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PREDGOVOR

Izu¢avanje svake materije ili kolegija ima specificnu svrhu u okviru nastavnog, odnosno
studijskog programa. Studenti ekonomije, odnosno sutrasnji menadZeri izucavanjem razlicitih
kolegija obi¢no nastoje dobiti odgovore na razna prakti¢na pitanja, kao sto su: kako uspjesno
ulagati u neki projekt, kako dobro procijeniti rizike, kako upravljati poslovanjem poduzeéa i
njegovim podsustavima, kako upravljati projektom osnivanja poduzeca, kako u poslovanju
izbjedi krizu ili njome uspjesno upravljati i slicno. Sva ta pitanja sustinski se svode na proces
donosenja optimalnih poslovnih odluka s obzirom na odredene okolnosti. Proces odlucivanja
proZzima sve menadZerske funkcije koje se provode na svim razinama menadZmenta te ih
objedinjuje u jedinstveni sustav ciljnog upravljanja poduzecem. Djelotvorno provodenje
svake aktivnosti menadZmenta stoga ovisi o djelotvornosti procesa odlucivanja. Djelotvornost
procesa odlucivanja pak ovisi o poznavanju niza pojmovnih kategorija te njihovih kauzalnih,
odnosno sustavskih veza.

U okviru poduzetni¢kog menadZmenta kao procesa prema kojem se suvremeni menadZzment
nuzno treba transformirati, proces odlucivanja joS je slozeniji jer zahtijeva, odnosno
podrazumijeva veliku brzinu i kvalitetu reakcija s obzirom na uocene interne potencijale i
eksterne prilike. Poduzetnicke odluke koje se ti¢u svih segmenata poslovanja ve¢inom se
donose u uvjetima rizi¢nosti, a ¢esto i potpune neizvjesnosti ishoda, dok je njihov utjecaj na
buducu efikasnost, a posebice efektivnost procesa stvaranja vrijednosti, presudan. Iz tog je
razloga poslovanje potrebno sagledavati kao sustav te uciti o vezama izmedu njegovih internih
i eksternih sastavnica. Takoder je vazno predvidati prilike, ali i probleme, odnosno primjenjivati
anticipativno upravljanje koje podrazumijeva raspolaganje prijevremenim informacijama o
budué¢im dogadajima, ali i posjedovanje Sirokog spektra znanja. Poduzece koje primjenjuje
anticipativno upravljanje i kontinuirano prilagodava svoje poslovanje suvremenim trendovima
i zahtjevima okuZenja bit ¢e konkurentnije od onoga koje promjenama pristupa reaktivno,
odnosno primjenjuje strategiju adaptacije. No, ovakav nacin upravljanja mogu¢ je jedino na
osnovi kontinuiranog procesa ucenja i ucinkovitog upravljanja znanjem.

Poslovanje poduzeca izuCava se na razlicitim kolegijima koji svoj temelj imaju u
mikroekonomskoj analizi. Kolegij Upravljacka ekonomika predstavlja izravnu nadogradnju na
kolegij Mikroekonomija te alate mikroekonomske analize koristi u svrhu donosenja optimalnih
poslovnih odluka. Kolegij Upravljacka ekonomika zastupljen je u nastavnim programima vecine
diplomskih studija kako poslovne, tako i teorijske ekonomije. Posebice intenzivno sadrzaj ovog
kolegijaizucava se u okviru MBA studija, gdje UpravljackailiMenadZerska ekonomika predstavlja
jedan od temeljnih predmeta. Ovaj udzbenik zbirka je izabranih tema iz Sirokog podrucja
Upravljacke ekonomike i prilagoden je za koriStenje u nastavnom procesu na diplomskom
studiju prema bolonjskom sustavu obrazovanja. Primjenjujuci spoznaje ekonomske teorije iz
razlicitih istraZzivackih podrucja, predstavlja nadogradnju na kolegij MenadZment te ima za cilj
olaksati proces menadzerskog odlucivanja u specificnim poslovnim situacijama.



Ovaj udzbenik bavi se analizom brojnih problemskih upravljackih podrucja. Tako se, prije svega,
utvrduju odrednice suvremenog poslovnog ponasanja sa svrhom definiranja primjerenog
upravljackog modela. Objasnjavanjem modela ponasanja poduzeéaisagledavanjem relevantnih
teorija nastoji se predvidjeti individualno ponasanje potroSaca, zaposlenika, menadzera i
vlasnika. Analizom proizvodne funkcije determinira se optimalna razina outputa te odreduje
optimalna kombinacija proizvodnih ¢imbenika. Utvrduju se nadini povecanja poslovne
efikasnosti, odnosno minimalizacije troSkova procesa stvaranja vrijednosti uz determiniranje
troskova raspolozivih alternativa u procesu odlucivanja. Uz odredivanje optimalnih metoda
nabavke inputa, daju se smjernice za rjeSavanje problema principal-agent sa stajalista rada
menadzera i rada zaposlenika.

Razumijevanjem elemenata trzisne strukture definira se primjereni nacin ponasanja poduzeca
u razli¢itim trZisSnim strukturama. S obzirom na utjecaj reakcija drugih poslovnih subjekata u
okviru oligopola na ishod poslovnog poteza nekog poduzeéa, odnosno njegovu profitabilnost,
analiziraju se mogucénosti primjene teorije igara. U uvjetima neizvjesnosti djelovanja, odnosno
asimetrije informacija sugerira se moguci nacin upravljackog ponasanja, posebno s obzirom na
problem moralnog hazarda i nepovoljne selekcije. Naposljetku, analizira se nac¢in donosSenja
poslovnih odluka, posebice s aspekta moguénosti povecanja profitabilnosti poduzeca koja
djeluju u okviru informacijskog sektora.

Treba napomenuti da se prilikom analize upravljackih podrudja polazi od dvije temeljne
hipoteze. Prva se odnosi na hipotezu o racionalnosti ljudskog djelovanja. Unato¢ nedostacima,
ona se temeljina opceprihvaéenojtezida je svaki pojedinac usmjeren ka maksimalizaciji osobnih
interesa. Druga hipoteza tice se teznje ka ucinkovitoj alokaciji resursa u procesu menadzerskog
donosenja odluka. Tako se poslovanjem resursi usmjeravaju od podrucja niZe produktivnosti
prema podrucjima gdje njihova primjena moze realizirati ve¢com produktivnoscu.

Menadzerska ekonomika ne moze pruziti konacne odgovore na sva upravljacka pitanja. Pa
ipak, njena vrijednost u procesu donosenja poslovnih odluka je neupitna. Ona pruza okvir
za procjenjivanje utjecaja ¢imbenika internog i eksternog okruzenja na proces donosenja
poslovnih odluka. Osim pomodi pri donoSenju odluka za poduzeca, odnosno profitni sektor,
upravljacka ekonomika vrijedan je okvir koji menadzerima neprofitnih organizacija takoder
moze pomoci pri donoSenju odluka kako ucinkovito distribuirati resurse i ostvariti ciljeve u
okviru postojeceg, Cesto ogranicenog budzeta.

Iz navedenog je jasno da se upravljacka ekonomika moZe promatrati kao integracija znanja
ekonomske teorije, znanosti o odlucivanju, kao i pojedinih funkcijskih podrucja menadZmenta,
a koje koristi u sinergiji, u svrhu donosenja optimalnih upravljackih odluka. Podrazumijeva se
stoga da studenti koji pristupaju izu¢avanju ovog kolegija imaju predznanja iz podrucja kao
sto su mikroekonomija, menadZment, marketing, financije i sl., kako bi izu¢avanjem ovog
kolegija poslovanje suvremenog poduzec¢a mogli sagledati kao cjelinu. Upravljacka ekonomika
nudi spoznaje kojima se nadopunjuju znanja ste¢ena na drugim kolegijima, odnosno koje
mogu biti korisne u daljnjem izuc¢avanju ostalih, srodnih disciplina. Upravljacka ekonomika
stoga ne predstavlja pokusaj izoliranog izu¢avanja zasebnih ekonomskih tema, veé ukazuje na
moguénosti primjene znanja razli¢itih disciplina, kako bi se u okviru relevantnog poslovnog



okruzenja mogle donositi ucinkovite upravljacke odluke. Ovo nastavno, odnosno znanstveno
i istrazivacko podrucje stoga nastoji integrirati i sintetizirati izu¢avanje brojnih aspekata i
¢imbenika te tako izgraditi most izmedu razlicitih, naizgled odvojenih ekonomskih podrucja.

Ovaj udzbenik primarno je namijenjen studentima diplomskih studija i doktorandima,
posebice ekonomskih fakulteta. IzuCavanjem materije upravljacke ekonomike studenti ¢e
modi identificirati klju¢ne ¢imbenike procesa odlucivanja neke poslovne situacije, identificirati
njihove veze i odnose, oblikovati model menadzerskog donosenja odluka te primijeniti alate i
tehnike upravljacke ekonomike kako bi dosli do optimalne odluke u odredenoj situaciji. Studenti
¢e tako biti pripremljeni preuzeti vode¢e menadzerske pozicije u profitnom, ali i neprofitnom
sektoru. Ovaj udZbenik stoga potice primjenu ekonomske logike, odnosno razli¢itih alata i
tehnika ekonomske analize u procesu rjeSavanja poslovnih problema. Pri analizi razlicitih
upravljackih aspekata polazi se od stajaliSta menadZera kao sredisnje osobe, odnosno sustava
osoba u poslovnom odlucivanju.

Zbog cinjenice da ovaj udzbenik obuhvaéa analizu vaznih poslovnih podrudja te sadrzi veliki
broj primjera, studija slu¢aja i situacija poslovnog odlucivanja, moZe biti zanimljiv i koristan
Sirem krugu (Citatelja, posebice poduzetnicima i menadzerima koji djeluju kako u profitnom,
tako i u neprofitnom sektoru. Svima njima ova knjiga moze pomoci pri donosenju optimalnih
upravljackih odluka u klju¢nim podrucjima poslovanja.

Ovom prigodom se zahvaljujem svim dragim ljudima koji su mi tijekom rada na ovoj knjizi
pruzali dragocjenu potporu i inspiraciju. Posebno se zahvaljujem recenzentima prof. dr. sc.
Dragoljubu Stojanovu i prof. dr. sc. Zelimiru Dul&i¢u te lektoru, profesoru Kre$imiru Cvjetkoviéu
koji su svojim vrijednim sugestijama i podrskom pridonijeli unaprjedenju kvalitete ovog
udzbenika. Zahvaljujem se i svojim roditeljima na svekolikoj logistickoj potpori i podrsci bez
koje ova knjiga, ali i cjelokupni rad zasigurno ne bi dosegnuli Zeljenu razinu.
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1. ODREDNICE UPRAVLJANJA SUVREMENIM
POSLOVANIEM

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e ostvariti sljedece ishode
ucenja. Na razini razumijevanja studenti ¢e moci:

e identificirati i analizirati znacajke poslovanja suvremenih poduzeca;

e opisati pravce promjena u upravljanju suvremenim poduzec¢ima;

e interpretirati pojam kompleksnosti;

e pravilno tumaciti postavke Zakona potrebne raznolikosti;

e pravilno tumaciti nacin upravljanja suvremenim poduzeéima na osnovi
primjene Zakona potrebne raznolikosti;

e pravilno tumaditi i analizirati znacajke modela sustavske kontrole;

e identificirati i opisati znacajke suvremenog poduzetnickog menadzmenta.

Na razini primjene i stvaranja studenti ¢e moci:

e izraditi analizu uspjesnosti upravljanja poduzeéima prema identificiranim
znacajkama transformacije suvremenog poslovanja te izraditi prijedloge
unaprjedenja;

e izraditi prijedloge unaprjedenja poslovanja poduzeca kao kompleksnih
sustava koristenjem implikacija Zakona potrebne raznolikosti;

e izraditi prijedloge unaprjedenja poslovanja poduzeca kao kompleksnih
sustava koristenjem modela sustavske kontrole;

e izraditi prijedloge unaprjedenja poslovanja poduzeca sa stajalista koncepta
poduzetnickog menadZmenta.

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e poznavati sljedece
pojmove i koncepte:

suradnic¢ki menadZment, uceca organizacija, sinergija, Zakon potrebne raznolikosti,
bihevioralna raznolikost (raznolikost ponasanja), strukturalna raznolikost,
samoorganizacija, model sustavske kontrole, Conant-Asbyjev teorem, operativni,
strateski i normativni menadZment, efikasnost, efektivnost, legitimitet, odrzivost
poslovanja, poduzetni¢cki menadZment, inoviranje, transfer znanja, emocionalni
kapital.



Upravljacka ekonomika — teorija i praksa

1.1. Znacajke poslovanja suvremenih poduzeca

Uvjeti u kojima djeluju suvremena poduzeca sve su sloZeniji. Zbog globalne promjene
odnosa ponude i potraznje sve teZim postaje ispuniti zahtjeve za visokim razinama
profita, kvalitetnim, ekolosko prihvatljivim proizvodima, kao i zadovoljstvom svih
interesno-utjecajnih skupina. Ranih pedesetih godina proslog stolje¢a moglo se
prodati gotovo sve $to se proizvelo pa se glavni cilj poslovanja svodio na povecanje
ucinka. Bilo je to razdoblje ubrzanog razvoja tehnike i tehnologije, odnosno nastojanja
automatiziranja proizvodnog procesa u svrhu povecdanja ucinka. Sedamdesetih
godina je doSlo do zasiéenja trzista, krizu je izazvao naftni Sok i poskupljenje
energenata pa je uravnoteZenje ponude i potraznje oznacilo potrebu pronalaZenja
novih nacina alokacije resursa i njihove racionalne upotrebe.

Od devedesetih godina do danas trend povecanja ponude nad potraznjom nastavio
se i intenzivirao pa ponuda u nekim sektorima premasuje potraznju i za nekoliko
desetaka postotaka. Suvremena poduzeca su tako prisiljena pronalaziti nove nacine
privlacenja kupaca i usavrsavati svoju ponudu, odnosno kontinuirano stvarati novu
dodanu vrijednost istovremenim unaprjedenjem poslovne efikasnosti i efektivnosti.
TrziSne i poslovne trendove prate jednako brzi razvoj disciplina kao $to su marketing,
menadZment, strateski menadZzment, strateski marketing menadzment, upravljacka,
odnosno menadZerska ekonomika i druge.

Poslovanje u suvremenom, dinami¢nom okruzenju temelji se, prije svega, na
ucinkovitom koristenju informacija i znanja u svrhu inovativnog stvaranja nove
vrijednosti. SloZena trzista 21. stoljeca zahtijevaju sposobnost brze i globalne dostave
razlic¢itih kustomiziranih proizvoda, koji se razlikuju ne samo po obliku ili funkciji, ve¢
i po prateé¢im uslugama. U tom procesu kupac nema pasivnu ulogu, vec je ukljuc¢en u
dizajn proizvoda i opseg usluga. Suvremeno poslovanje poprima globalne razmjere
te je proizvode i usluge putem Interneta moguce prodavati u bilo kojem dijelu
svijeta. Stoga menadZment nastoji razvijati poslovne modele koji su odrZivi ne samo
na lokalnoj, ve¢ i na globalnoj razini.

Kompleksnost suvremenog poslovanja poduzeéima ¢esto onemogucuje da raspolazu
svim resursima. Stoga sve viSe jaca vaznost tzv. ekonomije integracijal. Suvremeno
poslovanje se intenzivno umrezZava te se stvaraju mreze koje ukljucuju razlicite
interesno-utjecajne skupine i entitete, sto omoguduje koordinaciju kapaciteta i
kompetencija. Uspostava ekonomije integracija, odnosno suradnja s razli¢itim
interesno-utjecajnim skupinama posebice se odrazava na odvijanje funkcija nabave
i proizvodnje. Tako se poduzeéa povezuju s mrezama dobavljaca, a one se pak
integriraju s mreZzama krajnjih kupaca. U poduzecu se poslovanje temelji na radu
umrezenih opunomocenih pojedinaca koji djeluju u okviru kros funkcijskih timova.
Njihovo je djelovanje autonomno i temelji se na neprestanom ucenju i upravljanju
znanjem. Pritom se kontinuirano traze nacini kako identificirati strateski potrebno
znanje, kako ga ucinkovito steci uz sto niZe troskove, kako ga uc¢inkovito razmjenjivati,
pohranjivati te implementirati u procesu stvaranja nove vrijednosti.

1 Walters, D., Halliday, M., ,Creating value in the ,,new economy”, Management Decision, god. 40, br. 8, str.
775-781.
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Ucestalo se uspostavljaju i virtualne mreze? koje se oblikuju ad hoc, kao privremene
mreZe poduzeéa na nacionalnoj, ali i medunarodnoj razini koje su povezale
trenutne, ali i promjenjive prilike i okolnosti. Pritom dolazi do razmjene i zajednickog
koristenja razli¢itih resursa, posebice znanja te osiguravanja zajedni¢kog pristupa
trzistima. Djelovanje virtualnih mreza olakSava i omogucuje informacijska i
komunikacijska tehnologija koja olakSava uskladivanje djelovanja poslovnih i drugih
sustava u realnom vremenu. Sto je stupanj suradnje vedi, to je teze odrediti gdje
jedno poduzeée zapocinje, a drugo zavrSava. Integralni i koordinirani pristup
znanju, tehnologiji i partnerima stoga postaje klju¢ni ¢cimbenik uspjeha. Znacajke
suvremenog poslovanja prikazuje tablica 1.

