi da je nas$ hi-kvadrat manji, mozemo
zakljuciti da se glavna hipoteza H1 moze prihvatiti.
Njezino prihva¢anje poduprto je rezultatima koji su
pokazali da se treca pomocna hipoteza H1c moze pri-
hvatiti (Tablica 4).

TABLICA 4: REZULTAT HI-KVADRAT TESTA ZA Hic

Value df | Asymp. Sig.
(2-sided)

Pearson Chi-Square 10,2942 6 ,113
Likelihood Ratio 10,905 6 ,091
Linear-by-Linear As-

o 7,479 1 ,006
sociation
N of Valid Cases 187

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The mini-
mum expected count is 10,84.
Izvor: IstraZzivanje

3.3. Ogranicenja istraZivanja

Za potrebe istrazivanja koristio se prigodni u-
zorak znaci odabrani su ispitanici koji su u odabranim
terminima prisustvovali nastavi. Koristen je nam-
jerni, a ne slucajni uzorak. Ograni¢enje istrazivanja
predstavlja i ¢injenica da je za istrazivanje odabrana
samo jedna osnovna skola u zupaniji. Ukljucivanje ve-
¢eg broja osnovnih skola na nivou zupanije i drzavnoj
razini dalo bi reprezentativnije rezultate. Zbog nave-
denog velicina i struktura uzorka smatraju se ogra-
nicenjem zbog nemogucnosti usporedbe sa struktu-
rom svih ucenika osnovnih skola Zupanije i ostalih hr-
vatskih osnovnih skola.
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4. ZAKLJUCAK

Marketinskim stru¢njacima u promociji proi-
zvoda putem drustvenih mreza tinejdzerska popula-
cija je zbog svojih obiljezja zanimljiva ciljna skupina,
posebice sto se u tom zivotnom razdoblju u velikoj
mjeri koriste drustvenim mrezama, posebno Facebo-
okom pa se takva komunikacija s tom ciljnom skupi-
nom namece kao prioritetna.

Provedeno primarno istrazivanje, prikazano u
radu, navodi na zakljucak da je tinejdzerska ciljna
skupina viSe nego pogodna za razvoj marketinga za-
mora. Jedino pitanje koje se provlaci je eti¢nost ci-
ljanja takve ciljne skupine koja se smatra ranjivom i
nesposobnom razluditi sto je za njih dobro ili nije, u
smislu konzumiranja i komunikacije s odredenim po-
duzedima koja marketinski djeluju na njih putem Fa-
cebooka. Pozitivna Cinjenica je sto kod Facebooka ko-
risnici sami odlucuju s kim ce dijeliti svoj profil tj.
kome ce staviti na raspolaganje informacije o sebi i
svojim navikama.

Takoder, u istrazivanju je takoder uocena Ci-
njenica da ipak bez obzira na razvoj novih nacina ko-
munikacije, tinejdzeri preferiraju komunikaciju uzivo
sa svojim prijateljima uz naravno koristenje i ostalih
oblika komunikacije. Velik udio njih ima otvoren Fa-
cebook profil kojeg koriste svakodnevno do sat vre-
mena i vise za komunikaciju s prijateljima.

Dobiveni rezultati ukazuju na potrebu pro-
vodenja opsirnijeg istrazivanja u smislu broja ispita-
nika po pojedinim podrucjima (Skolama) kako bi se
dobili pouzdaniji i potpuniji podaci. Ovo istraZivanje
zapravo predstavlja poc¢etnu tocku daljnjim istraziva-
njima za sve marketinske strucnjake, clanove aka-
demske zajednice kojima je ovo podrucje od poseb-
nog interesa.
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SAZETAK - Gradevinska industrija igra zna¢ajnu ulogu u nacionalnoj ekonomiji. Kao u vecini zemalja u okruZenju, hrvatski
ekonomski razvoj u posljednja dva desetljeca uveliko je ovisio o gradevinskoj industriji. Medutim, pod pritiskom globalne
financijske krize, u Hrvatskoj stopa nezaposlenosti raste, a osobni dohodci padaju sto rezultira smanjenjem kupovne moci.
Takav trend utjeCe na pad potraZnje gradevinskog materijala sto zahtijeva nove marketinske perspektive i strateske
opcije kako bi se povecala potraznja gradevinskog materijala. Znacajan problem predstavlja nedovoljno razumijevanje
snage marketinskog miksa od strane korporativnih donositelja odluka koji upravljaju poduzec¢ima gradevinskog materijala
(proizvodaci i trgovci), te se stoga vecinom fokusiraju na promociju, a zanemaruju ekolosku dimenziju, dizajn, cijenu i
distribuciju proizvoda gradevinskog materija. Glavni cilj rada je istraZiti uzroke nedovoljnog razumijevanja i koristenja
snaga marketinskog miksa te predloZiti marketinsko rjesenje za povecanje potraznje proizvoda gradevinskog materijala
u Republici Hrvatskoj. U svrhu ostvarivanja glavnog cilja, kvantitativne i kvalitativne metode bit ce koristene. Relevantni
podaci bit ¢e prikupljeni iz dva kljucna izvora: primarni (ankete i intervjui) i sekundarni (stru¢na i znanstvena literartura
te javno dostupni podaci iz gradevinske industrije). Rezultati empirijskog istraZivanja upucuju na marketinske akcije koje
doprinose povecanju potraznje gradevinskog materijala na trZistu Republike Hrvatske. S obzirom na trenutacne makroe-
konomske uvjete (ogranicena sredstva za marketing aktivnosti), zeleni marketing i gerilski marketing prikladni su marke-
tinski alati za promociju trZista gradevinskog materijala, Cija prakti¢na primjena omogucava opstanak u turbulentnom
poslovnom okruZenju i dobar temelj za rast i razvoj kada globalna financijska kriza zavrsi.

Kljucne rijeci: marketinski miks, gradevinska industrija, ponuda i potraznja, Republika Hrvatska

SUMMARY - The construction industry plays a significant role in the national economy. Like in most countries in the
region, the Croatian economic development in the past two decades has been heavily dependent on the construction
industry. However, under the pressure of the global financial crisis, the unemployment rate in Croatia is increasing and
wages are falling, which results in decreased purchasing power. This trend influences the decline in demand of construc-
tion materials, which requires new marketing perspectives and strategic options in order to increase the demand of
building materials. A significant problem with corporate decision makers in the construction material industry concerns
the lack of understanding the power of marketing mix,-and therefore mostly focuses on the promotion, ignoring ecology
dimension, designs, costs and distribution of building materials. The main objective of this paper is to investigate the
causes of lack of understanding the power of marketing mix, as well as to propose a solution to increase demands for
building materials in Croatia. To meet the main objective, quantitative and qualitative methods are used. Relevant data
will be collected from two main sources: primary (surveys and interviews) and secondary (professional and scientific
literature and publicly available data from the construction industry). The results of an empirical study are related to
marketing activities that contribute to the increase in demand of building materials in the Croatian market. Considering
the current macroeconomic conditions (limited funds for marketing activities), green marketing and guerrilla marketing
are appropriate marketing tools to promote the market of building materials, whose practical application allows the
survival in a turbulent business environment and gives a good basis for growth when the global financial crisis is over.
Key words: marketing mix, construction industry, supply and demand, Republic of Croatia

na deficit u drzavnhom proracunu. Rezultat takvih
trendova je promjena potrosackog ponasanja. Sma-
njena potraznja za rezidencijalnim objektima i infra-

1. UVOD

Globalna financijska kriza jos uvijek znacajno utjece
na potraznju rezidencijalnih i infrastrukturnih ob-
jekata u Republici Hrvatskoj. S obzirom da ekonom-
ska kriza utjece i na financijske performanse poslov-
nih subjekata, nove investicije u gradevinskom sek-
toru dramaticno su reducirane. U isto vrijeme, ban-
karski sektor u Republici Hrvatskoj sve vise ograni-
cava novcane plasmane za nove projekte u gradevin-
skoj industriji. S druge strane, drzavna ulaganja u
nove infrastrukturne projekte su smanjena s obzirom
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strukturnim projektima smanjila je potraznju za gra-
devinskim materijalima. Konkurenti u industriji gra-
devinskog materijala pokusavaju pronaci nove mar-
ketinske strategije kako bi prezivjeli u promjenjivom
poslovnom okruzenju.

Medutim, korporativni donositelji odluka, koji uprav-
ljaju poduze¢ima gradevinskog materijala (proiz-
vodaci i trgovci), nedovoljno razumiju snagu marke-
tinskog miksa, te se stoga vec¢inom fokusiraju na pro-
mociju, a zanemaruju dizajn, cijenu i distribuciju
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proizvoda gradevinskog materijala. Navedeni prob-
lem zahtijeva nova istrazivanja jer se pojavila pot-
reba za koristenjem kombinacija elemenata marke-
tinskog miksa koja ¢e omoguciti ¢vrstu sponu izmedu
poduzeca gradevinskog materijala i kupaca na trzi-
Stu, uzimajuci u obzir Zelje i potrebe kupaca, te ras-
poloziv proracun poduzecda za ulaganje u marketing.
Stoga glavni cilj ovog rada je istraziti uzroke i poslje-
dice nedovoljnog razumijevanja i koristenja snage
marketinskog miksa te predloziti marketinsko rjese-
nje za povecanje potraznje proizvoda gradevinskog
materijala u Republici Hrvatskoj.

Ovaj rad dizajniran je na nacin da: (a) identificira-ra-
zloge zasto korporativni donositelji odluka u grade-
vinskoj industriji nemaju rjesenje za problem sma-
njene potraznje za njihovim proizvodima; (b) prikaze
promjene koje su se dogadale u fokusu marketinskog
miksa i potraznje gradevinskog materijala u Republici
Hrvatskoj; (c) elaborira gradevinsku industriju u Re-
publici Hrvatskoj iz perspektive poslovnih trendova u
toj industriji; (d) ilustrira marketinske inovacije u
borbi protiv financijske krize i (e) sumira kljucne spo-
znaje i marketinske akcije za povedanje potraznje
gradevinskog materijala u Republici Hrvatskoj.

2. PREGLED LITERATURE

Prezivjeti u postoje¢im turbulentnim ekonomskim u-
vjetima, za korporativne donositelje odluka u grade-
vinskoj industriji je od velike vaznosti promjena me-
nadzerskih strategija i fokusiranje na nove proizvode,
zadrzavanje postojecih i pronalazak novih kupaca
(Lecerf, 2012: Lin, Wang, DeVallance i Summerfield,
2011). S obzirom da investicijska klima u Republici
Hrvatskoj nije na razini da bi se investiralo u nove
proizvode u gradevinskoj industriji, jedna od alterna-
tivnih opcija je adekvatno koristenje marketinskih
strategija za zadrzavanje postojecih i pronalazak no-
vih kupaca.

Medutim, mali broj poduzecda gradevinske industrije
u Republici Hrvatskoj provodi istrazivanje trzista i ve-
¢inom se koristi ekonomskom propagandom kao ele-
mentom marketinskog miksa (Katavic¢, 2008). Razlog
takvoj praksi je nedovoljno razumijevanje snage mar-
ketinskog miksa i ocekivanje da Vlada Republike Hr-
vatske pokrene investicijski ciklus gradnje. Stoga, ra-
zvoj marketing strategija je krucijalni element za po-
slovni uspjeh u gradevinskoj industriji (Shaw, 2012).

Izbor adekvatne strategije zahtijeva znanje razlicitih
alternativa marketinskih strategija i razumijevanje
njihovog utjecaja na potraznju gradevinskog materi-
jala u uvjetima recesije, rizika i neizvjesnosti. Neko-
liko temeljnih istrazivackih pitanja usmjerit ¢e ovo
istrazivanje, ukljucujuci: Na koji su nacin dizajnirani
elementi marketinskog miksa u industriji gradevin-
skog materijala? Kako kreirani marketinski miks u-
tjeCe na potraznju za gradevinskim materijalom na
trzistu u Republici Hrvatskoj danas, te kako bi mogao
utjecati na potraznju u buducnosti? Postoji li razlika
izmedu kreiranog marketinskog miksa u industriji gra-
devinskih materijala prije financijske krize i za vri-

jeme financijske krize? Kako preferencija kupaca i u-
vjeti pla¢anja utjeCu na potraznju za gradevinskim
materijalom u Republici Hrvatskoj? Svrha ovog istra-
zZivanja je istraziti uzroke nedovoljnog razumijevanja
i koristenja snaga marketinskog miksa te predloziti
marketinska rjesenja za povecanje potraznje proiz-
voda gradevinskog materijala u Republici Hrvatskoj.

2.1. Marketinski miks i potraZznja za gradevinskim
materijalom

Marketinski miks svakog proizvoda pa tako i gradevin-
skog materijala ¢ine same karakteristike proizvoda,
cijena, promocija i distribucija (Kotler, Wong, Saun-
ders i Armstrong, 2006). Marketing u graditeljstvu va-
lja promatrati kao svojevrsnu poslovnu filozofiju,
gdje su bitni ¢imbenici sudionici, proizvodac i trziste
(Lackovi¢, 2001). Uspjeh poduzeca na trzistu moze se
posti¢i ucinkovitim marketinskim procesom s opti-
malnom kombinacijom elemenata marketinskog
miksa. |zbor odgovaraju¢eg marketinskog miksa ovisi
o poslovnoj strategiji poduzeca (Golijanin, 2010). Tr-
govacka poduzeca uglavnom su fokusirana na samo
jedan od elemenata marketinskog miksa (Golijanin,
2010). Golijanin (2010) argumentira da se taj fokus
kroz povijest mijenjao. Prikaz promjena koje su se
dogadale u fokusu marketinskog miksa (Golijanin,
2010):
¢ 1970. god. fokus je bio ve¢inom na distribuciji i ci-
jeni,

¢ 1980. god. fokus je bio na dizajnu izlozbenih pros-
tora, brendiranju proizvoda i usluzi,

e 1990. god. paznja se pocela posvecivati lojalnosti
kupca i odnosu prema kupcu,

¢ 2000. god. pa nadalje veci je fokus na promociji na
mjestu prodaje i trgovinskog marketinga (trade
marketingu).

Trgovci uvode razlic¢ite marketinske programe kojima
poticu kupovinu na mjestu prodaje - point of sale (Go-
lijanin, 2010). Trgovinski marketing nastao je kao od-
govor na znacajnu promjenu u ponasanju kupaca (Go-
lijanin, 2010). Trgovinski marketing koristi proiz-
vodac proizvoda prema ovlastenom distributeru (Go-
lijanin, 2010). Proizvodac Zeli uvjeriti distributera da
je njegov proizvod bolji od konkurentskog, odnosno
priskrbiti si mjesto na policama ovlastenog distribu-
tera (Golijanin, 2010). Kotler i sur. (2006) smatraju
da je proizvod sve ono Sto se moze ponuditi trzistu sa
svrhom da izazove paznju, potakne na kupnju, upo-
rabu ili potrosnju, a ¢ime bi se zadovoljile Zelje ili
potreba kupaca. Proizvod moze biti fizicki predmet,
usluge, osobe, mjesta, organizacije i ideje (Kotler i
sur., 2006). Lackovic¢ (2001) smatra da je proizvodu u
gradevinarstvu potrebno posvetiti posebnu pozor-
nost, i to osobito kvaliteti i razvoju proizvoda buduci
da je proizvod najvazniji element marketinskog miksa
u gradevinarstvu. Proizvodi u gradevinarstvu mogu
biti objekti, gradevinski materijal, strojevi, razne
studije, ekonomski i tehnoloski elaborat, projekti,

Prakti¢ni menadzment, Vol. IV, br. 1, str. 15-26




Utjecaj marketinkog miksa na potraznju proizvoda gradevinskog materijala u Republici Hrvatskoj

gradevinska montaza, zavrsni radovi i ostali brojnih
radovi (Lackovi¢, 2001). Posebnosti proizvoda (duzina
proizvodnje, veliCina, dizajn, pakiranje, kvaliteta) i
same proizvodnje bitno utjecu i na ostale elemente
marketinskog miksa (Lackovi¢, 2001). Lackovi¢ (2001)
smatra da proizvod u gradevinarstvu, sa svojim pose-
bnim znacajkama moze bitno utjecati na konkurent-
nost i uspjeh na trzistu. Proizvod moze biti konkuren-
tan ako se provodi stalni istrazivacko-razvojni rad i
modifikacija postojec¢ih proizvoda u svrhu poboljsa-
nja njegove kvalitete i zadovoljstva kupaca (Lacko-
vic, 2001).

Cilj istrazivacko-razvojnog rada u gradevinarstvu su
novi proizvodi, usluge, procesi i nova tehnologija rada
(Lackovié, 2001). Poduzece koje djeluje na pojedi-
nom trzistu treba kontinuirano posvecivati pozornost
istrazivacko-razvojnom radu kako bi se trzistu mogli
ponuditi novi proizvodi, usluge, kvaliteta i maksi-
malna konkurentnost. Gradevinarstvo kao industrija
moZe stvarati proizvode krajnje potrosnje i proizvode
poslovne potrosnje (Kotler i sur., 2006). Neki od pri-
mjera proizvoda krajnje potrosnje u grani gradevinar-
stva jesu stanovi koje klijent kupuje izravno od gra-
devinskih tvrtki, gradevinski materijali i strojevi koje
kupuje maloprodajni kupac u gradi. Klijent koji u pro-
cesu odabira kupuje proizvod krajnje potrosnje obi-
¢no ga usporeduje s ostalim proizvodima drugih proi-
zvodaca prema prikladnosti, kvaliteti, cijeni i stilu
(Kotler i sur., 2006). Proizvodi poslovne potrosnje su
proizvodi koje kupuju pojedinci i organizacije za dalj-
nju obradu ili poslovnu upotrebu (Kotler i sur., 2006).
Neki od proizvoda poslovne potrosnje takoder su stro-
jevi i gradevinski materijal koje generalni zastupnici
isporucuju svojim ovlastenim dilerima koji ih dalje di-
stribuiraju maloprodajnom kupcu. U tu se skupinu
proizvoda ubrajaju i nekretnine, koje gradevinska po-
duzeca putem posrednika koji zastupaju odredene a-
gencije predstavljaju trzistu.

Drugi element marketinskog miksa jest cijena. Kotler
i sur. (2006) navode da je cijena definirana kao svota
novca trazena za odredeni proizvod ili uslugu, ili
zbroj vrijednosti koje potrosaci razmjenjuju za pogo-
dnosti posjedovanja ili koristenja proizvoda ili us-
luge. Postoje unutrasnji (marketinski ciljevi, strate-
gije, troskovi, politika formiranja cijena) i vanjski
¢imbenici (trziste, potraznja, konkurencija, ekono-
mija drzave, preprodavatelji i vlada) koji utjecu na
formiranje cijena (Kotler i sur., 2006). Cijena kao je-
dan od elemenata marketinskog miksa u gradevinar-
stvu ima odredena ogranic¢enja i zato nije najvaznija
za konkurentnost (Lackovi¢, 2001). Lackovi¢ (2001)
argumentira da se ukupna cijena sastoji od inputa ko-
jima se dodaje cijena rada i materijala uz odredenu
dobit. Gradevinske tvrtke mogu se natjecati kroz cje-
novnu konkurenciju (Lackovi¢, 2001). Cjenovna kon-
kurencija podrazumijeva djelovanje kombiniranjem
visine cijene, Sto znaci da tvrtka mora ili stalno po-
vecavati proizvodnost i smanjivati cijene inputa ili
svjesno nuditi proizvod ispod cijene kostanja (Lacko-
vi¢, 2001). Na trzistu gradevine prisutna je monopo-
listicka konkurencija. Kotler i sur. (2006) navode da
je monopolisticka konkurencija trziste na kojemu
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mnogi kupci i prodavatelji trguju s rasponom cijena,
umjesto po jednoj trzisnoj cijeni. U mnogim grade-
vinskim centrima postoje razliciti brendovi gradevin-
skog materijala koji nude proizvode razlicitih cijena.
Lackovic¢ (2001) smatra da je glavni razlog cjenovne
konkurencije Zelja za agresivnom prodajom koja ne
smije biti dugorocno pravilo ponasanja. Vecina gra-
devinskih poduzeca obicno prilagodava svoju osnovnu
cijenu s ciljem nagradivanja kupaca za placanje ra-
¢una unaprijed, za obilnu kupnju i za kupovinu izvan
sezone (Kotler i sur., 2006). Kotler i sur. (2006) na-
vode da u te prilagodbe cijena spadaju kasa skonto,
kolic¢inski popust, trgovinski popust, sezonski popust i
promocijski popust.

Tredi element marketinskog miksa je promocija. Pro-
mocija obuhvacda aktivnosti koje salju poruku o proi-
zvodu ili usluzi i njihovim kvalitetama ciljnim klijen-
tima i uvjeravaju ih da se odluce na kupnju (Kotler i
sur., 2006). Promocijski splet marketinskih komuni-
kacija svake tvrtke, pa tako i u gradevinskoj djelat-
nosti, obuhvaca oglasavanje, osobnu prodaju, una-
predenje prodaje, odnose s javnoscu i izravni marke-
ting (Kotler i sur., 2006). Lackovi¢ (1998) smatra da
je uz promociju potrebno spomenuti i nositelje pro-
mocije, kao $to su tvrtka, zastitni znak tvrtke, ime
proizvoda ili usluge i mediji. Ime tvrtke, kao prvi no-
sitelj promocije, u gradevinarstvu obicno aludira na
nesto usko povezano s gradnjom (Lackovi¢, 1998). Ta-
kvi primjeri naziva tvrtki u Hrvatskoj su Gramat - na-
ziv je skracenice od rijecCi gradevinski materijal, ili
Keramarket, gdje je naziv tvrtke skracenica od rijeci
keramika i market. Lackovic (1998) istiCe da je vazno
da naziv tvrtke bude sto kradi, da podsjeca na djela-
tnost tvrtke i predstavlja odredeni imidz. Drugi nosi-
telj promocije u gradevinarstvu je zastitni znak gra-
devinski tvrtki, ilustrirana slika gradevinskog objekta
koja ima za cilj zastititi proizvodace od nelojalne
konkurencije i potrosaca, te od lose kvalitete (Lacko-
vi¢, 1998). Kao treci nositelj promocije pojavljuje se
ime proizvoda, a tvrtka mora jasno navesti koje vrste
proizvoda, objekata ili radova nudi kupcu (Lackovic,
1998). Kao posljednji nositelj promocije u gradevi-
narstvu jesu mediji, kao $to su novine, tehnicki ¢aso-
pisi, TV, postanska promocija, katalozi, reprezenta-
tivna sredstva (kemijske olovke, biljeznice, kiSob-
rani, upaljadi s logom tvrtke) i oglasi (Lackovi¢,
1998). Navedeni nositelji promocije (Lackovi¢, 1998)
upucuju na zakljucak da je gradevinarstvo gospodar-
ska djelatnost u kojoj su potrebna stalna marketinska
istrazivanja.

Kao cetvrti element marketinskog miksa izdvaja se
distribucija. Kotler i sur. (2006) navode da je distri-
butivni kanal niz meduovisnih organizacija ukljucenih
u proces stvaranja proizvoda ili usluga dostupnih za
upotrebu ili potrosnju maloprodajnog ili veleprodaj-
nog kupca. Lackovi¢ (2001) smatra da distribucija u
gradevinarstvu ima ulogu logisti¢kog procesa s ciljem
opskrbe opremom i repromaterijalom po pojedinim
gradilistima. Kotler i sur. (2006) navode da postoje
Cetiri kanala distribucije:

e prvi je kanal izmedu proizvodaca i potrosaca,
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e drugi kanal ¢ine proizvodac, maloprodaja i potro-
sac,

e treci kanal cCine proizvodac, veleprodaja, malopro-
daja i potrosac,

e Cetvrti kanal ¢ine proizvodac, veleprodaja, prepro-
davatelj, maloprodaja i potrosac.

Kotler i sur. (2006) navode objasnjenje distribucijskih

kanala u industriji gradevinskog materijala:

e prvi i drugi kanal izraZeni su u sektoru prodaje gra-
devinskog materijala,

o treci kanal ¢ine renomirani svjetski proizvodaci gra-
devinskog materijala koji u Hrvatskoj imaju otvo-
rene veleprodajne centre, kao $to su Obi, Baumax,
Bauhaus i ostali, putem kojih maloprodajni ducani
kupuju robu, izlazu je i prezentiraju svakodnevno
na svojim prodajnim mjestima hobi majstorima,

e Cetvrti kanal Cine takoder renomirani svjetski proi-
zvodaci gradevinskog materijala koji imaju svoje
ovlastene generalne zastupnike na trzistu Hrvatske
i prodaju gradevinski materijal dilerima, a oni ga
isporucuju svojim poslovnim partnerima koji u nas-
tavku ovog procesa distribuiraju prodaju krajnjem
kupcu.

Cilj je svakog trgovackog drustva, maksimizirani pro-
met sa svakim novim ili postoje¢im kupcem (Golija-
nin, 2010). Hijerarhija potreba je rangirana lista po-
treba koja potvrduje da kupac najprije mora zadovo-
ljiti potrebe na nizoj razini kako bi potom mogao za-
dovoljiti potrebe na visoj razini (Golijanin, 2010). To
znacdi da kupac najprije mora zadovoljiti svoje pot-
rebe kako bi mogao kupiti gradevinski materijal, a za-
tim se kod kupca potice zelja za ispunjenjem vece
potrebe, npr. da kupi stan. Golijanin (2010) navodi da
osobe koje se bave marketinskim aktivnostima pone-
kad zaborave da se potrebe na visoj razini mogu za-
dovoljiti samo kad se zadovolje potrebe na nizoj ra-
zini. Svako trgovacko poduzece mora poznavati me-
hanizme reagiranja potrosaca kako bi moglo proakti-
vno djelovati na potrosaceve stimulanse (Golijanin,
2010). Trgovacka poduzeca uz pomoc¢ svojih marke-
tinskih stru¢njaka dizajnirat ¢e takvo prodajno okru-
zenje koje ce stimulirati kupca na kupovinu (Golija-
nin, 2010). Prilikom ulaska u svaki gradevinski centar
kupac Cuje prikladnu glazbu koja motivira i potice,
tako da svatko pozeli nabaviti svoj alat i krenuti u
akciju, odnosno postati hobi majstor. Izazivajudi sti-
mulanse kod kupca, trgovacko drustvo stvara pozi-
tivnu sliku o sebi i ponudenim proizvodima (Golijanin,
2010). U gradevinskom sektoru prevladavaju dva tipa
kupca: kupac hobi majstor i kupac koji prvi put ku-
puje potreban gradevinski materijal. Sukladno takvoj
pretpostavci, Kotler i sur. (2006) definiraju dva tipa
ponasanja pri kupnji: ponasanje koje smanjuje ne-
sklad i slozeno ponasanje prilikom kupnje.

Kotler i sur. (2006) opisuju da ponasanje pri kupnji
koje smanjuje nesklad obiljezava veliku ukljucenost
potrosaca u nabavu proizvoda, ali uz zamjecivanje
svega nekoliko razlika medu markama. Ponasanje pri
kupnji koje smanjuje nesklad karakteristicno je za
kupce koji prvi put odlaze u gradevinski centar kako
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bi u svom kucanstvu izveli neke sitne popravke. Kao
primjer mozemo uzeti akumulatorske (aku) busilice
koje su izlozene u gotovo svakom gradevinskom cen-
tru. Bududi da kupci nemaju iskustva u samostalnom
obavljanju radova i tehnickom znanju, oni ne mogu
zakljuciti kakva je razlika izmedu aku busilice tvrtke
Einhell, Hitachi ili Iskra. Za razliku od njih, hobi maj-
stori koji ve¢ duze vrijeme obavljaju neke sitne po-
pravke u svom kucanstvu i znaju pojedinosti svakog
alata i gradevinskog materijala, pokazuju sloZeno po-
nasanje prilikom kupnje. Kotler i sur. (2006) navode
da slozeno ponasanje prilikom kupnje karakterizira
potrosaca koji je ukljucen u nabavu proizvoda i koji
je svjestan da postoje znacajne razlike medu mar-
kama. Hobi majstor ima tehnicko znanje i iskustvo i
svjestan je razlike izmedu aku busilice robne marke
Einhell, Hitachi i Iskra. Poznavajuci psihologiju i ka-
rakteristike svojih potrosaca, gradevinski centri ulazu
znacajna sredstva kako bi privukli nove i zadrzali po-
stojece kupce.

2.2. Gradevinska industrija u Republici Hrvatskoj

Gradevinska djelatnost u Hrvatskoj ima dugu i bogatu
tradiciju. Bogato iskustvo, visoka educiranost i prim-
jena suvremene tehnologije gradevinskih materijala
omogucava hrvatskim gradevinskim djelatnicima o-
bavljanje kompleksnih gradevinskih zahvata (npr. e-
nergetski i hidrogradevinski objekti, objekti prome-
tne infrastrukture, stambeno-poslovni objekti i drugi)
na domacem i medunarodnom trzistu (Pavi¢, 2010).
Pozitivni trendovi i kontinuirani rast u gradevinarstvu
pocinje 2001. godine i traje sve do 2007. godine sto
je rezultiralo povecanjem vrijednosti radova, broja
zaposlenih, i produktivnosti (Pavi¢, 2010). U tom ra-
zdoblju gradevinarstvo je postalo svojevrsna lokomo-
tiva ukupne nacionalne ekonomije Republike Hrvat-
ske. Udio gradevinarstva u BDP-u porastao je na go-
tovo 6% u 2007. godini, a tom rastu pridonijelo je u-
laganje drzave u velike infrastrukturne projekte kao
$to je, primjerice, cestogradnja (Pavi¢, 2010). Pavic
(2010) navodi da je prometna infrastruktura u 2007.
godini Cinila 40% svih gradevinskih investicija u Hrvat-
skoj, ¢ime je drzava postala najvedi poslodavac za
gradevinare.

U periodu od 2007. godine gotovo cijeli izvoz radova
hrvatskih gradevinara orijentira na europsko, osobito
njemacko trziste (Pavic¢, 2010). Za intenziviranje iz-
voza gradevinskih usluga u inozemstvo potrebno je
aktivnije sudjelovanje domacih banaka u smislu kre-
ditiranja izvoza, a isto tako je potrebna snazna dip-
lomatska podrska drzave, jer bi intenzivniji izvoz in-
vesticijskih usluga ujedno omogucio i izvoz hrvatskih
proizvoda i opreme na nama dostupna trzista. Nasa
najjaca konkurentska prednost jest jako dobra kad-
rovska struktura, Hrvatska ima izvrsne inzenjere koji
su stekli iskustvo gradnjom Maslenickog, Skradinskog
i Dubrovackog mosta te na tisuce kilometara autoce-
sta (Pavi¢, 2010). Gradevinskog posla ima vrlo mnogo
u svijetu i onaj tko je kvalitetan, sposoban i ima re-
ference, moze profitirati. Pavi¢ (2010) smatra da u
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buduénosti hrvatsko gradevinarstvo sigurno moze os-
tvariti poslove u vrijednosti nekoliko milijardi eura u
inozemstvu, za razliku od sadasnje situacije kada je
godisnji promet samo nekoliko stotina milijuna kuna.
U domacem gradevinarstvu jos uvijek prevladava nis-
kogradnja, tj. gradnja autocesta, cjevovoda, komu-
nikacijskih i energetskih vodova, koji ¢ine 60% ukup-
nog gradevinskog posla (Pavi¢, 2010). Istovremeno u
Zapadnoj Europi 70% gradevinskog posla odlazi na vi-
sokogradnju - neboderi, trgovacki centri, skladisni
prostori.

Lackovi¢ (2001) definira gradevinarstvo kao djelat-
nost koja obuhvaca spektar aktivnosti od krajnjeg
proizvoda do gradevinskog objekta, investicija, odr-
Zavanja objekata, istrazivanja, izrada studija s eko-
nomskim i tehnickim pokazateljima, istrazivanja ve-
zanih uz trziste, elaborate, projektiranja, pripreme
za izgradnju i izvodenje radova, nadzor, te uskladi-
vanje sudionika u izgradnji. Gradevinarstvo, kao gos-
podarsku granu koja sudjeluje u obnovi i razvitku sva-
kog gospodarstva, karakteriziraju znacajke kao sto su
rok proizvodnje i izgradnje, broj sudionika u proizvo-
dnji, ucinkovita logistika i organizacija, vrsta nam-
jene objekta, sadrzaj, dizajn i oblik proizvoda (Lac-
kovic, 2001). Bez obzira na tipizacije i standardiza-
cije u gradevinarstvu, svaki je objekt u novim zem-
ljopisnim i eksploatacijskim uvjetima nova kvaliteta.
Jedna od bitnih znacajki proizvoda u gradevinarstvu
njegova je namjena (Lackovi¢, 2001). Gradevinarstvo
u svim ekonomijama ima osobitu ulogu, jer je mode-
rator i dinamizator cjelokupne gospodarske aktivnosti
Ciji se ishod izrazava razinom i dinamikom rasta te
ostvarenog proizvoda (Medani¢, 1997). Hrvatsko gra-
devinarstvo jedan je od glavnih ¢imbenika obnove go-
spodarstva i razvitka infrastrukture te vazna izvozna
djelatnost (Lackovi¢, 2001). Hrvatsko gradevinarstvo
je sve prisutnije u svjetskoj podjeli rada, sukladno
tome domace tvrtke izlozene su konkurenciji inoze-
mnih. Gradevinske djelatnosti moraju biti kvalitetne,
odnosno konkurentne u Hrvatskoj. Lackovi¢ (2001)
tvrdi da se u gradevinarstvu pozornost mora posvetiti
marketingu i marketinskom miksu kao poslovnoj funk-
ciji i svojevrsnoj poslovnoj filozofiji. Gradevinska in-
dustrija u svim dijelovima svijeta, pa tako i u Hrvat-
skoj, ima slab ugled iskljucivo zbog nemogucnosti da
se ostvari oekivano izvrsenje projekta (Burcar Duno-
vi¢, Radujkovi¢ i Vukomanovié, 2008). Veliki razvoj
ekonomije i tehnologije sa strukturom tjeraju grade-
vinarstvo da se pocne prilagodavati i da promijeni
svoj model (Burcar Dunovic i sur., 2008). Industrija je
u proslosti bila oslobodena termina poput vodstva i
menadZmenta te agresivnog pristupa ostvarenju po-
zicije najkompetentnijeg na trzistu. Burcar Dunovic i
sur. (2008) navode da su usvojeni procesi za formuli-
ranje dugoroCne strategije i upravljanje izvrSenjem
odnosno upravljanje korporativnim performansama.
Upravljanje izvrsenjem definirano je kao upotreba
rezultata mjerenja izvrsenja kako bi se postigla pozi-
tivna promjena u organizacijskoj kulturi, poslovhom
sustavu, procesima i ciljevima, da bi se efikasno isko-
ristili resursi s ciljem kontinuiranog unapredenja sus-
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tava (Burcar Dunovic i sur., 2008). Koncept upravlja-
nja izvrsenjem jos uvijek je mlad, a razvio se tijekom
proteklih petnaest godina kao odgovor na pitanja po-
put: kako poslujemo i kako ostvarujemo projekte ili
investiramo li u prave projekte i koju nam korist oni
donose? (Burcar Dunovi¢ i sur., 2008). Trend istrazi-
vanja u podruc¢ju upravljanja izvrsenjem u gradevi-
narstvu sve vise raste. Suvremeno se gradevinarstvo
uglavnom Koristi trima modelima: kljucni pokazatelji
izvrSenja (KPI), tablica uravnoteZenih rezultata
(engl. The Balanced Scorecard - BSC) i model izvrsno-
sti (Excellence Model - EFQM), a dva najcesce koris-
tena modela upravljanja izvrsenjem u gradevinarstvu
su BSC i EFQM (Burcar Dunovi¢ i sur., 2008). Prema
istrazivanju Burcar Dunovi¢ i sur. (2008) vise od tri
Cetvrtine (77.4%) gradevinskih organizacija u svijetu
koristi se sustavom upravljanja izvrSenjem, a trecina
(34%) nekim od KPI-a.

Tablica uravnoteZenja rezultata pomaze pri formira-
nju organizacijskih ciljeva, strategije i informacijskih
sustava za upravljanje izvrsenjem. Tablica uspostav-
lja uravnotezen skup pokazatelja izvrSenja, koji ¢e
omoguciti pretvaranje strategije u projekte i procese
poduzeca (Kagioglou, Cooper i Aouad, 2001). Model
je nastao 1991. godine. Tablica uravnotezenja rezul-
tata je alat prema kojem visi menadzment moze pra-
titi izvrSenje prema strateskim i operacijskim kriteri-
jima (Burcar Dunovic i sur., 2008). Model izvrsnosti
EFQM nastao je 1994. godine kao model za upravlja-
nje kvalitetom, a njime se omogucuje procjena gdje
se organizacije nalaze na putu prema izvrsnosti,
utvrduju se nedostaci u izvrsenju i generiraju aktiv-
nosti kojima bi se poboljsao trenutacni polozaj (Be-
atham, Chimay, Thorpe i Hedges, 2004). Model nije
postavljen za svaki poslovni sustav, namijenjen je
vise onim organizacijama koje upravljaju projektima
(Burcar Dunovic i sur., 2008). Tablicom uravnoteze-
nja ne moze se kontrolirati sadrzi li strategija bitne
ciljeve i jesu li oni u skladu s trzisnim uvjetima, dok
modelom izvrsnosti poduzeca mogu vrednovati stra-
tegiju u skladu s trenutacnim stanjem na trzistu, od-
nosno skrenuti pozornost na trenutacne potrebe dru-
Stva i na taj nacin steci vodecu stratesku kontrolu
(Burcar Dunovic¢ i sur., 2008).

Gradevinska industrija Republike Hrvatske uglavnom
se koristi pokazateljima mjerenim nakon zavrsetka
projekata pa bi u buducnosti poduzeéa u Hrvatskoj
trebala uvesti i dodatne pokazatelje poput predvid-
ljivosti vremena, cijena, inovacija, ucenja, zadovolj-
stva klijenata i ostalo. Burcar Dunovic i sur. (2008)
smatraju da se samo manjina gradevinskih poduzeca
u Hrvatskoj koristi suvremenim modelima upravljanja
izvrSenjem, njih 33%, a 67% poduzeca u Hrvatskoj pri-
mjenjivalo je nekakav oblik benchmarkinga. Ovaj po-
datak pokazuje zainteresiranost gradevinskih podu-
zeca u Hrvatskoj za stalno usavrsavanje i napredova-
nje. Poduzeca bi trebala svoje procese uskladivati s
konkurencijom i drugim srodnim (i nesrodnim) gra-
nama u gospodarstvu i tako sama sebi stvoriti mjerni
sustav izvrsenja, te bi na taj nacin prepoznala podru-
¢ja u kojima zaostaju za svojim konkurentima. Niti
jedno od istrazenih poduzecéa, koje navode Burcar
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Dunovic i sur. (2008), nije usporedivalo svoje izvrse-
nje s konkurentima, a razlog je to Sto poduzeca us-
pjeh svojeg poslovanja mjere ostvarenom dobiti, pri-
hodima i ostalim financijskim pokazateljima. Burcar
Dunovic i sur. (2008) navode da, iako se 77% ispitanika
koristi pokazateljima izvrSenja, nisu svjesni njihova
utjecaja na sveukupno izvrsenje i uspjeh poslovanja
poduzeca.

2.3. Poslovni trendovi u gradevinskoj industriji

Prema navodima Hrvatske udruge poslodavaca (HUP,
2011), gradevinski sektor bio je jedan od najznacaj-
nijih sektora u Hrvatskoj i Europskoj uniji do pojave
globalne financijske krize. Medutim, od 2009. godine
biljezi se strmoglavi pad vrijednosti radova (za
10.4%), a vrijednost novih narudzbi pala je za 13.6%
(42% u stambenoj gradnji i 58% u nestambenom sek-
toru) (HUP, 2011). Godine 2009. investicije u javhom
sektoru bile su usporene, a insolventnost i neplaceni
dugovi udvostrudili su se na iznos od 22.2 milijarde
kuna, te je platezna sposobnost brojnih tvrtki ugro-
zena (HUP, 2011). Kao odgovor na nastalu situaciju,
u prosincu 2009. godine Hrvatska udruga poslodavaca
- Udruga poslodavaca graditeljstva (HUP-UPG) zapo-
Cela je s projektom “Restrukturiranje u gradevinskoj
industriji” s ciljem razvijanja industrijskih odnosa u
gradevinskom sektoru u zemljama srednje i istoCne
Europe, te svladavanje promjena i restrukturiranje
tijekom ekonomske krize. Krizna situacija utjecala je
i na pad bruto drustvenog proizvoda (BDP). BDP je
pao za 5.8% u 2009. godini (HUP, 2011). U 2010. go-
dini nepla¢ene obveze dosegnule su 31.3 milijarde
kn. Najznacajniju ulogu u sektoru gradevinarstvu u
Hrvatskoj imale su velike tvrtke koje zaposljavaju
vise od 250 radnika (HUP, 2011). Ekonomska kriza
jako je utjecala na stanje u gradevinarstvu, posebice
na stanogradnju koja je uzrokovala pad izvedbenih
radova, pad zaposlenosti, smanjivanje placa i skradi-
vanje radnog vremena (HUP, 2011). Situaciju u Hrvat-
skoj karakterizira nedostatak gradevinske aktivnosti
u privatnom i javhom sektoru (HUP, 2011). (HUP,
2011). Prema HUP-u (2011), broj novosagradenih ne-
prodanih stambenih jedinica je u porastu pa je izgra-
dnja novih objekata usporena.

Sukladno recesiji u gradevinskoj industriji uslijedio je
pad cijena novih stanova (HUP, 2011). HUP (2011)
tvrdi da su se bankovni uvjeti postrozili za gradevin-
ske tvrtke te su se povecale i kamate. Ne nazire se
svjetlo na kraju tunela i cijelo poslovno okruzenje
oko nas govori da gradevinska industrija jos nije do-
segnula dno. Bit ¢e iznimno tesko dosegnuti onaj rast
koji je bio prije pojave krize u gradevinskom sektoru
2008. godine. Vanjski dug Hrvatske u 2011. godini iz-
nosio je 97.1% BDP-a (HNB, 2012). Hrvatski bruto ino-
zemni dug na kraju travnja 2012. godine narastao je
na 47,4 milijarde eura, sto je povecanje od 1,7 mili-
jardi eura u odnosu na kraj 2011. godine (Hrvatski
dug, 2013). Trenutno hrvatski inozemni dug u 2013.
godine iznosi 49.365.448.651 milijardi eura (Hrvatski
dug, 2013). Prema podacima Hrvatskog zavoda za za-
posljavanje (HZZ, 2013), broj nezaposlenih u prvom
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tromjesecju 2013. godine povecao se na 375.400. Su-
kladno navedenim poslovnim trendovima u gradevi-
narstvu prikazan je Grafikon 1 vrijednosti izvrSenih
radova prema vrsti gradevina.

Grafikon 1. Vrijednost radova za 2009. godinu

YPE OF STRUCTURE IN 2009

Izvor: Hrvatska gospodarska komora (HGK) (2010). Hrvatsko gradi-
teljstvo: Struktura vrijednosti izvrsnih radova (brosura). Zagreb.
HGK- Sektor za graditeljstvo i komunalne usluge.

Ovaj grafikon pokazuje da je prije pojave krize po-
slovni trend bio takav da se oko 37% potraznje za gra-
devinskim materijalom odnosilo na prometnu infras-
trukturu, a potom se otprilike 47% potraznje odnosilo
na stambene i nestambene objekte (HGK, 2010). Po-
slovni trendovi pokazuju da su hrvatski graditelji bili
orijentirani i na inozemna trzista. Hrvatski graditelji
su svojim iskustvom u gradnji jamdili izgradnju i rea-
lizaciju najzahtjevnijih projekata u inozemstvu (HUP,
2011). lzvoz gradevinskih usluga orijentirao se ve-
¢inom na europska, odnosno njemacko trziste (HUP,
2011). Poslovni trend bio je takav da su nasi gradevi-
nari svoje usluge vecéinom obavljali u Europi. Medu-
tim, recesija koja je od 2009. godine zahvatila sektor
gradevinske industrije dovela je do velikog smanjenja
broja projekata i ostavila je gradevinsku industriju
pred nesigurnom buduénoséu nakon godina snaznog
rasta (HUP, 2011). Za intenzivniji izvoz gradevinskih
usluga u inozemstvu potrebno je aktivnije sudjelova-
nje domacih banaka u kreditiranju i diplomatska po-
drska drzave (HGK, 2010).

Osmanagic¢ Bedenik (2010) tvrdi da, kako u Zivotu Co-
vjeka, tako i u zivotnom vijeku poduzeda, prelazak iz
jedne razvojne faze u drugu podrazumijeva pojavu
krize. Kriza je nezaobilazni dio razvoja, stoga ni je-
dno poduzece, pa tako niti gradevinsko, ne moze pre-
skociti krizu u svom Zzivotnom vijeku (Osmanagic Be-
denik, 2010). Osmanagic¢ Bedenik (2010) smatra da u-
spjesna poduzeca nisu postedena krize, ali ona za ra-
zliku od drugih poduzeca imaju metode i instrumente
kriznog menadzmenta pomocu kojih krizu pravodo-
bno prepoznaju, svodeci posljedice i intenzitet krize
na minimum. Vazno je u $to ranijem stadiju prepoz-
nati krizu, preokrenuti kriznu situaciju i krenuti
prema novom uspjehu. Poslovna je kriza neplaniran i
nezeljen proces s ograni¢enim trajanjem koji steti
primarnim ciljevima poduzeca (Topfer, 1999). Pri-
marni ciljevi poduzeca zapravo su i egzistencijalni ci-
ljevi poduzeca cCije neispunjavanje vodi sankcionira-
nju sustava cjeline (Birker i Pepels, 2000).
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Birker i Pepels (2000) navode da su egzistencijalni ci-
ljevi svakog poduzeca pa tako i gradevinske djelatno-
sti:

e ocCuvanje platezne sposobnosti u svakom trenutku -
princip likvidnosti i financijske stabilnosti, najvaz-
niji cilj svakog poduzeca,

e izbjegavanje neuravnotezenih ili pretjeranih gubi-
taka - operativni cilj,

¢ stvaranje dovoljnih potencijala za uspjeh poslova-
nja poduzeca - strategijski cilj.

Slika 1 prikazuje egzistencijalne ciljeve poduzeca
predocene u obliku hijerarhijske piramide.

Slika 1. Prikaz egzistencijalnih ciljeva poduzeca

Izvor: vlastiti rad autora

Poduzece koje nije u stanju zadovoljiti svoje egzis-
tencijalne ciljeve ulazi u stanje krize, stoga mora
uvijek na kvalitetan nacin upravljati, kontrolirati, a-
nalizirati i nadzirati svoje egzistencijalne ciljeve. Bu-
tigan, Rihtar i Cengi¢ (2012) smatraju da gospodarska
kriza zahtijeva promjene u op¢im marketinskim stra-
tegijama i elementima marketinskog miksa, kao Sto
su proizvod, cijena, distribucija i promocija. Ang, Le-
ong i Kotler (2000) tvrde da se poduzeca moraju po-
vuci s onih trzista na kojima nisu medu najuspjesni-
jima i usmjeriti se na ona na kojima su jaka. Podu-
zeca koja imaju poteskoce na domacem trziStu mo-
raju nuditi svoje proizvode na novim stranim trzis-
tima. Ulaganje u marketing bi tijekom gospodarske
krize trebalo biti vece ili barem jednako kao u razdo-
blju prije krize, ako tvrtka zeli odrzati poslovanje u-
spjesnim (Butigan i sur., 2012). Poduzec¢ima koja su
povecala izdvajanja za marketing profitabilnost tije-
kom recesije nije pala (Roberts, 2003).

Roberts (2003) navodi da su im profiti znacajno poceli
rasti kako je kriza slabila, za razliku od onih poduzeca
koja su tijekom recesije u marketing ulagala manje.
Strategija prezivljavanja tijekom krize ukljucuje i
povlacenje slabih proizvoda s trzista, odnosno fokusi-
ranje kupaca na proizvode koji su ekonomicni i funk-
cionalni (Shama, 1981). U gradevinskom sektoru do-
lazi do povlacenja iz prodaje pojedinih brendova od-
redenog dobavljaca gradevinskog materijala koji je
nekvalitetan, npr. crjepovi koji se brzo ostec¢uju pri-
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likom vremenskih nepogoda. Ang i sur. (2000) prepo-
rucuju poduzeéima, pa tako i gradevinskim tvrtkama,
da se fokusiraju na cjenovnu politiku koja ¢e pobolj-
sati kvalitetu proizvoda uz odrzavanje istih cijena ili
ponuditi proizvode iste kvalitete po nizim cijenama.
Posljednji element marketinskog miksa koji treba pri-
lagoditi kriznim uvjetima jest racionalizacija distri-
bucijskih kanala (Butigan i sur., 2012). Potrebno je
eliminirati neprofitabilne posrednike, smanjiti opera-
tivne troskove i preusmjeriti sredstva prema alterna-
tivnim kanalima s boljim performansama, uz pobolj-
Sanu kooperaciju (Butigan i sur., 2012). Za tvrtku je
znacajno da u kriznim stanjima zadrzi samo najbolje
distribucijske kanale i usmjeri svoje poslovanje na di-
skontnu maloprodaju i veleprodaju.

Prema misljenju stru¢njaka Katavi¢a i Dukana (1995),
gradevinarstvo je osnovni indikator razvoja, ali i sta-
gnacije i krize. Gradevinarstvo kao gospodarska dje-
latnost prvo pokazuje znakove krize, ali isto tako kao
prvo inicira izlazak privrede iz krize (Katavic i Dukan,
1995). S obzirom na to da ce Hrvatska uskoro postati
¢lanicom Europske Unije, oCekuje se i dolazak vecih
investicijskih projekata na hrvatsko trziste, a samim
time i povecanje gradevinske aktivnosti te potraznje
za gradevinskim materijalom. Medutim, vrlo je tesko
procijeniti buduci utjecaj globalne financijske krize
na potraznju gradevinskog materijala u Republici Hr-
vatskoj (Rajkovic i Katavic, 2011).

2.4. Marketinske inovacije u borbi protiv krize

Da ne bi dozivjelo kolaps, poduzece, odnosno njegov
menadZment, mora pronaci putove i odgovore na dje-
lovanje iz okruzenja promjenom poslovne politike,
transformacijom organizacije i provedbom razlicitih
marketinskih strategija (Mileti¢ i Vujovi¢, 2010). Po-
duzeca u vrijeme krize najées¢e smanjuju broj zapo-
slenih i marketinskih aktivnosti. Pokusaj poduzeca da
u uvjetima krize smanji troskove za marketing moze
imati za posljedicu zatvaranje poduzeca. Miletic i Vu-
jovi¢ (2010), navode da se poduzeca trebaju boriti
protiv pada potraznje i smanjene likvidnosti upravo
pojacanim marketinskim aktivnostima (agresivnijim
oglasavanjem i promotivnim akcijama) i na taj nacin
osvojiti i zadrzavati veci trzisni udio. U uvjetima krize
potrebno je stvoriti atmosferu povjerenja izmedu po-
duzeca i klijenata pazljivim odabirom marketinskih
aktivnosti, strategija i tehnika komunikacije (Miletic
i Vujovi¢, 2010).

Kupci gradevinskog materijala cvrsce Ce se vezati za
gradevinska poduzeca, ako osjete da se i gradevinski
centri nastoje prilagoditi otezanim uvjetima poslova-
nja, te pokusavaju pronaci mehanizme za obostrano
prezivljavanje i napredovanje. Mileti¢ i Vujovic
(2010), navode da za vrijeme krize menadzeri trebaju
shvatiti da smanjenje troskova poslovanja ne smiju
postizati smanjivanjem proracuna za ulaganje u mar-
ketinske aktivnosti, jer ¢e na trzistu opstati samo
brendovi koji koriste agresivni marketing i koji su cje-
novno pristupacni. Ljudi se u uvjetima krize nalaze
u strahu i zabrinutosti za svoju egzistenciju i tada su
oprezni pri potrosnji svog novca i vremena. Brendovi
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mogu igrati vaznu ulogu u pruzanju utjehe i osjecaja
sigurnosti, buduci da za vrijeme krize ljudi imaju ma-
nje novca, ali zato viSe nego prije cijene ono sto im
odredeni brend pruza (Mileti¢ i Vujovic, 2010). Podu-
zecCa za vrijeme krize za sve vrste roba, a posebno za
robu Siroke potrosnje, moraju staviti fokus na aktiv-
nosti koje pospjesuju samu prodaju. Jacanje prisut-
nosti na trzistu za vrijeme recesije je kljucno, jer to
istovremeno predstavlja priliku da poduzeée poveca
svoj trzisni udio u uvjetima, kada konkurencija sma-
njuje svoj marketinski proracun (Mileti¢ i Vujovic,
2010).
Prema nekim istrazivanjima u slucaju da se u toku je-
dne godine prepolove troskovi oglasavanja biti ¢e po-
trebno 3 godine za oporavak, dok u slucaju da se na-
pravi prekid oglasavanja u toku jedne godine, potre-
bno je ¢ak 5 godina za oporavak poduzeca i vracanje
na prijasnje pozicije (Barnett, 2008). Svrha ovih re-
zultata istrazivanja nije ulagati sredstva u svaki oblik
promocije i prodaje koji je dostupan, vec sredstva u-
lagati u oblike promocije koji izazivaju reakciju i po-
ticu stimulanse potrosaca, te ga poticu na akciju ku-
pnje. Potrebno je napraviti analizu potrosaca i pro-
dajnih mjesta, kako bi se napravila precizna segmen-
tacija, a proracun trosio ciljano sa mogucnoscu kon-
troliranja i mjerenja efekata (Miletic i Vujovic,
2010). U periodu krize ispred gradevinskih poduzeca
se postavljaju dva osnovna cilja, a to su: ocCuvati lik-
vidnost u uvjetima kada se potraznja za gradevinskim
materijalom smanjuje, te pronaci nacin i marketin-
ske strategije za odrZanje postojeceg poslovanja in-
vestirajuci u razvoj novih proizvoda, prosirivanje pro-
dajnog asortimana i osvajanje novih trzista. Marke-
tinsko osoblje pod pritiskom krize prinudeno je klasi-
¢ne marketing aktivnosti u koje spada oglasavanje,
kao aktivnost na koju se trosi najvise novca za mar-
keting, zamijeniti suvremenim i inovativnim obli-
cima.
Mileti¢ i Vujovic (2010) identificirali su netradicio-
nalne oblike komuniciranja koji se javljaju za vrijeme
krize, ukljucujuci:
¢ Internet marketing - koristi se internet kao izvor
podataka, sredstvo za razmjenu informacija, komu-
nikaciju, ali i medij putem kojeg se mogu promovi-
rati poduzeca i njihovi proizvodi. Kako financijska
kriza dovodi do smanjivanja ulaganja u marketing,
virtualno oglasavanje postaje sve znacajnije, bu-
dudi da je jeftinije od oglasavanja na televiziji, a
ima i viSestruke prednosti: reklama koja je vidljiva
24 sata iz svih dijelova svijeta, neogranicenost vre-
mena i prostora, brza, kvalitetna i efikasna promo-
cija citavom svijetu, zainteresirani posjetitelji in-
ternetske stranice su u mogucnosti uspostaviti ko-
munikaciju s poduzecem u realnom vremenu, naru-
Citi proizvod i obaviti kupovinu. Marketinski mena-
dzeri koji se odluce za ovu vrstu promocije moraju
biti svjesni da se komunikacija odigrava brzinom
svjetlosti, a kupci su uvijek samo jedan klik dalje
od konkurencije.
e BTL (below the line) aktivnosti ispod crte - nekon-
vencionalne aktivnosti koje imaju marketinski ka-
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rakter. BTL aktivnosti nalaze se ispod onih aktivno-
sti koje su unaprijed planirane. Tu pripadaju: pro-
slave godisnjica poduzeca, praznika po kalendaru,
uredivanje izlozbenog prostora poduzeda, animi-
rani predmeti, plakati, pirotehnika, spektakularni
pokloni, reklame u zraku - oglasavanja balonima
odnosno trodimenzionalnim predmetima, oslikava-
nje vozilima, tetovaze loga poduzeca na referent-
nim grupama (sportasima, glumcima, pjevacima).
Marketinski menadZeri moraju voditi racuna i o pla-
niranju dolje navedenih marketinskih aktivnosti.

¢ Koncept drustveno odgovornog poslovanja (DOP) -
kao jedan od marketinskih koncepata za vrijeme
krize u okviru kojeg poduzeca u svoje poslovanje
ukljucuju drustvene interese, kao i izazove vezane
za oCuvanje zivotne sredine. Koncept DOP - a inzi-
stira da se poduzece prema svojoj okolini odnosi na
eticki i odgovoran nacin. U svrhu promocije DOP
mnoga poduzeca doniraju racunala, skolsku o-
premu, odjecu, bonove za hranu i popravke ob-
jekata najugrozenijima u svojoj sredini. Ekoloska
svijest i ekoloski odgovorno ponasanje potreba je i
obveza svakog gradevinskog poduzeca u Hrvatskoj.

e Zeleni (green) marketing je vrsta drustveno odgo-
vornog i ekoloskog marketinga. Zeleni marketing
predstavlja suradnju s dobavlja¢ima, trgovcima,
kupcima, i konkurentima kako bi se ostvario odrzivi
razvoj u cijelom vrijednosnom lancu. Istovremeno,
zeleni marketing zahtjeva suradnju svih poslovnih
funkcija kako bi se pronasla najbolja moguca rjese-
nja temeljena na profitu i dugoro¢nom pozitivnhom
doprinosu okruzenju (EFOS, 2013; Tiwari, Tripathi,
Srivastava, & Yadav, 2011). Zeleni marketing pod-
razumijeva (EFOS, 2013):

e zelene proizvode - proizvodnja ekoloski prihvatlji-
vih proizvoda koji zadovoljavaju standarde kvali-
tete - I1SO,

¢ zelenu ambalazu - napravljenu od recikliranog i e-
koloski prihvatljivog materijala,

e zelene cijene - ekoloske znacCajke proizvoda ne
smiju biti podloga za odredivanje cijena proizvoda
na visoj razini,

¢ zelenu komunikaciju - nisu dopustene obmane pot-
rosaca u smislu promocije nepostojecih “zelenih”
obiljezja. Marketing proizvoda prema kupcu mora
biti u skladu sa standardima i certifikatima koje
proizvod posjeduje. Ciljevi zelenog marketinga sva-
kako trebaju biti sastavni dio strategijskog plana
poduzeca i pratiti poslovanje u svim njegovim seg-
mentima.

¢ Marketing odnosa (relationship marketing) - nagla-
Sava znacaj razvoja dugorocno dobrih poslovnih od-
nosa sa svim dionicima poduzeca: kupcima, dobav-
ljaCima, distributerima, bankama, osiguravajuc¢im
drustvima i osigurava trajnu privrzenost vaznih par-
tnera, koji su provjereni i dokazani u prethodnim
razdobljima suradnje, a koji mogu biti od strates-
kog znacaja za poduzece i u periodu nakon izlaska
iz krize. Praksa poduzeca pokazuje da je teZe pri-
vuci nove kupce, nego zadrzati postojece kupce.

o Gerilski marketing - je skup nekonvencionalnih me-
toda, tehnika i taktika promocije koje se zasnivaju
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na malom proracunu, a koje su fokusirane na krei-
ranje glasina o nekom proizvodu ili usluzi, kako bi
se pokrenula javna diskusija ili promocija ,,0d usta
do usta® (Levinson, 2008). Osnovni princip gerilskog
marketinga je da nije dovoljno uloziti samo novac
u marketing vec je u gerilskom marketingu vaznije
uloziti vrijeme, energiju, strpljenje i kreativnost
(Levinson, 2008). Sudionicima gerilskog marketinga
stoji na raspolaganju Citav arsenal oruzja (minime-
dija, maksimedija, elektronski mediji, info mediji,
marketing orijentiran na ljude i ne medijski marke-
ting), ¢ijom se kombinacijom uz minimalna ulaga-
nja financijskih sredstava postizu maksimalni mar-
ketinski efekti (Levinson, 2008). Ovdje spadaju pr-
venstveno: usluge, pokloni, odnosi s javnoscu, saj-
movi, ukljucenost u zajednicu, ¢lanstvo u klubo-
vima, lanac preporuka, garancija, natjecanja i na-
gradne igre, kuponi, besplatne probe, gostovanja
na televiziji, radiju i sl., osobna pisma, telefonski
marketing, kuc¢na prodaja, brosure, vauceri za po-
klon, natpisi, poruke na oglasnim plo¢ama, uredski
materijal, Cestitke, izlozi, plakati itd (Levinson,
2008).

Levinson, 2008 u svojim knjigama posebno naglasava

vaznost kreativnosti u marketingu, i navodi pet pra-

vila kreativnosti kojih se treba drzati:

e Kreativnost u marketingu treba mjeriti iskljucivo
koli¢inom njezine profitabilnosti. Ukoliko je kam-
panja profitabilna, onda je i kreativna, u suprotnom
kreativnost ne postoji.

e Kreativna je ona kampanja koja moze podnijeti po-
navljanje, jer prva kupovina se moze obaviti ne-
svjesno, ponovljena je ona svjesna. Ukoliko kampa-
nja postaje jaca ponavljanjem, onda je to uspjesna
kreativna kampanja.

e Kreativnos¢u ne treba pokazati sebe, ve¢ prodati
proizvod i uslugu. Marketing je biznis, a ne zabava.
lako reklama ima za cilj zabaviti okolinu, njen pri-
marni cilj je prodati proizvod.

¢ Kreativnost u marketingu je izazov predstavljanja
na nacin na koji ¢e biti upamcen. Vazno je da po-
tencijalni kupci zapamte naziv i jednako je vazno
da zapamte zasto je bas taj proizvod vazan i druga-
¢iji od ostalih.

e Kreativnost ne dolazi samo i iskljucivo iz inspiracije
vec i iz znanja. ViSe znanja znadi i vecu kreativnost,
potrebno je poznavanje proizvoda i usluge, pozna-
vanje trzista, industrije, konkurencije, medija. Sto
je vise znanja, vece su i mogucnosti.

3. METODOLOGIJA

Ovaj rad se temelji na dva kljucne konstrukta: mar-
ketinski miks i potraZnja gradevinskog materijala.
Glavni fokus rada je na opisu i razumijevanju kako
snaga marketinskog miksa utjece na potraznju grade-
vinskog materijala u Republici Hrvatskoj. Uzimajuci u
obzir identificirani problem istrazivanja (nedovoljno
razumijevanje snage marketinskog miksa od strane
korporativnih donositelja odluka) i glavni cilj istrazi-

Prakti¢ni menadzment, Vol. IV, br. 1, str. 15-26

vanja (istraziti uzroke i posljedice nedovoljnog razu-

mijevanja i koriStenja snage marketinskog miksa te

predloziti marketinsko rjesenje za povecanje potraz-
nje proizvoda gradevinskog materijala), ovaj rad ce
pokusati odgovoriti na sljedeca istrazivacka pitanja:

1. Na koji su nacin dizajnirani elementi marketinskog
miksa u industriji gradevinskog materijala?

2. Kako kreirani marketinski miks utjece na potraznju
za gradevinskim materijalom na trzistu u Republici
Hrvatskoj danas, te kako bi mogao utjecati na po-
traznju u buducnosti?

3. Postoji li razlika izmedu kreiranog marketinskog
miksa u industriji gradevinskih materijala prije fi-
nancijske krize i za vrijeme financijske krize?

4, Kako preferencija kupaca i uvjeti pla¢anja utjecu
na potraznju za gradevinskim materijalom u Repu-
blici Hrvatskoj?

Struktura ovog poglavlja sastoji se od opisa istraziva-
¢kih metoda i dizajna, populacije, uzorka, metoda
prikupljanja i analize podataka. Istrazivacke metode
koje su koristene u svrhu ostvarivanja glavnog cilja su
kvalitativne i kvantitativne. Primarni izvori podataka
prikupljeni su anketnim upitnicima i intervjuima.

Anketa je provedena na uzorku od 100 ispitanika

(N=100, korisnici gradevinskog materijala). Lokacija

anketiranja je Zagreb, ispred gradevinskog centra u

srpnju 2012. godine. Identificirane ispitanike karak-

teriziraju spol (82% muskarci i 18% Zene), starosna

dob (od 30-65 godina), strucna sprema (SSS/VSS), i

drustveni status (srednji i srednje - visi drustveni sta-

tus). Anketni upitnik zadovoljio je eticku dimenziju u

istrazivanju, buduci da je bio anoniman i namijenjen

iskljucivo korisnicima proizvoda gradevinskog centra.

Cilj ankete bio je prikupljanje podataka o zadovolj-

stvu kupaca kreiranim marketinskim miksom za gra-

devinski materijal, preferencijama i stavovima ku-
paca o trenutacnoj potraznji za proizvodima grade-
vinskog materijala, te uvjetima placanja.

Veli¢ina uzorka za intervjue je 8 izvrsnih direktora

(N=8) zaposlenih u 8 poduzeca koji proizvode grade-

vinske materijale u Republici Hrvatskoj. Osnovne dje-

latnosti tih poduzeca su: 2 poduzeca u proizvodnji re-
znih ploca, 2 poduzeca za vijcanu robu, 2 poduzeca
za opeku i 2 poduzeca za gips ploce za suhu montazu.

Intervju cine strukturirana pitanja na koja su se tele-

fonski ocitovali direktori komercijale i marketinga

koji su svakodnevno u kontaktu s kupcima gradevin-
skog materijala. Osnovne karakteristike intervjuira-
nih direktora su njihova razina obrazovanja (prvostu-
pnici ekonomske struke i/ili magistri znanosti ili stru-
¢ni specijalisti), raspon godina (30-50 godina) i slicnha
razina osobnih primanja. Intervjui su obavljeni u srp-
nju 2012. godine. Cilj intervjua je prikupljanje poda-
taka o utjecaju definiranog marketinskog miksa po-
duzeda na potraznju proizvoda gradevinskog materi-
jala te metode prikupljanja podataka o zeljama i po-
trebama kupaca i kakav je marketinski miks prodaj-
nog programa. U svrhu prikupljanja podataka iz se-
kundarnog istrazivanja koristila se strucna i znan-
stvena literatura kao Sto su knjige, rad u zborniku,
magistarski radovi, ¢lanci u ¢asopisu, ¢lanci na webu,
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brosura i javno dostupni podaci poduzeca u gradevin-
skoj industriji. Izbor navedenih izvora podataka omo-
gucio je identifikaciju parametara za analizu utjecaja
marketinskog miksa na potraznju gradevinskog mate-
rijala u Republici Hrvatskoj, te identifikaciju alterna-
tivnih marketinskih strategija za povecanje potraznje
za gradevinskim materijalima.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Glavni cilj ovog rada bio je istraziti uzroke i poslje-
dice nedovoljnog razumijevanja i koristenja snage
marketinskog miksa te predloziti marketinsko rjese-
nje za povecanje potraznje proizvoda gradevinskog
materijala u Republici Hrvatskoj. U tu svrhu defini-
rana su istrazivacka pitanja Ciji su odgovori zahtije-
vali primarna i sekundarna istrazivanja.

