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U USLUZNIM DJELATNOSTIMA : . .

Nesumnjivo je da su se procesi rada i pitanja kojima se bave poduzetni-
ci i menadzeri promijenili, oni se i dalje mijenjaju i unapreduju, a bit ¢e
podlozni brzim promjenama i buduc¢nosti. Dvadeset prvo stoljece je na
samom pocetku prozZeto dubokim dalekoseznim globalnim i strukturnim
promjenama i spletom novih poduzetnickih procesa koji snazno utjecu na
sve strukture drustva. Uocavaju se brze tehnoloske promjene i velika do-
minacija usluznih djelatnosti u gospodarskom i javhom sektoru. U prvom
desetljecu 21. stoljeca usluzne se djelatnosti najbrze razvijaju. Ta spoznaja
upucuje na potrebu istraZivanja procesa kretanja prema novom drustvenom
i ekonomskom razvoju u kojem ¢e vecinu svih poslova sacinjavati usluzZne
djelatnosti.

To je bio osnovni razlog za istrazivanje i pisanje ove knjige kojoj smo podarili
naslov Poduzetnistvo i menadZment u usluznim djelatnostima. U njoj pokusava-
mo objasniti §to zapravo znaci biti poduzetnik i menadzZer koji se suocava
s brojnim strukturnim promjenama u okruzZenju 21. stoljeca. Nastojali smo
opisati kako izgraditi poslovni sustav koji u sebi utjelovljuje proizvodnju,
usluzne djelatnosti i novu tehnologiju rada i odnosa u drustvu koje mora
stalno uciti. Tehnoloski, trZzisno — ekonomski, politicki, drustveni, i globalni
¢imbenici uticu na oblikovanje prakse i teorije menadZmenta. Analizom slu-
¢aja uocili smo da su koncepcija, funkcije, metode i tehnike poduzetnistva
i menadZmenta za proizvodne i usluZne djelatnosti gotovo iste. Ono $to ih
razlikuje, izraZava se u posebnostima pojedinih usluznih djelatnosti. Usluga
je zapravo rezultat odnosa izmedu korisnika i davatelja usluge. U tom od-
nosu klju¢no mjesto pripada korisniku jer je korisnik odredujuéi ¢imbenik
u procesu stvaranja i koristenja usluge. Kvaliteta tih odnosa bitno utjece na
rad i ponasanje poduzetnika i menadzera.



Usluga se djelomicno proizvodi, prodaje i koristi u interakciji izmedu ko-
risnika i davatelja usluge. Bez njihova aktivnog sudjelovanja, ne mogu se
stvarati i pruzati usluge. U danasnje vrijeme usluZne djelatnosti sadrzane
su u gotovo svim proizvodima i procesima rada. UsluZne djelatnosti (zdrav-
stvo, Skolstvo, kultura, socijalna skrb, turizam, pomorski, kopneni i zracni
promet, trgovina, bankarstvo, osiguranje, razne komunalne i druge javne
usluge) spadaju medu kljucne elemente ukupnoga drustvenog i gospodar-
skoga razvoja. Buduc¢i da je u usluZnim djelatnostima jo$ uvijek niska razina
poduzetnickog djelovanja, to je podrucje potrebno unaprijediti novim pro-
misljanjima. To je i motiv za pisanje ovoga sveuciliSnog udzbenika u kojem se
iznose teorijske postavke i primjena poduzetnicke filozofije menadZmenta
u poslovnoj praksi usluznih djelatnosti.

Knjiga je koncipiranu u Sest poglavlja. Na kraju svakog poglavlja naci cete
pitanja za provjeru znanja i raspravu, a u nekima vise primjera i vjezbi za
razmisljanje prilikom ucenja i donosenja osobnih prosudbi. Suradnja sa stu-
dentima, menadZerima i poduzetnicima znatno je obogatila nasa razmislja-
nja koja smo ugradili u knjigu. Svi zasluzuju da ih poimeni¢no spomenem
i tako im zahvalim, ali zbog straha da koga ne izostavim, to u ovoj prigodi
necu uciniti. Iskreno se nadam da moji studenti, suradnici i prijatelji i bez
spominjanja njihovih imena znaju koliku veliku zahvalnost osjecam prema
njihovim struc¢nim i korisnim primjedbama i sugestijama koje su mi uputili
prilikom izdanja ove knjige. Svima koji su na bilo koji nacin pomogli da ova
knjiga bude objavljena i distribuirana Citateljima, porucujem da im dobro-
¢instvo Zelim dobrocinstvom uzvratiti.

Autor

U Opatiji, 15. 1. 2010.
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1 DOKTRINA PODUZETNISTVA
e | PODUZETNIKA

Svaka znanost zapocinje s definiranjem elementarnih pojmova koji bi trebali
otkriti bit njezine problematike i podrucje koje proucava. Poduzetnistvo i
poduzetnik pojmovi su koji su primarno povezani s poduzecem i u medu-

sobnoj su interaktivnosti, ali izme- My n
i o . i\ Ako misli$ za dan - sij travu. Ako
du njih postoji i razlika. Poduzetni misli$ za godinu - posadi drvo. Ako

(subjekt) nositelj je poduzetniStva misli§ za budu¢nost — ulazi u kadrove.
koje znaci i odredenu aktivnost i Kineska poslovica

ponasanje usmjereno na ostvariva-
nje postavljenih ciljeva, a poduzece se pojavljuje kao organizacijsko sredstvo
(objekt) pomocu kojega poduzetnik ostvaruje poduzetnistvo. U ovom se
poglavlju istraZuje i promislja uglavhom o poduzetnistvu i poduzetniku,
dok se poduzece uzima u obzir samo onoliko koliko je potrebno da se bolje
objasne prve dvije kategorije.

1. 1. Teorijske koncepcije poduzetnistva

Povijest civilizacije ukljucuje poduzetnistvo u svoje steCevine, a donekle
je i njegov plod, rezultat djelovanja golemog broja pametnih, kreativnih
i poduzetnih pojedinaca ili grupa, cija je teznja bila mijenjanje svijeta,
poduzimanje novoga u uvjetima neizvjesnosti i rizika. U tom smislu mozZe
se reci da je poduzetniStvo postojalo otkad postoji ljudska zajednica. Od-
nosilo se na razna podrucja, razli¢ito se usmjeravalo, ovisno o stupnju
razvijenosti ljudskog drustva. Ovisno o razvoju i ustroju drustva, razli¢ito
se i cijenilo. Apstrahirajuci daleku proslost, poznato je da su u feudalnom
drustvu svecenike poStovali vise nego poslovne ljude. U srednjem vijeku
poduzetnicki duh i energija usmjerava se na gradnju velebnih graditeljskih
objekata, posebice katedrala. Potkraj srednjega vijeka taj se duh ocitovao
u poduzimanju putovanja radi otkrivanja novih svjetova.

13



Puni procvat poduzetnistvo dozivljava u fazi liberalnog kapitalizma da bi
malaksalo u fazi tzv. monopolskog kapitalizma, u doba velikih i mo¢nih
korporacija nacionalnoga i multinacionalnog znacenja. PoduzetniStvo se
kao praksa protezalo na vise djelatnosti, ali je naslo svoju najsiru primjenu
u podrucju gospodarstva pa se u nastavku promislja o poduzetniStvu i
poduzetniku pretezno na tome podrucju.

Povijesni prakti¢ni put poduzetni§tva nasao je svoj teorijski izraz poglavi-
to u ekonomskim teorijama. Nakon teorije racionalnih i$cekivanja, koja je
zapravo znacila napustanje tradicijske paradigme potpune konkurencije, te
apstraktne teorijske analize i institucijske analize poduzetni$tva, koje polaze
od tradicijskoga Schumpeterova pristupa i analize korporacijskog ponasanja,
dolazi se do suvremenih teorijskih pokusaja analize novog poduzetnistva
u 70-im i 90-im godinama 20. stoljeca.

Tradicijska teorija poduzetnisStva vidi poduzetnika kao osobu koja djeluje
unutar atomiziranih gospodarskih jedinica, ovisnima o trzi$noj igri i kultur-
nom okruzenju, relevantnima za poduzetnikovo ponasanje." W. J. Baumol
upozorava da je poduzetnistvo konceptualno tesko odredivo i pogresno se
koristi kao sinonim za menadZzerstvo.? Poduzetnistvo je, medutim, koncep-
tualno povezano sa:

» strategijskim planiranjem

» poticanjem poduzetnickih inicijativa

» afirmacijom menadzerskih struktura

» kontrolnim mehanizama proizvodnih cinitelja.

Unutar tradicijskih teorija o poduzetniStvu uocavaju se tri metodoloska
pristupa: personalni, neoklasi¢ni i socijalno-kulturni.> Odatle i pet zna-
c¢ajnijih teorijskih iskaza, odnosno pristupa promatranju poduzetnistva:
personalno-psiholoska teorija, menadZerska teorija, klasicna ekonomska
teorija, sociokulturna teorija i trziSno-liberalna teorija.

' Drago Cengi¢, Postocijalisticke ekonomske elite i poduzetnistvo, Revija za sociologiju 1-2/2009.,
str. 71,

2 W.]J. Baumol, Enterpreneurship in Economic Theory, American Economic Review, 2004.

3 B. Kovac, Uloga poduzetnistva u prestrukturiranju i razvoju suvremene privrede, Nase teme br.
11, Zagreb, 1989., str. 2802.-2803.
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Personalno-psiholoska teori-
ja tvrdi da se poduzetnici ra-
daju i da se ne mogu stvarati
u sustavu obrazovanja. Ova
teorija tretira poduzetnistvo
kao genericku djelatnost ljudi posebnih psiholoskih svojstava.* Medu tim
svojstvima su licnost, kreativnost, sposobnost predvidanja i prilagodivanja
te akcijska usmjerenost.® Psiholoska analiza ni u jednoj varijanti nije ponu-
dila prepoznatljive empirijske dokaze o razli¢itim sposobnostima ljudi na
poduzetnickom planu.

Ako nam ne donosi novac,
znanje nema vrijednosti.

Napoleon Hill

Menadzerska teorija za razliku od personalno-psiholoske tvrdi da je podu-
zetnike moguce stvoriti treningom i obrazovanjem. Prema tom shvacanju
poduzetnik je osoba koja svoja znanja i sposobnosti koristi u donosenju
odluka i realizaciji poslovnih prilika®.

Klasi¢na ekonomska teorija nalazi da je poduzetniStvo takva ljudska djelat-
nost u kojoj se postojeci proizvodni ¢imbenici najbolje koriste za postizanje
profita. Kriticari ove teorije tvrde da postizanje profita ne jamci ostvarivanje
zadovoljstva svih sudionika u poslovnom sustavu.”

Sociokulturna teorija smatra da je sklonost poduzetniStvu posljedica preple-
tanja socijalnih, kulturnih, ideologijskih, religijskih, etickih i ostalih drustvenih
odnosa u kojima se efektivno koriste drustveno-ekonomski resursi. Usporedna
analiza poduzetnistva u Europi, SAD-u i Japanu, prema R. T. Pascalu i A. G.
Athosu, medutim, ne potvrduje naznacene razlike u ponasanju i organizaciji
poduzeca, osim u odnosu prema razlicitosti sociokulturnih modela.?

Nijedna od cetiri naznacene teorije ne odgovara na osnovno pitanje po-
duzetnistva kao dinamickog procesa transformacije politicko-ekonomskog

4 R.Brochows, S. Horwitz, The Psychology of the Entrepreneur The Art and Science of Entrepreneur
and Science, R. Smilar, Baling Publishing, Cambridge, 1986.

> 1. Adizes: Kako rijesiti krizu upravljanja, Globus, Zagreb, 1989., str., 62.-95.

& V. Vuji¢: Menadzment promjena, Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija,
2008., str. 82.

7 J. Dezeljin i dr., Poduzetnicki menadZment izazov — rizik — zadovoljstvo, MEP Conzalting, Za-
greb, 2004., str. 24.

8 R.T. Eliasson A. G. Athos, The Art of Japanesse Management, Peuguin Books, London 1976.,
prema B. Kovac u knjizi grupe autora: Ekonomija i politika trzisnog drustva, Opcija, Ljubljana,
1991., str. 279.

15



sustava unutar kojega se po-
duzetniStvo pojavljuje kao
posebna dinamicka razvojna
kombinacija ideja, talenta,
kapitala, znanja irizika. S tog
aspekta poduzetnistvo treba shvatiti kao transdisciplinarnu sustavnu kate-
goriju koja zahvaca i razlicite teorijske paradigme te predstavlja sinteticki
nacin ukazivanja na strukturalno i funkcionalno povezivanje elemenata
ekonomskog sustava i njegova okruzenja.’

Mladost je nesto $to imaju samo
mladi, a $to cijene samo stari

Nyklle

Trzi$no-liberalna teorija poduzetnistvu daje razlicita znacenja koja se po-
vijesno mogu svrstati u Cetiri razdoblja.

Prvo razdoblje podudara se s kapitalistickim razvitkom kojega obiljezava
procvat poduzetnistva, a prati ga klasicna gradanska ekonomska misao.

Drugo razdoblje obiljezava masovna industrijska proizvodnja, velika koncen-
tracija i centralizacija kapitala i rada te razvijene monopolisticke korporacije
nacionalnoga i multinacionalnoga, odnosno transnacionalnog znacenja. Na
kraju ovog razdoblja u oblasti ekonomije dolazi do drzavne intervencije.
To je doba kada se poduzetnistvo potiskuje u drugi plan u prilog vladavine
tehnostruktura i tome primjerenog menadZmenta. U to doba prevladava
neoklasicna gradanska ekonomska teorija. Pasivna, stati¢na uloga poduzet-
nika u neoklasi¢noj teoriji izraz je njezine temeljne pretpostavke o toboZnjoj
savrSenoj informiranosti gospodarskih subjekata i o savr§enom trzistu. To,
prema shvacanju te teorije, omogucuje takvu koordinaciju odluka da uloga
poduzetnika postaje zanemarivom.'

Trece razdoblje pocinje krajem 60-ih godina 20. stolje¢a nastupom znanstve-
no-tehnoloske i informaticko-komunikacijske ere, a oznacava proces promjena
gotovo u svim podrucjima djelovanja. U ovom razdoblju pojavljuju se novi obli-
ci i organizacijske strukture procesa rada i upravljanja poslovnim sustavima.
Usporedno s tim objavljuje se golema literatura o poduzecu i poduzetnistvu.

Cetvrto razdoblje ozZivljavanja poduzetnistva zapocinje krajem 20. i pocet-
kom 21. stoljeca. Njega karakteriziraju promjene koje nastaju na svim razi-

9 Usporedi tekst to€. 1 s B. Kovac, op. cit., str. 278.-279.

10 Z. Baletic i ostali, Poduzetnistvo — teorija, politika i praksa, Privredni vjesnik, Zagreb, 1990.,
St 25.
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nama drustva. Te strukturne promjene u prvi plan uzdizu covjeka, njegovo
znanje, informiranost i kreativnost, a od gospodarskih subjekata (poduzeca)
zahtijevaju brzo prilagodavanje.

Nije teSko uociti da su svim ve¢im promjenama u povijesti prethodile pro-
mjene u prethodnim razdobljima i njihovim drustvenim uredenjima i struk-
turama drustva."

1.2. Pojmovno razmatranje poduzetnistva i poduzetnika

Uz pojavu i razvijanje poduzetniStva, radala se i razvijala potreba za nje-
govim pojmovnim odredivanjem, pri ¢emu se uz poduzetnistvo vrlo ¢esto
govorilo i o poduzetniku. Od prvih gurua i mislitelja o poduzetni$tvu,
posebno treba izdvojiti: Benedikta Benka Kotrulji¢a, R. Cantillona, J. B.
Saya, A. Smitha, K. Marxa, A. Marshalla, H. Walrasa, J. Schumpetera, F. A.
Hayeka i M. Webera.

Dubrovcanin Benedikt Benko Kotrulji¢ (1416.-1469.) poznat je po svom
djelu Della mercatura et del mercante perfetto (O trgovini i savrSenom trgovcu,
1458.; tek 1573. tiskao ga je Frane Petri¢ u Veneciji), koje se smatra prvim
europskim priru¢nikom o trgovini i knjigovodstvu.'> Autor se ne bavi samo
trgovinom, nego i trgovcem, definiravsi pojam savr§enog trgovca u uvjetima
kada je trgovina bila povezana s rizi¢nim poslovnim pothvatima. Kotrulji¢
navodi sva bitna nacela ekonomskog poduzetnistva tadasnjega doba."”

Richard Cantillon (1680.—-1734.), irski plemi¢ i francuski ekonomist, inace
se bavio bankarstvom, prvi u ekonomsku teoriju uvodi izraz poduzetnik u
djelu Essai sur la Commerce (Opca rasprava o prirodi trgovine) objavljenom
1725. godine." Cantillon opisuje poduzetnika u povezanosti s kapitalom,
neizvjesnoscu i rizikom. Poduzetnik je za njega osoba koja kupuje po po-
znatim cijenama da bi prodao po onima koje ce se tek formirati na trzistu.

""" Usp. i]. Dezeljin, V. Vuji¢, Vlasnistvo, op. cit., str. 79.-81.
"2 http/hr. wikipedija.orrg. 7. 10. 2009.

'3 B. Kotrulji¢, O trgovini i savrsenom trgovcu (Venecija, 1573.), Hrvatska gospodarska knjizevna
bastina I., Zagreb, Birotehnika, 1991.

4 R. Cantillon: Opca rasprava o prirodi trgovine (1725.), hrvatski prijevod 1978., prema Z.
Baleti¢, op. cit., str. 81.
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Poduzetnik, dakle, snosi rizik
svoga pothvata koji je utoliko
ve(i $to je veca neizvjesnost
u pogledu buducih poslovnih
prigoda. Navedena svojstva
poduzetnika, Sto daju bitno obiljeZje i poduzetniStvu, i danas su aktualna.
Zasluga je Cantillona Sto je prvi uspjesSno opisao teoriju poduzetnistva i
poduzetnika kao nositelja rizika.

U pravilu svaki napredak i u
poduzetnistvu i civilizaciju bio je u
pocetku proglasavan neprirodnim

Rasel

Jean Baptiste Say (1767.—1832.), francuski ekonomist, definira mjesto i funkciju
poduzetnika kao posrednika izmedu vlasnika kapitala i najamnog radnika. Say
upucuje na mogucnost odvajanja funkcije vlasnistva od poduzetnicke funkcije,
Sto Ce se poslije i dogoditi. U funkciju poduzetnistva ukljucuje kombiniranje
i opstanak cinitelja proizvodnje i istice sposobnost poduzetnika da usmje-
rava poslovne pothvate, nadzire ih i njima upravlja. Istodobno upozorava na
vaznost, ali i na neravhomjeran raspored poduzetnickih talenata te istice
znacenje poduzetnicke aktivnosti za razvitak drustva.”

Adam Smith (1723.-1790.), Skotski ekonomist i eticar, unio je nove ideje ko-
jima je isticana prirodna poduzetnistva i sloboda pojedinaca. Zagovarajuci
liberalno poduzetnistvo, istice vaznu ulogu pojedinca i njegovih potreba i
interesa u obavljanju odredenih aktivnosti u ekonomskom Zzivotu.'® Adam
Smith polazi od toga da su osnovna svojstva poduzetnika urodena, a utje-
cajem okoline razvijena i usavrSavana. Motivacija i Zelja za poduzetnickom
aktivno$cu dolaze, dakle, od individualne sposobnosti i osobnih svojstava
svakoga pojedinacnog poduzetnika. Ovo shvacanje poduzetnistva proizlazi
iz uvjerenja da pojedinac, ostvarujuci svoj interes, najpotpunije ostvaruje
i drustvene interese. Taj pristup poduzetniStvu pretpostavlja savrSeno
slobodno trziste, bez ikakve intervencije drzave ili tek njezino svodenje
na zadatak da uklanja prepreke funkcioniranja trziSta, odnosno ekonom-
sko-trzisnih zakonitosti, izjednacuje poduzetnika s kapitalistom i pritom
razlikuje tri vrste poslovnih ljudi, ovisno o tome stjecu li kapital djelujuci
(a) marljivoscu i stedljivoscu, (b) poslovnim Spekulacijama ili (c) poslovnim
inovacijama. Smithova je zasluga Sto je u poduzetnicko svojstvo uvrstio
interes i motivaciju, a poduzetnicki uspjeh uvjetovao slobodom.

5 J. B. Say, prema B. Kovac, op. cit., str. 279.

6 A. Smith: IstraZivanje prirode i uzroka bogatstva naroda, Kultura, Zagreb, 1952., str. /309 i
11/48.
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Karl Heinrich Marx (1818.-
1883-), njemacki filozof,
politicki ekonomist, revolu-
cionar i organizator Meduna-
rodne udruge radnika, podu-
zetnistvo je, poput A. Smitha, povezivao iskljucivo s vlasnikom kapitala.
Kapitalist je, prema Marxu, vlasnik i poduzetnik. On istodobno obavlja
funkcije upravljanja i nadziranja. Pritom kao nagradu uzima svu dobit ili
dio od ukupno prisvojenoga viska vrijednosti."”

Ni jedan vjetar nije pogodan
brodu bez cilja.

Montenj

Alfred Marshall (1842.—1924.), engleski ekonomist i jedan od osnivaca neo-
klasicne ekonomike donosi ideje ponude i potraznje, grani¢ne korisnosti i
troSkova proizvodnje. PiSuci o poduzetnistvu, Marshall naglasak stavlja na
slobodu obavljanja raznih djelatnosti i poduzetni§tva u smislu vece samo-
stalnosti. Poduzetnika vidi iskljucivo kao vlasnika i jedinog nositelja rizika.'®

Joseph Alois Schumpeter (1883.-1950.), austrijski ekonomist, prvi je popu-
larizirao kreativno razaranje u ekonomiji. On poduzetnistvu daje sredisnje
mjesto u kapitalistickome gospodarstvu. Prema njemu, poduzetnik je agens
pothvata promjena i razvitka, inovacija i resursa. Poduzetnik nije osoba koja
organizira proces proizvodnje i poslovanja u uvjetima uhodane tehnologije,
organizacije i upravljanja, nego pokretac i primjenjivac inovacijskih postignu-
¢a. Poslove organizacije i koordinacije akcija prepusta menadzeru. Menadzer
se brine da se inputi $to racionalnije koriste kako bi se ostvario Sto bolji output.

Schumpeter u poduzetniku vidi vodu (lidera) koji angazira i mobilizira raspolo-
zive resurse i kreativne pojedince. On jasno podvlaci razliku izmedu vlasnika
i poduzetnika te poduzetnika i menadZera. Naime, poduzetnik moze, ali i ne
mora biti vlasnik, kao $to vlasnik moze, ali ne mora biti i poduzetnik, iako
poduzetnik uvijek mora raspolagati novcem za poduzetnicke pothvate. Isto
tako, poduzetnik moze, ali ne mora, biti i neposredan (izvorni) inovator, ali
on redovito potice inovatorstvo i angaZira inovacije u svojim pothvatima.
Misli se, prije svega, na:

1. ponudu novih ili bitno poboljsanje postojecih proizvoda
2. uvodenje novih tehnologija
3. osvajanje novih proizvodnih trzista

"7 K. Marx, Kapital Ill, Kultura, Zagreb, 1948., str. 1233.—-1234.
'8 A. Marshall, Principles of Economics, XI. izd., McMillan, London, 1969., str. 495., 617.—-620.
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4. primjenu novih oblika i metoda upravljanja
5. bolje koriStenje i nalaZenje resursa.

Svemu tome Schumpeter dodaje i kombiniranje tih noviteta i upucuje na
potrebu odabira i angaziranja kvalitetnih ljudi i gospodarskih subjekata da
bi se ostvarili optimalni ekonomski ucinci. Poticaj takvu poduzetnistvu nije
samo financijski kapital, nego i “stvaralacko razaranje” postojecega i “radost
stvaranja” novoga. U tom je smislu Schumpeterov poduzetnik i inovator, i to
ponajvise imitatorski inovator u poduzetnistvu u teoriji i praksi."” . Schum-
peter je vezano uz teoriju poduzetni$tva uspjesno, kriticki, sintetizirao ono
najbolje $to su do tada i za njegova Zivota dali brojni autori. MoZe se bez
pretjerivanja ustvrditi da je umnogome utjecao na daljnji razvitak teorije i
prakse poduzetnistva i poduzetnika.

Friedrich August von Hayek (1899.-1992.), austrijski i engleski ekonomist
i filozof, veliki protivnik totalitarnih poredaka neslobode, za razliku od
Schumpetera koji u poduzetniku vidi izvor, uzrok i nositelja promjena, istice
i odgovornost poduzetnika za promjene. Von Hayek upozorava da promjene
izazivaju druge promjene, koje se oslanjaju na informacije prethodnih posti-
gnuca, a sposobnost uporabe informacija od velike je vaznosti za uspjesnu
poduzetnicku djelatnost.?®

M. G. Casson takoder istice neizvjesnost u poduzetnickoj aktivnosti. U
poduzetniku vidi specijalista u odlucivanju o alokaciji rijetkih resursa u
uvjetima kada nema pravila koja bi jamcila ispravnost odluke. Pojedini po-
duzetnici nerijetko u konkurenciji koriste ono §to drugi nisu ucinili jer nisu
poznavali ¢injenice ili su ih iz nehata propustili uzeti u obzir prigodom
procjene.? Uostalom, treba reci da se poslovne odluke ne donose samo na
temelju informacija, nego i na temelju subjektivne procjene njihovih vrijed-
nosti, kulture poduzetnika, poslovne kulture okruzenja, religije, filozofije
i iskustva. Sve to zajedno utjece na poduzetnika pri donoSenju odredene
poduzetnicke odluke.

M. Weber (1864.-1920.), istaknuti stru¢njak iz podrucje filozofije, ekonomije,
povijesti, teologije i prava te poliglot, istice vaznost protestantskog duha i
etike u razvitku poduzetnistva u Europi i Americi. U prilog navedene utje-

9 J. Schumpeter, Kapitalizam, socijalizam i demokracija, Globus, Zagreb, 1991.
20" F. A. von Hayek, Economics and Knowledge, Economics, No 4/1977., str. 33.-34.
I M. G. Casson, The Enterpreneurship Economic Theory, Oxford, 1982.
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cajnosti vanjskih okolnosti e n i}
“Ima li vasa kompanija dugorocne

oduzetni$tvo, dobar su o g . W
Ha g ciljeve?” pitali su oca Mitshubishia

primjer b"“d‘zam_ te. pos.ebno Nakasona. “Ima” odgovorio je. “5to vam je
luteranski red i Sintoizam, potrebno da biste ih ostvarili?”

koji se osjecaju u poduzetnis- “Kadrovi i Strpljenje!” odgovorio je.
tvu nekih zemalja, posebice
u Finskoj i Japanu.

1.3. Suvremeni teoreticari poduzetnistva i poduzetnika

Od suvremenih teoreti¢ara i gurua poduzetniStva treba posebno izdvojiti T.
W. Schulca, P. Druckera, . K. Galbraitha, P. Samuelsona, A. Bajta, Z. Barosa,
M. Rajkova, A. Dragicevica, D. Gorupi¢a, M. Novaka, P. Sikavicu, M. Bublea,
Z. Baleti¢a, M. Dujanica, F. Bahtijarevi¢-Sibera, P. Ravlica, D. Kalogjeua, J.
Dezeljina, M. Kolakovica, V. Vuji¢a i druge.

Theodor William Schulc (1902.-1998.), dobitnik Nobelove nagrade 1979. za
doprinos razvoju gospodarstva i ekonomsku analizu, u svojim je radovima
isticao inovativno poduzetniStvo i poduzetnicku sposobnost kao karakte-
ristiku ljudskog bi¢a. Prema njemu, poduzetnik moze biti student, kucanica
i svaka osoba koja zna, hoce i moze.

Peter Ferdinand Drucker (1909.-2005.), interdisciplinarni struc¢njak, konzul-
tant za upravljanje. U podrucju poduzetnistva poseban je naglasak stavljao
na znanje radnika i inovativno poduzetnistvo. Drucker Schumpeterovo
“stvaralacko razaranje” dijeli u sedam poduzetnickih izazova:

nepredvidljivost uspjeha ili neuspjeha

nesklad izmedu sadasnje i buduce realnosti
prilagodivanje potrebama trzista

razumijevanje globalnih promjena i drustvenih zahtjeva
demografske promjene

implementacija novih tehnologija i znanja
unapredivanje odnosa sa zainteresiranim stranama.

NS s W =

Drucker, poput Schumpetera, upozorava na to da poduzetnik nije samo
kapitalist, investitor i poslodavac, dodajuc¢i da poduzetniStvo nije samo
osnivanje vlastitoga novog malog poduzeca, nego i stvaranje novog trzista,

21



novog potrosaca, mobiliziranje tudeg novca da bi ga se uloZilo u podrucje
viSe produktivnosti i vece dobiti (profita). Ne postoji ve¢i resurs u nekoj
ekonomiji od kupovne mo¢i — kaze Drucker. No kupovna mo¢ umnogome
je djelo poduzetnika- inovatora.?? Drucker definira poduzetnistvo kao
maksimalizaciju mogucnosti (prigoda) i sposobnost usmjeravanja aktivno-
sti u tom smjeru kako bi se onemogudila inertnost i osrednjost te stalno
povecavalo kretanje novom energijom.>

John Kenneth “Ken” Galbraith (1908.-2006.), kanadsko-americki ekonomist
i Keynesov vodeci zagovornik 20. stoljeca. Njegove knjige o ekonomskim
temama bile su uspjesnice. Predavao je na Sveucilistu Harvard i bio akti-
van u politici; sluzbovao je u upravama Franklina D. Roosevelta, Harryja S.
Trumana, Johna F. Kennedyja i Lyndona B. Johnsona, a bio je i veleposlanik
SAD-a u Indiji u vrijeme americkog predsjednika Kennedyja. Prema Galbra-
ithu, poduzetnistvo obuhvaca:

» dugorocno planiranje u skladu s ekonomijom obujma

» kombiniranje proizvodnih ¢imbenika, tj. prihod treba biti vec¢i od
troska kako bi se maksimirao profit (dobit)

» utvrdivanje optimalne naknade pri kojoj su prihod i trosak barem
izjednaceni.*

Paul Anthony Samuelson (roden 15. svibnja 1915.), americki ekonomist,
poznat u mnogim poljima ekonomije, dobitnik Nobelove nagrade za eko-
nomske znanosti 1970. godine. Uocivsi svu sloZenost pojma poduzetnistvo,
Samuelson navodi konkretne situacije unutar kojih se poduzetnik krece i
ponasa, poduzimajuci odredene aktivnosti radi ostvarivanja maksimalnih
ekonomskih ucinaka koje su zelja i svrha postojanja poduzetnickog poduzeca
u uvjetima trziSne ekonomije.”

Aleksandar Bajt, slovenski ekonomski teoreticar, poput Schumpetera, ¢ini
distinkciju izmedu poduzetni$tva i menadZmenta. Poduzetnistvo znaci usmje-
ravanje kapitala i konkretnih cinitelja procesa proizvodnje. U tom je smislu
poduzetni$tvo jednako investiranju. Poduzetnik je onaj tko investira. Menad-

22 P. Drucker, Inovacije i poduzetnistvo, Globus, Zagreb, 1992., str. 30.

% P. Drucker, op. cit., str. 20.

24 P. Ravli¢ i ostali, Ekonomika poduzeca, Ekonomski fakultet Zagreb i Split, 1995., str. 61.
% P. Samuelson, Ekonomija, Mate, Zagreb.
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zment pak zapocinje kada ka-
pital i njegovi naturalni oblici
u poduzecu vec¢ postoje. Me-
nadZer se bavi poslovanjem
postojeceg poduzeca i maksimira ekonomske ucinke. On te poslove obavlja
po ovlastenju poduzetnika. Usmjeravanje kapitala, kao bit poduzetnistva,
obuhvaca odluke kao §to su odabir proizvoda, tehnologije, veli¢ina poduzeca,
njegova lokacija, izvori i struktura financiranja te nacin upravljanja. U svakom
slucaju, poduzetnistvo, prema Bajtu, ukljucuje rizike koji su vezani uz trziste,
tehnologiju i opcenito neizvjesnost u gospodarskom Zivotu.?

Znanje i rad su izlaz iz siromastva.
V. Vujie

Adolf Dragicevi¢, hrvatski akademik, poduzetnikom smatra osobu koja
raspolaze sredstvima potrebnima za odredenu gospodarsku djelatnost i
koja samostalno donosi ekonomske odluke koje se odnose na tu djelatnost,
organizira i kombinira proizvodne cinitelje, uskladuje djelovanje, nadzire,
rukovodi i upravlja cjelokupnim radom i poslovanjem. Ocigledno je da ovaj
pisac pod poduzetnickom djelatno§¢u obuhvaca sveukupnost poduzetnic-
kih, organizacijskih, nadzornih i upravljackih sadrzaja kako bi se maksimirao
profit uza sto manje rizika. Dragicevi¢ u jednom pojmu sjedinjuje sadrZaje
poduzetnicke i menadzZerske funkcije.

Drago Gorupic opisao je poduzetniStvo u pet skupina aktivnosti: 1. organiza-
cija proizvodnje i poslovanja, 2. inovacije, razvitak i poboljsanje, 3. suradnja s
radnicima, 4. borba i suradnja na trzistu roba i kapitala, 5. uredivanje odnosa
s drzavom i s neposrednim drustvenim i gospodarskim okruzenjem.?”

P. Ravli¢ istice poduzetnika kao osobu koja je nadarena poslovnim duhom
i rukovodnim sposobnostima, bogata znanjem o ljudskim potencijalima,
odlu¢na i spremna preuzeti rizik upravljanja poduzeé¢em na temelju inova-
cija i stalnog razvitka (poduzeca). Poduzetnistvo je djelatnost poduzetnika
usmjerena na pokretanje, organiziranje i inoviranje poslovanja poduzeca, s
temeljnom svrhom stvaranja novog trzista.?®

Pere Sikavica tvrdi da se poduzetnicka funkcija sastoji u kombiniranju svih
cinitelja proizvodnje, s namjerom maksimalizacije ucinka u obliku dobiti,
odnosno profita. On ukazuje na to da se suvremeno poimanje poduzetni§tva

% A. Bajt, Samoupravni oblik drustvene svojine, Globus, Zagreb, 1988., str. 71.-76.

*7 D. Gorupic i D. Gorupi¢ ml., Poduzece, op. cit., str. 26.
28 P, Ravli¢ i ostali, Ekonomika, op. cit., str. 60. i 62.
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veZe uz nastanak poduzeca.
Uspjesnost poduzetnistva
ovisi o uspjesnosti kombini-
ranja upravo proizvodnih ¢ini-
telja. Za Sikavicu izraz podu-
zetnik oznacava sve osobe koje poduzimaju odredene poslovne pothvate te
preuzimaju na sebe neizvjesnost i rizik za ucinak takva pothvata. Poduzetnik
je nositelj poduzetnicke inicijative, nerazdvojive od poduzeca. Njega vise
karakteriziraju potrebe za samopotvrdivanjem i samostalnosc¢u nego teznja
za modi i statusom.”

Ni jedan vjetar nije pogodan
brodu bez cilja.

Montenj

Zvonimir Baleti¢ nudi op¢u definiciju poduzetniStva. U poduzetnistvo uklju-
¢uje procjenu situacije, inicijativu i planiranje poslovne akcije za vlastiti ili
tudi racun, uz visok rizik jer akcija moZe propasti ili ne donijeti planiranu
dobit. Poduzetnik moZze ostvariti profit uz unaprijed ugovorenu cijenu ako
moZe utjecati na troskove, odnosno ako ostvari razliku izmedu ugovorene
cijene i tro§kova. Stoga se poduzetnik moze definirati, vrlo uop¢eno, kao
osoba koja se od prihoda nekoga poslovnog pothvata zadovoljava razlikom
ukupnog prihoda i svih tro§kova i obveza. Rizik posla tako uvijek pada
na poduzetnika, ali je on zauzvrat slobodan u odluci hoce li i pod kojim
uvjetima uéi u posao. Za odluku je vazna vizija buduéih zbivanja koja se u
znatnoj mjeri oslanja na mastu, intuiciju, uvid u informacije, pri ¢emu one
sluZe kao podloga i naznaka. Ali nije dovoljno vidjeti neku buducu priliku,
nego i biti sposoban pronaci nacin da se ona realizira.*

Drazen Kalodera u odnosu vlasnistva i poduzetni$tva ustvrduje da je vlasnis-
tvo bitno za poduzetnistvo. Ono ne mora biti privatno ali se titular vlasniStva
mora znati, mora biti identificiran, personificiran i pravno reguliran.

Josip Dezeljin upucuje na sloZzenost sadrzaja poduzetnistva i poduzetnika,
njihovu dinami¢nost, posebnost, fleksibilnost, reagiranje na promjene u sebi
i svome okruzZenju. Zato je teSko poduzetni$tvo pojmovno iskazati kracom
teorijskom definicijom koja bi obuhvatila sve aktivnosti i svu prirodu podu-
zetnisStva i poduzetnika.®

29 P. Sikavica i M. Novak, Poslovna organizacija, 2. izd., Informator, Zagreb, 1993, str. 417.
30 Z. Baleti¢, Poduzetnistvo, op. cit., str. 33.-34.

31 ]. Dezeljin, Poduzetnicki menadzment, Sveucili§te u Rijeci i MEP konzalting, Zagreb, 2002.
str. 45.
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Marko Kolakovi¢ istice razli-
ku izmedu industrijske eko-
nomije i nove ekonomije koju
karakterizira znanje, patenti,
nova tehnologija i procesi
rada. On vezuje poduzetnicku djelatnost i postizanje ekonomskih ucinaka
za pojedince i koriStenje brojnih trzi$nih prilika koje se nude svakom od njih.
Istice i da u suvremenom poslovnom svijetu nema pokretanja proizvodnje ni bilo
kakve druge poslovne aktivnosti bez odredenoga temeljnog nositelja — poduzetnika
koji stvara nove proizvode, potrosace i tehnologije.*

U pravilu svaki napredak i u
poduzetnistvu i civilizaciji bio je u
pocetku proglasavan neprirodnim

Rasel

U svim naznacenim definicijama mogu se uociti zajednicki elementi podu-
zetniStva koje akarakteriziraju racionalno koriStenje raspolozivih resursa,
ukazanih prilika i ljudskog potencijala. Stoga nije slucajno $to su brojni autori,
definirali te kategorije pretezno opisno, obrazlazu¢i neke njihove znacajke.
Neki, koji poduzetnika vide iskljucivo kao vlasnika, pod time razumijevaju
privatno suvremeno vlasnistvo, tvrdeci da je poduzetni$tvo nezamislivo bez
privatnog vlasnistva, odnosno da bez privatnog vlasnistva i trziSta nema ni
poduzetniStva, dok drugi misle da privatno vlasnistvo nije bitno za poduzet-
nistvo. Vedi dio autora s pravom poduzetnistvo i poduzetnicku aktivnost
smatra razvojnom aktivno$cu, a manji je dio svodi na poslovnu aktivnost.
Teorijski aspekti poduzetniStva i poduzetnika neki promatraju u sklopu
ekonomike poduzeca, dok drugi govore o ekonomici poduzetnistva. O
poduzetnistvu se sve viSe raspravlja i u drugim znanstvenim podrucjima i
njihovim poljima — u sociologiji, psihologiji, edukologiji, pravnim i drugim
znanostima.

Neki autori u vrednovanju uloge poduzetnika pretjeruju, uzdizuci ga u
posebnu vrstu ljudi — gotovo do razine mitske licnosti, heroja ekonomskog
zZivota, a neki u reagiranju na pretjerivanja iskazuju stanovitu notu sti-
gmatizacije i podcjenjivanja ove doista iznimno vazne funkcije, posebno u
uvjetima brzog nastupanja trece i pocetka cetvrte tehnoloske revolucije.*
Procesi koji su time izazvani i prisutne tendencije u tim procesima nagovje-
S¢uju i dalje promjene sadrzaja, veza, odnosa, mjesta i uloge poduzetnistva
i poduzetnika.

32 M. Kolakovié, Poduzetnistvo u ekonomiji znanja, Sinergija, d.o.o. Zagreb, 2006. str. 5.
3 V. Vuji¢, Marginalizacija poduzetnistva i menadZmenta u Republici Hrvatskoj, Pravo i porezi-
Casopis za pravnu i ekonomsku teoriju i praksu, broj 1., Zagreb, sijecanj 2005., str. 9.
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1.4. Osnovne karakteristike poduzetnistva i poduzetnika

Na osnovi poimanja poduzetnika i poduzetnistva prije navedenih autora,
poduzetni$tvo moZemo definirati kao dinamicki proces stvaranja opc¢ih do-
bara. Ta dobra stvaraju pojedinci koji se izlaZzu odredenom riziku bez kojega
nema niti moZze biti odredenoga poduzetnickog pothvata. Poduzetnistvo
je, dakle, osobina poslovnog covjeka. To nije profesija, ve¢ sposobnost da
se pokrenu neke aktivnosti u svrhu postizanja odredenog cilja, preuzima-
judi rizik i odgovornost. Poduzetnistvo je u pravilu vezano za pokretanje
vlastitog posla.**

Poduzetnistvo mozemo definirati kao ljudsku stvaralacku aktivnost koja
sadrzi Covjekovu energiju i inicijativu izgradnje poduzeca ili organizacije.
Poduzetnistvo trazi od poduzetnika jasnu viziju, jaku privrzenost i motiva-
ciju. Vizija i plan razvoja za poduzetnika su nuzni da bi smanjio rizik. Podu-
zetniStvo trazi preuzimanje ukalkuliranog rizika — ljudskog i financijskog.
PoduzetniStvo je usmjereno na maksimaliziranje poduzetnickih prilika i
konkurentnost na globalnom trzistu.

Poduzetnici imaju sposobnost predvidanja, oni stvaraju i otkrivaju prili-
ke, usmjereni su na nove akcije, veliki su prakticari, marljivi su i ustrajno
vrijedni radoholic¢ari. Njihova je znacajka oportunisticko ponasanje, izbje-
gavanje nepotrebnog rizika, uspjesno koriStenje i upotrebljavanje tudeg
novca, dobro povezivanje suradnika, a krasi ih i vizionarstvo, inovativnost
i samokriti¢nost.

PoduzetniStvo je proces stvaranja nove vrijednosti tako reci ni iz Cega i
oblikovanja odredene prilike u produkt. Cjelokupan proces stvara novu
dodanu vrijednost proizvodu ili usluzi, jednom rijecju, produktu koji se
nudi na trzistu. Nova ili dodana vrijednost proizvodu ili usluzi je ono sto
odvaja uspjeSnog od neuspjesSnog poduzetnika. Neke osnovne aporije
(dvojbe) i mitove koje ¢emo analizirati, odnose se na pitanja koja se cCe-
sto postavljaju i na koja se daju razliciti odgovori. Najce$ca pitanja iz te

skupine jesu:
1. Poduzetnici su rodeni, a ne stvoreni! Istina je da odredeni poduzet-
nici mogu biti rodeni i prirodno inteligentni za biznis. Ali ako se nji-

34 Marjan Ozanic, Mali brod na olujnom moru, Tehnoloski park Zagreb,d.o.o. Zagreb, 2004.,
str. 54.
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hovi urodeni talenti

ne pokrenu te ostanu o :

i i bogatstva nemaju nista osim
prlkr.lvenl ! neprepoj straha da ce ga izgubiti.
znati, nece postati Didro
uspjesni poduzetnici.
Uspjesni ¢e poduzetnik istodobno razvijati vlastite sposobnosti, zna-
nje i iskustva tijekom dugog razdoblja, Sto traZi stalan samorazvoj
i proces ucenja.

Ima ljudi koji od svog

. Svatko moze osnovati poduzece! Poduzetnici koji znaju prepoznati
razliku izmedu ideje i poduzetnicke prilike, imaju vece moguénosti
da uspiju. Najlaksi je korak u poduzetnickom procesu osnivanje
poduzeca. NajteZe je poduzece zadrzZati i voditi ga u viSe razvojne
faze sve do vlastita ubiranja plodova.

Poduzetnici su hazarderi! Praksa potvrduje tezu da su uspjesni po-
duzetnici vrlo proracunljivi u riziku. Svoj uspjeh i srecu razvijaju
tako da rizik dijele sa suradnicima i vanjskim investitorima. Cilj je
minimizirati rizik na najmanju moguc¢u mjeru. Samo tako je moguce
graditi brzorastuca poduzeca.

Poduzetnici Zele sve raditi sami! Poznato je da malo njih na svijetu
dostigne brz rast u poduzecu, ako sve rade sami. Uspjesni poduzetni-
ci osnivaju poduzetnicki tim kojega usmjeravaju, poticu i motiviraju.

Poduzetnici su potpuno nezavisni! Za poduzetnike se ne moze reci
da su neovisni. Najcesce su odgovorni suosnivacima, investitorima,
kupcima, dobavljacima, bankama i svima onima koji predstavljaju
regionalnu, lokalnu, i drzavnu vlast. Poduzetnici su neovisni jedino
pri donosenju vlastitih poslovnih odluka, ali u vecini slucajevamoraju
biti ukljuceni prije spomenuti subjekti.

Poduzetnici rade duZe i teZe od drugih djelatnika! U ovome misljenja
nisu jedinstvena. Postoje oprecni stavovi koji govore u prilog toj tezi
i protiv nje. Poduzetnici obi¢no ne prestaju s radom do kraja Zivota.
Oni u pravilu nikad ne smiju stati s poduzetnickim aktivnostima,
ali isto tako trebaju paziti da ih poslovni sustav ne preraste i zbog
toga oni uspjesni, da bi manje radili, angaZiraju dobre menadzere i
savjetnike.

27



28

7.

10.

11.

Poduzetnici se suocavaju s visokim stupnjem stresa — cijena uspjeha
je previsoka! Nesumnjivo je da je rad poduzetnika stresan i naporan.
Ali zbog toga ne smijemo podcjenjivati zahtjevne funkcije u drugim
profesijama. Poduzetnici na dugi rok u biti nadu zadovoljstvo u svom
radu. Istina je i to da poslovi i poduzeca propadaju, ali poduzetnici
nikada. Propast poduzeca, kao i uspjeh cesto su poduzetniku izazov
i motiv za nove prilike i ideje.

Poduzetnik treba imati novac koji je najbitniji za poduzetnicki pot-
hvat! Za poduzetnicki uspjeh potrebna je ideja, trziSte i kadrovi.
Ako se to osigura, novac dolazi sam od sebe. Novac je samo jedan
od bitnih sastojaka poduzetnickog uspjeha, nikako glavni. Novac
znaci poduzetniku isto Sto i slikaru boja ili platno za slikanje, znaci
moZemo ga okarakterizirati kao sredstvo za rad. Bogati danas vise
ne potjecu iz kraljevskih, plemickih i drugih bogatih obitelji. U in-
formatickom dobu nista nije tako mo¢no kao ideja. Svakome od nas
pruza se mogucnost da pretvorimo ideju u bogatstvo. Potrebna je
volja, racunalo i uporan rad. Uspjesan poduzetnik ne stane kad se
obogati, nego pokusava tim bogatstvom ili pokretati nova poduzeca
ili ostvariti novu viziju.

Poduzetnici uvijek uspostave moc i vlast nad podredenima! Uspjesni
poduzetnici isticu prije svega odgovornost, postignuca i rezultate,
radije nego moc i vlast za vlastite potrebe. UspjeSan poduzetnik
potice virtualnu organizaciju zajednickim ucinkom svih raspolozivih
resursa i potencijala.

Poduzetnik je uspjesan kad ostvari ideju u razdoblju od jedne go-
dine! Vrlo rijetko se uspije razviti uspjesan poslovni sustav u vre-
menskom razdoblju krac¢em od tri do pet godina. Previse novaca u
pocetku cesto prouzrokuje pomanjkanje samodiscipline i prekomjer-
nog trosenja, Sto se odrazi u ozbiljnim problemima i na kraju moze
dovesti do propasti poduzeca.

Poduzetnik treba biti mlad i energican! Godine same po sebi nisu
bitne. Stvaralacka aktivnost covjeka ovisi o zdravlju, odgovornosti
i djelotvornom misljenje. U tablicama 1. i 2. prikazuju se primjeri
slavnih i bogatih u industrijskom i informatickom dobu u kojima su
biznis pokretali pojedinci razlicite starosne dobi.



Tablica 1. Slavni i bogati u proteklome industrijskom dobu

. . Dob Bogatstvo u ol
Ime i prezime . S Biznis
godine americkim $
Andrew Carneige 65 475 milijuna proizvodnja Celika
John D.Rockefeller | 62 | 14 milijardi |  naftnaindustrija
B Henry Ford 66 1,0 milijardi m_iét:t?c;iindust. Sy
| John Dorrance 70 115 milijuna prodaja juhe u kon.
Howard Hughes 60 1,5 milijardi vojna industrija
Arthur Davies 58 400 milijuna alumin. industrija
H. Ross Perot 68 |  3.8milijardi indus. i promet met.

Iz tablice se moZe zakljuciti da su biznis u industrijskom dobu pokretale oso-
be u dobi od 58 do 68 godina, a u prvoj dekadi informatickog doba starost
pokretaca biznisa krece se od 29 do 39 godina, sto je predoceno u tablici 2.

Tablica 2. Slavni i bogati u pocetku informatickog doba

i . Dob Bogatstvo u L.
Ime i prezime i e Biznis
godine | milijardama$ |
Bill Gates 38 | 271 milijarda kompjut. programi
Michael Dell - 34 21,5 milijardi kompjut. programi
Jeff Bezos 35 5,7 milijardi internet
Ted Wait 36 5,4 milijarde kompjut. programi
Piere Omidyar 32 3,7 milijardi internetska prodaja
David Filo 33 3,1 milijarda internetski pretrazivac
David Yang 30 3,0 milijarde internetski pretrazivac
Henry Nicholas 39 2,4 milijarde internetska oprema
Rob Glaser 37 2,3 milijarde internetske mreze
Scott Blum 35 | 17 milijardi internetska prodaja
Jeff Skoll 33 71,i4n;ilijarde internetska prodaja
John Schattner 37 403 milijuna prodaja pizza
| Master P. 29 361 milijuna glazbenik
Michael Jordan 36 357 milijuna ~ kosarkas

Uspjesni poduzetnici mogu biti razlicite rase, razlicita spola i iz razlicite
okoline. Zbog toga se moZemo s pravom zapitati: Sto uspjesni poduzetnici
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uopce rade, kako razmisljaju, kakve akcije poticu, kako po¢nu i kako razviju
poslovanje u poduzecu?

Cinjenica je da uspjesni poduzetnici dijele zajednicke karakteristike i nacin
ponasanja. Naporno rade i obi¢no su jako privrZzeni svome poslu. Ne zadovo-
ljava ih status quo, zbog toga stalno traze prilike za nova ulaganja, razvijajuci
pritom poduzetnicki liderski stil.>> Uspjesni poduzetnici i menadZeri tvrde
da je upravljanje umjetnost koju treba uciti i implementirati.*®

% J. A. Timmons, New Venture Creation: Entrepreneurship for the 21st Century, Irwin, 1999., str. 24.
% M. Armstrong: Kompletna menadZerska znanja, M.E.P. Consult, Zagreb, 2001. str.,11.
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

9 PV e B B e

10.
Il

12.

13

14.

15.

16.
17
18.
19,

20.
21.

22,

23,

Objasnite ulogu poduzetnistva u razli¢itim povijesnim razdobljima.

U kojem povijesnom razdoblju poduzetnistvo dozZivljava svoj puni procvat?
Objasnite na koji nacin tradicijska teorija poduzetnistva vidi poduzetnika?
Objasnite obiljezja personalno psiholoske teorije?

Objasnite obiljezja menafdzerske teorije?

Objasnite obiljezja klasicne ekonomske teorije?

Objasnite obiljezja sociokulturne teorije?

Na koji nacin treba shvatiti poduzetnis§tvo u kontekstu dinamickog
procesa transformacije politicko-ekonomskog sustava unutar kojeg se
poduzetnis$tvo pojavljuje, Sto ne razmatra nijedna od prethodne Cetiri
naznacene teorije?

Nabrojite istaknute prve gurue i mislitelje poduzetnistva?
Koji istaknuti autor definira pojam savrsenog trgovca?

Koji istaknuti autor prvi uvodi izraz poduzetnik u ekonomsku teoriju te
kako opisuje poduzetnika?

Koji istaknuti autor upucuje na mogucnost odvajanja vlasnicke od po-
duzetnicke funkcije?

Sto je zagovarao Adam Smith, te na koji nacin je shvacao poduzetnika,
poduzetnistvo i trziste?

Prema autoru Karl Heinrich Marksu, kapitalist je vlasnik i poduzetnik koji
istovremeno oabvlja koje dvije funkcije?

Koji autor vidi poduzetnika iskljucivo kao vlasnika i jedinog nositelja
rizika?

Koji autor naglasava odgovornost poduzetnika na promjene?

Na koji nacin poduzetnika vidi istaknuti autor M.G. Casson?

Koji autor u poduzetnistvu istice vaznost poduzetnickog duha i etike?
Nabrojite nekoliko istaknutih suvremenih teoreticara i gurua
poduzetnistva?

Tko sve moze biti poduzetnik i zasto?

Nabrojite i objasnite poduzetnicke izazove koje naglasava Peter Ferdi-
nand Drucker?.

Kako Peter Ferdinand Drucker definira poduzetniStvo i znacajke
poduzetnika?

Koje funkcije poduzetnistva istice John Galbraithu?
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24,

25.
26.
27

32

Na koji nacin poduzetnistvo definira istaknuti autor P. Sikavica te koje su
znacajke poduzetnika prema istom autoru?

Koji su zajednicki elementi poduzetnistva?
Definirajte pojmove poduzetnistvo i poduzetnik?

Nabrojite i objasnite neke dvojbe i motive koji se veZu uz poduzetnistvo
i poduzetnika?
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2 ELEMENTI I UVJETI 5
e RAZVOJA PODUZETNISTVA

Poduzetnistvo je proces u kojem se stvara nova dodana vrijednost. Ono
je istodobno ukupnost poduzetnikovih organizacijskih, nadzornih, usmje-
ravajucih i upravljackih funkcija i ponasanja u uvjetima neizvjesnosti i
rizicnosti, usmjereno pronalaZenju potrebnih resursa radi trajne poslovne
izvrsnosti. Poduzetnistvo ukljucuje suzbijanje svake osrednjosti osigurava-
njem dinamicnosti, fleksibilnosti, rentabilnosti i adaptibilnosti promjenama
u okruzenju. Poduzetnistvo je, dakle, ne samo poslovna, nego i razvojna
aktivnost. Rijec je o procesu koji treba stalno istrazivati i usavrsavati,
s pogledom u sutrasnjicu. Suvremeno se poduzetnistvo nikad ne miri s
postojecim; ono teZi postignucu i uspjehu, kreativnosti, inicijativi, preuzi-
manju rizika i odgovornosti, poduzetnickim pothvatima, samostalnosti i
nezavisnosti, razvija povjerenje u ljude i potrebu za uspjesnijim koriStenjem
ljudskih potencijala.

Poduzetnik je nositelj poduzetnistva, osoba koja ima odgovornost i sposob-
nost poslovnog ¢ovjeka, kreativnost, inovativnost, sposobnost brzog uocava-

nja problema i povoljnih prigoda za Nema trasiranog puta u buducnost, sve

poduzetnicke pothvate, koja raspo- je sikara i mo¢vara. Samopouzdanjem,
laze kapitalom za ostvarivanje pot- znanjem i upornoicu treba isusiti
hvata i samostalno donosi odluke mocvaru i kr¢iti put kroz Sikaru
koje se odnose na djelatnost u kojoj V. Vujic

djeluje. Poduzetnik nalazi, kombini-
ra, aktivira i optimizira ¢cimbenike procesa, usmjerava poslovne aktivnosti,
osniva poduzece, pokretac je i nositelj promjena, nadaren poslovnim duhom,
opsjednut razvojnim nemirom i teZnjom za postignuc¢ima, bogat znanjem o
poslovima i ljudima, strateg, uzoran, posten i otvoren, smion, ali i razborit,
oprezan, ali ne i bojazljiv, vjeruje u ljude, uspjeSno komunicira, samouvjeren je,
marljivi uporan u radu, zna postaviti prave ciljeve u pravo vrijeme i sposoban
je razumjeti signale iz okruZenja. Motiviran je ponajviSe Zeljom za pobjedom
i uspjesan u ostvarivanju ciljeva svoga pothvata i aktivnosti.
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2.1. Retrospektiva rasta poduzetnistva

Poduzetnistvo je uvijek imalo vaznu ulogu u razvitku i restrukturiranju
trziSnoga gospodarstva, a bilo je presudno u tzv. prijelaznim razdobljima
kada su nastupale civilizacijske promjene, primjerice prijelaz iz agrarne u
industrijsku civilizaciju u 15. i 16. stoljecu ili aktualni prijelaz iz industrijske
u informacijsku civilizaciju krajem 80-ih godina 20. stoljeca, a iz ove u in-
formacijsko doba i drustvo znanja pocetkom 21. stoljeca. Vremenska linija
razvoja prikazana je na slici.

VREMENSKA LINIJA RAZVOJA

/ D
,\

N
\\

/4& 3 INFORMATIEKO
1492 g. Kolumbo otkriva Ameriku ,/ /ﬁ DOBA

1989 g. Pad Berlinskog zida” ‘

Agrarno doba pocinje u ranome srednjem vijeku i traje do Kolumbova otkric¢a
Amerike 1492. godine. U agrarnom dobu vazila su sljedeca pravila:

» 10% bogatih plemica bili su vlasnici 90% posjeda zemlje
» na cijeni je bila plodna zemlja i muljevite ravnice

» kmetovi i seljaci obradivali su zemlju plemica i ni$ta nisu imali osim
hrane i podmirenja osnovnih Zivotnih potreba

» novac i financijska pismenost nisu im nista znacili.

Industrijsko doba pocinje 1500. godine, odmah iza otkri¢a Amerike. U tom
dugom razdoblju dolazi do bitnih poduzetnickih promjena.
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Vremena su se promijenila i pravila su se promijenila.

» Plodna zemlja za poljoprivrednu obradu odjednom je izgubila svoju
vrijednost.

» Bogatstvo se prebacuje na vlasnike zgrada i kamenitu zemlju koja nije
bila namijenjena za poljoprivrednu obradu, ve¢ za izgradnju zgrada
i industrijskih hala.

» Novac je poceo znaciti sam Zivot.

» U industrijskom dobu ljudi se pretezno zaposljavaju i rade cijeli Zivot
u jednoj tvrtki.

U industrijskom dobu drZava, tvrtka i sindikat svakom zaposleniku su jamgili:
> REDOVITU PLACU
» SOCIJALNO I MIROVINSKO OSIGURANJE
» MIROVINU DO KRAJA ZIVOTA.

U industrijskom dobu ljudi nisu morali “misliti na sutra”, za njih je MISLILA
DRZAVA. Standard i kvaliteta Zivota ve¢ine ljudi u industrijskom dobu znatno
su porasli. Otud roditeljski savjet djeci:

“IDI U SKOLU, STUDIRAJ, DOBRO UCI I NABI DOBAR I SIGURAN POSAO.”

Padom Berlinskog zida 1989. i pojavom World Wide Weba (www), nastaje
novo, INFORMATICKO DOBA u kojem ponovno dolazi do bitnih promjena:

» VREMENA SU SE PROMIJENILA.
» PRAVILA SU SE PROMIJENILA
Danas DRZAVA, TVRTKA I SINDIKAT nikome ne jamce:
» STALAN POSAO
» REDOVITU PLACU
» SOCIJALNU SKRB
> MIROVINU DO KRAJA ZIVOTA.

Prvi put u povijesti bogati viSe ne moraju potjecati iz kraljevskih, plemickih
i drugih bogatih obitelji. U informatickom dobu nista nije tako mo¢no kao
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ideja. Svakome od nas pruza
se mogucnost da pretvorimo
ideju u aktivu i obogatimo se.
Dovoljno je imati racunalo,
znanje i uporno raditi.

Ako tko kaze da mu nije do novca nego
do nacela, njemu je iskljucivo do novca.

Njemacka poslovica

Znanje svakome od nas omogucava bogacenje, tako da za pet do deset go-
dina mozemo presti¢i one koji su se bogatili cijelo proslo stoljece. Izvrsni
studenti, pa i srednjoskolci, danas mogu prestici svoje kolege s fakulteta,
pa i profesore. Vise nije potreban novac da se stvori bogatstvo. Bogatstvo
i novac postaju IDEJA. Danas viSe ne vrijedi roditeljski savjet djeci: “IDI U
SKOLU, STUDIRAJ, DOBRO UCI I NADI DOBAR I SIGURAN POSAQ.” Vrijedi
NOVO ZNANJE koje se sastoji od:

> VIZIE,
HRABROSTI
KREATIVNOSTI
UPORNOSTI
SPOSOBNOSTI

vV V V V V¥V

LUCIDNOSTI
> PODNOSENJA RIZIKA.

Postavljaju se nove odrednice mjesta i uloge covjeka u ekonomskim i drus-
tvenim procesima, u odnosu zaposlenika i rukovoditelja i u meduljudskim
odnosima u ¢jelini. U vezi s tim T. Peters u knjizi Thriving on Chaos upozorava
na trendove razvitka koji su od velike vaznosti za potpunije shvacanje zna-
Cenja $to ga poduzetni$tvo i menadZment zadobivaju u suvremeno doba.
Ti trendovi su:

1. Neprekidno prilagodivanje promjena na ekonomskom i drustvenom
podrucju (cijene, proizvodnja, dizajn, distribucija, organizacija). TraZi
se iznimna ekonomska dinamicnost i inovativnost.

2. Kvaliteta, cijena, vrijeme i servis postaju najvaznije komparativne
prednosti i srediSnji ¢cimbenik konkurentske borbe kao skupa teh-
noloskih, estetskih i ekonomskih trzisnih znacajki.
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Sva trzista postaju fragmentarna, a proizvodi se prilagodena roba
za poznatog kupca, §to zahtijeva kompjutorski dizajn, elektronsku
obradu podataka i distribuciju.

Restrukturiranje, posebice velikih poslovnih sustava namece se kao
neizbjeznost koju namece organizacijsko-tehnoloska fleksibilnosti i
trziSna adaptibilnost.

Decentralizacija i nova organizacijska konfiguracija poduzeca negira
tradicijsku poduzetnicku hijerarhiju koja vise nije sposobna za kon-
kurenciju s vremenom, kvalitetom, dizajnom i uslugama.

. Jaca trend malih i srednjih poduzeca koja se sve vise povezuju u
klastere i mreZe novih organizacijskih kombiniranja, pri cemu se in-
formacijska tehnologija pojavljuje kao jedan od vaznih uvjeta mreze
poslovne povezanosti.

Svaki poslovni sustav postaje dio korporativnih mreza u kojima se
trzisni partneri sve se viSe smatraju poslovnim suradnicima.

Proizvodnja, distribucija, razmjena i potro$nja postaju zapravo me-
dunarodne, a konkurencija i informacijski tokovi ¢ine poduzeca sa-
stavnim dijelom svjetske proizvodnje i prometa.

Znacajne promjene nastaju u procesu rada i u poloZaju radnika u
poduzecu. Iz repetitivhog rada prelazi se na inovativni sofisticirani,
participativni i partnerski rad i odnos.

Postavlja se pitanje §to poduzetni§tvo i menadZment mogu uciniti u budué-
nosti. Kolaps ili uspjeh? Izgraditi blistavu perspektivu ili sumrak? Kao mo-
gudi rasplet namecu se tri hipoteticka rjesenja: Prvo je prilagodba dominaciji
sile i uc¢incima krupnog kapitala. Drugi koncept je pobuna i pobjeda covjeka
nad tom dominacijom. Trece rjeSenje je osveta prirode kao konacno rjese-
nje.' Drustvena i ekoloSka nesigurnost i nepredvidljivost traZe od menadzera
da trzi$na nacela razvoja i poslovanja dopune ekoloskim nacelima upravljanja
gospodarskim rastom i razvojem.”? Nama ostaje vjerovanje da sama spo-
znaja o ozbiljnosti situacije i u¢incima brzih promjena ima odredenu snagu

<?> Dusan Strahinja, Ekonomija gdje je tu covjek, Digital point, d.o.o0., Rijeka, 2006., str. 346.