Tablica 1. Znacajke suvremenog poslovanja

TEMELINE ZNACAJKE NACIN DJELOVANJA | UTJECAJA

e Implementacija sustava za skeniranje okoline i prik-
upljanje informacija
e Implementacija sustava za upravljanje znanjem

Poslovanje temeljeno e  Razvijanje organskih organizacija koje poti¢u razmjenu
na prikupljanju, obradi i znanja
manipulaciji informacija e Izgradnja ucece kulture temeljene na vrijednostima

ucenja i razmjene znanja
e  MreZno i anticipativno upravljanje utemeljeno na
znanju i real time pristupu informacijama

e Sirenje poslovanja u inozemstvo na osnovi akvizicije ili
otvaranja podruznica i sklapanja partnerstava

e  Povezivanje s razli¢itim partnerima kroz virtualne plat-
forme

e Nastajanje fleksibilne organizacija bez granica (tzv.
boundaryless organization) koja se transformira suk-
ladno okolnostima

Internalizacija poslovan-
jaisklapanje partnerstva

e Poslovanje temeljeno na sinergiji razli¢itih disciplina,
posebice menadZmenta, psihologije, sociologije, infor-
matike i drugih

Interdisciplinarnost e  Triple helix model, odnosno suradnja gospodarstva,

javnoga sektora i akademske zajednice na razvoju i

implementaciji znanja i razvijanju blagostanja drustva,

posebice na osnovi tzv. pametne specijalizacije

Delegiranje poslova zaposlenicima

Obogadenje poslova

Participacija zaposlenika u odlucivanju
Opunomocenje zaposlenika, odnosno davanje
odgovornosti za samostalan rad, ucenje i upravljanje
promjenama

e  Rad u autonomnim kros funkcijskim timovima

Individualizacija rada

2 Cf. Davidow, W. H., Malone, M. S.: The Virtual Corporation, Harper Collins, New York, NY, 1992.
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Upravljacka ekonomika — teorija i praksa

Pri upravljanju odnosima s interesno-utjecajnim skupinama vazno je uspostavljati
ucinkovite partnerske odnose te ih neprestano razvijati. Pritom je od velike vaznosti
identificirati poZeljne partnere. To su one interesno-utjecajne skupine koje raspolazu
s potrebnim resursima ili kompetencijama. Suradnja izmedu razli¢itih entiteta
kojom se moZe osigurati pristup resursima i kompetencijama tako mozZe postati
jedan od izvora konkurentskih prednosti suvremenih poduzeca. Upravljanje odnosa
s interesno-utjecajnim skupinama implicira razvoj tzv. suradni¢kog menadimenta.
Suradni¢ki menadzment ima za cilj identificirati, uspostaviti, odrzati i ojacati
ekonomske odnose s kupcima, dobavlja¢imaidrugim partnerimas komplementarnim
sposobnostima i kapacitetima, tako da se ciljevi poduzeca i partnera mogu ostvarivati
na osnovi utvrdivanja i implementacije zajednicki prihvatljive strategije3. Suvremeni
menadzment tako ukljucuje koprodukciju i razvijanje kulture suradnje, a ne nuzno
konkurentnosti.

S obzirom na navedeno moZe se zakljuciti da se poloZaj suvremenih poduzeca
znacajno mijenja, a manifestira se kao potreba provodenja brojnih promjena. S
obzirom na navedeno, promjene kroz koje prolaze suvremena poduzeéa u svom
razvoju i transformaciji mogu se sistematizirati na sljedeéi nacin*:

e od poduzeéa usredotofenoga na proizvodni proces prema odredbama viseg
menadZzmenta, prema poduzeéu usredotocenom na trZiste u kojem zaposlenici
i menadZment zajedno traze prilike za poduzetnicko djelovanje;

e od poduzeca koje djeluje na nacelima konkurencije, prema poduzecu koje se
razvija i transformira sklapanjem partnerstva, odnosno koje djeluje na nacelima
kooperacije, uz jacanje odrednica suradnickog menadimenta;

e od poduzeda ¢iji uspjeh se temelji na sluc¢ajnoj inovaciji prema poduzecu koje
sustavno upravlja inovacijama;

e od poduzeéa Ciji se menadZment temelji na redukcionistickom pogledu na
poslovanje, prema poduzeéu koji u upravljanju primjenjuje sustavski pristup,
te neprestano sagledava cjelinu poslovanja, ukljucivsi odnose s interesno-
utjecajnim skupinama;

e od poduzeéa koje se temelji na centralizaciji uspravljanja i visokom stupnju
formalizacije, prema poduzedéu koje se temelji na decentralizaciji upravljanja i
participaciji zaposlenika u odlucivanju;

e od poduzeca koje se temelji na hijerarhijskom ustrojstvu, prema poduzecu koje
njeguje procesni pristup i mreZne strukture, kako unutar poduzeca, tako i u
odnosu prema interesno-utjecajnim skupinama;

e od poduzeca koje poslovanje temelji na reaktivnom pristupu s obzirom na
trenutne dogadaje, prema poduzecu koje djeluje proaktivno i anticipativno
na osnovi kontinuiranog ucenja na individualnoj, timskoj, organizacijskoj i
interorganizacijskoj razini.

3 Cf. Walters, D., Halliday, M., op. cit.
4 Cf. Veselica, V., ,Razumijevanje poduzeca i njegovo financiranje“, Zlatna knjiga najuspjesnijih poduzetnika
2000., http://www.zapi.hr/hrv/knjige/zk5_2.htm, posjet 10. oZujka, 2008.
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Suradnja: nacin osiguravanja
skladnog i produktivnog rada u poduzecu

Recesija i nestabilnost poslovnoga okruzenja znacajno se odrazavaju na atmosferu u
poduzecu te je sve teZe odrzavati produktivnost i visoki moral. U uvjetima poslovne
nestabilnosti i neizvjesnosti, vazno je izgradivati unutarnje snage. Dobra komunikacija
jedan je od presudnih ¢imbenika koji utjeCu na pozitivne rezultate u odnosu s
okruzenjem, ali i u samom poduzecu. Ona osigurava visi stupanj identifikacije s ciljevima,
vecu motivaciju, a time i produktivnost, visi stupanj preuzimanja rizika, ucinkovitiji
grupni i timski rad itd. No, u uvjetima neizvjesnosti komunikacija izmedu zaposlenika, ali
i zaposlenika i menadzera postaje sve teza. U takvim uvjetima moZze je unaprijediti samo
svjesno izgradivanje povjerenja.

Prvi preduvjet za izgradivanje povjerenja je sposobnost osobe da ima povjerenje u
druge. Upravo je ovo razlog zasto mnoge inicijative za uspostavom povjerenja ne
uspijevaju. Mnogi ljudi odbijaju razvijati povjerenje zbog losih proslih iskustava. Stoga
je najbolji savjet kako izgradivati povjerenje zapravo nastojati ga ne narusiti. Integritet
menadZera kao vode u tom je smislu od klju¢ne vaznosti. Ljudi ¢e imati povjerenje u
vodu ako vjeruju da se voda brine za interese poduzeca i zaposlenika te ako se drzi
dogovora.

No, Sto menadZer joS moze uciniti kako bi povecao stupanj povjerenja? Moze se
sugerirati da promovira ljude od povjerenja te da Sto je vise moguce radi zajedno sa
zaposlenicima. Trebalo bi i javno objavljivati Stetne ucinke nepovjerenja. Osim toga,
treba osigurati nepostojanje nejednakosti u placéama ako se radi o poslovima s istim
stupnjem odgovornosti i ako zaposlenici pritom ulaZu istovjetne napore i postizu
istovjetne rezultate. Promocija ljudi kojima se moze vjerovati je najvaznija jer Salje
signal zaposlenicima o vrijednostima koje menadZer i poduzece Zivi. No, ovo je u praksi
rijetko. Rad sa zaposlenicima ne znaci izdavanje naredba, veé zajednicki rad u fizickom
i drustvenom smislu. Sto se $tetnih uc¢inaka nepovjerenja tice, jasno je da nepovjerenje
uzrokuje povecanje transakcijskih troskova pa tako i smanjenje prihoda. Kada nema
povjerenja poduzece treba niz raCunovoda, odvjetnika i povjerenika koji prate razvoj
dogadaja i pregovaraju o sljedeé¢im aktivnostima. Kako bi zaposlenici s entuzijazmom
dolazili na posao i razvijali povjerenje potrebno je izgraditi jaku i ujedinjavajuc¢u misiju.

U krizna vremena predvidanje postaje nepouzdano, a ljudi viSe posluju s osobama u
koje imaju povjerenje i u Cije savjete vjeruju. Uspostava povjerenja u globaliziranom
poslovnom svijetu postala je iznimno teska jer su ljudi ipak bi¢a kojima je za uspostavu
povjerenja vazno osobu vidjeti, ¢uti i osjetiti. Povjerenje (a i nepovjerenje) je takoder
zarazno. Prenosi se socijalnim kontaktom, a kada se narusi tesko ga je ponovno izgraditi.
Treba upamtiti da izgradivanje povjerenja ne ovisi o prikladnoj metodi ili tehnici.
Ono ovisi 0 nacinu kakvi smo prema drugima, a ne o ugodnoj vanjstini ili ugladenim
komunikacijskim manirama. Povjerenje znaci govoriti istinu, biti autentican u svim
situacijama i prilikama. Povjerenje je osnovica svakog odnosa pa tako i onoga sa
zaposlenicima, ali i s kupcima i drugim interesno-utjecajnim skupinama.

Izvor: cf. Rupci¢, N., ,,Osiguravanje skladnog rada u poduzecu®, Direktor, oZujak 2012.
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S obzirom na kompleksnost suvremenog poslovanja i potrebu neprestanog
poduzetnickog djelovanja, vaino je identificirati kako je potrebno upravljati

suvremenim poslovanjem. Promjene u poslovanju i upravljanju koje bi trebao
pokrenuti menadZment moguce je sumirati na sljedeci nacin®:

e menadZment i zaposlenici se neprestano fokusiraju na zahtjeve trzZista te
predvidaju buduce i latentne potrebe kupaca;

e s obzirom na promjene u okruzenju menadZment i zaposlenici neprestano
prilagodavaju znacajke poslovanja trenutnim potrebama, odnosno povecavaju
fleksibilnosti i adaptabilnosti poslovanja;

e menadiment razvija poduzetnicko ponasanje zaposlenika tako Sto ih
opunomocuje da samostalno djeluju na osnovi kontinuiranog procesa
individualnog i timskog ucenja;

e kako bi se neprestano unaprjedivao proces stvaranja vrijednosti menadZment
opunomocene zaposlenike poti¢e na prihvatljivo preuzimanje rizika i
eksperimentiranje, pri ¢emu se proces eksperimentiranja promatra kao izvrsna
prilika za ucenje;

e menadZmentizgraduje informacijsku i komunikacijsku podlogu koja omoguduje
povezivanje entiteta u poduzedu, ali i izvan njega te pohranjivanje znanja kojem
je pomocu suvremene tehnologije olaksan pristup.

Moguce je identificirati podru¢ja menadzZerske odgovornosti upravljanja
poslovanjem suvremenih poduzeéa. Zadatak je menadZera izgradivati poduzetnicki
duh poduzeca te zajedno sa zaposlenicima raditi na otkrivanju novih podrucja
mogucéeg poslovnog razvoja. Pritom je vazno razvijati sposobnost sustavskog
misljenja te raditi na korekcijama i redizajnu mentalnih modela kako bi se mogle
razvijati spoznaje o nekonvencionalnim nacinima rjeSavanja problema. Rjesavanje
problema i inoviranje pak ovisi o raspoloZivom znanju pa je zadatak menadzZera i
poticati razvijanje novih srznih kompetencija na osnovi skeniranja trendova u
okruZenju te stjecanja relevantnog znanja. Inoviranje ovisi o uspjesnosti zajednickog
rada opunomocenih pojedinaca te uspjesnosti razvijanja integracije poslovanja.
Stoga je zadatak menadZmenta razvijati platformu za mreZno povezivanje, sto je
komplementarno uvodenju procesne orijentacije. Uz navedeno, klju¢ni zadatak
menadZera je unaprjedivati funkciju vodenja, posebice razvijati tzv. transformacijsko
vodstvo, odnosno poticati evolutivne promjene i djelovati kao dizajner, mentor i
trener zaposlenicama te im staviti na raspolaganje svoje vrijeme i kompetencije. S
obzirom na navedeno moze se zakljuditi da za suvremeni menadZment vazno raditi
na uvodenju koncepta uceée organizacije, odnosno uceceg poduzeca te tako jacati
razvoj ekonomije temeljene na znanju i u¢enju.

Uvodenje navedenih promjene, odnosno ovladavanje kompleksno$¢u suvremenog
poslovanjaiintegriranje poslovnih sustava prema skladnom i sinergijskom djelovanju
zahtijeva razmatranje sustine drustvenog djelovanja, odnosno analizu suvremene
znanstveno teorijske paradigme djelovanja poduzeca kao ekonomskih sustava.

5 Cf. Maxted, L. R., ,Zoom: How 13 Exceptional Companies Are Navigating the Road to the Next Economy*,
Library Journal, sije¢anj 2002.
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1.2. Upravljanje kompleksnoséu suvremenog poslovanja

Znanstveno teorijska paradigma drustvenih znanosti ima polaziste u znanstveno
teorijskoj paradigmi prirodnih znanosti. Klasicna njutnovska mehanicisticka
paradigma rezultirala je mehanicistickim shvacanjem organizacije. No, pojavom
teorije relativnosti i kasnijim otkri¢cima kvantne fizike predodZba o apsolutnosti
prostora i vremena, elementarnim cesticama, kao i strogoj kauzalnosti pokazala
se neodrzivom®. Otkriveno je da su prirodni sustavi kompleksni, imaju veliki broj
komponenti i nisu rezultat linearnog slijeda dogadaja. No, to vrijedi i za suvremene
drustvene sustave.

Kompleksni, nelinearni sustavi ne daju se razlagati na dijelove jer se znacajke
dijelova ne podudaraju sa znacajkama cjeline. Kompleksni sustavi stoga predstavljaju
sinergijsko djelovanje dijelova sustava jer njihovi dijelovi svojom aktivnoséu
ostvaruju svoje, ali ujedno i ciljeve cjeline. Sustavi koji iskazuju visoku sinergiju
otporniji su prema vanjskim utjecajima. Sinergijskim djelovanjem minimalizira se i
mogucnost pojave unutrasnjih sukoba. Sinergija nastaje spontano kao odraz prirode
djelovanja sustava, odnosno ne moZe se ostvariti prisilom. Poslovni sustavi kod kojih
postoji skladno, sinergijsko djelovanje uredenih dijelova sustava, funkcija ili divizija,
takoder iskazuju veéu otpornost prema vanjskim utjecajima te imaju manje internih
konflikata, a time i uspjesnije poslovanje.

Tehnicki se pojam ,kompleksnost” povezuje s pojmom ,raznolikost”, odnosno
,mnostvo”, kojim se oznacdava broj razli¢itih stanja ili nacina ponasanja odredenog
sustava. Ako se uzme u obzir poduzece koje djeluje u nekom okruzenju, moze se
uociti da raznolikost okruZenja uvelike nadmasuje raznolikost poduzeca. S tim
problemom suocava se, primjerice, takoder i svaki pojedinac prilikom izbora nekog
proizvoda ili usluge jer ponuda znacajno premasuje potraznju, a kompleksnost
potencijalne ponude nadmasuje sposobnost kupca da procesuira veliki broj opcija.
Ograni¢ena sposobnost procesuiranja informacija dovodi do kupceve zbunjenosti
i nerazumijevanja, kao i odredene neracionalnosti pri odabiru dobra ili usluge.
S obzirom na tu Cinjenicu potrebno je iznalaziti nadine suocavanja s raznolikoséu
okruZenja u svrhu opstanka.

Na temelju koncepta raznolikosti moZe se definirati Zakon potrebne raznolikosti’
kojega je formulirao kiberneti¢ar Ross Ashby, a koji glasi: «<Samo raznolikost moze
apsorbirati raznolikost®». Ovaj se zakon moze objasniti na sljedeci nacin: da bi se
sloZeni sustav odrzao pod kontrolom, kontrolni sustav mora iskazivati raznolikost
koja je veca ili jednaka raznolikosti sustava kojega treba kontrolirati.

lako neosporna, ovu se zakonitost ¢esto pogresno shvacalo na nacin da su organizacije
izgradivale strukturalnu raznolikost, odnosno sloZenost, $to je u konacnici rezultiralo

6 Cf. Puli¢, A., Elementi informacijske ekonomije, Birotehnika, Zagreb, 1992., str. 17.

7 Cf. Ashby, R., An Introduction to Cybernetics, Chapman & Hall, London, 1956.

8 U originalu zakon je glasio: Samo raznolikost moze unistiti raznolikost, a pojam “apsorbirati” dodao je
kasnije Stafford Beer.

Sinergija

Zakon potrebne
raznolikosti
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teSko¢ama u upravljanju. MenadZment poduzeéa je izgradivao hijerarhijske
organizacije koje su na osnovi visokog stupanj formalizacije i standardizacije imale
za cilj pridonijeti predvidljivosti rada poduzeéa, smanjenju nereda ili kaosa, odnosno
povecanju efikasnosti. No, u to je vrijeme takav pristup bio primjeren jer su ponuda i
potraznja bile ujednacene te je za ostvarivanje konkurentske prednosti bilo dovoljno
postiéi nize troskove.