Na koji su nacin dizajnirani elementi marketinskog
miksa u industriji gradevinskog materijala?

Sekundarna istrazivanja pokazuju da se uspjeh podu-
zeca na trzistu moze posti¢i ucinkovitim marketin-
Skim procesom s optimalnom kombinacijom eleme-
nata marketinskog miksa (npr. karakteristike proiz-
voda, cijena, promocija i distribucija) (Kotler i sur.,
2006). Kao i u vecini industrija, marketinski miks u
gradevinskoj industriji ovisi o izboru poslovnih strate-
gija. NajCesci pristup marketingu je izbor samo jed-
nog elementa marketinskog miska, sto upucuje da
korporativni donositelji odluka u gradevinskoj indus-
triji nedovoljno razumiju snagu marketinskog miksa.
Primjerice, ako je poduzece proizvodac gradevinskog
materijala, fokus marketinga je na distribuciji i ci-
jeni. Glavni cilj proizvodaca je motivirati distributera
da u paleti istih ili slicnih proizvoda izabere bas nji-
hov proizvod. U slucaju da je poduzece samo distri-
buter gradevinskog materijala, fokus marketinga je
na dizajnu izlozbenog prostora i odnosu prema kupcu.

Kako kreirani marketinski miks utjeCe na potraznju
za gradevinskim materijalom na trZistu u Republici
Hrvatskoj danas, te kako bi mogao utjecati na potra-
Znju u buducnosti?

Analiza rezultata iz primarnih izvora podataka (an-
kete i intervjui) pokazuje da se ocekuje postupni o-
poravak od globalne financijske i gospodarske krize.
U takvim uvjetima, kombinacijom elemenata marke-
tinskog miksa u gradevinskoj industriji, potraznja za
gradevinskim objektima (stambeni i poslovni) se po-
vecava $to uzrokuje potraznju za gradevinskim mate-
rijalima. Isto tako, 63 % ispitanika smatra da ce s
oporavkom gospodarstva cijene gradevinskog materi-
jala rasti Sto ¢e zahtijevati i nove promotivne aktiv-
nosti u gradevinskim centrima. Konacno, 70% ispita-
nika vjeruje da ce se u buducnosti pronaci alternati-
vni izvori energije koji ¢e smanjiti troskove proizvod-
nje i distribucije, te omoguciti marketinskim stru-
¢njacima novi pristup marketinskom miksu. Navedeni
rezultati su sukladni rezultatima istrazivanja iz se-
kundarnih izvora.
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Postoji li razlika izmedu kreiranog marketinskog
miksa u industriji gradevinskih materijala prije fi-
nancijske krize i za vrijeme financijske krize?

Podaci prikupljeni iz primarnih (anketni upitnici i in-
tervjui) i sekundarnih izvora upucuju na zakljucak da
postoji znacajna razlika u marketinskim aktivnostima
prije krize i za vrijeme krize. Do 2007. godine potra-
Znja za gradevinskim materijalima bila je na razini da
poduzeca u gradevinskoj industriji nisu imali potrebu
za vecom diversifikacijom marketinskog miksa. Fle-
ksibilni uvjeti placanja i kompenzacijski modeli bili
su dovoljni za konkurentsku prednost. Medutim, u vri-
jeme recesije, nelikvidnosti i visoke stope nezaposle-
nosti marketinske aktivnosti se temelje na konceptu
drustveno odgovornog poslovanja (DOP) kojim se dru-
Stveni interesi stavljaju u prioritete kao i financijske
performanse. Takav pristup, uz smanjeno ulaganje u
marketing, omogucava poduzecima u gradevinskoj in-
dustriji poslati snaznu poruku kupcima da i u kriznim
uvjetima oni misle na svoje dionike.

Kako preferencija kupaca i uvjeti pla¢anja utjecu na
odluku o kupnji gradevinskog materijala u Republici
Hrvatskoj?

Rezultati istrazivanja pokazuju da prodajni centri
gradevinskog materijala imaju prodajni program pri-
lagoden uvjetima na trzistu, odnosno da je ponuda
gradevinskog materijala u skladu s preferencijama i
potrebama kupaca. U takvim uvjetima, odnos prodaj-
nog osoblja i kupca postaje jedan od kljucnih ¢imbe-
nika za donosenje odluke o kupnji. Nadalje, uvjeti
plac¢anja i usluga prijevoza od gradevinskog centra do
kupca takoder igraju kljucnu ulogu u izboru prodava-
telja gradevinskog materijala. Istrazivanja pokazuju
da fleksibilnost i razli¢iti modeli pladanja (npr. ra-
bati, casa sconto, sezonske akcije i mogucnost ob-
rocne otplate uz sto nizu kamatnu stopu), te cje-
novne razine u odnosu na izbor nacina placanja zna-
¢ajno utjecu na potraznju gradevinskog materijala.
Stoga gradevinski centri posebnu pozornost posve-
¢uju edukaciji prodajnog osoblja s fokusom na odgo-
varajucu razinu tehnickog znanja, koja ima i savjeto-
davnu ulogu u kontaktu s kupcima.

Usporedujuci rezultate istrazivanja iz primarnih (an-
ketni upitnici) i sekundarnih izvora podataka moze se
zakljuciti da nema vecih odstupanja. Ipak, analiza
podataka prikupljenih putem intervjua upucuju da su
korporativni donositelji odluka u gradevinskoj indus-
triji prepoznali da je cijena proizvoda dosla u prvi
plan. Stoga korporativni donositelji odluka nastoje ci-
jenu, kao jedan od elemenata marketinskog miksa,
maksimalno prilagoditi kupovnoj modéi kupca. Isto
tako, rezultati intervjua pokazuju da je kompenza-
cija, kao jedna od vrsta placanja koja je imala zna-
¢ajnu primjenu prije financijske krize izgubila svoju
moc. Glavni razlog tom trendu je pad potraznje za
gradevinskim objektima, te gradevinski poduzetnici
nemaju koristi od gradevinskog materijala kao sreds-
tva placanja.
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Nadalje, u poslovanju je doslo do smanjenja broja
dana odgode placanja te se gotovinski oblik placanja
namece kao jedina moguca opcija. Gradevinarstvo sa
svojim sektorom nekretnina postalo je dugorocno i-
mobiliziran novac koji je trenutacno tesko aktivirati
na trzistu. Konacno, proizvodaci gradevinskih materi-
jala su se zbog svoje velicine i ostvarenih prihoda
specijalizirali kao sljedbenici na trzistu, odnosno imi-
tatori u strategiji svojih konkurenata koje ¢ine gra-
devinski centri kroz ponudu jeftinije uvezene robe.
Sukladno svemu gore navedenom, uzimajuci u obzir
ogranicena proracunska sredstva za marketinske ak-
tivnosti, korporativni donositelji odluka u gradevin-
skoj industriji svjesni su potrebe za novim nekonven-
cionalnim marketinskim oblicima komuniciranja sa
svojim kupcima. Kao izbor namecu se marketinske
strategije u formi gerilskog i zelenog marketing. Ge-
rilski marketing prikladan je alat za poslovanje po-
duzeda koja zele skrenuti pozornost na sebe, a da pri
tome ne potrose velike kolic¢ine novca na promociju.
Zeleni marketing je vrsta drustveno odgovornog i e-
koloskog marketinga u kojemu proizvodaci dobivaju
priliku istaknuti ISO standarde i certifikate (EN 12413
SAFETY TEST, HRN K.F1.006 i HRN K.F1.008) proiz-
voda gradevinskog materijala, te ujedno dokazati
kupcu da profit nije najvaznija stavka poslovanja,
nego kvaliteta i ekoloski prihvatljiv proizvod. Proiz-
vodaci se slazu sa Cinjenicom da su politicko i eko-
nomsko okruzenje u zemlji bitan cimbenik pri krei-
ranju marketinskog miksa. Ulazak Hrvatske u Europ-
sku Uniju proizvodaci vide kao idealnu priliku za raz-
voj politickog i ekonomskog okruzenja, buduci da do-
lazi do prosirivanja granica, smanjenja carina i infla-
cije, rasta zaposlenosti, vece svijesti o vaznosti i ra-
zvoju gradevinske industrije, te boljeg postivanja i
funkcioniranja zakonodavne vlasti u Hrvatskoj. S
druge strane proizvodaci isticu da ulazak Hrvatske u
EU sa sobom donosi odredene prijetnje, kao sto su
dolazak inozemne konkurencije s jeftinijim proizvod-
nim programom gradevinskog materijala.

5. ZAKLJUCAK

Glavni cilj ovog rada bio je istraziti uzroke nedovolj-
nog razumijevanja i koristenja snaga marketinskog
miksa te predloziti marketinska rjesenja za poveca-
nje potraznje proizvoda gradevinskog materijala u
Republici Hrvatskoj. Suvremeni trendovi u gradevi-
narstvu predstavljaju izazove i prilike poduzeéima u
procesu formuliranja i implementacije marketinskih
strategija. Rezultati istrazivanja pokazuju da grade-
vinska poduzeca postaju svjesna da nije dovoljna pri-
mjena samo osnovnih marketinskih nacela za uspjeh
na trzistu, nego je potrebno uvodenje kreativnih mar-
ketinskih strategija koje su financijski prihvatljive za
poduzece. Poduzeca sve vise postaju svjesna njihove
uloge u poslovnom promjenjivom okruzenju te da,
pored financijskih performansi, u marketinske strate-
gije treba integrirati i dimenziju drustveno odgovor-
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nog poslovanja. Na takav nacin poduzeca u gradevin-
skoj industriji doprinose njihovim primarnim cilje-
vima i Siroj drustvenoj zajednici i prirodi u cjelini (Bi-
jaksic¢ i Jelcic, 2011). Stoga marketinske strategije u
formi gerilskog marketinga i zelenog marketinga na-
mecu se kao adekvatna rjesenja za povecanje potra-
Znje gradevinskog materijala u Republici hrvatskoj.
Gerilski marketing je proslavljeni «kralj reklamnih
metoda~» Cijom implementacijom gradevinska podu-
zeca mogu motivirati svoje kupce na kupnju njihovih
proizvoda. Gerilske taktike cine svi oni mediji koji su
povoljniji i ucinkovitiji od klasicnih. Fokus gerilskog
marketinga je Covjek, tj. zaposlenici i marketinski
strucnjaci o kojima ovsi rast i razvoj poduzeca.

Kako se globalna konkurencija sve vise povecava, pro-
fit dobiva bitku s drustveno odgovornim poslovanjem.
Medutim, zbog velikih ekoloskih katastrofa i prob-
lema poput globalnog zatopljenja potrosaci postaju
sve svjesniji vaznosti o¢uvanja prirode i zahtijevaju
od gradevinskih poduzeca prilagodbu svog ponasanja
nacelima odrzivog razvoja (Lider, 2013). Implemen-
tacijom mjera zelenog marketinga (eko marketinga)
u proizvodnji, pakiranju i drugim aktivnostima, gra-
devinska poduzeca porucuju svojim potrosacima da s
njima dijele njihovu brigu, ¢ime povecavaju vlastiti
kredibilitet (Lider, 2013). Stoga zeleni marketing,
kao koncept marketinga koji naglasava nuznost uva-
Zavanja znacaja prirodnog okruzja u proizvodnji gra-
devinskog materijala, je preduvjet odrzivog razvoja
poduzeca u gradevinskoj industriji i strateSka opcija
za konkurentsku prednost. Zato zeleni marketing
treba biti sastavni dio strategijskog plana poduzeca i
pratiti poslovanje u svim njegovim segmentima.
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SAZETAK - Problematika trgovackih (privatnih) maraka zaokuplja znatnu pozornost brojnih istraZiva¢a u znanstvenim i
strucnim casopisima. Temeljni je cilj ovoga rada istraZiti ulogu i vaZnost premijskih trgovackih maraka u dinami¢nom
maloprodajnom okruZenju. U tom se kontekstu naglasak stavlja na razvoj trgovackih maraka i njihovo evoluiranje od
proizvoda niZe cijene i kvalitete do proizvoda koji se cijenom i kvalitetom postupno izjednacavaju s proizvodima proiz-
vodackim maraka. Uvodenjem premijskih trgovackih maraka maloprodavaci ih primarno nastoje diferencirati u odnosu na
ostale proizvodacke i tradicionalne trgovacke marke. U tom se smislu maloprodavaci aktivno ukljucuju u razvoj proizvoda,
istraZivanje trZista, dizajn, pakiranje i oglasavanje.

Kljucne rijeci: trgovacke marke, premijske trgovacke marke, upravljanje premijskim trgovackim markama

SUMMARY - The issue of private labels (store brands) has received considerable attention of numerous researchers in
both academic and practitioner journals. The main objective of this paper is to explore the role and importance of
premium private labels in a dynamic retailing environment. In that context, the emphasis is put on the development of
private labels and their evolution from low-price and low-quality products to the products that are becoming equal with
regard to price and quality to the manufacturer's labels. With the introduction of premium private labels retailers
primarily attempt to differentiate them from other manufacturer and traditional private labels. In that sense, retailers

are taking an active part in product development, market research, design, packaging and advertising.
Keywords: private labels, premium private labels, managing premium private labels

1. UVODNA RAZMATRANJA

Problematika trgovackih (privatnih) maraka izni-
mno je aktualna i zaokuplja interes kako svjetskih
tako i hrvatskih znanstvenika. Prvotna percepcija tr-
govackih maraka vezivala se primarno uz proizvode
nize cijene i kvalitete u odnosu na proizvode proiz-
vodackih maraka. Medutim, vremenom se koncept tr-
govackih maraka razvija te se proizvodi trgovackih
maraka postupno izjednacavaju kvalitetom s proizvo-
dima proizvodackih maraka (Soberman i Parker,
2004; Olson, 2012), a percepcija o tim proizvodima
postupno se mijenja. U suvremenim trzisSnim uvje-
tima, razvoj trgovackih maraka ima jednu od kljucnih
uloga u maloprodajnom okruzenju, posebice u kreira-
nju robnog asortimana trgovaca.

U razmatranjima trgovackih maraka na svjetskoj
se razini znatna pozornost posvecivala strateskom po-
zicioniranju trgovackih maraka u pregovorima malo-
prodavaca i proizvodaca (Morton i Zettelmeyer,
2004), cjenovnoj politici maloprodavaca u kontekstu
trgovackih maraka (Sheinin i Wagner, 2003), trgova-
¢kim markama u kontekstu kategorija proizvoda
(Sayman i Raju, 2004), pokretanju trgovackih maraka
na novim trzistima (Herstein i Jaffe, 2007) i intenzi-
tetu konkurencije trgovackih maraka medu malopro-
davacima (Dawes i Nenycz-Thiel, 2013).

0Od iznimne je vaznosti za uspjeh proizvoda trgo-
vackih maraka i percepcija kupaca o tim proizvodima,
a u tom su se smislu istrazivanja usmjeravala na obi-
ljeZja potraznje za trgovackim markama (Baltas i Ar-
gouslidis, 2007), percepcije potrosaca o trgovackim
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markama i njihovoj kvaliteti (Dick i dr., 1996; Ric-
hardson, 1997; Semeijn i dr., 2004; Sprott i Shimp,
2004; De Wulf i dr., 2005; Jin i Suh, 2005; Beldona i
Wysong, 2007; Huang, 2009; Olsen i dr., 2011), per-
cipirani imidz trgovackih maraka i percipirani imidz
prodavaonice (Vahie i Paswan, 2006), cinitelje koji u-
tjeCu na uspjeh trgovackih maraka (Batra i Sinha,
2000) i cinitelje koji utjecu na odluku o kupnji proiz-
voda trgovackih maraka (Baltas, 1997; Sinha i Batra,
1999; Miquel i dr., 2002), tj. na spremnost potrosaca
da kupe novi proizvod trgovackih maraka (Zielke i
Dobbelstein, 2007).

Trgovacke marke mogu biti izvor konkurentske
prednosti maloprodavaca, a odanost potrosaca prema
odredenoj trgovackoj marki dovodi do ponovljenih
kupnji tih proizvoda. U smislu povezanosti proizvoda
trgovackih maraka i odanosti potrosaca istrazivala se
odanost trgovackim markama (Labeaga i dr., 2007)
kao i odanost prodavaonici putem trgovackih maraka
(Corstjens i Lal, 2000; Martenson, 2007; Ngobo,
2011).

Uvodenjem trgovackih maraka jaca pregovaracka
pozicija maloprodavaca prema proizvodacima kojima
proizvodi trgovackih maraka postaju konkurentski
proizvodi. U analizama tih odnosa poseban se nagla-
sak stavlja na proizvodace trgovackih maraka, tj. nji-
hovu ulogu u proizvodnji trgovackih maraka (Gomez-
Arias i Bello-Acebron, 2008), zatim obiljezjima proiz-
vodaca koja odreduju izbor proizvodnje trgovackih
maraka (Gomez i Benito, 2008), strateske reakcije
nacionalnih proizvodaca prema trgovackim markama
(Verhoef i dr., 2002), stratesko upravljanje trgova-
¢kim markama s perspektive proizvodaca (Oubina i
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dr., 2006), strateske ciljeve i konkurentske prednosti
proizvoda trgovackih maraka s gledista proizvodaca
(Altintas i dr., 2010), protustrategije proizvodaca kao
odgovor na uvodenje trgovackih maraka (Mills, 1999),
ali i razlicite modele vertikalnih odnosa izmedu proi-
zvodaca i maloprodavaca (Villas-Boas, 2007).

Upravljanje prostorom (engl. space management)
jedan je od vaznih koncepata suvremenog trgovin-
skog poslovanja koji ima za cilj maksimiziranje pro-
daje. Problem upravljanja prostorom u trgovini i po-
treba za njegovim kvalitetnim upravljanjem javlja se
zbog rastuceg broja kategorija proizvoda u odnosu na
ograniceni prostor za izlaganje proizvoda. U vezi s u-
pravljanjem prostorom, kao integralnim dijelom u-
pravljanja kategorijama (engl. category manage-
ment) i trgovackim markama istrazivao se prostor koji
na policama u trgovinama zauzimaju trgovacke marke
(Suarez, 2005; Nogales i Suarez, 2005; Amrouche i
Zaccour, 2007), zatim pozicioniranje trgovackih ma-
raka na policama u odnosu na vodece, ali i slabije
proizvodacke marke (Du i dr., 2005) kao i percepcije
proizvodaca vezane uz upravljanje prostorom na po-
licama s trgovackim markama (Gomez i Rubio, 2008).

U kontekstu istrazivanja trgovackih maraka u Re-
publici Hrvatskoj, glavnina je istrazivackog interesa
bila usmjerena na trziSno pozicioniranje trgovackih
maraka i stratesko upravljanje trgovackim markama
(Cirjak i dr., 2012), stanje i trendove na trzistu trgo-
vackih maraka u Republici Hrvatskoj (Renko i dr.,
2010; Petljak i dr., 2011), smjerove buduceg razvoja
trgovackih maraka u Republici Hrvatskoj i procjenu
bududih kretanja njihovog trzisnog udjela (Sopta,
2007; Horvat, 2009). Suvremeno maloprodajno okru-
zenje usmjerilo je istrazivacke interese i na prijelaz
s marke proizvodaca na trgovacku marku kao strate-
giju maloprodavaca u vrijeme recesije (Brci¢-Stip-
cevi¢ i dr., 2010) te na doprinos maloprodavaca odr-
zivom razvoju primjenom trgovackih maraka, tj. na-
¢inima na koji maloprodavaci na hrvatskom trzistu
koriste trgovacke marke za ostvarivanje ciljeva po-
slovanja u skladu s nacelima odrzivog razvoja (Guszak
i Tokic, 2012.)

Temeljni je cilj ovoga rada istraziti ulogu i vaznost
premijskih trgovackih maraka u suvremenom malo-
prodajnom poslovanju, identificirati glavne vrste pre-
mijskih trgovackih maraka i utvrditi osnovne ele-
mente vezane za upravljanje tim markama. Nakon u-
vodnih razmatranja, u drugom se dijelu rada daju te-
meljna obiljezja i vrste premijskih trgovackih ma-
raka. Upravljanje premijskim trgovackim markama i
strategije premijskih trgovackih maraka u sredistu su
razmatranja u tre¢em dijelu rada, dok se na kraju
rada daju zakljucna razmatranja, doprinos rada i
smjernice za buduca istrazivanja.

2. TEMELJNA OBILJE;JA | VRSTE PREMIJSKIH
TRGOVACKIH MARAKA

Priblizavajuci se cijenom i kvalitetom proizvodima
proizvodackih maraka, premijske trgovacke marke
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oznacile su novo poglavlje u razmatranjima trgova-
¢kih maraka i ukazale na bitan odmak od prvotnog
koncepta i uloge trgovackih maraka. Povijesno gleda-
juéi, Kumar i Steenkamp (2007) isticu da se izrazom
»premijske“ u nazivu premijskih trgovackih maraka
primarno zZeljelo ukazati na razlike tih maraka i tra-
dicionalnih trgovackih maraka, a ne vodecih proiz-
vodackih maraka. U vezi s tim, premijske trgovacke
marke imaju visu cijenu i kvalitetu u usporedbi s tra-
dicionalnim trgovackim markama. S druge strane, u
odnosu na vodece proizvodacke marke, premijske su
trgovacke marke bile nesto nize cijene, ali se u nji-
hovom oglasavanju naglaskom stavljao na visu kvali-
tetu. U suvremenim uvjetima maloprodavacke cijene
trgovackih maraka nizZe su za 5-10% u usporedbi s ci-
jenama proizvodackih maraka (Boyle i Lathrop,
2013), dok su premijske trgovacke marke nerijetko
skuplje od vodedih proizvodackih maraka (Yeshin,
2006).

Stoga, temeljni je cilj maloprodavaca diferenci-
rati svoje premijske trgovacke marke u odnosu na
proizvodacke i tradicionalne trgovacke marke. U toj
se diferencijaciji naglasak manje stavlja na cijenu, a
vise na ostale elemente, ponajvise na kvalitetu tih
proizvoda (Boyle i Lathrop, 2013). Dakle, razlike su
tradicionalnih i premijskih trgovackih maraka u ele-
mentima marketinskog miksa na koje se maloproda-
vac primarno usmjerava. Osim toga, pakiranja su pre-
mijskih trgovackih maraka znatno privlacnija u od-
nosu na tradicionalne trgovacke marke. U vezi s tim
Nenycz-Thiel i Romaniuk (2012) naglasavaju da je
vjerojatnije kako ¢e kupci proizvode premijskih trgo-
vackih maraka percipirati kao kvalitetne proizvode u
odnosu na proizvode tradicionalnih trgovackih ma-
raka.

Vezano uz podjelu premijskih trgovackih maraka,
Kumar i Steenkamp (2007) razlikuju dvije temeljne
vrste:

a) tzv. ,premium-lite“ trgovacke marke
b) tzv.,premium-price“ trgovacke marke.

U slucaju ,,premium-lite“ trgovackih maraka malo-
prodavaci teze ukazati potrosac¢ima na proizvode koji
su jednake ili vise kvalitete u odnosu na proizvode
vodecih proizvodackih maraka, a poruka kupcima je
»bolje i jeftinije“. S druge, strane, ,,premium-price*
trgovacke marke pojavile su se najprije u Europi, a
promovirali su ih maloprodavaci poput Marks & Spen-
cer, Sainsbury i Tesco. Skuplje su od vodecih proiz-
vodackih maraka, tj. karakteriziraju ih visa cijena i
kvaliteta u odnosu na vodece proizvode proizvodackih
maraka, a poruka kupcima sazima se rije¢ima ,,naj-
bolje sto mozZete kupiti novcem®.

Za razliku od prethodne klasifikacije, u razmatra-
njima razvoja premijskih trgovackih maraka, Thain i
Bradley (2012) navode jos dvije vrste, tzv. premium-
plus trgovacke marke i tzv. benefit-based trgovacke
marke. Prva skupina, premium-plus trgovackih ma-
raka nastala je u Velikoj Britaniji, a promovirao ih je
Marks & Spencer. Te se trgovacke marke ponajprije
koriste za diferenciranje trgovackih lanaca. Naime,
ako se marka proizvoda moze usko povezati uz trgo-
vacki lanac to ¢e znaciti razlikovanje od konkurenata
i privlacenje odanih kupaca (Thain i Bradley, 2012).
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U drugoj skupini, benefit-based ili korisno orijentira-
nih trgovackih maraka maloprodavaci razvijaju proi-
zvode s naglaskom na korist za potrosace kao sto su
organska hrana, zdrava prehrana, ekoloski proizvodi,
niskokaloricni proizvodi ili proizvodi bez glutena. U-
vrstavanjem organskih proizvoda u kontekst trgova-
ckih maraka maloprodavaci nastoje pridobiti nove
kupce i poslati im poruku da se brinu o sigurnosti
hrane i njihovom zdravlju (Baourakis, 2004; Jonas i
Roosen, 2005).

Jedno od rijetkih istrazivanja koja u srediste inte-
resa stavlja premijske trgovacke marke proveli su Be-
neke idr. (2010) na trzistu Juzne Afrike na uzorku 325
potrosaca kako bi se ispitao ucinak percipiranog rizika
na namjeru kupnje premijskih trgovackih maraka
mjeSovite robe. Rezultati ukazuju na to da funkcio-
nalni i vremenski rizik negativno utjecu na kupovne
namjere potrosaca tih proizvoda, a nije utvrden nika-
kav ucinak koji bi se odnosio na financijski, fizicki,
psiholoski ili drustveni rizik.

3. UPRAVLJANJE PREMIJSKIM TRGOVACKIM MARKAMA

Kod premijskih je trgovackih maraka ponajprije
rijeC o sofisticiranim obiljezjima u odnosu na proiz-
vode tradicionalnih trgovackih maraka. U tom smislu,
kad je rije¢ o upravljanju premijskim trgovackim
markama primarna je orijentacija maloprodavaca na
one elemente marketinskog miksa kojima ce se pos-
tici razlikovanje tih maraka od tradicionalnih trgova-
¢kih i proizvodackih maraka.

Vezano uz upravljanje premijskim trgovackim
markama, Kumar i Steenkamp (2007) naglasavaju da
napori maloprodavac¢a moraju biti dvojaki i, ponaj-
prije, usmjereni na unapredenje proizvoda i na po-
boljsanje marketinskih sposobnosti. U tom smislu,
premijske trgovacke marke moraju ponuditi potrosa-
¢ima visoku kvalitetu i jedinstvene proizvode pa pro-
izvodi premijskih trgovackih maraka Cesto sadrze je-
dinstvene sastojke, okuse i pakiranje Sto osigurava
prednosti maloprodavac¢ima u trziSnom pozicionira-
nju. Kako bi maloprodavaci razvili proizvode premij-
skih trgovackih maraka, koje karakteriziraju jedin-
stveni okusi, posebni sastojci i privlacna pakiranja,
oni ostvaruju suradnju s najboljim proizvodacima. U
tom kontekstu, dokazano je da maloprodavaci oda-
biru visokokvalitetne proizvodace za razvoj i stvara-
nje svojih premijskih trgovackih maraka (Gomez-A-
rias i Bello-Acebron, 2008). Osim toga, Kumar i Ste-
enkamp (2007) isticu da ¢e proizvodaci privatnih ma-
raka biti zainteresirani za ostvarivanje takve vrste su-
radnje samo ako se njihov odnos s maloprodavacima
temelji na povjerenju i odanosti ili je takav odnos za-
sticen ugovornim jamstvima.

Suvremeni maloprodavaci aktivno sudjeluju u ob-
likovanju svojih premijskih maraka i u njihovom pozi-
cioniranju, a za to trebaju poboljsati postojece mar-
ketinsko znanje i kompetencije. Sve vise ulazu u raz-
voj premijskih maraka, detaljno istrazivanje trzista,
oglasavanje, pakiranje i dizajn. Kako bi postigli je-
dinstveno pozicioniranje premijskih trgovackih ma-
raka, maloprodavaci ulazu u privlacna pakiranja pro-
izvoda, a u imena proizvoda dodaju odredene rijeci
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(npr. Finest) koje potrosa¢ima ukazuju na najvisu
kvalitetu (Nenycz-Thiel i Romaniuk, 2011).

U empirijskom istrazivanju vezanom uz neprihva-
¢anje, tj. odbijanje trgovackih maraka, Nenycz-Thiel
i Romaniuk (2011) zaklju€uju da je razina neprihva-
¢anja premijskih trgovackih maraka niza od razine
neprihvacanja proizvodackih maraka. Nadalje, uspo-
redbom razloga neprihvacanja tradicionalnih i pre-
mijskih trgovackih maraka pokazalo se da potrosaci
ces¢e ne prihvadaju tradicionalne trgovacke marke
zbog nize percipirane kvalitete u odnosu na premijske
marke ili na temelju prethodnog iskustva s tradicio-
nalnim trgovackim markama. Nasuprot tome, jedini
razlog neprihvacanja premijskih u odnosu na tradici-
onalne trgovacke marke je percepcija potrosaca da
se radi o preskupim proizvodima.

U istrazivanju percepcije koncepta vrijednosti za
novac prodavaonice i trgovackih maraka, Nenycz-
Thiel i Romaniuk (2012) isti¢u preporuke maloproda-
vacima u kontekstu pozicioniranja premijskih trgova-
ckih maraka. Naime, pokazalo se da ce potrosaci pre-
mijsku trgovacku marku percipirati jednako kao tra-
dicionalnu trgovacku marku ako je odredena premij-
ska marka istodobno i jedina trgovacka marka unutar
kategorije proizvoda. Razlozi tome leze u nedostatku
referentnog proizvoda kako bi se usporedile ostale tr-
govacke marke unutar odredene kategorije proiz-
voda, ali i strogoj kategorizaciji trgovackih maraka u
paméenju potrosaca. U skladu s tim su i rezultati is-
trazivanja koje su proveli Palmeira i Thomas (2011) u
kojem se potvrdilo da se percepcija kvalitete premij-
ske trgovacke marke povecava kad je prisutna i tra-
dicionalna trgovacka marka, a kupci pritom ocekuju
visu cijenu i kvalitetu premijske trgovacke marke. O-
sim toga, prisutnost tradicionalnih trgovackih maraka
pomaze pozicioniranju premijskih maraka, medutim
premijska trgovacka marka ne ulijeva povjerenje
kupcima ako je jedina trgovacka marka u okviru od-
redene kategorije proizvoda.

Kad je rijec o strategijama koje maloprodavaci ko-
riste u kontekstu premijskih trgovackih maraka, pri-
marni je cilj maloprodavaca olaksati potrosacima ra-
zlikovanje tih maraka od ostalih trgovackih i proiz-
vodackih maraka i pribliZiti ih potrosacima kao proiz-
vode najvise kvalitete. U tom smislu, Kumar i Steen-
kamp (2007) kao jednu od strategija navode strate-
giju podmarke (engl. subbrand) s ciljem jasne identi-
fikacije trgovine, tj. maloprodavaca kako bi kupci
mogli razlikovati premijske od tradicionalnih trgova-
ckih maraka te kako bi im se ukazalo na najkvalitet-
nije proizvode trgovacke marke. Osim te strategije,
maloprodavaci prema svojim potrosacima mogu nas-
tupiti u suradnji s istaknutim proizvodacima koristeci
strategiju saveza maraka (engl. cobranded strategy).
Time maloprodavac postiZe bolje pozicioniranje pre-
mijske trgovacke marke unutar odredene kategorije.
Moguca je i strategija razdvajanja proizvoda premij-
ske marke od trgovine maloprodavaca. Drugim rije-
¢ima, u okviru te strategije ne istice se ime malopro-
davaca sto moze znaciti vecu cjenovnu fleksibilnost i
bolje pozicioniranje jer se takav proizvod ne vezuje
za odredenog maloprodavaca ili imidz prodavaonice.
S druge strane, takva strategija moze potrosace osta-
viti u neznanju tako da proizvod percipiraju kao sa-
mostalan, bez saznanja o maloprodavacu.
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4. ZAKLJUCAK

Opcenito, u suvremenim se uvjetima percepcija
trgovackih maraka uvelike promijenila te se ne ve-
zuje iskljucivo uz jeftine proizvode ili proizvode nize
kvalitete. Kvaliteta trgovackih maraka vremenom se
unaprijedila, a proizvodi trgovackih maraka postali su
sastavni dio glavnine kategorija robe Siroke potros-
nje. Osim jacanja pregovaracke moci u odnosu na vo-
dece proizvodacke marke, suvremeni maloprodavaci
prepoznali su vaznost trgovackih maraka i sve vedi na-
glasak stavljaju na vrijednost za novac i razvoj svojih
proizvoda poboljsavajuci njihovu kvalitetu, imidz, ali
i povecavajuci im cijenu.

U odnosu na tradicionalne trgovacke marke, pre-
mijske trgovacke marke predstavljaju vazan korak
naprijed u njihovom razvoju, a karakteriziraju ih so-
fisticirana obiljeZja te nastojanja maloprodavaca da
potrosaci u proizvodima tih maraka prepoznaju kvali-
tetu. U upravljanju premijskim trgovackim markama
primarna je orijentacija maloprodavaca na one ele-
mente marketinskog miksa kojima ce se postici razli-
kovanje tih maraka od tradicionalnih trgovackih i pro-
izvodackim maraka. Uloga maloprodavaca u stvaranju
premijskih trgovackih maraka postaje zahtjevna te
oni aktivno sudjeluju u oblikovanju proizvoda svojih
premijskih maraka, njihovom dizajnu, razvoju, mar-
ketingu i pozicioniranju. Osim $to mogu biti vrlo pro-
fitabilne za maloprodavace, premijske trgovacke
marke ukazuju potrosac¢ima na visoku kvalitetu, po-
mazu im razlikovati takve proizvode od proizvoda tra-
dicionalnih trgovackih i proizvodackih maraka, a u-
tjeCu i na odanost potrosaca odredenoj prodavaonici,
tj. maloprodavacu.

Doprinos je ovoga rada u boljem razumijevanju
problematike premijskih trgovackih maraka u kontek-
stu suvremenog maloprodajnog poslovanja. U tom
smislu, rad mozZe posluziti kao polazisna tocka za
daljnja istrazivanja. U hrvatskim su okvirima zamje-
tna nedostatna istrazivanja trgovackih i, posebice,
premijskih trgovackih maraka. U tom bi kontekstu od
velike vaznosti bila empirijska istrazivanja vezana uz
stavove potrosaca o kupnji premijskih trgovackih ma-
raka, njihovoj percepciji premijskih trgovackih ma-
raka, zadovoljstvu tim markama, razini razlikovanja
tih maraka od ostalih maraka na trzistu, odanosti pre-
mijskim trgovackim markama i obiljezjima kupaca
premijskih trgovackih maraka. Osim toga, istraziva-
njima bi trebalo obuhvatiti i kretanja trzisnog udjela
premijskih privatnih maraka u asortimanu malopro-
davaca.

Rezultati takvih istrazivanja uvelike bi obogatili
postojecu znanstvenu i strucnu literaturu o premij-
skim trgovackim markama te bi bili vrijedan i koristan
izvor podataka. Ti bi podaci mogli imati i prakticne
implikacije te biti zanimljivi maloprodavacima i mar-
ketinskim struc¢njacima u kvalitetnom osmisljavanju
strategija premijskih trgovackih maraka u trziSnom
nastupu maloprodavaca ¢ime bi se potaknulo potro-
Sace na kupnju proizvoda tih maraka i njihovo dife-
renciranje u odnosu na proizvodacke i ostale trgova-
¢ke marke.
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SAZETAK: S obzirom na korisne informacije koje se dobivaju mjerenjem efekata promotivnih aktivnosti i na njihovo rijetko
provodenje, kao i na danasnji znacaj interneta kao promotivnog medija, predmet rada su opce i specificne metode
mjerenja efekata promotivnih aktivnosti preko interneta. Cilj rada je izdvojiti najpogodnije metode za mjerenje
komunikacijskih i ekonomskih efekata razliCitih oblika e-promocije: unapredenja prodaje, oglasavanja, direktnog
marketinga, osobne prodaje i promocije ,,od usta do usta“. Krajnja svrha rada ogleda se u motiviranju svih poduzeca da
mjere svoje promotivne efekte, putem predloZenih najpogodnijih metoda za mjerenje postignutih komunikacijskih i
ekonomskih efekata.

Klju€ne rijeci: metode za mjerenje efekata promocije, e-promocija, komunikacijski ciljevi promocije, ekonomski ciljevi
promocije

ABSTRACT: In view of the useful information which obtained by measuring the effect of promotional activities and their
rare implementation, and also the present importance of the Internet, as a promotional media, the subject of this work
are the general and specific methods of measuring the effects of promotional activities on the Internet. The aim of this
work is to extract the most appropriate methods for measuring communication and economic effects of different forms
of e-promotion: sales promotion, advertising, direct marketing and promotion of "word of mouth”. The ultimate purpose
of this research is to motivate all companies to measure their promotional effect, proposed by the most suitable method
for measuring achieve communication and economic effects.

Key words: methods for measuring the effects of promotions, e-promotion, communication to promote, promote
economic goals

uvoD promotivna aktivnost ostvarila Zeljeni rezultat
odnosno, da 10% misli da je (Belch, 2003:209).

Naprijed prezentiran rezultat ukazuje da ni najvisi

Smatra se da c¢e marketing komuniciranje
preko interneta u sljedecem razdoblju prijeci razinu
zbroja svih ostalih oblika marketing komuniciranja.
Prema podacima Internacionalnog odbora za
oglasavanje (International Advertising Bureau) u SAD-
u, bez obzira na ekonomsku krizu i njen lo$ utjecaj
na tradicionalne medije, prihodi od oglasavanja na
internetu za 2008. godinu povecali su se za 10,6% u
odnosu na 2007. godinu (McMahan i dr.,2009:61).
Odnosno, tvrtke su u internet promociju tijekom
2008. godine ulozile c¢ak 105 milijardi dolara,
istodobno je za TV promociju bilo upotrebljeno
"samo” 98 milijardi. Istrazivanje je radeno na uzorku
od 1.088 tvrtki
(http://www.vesti.rs/HiTech/Internet-
oglasavanje.html.)

U studiji provedenoj u SAD-u koja je mjerila
efikasnost promotivnih programa, ciji su uzorak cinile
vodece oglasivacke kompanije, doslo se do rezultata
da vise od polovine ispitanika ne zna je li njihova
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rukovoditelji u poduzecu ne znaju zasto se poduzece
promovira, a jos manje je li planirana ili realizirana
promotivna kampanja bila efikasna. Problem izbora
adekvatne metode mjerenja promotivnih efekata je
samo jedan od razloga zbog koga se poduzeca
odlucuju da ipak ne mjere svoje promotivne efekte.

Polje istrazivanja potrosaca razvijalo se kao
prosirivanje marketniskih istrazivanja usmjereno
iskljuc¢ivo na ponasanje potrosaca, a ne na ostale
dijelove procesa marketinga. Pocetni razlog, koji i
danas cesto dominira istrazivanjima, bio je
osposobljavanje ponudaca da predvide reakcije
potrosaca na promotivne poruke te shvate razloge
zasto se prilikom kupovine donose upravo one odluke
koje se donose (Schiffman, Kanuk, 2004.).

Zbog ranije navedenog, predmet ovog rada
jesu opce i specificne metode mjerenja efekata
promotivnih aktivnosti preko interneta. Cilj rada je
da se izdvoje najpogodnije metode za mjerenje
komunikacijskih i ekonomskih efekata razli¢itih
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oblika e-promocije: oglasavanja, unapredenja
prodaje, direktnog marketinga, osobne prodaje i
promocije od ,usta do usta“. Krajnja svrha rada
ogleda se u motiviranju svih poduzeca da mjere svoje
promotivne efekte, putem predlozenih najpogodnijih
metoda za mjerenje istih.

Rad se sastoji od tri cjeline. Prva cjelina tice
se op¢ih metoda za mjerenje komunikacijskih i
ekonomskih  efekata  promotivnih  aktivnosti.
Specifiénim metodama za mjerenje komunikacijskih
efekata promocije preko interneta bavi se druga
cjelina. Treda cjelina je zakljucak, koga Ccine
predlozene najpogodnije metode za mjerenje
komunikacijskih i ekonomskih efekata razli¢itih
oblika e-promocije.

1. OPCE METODE ZA MJERENJE EFEKATA
PROMOCIJE PREKO INTERNETA

Opcenito gledajuci u odnosu na efekte koje
mogu proizvesti s vremenskog aspekta, mogu se
izdvojiti dvije funkcije komunikacije, manifestne i
latentne funkcije. Manifestne funkcije odnose se na
rezultate koji se Zele posti¢i, komunikacijom, a
neocekivani rezultati proizlaze iz latentnih funkcija.
Isto tako, promatraju¢i ucinke komunikacije,
komunikacija moze ucenjem utjecati na tri razine
rezultata ponasanja: formiranje misljenja o
proizvodima, promjenu stava i izazivanje znacajnih
promjena u misljenju i ponasanju (Kesi¢, 2003.).

Opée metode za mjerenje efekata
promotivnih aktivnosti koje ¢e u daljnjem radu biti
detaljno objasnjene koriste se za mjerenje
efikasnosti kako tradicionalnih oblika promocije tako
i e-promocije. Na primjer, kompanija ,,Ipsos-ASI”
obavlja oko 20 000 intervjua svakodnevno s web
korisnicima s ciljem utvrdivanja sjecaju li se korisnici
i koliko pamte virtualnu promotivnu poruku ove
kompanije kao i postoji li ,halo efekt“ (Backer,
2003:413).

S komunikacijskog aspekta internet utjece na
svijest, pruza direktne informacije, utjeCe na
stavove, kao Sto se bavi i drugim komunikacijskim
ciljevima. Dok s ekonomske strane omogucava e-
kupovinu odnosno, e-prodaju. Dakle, internet kao
medij koji u sebi integrira razlicite vrste promocije’
ostvaruje dvije vrste ciljeva:

e komunikacijske ciljeve
e ekonomske ciljeve

1.1.0pce metode mjerenja komunikacijskih efekata
promotivnih aktivnosti preko interneta

Uobicajeno se sve metode mjerenja efekata
promotivnih aktivnosti mogu svrstati u dvije
kategorije. Prije provodenja promocijskih aktivnosti
i za vrijeme ili nakon provedenih promocijskih
aktivnosti.

1 Internet kao medij koji ¢ini koheziju promotivng miksa
(oglasavanja, PR-a, unapredenja prodaje, direktnog marketinga i
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Slika: 1.- Opce metode mjerenja komunikacijskih efekata
promotivnih aktivnosti preko interneta

Opce metode za mjerenje komunikacijskih efekata e-
promocije
predtestiranje Posttestiranje:
A" n
testovi sjecanja
£ dan poslje,
s testovi
a uvjeravanja,
3 dijagnosticki
Q testovi,
= trzisno mjerenje
= studije pracenja.
o
N

sackog

promotivnog koncepta
-fokus grupe; direktno ispitivanje; istraZivanje putem interneta
promotivnog oglasa u ranim fazama
konacne verzije promotivne poruke

-testove oglasa koji se Zeli emitirati, testove Citljivosti; fizioloske testove

-testovi reakcija i razumijevanja; testovi potro

Izvor: autori

Postoje brojni predtestovi i posttestovi koji
sluze za mjerenje efekata promotivnih aktivnosti,
koji se medusobno razlikuju po svojoj metodologiji
(slika: 1.).

Prakti¢no svi testovi se mogu klasificirati,
ovisno kako su provedeni, na:

% Predtestove koji mjere efikasnost promotivne
kampanje prije njenog provodenja;

% Posttestove koji mjere efekt poslije ili u tijeku
realizacije promotivne kampanje.

Predtest predstavlja test ideje, grubog
rjesenja, konacne verzije promotivne aktivnosti ili
test promotivnog koncepta koji jos nije proveden.
Cilj ovog testa je da se identificiraju nedostaci
odnosno, da se poboljsa predlozeno rjesenje
promotivhe kampanje. Prednost predtestinga je
jeftina povratna informacija. Na primjer, bilo kakav

osobne prodaje), kao formalne komunikacije, i promociju ,,od usta
do usta“, kao oblik neformalne komunikacije.
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problem koji se uoCi u konceptu poruke ili nacinu
njenog isporucivanja se identificira prije nego sto se
uloZze velike svote novca u razvoj i plasiranje

promotivne kampanje. Predtesting sadrzi i
nedostatke medu kojima se izdvajaju: testiranje
promotivhe aktivhosti prije njene realizacije

odnosno, promotivni oglas ne moZe komunicirati s
ispitanikom na isti nacin kao sto je to na trzistu;
ukoliko se testira neka ideja ili idejno rjesenje
komunikacija nije ista kao kada se komunicira s
finalnom promotivnom aktivnos¢éu, jer odredeni
aspekti promotivne poruke, kao Sto je emocionalni,
vrlo tesko se mogu iskazati u pocetnim formatima;
vrijeme kasnjenja, s obzirom da se na suvremenom
,super“ konkurentnom trzistu velikom prednoséu
smatra ako se poduzece prvo promovira na trzistu,
vrijeme utroseno na predtestiranje bi utjecalo da
konkurent prvi dobije Sansu (Kesic, 2003:511-517.).
Najces¢e se u predtestovima koristi vise
alternativnih mogucnosti promotivnih aktivnosti od
Cega se bira najefikasnija. Predtestiranje se moZe
podjeliti u tri kategorije:
1. Pedtestiranje promotivnog koncepta;
2. Predtestiranje promotivnog oglasa u ranim
fazama;
3. Predtestiranje konacne verzije promotivne
poruke.

Cilj predtestiranja promotivnog koncepta
podrazmijeva istrazivanje odgovora ispitanika na
zamisljenu potencijalnu promotivhu kampanju i
njene alternative, koje su izrazene u rije¢ima,
slikama ili simbolima. Veli¢ina uzorka varira u
zavisnosti od broja koncepta odnosno, alternativa i
konsenzusa odgovora. Najcesce se koncept testiranje
provodi putem razli¢itih metoda, medu kojima su
najcesce:

e fokus grupe,
e direktno ispitivanje
e istraZivanje preko interneta.

Fokus grupe obi¢no sadrze od 8 do 10
ispitanika, medutim mogu obuhvatiti i do 50
ispitanika (Belch, 2003, 629). Za vecinu poduzeca
fokus grupe su prvi korak u istrazivackom procesu, s
obzirom da ne zahtijevaju posebne vjestine (na
primjer, statisticke) i da se do rezultata relativno
lako dolazi. Ova metoda podrzumijeva da ispitanici i
istrazivac direktno i neposredno razgovaraju o temi,
odnosno promotivnom konceptu. Fokus grupe ne
podrazumijevaju kvantitativne analize. Slabosti
fokus grupa jesu sto (Belch, 2003:629): rezultati nisu
mjerljivi; uzorak je uglavhom relativno mali da bi se
genaralizirao rezultat; ispitanici svojim odgovorima
mogu utjecati jedni na druge; jedan ili dva ¢lana
fokus grupe mogu dominirati diskusijom; ispitanici se
samostalno smatraju ,strucnjacima, jer su bas oni
pozvani da cine fokus grupu; ¢lanovi fokus grupe ne
moraju predstavljati ciljno trziste, jer mozda oni nisu
odredeni zahtjevani tip osobe.

Drugi nacin predtestiranja komunikacijskih

efekata promotivhog koncepta je direktno
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ispitivanje u trZiSnim uvjetima. Ova metoda
podrazumjeva ispitivanje ljudi o njihovom stavu u
vezi zamisljenog ili skiciranog promotivnog koncepta
u nekom trgovackom centru, maloprodaji, na ulici.
Pojedinci najcesce ocjenjuju predlozena rjesenja
putem upitnika ili rang lista. Rezultati su i
kvantitativni i kvalitativni podaci, koji se medusobno
usporeduju s ciljem izbora najefikasnije alternative
koncepta.

Nove tehnologije danas su omogucile
testiranje promotivnog koncepta preko interneta.
Prednosti su u tome Sto istrazivaci mogu prikazati
koncept istovremeno mnogobrojnim potrosacima
Sirom svijeta, istovremeno dobiti povratne
informacije i analizirati rezultate gotovo trenutno.
Ova metoda se najcesce provodi putem anketa preko
interneta, koje su napravljene za potrebe
istrazivanja, putem cega se prvensteveno dobijaju
kvantitativni rezultati. Medutim, moze se provoditi i
direktnim ispitivanjem, npr. Skypeom, putem Cega se
dobijaju i kvalitativni rezultati. Ova metoda ima i
nedostatke, medu kojima se izdvajaju, da je uzorak
istrazivanja ograni¢en na samo one ispitanike koji
imaju znanje i mogucénosti da koriste internet i da
kvalitativno dobiveni rezultati iskljucuju osobni
kontakt, koji moze omoguciti da se vide reakcije
ispitanika koje oni Zele da sakriju. Predtestiranje
promotivnog koncepta putem interneta sve je vise
zastupljeno, dok tradicionalne metode odnosno,
fokus grupe i ispitivanje na terenu su jos uvijek
dominantne istrazivacke metode.

Zbog mogucnosti da se izbjegnu skupe greske
komunikacijsko predtestiranje promotivnog oglasa u
ranim fazama se sve vise Koristi. Predtestiranje
promotivnog oglasa u ranim fazama, ideje ili modela,
se jo$ naziva i grubo testitanje. Cilj je da se pokaze
koliko ¢e konacna verzija promotivnog oglasa
odnosno, komercijalna verzija biti efikasna. Studije
pokazuju da su ovakve metode ispitivanja uglavhom
pouzdane odnosno, da su dobiveni rezultati u
korelaciji sa rezultatima koji se dobiju u
posttestiranju  komercijalnog  oglasa  (Belch,
2003:630). Popularni komunikacijski predtestovi
promotivnog oglasa u ranim fazama su:

e testovi razumijevanja i reakcija,
e testovi potrosackog Zirija
e testovi preko interneta.

Testovi razumijevanja i reakcija ispituju
jednu od kljucnih komunikacijskih komponenti svake
promotivne poruke odnosno njen cilj, prenosi li ona
znacenje za koje je namjenjena. Drugi kljucni aspekt
koji ispituje je reakcija ljudi na promotivni oglas. Ovi
testovi podrazumijevaju nestandardne metode
odnosno, osobni intervju, grupni intervju i fokus
grupe. Veli¢ina uzorka varira ovisno od potrebe
istrazivaca, a najcesée je u rasponu od 50 do 200
ispitanika. Dobiveni rezultati ovim testom su
prvenstveno kvalitativni.

Testovi potrosackog Zirija koriste nasumic¢no
izabrane potrosace kao predstavnike ciljnog trzista
Za procjenu promotivnog oglasa u pocetnim fazama.
Velicina ispitanog uzorka je u prosjeku od 25 do 30
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ispitanika. NajCesce je ispitanicima zadatak da
ocjene ideje ili skice mogucih promotivnih oglasa na
posebnim papirima, prema njihovim preferencijama
i izloze svoje misljenje o datom. Koriste se dvije
metode ocjenjivanja: rangiranje i usporedivanje.
Ocjenjivanje prema redoslijedu podrazumijeva da se
ponudena rjesenja rangiraju od najboljeg do
najgoreg  dok usporedivanje  podrazumijeva
usporedivanje po dva predlozena rjesenja, sve dok ne
ostane jedno rjesenje (Marusi¢, M., Vranesevic, T.,
2001:437.). Primjeri pitanja po kojima se rangiraju
ponudena rjesenja su: ,koji oglas je po Vama
kupite proizvod* ili ,koji oglas najvise uvjerava o
kvaliteti ili superiornosti proizvoda“. Dobiveni
rezultati potrosackog zZirija su prije svega
kvantitativni, jer predstavljaju ocjenjivanje dok u
sebi imaju i kvalitativni karakter, jer su rjesenja
ocjenjivana na osnovu preferencija ispitanika. Prema
ranije navedenom, zakljucuje se da test potrosackog
zirija ima prednosti, kao Sto su isplativost i kontrola,
medutim bitno je ukazati i na njegove nedostatke. U
ogranicenja  se  svrstavaju: potrosaci se
samoinicijativno smatraju stru¢njacima pa se dogada
da kriti¢nije promatraju promotivnu poruku nego $to
bi da su dio uzorka neke druge metode; broj oglasa
koji se moze evaluiratati je ogranicen, rangiranje
postaje dosadno ako postoji velik broj predlozenih
riesenja i dobivaju se neadekvatni rezultati;
ostvaruje se halo efekt odnosno, ispitanici govore sve
najbolje o promotivnoj poruci sto iskivljuje ocjene;
pojedine vrste oglasa mogu da zasjene objektivnost,
odnosno oglasi koji ukljucuju emocije Cesto dobivaju
vecu ocjenu od racionalnih oglasa koji sadrze
¢injenice i informacije i ako se racionalni oglasi
smatraju efikasnijim na trzistu.

Testovi promotivnog oglasa u ranim fazama
preko interneta su vrlo slicni predtsetiranju
promotivhog koncepta odnosno, poruke preko
interneta. Jedina razlika je u stupnju konkretizacije
promotivne poruke, zbog ¢ega ova metoda nece biti
detaljno objasnjena.

Predtsetiranje konacne verzije promotivne
poruke  podrazumijeva  testiranje  zavrSenog
promotivnog oglasa koji se jos nije komercijalno
plasirao. Smatra se da ova vrsta testa daje dobre
informacije  (Belch, 2003:633). Predtsetiranje
konacne verzije e-promocije se najcesce djeli na:

e testove oglasa koji se emitira,
e fizioloske testove
e testove Citljivosti

Predtestitanje konacne verzije emitirane
promotivne poruke podazumjeva razlicite metode od
kojih se izdvajaju:

—  kazalisni testovi

— testovi na zraku.

Kazalisni testovi predstavljaju jedan od
najpopularnijih laboratorijskih metoda za
predtesting konacne verzije emitirane promotivne

2 |strazivanja tvrde da je kod nekih vrsta proizvoda bitnije
da ispitanik prepozna i poveze promotivnu poruku s
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poruke. Ispitanici su okupljeni u kazalistu, gdje im se
na velikom platnu emitira test promotivna poruka i
druge promotivne poruke, na primjer konkurentske.
Uzorak Cine ispitanici koji su kontaktirani telefonom,
kojima su letci s informacijama stavljeni u sanducice,
kojima su letci dani na ulici ili kojima su poslani e-
mailovi. Prosjecan uzorak je od 250 do 600 sudionika.
Po ulasku u kazaliste ispitanici dobiju upitnik, koji
obavezno sadrzi demografske podatke i pitanje koje
je usmjereno da utvrdi pobjednicku promotivnu
poruku prema njihovim preferencijama. Upitnik jos
sadrzi pitanja kao Sto su: interes i reakcija na
promotivnu poruku, o pojedinacnim karakteristikama
promotivne poruke, o povratnim informacijama koje
pruza test poruka, o stupnju interesa koje budi
poruka za brend za koji je povezana. Potom se
emitiraju promotivne poruke nakon ceka ispitanici
opet biraju najbolji proizvod (Kesi¢, 2003:517.).
Danas se najéesce ova metoda koristi u malo
izmjenjenom obliku, odnosno odrzava se u holu
nekog hotela, uredu ili se test promotivne poruke
emitira na racunala ispitanika. Prednosti kazalisnih
testova jesu kontrola koju moze imati istrazivac i
direktno usporedivanje konkurentskih promotivnih
poruka. Kazali$ni testovi imaju i nedostatke medu
kojima se izdvajaju da je okruzenje u kome se
istrazuje potpuno nerealno i da sudionici znaju da
sudjeluju u istrazivanju, Sto smanjuje relevantnost
rezultata.

Testovi na zraku predstavljaju testove
promotivnih poruka koje se emitiraju na TV-u ili
preko interneta na odredenom ciljnom trzistu. Ovi
testovi su u sustini poboljsani porfolio testovi.
Porfolio testovi podazumijevaju da se ispitanicima
pokazu krajnja rjesenja test oglasa i sve njegove
alternative. Ispitanici se pitaju o feetback
informacijama koje su dobili od svih alternativa test
oglasa. Najefikasniji oglas je onaj koji pruzi najvise
pozitivnih povratnih informacija vecini ispitanika.
Dok je prednost porfolio testa mogucnost direktnog
usporedivanja alternativnih rjesenja, ovaj test
posjeduje i slabosti kao sSto su: povratne informacije
koje ne moraju ukazivati na najbolje ponudeno
rjeSenje, jer mozda ispitanik preferira neki odredeni
brend i Sto povratne informacije nekad i nisu pravo
rjeSenje, $to potvrduju neka istrazivanja?. Rezultati
koji se dobijaju testovima na zraku su kvalitativni i
kvantitativni. Prednosti testova na zraku je realno
okruzenje u kome ispitanici gledaju TV, odnosno
povezani su na internetu, Sto se ujedno smatra
glavnom prednoscu ovog testa i Sto ispitanici ne znaju
da ce biti dio uzorka. Nedostatak ove metode je
nemogucnost svih poduzeca da emitiraju svoju test
promotivhu poruku na male TV ekrane. Medutim,
internet omogucava svim poduzec¢ima da realiziraju
testiranje konacne verzije promotivne poruke, ¢ime
i ovaj nedostatak nestaje.

Fizioloski testovi podrazumijevaju
laboratorijsku metodu koja mjeri fizioloske reakcije

proizvodom od feetbacka koji se dobija od oglasa (Belch,
2003:633).
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na emitiranu krajnju verziju test promotivne poruke.
Ovaj test se izdvaja po tome Sto prikazuje
,»skrivene®, nesvjesne odgovore ispitanika na oglas,
sto podrazumijeva  eliminiranje  predrasuda.
Fizioloski testovi prate: dilataciju (suzenje i Sirenje
zjenica)- ukoliko se zjenice Sire smatra se da
promotivna poruka u promatracu budi interes,
uzbudenje ili uvjerenje; reakcije ociju- ova metoda
podrazumijeva da senzor prati kretanje oko kojeg
promatra promotivnu poruku i odredi tocno mjesto
na koje se gledatelj fokusira; moZdane valove- ova
metoda obuhvada dva podrucja istrazivanja: alfa
valove (oni mjere paznju i obradu informacija
promatraca promotivne poruke) i lateralizaciju
hemisfere (podrazumijeva da se pravi razlika izmedu
alfa valova u lijevoj i desnoj hemisferi mozga, jer je
lijeva hemisfera zaduzena za verbalne stimulanse i
logiku dok je desna za vizualne i emotivne
podrazaje), reakcije koZe- znojenje itd.

Testovi Citljivosti, na osnovu programa,
procjenjuju prosjecnu Citljivosti broja slogova na 100
rijeci. Ispitanik ne bi trebao proditati test promotivnu
poruku prije samog testa. Rezultati ovog testa zavise
od karakteristika uzorka istrazivanja, odnosno od
njihove srodnosti s pojmovima u promotivnoj poruci,
od njihovih interesa, duzine recenice itd. Do sada
provedeni testovi su ukazali da promotivna poruka
treba imati kratke recenice, da su rijeci konkretne i
poznate dok su osobne reference nacrtane (Belch,
2003:634). Test citljivosti uklanja mnoge dileme i
greske drugih testova, prvenstveno jer je zasnovan
na odredenim standardima i normama za pracenje,
ali takoder ne treba istrazivanje o efikasnosti
promotivnog oglasa biti zasnovano samo na njemu.
Prvenstveno razlog je taj sto ovaj test mehanicki i
iskljucuje element kreativnosti, koji u odredenim
slucajima moze biti presudan za efikasnost
promotivne poruke.

Cinjenica da se promotivna kampanja
provodi ne iskljucuje potrebu da se izmjeri efikasnost
iste.  Postestiranje je mjerenje  efksanosti
promotivne kampanje nakon ili u tijeku njene
realizacije. Cilj postestiranja je da:

1. utvrdi je li promotivna kampanja ostvarila
planirane ciljeve,

2. ukoliko nije, da se utvrdi razlog i isprave
greske,

3. kreiranje informacijskog inputa za sljedece
razloge.

Naprijed navedeni ciljevi posttestinga se
mogu smatrati prednostima ove vrste mjerenja.
Nedostacima se smatraju: visoki troskovi- dobro
istrazivanje je skupo, odnosno zahtijeva dosta
uloZzenog novca i vremena3; istrazivacki problem-
smatra se da je tesko izolirati pojedinacne efekte
promotivnih elemenata; neslaganje o tome sto se

3 Mnogi menadZeri smatraju da poduzede, ili oni sami,
nemaju dovoljno vremena da provode istrazivanje, da
usmjerenost na istrazivanje moze utjecati da se propusti
dobra poslovna prilika ili pak da uloZeni novac u
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testira- na primjer, menadzer prodaje Zeli da vidi
utjecaj promocije na prodaju dok najvise
rukovodstvo Zzeli da zna utjecaj promocije na
korporativni imidz; primjedbe kreativnog kadra-
kreativni kadar najcesce ne zeli da njihov rad bude
mjeren, smatraju¢i da je kreativnost nemjerljiva
varijabla. Cak se smatra da mjerenje promotivnih
efekata, zbog svojih okvira, gusi kreativnost i utjece
da promotivni oglas bude manje uspjesan.

Upitnici su osnova vecine metoda za
mjerenje komunikacijskih promotivnih efekata, sto
¢e se primijetiti u daljnjoj analizi. Dizajnirani su da
se na osnovu razli¢itih pitanja o oglasu, mediju u
kome se oglas pojavljuje i njihovoj integriranosti,
izmjeri pojedinacna i ukupna efikasnost. Upitnici se
prave za pojedinacne potrebe istrazivanja. Upitnici
se mogu realizirati putem telefona, direktnim
ispitivanjem, kuponima koji su tiskani uz promotivnu
poruku, putem interneta itd. Osnovne prednosti
anketnog upitnika su: korisne povratne informacije u
vezi s opcom efikasnos¢u koje on moze prikupiti;
jeftina implementacija; mogucénost primjene kroz
razliCite nacine, veliki uzorak (Marusi¢, M.,
Vranesevi¢, T., 2001:219-231). Naprijed navedene
prednosti su razlozi zasto je anketni upitnik,
najcesce, osnovni nacin provodenja razlicitih metoda
mjerenja e-promotivnih komunikacijskih efekata.
Kao slabosti se navode Ccinjenice: da odgovori
ispitanika ne mogu biti prava mjera efikasnosti jer
gledatelje moze privuc¢i promotivna poruka i da je
zapamte, ali da ih kupovno ne motivira; vremenski
okvir- dogada se da se efikasnost promotivne poruke
mjeri u razdoblju kada ispitanik jos uvijek nema
razvijenu potrebu za proizvodom koji se promovira;
ne omogucava mjerenje kreativnih i emocionalnih
aspekata promotivne poruke; prisutnost anketara,
koja nosi sa sobom rizik da anketar odstupa od
uputstava za provodenje istrazivanja i lazne tvrdnje
ili zelje ispitanika da zadovolji istrazivaca.

Posttestiranje emitranih promotivnih poruka
podrazumijeva mjerenje komunikacijskih efekata
emitirane promotivne poruke, efekt medija u kojem
se poruka emitira i njihov sinergetski efekt.
Najpopularniji posttestovi emitiranih promotivnih
poruka jesu:

— testovi sjecanja dan poslje,
— testovi uvjeravanja,

— dijagnosticki testovi,

— trZisSno mjerenje

— studije pracenja.

Testovi sjecanja dan poslje se desetljecima
koriste za mjerenje komunikacijske efikasnosti
promocije preko malih ekrana. Ovi testovi se
realiziraju tako sto se istrazivanje najavi ispitanicima
s obzirom da promotivnu poruku mogu vidjeti preko
svojih malih ekrana ili interneta, a potom se,

istrazivanje moze biti bolje utrosen na npr. zakup prostora
na dodatnim medijima.
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najces¢e, telefonskim razgovorom ili putem
interneta provodi istrazivanje. Istrazivanje se tice
procjene sjecanja  ispitanika o odredenoj
promotivnoj poruci i dojmu o istoj. Prosjecna veli¢ina
uzorka je 150 ispitanika. Dobiveni rezultati se mogu
podjeliti na tri kategorije: registracija imena-
postotak ispitanika koji se moze tocno sjetiti oglasa;
ideja komunikacije- broj prodajnih mjesta kojih
ispitanici mogu da se sjete; povoljna kupovina-
stupanj povoljne kupovne reakcije na marku ili
poduzece (Salai i dr., 2007:213). Prednosti ove vrste
testa su: istrazivanje na terenu odnosno, prirodno
okruzenje koje utjeCe da odgovori budu realniji;
norme, koje se kreiraju od rezultata; mogucnost
usporedivanja promotivne poruke s konkurentskim;
utvrdivanje specificnih aspekata poruke;
ukljucivanje potrosaca u oglas odnosno, postotka
Citatelja koji povezuju promotivnu poruku s brendom
i proizvodom. U slabosti ovih testova se ubrajaju:
problem imitacije, dogada se da konkurenti ,,ukradu“
ideju za svoje oglasavanje od promotivne poruke koja
se emitira; saznanje uzorka da je dio istrazivanja, sto
dovodi do rezultata koji ukazuje da je razina sjec¢anja
vislja nego sto zaista je; programski sadrzaj, u koji je
uklopljena promotivna poruka, utjeCe na stupanj
sjecanja; lojalnost Ccitatelja prema odredenom
brendu ili proizvodu moZe utjecati na rezultate; stav
da ova vrsta testa favorizira ¢injeni¢ne promotivne
poruke u odnosu na emotivne, jer se od ispitanika
trazi da verbalizira poruku, a lakse je verbalizirati
¢injenicne poruke, zbog cega emotivne poruke
najces¢e imaju nizak rezultat sjecanja (Kesic,
2003:519). U jednoj od studija koja istrazuje efekt
marke na sjecanje, doslo se do rezultata da
promotivne poruke koje sadrze informacije o
proizvodu i njegovim atributima ostvaruju olaksano
pocetno sjecanje o prednostima brenda, Sto olaksava
poCetno pozicioniranje brenda, dok sprijecava
sje¢anje naknadno uvedenih atributa (Belch 2003,
643). Prema studiji Holandskog instituta za javno
misljenje koja je istrazivala odnos izmedu sjecanja i
prepoznatljivosti promotivnih poruka, dobiveni
rezultati su pokazali da je prosjecna korelacija
izmedu njih veoma visoka (p=.96i i .95) tj. da
sje¢anje proizlazi iz prepoznatljivosti. Takoder,
rezultati su pokazali da i zanimljivi promotivni oglasi
udvostrucuju  sjecanje i  povecavaju  udio
prepoznatljivosti i da su kreativne promotivne poruke
mnogo efikansije za stvaranje prepoznatljivosti i
sjecanja od velicine oglasa (Belch, 2003:643).
Testovi uvjeravanja istrazuju je li emitirana
promotivha poruka uvjerila ispitanika da je taj
promovirani proizvod bolji od konkurentskih. Testovi
uvjeravanja su malo izmjenjeni kazaliSni testovi.
Testovi uvjeravanja traju dva dana. Prvobitno
ispitanici biraju proizvod/brend koji smatraju da je
najbolji i zatim im se Salje, na primjer e-mailom,
video zapis promotivne poruke. Iduceg dana, kao
drugi dio istrazivanja, ispitanici ponovo odabiru
najbolji brend, Sto rezultira podacima koliko je
isporucena promotivna poruka utjecala na njih.
Osnovne prednosti testova uvjeravanja su direktno
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usporedivanje s  konkurentskim  promotivnim
porukama i Sto ispitanici odgovaraju u realnom
ambijentu u kome inace gledaju promotivni spot. Kao
osnovni nedostatak testova uvjeravanja izdvaja se da
ucesnici znaju da su uzorak istrazivanja, Sto smanjuje
relevantnost rezultata.