Mladen Crnjar i Kristina Crnjar, Menadzment odrZivog razvoja, Fakultet za menadZment u
turizmu i ugostiteljstvu, Opatija, 2009., str. 327.
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koju je moguce poduzetnicki
usmjeriti prema pozitivnom
restrukturiranju drustva i

Kad nam neko napravi nesto lose
to trebamo zapisati na pijesak da
vjetar izbrise. Kad nam neko napravi

gospodarstva u cjelini. nesto dobro to treba ugravirati u

kamen da se nikad ne zaboravi.
V. Vuji¢

2.2. Elementi razvoja poduzetnistva

Istaknuto mjesto medu znacajnim elementima koji uvjetuju poduzetnicku
usmjerenost pojedinca zauzimaju inovativnost, razumno preuzimanje rizika,
samouvjerenost, kreativan i uporan rad, sposobnost postavljanja ciljeva,
poduzetnicka okolina, vrijednosti i kultura, poduzetnicko iskustvo, dife-
rencijacija, intuicija, predanost, vizionarstvo, liderstvo, stalno inoviranje
znanja, drustvena odgovornost i partnerski odnos

>
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Inovativnost je opc¢enito najizrazitija znacajka suvremenog poduzet-
nistva. Poduzetnici se vole uhvatiti ukostac s novim izazovima, vise
nude rjeSenja za probleme nego izgovore. U praksi, medutim, uloga
poduzetnika razlikuje se od uloge inovatora. lako inovacija moze biti
vazna da bi se krenulo u poduzetnistvo, ona postaje poduzetnickom
inovacijom tek kada se pocne proizvoditi i plasirati na trZiste.

Razumno preuzimanje rizika u svakom je novom poslu neizbjezno.
No vjerojatno ¢e poduzetnik izbjegavati poslove u kojima su mali
izgledi za uspjeh. Poduzetnici mogu biti pomalo i avanturisti, §to je
neusporedivo bolje nego biti “ziheras”. Ali njihov avanturizam mora
biti promisljen — oni trebaju biti razumni preuzimatelji rizika. U po-
slovnoj igri viSe nalikuju $ahistima nego kockarima.

Samouvjerenost znaci vjerovanje u sebe i sposobnost da se moze
nadmasiti druge u istom ili slicnom poslu, odnosno podrucju aktiv-
nosti. Pravi poduzetnici rijetko ¢e prihvatiti status quo, vjerujuci da
ga mogu promijeniti prema svojoj zamisli.

Kreativan i uporan rad, a zatim i talent odlike su poduzetnih osoba.
Poduzetnici spadaju redovito u najupornije ljude, vodene Zudnjom
da nadmase druge. IstraZivanja u svijetu pokazala su da uspjesni
poduzetnici-menadZeri rade prosjecno 60 sati tjedno, a poduzetnici



jos vise, posebice pr-
vih pet godina dok se
posao ne uhoda. To,
medutim, ne znaci da
poduzetnici rade bez
odmora. Njihov kreativan rad odnosi se na uvodenje novih proizvoda,
trziSta, metoda upravljanja i nalaZenje novih resursa

Zadovoljno zivjeti znaci
odabrati pravi cil].
V. Vwjic

Sposobnost postavljanja ciljeva. U ve¢ine poduzetnika stalno se zbiva
proces postavljanja i ostvarivanja ciljeva. Odabir i planiranje ciljeva,
kao i svaki korak potreban da bi se postigli, djeluju poticajno. Njihovi
ciljevi su jasni, realni, ostvarivi i vremenski ograniceni. Postizanje jed-
nih ciljeva kao rezultata neke aktivnosti namece potrebu postavljanja
novih ciljeva i tako u krug: planiraj, provedi, provjeri i poboljsaj.

Poduzetnicka okolina i kultura. Znano je da poduzetnici u svom radu
imaju uzori u nekome uspjeSnom poduzetniku. Obi¢no taj uzor dolazi
iz okruzenja ili rodbinskih veza. Postoje i primjeri kada poduzetnika
motiviraju elementi iz okoline koji isticu poduzetnicke vrijednosti.

Poduzetnicko iskustvo. To je izvanredno znacajan element u shvaca-
nju pravila igre u poslovnom svijetu. Sto se mladi suo¢avamo s “0s-
trim” pravilima u poslovnom svijetu, to lakse kao odrasli poduzetnik
ovladavamo novim poduzetnickim cinjenicama. Velik dio te kulture
dok smo mladi nauc¢imo u obiteljskom poduzetnistvu.

Diferencijacija je razlikovanje ili razilaZzenje u misljenju, odnosno podu-
zetnicko gledanje i promatranje iz drugog kuta. Na taj nacin poduzetnik
na trzistu lakse od drugih primjecuje nove poduzetnicke prilike.

Intuicija je osobina uspjesnog poduzetnika i osjecaj za brzo pro-
sudivanja i otkrivanje necega Sto tek dolazi. Intuicija se oblikuje
tijekom godina prakti¢nog iskustva. Bit je intuicije dakle u sustavu
organizacije i brze identifikacije znanja koje smo stekli ucenjem,
osposobljavanjem i prakticnim iskustvom.

Predanost je osnova za ucenje novih procesa u vlastitom poduzecu.
Poduzetnik mora biti svome poslu i proizvodu potpuno predan,
inace moZe postati previse indiferentan i propustiti trzisne prilike.
Predanost ne znaci samo ljubav prema produktu i poduzecu, nego i
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umjetnost pomaganja
svojim suradnicima i
okolini op¢enito.

Sve nase aktivnosti: razmisljanja, rad,
zabava, ljubay, seks i ostale aktivnosti
su funkcionalno ovisne od vremena.
Vrijeme nije elasti¢no: ono se ne moze
niti stisnuti, niti rastegnuti, niti pohraniti.
Koristimo ga racionalno i pametno.

Vizionarstvo. Podu-
zetnik je uvijek zane-
sen mastom i predvi-
danjem razvoja dogadaja ili pothvata. Ostvarenje snova iz kojih se
obic¢no razvije vizija, jedna je od temeljnih preokupacija za prezZiv-
ljavanje na duZe vrijeme. Kada snovi postanu realnost, to je samo
motiv za novu viziju poduzetnika.

Liderstvo. Praksa potvrduje pravilo da su potrebne bar tri godine
menadzerskog iskustava da poduzetnik stekne osobine lidera ili
poduzetnickog voditelja. Poduzetnik mora biti svjestan cinjenice da
ne moZe djelovati sam protiv svih, nego timski i zajedno sa svima.

Stvaralacki partnerski odnos. Nacin razmisljanja poduzetnika od
klju¢nog je znacenje za razvitak odnosa, kulture i vrednota podu-
zeca. Poznata je poslovica da je poduzece toliko jako koliko je jak
najslabiji njegov zaposlenik, kupac i dobavlja¢. Sustav internalizacije
odnosa znaci da poduzetnik uspostavlja novu razinu medusobne
komunikacije. Zivimo u vremenu globalnih odnosa koji poticu par-
ticipativni i timski pristup radu.

Stalno inoviranje znanja. Ve¢ina poduzetnika nije imala dobar
uspjeh u Skoli jer ih ona Skola zanimala. Poduzetnik je u §koli radio
samo na specificnom interesu. On uci iz onoga $to radi. Zbog toga je
teZnja za besprijekornim proizvodom ona koja otkriva novu stranu
proucavanja kod poduzetnika. Poduzetnik sve podatke u ucenju
povezuje s mastom i ciljem, kako bi dosao do novih prilika. Ucenje
je za poduzetnika permanentni proces bez kojega nema pobjede
na duze vrijeme. Kad poduzetnik prestane inovirati znanje i uciti,
zivotni ciklus poduzeca pocinje stagnirati i propadati.

Drustvena odgovornost i povezanost. IstraZivanja pokazuju da je
u pocetnoj fazi rasta poduzeca odnos prema okolini od sporednog
znacenja. Dakle, poduzetnik ne moZe rasti na racun politickih i dru-
gih veza s okolinom. Unatoc¢ tome, poduzetnici se brinu za te veze



pomocu promocije svojih proizvoda i odnosa s javnos¢u. Primarni su
odnosi sa zainteresiranim dionicima i poslovnim partnerima.

Poduzetnici su, u pravilu, spremni preuzeti odgovornost za poduzetu ak-
tivnost, ali za to ocekuju uvecanu dobit i povrat ulozenih sredstava. To je
ocekivanje vezano za pojedine faze razvoja poduzeca. Kada se promislja
o zivotnom ciklusu poslovnog sustava, potrebno je obratiti pozornost na
pet etapa kroz koje prolazi taj sustav: uvodenje, rast, zrelost, pad i vrijeme
zaokreta.

Uvodenje treba biti kreativno, usmjereno viziji i razumskom prihvacanju te
postizanju ciljeva. Ovdje dolaze do izrazaja poduzetnicki duh, financijska
podrska te posve odredeno znanje i sposobnost, a posebice stvaralacka
mastovitost. U fazi uvodenja osnivaci Cesto rade s ogranicenim financijskim
izvorima i aktivnostima kadrovskog menadZmenta.

Rast mozZe biti brz ili usporen, a karakteriziraju ga znacajniji uspjesi; dolazak
novih ljudi, Sirenje djelatnosti, unapredivanje poslovne kulture i optimistic-
ko raspolozZenje, zatim pridobivanje i odabir struc¢njaka, $to kvalitetnije
planiranje itd. Ukratko, to je etapa najzivljega kretanja u Zivotu poslovnog
sustava koji sadrzi u sebi i najbrzi razvoj. U fazi rasta kvantiteta se pre-
tvara u nositelja kvalitete koja okupira i motivira sve zaposlene, posebice
menadzere svih razina u poslovnom sustavu. U fazi rasta tvrtka nastavlja
riskirati i investirati u marketing i djelovanje. Cesto neispunjene narudzbe
i problemi s planiranjem pokazuju da je organizacija rasla brze nego Sto
moze zadovoljiti potraznju. Odluke donesene u fazi rasta imaju presudan
utjecaj na tvrtku dok ona prelazi u zrelost. Neodgovarajuce osoblje posta-
je glavna briga. Prepoznaje se potreba da se naprave planovi kadrovskog
menadZmenta.

Zrelost se pojavljuje na najviSem stupnju rasta i razvijenosti, kada nastaje
stanje stabilnosti i sigurnosti. U fazi zrelosti, tvrtka i njezina poslovna
kultura se stabiliziraju. Poduzetnicke politike cvjetaju, a aktivnosti ka-
drovskog menadzmenta se Sire. To je vrijeme kada se ubiru najveci plodovi
ulaganja i rizika. Ali to je istodobno i vrijeme kada se pojavljuje najveca
zabrinutost za buduénost, Zelja da se izbjegne iznenadenje koje moze do¢i
zbog novih proizvoda i novih usluga na ponudbenom trzistu ili pak moze
do¢i do suzavanja trzista. Posljedica toga moze biti zastoj u napredovanju
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i usavrsavanju — pa i otpustanje radnika. Tada dolazi do pada u Zivotnom
ciklusu poslovnog sustava.

Pad ili kriza je svaki iznenadni prekid do tada kontinuiranog razvoja ili obrat
stvari u odnosu na dotadasnji tok. U toj situaciji nuZznim postaju promjene
koje su redovito popracene s odredenom nesigurnoscu zaposlenih i dobiti,
nostalgijom za proslo$cu i otporom prema promjenama. U isto vrijeme
menadzeri se brinu da zadrze troskove pod kontrolom. Radnici udruzeni u
sindikate odupiru se restrukturiranju trazeci u svojim ugovorima da se ne
smanjuju place te vecu brigu za sigurnost rada. Usprkos tome, poslodavci su
prisiljeni smanjiti broj zaposlenih putem prekvalifikacija, ranijeg umirovljenja
i zatvaranja nekih organizacijskih dijelova poduzeca.

Vrijeme zaokreta je etapa u zZivotnom ciklusu poslovnog sustava kao po-
zitivna reakcija na njegov pad. Zaokret je obiljeZzen pocetkom novog pros-
periteta ili pak sanacije ili likvidacije poduzeca. To ovisi o tome koliko
se u prethodnim etapama razmisljalo i pripremalo za nastupanje pada,
odnosno od anticipiranja odgovarajuceg ponasanja menadzmenta. U po-
slovnim sustavima u kojima je pogled bio usmjeren u buducnost, redovito
su pripremljeni programi, nove tehnologije, novi organizacijski ustroj i
nove metode upravljanja, pa ¢ak i nova uprava. Odluka da se produZzi Zivot
poduzeca (poslovnog sustava) u novom obliku, ukljucuje restrukturiranje i
inoviranje znanja, pa i eventualnu prekvalifikaciju i pridobivanje suradnika
za nove programe i odnose u radu (poslu).® U sustavu planiranja opcenito,
pa tako i njegovu podsustavu planiranja u podrucju ljudskih potencijala,
posebno mjesto zauzimaju strateski plan poslovnog sustava (poduzeca) i
stanje na trziStu rada.

Strateski plan poslovnog sustava umnogome ovisi o0 samom postupku (pro-
cesu) planiranja. StrateSko planiranje odvija se u tri faze: postavljanje ciljeva,
planiranja i programiranje akcija. Sam proces planiranja izrazava se u znaku
sazimanja strategijskih operacija. Sazimanje moze biti brzo, postupno, ali i
sporo, ovisno o situaciji u samome poslovnom sustavu (poduzecu). Stratesko
planiranje je proces kreiranja dugoroc¢nih postignuca u poslovnhom okruze-
nju. Temelji se na analizi sadasnjih i procjeni buducih strateskih prilika i
prijetnji koje se javljaju na trzistu, u nastojanju da se razviju strateske snage
i otklone slabosti unutar poduzeca. Poznavanje stanja na internom i ekster-

R, Mathis,].l!}ackson. Personal Human Resource Managemetn, West Publishing Company. St.
Paul 1988. i B. Jusi¢, Prilagodljiva organizacija, Ekonomski institut, Zagreb, 1991.
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nom trziStu rada jedno je od
bitnih pretpostavki uspjes-
ne pripreme planiranja u po-
drucju ljudskih potencijala.

Nikad ne zalupite vrata za sobom,
mozda cete pozeljeti da se vratite

Don Herold

Na internom trziStu — unutar poslovnog sustava, valja snimiti, odnosno
analizirati broj zaposlenih, kvalifikacijsku i dobnu strukturu, duljinu radnog
staza, broj radnika koji mogu biti zamijenjeni ili promaknuti, inoviranje
znanja te obrazovanje uz rad i putem rada, napredovanja, postignuca i
uspjesnost radnika itd.

Na eksternom trZziStu — u okruzZenju, treba analizirati kretanje zaposlenosti
i (ne)zaposlenosti u mjestu i regiji po stupnju obrazovanja i strukama te
postotke i uvjete pridobivanja struc¢njaka iz drugih poslovnih sustava. M.
Zuberbiichler odredio je Cetiri tipa poduzetnika, pri ¢emu svaki tip odgovara
odredenoj fazi razvitka poduzeca.* Pojedine tipove poduzetnika naziva:
pionir, maher, strateg i trener.

Poduzetnik pionir nastupa u prvoj fazi, tj. u fazi stvaranja poduzeca. On je
osnivac tvrtke, pun energije, ideja i odlucnosti, jaka licnost, indivudualist i
egocentrik koji se potpuno posvecuje poduzecu. Ako je zaokupljen nekom
idejom, nastoji je pod svaku cijenu i ostvariti.

Poduzetnik maher pozeljan je u drugoj fazi — u fazi rasta poduzeca. Rijec¢
je o snaznoj, autoritativnoj i ambicioznoj osobi, vrlo dobro organiziranoj,
koja u pravilu brzo krece naprijed, ali slabost mu je nedostatak vizije, ideja
i inovacija.

Poduzetnik strateg primjeren je trecoj fazi razvitka poduzeca, kada dolazi
do diferencijacije. To je covjek mislitelj, vrlo angaziran, ispunjen Zeljom za
uspjehom. Pun je novih znanja, kreativan i dalekovidan. Svjestan je da ne
moze sam kontrolirati cijelo poduzece pa je sklon davanju vecih sloboda u
odlucivanju te decentralizaciji poduzeca na organizacijske jedinice kao $to
su strategijske, poslovne jedinice, profitni i tome sli¢ni centri.

Poduzetnik trener poZeljan je u Cetvrtoj fazi razvitka poduzeca, kada dolazi
do konsolidacije poduzeca. To je osoba koja oko sebe Siri pozitivho emocio-
nalno ozracje. Za taj tip poduzetnika uvjet je biti u sredistu zbivanja, on tezi

* M. Zuberbiichler, Wer sind die erfolgreichen Unternehmer, Management Zeitsehrift 58, br. 4,
Ziirich, 1989., str. 31.
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postizavanju unutarnje harmonije u poduzecu i razvija dobre meduljudske
odnose. Trener motivira suradnike i uskladuje njihov rad.

Zajednicka odlika svih naznacenih tipova poduzetnika jest da su oni “agenti
promjena”. Svi su tipovi podjednako vazni za poduzece, svaki od njih u odre-
denoj fazi njegova razvitka. Ipak se moze reci da sve pocinje od poduzetnika-
pionira i Cetiri bitna elemenata poduzetnickog stvaralastva.®

Prvi bitan element za poduzetnicko stvaralastvo jest ideja i osobno djelova-
nje u otkrivanju i koristenju poduzetnickih promjena. Najvaznije promjene
mozZemo razvrstati u:

» tehnoloske promjene
» brzo mijenjajuce navike kupaca
» promjene socijalnih vrijednosti

» politicke promjene i trendove koji prouzrokuju novo ponasanje su-
bjekata na trzistu.

Osobe koje teze poduzetnickom djelovanju imaju naglaSenu motivaciju, upor-
nost, energiju i sposobnosti prilagodbe brzim promjenama i procesima rada.

Drugi element uspjeha koji potice poduzetnicko djelovanje jest prilika. Ljudi
imaju razlicite zamisli o tome Sto bi radili, ali sama zamisao jo$ nije ideja
i ne znaci dobru poduzetnicku priliku. Prilika je vezana za potrebe trzista
i volju za razvojem proizvoda ili usluga, koja zadovoljava neciju potrebu i
stvara nove vrijednosti za kupca. Bit je poduzetniStva upravo u tome kako
pojedinac iz sitnih informacija i u nesigurnim uvjetima osjeti (ustanovi) §to
trziSte stvarno treba, u kojem obliku i u kojim koli¢inama.

Treci element uspjeha je mogucnost poduzetnika da privuce poslovne par-
tnere i ucinkovito upravlja resursima nuznim za ostvarenje poduzetnickog
pothvata. Za poduzetnike je znakovito da malokad imaju dovoljno vlastitih
sredstva. Njihova je uloga da:

» obave odredeni posao s minimalnim sredstvima

» uvjere druge u uspjesnost svoje zamisli

> P.Sikavica i M. Novak, Poslovna organizacija, op. cit., str. 417.—427.
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» motiviraju i pridobiju druge ulagace za svoj poduzetnicki naum.

Karakteristika je poduzetnika da klju¢ni ¢cimbenik uspjeha za njih nisu samo
financijska sredstva. Poduzetnik zna uspje$no uporabiti sredstva, zato moze
privuci sredstva drugih. Bitna je karakteristika poduzetnika da zna svo-
je sposobnosti udruZiti s prilikom, nabaviti sredstva i ostvariti zamisao.
Mnogo ljudi imalo je dobre zamisli koje nisu znali izvesti do kraja, razviti
iz njih poduzece. Znacajno za poduzetnika nije samo da zna izraditi dobar
proizvod, to je zadatak inZenjera, poduzetnik mora znati donijeti na trzZiste
novi proizvod odgovarajuce kolicine, oblika i cijene.

Cetvrti ¢imbenik uspjesnosti u poduzetni$tvu povezan je s vizijom stanja
vlastita poduzeca u buduénosti. Poduzetnik najéesce tumaci vlastitu viziju
kroz svoj svjetonazor koji ukljucuje sustav vrijednosti, raspolozenje, ciljeve,
osobne ambicije itd. Nema uspjeSnog poduzetnika bez vizije. Vizija znaci
predodzbu buducnosti kojoj stalno tezimo. Proces oblikovanja vizije zovemo
vizioniranje, a ono izlazi iz maste i realistickih snova poduzetnika. Proces
nastanka vizije odvija se u tri faze.

Prva faza odnosi Druga faza Treéa faza obuhvaca |
se na razvoj maste i usmjerena je na koncentraciju na
realnog pogleda na | konacno izostravanje konacnu sliku vizije

svijet. pogleda na svijet. vlastita poduzeca.

Proces vizionara trazi svoje vrijeme. Za to vrijeme poduzetnik proucava stvar-
ne mogucnosti ostvarenja svoje vizije na trzitu. Bez proucavanja, traZenja
znanja i stalnog ucenja, poduzetnik ne moze ostvariti viziju. Proces oblikova-
nja vizije je sloZen i sastoji se od viSe faza. Poduzetnik se obicno u pocetnoj
fazi bavi s vi§e pocetnih vizija. Nijedna od njih nije nuzno dio sredisnje ili
konacne vizije, koja se pojavi u kasnijem razdoblju razvoja malog poduzeca.
Sve ovisi o tome razvija li se poduzece prema predvidenim koracima.

Nije bitno kako, nego Sto poduzetnik razumije kao konacnu istinu. Obli-
kovanju i konacnom ostvarenju vizije sigurno pridonosi poslovna kultura
poduzeca i odnosi koje medusobno razvijaju zaposleni. Pravilo je da vizija
postane dio kulture i ponasanja svih zaposlenih, ne samo poduzetnika i
menadZera.
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0 viziji moraju raspravljati svi zaposlenici. Danas su naivni oni poduzetnici
koji misle da poduzece mogu voditi samo naredbama. Rasprava sa suradni-
cima o viziji potice zaposlene na razmisljanje o svom doprinosu konacnom
obliku vizije poduzeca. Na taj nacin podredeni bolje razumiju odnos prema
kupcima i putove za poboljsanje ugleda poduzeca.

Vizija na neki nacin inspirira i pojedinca i poduzetnicki tim u cjelini, a isto
tako promice promjene i produkt poduzeca. Nijedno poduzece ne moze se
odrzati, a da ne uvodi ciklicke promjene u poslovanju. Poduzece moze reagirati
na dane promjene negativno ili pozitivno. Ako reagira pozitivno, to znaci da
razvija nove produkte, reorganizira sustav, zaposljava i mobilizira pojedince
s novim znanjima i sposobnostima, uvodi nove tehnologije, §to sve osigurava
osnovu za izradu strategije i plana razvoja koji jamci ostvarenje vizije.

Misija je odredeni skup ciljeva koji imaju oslonac u drustvenim vrijednostima,
profitabilnosti i poslovnoj izvrsnosti. Ona utvrduje glavna interesna podrucja
poslovnog sustava. Osnovni elementi misije temelje se na uvjerenju da pro-
izvod ili usluga zadovoljava potrebe kupca, zaposlenika, vlasnika i drustva.

Primjer misije jednog hotela

Hotel XY nudi jedinstven doZivljaj aktivnog i edukativnog odmora u kvalitetnom
objektu. Uz autohtonu hranu te domacinski i individualan pristup gostu, stalnim
uvodenjem novih sadrZaja, aktivnosti i emocija, pruza na fer osnovi “vrijednost za
novac”. Mi kroz etican pristup i profitabilne akcije osiguravamo radno okruZenje
u kojem ce se nasi zaposlenici voljeti posao koji rade i biti motivirani, nasi kupci
dobiti kvalitetnu uslugu, nasi dionicari uvecati vrijednost, a u hotelu vladati duh
odgovornosti prema zajednici.

Primjer misije neke turisticke destinacije

Turisticka destinacija Rabac ekoloski je najocuvanija destinacija u neposrednom okru-
Zenju Istre. Kao takva, nudi iskustvo mirnog, ali i dinamickog odmora u kvalitetnim
objektima na izvrsnim lokacijama. Nudi iskustvo atributa Istre kao jedinstvene europske
trzisne destinacije, rukovodeci se recentnim principima ekoloski osvijestenog i odrzivog
turizma. Dosljedno unaprjeduje smjestajnu i turisticku ponudu te na taj nacin dostize
internacionalne konkurentske standarde s ciljem buduceg rasta turistickih prihoda.

Strategija je utvrdivanje dugorocnih ciljeva poslovnog sustava te izbor pu-
tova i sredstva njihova ostvarivanja. Ciljevi mogu biti op¢i i posebni.

48



Primjer op¢ih ciljeva Sektora za upravljanje ljudskim potencijalima:

» Promicanje ideje internog napredovanja djelatnika na temelju osob-
nih i profesionalnih kompetencija te podrzavanje ideje cjeloZivotnog
obrazovanja

» Prepoznavanje najboljih djelatnika i njihovo ukljucivanje u program
profesionalnog razvoja i napredovanja

Primjer odredivanja posebnih ciljeva

Do 31. svibnja 2010. zaposliti 13 novih pripravnika — pet tehnickog i osam
ekonomskog smjera.

VJEZBA za oblikovanje vizije, misije i strategije

U nastavku pokusajte identificirati jednu ili viSe moguénosti pri izgradnji svoga
poziva i profesionalne karijere. Drugim rije¢ima: Kako zamisljate svoj posao i
aktivnosti u svojoj buduénosti? Sto budete vise mastali i planirali ostvarivanje
svojih ciljeva u vezi s vizijom, bit ¢ete sposobniji kontrolirati njezin kona¢ni oblik.

Zamislite da otvarate vlastito poduzecal!
Navedite djelatnosti kojom se bavi vase poduzece!
Definirajte viziju, misiju i strategiju poduzecal
Sto sam sve postigao u proslosti?
Koja su posebna dostignuca poduprla moj poduzetnicki rast?
Jesam li ovoga trena usmjeren na one djelatnosti u kojima sam
najuspjesniji ili me moje sadasnje aktivnosti od toga odvracaju?
7. Koje ¢e mi sadasnje postojece poduzetnicke prilike
pomodi obogatiti djelatnost u mome poduzecu?
8. Kojim produktima mogu ostvariti viziju na
duze vrijeme, a koje ¢u eliminirati?
9. Kojim proizvodima i uslugama mogu pobijediti na duze vrijeme?
Objasnite zasto!

10. Objasnite kako vidite sebe i svoje poduzece na trziStu za deset godina!
11. Kako namjeravate organizirati sebe i zaposlene za ost-
varenje vizije, gdje ¢e nastati problem i razli¢itosti?

12. Sto nam je potrebno za podrsku i ostvarenje vizije?
13. Kakav poduzetnik zelite postati? Imate li pred so-
bom neki domacdi ili strani ideal?

S e
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2.3. Temeljni uvjeti razvitka poduzetnistva

Razvitak poduzetnistva zahtijeva slobodu. To podrazumijeva pravo osniva-
nja poduzeca, slobodu odabira predmeta poslovanja (osim podrucja rezer-
virana za neke opc¢edrustvene interese — obrana, ekologija i sl.), slobodno
sklapanje poslova, slobodan odabir organizacijskog oblika, osiguran sustav
stjecanja imovine i slobodu ulaganja. Potrebne su i institucijske pretpostavke
postojanja slobodne konkurencije. To opet znaci odsutnost monopolskog
ponasanja i svodenje drzavne regulative samo na nuznu mjeru u funkciji
slobodnih i sigurnih trzisnih odnosa i pravne sigurnosti.

Vazno je da postoji takvo drustveno-politicko okruzenje kao i op¢i pogledi,
filozofija i ozracje koji nece biti neprijateljski raspoloZeni prema poduzet-
niStvu i poStenom stvaranju bogatstva pojedinca i zajednice, $to ukljucuje i
zastitu gospodarskih subjekata od pretjeranoga poreznog opterecenja koji
bi mogao ugroziti nuznu akumulaciju i razvitak poduzeca. Osim toga, nuzno
je da drzava vodi odgovarajucu ekonomsko-razvojnu politiku i uspostavlja
odgovarajuce stabilizatore i simulatore gospodarskog Zivota. Za razvitak
poduzetniStva potrebno je osigurati tri vrste uvjeta: ekonomske uvjete,
socioloske uvjete i politicke uvjete.

2.3.1. Ekonomski uvjeti razvitka poduzetniStva

PoduzetniStvo je u trziSnome gospodarstvu i objektivno i institucijski po-
vezano s trziStem i mnoStvom trzisnih, pravnih i ostalih institucija. Misli se
na odredene oblike vlasni$tva, na kapital, konkurenciju i trZiSnu strukturu.
Poduzetnistvo prima njihove utjecaje i na svrsishodan ih nacin povezuje u
sklop poduzeca kako bi stvorio $to povoljnije mogu¢nosti za maksimiranje
profita i razvitak poduzeca. Pritom je vazno da se poduzetniStvo shvati u
svoja dva aspekta.

Prvo, potrebna je svojevrsna koalicija vlasnika imovine, radnika, rukovo-
ditelja i poslovnih partnera, ¢iji interesi ne moraju biti jednaki. I, drugo, u
uvjetima razvijene trziSne ekonomije poduzece postaje roba koja ima svoju
uporabnu vrijednost, a koja se ocituje u njegovoj mogucnosti da stvara novu
dodanu vrijednost, odnosno profit. Profitabilnos¢u, i to na duze vrijeme,
mjeri se vrijednost poduzeca, a ne vrijedno$¢u njegove neamortizirane
imovine, odnosno knjigovodstvene vrijednosti.
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Tvrtka kao svojevrsna politicko-ekonomska zajednica ili odredena koalicija
povezuje pitanje distribucije moci izmedu razlic¢itih dijelova i stvaranje ra-
zlicitih koalicijskih veza izmedu pojedinih subjekata unutar poduzeca, dok
poduzece kao roba povezuje poduzetnistvo s pitanjem profitabilnosti i rizika.®

Prema tome, poduzetnistvo zahtijeva trzisni karakter roba i proizvodnih
Cinitelja te robnu vaznost tvrtke. To nuzno podrazumijeva i odredenu pri-
vatnost poduzeca, ukljucujuci i njegove socijalizirane oblike, npr. dionicka
drustva. Naime, sama robna proizvodnja ukljucuje potrebu za odredenom
privatnoscu, ali ne iskljucuje pluralnost vlasnickih oblika u odnosima kon-
kurencije, uz jednakost Sansi svakog oblika vlasnistva.

S aspekta trziSta i razvitka poduzetnistva, odlucujucu ulogu imaju podu-
zetnicke financije, posebno financijske institucije rizicnog kapitala, trzista
kapitala-burze i financijska disciplina. Pritom je veoma vazno da se svi
gospodarski subjekti mogu pojaviti kao potencijalni nositelji kapitala, a da
trzisSte omogucuje njihovu potrebnu subjektivnost kao i informacijske ka-
nale za uspjesnu alokaciju razlicitih potencijalnih poduzetnickih pothvata.’

Poduzetnistvo ovisi i o trziSnoj strukturi i konkurenciji s odgovaraju¢im relaci-
jama velikih, srednjih i malih poduzeca i njihovoj alokaciji u pojedinim gospo-
darskim djelatnostima i u drustvu. Stoga je veoma vazno da se na trziStu mogu
pribaviti (kupiti) svi cimbenici procesa proizvodnje i poslovanja te da se bez
ikakvih prepreka mogu plasirati outputi poslovnih sustava u zemlji i inozemstvu.

2.3.2. Socioloski uvjeti razvitka poduzetnistva

Prema P. Drukeru, poduzetnistvo je sociokulturni fenomen?® koji bitno ovisi o

drustvenoj strukturalnosti, vrijednosnom (etickom) sustavu. Sa socioloskog

aspekta odlucujuca je i socijalna mobilnost ljudi i njihovo obrazovanje kao

jedan od najvaznijih kriterija njihove drustvene promocije i uspjesnosti u

gospodarstvu.’ Poduzetnis$tvo, naime, zahtijeva dinamic¢no restrukturiranje

drustva na osnovi uvijek novih kriterija socijalne strukturiranosti.

® L. Putterman, The Firm as Association Resurs — The Firms as Commodity Efficcency Mights und
Ownership, Economic and Philosophy, Cambridge University Press, Cambridge, br. 3-4/90.

7 A.D. Silver, Venture Capital, New York, 1985.

8 P. Drucker, Our Enterpreneurial Economy, Economic Impact, 3/84., Washington.

% The Capitalist Resolution — Fifty Preposition About Prosperity Equality and Liberty, Wild Wood
Hours, Aldershot, 1986.
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Sustav vrijednosti, odnosno njegova Sira koncepcija — “ekonomska kultura”
—vazna je poluga razvitka poduzetnistva. Ekonomsko ponasanje pojedin-
ca, na osnovi privatnog vlasnistva, trziSne konkurencije ili, npr., kr§¢anske
etike, filozofije racionalizma, individualizma, inovativnosti, samodiscipline i
samoinicijativnosti bili su iznimno poticajni elementi razvitka poduzetnicke
civilizacije Europske unije.

Da bi se postigla dinamic¢na drustvena stabilnost, nuZno je osigurati odre-
denu socijalnu ravnotezu izmedu gospodarske individualnosti i socijalne
kohezivnosti."

2.3.3. Politicki uvjeti razvitka poduzetnistva

Razvitak poduzetnistva ovisi i 0 osnovnim politicko-ekonomskim vrijedno-
stima kao Sto su demokracija, liberalizam, pluralizam, sloboda i sl. Upravo
te vrijednosti predstavljaju vanjski okvir — polje razvitka poduzetnicko-
ekonomskih vrijednosti. Budud¢i da je uvjet ekonomske slobode, politicka
sloboda dalje uvjetuje razvitak poduzetnistva. Politicki pluralizam je, dakle,
uvjet za ekonomski pluralizam koji omogucuje razvitak razlicitih poduzet-
nickih oblika. Dakle, cijela se logika trzisnih institucija ogleda i na politic-
kom planu." Cesto se u literaturi susrece pojam “neutralna drzava”, koji se
temelji na ideji da je pravedno drustvo ono koje ne pokusava nametnuti
gradanima neki poseban pojam opceg dobra pa stoga drzava treba biti samo
pravni okvir, “neutralan”, u odnosu prema konkurentskim poduzetnickim
pothvatima skupina ili pojedinaca.

Svjetsko iskustvo pokazuje da je ponasanje drzave i njezina specificna re-
gulativna uloga u podrucju gospodarstva od presudne vaznosti za razvitak
poduzetnistva, ali ne ako je nadomjestak objektivnoj ekonomskoj zakonito-
sti, nego u funkciji stvaranja uvjeta za njihovo trzisno djelovanje. Pretjerana
drzavna pravna regulativa gospodarskih procesa i oblika moze biti vrlo
Stetna — moZe stvoriti ambijent koji sprjecava i usporava inicijative i podu-
zetnost, povecava neizvjesnost i rizik, ogranicava predvidanja i uspjeSnost
dovrsavanja poduzetnickih akcija. DrZava svojom pravnom regulacijom i
ekonomsko-razvojnom politikom mora poticati i pomagati pozitivha pona-
$anja, a sprjecavati negativna, primjerice monopole, autarki¢nost, pravnu
nesigurnost, poreznu preopterecenost, kreditnu destimulativnost i sli¢no.

19 F. A. von Hayek, Fatal Conceit, Routledge and Kegan, London, 1988.
' B. Kovac, Ekonomija i politika trznog drustva, op. cit., str. 76.-78.
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U tom smislu debirokratizacija i deregulacija pripadaju u tip institucijske
inovacije, ali pod uvjetom da drzava doista uklanja prepreke nesmetanom
funkcioniranju trziSnoga gospodarstva i slobodnoga poduzetnistva te pot-
pomaze pozitivna kretanja. To ukljucuje stimuliranje malog i srednjeg podu-
zetniStva, razumno porezno opterecenje, primjerenu monetarnu i kreditnu
politiku, podupiranje znanosti, obrazovanja te odnosa i oblika koji dovode
do formiranja tzv. rizicnog kapitala, do primjerene materijalne i duhovne
infrastrukture itd.

Prema tome, moZze se zakljuciti da poduzetniStvo treba institucijski okvir
koji ¢e uvazavati nacela trzisSne ekonomije, demokracije, pravne i socijalne
drzave te politickoga i sociokulturnog liberalizma, individualizma na osnovi
zapadne civilizacije ili pak kolektivizma na osnovi istocne civilizacije.'

2. 4. Oblici i vrste poduzetnistva

U novije se doba poduzetnistvo u teoriji i praksi razvija u dva osnovna oblika:
kao individualno i korporacijsko (unutarnje) poduzetnistvo, a zamjecuje se
i pojava skupnog poduzetnistva i u okviru njih odredene vrste inovativnog
poduzetnistva.

2.4.1. Individualno poduzetnistvo

Individualno poduzetnistvo temelji se na trzisnoj konkurenciji malih podu-
zeca. Ono izrazava jaku interakciju izmedu vlasnicke, upravljacke i rizicne
funkcije, pri ¢emu se iskazuju pozitivne korelacije izmedu razvitka malih
poduzeca i gospodarskog razvitka te ucinkovitosti gospodarstva zemlje u
cjelini.®

Sarolika financijska struktura koju ¢ine: vlastita sredstva, sredstva partnera,
krediti i joint venture kapitala, u sklopu postoje¢ih poduzeca otvara vrata
unutarnjem poduzetni$tvu. Naime, velika se poduzeca putem divizionaliza-
cije i decentralizacije sve viSe pretvaraju u sustav organizacijskih jedinica,
viSe ili manje osamostaljenih, ali ipak u funkciji poduzeéa u cjelini.

12 B. Kovac i ostali, Ekonomija.i politika, op. cit., str. 285.-286.
'3 M. Binks, J. Coyne, The Birth of Enterprise, Institute of Economics Affairs, London, 1983., prema B.
Kovac u knjizi grupe autora Ekonomija i politika, op. cit., str. 285.-288.
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U sklopu poduzeca, izmedu njegovih dijelova razvija se unutarnja ekonomija,
a s njome i unutarnje poduzetni$tvo. Dijelovi poduzeca poprimaju status
troskovnih, prihodnih, profitnih, investicijskih istraZivacko-razvojnih centara i
inovacijskih jedinica. Sve to pridonosi razvijanju individualnog poduzetnistva
kao svojevrsnoga dijela unutarnjega korporacijskog poduzetnistva.

2.4.2. Korporacijsko i unutarnje poduzetnistvo

Velike korporacije same po sebi nisu nuzno poduzetnicke, iako to ne znaci
da nisu inovativne. Kada, medutim, unutarnje poduzetni§tvo postane nji-
hova nova razvojna politika, oslobada se poduzetnicka energija, razgraduje
organizacijska struktura, probude se inicijative i inventivnosti, primjenjuju
nove tehnologije, razvija se inovativno poduzetnicko djelovanje pojedinaca
i skupina. Na taj nacin velike korporacije i njihovo poduzetni§tvo poprimaju
oblike integriranih svojstava individualnih poduzetnistva, razvija se nova
poduzetnicka kultura.

Prema tome, unutarnje poduzetniStvo podrazumijeva proces formiranja
malih, relativno autonomnih poduzetnickih poduzeca u sklopu korporacije,
kojima se dodjeljuju potrebna sredstva i daje organizacijska samostalnost.

Cilj je da pojedinci s poduzetnickim idejama, talentom i sposobno$cu
realiziraju svoje zamisli i ostanu unutar korporacije. Formiranjem malih,
inventivnih, unutarnjih i dinamickih jedinica unutar sebe, korporacija u
cjelini postaje fleksibilnijom, poduzetnijom i adaptibilnijom na promjene u
okruzenju. Vecom financijskom sposobnoscu, korporacija je u mogucnosti
odvajati veca sredstva za temeljna istrazivanja i kroz tako osposobljene
jedinice znanstveno-istrazivacke rezultate brze pretvarati u inovacije spre-
mne za primjenu.

U tom se procesu rada i razvija unutarnji poduzetnik (intrapreneur), zaposle-
nik u poduzecu, ali ne ujedno i poslodavac. On ima i dalje ideje, prijedloge
za poboljsanje organizacije, za uvodenje novih proizvoda i drugih inovacija.
U tome ih vlasnici poduzeca i uprave poticu, medu ostalim, i participacijom
u podjeli povecanog profita, nagradama za postignute rezultate. Unutarnji
poduzetnik, za razliku od poduzetnika u klasicnom smislu, ne snosi puni
rizik za svoje aktivnosti.

U tom procesu, unutarnje poduzetniStvo pridonosi restrukturiranju po-
duzeca iako je i samo posljedica organizacijskog restrukturiranja. Trazi se
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pravi omjer izmedu potrebne organizacijske strukture velike korporacije
(poduzeca) i slobode u aktivnosti organizacijskih jedinica i svih zaposleni-
ka. Decentralizacija poprima oblik odredene interaktivne decentralizacije
sa znatno vecom slobodom u donos$enju odluka nego $to je to moguce i
zamisliti u hijerarhijskoj i birokratskoj organizaciji velikih poduzeca.

Strategija unutarnjeg poduzetnistva, za razliku od klasi¢nih restrukturiranja,
razlikuje se upravo po tome $to polazi od poduzetnicke inicijative pojedinca
ili skupina poduzetnika, uza sudjelovanje svih ili ve¢ine zaposlenika. Uspo-
stavlja se svojevrsno unutarnje partnerstvo i novi odnosi u pogledu podjele
rizika i profita te marketinske i investicijske podrske takvu poduzetnistvu.
Unutarnje poduzetniStvo se, u pravilu, financira vanjskim kapitalom, po-
sredstvom financijskih institucija i banaka, uz participaciju specificnoga
unutarnjega poduzetnickog trzista kapitala.

Sa svojim unutarnjim trZiStem kapitala i decentralizacijom financijske struk-
ture poduzeca, unutarnje je poduzetni§tvo jo§ u procesu svoga razvitka i
obuhvaca tek neke podjele izmedu vlasnistva, upravljanja i rizika kapitala,
$to se uspostavlja unutar nove podjele izmedu decentraliziranih jedinica
poduzeca."

2.4.3. Skupno poduzetnistvo

Usporedno s razvitkom unutarnjeg poduzetniStva, posebice s pojavom i
razvitkom timskog rada, zamjetna je i neka vrsta skupnog poduzetnistva.
Pokazalo se, naime, da velik broj osoba sklonih poduzetni§tvu vise postize
kada su ¢lanovi skupine nego kao pojedinci. Izvjesno je ipak da ako netko
ne mozZe nesto poduzeti na vlastitu inicijativu, ne¢e mo¢i nista posebno
uciniti ni kao ¢lan skupine. Skupni napor, u pravilu, pomaze pojedincima da
prebrode strah od neuspjeha, povecaju svoje samopouzdanje i pojacaju svoju
Zelju za postignu¢em. Na taj nacin skupni poduzetnicki uc¢inak poprima novu
kvalitetu, kao integral povecanih pojedinacnih poduzetnickih ucinaka svakog
¢lana skupine. Uostalom, u tom se smislu promislja i o Sirenju poduzetnickog
duha na Sire slojeve zaposlenika u poduzetnickom poduzecu.”

14 B. Kovac, Ekonomija, op. cit., str. 285.—288.
> P. Drucker, Inovacije i poduzetnistvo, Globus, Zagreb, 1992., str. 174.—-191.
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Objasnite znacajke agrarnog, industrijskog i informatickog doba.

Kako objasnjavate tvrdnju da u suvremeno doba bogatstvo postaje ideja
i Novo znanje?

Koji trendovi isticu znacenje poduzetnistva i menadZmenta u suvremeno
doba?

Nabrojite i objasnite elemente poduzetnistva?

Nabrojite i objasnite faze Zivotnog ciklusa poslovnog sustava?
Nabrojite faze strateskog planiranja u podrucju ljudskih potencijala?

Pojasnite nazive poduzetnika prema pojedinim fazama Zivotnog ciklusa
poslovnog sustava?

Sto je zajednicka odlika svih tipova poduzetnika .

Nabrojite i objasnite elemente i podurucja poduzetnickog stvaralastva.
Definirajte pojmove vizije, misije i strategije te za svaki pojam navedite
primjer.

Navedite nekoliko op¢ih i posebnih ciljeva nekog poslovnog sustava.
Koje uvjete je potrebno osigurati za razvitak poduzetnistva?

Objasnite ekonomske uvjete razvitka poduzetnistva?

Objasnite socioloske uvjete razvitka poduzetniStva?

Objasnite politicke uvjete razvitka poduzetnistva?

Koje oblike odnosno vrste poduzetnistva razlikujemo?

Objasnite temeljne razlike izmedu individualnog, unutarnjeg, korporacij-
skog i skupnog poduzetnistva?
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PODUZETNISTVO U
e USLUZNIM DJELATNOSTIMA

PoduzetniStvo nikada nije bilo vezano samo uz jedno podrucje djelovanja,
ali se ono razvitkom trZiSne ekonomije ponajvise rasprostranilo i ucvrstilo
u gospodarskoj sferi drustva. Pritom ni u toj sferi nije uvijek imalo istu vri-
jednosnu teZinu. Dok je u liberalnoj fazi kapitalizma doZivjelo velik razvojni
zamah, u monopolskoj drZavno-kapitalistickoj fazi stagnira, a u zemljama
komandne ekonomije gotovo zamire.

U najnovije doba, tj. u doba znanstveno-tehnoloske i komunikacijsko-infor-
macijske revolucije i u uvjetima suvremene trzisne ekonomije, poduzetnis-
tvo, po svome znacenju i rasprostranjenosti djelovanja, dozivljava dosad
neviden procvat. Pojavljuje se kao opca potreba u gotovo svim podrucjima

djelovanja i ponasanja u drustvu: u
svim vrstama poduzeca, ustanova- U realizaciji ciljeva veoma je
ma, ukljucujudi i drzavu, u profit- vazno nadi vremena za sebe i
nim i neprofitnim organizacijama, planiratl svoje slobadno vnjeme
: ; ] za: godisnji odmor, razmisljanje,
na gotovo svim razinama organi- v : ;
=23 ; opustanje i druge aktivnosti.
zacijskih struktura. Bez obzira na

. . o i V. Wjic
djelatnosti, ono teZi uspostavi i re-

alizaciji odredenih ciljeva, promjeni
postojecega u smislu uspostavljanja novoga i kvalitetnijeg.

3.1. Znacenje usluznih djelatnosti u gospodarskom sustavu

Termin usluZne djelatnosti u znanstvenoj ekonomskoj literaturi i gospo-
darskoj praksi nema isto znacenje. Ne ulazedi u to zasto je takvo stanje i
u teoriji i u praksi, ovdje ¢emo pokusati naznaciti samo glavna znacenja
usluzZnog sektora u gospodarskom sustavu i stvaranju drustvenog proizvo-
da. Gospodarski sustav Cine tri osnovna ¢imbenika: proizvodnja, potrosnja
i razmjena, a dijeli se na Cetiri temeljne djelatnosti:
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» primarna djelatnost: poljoprivreda, stocarstvo, ribarstvo, Sumarstvo
i proizvodnja hrane

» sekundarna djelatnost: industrija, gradevinarstvo, energetika, bro-
dogradnja, rudarstvo i proizvodno obrtnistvo

> tercijarna djelatnost: trgovina, promet, ugostiteljstvo, bankarstvo
i turizam )

» kvartalna djelatnost: skolstvo, zdravstvo, policija, javna uprava i
samouprava.

Primarna i sekundarna djelatnost dugo se vremena smatrala, i jos se uvijek
smatra, realnom i produktivhom. Usluzna poduzeca, javna ili privatna,
smatraju se neproduktivnim i nerealnim sektorom. Pojam “nerealnog”
sektora pokazuje da se usluge tretiraju kao manje znacajna djelatnost
u odnosu na primarni i realni sektor. Spora afirmacija usluZnog sek-
tora, kao sve znacajnijeg sektora gospodarstva, nastaje kao posljedi-
ca nedovoljnog razumijevanja uloge usluznih organizacija i usluzne
industrije u gospodarskom sustavu. Zbog takva poimanja, u usluznim
<

poduzecima i ustanovama rijetko se rabi rije¢ “proizvodnja”; Cesce prevla-
dava izricaj usluga.

Proizvod je neka stvar, nesto $to se moZe dodirnuti, opipati i uskladistiti.
Usluga je pak tijek, proces Cinjenja. To znaci da usluga “iskace” iz proizvoda,
a proizvod iz usluge. Novi proizvodi stvaraju nove usluge, a nove usluge
nove proizvode, a sve to rezultira produktom i tehnoloskim napretkom.
Prema tome, na tercijarne i kvartalne djelatnosti treba gledati kao na bilo
koji proizvodni sustav, sa svim implikacijama za menadZment, koje iz toga
proizlaze. Danas nije uop¢e moguce organizirati gospodarski Zivot
bez usluga. Njihova nuzZnost osobito se ogleda kroz temeljne funkci-
je proizvodnje, prodaje i distribucije opipljivih proizvoda. Kretanje
roba od proizvodaca do potrosaca ili korisnika moguce je samo uz
pomo¢ usluga. Usluge, u ovom slucaju, imaju funkciju dovodenja u
vezu ponude i traznje.

Za proizvodnju materijalnih proizvoda potrebna su Cetiri elementa: covjek,
oprema, predmet rada i radni uvjeti. Svaki proizvod i usluga rezultat su
njihove interakcije. Slicno je i u pruzanju usluga, s tom razlikom $to se u
pruzanju usluga javlja interakcije izmedu korisnika i davatelja usluge. Usluga
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je aktivnost jedne osobe
namijenjene drugoj'. Hile
nudi bolju definiciju, isti-
¢udi dva znacajna aspekta
usluge: usluge su neprenosive, a pruzanje usluge zahtijeva akciju jedne
osobe u korist druge.? Bez njihova istodobno aktivnoga sudjelovanja, ne
mogu se stvarati i pruZati usluge. To kod stvaranja proizvoda nije slucaj.
Proizvod se stavlja na raspolaganje eventualnim kupcima, tj. prodaje se i
dostavlja trgovcu koji ga preprodaje kupcu.

Ako ne mozes biti prvi budi bolji
V. Vujic

Rast usluga i zarade od njih u velikom su porastu.? Usluga kao predmet
razmjene ima trzZisnu vrijednost ne samo za onoga tko je nudi, nego i za
njezina potrosaca, tj. korisnika. TrZiSna vrijednost postaje ostvariva samo
uz dva uvjeta: prvi se odnosi na materijalna sredstva i osoblje usluZznog
poduzeca, drugi na korisnike koji iskazuju potrebe i Zelje, pa njih zadovo-
ljavaju kontaktiranjem s usluznim poduzecem. Na primjer, vrijednost sobe
u hotelu izraZena u oznacenoj cijeni ostaje teoretski pojam sve dok se ne
pojavi putnik koji je koristi za nocenje. Ako se putnik ne pojavi, vrijednost
za tu no¢ ostaje neostvarena. Dakle, vrijednost postoji samo kada postoji
usluga. Problem vrijednosti usluge stoga znaci postavljanje pitanja koje
se odnosi na stvaranje usluge, tj. na njezinu proizvodnju®. U tom smislu
usluzne djelatnosti dijele se na:

» Usluge namijenjene tijelu osoba: sportske, zdravstvene i kozmeticke
usluge, bolnice, ljecilista, saloni ljepote, fitness- dvorane, frizerski
saloni, transport ljudi, restorani, hoteli...

» Usluge namijenjene duhovnim vrednotama: kultura, obrazovanje,
zabava, kazaliSte, muzeji, komunikacije i informacije, elektronski i
tiskani mediji...

» Usluge namijenjene materijalnoj i nematerijalnoj imovini: transport
roba, trgovina, financije i administracija, javna uprava i samouprava,

' Cedomir Lj. Ljubojevi¢, Marketing usluga, Institut za trzisna istrazivanja Beograd , 1996.,
str. 4.

2 P. Hill, On Goods and SefVices, The Review of Income and Wealth, vol. 23., 1977., br. 4.

3 Jack Welch, Autobiografija, Naklada Zadro, Zagreb, 2003., str., 329.

4 Pierre Eiglier i Franc Langeard, Marketing usluga, Vitagraf d.o.o. Rijeka, 1999., str. 13.
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sudovi, javni biljeznici,
agencijske i konzul-
tantske usluge, osi-
guranje, burze...

Ne boj se pismenih i nepismenih,
vec polupismenih

Kuran

» Usluge namijenjene sigurnosti ljudi i imovine: razni servisi, vatroga-
sne usluge, odrZavanje javnog reda i mira, ¢iS¢enje parkova i javnih
povrsina, veterinarska, socijalna i zdravstvena skrb i briga...

UsluzZne (tercijarne i kvartarne) djelatnosti predstavljaju Siroko po-
drucje aktivnosti koje se ogleda kroz trgovinu, transport, turizam,
financije, sport i rekreaciju, edukaciju, propagandu, zdravstvo i dr.
U namjeri da se definiraju sve te raznolike aktivnosti, pokusavalo se
traziti neke zajednicke karakteristike. Kotler pod uslugom razumije-
va svaku aktivnost ili korist koju jedan sudionik nudi drugom.®> Neke
definicije isticu fizicke razlike izmedu usluga (neopipljive, nevidljive,
kratkotrajne i kvarljive) i roba (opipljive, vidljive i trajne, mogu se po-
pravljati i skladistiti).® Ta definicija izaziva razlicite probleme. Prvo,
postoje robe koje nisu opipljive ili vidljive kao Sto su elektronski po-
daci koji se mogu skladistiti. Drugo, definicija ne pravi razliku izmedu
ucinaka usluge i njezina “procesa proizvodnje”, imajuc¢i na umu da
proces pruzanja usluge moze biti vidljiv, a ucinci kratkotrajni. Trece,
definicija isticCe fizicke razlike, ali ne rasvjetljava ekonomski znacajne
aspekte usluge.

Najznacajnija uloga usluga ogleda se u stvaranju “neopipljive robe”,
medu kojima je najznacajnija informacija. Smisao je profesionalnih
usluga (pravne, medicinske, racunovodstvene, inZenjering i druge)
u tome da prenesu informaciju od dobavljaca do klijenta ili stvore
prije nepostojecu informaciju. Usluge su utemeljene i u nekim prera-
divackim procesima. Krajem 20. i pocetkom 21. stoljeca prisutan je
trend rasta udjela tercijarnih djelatnosti u broju zaposlenih. U vecini
razvijenih zemalja u usluZnim djelatnostima zaposleno je vise od 50
posto radno aktivnog stanovnistva. U tablici 3., prikazuju se postotak
zaposlenih u nekim zemljama.

5 ]. P. Kotler, Upravljnje marketingom, Informator, Zagreb, 1988., str. 101.

¢ 1. Avelini-Holjevac, Upravijanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, Fakultet za turisticki
i hotelski menadzment, Opatija, 2002., str. 212.
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Tablica 3.: Zaposlenost u uslugama (% od ukupno zaposlenih)

Zemlja ’ Industrija Usluge
OECD - 5 |
SAD 19 70
Japan 4 53

Izvor: Bjades, D. “Good s and Services in OECD Counrries’; 1986. OECD Studies, Faris

Iz tablice se mozZe uociti da je zaposlenost u usluznim djelatnostima
puno veca nego u industriji. SAD je u 1984. godini imao ¢ak 74 posto
zaposlene radne snage u usluZznom sektoru, u odnosu na 1900. go-
dinu kada je taj broj iznosio 30 posto. To je posljedica, prije svega,
nastanka novih usluga koje, zajedno s povecanjem opsega usluga,
dovode do strukturnih promjena u ekonomiji. Prosjecna stopa rasta
proizvodnje u uslugama bila je 3,9 posto, Sto je iznad prosjecne stope
rasta proizvodnje u poljoprivredi (1,2 posto) i industriji (3,6 posto).
Razlozi za rast usluznih djelatnosti ogledaju se u:

» promjeni stila Zivota i rada
smanjenju radnog i povecanju slobodnog vremena
ve¢im udjelom Zena u strukturi zaposlenih

produljenju Zivotnog vijeka

YV V V V

vecoj brizi za okolis
» povecanoj potraznji za raznim uslugama.

UsluZne djelatnosti danas sudjeluju s vi§e od 60 posto u bruto drus-
tvenom proizvodu svjetske ekonomije. Drustveni proizvod (engl. national
product, njem. Sozialprodukt) ukupna je veli¢ina raznovrsnih materijalnih
dobara i usluga proizvedenih, odnosno pruzenih u odredenom razdoblju u
okviru gospodarstva neke zemlje, promatranog u cjelini. Bruto drustveni
proizvod (DBP) ili GNP (eng. Gross National Product) sveobuhvatna je mje-
ra ukupne proizvodnje dobara i usluga nekog drustva. Njime se iskazuje
stupanj rasta proizvodnje i daje ukupna dinamika gospodarskih kretanja.
To je zbroj novcane vrijednosti osobne potrosnje (C), bruto-investicija (I),
drzavnih kupovina dobara i usluga (G), neto-izvoza (razlika uvoza i izvoza)
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(X) i neto faktorskih placanja (NFP). GNP se koristi u razli¢ite svrhe, no naj-
vaZnija je ona kojom mjerimo novcane vrijednosti dobara i usluge koje su
na raspolaganju naciji, a proistjecu iz gospodarske aktivnosti. Izracunava
se prema formuli:

DBP=C+ 1+ G+ X + NFP
Koliko je znacCenje usluga u drustvenom proizvodu, vidi se iz tablice 4.

Tablica 4.: Znacenje usluga u drustvenom proizvodu
(u postocima)

Podrugja i zemlje 1970. 1987.
Razvijene zemlje 55 63
Australija 51 63
Belgija-Luksemburg 51 62
Danska 55 66
Francuska 55 66
Njemacka 44 66
Italija 49 61
Nizozemska 57 66
Spanjolska 52 67
Velika Britanija 59 60
Kanada 62 62
Japan 47 47
SAD 62 68
Zemlje u razvoju 45 49
Argentina 47 44
Brazil 51 51
Hong Kong 62 70
Indija 31 40
Koreja 45 46
Filipini 43 43
Singapur 67 62
Tajvan 42 51
Tajland 47 49

Izvor: General Agreement of Tariffs and Trade (1989): International Trade, 88—89, Volume
1, Geneva. World Bank (988), World Development Report, Oxford University Press.
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Iz tablice 4., uocava se da znacenje usluga u drustvenom proizvodu
ubrzano raste u svim visokorazvijenim zemljama, a malo slabije u ze-
mljama u razvoju. Danas gotovo sve zemlje u razvoju ulaZu napore da
ubrzaju razvoj svojih usluga, i to ne samo klasi¢nih, ve¢ i onih koje su
zasnovane na novim tehnologijama. Udio zaposlenih u nekim zemljama
prema ekonomskoj aktivnosti vidljiv je u tablici 5.

Tablica 5. Udio zaposlenih prema ekonomskoj aktivnosti 2001.
(u postocima)

Sektor GR IRL NL P CZ | EST | HR H SLO

primarni 16,0 | 70 29 | 126 | 47 69 | 156 | 6,2 99

sekundarni | 228 | 300 | 21,2 | 343 | 400 | 33,0 | 300 | 342 | 382

tercijarni 61,2 | 636 | 759 | 531 | 553 | 60,1 | 544 | 596 | 519

Izvor: Podaci na temelju baze podataka LABORSTA

Iz tablice 5., se moZe uociti da se sve viSe smanjuje udio primarnog i se-
kundarnog sektora (materijalna proizvodnja), a raste znacenje tercijarnog
sektora (usluga). U svim promatranim zemljama, udio tercijarnog sektora
ve(i je od polovice ukupne zaposlenosti. Udio tercijarnog sektora Estonije i
Madarske, s oko 60 posto ukupne zaposlenosti, slican je udjelu koji biljeze
¢lanice EU-a. Hrvatska i Slovenija imaju malo nizi udio usluga u ukupnom
zaposljavanju, ali se mozZe ocekivati njegovo daljnje povecanje, Sto prati
kretanja u cijelom razvijenom svijetu.

3.2. Gospodarske i negospodarske djelatnosti

Pravni subjekti nacelno slobodno odreduju kojim ce se djelatnostima baviti
i u kojem ¢e pravnom obliku to ¢initi. Cinjenica je da opredjeljenje za neku
djelatnost katkad silom propisa odreduje pravni oblik, dok ima slucajeva
da se pravni oblik mozZe slobodno odabrati. Prema pozitivnim propisima,
posljedica odabira pravnog oblika obavljanja djelatnosti jest i primjena
odredenih pravnih pravila, jer hrvatsko pravo uz pravni oblik i djelatnost
koja se u tome pravnom obliku obavlja, vezuje odredenje pojmove trgovca
i trgovackog ugovora.
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Nacelno se moze kazati da je ; e R
Jedan do tri posto ljudi mijenjaju svijet,

zavecinu djelatnosti, za koje s

bic .J ) d ) deset do petnaest posto primjecuje te
se uobicajeno smatra da su promjene, a ostali su nezainteresirani.
od posebnoga drustvenog V. Vujic

interesa, karakteristi¢no
obavljanje u pravnom obliku ustanove. No to nije uvijek tako. Primjerice,
djelatnosti vezane uz elektri¢nu energiju, prijevoz te pruzanje poStanskih
usluga ili telekomunikacija, redovito se obavljaju putem trgovackog drustva,
premda se nikako ne moze tvrditi da proizvodi i usluge iz tih djelatnosti nisu
od posebnoga drustvenog interesa za sve gradane. Takve su i djelatnosti
odgoja i obrazovanja, kulturne djelatnosti te djelatnosti zdravstva i socijalne
skrbi, koje se u pravilu ne osnivaju kao trgovacko drustvo, ve¢ kao ustanova.

Ako bi se pomnije rasc¢lanila razlika izmedu trgovackog drustva i ustanove,
dosli bi do zakljucka da je za trgovacko drustvo karakteristicno ostvarivanje
dobiti, a ustanovi to nije cilj. Razlog je tome $to ustanovama ostvarivanje
dobiti teZe jer se, primjerice, gradanima nastoje pruZiti Sto jeftinije usluge
u podrucju obrazovanja, zdravstva, kulture i sporta. Drzava u te djelatnosti
ulaze sredstva, ne o¢ekujuci povrat jer zauzima pravno i politicko stajaliste
da je rije¢ o djelatnostima i uslugama koje je vazno osigurati gradanima
bez ostvarivanja financijske koristi. U skladu s tim, djelatnosti koje su od
opceg interesa mogle bi se podijeliti na one koje su, uvjetno kazano, trzisno
usmjerene i one koje to nisu, odnosno kod kojih trziSna usmjerenost nije
toliko prisutna. To bi u biti odgovaralo podjeli prema dokumentima Europ-
ske unije, u kojima se bavi pitanjem djelatnosti (usluga) od opceg interesa.

Djelatnosti od opceg interesa Siri su pojam od djelatnosti od opceg eko-
nomskog interesa. Djelatnosti od opceg interesa obuhvacaju podrucja koja
nisu trZisna (npr. obvezatno obrazovanje, socijalna skrb, primarno zdravstvo)
i djelatnosti koje su jednako tako od opceg interesa, ali su trZiSne naravi
(npr. komunalne djelatnosti, djelatnost gradskog prijevoza, prometa i veza
itd.). Djelatnosti koje neki pravni subjekt obavlja, ¢ine njegov predmet
poslovanja.” Pravni subjekti u nacelu slobodno odreduju s$to ce biti njihova
djelatnost, makar propisi za pojedine subjekte zbog njihova pravnog obli-
ka, namijenjenog za obavljanje to¢no odredenih ili samo nekih djelatnosti,
ogranicavaju tu slobodu izbora. Za trgovacka drustva postavljeno je kao
temeljno pravilo o poduzetnickoj slobodi pa predmet poslovanja trgovac-

7 Barbi¢, Jaksa, Pravo drustava, knjiga prva: Op¢i dio, Zagreb, 1999., str. 303.
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kog drustva moze biti obav-
lianje svake djelatnosti koja
nije zakonom zabranjena ili
suprotna moralu drustva.® No
pojedine se djelatnosti mogu obavljati samo na temelju suglasnosti, dozvole
ili drugoga akta nadleznog tijela. Registarski ¢e sud upisati te djelatnosti u
sudski registar samo ako drustvo uz prijavu za upis tih djelatnosti istodobno
dostavi i ispravu iz koje se vidi da je od nadleznog tijela dobilo suglasnost,
dozvolu ili drugi akt potreban da bi se takva djelatnost mogla obavljati.’