Ispravnije je usmjeriti se prema izgradivanju raznolikosti ponasanja, kako bi se na taj
nacin kompenzirala raznolikost, odnosno sloZzenost okruzenja. Raznolikost ponasanja,
koja proizlazi iz znanja i kontinuiranog ucenja temeljni je ¢imbenik pronalazenja
novih trzisnih mogucnosti, odnosno zadovoljavanja postojecih i/ili latentnih potreba.
Upravo u raznolikosti ponasanja nalazi se izvor mogucénosti odrzivosti poslovanja,
odnosno unaprjedenja sadasnje i buduce efikasnosti i efektivnosti. Raznolikost
ponasanje stoga predstavlja izvor konkurentskih prednosti suvremenih poduzeca.
Strategija diversifikacije vec je prepoznata kao izvor konkurentske prednosti, uz
strategiju troskovnog vodstva®. No, u nekim industrijama, u kojima varijabilni troskovi
teze nuli, a troSkovi distribucije su minimalni, kao Sto je to slucaj s proizvodima
informacijske tehnologije, poglavito softverom, strategija diferencijacije predstavlja
jedinu mogucnost ostvarivanja profitabilnosti®,

Maksimalizirati raznolikost poslovanja moguce je razvijanjem raznolikosti ponasanja
pojedinaca i skupina. To znaci da u suvremenom kompleksnom okruzenju zaposlenici
trebaju sudjelovati u procesu donosenja odluka. No, zaposlenike je takoder potrebno
opunomoditi, odnosno dati im mo¢ da samostalno djeluju, Sto podrazumijeva i
odgovornost. Nacin rada opunomocenih pojedinaca je samoorganizacija, odnosno
povezivanje s obzirom na potrebe i/ili moguénosti. Samoorganizaciju je u poduzec¢ima
moguce provesti oblikovanjem kros funkcijskih projektnih timova, ali i uspostavom
strateskih poslovnih jedinica koje djeluju kao profitni centri i imaju visoki stupanj
autonomije. Poduzeéa se takoder povezuju s drugim poduzeéima, a mogu biti dio
razli¢itih asocijacija, konzorcija za istrazivanje i razvoj i sl.

S obzirom na samoregulaciju opunomocenih pojedinaca i autonomnih jedinica u
poduzecu, mijenja se i nacin upravljanja. Vrhovni menadZment se tako ne treba
baviti svim problemima koji se zbivaju u poduzecu jer se veéina moze rijesiti unutar
autonomnih podsustava. Vrhovni menadiment se treba usmjeriti na rjeSavanje
problema rezidualne raznolikosti, odnosno baviti se problemima koje podsustavi ne
mogu rijesiti sami (shema 1). Osim toga, treba definirati i meta kategorije, kao sto
su korporativna vizija, misija, globalni ciljevi i strategija poduzec¢a. Na ovom nacelu
temelji se i koncept metode upravljanja na osnovi iznimaka.

9 Porter, M., Competitive advantage of nations, Free Press, New York, 1990.
10 Rupci¢, N., Kurjakovi¢, M, ,Upravljanje ¢imbenicima profitabilnosti informacijskog sektora“, Prakticni
menadZment, god. 5, br. 2, 2014., str. 30-42.
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Shema 1. Upravljanje kompleksnos¢u

Izvor: Schwaninger, M., ,,Managing Complexity — The Path Toward Intelligent Organizations”,
Systemic Practice and Action Research, god. 13, br. 2, 2000., str. 208-240.

Isto pravilo vrijedi i za upravljanje odnosima izmedu poduze¢a i povezanih
drustava. MoZe se navesti primjer poduzeca koje utemeljuje podruZnice koje
djeluju autonomno te same uspjesno apsorbiraju raznolikost s kojom se suocavaju.
Mati¢no poduzedée se tada moZe usredotocCiti na dizajniranje proizvoda i usluga te
poboljSavanje upravljanja financijama i ljudskim potencijalima. Medutim, treba
napomenuti da autonomija ipak treba biti precizno definirana. Tako, primjerice, ako
jedno poduzeée preuzme drugo te ne definira stupanj autonomije koji je u skladu
s djelovanjem mati¢nog poduzeca, ve¢ odluci odrzati zateCeno stanje, moZe se
dogoditi da proces spajanja, odnosno akvizicije, nece biti uspjesan.

1.3. Model sustavske kontrole

lzazov suvremenog upravljanja nalazi se u procesu uravnoteZenja raznolikosti
ponasanja organizacijskih podsustava, ali i pojedinaca i skupina. S tim u vezi treba
spomenuti Conant-Ashbyjev teorem!! koji se derivira izravno iz Zakona potrebne
raznolikosti, a koji glasi: ,,Svaki dobar regulator sustava mora istovremeno biti
model tog sustava“. |z toga proizlazi da rezultat upravljackog procesa ne moze biti
bolji od modela na kojem se temelji upravljanje tim procesom, osim slucajno. Stoga
slijedi zakljucak da se upravljacka aktivnost treba temeljiti na odredenom modelu.

Poduzedéima se jos uvijek upravlja na temelju neodgovarajucih, odnosno manjkavih
modela. Tradicionalni modeli upravljanja su gotovo iskljuivo usmjereni prema
pokazatelju profitabilnosti. Sustav indikatora temeljen na profitabilnosti je primjeren,

11 Conant, R. C., Ashby, W. R., “Every Good Regulator of a System Must be a Model of that System” u: Conant,
R. (ur.): Mechanisms of Intelligence: Ashby’s Writings on Cybernetics, Intersystem Publications, Seaside,
CA., 1981., str. 205-214.

Conant-Ashbyjev
teorem
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ali nedovoljan. Profitna stopa predstavlja tek kratkorocni i nepotpuni indikator
uspjeha poduzeda koji ukazuje na simptome, ali ne i na uzroke problema. Oslanjanje
samo na takve indikatore menadZersko odluc¢ivanje moze usmjeriti u pogreSnom
smjeru.

Navedena primjedba nije usmjerena prema osporavanju vaZznosti pokazatelja
profitne stope. Dugorocno, poduzeée ne moze opstati ako nije profitabilno. Profit je
preduvjet realizacije investicija i odrzavanja supstancije poduzeca. U tom smislu moze
se navesti misao Petera Druckera prema kojem je profit ,troSak nastavka poslovanja“
(engl. «cost of staying in business”). Visoka razina kompleksnosti okruzenja posebice
prijeti odrZivosti poduzeca cCije su aktivnosti, umjesto na dugorocno razvijanje
raznolikosti ponasanja, usmjerene prema ostvarivanju cilja poveéanja kratkoroc¢ne
profitabilnosti. Cesto citirani cilj kratkoro¢ne maksimalizacije profita zapravo moze
biti prepreka, a ne put prema stvaranju i odrzivosti inteligentne ucece organizacije.

S obzirom na nacelo vremenske odgovornosti, moguce je razlikovati tri upravljacke
razine: razinu operativnog, strateSkog i normativnog menadZmenta. Upravljanje
suvremenim kompleksnim poslovnim sustavima stoga je moguce temeljiti na
implementaciji tzv. modela sustavske kontrole!? (shema 2). Svaka od navedenihrazina
razvija kriterije, odnosno upravljacke varijable koje su primjerene toj upravljackoj
razini. Izmedu navedenih razina postoje uzajamne veze: upravljacke varijable vise
razine imaju predkontrolni utjecaj na varijable niZe razine. Tako razradene upravljacke
varijable mogu pravovremeno, ali i prijevremeno ukazati na moguce probleme, kao i
na njihove uzroke. S obzirom na navedeno, sustav upravljacke kontrole ima znacajke
anticipativne kontrole cjelokupnog upravljanja.

Kontrolne varijable koje razmatra operativna upravljacka razina su likvidnost
i profit. Likvidnost se materijalizira odmah, kao posljedica primitaka i izdataka.
Profit je varijabla dugorocnijeg karaktera jer varijable koje ga odreduju (prihodi i
rashodi) nisu vremenski uskladene. Velika koli¢ina prihoda Cesto je naplacena sa
zakasnjenjem nakon isporuke. Tu su takoder troskovi kao $to su kamate i amortizacija
koji se akumuliraju tijekom duljeg razdoblja i ne ovise o naplati potraZzivanja. Niska
razina profita je rani upozoravajudi indikator buduce likvidnosti. Ako profit postane
negativan, odnosno pretvori se u gubitak, kratkoro¢no se moZe kompenzirati
akumuliranim rezervama ili kreditima. Medutim, ako takvo stanje potraje, likvidnost
dolazi u pitanje. Ako likvidnost dulje vrijeme nije moguée odrzavati, dolazi do
bankrota.

12 Schwaninger, M.: op. cit.
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Shema 2. Model sustavske kontrole

Razine Tipovi indikatora, Ciljevi
menadzmenta kontrolne varijable parametri A
SLOZENOST
sustavski etos RAZVOJ
NORMATIVNI sustavska dinamika
MENADZMENT
struktura sustava .
kultura sustava ODRZIVOST
STRATESKI refavanje problema F;?\T/i"éi',{ﬁk'
MENADZMENT kupaca
NOVE VRIJEDNOSTI
o SADASNJI
konkurentski poloZaj POTENCIJALI
iskustvo STVARANJA
VRIJEDNOSTI
OPERATIVNI primitak
MENADZMENT izdatak PROFIT
prihod LIKVIDNOST
rashod
< VRIJEME

Izvor: Schwaninger, M., ,Managing Complexity — The Path Toward Intelligent Organizations”,
Systemic Practice and Action Research, god. 13, br. 2, 2000., str. 208-240.

Jasno je da mehanizmi na operativnoj upravljackoj razini ne mogu sprijeciti ovakvu
situaciju pa je potrebno koristiti mehanizme vise razine. Visa, strateska upravljacka
razina bavi se preduvjetima stjecanja profita. Na ovoj razini razmatraju se stoga
¢imbenici koji mogu osigurati profitabilnost kako u sadasnjosti, tako i u buducnosti.
Upravljacki aspekt u ovom kontekstu odnosi se na €injenicu da su profit i drugi
oblici vrijednosti u srednjem i dugom roku uvjetovani postojanjem ili odsustvom
potencijala za stvaranje vrijednosti.

StrateSka upravljacka razina razmatra konkurentni poloZaj poduzeca. Stoga
menadZment posebno treba analizirati kvalitetu i potencijale kriticnih ¢imbenika
uspjeha od kojih su kljuéni: srzne kompetencije poduzeda, tehnologija, proces ucenja
i upravljanja znanjem te snaga brenda. Na osnovi postojecih srznih kompetencija
poduzeca koriste fleksibilne proizvodne sustave kako bi zadovoljili potrebe kupaca.

11
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Uz nastojanje minimalizacije troskova, poduzeca se posebno sluze strategijom
diferencijacije. Pritom je snaga brenda cesto zanemareni izvor konkurentskih
prednosti. Suvremena poduzeéa usmjerena su ne samo na stvaranje tehnicki
zadovoljavajucih proizvoda, veé i na stvaranje cjelovitog iskustva kupnje, odnosno
proizvoda i usluga koji mogu oduseviti i zabaviti kupce. U konacnici, unaprjedenje
i razvoj procesa stvaranja vrijednosti moguce je samo na oshovi procesa ucenja i
kvalitetnog upravljanja znanjem.

Dugoroc¢no gledajudi, a u okviru djelokruga normativne upravljacke razine, potrebno
je razmotriti kakvi su potencijali poduzeca za stvaranje vrijednosti u buducnosti, u
smislu trenutne raspoloZivosti rjeSenja iskazanih ili latentnih potreba potrosaca,
rjeSenja koja su joS u razvojnoj faziili rjeSenja koja su potencijalno dostupna, odnosno
nalaze se joS u istraZivackoj fazi. Pritom je jednako vazno usmjeriti se na razvoj
kako proizvodnih, tako i procesnih inovacija. Potrebno je neprestano pronalaziti
nove nacine rada kako bi se izgradivali novi potencijali za stvaranje vrijednosti kroz
inovacijsku aktivnost. Stoga je analizu ovih aspekata potrebno provoditi kontinuirano.

Pronalazenje novih modaliteta rada i razvoj nove tehnologije Cesto zahtijevaju
redizajniranje poslovnih sustava, ali i promjenu ustaljenih obrazaca misljenja,
odnosno mentalnih modela. Mentalni modeli su dinami¢ne konstrukcije, odnosno
generalizacije koje oblikuju odgovor osobe ili organizacije na tekuce okolnosti
okruzZenja. No, treba napomenuti da su mentalni modeli apstrakcije derivirane iz
steCenog iskustva te su kao takvi uvijek nepotpuni. Osim toga, mentalni modeli mogu
odrazavati znanje koje vise nije moguce ili korisno primijeniti. Ukoliko ciljani poslovni
rezultat nije moguce posti¢i redizajnom transformacijskog procesa, potrebno je
promijeniti temeljne poslovne pretpostavke, a ponekad i samu misiju poslovanja.

Moze se zakljuiti da poduzece treba zadovoljavati interese razliCitih interesno-
utjecajnih skupina kako bi se dugoro¢no odrzalo. Tako se upravljanje na normativnoj
razini ne odnosi samo na analizu potencijalnih rjesenja, ve¢ na njihovu uskladenost
sa skupom indikatora koji su viSeslojni jer treba uzeti u obzir drustveni, politicki,
kulturniiekoloski aspekt dodane vrijednosti. Vaznost treba takoder pridati estetskimii
etickim zahtjevima, kao Sto su dostizanje ideala ljepote, istine, dobrote i blagostanja.
Anticipativni aspekt u ovom kontekstu odnosi se na cinjenicu da organizacija s
relativno visoko procijenjenom razinom odrzZivosti/razvoja u principu ima i relativno
visoku vjerojatnost stvaranja potencijala za stvaranje nove vrijednosti u buduénosti,
koji korespondiraju sa sto veéim brojem navedenih indikatora.

U konacnici je potrebno sumirati kriterije navedenih upravljackih razina. Na
operativnoj razini relevantni kriterij je efikasnost u smislu prac¢enja razine prihoda i
rashoda, alii produktivnostiikvalitete ponude. Na strateskoj razini kriterij predstavlja
efektivnost. Efektivnost se moze odrediti kao mjera dugorocne prilagodbe poduzeca
zahtjevima interesno-utjecajnih skupina. Peter Drucker je pojam efektivnost
slikovito objasnjavao nastojanjem da se «rade prave stvari», a efikasnost u smislu
nastojanja da se «stvari ¢ine na pravi nac¢in». Ako poduzede tezi ostvariti maksimalnu
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efektivnost, najbolje je da po nekoj vrijednosti postane jedinstveno, Sto znaci da u
tom segmentu nema konkurenata.

Na normativnoj razini opci kriterij je legitimitet, definiran kao sposobnost
dugorocnog ispunjavanja zahtjeva interesno-utjecajnih skupina, a koji polazi od
pretpostavke definiranja organizacije kao otvorenog sustava, s mnogobrojnim
entitetima koji predstavljaju njegov sastavni dio. Prema ovom konceptu interesno-
utjecajne skupine se ne promatraju kao vanjski entiteti, kao u okviru tradicionalnog
koncepta, vec ih se internalizira, odnosno ¢ini sastavnim dijelovima procesa stvaranja
vrijednosti. Stupanj prilagodbe moZe se mjeriti kroz razinu ostvarivanja ciljeva
interesno-utjecajnih skupina.

Odnos poduzeéa Omial s interesno-utjecajnim skupinama

Primjer dobrih odnosa s interesno-utjecajnim skupinama je omisko poduzece Omial
Novi. Boris Kleva na celu je omiske tvornice otkako je 2004. godine ta tvornica
,»uskrsnula®. Bankrot je bio neizbjezan, bio je to, kaZze Kleva, klasi¢an knockout. Ipak,
do prekida borbe (Citaj: proizvodnje) nije doslo jer se kao kupac pojavila Hypo Banka
te omiski pogon prikljucila svom portfelju u kojemu su se nasli i zadarski Aluflexpack, u
sklopu kojega Omial Novi posluje, kao i Sibenski TLM.

Omial je osnovan 1977. godine te se vrlo brzo nametnuo kao veliki proizvodac
aluminijske ambalaZze. Na vrhuncu moci zaposljavao je 300 radnika. Godine 2014.
zaposljavao je 91 radnika, sto je prema rijeCima direktora u tom trenutku bio optimum.
Kleva je smatrao da su radnici zadovoljni, a poduzeée funkcionira kao jedna velika obitelj.
Upravo takav pristup smatrao je temeljnim ¢imbenikom uspjeha. Omial se specijalizirao
za proizvode iz steral folije: kaSiranje, lakiranje, podmazivanje i formiranje aluminijskih
posudica za prehrambenu ambalazu, ponajprije onu namijenjenu kuénim ljubimcima.
Na izvoz otpada 95 posto proizvodnje. Uz Svicarsku, izvoze i u mnoge druge europske
drZzave, poput Danske ili Poljske te se mogu pohvaliti kako su po snazi treca tvrtka
ovakve vrste u Europi. Do te su pozicije dosli spajanjem iznimne kvalitete proizvoda
s prihvatljivom cijenom. U poduzecu namjeravaju i sami poceti izradivati aluminijske
posudice, a ne samo materijal za njihovu izradu. Rade u tri smjene, a planiraju uvesti
i ¢etvrtu. U poslovanju Omialu najvise ,,smeta” drzava koja prema rijeCima direktora
Kleve kroz nerealni tecaj protezira trgovinu naustrb proizvodnje. Kleva navodi kako je
Hypo s Omialom ucinio sjajne stvari i smatra to pravim primjerom uspjeSne prodaje
posrnule tvrtke. Velik novac uloZen je u novu tehnologiju, a promijenio se i odnos prema
radnicima te je tako normaliziran i odnos sa sindikatom.
Izvor: Vukovic, V., ,,Jos industrija u Dalmaciji ni propala: u Omisu prezivjele tri proizvodne
perjanice”, www.slobodnadalmacija.hr, 28. svibnja, 2012.