TrZisSno mjerenje je istrazivanje efiksanosti
promotivne poruke na nekom odredenom trzistu pa
tek ukoliko se dobiju ocekivani rezultati, promotivna
poruka se emitira na nacionalnoj razini. lzabrani
trzisni dio je predstavnik ciljnog trzista. Ovakvo
istrazivanje je moguce ako se trzisni uzorak po svojim
demografskim i socio-ekonomskim karakteristikama
slaze s ciljnim trziStem. Na primjer, promotivna
poruka se testira u Nisu, rezultati budu pouzdani pa
se ista krene emitirati na teritoriju cijele Srbije.
Promotivne poruke se pojavljuju u medjima gdje bi
se inace pojavili na cjelokupnom ciljnom trzistu. Ovo
istrazivanje se najCesce provodi anketnim upitnikom.
Osnovna prednost ove vrste testa je realizam,
odnosno istrazivanje se provodi na djelu ciljnog
trziSta i ispitanici ne znaju da su dio uzorka
istrazivanja. Nedostacima se smatraju: troskovi i
vrijeme, na primjer odredeni dio ljudi nece htjeti biti
dio uzorka i moguénost kopije promotivne poruke od
strane konkurenata. Ovo istrazivanje je vise
karakteristicno za promotivne poruke koje se
emitiraju preko TV-a nego preko Interneta, s obzirom
da podrazumijeva provodenje na odredenom trzistu.

Testovi pracenja se mogu podjeliti u dvije
kategorije: testovi koji prate efekt promotivne
poruke na prodaju i testovi koji prate efekt na
svijest. Testovi koji prate efekt promotivne poruke
na prodaju su realizirani tako da uzorak sadrzi dvije
grupe domacdinstava. Jedna grupa je pristala biti dio
istrazivanja i da se promotivna poruka emitira na
njihovim malim ekranima dok drugu grupu cine
domacinstva koja nemaju mogucnost da budu
izlozena promotivnom oglasu. Domacinstva koja
znaju da su dio uzorka dobijaju karticu koju koriste
pri kupovini namirnica. Kartica sadrzi sve potrebne
demografske podatke i sluzi za pracenje kupovine
putem bar kodova proizvoda. Usporedivajem
podataka ove dvije vrste domacinstava dolazi se do
rezultata jesu li i koliko domacinstva, koja su bila
izlozena  promotivnom  oglasu, vise kupila
promoviranog proizvoda. Studija provedena u SAD-u
dosla je do rezultata da promotivna poruka moze
povecati kupovinu i dvije godine nakon prestanka
kampanje (Belch, 2003:645). Ista studija je dosla do
rezultata da testovi sjecanja i ujveravanja malo
vjerojatno predvidaju prodaju. Zbog slozenosti ovih
testova njihova stopa rasta je bila spora dok je danas
koriste najvece svjetske korporacije: ,,Coca Cola“,
»Pepsi“, ,Nestle“, ,Palmolive”, ,Leo Burnett®.
Medutim i testovi pracenja imaju svoje nedostatke:
dugo vremensko razdoblje provodenja; visoke
troskove; fokus je na kratkorocne prodajne efekte,
sto se smatra samo 10 do 30 posto efekta promotivne
poruke, kompliciranost provodenja istrazivanja;
preobimnost informacija. Testovi koji prate efekt
promotivne poruke na svijest, stavove, sjecanje itd.
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kao osnovno sredstvo istrazivanja koriste anketne
upitnike, koji se popunjavaju u osobnom intervjuu,
preko telefona ili putem interneta. Upitnici
obuhvacaju demografska obiljeZja i pitanja vezana za
utjecaj promocije nekog proizvoda na svijest,
stavove ili sje¢anja ispitanika. Takoder, dio upitnika
moze mjeriti efekt razlicitih medija. Ova vrsta
testova pracenja moze imati visok stupanj validnosti
i pouzdanosti ako se postuju principi (Belch,
2003:646): da su komunikacijski ciljevi uskladeni s
prodajnim; slucajni uzorak; da se podaci posmatraju
kao outputi dobijeni u pogledu odnosa, a ne kao
izolirane cinjenice (na primjer, na dobivene
rezultate utjeCu popularizacija novih brendova,
promjene u ekonomskim uvjetima, valdine odluke
itd); pitanje postaviti, koliko je to moguce, tako da
ukloni predrasude; izbjegavati sezonalnost; izlaganja
nove vrijednosti u studiji; pravilno dizajnirati mjere
(na primjer, adekvatna veli¢ina uzorka, kontrola nad
procesom intervjuiranja, dovoljne vremenske pauze
izmedu razdoblja pracenja). Veli¢ina prosjecnog
uzorka je od 250 do 500 ispitanika. Glavna prednost
ove vrste testova je jedostavnost provodenja.
Nedostatkom se smatra Sto na komunikacijske i
ekonomske ciljeve poduzeca, koje mjere testovi
pracenja, utjeCu mnogobrojni faktori, koji se ne
mogu lako izolirati. Uprkos ogranicenjima, studije
pracenja su efikasan nacin da se procijeni efekt
promotivne kampanje.

Dijagnosticki testovi su dizajnirani tako da
istraze koliko ispitanika je ,pridobila“ promotivna
poruka i kako jasno i razumljivo je kreirana i
priopcena ideja. Racionalne i emotivne reakcije na
promotivnu poruku se takoder mjere ovim testom.
Provodi se zadavanjem upitnika, cija su pitanja
kreirana u skladu sa svrhom. Ova vrsta testova je po
svojim prednostima odnosno nedostacima slicna s
testovima pracenja na svijest, zbog Cega nece isti biti
opet nabrajani.

1.2. Opce metode mjerenja ekonomskih efekata
promotivnih aktivnosti preko interneta

Mjerenje realiziranih ekonomskih efekata
virtualne promocije moze se vrsiti putem:
R/

< pracenja e-prodaje
< pracenja ukupne prodaje.

Svi prodajni rezultati, bili e-prodajni
rezultati ili ukupni prodajni rezultati, trebali bi se
rasclaniti po proizvodima, geografskim podrucjima,
kupcima, njihovim demografskim karakteristikama,
nacinima kupnje (npr.e-mailom, putem Facebook-a,
preko web stranice, itd.) (http://www.razvoj-
karijere.com/media/files/Seminar_Internet_market
ing.pdf). Ovako dobijeni detaljni podaci mogu biti
presudni za kreiranje buduéih poslovnih planova.
Output mjerenja ostvarenih ekonomskih ciljeva
virtualne promocije jesu detaljni prodajni izvjestaji.

Ukupna i e-prodaja ipak mogu biti i rezultat i
drugih faktora, kao na primjer: tradicionalne
promocije, niske cijene itd., a ne iskljucivo e-
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promocije. Takoder, vremensko razdoblje u kome se
ostvaruje  ekonomski cilj promocije naziva se
razdoblje zaostajanja ili prijenosni efekt. Smatra se
da se efekti promocije javljaju u duzem vremenskom
razdoblju odnosno, da zaostaju ili imaju prijenosni
efekt. Promocija stvara svijest, interes ili kreira stav
prema brendu, Sto zahtijeva odredeno vremensko
razdoblje  koje je neophodno da se prikupe
informacije i stvori pozitivna predispozicija, tek
nakon cega se ostvaruje prodaja. On oteZava
utvrdivanje preciznijih odnosa izmedu promocije i
prodaje, nebitno radi li se o tradicionalnim ili novim
oblicima promocije. Studije pokazuju da promocija
proizvoda, koji su u zreloj fazi Zivota, koji se Cesto
kupuju i Cije su cijene pristupacne, ima ekonomski
efekt koji traje do devet mjeseci (Belch 2003:200).

Mjerenje ekonomskih efekata virtualne
promocije nije pogodno za sve oblike promocije, vec
samo za one koji direktno utjecu na e-prodaju.

2. SPECIFICNE METODE MJERENJA EFEKATA
PROMOCIJE PREKO INTERNETA

2.1. Internet Advertising Bureau (IAB) metode za
mjerenje efikasnosti e-promotivnih aktivnost

S obzirom na razvoj internet oglasavanja i
njegove specifi¢nosti, razvile su se posebne metode
mjerenja efekata e-promocije. Osnivac ovih metoda
je Internet Advertising Bureau (lAB) koji je sacinjen
od: nekoliko najvec¢ih i najutjecajnijih trgovackih
kompanija, osam istaknutih web proizvodaca i dvije
kompanije koje se bave tehnologijom. Ako se
promatraju  njihovi  zajednicki  prihodi  oni
predstavljaju 2/3 svih industrijskih prihoda svijeta
(Belch, 2003:502).

Zavrsni izvjestaj o metodama za mjerenje
efikasnosti promocije preko interneta (IAB Guidelines
for Internet measurement) usvojen je 2002. godine.
Izvjestaj podrazumijeva pet mjera koje ¢e omoguciti
nezavisnu reviziju i verifikaciju efekata promocije
preko interneta. Napominje se da su ove metode
prvenstveno usmjerene na komunikacijske efekte.
Pet smjernica je (Hall, 2002):
< Utisak koji ostavlja promotivni oglas- predstavlja

mjeru odgovora na oglas (npr. pop-up, pop-under

ili interstitials) od trenutka prikazivanja oglasa

do zahtjeva korisnika za pretrazivanje tog oglasa.

% Klikovi  podrazumijevaju  mjerenje  stope
ucestalosti klikova odnosno, postotak
posjetitelja koji su kliknuli na oglas. Ova mjera
obuhvaca tri oblika.

e Klik kroz - nastaje kada korisnik klikne na
oglas koji Salje dodatne informacije
posjetitelju gdje i kako moze pronaci detalje
koji ga zanimaju.

e Klik u jedinici- podrazumijeva mjerenje
interakcijskih oglasa odnosno, klikova koji
bez sadrzaja Salju korisnika na detaljniji
oglas na web stranici poduzeca.
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e Klik preko- mijeri klikove na interakcijske
oglase koji vode posjetitelja na web stranicu
za koju je ,,vezan“ oglas.

% Posjete- posjet je definiran kao ,preuzimanje
najmanje jedne stranice s jednim ili vise tekstova
i/ili slika s odredenog web mjesta, s30 uzastopnih
minuta aktivnosti tog web mjesta, koji se mogu
pripisati jednom korisniku“ (Belch, 2003:502).
Ova mjera je znaCajna zbog toga Sto se smatra da
postoji pozitivnha korelacija izmedu stava o
brendu i vremena provedenog na web stranici
brenda (McMahan i dr., 2009).

< Jedinstvene mjere- ova metoda mjeri broj
pretrazivaca, posjetitelja i korisnika koji su u
okviru odredenog vremenskog okvira posjetili
web stranicu poduzeca
(http://www.yutrend.com). Jedinstveni korisnik
moze biti osoba koja je samo posjetila web
mjesto ili osoba koja je ,gurnuta“ na sadrzaj
istog putem razlicite vrste oglasa (baneri, pop-
up, pop-under itd.). Svaki pojedinac se racuna
samo jednom kao jedinstven korisnik u
odredenom vremenskom okviru.

s Utisak strane- ovo je mjera koja ukazuje na
karakteristike odredene web stranice, na primjer
koji dio web stranice se najvise posjecuje.
Ovakve informacije se Citaju s web servera. HTML

bilten ili automatsko osvjezenje stranice su
stavke koje omogucuju mjerenje utiska web
stranice.

Sve ranije spomenute metode zasnovane su
na informacijama o korisnicima (npr. koje web
mjesto je korisnik posjetio, koliko puta, gdje na
njemu korisnik kliknuo itd.), koje se prikupljaju
pomocu elektronskog softvera. Za planirenje,
adekvatno provodenje i monitoring e-promocije
veoma je korisno vodenje potpune statistike web
stranice, koja moze i¢i cak do detalja strukture
posjetitelja web mjesta (spol, starosna dob, stupanj
obrazovanja, mjesto prebivalista itd.).

Grafikon br. 2.- UCestalost primjenjivanja metoda iz
izvjestaja IAB-a

utisak stranice 3%

posjete | 0%

jedinstvene mjere | 0%

klikovi 3%

utisak oglasa 11%

0% 5% 10% 15%

Izvor: Belch, E. George i Belch, A. Micheal (2003); ,,Advertising
and Promotion an integrated marketing communications
perspective* (6. edicija); New York; The McGraw-Hill Companies;
str.503.
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spomenutih metoda najvise se
(graficki

0d ranije
primjenjuje utisak promotivnog oglasa
prikaz: 2.).

Zavrsni izvjestaj o metodama za mjerenje
efikasnosti promocije preko interneta IAB, s ranije
spomenutim metodama, ima djelom svrhu da
internet  ucini  atraktivnijim  medijem  od
tradicionalnih medija.

2.2. Stupanj ukljucCenosti korisnika interneta kao
metoda mjerenja  efikasnosti  e-promotivnih
aktivnosti

Mjere koje odrazavaju efiksanost promocije
preko interneta mogu se promatrati i kroz ulogu
potrosaca. Aktivna uloga potrosaca u odredivanju
ucinaka oglasavanja ima vazne implikacije u domeni
istog (Pavlou, Stewart, 2000). Metode mjerenja
uc¢inaka promocije prema stupnju ukljucenosti
korisnika interneta (Bruce, 2002):

% pasivni korisnici- broj korisnika koji je vidio
postavljene informacije od strane poduzeca na
internetu- Broj posjetitelja web mjesta ili nekog
njegovog djela se moze vidjeti putem analitike
alata web mjesta, kao Sto je Google analitika.
Broj pregledanih snimki, npr. na
www.youtubu.com u odredenom vremenskom
razdoblju, predstavlja stupanj zanimanja
korisnika interneta za informacije koje je
poduzece postavilo na virtualni prostor.
Postojanje poduzeca na drustvenim mrezama
danas je neminovno pa tako vecina poduzeca u
Srbiji ima svoju Facebook stranicu koja nudi
metriku koja pokazuje koliko ljudi je posjetilo
Facebook stranicu poduzeca.

% pasivni korisnici- broj korisnika koji se odlucio
pratiti ono sto poduzece ima reci- jesu korisnici
koji su zainteresirani za te i takve informacije i
zbog toga prihvacaju da budu dio baze podataka
poduzeéa. Odnosno, da poduzece komunicira s
njima kad god je to potrebno. Metode koje mjere
ovu grupu korisnika su na primjer: broj e-mailova
u bazi poduzeca; broj Facebook fanova ili
Tweeter sljedbenika.

% aktivni korisnici- broj korisnika koji sudjeluju u
kreiranju sadrZaja poduzeca na Internetu-
Najces¢a metode za mjerenje broja ove vrste
korisnika je broj postavljenih komentara na
blogovima, Facebook stranici itd.

% aktivni korisnici- broj korisnika koji ulazu napore
u kreiranje dugorocnih odnosa s poduzeéem i van
interneta- smatra se da ove metode jedino mjere
stvarni opipljivi rezultat poduzeca, konverziju.
Metode koje mjere broj ove vrste korisnika su:
broj registracija korisnika na neki program,
dogadaj poduzeca; broj kupovina; broj donacija;
broj volontera itd.

Ova i ovakva podjela je znacajna jer ukazuje
na polozaj korisnika odnosno, uticaj jednog korisnika
na druge, u virtualnom prostoru poduzeca. Takoder
je znaCajna zbog toga Sto poduzece lakse moze
utvrditi na koje korisnike treba utjecati, kako bi
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ostvarilo korist. Aktivni korisnici se mogu smatrati
vodama jer njihovi stavovi predstavljaju osnovu za
kreiranje misljenja o brendu ili poduzecu na
internetu, s obzirom da ljudi vise vjeruju ljudima
nego poduzecu. Korisnici ,vode“, uz to Sto kreiraju
misljenje, mogu pruziti ideje za neke nove proizvode
ili daju prijedlge za nova partnerstva.

ZAKLJUCAK

Znacaj koji promocija ima za konkurentnost
poduze¢a danas i integrirano marketing
komuniciranje, kao promotivni trend, su doveli do
povecanog zanimanja za mjerenje efekata
promotivnih aktivnosti. Ciljevi mjerenja efekata
promotivnih programa su:

e procjena efikasnosti svakog pojedinacnog
elementa promotivnog miksa,

e njihov integrirani efekt,

e koristenje rezultata za planiranje buduce
promotivne kampanje.

Brojne su prednosti
promotivnih aktivnosti:

e [zbjegavanje skupih gresaka.

e Utvrdivanje jesu li planirani ciljevi postignuti.

e Povecanje efikasnosti sveobuhvatnog
oglasavanja.

e Procjena alternativnih strategija integriranog
marketing komuniciranja.

e [zbjegavanje moguceg loseg imidZa zbog slabog
komuniciranja.

e PruZa mogucnost
troskove.

Kako bi mjerenje efekata, danas najcesce
integrirane, promocije preko interneta bilo
adekvatno neophodno je istovremeno koristiti
razlicite ranije spomenute metode. Odredene
metode su usmjerenje na tocno odredene ciljeve,
komunikaciijske ili ekonomske. Odnosno, odredene
metode su pogodne za odredene promotivne oblike.

Za e-oglasavanje, kao oblik e-promocije, je
pogodno mjerenje komunikacijskih efekata, s
obzirom na njegovu prirodu. Mjerenje ekonomskih
efekata je vrlo tesko. Najpogodnije opce metode za
mjerenje komunikacijskih efekata e-oglasavanja
autori su izabrali prvenstveno uzimajuéi u obzir:
inpute (vrijeme, financijska sredstva i znanje) koje
je potrebno uloziti u istrazivanje, znaju li ispitanici
da su dio uzorka ili ne, veli¢ina uzorka, metodologija
provodenija istrazivanja, karakteristike medija putem
koga se plasira promotivna poruka, u ovom slucaju
internet i kvaliteta dobivenih rezultata. Na osnovu
ranije detaljno objasnjenih opc¢ih metoda i

mjerenja efekata

uvida u oportunitetne

spomenutih  kriterija  zakljuCuje se da su
najpogodnije = opée metode za  mjeranje
komunikacijskih efekata  oglasavanja preko

interneta:
% predtestiranje promotivnog koncepta putem
Interneta- za e-oglasavanje je mjerenje putem

interneta najprikladnije. Takoder promotivni
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koncept se istovremeno moZe prikazati
mnogobrojnim  potrosacima Sirom  svijeta,
istovremeno dobiti povratne informacije i

analizirati rezultate gotovo trenutno. Okruzenje
u kome se provodi istrazivanje je realano
odnosno, ispitanici sudjeluju u istrazivanju
putem racunala tj. interneta, u kome ce i inace
primati promotivhu poruku. Provodenje ne
zahtijeva velike financijske izdatke. Dobiveni
rezultati mogu biti i kvalitetivni i kvantitativni,
ovisno provodi li se istrazivanje anketiranjem ili
direktnim ispitivanjem. Metodologija istrazivanja
je relativno jednostavna.

% predtestiranje oglasa u ranim fazama putem
interneta- sve prednosti koje se odnose na
predtestiranje promotivhog koncepta putem
interneta se odnose i na predtestiranje oglasa u
ranim fazama putem interneta, zbog cega nece
biti ponovo obrazlagane.

< predtestiranje konacne verzije promotivne
poruke metodom testova na zraku putem
interneta- ova metoda je u odnosu na sve
navedene, koje pripadaju u predtestiranje
konacne verzije promotivne poruke,
najpogodnija ukoliko se promatraju ranije
navedeni kriteriji. MoZe se provoditi putem
interneta, uzorak istrazivanja moze biti veliki,
okruzenje istrazivanja je realno, rezultati mogu
biti trenutno analizirani, nisu potrebna velika
financijska ulaganja, rezultati su i kvalitativni i
kvantitativni.

< testovi pracenja efekata na svijest plasirani
putem interneta- ova metoda je izabrana kao
najpogodnija s obzirom da se provodi
zadavanjem anketnih upitnika putem interneta,
da red veli¢ine uzorka moze biti velik, da je
okruzenje u kome se provodi istrazivanje realno,
da je jednostavna implementacija, da rezultati
mogu biti odmah obradeni, da ne zahtijeva visoke
financijske izdatke, da rezultati pokazuju koliko
je e-oglasavanje nekog proizvoda utjecalo na
svijest, stavove ili sjecanja ispitanika. Posljednji
navedeni razlog je ono Sto sustinski razlikuje istu
od ostalih nabrojanih metoda, zbog Cega je bas
ova metoda izdvojena kao najpogodnija.

Takoder za mjerenje komunikacijskih
efekata oglasavanja preko interneta jos se izdvaja
kao najpogodnija specificna metoda ,klikovi“. Ova
metoda izdvaja se iz tri razloga. Prvi je da ova
metoda ne zahtijeva struc¢no znanje iz podrucja
racunala, odnosno da svi lako mogu vidjeti broj
klikova na promotivnu poruku. Drugi razlog je da svi
imaju tehnicke mogucnosti za  pracenje ovog
parametra. Da klik odrazava direktnu reakciju na
promotivni oglas je tredi razlog.

Unaprjedenje prodaje, direktni marketing i
osobna prodaja su oblici promocije koji su pogodni za
mjerenje prodajnih rezultata. Ovi oblici promocije
izazivaju trenutnu kupovinu kod potencijalnih
kupaca. Njihov cilj nije komunikacijski efekt vec
efekt na prodaju, zbog dcega je mijerenje
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komunikacijskih efekata kod ovih vrsta promocije
nepotrebno.

Od opc¢ih metoda koje mjere ekonomske
efekte promotivnih aktivnosti preko Interneta
preporucuje se primjena mjerenja i pracenja e-
prodaje. Ova metoda se preporucuje zbog
mogucnosti direktnog povezivanja uticaja virtualnog
unapredenja prodaje i virtualnog direktnog
marketinga na e-prodaju. Virtualna promocija ,,0d
usta do usta“ po svojoj prirodi je vise pogodna za
mjerenje komunikacijskih nego ekonomskih efekata.
Premda se naglasava da je i mjerenje
komunikacijskin efekata tesko. Za mjerenje
komunikacijskih efekata promocije ,,od usta do usta“
kao najpogodnija metoda predlaZe se pracenje
aktivnih korisnika. Odnosno, broja korisnika koji
sudjeluje u kreiranju sadrzaja poduzeca na
internetu. Ova metoda pripada u grupu metoda
stupnja ukljucenosti korisnika interneta. Mjerenje
ove varijable izdvojeno je s obzirom da jedina moze
izravno povezati aktivnosti korisnika na internetu sa
e-promocijom, na primjer putem komentara o
promotivnom sloganu. Najc¢esce metode za mjerenje
broja ove vrste korisnika su: broj postavljenih
komentara na Facebook stranici, broj blogova itd.

Naprijed su izdvojene najpogodnije metode
za mjerenje efekata e-promocije, komunikacijskih ili
ekonomskih.  lzdvojene metode, ukoliko se
primjene, omogucavaju svim poduzec¢ima da lako i
bez puno ulaganja dodu do relevantnih rezultata koji
pokazuju efekte njihovih e-promotivnih aktivnosti,
¢ime je postignuta svrha rada.
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SAZETAK - Kontroling kroz svoje djelovanje ujedinjuje kvalitetu te definiranu viziju, misiju i ciljeve te predstavlja inte-
gralnu aktivnost menadZmenta. MoZe se definirati kao funkcijski instrument menadZmenta koji podupire poduzetnicke
procese poduzeca. Kontroling koordinira sve menadZerske funkcije u svim poslovnim odjelima. Kontroling, a posebice
strategijski kontroling eksterne orijentacije moZe osigurati povecanje efikasnosti i efektivnosti rada menadZmenta, od-
nosno povecati sposobnost prilagodavanja poduzeca predlaganjem adaptivnih i inovativnih promjena. S obzirom na nave-
deno, cilj rada je istraZiti znacajke suvremenoga kontrolinga te prikazati njegovu ulogu i vaZznost u poslovanju poduzeca
Jadran hoteli d.d., sa svrhom predlaganja sveobuhvatnijeg uvodenja funkcije kontrolinga kao pretpostavke djelotvornoga
rada suvremenoga menadZmenta, posebice zbog cinjenice o dosadasnjoj slabijoj primjeni ove vrijedne funkcije u hrvat-
skim poduzec¢ima?Z.

Kljucne rijeci: kontroling, menadZment, poduzece Jadran hoteli d.d.

SAZETAK - The field of controlling integrates quality and defined vision, mission and objectives and therefore represents
an integral management activity. It can be defined as a functional managerial instrument aimed at supporting entrepre-
neurial corporate processes. Controlling integrates all managerial functions across various business departments. Con-
trolling in general, but especially strategic controlling with its external orientation can ensure an increase in management
efficiency and effectiveness, and therefore enhance the corporate adaptability by suggesting various adaptive and inno-
vative changes. Considering the facts stated above, the aim of this work is to explore the features of modern controlling
and portray its role and importance in the business making of the company Jadran hoteli d.d., with the purpose of
suggesting the implementation of controlling as a prerequisite for effective management, especially due to the fact that

this valuable function has so far been only rarely implemented in Croatian companies.
Keywords: controlling, management, company Jadran hoteli d.d.

1. UVOD

Suvremeno dinamicno poslovno okruzenje od
menadZmenta zahtijeva pravovremenu i kvalitetnu
reakciju kako bi se ostvarili ciljevi poduzeca. Te-
melj ucinkovitosti procesa upravljanja predstavlja
kvalitetna informacijska podloga kao osnovica ucin-
kovitoga procesa odlucivanja. Ovo istrazivanje je
stoga usmjereno na problematiku unaprjedenja
djelotvornosti rada suvremenoga menadzmenta u-
vodenjem funkcije kontrolinga. Sukladno navede-
nom, postavljena je temeljna hipoteza: rezultati
djelovanja ucinkovito uvedene funkcije kontrolinga
suvremenom menadzmentu pruzaju podlogu za
kvalitetnije donosenje odluka kojima se mogu eli-
minirati poslovni poremecaji te anticipirati kreta-
nja kljucnih poslovnih varijabla. U radu se takoder
analizira djelovanje funkcije kontrolinga u podu-
zecu Jadran hoteli d.d. te ispituje njena uloga u
smislu podrske menadzerskom odlucivanju. Analiza
je usmjerena prema utvrdivanju osnovanosti pos-
tavljenih radnih pomocnih hipoteza. S obzirom na
navedeno, cilj rada je istraziti znacajke suvreme-

1 apsolvent Ekonomskoga fakulteta Sveudilista u Rijeci.

noga kontrolinga te prikazati njegovu ulogu i vaz-
nost za poslovanje poduzeca Jadran hoteli d.d., sa
svrhom predlaganja sveobuhvatnijega uvodenja
funkcije kontrolinga kao pretpostavke djelotvor-
noga rada suvremenoga menadZmenta, posebice
zbog cinjenice o dosadasnjoj slabijoj primjeni ove
vrijedne funkcije u hrvatskim poduzeéima.

2. ULOGA KONTROLINGA U DJELOVANJU
SUVREMENOGA MENADZMENTA

S obzirom na brojnost aktivnosti odnosno funk-
cija, menadZment se moze definirati kao proces
planiranja ciljeva, organiziranja resursa i aktivno-
sti, upravljanja ljudskim potencijalima i njihova
vodenja te kontrole, kao pretpostavke ucinkovitoga
planiranja u idu¢em razdoblju. Kreiter (1989) me-
nadzment sumarno definira kao proces rada s dru-
gima i putem drugih na ostvarenju organizacijskih
ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efika-
snu upotrebu ogranicenih resursa. Kako bi se orga-
nizacijski ciljevi mogli ostvarivati u promjenjivom
okruzenju, uz intenzivnu konkurenciju i sve zahtje-

2 Rad je nastao u okviru znanstvenoga projekta «Razvoj menadZzmenta u funkciji integracije hrvatskoga gospodarstva u
EU~», poduprtoga od strane Ministarstva znanosti, tehnologije i Sporta.
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vnije kupce, potrebno je kontinuirano provoditi u-
naprjedenje poslovnih procesa i aktivnosti. Osno-
vicu za kontinuirano unaprjedenje poslovanja moze
osigurati upravo kontroling.

Kontroling se moZe definirati kao funkcijski ins-
trument menadzmenta koji podupire poduzetnicke
procese poduzeca (Cf: Preisler i Peemoller,
1990:16). Moze se objasniti i kao funkcija u mena-
dZerskom sustavu usmjerena ka povecanju efikas-
nosti osiguravanjem relevantnih znanja o cinjeni-
cama i metodama, na osnovi Cega je moguce po-
vecati stupanj menadzerske spremnosti pri suoca-
vanju s promjenama u poduzecu i izvan njega (We-
ber, 1993:46). Kontroling se kao funkcija konkretno
bavi prikupljanjem i analizom podataka vezanih za
rezultate poslovanja koji se u obliku izvjeséa pre-
docuju upravi kao podloga za donosenje odluka.
Kontroling se stoga smatra upravljackom funkcijom
mjerenja i korekcije individualnih i organizacijskih
performansa kako bi se osiguralo uskladenja iz-
medu realizacije i planova. Ovaj cilj je moguce os-
tvariti mjerenjem uspjesnosti poslovanja s obzirom
na postavljene ciljeve i planove, utvrdivanjem od-
stupanja od postavljenih standarda te predlaga-
njem mjera za prevladavanje uocenih odstupanja
(Weihrich i Koontz, 1994:21). Kontroling dakle nad-
gleda kvalitetu realizacije donesenih odluka te o
tome povratnom vezom izvjestava menadzmenta.

Kontroling kroz svoje djelovanje ujedinjuje kva-
litetu te definiranu viziju, misiju i ciljeve te preds-
tavlja integralnu aktivnost menadzmenta. Kao ak-
tivnost kontroling je neposredno podreden vrhu po-
duzeda s ciljem postizanja uskladenosti aktivnosti
poduzeca i njegovih strategijskih, taktickih i ope-
rativnih ciljeva. Zadaci kontrolinga izvode se iz te-
meljnih ciljeva poduzeca i prakti¢nih potreba me-
nadZmenta te se svode na osiguravanje podudara-
nja ostvarenih rezultata sa zacrtanim planovima i
ciljevima. Preciznije receno, temelja funkcija kon-
trolinga je informacijska te se njegova uloga izvodi
iz potreba menadzmenta za informacijama, a to je
osigurati poslovne pokazatelje koji ¢e pravovre-
meno signalizirati nezZeljena odstupanja od plana te
takoder ukazati na njihove uzroke, kako bi mena-
dzZeri pravovremeno mogli intervenirati adekvatnim
poslovnim odlukama. Dok je zadatak menadzmenta
utvrdivanje ciljeva, zadatak je kontrolinga ciljeve
uciniti mjerljivima i jasnima te koordinirati aktiv-
nosti prema njihovom ostvarenju koriStenjem raz-
li¢itih metoda i tehnika koordinacije, planiranja, a-
nalize, kontrole i informiranja.

Ocito je dakle da je kontroling snazno povezan
s menadzmentom. Njihov odnos mogao bi se defi-
nirati na sljedeci nacin: menadzment je odgovoran
za ostvarivanje uspjesnoga poslovanja, a kontroling
je zaduzen za osiguravanje nacina kako to postici
te za nadzor toga procesa. Slikovito receno, podru-
¢je odgovornosti menadzera i kontrolera jasno je
razgrani¢eno: menadZer je odgovoran za uspjeh , a
kontroler za njegovu transparentnost. Kontroling
tako koordinira sve menadzerske funkcije u svim
poslovnim odjelima. Konaénu odluku uvijek donosi
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menadzZer, a kontroler je moze pripremati, uskladi-
vati pojedine aktivnosti te prema potrebi nadgle-
dati njihovu realizaciju (Weihrich i Koontz,
1994:21). Na taj nacin kontroling moZe osigurati
povecanje efikasnosti i efektivnosti rada menadz-
menta (Weber, 1993:46), odnosno povecati sposo-
bnost prilagodavanja poduzeca predlaganjem a-
daptivnih i inovativnih promjena.

Kontroling predstavlja struénu pomo¢ menadz-
mentu u upravljanju i vodenju drustva u smislu sa-
stavljanja i prezentiranja izvjestaja, planiranja,
budzetiranja, analize poslovnoga rezultata, una-
prjedenja sustava informiranja itd. Ne cudi stoga
da je u pocetnoj fazi razvoja kontroling bio dio su-
stava racunovodstva, a njihove aktivnosti meduso-
bno su se preklapale i nadopunjavale. No, prom-
jene u okruzenju u smislu jacanja konkurencije u-
kazale su na potrebu intenzivnije eksterne orijen-
tacije pri prikupljanju informacija, a sto je postala
nova dimenzija i zadatak kontrolinga. Tijekom 90.-
tih godina, kada je poslovno okruzenje postalo iz-
nimno dinamicno, kontroling se poCeo povezivati i
s inovacijskom funkcijom poduzeca. Drugim rije-
¢ima, zadatak kontrolinga vezivao se i za ucinkovito
provodenje procesa unaprjedenja i inoviranja po-
slovanja. Kontroler se stoga poceo smatrati i dije-
lom inovacijskoga tima (Simic, 2010), odnosno oso-
bom koja aktivno sudjeluje u procesu rjesavanja
problema te je usmjerena prema razvoju novih in-
strumenata koji ¢e posluziti u procesu strategij-
skoga promisljanja poslovne buduénosti. Ovakva o-
rijentacija suvremenoga kontrolinga proizlazi iz ¢i-
njenice da su poduzeca pod utjecajem promjena u
okruzenju kontinuirano usmjerena prema adapta-
ciji i inoviranju proizvodnoga programa, interven-
cijama u zivotni ciklus proizvoda kako bi se produ-
zio njihov Zivotni vijek te motivaciji ljudskih poten-
cijala kako bi se intenzivirao proces stvaranja novih
vrijednosti.

lako je dominantni izvor informacija za funkciju
kontrolinga sustav racunovodstva, drugi izvori u ok-
viru poduzeca, ali i izvan njega nisu nista manje va-
zni. Kontroling je tako usmjeren ne samo na mjer-
ljive, odnosno brojcano izrazene varijable, vec i na
one teze mjerljive kao Sto su motivacija, zadovolj-
stvo kupaca itd. Kontroling je tako zaduzen za
pracenje devijacija u kretanju ovih varijabla te
utvrdivanje razloga takvih kretanja. Multifunkcijski
pristup te kvalitetna i sveobuhvatna analiza varija-
bla sustinski su dio zadac¢a suvremenoga kontro-
linga. Moze se konstatirati da kontroling djeluje
kao podrska menadzmentu u ciljnom prilagodava-
nju poduzeca unutarnjim i vanjskim promjenama te
mu tako olaksava da inovativnim rjesenjima ide sa-
dasnjim i buduéim problemima u susret (Cf. Osma-
nagic Bedenic, 2004:81).

S obzirom na poveznice kontrolinga za rad su-
vremenoga menadZzmenta, funkcija kontrolinga
moZe se pojasniti sagledavanjem njenoga obuhva-
¢anja strategijskoga i operativnog aspekta (Avelini
Holjevac, 1998:16). Strategijski kontroling usmje-
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ren je na ispunjavanje vizije i misije, odnosno du-
gorocnih ciljeva poduzeca, a za potrebe prikuplja-
nja informacija primjenjuje pretezito eksternu ori-
jentaciju. Bavi se procjenjivanjem trendova kreta-
nja kljucnih poslovnih varijabla kao Sto su trziste,
tehnologija, zelje i potrebe kupaca, dostupnost re-
sursa te sukladno tome ocjenjivanjem mogucnosti
buducega razvoja, odnosno prilagodavanja podu-
zeca identificiranim promjenama, kao i ocjenjiva-
njem rizika pojedine razvojne opcije. S obzirom na
navedeno, strategijski kontroling obuhvaca slje-
dece poslove (Avelini Holjevac, 1998:17) analizu o-
kruzenja (trziste, gospodarski i drustveni trendovi,
mogucnosti i potencijali), analizu poduzeda (snage
i slabosti, resursi), utvrdivanje strategijskih pra-
vaca, odabir optimalnih strategija, izradu strategij-
skih planova, pracenje ostvarenja zacrtanih pla-
nova, a sve u cilju osiguranja temelja za strategij-
sko upravljanje poduzeéem.

Operativni kontroling se pak bavi prilagodava-
njem postojece situacije, posebice s aspekta re-
sursa ostvarivanju kratkorocnih ciljeva, a temelji
se pretezito na internim informacijskim izvorima te
koristi poznate metode i rjesenja. Operativni kon-
troling kao sastavni i izvrsni dio strategijskoga u-
pravljanja obuhvaca upravljanje poslovnim rezulta-
tom u skladu sa zadacima definiranim godisnjim
planovima poslovanja, a koji se po potrebi rascla-
njuju na krace vremenske jedinice, odnosno po po-
jedinim organizacijskim jedinicama unutar podu-
zeca kao Sto su odjeli, centri odgovornosti, strate-
Ske jedinice itd. Strategijski i operativni kontroling
zajedno Cine jedinstven i cjelovit kontroling sustav.
Strategijski kontroling osnovica je rada operativ-
noga kontrolinga, a izvjeséa operativnoga kontro-
linga o postojecim rezultatima osnovica su buducih
strategijskih promisljanja.

3. USTROJ | UVODENJE KONTROLINGA U
PODUZECU

Uvodenje funkcije kontrolinga u poduzeéu ima
za cilj unaprjedenje poslovanja i povecanje uspje-
Snosti menadzmenta. Medutim, zbog izvjesnoga
stupnja novosti koje donosi ova aktivnost, za oce-
kivati je prepreke i otpor njegovu uvodenju. Otpori
vecinom proizlaze kao posljedica nedovoljnoga
znanja o sadrzaju ove funkcije, nepoznavanja pre-
dnosti njena uvodenja, straha od gubitka pozicija i
sl. Stoga se problemu uvodenja funkcije kontro-
linga moze pristupiti izborom jedne od opcija (Os-
managic¢ Bedenik, 2004:266): zapoceti s uvodenjem
tamo gdje se ocekuju najveci problemi, zapoceti
tamo gdje se ocekuju najmanji problemi, odnosno
zapoceti tamo gdje se ocekuju spektakularni us-
pjesi. Bez obzira na odabrani pristup, pri uvodenju
funkcije kontrolinga potrebno je ¢lanove organiza-
cije - menadzere i zaposlenike upoznati s koncep-
tom kontrolinga, njegovim zadacima, ciljevima i
koristima za clanove i organizaciju kao cjelinu.

Kada se razmatra prakti¢ni nacin uvodenja kon-
trolinga u poduzeée, moze se odabrati jedna od
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dvije opcije. Prva opcija odnosi se na mogucnost
pridruzivanja novih poslova i zadataka postojecim
sluzbama. Na taj na¢in moZe se oCekivati manji ot-
por pri implementaciji. Medutim, u tom slucaju
mogu izostati maksimalni ucinci od uvodenja ovoga
koncepta jer se zadaci kontrolinga pridodaju pos-
tojecoj grupi zadataka te na taj nacin postaju ,,za-
ledeni“. Drugu opciju predstavlja organiziranje za-
sebne, odnosno samostalne sluzbe kontrolinga. U
toj sluzbi okupljaju se suradnici koji imaju visoki
stupanj znanja o ovom konceptu. Ove osobe trebale
bi imati znacajne komunikacijske vjestine, kao i
sposobnost pregovaranja s ostalim ¢lanovima orga-
nizacije kako bi se koncept kontrolinga ucinkovito
uveo. Za ocekivati je da ce ovaj nacin uvodenja o-
sigurati visi stupanj objektivnosti i neovisnosti. U-
koliko ovaj pristup ne prate intenzivni komunikacij-
ski napori, moguce je ocekivati veci otpor ¢lanova
organizacije.

Ukoliko se kontroling uvodi kao samostalna slu-
zba, rije¢ je najcesce o uspostavi kontrolinga kao
Stabne funkcije neposredno podredene najvisem
menadzmentu. Ukoliko se radi o vecem poduzecu,
posebice poduzecu koje primjenjuje divizijsku pro-
jektnu ili matricnu organizacijsku strukturu, Cesto
se organizira centralni kontroling neposredno pod-
reden najvisSem menadzmentu te decentralizirani
odjeli za kontroling za pojedine projekte, odnosno
funkcije. Tada se javljaju odjeli za kontroling u na-
bavi, proizvodnji, prodaji, marketingu, financi-
jama, istrazivanju i razvoju itd. U tom slucaju, o-
sobe koje rade u decentraliziranim odjelima stru-
¢no su podredene centralnom odjelu kontrolinga, a
disciplinski rukovoditelju pojedinoga podrucja. De-
centraliziranjem prema pojedinim funkcijama ili
korisnicima zadovoljavaju se kriteriji neovisnosti,
strucnosti i samostalnosti te osigurava ucinkovitost
primjene ovoga koncepta.

Moze se zakljuciti kako nacin uvodenja koncepta
kontrolinga ovisi o veli¢ini poduzeca, organizacij-
skoj strukturi, menadzerskom sustavu, raspolozi-
vim ljudskim potencijalima iz podrucja kontrolinga
te organizacijskoj kulturi poduzeca koja determi-
nira nacin provodenja procesa upravljanja promje-
nama. Veli¢ina poduzeca cini se presudnom deter-
minantom oblika uvodenja kontrolinga. Jasno je da
u manjim poduzeéima poslove kontrolinga moze o-
bavljati jedna osoba koja se Cesto naziva i analiti-
¢ar poslovanja, dok ¢e u velikim poduzeéima pos-
tojati potreba za zasebnom sluzbom.

Nacin uvodenja kontrolinga ovisi i o odabranom
modalitetu njegove primjene. Tako je moguce di-
ferencirati izmedu racunovodstveno orijentirane
koncepcije, informacijski orijentirane koncepcije
te upravljacki orijentirane koncepcije (Osmanagic
Bedenik, 2004:65-67). Ako je koncepcija kontro-
linga racunovodstveno orijentirana, primjena se
svodi na ucinkovitu pripremu ra¢unovodstvenih po-
dataka, odnosno informacija, s ciljem osiguravanja
likvidnosti, odnosno pozitivhoga poslovnog rezul-
tata. U ovom slucaju kontroling je dio sluzbe racu-
novodstva. lako se ponekad ne radi o decidiranom
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uvodenju sluzbe kontrolinga, moguce je naiéi na
prakticne primjere jacanja racunovodstvene sluzbe
kao instrumenta menadzmenta u procesu odluciva-
nja. Tada bi preimenovanje upravljacki orijentira-
noga racunovodstva u sluzbu kontrolinga predstav-
ljalo samo promjenu kozmeticke prirode.

S obzirom da se temelj koncepta kontrolinga na-
lazi u definiranju i razradi informacijskoga sustava
kao podloge odlucivanja, moguce je identificirati i
informacijski orijentiranu koncepciju. Zadatak kon-
trolinga prema tom konceptu moze se sazeti na
prevladavanje jaza izmedu potrebe za informaci-
jama i njihova osiguravanja. Prema ovom modali-
tetu kontroling zauzima sredisnje mjesto izmedu
menadzerskoga provodenja funkcija planiranja i
kontrole te svojom informacijskom podlogom u-
tjeCe na provodenje, ali i povezivanje ovih funk-
cija.

Prema upravljacki orijentiranoj koncepciji kon-
troling se smatra parcijalnim sustavom unutar sus-
tava vodenja. Osnovni zadatak sustava vodenja
predstavlja koordinacija pojedinih aktivnosti u ok-
viru sustava izvodenja, sto se naziva i primarnom
koordinacijom. Pod utjecajem rasta poduzeca, od-
nosno povecanja slozenosti poslovanja u smislu
specijalizacije, nuznom postaje koordinacija i inte-
gracija izmedu planiranja, organiziranja, upravlja-
nja ljudskim potencijalima i kontrole, a sto se na-
ziva sekundarnom koordinacijom i pridruzuje se
kontrolingu. Cilj je kontrolinga stoga povecati raci-
onalnost poslovanja, odnosno efikasnost te stupanj
prilagodavanja poduzeca uvjetovanju iz okruzenja,
odnosno efektivnost.

lako se potonji modalitet smatra najsveobuhva-
tnijom i najzrelijom koncepcijom kontrolinga,
moze se uociti da je osnovica svih koncepcija iden-
ticna, a svodi se na osiguravanje sto kvalitetnijih
upravljackih informacije kvantitativnoga, ali i kva-
litativnoga karaktera, usmjerenih na proslost, sa-
dasnjost i buducnost. Jasno je da podlogu uspjes-
noga rada kontrolinga predstavlja ucinkovitost pri-
mjene upravljackoga rac¢unovodstva. O poslovnoj
praksi, interesu menadzmenta, ali i strucnosti izvr-
Sitelja funkcije kontrolinga ovisi u kojem ce se
pravcu i koliko duboko ona razvijati. Metodika izvr-
Savanja ciljeva kontrolinga koji odgovaraju potre-
bama menadzmenta moze se razlikovati. Medutim,
bez obzira na modalitet primjene, zadatak je kon-
trolinga kontinuirano davati odgovor na pitanje: je
li poduzece na pravom putu ispunjavanja svojih
kratkorocnih, ali i razvojnih ciljeva.

4. FUNKCIJA KONTROLINGA U
PODUZECU JADRAN HOTELI D.D.

Drustvo Jadran hoteli d.d. sa sjedistem u Rijeci
kao osnovnom djelatnosti bavi se pruzanjem usluga
smjestaja i ostalih ugostiteljskih usluga karakteris-
ticnih za djelatnost i to na podrucju Rijeke, Kos-
trene i Kraljevice. lako pojedini ugostiteljski ob-
jekti koji su danas u sklopu Drustva posluju nepre-
kidno i preko stotinu godina, pocetkom poslovanja
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Drustva u ovom obliku moZe se smatrati dan 1. trav-
nja 1963. godine kada je iz tadasnjih hotelskih po-
duzeda Park i Jadran, Neboder, Kontinental i neko-
liko manjih ugostiteljskih radnji formirano Hotelsko
poduzece Jadran, a kojem se 1965. godine pridru-
zilo i HP Jadran iz Kraljevice. Kao dioni¢ko drustvo
poduzece pocinje poslovati 19. travnja 1994. go-
dine. U sklopu Drustva posluju svi susacki gradski
hoteli, hotel u Kostreni i turisticko naselje Uvala
Scott u Kraljevici, a u vlasnistvu je i prostor kampa
Ostro s apartmanima.

Istrazivanje primjene funkcije kontrolinga u po-
duzeéu obuhvaceno je kroz ispitivanje valjanosti
pet pomocnih hipoteza, izvedenih na osnovi pret-
hodnoga uvida u poslovanje ostalih poduzeca u Re-
publici Hrvatskoj.

H1: Uvodenje funkcije kontrolinga izravno je
povezano sa sluzbom racunovodstva i financija.

H2: Razvoj poduzeca u smislu povecanja prihoda
i broja zaposlenika pozitivno je koreliran s razvo-
jem funkcije kontrolinga.

H3: Razvoj funkcije kontrolinga pozitivno je ko-
reliran s jacanjem konkurencije i dinamike prom-
jena u okruzenju s kojima se suocava poduzece.

H4: Razvoj kontrolinga pozitivno je koreliran s
jac¢anjem potreba menadzmenta za kvalitetnom in-
formacijskom podlogom za odlucivanje.

H5: Razvoj kontrolinga pozitivno je koreliran s
jac¢anjem menadzerske podrske toj funkciji.

Funkcija kontrolinga u poduzecu Jadran d.d. u-
vedena na nacin da je pridodana sluzbi financija i
racunovodstva. Razlog takvoj praksi moze se naci u
¢injenici da prilikom uvodenja kontrolinga nisu bili
razvijeni instrumenti kontrolinga, a niti informacij-
ski sustav koji bi mu pruzao podrsku. Osim toga,
vodilo se racuna i o moguéem otporu zaposlenika
koji sa sadrzajem ove funkcije nisu bili dovoljno u-
poznati. Medutim, zaposljavanjem strucne osobe
za obavljanje poslova kontrolinga te uvodenjem in-
strumenata kontrolinga, ali i unaprjedenjem infor-
macijskoga sustava stvoreni su preduvijeti za obli-
kovanjem funkcije prema upravljacki orijentira-
nom konceptu. S obzirom na navedeno, za ocekivati
je izdvajanje funkcije kontrolinga iz sluzbe racuno-
vodstva i financija te njeno pozicioniranje kao sta-
bne sluzbe, podredene upravi, ali informacijski po-
vezane sa svim odjelima i profitnim centrima u ok-
viru Drustva. Taj potez osigurao bi vecu neovisnost
funkcije kontrolinga te njenu vecu ukljucenost u
definiranje temeljnih vrijednosti i ciljeva Drustva,
ali i ve¢u mogucnost kontrole ostvarivanja ciljeva,
¢ime bi se postigla veca efikasnost rada ove sluzbe.

Jedan od najvaznijih zadataka kontrolinga jest
poticanje i stru¢na pomoc¢ vrhovnom menadzmentu
pri definiranju temeljnih vrednota poduzeca, kako
bi se osigurali temelji za donosenje ciljeva i kon-
trolu njihove provedbe. Sustav vrednota predstav-
lja okvir ponasanja poduzeca i prema vanjskim gru-
pama: kupcima, dobavljacima, vjerovnicima, dio-
ni¢arima, itd. Sustav vrednota temelji se na viziji,
misiji i ciljevima poduzeca, a kontroling je zaduzen
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za poticanje i stru¢nu podrsku u procesu definira-
nja ovih kategorija (Osmanagic¢ Bedenik, 2004:95).
Kontroling takoder brine o integraciji sustava vred-
nota, odnosno o tome da je vizija Siri okvir unutar
kojega je oblikovana misija te da se u logi¢nom sli-
jedu iz toga izvode ciljevi poduzeca. Kontroling
brine i 0 zahtjevima koji moraju biti ispunjeni kako
bi sustav vrednota bio ispravno oblikovan. Zbog
preopterecenosti djelatnika u sluzbi kontrolinga,
ali i nedovoljne zainteresiranosti od strane vrhov-
noga menadzmenta u poduzecu Jadran hoteli d.d.
temeljne vrijednosti nisu definirane, niti su jasno i
nedvosmisleno ukomponirane u poslovanje podu-
zeca. Ocekuje se da ¢e kljucnu ulogu u tom procesu
odigrati upravo kontroling.

Trec¢a komponenta sustava vrednota su ciljevi.
Ciljevi su krajnje tocke prema kojima su usmjerene
aktivnosti poduzeca, pocetna i zavrsna tocka pro-
cesa upravljanja. Imajuéi na umu nedavne prom-
jene na trzistima kapitala i povecanu neizvjesnost
u turistickom sektoru, nuzno se namece pravilo re-
alizacije onih ciljeva za koje se ocijeni da su najhi-
tniji i najvise pridonose uspjehu Drustva. Glavni cilj
Drustva Jadran hoteli je podizanje kvalitete i kate-
gorije objekata i usluga Drustva. Naime, trenutno
je u sklopu drustva vise objekata razlicitih katego-
rija, Sto ne osigurava istu kvalitetu usluge u svim
objektima drustva. Zbog toga se kao glavni dugo-
rocni cilj navodi upravo podizanje kvalitete usluga
u svim objektima Drustva na razinu od minimalno
tri ***. Ovaj cilj je dugorocan, Sto znaci da se ocCe-
kuje njegovo ostvarenje u roku od tri do pet godina.
Drustvo je do sada obnovilo hotel Jadran te zapo-
¢elo obnovu hotela Neboder, dok se obnova tj. po-
dizanje kategorije hotela Continental ocekuje u-
skoro. Zbog financijske krize financijska sredstva
znacajno su poskupjela pa je njihovo dobivanje o-
tezano, a Sto usporava zacrtani proces. Srednjo-
rocni ciljevi Drustva su obnova i unaprjedenje in-
formacijskoga sustava, kako u pojedinim objek-
tima, tako i u mreznom sustavu, reorganizacija po-
slovanja hotela Continental s ciljem vece ucinkovi-
tosti te poboljsanje odnosa s agencijama u cilju
vece iskoristivosti kapaciteta.

Planiranje je svjesna i kontinuirana aktivnost u-
smjerena na definiranje ciljeva i nacina na koji se
ciljevi mogu ostvariti (Dulcic¢, 1991:343). Poslovnim
se planiranjem i budZetiranjem stvaraju pretpos-
tavke za ostvarivanje zacrtanih ciljeva. U Drustvu
Jadran hoteli proces budzetiranja mogao bi se po-
dijeliti u tri faze: planiranje, kontroling te revizija.
Budzete u poduzecu Jadran hoteli najcesce izra-
duju direktori pojedinih poslovnih jedinica - hotela,
ali u suradnji s voditeljima pojedinih odjela u nji-
hovim jedinicama (kuhinja, hrana i pice..) te kon-
trolorima. Nakon Sto svi direktori poslovnih jedi-
nica donesu budZete za svoju poslovnu jedinicu, ti
se budzeti detaljnije analiziraju u kontrolingu te se
u sklopu funkcije kontrolinga izraduju periodi¢na
izvjesca koja menadzerima omogucuju pracenje o-
stvarenja budZeta i odstupanja od njega (polugodi-
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$nja, kvartalna, mjesecna). Na kraju godine pro-
vodi se revizija kojom se razmatraju i implementi-
raju poboljSanja procesa i procedura, drugaciji na-
¢ini izvodenja istoga zadatka, kao i mogucnosti ra-
zlic¢itih nacina budzetiranja, a sve na osnovi rezul-
tata procesa ucenja iz prethodnoga razdoblja. Uve-
deni informacijski sustav Drustva olaksSava provode-
nje budzetiranja zbog svojih mogucnosti izracuna-
vanja raznih statistickih projekcija i modela na te-
melju podataka iz proslih razdoblja. Pa ipak, opti-
mizacija njegove upotrebe tek se ocekuje.

Funkcija kontrole jedna je od vaznijih funkcija
kontrolinga. Medutim vazno je uociti razliku iz-
medu kontrole i kontrolinga. Kontrola se odnosi na
proces obrade informacija radi utvrdivanja odstu-
panja izmedu dvaju velicina te analizu tih odstupa-
nja. U vecini hotelskih poduzeca, ali i ostalim po-
duzec¢ima postoje automatizirani sustavi kontrole
koji se uglavhom vezuju uz samu organizaciju po-
duzeca. Neki automatski sustavi kontrole su u po-
duzecima propisani zakonima, posebice u podrucju
financija i racunovodstva, nabave i skladistenja
roba tj. namirnica te formiranja financijskih izvje-
Staja poduzeca. Uz kontrolu tj. kontroling se ta-
koder vezuje i interna revizija. Naime, kontroling i
interna revizija se funkcionalno nadopunjuju. Svrha
je revizije povecanje urednosti, objektivnosti i re-
alnosti informacija o poslovnim procesima, radi po-
vecanja sigurnosti poslovne aktivnosti. Svrha kon-
trolinga je povecanje vitalnosti poduzeca radi bo-
ljega i brzeg prilagodavanja unutarnjim i vanjskim
promjenama. Takoder kontroling i interna revizija
zahtijevaju institucionalnu neovisnost. Ostvariva-
nje zadataka revizije pridonosi uspjehu kontrolinga
i obratno. Kontroling je dakle usmjeren na sveobu-
hvatnu podrsku menadzmentu i predstavlja njegov
podsustav, dok je kontrola parcijalni zadatak po-
drske menadzmentu te se primarno odnosi na nad-
Zor izvrsenja.

Kao u vecini hotelskih poduzeca, u Drustvu su
definirani sustavi kontrole za koje su zaduZeni vo-
ditelji odjela u pojedinim objektima. Na razini Dru-
Stva kontrola se provodi u skladu s obvezom formi-
ranja financijskih izvjestaja, dakle za svako trom-
jesecje. Medutim, u Drustvu je 2006. godine zbog
vece potrebe za podrskom menadzmentu u procesu
odlucivanja zapoceo proces uvodenja kontrolinga.
Naime, menadzment je odlucio krenuti u ciklus u-
laganja kojemu je cilj povecanje kvalitete usluga
te se pritom ocekivao veéi broj poteskoca, prob-
lema i odstupanja koje je trebalo analizirati i kori-
girati. Kontroling je tako uveden kao pridruzeni od-
jel financija i racunovodstva na osnovi pretpos-
tavke da c¢e tako imati najbolju informacijsku po-
drsku za ispunjenje svojih zadaca. Medutim, pri u-
vodenju kontrolinga kao problem utvrdena je nedo-
voljna informatiziranost Drustva. U svim objektima
Drustva nije postojao jedinstveni informacijski sus-
tav te se zbog toga nije mogla osigurati pravovre-
menost informacija tj. izvjestaja za kontroling, a
niti za menadZment Drustva. Informacijski sustav
hotelskoga drustva, ali i poduzeca opcenito, mora
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integrirati sve poslovne procese i funkcije te omo-
guciti brz i transparentan protok podataka i infor-
macija.

Na osnovi usporedbe s konkurencijom, ali i pre-
dvidanjem informacijskih potreba poduzecéa u bu-
ducnosti odabrana je aplikacija MISH tj. Modularni
Informacijski Sustav Hotelijerstva i ugostiteljstva
(<www.mish-iii.inet.hr> i http://www.mish-iii.i-
net.hr/index.php?option=com_con-
tent&task=view&id=5&Itemid=7) koji spada u tzv.
ERP model (engl. Enterprise Resource Planning), a
oznacava softverski paket za cjelovito poslovanje
hotelskih i ugostiteljskih poduzeca. Ovaj se pro-
gramski modul koristi u visSe od 200 razlicitih turis-
tickih objekata, a bazira se na Oracle i Windows
tehnologiji te se sastoji od niza programskih mo-
dula koji mogu funkcionirati potpuno neovisno je-
dan od drugoga ili biti integrirani u jedinstveni in-
formacijski sustav poduzeca. Drustvo koristi sve do-
stupne module te ih integrira u jedan cjeloviti sus-
tav hotelsko-ugostiteljskoga poslovanja. MISH obu-
hvada sve poslovne procese i sluzbe u turistickim
poduzec¢ima pocevsi od marketinga i prodaje turis-
tickih kapaciteta, preko recepcijskoga i mjenja-
¢kog poslovanja, zatim materijalnoga i financijskog
pracenja nabave, obrade, skladistenja i prodaje
hrane i pica u restoranima i barovima do tzv. zaje-
dnickih sluzba kao sto su knjigovodstvo, kadrovska
evidencija, obracun placa te uprava i kontrola. Ci-
jeli sustav je izveden modularno. Svaki modul, ko-
jega Cini skup programskih rjesenja (software),
strojna i komunikacijska oprema (hardware) te od-
govarajuci kadrovski i organizacijski preduvjeti po-
kriva odredeni segment poslovanja poduzeca i
moze funkcionirati neovisno od ostalih modula. Me-
dutim, iako informacijski sustav olakSava obavlja-
nje funkcije kontrolinga, potrebno je takoder po-
vremeno kontrolirati njegov rad. U Drustvu se tako
provodi kontrola informacijskoga sustava tako da se
periodi¢no odabere neki izvjestaj kojega je proiz-
veo sustav, te se on zatim rucno izraduje na osnovi
dokumenata koji su sluzili kao podloga njegovu for-
miranju.

Odjel kontrolinga zbog svoje uloge podrske me-
nadZmentu zahtjeva obrazovane i adekvatno opre-
mljene ljudske potencijale. Naime, za provodenje
kontrole, analize te sinteze bilo koje informacije ili
izvjestaja u poduzecu koje u svom sastavu ima niz
hotela i ostalih smjestajnih objekata, potrebno je
razumijevanje zakonskih norma koje reguliraju nji-
hov rad, ali i temelja procesa poslovanja. Prema
istrazivanju prakse provodenja kontrolinga u podu-
zec¢ima Republike Hrvatske provedenom 2007. go-
dine (Osmanagi¢ Bedenik, 2007:363) u odjelu kon-
trolinga najcesce je radilo od tri do pet osoba. U
odjelu kontrolinga koji je ustrojen u okviru sluzbe
financija i racunovodstva Drustva takoder su zapo-
slene tri osobe vise struc¢ne spreme koje blisko su-
raduju sa zaposlenicima koji se bave racunovod-
stvom. Uz uvodenje MISH informacijskoga sustava,
¢ime su ispunjeni preduvijeti za ucinkovito uvode-
nje i djelovanje sustava kontrolinga u Drustvu, ipak
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je za sada uoc€ljiva dominacija klasi¢nih operativnih
zadataka kontrolinga, a Sto je takoder u skladu s
prosjecnim rezultatima provedenoga istrazivanja.

5. ZAKLJUCAK

Uloga kontrolinga veZe se za osiguravanje stru-
¢ne podrske menadzmentu kako najvise hijerarhij-
ske razine, tako i niZzim razinama. Kontroling pred-
stavlja stru¢nu pomo¢ u upravljanju i vodenju dru-
Stva u smislu sastavljanja i prezentiranja izvjes-
taja, planiranja, budzetiranja, analize poslovnoga
rezultata, unaprjedenja sustava informiranja itd.
Uz operativni kontroling koji se uvodi u sve vecem
broju poduzeda, jaca interes za strategijski kontro-
ling. Strategijski kontroling usmjeren je na ispunja-
vanje vizije i misije, odnosno dugorocnih ciljeva
poduzeca, a za potrebe prikupljanja informacija
primjenjuje pretezito eksternu orijentaciju. Bavi
se procjenjivanjem trendova kretanja kljucnih po-
slovnih varijabla kao sto su trziste, tehnologija, Ze-
lje i potrebe kupaca, dostupnost resursa te sukla-
dno tome ocjenjivanjem mogucnosti buducega raz-
voja, odnosno prilagodavanja poduzeca identifici-
ranim promjenama, kao i ocjenjivanjem rizika po-
jedine razvojne opcije. Na taj nacin suvremeni kon-
troling sve vise postaje temelj inovacijskoga djelo-
vanja suvremenoga poduzeca.

Buduci da u strukturi izvora informacija domini-
raju racunovodstvene informacije, a u strukturi ko-
risnika menadZzment, moze se zakljuciti kako u pra-
ksi analiziranoga poduzeca, kao i u vecini poduzeca
hrvatske poslovne prakse, dominira koncept kon-
trolinga koji predstavlja prijelaz izmedu racuno-
vodstvene prema informacijskoj koncepciji. Na taj
nacin potvrdena je prva pomocna hipoteza. Zna-
¢ajka rada kontrolera takoder se moze opisati kao
prijelaz s uloge i funkcije registratora prema ulozi
i funkciji navigatora. Potvrduje se tako i druga po-
mocna hipoteza da povecanjem veli¢ine poduzeca
dolazi i do razvoja funkcije kontrolinga. Opcenito,
a i na primjeru promatranoga poduzeca potvrduju
se i pomocne hipoteze da razvoj kontrolinga jaca s
jacanjem konkurencije, odnosno presudno ovisi o
menadzZerskoj podrsci te njegovim potrebama za
kvalitetnom informacijskom podlogom za odluciva-
nje. S obzirom na pozitivna iskustva analiziranoga
poduzeca, moze se zakljuditi kako ¢e u poduzec¢ima
hrvatske poslovne prakse jacati razvoj i primjena
kontrolinga kao znacajnoga ¢imbenika povecanja e-
fikasnosti, ali i efektivnosti poslovanja te kao te-
melja unaprjedenja konkurentnosti.
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SAZETAK - Rizik kao neizostavni dio svake organizacije usko je vezan s procesom odlucivanja. Prilikom donosenja odluka
bitno je znati koji su potencijalni rizici za poduzece. Nakon saznanja poslovnih rizika bitno je pravilno i uinkovito uprav-
ljati rizicima. Nekada je upravljanje rizicima u poduzecima bilo jednostavnije i poduzeca su poslovala u stabilnoj okolini.
Danas ona djeluju u turbulentnoj, nepredvidivoj i za razvoj nesigurnoj okolini kojoj se nastoje prilagoditi. Svako poduzece
djeluje susrecuci se s rizikom, poput plasiranja novog proizvoda na trZiste pri cemu je rizik hoce li on uspjeti ili ne. Kako
bi zadrZale svoju poziciju na trZistu ili isle korak naprijed, poduzeéa moraju posvetiti posebnu pozornost analizi i uprav-
ljanju rizicima. Neucinkovito upravljanje moZe donijeti enormne Stete razvoju i napretku poduzeca. UCinkovit sustav
upravljanja rizicima jedno je od najbitnijih instrumenata zastite poduzeca od konkurencije te omogucuje poduzecu pre-
poznavanje prilika i pravodobno reagiranje na promjene. Rizik, upravljanje rizikom, analiza rizika, metode i tehnike
upravljanja rizika, samo su neki od pojmova koji se susrecu tijekom prisutnosti rizika poduzecu. Za upravljanje rizikom u
poduzecu bitna je identifikacija i mjerenje rizika sto predstavlja uvjet procesu analize rizika. MenadZment rizika podu-
zeca odnosi se na dogadaje i okolnosti koje mogu negativno utjecati na poduzece (utjecaj na sam opstanak poduzeca,
ljudske i kapitalne resurse, proizvode i usluge, potrosace, kao i vanjske utjecaje na drustvo, trZiste i okolis). Analiza
rizika pomaze da se ciljevi programa zastite od rizika usklade i poveZu s poslovnim ciljevima i potrebama poduzeca. Sto
su ciljevi poslovanja i zastite (sigurnosti) vise uskladeni, bit ¢e uspjesnije ostvareni.

Kljucne rijeci: rizik, upravljanje rizikom, analiza rizika, mjerenje rizika

SUMMARY - Risk as an indispensable part of every organization is closely associated with the decision making process.
When making decisions it is important to know the potential risks for the company. After learning about potential business
risks it is important to properly and effectively manage them. Formerly, the enterprise risk management was easier and
businesses operated in a stable environment. Nowadays, they are trying to develop while adjusting to the turbulent,
unpredictable and unsafe environment they operate in. While operating, each company encounters risks, such as launching
a new product on the market where the risk is whether it will succeed or not. In order to maintain their market position
or even take a step ahead, companies must pay special attention to the analysis and management of risks. Ineffective
management can cause enormous damage to the development and progress of the company. Effective risk management
system is one of the most important instruments in protecting businesses from competition and it enables the enterprise
to recognize opportunities and respond to changes timely. Risk, risk management, risk analysis, methods and techniques
of risk management are just some of the concepts that emerge in the presence of enterprise risk. It is essential for the
risk management in the company to identify and measure risk as a prerequisite for the risk assessment process. Enterprise
risk management refers to events and circumstances that may adversely affect the company (the impact on the survival
of the company, both human and capital resources, products and services, customers, as well as external influences on
the society, the market and the environment). Risk analysis helps risk protection program objectives connect and comply
with the business objectives and needs. The objectives of business and protection (security) will be successfully achieved
if they are aligned.