Upoznaj samog sebe da bih
mogao upoznati i tolerirati druge.

Sokrat

Ako je tako propisano zakonom, trgovacko drustvo moze poceti obavljati
djelatnosti iz svoga predmeta poslovanja tek nakon $to nadlezno tijelo
donese odluku u kojoj je utvrdeno da su zadovoljeni tehnicki, zdravstveni,
ekoloski i drugi uvjeti propisani za obavljanje tih djelatnosti. To se, dakako,
odnosi samo na one djelatnosti za koje se posebno trazi ispunjenje tih uvje-
ta. Kao i za trgovacka drustva, za zadruge i obrte vrijedi pravilo da njihov
predmet poslovanja moZe biti obavljanje svake djelatnosti koja zakonom
nije zabranjena."”

Zakonom o ustanovama, primjerice, odredene su djelatnosti koje ti pravni
subjekti mogu obavljati." Uz to, izricito je propisano da

se, ako Zakonom o ustanovama ili drugim zakonom nije drukcije odredeno,
na predmet poslovanja ustanove primjenjuje odgovarajuci nacin odredbe
Zakona o trgovackim drustvima. Djelatnosti kojima se moze baviti neka
udruga, determinirane su njezinim podrucjem rada i promicanjem interesa
njezinih ¢lanova.”

Tradicionalna je podjela djelatnosti na gospodarske i one koje to nisu (ne-
gospodarske). Pozitivni hrvatski propisi na nekoliko mjesta spominju po-
jam gospodarskih djelatnosti, ali se vie ne pravi sadrzajna razlika izmedu
gospodarskih i negospodarskih djelatnosti. Suprotno tome, gospodarska se

8 Zakon o trgovackim drustvima, Narodne novine br. 111/93, 34/99, 121/99, 52/00, 118/03,
107/07, 146/08.

9 Zakon o sudskom registru, Narodne novine br.1/1995, 57/1996, 1/1998, 30/1999, 45/1999,
54/2005.

10 Zakon o zadrugama, Narodne novine br. 36/1995, 67/2001, 12/2002 i 58/2004.

' Zakon o ustanovama, Narodne novine br. 76/1993, 29/1997, 47/1999. i 35/2008.

12 Zakon o udrugama, Narodne novine br. 88/2001 i 11/2002
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djelatnost ne odreduje vise kao prije po tome o kojoj je djelatnosti rijec,
nego prema nacinu njezina obavljanja, trajnosti obavljanja, obliku i inten-
zitetu te cilju obavljanja.

Trgovac se definira kao "pravna ili fizicka osobu koja samostalno trajno
obavlja gospodarsku djelatnost radi ostvarivanja dobiti proizvodnjom, pro-
metom robe ili pruzanjem usluga na trzistu”."® Ostala su obiljezja trgovca,
uz vrstu djelatnosti i usmjerenost njezina obavljanja na dobit, trajnost obav-
lijanja djelatnosti, samostalnost te da se to ¢ini proizvodnjom, prometom
robe ili pruzanjem usluga na trzistu.

Drugim rijecima, osoba koja bi se bavila gospodarskom djelatnosc¢u, mogla
bi to Ciniti bilo radi ostvarivanja dobiti ili pak u druge (neprofitne) svrhe." Iz
svega se moZze zakljuciti da se, vezano uz pravne posljedice, djelatnosti dijele
prema nacinu, intenzitetu i cilju obavljanja, a ne prema vrsti, odnosno sadr-
zaju djelatnosti. Tako djelatnosti mogu biti gospodarske ili negospodarske.
O prvima je rijec uvijek kada je njihovo obavljanje usmjereno ostvarivanju
dobiti, a o drugima kada je rije¢ o neprofitnoj djelatnosti.

3.3. Materijalne i nematerijalne usluzne djelatnostima

U promisljanju o usluznim djelatnostima najbolje je poc¢i od pojma usluge
koje se uobicajeno definiraju kao uporabne vrijednosti rada koji se iskazuje
djelatnoscu, a ne uporabom proizvodnih stvari. Usluga je, dakle, djelovanje
kojim se zadovoljavaju odredene potrebe fizickih i pravnih osoba. Usluge
se dijele na materijalne i nematerijalne.

U materijalne usluge spadaju one koje su izravno vezane uz proizvode i
prijevoz, turizam i ugostiteljstvo, servisiranje i popravak sredstava za rad i
slicno. Ove vrste usluga prerastaju u kreativnu industriju kao opcu filozofiju
i sociokulturni fenomen suvremenog drustva.

Nematerijalne usluge su sve usluge koje se ¢ine ljudima bez posredovanja
materijalnog proizvoda, primjerice, znanost, obrazovanje i ostale usluge
koje pridonose vecoj intelektualizaciji rada, zatim zdravstvo, usluge socijalne

13 Zakon o trgovackim drustvima Narodne novine br. 111/93, 34/99, 121/99, 52/00, 118/03,
107/07, 146/08.

" Komentar Zakona o trgovackim drustvima, 3. izd., Zagreb, 2004., str. 5.-6.
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zastite, usluge javne uprave i
javnih ustanova i institucija,
umjetnosti, kultura, razono-
de i sli¢no.

Dug ulazi kroz pukotinu, a onda toliko
naraste da ne moze izaci kroz vrata.

Gruzijska poslovica

Usluzne djelatnosti obuhvacaju djelatnosti u sloZenoj drustvenoj podjeli
rada, viSevrsna cinjenja kojima se stvaraju i pruzaju usluge njihovim kori-
snicima radi zadovoljavanja posebnih potreba u smislu povecanja njihove
svekolike aktivnosti i poboljSanja kvalitete Zivota. Za bolje objasnjenje
usluzne djelatnosti vazno je razlikovati pojmove proizvod i usluga.

U uvjetima robne proizvodnje, i ve¢ina usluga poprima robne oblike sa stano-
vitim manjim ili ve¢im ogranicenjima izvan trziSne koordinacije. Naime, neke
nematerijalne usluge, primjerice, usluge javnih institucija i usluge socijalne
zastite, nemaju robni karakter. Druge pak nematerijalne usluge, na primjer,
znanost, obrazovanje i kultura, u jednom su svome dijelu nerobne (netrzisne)
kategorije, a djelomi¢no mogu poprimati i robna, odnosno trzisna obiljezja.

Osim navedene podjele usluznih djelatnosti, s motriSta medusektorskih
odnosa, te djelatnosti mogu biti:

» primarne usluge — izravno vezane uz ¢imbenike procesa proizvodnje

» intermedijarne usluge — nuZne u prometu i umnogome u njih ugra-
dene te u razmjeni dobara (roba)

» finalne (potrosne) usluge, tj. usluge koje su namijenjene izravnoj
potrosnji, ponajvise osobnoj.

Usluzne djelatnosti se Sire, zauzimajuci sve veci udio u ukupnoj djelatnosti
drustva i u pogledu zaposljavanja i u pogledu udjela u vrijednosti drustve-
noga bruto-proizvoda. Zamjetno je i sve vece sudjelovanje usluznih djelat-
nosti u procesu proizvodnje i prometa, Sto rezultira dematerijalizacijom, tj.
pretvaranjem materijalne proizvodnje u svojevrstan znanstveno-tehnoloski
proces. U vrijednosti materijalnih dobara sve je veci udio usluga i sve izrazitiji
utjecaj na kvalitetu uporabne vrijednosti odnosnih dobara.

Prema tome, u gospodarskoj djelatnosti, proizvodi i usluge su sve viSe u
medusobnoj interakciji. Proces stvaranja (Cinjenja, pruzanja) usluga pretpo-
stavlja angaziranje gotovo svih ¢imbenika, kao i proces proizvodnje mate-
rijalnih dobara — jasno, s drukcijim relacijama unutar njihove ukupnosti, s
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naglasenijom ulogom i znacenjem ljudskog potencijala, ponajvise u obliku
ljudskog kapitala.”

U nekim usluznim djelatnostima kao S$to su znanstvene, obrazovne, zdrav-
stvene, savjetodavne i slicno, korisnik usluga je istodobno i objekt i subjekt
dane usluzne djelatnosti. Ciljevi organizacije (ustanova) takvih usluznih
djelatnosti manje su ekonomske, a vise socioloske, sociopsiholoske i kultu-
roloske naravi. Oni sadrze ekonomske znacajke ako se njihovom realizacijom
pridonosi ekognomskoj uspjesnosti i razvojnosti poslovnih sustava i ako se
u procesu cinjenja, u funkciji ostvarivanja ciljeva, rabe ekonomska dobra, a
iz Cega proistjece i potreba ekonomiziranja s njima.

Navedene znacajke usluznih djelatnosti, po ¢emu se one razlikuju od pro-
izvodne djelatnosti, osnova su za spoznavanje posebnosti poduzetnicke
aktivnosti, posebice poduzetnickog upravljanja u tom podrudju.

3.4. Temeljne znacajke poduzetnistva u usluznim djelatnostima

Ovdje se promislja samo o nekim usluznim djelatnostima, i to o znanosti,
obrazovanju, zdravstvu, kulturi i socijalnoj zastiti kao o podrucjima poduzet-
nickog djelovanja, ukljucujuci i poduzetnicko upravljanje. Misli se uglavhom
na usluzne djelatnosti koje se u nas podvode pod zajednicki naziv drustvene
djelatnosti. Ne upustajudi se u znanstvenu utemeljenost toga naziva, treba
istaknuti da se njime obuhvacaju tri skupine usluznih djelatnosti.

Prva skupina obuhvaca obrazovanje, znanost i zdravstvo koje predstavljaju
snazne generatore sveukupnoga gospodarskog razvitka. Ove usluZne djelat-
nosti izravno su vezane i dijele sudbinu cjelokupne materijalne proizvodnje
i prometa u drustvu. Jedan je od bitnih regulatora odvijanja te usluzne
djelatnosti trziste.

Druga skupina usluznih djelatnosti obuhvaca usluge na koje gotovo po-
djednako utjecu i trZiSna i netrziS$na regulacija. Organizacije koje pruzaju
usluge, u jednom su dijelu svoje djelatnosti profitne, u drugome neprofitne.
Njihov utjecaj izravno, ili uz odredeni vremenski pomak, povecava razinu
pojedinacne i/ili drustvene uspjesnosti poslovanja i razvitka posredstvom
obrazovnih i zdravih zaposlenika.

5 Vidoje Vuji¢, MenadzZment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci — Fakultet za menadZment
u turizmu i ugostiteljstvu, Ill. izd., Opatija, 2007., str. 49.
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Treca skupina usluznih dje-
latnosti pruza usluge koje ne
podlijezu evaluaciji na trzi-
§tu, nego vrijednosnim sudovima na temelju objektivno spoznatih para-
metara. U ovu se skupinu mogu svrstati usluge socijalne zastite te usluge
pojedinih drustava i udruga kojima se zadovoljavaju odredene potrebe ljudi
izvan onih koje se zadovoljavaju uslugama prve i druge skupine drustvenih
djelatnosti. Ova skupina usluznih djelatnosti ni na koji nacin ne utjecu na
materijalne mogucnosti drustvene zajednice, nego se javljaju samo u obliku
finalne potrosnje, redovito osobne, bez obzira na to konzumiraju li se u
pojedinacnom ili skupnom obliku.

Cisti ra¢uni — dobri prijatelji.

Latinska

Korisnik usluga obrazovnih i zdravstveno-usluznih djelatnosti javlja se kao
predmet, objekt rada, jer se obrazovnim uslugama korisnik puni znanjem i
osposobljava za njegovu primjenu u praksi, utiskuje u njih intelektualna svoj-
stva. Zdravstvenim uslugama odrZava se covjekovo zdravlje, lijeci oboljele i
tako pridonosi opcoj sposobnosti ¢ovjeka za rad i zdrav Zivot. Znanstvene
usluge nude nove spoznaje, metode i tehnike u funkciji proizvodnje i pro-
meta i Cesto su osnova inovativne aktivnosti i raznih oblika unapredenja.

U procesima ostvarivanja obrazovnih i zdravstvenih usluga najevidentnije je
pojavljivanje korisnika kao subjekta tih procesa. Naime, bez aktivne uloge
sudionika obrazovanja u samome obrazovnom procesu, nece biti ostvarena
svrha te djelatnosti, odnosno korisnik nece ste¢i moguce znanje i sposob-
nosti bez osobnog angaZziranja. Slicno je i sa zdravstvenim uslugama. Zdrav-
stvena usluga bit ¢e neuspjesna bez aktivnog sudjelovanja pacijenta kako
u samom procesu dijagnosticiranja, tako i poslije u pridrzavanju lijecnickih
savjeta pri uzimanju lijekova i njegovu ponasanju. Dakle, o aktivhom stavu
korisnika ovih usluga ovisit ¢e njihov konacni ucinak.

Rad u dijelu drustvenih djelatnosti, na primjer u znanosti, umjetnosti, a u
odredenoj mjeri i u zdravstvu i obrazovanju, ima potpune drustvene ucinke
jedino ako izvrsitelji tih usluznih djelatnosti posjeduju odredeni stupanj
kreativnosti, stvaralastva i talenta. To se odnosi i na korisnike tih usluga
jer bez toga njihova uporabna vrijednost nece biti dovoljno iskoristena ni
u radnoj ni u Zivotnoj praksi.

Slicno se odnosi i na usluge kulturnih djelatnosti, s time $to se te djelatnsoti
opredmecuju i dolaze do izrazaja u djelima, knjigama, notama, kipovima,
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zdanjima, umjetnickim slikama te u samom ponasanju i odnosu kulturno
oplemenjene osobe. Mnoga umjetnicka djela trajne su vrijednosti. To su
bastinjene kulturne usluge koje se ¢ine dostupnima korisniku kulturnog do-
bra, raznih vrsta i oblika kulturnog stvaralastva, pridonoseci tako podizanju
opce kulture njihovih korisnika. Nerijetko takva kulturna dobra proizvode
ne samo psihokulturoloske ucinke, nego i ucinke ekonomske naravi.

Ekonomske specificnosti obrazovnih, znanstvenih i zdravstvenih, a donekle
i kulturnih usluga, koje dolaze do izrazaja osobito u njihovu stvaranju, u
velikoj mjeri ovise o posebnosti odnosa izmedu ponude i potraznje u tim
podrucjima. Rijec je o inverzivnom odnosu dviju znacajki, ali i o znacajnoj
ovisnosti potraznje za uslugama i mogucnostima njihova zadovoljavanja. To
je najocitije u zdravstvu, u kojemu je kvantiteta i kvaliteta usluga u zastiti
zdravlja izravno ovisna o mogucnostima zdravstvenih organizacija.

Obrazovni sustav kao usluzni sustav ima politicku, socijalnu i ekonomsku
funkciju. Politicka funkcija oznacava potrebu drustva da se, uz obrazovni
proces, pridonese stabilnosti drustvenog poretka, Sto drzava osigurava
svojom regulacijom i nadzorom. Socijalna funkcija sastoji se u usmjeravanju
obrazovanja prema potrebama pojedinih podrucja u drustvu, u stvaranju
jednakih Sansi za obrazovanje i relativnoj selektivnosti na osnovi odredenih
kriterija. Ekonomska funkcija odredena je meduovisno$cu i interakcijom
obrazovnoga i gospodarskog (pod)sustava.

Obrazovni (pod)sustav proizvodi svoj informacijski output kojim gospodarski
(pod)sustav upotpunjuje svoje informacijske potrebe na podrucju proizvod-
nje, osigurava odgovarajucu kvantitetu i kvalitetu ljudskih sposobnosti u
skladu s tehnoloskim i drugim potrebama. Pritom se misli na kvantitativno-
kvalitativne zahtjeve glede sposobnosti polaznika za konkretan rad i njihovu
prilagodljivost promjenama relevantnima za suvremeno gospodarstvo.

U odnosima obrazovnog i gospodarskog (pod)sustava javljaju se konvergentne
funkcije u smislu da ljudski kapital postaje temeljni resurs svake djelatno-
sti.'® Razvitak, primjena, Sirenje i svladavanje novih tehnoloskih postignuca
nuzni su poreduvjeti gospodarskog uspjeha. Rijec je o pripremi nadolazecih
narastaja da se preko formalnih i neformalnih oblika obrazovanja i alokaciju
pojedinaca na pojedine vrste poslova odrzi stabilnost i konkurentnost svakoga

16 V. Vuji¢, Menadzment ljudskog kapitala, Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu,
Opatija, 2008., str. 50.
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trgovackog drustva. Usmje-
ravanje ekonomske funkcije
obrazovanja ovisit ¢e o:

» prinosu obrazovanja

Jednom utroseno vrijeme nikada
se ne moze vratiti. Zato pazimo da
nam niti jedan dan ne pobjegne.

V. Vuji¢

gospodarskom rastu

» utjecaju obrazovanja na pojedine segmente trziSta radai strukturu

kadrova

» povratu investicija u obrazovanje i inoviranje znanja djelatnika

restrukturiranjem gospodarstva i povecanjem konkurentnosti na
trzistu

» utjecaju znanosti i obrazovanja na drustveni i gospodarski razvoj.

Prigodom analiziranja ovih problema, posebnu pozornost treba usmjeri-
ti na djelotvornost i kvalitetu obrazovanja, §to veci prinos uspjesnosti i
razvitku gospodarskih subjekata te povecanje opce kulture, ukljucujudi i
obrazovanje poduzetnickih i menadzerskih kadrova. Na osnovi izloZenog,
a Sto je relevantno za poduzetnistvo, mogu se ustvrditi sljedece znacajke
usluznih djelatnosti:

1.

Usluzne djelatnosti po tendenciji zauzimaju sve vece znacenje u
ukupnoj drustvenoj reprodukciji, ukljucujuci i sam proces materijalne
proizvodnje, i umnogome pridonose dematerijalizaciji proizvodnog
procesa i intelektualizaciji ukupnoga drustvenog rada.

Drzavno-pravna regulativa u tim djelatnostima zauzima vecu ulogu
nego u gospodarstvu u cjelini. Istodobno su zamjetne i tendencije
postupne deregulacije, sa sve vecom tendencijom prelaska pojedinih
segmenata drustvenih usluznih djelatnosti iz javnog sektora u pri-
vatne institucije, ponegdje u funkciji ostvarivanja javnih djelatnosti
i interesa, drugi put viSe u funkciji privatnih interesa.

U usluzne se djelatnosti, osim institucija socijalne zastite i slicno,
Sire dijelovi podrucja u kojima njihove usluge poprimaju oblik robe
i podvrgavaju se vrednovanju na trZistu.

Buduc¢i da sve usluzne djelatnosti u procesu svoga cinjenja rabe
(troSe) gotovo sve materijalne i ljudske ¢imbenike koji se rabe i u
proizvodnom procesu, njihova vrijednost pridonosi povecanju upo-
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rabne vrijednosti proizvedenih materijalnih dobara. Otuda i potreba
ekonomiziranja sa svim ¢imbenicima usluznih procesa i nuznost
uvazavanja ekonomsko-trzisnih, a ne samo socioloskih kriterija.

Iz tih je znacajki ocigledna potreba poduzetnicke i menadZerske aktivnosti
i u ovim djelatnostima, a iz njihovih obiljezja proistjecu odredene upute
potrebne za djelovanje poduzetniStva i spoznaju profila poduzetnika u tim
usluZnim djelatnostima. To je ujedno i razlog pojave novih disciplina — me-
nadZmenta znanja, menadZmenta u zdravstvu, obrazovanju, javnoj upravi
i ostalim usluznim djelatnostima.

3. 5. Poduzetnistvo u javnhom sektoru

Javni sektor dio je gospodarstva u vlasni§tvu drzave, kojim upravljaju drzav-
na tijela i javna poduzeca. To je, u pravilu, skupina gospodarske djelatnosti
proizvodne i usluzne naravi, vezana uz drzavu shvacenu u najsirem smislu.
Buduci da za njih vrijede posebna pravila o obavljanju i o pravnim osobama
koje to mogu ciniti, moglo bi se postaviti pitanje jesu li posebna skupina
one djelatnosti koje se obavljaju kao javna sluzba. Rijec je o dvjema skupi-
nama tih djelatnosti.

U prvu skupinu gospodarskih usluznih djelatnosti spadaju one koje se naj-
cesce obavljaju u sklopu javnog poduzeca proizvodne i usluZne djelatnosti
kao Sto su zeljeznice, ceste, luke, elektroprivreda, telekomunikacije i razne
komunalne djelatnosti — vodovod, zbrinjavanje smeca, odvodnja i kanaliza-
cija, ¢is¢enje javnih povrsina i slicno. U novije vrijeme prisutna je tendencija
privatizacije pojedinih segmenata komunalnih i usluznih djelatnosti javnog
sektora. To se obrazlaze nedovoljnom racionalnos¢u i efikasno$¢u javnih su-
bjekata tog sektora, pretjeranim osloncem na drzavni proracun i troSkovno
nacelo te na mogucu sanaciju u slucaju krize.

Otuda i odsutnost odgovarajuce poduzetnosti. Bez obzira na to, jedan dio
tih djelatnosti vjerojatno ce i dalje ostati u javnom (drzavnom) vlasnistvu.
Drugi dio moguce je rjeSavati putem javno-privatnog partnerstava koje ce,
osim elemenata poduzetniStva i kriterija trziSnoga gospodarstva, ukljucivati
odredene socioloSke i drzavne elemente."” Pritom valja imati na umu da je
uglavnom rije¢ o djelatnostima u kojima se na strani ponude nalazi mali

'7" J. Peri¢: Partnerstvo javnog i privatnog sektora, Fintrade&tours, Rijeka, 2006., str., 57.

74



broj ponudaca, a na strani
potraznje vrlo velik broj ko-
risnika. To tim djelatnosti-
ma daje obiljezZje “prirodnog
monopola” i ograni¢enoga
slobodnog djelovanja zakona ponude i potraznje. Dakako, tu se na strani
korisnika pojavljuje stanovita solidarnost u placanju naknada za proizvode
i usluge takve vrste djelatnosti.

Vise vrijedi vojska magaraca
koju predvodi lav, nego vojska
lavova koju predvodi magarac.

Napoleon

Druga skupina javnih usluznih djelatnosti odnosi se na usluge drzavne
administracije, socijalne skrbi, socijalne zastite, osiguranje prava i sloboda
gradana i slicno. Ove vrste usluga ne podlijezu trziSnim kriterijima, nego
gotovo iskljucivo drzavnoj regulaciji i financiranju iz drzavnog proracuna
te strucnoj valorizaciji. Prihodi institucija i tijela koja se bave tim uslugama
izviru iskljucivo iz rashoda drzavnog proracuna.

U obje skupine usluznih djelatnosti djeluje poseban oblik poduzetnistva i
menadZmenta. Rijec je o javhom poduzetni$tvu i javnome menadZmentu, koji
se razlikuju od poduzetnickog poduzetnistva i menadzmenta onoliko koliko
se te djelatnosti razlikuju od gospodarske proizvodne i usluzne djelatnosti
izvan javnog sektora kao i negospodarske usluzne djelatnosti nematerijalnih
usluga koje su svrstane pod kategoriju drustvenih djelatnosti. Pa i unutar
naznacene dvije skupine postoje razlike u poduzetnistvu i menadZmentu.

1. Javni menadZzment odnosi se, prije svega, na dvije skupine poslova:
oblikovanje pravne drzave i poslove vezane uz socijalno-trzisna obi-
ljeZja gospodarstva. Javni menadZment mozZe se ponasati poduzet-
nicki tako da drzava djeluje pozitivho na razvitak poduzetniStva u
cjelini, da Stiti trziSte i omogucuje da ono djeluje u skladu s njemu
imanentnim zakonitostima te ujedno osigurava socijalnu pravednost
i pravnu sigurnost.

2. Javni menadzment pa i njegov poduzetnicki segment u odnosu prema
okruzenju nalazi se u povoljnijem polozaju od poduzetnickog menad-
Zzmenta. Primjerice, ako se javno poduzece ne prilagodi trzistu, to u
pravilu nece dovesti u pitanje njegov opstanak niti ga onemoguciti da
obavlja svoje funkcije. Javno poduzece ili ustanova za svoj eventualni
neuspjeh uspostavlja racun osnivacu — drzavi ili lokalnoj samoupravi,
dok poduzetnicko poduzece samo snosi rizik neuspjesnosti.
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3. Utjecaj poduzetnickih poduzeca na okruzenje, posebice malih, znat-
no je manji nego utjecaj javnih (drzavnih) poduzeca.

4. Postupak donosenja poduzetnickih odluka u poduzetnickom podu-
zecu od vitalne je vaznosti za to poduzece, $to nije slu¢aj u javnom
poduzecu. Poduzetnik poduzetnickog poduzeca, npr. drustva kapi-
tala — mora stvoriti odredenu svrsishodnu koaliciju sa sluzbama za
obavljanje odredenih javnih funkcija, dok javni menadZment nema
takve potrebe.

5. Poduzetni$tvo i menadZment u javhom sektoru bitno su suZeni i
veéinom se svode na ostvarivanje planiranih ciljeva i zadataka koje je
postavila drzavna institucija. Sami ciljevi javhog poduzeca obiljeZeni
su mjeSovito3¢u drzavnih ciljeva i ciljeva upravljackih subjekata; oni
su ekonomske, ali umnogome i socijalne naravi.

6. Povijesno iskustvo pokazuje da su javna poduzeca manje ucinkovita
od privatnih i neusporedivo manje adaptabilna promjenama u okru-
Zenju. To se odnosi ne samo na djelatnosti vezane uz ostvarivanje
socijalnih ciljeva, nego i na one iz sfera materijalne i nematerijalne
infrastrukture.

7. Javna poduzeca obavljaju profitabilne, ali i neprofitabilne djelatnosti.
Ove posljednje subvencionira drZava ili lokalna samouprava preko
svoga proracuna.

8. Gospodarsku infrastrukturu, organiziranu kao javna poduzeca, obi-
lijezava, u pravilu, visoka vrijednost investicijskih ulaganja, tehnoloska
nedjeljivost, ekonomija velikih razmjera, dugi vijek trajanja i dugo raz-
doblje povrata uloZenog kapitala, $to otvara i pitanja interesa partici-
pacije privatnog kapitala u rezultatima nekih tako sagradenih objekata.

Naznacene razlike izmedu poduzetnistva i menadZmenta upozoravaju na
potrebu socijalnog dijaloga u rjeSavanju zajednickih problema poduzetnika
i menadZera na svim razinama drustva — od istraZivanja potreba drustva i
stanovnistva do odabira tehnologija i partnera te ostvarivanja ciljeva toga
i takva djelovanja.

Dakako, uz ono zajednicko i neizostavno vezano uz poduzetnistvo i po-
duzetnika, svako podrucje ima svoje posebnosti koje pred poduzetnistvo
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i poduzetnika postavljaju tome primjerene posebne zahtjeve. No svi ti za-
htjevi izviru iz poduzetnistva kao opce kategorije pa ¢e osoba koja svlada
poduzetnistvo kao teoriju i praksu, vrlo brzo i lako svladati i posebnosti
poduzetnistva, kako one koje se odnose na razlicite proizvodne djelatnosti,
tako i one koje se odnose na usluzne djelatnosti u materijalnoj proizvodniji

i izvan materijalne proizvodnje.

Kada izgubimo probleme, izgubit ¢emo dusu. Evo dokaza: Kod
psihijatra dolazi covjek i kaZe da ima problema. Lijecnik ga pregleda,
smiruje i propisuje lijekove. Nakon 15 dana pacijent ponovno dolazi
i kaze da nema poboljsanja. Zahtijeva dodatnu terapiju i tvrdi da on

zna da ima ljudi koji nemaju problema. Doktor pojacava dozu lijekova.
Nakon slijedecih 15 dana ¢ovjek ponovno dolazi i kaze: “Doktore, i
dalje imam probleme”. Ovaj mu predlozi da ¢e ga odvesti kod ljudi
koji nemaju problema. Nakon pola sata voznje, doktor otvori vrata
automobila ispred groblja i rece: “Evo, oni su tu. Pridruzi im se.”

%'l Nepoznat autor

g
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Nabrojite i objasnite temeljne djelatnosti koje cine gospodarski sustav?
Objasnite temeljnu razliku izmedu pojma proizvod i usluga?

Kako se prema predmetu razmijene dijele usluZne djelatnosti?

Sto obuhvacaju tercijarne djelatnosti?

Koja je razlika izmedu materijalnih i nematerijalnih usluga ?

Nabrojte i objasnite razne vrste usluga?

Koje skupine obuhvacaju «drustvene usluzne djelatnosti»?

Opisite temeljne znacajke usluznih djelatnosti.

Sto ukljucuju dvije osnovne skupine javno usluznih djelatnosti?

Krajem kojeg stoljeca je prisutan trend rasta tercijarnih djelatnosti u
broju zaposlenih?

Koliki je udio zaposlenill u ukupnom broju radno aktivnog stanovnistva
u razvijenim zemljama?Sto je predstavlja bruto drustveni proizvod i $to
se njime iskazuje?

Koliki je udio usluznih djelatnosti u bruto drustvenom proizvodu svjetske
ekonomije?

Objasnite djelatnosti od opceg interesa? Navedite par primjera takvih
djelatnosti?

Obrazovni sustav ima politicku, socijalnu i ekonomsku funkciju. U ¢emu
se navedene funkcije ogledaju?

Nabrojite i objasnite znacajke usluznih djelatnosti?
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Poduzetnik i poduzece medusobno su tijesno povezani pojmovi, pri cemu
svaki od njih ima i svoje vlastito odredenje i znacenje. Poduzece je, medu
ostalim, sredstvo ili pravni oblik pomocu kojega se Zele posti¢i odredeni
ciljevi, a poduzetnistvo je sposobnost poduzetnickog menadzera da vodi i
upravlja poslovnim sustavom. Ali, menadzeri i poduzetnici ne mogu slijediti
samo logiku vlastitih interesa i subjektivne motive korisnosti ulaganja svoga
kapitala ili profesionalnog rada. Suvremeno poduzece se u ovom poglavlju
poima kao cvrsta koalicija interesa poduzetnika, menadzera i radnika te
lokalne uprave i samouprave. Suvremeno poduzece i ucece organizacije
zahtijevaju nov nacin vodenja pri kojem ljudi neprestano povecavaju svoje
sposobnosti za razumijevanje kompleksnosti i poboljSanje kvalitete.

Sto je poslovni sustav koji vode veci i poslovanje kompleksnije, vise je razno-
vrsnih interesa, ocekivanja i obveza — podjednako unutar samog poduzeca i
prema okruzenju. Zaposlenici imaju jedan motivacijski sklop, dionicari i kupci
sasvim drukciji, a na to se jos nadovezuju dobavljaci, vjerovnici, konkurencija,
financijske institucije, lokalna zajednica, mediji, drzava i njezine institucije itd.
— svi s odredenom interesnom legitimacijom, javnim mandatom ili po pravnoj
osnovi. Sve to uskladiti iziskuje znanje, strpljivost, upornost i sposobnost rje-

Savanja brojnih enigmi i problema.? e ) )
Znanje ima granice, a neznanje nema.

Nusic¢

g

&

4.1. Poimanje i povijesni razvoj poduzeca

U medunarodnome pravnom sustavu, za poduzece je prihvacen termin tr-
govacko drustvo.? Taj izraz upucuje uglavhom na pravni aspekt poduzeca,

' Peter M. Senge, Peta disciplina, Mozaik knjiga, Zagreb, 2001., str. 321.

2 Jaksa Barbi¢ i drugi, Korporativno upravijanje, Hrvatsko drustvo menadzera i poduzetnika
— CROMA, Zagreb, 2008., str. 19.

3 J. Barbi¢, Zakon o trgovackim drustvima, Narodne novine br. 111/93.
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a zanemaruje njegov ekonomski aspekt. Poduzece je povijesna kategorija,
pojavljuje se na odredenom stupnju razvijenosti ljudskog drustva, njegove
ekonomske aktivnosti, potreba i teznji. Neka vrsta poduzeca poznata je
od davnina, ali nastanak poduzeca, u danasnjem smislu, pripada epohi
kapitalizma i trZziSnoga gospodarstva. U pojedinim povijesnim uvjetima ili
fazama razvitka pretkapitalistickog pa i kapitalistickog drustva, medutim,
poduzece nije imalo jednako znacenje. Zaceci poduzeca vezani su uz po-
jedinacne vece pothvate te uz razvoj razmjene dobara i trgovine. Proces
nastajanja poduzeca tekao je ovim redom:

PODUZETNIK —p POTHVAT —) PODUZECE

Trgovacka poduzeca javljaju se u Italiji ve¢ u 12. stoljecu kao privremena
drustvena udruzenja za jedno ili viSe trgovackih pothvata. Krajem 14. sto-
ljeca Sire se udruzenja koja su poslije poprimila oblik tadasnjih javnih trgo-
vackih poduzeca. Temeljila su se uglavnom na kuénoj zajednici — ¢lanovima
odredene obitelji. To je bilo sjedinjenje kapitala i trgovacke djelatnosti svih
sudionika na vrijeme od jedne do pet godina, s time da se ugovor mogao pro-
duziti. Ta su poduzeca ujedno bila i imovinska-pravna udruzenja. Kao takva,
zasnivala su se na zajednici kapitala i dijelila dobit medu svojim ¢lanovima.

Uz odredenu cijenu, poduzeca su se mogla kupovati i prodavati kao roba.
Tako poduzece postaje samostalan gospodarski organizam s vlastitim Zivo-
tom i uzdize se iznad pojedinca-covjeka koji u njemu posluje. Kao masovna
pojava i tipican oblik gospodarenja, poduzece se javlja tek u 15. stoljecu.
Prema W. Sombartu, poduzece je nastalo spajanjem triju razli¢itih podrucja:
prava, poslovne tehnike i trziSnog prometa; zatim se u procesu odvajanja
trgovackog obrta od obiteljskog imena pojavila samostalna tvorevina ozna-
¢ena posebnim imenom i to kao pravna, racunska i kreditna jedinica.* No
prema predmetu poslovanja, poduzece se javlja se tek u 17. stoljecu. Proces
razvoja poduzeca nastavljen je u fazi industrijskog kapitalizma. Poduzece
postaje simbolom organizacije pojedinacne proizvodnje. Svoju veli¢inu te
unutarnju organizaciju i strukturu prilagodava sve vecoj koncentraciji i
centralizaciji kapitala.

U svjetskoj i domacoj literaturi susrecu se brojne definicije poduzeca, u ko-
jima se isticu pojedine njegove znacajke, ovisno o kutu gledanja pojedinih
autora te o dubini i Sirini, odnosno obuhvatnosti predmeta proucavanja.

*  W. Sombort, prema D. Gorupi¢, D. Gorupi¢ ml., Poduzece, o.c., str. 18.-19.
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Vezano uz to, isticu se poje-
dina obiljezja poduzeca kao
§to su njihova samostalnost,
ekonomska, tehnicka i drus-
tvena cjelovitost, proizvodnja roba i usluga za trZiste, koristenje odgova-
rajucih resursa, poslovni rizik i usmjerenost na dobit. Takvo odredenje
poduzeca odnosi se na svaki poslovni sustav, bez obzira na karakter vla-
sniStva, predmet poslovanja, veli¢inu, pravni oblik ili neku drugu znacajku.

Istina mora biti Zivotno vaznija
od nasg interesa i zadovoljstva.

V. Vujic

Poduzece se definira kao samostalna gospodarska, tehnicka i drustvena
cjelina u vlasnistvu odredenih subjekata, koja proizvodi dobra i usluge za
potrebe trzista, koristeci se odgovaraju¢im resursima i snoseci poslovni rizik
radi ostvarivanja dobiti i drugih ekonomskih i drustvenih ciljeva. Ono je da-
kle organizacijsko-pravni pojam u kojemu se ostvaruje poslovna djelatnost
upravljackim odlukama poduzetnika — vlasnika i menadZera.

Samostalnost poduzeca ocituje se u njegovoj ekonomskoj i pravnoj samo-
stalnosti. Pravna samostalnost poduzeca ocituje se ve¢ u cinjenici da je
ono pravna osoba i da kao takvo stjece prava i obveze, snosi odgovornost
i pojavljuje se kao punopravni subjekt u svim odnosima prema drugim su-
bjektima. Poduzece ima svoju tvrtku (firmu) pod kojom vodi svoje poslove. A
tvrtka je ve¢ sama po sebi pravni pojam koji sadrZi ime poduzeca, predmet
poslovanja i sjediSte poduzeca te vlasnika i kadrovske timove.> S ekonom-
skog motrista, poduzece je samostalno ako njegovi osnivaci:

» samostalno odreduju djelatnost svoga poslovanja
» utvrduju potrebne resurse i ljudske potencijale

» biraju menadZment — upravu poduzeca i

» samostalno donose svoje poslovne odluke.

Poduzece kao ekonomska, tehnicka, drustvena i ljudska cjelina dolazi do
izrazaja kao dio nacionalnoga gospodarstva. Ono raspolaZe odgovaraju¢im
tehnickim potencijalom potrebnim za ostvarivanje djelatnosti; poduzece
je istodobno i zajednica ljudi poslodavaca i posloprimca. Ta se tumacenja
nalaze u djelima mnogih autora. M. Mirkovi¢ tako definira poduzece kao

> P.Ravli¢, Poduzece, u knjizi: grupa autora, Ekonomika poduzeca, Ekonomski fakultet Zagreb
1995., str. 49.
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ekonomsku jedinicu proizvodnje u sastavu narodnoga gospodarstva i kao
tehnicku jedinicu proizvodnje (pogon unutar poduzeca). Njegova je djelat-
nost usmjerena prema unutra (organizacija, place itd.) i prema van (nabava,
prodaja i sl.), ukljucujuci i prema drzavi.® Nijemac M. Mellerowicz takoder
razlikuje ekonomsku i tehnicku stranu poduzeca i pogona, s time Sto teh-
nicku stranu pripisuje pogonu, a ekonomsku smatra primarnim poduzecéem.’

Francuz P. Picard poduzece vidi kao dio narodnoga gospodarstva time $to
raspravlja o njegovu ekonomskom znacenju.® H. Nicklisch istice socijalnu
(drustvenu) stranu poduzeca. Poduzece je zajednica slobodnih ljudi.’ E. Heinen
poduzece smatra socijalnim sustavom u kojem ljudi, uz uporabu sredstava
rada i pomagala, zajedno rade u kooperaciji da bi se postigli ciljevi organiza-
cije i vlastiti ciljevi." Prema J. Brekicu, poduzece zapravo sacinjavaju kadrovi
sa svojim znanjima i sposobnostima, objektima, sredstvima i fondovima."

Sa svojim pocetkom i krajem, s brojnim promjenama, poduzece je doista
Ziva i dinamicna pojava, ali se razlikuje od ¢ovjekova organizma, nema svoj
autonomni vegetativni sustav (srce, pluca, krvotok) koji u ¢ovje¢jem orga-
nizmu funkcionira neovisno o njegovoj volji. U poduzecu, naprotiv, nema
nicega Sto funkcionira samo po sebi, neovisno o ljudskoj volji i covjeku hti-
jenju i aktivnosti. U literaturi su prisutne i usporedbe poduzeca sa strojem,
u smislu da njegova organizacija mora funkcionirati “kao savrSen stroj”.
Medutim, nista Sto je ljudsko nije savrSeno, zakoni mehanike ne mogu se
transformirati u drustvene zakone (sfera neizvjesnosti).

Poduzece je s jedne strane ekonomska organizacija, s druge organizacija ljud-
ske aktivnosti. Kao ljudska, tj. socijalna organizacija, poduzece nije interesno
homogena zajednica ljudi. Naprotiv, u poduzecu se nalaze vlasnici, poslodavci,
radnici i drugi partneri s razli¢itim interesima, povezani u pojedine formalne
ili neformalne grupe. Razliciti interesi su u pravilu suprotstavljeni pa dolazi i
do konfliktnosti razlicitih interesa. Stoga je pitanje ublazavanja suprotnosti

& M. Mirkovi¢, Industrijska politika, Geca Kow, A.D., Beograd 1936., str. 83.-85.

7 Prema D. Gorupi¢, D. Gorupi¢ ml., Poduzece — nastanak i razvitak, Informator, Zagreb, 1990.,
str. 45.

8 P.Picard, Elements de Microeconomic, Montchestien, Pariz, 1987., str. 127. P. Picard, o.c., str.
127

®  Prema P. Ravli¢, o.c., str. 50.
' Prema D. Gorupi¢, D. Gorupi¢ ml., o.c., str. 51.
""" J. Breki¢, Organizacija i kadrovi, Ekonomski institut, Zagreb, 1980., str. 94.
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i razrjeSavanje eventualnih
konflikata jedno od vaznih . &

N E T, " cilieve. Na osnovu ciljeva se
pltanj.a ' UV_JEta plestiog odreduje smjer kojim treba ici.
funkcioniranja poduzeca kao VVuji¢
poslovnog sustava.

Najvaznije je u Zivotu imati

Poduzece je dio (podsustav) ekonomskog sustava drustvene reprodukci-
je, utemeljeno na drustvenoj podjeli rada, specijalizaciji i diversifikaciji u
trziSnome mehanizmu, u uvjetima konkurencije, ali i kooperacije. Poduze-
¢e djeluje i kao osamostaljeni dio drustvenog kapitala i drustvenog rada.
Premda je poduzece u podrucju ekonomije ekonomski subjekt koji opera-
tivno djeluje na trziStu kao trzi$ni subjekt, izravni je vlasnik onog kapitala
koji odreduje temeljnu svrhu, motivaciju i osnovno ponasanje poduzeca.
Poduzece je, prema tome, izveden ekonomski subjekt, zapravo instrument,
sredstvo pomocu kojega vlasnik ili vlasnici ostvaruju svoj interes kao izravni
ekonomski subjekti.

Poduzece, medutim, nije samo sredstvo; ono ima i vlastitu ekonomsku i
socijalnu subjektivnost, vlastitu mo¢ opstanka i funkcioniranja, noseno rad-
nicima, menedZmentom, tradicijom i okoliSem trzi$nim i drustvenim. Izvorni
ekonomski subjekt svoje interese redovito ostvaruje preko menedzZera kao
svoga povjerenika i opunomocenika i preko poduzeca kao gospodarskog
instrumentarija.'

Poduzece kao proizvodac dobara i usluga za trZiste upucuje na to da u
trziSnim uvjetima proizvodi robe i usluge, tj. produkte za trziste. S tog
motri$ta poduzece je organizacijski oblik svrsishodnog spajanja sredstava
rada, predmeta rada i ljudi, odnosno covjekove fizicke i umne sposobnosti
radi obavljanja djelatnosti pomocu kojih se ostvaruju odredeni ekonomski
i socijalni ciljevi, medu kojima stoZerno mjesto zauzima ostvarivanje dobiti
(profita) i ekstradobiti, kao razlike izmedu uloZenog i dobivenog (zarade-
nog), te osiguranje trajnog napretka. Poduzece, dakle, proizvodi za trziste
i nastoji zadovoljiti potrebe korisnika, da bi zaradilo, a tek posredstvom
trzista, ono zadovoljava potrebe ljudi i drustvene zajednice.

Pojam poduzeca nerazdvojno je vezan uz razmjenu. Poduzece se pojavljuje
kao najbitniji nositelj potraznje na trziStu ¢imbenika proizvodnje — rada i

12 D. Gorupi¢ i D. Gorupi¢ ml., Poduzece, nastanak i razvitak, Informator, Zagreb, 1990., str.
11.-17.
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kapitala. Stoga je poduzece povezano s trziStem i s nuznos¢u postojanja
trziSta rada i kapitala, radne snage, vrijednosnih papira itd. Tako shvaceno
poduzece je gospodarsko-trzisni subjekt. Neposredan motiv i cilj osnivanja
poduzeca, u trziSnim uvjetima, nije zadovoljenje potreba ljudi i drustva,
vec ostvarivanje profita (dobiti). U tom smislu moZe se re¢i da bez trzista,
ekonomske slobode i slobodnog kretanja ljudi, kapitala, informacija i dr.,
nema pravih i uspjesnih poduzeca u podrucju ekonomije.

Isto tako, nema poduzetnistva u ekonomiji bez poduzeca niti uspjesnog
poduzeca bez odredenog poduzetnistva jer bez poduzetnistva poduzece
gubi smisao. U uvjetima trZiSne ekonomije, poduzece nije samo oblik pro-
izvodenja odredenih proizvoda i usluga, tj. uporabnih vrijednosti, nego, i
prije svega, proizvodnja vrijednosti i nove — dodane vrijednosti, te proi-
zvodnja viska vrijednosti. Rijec je o otvorenom, dinami¢nom, stokastickom
i upravljaju¢em sustavu lociranom u vrlo uzburkanom okruzenju s kojim
je u neprestanoj interaktivnosti — iz kojega prima svoje ulazne ¢imbenike
i u koje upucuje svoje izlazne ucinke — proizvode, usluge i slicno. Na toj se
osnovi poduzeca mogu razvrstati prema sektorima, podrucjima, granama,
prema predmetu poslovanja, kao i prema tome koje resurse upotrebljavaju
i kakav poslovni rizik snose.

Poduzeca, s obzirom na resurse kojima se koriste i poslovni rizik koji snosi,
dijele se prema angaziranju i placanju odgovarajucih resursa (sredstava za
rad, predmeta rada, tudih usluga itd.). Rizik je opasnost kojem se poduzece
izlaZe da u svojoj djelatnosti pretrpi gubitak kapitala koji je ulozio. Rizik je
negativna strana nastojanja da se postigne dobit (profit), pa otuda i uzrecica:
“Tko ne riskira, ne profitira.” Sam rizik potjece iz neizvjesnosti o tome hoce
li poduzetnik i po kojoj cijenu prodati svoje proizvode i usluge, ali se rizik
ne moze poistovjetiti s neizvjesno$¢u. Naime, neizvjesnost je dvoznacna,
dopusta i dobitak i gubitak, a rizik je jednoznacan jer ukljucuje samo gubi-
tak, odnosno opasnost od mogucénosti gubitka.

Poduzece s motriSta ekonomskih i drustvenih ciljeva. Valja reci da se eko-
nomski i drustveni ciljevi poduzeca ne vezuju iskljucivo samo za dobit (pro-
fit). Primarni je cilj poduzeca stvaranje dobiti (profita), a proizvodnja dobara
i usluga je zadaca, uvjet i put ostvarivanja toga cilja. Poduzetnik ne osniva
poduzece da bi zadovoljio potrebe ljudi, nego da ostvari dobit. Pritom mora
uvazavati i opravdane interese zaposlenih, vjerovnika, kupaca i potrosaca
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te interese gradana, drzave
i drustva opcenito. Na to su
upozorili E. Mayo, F. J. Roet-
hhsberger, W. Dickson i drugi
predstavnici pokreta Human Relations pocetkom 30-ih godina 20. stoljeca,
koji su spoznali da poduzece nema samo ekonomske, ve¢ i drustvene cilje-
ve." G. Fischer se pak zalaze za eticke ciljeve poduzeca, za covjeka i ljudske
odnose, za socijalnu privredu i socijalnu politiku, za participaciju radnika
u upravljanju u poduzecu te za partnerstvo radnika i poslodavca." U S§iri
eticki okvir ulaze i ekoloski ciljevi odrzivog razvoja poduzeca. Polazeci od
prije izloZenog, moze se ustvrditi sljedece:

Ako trebamo rijesiti vise
problema, prvo rijeSimo najtezi.
V.Vujic¢

» Poduzece s motrisSta drustvenih ciljeva organizacijski je oblik kom-
biniranja i spajanja sredstava rada, predmeta rada i ljudi, odnosno
covjekove fizicke i umne sposobnosti radi obavljanja ekonomske i
druge djelatnosti, pomocu kojih se na bazi unutarnje podjele rada
ostvaruju odredeni ekonomski i socijalni uc¢inci kao razlika izmedu
utroSenoga i dobivenoga.

» Poduzece je ekonomski samostalna i rizicna jedinica gospodarenja,
u prvome redu, u podrucju ekonomije, radi maksimiranja nekoga
Zeljenog rezultata — profita (dobiti) sa Sto manje ulaganja ¢imbenika
procesa proizvodnje (materijalnih i ljudskih). Ono, dakle, pretpostav-
lja kombinaciju cijene ¢imbenika proizvodnje ili drugih djelatnosti s
jedne i cijene gotovih proizvoda i usluga s druge strane. Od odlucu-
juce vaznosti za poduzece jest ostvarivanje optimuma u ekonomizi-
ranju svih ¢cimbenika proizvodno-poslovnog ili drugih radnih procesa
u svrhu maksimiziranja profita (dobiti).

Prema teoriji sustava, poduzece je organizacijski proizvodno-poslovni ili
samo poslovni sustav sastavljen od veceg broja elemenata-podsustava teh-
nicko-tehnoloske, socioloske (ljudske) i prirodne naravi, a istodobno i pod-
sustava funkcionalne naravi (nabave, proizvodnje, prodaje itd.) ili pojedinih
medusobno povezanih aktivnosti. Svi su oni meduovisni i meduutjecajni
(interaktivni); u toj povezanosti ostvaruju se rezultati ve¢i od jednostavnog
zbroja zasebno uzetih dijelova-podsustava u obliku sinergijskog ucinka

3 P, Ravli¢, o.c., str. 55.-56.
""" Prema P. D. Gorupi¢, D. Gorupi¢, o.c., str. 47.
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(rezultata). Rijec je o otvorenom, dinamickom, stohastickom i upravljaju-
¢em sustavu, koji je i sam podsustav velikoga gospodarskog (ekonomskog)
sustava i drugih sustava iz njegove blize ili dalje okolice.

4.2. Razvrstavanje i podjela poduzeca

Poduzeca se mogu razvrstavati prema oblicima vlasnis$tva, stupnju odgo-
vornosti, prema vjerovnicima, predmetu poslovanja, sektorima, granama,
prema resursima kojima se koriste, veli¢ini poslovnog rizika i udjelu kapi-
tala kojega drugog poduzeca. Interes u ovome radu zadrzat ¢e se samo na
podjeli prema velicini poduzeca i obliku vlasnistva.

4.2.1. Podjela poduzeca prema velicini

S obzirom na veli¢inu, poduzeca se uobicajeno u teoriji, zakonskoj regulativi
i u gospodarskoj praksi dijele na mala, srednja i velika. Pojam je relativan jer
se kriteriji ove podjele razlikuju od zemlje do zemlje. Tako se u nekim zemlja-
ma malim poduzecem smatra ono koje se u drugima svrstava u srednje. U
vecini zemalja kao odrednice velicine poduzeca uzimaju se sljedeci kriteriji:

» uloZeni kapital, ukupni ili samo vlastiti
» ostvarena bilanca nakon odbitka gubitka
» godisnji prosjek zaposlenih

» godisnji prihod od prodaje robe i usluga.

U odgovoru na pitanje Sto je malo poduzece, nema potpune suglasnosti. Uz
izraz malo poduzece (small entreprises), u engleskome govornom podrucju
susrece se i izraz “mali posao” (small business). U njemackome govornom po-
drucju poznati su nazivi kao kleine undernehnung, odnosno bestrib unternehnung,
u talijanskome picola aziende, picole imprese i/ili aziende minori, a u francuskom
petite industrie. No nije razlika samo u izrazu, nego i u tome $to se “malo” ne
definira prema istim kriterijima. Ipak, u vecini zemalja uzimaju se u obzir
najmanje tri osnovna kriterija: zbroj bilance nakon odbitka gubitka, godisnji
prihod od prodaje i godisnji prosjek zaposlenih. Cini se da je ovaj posljednji
kriterij najpouzdaniji, iako se i on, kao i ostala dva, iskazuje u rasponu pa se
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tako godisnji prosjek zaposlenih za malo poduzece krece od 50 do 250, pa sve
do 500, a u nekim djelatnostima i do 1.500 zaposlenih i viSe (npr. u SAD-u).

Uz ove, primjenjuju se i drugi kvantitativni pokazatelji: velicina dionickog
kapitala, sredstva namijenjena investicijama i slicno. U literaturi i praksi
nerijetko se kao sinonim za mala poduzeca pojavljuje pojam mala privreda
(small business) s time Sto se u nekim zemljama pod pojam male privrede
svrstavaju i srednja poduzeca. Pritom se isticu, odnosno za taj pojam vezuju
njihovi vlasnici, poslovna nezavisnost, personalnost, lokalno-trzisna usmje-
renost i vlastiti izvori financiranja. Obic¢no se pri utvrdivanju velicine podu-
zeca kombiniraju razliciti kriteriji u optimalnim relacijama. Prema Zakonu
o racunovodstvu iz 2007., u Hrvatskoj se mala, srednja i velika poduzeca
razvrstavaju prema kriterijima koji se prikazuju u tablici 6.

Tablica 6.: Kriteriji za razvrstavanje poduzeca u Hrvatskoj

32,5 milijuna kuna

130 milijuna kuna

MALI poduzet- |SREDNJI podu- |VELIKI podu-
KRTITERUI nici koji ne pr-e- zetnici koji ne | zetnici koji prfe-
lazedvaodtri |prelazedvaod |lazedva od tri
kriterija tri kriterija kriterija
. Ukupna aktiva Ukupna aktiva Ukupna aktiva
Ukupna aktiva

130 milijuna kuna

Ukupan prihod

Prihod
65 milijuna kuna

Prihod
260 milijuna kuna

Prihod
260 milijuna kuna

Broj zaposlenih

50 zaposlenih

250 zaposlenih

250 zaposlenih

Izvor: Kreacija autora temeljem clanka 3, Zakon o racunovodstvu, NN RH,109/07.

No bez obzira na razlike u poimanju kategorije malo poduzece, valja imati
na umu da velicina poduzeca nije uvijek jednaka njegovoj proizvodnoj i/ili
tehnicko-ekonomskoj moci. Naime, moze se naci poduzece koje se, prema
uobicajenim kriterijima, shvaca kao malo, a da je po tehnolosko-ekonomskoj
moci jace nego kakvo srednje pa i veliko poduzece u pojedinim podrucjima
djelovanja te u jednoj u odnosu prema drugoj zemlji. Stoga se malo podu-
zece ne smije promatrati izvan opc¢eg konteksta poduzeca i poduzetnistva.
U razmatranju pojma malo poduzece polazi se od tri navedena osnovna
kriterija: zbroja bilance nakon odbitka gubitka iskazanog u bilanci, godis-
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njeg prihoda od prodaje i godiSnjeg prosjeka broja zaposlenih™. Ta ¢e se
tri kriterija primjenjivati i pri utvrdivanju razlike izmedu malih, srednjih i
velikih poduzeca u usporedivim zemljama. Te razlike prikazuju se u raznim
zemljama unutar i izvan Europske unije u tablici 7.

Tablica 7.: Kriteriji razvrstavanja malih poslovnih subjekata u milijunima USD

ZEMLJE MALI POSLOVNI SUBJEKTI
Broj zaposlenih | Ukupan prihod | Ukupna aktiva
Hrvatska 50 9,31 4,66
Zemlje EU Broj zaposlenih | Ukupan prihod | Ukupna aktiva
Belgija 50 4,7 9,4
Ceska 50 12,8 12,8
Danska 50 10 5
Finska 50 9,4 4,7
Njemacka 50 12,8 12,8
Madarska 50 12,8 12,8
Irska 50 49 2,4
Italija 50 8 4
Malta 50 6,4 3.2
Norveska 50 9,6 4.8
Poljska 50 12,8 12,8
Rumunjska 50 8 5
Slovenija 50 9,26 4,63
Svedska 50 6,4 3.2
Velika Britanija 50 10,6 53
Zemlje izvan EU Broj zaposlenih | Ukupan prihod | Ukupna aktiva
Brazil - 11 -
Malezija 50 6,3 3,1
Sri Lanka - 4,8 1
Svicarska 100 16 8

Izvor: I. Mami¢ Sacer, S. Sever, A. Olui¢, Analiza mogucnosti primjene MSFl-a za mala i
srednja poduzeca, Ekonomski pregled, 59 (3-4), Zagreb, 2008., str. 110.

> Vinka Cetinski, Ines Milohni¢ i Marko Peri¢, Menadzment malog i srednjeg ugostiteljskog podu-
zeca, Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu Opatija, Opatija, 2009., str. 12.
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Iz tablice 7., uocava se da je kriterij broja zaposlenih kod malih poduzeca
u Republici Hrvatskoj jednak kriterijima zemalja Europske unije. Razlike
su prisutne u pogledu kriterija kojima se odreduje visina ukupnog prihoda
te ukupne aktive. Osim kvantitativnih pokazatelja, u nekim se zemljama
uzimaju u obzir i odredeni kvalitativni kriteriji, primjerice oblik vlasnistva,
organizacijska struktura, kvalifikacijska struktura zaposlenih, elasticnost
djelatnog programa, ponude i slicno. Neki primjenjuju i institucijski kriterij,
tj. pravni status poduzeca upisan u registar nadlezne drzavne ustanove.'®
Na osnovi analize definicija veli¢ine poduzeca, moze se reci sljedece:

1. Uvecini zemalja Europe i izvan nje poduzeca se dijele na mala, srednja
i velika.

2. U odredivanju veli¢ine poduzeca primjenjuju se kvantitativni i kvali-
tativni kriteriji (pokazatelji).

3. Za odredivanje veli¢ine poduzeca ponajviSe se primjenjuju kriteriji
kao Sto su vrijednost bilance, ostvareni prihod od prodaje i prosjecan
broj zaposlenih u tekucoj godini rada.

4. Najpouzdaniji je kriterij prosjecan broj zaposlenih, pri ¢emu se neri-
jetko mala poduzeca dijele na vrlo mala do devet zaposlenih i mala
poduzeca koja zaposljavaju do pedeset i vise djelatnika.

5. U nekim zemljama nije lako odvojiti mala i srednja poduzeca jer se
ona statisticki vode zajedno.

Prema dosadasnjem iskustvu i rjeSenjima, srednja i mala poduzeca u Hr-
vatskoj mogla bi biti:

1. trgovacka drustva
e poduzeca bez zaposlenih (oblik samozaposljavanja)
e mikropoduzeca sa 1 do 9 zaposlenih
e mala poduzeca od 10 do 49 zaposlenih
e srednja poduzeca od 50 do 250 zaposlenih (prosjecno na godinu)

2. obrtnici, tj. fizicke osobe kako ih odreduje Zakon o obrtu

3. trgovci pojedinci kako ih odreduje Zakon o trgovackim drustvima.

Ova bi podjela mogla obuhvatiti sva djelatna podrucja osim poljoprivrede
u kojoj se susrece pojam OPG-a (obiteljsko poljoprivredno gazdinstvo). Po-

'® N. C. Siropolis, Menadzment malog poduzeca, 1V. izd., Mate, Zagreb, 1995., str. 8.-10.
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ljoprivredno gazdinstvo podrazumijeva proizvodnu jedinicu ili grupu koje
¢ine proizvodnu cjelinu i s tehnickog i s gospodarskoga gledista, a bave se
proizvodnjom poljoprivrednih proizvoda. Gazdinstvo se moze baviti i dru-
gim dodatnim (nepoljoprivrednim) proizvodnim te usluznim djelatnostima.
Poljoprivredno gazdinstvo moze djelovati kao trgovacko drustvo, obrt
ili zadruga, ako je registrirano za obavljanje poljoprivredne djelatno-
sti. Poljoprivrednik je fizicka osoba koja na poljoprivrednom gazdinstvu
proizvodi biljne i stocarske proizvode te obavlja druge poslove vezane uz
tu proizvodnju, bez obzira na stupanj specijalizacije poljoprivrednog gaz-
dinstva na kojem radi, i koja posjeduje znanje o poljoprivredi. Osnovne su
karakteristike malih poduzeca:"”

» zadovoljavaju onaj dio potraznje za robom i uslugama, koje velika
poduzeca tesko mogu podmiriti

» zbog svoje velicine mnogo su fleksibilnija, §to im omogucuje brzu
prilagodbu kretanjima potraznje na trzistu.

» pokazuju vecu spremnost da staru tehnologiju zamijene novom te
tu zamjenu brze obavljaju

» pruzaju vecu inovativnost i brzu primjenu novih znanja i poslovnih
modela

» ekonomska samostalnost i spremnost na snoSenje rizika u poslovanju
potice ih da se povezuju i umreZavaju radi ostvarivanja uspjesnijega
zajednickog poslovanja, ali i lakSeg snoSenja rizika.

Tome ipak treba dodati da je hijerarhijska struktura malih poduzeca neznat-
na za razliku od one u velikim poduzec¢ima, komunikacija je mnogo kraca,
a sveukupna elasti¢nost veza veca. Mala se poduze¢a mogu prepoznati ne
samo po prosjecnom broju zaposlenih, nego i po moguc¢nosti brze prilagod-
be promjenama u okruzenju. lako su pretezito lokalnog znacenja, ne znaci
da ne mogu prijeci i te okvire. Obiljezava ih i brza primjena novih tehnicko-
tehnoloskih postignuca i veca motiviranost, fleksibilnost, manji troskovi,
veca mogucnost sniZenja prodajnih cijena itd. Uz te, kao i uz druge pred-
nosti, uz mala poduzeca vezani su i odredeni nedostaci. Medu njima treba
izdvojiti: nerazvijeni menadzment, slabe poticajne mjere i neodgovarajuce

"7 B. Grbac, Marketing pristup u klasifikaciji malih i srednjih poduzeca, u Zborniku radova: Razvoj
male privrede u Hrvatskoj, Ekonomski institut Zagreb, 1984., str. 8.
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financiranje, Sto sve zajedno utjece na njihovu vecu razinu nestabilnosti.
Mala se poduzeca brze i lakSe osnivaju od velikih, ali i brZze nestaju."

Primjer: U Hrvatskoj je 2009. osnovano 5.000, a zatvoreno 7.000 obrta. U SAD-u
se na godinu osnuje priblizno 600.000 novih malih poduzeca. Istodobno polovica
njih nestaje vec¢ u prvih 18 mjeseci. Uzrok je najcesce lakoca kojom nedovolj-
no kvalificirane osobe pokrecu nova poduzeca. Mnogi u posao ulaze bez jasno
izradenoga poslovnog plana, neki zapocinju posao ne osiguravsi odgovarajuce
financiranje, ne vodedi racuna o mogucnostima i uvjetima kreditiranja.

Neke prednosti i nedostaci malih poduzeca prikazuju se u tablici 8.

Tablica 8.: Prednosti i nedostaci malih poduzeca

PREDNOSTI MALIH PODUZECA

NEDOSTACI MALIH PODUZECA

Neovisnost — pokretanje malog poduze-
¢a poduzetnicima omogucuje gotovo u
potpunosti autonomno djelovanje.

Vlasnik poduzetnik cesto istodobno ob-
nasa ulogu ulagaca, menadzera, knji-
govode, marketinskog stru¢njaka i dr.,
pa je sam potpuno odgovoran za svoj
poslovni uspjeh.

Trzisna prilagodljivost — mala se po-
duzeda, za razliku od srednjih i velikih,
zbog svoje velicine mogu brzo prila-
goditi zahtjevima potro3aca vezano uz
kvalitetu, kolic¢inu, dizajn i sl.

Gospodarska recesija ili kriza mogu po-
gubno utjecati na poslovanje malih po-
duzeca. Poznato je kako je znatan broj
bankrota prouzrocen menadzerskim
neiskustvom i nestruc¢noscu.

Mogu¢nost ostvarenja bitno vece zara-
de u samostalnom poslu od one koju je
poduzetnik mogao ostvariti kao zapo-
slenik u nekoj kompaniji.

Mala su poduzeca podloznija financij-
skim krizama i nelikvidnosti. Zbog toga
su prisiliena prodavati svoje proizvode
i usluge po nizim cijenama ili uzimati
nepovoljne kredite na trzistu, sto vrlo
cesto dovodi i do gubitka osobne imo-
vine poduzetnika.