Krajnji cilj organizacije sa sustavskog stajalista nije opstanak, veé odrzivost. Odrzi-
vost se moZe razumjeti kao sposobnost odrzavanja odvojene egzistencije u odnosu
na okruZzenje®®, a koja nadilazi puko odrZavanje odredenog identiteta sustava. Ako

13 Cf. Beer, S., The Heart of Enterprise, John Wiley and Sons, Chichester, 1979.

Odrzivost i razvoj
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se razvoj definira kao sposobnost organizacije da raste uz Zelju da ispunjava svoje
i ciljeve drugih, onda fundamentalna transformacija organizacije postaje imperativ
kada taj cilj viSe nije moguce posti¢i unutar odredenog identiteta ili strukture. Do
transformacije dolazi ako sustav odredenom konfiguracijom ne ostvaruje neto koris-
ti vanjskim interesno-utjecajnim skupinama (kupcima, drustvu, zaposlenicima itd.).
Ova pretpostavka dokazuje se sve ¢eS¢om strukturalnom, ekonomskom i pravnom
transformacijom poduzeca s ciljem stvaranja novih odrzivih organizacijskih entiteta.
Diversifikacija se tako moZze prikazati primjerom suradnje Swatcha i Mercedes Benza
koja je rezultirala automobilom Smart ili proizvodnjom kuénih potrepstina Armanija

ili Calvina Kleina.

Slom publikacije News of the World na normativnoj razini djelovanja

Poslovanje mnogih poduzeca temelji se samo na pokazateljima operativne razine. Neki
menadzZeri uvidaju vaznost analize preduvjeta stvaranja vrijednosti na strateskoj razini.
Medutim, tek rijetki gledaju dugoroc¢no i bave se kriterijima na normativnoj razini koji se
ticu odnosa poduzeca s interesno-utjecajnim skupinama, a obuhvaéaju dostizanje ideala
ljepote, istine, dobrote i blagostanja. Upravo na ovoj razini podbacio je tabloid News
ofthe World. Radi kratkoro¢noga ostvarivanja ciljeva na operativnoj razini, zanemario je
normativnu razinu i tako zapecatio vlastiti opstanak i odrZivost.

U panicnom pokusaju da zaustavi krizu u globalnom medijskom imperiju, teSkom 46
milijardi dolara, medijski magnat RupertMurdoch u cetvrtak, 7. srpnja 2011. ugasio
je 168 godina star visokotirazni tjedni britanski tabloid News ofthe World. Vijest je
objavio njegov sin James, zamjenik operativnog direktora News Corporationa, krovne
kompanije svih Murdochovih biznisa, koji je u e-mail poruci upuéenoj zaposlenicima
preuzeo odgovornost za “najtezu pogresku u povijesti” medijskoga carstva svojega oca.
“l News ofthe World i News International, britanski ogranak News Corpa, propustili
su na ispravan nacin suprotstaviti se loSoj praksi koja je zavladala u tabloidu”, rekao je
Murdoch junior Financial Timesu i najavio da ¢e se “svi koji su iznevijerili pravila struke i
kompanije morati suociti s posljedicama”.

Kada je Murdoch kupio News ofthe World, radilo se o najprodavanijim novinama na
engleskom jeziku u svijetu. Posljednjih godina, u doba vladavine Interneta, broj prodanih
primjeraka znatno je opao, ali i dalje se radilo, kazu neki, mozda samo malo pretjerujuci,
o najvecem britanskom brendu na svijetu. Ova kriza ¢e na jo$ nepoznat nacin promijeniti
smjer kretanja njegove kompanije. Pocela je rusiti i drzavni vrh Britanije te ¢e moZda
zauvijek promijeniti njezinu medijsku sliku. Kriza je to koja s pravom nosi nadimak
Rupertgate.

Hakiranje telefona, otkrivenu, a sada i dokazanu praksu kojom se sluzio News ofthe
World, David Cameron je nazvao “odvratnom”, priznajuci da je odnos izmedu britanskih
politicara i medija postao previse “udoban”. Skrivanje po ormarima kako bi se otkrile
izvanbracne afere, postavljanje uredaja za prisluskivanje u urede i hotelske sobe,
prisluskivanje telefona - sve su to nacini na koji su otkrivene neke od najsocnijih
novinarskih poslastica u povijesti. Novinari News oftheWorlda provaljivali su u govorne
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poste vise tisucéa ljudi. No, s provaljivanjem u govorne poste ubijene MillyDowler te
obitelji vojnika poginulih u Iraku i Afganistanu, stvari su otiSle predaleko.

Afera News ofthe World imat ce utjecaja na cjelokupno medijsko carstvo
RupertaMurdocha. Londonske nevolje dolaze u vrlo neugodnom trenutku u kojemu
je trebao biti zaklju¢en jedan od najambicioznijih poslovnih poteza 80-godiSnjega
Australca. Naime, da afera nije dozivjela vrhunac, vjerojatno bi se zakljucila akvizicija
vrijedna 12 milijardi funta kojom bi preostali udio televizijske mreze BSkyB postao
vlasniStvo News Corporationa. Kao posljedica nevjerice da ¢e akvizicija biti zakljucena
dionice BSkyB-a pale su za osam posto.

Odluci o zatvaranju spornoga tabloida prethodilo je otkazivanje suradnje najvaznijih
oglasivaca u drzavi, poput kompanija Ford, Orange, Sainsbury’s i Boots. Ako Murdoch
ne pronade nacin da vrati ugled kompaniji, otkazivanje oglasa moglo bi se prosiriti i
na ostale naslove News Internationala: The Times, TheSundayTimes te najprodavaniji
TheSun. Posljedice takvoga crnog, iako malo vjerojatnog scenarija bile bi brutalne. Uz
oglasivace u bojkot su krenulii ¢itatelji. Tom Watson, laburisticki zastupnik u parlamentu
koji je pokrenuo lanac optuzbi protiv tabloida News ofthe World, rekao je da News
ofthe World zapravo ne zatvara Murdoch, ve¢ Citatelji Sirom drzave koji su “zgadeni
postupcima njegovih urednika i novinara”.

Posljednji broj News oftheWorlda na stranicama nije imao niti jedan komercijalni oglas.
“Prepustili smo prostor gradanskim udrugama i humanitarnim organizacijama”, prilicno
neuvjerljivo je rekao James Murdoch.

Izvori: Muhar, A., ,Murdoch dolazi u London da pospremi nered u kompaniji, a svi se pitaju - tko

pada idudi?“i Vresnik, V., ,,Koga briga za tabloid. Biznis s novinama donosi mu tek nesto od
3 posto prihoda, a mogao bi srusiti njegov imperij“, www.jutarnji.hr, 9. srpnja, 2011.

1.n. Poduzetnicki menadzment - okvir uspjesnog poslovanja suvremenih
poduzeca

Ako se u udaljavanju od ravnoteZe i funkcioniranju prema obrascima stalne preobrazbe
i razvoja temelji djelovanje svakog sustava, pa tako i poslovnog, postavlja se pitanje tko
u takvom sustavu ima glavnu ulogu. Odgovor na to pitanje moZe se naéi u kategoriji
poduzetnika koji na osnovi rekombinacije resursa koje ima na raspolaganju, alii osobnih
snaga, posebice koncepcijskih vjestina i vjeStina oblikovanja inoviranjem oblikuje
poslovni sustav te ga razvija na nacin da uvodi bihevioralnu raznolikost koja odgovara
potrebama okruZenja.

Odrzanje poduzetnickog poduhvata, kojim je determinirana odredena razina
efektivnosti, zahtijeva primjenu vjestina menadZmenta. MenadZer nastoji alocirati
resurse i organizirati ih na nacin da se proces stvaranja nove vrijednosti odvija Sto
racionalnije. Stoga je mogucde identificirati dihotomiju djelovanja osoba poduzetnika i
menadZera. Dok menadZer nastoji odrzati sustav stabilnim, a ponasanje predvidljivim
kako bi maksimalizirao efikasnost, poduzetnik tezi neprestanim promjenama, odnosno
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maksimalizaciji efektivnosti. S obzirom na dinamicnost zbivanja u okruZenju, moze
se konstatirati da se svrha suvremenog menadZmenta nalazi u procesu jacanja
organizacijske sposobnosti za poduzetnicko stvaranje nove vrijednosti, odnosno
neprestano unaprjedenje i inoviranje. Tako se suvremeni menadZment moze
smatrati nositeljem procesa inovativhog stvaranja nove vrijednosti. Na taj nacin
poduzetnistvo postaje nacin ponasanja suvremenog menadZzmenta.

Buduéi da se procesi poduzetniStva i menadimenta u suvremenom poduzecu
neprestano isprepli¢u, dolazi do razvoja tzv. poduzetnickog menadimenta. Inovativni
poduzetnicki menadZment nastoji neuspjeh transformirati u novi, odnosno drugadiji
uspjeh, uoditi prilike tamo gdje drugi vide ogranic¢enja ili prijetnje, djelovati na novi
nacin, stvarati nova znanja te koristiti postojeca kako bi se stvorila nova vrijednost,
ali i novi nacin poimanja stvarnosti. Uloga inovativnog poduzetnickog menadZmenta
je stoga u sustini transformacijska.

lako je proces poduzetnickog menadZmenta tesko analizirati jer se temelji na
inovativnom stvaranju nove vrijednosti i razvijanju poslovnih modela koji do tada
nisu postojali, ipak je moguce pojmovno odrediti koncepte na kojima se temelji.
U sustini poduzetni¢kog stvaranja nove vrijednosti nalazi se proces inoviranja.
Inoviranje se odnosi na uvodenje novog ili unaprjedenog dobra, odnosno novog
koncepta kvalitete, zatim uvodenje novih proizvodnih metoda, novih nacina trzisnog
plasiranja dobara, stvaranje novog trZiSta, novih nacina nabave i distribucije te
novih oblika organiziranja kojima je moguce uspostaviti monopolsku poziciju ili
transformirati postojecu. Inovacija je opredmeceno znanje, bilo u materijalnom ili u
organizacijskom obliku. Inoviranje je stoga proces pomocu kojeg suvremeni poduzetnik
koristi vlastite snage i/ili eksterne promjene kao povoljne prigode za kreiranje novog ili
unaprjedenje postojeceg poduzetnickog proizvodnog ili usluznog procesa.

Hrvat izradio najbrzi elektri¢ni automobil na svijetu

Konkurent najbrzim automobilima na svijetu Ferrariju, Bugatti Veyronu i americkom
proizvodacu sportskih elektricnih automobila Tesla Motorsu, na frankfurtskom sajmu
bio je automobil koji je izumio 23-godiSnji Mate Rimac iz Samobora. Concept One,
prototip najbrZeg cestovnog elektricnog automobila na svijetu ima 1,088 konjskih
snaga, 3,800 Nm okretnog momenta, do stotke dolazi za 2,8 sekundi, moZe postici
elektronski ogranic¢enu brzinu od 305 km/h i ima doseg od 600 km po jednom punjenju.
Taj elektricni supersportski automobil nastao je u Hrvatskoj i proizvod je tvrtke Rimac
automobili.

Rimac je jos u srednjoj skoli patentirao rukavicu koja zamjenjuje tipkovnicu i retrovizor
bez mrtvoga kuta. Za razvoj elektricnoga automobila se odlucio jer oduvijek voli brzinu
i automobile, a sve je krenulo kad mu je na jednoj utrci zakazao motor na njegovu
BMW-u. Tada je odlucio napraviti sportski auto na struju. | uspio je. Uz dijelove koje je
nabavio preko Interneta automobil je sastavio u garaZi roditeljske kuce u Samoboru. Na
Streetrace utrkama pobjeduje s petom generacijom tog automobila baziranog na BMW
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kockici, a nazvan je Rimac automobili e-M3. Samo u prvoj generaciji e-M3-a koristene su
kupljene komponente, a kasnije su ugradivani dijelovi iz vlastitog razvoja i proizvodnje.

U modernom razvojnom centru i proizvodnom pogonu u industrijskoj zoni u Svetoj
Nedelji radi dvadesetak ljudi. Ukupno 50-ak ljudi radi na projektu. Od toga 40 u
Hrvatskoj, a i kooperanti su ve¢inom hrvatske tvrtke. Cijena automobila se dogovara
izravno s kupcem i ovisna je o kupcevim posebnim Zeljama. No, njegov automobil je
nesto jeftiniji od konkurentskih super sportskih automobila europskih manufaktura
Paganija i Konigsegga, s osnovnom cijenom od 700.000 eura.

lzvor: ,Hrvat izradio najbrzi elektricni auto na svijetu”, www.net.hr, 20. kolovoza, 2011.

Poduzetnistvo se u sustini temelji na inovativnom stvaranju nove vrijednosti.
Inoviranje je proces koji se temelji na znanju, darovitosti, kreativnosti i nadahnucu
pojedinaca i skupina. Suvremeno poduzetnicko poduzeée ne samo Sto nastoji otkriti
i razviti kreativnost pojedinaca, nego nastoji omoguditi da tom aktivnoséu bude
obuhvaden Sto Siri krug ljudi. Pritom je potrebno razlikovati inovaciju i invenciju,
odnosno otkrice. Inventivnost podrazumijeva izumiteljski dar, a temelji se na
intuiciji i imaginaciji. Rijec je o transformaciji ideja u nesto $to je posve drugacije od
prethodnog ili postojeéeg. Otkrice koje se prvi put primjenjuje naziva se inovacija.
Ona je rezultat kreativnog, inventivnog rada koji rezultira primjenom rjeSenja u
praksi.

Kreativno-inovacijski proces moze pocivati na induktivnom ili deduktivnom pristupu.
Na osnovi deduktivnoga misljenja najprije se utvrduje problem, zatim se razvijaju
moguca rjesenja, a na kraju bira najbolje od njih. Proces inoviranja obi¢no se odvija
na ovaj nacin, a krece od postojecih trzisnih problema, odnosno od identificiranih
potreba kupaca. lako je ovo najc¢eséi put ka poslovnom uspjehu, proces je moguce i
obrnuti. Tako je moguce krenuti induktivnom logikom, odnosno razviti neki koncept,
a onda pokusati odrediti koji problem je njime moguce rijesiti, odnosno koju potrebu
zadovoljiti. Cesto se pokaZe da nova tehnologija moZe rijesiti probleme i zadovoljiti
potrebe za koje se nije ni pretpostavljalo da postoje. Nije rijetka niti situacija da je
neko rjeSenje napravljeno zbog neke svrhe, ali se kasnije pokazalo da je podrucje
primjene moguce prosiriti. Tako su mnoga rjesenja vojne industrije, poput Interneta,
pronasla korisnu primjenu i u civilne svrhe.

Poduzetni¢ka vjeStina odnosi se na sposobnost uocavanja povoljnih prilika te
mogucnost i volju preuzimanja rizika kako bi stvorila nova vrijednost. Proces
inoviranja se moZe objasniti kao ciklus u¢enja koji ukljucuje proces eksperimentiranja,
iskustvo, refleksiju i konsolidaciju. Kreativno poduzedée stoga treba razvijati ozracje
utemeljeno na vrijednostima ucenja, suradnje i eticnosti koje omoguduje da kreativan i
poduzetan duh zahvati Sto Siri krug zaposlenika. Pritom klju¢nu ulogu ima menadzer kao
transformacijski voda koji poti¢e promjenu mentalnih modela, razvoj kriticke refleksije,
primjenu sustavskog misljenja, ali pritom razvija i intrinzicnu motivaciju pojedinaca
temeljenu na teZnji za postignu¢em i samoaktualizacijom.
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Richard Branson: vlasnik Grupe Virgin i neobic¢ni poduzetnik

Primjer neobi¢nog poduzetnika svakako je Sir Richard Branson. Neprekidno je zapocinjao
nove poduzetnicke poduhvate, financirajuci ih novcem prethodno uspjesno realiziranih
projekata. Njegov je prvi posao bila prodaja gramofonskih ploca i ¢asopisa koji su se
narucivali postom i to dok je joS pohadao skolu. 1z ovog je posla 1970. godine nastala
kompanija Virgin. Nakon toga je razvio trgovine nosaca zvuka, kao i vlastitu izdavacku
kuéu. Kompanija se sastoji od oko 400 poduzeda Sirom svijeta. Grupa se do sada
okusala u brojnim poslovima koji ukljucuju zrakoplovne, Zeljeznicke, financijske i usluge
mobilne telefonije, program za vjencanja, alkoholna piéa, Colu, automobile, kozmetiku,
organizaciju putovanja, podmornice, kina, televiziju, radio program itd. Grupa Virgin
sudjeluje i u joint venture poslovima. Neprestano mijenja oblik, dodaje nove aktivnosti,
a stare prodaje.