Keywords: risk, risk management, risk analysis, risk measurement

1. UVOD

Prilikom donosenja odluka bitno je znati koji su
potencijalni rizici za poduzece te kako pravilno i u-
¢inkovito upravljati rizicima. Nekada je upravljanje
rizicima u poduzec¢ima bilo jednostavnije i poduzeca
su poslovala u stabilnoj okolini. Danas ona djeluju u
turbulentnoj, nepredvidivoj i za razvoj nesigurnoj o-
kolini kojoj se nastoje prilagoditi. Svako poduzecée
djeluje susrecuci se s rizikom, poput plasiranja novog
proizvoda na trziste pri cemu je rizik hoce li on us-
pjeti ili ne. Kako bi zadrzale svoju poziciju na trzistu
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ili isle korak naprijed, poduzeca moraju posvetiti po-
sebnu pozornost analizi i upravljanju rizicima. Neu-
¢inkovito upravljanje moze donijeti enormne Stete
razvoju i napretku poduzeca. Ucinkovit sustav uprav-
ljanja rizicima jedno je od najbitnijih instrumenata
zastite poduzeca od konkurencije te omogucuje po-
duzecu prepoznavanje prilika i pravodobno reagira-
nje na promjene. Rizik, upravljanje rizikom, analiza
rizika, metode i tehnike upravljanja rizika, samo su
neki od pojmova koji se susrecu tijekom prisutnosti
rizika poduzecu.

Za upravljanje rizikom u poduzecu bitna je iden-
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tifikacija i mjerenje rizika Sto predstavlja uvjet pro-
cesu analize rizika. Upravljanje rizikom kao proces se
ubrzano razvija i povlaci za sobom mnoga gledista.
Menadzment rizika poduzeca (engl. enterprise risk
management) odnosi se na dogadaje i okolnosti koje
mogu negativno utjecati na poduzece (utjecaj na sam
opstanak poduzeca, ljudske i kapitalne resurse, proi-
zvode i usluge, potrosace, kao i vanjske utjecaje na
drustvo, trziste i okolis). Analiza rizika pomaze da se
ciljevi programa zastite od rizika usklade i poveiu s
poslovnim ciljevima i potrebama poduzeca. Sto su ci-
ljevi poslovanja i zastite (sigurnosti) vise uskladeni,
bit ce uspjesnije ostvareni. Analiza rizika takoder po-
maze da poduzece bolje planira potrebna sredstva za
program zastite.

2. MENADZMENT RIZIKA
2.1. Rizik - pojmovno odredenje i definicija

Svaka organizacija, bila to ustanova, jedinica, podu-
zece ili nesto sli¢no, susrece se s rizikom. Rizik je u
tom slucaju neizostavni dio svake organizacije pa se
pri tome moze spomenuti opce poznata izreka: ,,Tko
ne riskira, ne profitira.“ Vecina organizacija smatra
rizik negativnom pojavom pa ga promatraju kao oce-
kivani gubitak koji je rezultat vjerojatnosti nastanka
gubitka i vrijednosti gubitka. Problem te definicije je
u tome Sto se na rizik gleda kao na nesto negativno,
odnosno kao potencijalni gubitak. Medutim, uprava
sve viSe nastoji promatrati rizik kroz: (Bulat,
2007:155)

e raspon koji obuhvada rizike i Sanse,

e dobitke i gubitke koji obuhvacaju

pozitivne i negativne rezultate,

e vjerojatnost nastanka i posljedice.

Rizik predstavlja neizvjesnost u ishod ocekivanih
dogadaja u buducnosti, odnosno on je situacija u ko-
joj nismo sigurni Sto ce se dogoditi, a odrazava vje-
rojatnost mogucih ishoda oko neke ocekivane vrijed-
nosti. Pri tome ocekivana vrijednost predstavlja pro-
sjecni rezultat nepredvidivih situacija koje se opeto-
vano ponavljaju. (Srica, 2011)

Rizik je usko vezan s procesom odlucivanja. Odlu-
¢ivanje u poduzedu, kao i u svim podru¢jima rada i
zivota, bez obzira na koji se nacin donose odluke,
zbiva se u razlic¢itim okolnostima, povoljnima i nepo-
voljnima sSto ovisi o pouzdanosti moze li se procijeniti
ocCekivani rezultat (Sikavica, Bahtijarevic-Siber, Polo-
Ski-Vokic, 2008). Odlucdivanje u trima uvjetima (sigur-
nosti, rizika i nesigurnosti) ne donosi iste ishode i
predstavlja drugaciju razinu rizika za menadzera koji
donosi odluke. Procjena mogucih rezultata odluke u
razli¢itim okolnostima predstavljaju vazan zadatak
menadzera jer se od donesene procjene razlikuju us-
pjesni i neuspjesni donositelji odluka. Naravno, re-
zultati odredene procjene menadZera ovise o tome
vrsi li se procjena u sigurnim uvjetima ili onda kad je
prisutan rizik, odnosno neizvjesnost. Vrsta problema,

1 http://www.ef.uns.ac.rs/Download/menadzment_rizi-
kom_master/2009-11-05_teorija_rizika.pdf
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donosenje odluke i rjesenje problema su faktori ¢ijim
povezivanjem dobivamo okvir odlucivanja. U okolno-
stima sigurnosti rjesavaju se poznati i dobro struktu-
rirani problemi, Sto rezultira i takvim rjesenjima pri
donosenju rutinskih odluka. Nasuprot tome, u okolno-
stima nesigurnosti rjesavaju se neuobicajeni i nejasni
problemi, Sto rezultira neisprobanim i nepreciznim
rjesenjima pri donosenju intinuitivnih odluka. Odlu-
Civanje u okolnostima rizika nalazi se izmedu tih dviju
krajnosti (Sikavica i dr., 2008).

Uvjerenost u ispravnost odluke vrlo je velika kada
se donose u uvjetima koje se donose u okolnostima
sigurnosti, manja u okolnostima rizika i najmanja u
okolnostima nesigurnosti. Stoga je cilj donijeti najbo-
ju alternativnu odluku. Tada menadzer prihvacda i
prednosti i nedostatke odredene alternative za koju
smatra da ¢e imati najmanje posljedica za poduzece.
Dakle, ne prihvaca s alternativom nuzno i rizik koji
dolazi s njim. Izbor najpovoljnije alternative je ve-
oma slozen problem, a zavisi od:

e mogucih alternativa,

e  posljedica,

° vrijednosti,

e cinjenica uzetih u obzir prili-
kom donosenja odluke,

e  primijenjenih metoda. '

Vecina poduzetnika u svom poslovnom pothvatu
svjesna je rizika, ali mnogi od njih to i zanemaruju.
Hrvatski menadZeri ne smatraju rizik negativhom po-
javom. Najvise na rizik utjece nedostatak novca i in-
formacija (Srica, 2011) Sto predstavlja dva glavna iz-
vora napretka poduzeca.

Poduzeca imaju tri mogucnosti kad su u pitanju ri-
zici. Mogu ih pokusati smanjiti promjenom poslovanja
ili provodenjem nekih specificnih aktivnosti kako bi
se poboljsala kontrola i fleksibilnost. Osim smanjenja
rizika, poduzeéa mogu ili odluciti zadrzati rizike kakvi
jesu ili barem dio rizika pokusati prenijeti na nekog
drugog, npr. kupnjom ugovora o osiguranju ili drugim
financijskim instrumentima. (Narayanan i Nanda,
2004)

U procesu donosenja odluka o ulaganju za mena-
dZment su posebno vazne sljedece vrste rizika:

e Poslovni rizik (pojavljuje se u okviru gotovin-
skog tijeka),

e Financijski rizik (vezan uz nacin financiranja
poduzeca, osobito zaduzivanjem sto moze biti uz-
rok nelikvidnosti pa i bankrota). (Lackovi¢, 2002)
Navedene vrste rizika mozemo klasificirati na ne-

koliko vrsta (prikazano na slici 1):
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SLIKA 1: KLASIFIKACIJA RIZIKA
POSLOVNIRIZIK

FINANCIISKI RIZIK

/ Operativnirizik i
Rizik triiéta

Pravni rizik
Rizik zakonodavstva i
Rizik ugleda [imidz) Rizik likvidnosti

Izvor: prema Lackovic Z., (2002): Malo poduzece u uvjetima tran-
zicije prvo izdanje, Grafika Osijek, PoZega i Osijek

Rizik se moze smanjiti prikupljanjem dodatnih in-
formacija, za Sto je potrebno i dodatno vrijeme, pa
se menadzer nade u svojevrsnom zatvorenom krugu
iz koga nema izlaza. Za smanjenje rizika potrebne su
mu dodatne informacije, a za dodatne informacije
mu je potrebno dodatno vrijeme Sto usporava proces
odlucivanja i povecava rizik. Dakle, donositelj odluke
mora nac¢i mjeru izmedu potrebnih informacija i br-
zine odlucivanja kako bi rizik sveo na razumnu
mjeru. (Sikavica i dr., 2008) Kako bi se moglo utjecati
na razinu rizika u poduzecu, odnosno kako bi se moglo
upravljati njime, treba se iscrpno analizirati mo-
gucnost gubitaka Sto je vrlo tesko ostvariti. Program
upravljanja rizikom treba omoguciti provjeru po
to¢no odredenom popisu koji omogucuje to¢no od-
redivanje izlozenosti riziku. Dakle, sam pocetak pro-
grama upravljanja rizikom zapocinje uocavanjem mo-
gucnosti gubitka, istrazivanju Cinjenica i odredivanju
veli¢ine moguceg gubitka. Kada se utvrdi u kojoj
mjeri utjeCe na poduzece, tada se moze odluditi u
kojem se smjeru proces upravljanja krece i kako dje-
lovati na rizik: treba li ga iskljuciti, smanjiti ili u pot-
punosti otkloniti.2

Nakon utvrdene izlozenosti riziku i utvrdivanju
njegove veli¢ine menadzeri imaju preduvjet za dono-
Senje narednih odluka koje moraju donijeti tokom
poslovanja poduzeca. Ukoliko je poduzece svjesno
izlozenosti potencijalnim opasnostima, djelovat ¢e u
pravo vrijeme i na pravom mjestu.

2.2. Upravljanje rizikom

Upravljanje rizikom (eng. risk management) je
proces mjerenja, procjene rizika i razvoja strategija
za kontrolu rizika. Tradicionalni menadzment rizika
usmjeren je na rizike koji potjecu od prirodnih ili pra-
vnih uzroka (npr. prirodnih katastrofa, pozara, nez-
goda, pravnih postupaka). Financijski menadzment
rizika usmjeren je na rizike kojima se moze upravljati
koristenjem financijskih instrumenata koji su u pro-
metu na trzistu. Menadzment rizika poduzeda (eng.
enterprise risk management) odnosi se na dogadaje i
okolnosti koje mogu negativno utjecati na pouzece
(utjecaj na sam opstanak poduzeca, ljudske i kapi-
talne resurse, proizvode i usluge, potrosace, kao i
vanjske utjecaje na drustvo, trziste i okolis) (Karic,

2 vide informacija na: Siropolis C.N., (1995) :Menedzment
malog poduzeca, prijevod, MATE, Zagreb, str.580.
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2009). Rizici su svakodnevna problematika strateskog
menadZmenta, razvoja, prouc¢avanja i organizacijskih
teorija. Moze se redi kako rizik predstavlja jedinicu
nesigurnosti, a s obzirom na mogucnost mjerljivosti,
istim je onda moguce i upravljati (Perhot, 2011).

Siri pojam menadZmenta rizika obuhvaca cjelovit
proces identifikacije, procjene i analize rizika. U-
pravljanje rizikom se moze odvijati na nekoliko razli-
¢itih nacina poput izbjegavanja, smanjivanja, preuzi-
manja, udruzivanja i pomicanja rizika.

Sudionici u procesu upravljanja rizikom su:
o direktor projekta (eng. project director),
¢ voditelj odjela rizika (eng. risk manger),
e potencijalni nositelj rizika (eng. risk owner),
e nositelj aktivnosti (eng. risk action owner).

Iz odredbi koje definiraju funkciju kontrole rizika
moguce je zakljuciti da je vecinu poslova upravljanja
rizicima moguce vezati za funkciju kontrole rizika,
buduci da ona sukladno Zakonu obavlja sljedece po-
slove:

e analizu rizika,

e  pracenje rizika,

e  izvjeStavanje uprave i ostalih osoba o rizi-
cima,

e sudjelovanje uizradi, primjeni i nadzoru nad
funkcioniranjem metoda i modela za upravljanje rizi-
cima.

Na temelju istrazivanja i proucavanja stanja po-
duzeca menadzZeri za rizik daju prijedloge za otkla-
njanje faktora rizika kako bi reducirali nesigurnost i
rizik i omogucili normalne uvjete za kvalitetan rad
poduzeca. Reduciranje i upravljanje rizikom jest pro-
ces s glavnim ciljem ocuvanja ucinkovitosti djelova-
nja. Kvalitetno organiziran proces upravljanja rizi-
kom mora pazljivo i stru¢no identificirati i analizirati
rizik.

Proces upravljanja rizikom nosi pet tocaka (Srica,
2011):

o utvrditi sve relevantne izvore rizika,

e procijeniti ucestalost i tezinu mogucih gubi-
taka,

e izabrati ili razviti metodu kontrole rizika,

e primijeniti odabrane metode upravljanja ri-
zikom,

¢ nadgledati djelotvornost i odrzivost odabra-
nih metoda upravljanja rizikom.

Sve sto se rukovoditeljima i poslovnim ljudima do-
gada mozZe se podijeliti na bitno i nebitno, dakle ono
$to znacajno utjece na efekte i rezultate posla i ono
sto na njih nema gotovo nikakav utjecaj. Moze se reci
na temelju iskustva da 90% poslova, koje neki mena-
dZer mora obaviti, ima 10% vaznosti, dok preostalih
10% poslova ima cak 90% vaznosti. Ono Sto mena-
dzere, takoder, okruzuje moze se podijeliti na stvari
pod kontrolom i stvari koje se nalaze izvan kontrole.
Dakle, sve sto je pod kontrolom moze se mijenjati i

3 http://www.hnb.hr/supervizija/odgovori-zoki/h-uprav-
ljanje-rizicima-i-kontrola-rizika.pdf
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na to utjecati svojim odlukama, dok ¢e se ono izvan
kontrole dogoditi ili ne. (Srica, 2003) Proaktivno po-
nasanje, poznato kao ponasanje pobjednika, imat ¢e
najvecu ucinkovitost ukoliko je usmjereno na bitno i
pod kontrolom. Ukoliko je strategija poduzeca usmje-
rena na bitno i izvan kontrole, najbolje je biti reakti-
van, odnosno prilagodljiv situaciji.

Upravljanje rizikom se temelji na analizi rizika
koja ima za rezultat plan djelovanja kako bi se izbje-
gle ili smanjile posljedice rizika. (Kari¢, 2009) Rizik
nikad ne mozemo eliminirati, on je sveprisutan i mo-
Zemo ga smanjiti, svesti na minimum i njime uprav-
ljati u svoju korist.

Postupak upravljanja rizikom mora sadrzavati od-
redene faze kroz koje prolazi (prikazano na slici 2).

SLIKA 2: FAZE POSTUPKA UPRAVLJANJA RIZIKOM

(uvodenje mjesa)

Izvor: prema Kari¢ M., (2009) :Koncepcija upravljanja rizikom, bi-
ljeske s predavanja, Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera, Eko-
nomski fakultet u Osijeku, Osijek

Upravljanje rizikom ne znaci izbjegavanje rizika,
vec se odnosi na to da je cilj donijeti odluke koje ri-
zike prihvatiti. Predstavlja dodanu vrijednost organi-
zaciji i njenim sudionicima. Prema UK standardu u-
pravljanje rizikom provodi nekoliko toc¢aka u svom

- . 4
procesu real1z1ran]a, atosu :

e stvara okvir za buducu aktivnost (dosljednost

i kontrola),

¢ unapreduje odlucivanje (planiranje, prioriti-
zacija kroz sveobuhvatno i strukturirano poimanje
poslovnih aktivnosti, nestalnost i projektne pri-
like/opasnosti),

e doprinosi ucinkovitijem koristenju/alokaciji
resursa,

e smanjuje nestalnost manje vaznih podrucja
poslovanja,

 Cuva i ojacava imovinu i imidz organizacije,

e optimira provedbenu aktivnost.

Upravljanje rizikom trebalo bi nastaviti razvijati
proces s kojim se realizira strategija poduzeca i njena
implementacija. Mora biti integriran u kulturu orga-
nizacije s efektivnhom garancijom i programom mena-
dzmenta na vrhu. Trebao bi biti prevoditelj strategije
poduzeca u takticke i operacijske objekte kako bi me-
nadzer i njegovi zaposlenici snosili odgovornost za ri-
zik u svom djelokrugu poslovanja. Stoga, proces u-
pravljanja rizikom zapocinje strateskim ciljevima or-
ganizacije, procjenom rizika, preko izvjestavanja o
riziku, odlu¢ivanja i postupanja o preostalom riziku,
do nadzora.

4http://www.ztel.fer.unizg.hr/_download/reposi-
tory/UR11_Tjedan_03_(procjene_rizika,_tehnike).pdf
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Prema prilozenom (slika 3) se moze vidjeti kako
proces procjene rizika obuhvaca analizu rizika i vred-
novanje rizika. Unutar procesa upravljanja rizika
moze se zakljuciti kako je vrlo bitan proces analize
rizika (identifikacija, opis i proracun rizika koji sadrzi
- metode i tehnike analize rizika te profil rizika (ran-
giranje).

SLIKA 3: PROCES UPRAVLJANJA RIZIKOM

Izvor: http://www.theirm.org/publications/documents/Risk Ma-
nagement Standard 030820.pdf

Uspjesno upravljanje rizicima pretpostavlja tocno
i brzo mjerenje izloZenosti riziku. Metode i tehnike
koje se danas najcesce primjenjuju jesu staticke i di-
namicke metode, odnosno modeli (Dezeljin,
2007:163).

Kako je izrazito vazno okruzenje i trzisni uvjeti
koji djeluju na poslovanje poduzeca, vazno je pronaci
i metode mjerenja trzisnog rizika. Sagledavajuci mje-
renje i agregaciju razlicitih pozicija izlozenosti podu-
zeca riziku, dolazimo do novog standarda za mjerenje
i kontrolu trzisnih rizika pod nazivom VAR (eng. value
at risk = rizicnost vrijednosti). Opcenito se definira
kao maksimalni ocekivani gubitak odredene financij-
ske pozicije ili portfelja uz utvrdeni vremenski hori-
zont pod normalnim trzisnim okolnostima i uz unapri-
jed zadanu razinu pouzdanosti. Teorijska koncepcija
VAR-a polazi od stajalista da izlozenost riziku nastaje
uslijed osjetljivosti financijske pozicije na promjenu
trzisnih ¢imbenika (Dezeljin, 2007:164).

2.3. Analiza rizika

Analiza rizika je skup metoda i postupaka koji o-
mogucuju potpunije razumijevanje problema u situa-
cijama strateskog odlucivanja i pomazu da se pro-
nade zadovoljavajuca strategija prema unaprijed po-
stavljenom kriteriju izbora. Strukturiranjem i mode-
liranjem problema odlucivanja rizik se identificira,
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odnosno dijagnosticira, zatim se izmjeri njegova ve-
licina, te se konacno na temelju razmatranja razdi-
oba (distribucija) vjerojatnosti kljucnih varijabli,
njihovih medusobnih utjecaja i ocekivanih konacnih
rezultata, moze izvrsiti izbor dostatno dobre strate-
gije (Kari¢, 2006:3).

Analiza rizika pomaze da se ciljevi programa zas-
tite od rizika usklade i povezu s poslovnim ciljevima i
potrebama poduzeca. Analiza rizika pomaze da podu-
zece bolje planira potrebna sredstva za program zas-
tite. Analiza rizika pomaze poduzecu rangirati rizike
po vaznosti i pokazuje menadzmentu koliki iznos
novca bi trebalo na razborit nacin uloziti za zastitu

. s 5
od tih rizika.

Proces analize rizika (eng. risk analysis process) je
sredis$nji dio upravljanja rizicima i posjeduje osnovnu
strukturu koja je nezavisna u odnosu na podrucje pri-
mjene. Jako je vazno utvrditi proces upravljanja rizi-
cima na samome pocetku kako bi se moglo kontinui-
rano baviti rizikom tijekom cijelog Zivotnog vijeka.
To je metoda identificiranja prijetnji i procjene mo-
gucih steta, odnosno tehnika koja sluzi kvantificira-
nju utjecaja rizika i sredstvo (instrument) za uprav-
ljanje rizikom (menadZment rizika). Analiza rizika
je alat menadZerima i vladinim tijelima kako bi se
odredila prikladna razina zastite poduzeéa od mo-
gucih opasnosti i kako bi se oblikovao sustav kontrol-

L . . . ‘.. 6
nih mjera koje osiguravaju zastitu od rizika.

Slucajevi rizicnih investicija, koji podrazumije-
vaju investicijske projekte za ¢iju su realizaciju po-
trebna opsezna i dugotrajna proucavanja i priprema
te kako bi se mogli uspjesno izvesti i slozeni postupci
izgradnje objekta, pokazuju korisnost primjene me-
tode analize rizika. Takoder je korisna njena prim-
jena i kod investicija povezanih s angaziranjem vecih
svota financijskih sredstava. Na Sto se odnosi analiza
ili Sto bi trebalo biti predmet analize? To mogu biti
razne vrste razvojnih i poslovnih odluka. Medutim, sa
stajalista racionalnosti postupka pripreme odluka nji-
hova je upotreba najkorisnija u strateskim odlukama.
Rizici su Cesto vezani za kontrolu koja se uvodi kako
bi smanjila rizike ili ih drzala unutar odredene gra-
nice. Npr. treba uvesti kontrolu koja osigurava upravi
da prije nekih strateskih aktivnosti temeljito proci-
jeni trziste, alternativna rjesenja i potencijalne re-
zultate (Bulat, 2007). Ona u najsirem smislu osigurava
menadZerima rizika okvir koji obuhvaca:

e procjenu rizika,
e upravljanje rizikom (menadZment rizika),
e komunikaciju rizika.

Risk assessment ili procjena rizika podrazumijeva
prepoznavanje izvora potencijalne opasnosti, procje-
njivanjem vjerojatnosti pojave opasnosti i mogucih
posljedica (veli¢ina potencijalnog gubitka i drugih u-
tjecaja na poduzece) ako se opasnost pojavi , Sto je
vidljivo iz slike 4.

3 http://www.efos.hr/dokumenti/MR-01-
Pojam%20upravljanja%20rizikom.pdf
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SLIKA 4: MODEL PROCJENE RIZIKA

Vjerojatnost Vjerojammost
ufjecaja nzka
[ utjecaj RIZIK posljedice ]
Uzrodmk Uzrednak
utjecaja rizika

Izvor: prema Kari¢ M., (2009) :Koncepcija upravljanja rizikom, bi-
ljeske s predavanja, Sveuciliste Jospia Jurja Strossmayera, Eko-
nomski fakultet u Osijeku, Osijek

Upravljanje rizikom (menadZment rizika) je inte-
gralna sastavnica dobrog menadzmenta i pripreme
odluka na svim razinama, jer neovisno o svjesnosti u-
pravljanja rizikom provodi se u svim dijelovima podu-
zeca. Uz savjetovanje sa zainteresiranim stranama
predstavlja razmatranje alternativnih odluka uzima-
judi pri tome u obzir procjenu rizika i druge ¢imbe-
nike bitne za zastitu poduzeca od mogucih opasnosti.
Osim toga u slucaju potrebe vrsi odabir prikladne pre-
vencije i kontrolnih mjera.

Komunikacija rizika (eng. risk communication) sli-
jedi nakon izrade plana upravljanja, a predstavlja in-
teraktivnu razmjenu informacija i misljenja tijekom
procesa analize rizika u vezi s opasnostima i rizicima,
¢imbenicima i percepciji rizika izmedu zainteresira-
nih strana. Informacije pri tome moraju biti svjeze,
moraju se odnositi na nesto novo te moraju ukazati
na sve negativne, a i pozitivne utjecaje.

SLIKA 5 : DIJAGRAM ANALIZE RIZIKA

SIS Priopcavanjei
Procjena rizika upravljanja praézn'e rizjika
rizikom )
e —
[ 1 ) priopéavanie rizka
adborui dioniZarima
=  utvrdivanje rizika —] kontrolarizika — ko djelovima
korporadjskog
upradjanja
. . —_—
- - ——
priodavanje
e ra e ERTNaL ratica D
strate Ske aktivnosti
. . 7
———— —, P ——
trajno pradenje i
L] uterdivanje prioriteta I e riil L] poduzimanje aktivnosti
SRR R u skladu s priaritetnim
rizicimai politikama
. . —_—
—_—
] pribvacanjerizika

Izvor: prema Bulat T., (2007) :Poslovni rizik i povezanost s revizi-
jom, RRIF , br.1/2007, Zagreb

Uloga uprave (prema slici 5) je procjenjivanje ri-
zika, upravljanje rizikom i priopcavanje stavova
svima bitnim stranama korporacijskog upravljanja, u-
kljucujuéi upravni odbor, dionicare i druge clanove
strateskog upravljanja (Bulat, 2007). Uprava se ne
bavi samo smanjenjem rizika, vec razvija metode za
kontrolu, transfer (podjelu) i izbjegavanje rizika. Na
koji nacin kontrolirati rizike ovisi o razli¢itim meha-
nizmima interne kontrole, preko fondova za pla¢anje

6 http://www.efos.hr/dokumenti/MR-01-
Pojam%20upravljanja%20rizikom.pdf
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troskova rizika pa do temeljitog istrazivanja trzista.
Troskovi rizika se mogu pokriti u slu¢aju nastanka ri-
zika preko sredstava osiguranja rizika ili prodajom ri-
zicnih prava po nizim cijenama drugim organizaci-
jama, npr. prodaja nenaplacenih potrazivanja (eng.
factoring).

U uvjetima neizvjesnosti rezultata nekih odluka,
poput ulaganja u razvojno-istrazivacki rad, bitno je
spoznati prirodu i velic¢inu rizika. U svrhu procjene a-
naliza rizika donosi opravdanost ulaganja. Opravda-
nost ulaganja moze ovisiti o sljede¢im presudnim va-
rijablama (Weihrich i Koontz, 1994):

o troskovi uvodenja proizvoda,

e troskovi proizvodnje,

e potrebna kapitalna ulaganja,

e cijena koja se moze zaracunati za proizvod,
e velicina potencijalnog trzista,

e udjel novog proizvoda na trzistu.

Kako bi se najlakse objasnila analiza rizika, pola-
ziste je u realizaciji triju osnovnih faza analize: iden-
tifikacija rizika, mjerenje rizika i vrednovanje inves-
ticija. Identifikacija obuhvaca odredivanje samih ri-
zika na temelju kojih se moZe utvrditi karakter rizi-
¢nosti odredenog investicijskog prijedloga. U svrhu i-
dentifikacije rizika, a pri tome ovisno o stajaliStu ri-
zika investicijskih prijedloga, moramo razlikovati
(Bowlin i dr., 1980:174):

e rizik pojedinacne investicije (rizik projekta),

e rizik poduzeca koje investira (rizik portfelja
projekata poduzeca, rizik tvrtke, ukupni rizik),

e rizik pojedinacnog vlasnika kapitala (siste-

Svaka od faza analize rizika sadrzi odredene ka-
rakteristike Sto iziskuje specificne metode mjerenja
rizika. Nakon mjerenja raspona rizika vrijeme je za
donosenje odluke o investiciji bitnoj za poduzece.
Stoga se moze reci da su glavne faze postupka analize
rizika (slika 6):

e identifikacija rizika,
e mjerenje rizika,
¢ vrednovanje rizika.

SLIKA 6: OPCI PRIKAZ POSTUPAKA | VRSTA KLASICNIH
METODA ANALIZE INVESTICIJSKOG RIZIKA

IDENTIFIKACLIA MIERENJE [ VEEDNOVANJE OPCLJA
RIZIEA RIZIEA
- Kvalitativna analiza
- Kvalitativna procjena
- Rizik projekta » - Rinéna stopa
(pojedina énirizik) - Analiza vjerojatnosti
- Koeficijent ekvivalencije
- Rizk poduzeéa - Mjerila disperzije . X
(rizk portfelja) - Selekcija portfelja
- Portfolio efekt
- Rizik viasnika - Oéekivana vojenost
(sistematski rizik) - Beta koeficijent
J Ny / - Analiza korisnosti

- Drve odludivanja

\ -Metoda CAPM /

Izvor: prema Kari¢ M., (2006) :Analiza rizika, Ekonomski fakultet u
Osijeku, Osijek
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3. UPRAVLJANJE RIZIKOM U PODUZECU
3.1. Upravljanje poduzeéem

Svrha postojanja i razvoja poduzeca sastoji se u
nizu ciljeva koje se nastoji ostvariti i poslovati uz po-
vecanje profita. Odredeni ciljevi poduzeca koje je
ono zacrtalo svojom misijom, vizijom i strategijom
moze se s vremenom mijenjati, ukoliko se ne odnosi
na dugorocno postavljene ciljeve. Put kojim podu-
zece posluje predstavlja liniju zivota poduzeca kojom
su usmjereni uprava, poslovodstvo i zaposlenici. Ci-
ljevi kojima se vodi osiguravaju poduzecu orijenta-
ciju za djelovanje menadzZera i zaposlenika. Ciljeve
koje je poduzece postavilo smatra se da je razvrstano
po hijerarhijskom modelu, jer ¢e na taj nacin krat-
korocni ciljevi voditi ka ispunjenju dugorocnih i glav-
nih ciljeva poduzeca. Jedan dio teoreticara smatra
kako je prioritetan cilj poduzeca maksimalizacija do-
biti, no dio njih opovrgava tu teoriju. Oni pak smat-
raju da ostvarenje tog cilja nije moguce bez dodatnih
ciljeva koji ne ogranic¢avaju uspjesnost poduzeca po-
put dobrih meduljudskih odnosa u poduzecu, osigura-
vanje solventnosti i likvidnosti, zastita okolisa, ispu-
njavanje drustvenih obaveza i slicno. Ciljevi defini-
rani za odredeno razdoblje obicno su sljedeci (Karic,
2001):

e dobit izrazena u postotku na neto ulozena
sredstva,

e poloZaj na trzistu izraZen opsegom prodaje,

e proizvodnost izrazena koli¢inom proizvoda
ili usluga po radniku,

e planirani razvoj novih proizvoda,

e planirano osvajanje novih trzista i sl.

Dobro poslovanje poduzecda i visoka pozicionira-
nost na trzistu osiguravaju privlacenje investitora. U-
koliko poduzeée ima mogucnost zapoceti potenci-
jalno znacajna ulaganja, mora biti svjesno razine ri-
zika kojim izlazu poslovanje svoje djelatnosti. Zbog
toga je bitna racionalnost pri donosenju odluka me-
nadzera koji je koordinator razvoja timskog rada, su-
radnje i partnerstva sa zaposlenicima na zajedni-
c¢kom zadatku ostvarenja ciljeva poduzeca. Efektiv-
nost u smislu pravilnog odlucivanja i uspjesnog pro-
vodenja donijetih odluka, kao i efikasnost da se re-
sursi koriste uz minimalne troskove, vrlo su znacajni
i neophodni za uspjesno djelovanje poduzeca. Mena-
dZeri se u sve vecoj mjeri moraju koristiti upravlja-
¢kim tehnikama pomocu kojih se maksimalno racio-
nalno iskoristavaju nedodirljivi resursi. U nedodirljive
resurse se ubrajaju (Horvat i dr., 2007) :

e Podatak,

¢ Informacija (sredeni podaci),

¢ Znanje (interpretirani podaci),

e Brzina (npr. plasman u $to kra¢em roku),

¢ Povjerenje izmedu zaposlenika i menadzera,

e Fleksibilnost (brza prilagodba),

¢ Image (slika gospodarskog subjekta u javno-
sti),

e Patent (zasticeno znanje),

e Licenca (dozvola uporabe),
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¢ Know-how (prakticno znanje),
e Kvaliteta.

Upravljanje poslovanjem poduzeca i provodenje
bitnih odluka za razvoj i uspjeh poduzeca dijeli se
prema odlukama koje se moraju donijeti. Stoga i-
mamo strategijske, takticne i operativne odluke.
Takticke i operativne odluke vezane su za odvijanje
svakodnevnih zadataka i poslova poduzeca, odnosno
srednje razine menadzmenta koje upravljaju funkci-
jama ili divizijama u poduzecu. Posljednje, ali ne i
manje vazne, su strategijske odluke koje se jos na-
zivaju i vlasnickim odlukama. Sve vise pripadaju me-
nadzerima, odnosno vrhovnom menadZmentu koje u-
pravlja organizacijom u cjelini. Kod upravljanja po-
duzeéem bitno je spomenuti da veliku ulogu drze i
kontroleri. Kontroling je servisna djelatnost vrhov-
nog, srednjeg i provedbenog menadzmenta koja se
bavi strateskim i provedbenim odlukama (Koletnik,
2006). Razlika izmedu menadzmenta i kontrolinga
(slika 7) vidljiva je u tome da menadzer vodi brigu o
uspjesnom gospodarenju, dok kontroler vodi brigu o
transparentnosti gospodarenja.

SLIKA 7: RAZLIKA IZMEDU MENADZMENTA | KONTROLINGA

! | !

Procjena unapriped Priprema Priprema rnacajnih
Donotenje mpera P izvje s
Poticanje maposlenika odiuka a odiutivanje

Izvor: Koletnik F., (2006): Pristup kontrolingu vrijednosti podu-
zeca, RRIF, br.7, str. 32

Poduzetnik ulazuci svoju glavnicu u novi pothvat
preuzima rizik, ali taj rizik nije jedina sastavnica po-
duzetnistva. Upravo sposobnost vodenja, dakle me-
nadZerska vjestina, predstavlja vaznu sastavnicu po-
duzetnicke djelatnosti (Zugaj i dr., 1999). Sastavni
dio svakog poduzeca su takoder i njegovi poslovni
procesi. Analiza poslovnih procesa posebice je vazna
za ostvarivanje ciljeva vezanih za potrosace, za ucin-
kovitost i za profitabilnost. Naime, holisticka analiza
poslovnih procesa moze pomodi u provjeri jesu li kon-
trolni sustavi na mjestu kako bi se smanjili rizici po-
duzeca, odnosno izloZenost riziku (Vuksic¢ i dr., 2008).

3.2. Rizik u poduzecu

Svaka poduzetnic¢ka aktivnost povlaci za sobom i
odredenu koli¢inu neizvjesnosti u krajnji ishod poslo-
vanja. McClinton navodi kako su tri najéesca rizika, s
kojima se poduzeca susrecu, informacijska tehnolo-
gija, vremenske prilike i poslovna etika (Stulec,
2010:165). Stoga se u poduzecu moze klasificirati ne-
koliko vrsta rizika s obzirom na njihovu vezanost u
poslovanju. Opcenito se rizici dijele na:

e prenosive i neprenosive rizike,
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e  poslovne i neposlovne rizike.

Prenosivi rizici su oni koji se mogu prenositi na
profesionalne osiguravateljske tvrtke uz Cetiri uvjeta
(Dezeljin i dr., 1999):

1. mogucnost identificiranje rizika,

2. vjerojatnost ponavljanja dogadaja s istovjet-

nim stetnim posljedicama,

3. postojanje brojnih subjekata izlozenih istom

riziku,

4. vremenska i prostorna rasprostranjenost mo-

gucih dogadaja i subjekata koje pogadaju.

Dakle, oni pripadaju skupini rizika za koje je mo-
guce utvrditi vjerojatnost nastupa i visinu mogucih
Steta.

Neprenosivi rizici predstavljaju odredene rizike
koji se ne mogu prenijeti na osiguravateljske tvrtke,
vec ih svako poduzece, organizacija ili neki drugi su-
bjekt mora snositi sam. A samim time im nije moguce
odrediti vjerojatnost nastupa niti visina moguce
Stete.

S druge strane poslovni rizici, zapravo, ovise o
tome iz koga kuta djeluju na poduzece. Pri tome se
misli djeluju li oni iz unutrasnjosti poduzeca ili iz
njegove okoline. Poslovni rizik (eng. business risk) je
rizik ostvarivanja bruto financijskog rezultata podu-
zeca. OcCituje se u opasnosti da se raznim poslovnim
aktivnostima ne ostvari ocekivano i zeljeno te da,
stoga, nastupi nesto nepredvideno Sto negativno u-
tjece na poslovanje (Dezeljin i dr., 1999).

Poslovanje poduzeca pod snaznim je utjecajem u-
nutarnje i vanjske okoline te se takvi rizici dijele na
unutarnje i vanjske poslovne rizike (prikazano na slici
8).

SLIKA 8: POSLOVNI RIZICI

Unutarnji poslovni rizici

Vanjski poslovni rizici

*rizik organizacije sgospodarski rizik

poduzeca striisnirizici

srizik strukture sredstava erizik izvrienja

poduzeca kupoprodajnog ugovora
*rizik kadrova *prijevozni (transportni)
srobni rizik rizici

sizvozni rizici
epoliticki i socijalni rizici

srizik uporabe resursa
srizik ulaganja kapitala
erizik uspjesnosti
srizik inovacija
Izvor: prema Lackovi¢ Z., (2004) : Management malog poduzeca
prvo izdanje, Grafika d.o.o., Osijek, Osijek

U poslovnom svijetu ne bi se smio zanemariti niti
jedan rizik koji predstavlja opasnost razvoju i us-
pjehu poduzec¢a. Odnos prema rizicima, Stovise,
treba biti proaktivan. Poslovni rizici mogu upropastiti
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i najbolje poslovne pothvate, stoga je vazno znati
koji su to sve rizici mogudi u poslovanju poduzeéa.’

Na koji nacin svi ti rizici utjecu na poslovanje po-
duzeca zavisi u velikoj mjeri i od ljudi koji su ishodi-
Ste svih operativnih rizika, jer svojom kompetentno-
S¢u i moralnim vrijednostima donose odluke, kontro-
liraju procese, stvaraju modele i upravljaju informa-
cijskim sustavom (prema Jakovcevi¢, 2007). S obzi-
rom na poslovne rizike moze se vidjeti u kakvom su
odnosu vanjski ¢imbenici i rizici na sam ustroj i po-
slovanje poduzeca (slika 9).

SLIKA 9: UTJECAJ CIMBENIKA | RIZIKA NA USTROJ
PODUZECA

Izvor: Jakovcevic D., (2007): Prepoznavanje i mjerenje rizika u po-
duzecu, RRIF, br. 8, str. 93

3.3. Upravljanje i analiza rizika u poduzecu

Sustav upravljanja rizikom u poduzecu je proces
kojim organizacije metodoloski vode racuna o rizi-
cima povezanim s njihovim aktivnostima radi posti-
zanja kontinuirane dobiti i to prilikom svakog pro-
jekta kao i unutar portfelja projekata. Menadzment
sve vise posvecuje pozornosti mjerenju u kontroli
korporacijskih rizika kojima je poduzece izlozeno.
Razlog lezi u tome da je poslovanje poduzeca svako-
dnevno izlozeno promjenama, kako financijskih po-
put deviznih tecaja, kamatnih stopa ili cijena sirovina
i materijala, tako i drugih cimbenika usko vezanih za
djelatnost nekog poduzeca (Milos Sprcic, 2008).

Cilj sustava upravljanja rizikom je stvaranje nove
vrijednosti i smanjenje posljedica rizika. Kao sto sam
naziv govori, to je proces koji se odvija unutar podu-
zeca i njime upravljaju ljudi na svim razinama u hije-
rarhiji poduzeca. Mora biti u skladu sa strategijom
poduzeca te rasprostranjen u svakoj poslovnoj jedi-
nici. Kao takav omogucava identificiranje potencijal-
nih opasnosti za poduzece te osigurava prihvatljivu
garanciju menadZzmentu i upravi poduzeca. Sustav se
upravljanja rizicima u poduzecu (engl. Enterprise risk
management, ERM) definira kao disciplina pomocu
koje organizacija u bilo kojoj industriji procjenjuje,
upravlja, istrazuje, financira i nadzire rizike iz svih

7 Detaljan opis rizika prikazan je na slici 8: Dezeljin i dr.,
(1999) : ,,Poduzetni¢ki menadZment* lzazov, rizik, zado-
voljstvo; Alineja, Zagreb
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izvora u svrhu povecanja kratkoroc¢ne i dugorocne vri-
jednosti organizacije njenim interesnim skupinama.
Da bi sustav upravljanja rizicima u poduzecu bio u-
¢inkovit, potrebno je razvijati kulturu upravljanja ri-
zicima koja obuhvaca promjenu postojec¢eg nacina
razmisljanja svih razina menadzmenta. Sustav uprav-
ljanja rizicima u poduzecu sastoji se od Cetiri kompo-
nenti (Jakasa i dr., 2008):

e proces upravljanja rizicima (identifikacija ri-
zika, odredivanje prioriteta, strategija rizika,
nadzor sustava upravljanja rizicima),

¢ elementi organizacijske strukture (odbor za
rizike, menadzer za rizike, poveznica s drugim or-
ganizacijskim cjelinama, uloge i odgovornost),

¢ instrumenti, metodologije i sustavi (instru-
menti za identifikaciju rizika i mjerenje, metodo-
logija izrade strategija, sustav izvjestavanja i IT
sustavi),

¢ Znanje i vjestine u upravljanju rizicima.

ERM se sastoji od osam medusobno povezanih
komponenti. One su izvedene iz nac¢ina prema kojem
menadZment upravlja poduze¢em, a integrirane su s
procesom upravljanja.

Prema trodimenzionalnom modelu sustava8 uprav-
ljanja rizikom, glavne komponente su sam postupak
procesa upravljanja rizicima, kategorije ciljeva te
organizacijske jedinice unutar poduzeca. Interno o-
kruzenje obuhvada karakteristike organizacije i te-
meljno odreduje nacine na koje se promatraju rizici,
ukljucujuci filozofiju upravljanja rizicima, sklonost
riziku, integritet i eticke vrijednosti, kao i okruzenje
u kojem djeluju.
Postavljanje ciljeva mora postojati prije nego mena-
dzment identificira potencijalne dogadaje koji utjecu
na njihovo ostvarenje. ERM osigurava da menadZzment
kombinira proces za postavljanje ciljeva i da izabrani
ciljevi podrzavaju misiju te su u skladu s odredbama
o sklonosti riziku. Identifikacija dogadaja obuhvaca
interne i eksterne dogadaje koji utjecu na ostvariva-
nje ciljeva, a moraju biti identificirani uz pravljenje
razlike izmedu rizika i mogucnosti. Prilike se razmat-
raju ponovo kroz strategiju menadzmenta ili ciljeve
uspostavljene kroz proces ERM-a. Procjena rizika
predstavlja da se rizici analiziraju s obzirom na vje-
rojatnost i utjecaj, kao osnovu za odredivanje nacina
kojim trebaju biti upravljani. Rizici se procjenjuju
preko inherentne i rezidualne osnove. Menadzment
odabire tehniku odgovora na rizike - izbjegavanije,
prihvacanje, smanjenje ili dijeljenje rizika, razvija-
juci time skup akcija kako bi se uskladili rizici s prih-
vacenim stupnjem tolerancije i sklonosti riziku. Kon-
trolne aktivnosti predstavljaju politike i procedure
koje se uspostavljaju i provode kako bi se osigurala
efikasna provedba odgovora na rizike. Informacije i
komunikacija - relevantne informacije su identifici-
rane, pohranjene i dostavljene u formi i roku koji o-

8 |zvor: prema Jakasa i dr., (2008): Odredivanje ucinkovi-
tosti sustava..., Energija, god. 57, br. 2.
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mogucavaju ljudima da ispunjavaju svoje odgovorno-
sti. Efikasna komunikacija se takoder pojavljuje u Si-
rem smislu i te€e u svim pravcima kroz organizaciju.
Monitoring je ukupnost primjene ERM-a te se prati i
modificira po potrebi. Nadzor se ostvaruje kroz tijek
aktivnosti upravljanja ili odvojenom evaluacijom ili
na oba nacina. ERM nije strogo serijski proces gdje
jedna komponenta utjece samo na iducu. To je viSe-
smjeran i iterativan proces u kojem bilo koja kompo-
nenta moZe utjecati na drugu.

Kada se komponente upravljanja rizicima stave u
odnos s elementima organizacijskih jedinica i katego-
rijama ciljeva, model sustava upravljanja rizicima
dobiva svoju punu veli¢inu. Tada obuhvaca sve ono
Sto se tradicionalnim nacinom upravljanja rizicima
nije postizalo te se na proaktivan nacin upravlja na
ucinkovit i efikasan nacin. Tradicionalni menadzment
rizika promatra samo Ciste rizike i predstavlja ih kao
eventualne opasnosti. Moderan pristup upravljanja ri-
zicima uvodi promjene na nacin da se na rizik gleda
kao nesto Sto jest prilika, a ne prijetnja. Na taj nacin
mogu se navesti neke ocite razlike izmedu menadz-
menta rizika i ERM-a (tablica 1).

TABLICA 1: RAZLIKA TRADICIONALNOG RIZIKA
MENADZMENTA | ERM-a

Izvor:

Tradicionalni rizik me-
nadZment

Enterprise risk ma-
nagement

Rizik kao opasan pot-
hvat

Rizik promatran u ok-
viru poslovne strate-

gije

Identifikacija i procjena
rizika

Razvoj portfolia ri-
zika

Fokus na diskretnim ri-
zicima

Fokus na kritiénim ri-
zicima

Smanjenje rizika

Optimizacija rizika

Ogranienje rizika

Strategija rizika

Rizici bez vlasnika

Definiranje odgovor-
nosti za rizike

Nasumic¢na kvantifika-
cija rzika

Pracenje i mjerenje ri-
zika

,.rizik nije moja odgo-
vornost*

,»rzik je svacija odgo-
vornost*

prema http://upravljanjerizicima.com/razlike-rizik-me-

nadzmenta-i-erm/2.3

Prva dimenzija modela sustava upravljanja rizi-
kom u poduzeéu obuhvaca strateske i operativne ci-
ljeve te izvjestavanje i uskladivanje.

Druga dimenzija predstavlja raspodjelu organiza-
cijskih jedinica na: podruznice, poslovne jedinice, di-
vizije i razinu poduzeca (eng. entity level).

Posljednja, ali ne i manje vazna, jest dimenzija
koja se sastoji od 8 bitnih elemenata (Jakasa i dr.,

postavljanje ciljeva(objective setting),

)

e unutarnja okolina (internal environment),
[ ]

¢ identifikacija dogadaja

(event identifica-

¢ vrednovanje rizika (risk assessment),
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e postupanje s rizicima (risk response),

e aktivnosti kontrole (control activites),

¢ informiranje i komunikacija (information
&comunication),

e nadzor (monitoring).

Upravo na ovaj nacin se sagledavaju faze procesa
upravljanja i analize rizika koje se dijele na (Chap-
man, 2003) :
analiza poslovne aktivnosti,
identifikacija rizika,
analiza rizika,
odredivanje reakcije na rizik,
pracenje rizika,

e izvjestavanje o riziku.

Analiza poslovne aktivnosti jest obaveza menadz-
menta i svih zaposlenih u poduze¢u da analizira svaki
segment poslovanja kako bi se utvrdio i najmanji rizik
koji mozZe utjecati na poslovne aktivnosti. To je prvi
korak u procesu upravljanja i analizi rizika u podu-
zecCu. Predstavlja osnovu za provodenje ostalih faza
upravljanja rizikom, a osnovni je cilj za razumijeva-
nje poslovnih procesa i informiranje ostalih faza.
Zbog razumijevanja same specificnosti i dubine po-
slovnih aktivnosti, procesa i projekata, neophodna je
kao predmet promatranja rizika.

Identifikacija rizika kao procesa identifikacije i
dokumentacije potencijalnih rizika zahtijeva te-
meljno poznavanje organizacije poduzeca, njegovog
trzista i okruzenja u kom on djeluje i razumijevanje
njegovih operativnih i strateskih ciljeva te opasnosti
i prijetnji povezanih s tim ciljevima. Pomocu odgova-
raju¢ih metoda i tehnika identificiranja rizika (upit-
nici, SWOT analiza, matrica rizika, intervjui, katalozi
s pitanjima, brainstorming, samoocjenjivanje, stablo
odlucivanja i dr.), realiziramo prvi korak identifika-
cije rizika. Potom se priprema lista identificiranih ri-
zika koja cini osnovu za vrjednovanje tih rizika.

Analiza rizika Cini zaseban proces u kome se o0s-
tvaruje obrada svih identificiranih rizika. Analiziraju
se postojece kontrolne mjere u sustavu i odreduje ve-
li¢ina rizika radi odabira najboljeg nacina zastite te
se nakon prvotnih zadataka procjenjuje opravdanost
uvodenja novih mjera. Kao sto se vec pripomenulo,
rizik se moze mjeriti kvalitativno (opisno) i kvantita-
tivno (kolicinski). A mjerenje rizika jest usko vezano
i za samu analizu rizika, pa tako postoji kvantitativna
i kvalitativna analiza rizika (slika 10).
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Analiza rizika upravljanja poduze¢em

SLIKA 10: VRSTE ANALIZE RIZIKA

enajrasireniji
pristup analizi
rizika

erizik se
procjenjuje
na temelju
vjerojatnosti
nastanka
dogadajai
pretpostavlje
ne visine
Stete

enisu potrebni
podaci o
vjerojatnosti
vec se koristi
procjena
mogucnosti
Stete

enepostojanje

i
nepouzdanos
t podataka o
vjerojatnosti
nastanka
dogadaja

ene uvazava
apsolutne
vrijednosti
parametara
nego
kvalitativho
uzima njihov
utjecaj na
rizik

edogadaji koji
se analiziraju
cesto su
medusobno
zavisniiu
odredenoj su
korelaciji

Kvantitativha analiza
Kvalitattivna analiza

Izvor: prema Kari¢ M., (2006):Analiza rizika, Ekonomski fakultet u
Osijeku, Osijek

Odredivanje reakcije na rizik jest zapravo utvrdi-
vanje strategije za upravljanje rizikom kao npr. iz-
bjegavanje, smanjenje rizika, prijenos i prihvacanje.

Pracenje rizika se odvija u okviru procesa uprav-
ljanja rizikom kao i evaluacija rezultata primijenje-
nih strategija i njihovo ostvarenje s postavljenim kri-
terijima. Pracenjem rizika omogucduje se stvaranje
baze rizika u koju podaci o rizicima pristizu provode-
njem postupka:

e analize odstupanja od planiranih veli¢ina i
trendova razvoja,

e mjerenjem tehnickih performansi tokom iz-
vodenja,

e kontinuiranim analiziranjem raspolozivih re-
zervi,

e odrzavanjem redovitih sastanaka na kojima
se kontrolira stanje poslovnih aktivnosti,

e idrugim tehnikama.

Izvjestavanje o riziku podrazumijeva postupak ko-
jim se provode tri zadatka: izvjestavanje, komunika-
cija i dokumentiranje. Zadatak izvjestavanja obuh-
vaca primatelja izvjestaja, sadrzaj izvjestaja, uces-
talost izrade izvjestaja i oblik izvjestaja. Komunika-
cija zahtijeva odredivanje strukture izvjestaja prema
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organizacijskim jedinicama, kvalitativne i kvantita-
tivne orijentacijske vrijednosti, ucestalost izvjestaja
i standard izvrsavanja sadrzaja. Dokumentacija izvje-
Stavanja polazi od plana upravljanja rizikom, polaga-
nja izvjestaja o procjeni rizika. Sadrzi listu prioritet-
nih rizika, plan izbornih strategija i izvjestaj o moni-
toringu rizika. Istrazivanja o korporativnom upravlja-
nju rizicima u velikim ne financijskim poduze¢ima te
provedbi razli¢itih strategija i instrumenata upravlja-
nja rizicima pokazuju kako vecina analiziranih podu-
zeca koristi odredene instrumente upravljanja rizi-
cima, npr. poput nekog oblika kamatne stope, deviza
ili robe u upravljanju cjenovnim rizikom. Cjenovni i
valutni rizik imaju najvedi utjecaj na poduzeca u Hr-
vatskoj.

Zapravo poduzeca ne upravljaju korporativnim ri-
zicima, jer koriste instrumente za upravljanje rizi-
cima pruzene od strane financijskih institucija ili po-
srednika. S obzirom na koristenje i vaznost razli¢itih
instrumenata u strategiji upravljanja rizicima, hrvat-
ska poduzeca se najcesce drze instrumenata za u-
pravljanjem jednostavnih rizika poput zastite (hed-
ging). Dosta Cesto poduzeca nemaju dobro izvjesta-
vanje o riziku pa pri tome nemaju niti svu potrebnu
dokumentaciju za upravljanje rizicima (Milos Sprci¢ i
dr., 2008).

GRAFIKON 1: UDIO HRVATSKIH PODUZECA U KORISTENJU
INSTRUMENATA ZA UPRAVLJANJE RIZICIMA

Udio poduzeca u hedgingu

M poduzeca s mjerama za zastitu od rizika

poduzeda bez zastitinih mjera

28%

Izvor: prema Milos Sprci¢idr., (2008): Corporate risk management
practices in Croatia companies, izvorni znanstveni rad

Prema grafikonu 1 moze se vidjeti koliki je udio
poduzeca koje koriste odredena sredstva zastite od
rizika. S obzirom na velik udio moze se zakljuciti kako
je ova mjera prevencije najucestalija kod hrvatskih
poduzeca. Danas se mogu naci i programi osposoblja-
vanja (treninzi, tecajevi i sl.) menadzera, voditelja,
kontrolera i vlasnika ka boljem upravljanju rizicima i
primjeni analize rizika. Na takav nacin uceci analizi-
rati rizike u poslovanju svog poduzeca moze biti od
velikog znacaja za uspjeh poduzeca. Cilj takvog os-
posobljavanja je obuciti polaznike za primjenu ana-
lize rizika u vlastitom poduzecu. Polaznici se detaljno
upoznaju s metodologijom analize rizika poput simu-
lacija, npr. Monte Carlo simulacija. Kroz samostalan
rad na primjerima i studijama slucaja, steci ¢e vjes-
tinu modeliranja realnih poslovnih problema, naudit
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¢e kako napraviti izvjestaj te ga uspjesno prezenti-
rati, nauciti ce kako potaknuti primjenu analize ri-
zika u vlastitom poduzecu.

4. ZAKLJUCAK

Nakon definiranja opcih pojmova i pokusaja da se
utvrde bitne komponente analize rizika, vrijedi za-
kljuciti kako se vrijeme utroseno na analizu i uprav-
ljanje rizicima isplati. Proces analize i upravljanja
rizikom u poduzecu predstavlja centralni dio strates-
kog menadzmenta svakog poduzeca. Sustav upravlja-
nja rizicima stiti poduzece i sve njene suradnike i par-
tnere dodajuci im vrijednost na nacin da stvaraju o-
kosnicu koja im omogucuje dosljedno i kontrolirano
odvijanje aktivnosti. Uz poboljsanje procesa donose-
nja odluka povecava transparentnost poslovanja, po-
boljsava planiranje i odredivanje prioriteta kroz sve-
obuhvatno i strukturirano razumijevanje promjenji-
vosti poslovnih aktivnosti. Dakle, kroz analizu i sustav
upravljanja rizikom moguce je pridonijeti efikasnijoj
raspodjeli kapitala i resursa u poduzecu pri tome
smanjujuci promjenjivost u manje vaznim podru-
¢jima poduzeca. Stiteci i uvecavajuci imovinu i imidz
poduzeca ovim se procesom razvija i pruza potpora
judima na bazi znanja. A time se povecava mo-
gucnost privlacenja potrebnih kadrova, jer se podu-
zece percipira kao manje rizi¢no pa optimizira ope-
rativnu efikasnost.
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Znatenje ratunovodstvenih kontrola u sustavu unutarnjih financijskih kontrola prora¢unskih korisnika

ZNACENJE RACUNOVODSTVENIH KONTROLA U SUSTAVU UNUTARNJIH FI-
NANCIJSKIH KONTROLA PRORACUNSKIH KORISNIKA

Datum prijave: 3.3.2013. UDK 657.3
Datum prihvac¢anja: 31.5.2013. Strucni rad

Mladena Bedekovi¢,dipl.oec.
Visoka skola za menadzment u turizmu i informatici u Virovitici
Matije Gupca 78, 33 000 Virovitica, Hrvatska
Telefon: 033/721-099, E-mail: mladena.bedekovic@vsmti.hr

SAZETAK - VaZnost racunovodstvenih kontrola postaje klju¢no pitanje u kompleksnom sustavu financijskog upravljanja.
Jedan od razloga leZi u ¢injenici sveobuhvatne odgovornosti Celnika za ucinkovito i transparentno koristenja proracunskih
sredstava. Zadatak i obveza cCelnika proracunskog korisnika je oblikovati vlastiti sustav internih racunovodstvenih kon-
trola koje ce biti u skladu s okruZenjem u kojem se nalazi, ali i u skladu s njegovim vlastitim potrebama i interesima
buduci da je na njemu konacna odgovornost uspjesnosti poslovanja. Iz tog razloga u radu se nastoji ukazati na vaznost
provodenja racunovodstvenih kontrola kroz sustav unutarnjih financijskih kontrola jer one kao dio racunovodstvenog pro-
cesa omogucuju da se racunovodstveni podaci prikazuju na istinit i objektivan nacin, a kao posljedica njihovog provodenja
dobivaju se pouzdane informacije koje su nuZno potrebne za kvalitetno poslovno odlucivanje.

Kljucne rijeci: interne racunovodstvene kontrole, sustav unutarnjih financijskih kontrola, proracunska sredstva

SUMMARY - The importance of accounting controls is becoming a key issue in a complex system of financial management.
One reason lies in the fact overall responsibility leader for efficient and transparent use of budgetary funds. Tasks and
responsibilities of the budget head design their own system of internal accounting controls that will be compatible with
the environment in which it is located, but also in accordance with their own needs and interests since it holds the
ultimate responsibility of business success. For this reason, the paper seeks to emphasize the importance of the imple-
mentation of accounting control through a system of internal financial controls as those as part of the accounting process
enable the accounting records show the true and fair manner, and as a result of their implementation are obtained
reliable information that are necessary for the quality business decisions.

Keywords: internal accounting controls, the system of internal financial control, budgets

1.UvOD guce vise otezati ljudima neposteno ili nemarno po-
nasanje. Takvo se nacelo ne temelji na cinicnom
stavu o ljudima uopce, vec¢ na realnoj pretpostavci
kako ¢e mali broj ljudi biti neposten ili nemaran,
ako im se to omoguci.“ (Anthony, 2004:90)

Postupci interne kontrole u racunovodstvu
odnose se na nacin vodenja poslovnih knjiga i nacin
evidentiranja i postupanja s racunovodstvenom do-
kumentacijom. Njihov cilj je poboljsanje nacina
rada otklanjanjem problema u poslovanju prora-
cunskih korisnika. Koordinaciju aktivnosti interne

kontrole u ra¢unovodstvu na razini korisnika prora- 2. SUSTAV UNUTARNJIH FINANCIJSKIH KON-
¢una operativno provodi voditelj ustrojstvene jedi- TROLA - POJAM RACUNOVODSTVENIH KON-
nice u racunovodstvu, a njega imenuje Celnik pro- TROLA

racunskog korisnika. Kvalitetni kadrovi u racuno-
vodstvu moraju imati potrebno znanje, autoritet i
iskustvo kako bi bili u stanju provesti sve racuno-
vodstvene poslove i kontrolne procese. Internom
racunovodstvenom kontrolom treba se omoguciti
otkrivanje smetnji, prijevara i pogresaka kao i svih
aktivnosti koje narusavaju postojanje kvalitetnog i
svrsihodnog upravljanja sredstvima proracunskog
korisnika. ,,Osnovno je nacelo unutrasnje racuno-
vodstvene kontrole stoga da sustav treba sto je mo-

Sustav unutarnjih financijskih kontrola re-
guliran je Zakonom o sustavu unutarnjih financij-
skih kontrola u javhom sektoru (NN,br.141/2006) s
ciljem da pomogne svim proracunskim korisnicima
kod donosenja kvalitetnih odluka prilikom trosenja
proracunskih i vlastitih izvora sredstava. Financij-
ske kontrole provode se na svim razinama korisnika
proracuna, a obuhvacaju transakcije vezane uz fi-
nancijski plan odnosno planiranje i izvrsavanje pro-
racuna, postupke javne nabave, racunovodstvo i
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izvjeStavanje." Kriteriji poput usvojenih racuno-
vodstvenih politika, pravilnika, propisa prema ko-
jima se ocjenjuje i mjeri ostvarivanje postavljenih
ciljeva kao i raspoloziva proracunska sredstva i-
maju vaznu ulogu pri provodenju kontrola. Racuno-
vodstvena kontrola je dio racunovodstvenog pro-
cesa koja vodi racuna o tocnosti i pouzdanosti in-
formacija i prikupljenih podataka (Ramljak, 2012).
Za provodenje internih kontrola u racunovodstvu u-
zimaju se u obzir vremenske metode (odnose se na
planirano vremensko razdoblje), a one mogu biti
periodi¢ne, povremene i kontinuirane ili metode
koje se odnose na oblik provjere sto ovisi o tome da
li kontrolu provode zaposlenici u racunovodstvu ili
uredaji odnosno racunala (Drazi¢-Lutilsky i dr.,
2010). Bududi da su interne racunovodstvene kon-
trole ugradene u racunovodstveni informacijski su-
stav, sam proces se odvija preko provjere ulaznih
informacija (racunovodstvene isprave), racunovod-
stvenog procesuiranja (pravilnici, metode, stan-
dardi) i provjere izlaznih informacija u obliku fi-
nancijskih izvjestaja (Ramljak, 2012).

SLIKA 1: Podrucja racunovodstvene kontrole

Izvor: autor prema Ramljak, 2012: stranica 2

KONTROLA KONTROLA
KNJIGOVODSTVENIH RACUNOVODSTVENOG
ISPRAVA PROCESA

1.Provjera formalne is-
pravnosti 1.Provjera ispravnosti
svih podataka koji su
predmet obrade i nji-
hova uskladenost sa za-

2.Provjera sadrzajne is- | \ onskim propisima

pravnosti

2.Provjera tocnosti iz-
laznih informacija ra-
cunovodstvenog procesa
prikazanih kroz financij-
ske izvjestaje

3.Provjera racunske is-
pravnosti

Da bi se postigao ucinkovit sustav financij-
skog upravljanja i kontrola iz kojih proizlaze in-
terne racunovodstvene kontrole potrebno je osim

! Pravilnik o provedbi financijskog upravljanja i kontrola
u javnom sektoru, NN 130/2011
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informacija o prihodima, rashodima, imovini i ob-
vezama koje predstavljaju financijske informacije
voditi racuna i o nefinancijskim informacijama kao
sto su informacije o rizicima, ostvarenim ciljevima
i ocekivanjima, dobavljacima, kupcima, kanalima
kojima se prenose informacije, informacije o
smjernicama i uputama kao i informacije o doku-
mentiranosti poslovnih promjena.

3.POVEZANOST INTERNIH RACUNOVODSTVE-
NIH KONTROLA S KOMPONENTAMA FINANCIJ-
SKOG UPRAVLJANJA | KONTROLA

Cjelokupan sustav financijskog upravljanja
i kontrola funkcionira putem metodoloskog okvira
pet komponenti? koje su medusobno povezane, i to
putem kontrolnog okruzenja, procjene i upravlja-
nje rizicima, samim kontrolnim aktivnostima, dos-
tupnim informacijama i komunikaciji te pracenjem
i procjenom sustava.

Kontrolno okruZenje odnosi se na eticke
vrijednosti zaposlenika, profesionalni i osobni in-
tegritet, proces rukovodenja i upravljanja, aktivno-
sti koje su usko povezane s misijom, vizijom i cilje-
vima proracunskog korisnika, dodjelu ovlasti i od-
govornosti u organizacijskoj strukturi te kompeten-
tnost zaposlenika (Stepi¢ i dr., 2011). Propisane e-
ticke vrijednosti i norme ponasanja nije dovoljno
samo napisati vec ih se treba i pridrzavati. Isto tako
nuzno je definirati i stegovne mjere za ucinjene
prijestupe. Kako bi se mogucnost bilo kakvog neov-
lastenog pristupa podacima svela na minimum pot-
rebno je provoditi kontinuirani nadzor nad dodije-
ljenim ovlastima. Cesto se podrazumijeva kako su
kontrolne aktivnosti isklju¢ivo u domeni racunovod-
stva i njegovih zaposlenika, a ne cjelokupnog ko-
lektiva. Nacelno je to tocno, no puno puta doku-
menti koji stignu u racunovodstvo nisu prosli pret-
hodnu usvojenu proceduru u smislu da se ne zna tko
je dogadaj inicirao. Vodece rukovodstvo treba pra-
titi voditelje centara na svim razinama i osigurati
njihovu kompetentnost u obavljanju dodijeljenih
im duznosti. Internom racunovodstvenom kontro-
lom utvrditi ¢e se jesu li osobe iz kontrolnog okru-
zenja kroz cCije je ruke prosla poslovna dokumen-
tacija bile dovoljno kompententne za realizaciju
financijskih i poslovnih planova buduci da postoje
razli¢iti izvori financiranja i brojna financijska o-
granicenja.

2 Dodatak Pravilniku o provedbi financijskog upravljanja
i kontrola u javnom sektoru, Metodoloski okvir za pro-
vedbu financijskog upravljanja i kontrola, NN 130/2011
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Bilo koji rizik koji je utvrden treba znati
prepoznati, te odluciti hoce li se rizik prihvatiti, iz-
bjedi ili ¢e se pokusati svesti na razinu koja je u
danom trenutku najprihvatljivija. Stalne promjene
zakonskih propisa iziskuju kontinuirano strucno u-
savrsavanje djelatnika u racunovodstvu. Ucestala
izbivanja zbog bolovanja, brojne fluktuacije zapo-
slenika i preopterecenost radnim zadacima utjecu
na kvalitetno obavljanje poslova te dovode do po-
jave rizika neprovodenja adekvatnih kontrola (Ra-
mljak, 2012). Nova tehnologija, novi djelatnici,
promjene uvjeta poslovanja mogu dovesti do po-
jave rizika i mogucnosti da na vrijeme ti isti rizici
nece biti prepoznati. Primjerice kod obracuna
place zaposlenicima u sustavu znanosti i visokog ob-
razovanja rizik se moze pojaviti kod odredivanja
koeficijenta slozenosti poslova ukoliko isti nije po-
stotno uvecan s obzirom na broj godina radnog
staza koji je ostvaren u ustanovama u sustavu od-
goja i obrazovanja kao i u sustavu znanosti i visokog
obrazovanja (ovisno o radnom stazu 4% od 20 do 29
godina radnog staza, 8% od 30 do 34 godine radnog
staza, ili 10% od 35 i viSe godina radnog staza),
ukoliko osnovna placa zaposlenika nije uvecana za
dodatak za akademski stupanj (8% akademski stu-
panj magistra znanosti ili 15% akademski stupanj
doktora znanosti)®. Kod isplate place rizik se moze
pojaviti prilikom kasnjenja u isplati placa, kod is-
plata na krivi racun ili kod preplata place. Donose-
njem strategije upravljanja rizicima i njezinom im-
plementacijom olaksava se proces upravljanja,
planiranja i donosenja relevantnih odluka.