'8 L. E. Boone, D. L. Kurtz, Contemporary Business, The Dryden Press, Orlando, 1993., str.

182.-188.
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PREDNOSTI MALIH PODUZECA

NEDOSTACI MALIH PODUZECA

Sigurnost posla mu je zajamcena sve
dok se pozitivno posluje.

Mala poduzeca puno teZe podnose se-
zonske ili druge oscilacije u prodaji.

Vlasnik, odnosno poduzetnik, istodob-
no je i menadzer koji sam odlucuje kada
¢e, koliko i do kada raditi.

Uspjeh malog poduzeca naglo moze
narusiti pojava konkurencije u okruze-
nju — vlasnik male trgovine, mesnice ili
restorana moze biti ugrozen pojavom
velikih trgovackih centara u svojoj ne-
posrednoj blizini.

Zaposljavanja ¢lanova vlastite obitelji i
prenosenje iskustva omogucuje stva-
ranje tradicije obiteljskog posla i me-
dusobno razumijevanje i postovanje
¢lanova obitelji.

Zbog svojih ograni¢enih financijskih
mogucnosti, mala poduzeca obi¢no
oskudijevaju kvalitetnim stru¢njacima
specijaliziranim za pojedine poduzet-
nicke funkcije.

Izvor: Kreacija autora

Za poticanje poduzetnistva vrlo je vazno kvalitetno zakonsko reguliranje
pokretanja i poslovanja malih gospodarskih subjekata. O tome ovise i mo-
gucnosti kreditiranja, odnosno odredene financijske pogodnosti koje su
nuZne za svako, posebice za malo gospodarstvo.

4.2.2. Podjela poduzeca prema vlasnickim oblicima

Prema obliku vlasniStva, poduzeca se mogu podijeliti na privatna i drzavna,
odnosno javna, zadruzna i drustvena te poduzeca u mjeSovitim oblicima
vlasnistva.

Poduzece u privatnom vlasniStvu posluje sa sredstvima koja su u vlasnistvu
fizickih ili pravnih domacih ili stranih osoba. Izvori sredstava kojima se takva
poduzeca osnivaju privatne su naravi i po tome se razlikuju od drustvenih podu-
zeca. Izjednacena su po polozZaju u drustvu s ostalim poduzec¢ima, a mogu biti
organizirana kao individualna (inokosna) poduzeca, tj. poduzeca u vlasnistvu
pojedinca ili viSe osoba. Tako tijekom povijesti neka individualna (inokosna)
poduzeca prerastaju preko obiteljskoga i ortackoga poduzeca u dionicka i njima
sli¢na poduzeca, sve do korporacija s tisucama i stotina tisuca dionicara-suvla-
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snika poduzeca. Dok je sasvim I s i L
- ; Ako Zelimo promijeniti svijet, nista
malo, poduzecem u privatnom . Pl :
lasnid i viasnik ili lakse od toga. Promijenimo sebe i
L asn}stu up.raVJa NI " . ¢uda ce se poceti dogadati oko nas.
vlasnici, a $to je vece, upravlja- V. vujic
nje i rukovodenje njime dijeli
se medu suvlasnicima ili se u cijelosti prenosi na njihove opunomocenike- me-
nadzere, odnosno tijela upravljanja, nadziranja i rukovodenja, u kojima su sve

manje prisutni vlasnici, sve dok se u ve¢im poduzec¢ima potpuno ne iskljuce.

Poduzeca u drzavnom i javnom vlasni$tvu posluju sa sredstvima za proi-
zvodnju i poslovanje u vlasni§tvu drZave; njima, s naslova toga vlasnistva,
upravlja drzava preko svojih tijela. Drzava moze biti u cijelosti vlasnik podu-
zeca ili pak njegova dijela (kapitala) koje mu osigurava odlucujucu ulogu u
upravljanju poduzecem. Javno poduzece je poduzece u pravhome vlasnistvu
(drzave, Zupanije, grada ili opcine), osniva se redovito u podrucju velike
materijalne infrastrukture kao Sto su Zeljeznice, ceste, pristanista, teleko-
munikacije, pomorske i zracne luke, gradski promet, energetski, odvodni i
kanalizacijski sustavi i slicno. Javna poduzeca osnivaju se i radi proizvodnje
i prometa odredenih proizvoda i usluga koje su od opce vaznosti za zemlju
ili njezine gradane, na primjer proizvodnja oruzja i drugih proizvoda za
vojsku ili policiju. Vlasnici svih takvih poduzeca su, u pravilu, njihovi osni-
vaci. Za neka podrucja i djelatnosti javna poduzeca moZe osnivati i lokalna
samouprava. Cesto javna poduzeca imaju monopolski poloZaj na trzistu,
§to odmah poskupljuje uslugu i prouzrocuje nizu kvalitetu.

Pojam drzavnog i javnog vlasniStva nerijetko se mijeSa u teoriji i praksi.
Tako se drzavna poduzeca, cija je djelatnost od opceg interesa, nazivaju
javnim poduzecima. To su, u pravilu, one djelatnosti koje stvaraju uvjete
za normalno funkcioniranje drugih gospodarskih djelatnosti kao i uvjete
rada i Zivota gradana, koje imaju naglaseni op¢i karakter. Za javna podu-
zeca zapravo nije bitno vlasnistvo, ve¢ upravo zadovoljavanje nekih op¢ih
potreba i interesa. Kada se osniva u tu svrhu, drzavno poduzece poprima
atribute javnog poduzeca. Odredena razlika izmedu javnog i “Cistoga” dr-
zavnog poduzeca ocituje se u tome $to se u javnim poduzecima pojavljuje
stanovit oblik participacije glavnih korisnika u njihovu upravljanju, dok je
kod “cistih” drzavnih poduzeca utjecaj ovisnosti puno manji, i to uglavnom
preko zastupnika u parlamentu. Najveca vecina drzavnih i javnih poduzeca
ograniceno se pridrzava trzisnih kriterija, kod njih je smanjena profitabilnost
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ili im uopce nije svojstvena ili nije primarna, ovisno o djelatnosti kojom se
bave. U njima je ograni¢ena i poduzetnost ili, ako postoji, nema naglasenu
ekonomsku znacajku.

Poduzeca u drustvenom vlasnistvu posluju sredstvima koja su u cijelosti
drustveno vlasniStvo. To moze biti javno poduzece koje osniva lokalna
uprava i samouprava radi zadovoljavanja potreba, ili trgovacko drustvo
koje osnivaju javni subjekti, a moze se pojaviti i u obliku drustva s ogra-
nic¢enom odgovornosc¢u. U drustvenom se vlasniStvu poduzeca pojavljuju
kada su kao takva neophodan uvjet Zivota gradana i drugih poduzeca na
odredenom podrudju ili su nuzna za zadovoljenje potreba drzavnih tijela.
Valja istaknuti da poduzece u drustveno-javnom vlasnisStvu moze nastati
osnivanjem ili kupnjom dionica bivsih vlasnika, kao i nacionalizacijom pri-
vatnih i/ili zadruznih poduzeca.

Poseban oblik drustvenih poduzeca egzistirao je u Socijalistickoj Federativ-
noj Republici Jugoslaviji, pa tako i u Hrvatskoj, do 1991. godine, a temeljio
se na specificnom obliku drustvenog vlasnistva i samoupravljanju zaposle-
nika. Teorijski i koncepcijski to je bilo vlasnistvo Citave drustvene zajednice
nad sredstvima za proizvodnju i drugim sredstvima koja su mu stavljena u
posjed, uporabu i upravljanje zaposlenih u odnosnim gospodarskim i dru-
gim organizacijama. Takvo je vlasni$tvo bilo deklarativnho suprotstavljeno
drzavnom vlasnistvu i drzavhom poduzecu, i unekoliko je predstavljalo
negaciju prava vlasniStva. Pravi titular vlasniStva nije bio prepoznatljiv;
samoupravljanje je poprimilo oblik laickog upravljanja ili samoupravljanja,
ali se u praksi nikada nije ostvarilo prema zamisli i ocekivanju, ve¢ je trajno
ostalo pod snaznim, najc¢esce i neformalnim, utjecajem drzave.

Nakon osamostaljena Hrvatske kao suverene drZave, otvoren je proces
utvrdivanja pravnog i jasnog titulara vlasniStva sredstava za proizvodnju,
$to je ujedno znacilo pretvorbu drustvenih poduzeca u razne oblike privat-
nih poduzeca, a drustvenog vlasnistva u razlicite oblike privatnog vlasnis-
tva. Dolazi se tako do inokosnih (individualnih) poduzeca te do dionickih
drustava i drustava s ograni¢enom odgovornoscu, koja dobivaju u cjelini
prepoznatljivog titulara vlasnistva.

Poduzece u zadruznom vlasnistvu (zadruzno poduzece) posluje sredstvima
jedne i viSe zadruznih organizacija; zasniva se, dakle, na vlasnistvu zadru-
ga. No osim u obliku zadruznog vlasniStva, moZe se organizirati i u obliku
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dionickog drustva, drustva s
ograni¢enom odgovornoscu,
komanditnog drustva i drus-
tva s neograni¢enom solidar-
nom odgovornoscu. To istodobno izrazava proces prevladavanja klasicnoga
zadruznog vlasnistva.

Iskustvo je najbolja skola, samo
sto je Skolarina puno skupa

Sartr

Poduzece u mjeSovitom vlasnistvu posluje sredstvima razlicitog oblika
vlasnistva. Moze se osnovati kao dionicko drustvo, drustvo s ogranicenom
odgovorno$cu, komanditno drustvo i drustvo s neogranicenom solidarnom
odgovorno$cu clanica. Osnivaci poduzeca u mjeSovitom vlasni§tvu mogu
biti privatne i javne domace i strane tvrtke i fizicke osobe. Poduzeca u
mjeSovitom vlasnistvu su trgovacka drustva razlicita oblika. Buduci da se
u praksi pojavilo shvac¢anje o mjesovitom vlasnistvu kao temelju osnivanja
mjeSovitog poduzeca, €ini se korisnim upozoriti na to da izraz mjeSovito ne
znaci neki novi oblik vlasniStva ve¢ istovremenu prisutnost vise vlasnickih
oblika u istome poduzecu.

Poduzeca s obzirom na udio kapitala nekoga drugog poduzeca upucuju na
dvije kategorije takvih poduzeca: poduzece-k¢i i poduzece- majka. Podu-
zece-k¢i oznacava poduzece u kojem neko drugo poduzece drzi 100 posto
kapitala i ima sva upravljacka i imovinska prava u njemu. Poduzece-majka
oznacava poduzece koje drzi 100 posto kapitala u drugom poduzecu, odno-
sno nekoliko drugih poduzeca te tako zadobiva sva upravljacka i imovinska
prava u tom poduzecu.

4.3. Poduzetnicki i pravni oblici za obavljanje gospodarske djelatnosti

Poslovni sustav predstavlja samostalnu gospodarsku, tehnicku i drustvenu
cjelinu u vlasnistvu odredenih subjekata, a proizvodi dobra ili usluge za
potrebe trzista, koriste¢i se odgovaraju¢im resursima i snoseci poslovni
rizik, radi ostvarivanja poslovne izvrsnosti i drugih ekonomskih i drustvenih
ciljeva. Pravni oblici poduzeca razlikuju se od zemlje do zemlje, a razlike
su najcesce prepoznaju po nazivu, odnosno po tome je li rije¢ o trgovac-
kom drustvu, ustanovi ili o javnom, privatnom ili mjeSovitom obliku. Svaki
pravni sustav predvida pravne oblike u kojima se neka djelatnost moze
obavljati. Pritom bi se trebalo voditi racuna o tome koji pravni oblici odgo-
varaju cilju koji se Zeli postici uredenjem neke djelatnosti, koji oblici pruzaju
odgovarajucu zastitu osobama koje stupaju u pravne odnose s pravnim
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subjektima osnovanim u tim
pravnim oblicima, koji obav-
ljaju pojedine djelatnosti.
Najcesc¢i pravni oblici su tr-
govacko drustvo-poduzece, obrt, obiteljsko poljoprivredno gazdinstvo,
zadruga, udruga.

Vrijeme je od izuzetne vaznosti
za nas Zivot. Sve je sadrzano u
nacelu: “Imati vremena za sve”.

Trgovacko drustvo je samostalna gospodarska, tehnicka i drustvena cjelina
u vlasnistvu odredenih subjekata, koje proizvodi proizvode i usluge za po-
trebe trzista, koristeci se odgovarajuc¢im resursima i snoseci poslovni rizik
radi ostvarivanja dobiti i drugih ekonomskih i drustvenih ciljeva. Trgovacko
drustvo je trgovac-pravna osoba koja samostalno i trajno obavlja gospodar-
sku ili bilo koju drugu djelatnost radi ostvarivanja dobiti, proizvodnjom,
prometom robe ili pruzanjem usluga na trziStu, a ¢iji su osnivanje i ustroj
odredeni Zakonom o trgovackim drustvima.” Trgovacko drustvo otvara
prostor da se pravni oblik u kojemu se moze obavljati gospodarska djelat-
nost prilagodi individualnim potrebama svakoga gospodarskog subjekta,
odnosno osobama koje su ¢lanovi ili osnivaci toga subjekta. Granice ta-
kvog autonomnog uredenja postavljene su prisilnim propisima radi zastite
¢lanova drustva, posebice drugih osoba izvan drustva s kojima ono stupa
u poslovne odnose. Prema hrvatskome Zakonu o trgovackim drustvima,
povezana drustva pravno su samostalna drustva koja se svrstavaju u pet
vrsta povezanosti:

» drustvo s vecinskim udjelom ili ve¢inskim pravom u odlucivanju

Y

ovisno i vladajuce drustvo

Y

drustvo koncerna

A4

drustvo s uzajamnim udjelima i
» drustva povezana poduzetnickim ugovorima.

Drustvo s vecinskim udjelom ima vecinu udjela ili ve¢insko pravo odlucivanja
u drugome samostalnome drustvu. To drugo drustvo nalazi se u ve¢inskom
sudjelovanju, a prvo drustvo s vecinskim sudjelovanjem u njemu. Velicina
udjela koja pripada jednom drustvu, kod drustva kapitala odreduje se na
temelju odnosa nominalnog iznosa udjela koji mu pripada prema ukupnome

' Zakon o trgovackim drustvima, Narodne novine, br. 111/93, 34/99, 121/99, 52/00, 118/03,
107/07, 146/08, i 137/09.
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temeljnom kapitalu drugoga drustva. Broj glasova u skupstini drustva, koji
pripada nekome drugom drustvu, odreduje se prema odnosu broja glasova
koje ono moze koristiti na temelju udjela koji mu pripadaju prema ukupnom
broju svih glasova.

Ovisno i vladajuce drustvo pravno je samostalno drustvo, ali takvo na koje
neko drugo drustvo (vladajuce) ima neposredno ili posredno prevladavajuci
utjecaj. Pretpostavlja se da je drustvo koje se nalazi unutar vecinskog su-
djelovanja, ovisno o drustvu koje u njemu ima vecinski dio.

Koncern i koncerno drustvo, nastaje kada se vise ovisnih drustava objedine
jedinstvenim vodenjem vladajuceg drustva. Tako objedinjena pojedinacna
drustva su drustva koncerna. Jedinstvenim vodstvom objedinjena drustva
uspostavljaju se sklapanjem ugovora o vodenju poslova drustva ili ugovorima
na osnovi kojih se jedno drustvo prikljucuje drugome drustvu. Ugovor kojim
drustvo kapitala vodenje poslova prenosi na drugo drustvo jest ugovor o
vodenju poslova drustva. Koncern ¢ine i pravno samostalna drustva spojena
zajednickim vodenjem, u kojem slucaju svako pojedinacno drustvo postaje
drustvo koncerna. Osnovna obiljezja koncerna:

» koncerni nastaju povezivanjem drustava i uspostavljanjem zakonom
odredenih i razli¢itih medusobnih odnosa ovisnosti

» koncern je pravna osoba ili novi oblik trgovackog drustva, ali u sklopu
koncerna sva su drustva pravne osobe

» u koncern mogu ulaziti i drustva koja su stvarno i pravno ravnopravna
u slu¢aju kada nema prevladavajuceg utjecaja stecenog vecinskim
sudjelovanjem, ali bitno je da se poslovi vode zajednicki.

Vrste koncerna su: stvarni koncerni, ugovorni koncerni i horizontalni i verti-
kalni koncerni. Stvarni koncerni karakteriziraju se postojanjem jedinstvenog
ili zajednickog vodenja. Jedinstveno vodenje je upravljanje koje se uspostav-
lja izmedu ovisnih i vladajucih drustava, tj. kada vladajuce drustvo neposred-
no ili posredno ima vladajuci utjecaj u drugom drustvu. Ugovorni koncern
nastaje sklapanjem ugovora o vodenju poslova. Drustva koja sklope takav
ugovor, objedinjena su jedinstvenim vodenjem — ugovor o zajednickom
vodenju poslova ulazi u skupinu poduzetnickih ugovora koji postaju valjani
jedino ako ih odobri skupstina drustva. Horizontalni koncerni obuhvacaju
drustva (poduzeca) jedne grane gospodarstva, a vertikalni koncerni obu-
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hvacaju drustva razlicitih grana pa i podrucja proizvodnje (prerada sirovina,
proizvodnja investicijskih i potrosnih dobara, mreZa trgovina i banakai sl.).

Budu¢i da su koncerni i holdinzi bliski, ¢ini se korisnim upozoriti na nji-
hovu prirodu. U teoriji i praksi razvijenih zemalja Zapada holding ima tri
znacenja.

Prvo, holding u Sirem smislu je poduzece koje je u druga poduzeca ulozilo
svoj kapital te osnovom toga drZi sve ili ve¢inu dionica (odnosno udjela)
tih poduzeca. To mu omogucuje da njima upravlja i stjece dobit (profit)
razmjerno visini svog udjela.

Drugo, u uzem znacenju holding poduzece je ono poduzece ¢ija se osnov-
na organizacijska djelatnost sastoji u osnivanju, financiranju i upravljanju
drugim poduzecima. Sjedista takvih holding-poduzeca najcesSce se nalaze
u tzv. poreznim oazama, tj. drzavama u kojima postoje porezne olakSice
(kao $to su na primjer, Lihtenstajn, Luksemburg, Nizozemska, Antili itd.)
Porezne olaksice krecu se od potpunog oslobadanja od poreza do minimi-
ziranja pojedinih poreznih stopa. Da bi se steklo porezne olakSice, moraju
se ispuniti odredeni uvjeti koje propisuju te zemlje.

Trece, izraz holding u poslovnim financijama oznacava kompaniju koja je
osnovama za investiranje u vrijednosne papire drugih kompanija i odrzava
nadzor nad njima. Opcenito se moze reci da je holding bilo koja kompanija
koja nadzire neku drugu kompaniju. Taj se holding kontinuirano bavi kup-
njom, odnosno preuzimanjem kompanija i njihovom prodajom, odnosno
prodajom dijelova kupljenih kompanija. Kontrola tih kupoprodaja kompanija
moZe se ostvarivati izravnim investiranjem, odnosno izravhom prodajom
dionica holding-kompanije ili pak posredno preko kompanija koje su joj po-
dredene. Iz toga proizlazi da je holding-poduzece svako trgovacko drustvo
koje ima paket dionica ili udjela u drugim trgovackim drustvima koji mu
omogucuje da njima upravlja i stjece dobit (profit) koja je nastala njihovim
poslovanjem.

Drustva s uzajamnim udjelima su drustva kapitala sa sjedistem u Repu-
blici Hrvatskoj, koja su povezana tako da svako drustvo ima vise od 1/4
udjela u drugome drustvu. Ako jednome drustvu u takvoj povezanosti
pripada vecinski udio u drugome drustvu, ili ako jedno drustvo ima nepo-
sredno ili posredno vladajuci utjecaj na drugo drustvo, prvo drustvo treba
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smatrati vladajuc¢im, a drugo
ovisnim drustvom. Ako sva-
kome drustvu u uzajamnim
udjelima pripada vecinski
udio u drugome drustvu ili
ako svako od tih drustava moze imati neposredno ili posredno vladajuci
utjecaj na drugo drustvo, tada se oba drustva smatraju i vladajuc¢im i ovi-
snim dru$tvima.

Kada bi ljudi razgovarali o
poduzetnistvu kao $to razgovaraju o
autima i sportu, svijet bi drukdije izgledao.
V. Vuji¢

Drustva povezana poduzetnickim ugovorima medusobne odnose ureduju
ugovorom o vodenju poslova, ugovorom o prijenosu dobiti i drugim poduzet-
nickim ugovorima. Ugovorom o vodenju poslova drustvo kapitala preuzima
vodenje poslova u drugome drustvu. Ugovorom o prijenosu dobiti jedno se
drustvo obvezuje da ¢e drugome drustvu prenijeti svoju dobit djelomi¢no
ili u cjelini. Ugovor o prijenosu cijele dobiti smatra se ugovorom kojim se
drustvo kapitala obvezuje da ce svoje poduzece voditi zapravo za racun
drugoga drustva. Poduzetnickim ugovorom smatraju se ugovori kojima se
drustvo kapitala obvezuje da ce:

» svoju dobit ili dobit pojedinih svojih pogona u potpunosti ili dje-
lomi¢no udruziti s dobiti drugih drustava ili pojedinih pogona tih
drustava radi podjele zajednicke dobiti

» dio svoje dobiti ili dobiti pojedinih svojih pogona u potpunosti ili
djelomicno prenijeti nekome drugome

» svoj pogon dati u zakup drugome ili mu ga kako drukcije prepustiti.

Poduzetnicki ugovori valjani su kada se u njima suglase skupstine drustava
koji uspostavljaju odnose. To vrijedi i za izmjene ili prekide ugovora. Podu-
zetnicki ugovori podlijeZu upisu u trgovacki registar. Na planu uspostavljanja
i razvijanja suradnje, izmedu pojedinih gospodarskih subjekata stvaraju se
odgovarajuci oblici udruzivanja. Najistaknutiji medu njima su konzorcij,
karteli i trustovi.

Konzorcij je prigodno i ugovorno udruZenje pojedinaca ili poduzeca, po-
glavito banaka, radi zajednickog financiranja ili izvodenja kakva posla, pri
¢emu ortaci medusobno dijele i rizik i profit. Konzorciji se najce$ce usta-
novljavaju radi zajednickog davanja vecih kredita, (konzorcijalni krediti),
prodaje vrijednosnih papira, izvodenja vecih investicijskih radova u zemlji
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ili inozemstvu, osnivanja novih poduzeca, izvr§enja narudzaba, zajednicke
nabave, preprodaje i drugo. Svi takvi poslovi nazivaju se konzorcijalnim
poslovima.?

Kartel je oblik horizontalnog povezivanja poduzeca koja proizvode iste ili
slicne proizvode. Rijec je u svojevrsnome monopolskom obliku ponasanja.
Cilj im je smanjivanje stupnja medusobne konkurencije i postizavanje mo-
nopolskog polozaja ili barem poloZaja dominantnog oligopola na trZistu.
Uspostavlja se na osnovi sporazuma zainteresiranih subjekata — kartelnog
sporazuma. Sudionici u sporazumu zadrzavaju svoju samostalnost, ali se
podvrgavaju odredenim pravilima ponasanja. Kartelnim sporazumom obi¢no
se dogovore zajednicke cijene koje osiguravaju maksimiziranje profita sva-
ke ¢lanice kartela (kartel cijena), zatim teritorijalna podjela trzista (kartel
trzista), utvrduje se koli¢ina proizvodnje po svakoj jedinici kartela (kartel
proizvodnje) te klju¢ prema kojemu se dijeli dobit kartela kao jedinstvene
grupacije (kartel dobit).

Trust je oblik povezivanja poduzeca u udruzenje u kojemu ona samo for-
malno zadrzavaju svoju samostalnost. U stvarnosti, takva su poduzeca
podcinjena jedinstvenoj upravi. Trustovi mogu biti horizontalni i vertikalni,
ovisno o tome povezuju li se poduzeca iste vrste proizvodnje ili poduzeca
koja su vezana proizvodnim procesom, odnosno fazama proizvodnje od
sirovina do gotovog proizvoda. Uzroci povezivanja, odnosno udruZivanja
poduzeca su razli¢iti, a mogu se svesti na sljedece: 1. tehnicko-proizvodni
razlozi, 2. podjela rizika ili oslobadanje rizika, 3. trziSna strategija, 4. po-
stizavanje vece moci ili ugleda i 5. razne Spekulacije.

Multinacionalna/transnacionalna kompanija (MNK/TNK) golemo je podu-
zece kojemu su granice maticne zemlje postale pretijesne za ostvarenje
njegove potencijalne ekspanzivne i razvojne mo¢i. To su poduzeca koja
svoje proizvodne, prodajne, istraZivacko-razvojne i druge organizacije us-
postavljaju i razvijaju u viSe zemalja svijeta. Multinacionalne kompanije
pojavljuju se na odredenom stupnju razvijenosti medunarodne razmjene
trgovacke robe, kapitala, rada i znanja. Njihova znacajna pojava primjetna
je u prvoj polovici 19. stoljeca, ali prvi procvat dozZivljavaju od sredine 20.
stolje¢a. Medu zemljama po broju i mo¢i MNK-a izdvajaju se SAD, japan,
Njemacka, Velika Britanija i Nizozemska. Neka MNK-a ostvaruju danas veci

20" Ekonomski leksikon, Leksikografski zavod M. Krleza, Zagreb, 1995., str. 380.
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godisnji prihod od godiSnjega drustvenog proizvoda (nekih) zemalja kao
§to su Hrvatska, Srbija, Pakistan, Danska i Austrija.

Neki razlikuju izraze “multinacionalno” (MNK) i transnacionalno (TNK).
Smatraju da u prvom slucaju poduzeca unutar MNK-a imaju odredenu auto-
nomiju, a u drugom su slucaju poduzeca unutar ujedinjene kompanije puke
filijale (kceri) ili ogranci maticnoga poduzeca (transnacionalne kompanije)
koje se pojavljuje kao jedini vlasnik i upravljac.?' Razvitak MNK/TNK-a s jed-
ne je strane izraz kapitalisticke ekspanzije u sve Sire svjetske gospodarske
prostore, a s druge, to su i vjesnici nove povezanosti svijeta, nositelji suvre-
menih proizvodnih i prometnih snaga te globalizacije i internacionalizacije
proizvodnje i razmjene. Zajednicke osobine MNK-a jesu:

» Narazini MNK-a u pravilu se vodi jedinstvena financijska, investicijska
i kadrovska politika, kao i racunovodstveni nadzor (kontrola).

» Razvitak MNK-a pracen je velikom diversifikacijom proizvodnje, pro-
meta i drugih djelatnosti u medunarodnim okvirima.

» MNK koriste diferenciranost u cijeni radne snage, bogatstvu sirovina,
izvoru energije, kao i razmjerno manju mogucnost utjecaja radnika
i sindikata.

» Vecina MNK-a ima oblik koncerna, §to omogucuje pravnu samostal-
nost njegovih dijelova u drugim zemljama, dok im je ekonomska
samostalnost donekle smanjena.

» S obzirom na veli¢inu i prostornu rasprsenost, vrijeme izmedu do-
noSenja odluka u matici i njihova izvrSenja relativno je dugo.

» Postoji mnogostruka isprepletenost izmedu MNK-a i unutarnje i
vanjske politike drzave u kojoj djeluju.

Nacionalne drzave podrzavaju prodiranje MNK-a u svoju zemlju, ali se
istodobno i Stite od dominacije inozemnih interesa, i to uglavnom ve¢om
kontrolom kretanja kapitala, prometa dionica, kontrolom fuzija te ve¢om
podrskom domacim poduzecima.

Gospodarsko interesno udruZenje pravna je osoba koju osnivaju dvije ili vise
fizickih i pravnih osoba da bi olaks$ale i promicale obavljanje gospodarske

21 . Dezeljin, V.Vuji¢, Vlasnistvo, poduzetnistvo, menadzment, 11. izd., Alinea, Zagreb, 1995., str. 57.
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djelatnosti iz predmeta nji-
hova poslovanja i poboljsale
ili povecale njihov ucinak, s
time da ta pravna osoba ne
stjece dobitak. Ovo se udru-
Zenje moZe osnovati bez temeljnoga kapitala. Prava ¢lanova ne mogu se
izraziti vrijednosnim papirima. Predmet poslovanja udruZenja mora biti u
vezi s gospodarskim djelatnostima koje obavljaju ¢lanovi udruzenja. Udru-
Zenje zapravo obavlja samo pomo¢nu djelatnost za ¢lanove udruzenja.

Nema nerijesivog problema. | najuzi
tjesnac ima izlaz: ako nema drugog
izlaza, ima onaj kroz koji smo usli.

V. Vuji¢

UdruZenje ne moze: 1. ostvarivati neposredne ili posredne ovlasti vodenja
ni nadzora nad djelovanjem poduzeca-clanica drugih drustava i fizickih
osoba, 2. neposredno ni posredno drzati dionice ili udjele u poduzec¢ima
¢lanova; to ne moze Ciniti ni u drugim poduzec¢ima osim ako je to potrebno
radi ostvarenja cilja udruzenja ili samo za racun ¢lanova i 3. ono ne moze
biti ni ¢lanom drugog udruzenja. Na udruZenje se svrsishodno primjenjuju
odredbe Zakona, koje se odnose na javno trgovacko drustvo ako nije Sto
drugo receno.

Clanovi udruzZenja mogu biti osobe koje obavljaju gospodarsku djelatnost, a
u njih se mogu uclaniti i osobe koje se bave slobodnim zanimanjima. Ugovor
o osnivanju udruzenja sklapa se u obliku javnobiljeznicke isprave. Ugovor
mora sadrZzavati: 1. tvrtku udruZenja u kojoj se nalaze rijeci: “Gospodarsko
interesno udruzenje” — GIV, 2. sjediste udruzenja, 3. predmet poslovanja
zbog kojega se udruZenje osniva, 4. tvrtku, odnosno ime i prezime, pravni
oblik, sjediste, odnosno prebivali§te ¢lanova udruzenja te registar i broj
pod kojim su u tom registru upisani i 5. vrijeme trajanja udruZenja ako se
udruZenje ne osniva na neodredeno vrijeme. UdruZenje se upisuje u trgo-
vacki registar na podrucju na kojem se nalazi njegovo sjedisSte odredeno u
ugovoru o osnivanju udruZenja, i to na osnovu prijave za upis.

Stjecanje prava osobnosti udruzenja dolazi s danom upisa u trgovacki re-
gistar. Od toga dana udruZenje stjece poslovnu sposobnost, tj. moZe biti
nositelj svih prava i obveza, sklapati ugovore i poduzimati druge pravne
radnje; moze tuziti i biti tuZeno pred sudom. Odgovornost ¢lanova udru-
Zenja za obveze je neograniceno; oni odgovaraju cijelom svojom imovinom.
Podjela dobiti i snosenja izdataka udruzenja tice se svih ¢lanova udruzenja.
Dobit ostvarena obavljanjem djelatnosti udruzenja dobit je ¢lanova i dijeli
se medu njima u omjeru odredenom ugovorom o osnivanju udruzenja.
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Iznos za koji izdaci prelaze prihode udruzenja, snose svi ¢lanovi, takoder
u omjeru predvidenom u ugovoru o osnivanju. Ako ni u jednom slucaju o
tome u ugovoru o osnivanju nema odredaba, i dobiti i izdaci dijele se na
jednake dijelove svim ¢lanovima.

Tijela udruzivanja su ¢lanovi koji djeluju zajedno te jedan ili vie ¢lanova
uprave. U ugovoru o osnivanju udruzenja postavljaju se uvjeti za imenovanje
i opoziv ¢lanova uprave i odreduju njihove ovlasti. Clanovi udruzenja koji
djeluju kao tijelo, mogu donositi sve odluke koje su potrebne za ostvarenje
predmeta poslovanja udruZenja. Clanovi udruzenja mogu samo jednoglasno
donositi odluke o: 1. izmjeni predmeta poslovanja udruZenja, 2. zamjeni
broja glasova koje pripadaju ¢lanu udruzenja, 3. izmjeni uvjeta za donoSenje
odluke, 4. produZenju trajanja udruzenja iznad vremena odredenog ugovo-
rom o osnivanju, 5. izmjeni doprinosa svakoga ili pojedinoga ¢lana udruzenja
za financiranje udruzenja, 6. izmjeni bilo koje druge obveze ¢lana, osim ako
ugovor o osnivanju drukcije ne odreduje. Svaki ¢lan udruzenja ima pravo
obavjestavanja o poslovima udruzenja te pravo uvida u poslovne knjige i u
dokumentaciju udruzenja.

Duzna pozornost i odgovornost ¢lanova uprave ocituje se u zahtjevu da
moraju u vodenju poslova pokazati pozornost urednog i savjesnog voditelja
poslova. Kao poslovnu tajnu moraju ¢uvati sve povjerljive podatke i tajne
udruzenja koje saznaju u vodenju poslova. Clanovi uprave solidarno su
odgovorni udruzenju za Stetu koju mu prouzroce povredom svojih obveza,
osim ako mogu dokazati da su postupali s pozorno$c¢u urednog i savjesnog
voditelja poslova.

Obrt je samostalno i trajno obavljanje gospodarskih djelatnosti od strane
fizicke osobe, sa svrhom postizanja dobiti koja se ostvaruje proizvodnjom,
prometom ili pruzanjem usluga na trzistu. Obrtnik je fizicka osoba koja
samostalno i trajno obavlja jednu ili viSe gospodarskih djelatnosti radi
postizanja dobiti koja se ostvaruje proizvodnjom, prometom ili pruZanjem
usluga na trzistu.

Obiteljsko poljoprivredno gazdinstvo ili seljacko gospodarstvo poduzet-
nickog tipa nezamjenjiv je temelj razvitka hrvatske poljoprivrede. Seljacka
gospodarstva, medutim, ne mogu ostati izolirani gospodarski subjekti.
Zato se ona svagdje u razvijenom svijetu, a to mora vrijediti i za Hrvatsku,
udruzuju u dva tipa svojih asocijacija. Kada Zele unaprijediti proizvodnju
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na gospodarstvu, seljaci se
udruzuju u zadruge. Zadruge
su poslovne tvrtke. Za ostva-
rivanje Sirih interesa osnivaju
interesne, profesionalne i sindikalne udruge koje nisu gospodarski subjekti.
Dakle, nema suprotstavljanja izmedu zadruge i udruge jer su i jedna i druga
neposredan oblik organiziranja seljaka.

Biti suvise nezadovoljan sobom je
slabost, Biti suvise zadovoljan je glupost.

Pitagora

Zadruga je dobrovoljno udruzenje zadrugara, u kojem svaki ¢lan sudjeluje
neposredno i koje zajednickim poslovanjem, po nacelu uzajamne pomoci,
unapreduje i zasticuje svoj gospodarski i drugi profesionalni interes radi
ostvarenja svoje osobne dobiti i zajednicke dobiti zadrugara u skladu sa
zakonom i pravilima zadruge. Zadrugar je fizicka osoba koja u cijelosti ili
djelomic¢no posluje preko zadruge, tj. ona osoba koja preko zadruge prodaje
svoje proizvode, odnosno usluge, nabavlja proizvode ili koristi usluge po-
trebne za obavljanje svoje djelatnosti ili na drugi nacin neposredno sudjeluje
u ostvarivanju ciljeva radi kojih je zadruga osnovana. Svojstvo zadrugara
stjece se osnivanjem zadruge ili pristupanjem zadruzi. Zadrugu mogu osno-
vati najmanje tri poslovno sposobne fizicke osobe. Novi zadrugari imaju ista
prava i obveze kao i osnivaci, a utvrduju se pravilima zadruge. Zadrugar
ulaZe u zadrugu ¢lanski ulog. Clanski ulozi mogu biti u kunama, stvarima
i pravima izraZenim u novc¢anoj protuvrijednosti. Ako nije drukcije ugovo-
reno, zadrugari moraju unijeti jednake uloge. Zadruga se osniva ugovorom
o osnivanju zadruge. Ugovor se sklapa u obliku javnobiljeznicke isprave.

Zadruga je udruzenje ali i pravno-gospodarski subjekt, dok je udruga samo
udruZenje i ne mozZe se baviti poslovanjem. Seljak se udruzuje u zadrugu
radi trziSta. Da bi dosao do trzista mora investirati u doradu, preradu, hlad-
njace, trgovacku infrastrukturu, a to svako seljacko gospodarstvo ne moze
uspjesno uciniti posebno jer su seljacka gospodarstva u pravilu premala da
bi samostalno izlazila na trziste. To je osnovni razlog Sto se grade zadruz-
ne vinarije, uljare, mljekare, hladnjace i sl. Zadruga kao oblik udruzivanja
nudi najvecu stabilnost i sigurnost proizvodacu. Uloga zadruge je prijam
osiguranje plasmana proizvoda poljoprivrednog proizvodaca.

To ¢e se najlakse osigurati ako zadruga moze za viSe proizvodaca organizi-
rati preradu njegove sirovine, odnosno proizvodnju gotovog proizvoda ili
barem poluproizvoda. Time bi se ublazio sezonski pritisak na trziste, ujed-
nacile bi se cijene tijekom godine i stabilizirala ponuda i potraznja. Povecao
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bi se, uz cijenu, i obrt kapitala koji sadasnju poljoprivrednu proizvodnju
ogranicava. Ako Zakonom o zadrugama nije drukcije propisano, na zadruge
se primjenjuju propisi kojima se ureduju obvezni odnosi u ortakluku. Tvrtka
zadruge mora sadrZavati naznaku da je rije¢ o zadruzi. Odredbe Zakona o
trgovackim drustvima koje se odnose na tvrtku, odgovarajuce se primjenjuju
na tvrtku zadruge. Predmet poslovanja zadruge moze biti obavljanje svake
djelatnosti koja nije zakonom zabranjena.

Imovinu zadruge cine ¢lanski ulozi zadrugara i imovina stecena poslovanjem
zadruge. Imovina zadruge je zajednicko vlasniStvo zadrugara. Zadruga se
osniva ugovorom o osnivanju zadruge. Tijela zadruge su skupstina, nadzorni
odbor i upravitelj, a pravilima zadruge kao njezino tijelo moze se predvidjeti
i upravni odbor. Predmet poslovanja zadruge moze biti obavljanje bilo koje
djelatnosti koja zakonom nije zabranjena. Jedan je od ciljeva zadruge stje-
canje dobiti, a ta se dobit moze dijeliti zadrugarima u skladu s ugovorom o
osnivanju zadruge i njezinim pravilima, ako se ne odluci da se cijela dobit
ili njezin dio upotrijebi za razvoj zadruge.

Udruga je svaki oblik slobodnog i dobrovoljnog udruzivanja vise fizickih ili
pravnih osoba radi zastite svojih probitaka ili zauzimanja za zastitu ljudskih
prava i sloboda te ekoloskih, humanitarnih, informacijskih, kulturnih, naci-
onalnih, prosvjetnih, socijalnih, strukovnih, sportskih, tehnickih, zdravstve-
nih, znanstvenih ili drugih uvjerenjai ciljeva, a bez namjere stjecanja dobiti.
Udruge gradana podvrgavaju se pravilima koja ureduju ustroj i djelovanje
toga oblika udruzivanja. Udruga mozZe imati svojstvo pravne osobe ili biti
bez pravne osobnosti, a to svojstvo stjeCe danom upisa u registar udruga.
Udrugu mogu osnovati najmanje tri osobe. Skupstina je najvise tijelo udru-
ge, a statutom se moze utvrditi druk¢iji naziv skupstine kao najviseg tijela
udruge. Temeljni akt udruge je statut. Udruga moze obavljati dopustenu
djelatnost, samo bez namjere stjecanja dobiti.

Ustanova je pravna osoba koja se osniva za trajno obavljanje djelatnosti od-
goja i obrazovanja, znanosti, kulture, informiranja, sporta, tjelesne kulture,
tehnicke kulture, skrbi o djeci, zdravstva, socijalne skrbi, skrbi o invalidima
i drugih djelatnosti.?? Dakle, ustanove se osnivaju za djelatnosti koje se
tradicionalno nazivaju “drustvenim” djelatnostima, odnosno djelatnostima
od posebnoga drustvenog interesa za neku regiju ili drzavu. Taj se interes

22 Vidi Zakon o ustanovama, Narodne novine br. 76/93, 29/97, 47/99 i 35/08.
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u pravilu odreduje posebnim propisima kao $to su Zakon o osnovnom i
srednjem $kolstvu, Zakon o zdravstvenoj zastiti, Zakon o komunalnom
gospodarstvu, zatim Zakon o kazaliStima, Zakon o muzejima, Zakon o
javnom biljeznistvu itd.

Dakle, krug osoba koje mogu osnovati ustanovu uZi je od onoga koji vrijedi
za trgovacka drustva i udruge, za koje je opcenito kazano da ih mogu osno-
vati pravne i fizicke osobe, ako posebnim propisom nije odredeno drukcije.
Drugim rije¢ima, za ustanove vrijedi opce pravilo prema kojemu se krug
osoba koje ih mogu osnovati moZe samo zakonom iznimno ograniciti, a
kod nekih javnih ustanova postoje slucajevi da se samo zakonom moze dati
ovlast da ih mogu osnovati i druge pravne i fizicke osobe. Time je za javne
ustanove, $to se tice osnivaca te pravne osobe, kao temeljno postavljeno
pravilo da je dopusteno samo ono §to je kao takvo izri¢ito odredeno. Ne
ulazeci u opravdanost takva pristupa, moglo bi se kazati da je time zakono-
davac iskazao svoje pravnopoliticko shvacanje da se obavljanje djelatnosti
koje su javne sluzbe ne moze dopustiti apriorno svim osobama, ve¢ da se
za pojedine djelatnosti to mora posebno istaknuti. Time se zapravo ocito
zeljela istaknuti vaznost javnih ustanova, tj. vaznost djelatnosti kojima se
te ustanove bave.

Neke se djelatnosti mogu obavljati u viSe pravnih oblika. Na primjer, pojedine
zdravstvene djelatnosti mogu se obavljati putem ustanove ili trgovackog
drustva.” Tako, na primjer, kazalisnu djelatnost mogu obavljati ustanove i
trgovacka drustva.? Sportsku djelatnost mogu obavljati udruge i sportska
dionicka drustva.” Na taj nacin propisi osnivacima stavljaju na raspola-
ganje katalog pravnih oblika u kojima se neka djelatnost mozZe obavljati.
Izbor konkretnog pravnog oblika determiniran je, svakako, i ciljem koji
osnivaci imaju na umu kada se upustaju u obavljanje te djelatnosti. Ako im
je namjera da djelatnost obavljaju radi ostvarivanja dobiti, za to se nikako
ne mogu koristiti pravnim oblikom udruge, a u nacelu niti ustanove; za to
mogu odabrati neki od oblika trgovackog drustva (individualno, partner-
sko, akcionarsko ili dionic¢arsko drustvo, komanditno drustvo, drustvo s
ograni¢enom odgovornoscu i sl.) Neke prednosti i slabosti pojedinih oblika
prikazuju se u tablici 9.

% Vidi Zakon o zdravstvenoj zastiti, Narodne novine br. 121/03, 48/05.

24 Vidi Zakon o kazali§tima, Narodne novine br. 71/06.

» Vidi Zakon o sportu, Narodne novine br. 71/06.
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Tablica 9.: Prednosti i slabosti pojedinih organizacijskih oblika poduzeca

Tipovi poduzeca

Prednosti

Slabosti

1. Individualni
vlasnik

malo poduzece, mali
kapital, brzo odlucivanje,
jaka motivacija, nedjeljivost
dobiti, povecanje imovine

neogranic¢ena odgovornost,

veliki rizik, ograni¢ena
proizvodnja, vise cijene,
slobodno vrijeme

2. Partnerstvo

povecanje kapitala,
ukljucivanje ¢lanova, obitelji
dopunski partner,

neograni¢ena odgovornost,
mogucnost opoziva, moguci
konflikti medu partnerima,

) o ogranicen broj partnera
podjela odgovornosti, vece

poslovne mogucnosti

dionice nisu na burzi,
vanjsko nadziranje, skuplje
ustanovljenje poduzeda,
sporo prilagodivanje
okolini, hijerarhijska uprava,

3. Drustvo s brza kapitalizacija,

ograni¢enom ograni¢ena odgovornost,
brza i lak3a prilagodljivost,

vece poslovne mogucnosti

odgovornoscu

i mogucnost prerastanja
javni karakter, poslovanja,
podvojenost interesa
vlasnika i menadzmenta

u dionicko drustvo,
ograni¢ena odgovornost,
lakse financiranje,
specijalizirani menadZment

Izbor pravnog oblika trgovackog drustva u kojem ce se obavljati neka dje-
latnost ovisi o volji osnivaca toga drustva. Na njima je da prouce prednosti
i nedostatke odredenog tipa drustva i odaberu ga prema svojim poslovnim
interesima. No ako je tako propisano zakonom, neke se djelatnosti mogu
obavljati samo u odredenim oblicima trgovackih drustava.”® Primjerice,
Zakonom o bankama predvideno je da banka moZe biti samo dionicko drus-
tvo.” S druge strane, neke se djelatnosti mogu obavljati samo kao jedina
djelatnost nekoga trgovackog drustva. Tako jedina djelatnost brokerskih
drustava, koja moraju biti dionicka drustva ili drustva s ograni¢enom od-

% Vidi Zakon o trgovackim drustvima, Narodne novine br. 107/07, 146/08 i 137/09.
7 Vidi Zakona o bankama Narodne novine br. 84/02. i 141/06.
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govornos$cu, mogu biti samo poslovi s vrijednosnim papirima.?® Iskljuciva
djelatnost drustva za upravljanje investicijskim fondovima, osnovanog u
pravnom obliku drustva s ogranicenom odgovornos$cu ili dionickog drustva,
moze biti samo osnivanje investicijskih fondova i upravljanje investicijskim
fondovima, odnosno ulaganje novcanih sredstava u vlastito ime i za racun
imatelja udjela otvorenih investicijskih fondova te u ime i za racun dionicara
zatvorenih investicijskih fondova.”

4.4. Pravni oblici i bitna obiljezja poduzeca u Hrvatskoj

Zakon o trgovackim drustvima iz 1993. prihvatio je gotova sva rjeSenja iz
pravnog sustava zapadnoeuropskih zemalja, posebice Njemacke. U tom
zakonu odreduju se sljedec¢a poduzeca, odnosno poduzetnici:

» trgovac i trgovac pojedinac
» javno trgovacko drustvo
komanditno drustvo

tajno drustvo

dionicko drustvo

drustvo s ograni¢enom odgovornosc¢u

Y WV ¥V VY Y

inozemno trgovacko drustvo i
» gospodarsko interesno udruzenje.

Trgovac i trgovac pojedinac u hrvatskom Zakonu o trgovackim drustvima
odredeni su kao pravna ili fizicka osoba koja samostalno, trajno obavlja
gospodarsku djelatnost radi ostvarivanja dobiti proizvodnjom, prometom
robe ili pruzanjem usluga na trzistu. Tu, u pravilu, pripadaju osobe koje se
bave slobodnim zanimanjima, ali ne i individualni poljoprivrednici. Trgovac
pojedinac je fizicka osoba koja samostalno obavlja gospodarsku djelatnost
u skladu s propisima o obrtu i upisana je u trgovackom registru kao trgovac
pojedinac.

;‘m trzistu vrijedonosnih papira Narodne novine br. 84/2002.

% Vidi Zakona o investicijskim fondovima, Narodne novine br. 150/2005
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Javno trgovacko drustvo i
komanditno drustvo Zakon
odreduje kao drustvo osoba,
a dionicko drustvo i drustvo
s ogranicenom odgovornos$cu kao drustvo kapitala. Javno trgovacko drustvo
je drustvo u koje se udruzuju dvije ili vise fizickih ili pravnih osoba zbog
trajnog obavljanja djelatnosti pod zajednickom tvrtkom. Svaki ¢lan drustva
odgovara vjerovnicima drustva neograniceno solidarno cijelom svojom imo-
vinom. Ovo drustvo nastaje drustvenim ugovorom izmedu svojih ¢lanova
i upisom u trgovacki registar. Clanovi drustva, svi ili viSe njih, vode poje-
dine poslove drustva za koje su ugovorom ovlasteni. Za donosenje odluka
potrebna je suglasnost svih ¢lanova ovlastenih da sudjeluju u odlucivanju.
Svi sudjeluju u raspodjeli dijela dobiti koji se izdvaja za raspodjelu i to raz-
mjerno svome udjelu u kapitalu drustva. Gubitak snose svi ¢lanovi drustva
u dogovorenom razmjeru.

Opasni su samo oni neprijatelji
koje ne mozete prepoznati.
De Gol.

Pravni odnosi ¢lanova drustva ureduju se drustvenim ugovorom. To je za-
pravo ugovor o osnivanju drustva kojim se istodobno ureduju i medusobni
odnosi ¢lanova nakon Sto je drustvo osnovano, kao i sva druga pitanja
drustva koja se kod mnogih drugih drustava reguliraju statutom. Glavna
je zadaca clana javnoga trgovackog drustva dati ulog u drustvu u novcu,
stvarima, pravima, radu i drugim uslugama ili u dobrima. Ako nije drukcije
ugovoreno, ¢lanovi drustva unose jednake uloge. Clan drustva ne moze
raspolagati svojim udjelom u imovini drustva kao ni pojedinim ulozenim
stvarima. Clan drustva nije duzan povisiti prvotno dogovoreni ulog niti ga
dopuniti ako se smanji zbog gubitka nastalog poslovanjem drustva. Ako
¢lan drustva ucini za druStvo svrsishodne i opravdane troskove ili pretrpi
Stetu, ima pravo na naknadu, a za troskove potrebne za obavljanje poslova,
drustva ima pravo i na predujam pa i na kamate od dana kada su izdaci
nastali, odnosno od dana kada mu je pricinjena Steta.

Clan ne moZe voditi poslove iz djelatnosti drustva u svojim aktivnostima
izvan drustva bez izriCitog pristanka ostalih ¢lanova (zabrana konkurencije).

Zastupanje drustva je, u pravilu, pojedinacno, ali se drustvenim ugovorom
moZe odrediti da mozZe biti zastupano samo skupno, tj. da ga zastupaju svi
¢lanovi ili vise njih. Clanovi ovlasteni za skupno zastupanje mogu ovlastiti
pojedinca izmedu sebe da u ime drustva obavlja odredene poslove. Svaki
¢lan drustva odgovara vjerovnicima cijelom svojom imovinom i solidarno
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s ostalim ¢lanovima drus-
tva. Odgovornost se odnosi
na svaku obvezu — ugovornu
ili izvanugovornu. Likvidacija
je postupak kojim se razrje-
Savaju pravni odnosi ¢lanova i odnosi prema tre¢ima. Likvidaciju provode
svi ¢lanovi drustva kao likvidatori, ako odlukom ¢lanova ili drustvenim
ugovorom nije utvrdeno da likvidaciju provode pojedini ¢lanovi drustva ili
druge osobe. Zastara s naslova odgovornosti za obveze prema ¢lanu drustva
nastupa nakon pet godina po prestanku rada drustva ili od izlaska ¢lana iz
drustva, ako trazbina prema drustvu ne zastari.

Ako kopamo bilo koliko u
dubinu ispod nekog problema,
uvijek cemo naici na covjeka.
V. Vuji¢

Komanditno drustvo je trgovacko drustvo koje predstavlja udruZenje dviju ili
vise osoba pod zajednickom tvrtkom radi trajnog obavljanja odredene djelat-
nosti. Komanditno drustvo je drustvo osoba. Od ¢lanova drustva, najmanje
jedan odgovara za obveze drustva solidarno i neograniceno cijelom svojom
imovinom (komplementar), a najmanje jedan odgovara za obveze drustva do
iznosa odredenog imovinskog uloga u drustvu (komanditor). Clanom drustva
moZe biti svaka fizicka i pravna osoba. Komanditno drustvo nastaje takoder
na temelju drustvenog ugovora i upisa u trgovacki registar. Istim se ugovorom
odreduje ¢lan ili ¢lanovi drustva koji imaju poloZaj komplementara i oni koji
imaju polozaj komanditora, kao i odnosi izmedu ¢lanova drustva.

Drustvom upravljaju ¢lanovi-komplementatori, a ne i ¢lanovi- komanditori.
Clanovi drustva sudjeluju u dobiti i zajednicki snose gubitak, kao i u jav-
nome trgovackom drustvu (poduzecu). Dobitke i gubitke dijele, u pravilu,
u razmjeru udjela koji su ulozili u drustvo, kao i odgovornost za obveze
odnosnog drustva prema tre¢im osobama. Pravo nadzora imaju samo kom-
plementari. Oni zapravo vode drustvo — upravljaju njime. U podjeli dobiti
sudjeluju komplementari i komanditori, a u gubitku komanditori sudjeluju
samo do visine svog udjela u kapitalu drustva.

Obracun udjela u dobiti obavlja se u dva dijela: prvo se jedna trecina dobiti
tekuce godine dijeli na sve ¢lanove razmjerno udjelu u kapitalu drustva. Dio
koji preostaje nakon te podjele ne dijeli se po glavi (kao kod javnoga trgo-
vackog drustva), ve¢ u omjeru udjela koji odgovara konkretnim okolnostima,
a koje su to okolnosti, odlucuju komplementari. Udio u snoSenju gubitka
utvrduje se u omjeru koji odgovara konkretnim okolnostima. Komanditno
drustvo zastupaju komplementari i odgovaraju za sve obveze drustva ne-
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ograniceno cijelom svojom imovinom, a komanditori ograni¢eno samo do
iznosa imovinskog uloga u drustvu.

Tajno drustvo, kako ga ureduje hrvatski zakon, takvo je drustvo u kojem
jedna osoba (tajni ¢lan) ulaze neku imovinsku vrijednost u poduzece druge
osobe (poduzetnika). Doti¢na osoba na temelju toga svoga uloga stjece
pravo sudjelovanja u dobiti i gubitku poduzeca. Ulog tajnog ¢lana ulazi u
imovinu poduzeca, odnosno poduzetnika. Sam ulog, o kojem je rije¢, moze
se sastojati u novcu, stvarima i pravima, s time da se njihova vrijednost
mozZe izraziti u novcu. Odnosi izmedu poduzetnika i tajnog ¢lana ureduju
se ugovorom. Tajni ¢lan, u pravilu, ima pravo nadzora te ¢e, u tom smislu,
traziti prijepis godisnjih financijskih izvjestaja.

Drustvo s ogranicenom odgovornosc¢u (u daljnjem tekstu: d.o.o.). Zakon o
trgovackim drustvima definira ga kao trgovacko drustvo u koje jedna ili vise
pravnih ili fizickih osoba ulaZu temeljne uloge s kojima sudjeluje u unaprijed
dogovorenom temeljnom kapitalu toga drustva. Spada u red drustva kapitala,
ali ima u sebi i elemente drustva osoba. Tako Zakon dopusta vise dispozitivnih
odredaba nego $to je slucaj kod dionickih drustava. Dok je dionicko drustvo
drustvo otvorenog tipa, drustvo s ogranicenom odgovornoscu je zatvorenog
tipa. Skupstina ¢lanova drustva s ogranicenom odgovorno$¢u ima neposred-
niji utjecaj na rad drustva, kao i na imenovanje i opoziv uprave, nego $to
je to slucaj kod dionickog drustva. Unatoc razlikama, prevladava slicnost u
bitnim obiljezjima drustva s ogranicenom odgovornoscu i dionickog drustva.
Drustvo s ogranicenom odgovorno$¢u osniva se drustvenim ugovorom koji
sklapaju osnivaci. Tim se ugovorom ureduju i unutarnji odnosi u drustvu.
Prema Zakonu, drustveni ugovor mora sadrzavati:

» ime i prezime, odnosno tvrtku, prebivaliSte, odnosno sjediste osnivaca,
a ako je osnivac fizicka osoba, i njezin jedinstveni matic¢ni broj gradana

tvrtku i sjediSte drustva
predmet poslovanja drustva

ukupni iznos temeljnog kapitala te iznos svakoga pojedinacnog uloga
osnivaca, a ako se ulog sastoji od stvari i prava, mora ih se detaljno
opisati i naznaciti njihov iznos

odredbu o tome osniva li se drustvo na odredeno ili neodredeno vrijeme

A

prava i obveze koje drustvo ima prema osnivacima.
113



Rijec je o ugovoru izmedu
osnivaca, ali i o aktu koji je
temelj nastanka nove pravne
osobe. Drustvo mozZe osno-
vati i jedan osnivac¢. U tom slucaju drustveni ugovor zamjenjuje izjava
osnivaca o osnivanju drustva s ogranicenom odgovornoscu, koju osnivac
daje kod javnog biljeznika. Svaki ¢lan drustva duZan je uplatiti temeljni
ulog u roku odredenom zakonom i/ili drustvenim ugovorom. Svaki sudionik
u osnivanju drustva ima pravo samo na jedan ulog unutar temeljnih uloga.
Poslovni se ulozi ne mogu izraziti vrijednosnim papirima, vec¢ gotovinom
i slicno. Zbroj svih uloga cini temeljni kapital koji je ujedno i sredstvo
zastite vjerovnika.

Uciti je kao uzvodno plivati, ¢im
zastanes$ vec si vracen natrag.

Kineska poslovica

Drustvo se smatra osnovano upisom u trgovacki registar, a to se mozZe uciniti
tek po uplati temeljnog uloga koji se uplacuje u novcu, s time da ukupni
iznos svih uplata u novcu i vrijednosti unesenih stvari i prava ne smije biti
manji od 20.000 kuna. Za svoje obveze d.o.o0. odgovara cjelokupnom svojom
imovinom. Prema tome, ¢lanovi drustva ne odgovaraju za obveze drustva,
ali snose poslovni rizik za uspjeh poduzeca koji je ogranicen samo onime
Sto je u drustvo ulozio (do visine svog uloga). Kao tijela drustva pojavljuju
se uprava, skupstina i (eventualno) nadzorni odbor.

Uprava u drustvu s ogranicenom odgovorno$cu vodi poslovanje drustva
na vlastitu odgovornost. Na skupstini ¢lanovi skupstine donose odluke, a
nadzorni odbor nadzire vodenje poslova drustva. Uprava se sastoji od jed-
nog ili vise direktora. Clan uprave mora biti potpuno poslovno sposobna
fizicka osoba. Clanovi drustva mogu svojom odlukom u svako doba opozvati
¢lanove uprave. Odnos ¢lana uprave i d.o.0. moZe se temeljiti na radnom
odnosu, nalogu, ugovoru o djelu i ugovoru o radu. Clanovi uprave moraju
voditi poslove drustva s pozornos$cu urednog i savjesnoga gospodarstvenika,
uredno voditi poslovne knjige i izradu financijskog izvje§¢a. Drustvo zastupa
uprava. Ako u druStvenom ugovoru nije drukcije odredeno, ¢lanovi uprave
skupno zastupaju drustvo ili jedan ¢lan uprave zajedno s prokuristom.

Nadzorni odbor mora strucnoscu i sposobnoscu svojih ¢lanova mo¢i razu-
mjeti sve relevantne cinjenice i podatke poslovanja drustva. Ovo tijelo u
drustvu s ograni¢enom odgovorno$cu nije obvezno ako drustvo nema vise
od 300 zaposlenika. Ako postoji, sastoji se od neparnog broja (tri ili vise)
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¢lanova, ve¢ prema drustvenom ugovoru. Temeljna je funkcija nadzornog
odbora osigurati strucan i objektivni nadzor nad ukupnom djelatnos$cu
uprave drustva. Ako ocijeni da uprava ili njezin ¢lan ne ispunjavaju zahtjeve
i zadatke svog djelokruga, moze ih opozvati. Obveze nadzora obavljaju se
trajno Cetiri poslovne godine, a poslovanje drustva proteZe se na poslovanje
u svim djelatnostima i funkcijama drustva i njegovih dijelova (podruznica).
Osim navedenih djelatnosti, nadzorni odbor ima u svome djelokrugu i odre-
dene upravne ovlasti: imenuje i opoziva upravu, odreduje primanja ¢lanova
uprave i sklapa ugovore s njima te saziva skupstinu.

Skupstina je najvise tijelo d.o.0., ona odlucuje o pitanjima odredenim u
drustvenom ugovoru, a osobito o financijskim izvje§¢ima drustva, upotrebi
ostvarene dobiti i pokrivanju gubitka, zahtjevu za uplatama temeljnih uloga,
imenovanju i opozivu ¢lanova uprave te izboru i opozivu ¢lanova nadzornog
odbora. Skupstina se u nacelu odrzava u sjedistu drustva. Saziva je uprava
ako zakonom ili drustvenim ugovorom nije drukcije odredeno. Skupstina
se mora sazvati:

» najmanje jednom godisnje
> uvijek kada to zahtijevaju interesi drustva

» bez odgadanja ako se uoci da je drustvo izgubilo polovicu temeljnog
kapitala.

Poziv na skupstinu mora sadrZavati precizno odredeni dnevni red skup-
Stine i podrobni opis, o ¢emu je rije¢ u pojedinim tockama dnevnog reda.
Odlucivanje na skupstini regulira se drustvenim ugovorom. Ako tim ugo-
vorom nije drukcije uredeno, na skupstini se mozZe valjano odlucivati ako
su na njoj prisutni ¢lanovi drustva ili njihovi zastupnici koji predstavljaju
najmanje desetinu temeljnog kapitala drustva. Zakonom se propisuje evi-
dencija skupStine, niStavost i probojnost odluka skupStine, zatim zastita
prava manjine, traZenje naknade Stete u korist drustva, izmjena drustve-
nog ugovora, povecanje temeljnog kapitala i nacin povecanja ili njegova
smanjenja.

Dionicko drustvo je trgovacko drustvo u kojem ¢lanovi dionicari sudjelu-
ju s ulozima u temeljnom kapitalu podijeljenom na dionice. Prema tome,
dionicko drustvo nastaje imitiranjem (izdavanjem) i prodajom dionica na
organiziranom trzistu vrijednosnih papira (burzama) ili na neorganiziranom
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trziStu (preko tzv. Saltera). Osnivaci drustva su dionicari koji usvoje statut
drustva, kao i dionicari ¢iji ulozi nisu u novcu, ve¢ u stvarima, pravima,
iako ne sudjeluju u usvajanju statuta. Sredstva za osnivanje i pocetak rada
pribavljaju se ulozima osnivaca dionicara. Zbroj uloga ¢ini temeljni kapital.
Drustvo izdaje dionice dionicarima u vrijednosti koja odgovara vrijednosti
njihova uloga. Na osnovi dionica, dioni¢ari imaju imovinska i upravljacka
prava u drustvu. Za obveze drustva prema vjerovnicima odgovara samo
drustvo. U slucaju stecaja drustva, dionicari gube jedino pravo koje su imali
na temelju dionica, ali nisu obvezatni namirivati dugove drustva iz svoje
imovine izvan drustva.

Temeljni kapital i dionice glase na nominalne iznose izraZene u valuti Repu-
blike Hrvatske. Temeljni kapital je zapravo kapital koji se formira uplatom
dionica (nov¢anim iznosima) dionicara. Tom se kapitalu prikljucuje zadrZzana
dobit drustva tijekom poslovanja drustva. Oba ova dijela tvore dionicki
kapital odnosno dionicku glavnicu. Dionica je vlasnicki vrijednosni papir.
Dionica je zapravo potvrda za uloge u dionicko drustvo. Dionice mogu
glasiti na donositelja ili na ime. Na ime ce glasiti ako se izdaje prije uplate
punoga nominalnog iznosa ili iznosa koji je visi od nominalnoga. Statutom se
moze odrediti da se, na zahtjev dionicara, dionica koja glasi na ime zamijeni
dionicom koja glasi na donositelja i obrnuto. Prema sadrzaju, dionice mogu
biti redovne (obic¢ne) i povlastene. Redovne dionice daju imatelju:

» pravo glasa na glavnoj skupstini dionicara

» pravo na isplatu dijela dobiti drustva koji je odvojen i namijenjen
isplati u obliku dividende

» pravo na isplatu dijela ostatka likvidacijske, odnosno stecajne mase
drustva.