Bransona se Cesto opisuje kao kicoSa i nekonvencionalnog covjeka koji se ne boji
rizika. No, on je takoder istinski agent promjena koji je svojim pristupom izmijenio
poslovne modele mnogih trzZista na koja je usao. On je jednostavno pronalazio “rupe”
na postojecim trzistima te dok su postoje¢a poduzeca uZivala na lovorikama uspjeha,
kupcima na najbolji nacin ponudio ono $to su trebali. No, unato¢ opseznim poslovnim
operacijama, Virgin se i dalje opisuje kao malo poduzeée koje poduzima velike poslove.
Tako se to “malo” poduzece suprotstavljalo divovima kao Sto su British Airways, Coca-
Cola, mobilni operateri, banke i poduzeéa za financijske usluge. No, veli¢ina poduzeca
ipak se odrZzava malom tako da se implementira plosnata organizacija, a svaka operativna
jedinica takoder se odrzava malom. Tako se, primjerice, zrakoplovni biznis ne sastoji od
jedne velike kompanije, ve¢ od tri manje — Virgin Atlantic, Virgin Express i Virgin Blue.
Na taj nac¢in omogucuje se lakse pokretanje novih poslova te se izbjegava narusavanje
postojece organizacije Grupe.

MoZe se zakljuciti da je Grupa Virgin primjer iznimnog poduzetnickog pristupa kojim
postojece proizvode i usluge isporucuje na inovativan nacin. To se umnogome moze
pripisati znacajkama njenog osnivaca. Sir Richard Branson primjer je poduzetnika
koji je uvijek “na prijamu’’ za nove poduzetnicke prilike, ima sposobnost vizualizacije
profitabilnog ishoda u neizvjesnom okruzenju, unosi nove metode stvaranja “starih
stvari”, stvara nova trzista i prosiruje postojeca, a sve zbog sklonosti riziku i neizvjesnom
ishodu. MoZe se reéi da je glavna snaga Grupe njeno ime tj. brend i marketinska
sposobnost. | sam Brenson je komentirao da Virgin nije brend jednog proizvoda kao
Nike ili Coca-Cola. On je raznolik i razlicit te pruza mogucnost za Sirenje u razna podrucja.
Brenson Virgin Zeli uCiniti brendom broj jedan u svijetu. No, treba ipak imati na umu
da neuspjeh u jednom poslu moZe naskoditi brendu, odnosno drugim proizvodima u
portfoliju.

Izvori: Jones, T., Business economics and menagerial decision making, John Wiley & Sons ltd.,

2004., str. 280i 355.; Kane, F., ,,A born again Virgin (interview with Sir Richard Branson)*,

The Observer Business Section, 2002., str. 14, 17., ,Virgin Group®, http://en.wikipedia.org/
wiki/Virgin_Group, posjet 13. veljace, 2012.
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IstraZivanje!* je pokazalo da inoviranje, odnosno kvaliteta ideja znacajno ovise o
imaju koli¢inski vise ideja, najbolje ideje ipak dolaze od starijih i iskusnijih zaposlenika.
Isto tako, istraZzivanje je pokazalo da nagradivanje dovodi do povecanja broja ideja.
Suprotno ocekivanjima, veéi broj ideja nije podrazumijevao i losiju kvalitetu kao
pokusaj zaposlenika da se domognu nagrada. Po uvodenju nagradivanja, kvaliteta i
kvantiteta ideja ja zapravo bila povecana. No, kvantiteta se nije odnosila na vedéi broj
ideja po zaposleniku. Broj ideja po osobi se ¢ak smanjio, ali je u odnosu na razdoblje
prije uvodenja programa nagradivanja viSe zaposlenika sudjelovalo u davanju ideja.
Broj novih ideja ostao je visok ¢ak i kada je program nagradivanja ukinut.

Ovo istraZivanje ukazuje na ljudsku prirodu, vaznost socijalizacije i ispunjavanje
potrebe za postignu¢em u usporedbi s materijalnim aspektom nagradivanja. Stoga
se moze zakljuditi da je vazno stvoriti dobro radno okruZenje te poticati suradnju i
razmjenu znanja zaposlenika. Na taj nacin ljudi ée steci naviku takvog ponasanja i
time zadovoljavati potrebe vezane za intrinzi¢cnu motivaciju. Ovaj koncept ipak ima
osnovu za primjenu kada su temeljne materijalne potrebe zaposlenika zadovoljene.

lako inovacije proizlaze iz kreativnog stvaralastva pojedinaca i skupina, odnosno
njihovog zajednickog rada, energije, entuzijazma i duha, one se ipak temelje na
prethodnom znanju. Bez obzira koliko poslovni subjekti bili razvijeni, oni ipak koriste
i znanja drugih entiteta te s njima sklapaju partnerstva ili ta znanja kupuju. Mogude
je stoga razlikovati dva oblika transfera znanja. Ako znanje prelazi od jednog pravnog
subjekta u drugi, radi se o horizontalnom transferu znanja. Ako pak znanje od opceg,
teorijskog oblika prelazi u neki izravno upotrebljivi oblik koji se moze komercijalizirati,
poput novih proizvoda ili tehnoloskih postupaka, radi se o vertikalnom transferu znanja.

Nepozeljni «transfer» tehnologije

Apple trazi menadZera za sigurnost proizvoda! lako zvudi sofisticirano, Apple zapravo
konacéno Zeli sprijeciti da se prototipovi novih mobitela gube po barovima. Kada je u
kolovozu 2011. godine jos jedan prototip iPhonea izgubljen u San Franciscu, Apple je na
oglasnoj ploci objavio potrebe za novim radnim mjestom. Jedan je inZenjer je pak u baru
izgubio prototip iPhonea 4, a koji je osvanuo na tehnoloskom blogu Gizmodo.

lako je Apple pod stalnim udarom 3ala i posalica na svoj rac¢un, potrebne kvalifikacije za
ovaj posao daleko su od saljivih: osim brojnih sigurnosnih zahtjeva, kandidat mora imati
barem pet godina iskustva u podrucju sigurnosti, zavrSeni napredni stupanj upravljanja
rizicima te poznavati medunarodne sigurnosne standarde. Oglas za radno mjesto tako
glasi:
«Kandidat ce biti odgovoran za nadgledanje i zastitu te upravljanje rizicima
jos neobjavljenih Apple proizvoda te srodnoga intelektualnog viasnistva.
Radno mjesto: Cupertino, Kalifornija».

Izvor: Bilton, N., ,Apple seeking product security manager”, New York Times, 6. rujna, 2011.

14 Sager, I., ,How to get more respect from your boss with less work”, Business Week, 28. studeni, 2014.

Transfer znanja
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Svrhovito i organizirano traganje za mogucnostima promjena i analiziranje povoljnih
prigoda za tehnicke, drustvene i ekonomske inovacije mogu se obuhvatiti sintagmom
sustavna inovacija. Poduzetnicki menadZment tako predstavlja ekonomski, socioloski,
kulturoloski i tehnologijski fenomen koji unosi promjene u vrijednosni sustav drustva
i izaziva posljedice ekonomske, pravne, ali i socioloske, psiholoske, ekoloske, eticke i
antropoloske prirode.

Pa ipak, mikroekonomska analiza je do sada zanemarivala izu¢avanje poduzetnicke
funkcije poslovanja poduzeéa. Stovise, sukladno paradigmi struktura-ponasanje-
rezultat, mikroekonomska analiza je polazila od teze da struktura industrije diktira
ponasanje poduzeéa, sto znaci negiranje transformacijske vaznosti poduzetnickog
ponasanja suvremenih poduze¢a. Dinamika trziSnih zbivanja ukazuje da je
poduzetnicko ponaSanje malih poduzeca, ali i ono ugradeno u korporativno
poslovanje temeljni pokretac trziSnih promjena, kao i promjena trZisne strukture.
Poduzetni¢ko ponasanje suvremenih poduzeca tako moze dovesti do maksimalne
efektivnosti poslovanja pojedinih poduzeéa, odnosno stvaranja novih monopola, ali i
njihovog brzog transformiranja na osnovi poduzetnickog ponasanja drugih subjekata.

Pretpostavka mikroekonomske analize da ¢e trziSte veé¢ dodi u ravnotezu te da
je ponasanje poduzeéa determinirano teznjom maksimalizacije tekudih profita
i znacajkama trziSne strukture viSe nije dovoljan prediktor trZiSnih kretanja.
Stoga je u analizu vazno ukljuciti poduzetni¢cko ponasanje suvremenih poduzeca
te analizirati poduzetnicki proces te prediktore njegova ishoda — inovacija. U
suvremenom poslovanju tako vise nije moguée samo neke poslovne subjekte
nazivati poduzetni¢kima, kao Sto aktivnosti poduzeca vise nije moguce dijeliti na
poduzetnicke i nepoduzetnic¢ke. Svaki aspekt poslovanja suvremenih poduzeca
ima znacajke poduzetni¢kog djelovanja, odnosno neprestanog unaprjedenja i
inoviranja na osnovi procesa ucenja. Tako je suvremenu ekonomiju moguce nazvati
poduzetnickom. No, s obzirom na vaznost unaprjedenja i inoviranja u svim sferama
ljudskog djelovanja, suvremeno drustvo se takoder transformira u poduzetnicko.

Povedanje varijeteta i poduzetnicko stvaranje nove vrijednosti se osim kreativnosti,
nadahnuca i darovitosti treba temeljiti na jos jednom elementu koji se nalazi u samoj
sustini ljudskih bica, a to su emocije. Emocije imaju sredisnju ulogu u ljudskom Zivotu.
Mnogi ih vezuju samo za obiteljsko okruZenje i odnos s prijateljima. No, znanstveno
je potvrdeno da emocije imaju veliku ulogu u odlucivanju. Upravo emocije Cine
osnovicu trzisne diferencijacije suvremenih poduzeca na sve zasi¢enijim trZistima®.
Emocije, jednako kao i kvaliteta ili bilo koja druga dimenzija organizacijske vrijednosti
mogu uzrokovati veliki uspjeh, ali i propast poduzeca. Izvrsna poduzeca svoju ponudu
pokusavaju uciniti drugacijom, iskoristavajuci ljudske nesavrSenosti i ¢injenicu da su
urodene ljudske reakcije primarno emocionalne, a ne racionalne?.

15 Rupci¢, N., ,Emocionalna poduzeca — poduzeca buducnosti®, Poslovni savjetnik, travanj 2012., str. 70-71.
16 Istrazivanje iz neurologije je pokazalo da je limbicki sustav koji upravlja osjecajima snazniji od neokorteksa
koji kontrolira razum.
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No, emotivnost je nesto Sto mnogi menadzZeri negiraju, a emotivnost u poslovanju
Cesto smatraju nepozeljnom, ¢ak i opasnom. Poduzede izgraduju na temeljima
racionalnosti i tome uce svoje zaposlenike, Salju¢i ih na programe obuke te
uvodedi pravila i procedure, odnosno jacajuci strukturalnu raznolikost. Na taj nacin
zaposlenici postaju predozirani logikom i razumom pa ne mogu razumjeti zasto
neki savrSeni proizvodi ne nailaze na odobravanje kupaca. Mnogi prodavaci veliku
pozornost pridaju logici, odnosno iznoSenju argumenata pri uvjeravanju kupaca
prilikom prodaje. Emocije ¢esto odbacuju kao nevazne pri odlucivanju, a svaki oblik
subjektivnosti i osobne procjene nastoje sprijeciti. No, pri odlukama o kupnji vecu
ulogu ima tzv. iracionalna psihologija nego proracunatost. Ljudski mozak prozet
je emocijama pa mnogi potrosaci proizvodima pridaju ljudske osobine?’. Tako se
pokazalo da su svi veliki i znacajni proizvodi i usluge za kupce imali dusu i tako postali
besmrtni.

Danasnju ekonomiju moZe se nazvati ekonomijom doZivljaja, gdje kupci ocekuju
da svaka razina njihova odnosa razmjene ima pozitivan, emocionalan i dojmljiv
ucinak. Stvaranje nove vrijednosti tako se u sustini svodi na stvaranje iskustava kao
Sto su radost, odusevljenje, uzbudenje i iskreno zadovoljstvo. Stvoriti emocionalno
iskustvo kojem kupci ne mogu odoljeti jamac je natprosjecne profitabilnosti. Zbog
toga se prestaje govoriti o zadovoljavanju «potreba kupaca», nego o zadovoljavanju
njihovih Zelja, odnosno o sposobnosti poduzeca da iznenade potencijalne kupce i
pomognu im da budu sretniji i steknu nova iskustva. Na ovom konceptu se posebice
razvija tzv. destinacijski menadZzment.

S obzirom na navedeno, moZe se zakljuciti da je cilj suvremenog poslovanja
stvoriti emocionalna poduzeéa®® koja moraju izazvati uzbudenje, ulijevati energiju
i oduSevljavati kupce. Svaka ponuda, bilo da se radi o proizvodu ili usluzi ima
svoju vrijednost koja takoder ima elemente raznolikosti. Funkcionalnu vrijednost
konkurencija moZe brzo i lako kopirati. Tako mogu sniziti svoje cijene kako bi se
izjednacili s cijenom tude ponude, instalirati istovjetnu tehnologiju, uvesti jednako
radno vrijeme kao i konkurenti i sli¢cno. Dugotrajniji oblik vrijednosti za kupca pak
predstavlja ono Sto ¢e u njima pobuditi emocionalnu reakciju. Ovaj oblik vrijednosti
teZe je kopirati, a i manje je ovisan o cijeni. Kupac ¢e rado platiti viSe ako se osjeéa
dobrodosao, vazno i cijenjeno. Prodajno i usluzno osoblje takoder treba nauciti s
kupcima se odnositi na emotivno inteligentan nacin te znati slusati, pokazati empatiju
i razumijevanje kupcevih problemai/ili situacije. Tako se u trgovinama mjeSovite robe
vrijednost za kupca moZe povecati tako da se na nekoliko mjesta postave klupe kako
bi stariji gradani sjeli i predahnuli. Takoder je korisno uvijek imati na raspolaganju
osobu koja kupcima moZe pomoci u trazenju predmeta, ali i objasnjenju sadrZaja
ponude. Ovakve geste kod kupaca rezultiraju emocionalnim odgovorom. Kupci ¢e
zaista smatrati da ih se na tom mjestu cijeni te da im se Zeli pomoci.

17 Direktor dizajna u Appleu kaze da ljudi o iMacu govore jezikom kojim se opisuju malene, ¢upave Zivotinje
ili bliski ¢lanovi obitelji.
18 Ridderstrale, J., Nordstrom, K., Karaoke kapitalizam, Zagreb, Differo d.o.0., 2004., str. 241.
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Svako izvrsno poduzece razvija svoju robnu marku kojom zapravo prodaje neku ideju,
filozofiju i osjecaje. Robne marke imaju ulogu privlacenja pozornosti i po mogucnosti
izazivanja divljenja potrosaca. Glavni razlog divljenja je dizajn, odnosno ljepota
proizvoda®®. Kupci o¢ekuju da ih dizajn privuée i odusevljava. Sto se vise emotivne
vrijednosti ponudi u brendu, to ée vise kupci biti voljni platiti ga. Energija brenda je
nesto jedinstveno, nesto sto konkurenti ne mogu kopirati. Osim toga, unaprijediti,
odnosno poboljsati funkcionalnu vrijednost nekog proizvoda moZe se samo do
odredene mjere. S druge strane, prilike za unaprjedenje emocionalne vrijednosti
brenda gotovo su neograni¢ene i neprestano se mijenjaju s promjenom trzisnih
prilika. Tako one pruzaju snazan izvor konkurentskih prednosti. Bit dizajna je u ljepoti,
ljubaviiiskrenosti. Dizajn se radi prema intuiciji, a ne prema pravilima®. Razlikovanje
u dizajnu i inovativnosti nacin je kako se poduzeéa mogu boriti protiv konkurenata
s Istoka, Cija konkurentnost pociva na jeftinoj radnoj snazi. Odnos kvalitete i cijene
predstavlja tek preduvjet konkurentnosti, dok poanta emocionalnog poslovanja
zapravo postaje odnos novac/smisao.

Emocionalna vrijednost je ekonomska vrijednost, odnosno novcano izrazena
vrijednost osjecaja kada kupac ima pozitivni dozivljaj nekog proizvoda ili usluge.
Emocionalna vrijednost temelji se na emocionalnom kapitalu. Emocionalni kapital
poduzeca Cine tri srzna elementa: vanjski, unutarnji i meduljudski emocionalni
kapital. Vanjski emocionalni kapital predstavlja vrijednost osjeé¢aja, odnosno
percepciju koju kupci i ostale interesne skupine imaju prema poduzecu. Kupci Zele
kupovati od poduzeéa koja odrazavaju ono Sto oni jesu, odnosno njihov vrijednosni
sustav, Sto rezultira zadovoljstvom kupnje i ponovljenom kupnjom. Drugi srzni
element je interni emocionalni kapital, odnosno intenzitet emocionalne predanosti
zaposlenika. Tre¢i element odnosi se na meduljudski emocionalni kapital, odnosno
razinu pozitivne energije koju ljudi ulazu u rad i svoj osobni Zivot. Zadatak je vode
da inspirira zaposlenike te usmjerava i obnavlja njihovu kolektivnu energiju. Na taj
nacin moguce je osloboditi njihovu kreativnost, intuiciju i imaginaciju koje izranjaju
s oslobodenjem njihovih emocija.