Kontrolne aktivnosti moraju biti troskovno
ucinkovite, razumne, sveobuhvatne i prikladne
kako bi bile djelotvorne i kako bi osigurale provode-
nje uputa rukovodstva.To podrazumijeva izradu pi-
sanih procedura* u kojima ce biti definirane odgo-
vorne osobe, opis aktivnosti, rokovi izvrsenja, pos-
tupci izvrsenja, evidencija dvostrukog potpisa (Ste-
pi¢ i dr., 2011). Npr. procedura zaprimanja i pro-
vjere racuna te placanja po racunima mora imati
jasno definiran dijagram tijeka od zaprimanja ra-
¢una do placanja racuna prema dospijecu, opis ak-
tivnosti, izvrsenje sa jasno definiranom odgovorno-
sti i rokom izvrsenja te podatke o popratnim doku-
mentima. Bilo koja isplata sredstava proracunskih
korisnika mora biti potkrijepljena vjerodostojnom
dokumentacijom. Potrebno je definirati ovlasti i
odgovornosti te njihove postupke prijenosa izmedu

3 Kolektivni ugovor za znanost i visoko obrazovanje , NN
142/2010 ;Temeljni kolektivni ugovor za sluzbenike i
namjestenike u javnim sluzbama, NN 141/12

4 Zakon o fiskalnoj odgovornosti, NN 139/2010
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hijerarhijskih razina (Drazi¢-Lutilsky i dr., 2010).
Ista osoba ne bi smjela biti uklju¢ena u sve pos-
tupke kontrolnih aktivnosti.

Samim definiranjem duznosti i njezinim ra-
zdvajanjem smanjuje se mogucnost pogresaka, spr-
jeCavaju se prijevare te se podize kvaliteta i vje-
rodostojnost informacija u racunovodstvenom pro-
cesu. Rutinske kontrole na dnevnoj bazi uvelike o-
laksavaju otkrivanje nepravilnosti i pruzaju mo-
gucnosti za njihovo uklanjanje. Provodenje inven-
ture na godisnjoj razini predstavlja primjer fizicke
kontrolne aktivnosti, ali i racunovodstvene te kao
takve jedna bez druge ne funkcioniraju. Jednosta-
vnost i razumljivost uvelike pridonosi postivanju
pravilnog, azurnog i to¢nog dokumentiranja poslo-
vnih dogadaja. Pracenje kontrolnih postupaka osi-
gurava da se sve kontrole prilagodavaju promje-
nama iz okruzZenja i da se provode u skladu s pla-
nom.

Kvalitetni informacijski sustavi predstav-
ljaju temelj za kvalitetno upravljanje i kontrolu od-
lucivanja i poslovanja®. Ucinkovita komunikacija i
razmjena informacija treba omoguditi kvalitetno
prezentiranje obradenih podataka, provjere i dos-
ljednost bilo u pismenom obliku, usmeno ili elek-
tronski. Samo kvalitetna, pravodobna, to¢na i de-
taljna informacija moze biti sustinski korisna za do-
nosenje poslovnih odluka. U financijskim izvjesta-
jima nalazi se najvedi broj racunovodstvenih infor-
macija pa bez kvalitetnog informacijskog sustava
nije ih moguce ni adekvatno prezentirati. Rukovod-
stvo mora imati otvorene linije komunikacije kako
bi se prosljedivale ne samo pozitivne vec i one ne-
gativne informacije. Razvoj racunovodstvenih sus-
tava i baza podataka nuzan je kako bi informacije
o prihodima, primicima, rashodima, izdacima, imo-
vini, obvezama, potrazivanjima, ugovornim obve-
zama i pokazateljima uspjesnosti zadovoljile pot-
rebe i specificnosti korisnika proracuna (Vasicek i
dr., 2007).

U svakoj organizaciji procesi pracenja i
procjene sustava obavljaju se kontinuiranim ispiti-
vanjem, provjerom, samoprocjenom i internom re-
vizijom. Navedenim aktivnostima procjenjuje se
kvaliteta sustava i njegovog funkcioniranja u odre-
denom vremenskom razdoblju. Internom revizijom
obavlja se naknadni nadzor, a svakodnevno se pro-
vode rutinske kontrole poslovne dokumentacije.

5 Priru¢nik za financijsko upravljanje i kontrole, 2007,
Ministarstvo financija, SrediSnja harmonizacijska jedi-
nica
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Svim zaposlenicima mora biti jasna misija i ciljevi
organizacije te ovlasti i odgovornosti kako bi svoj
posao obavljali na prikladan nacin.

Svih pet komponenti moraju zajednicki
funkcionirati kako bi interna racunovodstvena kon-
trola poslovanja dala zeljene i djelotvorne rezul-
tate. Kao posljedica toga omogucena je veca trans-
parentnost i ucinkovitost u koristenju proracunskih
i drugih sredstava, veca odgovornost Celnika prili-
kom ostvarenja ciljeva i misije, uskladenost sa va-
zec¢im zakonima, politikama, uputama i procedu-
rama, djelotvornost i ucinkovitost poslovanja. Pra-
vilno i adekvatno uspostavljen sustav internih kon-
trola mora svaku informaciju bilo da je unutar ili
izvan okruzenja vrednovati kroz postavljene kon-
trolne mehanizme, a to je kljucni element da fi-
nancijski izvjestaji proracunskog korisnika budu ob-
jektivni i realni.

4. PROVODENJE INTERNIH KONTROLA KOD
FINANCIJSKOG IZVJESTAVANJA

Postupak sastavljanja financijskih izvjes-
taja proracunskih korisnika sam po sebi nema neku
tezinu, ali pitanje internih kontrola itekako dobiva
na znacenju prilikom utvrdivanja ispravnosti i
tocnosti financijskih pokazatelja. Prilikom pro-
vodenja internih kontrola planiranje je klju¢ni ka-
men temeljac i uvjet kvalitetnog i stru¢nog rada
osobe zaduzene za kontrole. Planiranjem se opera-
tivno provode aktivnosti nuzne za ostvarivanje za-
danih strateskih ciljeva. Uskladivanje analiticke e-
videncije sa sintetickom mora se odvijati bez za-
preka kako bi se dobili kvalitetni podaci. Definira-
nim aktima (planovima) na svim razinama ustroj-
stvenih jedinica ne samo da se stvara slika poslo-
vanja kompletne ustanove vec se postupci kontrole
uvelike olaksavaju. Bilanca, Izvjestaj o prihodima
i primicima, rashodima i izdacima (Obrazac PR-
RAS), Izvjestaj o prihodima i rashodima korisnika
proracuna (Obrazac S-PR-RAS), Izvjestaj o promje-
nama u vrijednosti (Obrazac P-VRIO), lzvjestaj o
obvezama (Obrazac Obveze) i Biljeske prikazuju
odraz uspjesnosti poslovanja proracunskog koris-
nika®. Glavna odgovornost je na Celniku’, ali i vodi-
telju racunovodstva. Predradnje sastavljanja finan-
cijskih izvjestaja izmedu ostalog ukljucuju i pro-
vjeru priznavanja rashoda u razdoblju kada su nas-
tali bez obzira kada su obveze za njih placene za

& Pravilnik o financijskom izvjeStavanju u proracunskom
racunovodstvu, NN 32/2011

7 Naputak o otkrivanju , postupanju i izvje$éivanju o ne-
pravilnostima u upravljanju proracunskim sredstvima,
NN 70/2012
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razliku od prihoda koji se priznaju tek kad su na-
plac¢eni i kad su postali raspolozivi proracunskom
korisniku. Politike i procedure moraju biti u skladu
vazeéim okvirom financijskog izvjeStavanja u da-
nim okolnostima bez obzira za koje vremensko raz-
doblje se odnose mjesecno, kvartalno ili godisnje.
Proracunskim klasifikacijama omogucava se prace-
nje i evidentiranje prihoda i rashoda, primitaka i
izdataka i njihovo prezentiranje u financijskim
izvjestajima® kako bi bile usporedive s ostalim ze-
mljama iz okruzenja. Podnosenjem Izjave o fiskal-
noj odgovornosti odreduju se smjernice financij-
skog upravljanja i kontrola, a eventualne utvrdene
nepravilnosti se nastoje ispraviti i otkloniti. Buduci
da se testovi kontrole provode na reprezentativnim
uzorcima postoji mogucnost da efikasan sustav in-
ternih kontrola zakaze u sustavu kao cjelini.

Prezentirane informacije moraju biti ob-
jektivne i u skladu s racunovodstvenim nacelima®.
Racunovodstveni sustav mora biti koncipiran na na-
¢in da se svi prihodi iz proracuna prikazuju odvo-
jeno od drugih izvora prihoda koje ostvaruju pro-
racunski korisnici. Djelotvornost pri koristenju fi-
nancijskih sredstava pa i ljudskih resursa omogu-
cuje ustede, povecanu ucinkovitost, pouzdanost,
transparentnost u procesu planiranja i trosenja pro-
racunskih sredstava. Vazno je zakljuciti da li pra-
vila i procedure daju odgovore na sva kljucna pita-
nja u provedbi racunovodstvenih kontrola u prora-
¢unskom racunovodstvu. Kako bi se provodio Zakon
o fiskalnoj odgovornosti i Zakon o sustavu unutar-
njih financijskih kontrola u javnom sektoru nuzno
je ujednaciti fiskalna pravila za proracunske koris-
nike te osigurati jednoobraznost u financijskom
izvjestavanju.

5.ZAKLJUCAK

Smisao provodenja interne racunovod-
stvene kontrole omogucuje zadovoljenje sve opse-
znijih zakonskih zahtjeva koji su nametnuti prora-
¢unskom racunovodstvu, jasno definiranje i po-
vecanje ovlasti, ali i odgovornosti Celnika u trose-
nju proracunskih sredstava, kao i ¢injenicu da ono
Sto se mora i Sto se moze izmjeriti dovodi do po-
boljsanja upravljanja. Celnicima proracunskih kori-
snika je poslana jasna poruka o nacinu i namjeni
koristenja sredstava kao i moguce posljedice koje

8 Zakon o proragunu, NN 87/2008)
9 http://www.mfin.hr/hr/pifc-1-2
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e snositi ukoliko ne budu postivali pravila i upute
nuzne za stabilan i ureden sustav javnog sektora.
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SAZETAK - VaZeci zakonodavni okvir o financijskom izvjestavanju u proracunu stvorio je pretpostavke za odgovorno
upravljanje u javnom sektoru. Upravljanje u krizi imperativi su koji se danas namecu javhom menadZmentu i to vec na
razini proracunskih korisnika. Jasno je da upravljanje u krizi stavlja pred javni menadZment velike izazove, ali i vecu
odgovornost. Rad se fokusira na interno financijsko izvjestavanje i njegovu ulogu u proracunskih korisnika kao potpora
javnom menadZmentu. Interno financijsko izvjestavanje uglavnom je slobodne forme i zapravo je ostavljeno volji
proracunskih korisnika da po svojim potrebama i zahtjevima kreira interne financijske izvjestaje. Stoga ¢e ovaj rad pruZiti
uvid u neka od podrucja u kojima bi se interni financijski izvjestaji mogli razvijati. Cilj svakog financijskog izvjestaja pa
tako i internog financijskog izvjestaja je pruZiti odgovarajucu informaciju u pravo vrijeme kako bi javni menadZment
imao dostatnu podlogu za donosenje prave poslovne odluke.

Kljucne rijeci: financijsko izvjestavanje u proraunu, interni financijski izvjestaji u proracunu, javni menadZzment
SUMMARY

Current legislative framework for public sector financial reporting has created the conditions for the responsible
management in the public sector. Crisis management is imperative imposed on public management at the level of the
budget users. Management in the crisis presents great challenges for public management and great responsibility. The
paper focuses on internal financial reportingfor the budget users and its role as a tool for public management. Internal
financial reporting is mostly free form. The budget users create internal financial statements in according to their need
and requirements. Therefore, this paper will provide insight into some of the areas in which the internal financial
statements could develop. The goal of each of the financial statements, including internal financial report, is to provide
the appropriate information at the right time as the public management had sufficient basis to make the right business
decisions.

Key words: financial reporting in public sector, internal financial reports in public sector, public management

informacije kojima je svrha biti dobra osnova za

1. UVOD donosenje poslovnih odluka u javnom sektoru.

Trendovi u modernom poslovnom svijetu u domeni

financijskog izvjestavanja orijentirani su na razvoj
i harmonizaciju financijskog izvjestavanja. Potreba
za pravovremenom i valjanom informacijom
imperativ je u poslovnom svijetu, te je razlogom
ulaganja dodatnog napora u razvoj i harmonizaciju
financijskog izvjestavanja. Zbog procesa
globalizacije i internacionalizacije poslovanja
posebno se naglasava vaznost harmonizacije
financijskog izvjestavanja u cilju pruzanja
razumljivih, pouzdanih i transparentnih
informacija. Za ovaj proces zainteresirane su
domace i medunarodne institucije koje provode
kontinuirane i znacCajne napore u postizanju
navedenih ciljeva. Ovi procesi se ne dogadaju samo
u domeni financijskog izvjestavanja u privatnom
sektoru, oni se dogadaju i u javnom sektoru.
Korisnici financijskih informacija u javhom sektoru
zahtijevaju sto bolje prezentirane i pouzdane

1 Vasicek, D., (2009) ,,Racunovodstvo i financijsko
izvjestavanje u funkciji upravljanja u javnom sektoru“,
Hrvatska javna uprava; god. 9., br.2., str. 393 - 420.
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2. UPRAVLJANJE U JAVNOM SEKTORU

Korisnici financijskih informacija u javnom sektoru
u prvom su redu menadzeri u javnom sektoru. Oni
izvrsavaju poslove kao sto su poslovi oblikovanja
pravhe drzave, ustrojavanja  upravljackih
struktura, svakodnevno izvrsavanje funkcija drzave
na svim razinama javne vlasti. Stoga, u javni
menadzment se ubrajaju predstavnici najvise
drzavne vlasti, clanovi izvrsne vlasti jedinica

lokalne i podrucne (regionalne) samouprave,
Celnici drzavnih agencija i ministarstava, direktori
javnih poduzeca, Ccelnici ustanova i ostali

operativni menadzZeri pojedinih organizacijskih
jedinica'. MenadzZeri u javnom sektoru zbog
slozenosti njegovog funkcioniranja, redovito se
suocavaju s problemima nedostatnosti sredstava za
financiranje  odredenih  aktivnosti, nejasnih

Prakti¢ni menadzment, Vol. IV, br. 1, str. 66-72




Interno financijsko izvje3tavanje unutar proratunskih korisnika kao potpora javnom menadzmentu

procedura pri planiranju i izvrSenju proracuna,
netransparentnosti pri izradi proracuna,
nepostojanja jasnih kodeksa ponasanja javnih
sluzbenika itd. Upravo u okruzenju globalne krize
menadZeri u javnom sektoru suoceni su s novim
izazovima upravljanja koje se ogleda kroz fiskalno
i drustveno odgovorni menadZzment. Takav javni
menadZment opisan je u literaturi pocetkom 90 -
tih godina proslog stoljeca kao Novi javni
menadZment?. Koncept Novi javni menadZment
postavio je nove zahtjeve pred financijsko
izvjesStavanje u javnom sektoru. Kao temeljni
ciljevi koncepta navode se?:

— unaprjedenje ucinkovitosti i djelotvornosti
u javnom sektoru putem uvodenja trzisnih
kriterija ponasanja i pokazatelja
uspjesnosti;

— poticanje odgovornosti drzavnih jedinica
prema korisnicima i kupcima njihovih
usluga i to putem vrednovanja rezultata, a
ne procesa;

— uporaba menadzerskih alata privatnog
sektora u javnom sektoru, Sto znaci otklon
od strogog centraliziranog stila
upravljanja;

— smanjenje javnih izdataka kroz povecanje
discipline i  kontrolirano  koristenje
raspolozivih resursa;

— unapredenje jacanja odgovornosti
menadZmenta putem dodjeljivanja
odgovornosti u procesu imenovanja top
menadzmenta.

Uloga javnog menadzmenta podrazumijeva
prihvacanje odgovornosti za organizirano i
ucinkovito djelovanje u podrucju upravljanja
resursima i poslovanjem, a kontrolne funkcije vise
se usmjeravaju na maksimiziranje ucinaka u
upravljanju ogranicenim resursima te ostvarivanje
zadanih ciljeva s nacelom minimiziranja troskova i
time smanjenja proracunskih opterecenja®. Ovakav
koncept trazi kvalitetne financijske informacije na
kojima se moZe bazirati proces donosenja poslovnih
odluka. Isto tako u javnom sektoru svaka
organizacijska jedinica, dalje u tekstu proracunski
korisnik, moze pratiti realizaciju razli¢itih ciljeva,
zadataka, projekata i  aktivnosti.  Javni
menadzment zahtijeva razvoj novih instrumenata,
tehnika i procedura u cilju povecanja efektivnosti

2 Termin ,New Public Management“ prvi put je
upotrijebio Christopher Hood 1991. godine.

3 Huges, 0., O’Nill, D. (2006) The limits of new public
management: Reflection on the Kenneth ,revolution® in
Victoria., str.2. Dostupno na:
www.inpuma.research/parers/sydney/hugesoneill.html

(23.prosinca 2010)

4 Barret, P. (2004) Financial Management in the Public
Sector - How Accrual Accounting and Budgeting Enhances
Governance and Accountability. CPA Forum: Challenge of
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javnog sektora. Stoga financijski izvjestaji, a
samim time i regulatorni okvir financijskog
izvjestavanja u javnom sektoru dozivljavaju
znacajne promjene koje se prvenstveno odnose na
uporabu racunovodstvene osnove iskazivanja
poslovnih dogadaja punog nastanka dogadaja (Full
Accrual od Accounting), za razliku od postojeceg
nacdina iskazivanja poslovnih dogadaja po
racunovodstvenoj osnovi modificiranog nastanka
dogadaja. Upravo s tim ciljem, a u kontekstu
procesa medunarodne harmonizacije nacionalnih
izvjestajnih sustava za javni sektor, Medunarodna
federacija racunovoda pokrenula je Siroku
inicijativu i svoj opsezni projekt izrade
medunarodnih racunovodstvenih standarda za javni
sektor utemeljenih na konceptu nastanka
dogadaja.> Republika Hrvatska prati svjetske
trendove razvoja financijskog izvjestavanja putem
prilagodbe regulatornog okvira financijskog
izvjestavanja za javni sektor, no jos uvijek nije
izmijenjen nacin iskazivanja poslovnih dogadaja.
Upravo, zbog nesavrsenog regulatornog okvira, ali
ve¢im  dijelom zbog specificnih  potreba
proracunskih korisnika raste potreba za razvojem
internih financijskih izvjestaja koji ¢e integrirati
informacije koje eksterni financijski izvjestaji ne
mogu generirati.

3. INTERNO FINANCIJSKO IZVJESTAVANJE U
FUNKCIJI UPRAVLJANJA

3.1. Ciljevi i svrha internog financijskog
izvjestavanja

Financijski izvjestaji su strukturirani prikaz
financijskog polozaja, uspjesnosti i promjena
financijskog polozaja proracunskog korisnika.
Osnovni ciljevi financijskih izvjestaja su pruziti
informacije Sirokom krugu korisnika koji ¢e ih
koristiti u donosenju odluka i procjena tijekom
raspodjele povjerenih proracunskih sredstava®
(IPSAS 1). Financijski izvjestaji u javnom sektoru
dijele se na eksterne financijske izvjestaje i interne
financijske  izvjestaje. Temeljni  financijski
izvjestaji (eksterni) sadrze vecinu informacija
potrebnih za donosSenje odgovarajucih poslovnih
odluka’. No, odredene informacije ipak nisu na

change: Driving governance and accountability,
Singapore

5 vasi¢ek, D. (2009) Racunovodstvo i financijsko
izvjestavanje u funkciji upravljanja u javnom sektoru,
Hrvatska javna uprava, god. 9., br. 2, str.410

6 IFAC-IPSASB (2012) IPSAS 1 - Presentation of financial
statements, http://www.ifac.org

7 Temeljni financijski izvjestaji proracuna i proracunskih
korisnika su: lzvjestaj o prihodima i rashodima,
primicima i izdacima, Izvjestaj o novCanim tijekovima,
Izvjestaj o rashodima prema funkcijskoj klasifikaciji,
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odgovaraju¢i nacin sadrzane u temeljnim
financijskim izvjestajima, koji u pravilu daju
sintetizirani prikaz racunovodstvenih informacija.
Upravo iz tog razloga postoje izvjestaji koji se
sastavljaju strogo prema zahtjevima korisnika i
stoga su takvi izvjestaji prilagodeni formom i
sadrzajem uglavnom svojim korisnicima. To su
interni financijski izvjestaji koji nastaju ne samo
unutar racunovodstva, vec¢ i unutar nekih drugih
poslovnih jedinica proracunskog korisnika. Takvi
izvjestaji u pravilu nisu standardizirani, odnosno
njihova forma je slobodna i kreira se prema
potrebama pojedinih korisnika. Uobicajeno je da
ovakvi izvjestaji sadrzavaju ciljane informacije,
usko vezane za djelatnost proracunskog korisnika.
Temeljni financijski izvjestaji ponekad su previse
uopceni i nisu zadovoljavajuca osnova za donosenje
pojedinih odluka. Takav pristup kreiranju sadrZaja
i strukture internih financijskih izvjestaja daje
puno fleksibilnosti i mogucnosti da se udovolji
pojedinacnim i specificnim zahtjevima internih
korisnika. No, nedostatak  standardizacije
zahtijeva vise napora, rada i znanja potrebnih za
kreiranje internih izvjesStaja. Sama metodoloska
osnova izrade takvih izvjestaja je poznata,
znanstveno utemeljena i prakti¢no
provjerena.tKako eksterni izvjestaji trebaju pruziti
relevantne i usporedive podatke (prema MRSJS 18)
namece se potreba da se za te potrebe osiguraju
relevantni izvori informacija. Razrada
instrumentarija internog obrauna se indirektno
namece kao nuZna pretpostavka za kvalitetnu
realizaciju eksterno prezentiranih izvjestaja’.
Dakle, pri izradi internih izvjesStaja potrebno je
prvenstveno voditi racuna o pravim potrebama
korisnika. Pri definiranju elemenata internog
obracuna u javnom sektoru treba uvazavati
specificnosti  svakog proracunskog korisnika.
Pripremu informacija treba temeljiti na
informacijskim zahtjevima internih korisnika o
onim programima , projektima i aktivnostima, koji
su od posebnog znacaja za pojedinog proracunskog
ili izvanproracunskog korisnika, a uz uvaZavanje
temeljnih nacela internog obraluna, koja se
primjenjuju u profitnom sektoru'®. Stoga je za
kvalitetnu izradu internih financijskih izvjestaja od
iznimne vaznosti razvoj informacijskog sustava u
kojem racunovodstvo zauzima dominantno mjesto.

Izvjestaj o promjenama u vrijednosti i obujmu imovine i
obveza, Bilanca, Izvjestaj o obvezama,

8vasicek, V. et.al. (2011) Upravljacko racunovodstvo
javnog sektora: Mogucnosti primjene racunovodstva
troskova u javnom sektoru. U: Gulin, D. i Persi¢, M., ur.,
Upravljacko ralunovodstvo. Zagreb: Hrvatska zajednica
racunovoda i financijskih djelatnika, str. 680.

%Persi¢, M. (2009) Interni obracun i upravljanje
troskovima u javnom sektoru. U: Vasicek, D. ur. Hrvatski
javni sektor u aktualnim gospodarskim uvjetima travanj
2009, Opatija. Zagreb: HZRIF, Ra¢unovodstvo i financije,
Riznica, str. 253 - 272.
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Na temelju razvijenog informacijskog sustava
moguce je provoditi kontrolu ekonomicénosti,
ucinkovitosti i djelotvornosti poslovanja pojedinog
proracunskog korisnika. Razvoj internog
financijskog izvjeStavanja u javnom sektoru
namece se kao nuzna pretpostavka za kvalitetnu
realizaciju eksterno prezentiranih izvjestaja. To
znaci da se u razradi internog obracuna mora podi
od informacijskih zahtjeva eksternih korisnika,
uvazavati financijske i informacije o tokovima
povezane s realizacijom specificnih ciljeva
pojedinog proracunskog korisnika, slijediti odredbe
Zakona o proracunu i polazista koje daje kontni
(racunski) plan za proracunske i izvanproracunske
korisnike'".

3.2. Interni financijski izvjesStaji proracunskih
korisnika

Kao Sto je vec istaknuto, interni financijski
izvjestaji sadrzavaju informacije, koje su
rasclanjene sukladno potrebama njihovih korisnika.
Najées¢e se upravljacko racunovodstvo i
racunovodstvo troskova naziva internim
racunovodstvom2, Sam  sadrzaj internih
financijskih izvjestaja moze obuhvacati detaljnije:

— troskove zaposlenika, stru¢nih suradnika,
eksperata i sl.

— specificne troskove koji proizlaze iz
djelatnosti proracunskih korisnika pri cemu
je bitno naglasiti mogucnost integriranja
internih financijskih izvjestaja u eksterne
financijske izvjestaje

— i ostale relevantne troskove prema
zahtjevima pojedinih proracunskih
korisnika.

Interni financijski izvjestaji sluze kao podrska
upravljanju, i to najcesce kao izvjestaji koji
pomazu pri:

e upravljanju imovinom,

e upravljanju obvezama,

e upravljanju troskovima,

e upravljanju ljudskim potencijalima itd.
10 |sto.

" Per$i¢, M. (2009) Interni obradun i upravljanje
troskovima u javnom sektoru. U: Vasicek, D. ur. Hrvatski
javni sektor u aktualnim gospodarskim uvjetima travanj
2009, Opatija. Zagreb: HZRIF, Racunovodstvo i financije,
Riznica,

2vasicek, V. et.al. (2011) Upravlja¢ko racunovodstvo
javnog sektora: Mogucnosti primjene racunovodstva
troskova u javnom sektoru. U: Gulin, D. i Persi¢, M., ur.,
Upravljacko racunovodstvo. Zagreb: Hrvatska zajednica
racunovoda i financijskih djelatnika, str. 659.
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Interni financijski izvjestaji pruzaju informacije o
ukupnoj imovini proracunskog korisnika, njezinoj
vrijednosti, broju, rasporedu po raznim kriterijima.
Upravljanje imovinom bitno je posebice u
uvjetima kada se radi o sofisticiranoj imovini visoke
vrijednosti, o imovini vrlo kratkog vijeka korisnosti.
Ovakva imovina u fokusu je zanimanja javnog
menadzmenta u cilju sto efikasnijeg upravljanja
postoje¢om imovinom. |z ovog proizlazi da interni
izvjestaji trebaju pruziti sto detaljnije informacije,
a samim time jasno je da informacije eksternih
financijskih izvjestaja o imovini nisu dostatne za
upravljanje imovinom. Interni financijski izvjestaji
koji. su u funkciji upravljanja imovinom
proracunskog korisnika mogu sadrzavati sljedece
informacije: pregled dugotrajne imovine po
amortizacijskim stopama, po lokacijama, pregled
rashodovanog inventara, pregled sitnog inventara i
slicno. Potreba za izradom izvjestaja Pregled
dugotrajne imovine po amortizacijskim stopama
(vidi tablicu 1.), kreira se za potrebe javnog
menadZzmenta proracunskog korisnika, ali i za
potrebe informatickog odjela kako bi za potrebe
planiranja odrzavanja, nadogradnje i ulaganja u
novu, posebice informati¢ku opremu, kontinuirano
i u pravo vrijeme bili upoznati sa stanjem postojece
opreme.

Tablica 1. Pregled dugotrajne imovine po
amortizacijskim stopama(po segmentu):

= =2 g o
ot 2|5|Ee] 8 (B¢
= 0 G o = © QO
=5 S|E|3&| 88 |8F

(5] Sia|s [ c z >
>

Rac.komp.procurvesw- | 99 | 22 5 20 (17.05.09|5.00

1 710 % 0

Rac.komp.procurvesw- 969 202 5 2%? 17.05.09 5.(())0

Rac.komp.procurvesw- |99 | 22 5 20|27.12.10| 5.00

3 5]0 % . 0

Rac.komp.procurvesw- |99 | 22 5 20|27.12.10| 5.00

4 410 % . 0

Rac.komp.procurvesw- | 99 | 22 5 20 (27.12.10(5.00

5 3]0 % . 0

ormar - sklop 90 |22 10 10 (10.05.09 | 4.00

3]0 % 0

Izvor: vlastita izrada

Ovaj izvjestaj u pravilu se moze izradivati za
opremu koja ima vrlo kratak vijek trajanja, ali isto
tako i za pojedine segmente (dijelove)
informaticke opreme koji u kompoziciji tvore
jedinstveni sklop. Po potrebi, u ovaj izvjestaj se
mogu ukljuciti informacije o ispravku vrijednosti
(amortizaciji) i sadasnjoj (preostaloj) vrijednosti
opreme. lzvjestaj Pregled dugotrajne imovine po
lokacijama (vidi tablicu 2.), moze se koristiti kako
bi javni menadZment proracunskog korisnika, ali
isto tako i informaticki odjel bili upoznati s
opremljenoscu pojedinih struc¢nih sluzbi, kabineta i
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sl., te kako bi bili u mogucnosti planirati
nadogradnju segmenata, dodatno opremanje,
odnosno pravilno upravljanje imovinom
proracunskog korisnika.

Tablica 2. Pregled dugotrajne imovine po lokacijama

e

— w

(] o ‘-!\ Eﬂ) Eo
€ = ‘C > S C
-E‘ﬂ) 0 © =] ™ O
- = ~ " 2 a0
(=2 2 o) ot )
) £ = c zZT

procurvesw-1 997 | 220 | 17.05.09. | 5.000,00
procurvesw-2 996 | 220 | 17.05.09. | 5.000,00
procurvesw-3 995 | 220 | 27.12.10. | 5.000,00
procurvesw-4 994 | 220 | 27.12.10. | 5.000,00
procurvesw-5 993 | 220 | 27.12.10. | 5.000,00
ormar - sklop 903 | 220 | 10.05.09. | 4.000,00
Izvor: vlastita izrada

Izvjestaji Pregled rashodovanog inventarai Pregled
sitnog inventara (vidi tablicu 3.) u pravilu se
dostavlja javnom menadzmentu proracunskog
korisnika na uvid, kako bi javni menadzment imao
uvid u razloge rashodovanog inventara (primjerice
krada).

Tablica 3. Pregled rashodovanog inventara

. 3 o
. Na} . 3 h e} =4

. a . |mc || = [ ©
5 2 |EY ®g|c9 . |29 2 >
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Izvor:vlastita izrada

Pregled sitnog inventara, u pravilu se ne mora
izradivati kao poseban izvjestaj, ve¢ se mogu
koristiti mogucnosti racunovodstvenog modula za
takve i slicne potrebe. Osim, navedenih primjera
mogucih internih financijskih izvjestaja, treba
istaknuti da svaki proracunski korisnik u svrhe
upravljanja imovinom kreira izvjestaje prema
svojim potrebama.

U segmentu upravljanje obvezama cilj
upravljanja obvezama prvenstveno je pracenje
stanja obveza, transparentni pregled obveza po
datumu dospjelosti, po vrstama obveza, po
dobavljacima, i sl. Izvjestaj o obvezama sustavan
je prikaz svih ukupnih obveza, podmirenih obveza i
neizmirenih obveza proracuna odnosno
proracunskih korisnika na odredeni dan prema
rokovima dospijeca i zadanoj strukturi. Pravilnik o
financijskom izvjeStavanju u  proracunskom
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racunovodstvu'® propisuje sadrzaj i podatke koje
Izvjestaj o obvezama mora prikazivati. Obveze se
prate kroz:

— stanje obveza na pocetku izvjestajnog

razdoblja,

— povecanje obveza u  izvjeStajnom
razdoblju,

— podmirene  obveze u izvjeStajnom

razdoblju i
— stanje obveza na kraju izvjestajnog
razdoblja.

Svaka od osnovnih grupa podataka dalje se
razraduje prema vrsti obveze i ve¢im je dijelom
prilagodena strukturi obveza koju su korisnici duzni
pratiti i dijele se na sljedece kategorije:

— medusobne obveze proracunskih korisnika,
— obveze za rashode poslovanja,

— obveze za nabavu nefinancijske imovine i
— obveze za financijsku imovinu.

Ono sto je bitno istaknuti kod ovog izvjestaja je
njegova korisnost za proracunske korisnike koji su
obveznici mjeseCne izrade izvjestaja. Informacije
dobivene putem ovog izvjestaja potpuni su prikaz
stanja obveza kod proracunskog korisnika i kao
takve iskoristive su javhom menadZmentu.
Izvjestaj o obvezama moze sluziti kao podloga za
izradu raznih internih izvjestaja. lako je lzvjestaj o
obvezama u pogledu sastavljanja mozda
najslozeniji izvjestaj jer ima za cilj pracenje
obveza prema navedenim klasifikacijama, on na
vrlo pregledan pruza informacije na temelju kojih
javni menadzment proracunskog korisnika moze
vrsiti operativnu kontrolu obveza, te na odredeni
nacin upravljati njima. Ovaj interni izvjestaj
objedinjuje niz vrlo vaznih informacija za javi
menadZment. No ovaj izvjestaj, kao i interne
izvjestaje kojima je osnova za sastavljanje
Izvjestaj o obvezama, a u cilju Sto boljeg pracenja
obveza i upravljanja povjerenim im resursima,
proracunski korisnici mogu sastavljati i ucestalije
nego Sto je propisano. Tjedno sastavljanje ovakvog
internog izvjestaja nuznost je koja c¢e vrlo skoro
postati pravilo u funkciji upravljanja proracunskim
korisnikom u vrijeme smanjene likvidnosti,
nedostatnog financiranja proracuna i sl.

Upravljanje troskovima i njihovo optimiziranje
cilj je djelovanja svakog menadzera. Upravljanje
troskovima preduvjet je uspjesnog poslovanja
proracunskih korisnika. Javni menadZment u cilju

3 Narodne novine (2011): Pravilnik o financijskom
izvjestavanju u proracunskom racunovodstvu, Narodne
novine, broj 32/2011, Zagreb.
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sto boljeg upravljanja troskovima prati pojedina
mjesta troska (mjesto nastanka troska) kako bi se
pratila visina troskova s ciljem njihove kontrole i
smanjenja , ali i kako bi se omogucilo suceljavanje
odgovarajucih prihoda s pripadaju¢im rashodima
(troskovima). Na temelju izvedenih mjesta troska
mogu se organizirati interni financijski izvjestaji
koji c¢e detaljno pratiti odredene troskove po
pojedinim mjestima troska. Ovakve interne
financijski izvjestaje mogu koristiti ne samo
proracunski korisnici ve¢ i drugi korisnici (npr.
pojedini razdjeli).

Upravljanje ljudskim potencijalima jedan je od
znacajnih ciljeva internih financijskih izvjestaja.
Naime, danasnji uvjeti poslovanja, sve vedi
zahtjevi koji se postavljaju pred pojedine
proracunske korisnike javnom menadzmentu da
osigura visoku kvalitetu usluge wuz sustavnu
racionalizaciju  troskova. Interni  financijski
izvjestaji unutar upravljanja ljudskim
potencijalima ima za svrhu analizirati i odrediti
optimalan broj zaposlenih, odrediti zadatke i
pratiti aktivnosti kako bi konstantno poboljsavali
uslugu, analizirati razvoj ljudskih potencijala i
njihovu izobrazbu, usporedbe rasta u odnosu na
protekla razdoblja, projekcija rasta i sl. Interni
izvjestaji koji obiljezavaju upravljanje ljudskim
potencijalima sadrZze sljedece podatke: broj
potrebnih djelatnika, broj raspolozivih djelatnika
na odredeno i neodredeno vrijeme, kvalifikacijsku
strukturu  djelatnika, bolovanja na teret
proracunskog korisnika, bolovanja na teret HZZO-
a'#, porodni dopusti i sl. Interni financijski
izvjestaji kreiraju se na nacin da zadovolje potrebe
javnog menadzmenta, dakle, potrebe upravljanja
proracunskim korisnikom, ali njihova modifikacija i
razvoj podlozni su promjenama sukladno
zahtjevima njihovih korisnika.

4. POTREBA HARMONIZACIJE EKSTERNIH |
INTERNIH  FINANCIJSKIH  IZVJESTAJA U
FUNKCIJI UPRAVLJANJA

4.1. Proces harmonizacije eksternih i internih
financijskih izvjestaja

Za donosenje ucinkovitih odluka u javnom sektoru
neophodna je odgovarajuca informacijska podloga.
Svaki proracunski korisnik u komunikaciji sa svojim
poslovnim okruzjem razmjenjuje uz usluge i
informacije. Javni menadZment ne Zeli prikazati
lose rezultate (bez obzira Sto im nije primaran cilj
stvaranje dobiti), jer to moZe ugroziti njegov

4 Hrvatski zavod za zdravstveno osiguranje
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poloZaj ili opstruirati trenutnu politiku i
nastojanja koje ta vlada Zeli uvesti.”

Ove informacije trebaju prije nego sto dodu do
korisnika biti obradene i prezentirane na posten i
istinit ~ nacin, analizirane i  provjerene.
Racunovodstvene informacije nastale su veéim
dijelom prilikom racunovodstvene obrade i samim
time one cine financijske izvjestaje. Jasno je da dio
informacija, posebice onih sadrzanih u internim
financijskim izvjestajima nastaje unutar drugih
poslovnih odjela, no racunovodstvo ima ulogu da ih
prikupi i obradi na nacin koji moze biti koristan
zainteresiranim korisnicima takvih informacija.
Same racunovodstvene informacije dobivaju svoj
puni smisao u trenutku kada su prezentirane unutar
financijskih izvjestaja. Racunovodstvo nije samo
sebi svrhom, vec je cjelokupna racunovodstvena
aktivnost usmjerena stvaranju informacija
potrebnih  korisnicima u procesu poslovnog
odlucivanja, potrebno je informacije prezentirati
u obliku i mediju prepoznatljivom i nadasve
razumljivom korisnicima kojima su namijenjene'®.

Cilj prikupljenih, obradenih i u financijskim
izvjestajima prezentiranih informacija je u svakom
trenutku pruziti stvarnu sliku, stvarno stanje i
financijski polozaj proracunskog korisnika. Interni
financijski izvjestaji imaju za cilj dati detaljniji
prikaz racunovodstvenih informacija koje u prvom
redu sluze menadzZmentu proracunskog korisnika u
procesu donoSenja poslovnih odluka. Proces
harmonizacije eksternih i internih financijskih
izvjestaja odvija se sporo. Jedan od razloga lezi u
¢injenici da se tek od nedavno razvija spoznaja da
poslovni uspjeh proracunskih korisnika moze biti
mjerljiv. Stoga, sam proces harmonizacije
eksternih i internih  financijskih izvjestaja
pojedinog proracunskog korisnika u prvom redu ce
ovisiti o potrebama menadZmenta. Upravo ce
potreba menadzmenta za S$to detaljnijom i
ciljanom racunovodstvenom informacijom
determinirati razvoj integriranog racunovodstveno-
informacijskog sustava. Takav racunovodstveno-
informacijski sustav u sebi ¢e izravno integrirati
informacije iz razli¢itih odjela i u pravo vrijeme
pruziti transparentnu i pravovremenu informaciju
menadZeru. No, sam proces harmonizacije
eksternih i internih financijskih izvjestaja
proracunskih korisnika ne bi se trebao zaustaviti na
nivou samog proracunskog korisnika. Aktivno
ukljucivanje razdjela kojima pripadaju proracunski

Vasi¢ek, D. (2004) Ucinci izbora racunovodstvenog
koncepta na kvalitetu financijskih izvjestaja proracuna.
Magistarski rad. Rijeka: Ekonomski fakultet, str.68.

16 Zager, K. (2007) Racunovodstveni proces i politike. U:
Zager, L. ur., Osnove racunovodstva: Racunovodstvo za
neracunovode. Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i
financijskih djelatnika, str.77.
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korisnici dodatno bi sam proces harmonizacije
olaksalo, uz istovremeno osiguranje vece
transparentnosti informacija kako za interne tako i
za eksterne korisnike. Proces harmonizacije
eksternih i internih financijskih izvjestaja
proracunskih korisnika trebao bi u konacnici pruziti
odgovor na slijedece pitanje: ,kako proracunski
korisnici upravljaju povjerenim im resursima i kako
ih alociraju u cilju osiguranja maksimalne
drustvene koristi?“

Sam proces harmonizacije eksternog i internog
izvjeStavanja se mozda odvija presporo, no
neosporno je da se uvida potreba za
unaprjedivanjem i daljnjim razvojem internog
financijskog izvjestavanja. Podloga ovoj tvrdnji je
sve dinamicnije poslovno okruzenje i sve prisutniji
zahtjevi menadZmenta za pravom informacijom u
pravo vrijeme.

4.2. Znacaj harmonizacije internih financijskih
izvjestaja s eksternim financijskim
izvjestajima

Smjernice koje sadrzavaju MRSJS - i vezano za
razvoj samog internog izvjestavanja odnose se na
povezanost internog i eksternog obrac¢una, odnosno
za postizanje zahtjeva za osiguranjem jedinstvene
metodoloske osnove u pripremi informacija za
interne i eksterne korisnike.'® Razlozi ovakvom
pristupu su zahtjevi novog javnog menadzmenta
koji traze kreativan pristup procesu planiranja i
kontrole, odnosno takvoj pripremi internih
financijskih  izvjestaja koji ce biti dobra
pretpostavka za donosenje odredenih poslovnih
odluka. Upravo su korisnici (menadZment) internih
financijskih izvjestaja Cimbenici koji definiraju
svoje zahtjeve za odredenim internim financijskim
izvjestajima i u pravilu upravo specifi¢nosti
djelatnosti pojedinih proracunskih korisnika su
temeljne odrednice zahtjeva za pripremu internih
financijskih izvjestaja. Interni financijski izvjestaji
moraju biti potpuno prilagodeni takvim zahtjevima
koji su od posebnog znacaja za njihove korisnike.
Upravo u toj specificnosti lezi smisao pripreme
internih  financijskih izvjestaja. Stoga, znacaj
internih financijskih izvjestaja moze samo rasti,
odnosno imati ulogu prilagodavanja pojedinom
proracunskom korisniku i na pravi nacin pruziti i
prikazati informacije onakvima kakve one jesu.
Interni financijski izvjestaji moraju imati sljedece
osobine:

7 MRSJS - Medunarodni standardi za javni sektor

18 7ager, K. (2007) Racunovodstveni proces i politike. U:
Zager, L. ur., Osnove racunovodstva: Racunovodstvo za
neracunovode. Zagreb: Hrvatska zajednica ra¢unovoda i
financijskih djelatnika, str.77.
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e dobra prilagodenost
prvenstveno menadzmentu,

e dostatnost,

e ujednacenost izvjestavanju po odredenim
razdobljima,

e harmonizirano izvjeStavanje pojedinih
odjela i sluzbi itd.

korisnicima,

Interni  financijski izvjestaji imaju smisao i
ispunjavaju svoju svrhu samo onda ako njihova
priprema proizlazi iz racunovodstvenih informacija
eksternih  financijskih  izvjeStaja, = odnosno
informacija koje su u suglasju s eksternim
financijskim izvjestajima. Dakle, da bi se
zadovoljili zahtjevi korisnika za kreiranje eksternih
i internih financijskih izvjestaja potrebno je
koristiti istu bazu podataka. '

5. ZAKLJUCAK

U duhu novih zahtjeva javnog menadzmenta
financijsko izvjestavanje mora uciniti dodatne
napore u cilju prilagodbe novonastalim potrebama.
Cilj tih napora jeste usmjeriti odredeni tijek
informacija kroz interne financijske izvjestaje u
cilju donosenja Sto kvalitetnijih poslovnih odluka
na razlic¢itim nivoima. Zna li se da je upravo interno
izvjestavanje ponekad presudno za rjesenje
poslovnih situacija, izgled i sadrzaj pojedinih
internih financijskih izvjestaja trebaju biti dobro
planirani kako bi zadovoljili nove izazove u javhom
poslovanju  proracunskih  korisnika. U cilju
zadovoljenja potreba javnog menadZmenta pred
financijsko izvjestavanje postavljaju se visoki
zahtjevi za priblizavanjem i dostizanjem izvjestaja
u realnom vremenu (eng. real - time accounting,
real - time reporting). Cesto financijski izvjestaji
nisu u mogucnosti ostvariti imperativ realnog
vremena, ne samo zbog racunovodstveno -
informacijskog sustava, ve¢ zbog ukupnog nacina
poslovanja dcitavog sustava tj. svih njegovih
segmenata koji ne posluju u realnom vremenu.
Obavljanje racunovodstva u realnom vremenu
znacilo bi da javni menadzment stvara preduvjete
za uspjesno obavljanje upravljacke funkcije
koriste¢i se pravovremenim i  azuriranim
informacijama. Cesto bez dodatnih ulaganja u
informaticku infrastrukturu, odgovarajuci
software, koristenje bankovnih i slicnih aplikacija,
tesko moZe biti govora o izvjestavanju u realnom
vremenu, a samim time i o pravovremenim
financijskim informacijama. Nadalje, jedan od
presudnih faktora uspjesnog upravljanja u javnom
sektoru jeste brza dostupnost racunovodstveno
obradenih informacija prezentiranih kroz navedene
financijske  izvjeStaje.  Spomenute reforme

“Vasi¢ek, D. (2009) Racunovodstvo i financijsko
izvjestavanje u funkciji upravljanja u javnom sektoru,
Hrvatska javna uprava, god. 9. br.2.
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proracunskog racunovodstva, posebice one vezane
za  priznavanje  poslovnih  dogadaja  po
racunovodstvenoj osnovi punog nastanka dogadaja,
kao i unaprjedenje okvira  financijskog
izvjestavanja doprinijeti ¢e podizanju razine
racunovodstvenih informacija na viSu razinu
transparentnosti i pouzdanosti, te time otvoriti
nove mogucnosti za razvoj javnog menadzmenta.

LITERATURA

1. Barret, P. (2004) Financial Management in the
Public Sector - How Accrual Accounting and
Budgeting Enhances  Governance  and
Accountability. CPA Forum: Challenge of
change: Driving governance and accountability,
Singapore

2. Huges, O., O’Nill, D. (2006) The limits of new
public management: Reflection on the Kenneth
,revolution“ in Victoria., str.2. Dostupno na:
www.inpuma.research/parers/sydney/hugeso
neill.html (23.prosinca 2010)

3. IFAC-IPSASB (2012) International Public Sector
Accounting Standards Bord Pronouncements,
http://www.ifac.org

4. IFAC-IPSASB (2012) IPSAS 1 - Presentation of
financial statements, http://www.ifac.org

5. Narodne novine  (2011):  Pravilnik o
financijskom izvjestavanju u proracunskom
racunovodstvu, Narodne novine, broj 32/2011,
Zagreb.

6. Persi¢, M. (2009) Interni obracun i upravljanje
troskovima u javnom sektoru. U: Vasicek, D. ur.
Hrvatski javni sektor u aktualnim gospodarskim
uvjetima travanj 2009, Opatija. Zagreb: HZRIF,
Racunovodstvo i financije, Riznica,

7. Vasicek, D. (2004) Ucinci izbora
racunovodstvenog koncepta na kvalitetu
financijskih izvjestaja proracuna. Magistarski
rad. Rijeka: Ekonomski fakultet

8. Vasicek, D. (2009) Racunovodstvo i financijsko
izvjeStavanje u funkciji upravljanja u javnom
sektoru, Hrvatska javna uprava, god. 9., br. 2.

9. Vasicek, V. et.al. (2011) Upravljacko
racunovodstvo javnog sektora: Mogucnosti
primjene racunovodstva troskova u javnom
sektoru. U: Gulin, D. i Persi¢, M., ur.,
Upravljacko racunovodstvo. Zagreb: Hrvatska
zajednica racunovoda i financijskih djelatnika

10. Zager, K. (2007) Racunovodstveni proces i
politike. ~U: Zager, L. ur., Osnove
racunovodstva: Ralunovodstvo za
neracunovode. Zagreb: Hrvatska zajednica
racunovoda i financijskih djelatnika

Prakti¢ni menadzment, Vol. IV, br. 1, str. 66-72




Razvoj novog modela ocjene kreditnog rizika za poduzetnike po&etnike

RAZVOJ NOVOG MODELA OCJENE KREDITNOG
RIZIKA ZA PODUZETNIKE POCETNIKE

UDK 336.77:65
Pregledni rad

Datum prijave: 3.3.2013.
Datum prihvacanja: 31.5.2013.

Daniel Jojic, struc.spec.oec.
Strucni suradnik u Odjelu malog i srednjeg gospodarstva
Hrvatska banka za obnovu i razvitak

Potpuna adresa: Strossmayerov trg 9, Zagreb, Hrvatska
Telefon: 099-2425-535 Fax: 01-4635-245 E-mail: djojic@hbor.hr

dr.sc. lvica Katavic
Predstojnik katedre za poduzetnistvo i menadZment
Veleuciliste VERN'
Potpuna adresa: Trg bana Josipa Jelacica 3, Zagreb, Hrvatska
Telefon: 091-48-25-878 Fax: 01-45-72-219 E-mail: ivica.katavic@vern.hr

SAZETAK - Znacajni rast nenaplativih i tesko naplativih kredita u bilancama poslovnih banaka u Republici Hrvatskoj u
razdoblju recesije (kraj 2008. do 2013. godine) rezultirao je nesklonos¢u poslovnih banaka prema ideji kreditiranja podu-
zetnika pocetnika. U vrijeme recesije poduzetnici pocetnici tesko dolaze do kreditnih sredstava potrebnih za realizaciju
svojih poduzetnickih projekata. Nedosljednosti u primjeni postojec¢ih modela za procjenu i upravljanje kreditnim rizikom,
kao i nedostatci istih, doprinijeli su rastu tzv. losih plasmana. Znacajan problem poslovnih banaka temelji se na uzimanju
Cesto puta neadekvatne imovine za osiguranje kredita (neutrZive i precijenjene nekretnine, oprema i zalihe), uz zanema-
rivanje procjene samog poduzetnika i kvalitete njegovog projekta. Glavni cilj ovog rada je istraZiti manjkavosti postojecih
modela ocjene kreditnog rizika za mikro i male poduzetnike pocetnike te predloZiti novi koncepcijski model procjene
rizi¢nosti kredita za mikro i male poduzetnike pocetnike. Kvalitativni i kvantitativni pristup predstavlja idealni istraZiva-
¢ki dizajn za ovaj rad. U svrhu ostvarenja glavnog cilja ovog rada, koristiti ¢e se kombinacija primarnih istraZivanja (npr.
anketni upitnici na ciljanoj populaciji vlasnika / direktora / menadZera malih trgovackih drustava i zaposlenika poslovnih
banaka) i sekundarnih istraZivanja (npr. javno dostupni podaci iz publikacija HNB-a, poslovnih banaka te znanstvene i
strucne literature) koja omogucava valjanost i pouzdanost rezultata istraZivanja. OCekivani rezultati istraZivanja upucuju
da se novi model procjene kreditnog rizika treba temeljiti, ne samo na vrijednosti ponudenog osiguranja kredita i finan-
cijskim izvjes¢ima poduzeca, nego i na procjeni poduzetnika kao osobe. Medutim, rezultati istraZivanja treba interpreti-
rani s oprezom s obzirom da je pristup podacima kojima se dokazuju greske poslovnih banaka ogranicen. Prakti¢na prim-
jena novog modela smanjila bi rizik losSih kreditnih plasmana mikro i malim poduzetnicima pocetnicima.

Kljucne rijeci: kreditni rizik, losi krediti, osiguranje kredita, poduzetnici po¢etnici, model procjene kreditnog rizika.

SUMMARY- Significant growth in non-performing and bad loans in balance sheets of commercial banks in Croatia has
resulted in a reluctance of commercial banks to the idea of lending credit funds to start-ups. During the recession time,
it is hard for start-ups to obtain loan funds needed for realization of their entrepreneurial projects. The inconsistencies
in applying existing credit risk assessment models, as well as shortcomings of these models, further contributed to growth
of so-called bad loans. A significant problem with commercial banks is based on the acceptance of inadequate assets as
collateral for investments (non-marketable real estates, equipment and supplies) disregarding the assessment of the
entrepreneur and the quality of his project. The main objective of this study is to explore the shortcomings of existing
credit risk models for micro and small entrepreneurs, and proposes a new conceptual model for credit risk assessment of
corporate loans to micro and small entrepreneurs. Qualitative and quantitative methods represent the ideal research
framework for this study. In order to achieve the main objective of this study, a combination of primary research (e.g.
questionnaires to the target population of owners / directors / managers of small companies and employees of commercial
banks) and secondary research (e.g. publicly available data from publications of HNB, commercial banks, as well as data
from scientific and business literature) will be conducted, which assures the validity and reliability of research results.
Expected results indicate that the credit risk assessment model should be based, not only on the value of the offered
loan collateral and financial reports, but also on an assessment of an entrepreneur as a person. However, the results need
to be interpreted with caution since the access to data which proving the fault of commercial banks is limited. Practical
application of the new model would reduce the risk of non-performing and bad loans to micro and small entrepreneurs.
Keywords: credit risk, non-performing loans, loan collateral, start-ups, credit risk assessment model.

1. UVOD

Danasnji financijski i ekonomski problemi imaju svoje
korijene u losim modelima i praksi odobravanja kre-
ditnih plasmana. Takvi modeli i praksa izazvali su fi-
nancijsku i ekonomsku krizu koju svijet ne poznaje
jos od 1930-tih. Tradicionalna praksa odobravanja
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plasmana temeljila se na modelima koji mozda i nisu
bili losi, ali su dopustali previse prostora za razne ma-
nipulacije, a sve u svrhu ostvarivanja sto veceg rasta
prihoda i dobiti u Sto krac¢em roku. Isticu se brojni
problemi kao npr. cinjenica da je klasi¢na kreditna
analiza koju provodi strucnjak dobra koliko je dobar
strucnjak. Naime, razliciti bankari odnosno kreditni
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analiticari analizirajuci jedan te isti dokument mogu
dodi do razlicitih zakljucaka. Sistem temeljen na radu
eksperata vrlo je skup za odrzavanje, a banka cijelo
vrijeme mora imati dovoljno eksperata za nastali vo-
lumen posla. Primjenjujuéi dugo ista pravila i proce-
dure, banka se mozZe uljuljkati u laZznu sigurnost.
Mnoge banke su otkrile da je vrlo tesko zadrzati trzi-
sni udio bez povecanja rizika (Sarlija, 2008).

Medutim, dugogodisnja praksa brzog rasta bankar-
skog sektora, velikih menadZerskih bonusa i znacajnih
dividendi dioni¢arima zapravo je bio balon od sapu-
nice Cije je puknuce dovelo do financijskih i ekonom-
skih problema svjetskih razmjera. Ne treba zaboraviti
¢injenicu da su nam politicke i gospodarske elite go-
dinama pricale o savrsenostima ,,slobodnog trzista“
koje egzistira u razvijenim kapitalistickim zemljama,
ali kada su poceli problemi svjedocili smo drzavnim
intervencijama i pani¢cnom spasavanju nekad ugled-
nih financijskih institucija. Danas mnogi postavljaju
pitanje - bi li banke trebale snositi troskove krize? S
obzirom da su godinama ostvarivale znacajne dobiti,
dijelile ogromne bonuse svojim menadzerima i divi-
dende dionic¢arima, ovo pitanje djeluje sasvim oprav-
dano.

Banke su institucije za uzimanje, posudivanje i emi-
tiranje novca odnosno vodenje brige o novcu. One
stvaraju kredit (Orsag, 2003). Bankarski sektor u Hr-
vatskoj se relativno uspjesno nosi s efektima globalne
gospodarske krize, prije svega zbog toga sto je dobro
kapitaliziran. Uz to, poslovne banke su u velikoj mjeri
iskoristile mogucnost da pritisak koji je globalna kriza
donijela prebace na svoje klijente. To je u¢injeno di-
zanjem kamatnih stopa na kredite, usprkos cinjenici
kako su referentne kamatne stope u razdoblju krize
znacajno pale u odnosu na razdoblje prije pocetka
krize. Grafikon 1 prikazuje kretanje EURIBOR-a u ra-
zdoblju 02.01.2008. do 30.05.2013.

Grafikon 1. Prikaz kretanja jednomjesecnog, tromje-
secnog i sestomjesecnog EURIBOR-a u razdoblju od
02.01.2008. do 30.05.2013. (u %)
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Izvor: http://www.kamatica.com/euribor (2013.)

Euribor (euro interbank offered rate) je referentna
kamatna stopa koja se utvrduje na europskom medu-
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bankarskom trzistu. Utvrduje se dnevno kao pros-
jecna stopa po kojoj reprezentativne banke meduso-
bno daju u zajam neosigurana novcana sredstva. Ta-
kva prosjecna stopa kasnije se koristi kao referentni
pokazatelj cijene novca te se koristi i izvan meduban-
karskog trzista.

| hrvatske banke kod kreditiranja koriste euribor kao
fiksnu osnovicu cijene novca, na koju dodaju profitnu
marzu. Promjenom euribora mijenja se i kamatna
stopa pa je time rizik promjene kamatne stope pre-
baten s banke na duznika (http://www.moj-
bankar.hr/Kazalo/E/Euribor, 2013). Grafikon 2 i 3 ja-
sno pokazuju kako usprkos znacajnom padu cijene
novca nije doslo do odgovaraju¢eg pada kamata na
novoodobrene kredite
(http://www.hnb.hr/publikac/godisnje/2012/h-god-
2012.pdf, 2013). Za potrebe ovog rada posebno je za-
nimljivo istaknuti kako prosjecna kamatna stopa na
dugorocne kredite (s valutnom klauzulom) trgova-
¢kim drustvima krajem 2012. godine bila tek nezna-
tno niza u odnosu na pocetak 2008. godine usprkos
¢injenici kako su krajem 2012. godine referentne ka-
matne stope znacajno, a prosjecne kamatne stope na
depozite znatno nize.

Grafikon 2. Procjena prosjecnih kamatnih stopa poslovnih
banaka vaganih iznosima stanja ukupno odobrenih kredita

2008. 2009. 2010. 2011. 2mz.
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Krediti Depozit

Izvor: http://www.hnb.hr/publikac/godisnje/2012/h-
g0d-2012.pdf (2013.)

Grafikon 3. Prikaz prosjecnih kamatnih stopa poslovnih
banaka nanovo odobrene kunske kredite

2008. 2009. 2010. 2011. 2012.

Kratko ro€ni krediti stanovnitvu

= Kratko ro€ni krediti trgovackim d ruétvima

Dug oroéni krediti trgovadkim drustvima s val utnom klauzulom
Dugoroéni krediti stanovnistvu s valutnom klauzulom

Izvor: http://www.hnb.hr/publikac/godisnje/2012/h-
g0d-2012.pdf (2013.)
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Poslovne banke u trenucima krize nisu u znacajnoj
mjeri pomogle krizom pogodenim klijentima smanje-
njem kamatnih stopa, potvrdujuéi jos jednom stav
mnogih kako je njihov primarni cilj stvaranje Sto vece
dobiti za svoje, u pravilu strane, vlasnike. Sto je po-
tvrda kako je dalek put do drustveno odgovornog ban-
karstva. Ipak, uz tvrdnje bankara kako nema dovoljno
kvalitetnih poduzetnickih projekata spremnih za kre-
ditiranje, potrebno je istaknuti kako je jedan od sna-
znih uzroka slabe transmisije likvidnosti od banaka
prema poduzetnistvu i znacajan porast tzv. losih kre-
dita u bilancama poslovnih banaka.

Grafikon 4. pokazuje kako je u razdoblju krize udio
losih kredita trgovackim drustvima porastao s otpri-
like 7% na kraju 2008. na gotovo 25% sredinom 2012.
(http://www.hub.hr/Default.aspx?art=2031&sec=56
6, 2013). Rast losih kredita je snazan okidac za doda-
tni oprez poslovnih banaka prema kreditiranju trgo-
vackih drustava, a posebice poduzetnika pocetnika.’
Usprkos mjerama Hrvatske narodne banke koja je o-
sigurala dodatnu likvidnost bankama smanjenjem
stope obvezne pricuve.

Grafikon 4. Omjer losih kredita u %

&, s | 110001

o0 Trgowatka dnubtva -
20 4 J—
Stanovnito —

]
]
Fi
Fi

200
2010
32010

31122008
1.03. 200
J0.06.2008
30.06.2008
2
31.03.2010
J0.06.2010
30.05.2010
IAZ2011
31.08.

006201

A
312
31.03.20m
10062011
30.08.2011

Izvor: http://www.hub.hr/Default.aspx?art=2031&sec
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Razvoj hrvatskog gospodarstva krajem devedesetih
godina 20. i pocetkom 21. stoljec¢a temeljen na pot-
rosnji, kao i sve vece Zelje dionicara za ostvarivanjem
dodane vrijednosti na uloZeni kapital, rezultirali su
sljedecim problemima u poslovanju hrvatskih poslov-
nih banaka:
= nejasni kriteriji za procjenu i upravljanje kredit-
nim i operativnim rizikom, Sto ostavlja previse
prostora za razne manipulacije u vidu opasne
veze izmedu menadzera u banci i poduzetnika kli-
jenta (takvi sukobi interesa mogu dovesti do ka-
tastrofalnih posljedica za banku, a svjezi primjeri
su slucajevi Hrvatske postanske banke i Karlova-
cke banke),

1 Poduzetnicima pocetnicima se smatraju zadruge i mali i
srednji poduzetnici koji posluju krace od dvije godine (Hr-
vatska banka za obnovu i razvitak, 2013)

Prakti¢ni menadzment, Vol. IV, br. 1, str. 73-84

Razvoj novog modela ocjene kreditnog rizika za poduzetnike po&etnike

= uzimanje neadekvatne imovine kao kolaterala za
kreditne plasmane (neutrzive nekretnine, o-
prema i zalihe) procijenjene pod nejasnim krite-
rijima od strane drustva koje je velikom broju
slucajeva u vlasnistvu banke koja i odobrava kre-
dit (upitna objektivnost procjene),

= losa ulagacka strategija bankarskog sektora (us-
mjerena na kratkorocno maksimiziranje profita-
bilnosti poslovanja),

= fokus na financiranje potrosnje,

= zapostavljanje poduzetnistva i ostalih gospodar-
skih segmenata koji imaju potencijal stvaranja
nove drustvene vrijednosti.

Navedeni poslovni problemi doveli su do problema u
naplati potrazivanja poslovnih banaka sto je dovelo
do znacajnog rasta nenaplativih kredita te posljedi-
¢no, smanjenja stope profitabilnosti. Kako bi to dje-
lomicno kompenzirale poslovne banke ne spustaju ka-
matne stope, iako za to postoje opravdani razlozi u
vidu pada referentnih kamatnih stopa, nego dio izgu-
bljene dobiti nadoknaduju naustrb tzv. "dobrih" klije-
nata. Na taj nacin poslovne banke zapravo prebacuju
teret vlastitih pogresaka na svoje klijente. Uzroke ta-
kvog ponasanja mozemo naci u ¢injenici da su prakti-
¢no sve nase najvece banke u rukama stranih vlasnika
¢iji je glavni cilj ostvarivanje Sto veceg povrata na
uloZeni kapital, dok im je opca drustvena korist u dru-
gom planu.

S druge strane, dodatan problem predstavlja stalni
deficit drzavnog proracuna jer se kontinuirano trosi
viSe u odnosu na raspolozive proracunske prihodi. To
dovodi do sve veceg zaduzivanja drzave, sto pak do-
vodi do rasta kreditnog rizika (tj. povecava Sansu za
daljnji pad kreditnog rejtinga drzave, a samim tim i
rasta kamata na buduca zaduzenja), posljedi¢no to
rezultira visokim kamatama banaka gospodarstvu.
Naime, ukoliko se drzava zaduzuje uz kamatu vecu od
6%, nije realno ocekivati da ¢e gospodarstvo dobivati
kredite po nizim kamatama.

Glavni cilj ovog rada je istraziti manjkavosti postoje-
¢ih modela ocjene kreditnog rizika za mikro i male
poduzetnike pocetnike te predloziti novi koncepcijski
model procjene rizi¢nosti kredita za mikro i male po-
duzetnike pocetnike. U svrhu ostvarenja glavnog ci-
lja, ovaj rad je dizajniran na nacin da:

» identificira uzroke i posljedice losih kreditnih
plasmana kredita malim poduzetnicima,

* identificira i analizira manjkavosti postojecih
modela procjene kvalitete poduzetnickih proje-
kata od strane banaka,

* istrazi stvarni udio tzv. losih plasmana malim i
srednjim poduzetnicima u bilancama banaka,

» detektira glavne zamjerke i prepreke u komuni-
kaciji izmedu poduzetnika i bankara.
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2. PREGLED LITERATURE

U uvjetima medunarodne liberalizacije kretanja ka-
pitala i viska svjetske likvidnosti te financijske dere-
gulacije i visih kamatnih stopa, u zemljama u razvoju
dolazi do enormnog priljeva stranog kapitala, pre-
komjernog investiranja i povecanja zaduzenosti.
Rocna struktura duga postaje nepovoljna, jer je rijec
pretezno o priljevu kratkorocnog kapitala tako da
prevladava kratkoroc¢ni dug denominiran u stranoj va-
luti. Zbog slabosti domaceg financijskog sustava (npr.
slab sustav regulacije, slaba financijska supervizija,
implicitne i eksplicitne garancije koje motiviraju pri-
ljev kapitala, s drzavom povezano i usmjeravano kre-
ditiranje koje dovodi do pogresnog investiranja u ne-
produktivne projekte, te nerazvijeno trziste kapitala
koje stvara ovisnost korporativnog sektora o bankov-
nim kratkorocnim kreditima) dolazi do pogresnog a-
lociranja kapitala, visokog stupnja korupcije, napu-
hanih cijena imovine i financijske ranjivosti na ban-
karsku i duznicku krizu. Sukladno gore navedenom,
ovo poglavlje je dizajnirano na nacin da identificira
uzroke i posljedice losih plasmana kredita za mikro i
male poduzetnike pocetnike te elaborira proslost, sa-
dasnjost i buduénost ocjenjivanja kreditne sposobno-
sti poduzeca i poduzetnika.