Povlastene dionice mogu biti kumulativne povlastene i participativne povla-
Stene dionice. Kumulativno povlastena dionica daje imatelju pravo naplate
kumuliranih neisplacenih dividendi prije isplate dividendi imatelja redovnih
dionica. Participativne povlastene dionice daju imateljima pravo da, uz di-
videndu na te dionice, naplati i dividendu koja pripada imateljima redovnih
dionica. Povlastene dionice su dionice koje imatelju daju neka povlastena
prava kao Sto su:
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» pravo na dividendu u
unaprijed utvrdenom
navedenom iznosu ili
postotku od minimal-
nog iznosa dionice

Bogatstvo - duhovno i materijalno,
se najprije stvara u mozgu.

V. Vuji¢

» pravo prvenstva pri isplati dividende te isplati ostatka likvidacijske,
odnosno stecajne mase i

» druga prava u skladu sa Zakonom i statutom drustva.

Proizlazi da prava dionicara mogu biti imovinska i upravljacka: redovita i
povlastena. Povlasteno je pravo, formalno gledano, odstupanje od nacela
jednog prava svih dionicara. Povlasteno je pravo, medutim, vezano i za
odredene pojacane obveze ili smanjenje nekih prava. Tako se bez prava
glasa na skupstini dionicara mogu izdati samo povlastene dionice, dok je
za druge dionice to pravo od njih neodvojivo. Dionice koje daju ista prava
dionicarima, redovite su dionice. Odluku o izdavanju dionica donosi glavna
skupstina. Na osnivackoj skupstini mora biti zastupljena vecina svih dionica,
a ako se dionice izdaju u viSe rodova, mora biti prisutna i veéina dionica
svakog roda. Na osnivackoj skupstini svaka dionica daje pravo na jedan
glas. Tijela dionickog drustva su uprava, nadzorni odbor i glavna skupstina.
Sva tri tijela upravljanja moraju se konstituirati da bi drustvo bilo valjano
osnovano i registrirano u trgovackom registru.

Uprava u dionickom drustvu glavno je tijelo vodenja poslova. Sastoji se od
jedne ili viSe osoba — menadZera ¢iji je broj odreden statutom. Ako se uprava
sastoji od vi$e osoba, jedna se od njih mora imenovati za predsjednika. Clanom
uprave moze biti svaka fizicka osoba koja je potpuno poslovno sposobna.
Vodenje poslova podrazumijeva utvrdivanje pravaca poslovne politike, pokre-
tanje inicijativa-radnji i ponasanja za napredak drustva i opcenito obavljanje
ukupnosti poduzetnickih funkcija nuznih za uspjesno funkcioniranje drustva
(poduzeca). U obavljanju tih funkcija uprava je samostalna, ali i posve odgo-
vorna za djelokrug svojih poslova. Osim temeljne zadace vodenja poslova
drustva, uprava obavlja i druge, Zakonom i statutom, odredene poslove koje
pretezito sluZe ostvarenju glavne zadace uprave — vodenje poslova. To su:

» poslovi zastupanja i potpisivanja u ime drustva

» poslovi oko funkcioniranja skupstine kao $to su: a) pripremanje od-
luka i opc¢ih akata koje donosi skupstina drustva, b) pripremanje
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ugovora na koja daje suglasnost skupStina, c) izvr§avanje odluke
glavne skupstine, (d) podnosenje izvjes¢a nadzornom odboru i (e)
obavljanje drugih poslova odredenih Zakonom i statutom drustva.

Clanovi uprave moraju voditi poslove drustva s pozorno$¢u urednog i savje-
snoga gospodarstvenika te ¢uvati poslovnu tajnu drustva. Clanovi uprave
koji povrijede svoje obveze, odgovaraju za Stetu drustva kao solidarni duz-
nici. U slucaju spora, ¢lanovi uprave moraju dokazati da su u svojim postup-
cima i poslu primijenili pozornost urednog i savjesnoga gospodarstvenika.
To se odnosi i na zamjenike ¢lanova uprave.

Drzave ¢lanice Europske unije duZne su na temelju Uredbe Vijeca o statutu
Europskog drustva iz 2001. omoguditi pravnim osobama slobodu izbora
izmedu dualistickog i monistickog ustroja trgovackog drustva.*® Novelom
Zakona o trgovackim drustvima iz 2007., u Hrvatskoj dionicka drustva
umjesto uprave, nadzornog odbora i glavne skupstine mogu imati upravni
odbor i glavnu skupstinu.?' Time se Republika Hrvatska priklonila skupini
europskih drzava koje dionickim drustvima omogucuju izbor izmedu dua-
listickog (uprava, nadzorni odbor i glavna skupstina) i monistickog (upravni
odbor i glavna skupstina) ustroja tijela. Bitna razlika izmedu monistickog i
dualistickog ustroja tijela dionickog drustva ogleda se u podjeli nadleznosti
tijela u drustvu U dualistickom ustroju nadleZna su tri strogo odijeljena tije-
la. U monistickom ustroju omoguceno je da se dvije vazne funkcije — vodenje
poslova drustva i nadzor, objedine u jednom tijelu — upravnom odboru.*

Na taj se nacin poslove drustva i nazor vodi profesionalni sastav i nado-
mjesta u pravilu neprofesionalan sastav skupstine dionic¢ara. PodnoSenjem
izvjestaja skupstini, nadzorni ili upravni odbor omogucava njezino efikasno
odlucivanje na temelju poznavanja bitnih ¢injenica i okolnosti zasnovanih
na analizama. Upravo u tom smislu nadzorni odbor ima pomo¢nu funkciju u
odnosu na skupstinu, odnosno na njezino djelovanje. Nadzor nad vodenjem

3 Direktiva 2007/36/EC Europskog parlamenta i Vijec¢a od 11. srpnja 2007. o ostvarenju od-
redenih prava dionicara u dionickim drustvima uvrstenih na uredeno trziste i — Direktiva
2007/63/EC Europskog parlamenta i Vijeca od 13. studenoga 2007., kojom se mijenjaju
i dopunjuju direktive Vije¢a 78/855/EEC i 82/891/EEC u pogledu zahtjeva za neovisnim
strucnim izvje§cem u slucaju spajanja, pripajanja ili podjele dionickih drustava

*1 Vidi ¢lanak 272. Zakona o trgovackim drustvima, Narodne novine br. 107/07, 146/08, i
137/09.

32 Jaksa Barbi¢ i drugi, Korporativno upravljanje, Hrvatsko drustvo menadzera i poduzetnika
— CROMA, Zagreb, 2008., str. 228.
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drustva obuhvaca ispitivanje e o =
; e Vazno je svoje ciljeve staviti na

poslovnih knjiga, dokumen- o besy v e

A . . . papir. Oni trebaju biti dugorocni.
tacije drusStva, blagajne i V. Vujie
drugo. Nadzorni odbor moze
pregledati i stanje zaliha, traziti izvjesStaje i objasnjenja o vezama i odnosi-
ma s drugim poduzecima. MoZe traziti izvje$c¢a i podatke od uprave prema
vlastitoj procjeni. Obavljanje svih tih aktivnosti nadzornog odbora ima za
cilj sprjecavanje propusta i gubitaka. Ako utvrdi propuste, nadzorni odbor
mora o tome izvijestiti upravu, a izvjeS¢em i samu skupstinu dionicara.

U dualistickom sustavu nadzorni odbor ne moZe izravno utjecati na to kako
uprava vodi poslove drustva, ali moze davati upute, misljenja ili odobravati
strateSke planove, pojedine poslovne pothvate i slicno. Vodenje poslova
drustva u nadleznosti je i obvezi uprave drustva i ne moze se prenijeti na
nadzorni odbor. Moguce je, medutim, da zKoji su to poslovi, odreduje se
statutom drustva i odlukom nadzornog odbora. Poseban slucaj izravnog
upletanja nadzornog odbora u poslove uprave jesu njegove zakonske obveze
i ovlasti na osnovi kojih odobrava ugovore i kredite koje ¢lan uprave i ¢lan
nadzornog odbora sklapa s drustvom. Nadzorni odbor zastupa drustvo
prema ¢lanovima uprave. Clanovi nadzornog odbora moraju sudjelovati u
radu glavne skupstine.

Nadzorni odbor bira glavna skupstina, a ¢lanove predlaZze postojeci nadzorni
odbor, s time Sto prvi nadzorni odbor predlazu osnivaci. Osim glavne skup-
Stine, pravo imenovanja ¢lanova nadzornog odbora imaju samo odredeni
dionicari, ali najviSe do jedne trecine ¢lanova nadzornog odbora. Sastav
nadzornog odbora mora omogucavati njegove temeljne funkcije:

» kao tijela nadzora za koje su prije svega zainteresirani vecinski
dionicari
» kao strucnog tijela koje je sposobno djelotvorno nadzirati i djelovati

sa svrhom uspjesnoga poslovanja, rasta drustva i povecanja dobiti
(profita).

Broj ¢lanova nadzornog odbora mora biti neparan, od najmanje tri do devet
¢lanova ili ¢ak dvadesetjednog ¢lana, ovisno o veli¢ini temeljnog kapitala.
Mandat c¢lanova nadzornog odbora traje Cetiri godine; ¢lanovi mogu biti
ponovno birani, odnosno imenovani. Clanovi nadzornog odbora mogu biti
dionicari i zaposleni u drustvu. Clanom moze biti i osoba koja je ¢lan uprave
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u drugom drustvu. Clanstvo
u nadzornom odboru nespo-
jivo je i s nekim duZnostima u
drustva, kao Sto je ¢lanstvo u
upravi, prokurist ili punomoc¢nik drustva. Oni ne mogu biti ¢lanovi nadzor-
nog odbora. Clana nadzornog odbora prije isteka njegova mandata moze
opozvati 1. skupstina kvalificiranom I ve¢inom, 2. ¢lan drustva koji ga je
imenovao, 3. sud na zahtjev nadzornog odbora, ako za to postoje vazni
razlozi, a ako je rije¢ o imenovanom ¢lanu, na zahtjev dionicara koji imaju
1/10 temeljnog kapitala.

Uspjeh je stvar srece, reci
ce svako tko nije uspio
Eart Wilson

Clanovi nadzornog odbora primaju nagradu za svoj rad u odboru, Cija se
visina odreduje statutom ili odlukom skupstine.

Glavna skupstina je tijelo drustva u kojem dionicari ostvaruju svoja prava
te oblikuju i izrazavaju svoju volju. Oznacuje se vrhovnim tijelom drustva,
ali ne u klasi¢nome hijerarhijskom znacenju odnosa nadredenosti i podre-
denosti, vec u smislu odredenja njezina djelokruga u upravljackom sustavu
drustva. Glavna skupstina je nadredena upravi i nadzornom odboru samo
toliko da bira i daje razrjeSenja tijelima uprave. Glavna skupstina, osim prava
biranja i razrjeSavanja nadzornog odbora i uprave, ima odredene elemente
nadzorne vlasti — usvaja godisnje financijske izvjestaje, odlucuje o upotrebi
dobiti te povecanju ili smanjenju temeljnog kapitala drustva, pri cemu to
¢ini samo na osnovi i u granicama izvjesca, odnosno prijedloga nadzornog
odbora. Glavna skupstina odlucuje i o drugim pitanjima koja su joj izricito
dana u nadlezZnost. To su:

» sklapanje i izmjena poduzetnickih ugovora
» prikljucenje drustva drugome drustvu

» spajanje drustva s drugim drustvom

» prijenos imovine i

» preoblikovanje drustva.

Glavnu skupstinu saziva uprava odlukom ¢lanova koji su upisani u registar.
Uprava mora sazivati skupstinu na zahtjev dionicara s udjelima u visini 1/20
temeljnog kapitala. Sazivanje skupstine zajedno s dnevnim redom objavljuje
se u glasilu drustva, a odluka o sazivu mora se donijeti najmanje mjesec dana
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prije njezina odrZavanja. Za-
konom su poblize odredeni
rokovi i nacin sazivanja skup-
Stine. Zakonom su u osnovi
utvrdena pravila o popisu sudionika skupstine, o pravu na obavijestenost, o
kvorumu i glasovanju, o pravu glasa, o iskljucenju prava glasa, o zastiti pra-
va manjine dionicara. Zakon istodobno ostavlja mogucnost da se statutom
drustva poblize odrede radnje i postupci u vezi s aktivho$¢u skupstina.?

Niko na svijetu nije jaci
od covjeka koji zna.

Japanska poslovica

4. 5. Drustveno okruzenje poduzeca

Poduzece kao poslovni sustav istodobno je i samo podsustav gospodarskog
sustava neke zemlje. Poput svakog sustava, i poduzece kao sustav ima svoje
uze (unutarnje) okruzenje smjesteno izmedu pojedinih njegovih dijelova-
podsustava i Sire (vanjsko) okruZenje koje tvore ostali (pod)sustavi velikoga
gospodarskog i drustvenog sustava, koji su i sami vrlo sloZeni.

4. 5. 1. Poduzece i drustvena reprodukcija

Drustvena reprodukcija, kao Sto je poznato, podrazumijeva obnavljanje
djelatnosti u drustvu radi odrzavanja i razvoja drustva. To ukljucuje nepre-
stano Sirenje svih djelatnosti u drustvu i podizanje njihove ucinkovitosti
(efikasnosti). Drustvena reprodukcija obuhvaca materijalnu i duhovnu repro-
dukciju u njihovoj povezanosti i interaktivnosti. Kada je rije¢ o drustvenoj
materijalnoj reprodukciji, ne misli se samo na proizvodnju, ve¢ i na raspo-
djelu, razmjenu, a do stanovite mjere i na potro$nju, pri ¢emu proizvodna i
znanstveno-istrazivacka potrosnja s aspekta rasta i razvoja imaju najvazniju
ulogu u danasnje doba. Poduzece je oblik pojedinacne organizacije drus-
tvene materijalne reprodukcije. Drugim rijecima, druStvena se materijalna
proizvodnja u uvjetima trZiSne ekonomije ostvaruje pomocu poduzeca.
Tako se poduzece pojavljuje i kao pojedinacan podsustav sustava drustvene
materijalne reprodukcije u interaktivnosti sa svim ostalim podsustavima iz
njegova okruzenja.

33 1. Barbi¢, Korporativno upravljanje, Hrvatsko drustvo menadzera i poduzetnika — CROMA,
Zagreb, 2008., str. 89.
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4. 5. 2. Poduzece kao dio gospodarskog sustava

Kao podsustav velikoga gospodarstvog sustava drustva i u meduovisnosti i
meduutjecajnosti s ostalim podsustavima u drustvu, poduzece je u velikoj
mjeri odredeno gospodarskim sustavom odredene zemlje. Gospodarski
sustav, medutim, nije jedini veliki sustav, ve¢ je ujedno i podsustav veliko-
ga drustvenog sustava. Drustveni sustav o kojem je rijec, sastoji se, osim
gospodarskog (pod)sustava, od politickog, pravnog i znanstveno-tehnickog
sociokulturnog, obrazovnog i drugih (pod)sustava velikoga nacionalnog i
svjetskog ekonomskog i drustvenog sustava. Za poduzece je od posebne
vaznosti trzisni sustav i gospodarske politike zemlje kao $to su, na primjer,
politika strateSkog razvoja zemlje, monetarno-kreditna politika, fiskalna i
porezna politika, devizna i vanjsko-trgovinska politika. Sve su te politike
od iznimne vaznosti za uspjesno poslovanje i razvitak poduzeca. Ovdje
nije mjesto da se o njima raspravlja, ali je potrebno upozoriti na to da sve
te politike moraju biti u funkciji stvaranja povoljnih uvjeta za razvitak slo-
bodnog poduzetnistva i njihova uspjesnog djelovanja, §to znaci i uspjesnog
djelovanja i razvitka gospodarskih subjekata, uz postovanje ekonomsko-
trziSnih zakonitosti i kriterija.

4. 5. 3. Poduzece i trziste

Trziste je jedno od okruZenja koje najvise utjece na poduzece. Ono kao
podsustav gospodarskog sustava pretpostavlja i odredene elemente svih
ostalih (pod)sustava velikoga drustvenog sustava. Poduzece u podrucju
ekonomije ne moze se slobodno razvijati bez slobodnog trzista i njemu
primjerenih mehanizama. Bez toga, ono gubi pravi smisao organizacijskog
oblika poduzetnistva. Poduzeca kao poduzetnicka organizacija ovise o
vremenskoj i prostornoj koincidenciji svih potrebnih proizvodnih i poslovnih
¢imbenika i moguc¢nosti njihove optimalne kombinacije u proizvodnom ili
poslovnom procesu. Posljednje nije moguce ako ne postoji prva mogucnost,
tj. raspolozivost potrebnih ¢imbenika na trzistu. Odatle proizlazi i zahtjev
za integralnim trziStem — trziStem robe, kapitala, radne snage, znanja, teh-
nologije, informacija, menadZmenta itd., sve do trzista i samih poduzeca
kao robe.

Naime, poduzece ne moze biti cjelovito istinski poduzetnicko poduzece
trziSne ekonomije ako i samo nije roba koja se valorizira na trzistu. A vri-
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jednost poduzeca na trziStu ne ovisi samo u vrijednosti imovine kojom
raspolaze, ve¢ i o njegovoj sposobnosti da s tom imovinom i ljudskim poten-
cijalima ostvari §to vedi profit (dobit) i osigura svoju stabilnost u poslovanju i
dinamican razvoj, a time i svoj prosperitet. Stupanj profitabilnosti poduzeca
u trziSnim gospodarstvima jedan je od bitnih elemenata njegove uporabne
vrijednosti kao nositelja vrijednosti, a kroz to i trZisne cijene. Profitabilnost
za poduzece, medutim, ne znaci samo trenutacnu pojavu, ve¢ dugoroc¢niju
sposobnost za samoreprodukciju. S gledista kapitala, profitabilnost je trajno
kapitalizirajuci kapital.

Prema tome, vrijednost poduzeca, odnosno njegov novc¢ani izraz-cijena ne
mjeri se samo kapitalom koji je u njega ulozZen i kojim raspolaze, vec i, prije
svega, efektima kao rezultatom efikasnosti koju ostvaruje i to, prvo, kao
sadasnja vrijednost promatrana tijekom odredenog broja godina i, drugo,
kao tecajna vrijednost njegovih dionica na burzi kada je rije¢ o dionickom
drustvu ili njegova tekuca cijena na trZiStu poduzeca. 1z toga proizlazi da
uspjeSna poduzeca mogu lakSe mijenjati vlasnika nego manje uspjesna, a
pogotovu neuspjesna.

Trziste je potrebno kao poticaj i kao objektivno vanjsko mjerilo ekonomskog
zdravlja nacionalnoga gospodarstva, ali ono istodobno mjeri i vjeStine i
sposobnosti menadZera da odrzavaju poduzece na visokoj razini, ocitovalo
se to kroz ekonomsku uspjesnost poduzeca i/ili u njegovoj inovativno-
sti i razvojnosti, tj. razvojnoj sposobnosti. Dramaticna svjedocanstva tih
tvrdnji pruzile su netrZiSne ili kvazitrziSne ekonomije i drustva. U njima
pojedinacna i opca efikasnost jedva da je dosezala 60 posto od onoga §to
su nudile objektivne okolnosti — prirodni i izgradeni materijalni resursi.
Zbog niskog stupnja korisStenja ovih i drugih relevantnih resursa doslo je
do njihova ekonomsko-tehnolo§kog samounistavanja. Najveci uzrok tome
bila je odsutnost trziSne ekonomije ili njezino bitno ogranicavanje, kao i
odsutnost trzisnoj ekonomiji primjerenog politickog-pravnog, sociopsiho-
loskog i znanstveno-tehnoloskog sustava kao neizostavnih snaga okoline
za uspjesno djelovanje gospodarskih subjekata. U takvoj opcoj situaciji ¢ak
je i pojedina bolja poduzeca, kojih je bilo, “pojelo” mnostvo slabijih — onih
koji su jedino i mogli opstati tako da se “hrane” drugima.

Ali svako trziste nije automatski trziste slobodnog poduzetnistva, kao $to
ni poduzece nije automatski poduzetnicko, ve¢ moze djelovati kao izvrsi-
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lacka ustanova birokratskog sustava. Ni svaki vlasnik nije ve¢ samim time
i poduzetnik, niti je svaki menadzer poduzetan i sposoban da bude voda,
iako mozZe biti ¢ak i dobar administrator, rutiner. Ali njihovo egzistiranje
nije moguce u uvjetima trziSne ekonomije i njoj primjerenih drugih (pod)
sustava, koji su prije spominjani, ako se Zeli da poduzece bude uspjesno.
Ovom kritikom kvazipoduzeca ne iskljucuje se mogucnost da i prava podu-
zeca nemaju slabih strana. Te se slabe strane mogu pojaviti kao pretjerani
ekonomski egocentrizam, nelojalna konkurencija, neadekvatno ponasanje,
odsutnost sluha za ekoloske probleme, razne eksploatatorske tendencije i
slicno. Povijesna praksa potvrduje da su te devijacije ipak bile manje Stetne
od nedostatka poduzetnicko-menadzerskih sposobnosti i ponasanja.** U
svakom slucaju pozitivhu ocjenu moZe dobiti samo ono poduzece i podu-
zetnistvo koje uspjesno kombinira slobodu — autonomnost te znanje i odgo-
vornost. To pretpostavlja i demokratsko-politicko okruzenje, konkurenciju
ideja i programa te razvijenu socijalnu zastitu i sigurnost covjeka u mjeri u
kojoj to opca razina ekonomske razvijenosti drustva dopusta.

4. 5. 4. Poduzece i pravni sustav

Trzi$ni sustav ne bi mogao uspjesno funkcionirati bez pravne regulacije.
Pravni sustav pretvara robno-novcani promet u pravni promet, razmjedbeni
odnos u pravni odnos izmedu dvaju ili vise trziSnih subjekata, prodavatelja
i kupca, zajmodavca i zajmoprimca ciji se odnos utemeljuje na pravno pro-
pisanom ugovoru da ¢e kupac platiti prihvacenu cijenu, a zajmoprimatelj
vratiti dug, podmiriti kredit uz dogovorene kamate, da ¢e roba ili usluga
biti dogovorene kvalitete i drugo. Pravni sustav istodobno regulira i odgo-
vornost za uvoz robe koja je dana na uporabu.

Pravo regulira najveci dio postupaka, oblika isprava, ¢itav dokumentacijski
instrumentarij u komuniciranju izmedu trzisnih i drugih subjekata. Pretez-
ni dio organizacijskih oblika poduzeca, osnivanje i prestanak, pripajanje i
spajanje, transformacije jednog oblika u drugi i slicno, redovito je pravno
regulirano. Pravo regulira i nacin poslovanja, vodenje racunovodstvene evi-
dencije i izvje$¢ivanje odnosno informiranje kako u odnosu na unutarnje
interese poduzeca (drustva) i njegovih ¢lanova, tako i u odnosu na vanjske
interesente — porezne i carinske sluzbe i druga tijela vlasti.

34 ], Dezeljin, V.Vujié, Viasnistvo, poduzetnistvo i menadzment, Alinea, Zagreb, I1. izd., 1995., str. 39.—-41.
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Zakonski propisi najcesce su
PrOt_W moPopollzacue o t’:,zl- razumnim vremenskim granicama,
Stu i nelojalne konkurencije, zato je veoma vazno za sve ciljeve
iako je katkad i izazivaju. Pu- imati vremenska ogranicenja.
tem pravnih propisa odredu- V. Vuji¢

ju se i bitna tijela upravljanja
poduzecem, njihov djelokrug i odgovornost, njihov polozaj u upravljackom
sustavu poduzeca. Zakonom i drugim pravnim propisima reguliraju se i radni
odnosi, tehnicka zastita na radu, zdravstvena zastita, socijalno osiguranje te
razne naknade, najcesce odredene razinom socijalne skrbi. Ta i mnoga druga
podrucja djelovanja i odnosa pravno su uredena i jamce odredenu pravnu sta-
bilnost i fer odnos, stvarajuci tako uvjete za uspjesno funkcioniranje trzista.
No pravna regulacija ne moZze biti zamjena za ekonomsku trzisnu regulaciju
iza koje stoje objektivne zakonitosti trziSne ekonomije. Pravna regulacija
svojevrsna je nuzna nadgradnja trzista, ali ne smije biti njezina zamjena.

Bez rokova malo se sto obavi u

4. 5. 5. Poduzece i znanstveno-tehnoloski sustav

Razina znanosti i tehnologije snazna su poluga u razvoju poduzeca zbog
viSe razloga: prvo, znanstvena spoznaja jedan je od bitnih uvjeta tehnicko-
tehnoloSkog napretka kao osnovice za stvaranje inovativnog poduzeca;
drugo, dostignuca znanstveno-tehnoloske revolucije pridonose produktiv-
nosti rada; trece, nove informaticko-komunikacijske tehnologije pridonose
globalizaciji trzista i poduzeca, a to pak utjece na novo poslovno ponasanje;
cetvrto, nove tehnologije umnogome odreduju i organizacijske oblike po-
duzeda, a od tih oblika i struktura ovisi i ekonomska uspjesnost poduzeca.

4. 5. 6. Poduzece i obrazovni sustav

Uspjesniji znanstveno-tehnicki razvitak tesko je zamisliti bez odgovarajuceg
obrazovnoga sustava, posebno na srednjeskolskoj i visokoskolskoj razini, ali
i bez razvijenosti izvanskolskog sustava u kojem se najbrze i najneposrednije
ostvaruje veza izmedu aktualne prakse i potrebne edukacije. Obrazovni
sustav izvor je ne samo struc¢nih kadrova razlicitih struka na svim razinama
organiziranosti u poduzec¢ima i drustvu, ve¢ i menadzZerskih kadrova te
znanstvenih kadrova i istrazivaca. Ve¢a obrazovna razina, uz odgovarajucu
strukovnu i kvalifikacijsku strukturiranost, bitno podize ljudski potencijal
i pridonosi povecanju sveukupnog realnog znanja te poboljSanju kvalitete
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zZivota, ali i razvijanju novih S

] . Ne treba podcjenjivati sitne
potreba i nove dodane vrijed- e

| drug U koristeni neprijatelje. Lava odmah
nosti rustYa. ] (_)“S e primijetite, ali virus tesko.
resursa dobivenih iz drzav-
Lembke

nog proracuna, obrazovne se
ustanove ponasaju poput nezainteresiranog vlasnika.* Obrazovni sustav
odgovoran je za proizvodnju i prijenos znanja te osposobljavanje svojih
polaznika da steCena znanja primjenjuju u praksi. A za to su odgovorni i
prenositelji znanja i konzumenti znanja i umijeca.

4. 5. 7. Poduzece i sociokulturni sustav

U sociokultoroloske ¢imbenike koji uticu na poduzece spadaju vrednote i
uvjerenja, jezik, simboli i niz drugih medusobnih odnosa ljudi u drustvu.*
Rijec je o vodecem svjetonazoru, filozofiji Zivota, skupu novih znanja i od-
nosa prema radu, imovini, drzavi, vjeri, povijesnoj bastini, znanju, moralu,
postenju, ideologiji, bogatstvu i drugim vrijednostima. Sve se te vrijednosti
medusobno uvjetuju, preplecu, prozimaju i daju odredeno ozracje cjeloku-
pnoj strukturi sociokulturnog sustava. Nema sumnje da to nalazi odraza
i utjecaja na sve sfere ljudske djelatnosti i Zivota u drustvu, pa tako i na
poduzece, poduzetniStvo i menadzment, bilo u negativhom ili u pozitiv-
nom, a rijetko i u neutralnom smislu. To ce ovisiti o kvaliteti naboja, a
ovaj ¢e, medu ostalium, ovisiti o kriticnoj masi koja ¢e se u danom vremenu
formirati na pojedinim dijelovima i u ¢jelini nacionalnog prostora.

4. 5. 8. Poduzece i drustveno-politicki sustav

Pod drustveno-politickim sustavom ovdje se razumijeva prije svega drzava s
cjelokupnom svojom vlas¢u: zakonodavnom, izvr§nom i sudskom te njezinim
tijelima i institucijama. Bez odredenog djelovanja tih tiujela (organa) nije mo-
guce osigurati ni uspjesno funkcioniranje pravnog sustava, a time ni trZiSnog
sustava. Drzava je nezamjenjiv cimbenik u ekonomskoj sferi drustva, ne samo
putem pravnog sustava, nego i u kreiranju i provodenju ekonomske politike.
Drzava moze financijski poticati osnivanje novih, posebice malih poduzeca, vo-
diti politiku umjerenih poreznih opterecenja gospodarskih subjekata u stimuli-
ranju poslovanja i razvoja poduzeca, davati financijsku potporu raznim istrazi-
% Vladimir Buratovic¢, Jesu li drZzavna sveucilista glupa, Jesenski i Turk, Zagreb, 2009., str. 94
% Zivota Radosavljevi¢, Teorija organizacije, Edcom, Beograd, 2005., str. 52.
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vacko-razvojnim projektima,
poticati izvoz i na drugi nacin
pridonositi napretku gospo-
darskih subjekata.

Ako si svjestan svojih slabosti,
mozes ih dobro unovditi.

Nicolo Berac

Drzava moZe osnivati svoja poduzeca ili davati potporu osnivanju javnih
poduzeca. Drzava ima u svojim rukama i zastitni sustav te moze na razne
nacine utjecati na poduzeca vezano uz ekolosku zastitu, planiranje prostora
za izgradnju velike infrastrukture te na druge nacine pozitivno utjecati na
poduzeca. U drustveno-politicki sustav mogu se podvesti i drustveno-poli-
ticke organizacije koje mogu utjecati na ekonomski zivot i razvoj poduzeca,
i to uglavnom posredno. I, na kraju, drzava se pojavljuje kao znacajni kupac
proizvoda i usluga koje nude poduzeca i posredno utjece na trziste potra-
znje. U svakom slucaju, unato¢ mogucnosti pozitivhog djelovanja drzave
na trziste, ne smije se zaboraviti na staru istinu da drzava moze biti dobar
sluga, ali ne i dobar gospodar. Drzava treba stvarati uvjete za sto slobod-
nije i sigurnije djelovanje gospodarskih i drugih subjekata, ali se ne smije
postaviti kao nadomjestak trzista.

4. 6. Suvremene tendencije u razvoju organizacije poduzece

Pod utjecajem komunikacijsko-informacijske tehnologije dogadaju se pro-
mjene u svim djelatnostima u drustvu, u ljudskome misljenju pa i samom
nacinu razmiSljanja. Te tehnologie izazvale su, dakako, promjene u odnosu
prema poduzetniku i u samom poduzecu.*” Suvremeno doba, medu ostalim,
obiljeZeno je i procesom stvaranja velikoga svjetskog ekonomskog sustava,
svjetske razmjene, odnosno globalnoga svjetskog trzista.

Proces je davno zapoceo, da bi u 20. stolje¢u poprimio najviSe razmjere.
Tece u tijesnoj meduovisnosti i interaktivnosti s razvojem proizvodne moci
i prometa, odnosno kretanja ljudi, robe, kapitala, znanja i informacija te kul-
turnih dobara i usluga. To je umnogome uvjetovano i popraceno izgradnjom
golemih svjetskih prometnica i svjetskog informacijsko-komunikacijskoga
sustava. Usporedno s tim, razvijaju se procesi gospodarske integracije u
pojedinim velikim regijama svijeta i u svijetu kao cjelini.

37 Vidoje Vujic, Menadzment promjena, SveuciliSte u Rijeci - Fakultet za turisticki i hotelski
menadzment, Opatija, 2008., str. 41.

127



Proces gospodarske integra-
cije razvijenih zemalja Euro-
pe poceo je stvaranjem Eu-
ropske zajednice za ugljen i Celik (1951.).3 Sest godina poslije (1957.) osniva
se Europska ekonomska zajednica (EEZ) i napokon dolazi do Europske za-
jednice (EZ) uspostavljanjem zajednickog trzista zemalja-clanica i potrebnih
zajednickih politickih i ekonomskih organizacija i tijela. Prate¢i pozorno
osnutak Europske ekonomske zajednice (EEZ), odnosno njezin razvitak od
1950. do danas, moramo ustvrditi da se EEZ prosirila od Atlantskog oceana
do Crnog mora.

Covjek i magarac vise znaju od ¢ovjeka.

Narodna poslovica

Pritom je zabiljezeno pet proSirenja. U pocetku je EEZ ¢inilo Sest drZava —
Francuska, Njemacka, Italija, Belgija, Nizozemska i Luksemburg. Takvo je
stanje bilo od 1958. do 1973. godine.

Tada u EEZ ulaze tri nove drzave — Velika Britanija, Danska i Irska — te dolazi
do prvog prosirenja. Drugo proSirenje uslijedilo je 1981. ulaskom Grcke, a
trece prosirenje dogodilo se 1986. ulaskom Spanjolske i Portugala. Tih dva-
naest drzava clanica EEZ-a ¢ine Europsku prvu ligu. One su i danas pravna
osoba. Imaju svoju pravokutnu zastavu plave boje. U sredini zastave nalazi se
u kruzZnom obliku dvanaest zvjezdica Zute boje koje predstavljaju dvanaest
drzava clanica EEZ-a. Takvo je stanje ostalo do Maastrichta 1. studenoga
1993., kada se osniva Europska unija (EU).*

Cetvrto prosirenje dogada se 1995. kada ¢lanicama EU postaju Austrija,
Svedska i Finska, koje ¢ine Drugu europsku ligu.

Peto prosirenje nastaje 2004. kada u EU ulazi deset drzava (Ceska, Esto-
nija, Litva, Latvija, Slovacka, Madarska, Cipar, Malta, Poljska i Slovenija) te
2007. kada ulaze dvije drzave — Rumunjska i Bugarska. Tih novih dvanaest
drzava iz petog proSirenja Cine Trecu europsku ligu. Ovo je proSirenje za
Europsku uniju imalo ponajprije strate§ko znacenje, kako bi se zaokruzio
golem europski prostor i osigurale dobre strateSke pozicije prema ostatku
svijeta. Sve §to bi nakon toga trebalo uslijediti, za Europsku uniju je od
drugorazrednog znacenja.*® Bez obzira na tu tvrdnju treba naglasiti i zala-
ma, Gospodarski sustav Europske unije, Ekonomski fakultet Rijeka, Rijeka, 2003.,

str. 18.

3 Romina Alkier- Randi¢, Turizam u Europskoj uniji, Fakultet za menadzment u turizmu i
ugostiteljstvu Opatija, Opatija, 2009., str. 18.

40 Vice Profaska, Zapadni balkan, Narodni list, Zadar, 9. listopada 2009.
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gati se da bez istocne Europe posebice Rusije Europska unija ne moze biti
ravnopravan partner ni Americi ni Kini, pa ¢ak ni ekonomijama u narastanju
kao Sto su Brazil ili Indija.

Interesna Europska unija ima kriterije za prijam u punopravno ¢lanstvo,
koji su utvrdeni 1993. u Kopenhagenu. Ti su kriteriji politicki, gospodarski,
pravni i administrativni. Svi su ti kriteriji usmjereni na stvaranja jedinstvenog
trziSta Europske unije. Namjera je stvoriti jedinstven kompleksni integralni
ekonomski prostor za slobodno djelovanje poduzeca iz zemalja ¢lanica. U
taj program ulazi ukidanje prepreka slobodnom kretanju dobara i usluga,
rada i kapitala, osiguranje konkurencije na jedinstvenome trzistu, uskladi-
vanje prava osnivanja poduzeca kao i drugih propisa vezanih uz uspje$nu
poduzetnicku aktivnost te ostvarivanje uspjesne suradnje u ekonomskoj i
socijalnoj politici zemalja ¢lanica.

Ti procesi potaknuli su i intenzivne procese industrijske, financijske, znan-
stveno-istrazivacke i razvojne suradnje i integracije na odredenim projek-
tima od zajednickog znacenja. Pojavljuju se novi i prosiruju postojeci veliki
koncerni medunarodnoga znacenja za to novo trZiste u prilog uspjesne kon-
kurencije Europe sa SAD-om i Japanom i za odlucniji prodor nove tehnologije
na prostore Europske unije. Prisutna su nastojanja unutar Europske unije
na uspostavi novih organizacijskih oblika nadnacionalnih poduzeca. Zasad
se misli na Europsko dionicko drustvo. U upravljackoj strukturi Europskoga
dionickog drustva predvidaju se dvije mogucnosti: prvo, kontinentalni dua-
lizam upravnih tijela (uprava, nadzorni odbor i glavna skupstina) i/ili drugo
anglosaksonski monizam (upravni odbor i glavna skupstina).

Vezano uz polozaj radnika, u igri je viSe varijanti koje obuhvacaju uglavnom
dosadasnja postignuca u participaciji radnika u zemljama ¢lanicama EU - od
¢lanstva radnika u nadzornom ili upravnom odboru drustva, sudjelovanja
u izboru tih tijela do posebnih odbora radnika i sindikalno organiziranog
utjecaja na tarifne ugovore. Ova zajednica djeluje kao podrska i pomo¢ pre-
tvorbenim procesima i poslovnom djelovanju i odnosima medu partnerima
¢lanovima zajednice. Ona nije zamisljena kao dobitna vec kao non-profit
organizacija. Razlikuje se od koncerna i holdinga.

Usporedno s pojavom i razvitkom navedenih organizacijskih oblika europ-
skih poduzeca i zajednica, ukazala se potreba za stvaranjem europskog
ekonomskog i poduzetnickog prava kako bi se otklonile poteskoce u vezi
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sa slobodnim poduzetnickim djelovanjem na cjelokupnom ekonomskom
prostoru EU, ali i radi organiziranja odredene razine socijalne sigurnosti,
Sto ukljucuje i Zivotni standard ljudi svih zemalja ¢lanica Unije. Ta nastoja-
nja uspjesno izraZavaju programske sintagme: “za socijalnu Europu” ili “za
Europu kapitala i rada”.

4. 6. 1. Promjene poduzeca s kraja 20. stoljeca

Povijesna je Cinjenica da promjene koje se svrstavaju pod pojam informaticka
revolucija ni¢u, nastupaju i razvijaju se unutar industrijskog drustva i to u
obliku svojevrsne samonegacije starih u korist novih odnosa i oblika stvari,
kretanja i orijentacija. Siri se nezadovoljstvo tradicionalnim velikim poduze-
¢ima, njihovom unutarnjom organizacijom te hijerarhiziranim i birokratizi-
ranim upravljanjem, sporim adaptacijskim promjenama u okruzenju i sli¢no.
Na organizaciju poduzeca pocele su se postavljati novi zahjtevi. Glavnina
zahtjeva svodi se na divizionalizaciju i segmentaciju te na decentralizaciju
poslova i upravljanja na temelju ve¢ obavljene diverzifikacije proizvodnje.

Usporedno s time, teCe i proces programsko-interesne integracije. Ti su
procesi popraceni zahtjevima za demokratizacijom odnosa na svim razinama
drustva. Razvija se humanizacija radnog procesa, poboljSavaju se odnosi
izmedu pojedinih slojeva zaposlenika. To je popraceno sve ve¢om konku-
rencijom i autonomijom gospodarskih i drugih subjekatavno u drustvu. U
vezi s tim pojavljuju se i nove organizacijske strukture poduzeca. Tako se uz
novu funkcionalnu organizacijsku strukturu, Sire divizionalne (ukljucujuci i
multidimenzionalne) projektne i maticne (mreZne) organizacijske strukture.

Funkcionalna organizacijska struktura poduzeca sastoji se od organizacij-
skih jedinica uspostavljenih na osnovi odgovarajucih poslovnih funkcija u
poduzecu. Divizionalna organizacijska struktura sastoji se od organizacij-
skih jedinica koje se formiraju prema tri osnovna kriterija: 1. proizvodima
i uslugama, 2. geografskim podrucjima i 3. kategorijama kupaca. Multi-
divizionalna organizacijska struktura predstavlja daljnju organizacijsku
ras¢lambu i povezanost na osnovi visSe kriterija (1-3) ili na dvije ili vise
funkcija kao podfunkcija. Projektna organizacijska struktura osniva se za
odredeni sloZeni zadatak, odnosno projekt i traje do njegova ostvarenja.
Matri¢na (mreZna) organizacijska struktura oblik je svrsishodno prilagodene
projektne organizacije, redovito za poduzeca koja istodobno rade na ve¢em
broju projekata.
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Rijec je o svojevrsnoj kombi-
naciji projektne i funkcional-
ne organizacijske strukture.
Najcesce je koriste poduzeca
Cija strategija zahtijeva maksimalizaciju nekoliko dimenzija danoga poslov-
nog zahvata i to istodobno, na primjer, proizvoda, trzista, teritorija, vremena
i slicno. Funkcijske organizacijske jedinice obavljaju osnovne djelatnosti
za potrebe pojedinih projekata. Odgovornost se u matri¢noj organizaciji
ostvaruje po horizontali i po vertikali. Ona je dualna, djelatnik odgovara
menadZeru projekta i menadzZeru funkcionalne organizacije svoga trajnog
zaposlenja kao i kod projektne organizacije.

Sve je relativno na ovom svijetu,
samo je promjena stalna i apsolutna.

Heraklit

Organizacijske jedinice unutar poduzeca u pravilu nemaju status pravne 0so-
be, a njihov ekonomski i organizacijski status ovisi o tome jesu li primarno
strukturirane po nacelu funkcionalne ili federalne decentralizacije. Upravo
ovisno o tome medusobno ce se razlikovati po tehnolosko-ekonomskoj
zaokruzZenosti i sposobnosti samostalnog razvoja. Prema tim kriterijima,
razlikovat Ce se divizionalne od funkcionalnih organizacijskih jedinica. Di-
vizionalne organizacijske jedinice su tehnoloSko-ekonomsko zaokruzene
cjeline koje imaju sposobnost samostalnog razvoja, dok funkcionalne or-
ganizacijske jedinice ne zadovoljavaju te kriterije.

Razinom, odnosno intenzitetom tehnolosko-ekonomske zaokruzenosti odre-
den je i naziv i sadrzaj unutarnjih organizacijskih jedinica poduzeca i njihov
odnos prema poduzecu u cjelini. Ovisno o tome, kao i o znacenju djelatnosti
koju pokriva divizionalna organizacijska jedinica, poduzece zadobiva i svoj
status. Svakom unutarnjom organizacijskom jedinicom u poduzecu rukovodi
menadZer koji je odgovoran za njezine poslovne aktivnosti. Takva se organi-
zacijska jedinica naziva centar odgovornosti (Responsibility Center).

Centar odgovornosti je, dakle, zajednicki naziv za sve vrste unutarnjih
organizacijskih jedinica u poduzecu. Sve su one, s ve¢im ili manjim intenzi-
tetom, u funkciji poslovanja poduzeca kao cjeline. Rukovoditelj (menadZer)
centra odgovornosti odgovoran je za ostvarivanje budzetskih ciljeva — ima
budzetsku odgovornost. Odgovornost menadzZera bit ce razlicita ovisno o
tome ima li, i koliku, odgovornost nad odredenim budZetskim aktivnosti-
ma. Tako ¢e, npr., menadzer marketinga odgovarati za prihod od prodaje i
troskove koji su vezani za prodaju jer nad njima mozZe imati kontrolu, dok
ne moze biti odgovoran za profit i troskove proizvodnje jer oni nisu pod
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njegovim utjecajem. S druge strane, menadzer proizvodnje odgovara za sve
troSkove koji su vezani za proizvodnju i pod njegovom su kontrolom i utje-
cajem, ali ne odgovara za prihod od prodaje jer na njega ne moZe utjecati.
U oba slucaja, medutim, menadZer marketinga i menadzZer proizvodnje bit
¢e odgovorni za troskove svoje organizacijske jedinice.

Vrhovni menadzment poduzeca delegira odredene ovlasti na menadzere
centra odgovornosti. Iz toga proizlazi i njihova odgovornost za rezultate
svoje poslovne aktivnosti, obicno u okviru odredenog vremena u kojem ce
se postici zacrtani rezultati. Baza za prosudbu rezultata centra odgovornosti
je budzet centra odgovornosti. BudZet je opcenito plan prihoda i rashoda
za odredeno vremensko razdoblje, obi¢no godinu dana. Da bi se mogao
upotrijebiti kao efikasan kontrolni instrument, poduzece mora podijeliti
svoju organizaciju na smislene uZe organizacijske jedinice u svrhu budzeti-
ranja. Te se jedinice sastoje od ljudi i ostalih resursa koji su potrebni da bi
se postigli specificni budzetski ciljevi. Da bi uspjesno upravljali budzetom
svojih jedinica, menadZeri moraju znati za $to je pojedina jedinica u podu-
zecu odgovorna.

Na taj se nacin osigurava kontrola svagdje gdje je potrebna. Menadzeri u
centrima odgovornosti istodobno imaju pravo donositi odluke potrebne za
normalno funkcioniranje svoje organizacijske jedinice, a poduzecu kao cje-
lini omoguciti da osigura potrebnu kontrolu na svim razinama organizacije
poduzeca. U poduzecima se moZze osnovati viSe vrsta centara odgovornosti.
To su: 1. troSkovni centri (cost centeres), 2. prihodni centri (revence centers)
3. profitni centri (profit centeres) 4. investicijski centri (invesment centeres)
itd. Ta podjela korespondira s Cetiri osnovne budzetske velicine: rashodi,
(troskovi) prihodi, profit, investicije itd.

Centri odgovornosti suraduju s odredenim poslovnim funkcijama i vrstama
organizacijskih struktura poduzeca. Tako, u pravilu, tro§kovni i prihodni
centri postoje u funkcionalnoj organizacijskoj strukturi, a profitni i inve-
sticijski osnovat ¢e se u divizionalnoj organizacijskoj strukturi poduzeca.
Naime, funkcionalne organizacijske jedinice kao S$to su proizvodnja, naba-
va, prodaja, racunovodstvo, kadrovska sluzba itd., takve su organizacijske
jedinice ¢iji menadzeri mogu kontrolirati troskove, odnosno rashode. Kod
divizionalnih organizacijskih jedinica kao $to su razlicite proizvodnje, teh-
noloski medusobno nezavisni menadZeri mogu kontrolirati i profit.
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Koja ¢e vrsta centara, medutim, postojati, ovisi i o aktivhostima, odnosno
zadacima koje obavlja pojedina organizacijska jedinica u poduzecu, kao i
o nacinu na koji se mjere njezini inputi i outputi. Rijec je, medu ostalim, o
Zivotnom ciklusu u kojem poduzece postiZe dobre ili loSe poslovne rezulta-
te.*' TroSkovni centri su organizacijske jedinice u kojima njihovi menadzeri
mogu kontrolirati samo njihove troskove, odnosno rashode, dok je kontrola
nad njihovim outputom dvojbena.

Njihov budZet temelji se na procjeni koliko e stajati usluge koje pruzaju
pojedinim proizvodim dijelovima poduzeca. Neki se troskovi mogu utvr-
diti, ali ima i takvih koji se mogu samo procijeniti. Rije¢ je o tro§kovima
izravnog rada zaposlenih u tim jedinicama te o troskovima materijala. Neke
od troskova nije moguce pouzdano ni utvrditi ni procijeniti, ve¢ se moraju
pustiti kao diskrecijsko pravo menadzera tih jedinica. Takvi troskovni centri
nazivaju se diskrecijski centri (Discretecionary centeres).

Kao troskovni centri najéesce se pojavljuju organizacijske jedinice, servisne
ili pomo¢ne sluzbe koje su u funkciji osnovne djelatnosti poduzeca. To su
zatim razlicite administrativne jedinice, npr. racunovodstvena sluzba, opca
sluzba, pravna sluzba, istrazivacka sluzba, kadrovski poslovi i slicno. Mogu
imati kontrolu nad troskovima, ali ne i nad prihodima.

Prihodni centri su organizacijske jedinice u kojima se njihovi outputi mjere
u nov¢anim i/ili naturalnim pokazateljima, ali se ne usporeduju izravno s
troskovima inputa. Ovi centri imaju vrlo malo kontrole nad tro§kovima, ali
su zato izrazito odgovorni za marketinski output. Korist prihodnog centra
za poduzece u njegovoj je efikasnosti, u generiranju prihoda i u povecanju
prometa proizvoda i usluga, koje poduzece proizvodi. Primjer prihodnog
centra je organizacijska jedinica koja se bavi prodajom ili marketingom u
poduzecu. Svaki prihodni centar dobije svoj budzet (plan) prodaje koji se
izrazava u naturalnim veli¢cinama u pogledu koli¢ine proizvoda i usluga koje
treba prodati, kao i u vrijednosnim pokazateljima u pogledu prihoda koji
se tom prodajom moraju ostvariti.

Menadzer centra prihoda odgovoran je za ostvarenje budZeta prodaje. Efi-
kasnost centra prihoda mjeri se postotkom ostvarenja budzeta prodaje, a ne
prihodom koji nadmasuje rashode. Profitni centri su organizacijske jedinice
koje imaju kontrolu nad svojim prihodima i rashodima. Uspostavljaju se na

4 Marcelo Dujani¢, Projektni menadzment, Veleuciliste u Rijeci, Rijeka, 2010., str. 49.
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zaokruzenom tehnolosko-ekonomskom procesu ili poslovhom procesu.
Profitni centar je, dakle, kompletna, posebna i samodovoljna organizacijska
jedinica u poduzecu u funkciji poduzeca, a cilj mu je ostvariti odredenu
koli¢inu profita, odnosno profitnu stopu.

Menadzer profitnog centra odgovoran je za odrzavanje ravnotezZe izmedu
prihoda i troskova, odnosno za ostvarivanje odredene razine profita. Svaki
profitni centar u velikoj je mjeri autonoman u odlucivanju o svojoj alokaciji,
ali uz pretpostavku da ostvari odredenu razinu profita, na koju ga obvezuje
poduzece. Profitni centar nastaje kao rezultat diverzifikacije proizvodnje
divizionalizacije organizacijske strukture te decentralizacije ovlastenja i
odgovornosti. Profitni centri najce$ce se susrecu u velikim decentraliziranim
organizacijama, npr. velike robne kuce, odnosno prodajni lanci mogu svoje
trgovine (ducane) tretirati kao profitne centre.

Profitni centri najcesce se osnivaju u okviru divizionalne organizacijske
strukture poduzeca u kojoj je svaka divizionalna jedinica kompletno odgo-
vorna za vlastitu proizvodnu liniju. Rashodi svake divizionalne podjedinice
se zbrajaju, a zatim oduzimaju od prihoda divizioniziranih divizionalnih
jedinica. Rjedi je slucaj da se profitni centri osnivaju u nedivizionalnoj, bolje
reci, funkcionalnoj organizacijskoj strukturi ili pak unutar kakva diviziona
od nekih njegovih dijelova. Profitni centri mogu se formirati svuda gdje
neka organizacijska jedinica moZe snositi odgovornost za ostvarenje profita.
lako profitni centar ima veliku kontrolu nad svojim troSkovima i prihodima,
nema kontrolu nad investicijama. Odluku o tome donosi vrhovni menad-
zment poduzeca. UspjeSnost menadzmenta profitnog centra prosuduje se
odnosom ostvarene i planirane profitne stope koja obi¢no iznosi prosjek
profitne stope poduzeca ili grane kojoj ono pripada.

Investicijski centri su organizacijske jedinice u kojima menadZeri imaju
kontrolu, odnosno odgovaraju za prihode i troskove, ali i za stopu povrata
uloZenog kapitala. Upravo po stopi povrata uloZenog kapitala, za cije je
ostvarenje odgovoran menadZer investicijskog centra, ovaj se centar ra-
zlikuje od profitnog centra. Stopa povrata je kriterij, odnosno osnovica za
ocjenu uspjeha investicijskog centra. Stopu odreduje poduzece. Npr. ako
je stopa 10%, menadZer investicijskog centra nece se toliko brinuti o visini
prihoda i troSkova, odnosno profita, ve¢ o tome da ostvari odredenu stopu
povrata kapitala viSu od 10%.
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Moderna kompanija obi¢no investira veliku koli¢inu kapitala u investicijski
centar i traZi od njega da ostvari odredenu stopu povrata investicija. Sto je
stopa povrata kapitala veca, krace je vrijeme povrata odredene investicije, i
taj se investicijski centar smatra uspjesnim i obrnuto. Stopa povrata racuna
se kao razlika izmedu prihoda i rashoda, podijeljena s uloZenim investicij-
skim kapitalom. Vrhovni menadZment poduzeca svakom investicijskome
centru odreduje stopu povrata kapitala koju mora ostvariti.

Kao investicijski centri obi¢no se formiraju subsidijari, odnosno podruznice
mati¢ne kompanije. U vrlo velikim kompanijama, u kojima svaki divizion
predstavlja zaseban posao, najces¢e mu se daje status investicijskog centra.
Osnovni je preduvjet visi stupanj decentralizacije u organizaciji poduzeca,
kao i maksimalna sloboda supsidijara, odnosno podruznice dane kompanije.
Investicijski centri imaju najveci stupanj samostalnosti, §to znaci da donose
sve strateSke odluke, pa i one koje se odnose na razvoj i investicije.*?

Nove dimenzije poduzeca nisu samo u njegovoj velicini i udjelu na trzistu,
vec i u njegovoj proizvodnoj, financijskoj i intelektualnoj moci, u istrazivac-
kim potencijalima, inovatorstvu i sposobnosti proizvodnje ideja i izgradnji
promjena. Nova informaticka sredstva i nova tehnologija upravljanja omo-
gucuju uspjesno upravljanje velikim poslovnim sustavima, ¢iji su dijelovi
rastrkani na velikim prostorima i unato¢ spomenutim divizionalizacijama i
decentralizacijama i relativnom osamostaljivanju dijelova velikih poduzeca.

Stovise, upravo zbog toga stvara se neka vrsta policentri¢nih poslovnih su-
stava. Na toj liniji nastale su i holding kompanije orijentirane preteZito na
financijsko upravljanje multidivizioniranih organizacija. Istodobno, dolazi
do drukcijeg mjesta financiranja u sklopu ukupnosti poslovnih aktivnosti.
Umjesto ranijeg redoslijeda: proizvodnja — tehnika — marketing — financije
— znanje, sada se formira obrnuti slijed koji zapocinje sa znanjem. Znanje
postaje vrlo vazno u funkcioniranju poslovnih sustava.

Promjene su ocite i u konglomeratskom tipu organizacije, tj. u podrucju
kombinirane organizacijske strukture s razli¢itim organizacijskim struktu-
rama. Naime, sve do kraja 60-ih godina 20. stolje¢a u SAD-u se $iri taj tip
organizacijske strukture, da bi ve¢ 70-ih doslo do njegova zaustavljanja
u toj zemlji i prenos$enje nekih dijelova konglomerata i konglomeratskog
djelovanja u Europu. Istodobno se izmijenila i sama filozofija konglomerata.

42 p. Sikavica i M. Novak, Poslovna organizacija, Zagreb, 1995., str. 157.
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Konglomerat sada ulazi samo ] _ aH
Cim se okolina promijeni,

u one djelatnosti i samo onda P .
moramo se i mi mijenjati. Promjena

kada je p.u.tem Hjepa Hogl- je nuzna ako zelimo napredovati.
Ce ostvariti superprofit neo- V. Vuiji¢

visno o tome koje se djelat-
nosti konglomeriraju. Konglomeratori tako redovito obuhvacaju sljedece
poslovne sustave:

1. poduzeca s viSom stopom rasta i velikim kapacitetima, koja se zbog
pomanjkanja financijskih sredstava mogu optimalno aktivirati

2. mala poduzeca koja su mo¢na u tehnoloskim inovacijama, ali nemaju
dovoljno financijskih sredstava ni dovoljno razvijeno trZiste

3. poduzeca koja nemaju razvojnog potencijala ali raspolazu vecom
kolicinom financijskih sredstava

4. poduzeca s akumuliranim gubicima koji se odbijaju od buducih pri-
hoda prije placanja poreza

5. poduzeca s odobrenim, a ne i iskoristenim kreditima.

Prema tome, u konglomeratskoj organizaciji kombiniraju se dobre, a odbacu-
ju lose strane konglomeriranih poduzeca — jasno u korist povecanja profita
cjeline. Istodobno posve je vidljivo da su novi konglomerati ne samo veliki
integracijski sustavi, nego su to sada zapravo integrirani decentralizirani pod-
sustavi koji imaju slicnosti s modernim koncernima, ali se i razlikuju od njih.

Odluc¢na tocka konglomerata jest njegova glavna direkcija (uprava). Direkcija
se u pravilu sastoji od ekipe kreativnih i ambicioznih ljudi s izvanrednim
financijskim obrazovanjem, okupljenih oko predsjednika konglomeratske
organizacije koji i sam mora imati sve osobine natprosjecnog menadzera. Ta
ekipa mora biti sposobna prikupiti, selekcionirati, ozdraviti, razviti i uciniti
poduzeca u konglomeratu rentabilnijima te ubrzo napustiti ona poduzeca
koja ne pokazuju sposobnost efikasnog ekonomskog djelovanja, odnosno
odgovarajuce profitabilnosti.

Na kraju ovoga potpoglavlja, potrebno je upozoriti i na promjene koje se
odnose na strukturu poduzeca po velicini. Od 50-ih godina 20. stoljeca bit-
no je poraslo znacenje malih i srednjih poduzeca. Mala i srednja poduzeca
prevladavaju danas u broju ukupnih poduzeca u svim razvijenim zemljama
— 70 do 80 posto i viSe. Takva poduzeca zaposljavaju najveci broj od uku-
pno zaposlenih — 60 posto, ostvaruju najveci broj inovacija u praksi, vrlo
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su fleksibilna na promjene u okruzenju, a pokazuju i ve¢u produktivnost i
profitabilnost.

Kao takva predstavljaju se izvrsnim komplementom djelatnosti velikih po-
duzeca, izrastajuci na njihovu meduprostoru, a nerijetko i u funkciji velikih.
Veliki ih sve viSe podrzavaju i s njima suraduju. Receni zamah malih i sred-
njih poduzeca omogucuje i potice nova tehnika i tehnologija, posebice ona
informaticka, ali i druge visoke tehnologije. To ne znaci da znatan postotak
tih poduzeca ne pociva i na tradicionalnoj tehnicko-tehnoloskoj osnovi.*?

4. 6. 2. Nove orijentacije u razvoju poduzeca

Ako se ovo §to je izloZeno u prethodnom potpoglavlju poveze s onim Sto
je receno u raspravi o multinacionalnim kompanijama, koncernima i dru-
gim oblicima “integrirane” decentralizacije®, vidjet ¢e se da organizacijski
oblici poduzeca danas umnogome poprimaju nova svojstva (znacajke), ali
istodobno sadrZe i elemente starih oblika iz doba rascvjetale faze indu-
strijskog drustva. Rijec je ocito o nekim prijelaznim oblicima koji se Zele
preorijentirati.*!

» od asocijacije na proSlost k orijentaciji na buducnost

» od poduzeca usredotocenog na proizvodnju prema poduzecu usre-
dotocenog na (trzZiste)

» od poduzeca u pregovarackom okruzenju prema poduzecu u kon-
kurentnom okruzenju

od polarizacije kapitala i rada prema njihovoj osmozi
od vlasnicke kontrole prema profesionalnom menadzmentu

od akumulacije izvora prema racionalnom razvoju

vV VWV VWV VY

od slucajne inovacije prema znanstvenom upravljanju inovacijama

A7

od koncepta ekonomskog covjeka prema konceptu ljudskog kapitala

3 Opsirnije o malim i srednjim poduzec¢ima vidi u Zborniku radova s Medunarodne kon-
ferencije, Restrukturiranje gospodarstva u tranziciji, u organizaciji Ekonomskog fakulteta,
Zagreb, 1995.

“4 Zeljko Baros, Preduzetnicki menadZment, Panevropski univerzitet, Banja Luka, 2009., str.
96.
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» od izolacije poduzeca prema poduzecu u pluralistickom drustvu
(okruzenju)

» od klasi¢ne organizacijske rada prema procesnom i mreZnom ustroju.

U suvremeno doba ne dogadaju se samo svekolike (opseZne) promjene, ve¢
se povecava i brzina i dubina promjena koje nastupaju. Zbog toga je doSao
kraj stati¢noj stabilnosti. Umjesto toga, u stvarnosti je aktualna dinamicna
nestabilnost. Neizvjesnost se proSiruje, ali se istodobno razvijaju i instru-
menti njezina ublazavanja. U vezi s tim, i sama organizacija poduzeca i
poduzetnicke aktivnosti dozivljavaju promjene. Napustaju se kruti oblici
organizacije, organizacija postaje stalno promjenljiva, poduzetnistvo po-
duzetnije i rizici sve veci. Razvijaju se, kao $to je vec¢ receno, novi oblici
organizacije matricne (mrezne) profitne itd., vrlo fleksibilni i prilagodljivi
promjenama u okruzZenju poduzeca.

Pojavljuje se novi tip poduzetnika. Poduzece se formira u obliku svojevrsne
federacije razlicitih organizacijskih jedinica i poduzetnika koji prodaju svoju
poduzetnicku sposobnost. Umjesto ¢vrsto povezani, ljudi postaju slobod-
niji i mobilniji, umjesto organizacijskog covjeka pojavljuje se adhokraci-
ja.* Tromo veliko poduzece ustupa mjesto malim dionickim poduzecima,
istrazivanju stvaralastva znanstvenika i stvaralaca koji svojim svrsishodnim
povezivanjem stvaraju jake fleksibilne poslovne sustave.

Poznato je da je poduzece 20. stoljeca bilo fiksirano na jedan proizvod.
No vec polovicom toga stoljeca prelazi se na inovaciju proizvoda i prosi-
renje proizvodnje. Od orijentacije na proizvod, postaje vaznija inovativna
orijentiranost. Inovacija postaje interna funkcija poduzeca. Korak dalje
od toga jest stvaranje internih poduzeca s novim proizvodnim metodama
i tehnoloskim rjeSenjima — razvija se interna ekonomija. U pocetku je to
bilo sredstvo poduzeca, da bi se ubrzo pretvorilo u misaone oblike njegova
restrukturiranja.

Novi tehnoloski postupci Sirili su se iz jedne u drugu granu gospodarstva, a
istodobno su se dogadale i unutarnje diverzifikacije proizvodnje i promjene
organizacijske strukture. Poduzece se pretvaralo u pokretaca novih proce-
sa, novih poslovnih veza i rizika, ali je kao osnova i u ovom slucaju ostao
proizvod. Nasuprot tome, u nase vrijeme pojava proizvoda oko kojega se

% A. Toffler, Sok buducnosti, O. Kersovani, Rijeka, 1975., str. 101.-122.
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okrece poduzece oznacava se zastarjelim konceptom, a kao jezgra podu-
zeca uspostavlja se intergracijski proces kao procesni gospodarski sustav.
Rijec je zapravo o “sustavhom poduzecu“ koje integrira pojedine isjecke,
dijelove bivseg poduzeca radi obavljanja vaznijih drustvenih zadaca. Umjesto
spontanog povezivanja kroz trziste i konkurenciju, dolazi do organizirane
sustavne povezanosti razlicitih djelatnosti.

U ovome neki vide pocetak procesa brisanja granice izmedu privatnih i jav-
nih poduzeca. Poduzeca se postupno identificiraju s postavljenom drustve-
nom funkcijom, a ispunjavaju i one zadatke koji su prije redovito bili funkcija
javnih poduzeca i institucija. Javnost se tako privatizira, a privatno prihvaca
svojevrsnu funkciju javnosti (javnu funkciju).*® Razumljivo je da se u takvim
tvorevinama osjetno usloznjava funkcija (ruko)vodenja i razvoja, kao i odnos
prema okruZenju. Naime, svaka veca promjena u okruZenju, neizostavno
izaziva promjenu i u takvom poduzecu, a promjene u poduzecu znacajnije
utjecu i na okruZenje, izazivaju promjene u njemu samome.