Emocionalnu vrijednost nije lako stvoriti. Za to je potrebno vrijeme, masta i znanje.
Kako bi se povedala emocionalna, odnosno dodana vrijednost, treba pokusati dati
odgovor na nekoliko pitanja: koje vrijednosti se mogu povezati s proizvodom ili
uslugom?; koje prilike ili prigode se mogu iskoristiti kako bi se povezale s ponudom
te tako ojacati emocionalnu vrijednost?; postoji li neki drustveni aspekt ili aktivnost
koja se po vrijednosti uklapa u znacenje ponude?; moZze li se ponuda vezati za neki
znacajan nacionalni dogadaj?; moze li se ponuda vezati za neke istinske vrijednosti
poput ljubavi ili srec¢e?; mozZe li se vrijednost ponude vezati za neki povijesni dogadaj,
odnosno povijesno ili trenutno vaznu osobu?; moze li se s ponudom ispricati prica s
kojom se kupci mogu poistovjetiti?

19 Ericsson je 2003. godine izgubio 2,3 milijarde dolara na uredajima za mobilnu telefoniju jer su im proizvodi
prema rijecima kupaca bili — ruzni.
20 Trgovac pokucéstvom IKEA uspjeh temelji na viziji dobroga dizajna, dobre funkcije i dobre kvalitete.



1. Odrednice upravljanja suvremenim poslovanjem

Emocionalna vrijednost je razlog da je ¢uvena Coca Cola izgubila primat na
peruanskom trzistu od lokalnog piéa Inca Kola. U posljednjih nekoliko desetljeca
Inca Kola postalo je nacionalno pice koje se povezuje sa znacajnim dogadajima
kao Sto su rodendani, obljetnice, nogometne pobjede pa ¢ak i porazi te je postala
dio nacionalnoga identiteta te drZave. Lanac Starbucks takoder je na poseban
nacin povecao emocionalni dozivljaj za svoje kupce. Svake zime Starbucks svoje
tradicionalne zeleno-bijele Salice zamjenjuje crvenima. Takve Salice povezuju se s

,radoséu”, ,toplinom” i svime najboljim s$to sezona nudi. Za mnoge ljude promjena
Salice ne znaci tek puku promjenu boje.

Kako bi poveéala emotivno iskustvo za kupca, poduzeéa se trebaju energizirati.
Ridderstrale i Nordstrom?! zakone poslovanja usporeduju sa zakonima fizike. Brzina
je funkcija mase i energije. Sto je energija veéa, a masa manja, brzina je veca. Brzina
je jedan od temelja konkurentske prednosti i izvrsnosti suvremenih poduzeca.
Osamdesete i devedesete godine 20. stolje¢a bile su posveéene procesima
«smanjivanja mase», kako bi se povecala brzina. To je bilo razdoblje obiljezeno
procesima outsourcinga, lean managementa, downsizinga itd. U procesima
organiziranja menadzeri su gusili energiju poduzeda koja se nalazi u energetskom
potencijalu zaposlenika, na nacin da su razvijali strukturalnu raznolikost te se
postavljali destruktivno prema ¢imbenicima do kojih je zaposlenicima najvise stalo,
a to su: kvaliteta Zivota, dobra radna atmosfera, dobri odnosi s kolegama i ¢lanovima
obitelji te stabilnost.

Izvrsna poduzeda danasnjice ne «smanjuju masu», veé¢ povecavaju energiju na
nacin da povecavaju energiju svojih zaposlenika. Stvara se okruZenje tolerantno na
pogreske, potice se ucenje i komunikacija pa makar ona bila i «uz kavu» jer se tako
najlakse prenosi ste¢eno neopipljivo znanje, ulaZze se u radne interijere i izgraduju
dobri meduljudski odnosi. Takve vrijednosti stvaraju snaznu kulturu. Cilj je stvoriti
visoko produktivni, ali istodobno humani sustav, odnosno upravljacke strukture koje
generiraju visoki stupanj poticajne kreativne energije i empatije. Takvi sustavi imaju
najvece izglede stvoriti iznimni emotivni u¢inak na zaposlenike, a posljedi¢no i za
kupce.

Energija se nalazi u zaposlenicima, u njihovoj slobodi i kreativnosti. Stoga je jamstvo
stvaranja privlatne emotivne vrijednosti za kupce upravo inoviranje od strane
zaposlenika. Proces inoviranja u temelju pociva na intuiciji i darovitosti, a njih je
moguce osnazivati stjecanjem novih spoznaja, odnosno ucenjem. Znanje koje se
stjece procesom ucenja predstavlja temelj prilagodavanja, anticipiranja promjena,
upravljanja procesima i ljudskim potencijalima te inovacijske aktivnosti. Uceca
organizacija, odnosno ucece poduzece usmjereno je na maksimalizaciju individualnog
i organizacijskog ucenja, ali se prije svega temelji na kulturi i vrijednostima koji
podupiru humano okruZenje, socijalizaciju, komuniciranje i kreativhu tenziju
zaposlenika. Koncept ucece organizacije, odnosno ucecega poduzeca, najblizi je
idealu stvaranja okruZenja koje moZe generirati iznimno emotivno iskustvo kako za
kupce, tako i za zaposlenike.

21 Ridderstrale, J., Nordstrém, K.: op. cit., str. 271.
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Na osnovisvega navedenog, moze se zakljucitida koncept uceée organizacije, odnosno
ucecéega poduzeca, predstavlja okvir koji moze integrirati i organizacijski realizirati
spoznaje vezane za promjenu paradigme i nacine upravljanja organizacijskom
kompleksnos¢u kako bi se stvorila konkurentska prednost, odnosno izvrsnost
temeljena na bihevioralnoj raznolikosti, koja svoje izvoriste ima u ljudskoj kreaciji i
emocijama. Stoga je izliSno postavljati pitanje treba li izgradivati u¢ecu organizaciju,
odnosno uceée poduzede, vec se treba usmjeriti na trazenje nacina kako ucinkovito
transformirati postojece sustave u sastave stvaranja i implementacije znanja koji
mogu odrzavati kreativnu tenziju i momentum promjena.

Apple: kako je savrsenstvo nastajalo iz kaosa

Proces inoviranja se teorijski moZe objasniti kao ciklus ucenja koji ukljucuje proces
eksperimentiranja, iskustvo, refleksiju i konsolidaciju. U praksi taj proces Cesto izgleda
kaoticno, neuroticno, uz obilje raznovrsnih jezi¢nih konstrukcija, ¢esto uvredljive
prirode. Kompanija Apple ne samo da nije izuzetak, ona je pravi primjer kako kroz kaos
nastaju revolucionarni proizvodi.

San Francisco, soba za sastanke. Manje od deset ljudi za stolom. Gledaju prezentaciju i
znoje se. Najuza momcad Stevealobsa: Jonathan lve, Sef dizajna, Schiller, Sef marketinga,
Cook, operativni direktor. Znoj im nije na licu jer nose odijela. Nitko u Appleu ne nosi
odijela. Sastanak se ne odvija dobro. Prezentira se mala spravica, crna sa sivim rubom,
koju veliki Sef trenutno ima u ruci. Godine istraZivanja, dizajniranja, testiranja. Uskoro ée
se napokon doznati istina: je li Appleova kolektivna pamet uspjela stvoriti neSto novo,
nesto Sto ¢e promijeniti svijet.

“Ne radi”, izusti Jobs oStro. “Ne radi, ne valja, sporo je.” Brz je na Zivcima. DiZe se i
pocinje vikati na okupljene, psovati ih, lupati Sakom po stolu. iPhone bi, naime, trebali
prezentirati u sijecnju. Sad je studeni, a na Appleovu novom mobitelu poruke ne rade,
kao ni pozivi. “Ljudi, nemamo proizvod”, zakljuci Jobs i po3alje ih sve, nakon Sto ih je
izvrijedao, natrag na posao. Potpuna mobilizacija. Ostaje se preko noci, tijekom vikenda,
cijela kompanija je u ratnom modu. Cak i Jobs, koji se tek oporavio od karcinoma
gusterace. lzgledalo je nemoguce, no uspijevaju otkloniti sve teskoce, telefon je
prezentiran i uskoro, u ljeto 2007. krec¢e u prodaju. Do 2013. godine ih je prodano vise
desetaka milijuna, zajedno s milijardama aplikacija.

To je Jobs. Manijak, perfekcionist, pazi na svaki detalj, inzistira da se zaborave sva
pravila industrijskog dizajna i programiranja. Bivsi zaposlenici su se Zalili da je terorist
i psihopat, da je znao fizicki napadati i mlatiti programere i inZenjere koji bi mu rekli
da nesto nije moguce. Terorist ili ne, obi¢no je u pravu. Obi¢no bude moguce. Njegova
Zivotna prica zvuci gotovo nemoguce. Kao klinac skitao se po garazama Silicijske doline
i sastancima lokalnih hakera i kodera. No, rijetko je govorio. Veé¢inom je hodao uokolo,
pazljivo slusao i pitao. Nastavak je poznat. Osnovao je Apple i lansirao revolucionarni
Macintosh. Zatim su ga izbacili iz tvrtke, no 1997. godine ponovno se vratio i postao
apsolutni car Applea. Kompanija je u tom trenutku gotovo propala, bila je na marginama
i po inovacijama i po prodaji svojih proizvoda. Jobs je bio jedini ludak koji se htio upustiti
u pokusaj spasavanja.




[y

. Odrednice upravljanja suvremenim poslovanjem

Fizicki i doslovno, poslovno i figurativno, Jobs je zamalo umro bezbroj puta u svojoj
karijeri. Imao je tu neugodnu naviku da svako malo uzme sve Sto je stvorio, odnese
u kasino, stavi na jedan broj i zamoli da igra pocne. Broj je obicno nesto neocekivano
- prodaja online muzike? Pa tko je jos zaradio na tome! Mp3 player? Pa postoji ih veé
gomila! Mobitel? Nikad necete pobijediti Blackberry! - a ostatak kompanije strepi Sto
¢e se dogoditi. iPad je bio najludi Jobsov potez nakon iPhonea. Nakon svih ocekivanja i
najava, da prodaja nije bila dobra, dionice bi se strmoglavile, potencijal da ikad lansiraju
nesto veliko nestao bi, a konkurencija poput Googlea i Nokije napala bi i poZzderala Sto
bi od imperija ostalo. | veéi od Applea nestali su u sekundi. No, Jobs je bio tu da pokaze
nesto novo, odbaci staro i riskira sve.

Bio je marketinski genij, koristio propagandu vecu od nacisticke. Sve je to Sminkeraj, bez
veze, rekli su mnogi. Ove, i mnogo gore uvrede cesto su nabacivane na svaki Appleov
potez, najavu, proizvod. No, ljudi se zbog posla, faksa ili djece nemaju vremena muciti
da shvate koji driver trebaju kako bi updatealifirmware i napravili graficku kompatibilnu
s matiénom. Njima tehnolosku pobjedu predstavlja ¢injenica da na iPod mogu staviti
deset tisu¢a pjesama bez prevelike muke. Muke, dakako, ima. Samo je ona korisnicima,
skrivena. Koliko je samo prezentacija odrzano u sobi za sastanke dok iPhone, iPad ili iPod
nisu zadovoljili Jobsa? Koliko je puta Jobs morao vikati kako bi postigao da iPadova baterija
traje dulje od 12 sati? Jedini razlog zasto se Apple krajem devedesetih vratio iz mrtvih je
iskljucivo zato Sto je uvijek bio spreman riskirati sve, stalno mijenjati pravila, izbacivati
nove stvari. Pa makar pogrijesio. “Ne Zelimo raditi proizvode koje korisnici znaju da Zele.
To je prekasno. Zelimo oti¢i korak dalje, stvoriti nesto potpuno novo”, rekao je Jobs prije
nekoliko godina. Ostali to ne razumiju. Trude se da ga dostignu, nacesce imitiranjem.

Izvor: Pavi¢, M., ,Steve Jobs: Ne radi, sporo je. Vratite se i radite sa mnom svaku sekundu®, www.
jutarnji.hr, 7. travnja, 2010.

Sazetak

Drustveni, pa tako i ekonomski sustavi su kompleksni, sastoje se od velikog broja
komponenata, odnosno podsustava i nisu rezultat linearnog slijeda dogadaja. Stalno
se nalaze u stanju dinamicke ravnoteZe te su podloZni brojnim fluktuacijama koje
izaziva djelovanje razli¢itih internih i eksternih ¢imbenika. Njihov utjecaj je povremeno
toliko jak da izaziva izlazak sustava iz ravnoteZe i kretanje prema novoj strukturi koja
je ponovno razmjerno stabilna. Utjecaji okruZenja predstavijaju neprestani izazov
za stabilnost djelovanja sustava. Ipak, pravac utjecaja ¢imbenika iz okruZenja nije
uvijek moguce jasno determinirati. Zbog osjetljivosti na razli¢ite utjecaje, ponasanje
nestabilnih, dinamickih sustava moguce je objasnjavati samo procjenjivanjem
vjerojatnosti ishoda.

Raznolikost ponasanja, koja proizlazi iz znanja i kontinuiranog uclenja temeljni
je cimbenik pronalaZenja novih trZisnih mogucnosti, odnosno zadovoljavanja
postojecih i/ili latentnih potreba. Raznolikost ponasanje stoga predstavlja izvor
konkurentskih prednosti suvremenih poduzeca. Rezultat upravljackog procesa pak
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ne moZe biti bolji od modela na kojem se temelji upravljanje tim procesom, osim
slu¢ajno. Tradicionalni modeli upravljanja su gotovo isklju¢ivo usmjereni prema
pokazatelju profitabilnosti. Profitna stopa predstavija tek kratkorocni i nepotpuni
indikator uspjeha poduzeca koji ukazuje na simptome, ali ne i na uzroke problema.
S obzirom na nacelo vremenske odgovornosti, moguce je razlikovati tri upravljacke
razine: razinu operativnog, strateskog i normativnog menadZmenta. Upravljanje
suvremenim kompleksnim poslovnim sustavima stoga je moguce temeljiti na
implementaciji tzv. modela sustavske kontrole. Kontrolne varijable koje razmatra
operativna upravljacka razina su likvidnost i profit. Visa, strateska upravljacka razina
bavi se preduvjetima stjecanja profita. Na operativnoj razini relevantni kriterij je
efikasnost, dok na strateskoj razini kriterij predstavlja efektivnost.

Dugorocno gledajuci, a u okviru djelokruga normativne upravljacke razine, potrebno
je razmotriti kakvi su potencijali poduzeca za stvaranje vrijednosti u buducnosti. Kako
bi se poduzede dugorocno odrZalo, treba zadovoljavati interese razli¢itih interesno-
utjecajnih skupina. Na normativnoj razini opci kriterij je legitimitet, definiran kao
sposobnost dugorocnog ispunjavanja zahtjeva interesno-utjecajnih skupina, Sto
je moguce razvijanjem raznolikosti poduzetnickog ponasanja. Buduci da se procesi
poduzetnisStva i menadZmenta u suvremenom poduzecu neprestano ispreplicu, dolazi
do razvoja tzv. poduzetnickog menadZmenta. Inovativni poduzetnicki menadZment
nastoji neuspjeh transformirati u novi, odnosno drugaciji uspjeh, uociti prilike tamo
gdje drugi vide ogranicenja ili prijetnje, djelovati na novi nacin, stvarati nova znanja
te koristiti postojeca kako bi se stvorila nova vrijednost, ali i novi nacin poimanja
stvarnosti. Uloga inovativnog poduzetnickog menadimenta je stoga u sustini
transformacijska.



2. UPRAVLJACKI ASPEKTI SUVREMENOG
POSLOVANIJA

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e ostvariti sljedece ishode
u€enja. Na razini razumijevanja studenti ée modi:

identificirati razloge postojanja poduzeca, kao i ciljeve poslovanja
suvremenih poduzeca, ali i neprofitnog sektora;

interpretirati znacajke modela ponasanja poduzeca te identificirati nacine
njihove implementacije pri upravljanju poduzecima;

tumaciti znacajke poduzeca kao socioekonomskog sustava;

pravilno tumaciti teoriju interesno-utjecajnih skupina te identificirati njene
prednosti i nedostatke;

interpretirati nacin izraCunavanja poslovnog i ekonomskog profita te
analizirati znacajke teorija objasnjavanja profita;

identificirati prednosti primjene uravnoteZene matrice postignuca te
analizirati njene sastavnice.

Na razini primjene i stvaranja studenti ¢e moci:

izraditi analizu nacina upravljanja poduzeéima s aspekta teorijskih modela
ponasanja poduzeca;

izraditi analizu interesno-utjecajnih skupina i njihovog utjecaja na
uspjesnost poslovanja poduzeca te na toj osnovi identificirati prijedloge
unaprjedenja poslovanja;

odrediti ekonomski profit te donijeti odluku o daljnjim aktivnostima
poduzeda;

izraditi uravnotezenu matricu postignuca poduzeca te utvrditi prijedloge
unaprjedenja poslovanja.