2.1. Uzroci i posljedice losih plasmana kredita za mi-
kro i male poduzetnike pocetnike

Grgic i Bilas (2008) navode da su najvazniji uzroci fi-

nancijskih kriza:

» porast zaduzivanja i zaduzenosti,

» egzogeni medunarodni negativni Sokovi (npr. pad
cijena izvoznog sektora na svjetskom trzistu ili
povecanje kamatnih stopa Sto oteZava servisira-
nje duga),

» izlozenost tecajnom riziku (prijetnja devalvacije
valute),

» volatilnost medunarodnog kratkoroc¢nog krediti-
ranja i globalno Sirenje krize kao zarazne bolesti
(kada se kriza pojavi u jednoj zemlji tada se lako
Siri u druge zemlje zbog medupovezanosti trgo-
vine i financija).

Financijske krize definiraju se kao poremecaji na fi-
nancijskom trzistu, koje karakterizira pad cijena imo-
vine, te propast financijskih i nefinancijskih institu-
cija (Gregurek, Vidakovic i Grgi¢, 2009). Javljaju se
kod rasta nepovoljnih odluka i moralnog hazarda na
financijskim trzistima, koja onda ne mogu usmjera-
vati kapital Stedisa ucinkovito prema investitorima,
Sto uzrokuje smanjenje ekonomske aktivnosti. Glo-
balna financijska kriza, koja je zapocela u glavnim fi-
nancijskim sredistima u kolovozu 2007. godine, dulje
je od godine dana samo umjereno utjecala na Sredis-
nju i Istocnu Europu. Medutim, od listopada 2008. go-
dine Sredisnja i Istocna Europa postaju jedna od naj-
pogodenijih regija trzista u nastajanju. Nakon propa-
sti Lehman Brothera sredinom rujna 2008. godine fi-
nancijska se kriza vrlo brzo prosirila trzistima dio-

nica, obveznica, deviznim trziStima i medubankar-
skim trzistem u Srednjoj i Istocnoj Europi. Trziste di-
onica prvo je osjetilo svu zestinu krize. Pad cijena
dionica, koji je na raznim trzistima zapoceo sredinom
ili krajem 2007. godine, te se nastavio vise-manje po-
stupno Siriti sve do kolovoza 2008., pretvorio se u
pravo potapanje u rujnu i listopadu, kada su cijene u
prosjeku pale za 50%, a u Hrvatskoj za gotovo 60%
(Mihaljek, 2009). Globalna gospodarska kriza nije za-
obisla Hrvatsku. Dio gospodarskog rasta ostvaruje se
na temelju inozemne potraznje, a ona je smanjena
zbog gospodarske krize inozemnih poslovnih part-
nera. Drugi dio gospodarskog rasta ostvaruje se na te-
melju domace potraznje, koja je smanjena zbog ma-
nje osobne potrosnje. Glavni izvor gospodarskog rasta
u Hrvatskoj je domaca potraznja, temeljena na rastu
osobne potrosnje i investicija. Stopa rasta osobne po-
trosnje (60% BDP-a) vise utjece na rast BDP-a. Sma-
njenje inozemne i domace potraznje je smanjilo BDP
Hrvatske za 6,7% u prvom tromjesecju i 6,3% u dru-
gom, a u konacnici je u 2009. ostvaren pad BDP-a za
5,8%. u 2010. godini, u kojoj je zabiljezen pad za do-
datnih 1,4% (Mihaljek, 2009). Negativni trend je nas-
tavljen u 2011. i 2012. godini, a daljnji pad BDP-a je
zabiljezen i u prvom tromjesecju 2013. godine. U ta-
kvim uvjetima banke su reprogramirale stare kredite
i produljivale im rokove dospijec¢a, tako da otpisi
kredita jos uvijek nisu uzeli maha koji su mozda mogli
(Vajdic, 2011).

Smanjenje gospodarske aktivnosti zbog smanjene do-
mace i inozemne potraznje uzrokovalo je pad fizickih
pokazatelja, pad industrijske proizvodnje, prometa
na malo, gradevinskih radova, nocenja turista i oso-
bne potrosnje. Prema podacima Fina-e, hrvatski po-
duzetnici ostvarili su u 2008. za 1/3 slabije rezultate
nego prethodne 2007. godine, a u 2009. godini jos sla-
bije. Od 87.663 poduzetnika njih 47.217 (53,9%) po-
slovalo je s dobiti, a ostali su imali gubitak (Gregurek
i sur., 2009). NajugroZenije su male i srednje tvrtke
kojih je u hrvatskom gospodarstvu najvise, najvise
zaposljavaju, stvaraju najvise vrijednosti, ali koje su
na trzistu potpuno nezasticene i koje najmanje
koriste znanja i alate upravljanja (Golob, 2006).

2.2. Proslost

Ranih sedamdesetih godina 20. stoljeca u SAD-u je
razvijen sustav za vrednovanje banaka sa svrhom Sto
ranijeg identificiranja problema u poslovanju pojedi-
nih banaka kako bi se na vrijeme poduzele korektivne
akcije koje su u drzavnoj ovlasti. Taj sustav za od-
redivanje rejtinga banaka razvio je vladin Federal De-
posit Insurance Corporation (FDIC), a poznat je i pod
nazivom CAMEL (Capital, Asset, Management, Equity,
Liquidity). Bit ovog sustava jest odredivanje rejtinga
pojedine banke na temelju vrednovanja pet kompo-
nenata koje odrazavaju njezine performanse: kapi-
tala, imovine, menadZmenta, vlasnickog kapitala i li-
kvidnosti.

U CAMEL modelu daju se ocjene na ljestvici 1 - 5 u
skladu s procjenom eksperata o razini identificiranih
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problema. Pojedinacni rangovi zatim se sintetiziraju
u jedinstven rang. Postupak izvodenja jedinstvenog
ranga nije formaliziran u obliku gotovog modela koji
bi dao jednoznacan izlaz, vec je prepusten subjekti-
vnoj procjeni odgovornih osoba. Naime, CAMEL(S)
rejting pojedine banke je povjerljiva informacija
koja je poznata samo ocjenjivacu i menadzmentu
banke te sluzi iskljucivo za nadzor banaka. Na teme-
lju postignutog rejtinga odreduje se frekvencija revi-
zije poslovanja banaka; banke s CAMEL rejtingom 3,
4 i 5 moraju se nadzirati godisSnje, a one s rejtingom
112 barem jednom u dvije godine (Hunjak i Jakovce-
vi¢, 2003).

2.2.1. Prikaz sporazuma iz Basela

Basel regulativa propisuje pokrivanje rizika kojima su
izloZene financijske institucije kapitalom, a donosi ju
Basel Committee on Banking Supervision (Bazelski od-
bor). Bazelski odbor sa sjedistem u Baselu osnovan je
1975. godine od strane guvernera narodnih banaka G-
10 zemalja. Danas se sastoji od predstavnika sredis-
njih banaka i nacionalnih nadzornih organa banaka 12
zemalja. Cilj Odbora je uskladiti bankarski nadzor na
medunarodnoj razini te stvarati preduvjete za inten-
ziviranje medunarodne konkurencije banaka.

Basel Il predstavlja koncept izracunavanja adekvat-
nosti kapitala banke, nudedi pri tom pravila u mjere-
nju i upravljanju rizicima kojima je banka izlozena u
svom poslovanju. Obzirom da je kapital osnova ban-
¢inog rasta te zastita od neocekivanih gubitaka, Basel
Il definira kolika je vrijednost vlastitog kapitala
banke dostatna za pokrice svih neocekivanih gubi-
taka.

Basel Il se temelji na tri stupa:

= minimalni kapitalni zahtjevi (Stup 1)

Prvi stup Basela Il odreduje minimalne zahtjeve za
kapitalom banaka, donosi vecu osjetljivost na rizike.
U odnosu na Basel |, Basel Il donosi visestruke prom-
jene, ali sam pojam i definicija regulatornog kapitala
nije se promijenila. To je ona vrijednost kapitala koju
banka mora imati za pokri¢e neocekivanih gubitaka,
a sastoji se u pravilu od temeljnog kapitala, zadrzanih
zarada i pricuva poslije oporezivanja te dopunskog
kapitala.

= nadzor nad adekvatnosc¢u kapitala (Stup 2)

Bit Stupa 2 je, osigurati optimalnu visinu kapitala u
skladu s rizicnim profilom svake pojedinacne banke.
Time se uvodi dodatna fleksibilnost pri primjeni Ba-
sela Il. Kroz Stup 2 se procjenjuje zadovoljavanje mi-
nimalnih uvjeta za napredne pristupe iz Stupa 1.

= trzisna disciplina (Stup 3)

Cilj treceg stupa je potaknuti trzisnu disciplinu, zah-
tijevajudi objavljivanje seta informacija o poslovanju
banaka. Na taj nacin svi sudionici na trzistu imaju vise
informacija o izlozenosti i upravljanju rizicima poje-
dinih banaka. Kljucne informacije odnose se na infor-
macija o obuhvatu primjene Basela Il, visini i struk-
turi kapitala, izloZenosti riziku, procesu procjene ri-
zika i adekvatnosti kapitala institucije (Gerec i Sar-
lija, 2008).
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2.2.2. Dokumentacija uz kreditni zahtjev

Sve banke, iz sasvim opravdanih razloga, zahtijevaju

da im se dostavi opsezna dokumentacija. Osnovni

problemi povezani s dokumentacijom i ocjenom kre-

ditnog zahtjeva odnose se na sljedece:

= financijski izvjestaji vecine klijenata nisu pouz-
dani,

= Kkatastarski podaci su netocni i zastarjeli kako u
Zagrebu tako i izvan njega,

= banke ne mogu sa 100% sigurnos¢u znati koliko
kredita njihov klijent koristi pri drugim poslovnim
bankama,

= banke ne mogu doznati da li suduznik ili jamac
istodobno garantiraju za vise od jednog kredita,

= vecina banaka priznaje da ne mogu vjerovati vje-
staku tj. procjenitelju kojeg placa klijent. Stoga
32 banke ili imaju svoje vlastite procjenitelje, ili
su odredile za njih prihvatljive procjenitelje. Me-
dutim, 21 banka, prihvaca svakog procjenitelja
koji je postavljen sudskim rjesenjem (Hrvatska
narodna banka, 1998).

2.2.3. Postupci u slucaju neplacanja kreditnih ob-
veza

U gotovo svim bankama prvi korak koji se poduzme
kada dode do kasnjenja s otplatom kredita jest taj da
kreditni referent posalje pismenu opomenu duzniku
ili mu telefonira. Nakon toga, ako klijent ne ispuni
obvezu ili ako se ne postigne nikakav dogovor izmedu
klijenta i banke, aktiviraju se drugi instrumenti pla-
¢anja, prije svega zaduznice ili mjenice. Rok u kojem
je banka spremna pricekati prije nego aktivira te
druge instrumente naplate varira od banke do banke
i od slucaja do slucaja. Neke banke aktiviraju druga
sredstva naplate ako se s placanjem obveza kasni
svega 3 dana, dok ostale banke uobicajeno ¢ekaju 30
dana. Medutim, sve se banke slazu u ocjeni da rok
¢ekanja primarno ovisi o reagiranju klijenta. Ako kli-
jent ima valjan razlog zbog kojeg kasni s placanjem
obveza, postoji moguénost da se postigne dogovor o
tome kada ce placanje biti obavljeno ili se mogu do-
govoriti druge primjerene mjere (Hrvatska narodna
banka, 1998).

2.3. Sadasnjost

Razvijena je svijest kako je malo i srednje poduzet-
nistvo pokretac ekonomskog rasta i oporavka i kao ta-
kvo Cini znacajnu snagu gospodarstva. Kako bi poceli
svoje poslove ili razvijali postojece, mali poduzetnici
uzimaju kredite. Kako bi se izgradila infrastruktura za
malo poduzece, poduzetnik mora investirati u razvoj
novih proizvoda i usluga. Kroz vrijeme potrebe rastu
i posao krece u specijalizaciju. Kako bi to uspjeli nov-
cano pratiti, mali poduzetnici se sve vise oslanjaju na
kredite. Posao je kreditnih analiticara da ocjene kre-
ditnu sposobnost kako poduzeca tako i poduzetnika.
Ocjena kreditne sposobnosti malih poduzetnika se
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mozZe obavljati primjenom subjektivne ocjene kredi-
tnih referenata ili pak primjenom statistickih kredit
skoring modela. U oba slucaja koristi se kombinacija
ocjenjivanja samog poduzetnika i financijskih izvjes-
taja njegova poduzeca.

Na pocetku se cinilo da kredit skoring nece puno po-
moci kada je u pitanju evaluacija poslovnih kredita.
Naime, osobni kontakt i pregledavanje zahtjeva od
strane kreditnog referenta dugo su vremena karakte-
rizirali ocjenjivanje poslovnih kredita. Ipak, donose-
nje odluke o kreditu za malo poduzeé¢e u mnogo je
slucajeva proizi$lo iz vrednovanja samog vlasnika ma-
log poduzeca. Zelja i sposobnost vlasnika poduzeca
da placa svoj osobni kredit korelirana je sa sposobno-
S¢u i zeljom poduzeca da placa poslovni kredit (Sar-
lija, 2002). Oslanjajuci se vise na karakteristike vlas-
nika poduzeca nego li na karakteristike poduzeca, od-
nosno posla, kredit skoring zahtijeva manje informa-
cija, a one koje zahtijeva mogu biti pribavljene brze
i tocnije nego poslovne informacije. Takoder je i o-
laksana usporedba zajmotrazitelja. Primjenjujudi
statisticku analizu i automatizirano donosenje od-
luka, financijske institucije su drasticno smanjile broj
pogresno donesenih odluka (Sarlija, 2002).

Najveci broj kredit skoring modela za poduzeca obu-
hvaca financijske pokazatelje. Velika poduzeca i
javne ustanove raspolazu strukturiranim i vremenski
terminiranim izvjestajima o svojim operacijama i fi-
nancijama. No, kada se radi o malim poduzecéima, si-
tuacija je drugacija, a to zahtijeva upotrebu drugih
informacija za izgradnju kredit skoring modela. Po-
nekad je tesko upotrijebiti financijske omjere zato
Sto se osobna aktivnost vlasnika i poslovna aktivnost
malog poduzeca ispreplicu i kombiniraju. Osim toga,
empirijska istrazivanja Fair, Isaac and Co. Inc. poka-
zuju da podaci koji se pomno ispituju i uzimaju u ob-
zir kod tradicionalnog nacina ocjenjivanja, kao prim-
jerice omjeri iz financijskih izvjestaja, ne moraju biti
kljucni u odredivanju buduceg plac¢anja kada se radi
o malom poduzecu. Jedan od razloga jest i taj da ma-
nja poduzeca nemaju obvezu redovitih izvjestaja, a i
kad ih objavljuju ne moraju biti revidirani. Isto tako,
rezultati malih poduzeca osjetno variraju, jer jedna
velika narudzba moze potpuno promijeniti financij-
sku sliku u tromjesecju. Stoga, najpopularniji skoring
modeli za mala poduzeéa uopce ne traze od malog
poduzeca dostavu financijskih izvjestaja, nego se ka-
rakteristike za skoring traze medu osobnim karakte-
ristikama vlasnika i medu osnovnim podacima o akti-
vnostima poduzecéa (Bohacek, Sarlija i Bensi¢, 2003).

U Hrvatskoj se susre¢emo s brojnim problemima kada
je u pitanju kreiranje modela za malo poduzetnistvo.
Naime, vec¢ina komercijalnih kredit skoring modela za
male poduzetnike temeljena je, jednim dijelom, na
podacima iz kreditnih registara (Sarlija, 2002). Bu-
dudi da u Hrvatskoj jos uvijek ne postoje odgovara-
juéi sveobuhvatni kreditni registri, izvori podataka do
kojih je moguce doci su podaci u samoj financijskoj
instituciji koja posluje s malim poduzetnikom, zatim

Fina-in Registar javno dostupnih godisnjih financij-
skih izvjestaja
(http://rgfi.fina.hr/JavnaObjavaweb/jsp/prijavaKor
isnika.jsp), kao i stranice Zagrebacke burze (samo za
poduzeca koja kotiraju na burzi).

Modeli kreditnog rizika uzimaju u obzir sve te infor-
macije koje su na raspolaganju. Medutim, postiva-
njem odluka, standarda i procedura te uz dobar ,,risk
management”, koji obuhvaca kako identifikaciju tako
i upravljanje i zastitu od rizika, banke su u poziciji da
svoje gubitke, proizisle iz djelovanja rizika, svedu na
minimum (Tasi¢, 2010). Kada su u pitanju mala podu-
zeca i pogotovo poduzetnici pocetnici, situacija je
drugacija. Zahtijeva se upotreba drugih informacija u
cilju kreiranja kredit skoring modela. Jedan od zna-
¢ajnih problema u izgradnji skoring modela za mala
poduzeca je dostupnost i kvaliteta podataka.

Osim toga, takva su poduzeca i mlada. Zbog toga zaj-
modavatelji obic¢no sklapaju dosta Cvrste ugovore s
malim poduzetnicima zajmotraziteljima i obavljaju
cesce nadgledanje poslovanja tih poduzeca. U nekim
slucajevima malog poduzeca, pogotovo jednog vlas-
nika, moze biti tesko upotrijebiti financijske omjere
zato Sto se osobna i poslovna aktivnost ispreplic¢u i
kombiniraju. Mali poslovi, koji su radno intenzivni
vise nego strojno intenzivni, manje su pogodni za sko-
ring modele koji su bazirani na financijskim omje-
rima.

Prethodna istraZivanja pokazuju da se tehnologije o-

dobravanja kredita malim poduzeé¢ima mogu podije-

liti u 4 glavne kategorije:

= pozajmljivanje na temelju financijskih izvjes-
taja,

= pozajmljivanje na temelju imovine,

= pozajmljivanje temeljeno na odnosu izmedu ko-
mitenta i banke, y

= kredit skoring za mala poduzeca (Sarlija, 2002).

Odluka o dodjeli kredita se donosi obradom podataka
o vlasniku poduzeda i samom poduzecu upotrebom
statisticke metodologije. Kada se promatra odobra-
vanje kredita temeljem financijskih izvjesStaja podu-
zeca, takav je nacin prikladan za relativno transpa-
rentna poduzeca koja imaju ovjerene financijske
izvjestaje. Kod malih poduzeca koja su registrirana
kao obrti, to nije slucaj. Odluka o tome dodijeliti li
kredit malom poduzetniku moze biti donesena na te-
melju imovine kojom poduzetnik raspolaze. Kreditne
odluke se u principu donose na temelju dostupnog ko-
laterala sto mogu biti potrazivanja i zalihe koje se
onda pomno pregledavaju i prate od strane banke.

U slucaju kada se radi o poduzecu koje tek pocinje
djelovati (poduzetnik pocetnik), problem se moze ja-
viti zato sto poduzetnik ne raspolaze imovinom koja
bi bila dovoljna za osiguranje kredita. Odluke o do-
djeli kredita mogu biti bazirane i na odnosu izmedu
komitenta i banke. Velikim dijelom temeljene su na
informacijama vlasnika poduzeéa o samom poduzecu
i vlasniku, a koje su skupljene kroz vrijeme. One
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mogu biti dobivene putem postupka odobravanja kre-
dita i ostalih financijskih proizvoda kako poduzeca
tako i vlasnika poduzeca, a dio informacija moze se
prikupiti preko kontakta s ostalim ¢lanovima lokalne
zajednice. Vazno je istaknuti da, kako se povecava
poduzece i velic¢ina kredita koju poduzece trazi, oso-
bne informacije vlasnika poduzeca postaju manje va-
zne dok su financijski izvjestaji poduzeca one infor-
macije koje su sve znacajnije za donosenje odluke o
odobravanju odnosno neodobravanju kredita. Upot-
reba kredit skoringa za mala poduzeéa moze rezulti-
rati time da neki zajmotrazitelji placaju visu cijenu
za kredit, a drugi nizu. Isto tako se moze dogoditi da
nekima kredit bude odobren, a nekima odbijen zbog
promjene u kreditnoj metodologiji odobravanja kre-
dita. Pored toga, postoji jos Sansa da se odnos izmedu
banke i malog poduzeca zajmotrazitelja dramaticno
promjeni. Podaci pokazuju da prihvacanje kredit sko-
ringa za mala poduzeca rezultira u povecanju, kako
cijene kredita za male poduzetnike, tako i kolic¢ine
kredita namijenjenih malim poduzetnicima (Sarlija,
2002).

2.3.1. Kredit skoring modeli za male poduzetnike

Kredit skoring modeli koriste kombinaciju osobnih
rata kredita samog poduzetnika i financijskih izvjes-
taja njegovog poduzeca. Tablica 1 prikazuje listu va-
rijabli koja je koristena u jednom kredit skoring mo-
delu za kredite do 250 tisuca dolara.

TABLICA 1. PRIMJER KREDIT SKORING MODELA ZA MALE
PODUZETNIKE

" Najlosija Najbolja
VERpElE vrijednost vrijednost
Kreditne karakteris- 0 10
tike
Godine poslovanja < o(cjii;ego- g ogigago-
Koeficijent tekucée <od 1 > 0d 1.80
likvidnosti* ’
Koeficijent financi- > od 2 <od1.2
ranja** ’
gubitak u profitabilno
s zadnjih ne- | poslovanje u
Profitabilnost koliko go- 3 uzastopne
dina godine
Krediti / potraziva- 125 <0d 0.5
nJ'a ) )

. g privremeni | zadnja 3 go-
SPI:;hvoasggl financij financijski | disnja izvje-
P izvjestaji Staja

0,
Dugovanja >:oddz:réu 20% kredita

Izvor: Caouette J. B., Altman E. I., Narayanan P.: ,,Mana-
ging Credit Risk”, John Wiley & Sons, New York, 1998., str.
173.

* kratkotrajna imovina / kratkoroc¢ne obveze

** ukupne obveze / kapital

Kreditni analiticari su ustanovili da je osobna
kreditna povijest vlasnika kredita visoko prediktivna
u odredivanju buduce otplate poslovnog kredita tog
malog poduzetnika, pogotovo za male kredite. Mester
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(1997) otkriva da su vazne slijedece osobne
informacije: mjesecni prihod zajmotrazitelja,
dugovi, financijska imovina, zaposlenje,

posjedovanje kuce/stana, prethodno ponasanje u
placanju kredita, je li bilo kasnjenja u placanju
obveza.

2.3.2. Altmanov Z-score model

Prvi model u kojemu pocinje primjena multivarijant-

nog pristupa za izraCunavanje rizi¢nosti poslovanja

poduzeca bio je Altmanov Z-skor model (Altman,

1968). On koristi multivarijantni pristup kako bi se

dobila mjera, nazvana skor kreditnog rizika, koja naj-

bolje razlikuje poduzeca koja su neuspjesna i onih

koja su uspjesna. Ocekuje se da ¢e neuspjesna podu-

zeca imati kretanje financijskih omjera drugacije no

Sto to imaju financijski zdrava poduzecda. Zahtjevi za

kredit se prihvacaju ako je Z-skor poduzeca iznad de-

finiranog Z-skora (granic¢na vrijednost) i obrnuto. Is-

trazivanje koje je proveo Altman (1968) napravljeno

je na uzorku koji se sastojao od 33 neuspjesna i 33

uspjesna poduzeca.

Kao rezultat visestruke diskriminacijske analize, do-

biveni su slijededi financijski omjeri:

= obrtni kapital/ukupna imovina (x1)

Mjera neto likvidnosti u odnosu na ukupnu kapitaliza-

ciju. Poduzeca koja dozivljava operativne gubitke i-

mat ¢e smanjenje tekuce imovine prema ukupnoj i-

movini.

= zadrzana zarada/ukupna imovina (xz)

Kod relativno mladih firmi ce ovaj omjer biti nizi jer

one nisu imale vremena kumulirati dobit.

= dobit/ukupna imovina (x3)

= trzisna vrijednost vl. kapitala/knjigovodstvena
vrijednost obveza (x4)

Ovaj omjer pokazuje koliko sredstva poduzeca gube

na svojoj vrijednosti prije no sto obveze premase i-

movinu i poduzece postane nesolventno.

= prodaja/ukupna imovina (Xs)

Kako se egzistencija poduzeca temelji na mogucnosti

poduzeca da svojim sredstvima ostvari zaradu, ovaj

je omjer narocCito prikladan za zakljuéivanje mo-

gucénosti bankrota poduzeca.

2.3.3. Prilagodba na hrvatska poduzeca

Prilikom primjene Altmanovog modela u hrvatskim u-
vjetima posebno je vazno imati na umu kako su pon-
deri i navedene usporedne veli¢ine rezultat istraziva-
nja americkog gospodarstva sedamdesetih godina 20.
stoljeca. Stoga, da bi se osigurala primjenjivost mo-
dela napravljena je prilagodba i to tako da je naprav-
ljen novi model na temelju podataka o hrvatskim po-
duzec¢ima, pri ¢emu su za predikciju koristene pot-
puno iste varijable koje je koristio Altman u svom o-
riginalnom modelu. Kao rezultat modeliranja za hr-
vatska poduzeéa dobiveni su potpuno novi koefici-
jenti, odnosno ponderi za svaku upotrjebljenu varija-
blu. Takoder, postavljene su nove granicne vrijedno-
sti.
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Testirana je i uspjesnost modela tako Sto se izracu-

navala stopa pogodaka, prosjecna, za uspjesna i za

neuspjesna poduzeca:

= stopa pogodaka za uspjesna poduzeca iznosi
60,76%,

= stopa pogodaka za neuspjesna poduzeca iznosi
75,42%,

= prosjecna stopa pogodaka za sva testirana podu-
zeca iznosi 68,09% (Sarlija, 2010).

2.4. Buducnost

Globalna financijska kriza, koja je snazno uzdrmala
temelje gospodarskih sustava diljem svijeta, nedvoj-
beno je potvrdila da postojeci bankarski sustav nije
dovoljno stabilan da bi uspjesno prebrodio krizno ra-
zdoblje. Promjene koje donosi buduc¢nost usmjerene
su ka jacanju kapitaliziranosti bankarskog sustava,
kako bi se isti mogao kvalitetnije suociti s neizbjez-
nim buducim kriznim razdobljima.

2.4.1. Nova (stroZa) pravila za banke

Guverneri sredisnjih banaka i financijski regulatori iz
27 zemalja na sastanku u listopadu 2010. u Svicar-
skom Baselu sastali su se s ciljem usuglasavanja novih
pravila u bankarstvu (tzv. Basel Ill). Cilj je kroz po-
vecanje temeljnog kapitala i druge mjere sprijeciti
ponavljanje financijskih kriza poput aktualne krize
koja je zapocela 2007. godine
(http://www.bankamagazine.hr, 2011). Bankari isto-
dobno strahuju da bi novi sustav mogao osujetiti eko-
nomski prosperitet i smanjiti gospodarski rast. Nova
Ce pravila zahtijevati od banaka da izdvoje ogromne
svote potencijalno novog kapitala, zadrze vise novca
u blagajni radi zastite od losih vremena, te da ogra-
nice kreditiranje ako se Cini da gospodarstvo raste
prebrzo. Cilj je stvoriti bankarski sustav otporan na
krize.

2.4.2. Basel lll i hrvatski bankarski sustav

Novi kapitalni zahtjevi za banke, koji ¢e na globalnoj
razini biti uvedeni postupno do 2019. godine, odnose
se, medu ostalim, na rast omjera osnovnog kapitala i
rizicne aktive na 6% (Hrvatska udruga banaka, 2011).
Ukupni kapitalni zahtjev ostaje na 8%, no regulator
¢e imati pravo dodatno zahtijevati i vise kapitala, tj.
intervenirati s odredenim mjerama ako to ocjenjuje
potrebnim za stabilnost banke i trzista.

Trenutni kapitalni omjeri hrvatskih banaka su dva do
Cetiri puta veci od minimalno propisanih, a simulacije
pokazuju da tijekom sljedecih pet godina bez teskoca
mogu ispunjavati nove kapitalne zahtjeve. Kljuc je u
ocuvanju konkurentne profitabilnosti i smanjenju ri-
zika kako bi se zadrzao motiv za nastavak ulaganja
kapitala u Hrvatsku. Hrvatski Fond za osiguranje ste-
dnih uloga ima odredena sredstva i mogucnosti da in-
tervenira ako je potrebno. Analiticari iz Hrvatske ud-
ruge banaka racunaju da je rije¢ o 5 milijardi kuna ili
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vise od 3% ukupnih depozita stanovnistva (Hrvatska
udruga banaka, 2011).
2.4.3. Drustveno odgovorno bankarstvo

Erste banka je u 2010. uvela praksu organiziranja ra-
dionica za poduzetnike (Erste akademija) na kojoj
mali i srednji poduzetnici, klijenti banke, imaju pri-
liku unaprijediti svoje znanje iz podrucja pripreme i
izrade poslovnog plana, kao i analize financijskih
izvjestaja. Cilj radionice je ukazati klijentima na in-
formacije koje je potrebno obuhvatiti u pripremi po-
slovnog plana prilikom razmatranja investicijskog
projekta, kao i nacin njihova prezentiranja kroz iz-
radu financijskih projekcija, te izracun i analizu fi-
nancijskih pokazatelja. (Poslovni savjetnik.com,
2011).

2.4.4. Zakljucak

Relevantna literatura, vezana na predmetnu temu,
je pokazala svu ozbiljnost krize kroz koju su prosli
najznacajniji globalni financijski sustavi. Kroz pret-
hodnu analizu je potvrdeno da je Hrvatska nedvoj-
beno osjetila i jos uvijek osje¢a snazne posljedice
globalne gospodarske krize. Mala i srednja poduzeca
su pod recesijskim pritiskom prisiljena smanjivati
place zaposlenima, smanjivati broj zaposlenih, te u-
voditi mnogobrojne druge nepopularne mjere, a sve
kako bi izbjegli propast poduzeca.

Krajem 2007. godine u Hrvatskoj su djelovale 33
poslovhe banke i 6 predstavnistava inozemnih
banaka. Od 33 banke, 16 banaka je u vecinskom
stranom vlasnistvu, 15 banaka je u domacem
vlasnistvu, a drzava je bila vlasnik dvije banke.
Izravno ili posredno pod kontrolom inozemnih
vlasnika je 89,2% aktive bankovnog sektora, a sve
najvece banke su u stranom vlasnistvu (Leko, 2008).
lako je hrvatski bankarski sustav suocen s posljedi-
cama krize, njegova je reakcija na posljedice krize za
sada iznimno dobra prije svega zbog dobre kapitalizi-
ranosti banaka.

3. METODOLOGIJA

S obzirom da se znacajan problem poslovnih banaka
temelji na uzimanju Cesto puta neadekvatne imovine
za osiguranje kredita (neutrzive i precijenjene nek-
retnine, oprema i zalihe), uz zanemarivanje procjene
samog poduzetnika i kvalitete njegovog projekta, fo-
kus ovog rada je na razumijevanju varijabli postoje-
¢eg modela ocjene kreditnog rizika i poduzimanju ko-
rektivnih akcija koje ¢e pomoci u kreiranju novog
koncepcijskog modela procjene rizi¢nosti kredita za
mikro i male poduzetnike pocetnike.

U tu svrhu postavljene su dvije hipoteze:

H1.  Dosadasnji modeli procjene kreditne sposob-
nosti poduzeca/poduzetnika i njihovih inves-
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ticijskih projekata od strane poslovnih ba-
naka nisu bili dovoljno kvalitetni da bi zasti-
tili kreditora.

H2.  Uvodenjem novog modela ocjene kreditnog
rizika, koji bi se temeljio i na procjeni kredi-
tne sposobnosti poduzetnika kao osobe, sma-
njit ¢e se rizik losih plasmana kredita za male
poduzetnike.

S obzirom na kompleksnost predmetne teme, a suk-
ladno postavljanim hipotezama, kvantitativne i kva-
litativne metode istrazivanja su koristene. U prikup-
ljanju relevantnih podataka koristili su se primarni i
sekundarni izvori podataka. Dok su primarni podaci
prikupljeni anketnim upitnicima i intervjuima, sekun-
darni podaci prikupljeni su iz baze Hrvatske narodne
banke (HNB), Hrvatske udruge banaka (HUB), te rele-
vantne strucne i znanstvene literature.

Populaciju za anketne upitnike s jedne strane cine
zaposlenici poslovnih banaka (Zagrebacaka banka,
Privredna banka Zagreb, Erste&Steiermarkische Bank
i Stedbanka) koji rade u prodaji (kreditni referenti,
samostalni  kreditni referenti i voditelji ti-
mova/odjela), svi oni u svojem svakodnevnom radu
komuniciraju s malim poduzetnicima, razumiju nji-
hove potrebe i probleme. S druge strane populaciju
za anketne upitnike ¢ine mali poduzetnici (vlasnici,
menadzeri). Veli¢ina uzorka je N=125 od kojih je 75
vlasnika/menadzera (N=75) i 50 zaposlenici poslovnih
banaka (N=50). Strategija odredivanja uzorka je nam-
jerni uzorak prema odluci istrazivaca (Tkalac Vercic,
Sinc¢i¢ Corici i Poloski Voki¢, 2010). Primarno istraZi-
vanje je provedeno u razdoblju od 30.08. do
30.11.2011. godine.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Prikupljeni podaci iz primarnih i sekundarnih izvora
obradeni su i analizirani statisticki te su deskriptivno
interpretirani (Tkalac Vercic i sur., 2010). U testira-
nju prve hipoteze (H1) rezultati pokazuju da je
76,00% ispitanika (zaposlenici banaka) barem dijelom
slaze da dosadasnji modeli procjene kreditne sposo-
bnosti poduzeca / poduzetnika i njihovih investicij-
skih projekata od strane poslovnih banaka nisu bili
dovoljno kvalitetni da bi zastitili kreditora. Niti jedan
od ispitanika nije odgovorio da se u potpunosti ne
slaze sa ovom tvrdnjom. Sli¢ni rezultati su dobiveni
anketom poduzetnika gdje se 77.33% ispitanika slaze
s havedenom tvrdnjom. Medutim, vrijedi istaknuti da
22,67% ispitanika u potpunosti ili uglavhom ne slaze
sa ovom tvrdnjom. Usporedbom s rezultatima sekun-
darnih istrazivanja, uoceno je da je u poduzetnickoj
populaciji prisutan dojam da se poslovne banke uvi-
jek dobro zastite od potencijalnih gubitaka. Testira-
njem druge hipoteze (H2), 92,00% ispitanih zaposle-
nika poslovnih banaka uglavnom ili u potpunosti slaze
da uvodenjem novog modela ocjene kreditnog rizika,
koji bi se temeljio i na procjeni kreditne sposobnosti
poduzetnika kao osobe, smanjit ce se rizik losih plas-
mana kredita za male poduzetnike, dok se preostalih
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8,00% djelomicno slaze sa ovom tvrdnjom. Za razliku
od zaposlenika poslovnih banaka, 76,00% ispitanih
malih poduzetnika uglavnom ili u potpunosti se slaze
s drugom hipotezom ovog rada. Vrijedi istaknuti i Ci-
njenicu da se 12,00% ispitanika u potpunosti ne slaze
s ovom hipotezom.

Nadalje, kad su u pitanju kolaterali, potrebno je is-
taknuti da je provedeno istrazivanje potvrdilo da se
¢ak 70,007% ispitanih zaposlenika poslovnih banaka u
potpunosti ili uglavnom slaze sa sljedecom tvrdnjom
iz anketnog upitnika: ,,Nekretnine i pokretnine koje
se uzimaju kao kolateral za plasmane klijentima mo-
gle bi se kvalitetnije procjenjivati kada bi postojala
neovisna procjeniteljska kuca, osnovana od strane
poslovnih banaka, uz strogu kontrolu rada od strane
Hrvatske narodne banke.

Znacajnih 64,00% ispitanih zaposlenika poslovnih ba-
naka se u potpunosti ili uglavnom slaze da aktualni
model procjenjivanja vrijednosti nekretnina i pokre-
tnina od strane procjeniteljske tvrtke u vlasnistvu po-
slovne banke ostavlja mogucnost poslovnim bankama
da ne prikazuju stvarnu trzisnu vrijednost nekret-
nina/pokretnina. Isto tako, razmisljanja poduzetnika
i zaposlenika poslovnih banaka su se sucelila i po pi-
tanju kvalitete medusobne komunikacije. Prikupljeni
odgovori pokazuju da je cak 74,00% bankara u potpu-
nosti ili uglavnom zadovoljno kvalitetom komunika-
cija sa svojim klijentima. Kada su u pitanju mali po-
duzetnici, istrazivanje je pokazalo da je svega 37,33%
ispitanika uglavnom ili u potpunosti zadovoljno komu-
nikacijom sa svojom poslovnom bankom. Istrazivanje
o kvaliteti suradnje izmedu poduzetnika i zaposlenika
banaka pokazuje da samo 32,00% ispitanih poduzet-
nika u potpunosti ili uglavnom slaze da se suradnja
poboljsala nakon sto je poduzece uzelo kredit od po-
slovne banke.

Konacno, istrazivanja su pokazala da odnos prema kli-
jentima ovisi o prijateljskim i/ili rodbinskim odno-
sima s nekom odgovornom osobom u poslovnoj banci
preko koje posluje poduzece. Na primjer, 46,68% is-
pitanih poduzetnika se u potpunosti ili uglavnom
slaze da prijateljske ili rodbinske veze utjecu na u-
vjete kreditiranja (i opcenito laksi pristup ostalim
bankarskim proizvodima i uslugama) u odnosu na os-
tale klijente. Vazno je istaknuti da se dodatnih
26,67% ispitanika dijelom slazu s ovom tvrdnjom.

Istrazivanjem sekundarnih izvora, uz koristenje poda-

taka Hrvatske narodne banke i Hrvatske udruge ba-

naka, obradeni su sljedeci ¢imbenici:

= kretanje ukupnih kredita stanovnistvu i trgova-
¢kim drustvima u razdoblju od 31.12.2007. do
30.09.2012.,

» kretanje i udio loSih kredita i kredita s dospjelim
potrazivanjima stanovnistvu i trgovackim drus-
tvima u razdoblju od 31.12.2007. do 30.09.2012.

Prema izvorima iz Hrvatske narodne banke, losi kre-
diti su krediti rasporedeni u rizicne skupine B (djelo-
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micno nenadoknadivi plasmani) i C (potpuno nenado-
knadivi plasmani) u skladu s Odlukom o klasifikaciji
plasmana i potencijalnih obveza banaka (NN, br.
17/2003., 149/2005. i 74/2008.), a od 31.03.2010. u
skladu s Odlukom o klasifikaciji plasmana i izvanbi-
lancnih obveza kreditnih institucija (NN, 1/2009.,
75/2009. i 2/2010.) (Hrvatska narodna banka, 2011).
Analiza podataka iz Hrvatske udruge banaka (HUB)
pokazuje da je segment malih i srednjih poduzeca
najvise stradao u ovoj krizi. Rizici su porasli do tolike
mjere da banke nisu mogle riskirati pojacano krediti-
ranje toga dijela kreditnog portfelja. U ukupnim pla-
smanima takvim poduzec¢ima, losi i tesko naplativi
plasmani iznose 24,44%, vise nego 3,5 puta viSe nego
na kraju 2008. kada su iznosili 6,7%. Za usporedbu,
kod gradana je nenaplativo 9,31% kredita. Gotovo
svaki Cetvrti kredit za mala i srednja poduzeca je los.
Banke moraju paziti kome daju kredite jer su prob-
lemi u tom segmentu nedostatak kapitala, nepla¢anje
i izostanak provedbe poticajnih mjera za mala i sred-
nja poduzeca u krizi (Mandir, 2011).

Na temelju rezultata istrazivanja, evidentno je da je
potreban novi model ocjene kreditnog rizika koji ¢e
se temeljiti i na procjeni kreditne sposobnosti podu-
zetnika kao osobe. Stoga autori ovog rada predlazu
model koji bi mogao pomodi u procjeni kreditnog ri-
zika za poduzetnike pocetnike. Slika 5 prikazuje pira-
midu novog modela za ocjenu kreditnog rizika.

Sl. 5. Piramida novog modela procjene kreditnog rizika za
poduzetnike pocetnike

KOA
AR
|
AR
AR

Izvor: rad autora (prema podacima Hrvatske narodne
banke koji su dobiveni na zahtjev autora)

(a) Skoring metoda i sistem procjenjivanja kola-
terala

Poslovna banka je duzna razviti skoring model, sukla-
dno procjeni vlastitih stru¢njaka, koji ¢e ukljuciti niz
kriterija za procjenu opravdanosti odobrenja kredit-
nog plasmana. Takav skoring model bi trebao zna-
¢ajnu pozornost posvecivati poduzetniku koji stoji iza
predloZenog projekta i samoj poslovnoj ideji koju po-
duzetnik pokusava realizirati. Provedeno istrazivanje
je potvrdilo da bi se naglasak kod novog modela oc-
jene kreditnog rizika trebao staviti na procjenu kre-
ditne sposobnosti poduzetnika kao osobe. To je,
prema misljenju vecine ispitanika, jedan od predu-
vjeta smanjenja udjela losih plasmana kredita malim
poduzetnicima.
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Pri procjeni poduzetnika pocetnika potrebno je obra-

titi pozornost na sljedece elemente:

= obrazovanje poduzetnika,

= dosadasnje radno iskustvo poduzetnika,

= poduzetnikova urednost u podmirenju obveza
prema poslovnim bankama (na privatnoj i poslov-
noj bazi),

= analizi tima ljudi s kojima poduzetnik ulazi u po-
duzetnicki projekt,

= povezanosti poduzetnika i njegovog tima s odgo-
vornim osobama poslovne banke (obiteljske, po-
slovne i privatne veze).

Funkcija procjenjivanja vrijednosti nekretnina i
pokretnina treba biti radena od strane neovisne
procjeniteljske tvrtke. To je znacajna promjena u
odnosu na dosadasnju praksu koja predvida da
procjenu nekretnina/pokretnina, koje banka uzima
kao kolateral, vrsi procjeniteljska kuc¢a koja je u
vlasnistvu banke. Takva praksa omogucava bankama
da ,drze pod kontrolom* vrijednost nekretnina i
pokretnina u svom portfelju. 1z tog razloga je moguce
staviti pod znak pitanja vjerodostojnost sadasnjih
procjena. Dodatni problem moze predstavljati veza
izmedu ovlastenih osoba u npr. sektoru prodaje
poslovne banke i bankinoj tvrtci koja se bavi
procjenom nekretnina.

Bilo bi dobro kada bi poslovhe banke u Hrvatskoj
postigle dogovor o osnivanju neovisne procjeniteljske
tvrtke koja bi preuzela na sebe zadatak
procjenjivanja i revizije procjena svih nekretnina i
pokretnina koje poslovne banke imaju u svom
portfelju, te radila sve ostale poslove koje i sada rade
takve  tvrtke unutar  banaka. Zajednicka
procjeniteljska kuca bi bila financirana od strane
poslovnih banaka na nacin da bi svaka banka
sudjelovala u financiranju ovisno o svom udjelu u
ukupnoj aktivi bankarskog sektora u Republici
Hrvatskoj (uskladivanje bi se provodilo na kvartalnoj
bazi). Osim S§to bi ovaj nacin bio daleko
transparentniji, donio bi i znacajne ustede poslovnim
bankama.

(b) Minimalni standardi kreditiranja
Minimalni standardi kreditiranja definiraju kriterije
koji ukljucuju financijske pokazatelje, rejting, kola-
teral, te strategiju izloZenosti prema klijentima u o-
visnosti o industrijskoj grani kojoj je dodijeljena oc-
jena rizic¢nosti. Ocjena rizicnosti pojedine industrije
znaci osjetljivost iste na konjunkturna kretanja u go-
spodarstvu. Nadalje, minimalni standardi kreditira-
nja definiraju kljucne kriterije i uvjete za razlicite
vrste financiranja kao sto su investicije, kredite za
obrtna sredstva, garancije nizeg pondera rizicnosti,
financiranje nekretnina i turizma (projektno financi-
ranje). Minimalni standardi kreditiranja se revidiraju
najmanje jedanput godisnje, a na inicijativu sektora
rizika banke. ,,Sustav semafora“ je potrebno kontinu-
irano azurirati ovisno o gospodarskoj situaciji. Polo-
Zaj niti jedne industrije ne moze biti fiksan, vec svaka
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industrija ovisi o trzistu, kreditnoj politici poslovne
banke, njenoj izloZzenosti prema odredenoj industriji,
itd.

(c) Cjenovna politika + registar duZnika i jamaca
S ciljem uspostavljanja jasne cjenovne politike po pi-
tanju kamata na kredite mikro i malim poduzetnicima
u skladu s njihovom kreditnom sposobnos¢u te doda-
tnog smanjenja udjela losih plasmana u svojim por-
tfeljima, poslovne banke bi mogle utemeljiti registar
duznika i jamaca, svojevrsni funkcionalni HROKZ
izvjestaj za pravne osobe. Sveobuhvatan registar ra-
SCistio bi mnoga pitanja s kojima se suoCavaju po-
slovne banke, a odnose se na stvarnu zaduzenost nji-
hovih klijenata. Bankama je potrebna takva svojevr-
sna "crna lista” losih duznika i registar jamaca iz kojeg
e biti lako utvrditi za Sto sve vec ,,jamci“ odredena
fizicka ili pravna osoba. Naravno, takav kreditni regi-
star za poslovne banke predstavlja dodatni trosak, a
troskovi nisu nesto Sto uprave banaka lako prihva-
¢aju. Ipak, doprinos koje bi jedan takav registar do-
nio svakako nadmasuju potencijalne troskove ovak-
vog projekta.

(d) Edukacija
Banka ima za cilj ostvariti dugoroc¢nu i kvalitetnu su-

radnju sa svojim klijentom. Razvoju takve suradnje
svakako ¢e doprinijeti i edukacija poduzetnika prije,
tijekom i nakon koriStenja kredita. Bitna je organiza-
cija redovitih edukacijskih seminara i radionica za po-
duzetnike na kojima ce strucnjaci iz poslovne banke
pokusati pomodi svojim postojecim i/ili buduc¢im kli-
jentima. Poslovna banka mora uvijek imati u vidu da
je jedan od njezinih glavnih ciljeva biti servis gospo-
darstvu, te kako samo u snaznom i zdravom gospodar-
skom sustavu banka moze ostvarivati dobar poslovni
rezultat.

(e) Transparentnost

Transparentan odnos prema klijentu znaci ukazivanje
na sve troskove kredita. Klijenti Cesto zaboravljaju
da uz naknadu i kamatu, u pravilu moraju placati ili
racunati na mogucnost placanja cijelog niza drugih
troskova: troskovi osiguranja, procjene nekretnina,
izlozenost potencijalnim izmjenama kamatne stope
(krediti uz administrativne kamatne stope). Poduzet-
nika je potrebno upozoriti i na tecajni rizik kojem se
izlaze uzimanjem kredita uz valutnu klauzulu (prim-
jer kredita vezanih uz tecaj Svicarskog franka poka-
zuje o kakvoj se potencijalnoj opasnosti radi).

(f) Individualni pristup klijentu
Na poduzetnike pocetnike je tesko primjenjiv neki u-
niverzalni pristup, jer su oni u svakom smislu jako ra-
zliciti (djelatnost, obrazovanje, prethodno radno is-
kustvo, ...itd.). Takvi klijenti zahtijevaju individualni
pristup od strane banke. U malim se poduzetnicima
krije veliki potencijal, jer ¢e se neki od njih razviti u
znacajne trzisne igrace. Napor koji poslovna banka u-

2 Hrvatski registar obveza po kreditima
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laze u ovaj segment svojih klijenata zapravo preds-
tavlja ulog poslovne banke u buducénost, jer su sve
velike tvrtke u jednom trenutku rast i razvoj zapocele
kao male tvrtke tj. bile su u poduzetnickom smislu
pocetnici.

(¢) Strogo razdvajanje sluzbi prodaje i odobra-
vanja kredita

Funkcija upravljanja kreditnim rizicima banke mora
biti strogo razdvojen od funkcije prodaje banke. U
suprotnom dolazi do potencijalno izrazito opasne
»veze* izmedu odgovornih osoba iz prodajnog sektora
i sektora upravljanja kreditnim rizicima. Potrebno je
uspostaviti kreditne politike koje jasno definiraju da
prodajni sektor odraduje pripremu kreditnog zah-
tjeva i potom dostavlja sektoru upravljanja kreditnim
rizicima prijedlog odobrenja kreditnog plasmana. Re-
ferent sektora upravljanja kreditnim rizicima pregle-
dava dostavljeni kreditni prijedlog i doraduje ga sa
referentom iz prodajnog sektora. Takav kompletirani
kreditni zahtjev se salje na kreditni odbor (sastavljen
od struc¢njaka za ocjenu kreditnog rizika), koji prih-
vaca ili odbija kreditni prijedlog.

(h) Kontrola

Kontrola predstavlja zavrsni element modela. Svaki
od elemenata modela je vazan kako bi u konacnici
model dao dobre rezultate, a uloga elementa kon-
trole je osigurati mehanizme (politike, procedure, u-
pute, propise, itd.) koji ¢e omoguditi provedbu i kva-
litetno funkcioniranje modela u praksi.

Poseban naglasak se moze staviti na strogu kontrolu
povezanosti poduzetnika i odgovorne osobe banke, ne
nuzno s ciljem zabrane plasmana, vec transparentnog
navodenje svih bitnih Cinjenica vezanih uz plasman.
Potrebno je sprijeciti mogucnost da odredeni podu-
zetnici, temeljem povezanosti s odgovornim osobama
poslovne banke, dobivaju plasmane pod povoljnijim
uvjetima. Takva praksa izravno steti poslovnoj banci
kao kreditoru, ali isto tako steti i poduzetnicima je
narusava ravnopravno trzisno natjecanje.

5. ZAKLJUCAK

S obzirom na glavni istrazivacki problem (znacajan
problem poslovnih banaka temelji se na uzimanju ce-
sto puta neadekvatne imovine za osiguranje kredita
uz zanemarivanje procjene samog poduzetnika i kva-
litete njegovog projekta), glavni cilj ovog rada bio je
istraziti manjkavosti postojecih modela ocjene kredi-
tnog rizika za mikro i male poduzetnike pocetnike te
predloziti novi koncepcijski model procjene rizi¢nosti
kredita za mikro i male poduzetnike pocetnike. Suk-
ladno istrazivackom problemu i glavnom cilju, autori
su postavili dvije pretpostavke (hipoteze): (a) dosa-
dasnji modeli procjene kreditne sposobnosti podu-
zeca / poduzetnika i njihovih investicijskih projekata
od strane poslovnih banaka nisu bili dovoljno kvali-
tetni da bi zastitili kreditora i (b) uvodenjem novog
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modela ocjene kreditnog rizika, koji bi se temeljio i
na procjeni kreditne sposobnosti poduzetnika kao o-
sobe, smanjit ce se rizik losih plasmana kredita za
male poduzetnike. Rezultati istrazivanja upucuju na
zakljucak da predlozeni novi model procjene kredit-
nog rizika, koji se temelji ne samo na vrijednosti po-
nudenog osiguranja kredita i financijskim izvjes¢ima
poduzeca, nego i na procjeni poduzetnika kao osobe,
moze smanjiti rizik losih kreditnih plasmana mikro i
malim poduzetnicima pocetnicima.

Rezultati istrazivanja otvaraju nove relevantne teme
koje zahtijevaju pozornost istrazivaca i prakticara.
Na primjer, daljnja istrazivanja na predmetnu temu
mogu biti provedena pomocu dodatnih instrumenata
istrazivanja kao Sto su intervjui s ekspertima bankar-
skog sektora i fokus grupa kako bi se utvrdilo postoje
li razlike u rezultatima istrazivanja. Isto tako, istra-
Zivanje se moZe prosiriti i na ocjenu kreditnog rizika
za poduzetnike koji nisu pocetnici, odnosno na mala,
srednja i velika poduzeca. Usporedba razlic¢itih mo-
dela ocjene kreditnog rizika za razlicite skupine do-
prinijela bi boljem razumijevanju procesa selekcije
poduzetnickih projekata koji imaju potencijal stvara-
nja nove vrijednosti za drustvo u cjelini.
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SAZETAK -Turizam predstavlja jednu od najvaznijih grana gospodarstva u Hrvatskoj. Rad prikazuje predvidanja u turizmu
temeljena na metodi najmanjih kvadrata. Metoda najmanjih kvadrata za zadanu funkciju ovisnosti iz ulaznih i izlaznih
parametara odreduje najtoCnije parametre funkcije. Metodom najmanjih kvadrata odredivao se utjecaj ulaganja u turi-
zam i BDP drZava na njihov broj noc¢enja u Hrvatskoj. Pretpostavljena je linearna funkcija ovisnosti. Ulazni podaci bili su
prorac¢un Ministarstva turizma i BDP drZava koje sudjeluju u nocenjima, a izlazni broj nocenja. Rad prikazuje kako se
metodom najmanjih kvadrata mogu odrediti odredena kretanja u turizmu. Kako je turizam prije svega stohasticki proces
egzaktna predvidanja nisu u potpunosti moguca, no dobiveni rezultati rada mogu biti smjernica i pomo¢ u donosenju
odluka vezanih za turizam.

Kljucne rijeci: turizam, estimacija, MATLAB, metoda najmanjih kvadrata

SUMMARY - Tourism is one of the most important branches of economy in Croatia. This paper presents predictions in the
field of tourism based on the least squares method. The least squares method for the given function depending on input
and output parameters determines the most accurate parameters of the function. The least squares method was used to
determine the impact of investment in tourism and the GDP of the respective states on the number of overnight stays in
Croatia. It assumes a linearly dependent function. Input data were the budget of the Ministry of Tourism and the GDP
attributable to the states providing the data on overnight stays, and the output data was the number of overnight stays.
The paper shows how certain trends in tourism can be determined by the least squares method. Since tourism is primarily
a stochastic process, exact predictions are not entirely possible, but the results obtained in the paper can be used as
guidelines for making decisions related to tourism.

Keywords: tourism, estimation, MATLAB, least squares method

1. UVOD Njemacka, Slovenija, Austrija, Italija i Ce3ka (Minis-

tarstvo turizma Republike Hrvatske, 2012). Tablica 1.

Vec je 2007. istrazivanje tvrtke za strateSko sa-  prikazuje podatke o nocenjima u razdoblju od 2007.

vjetovanje Roland Berger Consultants turizam proz-  do 2012. Na prvi pogled uo¢ava se ukupan porast ra-

vao kljucnim pokretacem hrvatske ekonomije (Roland  sta broja nocenja za Njemacku, Sloveniju i Austriju i

Berger Strategy Consultants, 2007). UnatoC tome sto  ¢e3ku, a pada broja nocenja za Italiju.

je na primjerima Grcke i Spanjolske dokazano da se Koli¢inu uloZenih sredstava u turizam zbog velike

stabilnost drzave ne moze graditi iskljucivo na turi-  i¢ine vanjskih i privatnih ulaganja tegko je tocno

Zmu, turizam | dalje preg!stavlja vaznu kariku u sta- procijeniti. Za analizu je kao pokazatelj direktnog u-
bilnosti hrvatske ekonomije. laganja odabran proracun Ministarstva turizma.

Kretanja u turizmu velikim su dijelom stohasticki Tablica 2. prikazui zun Mini .
roces i ne mogu se egzaktno predvidjeti. Ipak se po- ablica 2. prixazuje proracun inistarstva turizma
P u periodu od 2007. do 2012.

stavljanjem modela i estimacijom parametara istih
moze odrediti odredena tendencija u turizmu (Ljung,

1999). Rad u prvom dijelu prikazuje odredivanje me- TABLICA 1: BROJ NOCENJA U HRVATSKOJ PO DRZAVAMA

duodnosnog broja nocenja kao ocjene uspjeha turi- NJEM. | SLOVE. | AUSTR. | ITALI. | CESKA
zma i proracuna Ministarstva turizma. Drugi dio rada 2007. | 10.849 | 5.690 | 4.245 5.452 | 4.395
prikazuje odredivanje meduodnosnog broja nocenja i 2008. | 10.983 | 5.802 4.165 5.069 4.122

BDP-a drzava koje najve¢im dijelom sudjeluju u 2009. | 11.167 | 5.513 | 4.258 | 4.925 | 3.962
nocenjima. - o o 2010. | 11.476 | 5.885 | 4.420 | 4.732 | 4.170

Pretpostavljeni modeli su linearni, a estimacija je
2011. 12.487 | 6.398 4.836 4.994 4.389

odradena metodom najmanjih kvadrata u program-

Izvor: www.mint.hr

2. ODREDIVANJE ODNOSA BROJA NOCENJA O
PRORACUNU MINISTARSTVA TURIZMA

Iz dostupnih podataka Ministarstva turizma uocava
se da u broju nocenja najve¢im dijelom sudjeluju

Prakti¢ni menadzment, Vol. IV, br. 1, str. 85-89 3
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TABLICA 2: PRORACUN MINISTARSTVA TURIZMA (u miliju-
nima)

kuna dolar
2007. 179.430 30.619
2008. 228.014 38.910
2009. 243.617 41.572
2010. 227.642 38.676
2011. 240.552 40.879
2012. 204.498 34.897

Izvor: www.mfin.hr

U analizi je pretpostavljen linearni odnos broja
nocenja o sumiranom proracunu Ministarstva turizma
u prethodnim godinama. Odnosno pretpostavljeno je
da vece ulaganje linearno znaci i veci broj nocenja.
Sumiran proracun Ministarstva turizma u obzir uzima
i ulaganja iz svih prijasnjih godina. Ova pretpostavka
nije u potpunosti tocna, ali je za osnovno predvidanje
prihvatljiva.

Spomenuti odnos mozZe se opisati jednadzbom:

Vi =a,--ij+b,- (2-1 )

gdje je:

2Xx - sumirani proracuni do j-te godine (u mili-
jardama dolara)

yj -  broj noéenja pojedine drzave u j-toj go-
dini

ai - koeficijent ovisnosti i-te drzave

bi - koeficijent neovisnosti i-te drzave

Metoda najmanjih kvadrata odreduje za koje vri-
jednosti ai bi¢e ukupno odstupanje stvarnih i
predvidenih no¢enja pojednih drzava biti najmanja’.
Odredivanje koeficijenata aii binaziva se esimacija i
odradena je u programskom paketu MATLAB (MATLAB
- The Language of Tehnical Computing, 2012).

Za estimaciju su uzeti podaci za razdoblje od
2007. do 2011. Vrijednosti iz 2012. godine posluzile
su kao kontrola modela.

Tablica 3. prikazuje estimacijom dobivene vrijed-
nosti koeficijenata za pojedinu drzavu.

TABLICA 3: ESTIMACIJOM DOBIVENI KOEFICIJENTI

nocenja, stvarni broj nocenja i relativnu pogresku
procijene. Relativna pogreska ne prelazi granicu od
10 %, a ukupna pogreska u procijenjenom broju noce-
nja je 4,44%. ZakljuCuje se da ulaganja imaju zna-
¢ajan utjecaj na broj nocenja, ali za to¢nu analizu
treba uzeti u obzir i druge faktore.

Slike 1. do 5. prikazuju usporedbu rezultata proci-
jene i stvarnih noéenja za pojedine drzave. Nagib
pravca prikazuje utjecaj ulaganja na broj nocenja iz
pojedine drzave.

TABLICA 4: USPOREDBA STVARNIH | PROCIJENJENIH
BROJEVA NOCENJA

NJEM. | SLOVE. | AUSTR. | ITALI. | CESKA
stvarni | 43047 | 6239 | 5.104 | 4.535 | 4.519
broj
Prt‘)’Cj.e”a 12.480 | 6.288 | 4.799 | 5.035 | 4.219
roja
Pogreska | 10% | 0,78% | 5,96 % | 9,9% | 6,64%

NJEM. | SLOVE. | AUSTR. | ITALI. | CESKA
aj 9.425 | 3.734 | 3.597 | 0,065 | 0,077
b; 10.352 | 5.446 | 3.998 | 5.035 | 4.199

Izvor: autor, www.mfin.hr

Koeficijent ajukazuje na utjecaj dosadasnjih
ulaganja na broj nocenja. UoCava se da su dosadasnja
ulaganja najvise utjecala i bila usmjerena na
vaema(:ku, Sloveniju i Austriju, a najmanje na Italiju
i Cesku.

Koeficijent biprikazuje najmanji ocekivani broj
nocenja.

Dobiveni model testiran je na procjeni broja noce-
nja za 2012. Tablica 4. prikazuje procijenjeni broj

IScitovski R.(2004.), Numericka matematika, 6. poglavlje
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Izvor: autor, www.mfin.hr

Sl. 1. Broj noc¢enja - Njemacka

x 10°
1.4 T T T T T T T T T a
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1.05 I I I I I I I I I
2007 2007.5 2008 2008.5 2009 2009.5 2010 2010.5 2011 2011.5 2012

Godina

Izvor: Tablica 1. , Tablica 2., www.mfin.hr

Sl. 2. Broj nocenja - Slovenija

6400 T T T T T T T + T
Estimacija
6300 +  Stvami podaci

6200

6100

o
S
S
S

j nocenja
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59001 .
5800 - *
5700

5600 -
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Izvor: Tablica 1. , Tablica 2., www.mfin.hr
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Sl 3.
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Tablica 1. , Tablica 2., www.mfin.hr

Broj nocenja - Italija
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Tablica 1. , Tablica 2., www.mfin.hr

Broj nocenja - Ceska

NJEM. | SLOVE. | AUSTR. | ITALI. | CESKA
2006. | 2.790 36 304 1.786 126
2007. | 2.919 39 322 1.873 143
2008. | 3.329 47 372 2.127 174
2009. | 3.635 55 415 2.307 216
2010. | 3.330 49 381 2.111 190
2011. | 3.310 48 376 2.044 192
2012. | 3.571 50 418 2.194 215

Izvor: www. tradingeconomics.com

U analizi je pretpostavljen linearni odnos broja
noc¢enja o BDP-u. Ovaj odnos moze se postaviti jed-
nadzbom:

Vj= a,~-x,+b,~ (3-1 )
gdje je:
Xi- prosjecan BDP za proslu i i-tu godinu
yj - broj nocenja pojedine drzave u j-toj go-
dini
ai - koeficijent ovisnosti i-te drzave
b; - koeficijent neovisnosti i-te drzave

Proracun koeficijenata aji b;izvrsen je metodom
najmanjih kvadarata. Za estimaciju uzeti su podaci
za razdoblje od 2006. do 2011. Vrijednosti iz 2012.
posluzili su kao kontrola modela. Tablica 6. prikazuje
dobivene rezultate.

TABLICA 6: ESTIMACIJOM DOBIVENI KOEFICIJENTI

4600

4500

T T T
Estimacija
+  Stvami podaci {

NJEM. | SLOVE. | AUSTR. | ITALI. | CESKA
aj 1,088 | 9,354 | 2,924 -0 -0
b; 7.853 | 5.424 | 3.314 | 5.034 | 4.208

Broj no¢enja

3900 . . . . . . . . .
2007 2007.5 2008 2008.5 2009 2009.5 2010 2010.5 2011 2011.5 2012
Godina

Izvor: Tablica 1. , Tablica 2., www.mfin.hr

3. ODREDIVANJE ODNOSA BROJA NOCENJA O BDP-U
DRZAVA KOJE NAJVECIM DIJELOM SUDJELUJU U
NOCENJA

Drugi dio u odnos stavlja broj nocenja i BDP drzava
koje sudjeluju u nocenjima. Tablica 5. prikazuje BDP
drzava koje najvecim dijelom sudjeluju u nocenjima
u razdoblju od 2006. do 2012. Uocava se pad BDP-a u
razdoblju svjetske krize (Trading Economics, 2013).
Zbog spomenutog efekta u proracun je uzet prosjek
BDP-a na dvije godine.
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Izvor: autor, www. tradingeconomics.com

Koeficijent ajukazuje na ovisnost broja nocenja o
BDP-u. Kako je koeficijent b;visestruko veci od koefi-
cijenta aimoze se zakljuciti da BDP drzava zanema-
rivo utjece na broj nocenja.

Dobiveni model testiran je na procjeni broja noce-
nja za 2012. Tablica 7. prikazuje procijenjeni broj
nocenja, stvarni broj nocenja i relativnu pogresku
procijene. Relativna pogreska prelazi granicu od 10
%, a ukupna pogreska u procijenjenom broju nocenja
je 9,17 %. Sve ovo daje do znanja da broj nocéenja
nema definiranu vezu s BDP-om drzava.

TABLICA 7: USPOREDBA STVARNIH | PROCIJENJENIH
BROJEVA NOCENJA

NJEM. | SLOVE. | AUSTR. | ITALI. | CESKA
stvarni | 43047 | 6239 | 5.104 | 4.535 | 4.519
broj
Procjena | 14 598 | 5.882 | 4.474 | 5.034 | 4.208
broja
Pogreska | 16,84 % | 5,72% | 12,34% | 11% | 6,88 %

Izvor: autor, www. tradingeconomics.com
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Slike 6. do 10. prikazuju usporedbu rezultata pro-
cjene i stvarnih nocenja za pojedine drZave. Nagib
pravca po pojedinim segmentima (rasponima od je-
dne godine) prikazuje ovisnost broja no¢enja o BDP-
u.

Da bi se tocnije procijenio utjecaj pojedinih fak-
tora na broj nocenja trebalo bi se pristupiti analizi
meduovisnosti pojedinih faktora. Probna analiza me-
duovisnosti broja noc¢enja o ulaganju u turizam i BDP-
u drZave koje sudjeluje u nocenjima prikazana je na
primjeru Slovenije i dana je slikom 11. Druga opcija
poboljsanja procjene je toCnije postavljanje modela.
Tocnije postavljanje modela moze se sastojati u uvrs-
tavanju slucajnih varijabli u proces, pretpostavlja-
njem sloZenijih funkcija ili dodavanjem novih faktora
koji utjecu na broj nocenja.

Sl. 6. Broj noc¢enja - Njemacka
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Izvor:

Tablica 1. , Tablica 5., www.tradingeconomics.com

Sl. 7. Broj nocenja - Slovenija
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Izvor:Tablica 1. , Tablica 5., www.tradingeconomics.com
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Broj nocenja - Italija
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Izvor: Tablica 1. , Tablica 5., www.tradingeconomics.com
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Sl. 11. Probna analiza medusobnog utjecaja pojedinih fak-
tora na broj no¢enja

2012
2011
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godina

2008

2007
5950

broj nocenja 5750 5400 broj no¢enja

Izvor: Tablica 1., Tablica 2., Tablica 5., www.trading-
economics.com

4. ZAKLJUCAK

Veliki znacaj u gospodarstvu Hrvatske Cini turizam.
Iz tog je razloga vazno predvidati Sto ¢e se dogadati
po pitanju turizma u Hrvatskoj. U radu su nacinjena
predvidanja o broju noc¢enja. Prikazano je odrediva-
nje utjecaja proracuna Ministarstva turizma i BDP-a
drzava koje najvise sudjeluju u broju nocenja na broj
nocenja. Uocilo se da je politika ulaganja zadnjih go-
dina najvise povecala broj noc¢enja iz Njemacke, Slo-
venije i Austrije. Veca ulaganja u turizam rezultirala
su ve¢im brojem nocenja. Uocilo se da na broj noce-
nja neznatno utjece BDP drzava koje sudjeluju u
nocenjima.