Tu je problem unutarnje ravnoteze izmedu dijelova te dijelova i cjeline ta-
kvog organizacijskoga sustava. To se svladava unutarnjom komunikacijsko-
informativnom mreZom koja je sposobna otkrivati i priopcavati promjene,
pa tako i inicirati odredene upravljacke odluke i akcije. ViSe nije problem
razvoja jednog proizvoda ili postupka, nego izgradnja “prave mreze”. Neke
promjene unutar te tvorevine oznacavaju istodobno i promjenu same mrezZe
— njezino preoblikovanje, odnosno premjesStanje mreznih ¢vorova.

Zakljucno treba reci da su u tijeku doista velike promjene poduzeca, kako
u funkcionalnom, tako i u institucionalnom pogledu, a odnose se posebice
na: 1. unutarnje promjene poduzeca glede radnika i njegova odnosa prema
svojemu prirodnom i drustvenom okruZenju; 2. rast poduzeca i njegovo
prostorno Sirenje, odnosno Sirenje njegova djelovanja i internacionalizacija
kapitala, Sto opet vodi potrebi medunarodnog uskladivanja i unificiranja
prava vezana za poduzeca u medunarodnim razmjerima; 3. rast i mijenjaje
strukture poduzeca u smislu diverzifikacije proizvodnje i diverzifikacije
organizacije novih oblika decentralizacije djelatnosti (poslova) i upravljanja
poslovanjem; 4. veli¢inu i brzinu promjena u okruzZenju koje razaraju stalnost
i stabilnost organizacije. Raste tako vaznost individualnog poduzetnistva, a
velike organizacije tendencijski se pretvaraju u konfederaciju poduzetnika;

4 ]. Dezeljin, Javni menadzment, trziste i suvremena drzava, Gospodarstvo Istre, br. 1, 1997., Pula
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5. poduzece kao “ucedi sustav” prilagodava se svome okruzenju. Tako dolazi
do interesno povezanih poduzeca koja unutar sebe svjesno i planski uskla-
duju aktivnosti koje je prije stihijski reguliralo trZiste. Poduzeca u takvom
razvitku zadrZavaju svoj osnovni poduzetnicki sadrzaj, ali ga i prenose u
Sire interesne skupine.

4. 6. 3. Bitne promjene poduzeca s pocetka 21. stoljeca

Prijelaz iz 20. u 21. stoljece obiljeZen je napustanjem elektricko-mehaniza-
cijske, tehnicko-tehnoloske prve i druge tehnoloske (industrijske) revolucije
i usvajanjem i razvijanjem nove elektronicko-biogeneticke i fotonicke teh-
nicko-tehnoloske osnove koja izraZava znanstvena i tehnicka dostignuca
trece tehnoloske (informacijske) revolucije. Te su promjene neizostavno
imale i imat ¢e odlucujucu ulogu i na promjene u odnosu na poduzeca,
o ¢emu je ve¢ bilo rijeci. U nastavku se upucuje na jo$ neke od njih koje
oznacuju daljnji korak u novo drustvo, pa tako i u nove organizacijske oblike
poduzeca i poduzetnistva.

Poznato je da je industrijsko drustvo, izraslo na navedenoj tehnicko-tehno-
loskoj osnovi, potisnulo manufakturno poduzece. Tako danas dostignuca
znanstveno-tehnoloske i informacijsko-komunikacijske revolucije potiskuju
klasi¢no industrijsko poduzece. Naime, brzi razvoj tehnologije i bogat-
stva, uz velike mogucnosti u kombinatorici nove tehnologije, ¢ine stare
organizacijske strukture i oblike poduzeca izivljenima, pogotovu velikih
poduzeca, odnosno tradicionalnih velikih poslovnih sustava. Prisutna je
potreba stvaranja dinamickih, fleksibilnih i promjenama brzo adaptibilnih
oblika i struktura poduzeca i njegova okruZenja. A to je opet popraceno
novim tendencijama i orijentacijama, novim pogledima na ekonomski Zivot
svakoga poslovnog sustava u cjelini.

U svemu tome nadzire se globalizacija trzista u kojem drZave gube dio
suvereniteta, a jacaju nadnacionalne asocijacije?. To iziskuje odredeno
prilagodivanje propisima koji ureduju poslovanje unutar Europske unije.*
Za razumijevanje svega naznacenog od velike su pomoci promisljanja A.
Tofflera i J. Naisbitta. Toffler je podijelio dosadasnji razvitak ¢ovjecanstva u

" Gojko Bezovan: Civilno drustvo, Globus, Zagreb, 2004., str., 93

8 Dragan Roller, Fiskalni sustavi i oporezivanje poduzeca, Fakultet za menadzment u turizmu i
ugostiteljstvu Opatija i RRiF Zagreb, Zagreb, 2009., str. 319.
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tri velika epohalna razdoblja

: ) : Nije vazno gdje se nalazimo, vazno
koja naziva valovima.

je u kojem se smjeru krecemo.
Prvi val pocinje u znaku po- V. ujie
ljoprivredne revolucije, na ¢i-
jim se rezultatima formiralo agrarno drustvo koje autor stavlja u razdoblje
od 8000. g. pr. n. e. do polovice 18. stoljeca (oko 1750.).

Drugi val zapocinje prvom i drugim tehnolo§kom, zapravo industrijskom re-
volucijom — dostignuc¢ima na kojima se razvilo industrijsko drustvo koje pisac
smjestava u razdoblje od polovice 18. stoljeca do 50-ih godina 20. stoljeca.

Treci val obiljezava postupno napustanje tradicionalnog (ili klasicnog) indu-
strijskog drustva u svoj njegovoj kompleksnosti i prijelaz na informacijsko
drustvo koje se utemeljuje na postignu¢ima trece tehnoloske revolucije,
pretezito informacijske prirode, i pocetka cetvrte tehnoloske revolucije,
s daljnjim promjenama od kojih se neke tek nadziru, posebice u biologiji,
genetici i fuziji, u automatici itd.*

U najrazvijenijim zemljama svijeta danas je ocit prijelaz iz drugoga u treci
val, i to u znaku sukoba starog i novog.. U svim podrucjima djelovanja u
dru$tvu i u nacinu razmisljanja stvara se novi svjetonazor. To se odnosi i na
poduzece i na poduzetniStvo. Praksa uci da su drustva koja nisu spremno
docekala te promjene i koja im se nisu uspjela prilagoditi, ostvarila nisku
stopu razvoja u odnosu na drustva koja su se uspje$no ne samo nosila s
promjenama, nego su i same nove promjene izazivale porast konkurentnosti
na svjetskom trzistu.

Poduzeca iz drugog vala odlikovala su se velikom koncentracijom i centraliza-
cijom kapitala i rada. U velikim poduzec¢ima postojala je relativna stabilnost,
medutim, promjene u tehnologiji nisu bile tako brze i Ceste kao u suvremeno
doba. To je bilo vrijeme kada se gubilo znacenje poduzetnistva u odnosu
na prvu, tj. liberalnu fazu razvoja kapitalistickog drustva. Snagu kompanija
u zreloj dobi takva razvitka predstavljala su dakle velika postrojenja, veliki
kapitali te razmjerno uzak krug visokoobrazovanih ljudi — stru¢njaka, spe-
cijalista i menadzera s mnoStvom polukvalificirane radne snage.

Nasuprot tome, u uvjetima treceg vala, kada nastupa informaticka revolucija,
postavio se problem prilagodivanja poduzeca brzini promjena u okruzenju

49 A. Toffler, Tre¢i talas, Beograd, 1983., str. 112.
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ili ekosustavu, i to kako u
tehnologiju tako i na trzistu,
te u organizaciji i metodama
upravljanja. Morao se promi-
jeniti odnos prema kupcima-potrosacima i trziStima. Krajnji kupac postaje
sve izbirljiviji i profinjenog ukusa, u Zelji za sve novijim i novijim proizvodima
i uslugama svih vrsta. Ali ne mijenjaju se samo zahtjevi korisnika potrosnih,
nego i proizvodnih dobara.

Ako ne znamo kamo idemo,
svaki put ¢e nas tamo odvesti.

V. Uji€

U vezi s tim, trziSta se sve viSe segmentiraju i diferenciraju. Umjesto ma-
sovne standardizirane i uniformirane proizvodnje, razvija se raznolikosti
proizvoda i usluga, manje serije, sve do unikata. A upravo nova tehnika i
tehnologija, manji, ali fleksibilni organizacijski oblici i inovacije, omogucuju
zadovoljenje prije navedenih zahtjeva, koji su i sami umnogome proizvod
tehnolosko-organizacijsko-upravljackih promjena.

Usporedno s time pojavljuju se i fleksibilnija radna mjesta i radno vrijeme.
Malo novo, kvalitetno, kratkotrajne upotrebe — postaje sve vaznije. Odatle
i divizinalizacija i decentralizacija djelatnosti (poslova) i upravljanja, samo-
kontrola umjesto golemoga kontrolnog sustava. Odatle i potreba za novim
poduzetni$tvom i spajanjem poduzetnickih i menadzZerskih osobina u istoj
osobi, pretvaranje klasi¢nog rukovodenja u funkciju u kojoj sve viSe mjesta
zauzimaju elementi vodenja.

Prema tome, osnovna snaga poduzeca (kompanije) nije vise u velicini i
kapitalu u klasicnom smislu. Veli¢ina je u svrsishodnoj povezanosti malih
prozivodnih i usluznih relativho autonomnih jedinica koje preuzimaju na
sebe poduzetnost, rizik i odgovornost. Mo¢ je poduzeca sve vise u ljudi-
ma, njihovu znanju, umijecu, informiranosti, inventivnosti i motiviranosti
zaposlenih, posebice menadzera.

Mijenja se i pojam zaposlenosti. Nije dovoljno samo raditi ili biti na radno-
me mjestu, vec je najvaznije obaviti odredeni posao koji ni sam nije uvijek
unaprijed fiksiran, Sto zahtijeva sposobnost, brzu prilagodbu, odnosno
obavljanje onih zadataka koja namece dana situacija. Radno vrijeme gubi
prijasnju krutost pa se i ono u mnogim djelatnostima elastizira u smislu
tzv. fleksibilnoga radnog vremena. Ima i pojava da se posao obavlja izvan
poduzeca, kod kuce, na daljinu - telerad. To omogucuju moderni teleko-
munikacijski uredaji, kompjutorski sustavi koji osiguravaju trajnu vezu,
odnosno komkunikaciju s poduzec¢em za koje se radi.
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Poduzeca postaju sve viSe i bez drustvenog vlasnistva, funkcionalno drus-
tvena i individualna, istodobno, i to kako putem trzisne veze i trzisne koor-
dinacije, tako i crtom netrzisne povezanosti u smislu preuzimanja odredenih
ekoloskih i socijalnih zahtjeva i nuznosti poStovanja moralnih, politickih,
socijalnih i pravnih normi. Bitna je pritom odredena ravnoteza izmedu eko-
nomskih i drugih zahtjeva. Dobro se, naime, podsjetiti na to da poduzece
jest slobodno, autonomno i rizicno, ali je ono podsustav odredenoga velikog
ekonomskog i drustvenog sustava u kojem Zivi iz kojega prima ulazne i
odasilje izlazne elemente. Onoliko koliko ta razmjena materije s okruze-
njem bude uspjesnija, bit ¢e uspjesnije i poduzece te ukupno i nacionalno
gospodarstvo zemlje. Ovu meduovisnost i meduutjecajnost poduzeca i
njegove okoline, ukljucujuci i trajnost promjena, J. Naisbitt je sintetizirao
u jedanaest strukturnih promjena ¢iji je nositelj poduzece. Naisbitt je na
to ukazao uspordbom onoga Sto je bilo i jos donekle postoji s onim ¢emu
svijet tendencijski krece i to na nacin predocen u tablici 10.

Tablica 10.: Sadasnje i buducée poduzece i njegovo okruzenje

Sadasnje tradicionalno poduzece | Buduce poduzetnicko poduzece
1. Industrijsko drustvo Informacijsko drustvo

2. Klasi¢na tehnologija Visoka moderna tehnologija
3. Nacionalno gospodarstvo Svjetsko gospodarstvo

4. Kratkorocni ciljevi Dugorocni ciljevi

5. Centralizacija Decentralizacija

6. Pomoc investicijama Samopomoc¢ putem znanja
7. Predstavnicka demokracija Participativna demokracija
8. Hijerarhijska struktura Mrezna struktura

9. Postojece trziste Novo globalno trziste

10. Pojedinacne ili-ili odluke Timske odluke

11. Jedna opcija Vise alternativnih opcija

Izvor: J. Naisbitt: Megatrendovi, Glubus, Zagreb, 1990.

Otvoreno je pitanje mogu li drustva koja jos nisu postigla razinu razvijenog
industrijskoga drustva, neposredno ukoraciti u informacijsko drustvo ili se
trebaju najprije ubrzano razviti u sklopu i na osnovama tehnicko-tehnoloskih
i drugih dostignuca industrijske revolucije. Iskustvo tzv. azijskih tigrova (Sin-
gapur, Tajvan, Hong Kong itd.) upucuju na potvrdni odgovor. Valja, medutim,
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imati na umu da je u te zemlje usao razvijeni svijet sa svojim prednostima u
tehnicko-tehnoloskom i organizacijskom napretkku i kao takav, koristeci se
opet i nekim prednostima tih zemalja, bitno utjecao na takav njihov razvoj
i priblizio te zemlje ekonomski i tehnoloski razvijenom svijetu.

Tome je svakako pridonijela i sretno odabrana ekonomska i razvojna poli-
tika njihovih vlada. Ocito je ipak da “nacelo skokova” u razvoju, u uvjetima
suvremenoga svjetskog informacijsko-komunikacijskog sustava, zahtijeva
drukciju interpretaciju od dosadasnje. Bitne promjene u poduzecu, koje su
nastupile ili se ocekuju, dijelom su samostalne, ali dobrim dijelom i poprat-
ne pojave $to proizlazi iz navedenih megatrendova. Medu brojnim pojama
koje utjecu na promjene u poduzecu, bez obzira na to gdje su njihovi glavni
uzroci, valja izdvojiti:

6. Novu vrstu i strukturu proizvodnih snaga koje nastaju na prijelazu
u drustvo znanja. Strateski elementi proizvodnih snaga postaju in-
formacije, znanje i kreativnost ljudi, vrijeme i prostor, a to zahtijeva
potpuno novo definiranje i vrednovanje radne snage i covjeka, i to ne
samo kao aktera proizvodnje i usluznih djelatnosti, ve¢ i kao korisnika
potrosaca proizvodnih i potrosnih dobara.

7. Promjena kvalitete radnika koji u sebi nosi sve vise sposobnosti za
intelektualni, a sve manje za fizicki rad, iako ce i takav rad jo$ dugo
postojati, ali kao sporedan oblik rada.

8. Srednji i operativni menadzment gubi na ranijoj vaznosti u korist
mikro — niZih i top — najvisih menadZera — nositelja vizije i razvojnih
poticaja.

9. Organizacijski ustroj postaje plici, nestaje velika hierarhija.

10. Ubrzano se mijenja bit (sustina) poduzetnistva i nositelja poduzetnicke
aktivnosti, vrsta pa i strukture poduzetnistva unutar poduzetnickih
poduzeca.

11. Radikalne promjene strukture zaposlenih te njihov polozZaj u poduze-
¢u. Naime, zaposleni se sve vise pretvaraju u suradnike, suupravljace,
s tendencijom da postanu i dionicari u poduzecu. Raste broj zZena
medu svim kategorijama zaposlenika.

12. Raste utjecaj inventivnosti i vizionarstva u procesima upravljanja
poduzecem. Sve su prisutnije nove strukture, grupe, timovi, podu-
zetnistva, felowship-opcije, menadZeri novog tipa, uz razvijanje nove
poduzetnicke i menadzerske filozofije.
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13. Novi odnos izmedu obrazovnog sustava i zahtjeva informacijskog
drustva nalaZe novu bogatiju suradnju izmedu poduzeca i obrazovnih
ustanova.

14. Rastuca je i zdravstvena zastita u poduzecu, kao i zastita na radu.

Ostaje ipak cinjenica da se ljudi sporije mijenjaju od drugih cinitelja napret-
ka. Tako se covjek u nastupanju informacijskog drustva ne mijenja tako brzo
i nije se promjenio toliko koliko se promijenila tehnologija, organizacija i
drugo. Obrazovni sadrzaji i metode i oblik obrazovnih procesa, ma koliko
bili aktualni, esto ne mogu pratiti promjene buduc¢nosti jer im nedostaju
potpunije vizije te buducnosti. Stoga polaznici u obrazovanju, posebice stu-
denti visokog obrazovanja moraju nauciti svoje znanje primjenjivati u praksi
i dalje razvijati kako bi se §to brze prilagodivali nastupaju¢im promjenama
koje ¢e ih poticati u radu.

Promjene u covjeku nerijetko su popracene teskim psihickim neugodno-
stima i otporima na promjene. To je posebice zamjetno u sredinama kada
promjene ne izrastaju u njima, nego se uvoze i siju na za to nedovoljno
pripremljeno tlo.>

4. 6. 4. Prava i duznosti modernog poduzeca

Svako poduzece posluje u drustvenom okruZenju i u gospodarstvu. Bududi
da je poduzece kreacija droStva i gospodarstva, isto to drustveno okruze-
nje i gospodarstvo mogu uciniti da bilo koje poduzece nestane u kratkom
roku. Drustvena odgovornost bilo poduzeca ili ustanove moze se pojaviti u
dva podrucja. MozZe proizaci iz iz utjecaja institucije na drustvo ili nastati
kao problem samog drustva. i jedno i drugo je znacajno za poduzetnicki
menadZment jer je sustav kojim upravlja istovremeno i dio gospodarstva i
zajednice’'.

Moderno poduzetnistvo temelji se na zajednici i zadovoljstvu posjednika
kapitala, uprave-menadZmenta i djelatnika, a u novije vrijeme i lokalne sa-
mouprave, odnosno okruzenja. Prema tim postavkama sacinjena je Europ-
ska deklaracija o pravima i duznostima poduzeca. U deklaraciji se sloboda
poduzetnistva istice kao osnovno nacelo zajamceno zakonima drzave te

501, Dezeljin, V. Vuji¢, Vlasnistvo poduzetnistvo i menadzment, o. c., str. 72.-79.

51 P. Drucker: Najvaznije o menadzmentu (redaktor Vidoje Vuji¢), M.E.P. Consult, Zagreb, 2005.,
str., 52.
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ga vlasti moraju Stititi. Neke vrednote iz naznacene dekleracije posebno se
isticu nastvaku.*

Slobodno poduzetniStvo mora biti ustrojeno u okviru pravne drzave. Za-
datak je vlasti da jamci osnovne slobode gospodarskih subjekata i nazire
postovanje pravila konkurencije, te da donoSenjem propisa, odnosno zakona
promice napredak poduzeca. U poduzecima fizicke osobe nalaze poticaj za
rad i poduzetnost. Ta bitna uloga daje poduzecima prava koje vlast mora
priznati i poStovati. Ta uloga i ta prava proizvode i odredene obveze koje u
svakoj zemlji odreduje zakonodavac prema prilikama sto ih donosi vrijeme i
prema strategiji i ciljevima svog razvoja. Europska unija proklamira moralne
obveze i kodeks istovjetan za sve. Ta nacela pocivaju na zajednici interesa
izmedu posjednika kapitala-poduzetnika, uprave (menadzZera) i djelatnika
(radnika).

Raspodjela dobiti preuzetih rizika mora teziti jednakopravnosti, a istodobno
mora svakoga partnera poticati na $to djelotvornije napore. O tome ovisi
poslovna izvrsnost i poduzeca i drustva u cjelini. Zabranjen je svaki dogo-
vor o izbjegavanju zakona konkurencije ili svaka zloporaba dominantnog
polozaja. Monopoli su dopusteni samo u iznimnim slucajevima, ako su u
skladu s javhom potrebnom utvrdenom zakonima. Svako krSenje zakona
ustanovljuje i kazZnjava neovisna vlast.

Poduzeca slobodno utvrduju svoje cijene. Ogranicene i privremene iznim-
ke u tom pravilu odreduju se jedino zakonom. Uprava poduzeca odreduje
uvjete, primanja i otpustanja osoblja, ako nisu u suprotnosti s poStovanjem
sklopljenih kolektivnih ugovora i sporazuma o pravima djelatnika. Op¢i
uvjeti o naknadama odreduju se kolektivnim ugovorom izmedu uprave i
djelatnika, odnosno sindikata.

Poduzeca odlucuju o raspodjeli svoje dobiti, o isplati svojih dionicara i o
svojim ulaganjima. Imovina i nadzor nad poduzec¢ima ne mogu se promatrati
jednako. Svako ogranicavanje prava vlasnistva od drzave moze biti samo
iznimno i mora biti motivirano visim javnim interesom te popraceno pravic-
nom i prethodnom naknadom. Svaka promjena u vaze¢em zakonodavstvu,
koja jednom poduzecu nanosi nepravdu i svojevrsnu Stetu, nadoknaduje se
odgovaraju¢om odstetom, $to je odreduje za to nadlezni sud.

2 Michel Albert, Kapitalizam protiv kapitalizma, Skolska knjiga, Zagreb, 1995., str. 330.
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Uprava poduzeca podnosi
radnicima i dionic¢arima redo-
vit i potpun godisnji izvjestaj
o poslovanju i poloZaju podu-
zeca. Dokumenti koji se odnose na racunovodstvo i financije, moraju biti
istiniti i to¢ni. Participativno upravljanje radnika, odnosno izbor u predstav-
nicka tijela jamci se zakonom. Izabrani predstavnici osoblja duzni su braniti
legitimne interese svojih mandatora. Oni se konzultiraju o mjerama koje
se odnose na uvjete rada. Uprava ih mora $to viSe ukljuciti u razmatranje
problema poduzeca i u njihova rjesavanja.

Razmisliti treba vise puta,
a odluciti jedanput.

Latinska poslovica.

Uprava poduzeca potice svaku mjeru koja u okviru Zivotne ravnoteze podu-
zeca omogucava bolje sudjelovanje zaposlenih, kako u njegovim rezultatima,
tako i u njegovu kapitalu. Poduzec¢a moraju pripomo¢i u izobrazbi svojih
djelatnika, posebno onih kojima prijeti otkaz, kako bi pridonijeli njihovu po-
novnom ukljucivanju u radni odnos. U okviru svojih mogucnosti, poduzeca
moraju sudjelovati u akcijama na obrazovnom, kulturnom ili znanstvenom
podrucju te se brinuti o zastiti okolisa i kvaliteti Zivota.

Opcenito uzevsi, sloboda njihove djelatnosti, jamstva koja uzivaju i sred-
stvima s kojima ukupno raspolazu, namecu poduzec¢ima ulogu sponzora i
donatorstva u napretku Sto ga ocekuje drustveno tijelo. Vlasti ih u tome
moraju poticati prikladnim mjerama, posebno u pogledu poreznog sustava.
Za postovanje prava i duznosti poduzeca jamci neovisan sud.
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

ol

10.
11.
12.

13.
14.
15:
16.
17:
18.

19.
20.
21,
22,
23.
24,
25.
26.
27.
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Objasnite povjesni proces razvoja poduzeca?

Na koji nacin definiramo pojam poduzece?

U ¢emu se ocituje ekonomska samostalnost poduzeca?

Objasnite ulogu poduzeca kao ekonomske, tehnicke, drustvene i ljudske
cjeline?

Objasnite zasto je poduzece ekonomska i ljudska aktivnosti?

Objasnite ulogu poduzeca kao proizvodaca roba i usluga.

Objasnite ulogu poduzeca s obzirom na resurse kojima se koristi i po-
slovni rizik koji snosi?

Objasnite Sto predstavlja poduzece s motrista drustvenih ciljeva, a $to s
motriSta ekonomskih ciljeva?

Kako se dijele poduzeca u teoriji, zakonsskoj regulativi te gospodarskoj
praksi?

Koji se kriteriji uzimaju prilikom razvrstavanja poduzeca prema velic¢ini?
Koji se kriteriji uzimaju u obzir prilikom definiranja malog poduzeca?
Komentirajte kriterije razvrstavanja malih poduzetnika u Republici Hr-
vatskoj i Europskoj Uniji?

Sto se podrazumiejva pod skracenicom OPG i §to ona predstavlja?

U kojem pravnom obliku moZze djelovati obiteljsko gazdinstvo?
Navedite osnovne karakteristike malih poduzeca.

U cemu se ogledaju prednosti, a u ¢emu nedostaci malih poduzeca?
Kako se dijele poduzeca sa stajalista vlasnickih oblika?

Objasnite karakteristike poduzeca koje posluje u drzavnom i javhom
visnistvu?

Objasnite karakteristike poduzeca koje posluje u drustvenom vlanistvu?
Objasnite karakteristike poduzeca koje posluje u zadruznom vlasnistvu?
Objasnite karakteristike poduzeca koje posluje u mjesovitom vlasnistvu?
Objasni te osnovna obiljezZja drustva s vecinskim udjelom?

Objasnite osnovna obiljezja ovisnog i vladajuceg drustva?

Objasnite osnovna obiljeZja koncerna i koncernog drustva?

Objasnite obiljezja stvarnog, ugovornog i horizontalnog koncerna?
Objasnite znacenje holdinga u Sirem i uzem znacenju?

Koji su najcesci razlozi osnivanja konzorcija?



28.
29,
30.
31.
32
33,
34.
39,
36.
37.
38.
34,
40.
41.
42,
43.
44.
45.
46.
47.

48.
49.
50.
51.

52,

53.

54.
55.
56.
27,
58.

Sto predstavlja kartel i koja su njegova obiljeZja?

Koji su najceci uzroci udruzivanja poduzeca u trust?

Objasnite Sto predstavlja multinacionalna kompanija?

Nabrojite zajednicke osobine multinacionalnih kompanija?

Sto predstavlja gospodrsko interesno udruzenje?

Sto sadrzava ugovor o osnivanju gospodarskog interesnog udruzenja?
Sto podrazumjevate pod pojmom obrt i obrtnik?

Sto je zadruga i tko je zadrugar?

Sto karakterizira udrugu gradana?

Navedite prednosti i nedostatke pojedinih oblika poduzeca?
Definirajte trgovca i trgovca pojedinca?.

Navedite osnovna obiljezlja javnog trgovackog drustva?

Navedite osnovna obiljezja komanditnog drustva?

Navedite osnovna obiljezja tajnog drustva?

Navedite osnovna obiljeZja drustva s ogranicenom odgovornosc¢u?.
Nabrojite i objanite organe drustva s ogranicenom odgovornoscu.
Nabrojite i objasnite vrste dionica prema sadrZaju dionice.

Nabrojite i objasnite prava dionicara?.

Nabrijite i objanite ulogu organa uprvaljanja u dionickom drustvu?
Koja je razlika izmedu dualistickog i monistickog ustroja organa dionic-
kog drustva?

Objasnite pojam i znacenje drustvene reprodukcije?
Objasnite ulogu poduzeca u gospodarskom sustavu?
Objasnite vezu i odnose izmedu poduzeca i trzista?

Objasnite povezanost poduzeca s pravnim i znanstveno-tehnoloskim
sustavom?

Objasnite povezanost poduzeca s obrazovnim, sociokulturnim, i drus-
tveno-politickim sustavom?

Ukratko opisite proces globalizacije zapocet gospodarskom integracijom
razvijenih zemalja Europe.

Sto karakterizira poduzece s kraja 20. stoljeca?

Cime su popraceni procesi integracije poduzeca s kraja 20. stoljeca?
Sto se podrazumijeva izricaj centar odgovornosti?

Nabrijte i objasnite vrste centara odgovornosti?

Koje poslovne sustave redovito obuhvacaju konglomeratori?
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59.
60.
61.

62.

63.
64.
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Pojasnite razliku izmedu tradicionalnog i poduzetnickog menadZmenta?
U ¢emu se ogleda orijentacija poduzeca s kraja 20. stoljeca?

Objasnite promjene poduzeca u fuunkcionalnom i u institucionalnom
pogledu?

Nabroji i objanite Tofflerova velika epohalna razdoblja u dosadasnjem
razvoju covjecanstva?

Koje su temeljne znacajke buduceg poduzetnickog poduzeca?
Objasnite temeljna obiljezja slobodnog poduzetniStva?
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PODUZETNIK KAO PLANER
e NOVOG POSLOVNOG PODHVATA

Svjetsko iskustvo pokazuje da vecina poduzetnika svoj prvi poduzetnicki
pothvat ostvaruje osnivanjem novoga malog poduzeca ili naslijedenog
poduzeca. Veéina poduzetnika pristupa osnivanju novog poduzeca izradom
poslovnog plana kojim se definira:

STO sve treba uciniti?
TKO ce to obaviti?
KADA to treba biti realizirano?
GDJE ce se poslovi obavljati?
KAKO ce se to uciniti?
ZASTO trebamo novi pothvat? Koji su motivi i ciljevi?
CIM sredstvima i resursima ¢emo raditi?
S KIM mislimo realizirati poduzetnicki pothvat?

Bez jasnih odgovora na postavljena pitanja, pristup pokretanju novoga
poduzetnickog pothvata nepoZzeljan je i vrlo rizican.

5.1. Pristup osnivanju novoga malog poduzeca

U pokretanju novoga malog poduzeca obic¢no se polazi od neke zamisli i
od spremnosti da se ponudi neki proizvod ili usluga. Ulaze se odredeni kapi-
tal s ocekivanjem da ce se uloZeno vratiti i ostvariti odredena dobit, odnos-

no dodana vrijednost. Pritom se

utvrduje podrucje djelovanja, pred- U prirodi nema problema. U
met poslovanja, moguce nabavno i njoj vlada savrseni sklad.
prodajno trziste, potrebni materi- V. Vujic

jalni i ljudski resursi i lokacija; pro-
nalaze se i odabiru ljudi odredenih znanja i sposobnosti, ako utemeljitelj
nije i poduzetnik i ako nema potrebna znanja i sposobnosti; osiguravaju se

153



Prvi dojam o poduzecu kupci stvaraju na temelju njegovog imena. Ime
poduzeca je bitan element identiteta i ugleda svakog poslovnog sustava.
“Ako Vasa tvrtka nema dobro ime, potencijalni kupci nece je se moci sjetiti.
Bez dobrog imena i ugleda necete dobiti poslove”'. Bez dobre lokacije i
adrese, kupci nece lako do¢i do Vas

U svakom slucaju, poduzetnik-pokretac novoga malog poduzec¢a mora znati
§to, kako, kojim resursima, za koje trziSte stvarati proizvode i usluge, kak-
vi se ekonomski i ostali ucinci mogu ocekivati, tko ce i kako rukovoditi,
odnosno voditi novo poduzece i slicno. Pokazalo se da novo malo poduzece,
koje ne uspijeva sve to spoznati i osigurati, a posebice dobro (ruko)vodenje
poduzecem, ve¢ u pocetnim poslovnim koracima upada u poteSkoce i
najcesce propadne, bez obzira na dobre poduzetnicke zamisli i povoljno
okruZenje. Stoga je od samoga pocetka potrebno osigurati poduzetnicko
upravljanje koje sadrzi nekoliko osnovnih uvjeta:

1. trziSnu usmjerenost

2. poduzetnicki duh i inovativnost

3. definiranje strategije i ciljeva

4. izradu poslovnog plana, ukljucujuci i financijsko predvidanje
5. odabir poduzetnickog menadZmenta

6. definiranje vlastite uloge u novoosnovanome malom poduzecu.

TrziSna usmjerenost novog poduzeca organizira se tako da se iskoristi po-
voljna trzi$na prigoda u odnosu na konkurenciju. Pritom valja imati na umu
da sve novo pretpostavlja i nova trzista i da stvoreno trziste treba znati
zadrzati, prateci budno §to se na njemu dogada. Na trzistu se ispituje ono
Sto vec postoji, a iz toga se izvlaci mogucnost promjene, vodeci racuna i o
tome da ono $to postoji, ukljucujuci i ono S$to je tek stiglo na trziste, stvara
nove potrebe i Zelje da se one zadovolje.

Nova poduzeca moraju krenuti od pretpostavke da ce njihovi proizvodi i/
ili usluge naci kupce na trzistu, ali to ne znaci da ¢e ih kupac koristiti bas
za onu svrhu koju je proizvodac pretpostavio. Novo poduzece mora sustav-

' Debra Koontz Traverso (urednik Vidoje Vuji¢) Poduzetnicke tehnike M.E.P. Consult, Zagreb,
2003., str. 22.
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no tragati za neocekivanim
pojavama koje se ne smiju
shvacati kao “iznimke”, nego
ih treba pazljivo razmatrati
kao navjestaj povoljne prilike. Novi poduzetnici morali bi u svoje poslovno
ponasanje unijeti postupke koji bi ih podsjecali na to da proizvod ili uslugu
odreduje kupac, a ne proizvodac.

Ostvarenje svakog cilja ovisi o
upornosti, odlu¢nosti i marljivom radu.

V. Vujic¢

Poduzetnicki duh i inovativnost moraju biti stalno prisutni, odnosno malo
poduzece mora biti stalno poduzetno. Mnoga poduzeca opstoje desetlje-
¢ima, ali uvijek na istoj razini — ne biljeZe ni rast ni razvitak. Druga pak od
malog poduzeca narastu u srednje pa i u veliko i najvece poduzece. To znaci
da se nisu zadovoljavala prvim uspjesima, nego su neprestano ulagala u nove
pothvate, uspijevala se nositi s promjenama u okruzenju, sama izazivala pro-
mjene i koristila se njima. Prihvacala su inovativnost kao nacin svoga Zivota.

Inovativnost je opcenito najistaknutija znacajka uspjesnog poduzetnika.
Njega privlace nove stvari i spreman je nositi se s novim i nepoznatim.
Radi poznate stvari na nov i neocekivan nacin, uplece stare zamisli u nove
obrasce, viSe nudi rjeSenja problema, a ne izgovore za njih, uporan je u
radu, voden Zeljom da nadmasi druge. Vjeruje u sebe, spreman je preuzeti
razuman rizik i odgovornost. Dakle, novo malo poduzece nije samo po
sebi ni poduzetnicko ni inovativno, nego takvim mora postati da bi raslo i
razvijalo se u suvremenim uvjetima poslovanja.

Definiranje strategije i ciljeva prioritet je rada svakog poduzetnika, pogoto-
vu osnivaca novoga malog poduzeca. On mora znati poduzetnicki postavljati
ciljeve i pronalaziti nacine njihova ostvarenja jer poslovni ciljevi odreduju
svrhu djelovanja poduzeca. Ciljevi su poduzetniku svojevrstan smjerokaz
u buduénost, ali oni nisu stati¢ni nego dinamicni. Oni su proces — stalno
postavljanje i postizavanje ciljeva — dakle proces samoobnavljanja ciljeva,
ovisno o potrebama okruzenja. Dobro postavljeni ciljevi mogu biti poticajni
u planiranju i izvodenju svakog koraka u njihovoj realizaciji. Ostvareni je
rezultat samo tocka na putu ka dosezanju cilja.

Odabir poduzetnickog menadZmenta najvazniji je ¢in u poduzetnickom
pothvatu. U pravilu, novo poduzece zapocinje svoj poslovni Zivot kao malo
poduzece, kao vlasniStvo pojedinca ili nekoliko suradnika ili prijatelja koji
preuzimaju i menadzerske funkcije. Sve to uspjesno funkcionira ako je oda-
brana prava djelatnost, proizvod ili usluga, osigurano odgovarajuce trziste,
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lokacija i izvori financiranja. Nerijetko, medutim, nakon nekoliko godina
poduzece zapadne u ozbiljne teskoce, i to onda kada se najmanje ocekivalo.
Sto je uzrok takvoj pojavi?

Prema istrazivanjima koja su provedena u razvijenim zemljama Zapada,
ukljuujuci i SAD, najces¢i je uzrok tome nepostojanje odgovarajuce rukovo-
diteljske ekipe. Poduzece, naime, preraste fazu kada je njime mogla uspjes-
no upravljati jedna osoba (ili nekoliko osoba) koja je osnovala poduzece.
Odredeni stupanj razvijenosti novog poduzeca trazi novu rukovoditeljsku
ekipu. Ako se to ne ucini, poduzece moze zapasti u poteskoce, moral u
poduzecu bit ¢e poljuljan, radnici bezvoljni, osnivaci (utemeljitelji) ogorceni
i razocarani, povjerenje izgubljeno.

Takve je negativne posljedice moguce izbjeci ako se na vrijeme odabere tim
koji ¢e biti sposoban pravodobno preuzeti rukovoditeljsku ulogu. Ali, sastaviti
takav tim nije lako i to se ne mozZe obaviti naprecac. Taj je pothvat za manja
poduzeca i financijski prilicno tezak — poduzece je katkad jos toliko malo
da ne moze snositi troSkove stvaranja takva tima pa su mu za to potrebne i
do tri godine.

Pristup odabiru menadzera u poslovhom sustavu

Cim relevantni ekonomski pokazatelji pokazu da bi se poduzece za tri do pet
godina moglo dvostruko povecati, osnivaci poduzeca moraju poduzeti sve
potrebne radnje za stvaranje novoga menadzZerskog tima. Pritom se promislja o
najvaznijim djelatnostima poduzeca i utvrduje o kojim podrucjima ovisi njegova
uspjesnost. Nikada se ne smije gubiti iz vida vodenje kadrovske i financijske poli-
tike. To se saznaje iz razlicitih pokazatelja poslovanja poslovnog sustava i njegova
okruzenja, u pravilu, uz pomo¢ odredene konzultantske ili sli¢cne institucije.

U sljedecoj fazi svaki se ¢lan osnivacke grupe pita koje radne zadatke najbolje obav-
lja ilimoze obavljati, a koje dobro obavljaju njegovi suradnici? Eventualna neslaga-
nja u takvoj medusobnoj raspravi treba pomno razmotriti. Zatim se treba zapitati
koje bi klju¢ne djelatnosti pojedini ¢lan mogao ubuduce preuzeti kao svoje prvo
i najvaznije zaduzenje. Na osnovi rezultata analize zapocinje izravna aktivnost na
stvaranju menadzerskog tima. Osnivac poduzeca se tako, primjerice, ne mora ba-
viti problemima zaposlenika i njihovim radnim rasporedom, ako mu ta djelatnost
ne lezi najbolje. Mozda mu bolje odgovara bavljenje novim proizvodima, novom
tehnologijom ili prodajom i financijskim poslovima. U svakom slucaju, svatko
| tko dobije zaduzenje za neku klju¢nu djelatnost mora imati dokazano znanje i
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sposobnost ili predispozicije i volju da ga brzo svlada ili usavrsi. Glavni menadzer
ili direktor za to snosi uvijek najvecu odgovornost.

Za svako podrugje trebaju biti utvrdeni ciljevi. Onaj tko se prihvati neke klju¢ne
djelatnosti, mora si uvijek postavljati pitanje — $to poduzece od njega ocekuje, za sto
ga ¢ini odgovornim, sto mora postici i do kada, $to ne smije propustiti, zanemariti
itd. Tako formirana menadzerska ekipa u pocetku, u pravilu, djeluje neformalno,
bez titule i objavljivanja priopcenja ili povecanja placa. Ali svatko od njih zna da
ce, ako se potvrdi, biti postavljen i formalno na odredenu djelatnost ili funkciju. U
meduvremenu, svi ¢lanovi tima moraju mnogo nauciti o svome buducem poslu:
kako raditi u timu, $to im je ¢initi da bi i pojedinacno i kao menadzerski tim mogli
uspjesno obavljati posao koji ¢e im biti povjeren.

Definiranje vlastite uloge u novoosnovanome malom poduzecu jedan je od
najvaznijih koraka prema poduzetnickom upravljanju u novom poduzecu,
o kojemu osnivac¢ mora promisliti ve¢ pri osnivanju poduzeca. Razvitkom i
Sirenjem novoosnovanoga malog poduzeca uloga i odnosi prvih poduzet-
nika ce se mijenjati, ako se ne Zeli sprijeciti njegov razvitak i dovesti ga do
propasti. Medutim, i medu onima koji to imaju na umu, malo ih zna kako
pristupiti vlastitoj ulozi. Obi¢no trebaju poceti pitanjima: Sto volim raditi?
ili Gdje mi je mjesto? A pravo pocetno pitanje trebalo bi glasiti: Sto je odsad
pa nadalje objektivno potrebno s obzirom na rukovodenje? Jasno, osnivac
se mora takoder upitati Sto zna raditi, koju od potreba moze zadovoljiti, a
tek zatim Sto bi doista Zelio raditi i u $to je spreman utrositi godine Zivota.
Je li to poduzecu doista potrebno, je li njegov doprinos bitan, nuzan ili nije?
Na pitanja o potrebama nekog poduzeca — moZe se razli¢ito odgovoriti.

Primjeri: Poduzetnik se moze opredijeliti za znanstveno inovatorstvo, a drugi-
ma prepustiti vodenje svakodnevnih poslova. Moze se povudi na mjesto pred-
sjednika uprave, a za ostale poslove osnovati menadzerski tim koji ¢e brizljivo
pratiti, provjeravati i prosudivati rezultate. MozZe se opredijeliti i za razvijanje
najvaznijih resursa, a moze se stanovito vrijeme posvetiti pripremi svoga nasljed-
nika i potom mu predati duznost vodenja poduzeca.Tek sto poduzece pokaze
prve znakove uspjeha, poduzetnik-osnivatelj treba dobro razmisliti i upitati se
gdje je mjesto njegova poduzeca u okruzenju, posebice u odnosu prema trzistu.
To je pozeljno prije osnivanja poduzeca. On mora pronaci odgovarajuce osobe
za odredene funkcije, da mu budu partneri, da vode npr. administraciju, financije,
distribuciju, marketing, prodaju i drugo.

Osim toga, u pokretanju novog poduzeca cesto se ukazuje potreba za po-
moci konzultanata s kojima moze raspravljati o temeljnim odlukama i cije

157



savjete moze s punim povjerenjem prihvatiti. Takvi se ljudi obi¢no nalaze
izvan poduzeca, u specijaliziranim konzultanskim tvrtkama, ali se katkad
mogu nacdi i u poduzecu. U pokretanju novoga poduzeca, osim navedenoga,
vazan je ispravan odabir lokacije.

Uz trzisnu umjerenost i marketinsko istrazivanje, od osobite je vaznosti
odabir prave lokacije za proizvodna i usluZna, a posebice trgovacka nova
mala poduzeca. Naime, samo uz pomoc¢ marketinskog istrazivanja, podu-
zetnik mora dobiti informaciju potrebnu za odabir prave lokacije. Tu mogu
biti od pomoci i ¢asopisi koji pruzaju pregled kupovne moc¢i, s podacima o
stanovniStvu, placama, o pojedinim kategorijama maloprodaje itd. Dakako,
lokacija nema istu vaznost u svakoj vrsti djelatnosti. To ovisi o nekim znacaj-
kama poduzeca, primjerice o tome mora li kupac putovati do poduzeca ili
poduzetnik putuje kupcu, nudi li poduzece neki poseban proizvod i/ili uslugu
koja ima malu konkurenciju i je li pristupac¢nost klju¢na prodajna ili nabavna
tocka onoga Sto poduzece nudi kupcima i kupuje od dobavljaca, je li rijec o
proizvodu i/ili usluzi za svakodnevnu potrosnju ili potrosnju na dulji rok; je
li potrosni prostor grad, dio grada, odredeno mjesto i tome slicno.

Primjerice: Za usluge poput racunovodstvenoga ili menadzerskog savjetnistva
pitanje lokacije nije jako vazno, kao ni za poslove koji nude jedinstvene usluge.
S druge strane, lokacija moze biti toliko vazna da moze stvoriti ili upropastiti
posao, pa tako trgovacki market mjesovitom robom treba biti smjesten u ne-
posrednoj blizini kupaca, pogotovo ako se nude proizvodi za zadovoljenje
svakodnevnih potreba.

Pri odabiru lokacije veleprodajnoga, maloprodajnoga i usluZznog poduzeca
potrebno je odgovoriti na pitanja o gradu: povecava li se grad; kako, kojom
brzinom; kakva je moguca struktura stanovnistva: dobna, ekonomska i pro-
fesionalna; kakva je kvaliteta gradskih $kola, crkava, parkova, kulture itd. Na
podrucju unutar grada: Sto potrosaci kupuju u prodavaonicama pojedinih
vrsta roba, kako ljudi zaraduju za zivot, kakva je socijalna struktura, kolika
je kupovna mo¢ ljudi i tome slicno. Na odredenome mjestu unutar podrudja:
jesu li susjedna poduzeca zdrava, kakva je udaljenost pojedinih prodavao-
nica, kakva je dostupnost vozilima, ima li prostora za rast.

Proces odlucivanja o lokaciji proizvodnog pogona znatno je slozeniji od
objekata prodajne i usluzne djelatnosti. Trazi se jos pomnije marketinsko
istraZivanje. Poduzetnici u tom slu¢aju moraju osigurati uravnotezenje naj-
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manje triju lokacijskih ¢imbe-
nika: potencijalne prihode od
prodaje te proizvodne i prije-
vozne troSkove. Dakako, vaz-
nost lokacije i ovdje ovisi o poduzetnickome marketinskom podrucju. Nije,
na primjer, svejedno planira li se prodaja proizvoda kupcima unutar maloga
ili velikoga geografskog podrucja jer treba voditi racuna i o prijevoznim
troskovima, o udaljenosti od konkurenta i sl.

Kada je odgovornost podijeljena
- tada niko nije odgovoran.

Edvard Deming

Jednako tako, treba uzeti u obzir i cimbenike kao Sto su: stanje ljudskog
potencijala na odredenoj lokaciji, velicina op¢ine, nacin i organizacija pri-
jevoza, zemljite, ekoloski momenti, gorivo i elektri¢na energija, pa sve do
vece ili manje mogucnosti lakSeg financiranja poslovanja. Nije opet svejedno
o kakvoj je proizvodnji rijec: o Cistoj ili ekoloski teskoj proizvodniji, staroj
ili novoj, odnosno visokotehnolo$koj obradi itd.

Poznato je da su lokacijski kriteriji koje primjenjuju poduzeca jako vazni. To
su po redu vaznosti: produktivnost rada, povoljno porezno ozracje, prestiz-
ne znanstvene ustanove koje mogu dati istrazivacku podrsku, prihvatljivi
Zivotni troskovi, pristupacan sustav prijevoza, lak pristup trzistima, ograni-
¢eni regionalni nadzor, pogodna opskrba energijom, kulturne privlacnosti,
ugodna klima, lak pristup sirovinama i slicno. U novije vrijeme na vaznosti
dobivaju trgovacki centri, poslovne i industrijske zone. Kao rezultat toga
trenda, lokaciju najc¢esce odreduje regionalna i lokalna samouprava svojim
prostornim planovima. Poduzetnik proucava trziste i uvjete koje pojedina
lokacija nudi i na temelju tih spoznaja odlucuje o lokaciji poslovanja.

5.2. Poduzetnicko menadzerske funkcije u malim poduzecima

Svrha postojanja poduzeca usmjerena je zadovoljavanje drustvenih i in-
dividualnih potreba u naturalnom obliku (drustvena svrha) i ostvarenja
optimalne dobiti (individualna svrha)’

Kao i u srednjim i velikim poduzecima, i u malim se poduzec¢ima menadzer-
ske funkcije svode na Cetri osnovne funkcije: planiranje, organiziranje, uprav-

2 Slobodan Markovi¢ i Ratko Zelenika: Logistika savremenog biznisa, Unija fakulteta istocne
Europe- Fakultet za pravne i poslovne studije Novi Sad, 2009., str. 33.
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ljanje ljudskim potencijalima i kontroliranje. Razlika je samo u opseznosti,
slozenosti i diverzificiranosti tih podfunkcija na pojedine nositelje, ovisno
o veli¢ini poduzeca.

Planiranje osigurava promisljeno ponasanje ve¢ tijekom prvih mjeseci Zi-
vota poduzeca i njegovo uspjesno poslovanje i razvitak. PogreSke u ovoj
aktivnosti mogu biti skupe, c¢ak i kobne, jer su resursi oskudni pogotovo u
prvim danima poduzeca. Planiranje prisiljava poduzetnika da istraZi vanjsko
okruZenje, konkurenciju, potencijalne kupce, kao i snage i ogranicenja. No i
usprkos znacenju planiranja, mnogi poduzetnici ne vole planirati jer vjeruju
da planiranje smanjuje njihovu fleksibilnost.

Poduzetnicko planiranje u osnovi ukljucuje osiguranje razumljivih pazljivo
promisljenih odgovora na pitanja:
1. Koji ¢e proizvod ili uslugu poduzece proizvoditi?
Koje ce trziste opsluzivati?
Kako ¢e se posao pokrenuti?
Kako ¢e se posao voditi?
Kako ¢e se posao financirati?

e B

Poduzetnicki menadZer provodi dva tipa planiranja: pokretacko planiranje
koje se odvija prije negoli poduzece poc¢ne poslovati, a nakon toga podu-
zetnik provodi tekuce planiranje. Prva dva pitanja potrebno je zajednicki
razmatrati jer odgovor na jedno zahtijeva i razmatranje drugoga. Time se
izbjegava klasi¢na pogresna pretpostavka da se proizvodi i usluge automatski
prodaju i da za njih postoji spremno trziste.

U razmatranju pitanja proizvoda, brojni poduzetnici najprije poduzimaju
Siroku potragu za informacijama koje identificiraju mogucénosti. Za to su
dostupni brojni resursi: poslovne stranice dnevnih novina, poslovni ¢asopisi
i razne specijalizirane publikacije. Tu su zatim sajmovi i razgovori s bankari-
ma, poslovnim konzultantima i velikim poduzecima, koji takoder mogu dati
neke smjernice. Nakon $to se sastavi opseZan popis potencijalnih poslova,
on se reducira razmatranjem izvedivosti svakog posla i njegove uskladenosti
s ciljevima poduzetnika.

Kada je informacija o trzistu pribavljena, poduzetnik-menadZer moZe poceti
prikupljati detaljnije informacije o konkurenciji. Mnogi poduzetnici pokrec¢u
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posao koji nudi proizvod ili
uslugu, koji su ve¢ dostupni
na trzistu. U tom slucaju po-
duzetnik mora razviti efek-
tivnu strategiju pozicioniranja proizvoda ili usluge. Pozicioniranje zahtijeva
od poduzetnika razvijanje odredenih svojstava proizvoda ili usluge koja ¢e
potencijalni kupci dozivljavati jedinstvenima.

Prodaja bez reklame je isto Sto
i namigivanje Zeni u mraku.
Filip Kotler

Funkcija organiziranja ukljucuje razvitak organizacijske strukture kroz
projektiranje i razdiobu poslova, odredivanje raspona kontrole i raspo-
djelu vodecih uloga. TezZi se formiranju strukture odnosa i autoriteta koja
omogucuje djelotvornu koordinaciju svih funkcija i napora poduzeca. lako
je organizacijska aktivnost vrlo vazna, svjetska iskustva pokazuju da je
poduzetnici nerijetko zapostavljaju, ponajvise stoga §to se u pocetku, zbog
limitiranih resursa i kadrova, najces¢e usredotocuje na trenutacnu potrebu
proizvodnje i prodaje.

Organizacijska pitanja izgledaju tada manje vazna, posebice ako je poduzece
malo. Gdje god vise ljudi radi zajedno da bi postigli neke ciljeve, moraju imati
odredene uloge. Pojam uloge izraZava da ono Sto ljudi ¢ine ima utvrdenu
svrhu i cilj, koje su oni svjesni, kao i toga u kojoj se mjeri njihov rad uklapa u
rad skupine; zatim kakve obveze, ovlasti i odgovornosti iz te uloge proizlaze,
kakva im je oprema potrebna i kojim informacijama moraju raspolagati da
bi uspjesno obavili svoj zadatak unutar odabrane organizacijske strukture.

Svrha je organizacijske strukture stvaranje takva okruzenja u kojemu ce se
ljudske djelatnosti najefikasnije odvijati. Oblikovanje uc¢inkovite organizacij-
ske strukture tezak je menadzZerski zadatak koji ukljucuje definiranje broj-
nih vrsta poslova koji se moraju obaviti. Organiziranje je vezano uz brojne
probleme, podrazumijeva njihovo poznavanje, kao i poznavanje odredenih
organizacijskih teorija, nacela i tehnika kojih se treba pridrzavati.

Organizacija moze biti formalna i neformalna. Prva je manje-viSe institu-
cionalizirana, druga nastaje spontano. U malim je poduzec¢ima formalna
organizacija plitka, a u velikima duboka, tj. postavljena na vise razina. Sto
je poduzece vece, to je i viSe razina upravljanja. Ne postoji neki odredeni
broj ljudi koje menadZer moze uvijek ucinkovito nagledati, to ovisi o mno-
go ¢imbenika, ukljucujuci i komunikacijske tehnike, te o potrebnoj kolicini
osobnog kontakta i mogucnosti kontaktiranja.
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Proces organiziranja odvija se, u pravilu, kroz pojedine korake: utvrdiva-
nje ciljeva, definiranje poslovne politike, planova, klasificiranje aktivnosti
i njihovo grupiranje, rasporedivanje ovlasti, koordinacija, informacijski su-
stav i tome sli¢no.? Organizacija u pocetku ima obiljeZja neformalnosti i
fleksibilnosti kako bi se omogucile dinami¢ne promjene i prilagodivanja.
Tijekom razvitka organizacija se formalizira, cime se donekle otvara i pita-
nje zadrzavanja dovoljne razine fleksibilnosti i adaptabilnosti jer je upravo
u tome prednost malih poduzeca u odnosu prema velikima.

Upravljanje ljudskim potencijalima obuhvaca sljedece procese: analizu rad-
nih mjesta, planiranje, pribavljanje, odabir, uvodenje u posao, motiviranje
i nagradivanje, inoviranje znanja, promoviranje i napredovanje kadrova.
Cinjenica jest da se ljudski potencijal gotovo nikada ne iskazuje u bilanci
stanja kao vrijednosna stavka ili poseban resurs, premda se ulaZe u priku-
pljanje, odabir i naobrazbu ljudi. Ovdje je vazno istaknuti da je kadrovsko
popunjavanje bitna funkcija menadZmenta i u malim i u velikim poduzec¢ima,
i umnogome odreduju uspjeh ili propast poduzeca.

Ucinkovito upravljanje poduzecem i motiviranje zaposlenika kljucni je ele-
ment uspje$nog poduzetniStva i menadZmenta. Ova aktivnost obuhvaca,
prije svega, poticanje zaposlenih da rade i ostvare poslovne ciljeve djelo-
tvornijim obavljanjem zadataka. Tome pridonosi odgovarajuce nagradivanje
performansa, stvaranje ozracja koje podrzava i potice napore zaposlenih,
kao i uskladivanje potreba zaposlenih s interesima poduzeca. Postoji, da-
kako, razlika izmedu poduzetnika menadzera malog poduzeca i izvr$nog
menadzera velikog poduzeca u vodenju politike ljudskog kapitala.

Prvo, u novopokretnutim poduzec¢ima poduzetnik-menadzer sam je odgo-
voran za efektivno vodenje. Obicno je poduzetnik jedini Sef u organizaciji.
Vodenje — ucinkovito ili ne — u potpunosti ovisi o njemu. Drugo, iako je
vodenje temeljna aktivnost izvr§nog direktora-menadzera velikog podu-
zeca, kvaliteta vodenja jo$ je vaznija za malog poduzetnika-menadzZera jer
on nema dodatnih resursa koji bi kompenzirali neZeljene ucinke (premalo
zaposlenih, losa kvaliteta rada i sl.) koji utjecu na poslovanje poduzeca.

Kvaliteta osobnih ili poslovnih odnosa poduzetnika-menadzera sa zaposle-
nima ima velik utjecaj na cjelokupno poslovanje. Napor svakog pojedinca

3 N. C. Siropolis: Menadzment..., op. cit., str. 291.-297., te H. Weitinch H. Koontz Menad-
Zment..., op. Cit., str. 241.-344.
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vazan je za malo poduzece.
Stoga inoviranje znanja mora
ukljucivati ne samo ucenje
vjestina povezanih s poslom,
nego i elemente obrazovanja
iz podruc¢ja menadZmenta i organizacije. S obzirom na ogranicene resurse,
malo poduzece ne moZe zaposlenima osigurati placu i neke povlastice koje
mogu osigurati velika poduzeca. Tome treba dodati i nesigurnost novog
poduzeca koje ne mozZe jamciti dugorocnu sigurnost zaposlenja. A ti nedo-
staci mogu onemoguciti poduzetnika u pronalazenju ljudi Zeljene kvalitete.

Ako ne promijenimo smjer
kamo idemo zavrsit cemo
tamo kamo smo krenuli.

Kineska poslovica

Malo poduzece, medutim, i ovdje ima prednost —jedinstvenu prigodu da se
u njemu stvori ozracje koje promice efektivne performance. Za razliku od
izvr$nih direktora velikih poduzeca (korporacija), poduzetnik maloga novog
poduzeca ne mora se boriti s prijasnjim politikama i tradicijama poduzeca,
koje bi mogle kociti motivaciju i performance, jer one i ne postoje. Stoga
poduzetnik novoga maloga poduzeca, kao njegov kreator, ima prigodu
postati i — promotor i odgajatelj izvrsnosti zaposlenih.

U pocetnim danima novoga malog poduzeca zaposleni ¢ine malu grupu
Sto, posebno ako je proizvod nov i obecavajuci, razvija medu c¢lanovima
kolegijalnost i koheziju. Uz jakog vodu, misija je poduzeca jasno prenesena:
uciniti proizvod uspjesnim i ucrtati poduzece u kartu uspjesnih poduzeca.
U ovakvom tipu visokoizazovnih, stresnih, obiteljskih atmosfera, zaposleni
mogu biti i jako motivirani i vodeni time da je sve moguce.

Da bi to postigli, menadZeri moraju poznavati svojstva ljudi, njihove potrebe
i mogucnosti te mnogostrukost njihovih uloga, sklonosti, socijalne okolnosti
u kojima Zive, eticka nacela i sli¢no. Pritom se mora znati da nema prosjec-
ne osobe, osim u statistici. Svaki je covjek zaseban individuum u kojemu
se kristaliziraju i elementi njegova socijalnog okruzZenja. Stoga svakom
covjeku zaposlenom u poduzecu treba pristupiti kao jedinstvenoj osobi, a
to je lakse ostvariti u malim nego u velikim poduzecima, ve¢ i zato Sto je
komunikacija izmedu menadzera i zaposlenih u malom poduzecu izravna
i gotovo svakodnevna.

Bitno je otkriti ne samo covjekovo znanje, stavove i vjeStine, nego i motive
temeljene na njegovim potrebama. Treba, dakle, otkriti pokretace svakog
zaposlenika, koji ga poticu na odredeno djelovanje kako bi zadovoljio svoje
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potrebe i Zelje. A one mogu biti razliCite: veca zarada, sigurnost zaposlenja,
uvazavanje, samopotvrdivanje, usavrsavanje, participacija u odlucivanju itd.
Ostvarenje potreba i Zelja dovodi do zadovoljstva i osjecaja srece, $to je u
uskoj vezi s uspjesnijim obavljanjem posla.*

Kontrola znaci pracenje, provjeravanje i prosudivanje odluka, postupaka,
mjera i rezultata koji se postiZu s obzirom na planirano i s obzirom na utvr-
dene ciljeve. Drugim rijecima, kontroliranje kao sastojnica menadzerskog
upravljanja, oznacuje mjerenje i ispravljanje aktivnosti i ponasanja utvrdenih
planom, kako bi se osiguralo postizavanje ciljeva. To znaci da su planiranje
i kontrola usko povezani — lice i nalicje iste medalje. Kontrolu nije moguce
provoditi bez planova koji su u funkciji postizavanja utvrdenih ciljeva jer
se ucinkovitost moZe mjeriti jedino u usporedbi s onim $to je postavljeno
i Sto se oCekuje u odredenim uvjetima planiranog djelovanja.

Kontrola se moZe odnositi na sve funkcije i sve ¢imbenike u procesu
poslovanja. U tom smislu kontrola se javlja kao kontrola nabave, kontrola
prodaje, odnosno isporucene koli¢ine proizvoda, kontrola zaliha, kontrola
bitnih trosSkova, kontrola upravljanja marketingom, kontrola nastajanja
poduzeca i njegova stasanja, kontrola provodenja planova, kontrola os-
tvarivanja strategija i politika poduzeca, kontrola naplate potrazivanja,
kontrola priljeva i odljeva novca, kontrola fluktuacije zaposlenih, kontrola
stresa, kontrola ostvarivanja utvrdenih ciljeva poduzeca i drugo.

Kontrola se moZe svesti na tri temeljne vrste: kontrola ulaska, kontrola
procesa i kontrola izlaska. Kontrola sadrzi u sebi dva medusobno povezana,
ali pojmovno razlicita elementa: nadzor, u smislu provjeravanja odredenih
akcija ili njihovih rezultata prema onome §to je bilo planirano i kontrolu
u uzem smislu, cija je zadaca stvoriti uvjete za preventivno ili korektivnho
djelovanje protiv odstupanja od onoga Sto se ocekivalo.

Proces nadzora pomaze poduzetnickom menadzZeru da se uvjeri jesu li nje-
gove odluke i akcije, kao i akcije ostalih zaposlenih, dobro usmjerene i daju
li ocekivane rezultate. Razlikuju se unutarnji i vanjski nadzor, ovisno o tome
koje ga tijelo provodi. Pod unutarnjim nadzorom najcesce se razumijeva su-
stav strategijskog kontrolinga, a vanjski nadzor obuhvaca reviziju, kontrolu
i inspekciju.

* H.Weihrich & H. Koontz, MenadzZment, op. cit., str., 462.—479.; N. C. Siropolis, Menadzment,

op. cit., str. 330.; J. Dezeljin, V. Vuji¢, Vlasnistvo, op. cit., str. 110.
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Sustav unutarnje kontrole oznacuje zapravo unutarnji sustav nadzora po-
slovanja, a c¢ine ga samokontrola i razne racunovodstvene kontrole te in-
terna revizija. Naime, kontroliranje je zadaca svakog menadzera na svim
razinama organiziranosti poduzeca, bilo ono malo, srednje ili veliko, iako
se po intenzitetu i koncentraciji razlikuju. U malome inokosnom poduzecu
nositelj kontrole bit ¢e redovito sam vlasnik jer je on ujedno i poduzetnik
i menadzer.

U partnerskome malom poduzecu nositelj ukupne interne kontrole vjero-
jatno ce biti netko od partnera, kojemu je ta uloga dodijeljena ugovorom o
partnerstvu, $to ostale partnere ne oslobada kontrolnih zadataka. Temeljni
sustav kontrole obavlja se pomoc¢u odredenih tehnika kontrole. Neovisno o
mjestu ili objektu kontrole, temeljni sustav kontrole odvija se u tri koraka:
1. postavljanje odgovarajucih pokazatelja; 2. mjerenje ucinkovitosti putem
tih pokazatelja i 3. odstupanje od pokazatelja i planova te njihova korekcija.

Postavljanje pokazatelja oznacuje utvrdivanje kriterija ucinkovitosti u pro-
vodenju planova, odnosno mjerenje te ucinkovitosti. Time je menadZmentu
omoguceno da bez nadziranja svakog pomaka u procesu pravodobno dobiva
signale o odvijanju pojedinih aktivnosti.

Mjerenje ucinkovitosti oznacuje odmjeravanje odnosa izmedu stvarne i
ocekivane ucinkovitosti izraZzene u planovima. U odnosu prema odredenom
standardu, mjerenja se izraZavaju satima, koli¢inom, kilogramima, stopom,
rokovima, stupnjevima, kvalitetom u odnosu prema standardu i sli¢no.

Korekcija odstupanja oznacuje ispravljanje devijacija u praksi u odnosu
prema ocekivanome. To podrazumijeva pokretanje dijelova sustava menad-
Zmenta, odnosno angaziranje svih funkcionalnih menadzera u uklanjanju
uzroka i posljedica odstupanja. MenadZeri mogu preoblikovati planove,
redefinirati ciljeve, ukloniti prepreke, izmijeniti dotoke cinitelja procesa, po-
boljsati organizaciju, usavrsiti (ruko)vodenje, sustav informacija i tako dalje.