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e poznavati sljedece
pojmove i koncepte:

transakcijski troskovi, vrijednost poduzeca, upravljacka ekonomika, pozitivni i
normativni pristup, neoklasi¢ni model poduzeca, Baumolov model maksimalizacije
prihoda od prodaje, Williamsonov model maksimalizacije menadzZerske korisnosti,
X-neefikasnost, integrativni model, bihevioralna $kola, resursna teorija poduzeda,
poduzece kao socioekonomski sustav, teorija interesno-utjecajnih skupina, poslovni
profit, ekonomski profit, eksplicitni i oportunitetni troskovi, teorije objasnjavanja
profita, uravnotezena matrica postignuca.



Razlog postojanja
poduzeca

Cilj poslovanja

28

Upravljacka ekonomika — teorija i praksa

2.1. Razlog i ciljevi poslovanja poduzeca

Prije nego se definiraju opdi ciljevi poslovanja potrebno je odgovoriti na pitanje
zasto poduzeda uopce postoje. Poduzeca postoje jer su, prije svega, izvrsni alokatori
resursa?’. Potrosaci svoju potraznju za dobrima i uslugama mogu puno bolje
zadovoljiti ako proizvodnju prepuste poduzecima, nego da sve proizvode sami. No,
treba spomenuti i druge razloge. Za poduzetnike bi bilo skupo sklapati ugovore s
radnicima i vlasnicima resursa poput kapitala i zemlje i to za svaki zasebni korak u
procesu stvaranja vrijednosti. Umjesto toga, sklapaju se dugorocni ugovori kojima se
odreduje na koji ¢e se nacin resursi koristiti i po kojoj cijeni. Na taj nacin smanjuju
se transakcijski troskovi. Razlog da poduzeée postoji u odredenom pravnom obliku
sadrZan je stoga i u efikasnosti sklapanja dugorocnih ugovora?.

No, mnoge aktivnosti poduzece obavlja koristeci vlastite resurse. Internaliziranjem
mnogih transakcija, odnosno njihovim izvodenjem unutar poduzeda, Stedi se na
transakcijskim troSkovima i porezima te se izbjegavaju propisi koji se odnose na
transakcije izmedu razli¢itih poduzeca. Osnivanjem poduzeca sklapanjem niza
dugoroc¢nih ugovora s vlasnicima resursa, ali i ucinkovitim koriStenjem vlastitih
resursa, moguce je izbje¢i mnoge transakcijske troskove. 1z tog je razloga kompleksne
konacne proizvode moguce ponuditi po relativno niskoj cijeni.

Prema teoriji transakcijskih troskova cilj poduze¢a je minimalizirati sumu troskova
eksternih i internih transakcija, Sto je takoder prvi uvjet za maksimalizaciju profita.
Koncept transakcijskih troSkova prvi je predstavio Coase, a kasnije su ga dopunjavali
brojni autori, posebice Williamson?*. Ovi troskovi nastaju, primjerice, zbog potrebe
lociranja kupaca i prodavatelja; stjecanja informacija o njihovoj dostupnosti, kvaliteti,
pouzdanosti i cijenama; pregovaranja i sklapanja ugovora; koordinacije ugovorenih
aktivnosti; mjerenja rezultata nakon realizacije ugovorenih ciljeva; poduzimanja
aktivnosti ka rjeSavanju problema i sl.

U nastavku je potrebno odgovoriti na pitanje o cilju poslovanja poduzeca. Prema
neoklasichom modelu cilj poduzeéa je maksimalizirati profit definiran kao razlika
izmedu ukupnih prihoda i ukupnih troskova. Medutim, ova pretpostavka je nejasno
odredena, bududi da nije definirano u kojem razdoblju se o¢ekuje maksimalizacija
profita. Ovaj problem je mogude razrijesiti na nacin da se definira model kojim se
pretpostavlja da je cilj poduzeca maksimalizirati kratkoro¢ne profite. Kratki rok se
definira kao razdoblje u kojem je poduzece ograni¢eno definiranom proizvodnom
funkcijom, odnosno raspolozZivim postrojenjem i opremom te mora podmiriti fiksne
troskove koje nije moguée umanijiti smanjivanjem razine proizvodnje.

Medutim, menadzZeri moraju donositi i neke investicijske odluke kako bi odrzali
poslovanje poduzeca, a koje imaju dugorocni ucinak. U dugom roku niti jedan trosak
nije fiksan, a poduzece moZe birati oblik opreme ili postrojenja. MoZe se uociti da

22 Coase, R. H., ,The Nature of the Firm*“, Economica, god. 4, br. 16, 1937., str. 386-405.
23 Salvatore, D., Ekonomija za menadZere u svjetskoj privredi, MATE, 1993., str. 9.
24 Williamson, O., The Mechanisms of Governance, Oxford University Press, New York, 1996.
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gotovo sva poduzeca Zrtvuju kratkorocne profite kako bi stvorila moguénost za
povecanje profita u buduénosti. Tako poduzeca ulazu u istrazivanje i razvoj, nabavu
nove kapitalne opreme itd. Stoga je pri definiranju cilja poslovanja poduzeéa vazno
uzeti u obzir vremensku dimenziju te problem rizika i neizvjesnosti pri donosenju
odluka.

Priroda donosenja odluka menadZmenta ovisi o ciljevima vlasnika. Vlasnici poduzeca
danassurijetko pojedinciiliskupine, a sve vise mase drustva okupljene u investicijskim
fondovima kojima je cilj Spekulativnim aktivnostima zaraditi novac. MenadZeri koji
su svake godine izloZeni pritisku iskazivanja maksimalnih profita isticu kako su zbog
toga prisiljeni poduzimati aktivnosti koje su Stetne za dugorocnu profitabilnost
poduzeca. IstraZivanje koje je proveo PricewaterhouseCoopers? pokazalo je kako bi
se ¢ak 75% izvrSnih menadZera odreklo kratkoro¢nih profita kako bi implementirali
odrZive programe.

Kako bi se rijeSio problem cilja, moZe se razviti sveobuhvatniji model kojim
se definira da je dugorocni cilj poduzeéa maksimalizacija bogatstva dionicara,
odnosno maksimalizacija trziSne vrijednosti dionica poduzeéa, a Sto se postize
maksimalizacijom vrijednosti poduzeéa®®. MoZe se konstatirati da je prvenstvena
namjera ili cilj poduzeéa maksimalizirati bogatstvo ili vrijednost poduzeca. Ono se
moZe izraziti kao sadasnja vrijednost svih ocekivanih profita poduzeéa u buduénosti,
Sto podrazumijeva postupak diskontiranja, odnosno njihovo svodenje na sadasnju
vrijednost. Matematicki se vrijednost poduzeéa moZe se izraziti sljedeéom
jednadzbom:

P1 P2
TR A (1+r) Z(1+r

Buduci da su profiti jednaki ukupnom prihodu umanjenom za ukupne troSkove
jednadzba se moze prikazati i na sljededi nacin?’:

2 TR, —TC
Vrijednost poduzeéa = Z‘—tf
i (1+7)

Ova jednadzba pruza uvid u cjelokupnost menadzZerskih odluka te uzima u obzir
vremensku dimenziju, kao i rizik donoSenja odluka. Ukupni prihod ovisi o prodaji,
odnosno potraznji za proizvodima poduzeéa na koje utjeCu i odluke o cijenama
proizvoda. Ove odluke donose se u okviru marketinga, koriStenjem tehnika
prognoziranja potraznje. Ukupni troSkovi ovise o proizvodnim metodama, odnosno
tehnologiji proizvodnje i cijenama proizvodnih ¢imbenika. Ove odluke donose se u

25 ,,PricewaterhouseCoopers”, prezentirano na EFMD Annual Conference, PricewaterhouseCoopers,
London, 2003.

26 Davies, H., Lam, P-L., Managerial Economics, an Analysis, Prentice Hall, 2001., str. 16.

27 Salvatore, D., op. cit., str. 10.
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okviru odjela proizvodnje i upravljanja ljudskim potencijalima. Diskontna stopa ovisi
o trziSnim uvjetima, rizicima poduzeca i troskovima posudenih sredstava. Ova pitanja
podrucje su rada odjela financija. Unaprjedenje aktivnosti svih navedenih funkcija
povecdava efikasnost djelovanja poduzeca kao cjeline i smanjuje rizik poslovanja,
¢ime se omogucuje koristenje nize diskontne stope za odredivanje sadasnje vrijednosti
ocekivanih buducih profita.

Menadzer kao donositelj odluka djeluje u uvjetima razli¢itih internih i eksternih
ogranicenja. Poduzece tako moZe imati teSkoéa pri nabavkama inputa, specijalizirane
opreme, potrebnih materijala, zaposlenika odredenih kvalifikacija itd. Tu su i
ogranicenja kapaciteta s kojima se poduzeée moze suocliti u slucaju povecanja
potraznje. No, ova ogranicenja su kratkoro¢ne prirode. U dugom roku poduzece ima
visi stupanj fleksibilnosti i moZe povedati kapacitete, iako ¢esto samo do odredene
mjere. Navedena ogranicenja eksplicitnije su prirode. No, treba spomenuti i razli¢ita
ogranicenja vezana za djelovanje ¢imbenika okruZenja koja mogu biti pravne,
institucionalne ili neke druge prirode. Cijeli spektar zakona, od zakona o zastiti
okolisa, do radno pravnog zakonodavstva ogranicava djelovanje poduzeéa. Ova
ogranicenja su implicitne prirode i teze ih je definirati, a posebice kvantificirati. No,
sva navedena ogranicenja utjecu na visinu profita, odnosno vrijednost poduzeca.

Profiti koji su ostvareni u razli¢itim razdobljima mogu biti medusobno ovisni ili
neovisni. Ako su profiti ostvareni u svakom razdoblju medusobno neovisni, tada
¢e menadiment donositi odluke tako da maksimalizira profit u svakom razdoblju
zasebno. Na taj nacin maksimalizirat ¢e se i bogatstvo dionic¢ara. No, ako su profiti
u pojedinim razdobljima meduovisni, odnosno ako profit ostvaren u tekuéem
razdoblju ima utjecaj na razine profita koje ¢ée se ostvariti u buducnosti, a sto je
u praksi ¢esto slucaj, javlja se konfliktnost ciljeva. Cilj maksimalizacije bogatstva
dionicara tako moze podrazumijevati Zrtvovanje tekucih profita kako bi se zastitila
dugorocna vrijednost poduzeca.

Koncept maksimalizacije vrijednosti poduzec¢a ima veliku vaznost u inicijativama
spajanja i preuzimanja. Vlasnici poduzecéa imaju koristi od preuzimanja ako je ono
motivirano povecanjem sadasSnje vrijednosti poduzeéa. Ako neka menadZerska
garnitura efikasnijim radom, odnosno eliminacijom nepotrebnih troskova moze
povedati vrijednost poduzeca, do preuzimanja ¢e vjerojatno dodi. Takva situacija bila
je Cesta praksa 80-ih godina proslog stolje¢a. Procjenjuje se da su izmedu 1984. i
1985. godine 239 milijardi dolara vrijedni projekti spajanja i preuzimanja dioni¢arima
donijeli povecanje od 75 milijardi dolara vrijednosti njihove dionicke imovine. Iz tog
razloga vec i najave spajanja i preuzimanja uzrokuju povecéanja cijene dionica na
trzistu kapitala.
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Dellov rat cijenama - rat sa samim sobom

Kompanija Dell Computer nalazi se u zanimljivoj situaciji: vodi rat cijenama i to sa
samom sobom. Svaki dan poduzece odlucuje koje ¢e cijene ponuditi za isto racunalo
koje prodaje razli¢itim kupcima: velikim ili malim poduzecima te drzavnoj ili lokalnoj
javnoj upravi. Razlike u cijenama nisu nikakva slucajnost, vec su dio strateske orijentacije
Della. Na vrlo konkurentnom trzistu racunala poduzece mora fleksibilno odgovarati na
planove nabave opreme razli¢itih kategorija kupaca. Tako Dellovo prodajno osoblje
neprestano ispituje kupce o namjerama kupovine i njihovim odnosima s konkurentima.
Dell tada s kupcima pregovara na isti nacin kako to ¢ine prodavaci automobila. Kako bi
ostvario profit, Dell zahtijeva fleksibilnost u cijenama i od svojih dobavljaca. Dobavljaci
tako neprestano izvjeSc¢uju Dell o svojim troSkovima, a Dell na to promptno odgovara
prilagodbom cijena i poticaja. Zbog dinami¢nog pristupa Dellove se cijene kontinuirano
mijenjaju. Nije stoga ¢udno da cijene koje kupci saznaju telefonom ili na mreznoj stanici
budu oko 300 kn nize od onih koje su uocili u tiskanoj brosuri koju su primili isti taj
dan. Ovakva strategija Dellu omogucuje opstanak na trzistu na kojem su profitne marze
svakim danom sve “tanje”. Poveéanjem prodaje i trZiSnog udjela Dell kompenzira niske
marze i tako ostvaruje rast profita. Putem gubeci konkurente, Dell nastavlja borbu sa
svojim najve¢im konkurentom — samim sobom.

No, udio na trZistu osobnih racunala sve vise opada pa je potreban zaokret u strategiji.
Konkurenti iz Tajvana i Kine koji prodaju tzv. no-name racunala jo$ viSe sabijaju
profitne marze na tom trziStu. Tzv. pametni telefoni i tableti predstavljaju proizvode
koji generiraju novac. No, Dell ima priliku za uzlet u svijet racunalnih posluzitelja
zbog povecanja racunalnih operacija u oblaku. Pa ipak, mnogi veliki korisnici kao $to
su Google i Facebook vec jeftinije izraduju svoju vlastitu opremu. lako se marZza na
podrucju posluZitelja sve vise smanjuje, Dell ima priliku i u ovom segmentu primijeniti
SVOju uspjesnu cjenovnu strategiju.

Izvor: McWilliams, G., ,,Dell Will Move Its Senior Executives From Austin to Suburban Campus®,
The Wall Street Journal Online, 11. ozujak, 2002., Reisinger, D., ,Dell’s Strategy Challenge:
10 Things We Don't Get About Dell“ http://www.channelinsider.com/c/a/Dell/Dells-
Strategy-Challenge-10-Things-We-Dont-Get-About-Dell-176735/, posjet 23. kolovoza,
2010.; De La Merced, M. J., Hardy, Q, ,,Dell in $4 Billion Deal to Go Private”, New York
Times, 5. veljace, 2013.

2.2. Ciljevi neprofitnog sektora

Cilj maksimalizacije vrijednosti razvijen za poduzeca ipak nije primjeren u javhom
sektoru ili neprofitnim organizacijama. Njihovi ciljevi su drugaciji zbog prirode
dobara ili usluga koje pruzaju i nacina na koji se financiraju. Neprofitne organizacije
razlikuju se od poduzeca prema tri znacajke koje znacajno utjeCu na nacin njihova
odlucivanja. Prije svega, u neprofitnim organizacijama nitko nema pravo prisvojiti
profit. Drugo, neprofitne organizacije izuzete su od oporezivanja imovine. | konacno,
mnoge neprofitne organizacije dobivaju donacije koje se ne oporezuju. Najvazinija
znacajka koja neprofitne organizacije razlikuje od privatnog sektora je njihov izvor
financiranja. Mnoge se tako financiraju dobrovoljnim prilozima.
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Agencije javnog sektora pruzaju usluge javnog dobra. Takva dobra u isto vrijeme
moze konzumirati viSe osoba. Primjeri javnog dobra su obrana, svjetionici, zastita od
poplava i sl. Mnoga dobra i usluge, kao Sto su primjerice predstave i izloZzbe, imaju
znacajke i javnog i privatnog dobra. Osim Sto pruzaju izravnu privatnu korist publici,
umjetnicke skupine takoder ostvaruju korist i lokalnoj zajednici te poduzecima
ja¢anjem prestiza i podizanjem kvalitete Zivota. Sto su dobro ili usluga bliskije javnom
dobru, veéa je vjerojatnost da ée ih pruzati javni sektor.

Ciljevi neprofitnih organizacija mogu se sumirati kako slijedi:

1. Maksimalizirati koli¢inu i kvalitetu outputa s obzirom na budZetska ogranicenja,
2. Maksimalizirati korist upraviteljima,

3. Maksimalizirati tokove novca,

4. Maksimalizirati korist (zadovoljstvo) korisnika i donatora.

Navedeni ciljevi nisu medusobno iskljuéivi. Neprofitne organizacije nastoje
maksimalizirati korisnost donatora i korisnika, Zeleéi usput ucinkovito upravljati
resursima, povecavati kapacitete za isporuku dobara i/ili usluga te osigurati ugodno
mjesto za rad svojim zaposlenicima. Treba stoga napomenuti da se u pozadini
navedenih ciljeva nalazi cilj dugoro¢nog opstanka. Osim toga, upravitelji i ¢lanovi
neprofitnih organizacija postavljaju i cilj poveéanja veli¢ine organizacije. Na taj nacin
upravitelji i zaposlenici stjeCu osjeéaj prestiza i osobnog zadovoljstva zbog rada u
organizaciji koja raste i povecéava svoje znacenje.