Daljnja istrazivanja temeljit ce se na poboljsanju
modela predvidanja i na odredivanje medusobnog u-
tjecaja pojedinih faktora. Kako je turizam prije svega
stohasticki proces potpuno tocna procjena naravno
nije moguca.
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SAZETAK - Hotel je okolina Ciji je smisao osigurati svojim gostima korisne i efikasne usluge te ugodan boravak. Gosti hotela
olekuju gostoljubivost i razliCite ugodnosti koje im menadZment hotela mora osigurati i pruZiti potpuno zadovoljstvo, zbog
njihove dobrobiti, ali i profitabilnosti hotela. Znacajke koje karakteriziraju prijemni odjel visoko kategoriziranog hotelskog
objekta usko su vezane uz mladi i visoko obrazovan kadar, moderno organizacijska nacela, tehnolosko moderno uredeni
ambijent, razvijen informacijski sustav, kontinuirano inzistiranje na kvaliteti te ostali kljucni faktori. Filozofija rada i
upravljanja usmjerena je na maksimalno zadovoljstvo svakog gosta Sto osobito ovisi o stavu i motivaciji zaposlenika te o
kadrovskom menadZmentu. Stoga, kako bi se ostvarili zacrtani ciljevi hotelske kuce i ciljana pozicija na hotelskom trZistu
marketing mora odigrati svoju ulogu u trZisnoj utakmici dok menadZment mora osigurati zajamcenu uslugu uvodenjem i
primjenom standarda, pravila i ostalih normi koje su kljucne za funkcioniranje svakog pojedinog odjela i hotela kao jedne
cjeline.

Kljucne rijeci: prijemni odjel, standardna pravila i procedure, racionalizacija rada

SUMMARY - The hotel is an enviroment whose purpose is to provide its guests a useful and efficient service and comfortable
stay. Hotel guests expect hospitality and variety of comfort which must be ensured by the hotel's management and provide
complete satisfaction, because of their welfare as well as for profitability of the hotel. The features that characterize the
reception department of a high categorized hotel facility are closely related to the young and highly educated personnel,
modern organizational principles, technologically modern adjusted enviroment, developed information system, continuous
insistance on quality and other key factors. Labour and management philosophy is focused on maximum satisfaction of every
guest that particularly depend on the attitude and motivation of employees and personnel management. Therefore, in order
to achieve hotel's targeted goals and targeted position on the hotel market, marketing must play its role in market
competition, while management must ensure the guaranteed service by introducing and applying the standards, rules and
other norms that are essential for functioning of each department and the hotel as a whole.

Key words: the reception department, standard rules and procedures, rationalization of work

1. UVOD

Prijamni odjel je mjesto gdje se ostvaruje prvi
kontakt gosta s hotelom kada stigne u hotel, to je
informativni centar za vrijeme boravka gosta u hotelu
i mjesto zadnjeg kontakta kada gost odlazi iz hotela.
Recepcija je «zivcani sustav» odnosno «srce hotela»
i «prava slika i ogledalo» svakog hotela gdje se odvija
poslovanje koje karakterizira malo stalnih, a veliki
broj promjenjivih dogadaja. Za sto kvalitetnije
upravljanje poslovanjem prijamnog odjela u hotelu,
a narocito recepcijskog poslovanja, odnosno odjela
smjestaja u najSirem smislu, danas su razvijene
posebne metode vodenja prihoda i rashoda nastalih

' Pojam organizacijske strukture definiran je kao stalan
menadzerski proces, tj. proces uskladistenja izmedu
formalne i neformalne organizacije, koji autori nazivaju i
organiziranje, Sto oznacava jednu od kapitalnih

90

aktivnos¢u odjela smjestaja (Gali¢i¢ i dr., 2005).
Svrha izrade ovog rada je prikazati nacin na koji
funkcionira organizacijska struktura’ u prijemnom
odjelu hotela visoke kategorije. Cilj rada je objasniti
organizacijsku strukturu kao i organizaciju radnih
mjesta prijemnog odjela hotela navedenog tipa.
Stoga organizacijska struktura svakog pojedinog
odjela pa tako i prijemnog odjela mora slijediti
postavljene ciljeve koji proizlaze iz strategije
razvoja hotela.

Rad je posvecen pregledu organizacije radnih mjesta
prijemnog odjela te razraduje i pobliZze objasnjava
organizacijsku strukturu kao i radna mjesta u
prijemnom odjelu. Veliki znacaj za kvalitetu i

menadzerskih funkcija (Straetzing, E. E., Organisation und
Arbeitseleichterungim Hausdamenbereich der Hotellerie.
Frankfurt am Main: Deutscher Fachverlag, 1990.:9.).
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ucinkovitost poslovanja predstavljaju standardna
pravila i procedure prijemnog odjela koja podljezu
kontinuiranom  upotpunjavanju  ,u korak s
vremenom®“ odnosno u skladu sa zahtjevima
turistickog trzista. Vaznost koristenja mogucénosti
racionalizacije radnih procesa prijemnog odjela
pokazao se kao jedan od kljuénih segmenata
uspjesnosti i ekonomskog rasta velikih hotelskih
kuca.

2. ORGANIZACIJA RADNIH MJESTA PRIJEMNOG
ODJELA

Ponasanje zaposlenika je od vrlo velikog znacenja u
usluznim djelatnostima, kao sto je hotelijerstvo. Ako
gost pred sobom ima netakticno i neljubazno osoblje,
svi troskovi promidzbe i preuredivanja hotela
uzaludni su. Uspjeh poduzeca u svim, a posebice u
usluznoj djelatnosti osobito ovisi o stavu i motivaciji
svojih zaposlenika te o menadZmentu ljudskih
resursa.

2.1. Organizacijska struktura prijemnog odjela

Odjel recepcije pripada redu proizvodnih odjela
hotela i cini zajedno s odjelom domacinstva
funkcionalnu cjelinu u domeni smjestaja te djeluje i
kao produzena ruka odjela prodaje.

Organizacijska shema prijamnog odjela ovisi o
kategoriji i kapacitetu hotela i o karakteru
poslovanja. Klasi¢na podjela prijemnog odjela hotela
visoke kategorije mora imati najmanje sljedece
organizacijske dijelove sukladno Shemi 1.

(Galicic i dr., 2005).

Shema 1: Dijelovi prijemnog odjela hotela

Izvor: Galici¢, V., Ivanovic, S. i Lupi¢, M., Hotelska prodaja i
recepcijsko poslovanje, Fakultet za turisticki i hotelski
menadZment, Opatija, 2005., str 159.

Glavno recepcijsko mjesto je obicno ona tocka u
hotelu gdje gost stjeCe prve impresije o hotelu i
njegovu osoblju. Gledajuci sa strane radnih procesa
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postoje tri temeljna odnosa koje recepcija izrazava
(Hrvatska udruga hotelijera, 2000:3):
1. odnos prema neposrednim i konkretnim
poslovima i radnim zadacima recepcionera, bell
- captaina ili bilo kojeg drugog recepcijskog
profila,
2. odnos prema cjelini tehnoloskog procesa u
hotelu,
3. odnos prema poslovnoj funkciji marketinga i
prodaje smjestajnih kapaciteta.
U osnovne zadatke koje djelatnici obavljaju u odjelu
recepcije spadaju:
docek gostiju na glavnom ulazu u hotel,
ispracaj gostiju nakon napustanja hotela,
prijem gostiju na recepciji sa i bez rezervacije,
upisivanje podataka u kompjuterski sustav,
izdavanje kljuca i pracenje gosta do sobe,
pomo¢ pri nosenju osobne prtljage gosta,
davanje informacija gostima za vrijeme boravka
u hotelu - prenosenje poruka,
8. davanje telefonskih i telefaks usluga u smislu
ulaznih i izlaznih linija,
9. organiziranje prijevoza itd.
U pomocne djelatnosti recepcije pripadaju poslovi
poput mijenjanja  valute, naplata garaze,
administrativne usluge te protok informacija medu
ostalim odjelima kako bi se postigla pravovremenost
i Sto bolja i brza usluga gostu.
Temeljni cilj rada odjela recepcije je ostaviti Sto
bolji prvi dojam o hotelu te primiti i brinuti se o gostu
kao pravi domacdin. Obavljanje poslova i radnih
zadataka prijemnog odjeljenja ovisi o velicini hotela,
intenzitetu koriStenja kapaciteta i tipu hotela
(Skupina autora, 1994:77).
Svi djelatnici su svojim postupcima i radnjama,
pravima i obvezama odgovorni menadzeru recepcije.
Kada je rijeC o operativnhim radnjama, pomocni
recepcioneri i bell - captaini direktno su odgovorni
voditelju smjene (ukoliko nema managera).
Djelatnici recepcije, kao i sam menadzer izravno su
odgovorni direktoru i vlasniku hotela na sto ukazuje
prikaz organizacijske strukture u Shemi 2.

Nouhwn=

Shema 2: Organizacijska struktura odjela recepcije

Vlasnik hotela Direktor hotela

Manager Voditelj

- s Recepcioner Bell -
recenciie smjene

Izvor: Standardna Pravila i Procedure Odjela Recepcije, Hotel
Millennium, Opatija, 2000., str 5.

U sklopu organizacijske strukture u internom odnosu
propisano je nekoliko osnovnih postavki kojih se
djelatnici trebaju pridrzavati, a odnose se na
postivanje hijerarhijske strukture, poticanje timskog
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rada, srdacnost, otvorenost duha, odrZavanje
ravnoteze izmedu konstruktivne kritike

i pohvale te odrzavanje ugodne i lezerne radne
atmosfere.

2.2. Radna mjesta prijemnog odjela

Odjel recepcije je specificna radna jedinica iz
razloga Sto njeni djelatnici imaju raznolik opseg
operacija koje moraju izvesti tijekom dana. U
provodenju istih djelatnici moraju znati da gosti
prate sve njihove pokrete i putem njih ocjenjuju i
sam hotel. Upravo zbog toga od djelatnika recepcije
se ocekuje (Eiglier i Langeard,1999:44):

. ljubaznost,

. gostoljubivost,

. komunikativnost,

. snalazljivost,

. urednost,

. fleksibilnost,

. usluznost,

. poznavanje stranih jezika,

. poznavanje struka i uzanci,

10. saZetost i preciznost.

Krenuvsi od menadZer recepcije prema bell captainu
uvidjet cemo koje su razlike u pravima i obvezama i
koje su sve osobine kljucne za pojedinu poziciju.
Naglasak ¢e svakako biti stavljen na polivalentnost
djelatnika i njihovu mogucnost prilagodavanja
raznim situacijama, koje recepcija kao “Zivo bice”
prozivljava. Zasigurno niti jedan drugi odjel ne
prozivljava toliko transformacija tijekom dana
apsorbirajuéi zelje i zahtjeve gostiju te njihove
reklamacije i sugestije.

O mogucnosti odrzavanja dobrog tempa i takta na
recepcijskom pultu ovisi kvaliteta rada i zadovoljstvo
gosta. Upravo tu polivalentnost dolazi do izrazaja.
Svakodnevnim obukama i kontinuiranim
usavrsavanjem djelatnici recepcije hotela ostvarili su
mogucnost medusobne zamjene po svim zadacima,
sto i samom menadZeru recepcije pri organiziranju
posla daje cijeli niz operativnih mogucnosti.
Moderna oprema recepcijskog pulta (IT oprema,
garazni sustav, video nadzor itd.) daje mogucnost
vece efikasnosti, brzeg rada i kvalitetnog upravljanja
informacijama. Gore navedeno su samo neke od
osnovnih karakteristika rada osoblja na recepciji
hotela, a u nastavku teksta detaljnije ¢e se obraditi
svaki pojedini profil.

MenadZer recepcije hotela pripada middle
managementu. Direktno je odgovoran direktoru
hotela koji mu je ujedno i neposredni rukovoditelj.
Provodedi organizacijsku operativu i upravljajudi
djelatnicima svog odjela, od menadzera recepcije
zahtijevaju se izrazita organizacijska znanja,
takticnost i poznavanje psihologije gosta kao i
vjestine direktne prodaje.

VOO NOUDNWN=
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Prijemni odjel je pod upravom Sefa recepcije, koji je
odgovoran za organizaciju poslovanja, kao i za
rezultate poslovanja podredenog osoblja
(Iverson,1989:99). Djelokrug rada menadzera
recepcije Sirokog je spektra i ne odnosi se samo na
recepcijski pult, ve¢ na cijeli prijemni hol, banketne
prostore i sobe, tj. na sva mjesta na kojima gosti
borave.

Voditelj smjene pripada u direktne izvrsitelje koji
vecinu svog radnog dana provode obavljajuéi redovne
recepcijske poslove. Izravno je odgovoran direktoru
hotela i menadzeru recepcije koji mu je ujedno i
neposredni rukovoditelj (Lupi¢, 1994:14).

Voditelj smjene je operativno gledaju¢i zamjenik
menadzera recepcije. Njegov je zadatak operativno
sprovesti zamisli menadzera recepcije, voditi brigu o
maksimalnoj angaziranosti svojih kolega,
izbjegavanju praznog hoda i uskih grla. Njegova uloga
je znacajna iz razloga Sto je voditelj smjene
konstantno na recepciji, dok je menadzer nerijetko
odsutan s recepcije.

Jedan od najvaznijih segmenata rada voditelja
smjene jest uvodenje u posao recepcionera i bell-
captaina. Duznost je voditelja smjene svojim
primjerom i znanjem obucavati suradnike, pritom
obracajuéi paznju na njihova reagiranja i njihovu
snalazljivost. Kontinuiranim radom s recepcionerima
postize se veci spektar radnih operacija koje moze
obaviti kako bi se rasteretio voditelj smjene i kako bi
recepcioner u odsustvu voditelja smjene mogao
obaviti kompletne operativne procedure. Time se
postiZe visoki radni ritam, izbjegavanje praznog hoda
i veca sigurnost pri obavljanju raznih poslova.
Recepcioner pripada u direktne izvrsitelje koji vecinu
svog radnog dana provodi obavljaju¢i pomocne
recepcijske poslove. Direktno je odgovoran direktoru
hotela i menadzeru recepcije koji mu je ujedno i
neposredni rukovoditelj. U operativhom dijelu posla
dobiva naloge izravno od voditelja smjene i kao takav
duzan je voditelja smjene redovito obavjestavati o
tome gdje ide i Sto radi u kome trenutku. Veoma je
bitno da recepcioner uci od voditelja smjene kako bi
ga mogao i zamijeniti po potrebi. Recepcioner
pomaze i bell-captainu u obavljanju njegovih poslova
ukoliko se za to pokaze potreba. Recepcioner svojim
radnim smjenama prati voditelja smjene. Menadzer
recepcije nakon odredenog vremena (u pravilu bi
trebao svaka 2 mjeseca) mijenja parove koji rade u
smjenama kako bi se izbjegla monotonija i kako bi se
osoblje medusobno Sto bolje upoznalo.

Bell - captain spada u izravne izvrsitelje koji vecinu
svog radnog dana provode obavljajuci pomocne
poslove Sirokog ranga. Izravno je odgovoran direktoru
hotela i menadzeru recepcije koji mu je ujedno i
neposredni rukovoditelj. U operativhom dijelu posla
dobiva naloge direktno od voditelja smjene. Bell -
captain povremeno i po potrebi obavlja i pomocne
poslove unutar odjela domacinstva, tehnicke sluzbe i
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odjela hrane i pi¢a. On je polifunkcionalni djelatnik
koji mora posjedovati brzinu rada, okretnosti i
fleksibilnost, kako bi uspjesno zadovoljio potrebe
svih odjela, iako mu je primarna duznost briga o
gosta i njegovoj prtljazi. Otpratiti gosta do sobe,
parkirati mu auto te usput gostu davati informacije o
hotelu i hotelskim uslugama zahtjevan je posao, koji
zahtjeva hitrinu i snalazljivost.

Sekundarna briga bell-captaina jest Ccistoca i
urednost kako prizemlja s recepcijskim holom tako i
svih drugih prostora. Kako bell-captain u pravom
smislu rijeci predstavlja “ osobu za sve “ potrebno je
izrazitu paznju posvetiti njegovu razvoju i
kontinuiranim obukama. On mora u svakom trenutku
biti sposoban zamijeniti recepcionera kao i pomodi u
situacijama "guzvi" na recepciji.

3. STANDARDNA PRAVILA | PROCEDURE PRIJEMNOG
ODJELA

Jedan od osnovnih i zasigurno jedan od najvaznijih
alata za funkcioniranje jednog odjela jesu
standardna pravila i procedure. Izradom ovog rada
nastoji se poblize objasniti vaznost i znacaj
procedura i standardizacije kao i sastavne dijelove
standardnih pravila i procedura prijemnog odjela.
Uspjesnost Standardnih pravila i procedura ovisi o
kljucnim stavkama kao Sto su osiguravanje odredenih
preduvijeta za rad te dobro osmisljenom
stimulacijskom programu kao i o0 mjerama
sankcioniranja nastalih odstupanja.

Kada se govori o preduvjetima za rad, misli se na sve
ono sto pomaze djelatniku da svoj posao obavi na
najbolji nacin. To podrazumijeva kvalitetnu opremu,
dobre uvjete rada, kvalitetnu radnu odjecu i obucu,
dobru organizacijsku shemu, dobru radnu atmosferu,
tj. sve ono Sto menadzer mora osigurati svojim
djelatnicima kako bi u potpunosti mogao ocekivati
postivanje procedura.

Na drugoj strani price stoji program stimuliranja i
sankcioniranja bez kojeg svi rezultati uvodenja
procedura padaju u vodu, jer djelatniku ne daju
osjecaj odgovornosti i osjecaj stimuliranosti za rad.
Dobro osmisljen program stimulacije i destimulacije
zasigurno je jamac postivanja procedura i podizanja
kvalitete zaposlenih, sto je kljuc uspjeha velikih
brendova i visoko kategoriziranih objekata. Standard
podrazumijeva stupanj dosega najvise kvalitete.
Upravo gledajuci s te strane dolazimo do spoznaje o
pravom cilju standardizacije, a to je podizanje razine
kvalitete rada, kvalitete osoblja i naravno
zadovoljstva gostiju. Organizacija bez
standardizacije ne moze jamciti uspjeh upravo zato
Sto ne strepi ostvarenju kvalitete, Sto je na trzistu

2 U daljnjem tekstu za Standardna pravila i procedure
koristi se kratica SPP.
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gdje ponuda daleko nadmasuje potraznju, stavlja u
nezavidan polozaj.

3.1. Procedure i standardizacija

Standard je propis kako nesto treba izgledati i Sto
treba sadrzavati, odnosno, propis karakteristika koje
materijal, proizvod ili usluga trebaju imati ili
zadovoljavati. Standard je propisana kvaliteta
(Holjevac, 2007:63). Procedure su operativha
riesenja postavljenih standarda. Uglavnom vecina
hotela visoke kategorije ima izradene sljedece
procedure:
e SPPZ - uprava,
SPP - financije,
SPP - odjel recepcije,
SPP - prodaja i marketing,
SPP - domacinstvo,
SPP - tehnicka sluzba.
Sve navedene procedure slicnog su sadrzaja i
formalnog izgleda, ali su prilagodena svakom
pojedinom odjelu. U pisanju procedura uglavhom se
prate svjetski trendovi i saznanja velikih hotelijera
te njihovih strucnih timova kao i iskustva dobre
prakse u hotelijerstvu na podruc¢ju RH. Kako se
trendovi i zahtjevi trziSta mijenjaju, Standardna
pravila i procedure se svakodnevnim, novim
spoznajama i novim materijalima obogacuju kako bi
tijekom cijele godine njegova azuriranost i
dostupnost pospjesila snalazenje u svakodnevnim
turbulencijama rada na recepciji. Vaznost procedura
se ocituje kroz nekoliko bitnih stavki:
e osiguravaju potrebu uniformiranosti izgleda,
postupaka, radnih operacija i sl.,
olaksavaju uhodavanje novih djelatnika,
pojednostavljuju rad,
uklanjaju nedoumice,
e olaksavaju mogucnost odabira medu raznim
varijantama,
reducira greske u radu,
temelj su za nagradivanje i kaZnjavanje
osoblja,
e predstavljaju uporiste i polaznu tocku zdrave
radne organizacije.
Suprotno misljenju da standardizacija ogranicava i
sputava mastu i kreativnost, upravo ona pruza
mogucnost dogovora i odabira najpozeljnije
mogucnosti koja se zatim propisuje i vrijedi za sve
djelatnike. Kako  su procedure  podlozne
svakodnevnom usavrsavanju, mogucnost odabira
novih rjeSenja i kreiranja vlastite radne okoline,
velika je. Upravo u tom segmentu istiCe se stvarna
vrijednost standardizacije.
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3.2. Sastavni dijelovi standardnih pravila i procedura

Standardna pravila i procedure odjela recepcije
uredene su prema sistemu osnovnog materijala i svih
potrebnih priloga i obrazaca. Sa ciljem da se uvede
sto dublje u funkcioniranje recepcije, obradeni su svi
segmenti rada od ulaska djelatnika u hotel, preko
radnih operacija, do odlaska s radnog mjesta. U
Standardna pravila i procedure recepcije mogu se
susresti sljedece cjeline (Hotel Millennium, 2000: 2):

e recepcija - opce postavke,

e recepcija - odnos s drugim odjelima,

e recepcija - osnovna pravila ponasanja,

e recepcija - radna mjesta,

e recepcija - operativne procedure.

U prilozima Standardnih pravila i procedura mogu se
naci svi prirucnici koji mogu biti od koristi u radu kao
i edukacijski materijal (Hotel Millennium, 2000):

e opis programskog paketa - Fidelio,

e operativne procedure - Fidelio,

e seminar za recepcionere Hrvatske Udruge
Hotelijera,

e zakonske odredbe vezane za recepcijski posao,

e posebne uzance u ugostiteljstvu,

e guest service - manual,

e uputstva za rad na recepcijskim aparatima,

e mjesecna statisticka izvjesca.

Opce postavke recepcije odnose se na tri razine:

1. Pojam, cilj i zadatak rada - ukratko demostrira
osnovna nacela rada odjela, osnovne i
pomocne zadatke kao i definiciju temeljnog
cilja rada odjela: zadovoljstva gostiju,

2. Djelatno vrijeme - daje kratki prikaz
organizacije smjena, funkcionalno definira
smjene i daje upute za izostanke, godisnje
odmore i sve Sto je vezano za raspored rada i
radno vrijeme,

3. Organizacijska struktura - u ovom odjeljku
prikazani su hijerarhijski odnosi kako u odjelu
tako i u kompletnoj organizaciji. Definiran je
broj izvrSioca za odredeni profil osoblja, kao i
skalar prava i obveza. Osnovna pravila odnosa
medu djelatnicima takoder su sastavni dio
ovog djela.

Prva cjelina Standardnih pravila i procedura
uglavnom je posvecena upoznavanju Citaoca odnosno
djelatnika sa organizacijom i osnovama rada. Drugi
dio se nadovezuje na prvu cjelinu, jer prikazuje
videnja suradnje u meduodjelima i specifikaciju
zajednickih radnih procedura.

U drugoj cjelini procedura, posveéena je paznja
problematici odnosa medu odjelima. Poseban akcent
je dan na odnos sa franSizerima upravo zbog
specificnosti suradnje, posebice jer se radi o drugim
tvrtkama. Standardizacijom odnosa medu odjelima
postiZze se maksimalna koordiniranost i izbjegavanje
nesuglasica. Sve to popraceno  pismenom
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dokumentacijom o svakoj suradnji, rezultira
profesionalnim odnosima.
Postoji nekoliko osnovnih stavki po kojima se
reguliraju temelji suradnje:

e smjestaj ureda pojedinih odjela,

o identifikacija menadzera odjela i operativnih

djelatnika,

¢ definiranje telefonskih brojeva za kontakte,

o definiranje izvjesca koje recepcija dostavlja,

e evidentiranje  operativnih  procedura u

svakodnevnom radu.

Tu se radi o suradnji sa svim odjelima, i kako je rijec
o delikatnoj materiji koja se tice velikog broja ljudi,
taj dio procedura u hotelu uglavhom je izraden u
medusobnoj koordinaciji doti¢nih managera i kao
takav je potvrden s oba dvije strane.
Recepcija - osnovna pravila ponasanja - najopsezniji
je i zasigurno najvazniji dio, jer do detalja definira
poslovanje jednog odjela i njegovih zaposlenih,
polazec¢i od dolaska pa sve do odlaska s radnog
mjesta. Koriste¢i svakodnevna iskustva i vodeci
racuna u funkcionalnosti i efektivnosti rada odredena
su pravila koja definiraju prava i obveze svih
zaposlenih u odjelu.
Recepcija - operativne procedure - predstavlja
operativno gledaju¢i najvazniji dio standardnih
pravila i procedura, zbog toga Sto se u njemu daje
koncizan i potpun prikaz glavnih operativnih
aktivnosti. Kako se obujam i vrste aktivnosti iz dana
u dan Sire, tako se i ovaj dio procedura razvija i
usavrsava. Buduci da je zbog prirode posla nemoguce
opisati sve situacije, naglasak je dan na one
najvaznije i to:

e procedura prijema gosta pred hotelom,

e check-in procedura,

e check-out procedura,
procedura nocne obrade,
procedura za mjenjacke poslove,
procedura za postu,
procedura za hitne slucajeve.
Kako bi se djelatnicima priblizila svaka opisana
situacija, prikazani su razni primjeri iz prakse koji
mogu docarati situaciju. Operativni standardi su od
najvece koristi za nove djelatnike, jer ih laganim
putem vode kroz sve tajne posla kao i njihove
specificnosti. Sve operativhe novosti dnevno se
azuriraju, kako bi procedure imale svoju svrhu i kako
bi u biti mogle biti radni priru¢nik za svakog
djelatnika. Prilozi koji su ponudeni kao dodatak
procedurama predstavljaju u biti prirucnike kako za
rad na recepcijskom-rezervacijskom sistemu, tako i
na svim drugim recepcijskim aparatima. Zakonske
odredbe su zbog ucestalosti raznih kontrola u
hotelijerstvu, materija s kojom mora biti upoznat
svaki djelatnik kako bi izbjegao neprilike. Tu se
ponajprije radi o :

e zakonu o mjenjackim poslovima,
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e zakonu o prijavi gostiju,

e zakonu o boravisnoj pristojbi,

e pravilnik o recepcijskim evidencijama.
Na same zakone nadodane su i uzance u hotelijerstvu
Cije poznavanje svakom djelatniku osigurava laksi rad
i brzi napredak. Kada su u pitanju obrasci koji su
ponudeni kao dodatak procedurama, rijeCc je o
nekolicini obrazaca koji se koriste u svakodnevnom
zivotu recepcije i odjela s kojim recepcija suraduje.

4. MOGUCNOSTI RACIONALIZACIJE U RADU ODJELA
RECEPCIJE

Racionalizacija troskova poslovanja i racionalizacija
operativnih  aktivnosti, osnova su moderne
ekonomije. Kako je svaka racionalizacija u
hotelijerstvu pozZeljna ukoliko ne ide na ustrb
kvalitete boravka, izrazito je vazno detaljno
analizirati rezultate i uspjeh racionalizacije.
Mogucnosti racionalizacije poslovanja su velike pa
tako i u odjelu recepcije. Racionalizacija rada i
troskova moze se osigurati na nekoliko podrucja:

e racionalizacija utrosenog vremena,

e racionalizacija radne snage,

e racionalizacija potrosnog materijala,

e racionalizacija potrosnje raznih  vidova

energije.

Mogucnost racionalizacije, uvelike ovisi o kvaliteti i
navikama osoblja, o preciznosti i aZuriranosti
standardnih pravila i procedura kao i o kvalitetnom
sistemu nagradivanja i sankcioniranja osoblja koje se
ne pridrzava procedura.
Vjera u sposobnosti pojedinca izgraduje se u
drustvenoj klimi u kojoj se do poslovnog uspjeha stize
znanjem, vjestinom, upornim i postenim radom
(Radisi¢, 1997:130). Upravo na ovim nacelima pociva
model racionalizacije. Uspjeh racionalizacije moguce
je analizirati samo ukoliko se uskladi nekoliko
osnovnih parametara, a to su:

¢ planirani i realno ostvareni rezultati,

e zadovoljstvo gostiju,

e zadovoljstvo djelatnika.
Iz navedenog mozemo zakljuditi da racionalizacija ne
predstavlja jednostrani proces i da ne predstavlja ad-
hoc akciju, jer u protivnome moze umjesto pozitivnih
poluciti negativnim rezultatima.
Gledajuci s aspekta planiranih i ostvarenih rezultata,
uspjeh racionalizacije se pojavljuje kada s istim
utroscima premasimo planirani rezultat odnosno
kada s nizim utoScima ostvarimo isti rezultat.
Optimalna verzija je svakako visi rezultat po nizim
utroscima. Pregledavajuci plan aktivnosti recepcije i
realno ostvarenje, a sve kroz financijske pokazatelje
vidjet ¢emo je li racionalizacija polucila uspjeh.
Kako je zadovoljstvo gostiju imperativ struke, kod
racionalizacije je bitno gosta staviti na prvo mjesto i
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vidjeti kako ce racionalizacija utjecati na njegovo
zadovoljstvo, tj. indirektno gledajuc¢i na hotelsku
zaradu. Ukoliko hotel i uspije ostvariti nize troskove,
uz nezadovoljne goste, ne moze se razgovarati o
dugorocnoj isplativosti racionalizacije poslovanja.
Naravno da pri racionalizaciji treba obratiti paznju
na zadovoljstvo djelatnika, jer bi npr. eventualna
usteda na opremi koja sluzi za operativni rad mogla
ugroziti sigurnost rada i donijeti losu radnu
atmosferu. To se ponovo reflektira na gosta tj. na
krajnju hotelsku dobit.

4.1. Racionalizacija utrosenog vremena

Odjel recepcije moze provoditi racionalizaciju
utrosenog vremena kroz dva osnovna medija:
e standardna pravila i procedure,
e polivalentnost osoblja.

Standardizacijom rada onemoguceno je nepotrebno
istrazivanje radnih aktivnosti, ve¢ je unaprijed
odredena procedura za sve vaznije poslove. Kao sto
je spomenuto i ranije u tekstu, standardizacijom
izgleda i sadrzaja recepcijskih ormara i ladica,
smanjeno je nepotrebno gubljenje vremena na
trazenje raznih predmeta i materijala.
Polivalentnos¢u osoblja omoguceno je da svaki
djelatnik u svakom trenutku moze obavljati posao
onog drugog, da moZe obavljati poslove prodaje,
poslove banketnog dijela, a da gost ne osjeti bitniju
razliku. Tim putem recepcija hotela izbjegava prazni
hod. Upravo ta mogucnost obavljanja raznovrsnih
poslova u pogledu organizacije popunjava sve "rupe”
u radnom danu, te se tako ostvaruje cilj: odradeno je
puno vise posla u istom radnom vremenu.

4.2. Racionalizacija radne snage

Racionalizacija radne snage na recepciji vrsi se
svakodnevnim azuriranjem popunjenosti hotela u
slijedecim razdobljima, kako bi se optimalno
rasporedila potrebna radna snaga. Vodi se naravno
racuna i o kongresnim zbivanjima i raznim drugim
svecanim prilikama koje iziskuju angazman veceg
broja ljudi odnosno radne snage.

Kombiniranjem sa slobodnim danima osoblja, s
nagradnim slobodnim danima i godisnjim odmorima,
postize se optimalna rasporedenost osoblja. Time se
izbjegavaju "guzve" na recepciji, manje je prostora
za prazni hod te se takoder daje i ~mogucnost
odmora. Svakodnevno azuriranje stanja bookinga i
zbivanja u hotelu vodi menadzer recepcije koji
prema tome radi mjesecni raspored rada, koji moze
pretrpjeti manje izmjene, prema gore navedenome,
naravno sa pretpostavkom da se osnovni (zakonski)
fond sati ispuni.
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4.3. Racionalizacija potrosnog materijala

Potrosni materijal zauzima jednu od vaznijih stavki
kada se govori o racionalizaciji poslovanja odjela
recepcije, budué¢i da se svakodnevno koristi u
redovitom poslovanju. Racionalizacija se moze
provesti na sljedecu vrstu artikala:

e memorandum papire i A4 papir,

e kljuc-kartice,
koverte,
toneri za recepcijske printere,
memo materijal (prospekti, letci, blokovi),
pisa¢i materijal i sl.
Kako hoteli visoke kategorije ostvaruju visok stupanj
popunjenosti tijekom cijele godine, propagandi i
potrosni materijal, stavka su koja se pojavljuje u
razmjerno velikim iznosima i vodedi brigu o potrosnji
mogu se ostvariti velike ustede. Izbjegavanje
rasipanja materijala, dvostrukom uporabom i
reciklazom stvarni gubitak materijala malen je.
Prikupljanjem otpadnog papira i reciklazom, odjel
recepcije ponovo ulaze u izradu propagandnog
materijal te tim putem jedan list papira nekoliko
puta obradi i iskoristi. Naravno da i u ovoj stavci gost
ne smije zamijetiti racionalizaciju. Gostu se uvijek
daje pravi materijal, materijal s memorandumom i
svim potrebnim obiljezjima. O potrosnji energije se
vodi rac¢una u svim poslovnim granama pa tako i u
hotelijerstvu. Kroz razne ustede u pogledu elektri¢ne
energije mozemo promatrati racionalizaciju troskova
na recepciji. U cijeloj pri¢i opet vaznu stavku
zauzimaju Standardna pravila i procedure hotela, u
kojima su tocno propisane no¢na i dnevna rasvjeta,
vrijeme paljenje i vrijeme gasenja, zatim ekonomija
utroska energije na racunalima i ostalim aparatima.
Druga vazna stvar je zapazanje djelatnika recepcije,
koji moraju hitno reagirati na sve oblike rasipanja
energije. Pratedi planirane troskove i usporedujuci ih
s ostvarenim mozemo primijetiti silaznu putanju
sume troskova Cime se otvaraju mogucnosti za neka
nova ulaganja u opremu i tehniku.

5. ZAKLJUCAK

Hotel kao smjestajni kategorizirani objekt pruza
usluge na specifican hotelijerski nacin, ali
predstavlja i okolinu ¢iji je smisao osigurati efikasne
usluge te ugodan boravak. Cilj pruzanja takvih usluga
je profitabilnost hotela s jedne strane te
gostoljubivost i ugodna atmosfera za goste s druge
strane. Prijemni odjel je mjesto gdje se ostvaruje
prvi kontakt gosta s hotelom, to je informativni
centar za gosta tijekom njegova boravka, a ujedno i
mjesto zadnjeg kontakta kada gost odlazi iz hotela.
Oblik organizacije prijemnog odjela razlikuje se po
hotelima, a ovisi o kategoriji hotela, kapacitetu te
karakteru poslovanja. Zbog toga svaki hotel treba
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sam odrediti najoptimalniju hotelsku organizacijsku
strukturu.

Razvoj tehnologije u posljednjim godinama u velikom
je razmjeru utjecao pa i promijenio nacin
recepcijskog poslovanja. Oblici informacijske
tehnologije uvelike su olaksali rad recepcionarima
tako Sto su internom komunikacijskom mrezom
povezali sve hotelske odjele te omogudili
prikupljanje svih potrebnih podataka na jednom
mjestu i ujedno preko informacijskog sustava
omogucili kvalitetnije upravljanje poslovanjem nad
svim hotelskim odjelima pa tako i odjelom recepcije.
Standardna pravila i procedure moderan su alat
organiziranja. Stoga ovaj rad poblize ocrtava sliku
vrijednosti tog alata, njegov sadrzaj i bitne
karakteristike. Bez standardizacije niti jedan novi
hrvatski proizvod ili usluga nece biti konkurenti
svjetskim proizvodima. Organizacijski gledano,
procedure rjeSavaju mnoge probleme i olakSavaju
rad kako menadZmentu, tako i operativnim
djelatnicima. Dio rada posvecen racionalizaciji rada
na recepciji, vezan je za sve ostale stavke rada i
samo prikazuje Sto se moze postici kvalitetnom
organizacijom i postivanjem procedura. Na kraju
zasigurno mozemo konstatirati da je racionalizacija
troskova imperativ svake organizacije i da ¢e joj u
buduénosti biti posvedivano sve vise vremena.
Ukoliko je u skladu s zadovoljstvom gostiju i
djelatnika, njena je vrijednost tim veca.
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SAZETAK - Proces traZenja posla u Hrvatskoj nije dovoljno istraZen jer ne postoje sustavna istraZivanja koja prate tren-
dove u tom podrucju. Glavni je cilj ovog rada prikupiti saznanja o ucinkovitosti i uCestalosti strategija traZenja posla kod
zaposlenih osoba. U istraZivanju je sudjelovalo 336 zaposlenih osoba koje su dobrovoljno ispunile on-line anketu. Rezultati
su pokazali da vise od trecine ispitanika navodi oglase i izravno kontaktiranje kao strategije koje su koristili pri traZenju
radnog mjesta. Ipak, polovica ispitanika navela je da su posao dobili po preporuci ili putem osobnog poznanstva. Saznanja
o tome mogu biti korisna osobama koje traZe posao pri planiranju strategije za uspjesno ostvarenje zaposlenja.

Kljucne rijeci: nezaposlenost, strategije trazenje posla, pronalaZenje posla

SUMMARY - Job search process in Croatia has not been sufficiently explored and there are no systematic studies that
monitor job search trends. The primary goal of this research is to gather information on effectiveness and frequency of
different job search strategies. The sample included 336 employed persons who voluntary filled on-line survey. The results
have shown that more than a third of subjects used job ads and direct contact with the companies to find current work
position. However, the half of subjects stated that recommendation or personal contact ensured them the current job.
These insights may provide great help to people searching for a job in their strategic planning to achieve a goal for
successful employment.

Key words: unemployment, job search strategies, job finding

1. UVOD

Zaposlenje ima veliku vaznost i znacenje u zivotu
suvremenog covjeka. Posao nam omogucuje sigurnu
egzistenciju, no uz taj ekonomski aspekt rad ima i
znacajnu socijalnu funkciju jer omogucuje socijalnu
interakciju Sto je vazan izvor zadovoljenja ¢ovjekovih
afilijativnih potreba. Uz to, rad je izvor drustvenog
statusa i prestiZza, a ima i znacajnu psiholosku funk-
ciju, jer moze biti vazan izvor identiteta, samoposto-
vanja i samoostvarenja kod pojedinca (Sverko,
1991.). Nezaposlenost, s druge strane, uz ocigledan
ekonomski gubitak, moze uzrokovati ozbiljne psiholo-
Ske posljedice, poput smanjenog zivotnog zadovoljs-
tva, osjecaja bespomocnosti, gubitka identiteta i sa-
mopouzdanja te naruseno psihicko i fizicko zdravlje
(Waters, 2000., McKee-Ryan, i dr., 2005.).

1.1.Nezaposlenost i strategije suoCavanja

Nezaposlenost je stanje u kojemu se dio radno
sposobnih ¢lanova drustva ne moze zaposliti primje-
reno svojim sposobnostima i kvalifikacijama, uz uobi-
cajenu placu (Bejakovi¢, 2003.). Vecina zemalja pro-
vodi pasivne i aktivne mjere za ublazavanje nezapos-
lenosti i poboljsanje polozaja stanovnistva bez posla.
Pasivne se mjere ponajvise odnose na materijalno o-
siguranje za vrijeme nezaposlenosti (npr. novcana
naknada, naknada troskova za vrijeme obrazovanija,
pravo na mirovinsko i zdravstveno osiguranje i sl.),
dok aktivna politika zaposljavanja obuhvada niz
mjera Ciji je cilj izravno zaposljavanje nezaposlenih
ili povecanje njihove zaposljivosti (npr. obrazova-
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njem, prekvalifikacijom, raznovrsnim socijalno-psi-
holoskim mjerama za smanjenjem teskoca koje uz-
rokuje dugotrajna nezaposlenost i sl.).

Suocavanje s nezaposlenoscu neizostavan je dio
procesa u trazenju posla buduc¢i da nezaposlenost
moze imati snazne negativne psiholoske posljedice na
osobu. Istrazivanje nezaposlenosti u dozivljaju i isku-
stvu mladih (Koller-Trbovic, 2009.) gdje se kao klju-
¢na dimenzija pojavljuju nejednakost i prikracenost,
pokazuje ogorcenost, ljutnju, osjec¢aj nepravde i ne-
povjerenja prema vecini drustvenih cCinitelja koji na
odredeni nacin utjecu na suvremeni tijek razvoja. Od
drzave i politicara ocekuje se velika pomo¢ da zakon-
skim rjesenjima, kontrolom i sl. uvedu red, kako u
svakodnevni Zivot, tako i u zaposljavanje. Suocavanje
s nezaposlenos¢u definira se kao kognitivni i bihevio-
ralni napor da se odgovori na promjene koje su nas-
tale zbog nezaposlenosti, a za koje nezaposlena o-
soba procjenjuje da premasuju njene resurse (Fol-
kman i dr., 1986., prema Kinicki i dr., 2000.).

Nacini suoCavanja sa stresom, najizrazenijim kod
osoba koje su protiv svoje volje ostale bez posla, a
prisutnim u velikoj mjeri i kod svih osoba koje nisu
dobrovoljno nezaposlene, sazeti su u tri strategije.
Strategija suocavanja usredotocena na problem sa-
stoji se od aktivnosti koje djeluju na principu ukla-
njanja izvora stresa (npr. nezaposlenost). Strategija
usredotocena na osjecaje pokusava promijeniti na-
¢in tumacenja uzroka stresa distanciranjem i izbje-
gavanjem. Strategija usredotoena na simptome
pokusava ukloniti stres trazenjem podrske od prijate-
lja i obitelji ili ukljuc¢ivanjem u aktivnosti koje nisu
vezane uz posao (Saks, 2004.). Dva najvaznija as-
pekta unutrasnjih resursa za suoCavanje su samopos-
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tovanje i zadovoljstvo Zivotom. Istrazivanja su poka-
zala da je visa razina samopostovanja i zadovoljstva
poslom pozitivno povezana s povec¢anim suocavanjem
usmjerenim na problem (Kinicki i Latack, 1990.,
prema Kinicki i sur., 2000.). Najvazniji vanjski resurs
za suocavanje je socijalna podrska koja je pozitivno
povezana s ¢eS¢om upotrebom suocavanja fokusira-
nog na problem (Wanberg, i dr., 1996.).

1.2.Cinitelji koji doprinose lakSem zaposljavanju

Istrazivanje percepcije savjetnika Hrvatskog za-
voda za zaposljavanje (Vukeli¢, 2008.) o Ciniteljima
zaposljavanja nezaposlenih osoba pokazuje izrazitu
vaznost sljedecih osobina: motiviranosti, dobi, sposo-
bnosti, posjedovanja dodatnih znanja i socijalnih
veza i sl. Vrlo vaznima procijenjeni su fizicki izgled,
obrazovanje, profesija i radno iskustvo, znacajne su
spol, nacija i bracno stanje, dok se regionalna pripa-
dnost i obrazovanje percipiraju kao osrednje vazne
osobine. Kroz kvalitativnu analizu slucajeva kao naj-
teze zaposljive osobe ocijenjene su osobe iznad 40
godina starosti, a kao lako zaposljive ocijenjene su
osobe do 30 godina s kvalifikacijama za deficitarna
zanimanja.

Rezultati istrazivanja provedenih u nasoj zemlji
potvrduju da je trajanje nezaposlenosti znacajno po-
vezano s demografskim karakteristikama kao sto je
dob, obrazovanje, bracni status i radno iskustvo.
(Sverko, i dr. 2004., Botri¢, 2009.).

Vazan prediktor ponovnog zaposlenja je aktivno
trazenje posla (Kanfer i dr., 2001., prema Kinicki i
dr., 2003.). Trazenje posla je proces u kojem radno
sposoban pojedinac obavlja niz aktivnosti ¢iji je ko-
nacni cilj zaposliti se. Koristedi teoriju samoregula-
cije, ali i motivacije, Kanfer i dr. (2001.) opisali su
trazenje posla kao svrshishodan, voljan, samoreguli-
ran i dinamican obrazac aktivnosti s ciljem zaposlja-
vanja. Razlozi za trazenje posla mogu biti zavrSetak
skolovanja, nezeljena nezaposlenost, promjena tre-
nutnog posla zbog nezadovoljstva ili unaprjedenja ka-
rijere, kao i ponovno zaposljavanje. Zaposliti se ne
znacdi samo stupiti u radni odnos i poceti primati
placu, vec¢ pronadi odgovarajuci posao koji ¢e poslo-
primcu ponuditi kvalitetno radno okruzenje i napos-
ljetku zadovoljstvo ovisno o unaprijed postavljenim
kriterijima za zeljenim radnim mjestom. Za nezapos-
lene osobe koje traZze posao, samo trazenje posla u-
sredotoceno je na rjeSavanje problema kao rezultat
zavrsetka skolovanja ili gubitka posla, dok je za za-
poslene osobe ono prediktor dobrovoljne promjene
(Saks, 2004.).

1.3.Strategije traZzenja posla

Trazenje posla sastoji se prije svega od Zelje po-
jedinca za zaposljavanjem, sto vodi istrazivanju i a-
naliziranju otvorenih radnih mjesta, procjeni mo-
gucnosti i donosenju odluke o nacinu pristupanja po-
tencijalnom poslodavcu. Prema Soelbergovom mo-
delu, taj se proces koncepcijski sastoji od dvije faze:
prva je faza planiranje trazenja posla koju mozemo
nazvati pripremnom fazom, a druga faza je trazenje
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posla i odluka, koja predstavlja aktivhu fazu i u-
kljucuje javljanje na natjecaje i opéenito kontaktira-
nje poslodavaca (Power i Aldag, 1985.).

Saks (2004.) navodi tri modela koji opisuju prom-
jene ponasanja u samom procesu trazenja posla. To
su sekvencijalni model po kojem trazenje posla sli-
jedi logicnu i sustavnu progresiju faza, model ucenja
u kojem osobe stjeCu znanja i pri tome postaju ucin-
kovitiji u tehnikama trazenja posla, te model emo-
tivne reakcije koji tvrdi da osobe prolaze kroz visoku
razinu stresa koji vodi ka negativnom psiholoskom
stanju poput osjec¢aja bespomocnosti, povlacenja ili
izbjegavanja.

Istrazivanja vezana uz trazenje posla najcesce su
vezana uz intenzitet, trud i izvore informacija. lzvori
informacija smatraju se jednim od najvaznijih eleme-
nata u trazenju posla. Odnose se na sredstva pomocu
koji osoba dolazi do spoznaje o poslovnoj mogucno-
sti. Najceséa podjela razlikuje formalne (oglasi, a-
gencije za zaposljavanje) i neformalne (prijatelji,
rodbina, poznanici) izvore informacija.

Intenzitet traZzenja posla odnosi se na ucestalost
kojom trazitelji posla tijekom odredenog vremena su-
djeluju u aktivnostima za trazenje posla. Mjeri se
tako da se ispitanicima ponude odgovori, pri cemu oz-
nacavaju koliko su se puta i koliko sati angazirali u
odredenoj aktivnosti kroz neko vremensko razdoblje
(kao na primjer broj kontaktiranih poslodavaca, broj
koristenih izvora informacija itd.). Blau (1993.), kao
mjere intenziteta trazenja posla navodi pripremno
ponasanje u trazenju posla (prikupljanje informacija)
i aktivno ponasanje u trazenju posla (slanje zivoto-
pisa, kontaktiranje kompanija, razgovori za posao).
Trud trazenja posla ne istrazuje konkretne aktivnosti,
vec se mjeri skalom na kojoj ispitanici oznacuju uku-
pnu kolic¢inu truda u trazenju posla. Istrazivanje truda
pokusava otkriti koli¢inu energije, vremena i ustraj-
nosti, iako jednim dijelom mozZe zahvatiti planiranje
i strategije koristene u trazenju posla.

Barber i dr. (1994.) mjerili su aktivnost u trazenju
posla studenata visoke strucne spreme i ucenika sre-
dnjih skola tehnickog usmjerenja. Istrazivanje je pro-
vedeno rano u procesu trazenja posla, u trenutku za-
vretka skolovanja i tri mjeseca nakon zavrsetka Sko-
lovanja za one koji se u meduvremenu nisu zaposlili.
Zabiljezili su znacajno smanjenje u koristenju for-
malnih izvora i intenzitetu trazenja posla od ranog
procesa trazenja posla i zavrsetka skolovanja, sto se
promijenilo u kasnijem razdoblju trazenja posla. Saks
i Ashforth (2000.) istrazivali su promjene kod apsol-
venata koji nisu pronasli posao prije diplome. Cetiri
mjeseca kasnije otkrili su da su trazitelji posla po-
vecali aktivnost u trazenju posla, koristenje formal-
nih izvora i trud, te je smanjena anksioznost sto je u
skladu sa sekvencijalnim modelom.

Istrazivanja uglavnom ukazuju na pozitivnu kore-
laciju izmedu intenziteta trazenja posla i brzine za-
posljavanja (Wanberg, i dr., 2002.), ali isto tako po-
kazuju da nema povezanosti izmedu intenziteta tra-
Zzenja posla i zadovoljstva novim poslom. Uspjesno
zaposljavanje ne ovisi samo o intenzitetu, ve¢ i o
strategiji trazenja posla (McArdle, i dr., 2007.) te u-
velike ovisi 0 pojedincu, njegovoj »motivaciji, stavo-
vima, suoCavanjima, osobinama i socio-demografskim
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karakteristikama, socijalnim vezama i pritiscima, o-
biljezjima podtrzista rada te nizom inih ¢imbenika«
(Vukelic, 2008.: 23).

Jedno od ucinkovitih rjesenja za ublazavanje ne-
gativnih posljedica nezaposlenosti su razlicite inter-
vencije za trazenje posla, primjerice clanstvo u klu-
bovima za trazenje posla Sto se provodi u nekim ze-
mljama. Klubovi za trazenje posla su strukturirani
grupni programi u kojima se stavlja naglasak na mo-
tivaciju, odrzavanje aktivnog ponasanja u trazenju
posla, kao i razne oblike pripreme za svaki aspekt tra-
zenja posla, od prikupljanja informacija do razgovora
za posao. Medutim, osim usluga Hrvatskog zavoda za
zaposljavanje, jedini organizirani oblik za pruzanje
podrske nezaposlenima u Republici Hrvatskoj moze se
pronaci u Drustvu nezaposlenih Hrvatske koje nije i-
skljucivo klub za trazenje posla, ali ima poveznica bu-
dudi da pruzaju edukacije i podrsku nezaposlenima u
trazenju posla.

U nasoj zemlji nema sustavnih istrazivanja o tome
Sto pojedinci Cine pri trazenju posla te koje su uspje-
Sne strategije pronalazenja posla. Hrvatski zavod za
zaposljavanje vodi evidenciju o kretanjima na trzistu
rada, a provedena su odredena istrazivanja poput is-
trazivanja radnih vrijednosti, stavova prema poslu,
¢imbenika zaposljavanja, itd.. Medutim, dosadasnja
istrazivanja uglavnom su radena na nezaposlenim o-
sobama, a bila su usredotocena na istrazivanje izvora
koje su nezaposleni koristili u trazenju posla, inten-
zitet, trud i informacije. Za razliku od do sada prove-
denih istrazivanja, uzorak ovog istrazivanja su zapos-
lene osobe pri cemu se zeljelo utvrditi na koji su na-
¢in dobile posao kako bi se mogli donijeti zakljucci o
uspjesnosti strategija te na taj nacin nezaposlenima
dati smjernice za povecanje ucinkovitosti.

2. CILJ ISTRAZIVANJA

Osnovni cilj ovog istrazivanja je istraziti ucestalost
i ucinkovitost razli¢itih strategija trazenja posla kod
zaposlenih osoba na osnovu kojeg ¢e se dati smjer-
nice za vecu uspjesnost u procesu trazenja posla. U
skladu s postavljenim ciljem, oblikovana su dva istra-
zivacka pitanja:
1) Koje sve strategije su zaposlene osobe koristile
(ili jos uvijek koriste) u traZenju posla?
2) Koji je najces¢i nacin na koji su trenutno zapo-
slene osobe pronasle posao?

3. POSTUPAK | METODE ISTRAZIVANJA

Za mjerenje ucestalosti i ucinkovitosti strategija
trazenja posla sastavljena je anketa s 19 pitanja koja
ispituju opce demografske podatke (dob, spol, stru-
¢na sprema, vrsta zaposlenja, djelatnost itd.) i nacin
na koji su ispitanici dobili posao. Ispituje se i percep-
cija ispitanika o tome kako su njihovi prijatelji, poz-
nanici i kolege dobili posao, a u upitnik je stavljena i
Cestica koja ispituje opce zadovoljstvo poslom.
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Anonimnost je pretpostavka za dobivanje Sto iskre-
nijih odgovora pa je stoga anketa elektroni¢kim pu-
tem poslana na 1338 kontakata pri ¢emu su ispitanici
klikom na poveznicu ili kopiranjem poveznice u inter-
netski preglednik mogli pristupiti pitanjima. U istra-
zivanju je sudjelovalo 336 zaposlenih osoba koje su
ispunile anketu poslanu elektronickim putem. Cinje-
nica da je na pitanja odgovorilo samo 336 sudionika
mozZe pokazivati delikatnost teme i nevoljkost ljudi
da o tome govore. Iz toga proizlazi i glavni metodolo-
ki problem istrazivanja, a to je reprezentativnost u-
zorka.

Demografska obiljezja uzorka vidljiva su iz tablice
br. 1.

TABLICA 1: DEMOGRAFSKA OBILJEZJA UZORKA

N %

mugki 138 41,07%

spol Yenski 198 58,93%
18-25 57 16,96%

26-35 189 56,25%

dob 36-45 65 19,35%
>=46 25 7,44%

) 5SS 102 30,36%
zgr‘écr;‘: V3S 15 4,46%
VSS 219 65,18%

na odredeno 70 20,83%

\S/lres;c]?azapo- na neodredeno 249 74,11%
stud. ugovor 17 5,06%

3. REZULTATI | RASPRAVA

3.1. Nacini traZenja posla

Za dobivanje odgovora na prvo istrazivacko pita-
nje, sudionici su mogli birati izmedu sedam ponude-
nih odgovora. Mogli su odabrati vise mogucnosti, te
im je ponudeno da unesu dodatne komentare. Odgo-
vori su vidljivi iz tablice br.2.

TABLICA 2: NACINI TRAZENJA POSLA

Nacini traZzenja posla %

Oglasi 28%
Preporuka 25%
Kontaktiranje kompanije 22%
Zavod za zaposljavanje 12%
Agencije za zaposljavanje 8%
Drustvene mreze 4%

lako nam ove informacije daju odgovor na pitanje
koje su strategije trazenja posla koristene, nemamo
uvid u intenzitet niti koliko su vremena ispitanici ulo-
zili u trazenje posla koristeci svaku pojedinu strate-
giju, Sto to bi svakako trebao biti cilj sljedeceg kruga
istrazivanja.

Jedno od pitanja na koje su ispitanici imali priliku
odgovoriti je koliko su dugo trazili posao. Najvise od-
govora, 66% , ukazuje na to da su ispitanici pronasli
posao U prva 3 mjeseca traZzenja (najvise u prvom
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mjesecu), zatim u razdoblju od Cetiri do Sest mjeseci.
Usporedbe radi, u Hrvatskom zavodu za zaposljavanje
objavljena je statistika koja pokazuje u kojem se vre-
menu osobe brisu iz baze nezaposlenih od trenutka
prijave na zavod: u prva tri mjeseca 53% osoba brise
se iz evidencije, 25% osoba brise se tri do Sest mjeseci
nakon upisa, a 21% osoba Sest do devet mjeseci nakon
prijave u evidenciju. Buduci da je vecina sudionika
ili imala radno iskustvo ili je radila u trenutku prela-
ska na drugo radno mjesto, bilo bi korisno ispitati je
li zaposlenim osobama lakse do¢i do novog posla nego
nezaposlenim osobama.

Zanimljivo je bilo istraziti Sto bi sudionici promi-
jenili kada bi ponovno trazili posao. Njih 54% izjavilo
je kako su razmisljali o promjeni posla, a iz njihovih
odgovora vidljivo je koje bi strategije koristili (ili ko-
riste) kako bi promijenili posao.

Od 182 osobe koje su navele da su razmisljale o
promjeni posla, iskljuceno je 7 odgovora zbog nejas-
nih ili neodgovarajucih odgovora. Bududi da su ispita-
nici imali mogucnost napisati vise odgovora, mali broj
njih navelo je da bi koristili sve raspolozive opcije.
Najvise bi osoba koristilo oglase (33,5%), a zatim oso-
bna poznanstva (23,1%). Njih 17,5% trazilo bi posao
po preporuci, a 12% bi izravno bi kontaktiralo podu-
zeca, vjerojatno slanjem otvorenih ponuda. Zanim-
ljivo je da bi vrlo mali broj osoba trazio posredovanje
agencija za zaposljavanje ili Hrvatskoga zavoda za za-
posljavanje. Moguce je da je razlog tomu sto se oglasi
objavljeni na Zavodu mogu vidjeti i kod oglaSivaca
poput portala MojPosao.net.

Iz navedenih odgovora ne vide se velike razlike u
promjeni strategije u trazenju posla, osim sto bi se
nesto vise ljudi pouzdalo u osobna poznanstva i pre-
poruke u odnosu na oglase, dok bi se ostale strategije
koristile razmjerno jednako kao i kod traZenja pret-
hodnog posla.

3.2. Nacini pronalazenja posla

Drugi problem ovoga rada je utvrditi na koji su
nacin ispitanici doista dobili posao kako bi se moglo
zakljuciti koja je metoda bila najucinkovitija, a koja
najmanje ucinkovita. Smisao tog saznanja je da osobe
koje traze posao mogu dobiti smjernice koje ¢e im
omoguciti biti ucinkovitiji u tom procesu. Na pitanje
u anketi 'Kako ste dobili sadasnji posao?' ispitanici su
mogli izabrati samo jedan od Sest mogucih odgovora.
Ukoliko niti jedan odgovor nije odgovarao nacinu na
koji su dobili posao, mogli su oznaciti ostalo, a pred-
videno je i polje za komentar u koje su trebali upisati
svoj odgovor. To se pokazalo korisnim jer se medu
upisanim odgovorima iskristalizirala jos jedna kate-
gorija, a koja nije predvidena medu ponudenim od-
govorima. Ta kategorija je samozaposljavanje i izu-
zetno je vazna jer je samozaposljavanje zasigurno je-
dan od nacina rjesavanja problema nezaposlenosti.
Zanimljivo je napomenuti da svi samozaposleni ispi-
tanici navode ili da vole svoj posao (65%) ili da im se
posao svida (35%), a medu njima ¢ak 80% navodi da
nisu razmisljali o promjeni posla, Sto svakako daje u-
vid u njihovo zadovoljstvo odabranim pozivom. Medu
samozaposlenima njih 72% ima visoku struc¢nu

spremu, medutim zbog malog uzorka, tesko je dono-
siti konkretne zakljucke o npr. povezanosti strucne
spreme i vjerojatnosti samozaposljavanja.

Jedno od glavnih problema u postavljanju ovog pi-
tanja bilo je kako dobiti sto iskreniji odgovor od is-
pitanika. Bez obzira na to je li osoba dobila posao i-
skljucivo iz razloga rodbinske, politicke ili neke
druge podobnosti, ili je poznata kao strucnjak u
svom poslu i iz tog je razloga ponuden posao, svodi
se na to da je poznavanje vrlo vazan element pri za-
posljavanju. Ti podaci vidljivi su iz tablice br.3.

TABLICA 3: NACINI PRONALAZENJA POSLA

Nacini pronalazenja posla %

Preporuka/poznanstvo 47,18%
Oglasi 29,38%
Kontaktiranje kompanije 10,39%
Samozaposljavanje 4,75%
Zavod za zaposljavanje 1,78%
Agencije za zaposljavanje 0,89%
Ostalo 5,64%

Zanimljivo je usporediti odgovore sudionika s is-
trazivanjem koje je proveo Hrvatski zavod za zapos-
ljavanje (2010.). Izmedu ostalog, u tom djelu objav-
ljeni su rezultati upitnika o tome na koji su nacin po-
duzeca trazila radnike u 2009. godini. Prema njiho-
vom istrazivanju poslodavci su mogli dati vise odgo-
vora: posredovanjem Hrvatskog zavoda za zaposlja-
vanje, posredovanjem privatnih agencija za zaposlja-
vanje, oglasavanjima u medijima (internet, novine,
radio, TV), uvidom u vlastitu bazu zZivotopisa, putem
osobnih poznanstava, posjetom obrazovnim ustano-
vama, neki drugi nacin.

Prema tom istrazivanju, najucestaliji nacin traze-
nja radne snage odnosi se na posredovanje Hrvat-
skoga zavoda za zaposljavanje, a na drugom je mje-
stu zaposljavanje putem osobnih poznanstava. Zna-
tan postotak traZenja radnika predstavlja oglasava-
nje u medijima, kao i uvid u vlastitu bazu podataka.
Osobna poznanstva i uvid u vlastitu bazu podataka za-
jedno zauzimaju vise od 40% ucestalosti trazenja ra-
dnika. lako istrazivanje ne pokazuje koliko je radnih
mjesta doista objavljeno na natjecaju, postoji teorij-
ska mogucnost da vise od 40% radnih mjesta nikada
nije objavljeno. Cak i kada je u pitanju posredovanje
Zavoda, u istrazivanju nije pojasnjeno je li natjecaj
bio objavljen putem Zavoda.

3.3. Ogranicenja istrazavanja

Glavno ogranicenje ovog istrazivanja je pristra-
nost uzorka: neodgovarajuci odnos ispitanika srednje
i visoke strucne spreme (1x1,8), vecina ispitanika je
iz Zagreba (68%), dvije trecine ispitanika radi u pri-
vatnom sektoru, trecina ispitanika u radnom je od-
nosu vise od 5 godina ili iznad. Bududi da slicno istra-
zivanje u nasoj zemlji do sada nije ranije radeno, ne
postoje podaci za usporedbu rezultata.
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Ovo istrazivanje moze se promatrati kao prvi ko-
rak u prikupljanju saznanja o ucinkovitosti i ucesta-
losti strategija traZzenja posla. Buduci da su ispitanici
birali izmedu ponudenih odgovora, te uzimajuci u ob-
zir garanciju anonimnosti koju pruza ispunjavanje an-
kete putem interneta, moZze se pretpostaviti znatan
postotak iskrenih odgovora, a da istrazivanje i dalje
ima prakti¢nu vrijednost. Zanimljivo je da bi svega
manji dio ispitanika trazili posredovanje agencija za
zaposljavanje ili Hrvatskog zavoda za zaposljavanje u
trazenju posla. Taj bi se segment takoder mogao da-
lje istraziti, i to primjerice na koji nacin zaposlene
osobe gledaju na Zavod, odnosno je li on partner u
trazenju posla ili iskljucivo izvor pomodi u slucaju ne-
zaposlenosti.

Za potrebe daljnjeg istrazivanja, potrebno je pre-
ispitati sadrzajnu vrijednost upitnika i napraviti pre-
inake koje ce omoguditi dodatne uvide. Takoder, tre-
balo bi obuhvatiti sve Zupanije i usredotociti se na
trazenje ispitanika sa srednjom stru¢nom spremom
koji bi htjeli ispuniti upitnik, napraviti stratifikaciju
prema sektoru i po moguénosti ispitati osobe koje su
se zaposlile u zadnjih godinu dana.

4. ZAKLJUCAK

Tri najzastupljenije strategije trazenja posla sudi-
onika ovog istrazivanja su putem oglasa, putem pre-
poruke ili osobnog poznanstva, te izravnim kontakti-
ranjem poduzeca. Ostale koristene strategije bile su
posredovanje Hrvatskoga zavoda za zaposljavanje, a-
gencija za zaposljavanje i drustvenih mreza.

Sto se tice nacina na koji su na kraju dobili posao
polovina sudionika navodi da su posao dobili po pre-
poruci ili putem osobnog poznanstva.

S obzirom na to da su osobno poznanstvo i prepo-
ruke zasluzni za najveci broj zaposljavanja, aktivno-
stima vezanim uz umrezavanje trebalo bi dati veci
prioritet u planiranju procesa trazenja posla, prouca-
vati tehnike uspjesnog umrezavanja i stalno raditi na
odrzavanju kvalitetnih odnosa. Preporuka je koristiti
sve raspolozive opcije jer osim $to se na taj nacin po-
vecava intenzitet trazenja posla koji u vecini slu-
cajeva povecava vjerojatnost zaposljavanja, to omo-
gucava i Sirenje mreze kontakata. Svakako je potre-
bno mudro isplanirati vrijeme i uloziti najvise vre-
mena u strategije koje daju najvise rezultata. Daljnja
istrazivanja trebala bi dati dodatne uvide u to podru-
cje.

LITERATURA

1. »Anketa poslodavaca 2010«, Hrvatski zavod za zapos-
ljavanje, ISSN, 1847-683X, Zagreb, 2010.

2. Barber, A. E., Daly, C. L., Giannantonio, C. M., Philips,
J. M., (1994): Job search activities: An examination of
changes over time, Personnel Psychology, Vol.43 (4),
739-765.

3. Bejakovic P. (2003): Nezaposlenost, Financijska teorija
i praksa, Vol. 27 (4) 659-661.

4. Blau, G., (1993): Testing a two-dimensional measure of
job search behavior, Organizational Behaviour and Hu-
man Decision Processes, Vol. 59, 288-312.

Prakti¢ni menadzment, Vol. IV, br. 1, str. 97-101

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Botri¢, V. (2009.): Unemployed and long term unem-
ployed in Croatia;evidence from Labour Force Survey,
Revija za socijalnu politiku, Vol.16 (1), 25-44.

Kanfer, R., Wanberg, C. R., Kantrowitz, T. M., (2001):
A personality motivational analysis and meta-analytic
review, Journal of Applied Psychology, Vol. 86, 837-
855.

Kinicki, A.J., Prussia, G.E. i McKee-Ryan, F.M. (2000):
A panel study of coping with involutary job loss, Aca-
demy of Management Journal, Vol. 43(1), 90-101.
Koller-Trbovi¢, N., (2009): Nezaposlenost u dozivljaju
i iskustvu nezaposlenih mladih u Hrvatskoj, Ljetopis
socijalnog rada, Vol. 16 (1), 91-110.

McArdle,S., Waters, L., Briscoe, J. P., i Hall, D. T.,
(2007): Employability during unemployment: Adaptabi-
lity, career identity and human and social capital, Jo-
urnal of Vocational Behavior, Vol. 71, 247-254
McKee-Ryan, F. M., Song, Z., Wanberg, C. R., Kinicki,
A. J., (2005): Psychological and physical well-being du-
ring unemployment: A meta-analytic study, Journal of
Applied Psychology, Vol. 90, 53-76.