U cijelome sustavu kontrole nuzno je utvrditi kriticne tocke koje treba
sustavno nadzirati i na¢i tome primjerene kontrolne tehnike i pokazatelje.
Medu pokazateljima za kontrolu na utvrdenim kriti¢cnim tockama, a u vezi
s odnosom stvarno-ocekivano, obic¢no se koriste materijalni i nematerijalni
pokazatelji. Ti pokazatelji djeluju kao sustav povratne informacijske veze
koja ukazuje na odstupanja, a istodobno potice na korektivne akcije. Da bi
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kontrola bila uspjesna, mora biti prilagodena planovima i mjestima proved-
be, pojedinim menadzerima osiguravati objektivnost i fleksibilnost, imati
korektivnu moc. A sve to ovisi i o poslovnoj kulturi poduzeca i ozracju u
poduzecu koje je naklonjeno kontroli kao nacinu za spoznavanje stvarnog
stanja i kretanja stvari u smjeru povecanja uspjesnosti poduzeca.®

5. 3. Uloga i znacenje poslovnog plana

Projektno planiranje je temelj opstanka i rasta svakog poslovnog sustava.®
U teoriji i praksi poduzetnistva prisutno je prili¢cno dvojbi o tome §to je za-
pravo planiranje u ovoj vrsti posla, je li potrebno, koje metode valja koristiti,
na §to staviti akcent. Preporuke i iskustva razlikuju se ovisno o djelatnosti
kojoj pripada konkretan poduzetnicki pothvat, o riziku i neizvjesnosti,
opsegu ulaganja i ciljeva koji se mogu postici. Oni koji u poslovnom svijetu
smatraju da plan nije potreban, opravdavaju to misljenjem da je poduzetnicki
pothvat atipican posao, drukciji od poslova u tradicionalnom i klasicnom
smislu, kojima je plan svojstven.

Poduzetnici su ljudi od akcije, oni kreiraju i otpocinju realizaciju posla i imaju
sve akcije u svojoj glavi; ne bi trebalo da sjede i pi$u, simuliraju i projekti-
raju, gubedi tako dragocjeno vrijeme. Ozbiljan posao, medutim, nemoguce
je voditi samo na osnovi osjecaja, intuicije i iskustva. Uz te je osobne pre-
dispozicije poduzetnika potrebno osigurati i odgovarajuce podatke i infor-
macije, kao novo znanje koje ¢e omoguciti da se na sistematicno i cjelovito
sagledaju prilike i pretpostavke za realizaciju projektiranih poslovnih ciljeva.

Poslovni plan je cjelovita, dobro pripremljena i strukturirana dokumen-
tacijska osnova koja sluzi kao poduzetnikov vodi¢ u procesu realizacije
zamis$ljenoga poslovnog pothvata i u dostizanja njegovih ciljeva. Taj plan
sadrzi odgovore na klju¢na pitanja koja poduzetnik postavlja sebi i koja ¢e
vjerojatno postaviti potencijalni financijeri, partneri u poslu i zaposleni.
Zato je poslovni ili biznis-plan detaljna i sveobuhvatna razrada svrhe podu-
zetnickog pothvata i dokazivanje da vrijedi slijediti uocenu priliku.

> H. Weihrich & Koontz: Menadzment, op. cit., str. 574. Vidi i Quality management u knjizi: J.
Dezeljin, V. Vuji¢, Vlasnistvo, op. cit., str. 1147.-1148.

¢ Dusan Bobera: Projektni menadzment, Ekonomski fakultet Subotica, Subotica, 2003., str.,
70.
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Osnivaci novoga malog po-
duzeca, Z_E_mzetl MO P(_)? zaboraviti. Vidis li nesto toga

slova, nerijetko zaborave ili ¢e$ se mozda sjetiti. Napravis i
podcijene vaznost planiranja nesto, to ¢es moci i ponoviti.

svoje zamisli kao instrumen- V. Vujic

ta (ruko)vodenja poduzecem,
Sto rezultira lutanjima i gubljenjem vremena. Poduzece, doduse, u pocetku
moze i bez formalnoga poslovnog plana postici ¢ak i velik uspjeh. Ali upra-
vo to moze biti zamka. Naime, $to je novo malo poduzece u svome startu
uspjesnije, veca je opasnost da se zaboravi znacenje poslovnog plana, pose-
bice dijela koji se odnosi na financiranje poslovnog procesa i rast poduzeca,
tj. na financijski plan.

Cujes li nesto to ¢e$ vremenom

To nerijetko dovodi do nepredvidljivih poteskoca i upada u financijsku krizu.
A kad financijska kriza nastupi, tesko se lijeci. Mnogo ju je lakse sprijeciti,
nego lijeciti. Poduzetnici obi¢no pri osnivanju novoga malog poduzeca ne mi-
sle dovoljno na novac, nego na sto vecu dobit. Zaboravljaju da je za uspjesno
funkcioniranje poduzeca potrebno imati na raspolaganju odredenu kolic¢inu
novca, osigurati da novac stalno pritjece kako bi se nesmetano odvijao poslovni
procesa kao uvjet za ostvarivanje dobiti. Pravodobni dotok novcanih sredsta-
va, nadzor nad cjelokupnim poslovnim procesom — od ulaza bitnih ¢imbenika
poslovnog procesa do prodaje i naplate prodanih proizvoda i/ili usluge — mora
biti stalna briga poduzetnika-menadZera novoutemeljenoga malog poduzeca.

Novim poduzecima potrebne su odgovarajuce analize i prognoze prihoda,
troS$kova, dobiti, odnosno moguce i ocekujuce veli¢ine dodane vrijednosti,
ali jednako tako i vodenje novcanih poslova. Pri izradi prognoza prihoda,
rashoda i rezultata pretpostavlja se da ¢e se racuni morati na vrijeme pla-
titi. Novo poduzece bi stoga trebalo unaprijed znati koliko ¢e novca biti
potrebno za ucinkovito poslovanje.

U slucaju neocekivanog pomanjkanja novca, javlja se potreba za “novcanom
potporom.” U takvim slucajevima nabava novca je, u pravilu, skupa, a tro-
§i se i mnogo vremena i energije naustrb vodenja poslova i poduzimanja
ostalih aktivnosti, katkad i od Zivotnog znacenja za poduzece, primjerice,
propustanje povoljnih prigoda i tome sli¢no. Izvori financijskih sredstava pri
pokretanju novih malih poduzec¢a mogu se, prema praksi razvijenih zemalja
Zapada, po veli¢ini poredati sljedecim redom: bankarski krediti, osobne i
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obiteljske ustedevine, prijatelji i ulagacki kapital. Pritom ustedevine i ban-
karski krediti, uz drzavno jamstvo ili hipoteku, zauzimaju najveci udio — i
viSe od 90 posto, pogotovo u SAD-u.’

Ocito je da se financijskim planom, iako vrlo vaznim planskim instrumentom,
ne iscrpljuje planiranje poduzetnicke zamisli. Uostalom, financijski bi plan
bio bespredmetan ako se ne bi oslanjao i ako ne bi izrazavao potrebe svih
bitnih djelatnosti (funkcija) u novoutemeljenome malom poduzecu. Stoga
je izrada kompleksnoga poduzetnickog projekta nuzan uvjet za uspjesno
poslovanje, rast i razvitak malog poduzeca.

Mnogi uspjesni menadzZeri smatraju da je planiranje poslovne zamisli za
pokretanje novoga malog poduzeca najvazniji dokument $to ga poduzetnik
ikada napise. Rijec¢ je o formaliziranom predvidanju poslovanja i razvitka
novog poduzeca. On je vrlo vazan za investitora, kreditora, dobavljaca pa
i za kupce. Izrada ovog plana navodi i samog poduzetnika na kompleksniji
voga malog poduzeca i za osiguranje njegova uspjesnog poslovanja i rasta.
Pomocu njega poduzetnik predocava zaposlenima svoju viziju i koncepciju
poduzeca. Plan je istodobno i svojevrstan vodic na razvojnom putu poduze-
¢a i temelj kontroliranja procesa nastajanja i daljnjeg ponasanja poduzeca.

Uza sve navedeno, poduzece mora razvijati sustav kontrole upravljanja
poduzecem, ne dopustiti da se u tome dode do kriticne tocke. Kriticnom
tockom moZe postati kvaliteta proizvoda, servisna sluzba, potrazivanja,
inventar, troSkovi poslovanja, reZijski troskovi, kao i sam ljudski kapital,
ukljucujudi i upravljacku strukturu, te postojeci postupci i ponasanja, ljudski
odnosi u poduzecu i drugo.

5. 4. Potreba i namjena pisanja poslovnog plana

U suvremenim uvjetima poslovanja, za koje su karakteristicne brze i cesto
nepredvidive promjene u potraznji i ponudi, napretku tehnologije i potezima
konkurencije, priprema i donosenje poslovnog plana su jamstvo ozbiljne i
odgovorne namjere da se zadrzi ili poveca udjel na trzistu, kao i da se ude
u poslovni pothvat ili ciklus. Plan vise nije obveza ili povlastica samo velikih
poduzeca i kompanija, ve¢ osnovni i jedan od najvaznijih instrumenata u

7 N.C. Siropolis, Menadzment, op. cit., str. 267.-270.
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glavi i rukama svih koji Zele uspjesnu realizaciju svojih poslovnih ideja uz
uspjesno funkcioniranje poslovnog procesa. Kroz njega se kreira put kojim
se stiZe iz pocetne u buducu ili Zeljenu poziciju, sa §to manje propusta, gre-
Saka, skretanja i gubitka vremena.

Poslovni plan, kao pisani i dobro osmisljen dokument, prethodi i prati re-
alizaciju poduzetnickog pothvata. Izradom poslovnog plana, potencijalne
se varijante prave na papiru, a ne na trziStu. Njime poduzetnicka ideja ili
vizija projekta dobiva odgovaraju¢u formu i definirane mehanizme koji ¢e
ideju i viziju pretvoriti u konkretan proizvod i poslovni rezultat. Vrijednost
poslovnog plana je u procesu planiranja. Ne treba robovati formi, ve¢ paznju
posvetiti biti i sadrZaju plana koji ¢e se prepoznati iz odgovora poduzetnika
na sljedeca pitanja:

» U cemu je znacenje poslovne ideje, tko je nosilac njezine realizacije?

> Sto su slabosti, a §to prednosti poduzetnicke ideje i vizije u odnosu
na postojece i potencijalne trziSne konkurente te proizvode/usluge?

» Koje preduvjete treba stvoriti za otpocinjanje prakticne realizacije
projekta (prostor, lokacija, oprema, sirovine, materijali) i kako ce se
osigurati?

Koliko ce biti potrebno radnika i kojih kvalifikacijskih profila?
» Kakav Ce biti organizacijski oblik izvodljivosti tog projekta?

» Kakve su mogucnosti prodaje, koje je ciljno trziSte odabrano i koji
su Cinitelji na tom trZiStu od dominantnog utjecaja?

Koji su moguci problemi poslovanja i kako ih rjeSavati ako eskaliraju?

» Koje je razdoblje aktivizacije, koji su i koliki izvori sredstava potrebni
za aktiviranje programa i kako se mogu osigurati?

» Kakvi se i koliki financijski ucinci ocekuju u razdoblju od tri do pet
godina realizacije poslova, a kakvi tijekom predvidenog vijeka trajanja?

Ova pitanja i odgovori na njih, koje ¢e poduzetnik dati, trebaju pokazati
da je plan, kao rezultat neprekidnog procesa planiranja, osnovna poluga
pokretanja, organiziranja, financiranja, vodenja, razvijanja i kontrole po-
duzetnickog pothvata tijekom njegov vijeka trajanja.
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Sve prednosti malog i srednjeg poduzeca mogu biti pojacane adekvatnim
planiranjem. Priprema i pisanje poslovnog plana pomazu poduzetniku da:

>

>

pazljivo i u mirnoj atmosferi jo§ jednom razmisli i procijeni budu¢-
nost posla, Sto uvijek ukljucuje mogucénost odustajanja od realizacije

provjeri i dokumentira sve mogucnosti, varijante i moguca rjeSenja
za kljuc¢na pitanja te da se bez pritiska situacije opredijeli za ono §to
je realno, racionalno i efektivno sa stajaliSta uvjeta i Zeljenog ishoda

blagovremeno i potpuno ovlada poslovnom idejom, razumije svu njezinu
kompleksnost i sagleda aktivnosti i akcije koje buduci posao zahtijeva

prihvati i pravodobno se navikne na iznenadenja i promjene, kako bi
s manje nervoze i straha usao u svijet biznisa i u njemu se uspjesno
orijentirao i kretao.

Mnostvo je zainteresiranih osoba, tvrtki, institucija koje neposredno ili
posredno mogu imati koristi od pisanja poslovnog plana. Navodimo samo
najceSce zainteresirane strane:
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Poduzetnici i menadZeri poslovnog sustava Prvi kojima pisanje po-
slovnog plana donosi korist jesu sami poduzetnici, odnosno me-
nadZzment poduzeca, jer u njemu postavljaju temeljne smjernice za
pokretanje, financiranje, organiziranje, vodenje, razvijanje i kontrolu
poduzetnickog pothvata, nalaze odgovore na sva pitanja postavljena
u uvodu ovog teksta.

Vlasnici — dionicari tvrtki, Dionicari i potencijalni dionicari iz po-
slovnog plana uocavaju koliko im se i zasto isplati ulagati upravo u
taj konkretni poduzetnicki program.

Financijeri. Bankarima i drugim financijerima poslovni plan sluzi
kao podloga za (pr)ocjenu “financijskog zdravlja” poduzetnickog
pothvata, ali i poduzetnickog kredibiliteta osoba ili tvrtki kojima
kane pozajmljivati novac.

Poslovni partneri. Poslovni plan je temeljno polaziste i poduzetniko-
va referencija za pregovore s postoje¢im i budu¢im kupcima, dobav-

ljacima, distributerima i podugovaracima radi uspostave dugoroc¢nih
poslovnih veza i sklapanja ugovora. Na temelju njega se mogu traziti



partneri za zajednicka ulaganja, razlicite oblike udruzivanja, Sirenje i
razvoj postojece djelatnosti te za moguci ulazak u nova proizvodna
ili usluzna podrucja.

» Drustvena zajednica. DruStvena zajednica (na razli¢itim razinama)

takoder je zainteresirana za poslovni plan, posebno ako djelatnost
koja se njime elaborira mozZe bitno utjecati na drustveno-ekonomski
razvoj i okolinu.

> Institucije i fondovi za poticanje poduzetniStva. Poslovni plan je i

temeljna referencija poduzeca, odnosno poduzetnika za sklapanje
poslovnih ugovora te za ukljucivanje u razlicite financijske, drzavne
i medunarodne fondove za poticanje i razvoj poduzetnistva.

5. 5. Struktura i tehnologija izrade poslovnog plana

Za izradu poduzetnickog projekta ili novoga poslovnog plana najvazniji su
ideja i trziSte. A potom poslovno iskustvo, znanje i sposobnosti poduzetnika/
uprave i njihovih suradnika. Pri pisanju i oblikovanju poduzetnickog projekta,
treba se pridrzavati odredenih uvjeta i utvrdene metodologije planiranja.

U uvjetima trziSnoga gospodarstva poduzetnistvo i menadZment, kao $to je
receno, obiljeZavaju neizvjesnost i rizik u poslovanju i razvitku poduzeca.
Rizici su brojni, imanentni su svim djelatnostima u poduzecu, svim bitnim
¢imbenicima procesa poslovanja i ciljevima koje je poduzece postavilo.

No ako se rizikom nauci upravljati, ako mu se pristupa znalacki, analiticko-
kriticki, uz primjenu odgovarajuc¢ih metoda i tehnika, selektivno i uz vo-
denje odgovarajuce politike rizika u poduzecu, bit ¢e sveden na prihvatljivu
mjeru. Pritom se treba drzati nacela o uskladivanju mogucih ocekivanja sa
stupnjem rizi¢nosti te nacela da je najveci rizik u poduzetnistvu, upravo
zbog straha od rizika, ne poduzimati nikakve promjene. Dakle, najvedi je
rizik biti nesposoban preuzeti rizik i izraditi poduzetnicki projekt.

U literaturi i gospodarskoj praksi za poduzetnicki projekt ¢esto se rabe
izrazi poslovni plan ili feasibility studija.® Struktura poduzetnickog poslovnog
plana najvise ovisi o:

8 Ivo Vaji¢, Prirucnik za menadzere i poduzetnike, Centar za poduzetnistvo Zagreb, 1997., str. 118.
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» svrsi, namjeni i korisniku poslovnog plana
» djelatnosti na koju se odnosi (proizvodna, neproizvodna, neprofitna)

» tehnoloSkim karakteristikama proizvoda i/ili usluga, koje su predmet
poduzetnickog programa

» specifinosti trziSta proizvoda i/ili usluga, u vremenskom razdoblju
koji obuhvaca (dugorocni, srednjoroc¢ni, kratkoroc¢ni plan)

» razini ciljeva kojima se daje prednost (strategijski, takticki)
» pretpostavljenoj veli¢ini poduzetnickog pothvata i sl.

Navedeni ¢imbenici umnogome odreduju anatomiju poslovnog plana u
smislu strukture i opsega pojedinih dijelova te odreduju razinu, dubinu i
§irinu istrazivackog postupka u projektnom osmisljavanju poduzetnickog
pothvata koji se elaborira. “Misliti se moze i bez novca u dzepu.” Svaki novi
posao treba staviti u odgovarajuci kontekst. To podrazumijeva, prije svega,
kvalitetno uradenu analizu trzista i djelatnosti u kojoj ¢e funkcionirati neka
tvrtka. Zato je potrebno provesti preciznu analizu dosadasnjih kretanja
u odredenoj grani i dati odredene projekcije buducih kretanja, koliko to
dopustaju raspolozive relevantne informacije.

Osnovne varijante i elementi poduzetnickog poslovnog plana:

PRIMJER 1. POSLOVNI PLAN ZA MANJA ULAGANJA

1. Naslovna stranica - graficki prikladno dizajnirana, s nazivom, adresom
i kontakt-podacima tvrtke, istaknutim nazivom poduzetni¢kog plana,
brojem izradenih primjeraka, datumom izrade i primateljima projekta.

2. Uvodne stranice sadrze pregledno kazalo projekta.

3. Podaci o investitoru - povijest tvrtke, ustrojstvo investitora, osnovni
pokazatelji poslovanja.

4. Opis i svrha poduzetnicke ideje — nastanak poduzetnicke ideje, opis
proizvoda i usluga, podobnost poduzetnika, zastita okolisa, materijalne
i prostorne mogucnosti.

9 Vladimir Zani¢, ur., Poslovni plan poduzetnika, Masmedija, Zagreb, 1999., str 12.
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5. Analiza trzista - trziSte potraznje, trziSte ponude, procjena trzisnog po-
zicioniranja, trziste nabave.

6. Procjena rizika - zakonska vrela, izvori financiranja, ljudski potencijali,
nacin naplate i ostali rizici.

7. Tehnicko-tehnoloske znacajke - tehnicki aspekti ulaganja, opis procesa
rada, specifikacija strojeva i opreme, kapaciteti proizvodnije, ulazne sirovine
i repromaterijal, energetske potrebe.

8. Lokacija - mikro i makro lokacija.

9. Kadrovski potencijal - referencije o menadzerskom timu, struktura
postojecih i potrebnih zaposlenika.

10. Ekonomski i financijski pokazatelji — struktura, veli¢ina i dinamika
potrebnih ulaganja, izvori financiranja, bilance stanja, ocjena profitabil-
nosti i likvidnost.

11. Ocjena projekta i analiza osjetljivosti - ocjena poduhvata putem poka-
zatelja i ekonomskih metoda, te provjera rezultata u odnosu na odstupa-
nja u pojedinim planskim postavkama (manje/vece nabavne i prodajne
cijene, koli¢ine proizvoda/usluga, kamatne stope, valutni tecajevi i sl.)

12. Zakljucak - iznose se sazeti i pregledni parametri poduzetnicke ideje.

13. Dodatak - navode se razli¢iti dodaci, odnosno dokumentacija kojom se
upotpunjuje projekt npr. jamstveni dokumenti kao $to su vlasnicki list,
ovjerena procjena nekretnine ili druge imovine, polica osiguranja, jamci,
mjenice i ostali.

PRIMJER 2. INVESTICIJSKA STUDIJA ZA DUGOROCNI KREDIT BANKE

Poduzetnici se Cesto radi osiguranja financijskih sredstava, obrtnih i investicij-
skih, obracaju bankama zahtjevom za kredit koji je uvijek popracen investicij-
skom studijom slijedeceg preporucenog sadrzaja:

Naslovna stranica
Potpisna stranica
Sadrzaj:

1. UVOD
2. SAZETAK
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3. PODACI O INVESTITORU
3.1. Podaci o tvrtki
3.2. Podaci o poduzetniku
4. PREDMET POSLOVANJA INVESTITORA
5. ANALIZA DOSADASNJEG POSLOVANJA
6. OCJENA RAZVOJNIH MOGUCNOSTI
7. OPIS POSTOJECE IMOVINE
8. LOKACIJA
8.1. Opis lokacije
8.2. Opis zastite i utjecaja na okolinu
9. TEHNOLOSKO-TEHNICKI ELEMENTI ULAGANJA

9.1. Opis strukture ulaganja (tehnicka i tehnoloska)

9.2. Struktura, broj i troskovi zaposlenika
10. ANALIZA TRZISTA

10.1. Trziste nabave

10.2. Trziste prodaje

10.3. Procjena ostvarenja prihoda-trzista
11. DINAMIKA REALIZACIJE ULAGANJA
12. EKONOMSKO-FINANCIJSKA ANALIZA

12.1. Investicije u osnovna sredstva

12.2.Investicije u obrtna sredstva

12.3. Struktura ulaganja u osnovna i obrtna sredstva

12.4. |zvori financiranja
12.5. Troskovi poslovanja
12.5.1. Troskovi materijala

12.5.2. Troskovi ........

12.5.3. Troskovi osoblja

12.5.4. Troskovi ........

12.5.5. Troskovi amortizacije
12.5.6. Ostali troskovi poslovanja
12.5.7. Troskovi kamata na kredit
12.5.8. itd




12.6. Projekcija racuna dobiti i gubitka
12.7. Ekonomski tok projekta
12.8. Financijski tok projekta
12.9. Likvidnost projekta
13. FINANCIJSKO TRZISNA OCJENA
13.1. Staticka ocjena efikasnosti investicijskog ulaganja
13.2. Dinamicka ocjena projekta
13.2.1. Metoda razdoblja povrata
13.2.2. Metoda neto sadasnje vrijednosti projekta
13.2.3. Metoda interne stope rentabilnosti
14. ANALIZA OSJETLJIVOSTI PROJEKTA
15. ZAKLJUCNA OCJENA
PRILOZI

PRIMJER 3. POSLOVNI PLAN ZA RAZNE PREZENTACIJSKE NAMJENE
Buduci da prijedlog poduzetnickog projekta rasclanjuju stru¢njaci pojedinih
podrucja, uputno je da predlozak projekta izradi sam poduzetnik, a konac-
nu izradu ili recenziju povjeri stru¢noj osobi vjestoj stru¢nom opisu i imp-
lementaciji poduzetnicke ideje.

Pritom poduzetnik treba ukazati i na nove proizvode koji se mogu razvijati u
odredenoj grani. Analiza konkurencije u grani bitna je stavka ovog dijela po-
slovnog plana, pri ¢emu je nuzno identificirati glavne konkurente, kao i njihove
dobre i lose strane, tj. komparativne prednosti i nedostatke. Opca struktura,
odrednice i anatomija poslovnog plana sadrzi:

uvoD

1. PODACI O INVESTITORU
1.1. Podaci o poduzetniku
1.2. Podaci o trgovackom drustvu
1.3. Rezultati poslovanja u prethodnom razdoblju
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2. OPIS IDEJE | RAZVOJNIH MOGUCNOSTI
2.1. Opis postojeceg poslovanja i djelatnosti u projektu
2.2. Nastanak poduzetnicke ideje

2.3. Ocjena razvojnih mogucnosti

3. KARAKTERISTIKE POTHVATA
3.1. Osnovni podaci o pothvatu
3.2. Visina i struktura ulaganja
3.3. Tehnicko-tehnoloska svojstva pothvata

4. LOKACLA
4.1. Opis postojece lokacije poduzetnika
4.2. Opis lokacije projekta
4.3. Opis zastite i utjecaja okoline

5. ANALIZA TRZISTA | KONKURENCIJE
5.1. TrziSte nabave
5.2. Trziste prodaje
5.3. Analiza konkurencije

6. TEHNOLOSKO-TEHNICKI ELEMENTI ULAGANJA
6.1. Opis strukture ulaganja (tehnicka, tehnoloska)

6.2. Asortiman proizvoda
7. PLAN PROIZVODNJE

8. PLAN KADROVA
8.1. Broj i struktura zaposlenika

8.2. Plan mjesecnih troskova prema radnim mjestima

9. PLAN PRIHODA
9.1. Prodajne cijene prema vrsti proizvoda
9.2. Projekcija prihoda prema godinama trajanja projekta

9.3. Rekapitulacija prihoda prema asortimanu

10. FINANCLSKI ELEMENTI POTHVATA

10.1. Investicije u osnovna sredstva
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10.2. Investicije u obrtna sredstva

10.3. Proracun amortizacije

10.4. Izvori, struktura i troskovi financiranja

10.5. Troskovi poslovanja

10.6. Projekcija racuna dobiti i gubitaka (dohotka)

10.7. Pokazatelji ucinkovitosti i financijski tok
11. BILANCA DOBITI | GUBITKA

12. BILANCA STANJA
12.1. Pocetna bilanca
12.2. Kapital i obveze

12.3. Materijalna imovina i potrazivanja prema kupcima

13. OCJENA PROJEKTA
13.1. Novcani neto-primici — Cash flow

13.2. Dinamicka ocjena projekta metodom sadasnje
vrijednosti i interne stope rentabilnosti

14. STATICNA OCJENA PROJEKTA

ZAKLJUCNA OCJENA PROJEKTA

U uvodu i u prva tri poglavlja poslovnog plana daju se informacije i kontakt-
podaci o poduzetniku i prirodi posla kojom se bavi ili ¢e se baviti. Nuzno
je dati osnovne podatke o poduzetniku i menadZerskom timu (obrazovanje,
starost, specijalna polja interesa). Koji su razlozi za ulazak u posao? Taj dio
poslovnog plana treba na samom pocetku zainteresirati potencijalne inve-
stitore i partnere da procitaju cijeli poslovni plan.

Za lakse snalazZenje pri eventualnom pokusSaju planske elaboracije neke
vlastite poduzetnicke ideje mogu pomoci odgovori na sljedeca pitanja.

1. OPIS POSLOVNOG SUSTAVA

1

2
3.
4

Tko je osnovao poduzece i kada?
Kakav je oblik vlasnistva poslovnog sustava?
Tko su ¢lanovi upravnog odbora (imena, adrese)?

Tko posjeduje kontrolnu funkciju?
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Kakva je makro- i mikro shema organizacijskog ustroja?
Cime se bavi poslovni sustav?

Koje proizvode i usluge namjerava raditi?

Na kojim trzistima namjerava raditi?

© ® N o v

Zasto ¢e nova ulaganja uciniti vas posao jos profitabilnijim?
10.  Jeste li kontaktirali i razgovarali s drugim ljudima koji

se bave istim poslom - $to ste od njih naucili?
11. U ¢emu se vas poslovni sustav razlikuje od sli¢nih sustava?

2. ULAGANJE
1. Definiranje proizvodnog programa (proizvodi i usluge)?
2.  Gdje c¢e posao biti smjesten?
3. Jelizgrada nova? Stara? Je li potrebna re-
konstrukcija? (Koliki su troskovi?)
Je li objekt zakupljen ili je u vlasnistvu?
Kakva i koja je oprema potrebna?
Hoce li oprema biti kupljena ili zakupljena?

Kolika je proizvodacka cijena?
Kolika je nabavna cijena (carina, PDV, transport, montaza)?

4
5

6

7. Sto cete kupiti, izgraditi?
8

9

3.ZAPOSLENICI

1 Koji profil kadrova vam je potreban?
Koja su znanja potrebna?

Mogu li se pribaviti potrebni djelatnici?

2

3

4. Hoce li biti potrebno obucavati ljude?
5 Kolike place i naknade cete davati?

6

Kako cete izgraditi partnerske odnose?

4. MENADZMENT
1. Koja je uloga i odgovornost svakog ¢lana menadzerskog tima?

2. Kakva su raspoloZiva menadzerska iskustva i karakteristike (obrazovne,
iskustvo u poslu, dosadasnji uspjesi) svakog ¢lana menadzerskog tima?

3.  Kakvo je vase iskustvo u tom poslu?
Kakvo je vase iskustvo u upravljanju trgovackim drustvom?
5. Koji je organizacijski ustroj trgovackog drustva najbolji?
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8.

Kolike su place i naknade menadzera?

Tko ¢e pruziti poslovne usluge (racunovod-
stvo, banka, konzultanti, osiguranje)?

Tko su zastitnici interesa (HGK, lokalna uprava, strukovne udruge itd.)?

5. ANALIZA TRZISTA | KONKURENCIJE

i
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16.

Koja su vasa trzista?

Tko su vasi najblizi dobavljaci, kupci i konkurenti?

Kakvo je njihovo poslovanje (stabilno, u porastu, u padu itd.)?
Jeste li razgovarali s dobavljacima?

Jeste li trazili kredit od dobavljaca?

Kakav je profil korisnika vasih proizvoda i usluga?

Zasto korisnici rade s vama, a ne s vaSom konkurencijom?

U kojoj je mjeri njihovo poslovanje slicno vasem?

Koje su prednosti i slabosti nacina rada konkurencije?

Kako cete postic¢i da vase poslovanje bude bolje od konkurencije?
Koliki je opseg prodaje u vasem poslu u zadnjih pet godina?
Kakve su Sanse za buduci rast i razvoj djelatnosti?

Koliko se tvrtki pojavilo u vasoj djelatnosti u zadnje tri godine?
Koji novi proizvodi su gotovo lansirani u vaSem poslu?
Navedite komparativne prednosti i nedostatke svoga posla?
Koji su ¢imbenici konkurentnosti vaseg produkta?

6. LOKACIJA

S vk W N~

Zasto ste izabrali sadasnju lokaciju?

Je li lokacija objekta zadovoljavajuca?

Koliko je velik i u kakvom je stanju vas poslovni prostor?
Koliki su komunalni troskovi?

Dopustaju li urbanisticki uvjeti vasu djelatnost?

Koliko lokacija utjece na troskove poslovanja?

7. BILANCA DOBITI | GUBITKA

1

Koliki je iznos dobiti u bilanci uspjeha prije i nakon
oporezivanja u prve tri godine poslovanja?

Koliki su prihodi i troskovi prodaje i nabave, tj. inputi i outpu-
ti elemenata kao osnovnih informacija u poslovnom uspjehu?
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Kada se prelazi iz zone gubitka u zonu profita?

4.  Kakva je projekcija neto nov¢anog tijeka i sred-
stava i je li moguce likvidno poslovanje?

5. Kakve promjene nastaju u bilanci stanja na-
kon prve, druge i trece godine poslovanja?

6.  Koliko je uvecan kapital tvrtke?

Kakva je struktura izvora sredstava?

8. TEHNOLOSKO-TEHNICKI ELEMENTI ULAGANJA

| Obavlja li se kompletan proizvodni proces samostalno ili preko
oblika proizvodno-tehnicke suradnje s drugim proizvodacima?

Koje su glavne karakteristike proizvodnog procesa?
Koja je oprema potrebna za otpocinjanje proizvodnje?
Koje su sirovine potrebne u proizvodnom procesu?

Tko su glavni dobavljaci opreme i sirovina (dati i cijene)?

Koliki su troskovi proizvodnje proizvoda?

N oo os W

Kolika su investicijska ulaganja?

9. STATUSNA DOKUMENTACIJA

1. Preslika Rjesenja o upisu u sudski registar Trgo-
vackog suda (ne starije od 30 dana)

2 Obrtnica (za obrtnike)

3 Obavijest Drzavnog zavoda za statistiku o razvrstavanju

4. Vlasnistvo ili udjel u drugim trgovackim drustvima/obrtima
5

Statut — drustveni ugovor o osnivanju drustva

10. EKONOMSKO-FINANCIJSKA DOKUMENTACLJA
15 Bilanca poslovanja, izvadak iz knjige primi-
taka i izdataka te prijava poreza
Analiticka bilanca za obrtnike, prosjek prometa i stanje ziro-racuna.
Skracena bilanca (statisticki izvjeStaj za male poduzetnike)
Bon-1 i Bon-2 potvrden od ZAP-a (ne stariji od 30 dana)

Dokaz o uplati doprinosa za zaposljavanje

S oo W N

Izjava o zaduzenosti ovjerena kod javnog biljeznika
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11. DOKUMENTACIJA ZA OSIGURANJE KREDITA

1 Original zemljiSno-knjiznog izvatka nekretnina koje se nude u zalog
2 Procjena vrijednosti nekretnina

3.  Polica osiguranja nekretnina/pokretnina vinkulirana u korist banke
4

Kupoprodajni ugovor o kupnji opreme/objekta, odnosno racun
(kod uvozne opreme potrebna je Uvozna carinska deklaracija)

5. Odgovarajuci broj mjenica

Osim odgovora na naznacena pitanja, treba istaknuti da potencijalni investitori
inzistiraju na izradi marketinskog plana koji oni vide kao vazan element za uspjeh
nekog posla. Zbog toga je potrebno utrositi dosta truda kako bi se poslovni plan
realno prikazao i time maksimalno smanjio mogucdi rizik neuspjeha odredenog
projekta. Rizik je najvecim dijelom rezultat reakcije i konkurencije, osobnih slabo-
sti u trzisSnom nastupu, neadekvatne organizacije proizvodnje, marketinga. Cak
i kada nema takvih rizika, treba ih elaborirati u poslovhom planu, pri ¢emu je za
poduzetnika bitno da utvrdi alternativne strategije koje ¢e minimizirati moguce
rizike njegova poslovanja.

5. 6. Savjeti za uspjesSnu izradu i prezentaciju poslovnog plana

Bez procesa planiranja, €iji je rezultat izraden poslovni plan, ne smije se
ulaziti u poduzetnicki pothvat. Pri pripremanju i izradi poslovnog plana
posebno treba imati na umu sljedece:

» Pripremanje poslovnog plana zahtijeva vrijeme. Medutim, vrijedi
izdvojiti vrijeme za izradu poslovnog plana jer koristi mogu biti vi-
Sestruke. Vrijeme potroseno za izradu kvalitetnog poslovnog plana,
nikad ne treba shvacati kao izgubljeno.

» Unaprijed treba odrediti Sto se Zeli postici izradom poslovnog plana.
Kakva je svrha napora koji se ulazu tijekom izrade poslovnog plana?
Radi li se o novom poslu? Inovira li se postojeci poslovni plan? Je li
rije¢ o poslovnom planu radi osiguranja financijskih sredstava? U tom
kontekstu poduzetnik cjelokupnu paznju treba usmjeriti na odredene
aktivnosti i posebno potencirati ove segmente poslovnog plana za
koje procijeni da su kljucni u realizaciji Zeljenog cilja.
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» Veoma je vazno imati kvalitetne informacije jer su one “pogonsko
gorivo” Citavog procesa planiranja. Informacije moraju biti tocne i ak-
tualne. Nedostatak pravih i kvalitetnih informacija u pravilu je jedan
od osnovnih uzoraka “nepozeljnih” teSkoca u efikasnom upravljanju
poslom. Uz to, Cesto se dogada da poduzetnik starta s realizacijom
odredene poslovne ideje, da bi tek naknadno ustvrdio da informacije
na kojima je bila temeljena citava poslovna konstrukcija, nisu bile
valjane i da nisu predstavljale pouzdanu osnovu za izradu poslovnog
plana i projektiranje buducih performansi.

» Praksa je pokazala da je idealna situacija ako osoba koja ga je pripre-
mala, realizira poslovni plan u praksi. To ne mora znaciti da poslovni
plan treba napraviti sam od pocetka do kraja, bez odredene pomoci
sa strane. Ne treba se ustrucavati i zatraZiti pomo¢ kompetentnih
ljudi i konzultanata iz odredenih oblasti.

» Biznis-plan ne bi trebao biti dostupan konkurenciji, ali nema razloga
da se krije od ljudi koji ¢e biti angaZirati na njegovoj realizaciji. Cesto
se dogada da se biznis-plan drzi u posebnoj tajnosti. DrZanje u tajno-
sti od konkurenata ima svrhe i Cesto se o biznis-planu govori kao o
poslovnoj tajni. Nema, medutim, svrhe ovaj dokument kriti od ljudi
koji ¢e u skoroj buduénosti biti angaZirani na njegovoj realizaciji. Cak
je pozeljno i ukljucivanje pojedinih kljuc¢nih suradnika u neposrednu
izradu biznis-plana, naravno u domeni njihove kompetentnosti.

» Imajuci na umu da je biznis-plan rezultat timskog rada, treba voditi
racuna da aktivnosti na njegovoj izradi budu uskladene. Na kraju
izrade veoma je vazno da svi dijelovi biznis-plana budu usuglaseni,
tj. da nema eventualnih kolizija izmedu pojedinih njihovih dijelova.

» U proces izrade biznis-plana ne treba uci s vjerovanjem da se odre-
dena ideja mora realizirati. Biznis-plan moze i odvratiti nekog od
realizacije. Zbog toga u izradi plana treba analizirati viSe varijanti.

Pri pisanju i oblikovanju biznis-plana trebalo bi se pridrzavati nekih usvoje-
nih pravila kako biste §to manje lutali i nepotrebno gubili vrijeme i novac.
Teoreticari i autori biznis-planova jo$ se nisu usuglasili o svim pojedinostima
pa ¢emo vam izloziti samo napomene i opceprihvacene koncepcije:
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Poslovni plan piSite na temelju valjane dokumentacije. Plan mekano
uveZzite u standardne, privlacno dizajnirane plasticne korice koje ¢e
podnijeti viSekratnu upotrebu.

Ne 3aljite uvezane fotokopije, svaki primjerak biznis-plana mora
djelovati kao original.

Biznis-plan ne smije biti opseZniji od 40 stranica, odnosno autorskih
kartica (jedna kartica ima 1.800 slovnih znakova).

PiSite saZeto i jasno, ne upustajte se u duge i nepotrebne opise onoga
$to je samo po sebi jasno. '

Ne pretrpavajte plan podacima, pokazateljima, tablicama, shemama,
grafikonima i svime onime $to bi opterecivalo temeljni tekst, posebno
ne onim §to mozZe i treba biti prilog.

Pisite jasno i razumljivo, bez jezi¢nih i gramatickih gresaka, a tekst
graficki uredite tako da bude pregledan, citak i jasno otisnut.

Prije nego Sto plan javno objavite, preporucljivo ga je dati strucnja-
cima na recenziju ili redakciju.

Ni¢im ne dovodite citatelje (potencijalne ulagace, financijere, po-
slovne partnere, suradnike i dr.) u situaciju da do kraja ne procitaju
vas biznis-plan.

Biznis-plan (u formalnom i bitnom smislu) treba strukturirani i obli-
kovati tako da se cita “u jednom dahu” i ne odlaze za “slobodno
vrijeme”.

Prezentacija biznis-plana zainteresiranim strukturama, posebice potenci-
jalnim ulagacima, dionic¢arima i financijskim institucijama, postala je obveza
poduzetnika i menadzera. Za efikasnu prezentaciju biznis-plana treba imati

na umu sljedece:

Prvo, za prezentaciju je potrebno prirediti 20 slajdova, uz najvise dvije
minute za objasnjenje onoga Sto se na svakome slajdu vidi. Prezentacija
obi¢no traje 15-20 minuta, a zatim slijede pitanja i razgovor u trajanju od
30-ak minuta.
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Drugo, saZetak biznis-plana predstavlja se tako da publiku potakne na ra-
spravu. Imajte na umu da zainteresirani obicno Zele cuti koliko se i u cemu
vas proizvod ili usluga razlikuju od konkurencije, jeste li se zastitili od pro-
dora novih konkurenata, kakve su mogucnosti plasmana proizvoda odnosno
usluge, kada ce se vratiti uloZena sredstva, kolika ¢e biti zarada i slicno.

Trece, treba argumentirano govoriti o svemu §to publiku zanima, intrigira
i potice na raspravu. Klju¢ne odgovore i tvrdnje ostavite bas za tu prigodu.

Cetvrto sudionici ¢e pazljivo promatrati vas izgled, stil izlaganja, dikciju,
cjelovitost i konzistentnost plana, ozbiljnost i argumentiranost trZisnih
istraZivanja, financijske pokazatelje, vasu sposobnost da prezentaciju oba-
vite u predvidenom vremenu.
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

O B L b

10.
1,
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

21.
22,

23.

24,

25

Sto se definira poslovnim planom prilikom osnivanja novog poduzeca?
Nabrojite osnovne uvjete koje sadrzi poduzetnicko upravljanje?

Sto podrazumijeva trZisno usmjerenje novog poduzeca?

Zasto je definiranje strategije i ciljeva prioritet rada svakog poduzetnika?
Zasto je definiranje vlastite uloge u novo osnovanom poduzecu jedan od
najvaznijih koraka prema poduzetnickom upravljanju?

Nabrojite osnovne menadZerske funkcije u malim poduzecima?

Sto podrazumijeva planiranje te koja dva tipa planiranja provodi podu-
zetnicki menadzer?

Koja je razlika izmedu pokretackog i tekuceg planiranja?

Sto podrazumijeva funkcija organiziranja te koja je svrha organizacijske
strukture?

Kakva organizacija moZze biti te koji su koraci u procesu organiziranja?
Navedite koje procese obuhvaca upravljanje ljudskim potencijalima?
Sto podrazumijeva funkcija kontrole i poboljsanja?

Objasnite vezu izmedu funkcije planiranja i funkcije kontroliranja?
Kakve vrste kontrole razlikujemo te $to one podrazumijevaju?

Kakve vrste nadzora razlikujemo te $to one podrazumijevaju?
Navedite i objasnite korake temeljnog sustava kontrole.

Sto predstavlja biznis plan te u ¢emu se ogleda njegov znacaj i uloga?

Pri izradi poslovnog plana, posebnu paznju treba posvetiti sustini i sa-
drzaju plana koji se treba prepoznati kroz odgovore na koja pitanja
poduzetnika?

U ¢emu pomaze priprema i pisanje poslovnog plana?

Koje zainteresirane strane imaju neposredne ili posredne koristi od pisa-
nja poslovnog plana i zasto?

Od cega zavisi struktura poduzetnickog poslovnog plana?

Navedite osnovne elemente poduzetnickog poslovnog plana i Sto svaki
element mora sadrzavati?

Koja sve pitanja mogu pomoci malom poduzetniku pri elaboraciji vlastite
poduzetnicke ideje?
Sto treba posebno imati na umu prilikom pripremanja i uspjesne izrade
poslovnog plana?
Objasnite koncepciju pisanja i oblikovanja poslovnog plana?
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Koji su osnovni uvjeti poduzetnickog upravljanja?

Koja je najistaknutija znacajka uspjesnog poduzetnika?

Na koji nacin poduzetnik odabire pravu lokaciju poduzeca?

Nabrojte i objasnite osnovne menadzerske funkcije?

Koja dva tipa planiranja provodi poduzetnicki menadzer?

Sto obuhvaca menadZerska funkcija organiziranja u malim i srednjim
poduzecima?

Kako nastaje formalna, a kako neformalna organizacijska struktura?
Koji su temeljni procesi koje obuhva¢a menadzerska funkcija upravljanje
ljudskim potencijalima?

Koja dva medusobno povezana elementa u sebi sadrzi funkcija kontrole?
Sto podrazumijeva unutarnji, a $to vanjski razvoj?

U koja tri koraka se odvija temeljni sustav kontrole?

Sto u sebi sadrzi biznis ili poslovni plan?

Tko se sve posredno ili neposredno koristi poslovni planom?

Od Cega najviSe zavisi struktura biznis plana?

Od kojih se osnovnih elemenata sastoji poduzetnicki plan?

Kakva treba biti prezentacija poslovnog plana?
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Iz prethodnih je izlaganja ocigledno da se pojmom poduzetnistvo obuhvaca-
ju i neki elementi koje drugi autori pripisuju pojmu menadZment. I, obratno,
pojmom menadzment obuhvacaju se i odredeni elementi koji se nerijetko
svrstavaju u pojam poduzetnistvo. Ima primjera da se pod menadZmentom
razumijeva cjelokupna aktivnost upravljanja poslovnim sustavom. Rije¢
je, dakako, o razli¢itim, ali i medusobno povezanim i komplementarnim
funkcijama, ¢iji se elementi u svome povijesnome razvitku vise ili manje
ispreplecu. To najbolje ilustrira i potvrduje uvid u povijesni razvitak funkcija
koje se pripisuju ovim pojmovima.

Povijesni proces, u vezi s tim, tekao je kako slijedi: u najranijoj dobi orga-
nizirane ljudske aktivnosti u podrucju ekonomije, funkcije menadZmenta
—upravljanje i rukovodenje, kao i izvrSavanje, bile su koncentrirane u jednoj
osobi ili osobama, $to se i danas susrece u malim poduzecima ili inokosnom
poduzecu osobe koja je ujedno i vlasnik poduzeca. Na odredenom stupnju
razvitka gospodarske djelatnosti i unutarnje (tehnicke) podjele rada, velicine

i sloZzenosti organizacije poduze-

¢a, zapocinje proces razdvajanja tih O problemu treba raspravljati
triju funkcija. odmah ako ne zelimo da

rasprava bude neugodna
Tako je ve¢ u inokosnome kapita- V. Vujic

listickom poduzecu pocelo izdva-
janje funkcije izvrSenja. Vlasnik sredstava za proizvodnju upravlja i ruko-
vodi poduzecem dok izvrsnu funkciju obavljaju druge osobe, izvrSitelji
zadataka pod upravom vlasnika koji u sebi sjedinjuje funkciju upravljanja i
rukovodenja.

Pojavom i dominacijom velikih poduzeca — dionickih drustava dolazi do
razdvajanja rukovodenja od funkcije upravljanja i upravljanja od vlasniStva.
To se dogada i u privatnom poduzecu i u poduzecu u dionickom i javnom
vlasnistvu, s time $to u drugom slucaju tijelo upravljanja delegira drzava-
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vlasnik, a u prvom ga slucaju odabire (imenuje) odgovarajuce tijelo dionickog
drustva (poduzeca).'

U suvremeno se doba sve vise ispreplecu elementi poduzetniStva i menad-
Zmenta, Sto se iskazuje u obliku sloZenijeg pojma — poduzetnicki menad-
zment ili poduzetnicko upravljanje Ta se isprepletenost ne ogleda samo u
sjedinjenju obiju funkcija u istoj osobi u malim poduzecima, nego i u tome
$to se u svakoj od tih funkcija sjedinjuju neki sadrzaji i svojstva obiju funk-
cija. To, medutim, ne znaci da ne postoji razlika izmedu tih dviju funkcija.
Te se razlike saZeto mogu iskazati ovako:

MenadZment je proces oblikovanja i odrzavanja odnosa s okruzenjem,
u kojemu pojedinci, radeci zajedno, u skupinama, djelotvorno ostvaruju
odabrane ciljeve. MenadZer nastoji osigurati $to racionalniju uporabu ras-
polozivih resursa kako bi ostvario §to vece poslovno-financijske rezultate sa
$to manje ulaganja, odnosno §to veci output uz Sto manji input. Poduzetnik
se time ne zadovoljava, vec teZi novome, neprestanim promjenama, rastu i
razvitku, kako bi osigurao trajnu konkurentnost na trzistu, zadovoljio po-
trosaca-kupca i osigurao dinamicku (a ne staticku) stabilnost i prosperitet
poduzeca.

Poduzetnici su pokretacka snaga trzisno orijentiranoga gospodarstva i
njihovi rezultati drustvu donose blagostanje i stvaraju nova radna mjesta
te potrosacima omogucuju veci izbor.

Poduzetni$tvo je nacin razmisljanja i sposobnost pojedinca da samostalno
uoci priliku i ostvari je stvaranjem nove vrijednosti ili gospodarskog uspjeha.
To je proces stvaranja i razvijanja ekonomskih aktivnosti kombiniranjem

unutar nove ili postojece organizacije.

PoduzetniStvo se moze razviti u bilo kojem sektoru gospodarstva, kao i u
bilo kojoj vrsti poslovne djelatnosti. Pojavljuje se kod samozaposlenih oso-
ba, kao i kod poduzeca svih veli¢ina u razlic¢itim fazama razvojnog ciklusa
poslovanja — od pripreme za pokretanje poslovne aktivnosti, rasta, prije-
nosa ili prestanka do ponovnog pokretanja poslovanja. Poduzetnistvo se
povezuje s poduzecima u svim sektorima gospodarstva, kako tehnoloskim,

' P. Sikavica i M. Novak: Poslovna organizacija, op. cit., str. 249.-252.
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tako i tradicionalnim, malim i velikim, te s razli¢itim oblicima vlasniStva.
PoduzetniStvo pridonosi:

» otvaranju novih radnih mjesta

» poticanju gospodarskih aktivnosti

» jacanju socijalne i ekonomske kohezije

» vecoj konkurentnosti i gospodarskom rastu

» razviju znanosti i ljudskih potencijala

6.1. Funkcije suvremenog menadZzmenta

Za razliku od poduzetnika, menadzment kao viSeznacan pojam najcesce
oznacava proces koordinacije i djelotvornog koristenja ljudskih potencijala
i materijalnih resursa da bi se postigli odredeni ciljevi.? MenadZer je dakle
pokretac Zivota i poslovanja kompanije®. Preciznije, to je proces planira-
nja, organiziranja, vodenja i kontroliranja aktivnosti i resursa sa svrhom
ostvarivanja poduzetnickog pothvata. MenadZment se smatra posebnim
¢imbenikom proizvodnje i najvaznijim resursom poduzeca. Temeljne su
menadzerske funkcije planiranje, organiziranje, upravljanje znanjem, pobolj-

Sanje procesa i kvalitete rada, kontroling (nadzor) i vrednovanje postignuca.*

Planiranje je proces postavljanja ciljeva i odredivanje potrebnih koraka za
njihovo postizavanje. Planiranjem se odreduje Sto se Zeli postici, a u okviru
menadzZerske funkcije odlucuje se kako to ostvariti.

» Organiziranje je aktivnost kojom se plan pretvara u sredstvo kojim se
postizu planirani ciljevi. Ovaj proces obuhvaca sve aktivnosti kojima
se ulazni resursi pretvaraju u Zeljene poslovne rezultate.

2 Cerovi¢, Z.: Hotelski menadzment, Sveuciciste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski me-
nadzment Opatija, Opatija, 2003., str., 400.

* N. Grabovac: Prodaja i prodajni menadzment, ACA System, Sarajevo, 2005., str., 46.

* V. Vuji¢, Menadzment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci — Fakultet za menadZment u
turizmu i ugostiteljstvu, Ill. izd., Opatija, 2007., str. 60.
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» Upravljanje znanjem racionalni je proces uz pomo¢ kojega se znanje
prikuplja, kreira i distribucijom primjenjuje u stvaralackoj praksi, sa
svrhom postizanja poslovnih ciljeva.

» Poboljsanje procesa i kvalitete rada kao funkcija suvremenog me-
nadZmenta dobiva sve vece znacenje, a primarno se odnosi na ostva-
rivanje zadovoljstva svih dionika u poslovnom sustavu.

» Kontroling (nadzor) i vrednovanje postignuca kao menadzerska funk-
cija procjenjivanje je ostvarene poslovne izvrsnosti u odnosu na
planiranu kako bi se provele akcije i mjere za njezino poboljsanje i
dostizanje Zeljenih ciljeva.

Tim osnovnim funkcijama mogu se dodati i neke druge relevantne funkci-
je kao $to su osiguranje rasta i razvoja organizacije, inoviranje, uvodenje
promjena i upravljanje ljudskih potencijala. Neki autori isticu odlucivanje
i komuniciranje kao bitne i posebne menadzZerske aktivnosti. Medutim,
pet naznacenih funkcija ¢ine bit menadZerskog posla i sastavni su dio svih
menedzerskih funkcija kojim se ostvaruje vizija, misija, politika i strategija
nekoga poslovnog sustava.

Navedene funkcije menadZmenta medusobno su isprepletene. Raspored,
redoslijed i nacin njihova ostvarivanja odreduju sadrZzaj i prirodu problema
kojom je menadzer zaokupljen u danom vremenu i prostoru svoje sveuku-
pne aktivnosti. Vrlo je vazno da menadZment izgradi povjerenje tako da
svojim odnosima s radnicima i autoritetom djeluje kada se pojavi problem.

Poduzetnicka i menadzerska drustvena odgovornost postaje vazan oblik
svakog posla i poslovne strategije. Takva odgovornost pomaze kompaniji
u izgradnji ugleda, osigurava motiviranost i zadovoljstvo zaposlenika, kao
i Siru drustvenu prihvacenost, jaca konkurentnost i dugoro¢no omoguca-
va brzi poslovni razvoj. Korporativna drustvena odgovornost razvila se i
prosirila u posljednjih desetak godina. Tomu je pridonijelo viSe ¢imbenika:
globalizacija, razvoj informacijskih tehnologija, bolja organiziranost civil-
nog sektora, bolje obrazovani potrosaci i osvjeStenije gradanstvo te rast
potraznje za socijalno osjetljivim investicijama.

Znacajan utjecaj na proSirenost drustvene odgovornosti imala je ¢injenica da
su poduzetnici u mnogim zemljama promicali i zagovarali moralni kapitali-
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zam i odgovorno ponasanje poduzeca u gotovo svim aspektima poslovanja,
ukljucujudi i financijsku uspjesnost i dugoro¢nu odrzivost.®

U Europskoj uniji se u posljednjih deset godina osobito promice drustvena
odgovornost poduzeca jer se smatra vaznim sredstvom za ostvarivanje lisa-
bonskih ciljeva, odnosno namjere da EU do 2020. postane najkonkurentnije
svjetsko gospodarstvo zasnovano na ekonomiji znanja i drustvenoj kohe-
ziji. Medu ostalim, 2005. godina bila je proglasena Europskom godinom
drustvene odgovornosti poslovnog sektora.®

Namjera je tog proglasenja poticanje i razvoj dobre poduzetnicke prakse u
svijetu, s ciljem da se drustvena odgovornost preuzme kao nacin ponasanja
poslovnih sustava u ¢itavom rasponu njegova djelovanja. To se djelovanje
moZe izgraditi na temelju sljedec¢ih smjernica rada:

1.

Poduzeca su jedan od temelja drustva i stoga trebaju pridonijeti
dobrobiti gradana.

Zelja da se ostvari profit legitimna je pretpostavka ekonomskog
uspjeha i drustvenog razvoja. Poduzece moze biti uspjeSno duze
vrijeme jedino ako ostvaruje dovoljan prihod i time ujedno pruza
doprinos svojoj zajednici, dioni¢arima, zaposlenicima, kupcima i
dobavljacima.

Uloga poduzeca u poticanju razvoja podrazumijeva da ono treba
pruZziti odgovarajucu podrsku socijalnom, ekonomskom i kulturom
razvoju zajednice u kojoj djeluju (drzavi, regiji, gradu, opcini) pla-
canjem poreza i javhom potrosnjom te drugim oblicima davanja
materijalnih ili nematerijalnih usluga drustvu. To podrazumijeva
da se usluge ni na koji nacin ne smiju mijesati u unutarnju politiku
zemlje u kojoj djeluju.

Aspekti zastite okoliSa u svakome poslovnom sustavu moraju biti
vodeni svijesc¢u o jedinstvenosti njihova prirodnog ambijenta i stoga
poslovni sustavi moraju podrZavati odrzivi razvoj. Pri donosenju
odluka o uporabi sredstava za proizvodnju, oni trebaju biti svje-

5 Esad Colakovi¢, Korporativno upravljanje — pledoier za moralni kapitalizam, u knjizi Korporativno
upravljanje, Hrvatsko druStvo menadzera i poduzetnika — CROMA, Zagreb, 2008., str. 15.

Zelena knjiga — Poduzetnistvo u Europi, dokument se moze naci na stranici http:/europa.

eu.int/comm/enterprise/index_en.htm
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sni toga da prirodni resursi — sirovine, zrak, voda, energija — nisu
neograniceni.

5. Odgovornost poduzeca u Sirem smislu ukljucuje zadovoljstvo svojih
vlasnika, zaposlenika, dobavljaca, potrosaca i drugih koji su povezani
s njegovom aktivnoscu. Svi oni kojih se tice poslovanje poduzeca,
imaju pravo utjecati na to da se unaprijede Zivotni uvjeti i ekonom-
ske aktivnosti, a poduzeca imaju duznost podrzati njihove napore.

6. Svako poduzece mora osigurati trajan vlastiti razvoj, i to ravno-
mjerno od tehnologije, logistike i organizacije do socijalnih i etickih
komponenti.

7. Zaposlenici su najveca vrijednost poduzeca — zato se menadZeri
trebaju zauzimati i brinuti se oko njihova profesionalnog razvoja i
zadovoljstva svojih.

8. Sigurnost pri radu, zastita od nezgoda i izbjegavanje stresa moraju
biti prioritetne obveze poduzeca. Postovanje privatnog Zivota za-
poslenika i suzbijanje bilo kojeg oblika diskriminacije ili Sikaniranja
radnika, bit ¢e prioritet poduzeca.

9. Restrukturiranje poduzeca ima ozbiljan utjecaj na svoje djelatnike i
zbog toga ih se mora aktivno ukljuciti u proces odlucivanja o rezul-
tatima i posljedicama takvog pothvata.

10. Promoviranje drusStvenog utjecaja podrazumijeva da ¢e poduzece
omoguciti slobodno vrijeme svojim zaposlenicima, ukljucivsi i me-
nadzZere, kako bi se posvetili dru§tvenom i strukovnom djelovanju
u javnosti.

Sve naznacene smjernice i aktivnosti podlijeZu odredenim zakonskim ogra-
nienjima i autonomnom reguliranju u svakome poslovnom sustavu zasebno.

6.2. Kreativne metode u poduzetnickom menadZmentu

Kreativnost je nov i originalan nacin misljenja i djelovanja, koji uvijek od-
stupa od standardnih (ve¢ uhodanih) metoda pri traZenju rjeSenja za neki
problem, situaciju ili konflikt. Karakteristike kreativne osobe ogledaju se u
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volji, hrabrosti, odlucnosti i sposobnosti svladavanja problema na potpuno
nov nacin — ato isto omogucuje i drugima. Karakteristike su takve osobe:

razlicitost

inventinost

kreativnost

originalnost

elokventnost
usredotocenost
analiticnost

organizacijske sposobnosti.

© N U A WN

Kreativan proces rada i razmisljanja planiran je, programiran i izveden niz
aktivnosti koje omogucuju pravilnu primjenu kreativnih metoda i dobiva-
nje trazenih rezultata. Neki osnovni, objektivni, subjektivni, socioloski i
psiholoski problemi vezani za (ne)kreativnost u poslovhom sustavu imaju
sljedece karakteristike.

Osnovne probleme u poslovhom sustavu karakterizira:

1. Zaostajanje u razvoju
Pad u ostvarenju profita
Slabljenje konkurentnosti
Nezadovoljstvo suradnika
Gubitak orijentacije.

GEF SRR

Objektivne probleme u poslovnom sustavu karakterizira:

1. Koonzervativno rukovodstvo
Birokratska struktura

Nepovjerenje u suradnike

GusSenje inicijative

Forsiranje uvijek istih metoda rada
Zanemarivanje stalnog obrazovanja
Izostanak stalnog preispitivanja.

Al o o

Subjektivne probleme u poslovnom sustavu karakterizira:

1. Pogonsko sljepilo
2. Ustaljene (lose) navike
3. Mirenje s postojec¢im stanjem
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Strah od novoga
Strah od ucenja
Strah od promjena u radu

N o v s

Poltronstvo.

Socioloske blokade u poslovnom sustavu karakterizira:

k.

PreviSe komisija, odbora i povjerenstava
Previse rutinskih poslova

PreviSe birokracije i propisa

PreviSe rivalstva i grupasenja

Povjerenje nagore, sumnja nadolje
Kritika i omalovaZavanje

Prezir i podsmijeh

Minimiziranje od strane tre¢ih

Tabu teme i ustaljen nacin rad

10. Svatko protiv svakoga u napredovanju.

00N DU s W N

Psiholoske blokade u poslovnom sustavu karakterizira:

TraZenje “apsolutne istine”
Sitnicarenje prema sebi i drugima
Odsutnost sumnje u autoritete
Prebrze promjene misljenja

Strah od izjasnjavanja

Zadovoljstvo postignutim

Sumnja u samoga sebe

Razocaranja, rezignacije

Uzimanjem svega “zdravo za gotovo”
10. Strah od gubitka pozicije.

0 00Nk N =

Peter Senge navodi pet osnovnih disciplina u gradenju ucece organizacije:’
» sistemsko razmi$ljanje
» osobno usavrsavanje
» mentalni modeli

7 Peter Senge, Peta diciplina, Mozaik knjiga, Zagreb, 2001., str., 90.
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» gradnja zajednicke vizije i
» timsko ucenje.

Postujuci vaznost pet disciplina, mozZe se re¢i da izgradnja ucecih organiza-
cija ukljucuje razvijanje ljudi koji uce vidjeti na nacin sistemskih mislilaca,
koji rade na osobnom usavrSavanju i uce kako izvuc¢i mentalne modele na
povrsinu i restruktuirati ih u suradnji s drugima.

Kreativne mogucnosti podrazumijevaju odnos izmedu kreativnosti, znanja
(iskustva) i inteligencije u svakoga covjeka.

Kreativni proizvod obuhvaca niz parametara kao S$to su noviteti, drukciji
dizajn, funkcije, mogucnosti i primjena, i uvijek predstavlja ocjenu kreativ-
nosti onog (ili onih) koji su ga realizirali.

Kreativne metode pomocna su sredstva (alati) koja imaju prvenstvenu na-
mjenu podrske pri rjeSavanju problema koji zahtijevaju kreativnost, novitete
i traZenje novih putova u znanosti, tehnici, tehnologiji, proizvodnji i davanju
usluga. Kreativna metoda je proces kojega sacinjava niz koraka danih poseb-
nim pravilima i aktivnostima koje su gotovo uvijek vezane za rad u grupi.

Kreativne metode nisu mudrosti, lijek za sve bolesti ili magi¢na palica. U
svakom slucaju nisu ni nesto Sto se moZe napraviti lako i brzo, bez potrebne
prakse i iskustva, struc¢nih savjeta, dobro osmisljenih priprema i prihvacanja
svih sudionika. Kreative metode koriste osobama koje:

< imaju hrabrosti preuzeti rizik s novitetima u metodici rada, nacinu
misljenja i pristupu problemu

< uglavnom znaju Sto hoce

@ priznaju da klasi¢nim metodama ne mogu postici zacrtane ciljeve
& Zele uciti i proSiriti svoja znanja

% imaju dobru dozu istrazivackog i avanturistickog duha u sebi.

Ostvarive su samo kroz:

» motiviran i Skolovan tim ljudi
» razumijevanje kreativnih postupakam

» poznavanje pravila
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odabir pravih metoda rada i poslovnih strategija

rad u planiranom vremenu i adekvatnim uvjetima rada.

Kreativne metode ne smiju se primjenjivati:

&

&

&

za svaku sitnicu

bez suglasnosti svih sudionika

s oCekivanjem 100-postotnog rjeSenja

bez solidnih predznanja o problemu koji se rjeSava
uz vec sugerirano rjesSenje

uz podcjenjivanje bilo kojeg sudionika

bez konacne potvrde pri primjeni rjeSenja

uz pritisak uprave da se postigne pozitivan rezultat pod svaku cijenu.