»Mjesecni statisticki bilten«, Hrvatski zavod za zapos-
ljavanje, br. 7-12, Zagreb, 2010.

Power, D. J., Aldag, R. J., (1985): Soelberg's job search
and choice model: A clarification, review and critique,
Academy of Management Review, Vol.10 (1), 48-58.
Saks, A. M., (2004): Job Search, Encyclopedia of Ap-
plied Psychology, Vol. 2, 458

Saks, A. M., Ashforth, B. E., (2000): Change in job se-
arch beaviors and employment outcomes, Journal of
Vocational Behavior, Vol. 56, 277-287.

Sverko, B. (1991): Znacenje rada u Zivotu pojedinca:
radne vrijednosti, vaznost rada i alijenacija, Uvod u
psihologiju (15-56). Zagreb: Prosvjeta.

Sverko, B., Galesic¢, M., Masli¢ Sersi¢, D. (2004.): Akti-
vnosti i financijsko stanje nezaposlenih u Hrvatskoj.
Ima li osnova za tezu o socijalnoj iskljucenosti dugot-
rajno nezaposlenih osoba? Revija za socijalnu politiku,
11 (3-4): 283-298.

Vukeli¢, A., (2008). Percepcija savjetnika Hrvatskog
zavoda za zaposljavanje o ¢imbenicima zaposljavanja
nezaposlenih, Informatologija, Vol. 41(1), 23-32.
Wanberg, C. R., Watt, J. D., Rumsey, D. J., (2002):
Individuals without jobs: en empirical study of job-se-
eking behavior and reemployment, Journal of Applied
Psychology, Vol. 81, 76-87.

Waters, L. E. (2000): Coping with unemployment: a li-
terature review and presentation of anew model. In-
ternational Journal of Management Reviews, Vol. 2 (2),
169-182.

Warr, P. (1987): Work, unemployement and mental he-
alth. Oxford: Clarendon Press.

101




HALUSEK, V.

MATEMATICKI UVJET ZA STABILNOST PLANETA

Datum prijave: 4.3.2013.
Datum prihvacanja: 31.5.2013.

UDK 531.2:531.5
Izvorni znanstveni rad

dr. sc. Vlado Halusek, visi predavac
Visoka Skola za menadzment u turizmu i informatici u Virovitici
Matije Gupca 78, Virovitica, Hrvatska
Telefon: 00-385-981882717
E-mail: vlado.halusek@vsmti.hr

SAZETAK - U radu se razmatraju neka fizicka svojstva planeta na temelju izratunatog omjera njihove gravitacijske i
centrifugalne sile. Iz tog omjera je odreden matematicki uvjet za stabilnost planeta. Usporedivanjem perioda rotacije
svakog planeta Sunceva sustava s kriti¢nim periodom rotacije donosi se zakljucak o njihovoj stabilnosti te se postavljaju

nove hipoteze koje bi trebalo dalje istraZiti.

Kljucne rijeci: stabilnost planeta, matematicki uvjet, gravitacijska sila, centrifugalna sila, rotacija.

1. UVOD

O postanku planeta i njihovih satelita postoje ra-
zne hipoteze (McNab i Younger, 1999, Ross Taylor,
1992), ali nijedna od njih nije potpuna, nijedna ne
rjesava sve nepoznanice. Zbog toga su vazni doprinosi
koji mogu upotpuniti postojece teorije. U tu svrhu se
promatra odnos gravitacijske i centrifugalne sile unu-
tar svemirskog tijela.

Gravitacijska sila na tockastu masu m unutar ho-
mogenog kuglastog svemirskog tijela na udaljenosti r
od centra iznosi

Fe=4nGpmr/ 3, (1)

gdje je G opca gravitacijska konstanta (6.672:10"" N
m? kg?) i p gustoca tijela.

Zbog rotacije tijela na istu masu djeluje centrifu-
galna inercijalna sila iznosa

Fc=4m*mr/ T?, )

gdje je T period rotacije.

S obzirom da centrifugalna sila djeluje u suprot-
nom smjeru od gravitacijske, to gravitacijska sila
mora biti veca od centrifugalne da bi svemirsko tijelo
bilo stabilno. Pri tome iskljuc¢ujemo druge oblike sila,
npr. kohezionu. Ovaj rad istrazuje kriticnu granicu za
centrifugalnu silu pri kojoj tijelo postaje nestabilno.

2. KRITICNA GRANICA ZA PERIOD ROTACIJE
PLANETA

Omjer gravitacijske (1) i centrifugalne sile (2) u-
nutar homogenog tijela postaje

Fol Fe=(Gp/l3)/ (n/lTY. (3)

Uvjet stabilnosti tijela je F, > Fc, a kriticna gra-
nica je u slucaju Fg = F¢, odnosno

Fg/ Fc=1. (4)
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Iz relacije (4) i (3) slijedi

Gp/3=n/T, (5)
odnosno
T=@3n/G)"?p'2, (6)

U izrazu (6) veli¢ina (3m / G)"'? je konstanta pa
nalazimo

T=kp'?, 7)
gdje je k = 375 843,93 s kg'’2 m3/2,

Vidimo da kriti¢na granica za period rotacije sve-
mirskih tijela ovisi samo o gustodi tijela, a za stabil-

nost tijela vrijedi uvjet T > k p'/2.

Iz izraza (7) takoder se nalazi kriticna gustoca
svemirskih tijela

p=k* /T, (8)
kao i uvjet stabilnosti tijela p > k2 / T2

Na temelju polucenih izraza nacinjena je tablica
omjera stvarnog i kriticnog perioda rotacije za pla-

nete Suncevog sustava (tablica 1.).

TABLICA 1: OMJER STVARNOG IVKRITICNOG PERIODA
ROTACIJE ZA PLANETE SUNCEVOG SUSTAVA

PLANET | p/kg m3 T/d Tir /d T/ Tir
Merkur 5430 58.646 0.0590 994
Venera 5240 243.02 0.0600 4050
Zemlja 5515 0.997 0.0586 17
Mars 3940 1.026 0.0693 15
Jupiter 1330 0.413 0.1193 3.5
Saturn 690 0.446 0.1656 2.7
Uran 1260 0.721 0.1225 5.9
Neptun 1640 0.669 0.1074 6.2
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U tablici 1. p je gustoca planeta, T period rotacije
planeta oko svoje osi izrazen u danima i Ty, kritican
period rotacije prema relaciji (7) izrazen u danima.

3. ZNACAJ DOBIVENOG MATEMATICKOG UVJETA
ZA STABILNOST PLANETA

Fizicka svojstva planeta Suncevog sustava kao
masa, gustoca i period rotacije su poznata i opcepri-
hvacena (McNab i Younger, 1999, Murray, 1990), ali
se i dalje vrse istrazivanja za poboljsanje rezultata
(Milani i dr., 2001). Takoder se istrazuje unutrasnjost
planeta (Magni i Coradini, 2004, Dragoni i Piombo,
2003) da bi se bolje shvatile pojave kao vulkani i sli-
¢no. Tako je uoceno da se unutrasnji slojevi Saturna
gibaju razlic¢ito od vanjskih slojeva zbog ¢ega podatak
za brzinu rotacije Saturna nije siguran (Bagenal,
2007).

U ovom radu se povezuje gravitacijska sila unutar
homogenog tijela i centrifugalna inercijalna sila koja
silu unutar homogenog tijela ima prednost u tome da
je proporcionalan s radijusom kao i izraz za centrifu-
galnu silu pa omjer tih sila ne ovisi ni 0 masi ni o ra-
dijusu. Prema relaciji (7), kriti¢na granica za period
rotacije svemirskih tijela ovisi samo o gustoci tijela.
lako je relacija izvedena za homogeno tijelo moze se
primijeniti na bilo koje svemirsko tijelo u blizini nje-
gove povrsine. Pri tome za gustocu u poc¢etnom izrazu
(1) uzima se srednja gustoca tijela, a sila poprima
maksimalnu vrijednost jednaku iznosu gravitacijske
sile (F) na povrsini tijela

F=GMm/r. 9)

Znanje o rotaciji planeta stalno se prosiruje kom-
binacijom povijesnih i suvremenih podataka (Hughes,
2003). Tako najnovija mjerenja pokazuju da je 2006.
godine Saturnov dan bio Sest do osam minuta dulji u
odnosu na mjerenja Voyagerove misije 1980. godine
(Bagenal, 2007). Kriti¢na granica rotacije uglavnom
se veZe za asteroide asimetricnih oblika. Na njih dje-
luje YORP efekt (Yarkovski-O'Keefe-Radzievskii-Pad-
dack) koji moze uzrokovati akceleraciju rotacije.
YORP efekt nastaje anizotropnom refleksijom i ter-
malnom reemisijom sunceve svjetlosti od povrsine a-
steroida Sto djeluje kao motor koji uzrokuje prom-
jenu spina. Za asteroid 1862 Apollo izmjerena je
promjena perioda rotacijedP / dT = (- 1.2 +0.3) - 10’
¢ h god' (Kaasalainen i dr., 2007). Akceleracija peri-
oda rotacije moze dovesti do kriti¢ne granice rotacije
odnosno do rotacijskog raspada tijela, «rotational
bursting» (Botke, 2007). Ovaj rad razmatra stabilnost
planeta sunceva sustava u odnosu na tu kriticnu gra-
nicu rotacije.

1 Skupina manjih planeta s krutom povrsinom i ve¢om gus-
toc¢om: Merkur, Venera, Zemlja i Mars.
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Relacije (7) i (8), iako jednostavne, mogu dovesti
do boljeg shvacanja nekih fizickih svojstava svemir-
skih tijela (McNab i Younger, 1999, Murray, 1990) kao
i njihova nastanka (McNab i Younger, 1999, Ross
Taylor, 1992), a narocito u usporedbi s otkrivenim
drugim planetarnim sustavima (McNab i Younger,
1999, Chambers, 2004, Littman, 1998). Tako se na te-
melju tablice 1. moze postaviti nova hipoteza vezana
uz mogucnost izbacivanja materije iz svemirskog ti-
jela. Hipoteza se sastoji u tome da je nestabilnijim
tijelima lakSe izbacivati materiju iz svoje unutrasnjo-
sti, bilo u obliku vulkana ili nekih drugih mehanizama.
Prema tome, teZze izbacuju materiju iz svoje unutra-
$njosti terestricki planeti’, a mnogo lak3e jovijanski2.
Pritom najteZe izbacuje materiju Venera, a najlakse
Saturn. U skladu s tim moze se postaviti daljnja hipo-
teza da prsteni jovijanskih planeta potic¢u od izbaci-
vanja materije iz unutrasnjosti mati¢nog planeta.

lako su to samo hipoteze koje bi trebalo daljnjim
istrazivanjima potvrditi, Sto prelazi okvire ove rad-
nje, ipak se mogu povezati s nekim poznatim znan-
stvenim cinjenicama. Tako je za Saturn poznato da je
zbog brze rotacije diska plazme centrifugalna sila u
blizini satelita Enceladus manja od Saturnove gravi-
tacijske sile (Gurnett i dr., 2007). Enceladus se nalazi
na 3.95 Saturnovih radijusa. Nadalje, najvisi vulkan
Suncevog sustava je otkriven na Marsu koji prema o-
vim hipotezama najlakse izbacuje materiju medu te-
restrickim planetima. S druge strane, Venera ima naj-
nize vulkane, a najteze izbacuje materiju. Takoder
je dokazano da je materija Saturnovih i Jupiterovih
prstena mlada od samih planeta (Fix, 2001). Poznate
teorije za Saturnove prstene to objasnjavaju raspa-
dom nekog satelita koji je dosao preblizu mati¢cnom
planetu i usao unutar Rocheove granice pri kojoj se
satelit raspada zbog gravitacijske sile mati¢nog pla-
neta (McNab i Younger, 1999). Za Jupiterov prsten se
smatra da bi mogao nastati od raznih meduplanetar-
nih otpadaka ili od vulkana njegovog satelita lo (Fix,
2001). Saturnov satelit Enceladus takoder izbacuje
vodenu paru i ¢estice leda u orbitu oko Saturna (Gur-
nettidr., 2007). Ipak svi autori napominju da postoje
druge mogucnosti nastanka tih prstena. Zbog toga su
i postavljene ove hipoteze koje nemaju dokazanu
znanstvenu podlogu, ali mogu usmjeriti daljnja raz-
misljanja u nekom drugom smjeru od postojecih teo-
rija. To moze dovesti do ¢vrscih teorija o nastanku
planetarnih prstena.

lako ovaj rad sadrzi dosta hipoteza, osnovna ideja
da odnos gravitacijske i centrifugalne sile utjece na
stabilnost svemirskih tijela potvrduje se najnovijim i-
strazivanjima. Tako je potvrden i izmjeren YORP e-
fekt (Kaasalainen i dr., 2007) koji moze dovesti do
rotacijskog raspada tijela (Botke, 2007), pronadena
su podruéja u kojima je centrifugalna sila veca od
gravitacijske sile mati¢nog planeta (Gurnett i dr.,
2007) te je potvrdena mogucnost izbacivanja mate-
rije satelita u orbitu maticnih planeta (Gurnett i dr.,
2007).

2 Skupina velikih planeta s malom gusto¢om: Jupiter, Sa-
turn, Uran i Neptun.
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4. ZAKLJUCAK

Promatrajucéi omjer gravitacijske i centrifugalne i-

nercijalne sile, odnosno omjer stvarnog i kriti¢nog
perioda rotacije za planete Suncevog sustava, vidimo
da terestricki planeti imaju mnogostruko vecu vrije-
dnost tog omjera od jovijanskih planeta. Prema tome
terestricki planeti su mnogo stabilniji od jovijanskih
pri ¢emu je najstabilnija Venera, a najnestabilniji
Mars. Od jovijanskih planeta najstabilniji je Neptun,
a najnestabilniji Saturn.
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SAZETAK - Moguénost primjene dokumentarnog filma u nastavi stranih jezika je neosporna. Medutim, dokumentarni film
se relativno rijetko koristi kao audiovizualno didakticko sredstvo u visokom obrazovanju na strucnim studijima. U nastavi
kolegija Poslovni engleski jezik na studiju Sportskog menadZmenta Visoke skole za menadZment i dizajn, dokumentarni
film se pokazao kao korisno sredstvo izgradivanja i nadogradivanja jezi¢noga znanja studenata, ali i kao sredstvo za
povezivanje tema iz menadZmenta i sporta s nastavom stranoga jezika. Ovakvom primjenom dokumentarnog filma u nas-
tavi stranog jezika studenti razvijaju vjestine slusanja s razumijevanjem kroz sadrZaj koji je izravno povezan s njihovom
buducom strukom, a u aktivnostima koje slijede nakon gledanja filma studenti razvijaju komunikacijske vjestine i vjestine
pisanja. Na ovakav nacin, dokumentarni film se moZe primijeniti u nastavi svih stranih jezika u visokom obrazovanju na
struc¢nim studijima.

Kljucne rijeci: dokumentarni film, audiovizualno nastavno sredstvo, nastava poslovnog engleskog jezika, sportski mena-
dZment, strucni studiji

SUMMARY - The implementation of documentary in foreign language teaching is indisputable. However, documentary is
rarely used as audiovisual didactic tool in higher education of professional studies. Documentary was proven to be a useful
teaching tool for building and rebuilding students’ foreign language competence, as well as for connecting management
and sport with foreign language teaching in Business English course at University College of Sports Management. In this
way, implementation of documentary in foreign language teaching improves students' listening skills through subjects
connected to their future occupation. Activities that follow the documentary help students improve their communicative
and writing skills. Consequently, documentary can be implemented in any foreign language teaching in higher education
in professional studies.

Key words: documentary, audiovisual teaching tool, business english teaching, sports management, professional studies

1. UVOD

Vizualni i audiovizualni mediji u nastavi stranih je-
zika prisutni su ve¢ desetljec¢ima i od velike su vazno-
sti za razvijanje jezi¢nih kompetencija. Danas se sve
manje upotrebljavaju tradicionalni mediji poput gra-
foskopa, a sve se viSe u nastavni proces ucenja stranih
jezika ukljucuje internet, video, televizijski pro-
grami, reklame, razli¢ite emisije (talk show, reality
show), crtani filmovi i slicno. U osnovnoskolskom i
srednjoskolskom obrazovanju dokumentarni film je
prisutan, iako rijetko u nastavi stranih jezika. Medu-
tim, u visokoskolskom obrazovanju, posebno na stru-
¢nim studijima, dokumentarni film u nastavi stranog
jezika je iznimno rijetko nastavno sredstvo.

Dokumentarni film je u svojoj sustini edukativan i
na taj nacin predstavlja sponu izmedu ucenja stranog
jezika i strucnih sadrzaja u sklopu visokog obrazova-
nja. Jezik u njima je standardni i najcesée vezan za
odredenu interesnu skupinu, a teme su u logi¢nom sli-
jedu. Sve ovo ¢ini ovakvu vrstu programa pogodnom
za specijalizirane tecajeve jezika struke (Braovic-
Plavsa, 2006). Ovaj Clanak ¢e kroz primjer primjene
dokumentarnog filma u nastavi poslovnog engleskog
jezika na studiju sportskog menadzmenta pokazati
vaznu ulogu takvog audiovizualnog medija u nastavi
stranog jezika.

Prakti¢ni menadzment, Vol. IV, br. 1, str. 105-109

2. VAZNOST DOKUMENTARNOG FILMA U NASTAVI
STRANOG JEZIKA

Razred je umjetno stvorena komunikacijska sre-
dina i ona namece specificno jezi¢no ponasanje koje
rezultira time da nastavnik cesto postavlja pitanja o
sadrzaju koji mu je ve¢ poznat (Vrhovac, 2001). U-
pravo zato su audiovizualni mediji vazni za stvaranje
autenticnih, prirodnih situacija koje obiluju verbal-
nim i neverbalnim reakcijama govornika, Sto omogu-
¢uje cjelovito i sveobuhvatno ucenje jezika (Hausler,
2002). Jedan od takvih audiovizualnih didaktic¢kih ma-
terijala je i dokumentarni film.

Dokumentarni film je atraktivan nacin motivacije
studenata. Buduc¢i da studenti povezuju gledanje
filma sa svojom dokolicom, shvatit ce gledanje filma
kao ucenje kroz opustanje. Naravno, vazno je pripa-
ziti da su zadaci jasni i da se studenti ne prepuste
pasivhom gledanju.

Osim Sto prenosi edukativne sadrzaje, dokumen-
tarni film takoder ima i kulturolosku ulogu. Kroz o-
vakvu vrstu medija studenti imaju mogucnost uoditi i
prepoznati obiljezja razlicitih kultura, a isto tako
mogu usporedivati kulturoloske sli¢nosti i razlike iz-
medu onog Sto im je prikazano i situacije u Hrvatskoj.

Ucenje stranog jezika ne pretpostavlja samo jezi-
Cne sadrzaje, vec i uCenje o kulturi naroda kojima je
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taj jezik materinji. Na taj nacin jezik je istodobno i
znanje i sredstvo prijenosa znanja (Vrhovac, 2001).
Primjenom ovakvog audiovizualnog medija u nastavi,
jezik se uci indirektno kroz usvajanje sadrzaja pove-
zanog s buduc¢om strukom, odnosno strani jezik pos-
taje i sadrzaj i sredstvo prenosenja sadrzaja.

2.1. Dokumentarni film kao poveznica strucnih sadr-
Zaja i uenja stranog jezika

Kako bi dokumentarni film povezao sadrzaje stru-
¢nog studija s u¢enjem jezika, potrebno je nadi film
koji ce obradivati strucni sadrzaj na studentima ra-
zumljiv i primjeren nacin i koji ¢e ispuniti nastavne
ciljeve. Uz dobro pripremljen nastavni proces, gotovo
svaki dokumentarni film moze pridonijeti ostvarenju
nastavnih ciljeva.

Buduci da su dokumentarni filmovi najcesce obra-
deni na standardnim inacCicama jezika, studenti nece
imati probleme s razumijevanjem dijalekata, a i jezik
koji slusaju blizak je onome koji su ucili kroz for-
malno obrazovanje. Takoder, potrebno je koristiti
dokumentarni film koji obraduje njima poznatu temu
iz struke, a uz pretpostavku da su odabrali odredeni
studij upravo zbog toga sto ih takvi sadrzaji zanimaju,
motivacija je poprili¢no sigurna.

Jezik se usvaja putem komunikacije. U razrednom
dijalogu postoji s jedne strane komunikacija - jezi¢na
razmjena izmedu ucenika i nastavnika o zadanoj temi
koja je cilj sata stranoga jezika i metakomunikacija -
predmet jezicne razmjene izmedu nastavnika i uce-
nika jest razgovor o jeziku (Vrhovac, 2001). Ovu
drugu razinu cesto prate nejeziCne sastavnice go-
vorne komunikacije. Poznato je da ucenik ¢esto nesi-
gurno odgovara na pitanja koja nastavnik postavi jer
je vise koncentriran na to¢nost izraza nego na preno-
Senje obavijesti, odnosno komunikaciju. Ucenje je-
zika na takav nacin predstavlja zacarani krug u kojem
je potrebno uciti jezik kako bi se ostvarila komunika-
cija, a isto tako, sama komunikacija predstavlja nacin
ucenja jezika (Vrhovac, 2001). Kako bismo izasli iz o-
vog zacaranog kruga potrebno je shvatiti da je auten-
ticnost komunikacijskog iskustva vaznija za ucenika,
u nasem slucaju studenta, od samog jezicnog oblika
i gramatickih iskaza. Razumljiv unos obavijesti pos-
pjesuje nesvjesno usvajanje jezika i za ucenika, stu-
denta, ima vecu vrijednost od svjesnoga ucenja je-
zika (Krashen, 1983).

UdZbenicko obradivanje vokabulara i s njim pove-
zani govorni Cinovi umjetne su tvorevine i Cesto nisu
dovoljan poticaj za razvijanje komunikacijskih vjes-
tina. Upravo zato dokumentarni film o temi vezanoj
za studentovu buducu struku predstavlja bolji poticaj
za razvijanje komunikacijskih vjestina i opéenito uce-
nje stranog jezika. Kroz neverbalnu komunikaciju pu-
tem slika, zvukova, intonacije, glazbe i pokreta u
kombinaciji sa stranim jezikom, studenti uce jezik
bez pukog dekodiranja jezicnih znakova i promatraju
upotrebu jezika u kontekstu Sto ih osposobljava za
kriticko promisljanje o filmu i to s interkulturalnog,
zemljoznanstvenog i jezi¢nosadrzajnog aspekta (Str-
mecki Markovic, 2005:60), kao i aspekta struke.
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2.2. Moguci problemi u uporabi dokumentarnog
filma kao audiovizualnog medija u nastavi sa stu-
dentima

Moguci problemi koji se mogu pojaviti kod didak-
ticke uporabe dokumentarnog filma u nastavi su pro-
nalazenje adekvatnog filma za odredenu struku, ne-
jednaka razina znanja studenata i trajanje filma.

Kada je rijecC o engleskom jeziku, problem prona-
lazenja adekvatnog dokumentarnog filma je sveden
na minimum, ali kod drugih stranih jezika to moze
predstavljati veliku prepreku. Nadalje, studenti Cesto
imaju razli¢ita predznanja jezika kada dodu na stu-
dij. Ova cinjenica moze predstavljati veliki problem
ako se radi o iznimno heterogenoj skupini. U tom slu-
¢aju potrebno je odgoditi uporabu ovakvog medija za
vise godine studija kada ¢e znanje i vjestine onih stu-
denata koji ne vladaju dobro jezikom doseci odredeni
razinu potrebnu za razumijevanje sadrzaja filma. Me-
dutim, ako je rijec o engleskom jeziku, u vecini slu-
cajeva studenti na pocetku studija ve¢ imaju do-
voljne kompetencije za sudjelovanje u ovakvom nas-
tavnom procesu, buduci da je engleski jezik prisutan
u svakodnevnoj upotrebi medija izvan formalnog uce-
nja. Takoder, trajanje filma moze predstavljati pro-
blem. U prosjeku oni traju od 45 - 90 minuta, a obicno
ne raspolazemo s vise od 90 minuta. To znaci da se
ponekad popratne aktivnosti vezane uz film moraju
odvijati na iduc¢im satovima, Sto moZe izazvati prob-
lem ukoliko je dug vremenski odmak ili ako se pojave
studenti koji su izostali sa sata gledanja filma. Kod
primjera kojeg ¢emo iznijeti u ovom ¢lanku ovaj pro-
blem je uspjesno izbjegnut na nacin da su svi studenti
bili obavijesteni o zadacima i da su bili duzni pogle-
dati odredeni dokumentarni film (link se nalazio na
stranicama kolegija u sustavu Merlin), a sat obrade se
odvio u roku od 4 dana sto je olaksalo prisijecanje
sadrzaja filma.

Uz dobru pripremu i organizaciju svi navedeni pro-
blemi se mogu uspjesno rijesiti.

3. OBRADA DOKUMENTARNOG FILMA U NASTAVI
POSLOVNOG ENGLESKOG JEZIKA NA STUDIJU
SPORTSKOG MENADZMENTA

Dokumentarni film kao nastavni medij mora odgo-
varati jezicnom predznanju studenata i njihovim spo-
sobnostima razumijevanja. Kao nastavno sredstvo,
dokumentarni film ne smije biti puko prikazivanje in-
formacija putem slika, ve¢ mora predstavljati po-
mocno sredstvo pri obradi neke teme povezane sa
strucnim sadrzajima. Cesto se film u nastavi koristi za
zabavu ili ispunjavanje vremena, pogotovo za poslje-
dnje satove nastave, ali na taj nacin se gubi eduka-
tivna i jezi¢na svrha ovog medija. Dokumentarni film
mora imati strucnu i jezicnu svrhu, a ne smije sam
sebi biti svrha. studenti moraju viSestruko profitirati
gledanjem dokumentarnog filma (Strmecki Markovi¢,
2005).

Na nastavi poslovnog engleskog jezika koriste se
razlic¢iti mediji koji imaju za cilj uvjezbavanje voka-
bulara, razvijanje vjestina slusanja s razumijevanjem
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kao i razvijanje komunikacijskih vjestina i vjestina pi-
sanja. Ovakvim pristupom se daje velika uloga stu-
dentovoj sposobnosti imaginacije i vizualizacije odre-
denih pojava. Uporabom dokumentarnog filma stu-
denti potvrduju svoje prijasnje zakljucke i povezuju
jezicna znanja s komunikacijskim te slusaju i gledaju
sadrzaje povezane s drugim kolegijima na engleskom
jeziku. Ovakva interakcija i interdisciplinarnost po-
tice razmisljanje o stru¢nim temama na engleskom
jeziku.

3.1. Primjer primjene dokumentarnog filma u nas-
tavi poslovnog engleskog jezika

Na drugoj godini studija sportskog menadzmenta,
na nastavi poslovnog engleskog jezika studentima je
prikazan BBC-jev dokumentarni film ,,Gods of Brazil:
Pelé and Garrincha“ koji prati sportsku karijeru ova
dva poznata nogometasa. Studenti su dobili zadatke i
u krajnjoj fazi obrade su sudjelovali u diskusiji kori-
stedi iskljucivo engleski jezik.

Ispostavilo se da je problem interferencije mate-
rinjeg jezika potpuno izostao u ovakvoj diskusiji na
temelju dokumentarnog filma i motivacija za sudje-
lovanje u diskusiji je znatno bila povecana. Cak su i
studenti koji inace zbog nesigurnosti izbjegavaju ko-
munikaciju aktivno sudjelovali u raspravi.

Osim Sto promatra Zivot i karijeru dvaju svjetski
poznatih nogometasa, ovaj dokumentarni film pruza
i uvid u odnose izmedu sporta, politike i drustva, u-
kazuje na vaznost marketinga, PR-a, menadzmenta i
samopromocije u sportskoj industriji te usporeduje
vaznost talenta i treninga za uspjeh sportasa. Kroz
pricu o spomenutom dvojcu vidimo njihovo porijeklo,
razvoj sportasa od ranih dana do vrhunca karijere te
odluke koje su ih dovele do potpuno razlic¢itog kraja
karijere. Upravo su ti razliciti zavrseci karijera bili
poticaj za debatu - kojeg od ovo dvoje nogometasa
studenti smatraju uspjesnijim i kvalitetnijim igra-
cem.

Vecina strucnih sadrzaja iz filma studentima je
bila poznata iz kolegija kao Sto su povijest sporta, os-
nove marketinga, sociologija sporta, sportski mena-
dZment, poduzetnistvo u sportu. Medutim, i na kole-
giju poslovnog engleskog jezika obradivale su se teme
talenta i treninga, potrebnih vjestina uspjesnih spor-
tasa i menadzera te teme o vaznosti marketinga.

Dakle, studenti su imali prethodna znanja koja su
im olaksala razumijevanje i analiziranje dokumentar-
nog filma kroz nastavu poslovnog engleskog jezika.

3.1.1. Faze obrade dokumentarnog filma

Obrada dokumentarnog filma u nastavi stranog
jezika mora omoguditi ostvarenje nastavnih ciljeva -
kako sa strucnog, tako i s jezicnog aspekta. Zato je
vazno prilikom pripremanja provijeriti prikladnost
filma za ostvarenje spomenutih ciljeva. Strukturu na-
stavnog sata ne bi trebalo detaljno i kruto unaprijed
shematizirati jer ona ovisi o0 mnogim faktorima (sub-
jektivan dozivljaj filma, zadaci, struktura razreda -
jezicno predznanje, itd.). Zato se predlaze elasti¢na
struktura koja ne ograni¢ava, ve¢ samo predlaze
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faze: uvod, prikazivanje, rasprava te sazimanje i uo-
pcavanje stecenog znanja (Vrabec, Tezak, 1977).

Sat poslovnog engleskog jezika kojeg ¢emo anali-
zirati imao je 3 faze:

- priprema za gledanje dokumentarnog filma

- prikazivanje dokumentarnog filma

- obrada nakon gledanja

3.1.2. Priprema za gledanje dokumentarnog filma

Pripremni dio obrade dokumentarnog filma u
sklopu nastave poslovnog engleskog jezika potice mo-
tivaciju za gledanje filma kroz razvijanje vjestine slu-
Sanja i govornih sposobnosti studenata.

U ovoj fazi je vazno studentima dati Sto vise infor-
macija o dokumentarnom filmu. Nastavnik je u ovom
primjeru najavio naslov ,,Gods of Brazil: Pelé and
Garrincha“ i proizvodnju filma te je pokrenuo kratki
motivacijski razgovor o tome zasto misle da je film
nazvan bas tako i Sto studenti ve¢ znaju o poznatim
nogomentasima - gdje su igrali, kada i po ¢emu su
poznati. Takoder, studenti su pokusali predvidjeti sto
e sve vidjeti i cuti o njihovim Zivotima i karijerama
i koja bi svjetska natjecanja u nogometu mogla biti
prikazana. Buduci da se radilo o studentima sportskog
menadZmenta od kojih su mnogi i sami sportasi, go-
tovo svi su znali generalne informacije o spomenutim
temama, a ovaj motivacijski razgovor je potaknuo
znatizelju kod studenata da potvrde informacije koje
su vec znali, da razrijeSe neke nedoumice te saznaju
vise o ve¢ poznatoj temi.

Nakon motivacijskog razgovora studenti su dobili u-
pute za gledanje filma. Naglaseno im je da se ne kon-
centriraju previse na desifriranje svake izgovorene
rijeci ve¢ da pokusaju shvatiti smisao diskurza iz kon-
teksta. Ovakva uputa je vazna kako studenti ne bi
previse paznje usmjeravali na pojedine rijeci, vec se
skoncentrirali na razumijevanje konteksta i tako raz-
vijali vjestinu slusanja s razumijevanjem. Bili su u-
puceni u samu jezicnu strukturu filma, odnosno da ¢e
vecinu dokumentarnog filma narator govoriti standar-
dnim engleskim jezikom i da su djelovi filma autenti-
¢ne snimke igraca koji govore portugalskim jezikom,
odnosno portugalsko-brazilskim narjecjem, i ti dje-
lovi ¢e imati titlove na engleskom jeziku.

Studentima su takoder dani i zadaci koje Ce izvrsiti
nakon gledanja dokumentarnog filma. Pola prisutnih
studenata je dobilo zadatak da se vise koncentriraju
na pricu o Peléu, a pola o Garrinchi. Receno im je da
¢e nakon gledanja filma rasporediti prednosti i mane
karijera ovih sportasa i voditi debatu koja bi trebala
dovesti do zakljucka koji je sportas, prema njihovom
misljenju, imao kvalitetniju nogometnu karijeru. U-
pozoreni su da obrate paznju na marketinski aspekt i
menadZment njihovih karijera, socijalno i politicko
stanje toga doba te popularnost koju su ovi igraci ste-
kli u svojoj karijeri.

3.1.2. Obrada dokumentarnog filma nakon prikaziva-
nja

Nakon gledanja dokumentarnog filma, vazno je
dati studentima priliku da komentiraju pogledano.
Medutim, treba pripaziti da komentari ne prijedu u
diskusiju jer je to iduci zadatak za koji su im potre-
bne posebne upute. Dakle, treba im dati prostora da
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iskazu prve dojmove, ali isto tako treba napomenuti
da ¢e imati priliku redi sve sto misle u sljede¢im za-
dacima.

Primjena bilo koje vrste filma kao medija u nas-
tavi zavrSava analizom filma koji nudi niz metodicki
raznovrsnih, jezicno baziranih, kreativnih aktivnosti.
One mogu biti organizirane kao grupni rad, rad u paru
ili individualni rad (Tezak, 2002).

Grupni rad omogucuje kolektivnu diskusiju o filmu
i razvija kod studenata osjecaj rada u timu. Nakon
gledanja filma, moze se organizirati debata - ras-
prava u kojoj ce dvije skupine studenata iznositi
svoje stavove i razmisljanja. Studentima se mogu dati
upute kako se pravilno odvija debata, Sto potice me-
dusobno uvazavanje i uvjezbava ih za buduce grupne
diskusije u kojima se mogu naci u buducnosti. S ob-
zirom da se ne osjecaju svi jednako sigurno rasprav-
ljati na stranom jeziku, u nasoj situaciji engleskom
jeziku, potrebno je pripaziti da svaki student u odre-
denoj grupi sudjeluje u raspravi. To se moze postici
tako da nastavnik nadgleda grupni rad i potpitanjima
potice one koji oklijevaju da izloze svoje ideje grupi.

U primjeru spomenutog dokumentarnog filma stu-
denti su dobili radni list s tablicom (tablica 1) koju
su u grupama bili duzni popuniti. Trebalo je navesti
Sto vise prednosti i mana nogometne karijere, zivota,
porijekla i popularnosti nogometasa iz filma. Jedna
grupa je ispisivala ideje za Peléa, druga za Garrinchu.
Nuzno je bilo da ispiSu i pozitivne i negativne strane
kako bi bili svjesni podataka koje ce vjerojatno druga
strana koristiti kako bi pobila njihove tvrdnje.

Nakon sto su ispisali podatke, komunicirajuéi ideje
na engleskom jeziku, svaka je grupa izlozila svoje sta-
vove, a zatim su raspravljali o svemu S$to je bilo
receno.

Zanimljivo je da su studenti zZustro pokrenuli ras-
pravu i nesvjesno su koristili iskljucivo engleski jezik.
lako su poneki studenti imali problema izreci toc¢no
ono Sto Zele, na razlic¢ite nacine su si medusobno po-
magali u skupini da misao bude jasno iznesena, nado-
punjujudi jedni drugima izjave.

Ovakva primjena dokumentarnog filma u nastavi
stranog jezika moZze se koristiti s bilo kojom temati-
kom i kojim stranim jezikom. Vazno je pripaziti da ne
dode do interferencije materinjeg jezika. Kroz ova-
kav zadatak studenti su razvijali jezicne sposobnosti
govorenja i biljezenja te su dobili iskustvo grupnog
rada kroz iskazivanje vlastitog misljenja i uvazavanje
tudeg.

Rad u paru se takoder moze primjeniti kroz jezi-
¢nu vjezbu. Studentima se moze dati zadatak da u
parovima pokusaju zabiljeziti sto vise nepoznatih
rijeci ili izraza koje su susreli gledajudi film. Medu-
tim, treba pripaziti da se studenti ne koncentriraju
previse na zapisivanje i tako izgube koncentraciju
pracenja radnje.
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TABLICA 1: PRIMJERAK RANOG LISTA

Pelé/ Garrincha Advantages Disadvantages

Background

Personal life

Career

Popularity

Individualni rad se moZze primijeniti u obliku pisa-
nog rada na zadanu temu povezanu s filmom. Studen-
tima se moZe dati zadatak da napisu seminarski rad
ili esej povezan s filmom kao samostalni rad kod
kuce. U primjeru naseg dokumentarnog filma, stu-
denti trebali odabrati jednu od ponudenih tema i na-
pisati seminarski rad na engleskom jeziku. Ponudene
teme su bile: Influences between sport, politics and
society, How much a career of sportsmen depends on
a good self-promotion? , Background, life, career:
Pele and Garincha. Na ovaj nacin studenti su samos-
talno viezbali viestine pisanja na engleskom jeziku o
temama povezanim sa strukom, a na temelju pogle-
danog dokumentarnog filma.

Ovakav primjer pisanog zadatka se moze koristiti
sa svakim dokumentarnim filmom koji je vezan za
studijsko usmjerenje studenata.

4. ZAKLJUCAK

Dokumentarni film je rijetko dio nastavnog pro-
cesa ucenja stranog jezika na strucnim studijima.
Studenti su Cesto zaokupljeni uéenjem novog, stru-
¢nog vokabulara pa je ovakav oblik nastave prisutan
samo kao nacin opustanja i zabave ili kao popunjava-
nje vremena. Takoder se smatra da studenti putem
dokumentarnog filma ne mogu razvijati jezi¢ne spo-
sobnosti i pratiti sadrzaj u isto vrijeme. No, primjeri
iz prakse pokazuju drugadcije.

Ne samo da je dokumentarni film vazan izvor stru-
¢nih sadrzaja, vec pruza i audiovizualni poticaj za ra-
zvijanje vjestina pisanja, slusanja, razumijevanja i
govorenja na stranom jeziku. Pokazalo se da studenti
imaju mnogo vise motivacije za raspravu o stru¢nim
temama na stranom jeziku ako za predlozak imaju
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Dokumentarni film u nastavi poslovnog engleskog jezika

dokumentarni film. Isto tako, ovaj medij im moze bo-
lje osvijestiti povezanost odslusanih kolegija i nas-
tavu stranog jezika.

Ucenje stranog jezika na visokim stru¢nim studi-
jima bi trebalo pripremiti studente za medunarodnu
komunikaciju u struci, a buduci da su mediji dio sva-
kodnevnice studenata, potrebno im je osvijestiti ko-
liko je vazno pravilno analizirati takve medije poput
dokumentarnog filma i koristiti ih aktivno u svrhu
ucenja jezika i upoznavanja s buduc¢om strukom.
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Izborna godi§nja skupstina udruge ALUMNI VSMTI

IZBORNA GODISNJA SKUPSTINA UDRUGE ALUMNI VSMTI

2. izborna skupstina Udruge diplomiranih stude-
nata Visoke skole za menadzment u turizmu i infor-
matici u Virovitici, “ALUMNI VSMTI” odrzana je
15.3.2013. godine u prostorijama Visoke skole za
menadzment u turizmu i informatici u Virovitici. Na
godisnjoj skupstini prisutni ¢lanovi su upuceni u ak-
tivnosti udruge koje su provedene u protekloj godini
te je predstavljen plan i program rada za narednu
godinu. Izvije$¢e o radu Udruge ALUMNI VSMTI za
2012. godinu izlozila je predsjednica Udruge Elvira
Grabic¢. Po isteku mandata od dvije godine predlo-
Zene su nove osobe za vodstvo u udruzi koje su i i-
zabrane, a to su Zeljka Kadlec, struc.spec. oec. kao
predsjednica udruge, Iva Cvrtila, struc.spec.oec.
kao dopredsjednica udruge i Dunja Osmanovic,
bacc.oec. kao tajnica udruge. Novo vodstvo se zah-
valilo na ukazanom povjerenju te su naglasili kako
¢e Udruga nastaviti djelovati u zacrtanim pravcima
te da ce i dalje osnovni cilj biti osnazivanje struke
kroz druZenja, skupove, okrugle stolove, suradnju s
drugim udrugama i slicno.

U nastavku donosimo pricu clanova Udruge
ALUMNI VSMTI i njihovih dojmova o studiranju na Vi-
sokoj Skoli za menadzment u turizmu i informatici u
Virovitici.

MAJA TADIC

Rodena 24. travnja 1985. godine u Miskoj Glavi,
opcina Prijedor (BiH). Udana, majka jednog djeteta.
Prvi razred osnovne skole zapocinje u Bosni i Herce-
govini, a zavrsava 2000. godine u GrubiSnom Polju u
0S Ivana Nepomuka Jemersi¢a. 2000. godine upisuje
op¢u gimnaziju u Srednjoj skoli Bartola Kasi¢a u
Grubisnom Polju koju 2004. zavrsava odlicnim us-
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pjehom. Iste godine upisuje Ekonomski fakultet u
Bjelovaru koji napusta 2007. kako bi otisSla u Zagreb
na Policijsku akademiju, gdje na Policijskoj skoli za-
vrsava prekvalifikaciju odraslih za zanimanje polica-
jac te u srpnju 2008. pocinje raditi kao vjezbenik za
policijskog sluzbenika za sigurnost cestovnog prome-
ta. 2009. upisuje strucni studij MenadZmenta, smjer
Informaticki menadZzment na Visokoj Skoli za mena-
dZment u turizmu i informatici u Virovitici kao iz-
vanredni student te ga zavrsava 20. svibnja 2013.
godine obranom zavrsnog rada na temu “Obrazova-
nje i nagradivanje kao posljedica pracenja radne us-
pjesnosti“ pod vodstvom mentorice pred. Anite Pre-
las Kovacevic, dipl. oec., stekavsi zvanje strucne pr-
vostupnice ekonomije. Zanima ju podrucje mena-
dZmenta ljudskih potencijala unutar Ministarstva
unutarnjih poslova gdje se i dalje nastoji usavrsavati
i stjecati nova znanja.

INES TURK

Bivsa studentica Visoke Skole za menadzment i sada-
Snja clanica ALUMNI udruge Ines Turk, bacc.oec. ro-
dena je 11. svibnja 1989. godine. Zavrsila je 2008.
godine jezicnu gimnaziju te iste godine upisuje stru-
¢ni studij Menadzmenta smjer Informaticki mena-
dZment na Visokoj Skoli za menadZment u turizmu i
informatici u Virovitici. U prosincu 2012. godine su-
djelovala je na seminaru Obrtnicke komore Viroviti-
¢ko-podravske zupanije pod nazivom ,,Osnovna zna-
nja o poducavanju naucnika“. IstiCe kako su joj
protekle 3 godine studija bilo iznimno zadovoljstvo
prilikom cega je stekla velik dio potrebnih znanja
te da su profesori bili uvijek pristupacni i na raspo-
laganju, Sto je veoma bitno. Smatra kako su uvjeti
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studiranja na visokom nivou i da se konstantno radi
na poboljsavanju i unapredenju uvjeta studiranja.
Sudjelovala je i na Prvenstvu visokih skola u odbojci
Sto smatra jednim lijepim iskustvom kroz sport i
druzenje. Nakon diplome zaposlila se u Vip centru
Virovitica, sto je njen prvi posao koji je dobila zah-
valjujuéi prijasnjem iskustvu u T-comu radeci preko
Student servisa i steCenom znanju na Visokoj Skoli.

HRVOJE JAVOROVIC

Roden je 30.11.1990. i stanuje u Virovitici. Zavr-
Sio je 2009. godine Gimnaziju Petra Preradovi¢a
smjer matematicka gimnazija, a potom upisuje Vi-
soku skolu za menadzment u turizmu i informatici u
Virovitici te 2012. godine zavrsava smjer Informatic-
ki menadzment. Navodi kako mu je bilo iznimno za-
dovoljstvo te da je stekao mnoga znanja na Visokoj
Skoli. Od radnog iskustva istice rad u svojoj tvrtci
Javorovi¢ d.o.o. koja je u vlasniStvu njegova oca i to
kao voditelj marketinga i poslovni menadzer.

O tvrtki Javorovi¢ d.o.o. govori kako je osnovana
2001. godine. Sjediste poduzeca je u ulici Jana Vla-
Simskog 44 u Virovitici. Osnivac i direktor poduzeca
je Vlado Javorovi¢ (otac Hrvoja Javorovica). Poslo-
vanje je prije trinaest godina zapoceto u garazi
stambene kuce, dok se danas proizvodnja odvija u
Poduzetnickoj zoni Il u Virovitici na ukupno 1564 m?.
Posebno znacajno je da poduzece ima vlastiti pro-
dajni salon namjestaja na 2.056 m2 koji je smjes-
ten u samom centru Virovitice.
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Poduzece se bavi proizvodnjom namjestaja i to
proizvodnjom plocastog namjestaja iz oplemenjene
iverice. Ime ,,Javorovic“, koji ima svoju vlastitu web
stranicu www.javorovic.hr, postalo je sinonim za
namjestaj po narudzbi i to za sobni, kupaonski, ho-
telski i uredski namjestaj. Posebno su se izbrendirali
u proizvodnji kuhinja prepoznatljive kvalitete, mo-
dernog i funkcionalnog dizajna. Na pocetku poslova-
nja poduzece je zaposljavalo cCetiri stalno zaposlena
djelatnika, a danas zaposljava 47 stalno zaposlenih
djelatnika.

EEEEEREEas;
s

1. Utjece li kriza na poslovanje vaseg podu-
zeca?

Proizvodnja je bazirana na stvarnim narudzbama
kupaca, odnosno ne narucuje se i ne proizvodi za za-
lihe, nego samo ono sto je izlozeno u salonu, a to se
u ovim vremenima nelikvidnosti odrazilo kao poziti-
van stav poduzeca za kojeg se ne moze reéi da je
pogoden trenutnom kriznom situacijom na trzistu.

2. Moze li razvoj Hrvatske drvne industrije
pridonijeti izlasku iz krize?

Kada govorimo o izlasku iz krize, razvoj hrvatske
drvne industrije moZe pridonijeti izlasku iz krize,
naravno, samo ako je drvna industrija razvijena u
pozitivhom smjeru i da na nju utjecu unutarnji fak-
tori same drzave - bez mijesanja susjednih zemalja
sa svojom drvnom industrijom.

3. Koliko je jaka konkurencija na trziStu i
mozete li im konkurirati?
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Konkurencija je jaka, ali smo joj uspjesno konku-
rirali. Stvorili smo konkurentsku prednost koju je te-
Sko kopirati - ona se temelji na zahtjevima i potre-
bama kupaca kojima smo se uspjesno prilagodili te
smo spojili vanjske i unutarnje resurse i stvorili svoj
vlastiti brend namjestaja (kuhinja, kupaonskog nam-
jestaja, spavacih soba...).

4. Koliki je utjecaj novih konkurenata s trzis-
ta EU i predstavlja li to potencijalni problem za
Vas?

Svako poduzece koje se bavi proizvodnjom i pro-
dajom namjestaja, za nas je konkurent. Naravno,
nastojimo biti bolji od njih.

5. U kojem smjeru planirate razvoj?

Prosirili smo svoju proizvodnju te otvorili vlastitu
lakirnicu koja nam je otvorila mnoge prilike za raz-
voj. Jedan od nasih ciljeva je prosiriti veleprodaju
diljem EU.

6. Koje su po Vama prednosti poduzetnistva
u RH?

RH nudi poduzetnicima u razvoju brojne poticaje
te im tako olaksava samo uzdizanje na trzistu.

7. Postaju li kupci sve zahtjevniji i uspijevate
li odgovoriti na njihove zahtjeve?

Kupci su uvijek bili zahtjevni, ali smo im se mi
svaki put prilagodili. Moto naseg poduzeca je da ,,u-
vijek nademo rjesenje“ i zasad ga uspjesno imple-
mentiramo u poduzecu.

8. Koristite li bespovratna financijska sreds-
tava iz fondova EU za realizaciju svojih projekata?

Zasad ne, ali se nadamo da hoé¢emo u bliskoj bu-
ducnosti.

SLAVKO MIRIC

Roden je 24.2.1985 u Virovitici u kojoj je zavrsio
matemati¢ku gimnaziju. Nakon toga upisuje Visoku
Skolu za menadzment u turizmu i informatici te za-
vrsava smjer Informaticki menadZment. Uz steceno
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znanje posjeduje visegodisnje iskustvo u poslovima
vodenja komercijale u  obiteljskoj tvrtci
DMS. Trenutno je zaposlen kao predstavnik i voditelj
projekta obnovljivih izvora energije u BRANA d.o.o.
i DMS d.o.o0.

DMS d.o.0. osnovana je 1992. kao mala obiteljska
tvrtka koja se bavi obradom i preradom metala.
Konstantnim razvojem i ulaganjem danas ima oko
2000 m? radionice, preko 60 strojeva i deset zapos-
lenih. Osnovni oblik razvoja baziran je uvijek na go-
tovom proizvodu. Na sjevernom djelu HR imamo
najsiru i najvecu paletu proizvoda od metala, medu
kojima je i OKRETNI FOTONAPONSKI SUSTAV (OFS-
10). Dvo-osni sustav za pracenje sunca i proizvodnju
el. energije jacine 10kW.

N 0
g i

1. Primjecuje li se utjecaj krize na poslovanje
poduzeca unutar vaseg sektora?

Primjecuje, ali samo u obliku nelikvidnosti od strane
trzista. Sto se tiCe posla, upravo zbog Sirine palete
proizvoda, nikada ga ne manjka.

2. Kolika je vaznost obnovljivih izvora energi-
je za razvoj gospodarstva u RH?

Kao i za sve ostale zemlje Sto Europe $to ostatka svi-
jeta obnovljivi izvori su siguran put prema razvoju i
poboljsanju svake zemlje, a samim time i njenog go-
spodarstva.

3. Koliko je jaka konkurencija na trzisStu i mo-
Zete li im konkurirati?

Na nasem ,domacem* trziStu ovo je jedini proizvod
ovoga tipa i namjene. Sto se tice trzista EU, proslo-
tjednom posjetom specijaliziranog sajma
INTERSOLAR EUROPE, najvece i najjace izlozbe sola-
ra u Europi utvrdujemo da je r1a§ proizvod jednako
konkurentan i na ino-trzistu. Sto cijenom koja je
manja od ostalih, Sto kvalitetom izvedbe, sto sna-
gom i koli¢inom proizvedene struje koja je za 25%
veca od ostalih ponudaca i proizvodaca, kojih osim
nas na podrucju EU ima jos Cetiri (Njemacka, Polj-
ska, Ceska, Portugal) i naravno Kina koja ima samo
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jedan proizvod ovog tipa, tri puta manje snage i ne-
sto malo vece cijene po w proizveden struje.

4, Koliki utjecaj ima na Vas ulazak Hrvatske u
EU i otvaranje novih trzista?

Sudec¢i po nasim spoznajama i kalkulacijama ula-
skom u EU samo se povecava trziste i potreba za na-
$im proizvodom, ali znajuci nase proizvodne kapaci-
tete i trenutne zahtjeve nasih kupaca naredne 3-4
god imamo popunjenu proizvodnju i plasman na do-
macem trzistu.

5. Kakva su Vasa predvidanja o razvoju ob-
novljivih izvora energije u buduénosti kod
nas i u svijetu?

Prateci svjetske trendove i potrebe mogu samo reci
kako je u podrucju OIE, a najvise solara u svijetu
doslo do velikih pomaka naprijed, a ti pomaci na-
preduju svakim danom pa tako ne sumnjam da ce i
kod nas razvoj toga pratiti potrebe.

6. Koliko zakonska regulativa utjece na razvoj
i Sirenje Vaseg poslovanja?

Puno, ali samo u vidu dugotrajnosti procesa ishodo-
vanja svih potrebnih dozvola, odobrenja i suglasnos-
ti koji su potrebni za instaliranje elektrana i pusta-
nje u rad.
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7. Kakva je reakcija trzista na obnovljive iz-
vore energije?

Kao i svugdje u svijetu, vrlo pozitivha. Puno ljudi
vidi prednost i shvaca vaznost vezano za OIE pa tako
prateci deSavanja vani i sami se odlucuju za investi-
cije u tom smjeru, a najveca prednost je brzina po-
vrata ulozenog kapitala i dodatni profit. Medutim
neosporno je nepovjerenje domicilnog kapitala pre-
ma domacem trzistu, sto dovodi do vjerojatnog
smanjenja broja ukupnih investicija.

8. Koristite li bespovratna financijska sreds-
tava iz fondova EU za realizaciju svojih
projekata?

Nismo koristili i zasad ne koristimo bespovratna fi-
nancijska sredstva iz fondova EU.

Zaklju¢no, kratkim osvrtom na poslovanje nave-
denih tvrtki saznali smo neke korisne informacije o
poduzetnistvu i poslovanju u nasem kraju.

Intervjue provela i tekst priredila:
Zeljka Kadlec, strué.spec.oec.
Predsjednica Udruge ALUMNI VSMTI
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Dogadanja u Visokoj $koli

DOGADANJA U VISOKOJ SKOLI

ODRZANA AKCIJA DOBROVOLJNOG
DARIVANJA KRVI

Dana 12. ozujka 2013. godine u Visokoj
skoli za menadZment u turizmu i informatici u
Virovitici odrzano je dobrovoljno darivanje
krvi u organizaciji Studentskog zbora Visoke
skole u suradnji s Hrvatskim crvenim krizem
Virovitica. Odazvalo se 39 darivatelja krvi,
dok njih 19 nije moglo pristupiti darivanju.

Darivatelji krvi bili su Klinzi¢c Zlatko,
Bedekovi¢ Mladena, Bartulovi¢ Marina, Gobac
Anita, Krluk Stela, Kuki¢ Sasa, Rozi¢ Tomislav,
Paradinovi¢ Ivan, Suvak Boris, Veljanovski
Luka, Krajaci¢ Tomislav, Bratanovi¢ Hrvoje,
Ostoi¢ Josipa, Krizani¢ Ivana, Britvi¢ Josip,
Pozderovi¢ Kristijan, Tubi¢ Dejan, Spoljari¢
Marijana, Varjaci¢ Marijana i Komar Marijo.

ODRZANA PREDAVANJA prof. dr. sc.
MLADENA VEDRISA I prof. dr. sc. ZORANA

JASICA
U svecanoj dvorani "Viro" Visoke skoli za
menadzment u turizmu i informatici 8.

travnja 2013. godine odrzana su predavanja
prof. dr. sc. Zorana JaSi¢a, redovitog
profesora u mirovini Ekonomskog fakulteta
Sveucilista u Zagrebu, diplomata i bivseg
veleposlanika Republike Hrvatske u
Njemackoj, Austriji i pri EU te prof. dr. sc.
Mladena Vedrisa, redovitog profesora na
Katedri za ekonomsku politiku Pravnog
fakulteta Sveucilista u Zagrebu.

Prof.dr.sc. Zoran Jasi¢ u svom se
izlaganju na temu Globalizacija i
obrazovanje s posebnim osvrtom na zemlje
u tranziciji osvrnuo se na fenomen

Prakti¢ni menadzment, Vol. IV, br. 1, str. 115-117

globalizacije koji je zahvaljujuci
informatickoj revoluciji prerastao u proces
rastu¢e mobilnosti informacija, kapitala,
kretanja roba i usluga te ljudskog faktora,
naglasivsi da obrazovanje mora biti glavna
investicija, pri ¢emu je posebnu pozornost
potrebno obratiti interdisciplinarnosti
obrazovanja, a osobito interdisciplinarnosti
obrazovanja na visokoskolskoj razini. Istaknuo
je da Hrvatska, ako Zeli prevladati
gospodarsku krizu, izmedu ostaloga, mora
promicati filozofiju permanentnog
obrazovanja koje omogucava apsorbiranje
informacija i njihovo generiranje u svijet
rada.

Prof.dr.sc. Mladen Vedris u predavanju na
temu Hrvatska i Europa- prilika ili problem
govorio je o izazovima i mogucnostima
Hrvatske u Europskoj uniji, osvrnuvsi se na
ulogu razvijenih europskih zemalja u jacanju
konkurentnosti, gospodarskog rasta i stvaranja
povoljnog ekonomskog okruzenja na
europskom i globalnom trzistu te na polozaj i
ulogu tranzicijskih zemlja, osobito Hrvatske,
na europskom i globalnom trzistu, uz naglasak
na potrebu stvaranja povoljnog okruzenja za
razvoj malih i srednjih poduzeca te ulaganja u
razvoj visoke tehnologije i inovacija kao
osnove ekonomskog oporavka u Hrvatskoj.

Na kraju obaju predavanja razvila se
diskusija tijekom koje su studenti i ostali
prisutni predavac¢ima postavljali pitanja o
izloZenoj tematici i raspravljali o pojedinim
pitanjima vezanima za skori ulazak Hrvatske u
Europsku uniju.
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POSJET MINISTRA
doc. dr. sc. ZELJKA JOVANOVICA

U svibnju ove godine u radnom
posjetu Visokoj Skoli za menadZment u
turizmu i informatici u Virovitici bio je
ministar znanosti obrazovanja i sporta doc.
dr. sc. Zeljko Jovanovi¢ sa suradnicima. Na
radnom sastanku odrZzanom u vijecnici ,, Tvin*
uz dekanicu prof. dr. sc. Vesnu Bedekovi¢,
prodekana za nastavu dr. sc. Olivera Jukica,
v.pred. i prodekana za razvoj mr. sc. Nevena
Garacu, v. pred. nazodili su ¢lanovi Upravnog
vijeca Visoke Skole na celu s predsjednikom
Tomislavom Zagarom, dipl. ing., predsjednik
Studentskog zbora Igor Tomusi¢ i najizvrsniji
student prve godine strucnog studija

Informatickog menadzmenta Dominik Suk.

Tijekom radnog sastanka bilo je rijeci
o razvojnim planovima Visoke skole, novim
studijskim programima i potrebnim nastavnim
kadrovima, te o opremanju novoizgradenog
studentskog restorana. Nakon radnog sastanka
ministar Jovanovi¢ je sa suradnicima obisao
Visoku skolu i izrazio zadovoljstvo
opremljenoscu prostora i ambijentom u kome
borave studenti, profesori, asistenti i osoblje
Visoke Skole, istaknuvsi spremnost i potporu
Ministarstva znanosti, obrazovanja i sporta
daljnjem razvoju Visoke skole.

FORUM STRUKE 2013.

Studentski zbor VSMTI sudjelovao je na
Forumu struke 2013. godine s ciljem da se
predstavi Siroj javnosti i stekne nova
poznanstva te  prezentira  svoj rad
potencijalnim studentima.

Forum struke se odrzavao od 17. do 19.
svibnja 2013. godine u Studentskom naselju
Stjepana Radica u Zagrebu. Na Forumu je
sudjelovao veliki broj veleudcilista i visokih
Skola koje su posjetiteljima omogucile
upoznavanje s temama koje povezuju
obrazovanje i primjenu obrazovanja u
struci.Uz raznovrsne edukacije, odrzana je i
humanitarna akcija prikupljanja sredstava
namijenjenih stipendiranju mladih kojima je
uslijed teskih zivotnih okolnosti otezan upis
studija. Kako bi humanitarna akcija ostvarila
svoj cilj organiziran je i veliki humanitarni
party Ciji je cjelokupni prihod takoder bio
namijenjen humanitarnoj akciji.

Nasu Visoku skolu u sluzbenom dijelu
programa predstavile su studentice Zeljka
Hajba i Marinela Kapitan, a tijekom
trodnevnog trajanja Foruma struke u
predstavljanju Visoke Skole sudjelovale su
studentice Maja Pasari¢, Sara Pejakovic,
Dorotea Vlaini¢, Andrea Djak i Elena Tukera u
pratnji profesora v. pred. mr.sc. Nevena
Garace i pred. Zrinke Blazevic¢,
mag.oec.univ.spec.oec. lIzlozbeni prostor

Visoke skole ostao je zapazen po kvaliteti
predstavljenih sadrzaja.
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,WILD BOYSI“ | ODBOJKASICE SUDJELOVALI
SU NA 5. SPORTSKIM SUSRETIMA
VELEUCILISTA | VISOKIH SKOLA REPUBLIKE
HRVATSKE

Sportska udruga VSMTI od 7. do 9. lipnja
2013. godine sudjelovala je na jubilarnim 5.
Sportskim susretima veleuciliSta i visokih Skola
Republike Hrvatske. Organizator Sportskih
susreta je bila Visoka poslovno-tehnicka skola
- Politehnika Pula, a grad domacin Pula.

Na Sportske susrete putovala je muska
malonogometna momcad i zenska odbojkaska
momcad Sportske udruge VSMTI koje su se

natjecale u futsalu i odbojci. Sponzori
putovanja, uz nasu Visoku Skolu, su bili
Viroviticko-podravska Zupanija, Grad

Virovitica i tvrtka Grafiti Becker d.o.o.,
kojima ovim putem zahvaljujemo na
doniranim financijskim sredstvima.

Podsjetimo, malonogometna  momcad
Sportske udruge VSMTI na prvim je $portskim
susretima odrzanima 2009. godine u Kninu
osvojila najsjajniju medalju susreta - prvo
mjesto u futsalu, a na Sportskim susretima
odrzanima 2010. godine u Cakovcu broncanu
medalju!
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UPUTE SURADNICIMA



Prakti¢ni menadZzment je Casopis iz teorije i prakse menadzmenta koji obuhvaca teme iz podrucja

ekonomske teorije, aktualne gospodarske prakse, kao i za ekonomiju relevantne priloge iz srodnih

znanstvenih podrucja. Stoga je cilj ¢asopisa ostvarenje interakcije znanosti i prakse, prezentiranje
rezultata istrazivackih napora te poticanje razvoja ekonomskih istrazivanja u teoriji i praksi.

Casopis se sastoji od dva dijela. Prvi dio sadrzi radove iz ekonomske teorije, aktualne gospodar-
ske prakse, kao i za ekonomiju relevantne priloge iz srodnih znanstvenih podrucja, a koji podlijezu
anonimnom recenzijskom postupku. Drugi dio Casopisa ukljucuje objavljivanje radova iz aktualne

UPUTE SURADNICIMA

gospodarske prakse i Zivota Visoke skole, koji ne podlijezu recenziji.

Urednistvo prima isklju¢ivo neobjavljene radove na hrvatskom, engleskom jeziku. Urednistvo

pridrzava pravo prilagodbe rada

Casopis je dostupan na Hréku, portalu znanstvenih ¢asopisa Republike Hrvatske (http://hrcak.srce.hr/)

Radovi se Urednistvu dostavljaju u papirnatom (postom u 3 identi¢na primjerka) ili elektronickom

obliku (e-mail) na adresu:

Visoka skola za menadZzment u turizmu i informatici u Virovitici

UREDNISTVO

Matije Gupca 78
33000 VIROVITICA
E-MAIL: urednik@vsmti.hr

Upute za pisanje rada:

Tekst treba biti podijeljen u dva stupca tako da su:

MARGINE: Gornja i donja margina 20 mm, lijeva i desna margina 18 mm
Sirina svakog od dva stupca mora biti 84 mm
Velicina Izgled i vrsta slova
Trebuchet MS
slova obic¢na masna kosa
8pt izvori slika
izvori tablica
9pt reference, rijeC sazetak, | tekst sazetka,
tekst u tablicama, fusnote, eksponenti | kljucne rijeci nazivi slika i
i indeksi, literatura, zahvale tablica
10pt organizacija autora, glavni tekst, podnaslovi
formule, naslovi poglavlja
11pt
12pt imena autora
14pt naslov rada
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Poravnanje: obostrano

Izmedu poglavlja koristiti dvostruki prored, kao i izmedu teksta i tablica ili slika.
Digitalizirajte slike.

SLIKE, CRTEZI, TABLICE, GRAFIKONI

Slike ili tablice mozete prosiriti preko oba stupca. Opisi slika moraju biti ispod slika; opisi tablica iznad
tablica.

CITIRANJE | PARAFRAZIRANJE
Citirani autori u tekstu trebaju biti navedeni neposrednim povezivanjem citata s bibliografskom jedinicom.

Primjer za citiranje: za jednog autora (Howard, 1988: 153), za dva autora (Peters i Niles, 1989:228), za tri ili
viSe autora (Miller i dr., 1983:163)

Primjer za parafraziranje: : za jednog autora (Howard, 1988), za dva autora (Peters i Niles, 1989), za tri ili
vise autora (Miller i dr., 1983)

ZAKLJUCAK: U zakljucku ne koristiti formule ni slike.
LITERATURA

Koristenu literaturu navesti na kraju rada, numerirati arapskim brojkama abecednim redom prema prvom
slovu

prezimena autora. Primjeri navodenja literature: knjige (1.,2.), Casopisi (3.,4.), zbornici radova (5.,6.), pro-
pisi (7.) i internet izvori (8.).

1. Buble, M. (2006): Menadzment, Split, Ekonomski fakultet
2. Schiller, B.R. (2006): The Micro Economy today, New York; McGraw-Hill/lrwin

3. Garaca, N., Pavkovi¢, Lj., Prelas Kovacevic, A. (2009): Upravljanje ljudskim potencijalima i stavovi
zaposlenika na primjeru Specijalne bolnice za medicinsku rehabilitciju Lipik, Hrvatski casopis za javno
zdravstvo, Vol 5/19, str 13- 14.

4. Grant, Robert M. (1991):The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strat-
egy Formulation, California Management Review, Vol 33 No 3, p 114-125.

5. Blazevic, Z., Bosni¢, I. (2009): Ruralni turizam u op¢ini Pitomaca, U: Bedekovi¢,V. (ur)
Zbornik radova Visoke skole za menadZment u turizmi i informatici, Virovitica (157-166)

6. Ban, I., (1999): Countries in transition and the world economy, in: Third International Conference on
‘Enterprise in Transition’, Proceedings, Split-Sibenik: Faculty of Economics Split, (75-89)

7. Zakon o zastiti trziSnog natjecanja, NN 122/03
8. http//www.mayoclinic.org.quality (13.3.2009.)

U popratnom dopisu autor TREBA napomenuti Zeli li recenziju rada ili ne.

Za detaljnije informacije o pisanju rada posjetite http://www.vsmti.hr .
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IZDAVACKA DJELATNOST

Visoke $kole za menadzment u turizmu i informatici
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Casopis izlazi dva puta godignje.

Godis$nja pretplata: 150,00 kn za pravne osobe
90,00 kn fizi¢ke osobe
Narudzbu za pretplatu poslati na adresu:
Visoka $kola za menadZment u turizmu i informatici u Virovitici
Matije Gupca 78
33000 VIROVITICA

Pretplata se uplacuje na ziro-racun:

Visoka $kola za menadZment u turizmu i informatici u Virovitici
Zagrebacka banka d.d.

Broj : 2360000-110220556

INFORMACIJA O PREPLATI




Poklonite kreativan
i originalan pokion!

Izradite majicu
s fotografijom
| natpisom
po zelji.