6.3. Menadzerske metode upravljanja procesima rada

U teoriji i praksi metode menadzerskog odlucivanja koje neki autori nazivaju
modelima djele se na: analiticke, deskriptivne, linearne, racunovodstvene,
statisticke, monetarne, normativne i komarativne.® Stratesko upravljanje
poduzeéem i procesima rada sastoji se od analize unutarnje i vanjske oko-
line, ekonomskog poloZaja poduzeca, utvrdivanja buduceg razvoja i rizika
poslovanja.’

Medu

najpoznatije metode upravljanja, koje se u poduzetnickoj i menadzer-

skoj praksi koriste na svim razinama, jesu:

Zbirna lista gresaka

Histogram

Osnovne kontrolne ili regulacijske karte
Korelacijski dijagram

5. Pareto-dijagram

W=

8 Igor Brajdi¢: Modeli odlucivanja, Sveuciliste u Rijeci, Hotelijerski fakultet Optija, Opatija,
1998., str., 81.

¢ Christian Stipanovic: Komercijalizacija i strategija razvoja turizma, Fakultet za turisticki
i hotelsji menadZment Opatija, 2006., str., 85.
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6. Dijagram uzrok-posljedica
7. Brainstorming

8. Dijagram afiniteta

9. Relacijski dijagram

10. Portfolio

11. Matricni dijagram

12. Dijagram grananja

13. Dijagram odluka

14. Mrezni plan

Zbirna lista greSaka je formular (obrazac) na kojem se brzo i jednostavno
(kao, na primjer, pri igranju karata ili biljara) oznacavaju grupe podataka
po matricnoj shemi. Svrha je zbirne liste gresaka dobivanje na vremenu,
jednostavnosti, preglednosti i pripremi podataka za daljnju obradu

Histogram je graficki prikaz gustoce raspodjele odredenih (ve¢ grupiranih)
podataka u obliku stupaca (dvodimenzionalnih ili trodimenzionalnih). Cilj
je primjene histograma lako uocavanje raspodjele istovrsnih parametara
koji se generiraju kod promatranog dogadaja.

Osnovne kontrolne ili regulacijske karte namijenjene su prac¢enju odredene
pojave ili procesa unutar unaprijed definiranih granica. Osnovna im je svrha
uocavanje i pracenje trendova u promatranoj pojavi ili procesu.

Korelacijski dijagram je graficko predstavljanje odnosa dviju grupa podataka
u svrhu nalaZenja medusobnih zavisnosti i postojecih zakonitosti. Podaci su
uvijek dani u parovima iznosa iz obiju grupa na tzv. korelacijskoj matrici.

Pareto-dijagram je grupiranje i graficko prikazivanje podataka prema nekoj
dominantnoj karakteristici (klasificirano prema iznosu). Cilj je takvog dija-
grama uocavanje dominantnih veli¢ina u svrhu njihova jasnog izdvajanja i
kasnijeg racionalnog djelovanja.

Dijagram uzrok-posljedica je sredstvo za promisljanje i prikazivanje odnosa
izmedu odredenog ucinka-posljedice i njegovih potencijalnih uzroka. Zbog
izgleda koji podsjeca na riblju kost zove se i dijagram riblje kosti, a po svom
autoru i Ishikavin dijagram. Primjenjuje se za analizu uzroka i posljedica
te uspostavljanje veza medu tim odnosima i rjeSavanje problema pomocu
analize uzroka. Obicno izgleda i crta se ovako:
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Oprema Metode Materijali

pasTeoare e
|

VA

S R

Mjerenja Ljudi Okolina

Brainstorming (u slobodnom prijevodu,”oluja u glavi”) metoda je nalazenja
rjieSenja nekog problema (potvrdenog primjenom vec¢ navedenih Sest alata)
oslobadanjem kreativnosti i inovativnosti unutar zainteresirane grupe.

Dijagram afiniteta je metoda pomocu koje se preko nastavne ploce ili flow-
char table itd. grupiraju odredeni parametri prema slicnostima ili afinitetima.
Svrha je uocavanje mogucnosti i strukture neke pojave ili grupe.

Relacijski dijagram je graficki prikaz veza u obliku mreze koja uspostavlja
odnose izmedu ljudi, ali se jednako ucinkovito koristi i kada je rije¢ o nekom
procesu ili dogadaju. Cilj je jasno izdvajanje osnovnih relacija.

Portfolio je metoda koja grupirane podatke smjesta u odredeni dvodi-
menzionalni sustav dvaju ili viSe karakteristi¢nih znacajki i u najmanje dva
dominantna (interesantna) parametra, kao na primjer:

Znanje jezika

(I

Zene Muskarci

godine godine
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Matricni dijagram ili matrica odnosa je pravokutna tablica kod koje su odre-
deni parametri dogadaja ili procesa (ili sami dogadaji i procesi) naneseni i na
horizontalu i na vertikalu, dok se na presjecima nalaze ocjene ili procjene
jacine medusobnih odnosa. Matri¢nim dijagramom kvantificiraju se odnosi
i stvara redoslijed jacina pojedinih parametara, dogadaja i procesa.

A B | C|D X
A 2 | 1] 2|5
B | O 110 | 1
c | 1|1 0 2
D| 0| 2|2 4

Dijagram grananja ili stablo grananja graficki je prikaz razvoja neke pojave
ili procesa po principu uzrok-posljedica (“ako-tada” ili engleski “if-then”).

[
|

|
Dijagram odluka izravni je nastavak i razvoj dijagrama grananja. Osnovna
razlika sastoji se u tome $to se u dijagramu odluka nalaze i mjere koje
usmjeravaju odredeni dogadaj ili proces.
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Mrezni plan je danas tehnika planiranja koja precizira sve aktivnosti, po-
trebno vrijeme, rokove, redoslijed i tolerancije u nekom projektu, poslu ili
procesu.

Aktivnost

Najkrace Najduze
(vrijeme izvrSenja)

Oblici planiranja i razine odlucivanja pojavljuju se na strateskoj, funkcional-
noj i izvr$noj — operativnoj razini

StrateSka razina obuhvaca organizaciju u ¢jelini te sve najvaznije utjecaje i
pitanja o dugorocnom razvoju i glavnim pravcima kretanja.

Funkcionalna razina obuhvaca pojedine organizacijske dijelove (sektore
sluzbe, pogone, tvornice, odjele i sl.) ili pojedine poslovne funkcije (prodaja,
nabava, proizvodnja, razvoj, financije, ljudski kapital i dr.). Na toj se razini
strategijski ciljevi razraduju u precizne zadatke koji su namijenjeni poznatim
izvrsiteljima. Vremenski horizont taktickih planova najcesce se odreduje u
jednom obracunskom razdoblju, a to je godina dana

Izvr$na — operativna razina u nadlezZnosti je niZeg menadZmenta (procelni-
ka (ruko)voditelja, poslovode, Sefova) koji mora precizno podijeliti zadatke
izvrSiteljima i postici uskladenost radnog doprinosa svakog pojedinca s
ciljevima i planovima organizacijskog dijela. Operativno planiranje obuhvaca
najkrace vremenske razdoblje u kojem se planski zadaci postavljaju u obliku
normi kao dnevni, tjedni i mjesecni plan.

Suvremeni poduzetnik napusta ulogu krutog Sefa kojega se svi boje i koji
je nedodirljiv. Njegova uloga postaje sve vise uloga trenera koji motivira,
hrabri i potice kreativnu energiju ¢lanova svoga tima k ostvarenju zajednic-
kih ciljeva. Na taj nacin on mora mijenjati tradicionalne nacine donoSenja
odluka i kontrole. Suvremeni poduzetnik najveci dio svoje stvaralacke ener-
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gije trosi na stimuliranje kreativnosti i inovativnosti poduzetnickog duha,
svoga, i svojih suradnika. Pritom traZi nove i suvremene nacine motivacije,
stimulacije i vodenja. On ne ceka promjene pa da tek onda reagira na njih.
Poduzetnik sve viSe postaje inovator koji se ne samo prilagodava sredini i
njezinu utjecaju, ve¢ nastoji anticipirati i mijenjati tijek dogadaja.

Suvremeno poduzetniStvo stvara poduzece koje uci i promovira nove na-
¢ine vodenja u kojima ljudi neprestano povecavaju svoje sposobnosti. Taj
pristup namecu ovi trendovi:

>

Stav i oCekivanja zaposlenih prema svome zvanju i zanimanju izmije-
nili su se; umjesto materijalnih potreba, nastupila je Zelja za vecom
odgovorno$cu i samoostvarivanjem individue.

Zaposlenici ocekuju zahtjevnije zadatke i napredovanje u karijeri, a
korisnici kvalitetniji proizvod.

Strukturne drustvene i tehnoloske promjene sve vise prisiljavaju
tvrtke da same investiraju i inoviraju znanja.

Kriti¢na javnost, puno viSe nego prije, prati sve $to se dogada u
tvrtki, osobito na podrucju kadrovske funkcije.

Gradani preko lokalne uprave i samouprave indirektno procjenjuju
Sto se u tvrtki dogada i na temelju tih procjena poticu ili koce razvoj
poduzeca.

Brze ekonomske i tehnoloSke promjene promicu cjeloZivotno ucenje
i stvaranje “drustva koje uci”.

Raste prisilno prilagodivanje promjenama, kako poslu i okruzenju,
tako i ucenje tijekom cijeloga Zivota.

Poslodavci sve manje traze formalnu diplomu, a sve viSe provjeravaju
znanje i vjesStine svojih radnika.

6.4. Poduzetnicko upravljanje poduzecem

Tradicionalno poduzece danas umnogome prerasta u poduzetnicko podu-
zece, Cija je bitna znacajka poduzetnicko upravljanje. Nema poduzetnickog
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poduzeca bez poduzetnickog upravljanja, niti je moguce ostvariti poduzet-
nicko upravljanje ako poduzece nije poduzetno.’

Poduzetnicko poduzece je ono poduzece u kojem trajno prevladava duh
poduzetnosti, razvojni nemir i teznja za novim, boljim od drugoga i prije
drugih postojecih ili potencijalnih konkurenata, bez obzira na to je li rije¢
o malom, srednjem ili velikom poduzecu. Ono se karakterizira ne samo
poduzetnim, ve¢ i kreativnim i inovativnim poduzetniStvom i menedZmen-
tom, odnosno poduzetnickim menedZmentom. Naime, za poduzetnicko
poduzece nije dovoljno samo racionalno upotrebljavati raspoloZive resurse
i postizavati tome odgovarajuce ekonomske i socijalne ucinke, vec teziti
postizavanju novog, drukcijeg, boljega od dobrog, naprednijeg od napred-
nog, i to uvijek na vrijeme i u skladu sa zahtjevima i potrebama potrosaca,
utjecuci na razvitak i samih njihovih potreba i trZista.

Brze promjene u okruZenju ne trpe cekanja, problemi se moraju rjeSavati
u hodu. Pritom se ne smije zaboraviti da prema novome postoji redovito
odredena sumnja u bilo kojem poduzecu, bez obzira na njihovu veli¢inu.
Poduzeca koja nisu dovoljno poduzetna, kreativna i inovativna moraju, da bi
se oslobodila inertnosti, uloziti viSe truda, medu ostalim, i u prevladavanju
starih predodzaba o poduzecu i njegovu Zivotu kao necemu §to je dano
jednom zauvijek i nepromjenljivo.

Poduzetno, kreativno i inovativno poduzece, jednom stvoreno, nije zauvi-
jek dano; ono podlijeZe usavrsavanju, promi$ljanju o ste¢enim iskustvima,
vlastitim i tudim. Ono mora stalno imati na umu da i najnovije istodobno
nosi u sebi klicu zastarijevanja, uvjetovanu sve brzim promjenama u okru-
Zenju te da mora biti na vrijeme zamijenjeno novim, jo$ naprednijim, boljim
i savrSenijim. Ispunjenje toga zahtjeva osigurava poduzetnicko upravljanje.

Poduzetnicko upravljanje poduzecem orijentirano je na prilagodbu pro-
mjenama u okruzenju i osposobljavanju poduzeca da na svojevrstan nacin
utjece na te promjene, kako bi se izbjeglo svako iznenadenje. U vezi s tim,
svaki poduzetnik, odnosno poduzetnicki menadzZer, uza znanje i sposob-
nosti koji su inace imanentni suvremenom poduzetni$tvu i menadZmentu,
mora posjedovati i znanja o poduzetnickom upravljanju. Moraju znati §to
znace inovacije za opstanak i uspjesno poslovanje i razvoj poduzeca, te u
tom smislu trebaju biti, u vecoj ili manjoj mjeri, poduzetnickim inovatorom.

1o P. Drucker, Inovacije i poduzetnistvo, Globus, Zagreb, 1992., posebice str. 135.
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Svaki od njih trebao bi imati
i odredeni vodic¢ kroz podu-
zetnicku praksu, svojevrsnu
uputu $to je u odredenoj dje-
latnosti potrebno ciniti i na
Sto treba posebno paziti.

Covjek se niti u jednom trenutku
svoga zivota ne smije prepustiti depresiji
i zapustenosti, mora biti uporan.

Andri¢

Po tome se poduzetnistvo 21. stoljeca razlikuje od onoga koje je egzisti-
ralo do kraja 20. stoljeca. Dok je prijaSnje poduzetnistvo i poduzetnicko
upravljanje dugoroc¢no ponavljalo iste zasade i bilo utemeljeno na iskustvu,
novo poduzetniStvo i poduzetnicko upravljanje u svojoj biti nosi svojstvo
“stvaralackog razaranja” staroga — postojeceg i stvaranja novoga. No takvo
“razaranje” vuce sa sobom i prijetnju zaposljavanju, financijskoj stabilnosti
i ustaljenoj socijalnoj ravnotezi u poduzecu i drustvu.

Polazedi od tih zahtjeva, moguce je da u procesima koje otvara i nosi znan-
stveno-tehnoloska i informacijsko-komunikacijska revolucija neki poslovni
sustavi propadnu, a da se umjesto njih istodobno pojave nova poduzetnicki
upravljena (vodena) poduzeca kao nositelji promjena, tj. napretka. To vrijedi
i za institucije javnih sluzbi, posebice one koje stvaraju socijalne usluge,
kao Sto su, na primjer, bolnice, skole, sveucilista, razna drustva, udruge i
tome sli¢no. No i u institucije koje obavljaju javne politicke funkcije nuzZno
¢e se uvlaciti elementi novog, kreativnog i inovacijskog poduzetnistva i
menadZmenta i tome primjerenoga poduzetnickog upravljanja, barem u
nekim dijelovima djelovanja javne uprave i samouprave.

Poduzetnicko upravljanje pretpostavlja nova uporabna znanja i umijeca
upravljacke prakse u svekolikim djelatnostima u drustvu, ¢iji se rezultati
utjelovljuju u materijalnim i/ili duhovnim dobrima i uslugama. To je trajan
misaoni, voljni, stvaralacko-inovativni proces ljudskog djelovaja. Danas je
ono preteZito trziSno orijentirano, ali i okrenuto prema buducnosti, inspi-
rano i motivirano §to boljim ekonomskim i socijalnim nacelima.

Ovako definirano poduzetnicko upravljanje suprostavljeno je Spekulantskom
poduzetnistvu, kratkoro¢noscu, ogranicenoscu slobode ekonomskog i rad-
nog odlucivanja, monopolistickom ponasanju i raznim izvanjskim politickim
i sli¢cnim pritiscima, kojima se koci inicijativnost i stvaralastvo te razdvod-
njava odgovornost prema unutarnjem i vanjskom okruZenju poduzetnickih
menedZera.
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6.4.1. Bitne pretpostavke poduzetnickog upravljanja poduzecima

U suvremenim uvjetima brzih, dubokih i sveobuhvatnih promjena gotovo
u svim djelatnostima i sferama drustva, gospodarski i op¢i razvitak nije
moguc bez razvitka tehnike, tehnologije, organizacije i upravljanja ljudima.
Otuda potreba za organiziranim i svjesnim poticanjem svih oblika tehnickih
i ostalih inovacija, kako bi se moglo i¢i ukorak s postignu¢ima znanstveno-
tehnoloske i informacijsko-komunikacijske revolucije.

Inovacija i poduzetnistvo stoje u medusobnoj relaciji i interakciji, a temelje
se ne samo na darovitosti, nadahnucu, “genijalnoj zamisli”, nego i na svrho-
vitoj aktivnosti, ucenju i organizaciji, kao i na inovacijskoj i poduzetnickoj
praksi. Poduzetni$tvo je praksa ponasanja koja se temelji na inventivnosti i
znanju kao sredstvu poduzetnika za postizavanje odredenih ciljeva. U tom
se smislu znanost u podrucju poduzetniStva pojavljuje kao znanost o po-
duzetnistvu, odnosno kao teorijski izraz sustavnog promatranja i spoznaje
poduzetnicke prakse. Inovacija je pak specifi¢no orude suvremenog podu-
zetnika pomocu kojega on koristi promjene kao povoljne prigode za neki
novi posao ili unapredivanje postojece proizvodne ili usluzne djelatnosti.
Poduzetnik mora nauciti koristiti inovaciju, a i nain njezine primjene moze
zadobiti elemente inovacije.

Suvremeno poduzetnistvo, dakle, obiljezava inventivnost i inovativnost. Ono
je zapravo inventivno i inovacijsko poduzetnistvo, i to u dvostrukom smislu.
Prvo, poduzetnistvo je ve¢ samo po sebi, uz ostalo, inventivni i inovacijski
¢in poduzetnika. Drugo, poduzetnistvo promice, organizira i vodi k primjeni
inovacija u praksi. Te dvije komponente nemaju jednaku sadrzajnu vrijed-
nost. Naime, suvremeni poduzetnik, kao nositelj poduzetnistva, ne mora
biti inovator, ali mora poznavati smisao i znacenje inovacija u poduzetnickoj
aktivnosti i umijeti potaknuti organiziranu primjenu rezultata inventivne
aktivnosti, a time i pomoci da se ona preobrazi u inovaciju. U tom smislu
poduzetnicki pothvat je svojevrsna inovacija."

Poduzetnicko upravljanje poslovnim sustavom pretpostavlja uvazavanje i
utvrdivanje postupaka za Cetiri najvaznija podrucja.

Prvo, poduzece odnosno poduzetnicki menadzment mora uspostaviti orga-
nizaciju koja ce biti primjerena kreativno-inovacijskoj aktivnosti i odrzavanju
""" P. Drucker, Inovacije i poduzetnistvo, op. cit., str. 29.-36.
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pozitivne poslovne kulture u
poduzecu. Organizacija mora
biti pripremljena za inovacije
te spremna i sposobna u promjenama vidjeti povoljnu priliku, a ne prijet-
nju. Mora biti pripravljena za naporan poduzetnicki posao i stvoriti klimu,
podobnu za promjene.

Budala i novac brzo se rastaju.

Engleska poslovica

Drugo, u poduzecu treba uspostaviti sustavno pracenje i prosudivanje
rezultata poduzetnicke i inovacijske aktivnosti. Unutar poduzeca obvezno
je pratiti i procjenjivati rezultate poduzetnickog i inovatorskog ponasanja.
Jednako je tako obvezno u citav sustav ugraditi poticaje za poboljSavanje
procesa poduzetnicko-inovacijske aktivnosti.

Trece, zaposliti adekvatne ljudske potencijale i osigurati poZeljan sustav na-
gradivanja i kompenzacija u skladu s postignutim rezultatima. Poduzetnicko
upravljanje zahtijeva i odredene postupke koji su uvjetovani organizacijskim
ustrojstvom, radnim i poslovnim rukovoditeljskim kadrom te kompenzaci-
jama, stimulacijama i nagradivanjem.

Cetvrto, utvrditi §to se ne smije, a §to se mora Ciniti u sklopu poduzetnic-
kog upravljanja.'

Poduzetnicko upravljanje, u pravilu, traZi kreativnost i inovativnost ne
samo menedzZera, ve( i Sto Sireg kruga zaposlenika u poduzecu. Pri izradi
inovacijskog plana i njegove realizacije treba uvazavati nekoliko ¢injenica
i obveza. To su:

» Sustavno napustanje svega Sto je istroSeno, zastarjelo i neproduktivno.

» Najmanje svake tri godine treba preispitati koliko dugo ustrajati
na pojedinim proizvodima, procesima rada, tehnologijama, trzistu,
distributivnim kanalima, odnosno kako prestati rabiti neekonomicne
resurse.

» Menadzeri moraju biti svjesni da svi proizvodi, usluge, trzista, dis-
tributivni kanali, procesi i tehnologije imaju ogranicen vijek trajanja,
posebice u danasnje doba.” Ta analiza treba biti u funkciji prilagodbe

12 p, Drucker, Inovacija i poduzetnistvo, o.c., str. 140.

3P. Drucker, Inovacije i poduzetnistvo, o.c. str. 143.—147. Vidi i J. Dezeljin, Inovativni poduzetnik
u knjizi skupine autora Poduzetnicki menedZment, Alinea, Zagreb, 1999., str. 84.-86.
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promjenama i kao takva obuhvatiti cjelokupnu strukturu poduzeca,
a donekle i strukturu grane kojoj poduzece pripada.

Poduzece se moze ponasati poduzetnicki, ako menadZeri uvide i proglase
vlastite proizvode i usluge zastarjelima prije nego $to to ucine potencijalni
kupci, a osobito prije nego Sto ih konkurencija nadomjesti novima. Podu-
zecem se mora upravljati tako da se na pojavu novog proizvoda gleda kao
na povoljnu priliku, a opasnost od zastare kao na najvece zlo za prosperitet
poduzeca. Inovacijama se mora uporavljati tako da se ve¢ danas Cini sve §to
je moguce u odnosu na proizvode, usluge, procese, trzista, a §to ¢e znaciti
pocetak mijenjanja sutrasnjice. Sutrasnjicu se, dakle, ne smije docekati na
spavaniju. Stovise, za nju se treba ne samo pripremati, ve¢ je treba zapoceti
danas graditi. To je zov poduzetnickog upravljanja kao glavnog obiljezja
poduzetnickog poduzeca. Ne odazivati se tom zovu znacilo bi odbacivanje
filozofije i prakse novoga poduzetnistva.

6.4.2. Postupci u funkciji poduzetnickog upravljanja poduze¢em

Nastanak novog ili preobrazba uhodanoga tradicionalnog poduzeca u podu-
zetnicko poduzece i tradicionalnog upravljanja u poduzetnicko upravljanje
poduzecem, pretpostavlja upravljanje tim procesima. To pak traZi odredene
postupke u upravljanju poduzecem, postojecim ili novoosnovanim. Postup-
ci na koje se ovdje misli upucuju na potrebu ostvarivanja najmanje Cetiri
skupine zahtjeva. To su:

» usmjerenost vizija rukovoditelja u odnosu na povoljne prilike
» stalno pobudivanje i razvijanje duha poduzetnistva

» stalno pracenje, analiziranje, promisljavanje i prosudivanje tijeka i
procesa promjena i

» neprestano mjerenje uspjesnosti inovacija i drugih oblika napretka.'

Poduzetnici i menadZeri koji teZe stvoriti poduzetnicko poduzece, moraju
prije svega usmjeriti svoje vizije na povoljne prilike. Ljudi uobicajeno vide ono
Sto im se predoci, ostalo prode nezapazeno. To vrijedi i za povoljne prilike.

U vezi sa Sirenjem i budenjem poduzetnickog duha, u praksi nekih poduzeca
u novije je vrijeme zamije¢ena metoda tim bildinga, odnosno dvodnevnih

'* " P. Drucker, Inovacije i poduzetnistvo, o.c. str. 152.
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sastanaka menadZerskog tima i Sireg kruga zaposlenika. Na tim sastancima
tri ili Cetiri rukovoditelja, Ciji su odjeli prethodne godine postigli iznimno
dobre rezultate na podrucju poduzetniStva i inovatorstva, izlaZzu i obra-
zlazu kako su taj uspjeh postigli: na kakve su smetnje nailazili i kako su ih
prevladavali, kako su dosli do povoljne prilike i kako su je iskoristili. Nakon
toga se razvija diskusija, postavljaju pitanja i daju odgovori.

Cilj ovih i sli¢nih sastanaka nije toliko u predocavanju uspjeha i njihova
uzroka, ve¢ u oblikovanju stavova, vrijednih pobuda, interesa, motivacije
za poduzetnicke inovativne pothvate. Tu se dolazi do novih ideja, novih
znanja, Zelja, do upoznavanja onoga zbog cega su dosli na sastanak, kao i
do saznanja o znacajkama ljudi. Ukratko, Siri se poduzetnicki duh diljem
pojedinih dijelova i cjeline poduzeca. Na spomenutim sastancima otvaraju
se programi koji se odnose na pojedine djelatnosti (funkcije) poduzeca, ali
i na sveukupnu djelatnost poduzeca. No u oba slucaja pojedinost se raz-
matra u sklopu cjelovitosti poduzeca, kao §to se u promatranju cjelovitosti
poduzeca isticu i uloge pojedinih odjela (djelatnost, funkcija) doti¢nog
poduzeca. Tako se ujedno poducava prisutne o sustavnosti poduzeca kao
organizacijsko-poslovnog sustava.

Oganizacijska komunikacija u poduzetnickom poduzecu odvija se plan-
ski. Rijec¢ je takoder o sastancima koji se odrzavaju u unaprijed odreden
i najavljen dan. Glavni rukovoditelj poduzeca (Top manager) sjedne s mla-
dim rukovoditeljima raznih odjela poduzeca — istraZivackog, inZenjerskog,
proizvodnog, marketin§kog, kadrovskog, racunovodstvenog i dr. Glavni
rukovoditelj otvara sastanak, najavljuju¢i da on nece govoriti prisutnima,
ve¢ ¢e samo slusati, sa zeljom da od prisutnih cuje Sto rade, a najviSe o
tome u ¢emu vide povoljne prilike za poduzece, u cemu prijetnje njegovu
prosperitetu; $to misle kako se okusati na vecoj razini; kako domisliti nove
proizvode i usluge, nov nacin osvajanja trzista; Sto ih zanima o poduzecu
u cjelini, njegovo poslovanje, pravci razvoja i njegov poloZaj u grani kojoj
pripada, kao i mjesto koje zauzima u suvremenoj tehnologiji i trzistu. Vlada
misljenje da ovakve sastanke treba odrzavati dva do tri puta godisnje, dva-
tri poslijepodneva ili veceri, u skupini 25 do 35 sudionika.

Onima koji predlazu nesto novo ili ¢ak samo kakvu promjenu u nacinu rada
ili poslovanja, daje se do znanja da se od njih ocekuje da ¢e na tragu prijed-
loga prionuti na posao. U tom se smislu od njih traZi da u dogledno vrijeme
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podnesu radnu verziju svoga prijedloga nadleznim tijelima poduzeca, u kojoj
¢e pokazati kako bi to izgledalo u praksi i kako ideju je pretvoriti u stvar-
nost, koliko vremena i novca te koliko ljudi i koje kvalitete ¢e za to trebati,
i kakve se ekonomske i socijalne koristi od njezine realizacije ocekuju.

Ovi pothvati i rezultati koji se njihovim ostvarenjima postiZu, umnogome su
posljedica kumuliranih ideja u interakciji s prosirenjem poduzetnicke vizije
o prijemljivosti inovacija. Zaprimljene inovacije, materijalizirane u praksi,
poticaj su novoj inventivnosti i novim inovacijama.

Mjerenje poduzetnicko-inovacijske uspjeSnosti neizostavan je uvjet ra-
zvitka poduzetnickog poduzeca. Da bi se moglo valjano prosudivati o toj
uspjesnosti, kao uostalom i svakoj drugoj uspjesnosti, nuzno je utvrditi
i primjenjivati odredene pokazatelje, kriterije i druga sredstva mjerenja
inovacijske uspjesnosti i utjecaja inovacije na poduzetnicku uspjesnost. To
zato Sto inovacijska uspjesnost svoj potpun izraz zadobiva kroz uspjesnost
poduzeca u njegovu poslovanju i razvoju, posebice na duze vrijeme.

Prosudivanje poduzetnicke uspjesnosti poduzeca treba biti stalna aktivnost
koja pokazuje da li se, i koliko, od rijeci, ideja, volje i Zelja prelazi na djela.

Za poduzetnicko poduzece najvaznije je do¢i do odgovora na pitanja: istice
li se poduzeca u inovacijama ili ne, je li poduzece uspjelo zadrzati vodecu
ili barem povoljnu ulogu na trzistu ili ne? U uvjetima sve brzih, dubokih i
sveobuhvatnih promjena koje se danas dogadaju u svijetu, tradicionalno
poduzece sve viSe prerasta u poduzetnicko poduzece kojim se poduzetnicki
upravlja. To poduzece, odnosno suvremeno poduzetni§tvo i menadzerstvo
obiljeZava inventivnost i inovativnost. Rijec je o inovativnom poduzetnistvu
u kojem se, medu ostalim, promice, organizira inventivno-inovacijska aktiv-
nost i primjenjuju inovacije u svim bitnim ¢imbenicima procesa poslovanja,
proizvoda i usluga, organizacije i upravljanja, te inovacije u razmjeni dobara
i usluga na trzistu. Poduzetnicko upravljanje tezi promjenama kao obliku i
nacinu opstojanja, odnosno stalno uspjesnom poslovanju i razvitku podu-
zeca. Ono u svojoj biti nosi svojstvo “stvaralackog razaranja” postojecega u
smislu stvaranja novoga, $to jos nije postojalo i vece uporabne vrijednosti,
pridonosi boljem i kvalitetnijem Zivotu ljudi.

Poduzetnicko upravljanje poduzecem pretpostavlja odgovarajuce odrednice
i postupke i poStovanje odredenih nacela, zahtjeva i struktura te pracenje
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i mjerenje ucinaka poduzet-
nicke i inventivno-inovacijske
aktivnosti u funkciji ostvari-
vanja ciljeva poduzetnickog
poduzeca. Glavnim odrednicama poduzetnickog upravljanja mogu se sma-
trati nacela i zahtjevi kao $to su: ne cuvati ve¢ mijenjati postojece; inovacije
se moraju ostvariti u odredeno vrijeme, ni prerano ni prekasno; inventiv-
no-inovacijski proces mora se odvijati na temelju utvrdenih ciljeva, svrhe
i plana. Navedene znacajke i sve ono S$to iz toga proistjece ¢ini poduzece
poduzetnickim, a upravljanje njime poduzetnickim upravljanjem.

Bolje je biti ¢ovjek bez novca,
nego imati novac, a ne biti covjek.

Jason John Nassau

6.5. Od poduzetnicke ideje do osnivanja poduzeca ili obrta

Poslovna ideja moZe se definirati kao kratak opis osnovnih funkcija buducega
poslovnog pothvata. Ona je zapravo kombinacija nasih resursa i vrijednosti
za krajnjeg kupca ili korisnika. Poslovna ideja pocetak je svakoga poduzet-
nickog pothvata. To je i vas prvi korak prema ostvarenju vasih poduzetnickih
snova. Poslovna ideja mora dati odgovore na sljedeca pitanja:

» Koji ¢ete proizvod/uslugu proizvoditi, odnosno pruzati?
» Tko ce biti vasi kupci/korisnici?

» Na koji ¢ete nacin prodavati/pruzati svoj proizvod/uslugu?
» Koje Ce trzisSne potrebe zadovoljiti vas proizvod/usluga?

Cesto se pogresno misli kako poslovna ideja nuzno mora biti inovativna.
Naprotiv, iznenadujuce je koliko je malo ideja zasnovano na apsolutnom
novim idejama o kojima nitko prije nije razmisljao. Mnogo je vise poduzet-
nickih pothvata zasnovano na prilagodivanju starih, iskusanih i provjerenih
ideja, nego onih zasnovanih na potpuno novim idejama. Nije vazno je li i
koliko je stara neka ideja sve dok je obavljate kvalitetno i kreativho. Mnogo
je vaznija konkurentska prednost vasega buduceg poduzetnickog pothvata,
koja moze znaciti:

» Pruzanje nove usluge ili proizvodnja potpuno novog proizvoda.
» Nov nacin pruzanja ve¢ poznate usluge ili nov nacin proizvodnje

postojeceg proizvoda — bolja kvaliteta proizvoda.
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» Nov nacin reorganizacije poslovanja — niZa cijena proizvoda/usluge
~ novo trziste — geografski ili usmjereno drugoj grupi kupaca.

» Vasa konkurentska prednost treba se ogledati u kreativnosti poslov-
ne ideje koju zelite osmisliti, provjeriti i pokrenuti.

Od poslovne ideje do njezine realizacije dug je put. Da biste bili §to sigurniji
u njezinu uspjesnost, pri osmisljavanju svoje poslovne ideje imajte na umu
karakteristike dobrih poslovnih ideja:

» Povezuju vase interese i vjeStine (koje vam cine zadovoljstvo).

» Podrazumijevaju upotrebu znanja ili vjestina u kojima ste iskusni ili
koje mozete brzo svladati.

» Zahtijevaju financijska sredstva koja moZete razmjerno brzo pribaviti.

» Obecavaju najmanje Cetiri puta veci povrat na uloZena sredstva od
onog koji biste ostvarili njihovim oro¢enjem u banci.

» Ne zahtijevaju zaposljavanje veceg broja radnika u prvoj godini
poslovanja.

» Usmjerene su na ciljno trziste kupca/korisnika s kojima vam je za-
dovoljstvo poslovati.

Dobra poslovna ideja, dakle, kombinacija je vasih interesa i vjestina, ne
zahtijeva velika pocetna ulaganja niti zaposljavanje veceg broja radnika u
prvoj godini poslovanja, usmjerena je na trziSte na kojem postoji nezado-
voljena potraznja, ima definiranu konkurentsku prednost i daje odgovore
na pitanja: $to Ce se proizvoditi, na koji nacin, za koje ciljno trziste i zasto.

6.5.1. Razlika izmedu poslovne ideje i poslovne prilike

Jeste li ikad culi da netko ima dobru, zanimljivu posebnu poslovnu ideju,
ali je nikako ne uspijeva realizirati u uspjesan pothvat? Takvih je primjera
mnogo, susrecemo ih svakodnevno i pitamo se o ¢emu je rijec. Sto to ne-
dostaje da se dobra ideja pretvori u uspjesan poslovni pothvat?

Cesto se uloga ideja preuvelicava na stetu ostalih, jednako vaznih eleme-
nata za stvaranje uspje$nog posla. Od ideja se ocekuje cudo, ali one nisu
nista drugo do alat u rukama poduzetnika. Dobra je ideja samo prvi korak
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u stvaranju uspjesne poduzetnicke price. Malo je slucajeva da je uspjesan
posao nastao samo kao rezultat izvrsne ideje. Mnogo su ce§ce serije poku-
Saja i pogresaka prije nego Sto se dode do proizvoda na kojemu se moze
graditi uspjesan posao.

Poslovna ideja i poslovna prilika cesto se koriste kako bi se opisalo isto
— ono na ¢emu se zasniva svaki poslovni pothvat. No iako povezani i
medusobno vrlo sli¢ni, ta dva pojma nisu istoznac¢na. U osnovi je svake
poslovne prilike ideja. Obrnuto ne vrijedi: dobra poslovna ideja nije nuzno
i poslovna prilika. Od stotinu ideja predstavljenih potencijalnim investito-
rima u obliku poslovnog plana, obi¢no jedna, vrlo rijetko dvije do tri ideje
dobivaju potvrdan odgovor za financiranje. Samo takve ideje predstavljaju
poslovnu priliku.

Osnivanje poduzeca i pokretanje posla s malo kapitala, nacin je na koji po-
duzetnicka poduzeca danas Zive i stvaraju konkurentske prednosti. Ciniti
viSe s manje resursa, snazno je konkurentsko oruzje. Pravilo malih poduzeca
trebalo bi minimizirati i kontrolirati potrebne resurse, a ne nuzno i imati ih.
Vazno je znati kako do¢i do njih i koristiti ih za svoje potrebe; kada nam vise
ne trebaju, lakse je osloboditi ih se (ne¢e nam stvarati nepotrebne troskove
drzanja resursa koje ne koristimo, kao npr. prostor, oprema i slicno). Dobre
poslovne prilike traze odgovore na na sljedeca pitanja:

» Kako i na koji nac¢in mozemo do¢i do kupaca?

Koliko kupaca ocekujemo?

Kakve su mogucénosti za rast trzista i trziSnog udjela?
Koliko je stabilno trziste?

Kakva je struktura trzista?

Kakav je potencijal trzista?

Koliko moZemo rasti na tom trzistu?

Kakve su granice ulaska na trziste?

Prijeti li velika opasnost od novih konkurenata?

Y ‘¥ Y ¥ Y Y Y WV ¥

Kakvi su nam troskovi?
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» Koliku marzu (razlika izmedu cijene koju moZemo postici na trzistu i
troskova proizvodnje proizvoda, pruzanja usluge) moZemo ostvariti?

» Koliko kapitala moramo uloZiti u pokretanje poslovnog pothvata ?
» Kada ocekujemo da ¢emo pokriti troSkove?

Sljedeca radionica moZe pomoci u generiranju §to veceg broja ideja te
odabira onih za koje se mozZe pokazati da imaju potencijal i da mogu biti
dobre poslovne prilike.

1. korak

Napraviti listu ideja za poslovne pothvate (mislite na bilo koju nezadovo-
ljenu ili loSe zadovoljenu potrebu), razli¢ite proizvode i usluge (i njihove
supstitute) te njihove dobavljace. Bilo koja od njihovih slabosti moze biti
izvor nove poslovne ideje.

2. korak

Dopunite listu §to je viSe moguce. Razmislite o svojim interesima, Zeljenom
stilu Zivota, vrijednostima koje imate i koje su vam vazne, $to mislite da ra-
dite dobro, §to biste Zeljeli raditi, cemu moZete posebno dati svoj doprinos.

3. korak
Pitajte najmanje trojicu ljudi Sto misle o vasim idejama te ih zamolite da
dodaju i neke svoje ideje, prijedloge koji eventualno proizlaze iz vasih ideja.

4. korak
Zapisite zakljucke i opazanja.

U ispitivanju i provjeri je li vasa poslovna ideja ujedno i poslovna prilika,
ne smijete zaboraviti vazan element — vrijeme. Dok vi troSite vrijeme na
ispitivanje i analiziranje svoje poslovne ideje, ona e prestati biti prilika
jer ce je netko drugi uociti i iskoristiti. Zbog toga treba imati na umu da
vrijeme ne moZemo zaustaviti i da je ono ograni¢eno. Budnost, pokret-
nost i poduzetnost, i to velikog broja ljudi — znakovi su istinske hitnosti
koja svakim danom postaje sve vaznija u poslovhom svijetu i osobnom
zadovoljstvu.”

5 John P. Kotter, Smisao — Hitnosti, Lider, Zagreb, 2009., str. 166.
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Radionica

Napisite neke poduzetnicke ideje za obrtnicku radnju, trgovinu, kulturnu
djelatnost, intelektualne usluge, lov, riboloy, sport, poljoprivredu, zdravstvo
i socijalnu djelatnost.

Radionica

Navedite poznate uspjesne poduzetnike u odabranoj djelatnosti

6.5.2. Temeljne znacajke kreativnih ljudi i poduzeca

Nositelj kreativnosti je covjek-pojedinac ili skupina pojedinaca. Svoju kre-
ativnost ljudi iskazuju u svome radu i djelovanju. Vezano uz kreativno raz-
misljanje, danas postoje odredene tehnike koje mogu pridonijeti pravilnosti
i ucinkovitosti te uglavhom duhovnoj (nematerijalnoj) aktivnosti. Misli se
pritom, primjerice, na brainstorming, istrazivacko-konzultantsku tehniku,
zapisivanje vlastitih i tudih zamisli kako nadolaze i sl. Kreativni rad, odno-
sno kreativno djelovanje najcesce se iskazuje i konkretizira u inoviranju,
unapredivanju, sintetiziranju, stvaralastvu, logicnom razmisljanju, ali i u
kopiranju, odnosno oponasanju.

Inovativnost je krajnja tocka kreativnosti, a kako je i sam inovativni proces
ispunjen brojnim znacajkama kreativnosti, moZe se govoriti i 0 inovativnoj
kreativnosti. Naime, iako je posljedica kreativnosti, inovativnost i sama
generira nove ideje, novi stil, novu metodu, dakle nove oblike kreativnosti
i poboljsanja.

Analiziranje i sintetiziranje drugi je oblik kreativnosti u radu, a ocituje
se kao sposobnost covjeka da prihvati, poveze i svrsishodno integrira te
uspjesno koristi zamisli koje dolaze iz razlicitih izvora i tako utiskuje novu
kvalitetu skupini ideja. ProSirivanje i poboljSavanje ogleda se u proSirenju
mogucnosti stvaralacke primjene preuzetog izuma. Kopiranje i oponasanje
nema znacajke kreativnog rada, ali ako u primjeni prelazi granice izvornika,
mozZe biti kreativan ¢in i imati elemente inovativnosti. Stvaralacko opona-
$anje je ono koje u poznati izum unosi odredene inovacije.
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U praksi se najce$c¢e pojavljuju kombinirani tipovi kreativnosti. Svaka inovacija,
doduse, nosi odredeni rizik, ali inovacija istodobno ublazava ili relativizira
poslovni poduzetnicki rizik. No najrizi¢nije je ne poduzimati nikakve promje-
ne. Temeljne znacajke kreativnih ljudi-pojedinaca uvjetovane su svojstvima
kreativhog rada, a mogu se svesti na sljedece:

» visok stupanj znatiZelje, nemirenje s postoje¢im
» natprosjecna inteligencija

> fleksibilnost
>

prema sudu sredine djeluju konstruktivno, ali katkad i destruktivno,
pametno, ali i “suludo”

» zainteresiranost za rad, slobodno izraZavanje ideja, odbojnost prema
uobicajenome i tradiciji
imaju ideju, znaju kako Ce je realizirati i ne Zele da ostane samo zamisao

pozitivno okruZenje u djetinjstvu, neovisnost u odredivanju vlastitih
standarda

» dobro umno i tjelesno zdravlje, upornost i izdrZljivost.

Ako pojedinac ovakvih i slicnih znacajki dospije u odgovarajucu sredinu, odno-
sno okruzenje s motiviraju¢im i stimulativnim ozracjem, one ¢e se pozitivno
iskazati i razvijati. Suvremeno poduzetnicko poduzece ne samo $to nastoji
otkriti i razviti kreativnost pojedinaca, nego trazi da tom aktivnos¢u budu
obuhvaceni $to $iri slojevi zaposlenika, posebice rukovoditeljski menadZeri. S
tim u vezi, u nastavku se promislja o bitnim znacajkama kreativno-inovacijsko-
ga poduzeca u usporedbi s kreativnim pojedincem. Usporedni prikaz znacajki
kreativnog pojedinca i kreativhog poduzeca predocava se tablicom 11.
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Tablica 11. Usporedni prikaz znacajki kreativnog pojedinca i poduzeca

Kreativni pojedinac

Kreativno poduzece

Brzo shvaca. Moze brzo “proi-
zvesti” velik broj ideja.

Ima ljude s idejama i otvorene kanale komunikacije.
Ljudi koji se bave inovacijama oslobodeni su nekih
drugih duznosti.

Potice, usmjerava i stvara do-
bru klimu i neobicne ideje.

Prima na posao razli¢ite profile ljudi. Inovira znanje
zaposlenika. Dopusta samostalnost i potice kreati-
van rad.

Ocjenjuje ideje prema funkci-
onalnosti. Motiviran je da se
ideje pretvore u akciju.

Ima objektivne pristupe i okrenuto je trazenju isti-
ne. Evaluira ideje prema vrijednosti. Odabire i una-
preduje isklju¢ivo na temelju sposobnosti i zasluga.

Ne Zuri sa zaklju¢cima. Ne
ulijece. Dulje analizira i
objasnjava.

Investira u fundamentalna istrazivanja. Ima fleksibil-
no strategijsko planiranje. Eksperimentira s novim
idejama, ocjenjuje ih tek poslije. Svemu i svakome
daje prigodu.

Nije autoritaran. Fleksibilan
je. Povodi se za vlastitim
interesima. Istrazivanja su mu
nekonvencionalna.

Decentralizirano je. Osigurava sredstva i vrijeme za
pilot-projekte. Dopusta i ocekuje rizik. Nema auto-
ritarnog rukovodenja. Zaposlenici slobodno razma-
traju razlicite ideje.

Samostalan je pri ocjenjiva-
nju. Sebe dozivljava razli¢im
od drugih.

Autonomno je i neovisno. Ima originalne i razli¢ite
ciljeve. Ne pokusava pratiti vodece u odredenom
tipu proizvodnje.

Ima bogatu mastu, ali i jasan
pogled na realnost.

Odvaja kreativne od proizvodnih funkcija. Potice
komercijalizaciju inovacija.

Izvor: G. A. Steiner, The Creative Organization, University of Chicago, Chicago, 1986.

Medu brojnim znacajkama kreativnog poduzeca ponajvise se izdvajaju
one koje se odnose na: 1. politiku razvitka ljudskog potencijala, poglavito
poduzetnika, menadZera i kreatora; 2. ciljeve koji trebaju biti originalni
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i predstavljati jedinstvo razlicitosti; 3. decentralizacijsku odnosno mrez-
nu organizacijsku strukturu i 4. primjereno interno i vanjsko okruZenje
u kojemu i manje talentirani pojedinci mogu stvarati povoljno ozracje za
kreativnu aktivnost.

Treba istaknuti da je kreativno poduzece nezamislivo bez kreativnog podu-
zetniStva i to zbog dva osnovna razloga: prvo, kreativnost je ve¢ sama po
sebi poduzetan ¢in i, drugo, usmjeravanje kreativne aktivnosti je nuzno, a
to je opet zadaca poduzetnicke prirode i ne mogu je ostvariti poduzetnici i
menadzeri koji i sami nisu svojevrsni kreatori i inovatori. Kreativnost koju
pojedinac nosi u sebi, moZe do¢i do zamjetnog izraZaja tek u odredenim
uvjetima — ozracju u poduzecu i drustvu iz kojih dolaze poticaji. Kreativ-
nost je, dakle, i jedna od komponenata darovitosti. Kreativni pojedinac
prepoznaje se po Cetiri temeljne osobine-sposobnosti: logicko razmisljanje,
povezivanje ideja, definiranje problema i izricanje ideja.

Logicko razmisljanje je nacin i proces covjekova prilaZenja problemu s
nekom hipotezom ili teorijom da bi se njezinim testiranjem i verificiranjem
doslo do pravih zakljucaka.

Povezivanje ideja oznacuje uocavanje sveza izmedu razlicitih ideja i/ili in-
formacija i sposobnost njihova povezivanja u slozenije skupine ideja koje
tako integrirane prerastaju u novu kvalitetu.

Definiranje problema ukazuje na spoznavanje njegova sadrzaja (biti) kao
temelja za pronalaZenje i formuliranje pravih rjeSenja i nacina njihove pro-
vedbe u praksi.

Izricanje vlastitih ideja podrazumijeva sposobnost da se racionalnim i tre-
zvenim razmis$ljanjem izvlace ideje iz vlastite podsvjesne sfere, koje, pod
odredenim izvanjskim stimulansima, stiZu do razine svijesti nerijetko u
svojevrsnom transu, a katkad i u obliku “suludih” ideja. Neke od njih vje-
rojatno nikada nece sti¢i u sferu racionalnog. To, medutim, ne znaci da su
ostale bez ikakva utjecaja na invenciju pojedinca i drugih. U tome i jest
smisao organiziranog sakupljanja ideja, njihova istrazivanja i promisljanja.'®
Kreativnost se povezuje s inventivnho$cu, a ona s intuicijom i imaginacijom
pa Ce se u nastavku razmotriti pojmovi inventivnost, intelekt, inteligencija
i imaginacija kako bi se doslo do biti inovacije.

16 J. Dezeljin, Upravljanje ljudskim potencijalima, Organizator, Zagreb, 1996., str. 162.—-164.
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Inventivnost podrazumijeva
izumiteljski dar, domislja-
tost, snalazljivost. Dakle,
nesto Sto toliko uvjetuje i
upotpunjuje kreativnost da se moze reci da je kreativan covjek zapravo i
inventivan. Invencija je sinonim za otkrice, pronalazak, oznacuje psihicku
sposobnost covjeka da vidi nove aspekte i odnose stvari, pojava, pojmova
i slicno, odnosno da na temelju spoznatih elemenata sacini nove cjeline
(sinteze). Ta sposobnost najvise dolazi do izrazaja u znanstvenom i umjet-
nickom stvaralastvu, u koncipiranju novih teorija, hipoteza, sustava, u ot-
krivanju prije neuocenih pravilnosti na raznim podrucjima fizicke, psihicke
i drustvene stvarnosti, u konstruiranju i pronalazenju novih mehanizama,
uredaja, postupaka itd.

Ako naucis slusati znati ¢es
delegirati poslove i zapovijedati
V. Vuji¢

Intelekt ili razum je psiholosko-filozofski pojam koji oznacuje najvisu ljud-
sku spoznajnu mo¢. Funkcija intelekta nadovezuje se na osjetilne podat-
ke svijesti koje intelekt usporedivanjem, apstrahiranjem, prosudivanjem i
zakljuc¢ivanjem preraduje, stvarajuci tako apstraktne pojmove. Psihologija
obraduje intelekt uglavhom pod pojmom inteligencija koju definira kao sin-
teticko-stvaralacku psihicku aktivnost koja se, uz volju i Cuvstvo, oznacuje
najznacajnijom komponentom ljudske svijesti. U teoriji se govori o op¢oj
ili apstraktnoj, drustvenoj ili tehnickoj inteligenciji, a u posljednje vrijeme
i 0 emocionalnoj inteligenciji.

Drustvena inteligencija vezuje se uz naglasenu sposobnost razumijevanja
individualnih sadrZaja, oblika i odnosa izmedu pojedinca i drustva. Op¢a ili
apstraktna inteligencija najceSce oznacuje covjekovu sposobnost razumijeva-
nja smisla stvari, situacija i pojmova te sposobnost razrjesavanja problema.
Inteligencija se, dakle, jedanput povezuje sa spektrom umnih covjekovih
sposobnosti, s njegovim intelektom, a drugi put s nositeljima tih svojstava
i aktivnosti. Oba aspekta inteligencije imaju znacajnu ulogu u inventivnoj
i inovacijskoj aktivnosti pojedinca, posebice nositelja poduzetnicke i me-
nadzerske funkcije kao inicijatora, podupiraca i organizatora te aktivnosti.

Jos je Aristotel u raspravi o inteligenciji istaknuo razliku izmedu spoznajne i
rasudivacke intelektualne osobine ¢ovjeka. U spoznajne osobine covjekova
intelekta svrstao je znanje kao stalnu sklonost dokazivanja, $to omogucuje
spoznaju istine, um kao pretpostavku znanja te mudrost kao sjedinjavanje
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znanja i uma, sto omogucuje vrhunac ljudske spoznaje. Rasudivacke oso-
bine Covjeka vidio je u umjesnosti — stvaralacko-teorijskoj i prakti¢noj, te
u pameti kao sposobnosti primjene opcih stavova na konkretne slucajeve
u zivotu, odnosno sposobnosti svodenja ljudskih teZnji na pravu mjeru.
Pameti pripadaju: razboritost u smislu odabira postupaka za utvrdivanje
ciljeva; pronicavost kao sposobnost donosenja sudova; rasudljivost, §to
oznacuje sposobnost procjene $to je pravo i ispravno u nekoj situaciji, i
dovitljivost, Sto se ocCituje u moc¢i pronalazenja odgovarajucih sredstava i
putova za ostvarivanje ciljeva.

Sto se prognostickih ¢ovjekovih osobina tice, najvecu vrijednost ima umova-
nje (filozofiranje), sto ukljucuje nacin razmisljanja i dosjetljivost izraZavanja
o pojmovima i problemima. Intuicija znaci pronicanje, dokucivanje, odnosno
promatranje, uvidanje, kao i neposredno i jasno sagledavanje; sposobnost
da se jednim ¢inom uvide cjelina i njezini dijelovi, da se izravno spozna i
dokuci bit necega. Intuitivna je spoznaja suprotna razumskom razmatranju
ili refleksiji.

Imaginacija znaci prividanje, zamis$ljanje. Sinonim je za mastu i stvaranje
predodzbe o necemu. lako se i intuicija i imaginacija ne mogu podvesti
pod racionalni obrazac, one katkad mogu biti poticaj za racionalno, pa ¢ak
i za znanstveno promatranje stvari. Uostalom, postoji i stvaralacka masta
kao jedan od oblika istrazivanja Zivota, svojevrsna veza izmedu svjesnoga
i podsvjesnoga u covjeku.

Inovacija podrazumijeva novost — promjenu. Ona je plod manje ili vise svih
prije navedenih kategorija, posebice kreativhoga, odnosno inventivnoga rada
koji zavr$ava mijenjanjem rjeSenja u praksi. Rijec je o svojevrsnoj preobrazbi
ideja u nesto Sto je posve drukcije od prethodnoga ili postojeceg. Inovacija
se istodobno pojavljuje kao sredstvo prilagodbe promjenama u okruze-
nju i snazno je orude u rukama poduzetnickoga menadZmenta. Inovacija
moZe znaciti novu metodu proizvodnje poznatog proizvoda, otkrivanje i
proizvodenje neke nove vrste proizvoda i/ili usluga, uvodenje novih nacina
proizvodnje pa i samih proizvodnih kombinacija.

Znano je da je J. A. Schumpeter medu prvima, ako ne i prvi, uz pojam podu-
zetnik vezao inovaciju, istaknuvsi inovativnost kao bitnu njegovu znacajku.
Njemu je poduzetnik agens (pokretac) pothvata promjena i razvitka, nosi-
telj inovacija. On, doduse, ne mora biti i sam izvorno inovator, ali odlucuje

220



kako ce se Sto bolje iskoristiti inovacije i ostvariti njihova svrha — povecati
konkurentnost, smanjiti rizik, utjecati na kupovnu moc¢ potrosaca, otkrivati
i racionalnije koristiti ekonomske potencijale.

P. Drucker (i mnogi drugi) prihvatio je Schumpeterovo videnje inovativnog
poduzetnika, razvijajuci dalje njegovu misao, pa poduzetnost, kreativnost
i inovativnost vezuje i uz menadzZera i uz poduzetnika, pri ¢emu su mu ta
dva pojma gotovo sinonimi. Tome se u vecini priklanja i praksa, pogotovo
od 70-ih godina 20. stoljeca kada se pod utjecajem velikih promjena u
gospodarskom okruzenju, funkcije poduzetniStva i menadZmenta toliko
ispreplecu da tvore novu sadrZajnu sintagmu poduzetnicki menadZment,
kojoj se u novije vrijeme dodaje i atribut kreativni i inovativni."”

Svi oni trebaju imati odredenu sklonost, znanje, sposobnost i znacajke
vezane uz prirodu kreativno-inovacijskog rada i trebaju biti proZeti primje-
renom poduzetnoscu.

Neke znacajke kreativno-inovacijskog poduzetnickog menadZmenta:

» Svijest o ulozi i znacenju kreativno-inovacijske aktivnosti za uspjes-
nost i razvitak poduzeca u drustvu znanja.

» Sposobnost za prepoznavanje kreativnih ljudi i inovatora u poduzecu
i njegovu blizem okruZenju, te spremnost da ih se potice, motivira
i stimulira za kreativan rad.

» Spremnost da inoviraju znanje svih zaposlenika u poduzecu, s te-
Znjom da kreativno-inovacijskom aktivno$cu, izravno ili posredno,
budu zahvacene sve organizacijske razine i djelatnici u skladu s
potrebama poduzeca.

» Sposobnost pravednoga prosudivanja rezultata kreativno-inovacijske
aktivnosti i odabiranja pravog trenutka za primjenu inovacije.

> Sustavno pracenje svjetskih inovativnih tokova, prosudivanje stupnja
istroSenosti proizvoda ili drugih dobara, stvari i odnosa koja su prije
bila predmetom inovacije.

Neprestana teznja prema ostvarivanju ciljeva kreativno-inovacijske djelat-
nosti u poduzecu i $to potpunije ostvarivanje cilja da cjelokupno poduzece

17 ]. Dezeljin, V. Vuji¢, Vlasnistvo, op. cit., str., 102.-103.
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postane kreativno i inovacijsko."® Inovacije, dakle, imaju svrhu da mijenjaju
potencijale za stvaranje bogatstva, ulijevajuci u resurse nova svojstva i spo-
sobnost, otvaraju nove djelatnosti, novu moc¢ i novu uspostavu vrijednosti,
kako bi resurse koji to nisu bili preobrazili u biznis. S motriSta poduzetnicke
ekonomije, resursi ne postoje sami po sebi sve dok covjek-poduzetnik ne
pronade njihovu uporabnu vrijednost.

8 A. Pulié¢: Informacijsko drustvo i ekonomija, Privredni vjesnik, Zagreb, 1992.
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PITANJA ZA PROVJERU ZNANJA

woN o=

12.
13.
14.
15.

16.

1%

18.
19.
20.
21:
22,
23,
24,
25,
26.
27
28.
29.
30.

Navedite funkcije suvremenog menadZmental!
Kako se definira proces upravljanja znanjem?

Na kojim se smjernicama temelji djelovanje drustveno odgovornih po-
slovnih sustava?

Sto je kreativnost i koje su karakteristike kreativne osobe?

Koja je namjena kreativnih metoda?

Navedite najpoznatije menadZerske metode upravljanja procesima rada?
Objasnite dijagram ,,uzrok — posljedica®?

Sto se podrazumijeva pod pojmom , brainstorming*?

Na kojoj se razini planira i donose odluke o dugoro¢nom razvoju?

Na kojoj se razini strategijski ciljevi razraduju u precizne zadatke?

Na kojoj se razini planski zadaci postavljaju kao dnevni, tjedni i mjesecni
plan?

Sto karakterizira poduzetnicko poduzece?

Kako se definira poduzetnicko upravljanje?

Koje su bitne pretpostavke suvremenog poduzetnickog upravljanja?
Koja se nacela i zahtjevi smatraju glavnim odrednicama poduzetnickog
upravljanja?

Sto je poslovna ideja?

Na koja bi pitanja poslovna ideja trebala dati odgovore?

Sto karakterizira dobru poslovnu ideju?

Podrazumijeva li svaka poslovna ideja i poslovnu priliku?

U ¢emu se konkretizira kreativan rad?

Koje su temeljne znacajke kreativnih ljudi?

Navedite neke znacajke kreativnog poduzecal

Po kojim se sposobnostima i osobinama istice kreativan pojedinac?

Po ¢emu se razlikuje spoznajni od rasudivackog intelekta?

Navedite znacajke kreativno — inovacijskog poduzetnickog menadzmenta?
Definirajte pojam menadZment?

Definirajte pojmove poduzetnik i poduzetni§tvo?.

Nabrojte i objasnite funkcije suvremenog menadZmenta?

Sto podrazumijeva poduzetnicka i menadzerska drustvena odgovornost?
Protumacite znacaj drustvene odgovornosti poduzeca?
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31.
32,
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39,
40.

41.
42.

43.
44,

45.
46.

47.
48.
49.

50.

ol
52,
a3,
54.

55.
56.
57.
58.
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Definirajte pojam kreativnosti nabrojite njene karakteristike?

Sto podrazumiejva kreativan proces rada i razmisljanja?

Nabrojite osnovne probleme koji karakteriziraju poslovni sustav?
Nabrojite objektivne probleme koji karakteriziraju poslovni sustav?
Nabrojite subjektivne probleme koji karakteriziraju poslovni sustav?
Nabrojite socioloske blokade koje karakteriziraju poslovni sustav?.
Nabrojite psiholoSke blokade koje karakterizirakju poslovni sustav?
Sto obuhvaca kreativan proizvod?

Sto podrazumijevamo pod kreativnim metodama?

Nabrojite i objasnite metode upravljanja procesima rada u poduzetnickoj
i menadzerskoj praksi

Na kojim razinama se pojavljuju oblici planiranja i razine odlucivanja?
Sto obuhvaca strateska, §to funkcionalna, a $to izvréna-operativna razina
planiranja i odlucivanja?

Koje trendove namece suvremeno poduzetnistvo i ucece organizacije?
Sto podrazumijeva poduzetnicko poduzece, a §to poduzetnicko
upravljanje?

Navedite bitne pretpostavke poduzetnickog upravljanja poduzecima?
Postupci u funkciji poduzetnickog upravljanja poduzeé¢em upucuju na
potrebu ostvarivanja najmanje Cetiri skupine zahtjeva: Koji su to zahtjevi?
Objasnite metodu tim bildinga?

Opisi organizacijsku komunikaciju u poduzetnickom poduzecu.

Zasto je mjerenje poduzetnicko-inovacijske uspjesnosti neizostavan uvjet
razvitka poduzetnickog poduzeca?

Sto se podrazumijeva pod glavnim odrednicama poduzetnickog uprav-
ljanja i sto one obuhvacaju?

Definirajte pojam poslovne ideje.

Nabrojite karakteristike dobrih poslovnih ideja?

Koja je razlika izmedu pojmova poslovna ideja i poslovna prilika?

U cemu se ogleda kreativan rad i koje su temeljne znacajke kreativnih
ljudi i kreativnih poduzeca?

Objasnite znacajke kreativhog poduzeca?

Definirajte pojmove inventivnost, intelekt i drustvena inteligencija.

Sto se podrazumijeva od pojmom imaginacija?

Nabrojite neke znacajke kreativno-inovacijskog poduzetnickog
menadZmenta?
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Nakon studija na Pedagoskom fakultetu Sve-
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zanimanje i znanstvenu djelatnost usmjerava
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Cujudi i menadzment, sustav upravljanja kva-
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IZVODI 1Z RECENZIJA

Sadrzaj knjige, njena struktura, nacin promisljanja i zakljucivanja, aktualnost
~ tematike, sustavnost pogleda i kontrolna pitanja mogu pobuditi interes citatelja
i to na nacin koji ih potice na razmisljanje i djelovanje. To utiskuje ovoj knjizi u
cjelini odredena didakticko-pedagoska svojstva, a u izvjesnom smislu predstav-
lja i odredenu inovaciju. Valja ustvrditi da ¢e knjiga dobro doci gospodarskoj i
negospodarskoj praksi, a posebice poduzetnicima i menadZerima u usluznim
djelatnostima.
Promisljanja i opservacije autora, pojmovi, problemi, moguca rjesenja i uopce
spoznajna dostignuca u ovoj knjizi temelje se na znanstvenim dostignucima do
kojih su dosli do sada najpoznatiji znanstvenici koje se bave ovom tematikom.
Zakljucci autora uklapaju se u svjetska znanstvena i strucna dostignuca pocetka
21 stoljeca. Za svakog od nas i za svaki poslovni sustav koji teZi izvrsnosti poruke
autora treba prihvatiti kao izazov kako bi u radu i Zivotu bili jos uspjesniji i bolji.
Profesor Emeritus, dr. sc. Josip Dezeljin

Ovo je jos jedna knjiga autora prof. dr. sc. Vidoja Vujica koja ukazuje na jednu
od najznacajnijih dimenzija suvremene ekonomije, a odnosi se na poduzetnistvo
i menadzment. Kroz citavu strukturu knjige autor naglasava kako izmedu klasi¢ne
i poduzetnicke ekonomije postoji nepomirljiva nepodudarnost, U tom smislu
razradena je doktrina o poduzetnistvu i samom poduzetniku. Posebno treba
istaci autorov analiticki pristup skupnom poduzetnistvu jer se pokazalo da postoji
veliki broj ljudi sklonih poduzetnidtvu koji postizu mnogo bolje rezultate u bi-
znisu kada su clanovi nekog tima.
Autor procjenjuje drustveno okruZenije i bitne promjene poduzetnistva i poduzeca
u 21. stoljecu, te nove orijentacije u njihovom razvoju. U tom smislu analiticki
pristup je obogacen i drugim relevantnim komponentama koje se odnose na
osiguranje rasta i razvoja, zatim na inoviranje znanja, uvodenje promjena i spo-
sobnost upravljanja poslovnim sustavom. Sve to autor uvezuje u jedno veoma
znacajno pitanje koje se odnosi na izgradnju partnerskih odnosa i drustvenu od-
govornost koja je veoma vazna u svakom poduzetnickom poduhvatu i kao takva
predstavlja znacajan dio svake poslovne strategije.

Prof. dr. sc. Joza Peric
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