Bez obzira na ciljeve koje organizacija nastoji ostvariti, oni se trebaju provoditi na
najucinkovitiji nac¢in s obzirom na resurse. Okvir za alokaciju resursa temelji se
na cost-benefit analizi te je analogan modelu budZetiranja kapitala kod privatnih
poduzeda. Koristi i troSkovi povezani s ulaganjem se procjenjuju i diskontiraju
koristenjem primjerene diskontne stope. Projekti se potom procjenjuju na temelju
odnosa diskontiranih koristi prema troSkovima. Kriterij za procjenu izdataka za bilo
koju javnu svrhu mogao bi biti jedan od sljedecih:

1. Maksimalizirati koristi pri danim troskovima,

2. Minimalizirati troskove pri ostvarivanju fiksne razine koristi,

3. Maksimalizirati neto koristi (koristi umanjene za troskove).

lako cost-benefit analiza menadzerima pruza uvid u troskove i koristi povezane s
alternativnim aktivnostima, ona ipak nije bez mana. U analizu se, naime, ne ukljucuju
subjektivna razmatranja ili slabije mjerljivi ciljevi. Tako, primjerice, cost-benefit
analiza ne razmatra ucinak predloZenog projekta na distribuciju dohotka. Ovakva
pitanja u analizu se ukljucuju kasnije, pri cemu se Cesto radi o politickom procesu.

Treba naglasiti da odredivanje ciljeva, odnosno programa neprofitnih organizacija
predstavlja stanovit problem. U nekim sluéajevima od pomodéi za odredivanje
specifi¢nih ciljeva mozZe biti analiza efikasnosti. No, ciljevi se u praksi ¢esto utvrduju

28 McGuian, J. R., Moyer, R. C., Managerial Economics, 6th edition, West Publishing Company, MN,
1993., str. 17-19.
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politickim procesom, odnosno pregovaranjem izmedu zainteresiranih strana. Pa
ipak, jednom kada se ciljevi utvrde vrijedi pravilo da ih treba ostvariti na najefikasniji
nacin, tj. s najmanjim moguéim izdacima s obzirom na raspoloZive resurse. Alati
i tehnike upravljacke ekonomike mogu pomodéi u ostvarivanju temeljnog cilja i
neprofitnih organizacija — maksimalne efikasnosti djelovanja.

2.3. Upravljacka ekonomika u funkciji poslovnog odlucivanja

Sustina ekonomskih odluka tice se alokacije oskudnih resursa, a zadatak je
menadZmenta alocirati resurse kako bi se najbolje zadovoljili ciljevi poduzeca i
razli¢itih interesno-utjecajnih skupina. Stoga je potrebno poznavati ekonomiku,
kao znanost o donosenju odluka u uvjetima ograni¢enih resursa. Ako se previse
resursa utrosSi na marketing, vjerojatno ée doci do manjka pri ulaganju u istraZivanje
i razvoj i sl. Zadatak je menadzZera alocirati resurse kako bi se najbolje zadovoljili
ciljevi poduzeéa i razlic¢itih interesno-utjecajnih skupina. Pritom je vrijeme jedan od
najoskudnijih resursa s kojim menadZer mora upravljati.

Buduci da je zadatak menadZera utvrdivati pravce usmjeravanja oskudnih resursa
kako bi se na najucinkovitiji nacin postizali menadzerski ciljevi, vazno je poznavati
temelje menadZerske, odnosno upravljacke ekonomike. Upravljacka ekonomika
proucava kako usmijeriti oskudne resurse na nacin da se omoguci najucinkovitije
postizanje menadzZerskih ciljeva. Ona se bavi primjenom ekonomske teorije, odnosno
ekonomskih metoda i tehnika u svrhu utvrdivanja kako najefikasnije postici ciljeve
organizacije u danom okruZenju. Pod pojmom organizacija moZe se podrazumijevati
i svaki manji dio poduzeéa koji ima odredeni stupanj autonomije u odlucivanju,
ali takoder i svaka organizacija kao sustav koji postoji radi ostvarivanja ciljeva na
neprofitnoj osnovi. Menadzerska ili upravljacka ekonomika moze se stoga definirati
kao primjena ekonomske analize pri rjeSavanju poslovnih problema.

Temelj djelovanja upravljacke ekonomike bez obzira na objekt, odnosno okruzenje,
predstavlja proces donosenja odluka. Kako bi ostvario cilj maksimalizacije bogatstva
poduzeca i dionicara, menadZment svakog poduzec¢a mora donijeti niz odluka. Odjel
istrazivanja i razvoja mora razviti proizvode koji ¢e se svidjeti kupcima i povecati
operativnu efikasnost. Odjel proizvodnje treba proizvesti proizvode na troskovno
najucinkovitiji nacin. Odjel marketinga treba identificirati potrebe kupaca i osigurati
informacije o konkurentima koje utje¢u na odredivanje cijena, kvalitete te znacajki
proizvoda. Financijski menadZzeri trebaju osigurati sredstva za financiranje razvoja i
proizvodnje. Odjel ljudskih potencijala treba privuéi, zadrzatii motivirati najuspjesnije
zaposlenike. Sve ove odluke treba donijeti u skladu s internim ograni¢enjima o
alokaciji resursa, ali i zakonskim odredbama.
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Izgraditi skladiste ili ga ne izgraditi, pitanje je sad!

Temeljni zadatak menadZera je donositi odluke na osnovi razlicitih kriterija, odnosno
ciljeva. Raznovrsne odluke o istovjethom problemu usmjeravaju poduzeca u razli¢itim
pravcima i na taj nacin utjecu na sudbine tisuca ljudi. Tako su u sljedecem primjeru
menadzZeri dva naoko istovjetna poduzeca o istom problemu svojevremeno donijela
razli¢ite odluke.

Amazon.com svjetski je online prodavatelj knjiga, CD-a, video sadrzZaja itd. Njegov
osnivac Jeff Bezos zapoceo je s prodajom knjiga i svoje poduzece locirao u Seattleu, blizu
prodavaca knjiga na veliko. Na taj nacin Amazon je mogao ustedjeti na zalihama. Godine
1998., kada je godisnja prodaja premasila 600 milijuna dolara, a proizvodna linija se
prosirila na igracke, elektroniku i alat, Amazon je promijenio svoju strategiju. Vec je
imao dva relativno stara skladista u Seattleu i Delawareu. Tada je odlucio investirati 300
milijuna dolara u izgradnju najsuvremenijih skladista u Georgiji, Kanzasu, Kentackyju
i Nevadi. Amazon je opravdao svoju vertikalnu integraciju u distribuciju mogucnoscu
kontrole zastoja u isporuci.

Za razliku od Amazona, Big Star Entertainment online, prodavatelj video sadrzaja,
odabrao je drugaciju strategiju koju je njihov CEO objasnio rije¢ima: “Ne Zelim 1 000
radnika placenih po satu da sjede u skladistu i umataju poklone. Obilje drugih poduzeca
moze raditi taj posao”.

No, Cini se da Amazon pobjeduje u utrci za kupce. Isporuka istog dana ,sveti je
Gral“ prodavatelja na Internetu, Ssto mnoge startup kompanije nisu uspjele postici.
Amazon kontinuirano investira kako bi isporuku idu¢eg dana od dana narudzbe ucinio
standardom, a isporuku istog dana opcijom uz nadoplatu. Potpisivanjem ugovora sa
svakom saveznom drZzavom obvezao se izgraditi barem jedno ili viSe lokalnih skladista.
Ulaganjem 130 milijuna dolara za izgradnju skladista u New Jerseyu, Amazon se pribliZio
velikoj kupovnoj bazi New Yorka. Najvece planove Amazon pak ima za Kaliforniju. U
planu su dva velika distribucijska centra blizu Los Angelesa i San Francisca, a tijekom
iduce tri godine jo$ desetak. No, Amazon ne ulaze samo u distribucijske centre, vec i
u njihovu efikasnost. Od kompanije Kiva Systems kupio je robote kojima se smanjuju
pogreske i ubrzava vrijeme otpreme posiljaka. U Seattleu, New Yorku i Velikoj Britaniji u
trgovinama mjesovitom robom uveli su automatizirane ormari¢e. Amazon nudi isporuku
upravo na te lokacije kako bi kupci na putu kuéi preuzeli svoje narudzbe. S obzirom
na rekordno veliku brzinu isporuke raznih sadrzaja, Amazon mijenja nacin i poimanje
kupovanja. No, to istovremeno znaci smrt mnogim malim lokalnim trgovinama koje ¢e
moci opstati samo promjenom strategije i nudenjem novih sadrzaja i usluga kupcima.

Izvor: ,Amazon’s risky Christmas“, New York Times, 28. studenog, 1999.; ,,Amazon.com to open
two Kentucky distribution centers to meet rapid growth”, PRNewswire, 25. svibnja, 1999.;
Manjoo, F.: | want it today“, www.slate.com, 11. srpnja, 2012.
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Upravljacka ekonomika pociva na primjeni ekonomske teorije koja ima podlogu u
mikroekonomiji i makroekonomiji. Makroekonomika ili makroekonomska analiza
se bavi izu¢avanjem ekonomskih agregata na nacionalnoj ili medunarodnoj razini.
Preciznije receno, ona proucava ukupnu ili agregatnu razinu proizvodnje, dohotka,
zaposlenosti, potrosnje, investicija, cijena itd. za ekonomiju neke drzave ili regije.
Mikroekonomika odnosno mikroekonomska analiza izu¢ava nacin na koji ekonomski
subjekti djeluju u takvom okruZenju. Ona dakle ispituje strukturu trzista na kojem
djeluju pojedini subjekti te izu¢ava prirodu procesa odlucivanja kojeg primjenjuju
u takvom okruzenju. Jednostavno receno, mikroekonomija se bavi proucavanjem
ekonomskog ponasanja samostalnih jedinica pri donosenju odluka.

Primijenjena mikroekonomika ukljucuje vise subdisciplina, odnosno specijaliziranih
podrucja istraZzivanja. Industrijska ekonomika ili industrijska organizacija bavi se
istrazivanjemznacdajkistrukture industrijaiponasanja poduzeca u okviru tihindustrija.
Financijska ekonomika izucava korporativnho financijsko ponasanje, odnosno
strukturu optimalnog portfelja i stope povrata na ulozeni kapital. Ekonomika rada
izucava dinamiku trZista rada, odnosno kretanje zaposlenosti i plaéa. Ekonomika
zdravstva izucava organizaciju sustava zdravstvene zastite, ukljucujuéi programe
zdravstvenog osiguranja i rad zdravstvenih djelatnika.

Regulacijska ekonomika izu¢ava moguce razloge za drZavnu intervenciju u okviru
trziSne ekonomije koristenjem razliCitih tipova regulacijske kontrole kako bi se
ogranicilo ponasanje poduzeca, odnosno privatnog sektora. Uz to ona ispituje kakve
posljedice takve intervencije mogu imati na efikasnost i drustveno blagostanje.
Urbana ekonomika bavi se izazovima s kojima se suocavaju gradovi, kao Sto su
zagadenje, siromastvo, prometni problemi itd. Ekonomika blagostanja bavi se
izuCavanjem nacina definiranja sastavnica drusStvenog blagostanja razvijanjem
operativnih mjera takvog poimanja. Moguce je takoder izucavati ekonomiku odrZivog
razvoja, ekonomiku energetskog sektora, ekonomiku sporta itd.

MoZe se zakljuciti da znanja mikroekonomske analize predstavljaju temeljni input
menadzZerske ekonomike. Stoga se upravljacka ili menadzerska ekonomika takoder
smatra jednom od subdisciplina mikroekonomike. Upravljacka ekonomika primarno
se nadovezuje na teoriju poduzeda, iako treba konstatirati da proucavanje procesa
donosenja poslovnih odluka uklju€uje i razumijevanje strukture industrije u okviru
koje neko poduzece djeluje. Te znacajke ukljucuju broj konkurentskih poduzeca,
prirodu konkurentnosti itd. Osim toga, vazno je poznavati i znacajke institucijskog
okruZenja djelovanja poduzeda. Stoga je pri donosenju vaznih upravljackih odluka
korisno ukljuciti i znanja ostalih subdisciplina mikroekonomske analize.

Koncept sadasnje vrijednosti novca zastupljen u financijskoj ekonomici vazan je alat
pri donosenju upravljackih odluka. Sadasnja vrijednost (PV) iznosa koji ¢e se dobiti
u buducnosti jednak je iznosu koji se investira danas po postojecoj kamatnoj stopi
kako bi se generirao bududi iznos. Tako je, primjerice, sadasnja vrijednost iznosa od
1,10 kuna koji ¢e se dobiti za godinu dana uz kamatnu stopu od 10% jednak jednoj
kuni. Matematicki receno:

Subdiscipline
mikroekonomike
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Fv 1,10

PV= =
(1+r) (1+0,1)

Sto je kamatna stopa visa, sadasnja vrijednost buduceg iznosa je niza. Ukoliko je
kamatna stopa jednaka nuli, sadasnja i buduca vrijednost su jednake.

Koncept sadasnje vrijednosti koristan je pri donosenju odluka o investiranju. Tako,
ukoliko se za 10 godina ocekuje 100 kuna, uz kamatnu stopu od 7%, menadZer moze

izraCunati koliko je potrebno uloziti danas:

100 100

PV = =
(1+0,07)° 1,9672

=50,83

No, moze se takoder javiti situacija kada se buduca vrijednost proteze na seriju
buducih tokova novca. Tada je sadasnja vrijednost buducih primitaka jednaka:

Y, RV, R, FV,

n

V= T+ >+ Tt
@+r) @+r)* (1+r) 1+n"

Sumarno pisano sadasnja vrijednost bududéih tokova iznosi:

DRV,

PV =
o (1+r)

Ovaj koncept koristan je pri odredivanju prihvatljivosti ulaganja u neki projekt. Tako
je neto sadasnja vrijednost projekta (NPV) jednaka sadasnjoj vrijednosti buducih
primitaka koje ¢e projekt generirati, umanjeno za troSak ulaganja u projekt:

FV, RV, RV, FV

n

NPV = T+ =+ Tt -
(1+r) 1+ (@A+r) (1+r1)

Ukoliko je neto sadasnja vrijednost pozitivna, projekt je isplativ.

Neke poslovne odluke generiraju novcane tokove koji postoje beskonacno. Tako
neka imovina moZe generirati odredeni iznos nov¢anog toka danas (CF,), odredeni
iznos iduce godine (CF) i tako beskonacno. Sada3nja vrijednost imovine tada iznosi:

CF, CF, CF,

PV :CFO+ T+ >t 7t
(Ler) (L7 (@+n)

asset




2. Upravljacki aspekti suvremenog poslovanja

Ako se pretpostavi da je sadasnji novcani tok nula, a svi bududi novéani primici su
iznosom identi¢ni, imovina ¢e generirati beskonacni niz identi¢nih novc¢anih tokova
na kraju svakog razdoblja. Sadasnja vrijednost beskonacnih novcanih tokova tada se
moze izracunati prema formuli:

CF

Vperpetuity = T

Sadasnja vrijednost prinosa beskonacne obveznice (engl. perpetual bond) koja
vlasniku donosi 100 kn na kraju svakog razdoblja ako je kamatna stopa 5% tako iznosi:

\V; = E - & =2000
perpetmty r 0'05

Treba napomenuti i da je pojedinacne poslovne odluke nemoguce donijeti bez
poznavanja op¢ih makroekonomskih uvjeta kao sto su stopa inflacije, razina kamata
i potrosnje. Pritom se ekonomska znanost radi pojednostavljivanja ¢esto sluzi nekim
modelom kojim se odreduju i predvidaju temeljne odrednice djelovanja ekonomskog
sustava te se na toj osnovi pristupa procesu donosenja odluka. Pri izgradivanju
ekonomskih modela koriste se znanja matemati¢ke ekonomije i ekonometrije kako bi
se izradili modeli, ocijenila njihova valjanost te na toj osnovi omogucdilo predvidanje.
Na osnovi znanja svih navedenih disciplina upravljacka ekonomika nastoji postici
svoj cilj: sugerirati optimalno rjeSenje problema poslovnog odlucivanja. MozZe se
zakljuciti da upravljacka ekonomika predstavlja sintezu mikroekonomske teorije
te kvantitativnih metoda i menadZmenta kako bi se pronasla optimalna rjeSenja
poslovnih problema.

Moguce je detaljnije se osvrnuti na povezanost upravljacke i industrijske ekonomike.
U okviru izu¢avanja industrijske ekonomike dugo je dominirala paradigma struktura-
ponasanje-rezultat?®. Prema tom pristupu predmet analize bila je neka industrija,
a kljuéno pitanje na koje se traZio odgovor bilo je Sto determinira prosje¢nu
profitabilnost te industrije. Opceniti odgovor odnosio se na tezu da je industrijska
profitabilnost odredena ponasanjem poduzeca koja djeluju u toj industriji, a koje je
determinirano industrijskom strukturom. Prema ovoj paradigmi struktura se smatrala
egzogenim cimbenikom i uzrokom nacina ponasSanja poduzeéa te, posljedicno,
njihovih rezultata. Pritom se industrijska struktura objasnjava dimenzijama kao
Sto su: stupanj koncentracije poduzeda, visina ulaznih barijera, stupanj proizvodne
diferencijacije, raspon vertikalne integracije, raspon diversifikacije itd. Pristup
empirijskom istraZzivanju prema takvoj paradigmi odnosio se na prikupljanje podataka
o, primjerice, koncentraciji, ulaznim barijerama i profitabilnosti te provodenju
regresijske analize kako bi se potvrdila pozitivna korelacija izmedu tih varijabli.

29 Davies, H. i Lam, P-L., Managerial Economics, an Analysis, Prentice Hall, 2001., str. 6.
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Za vrijeme dominacije ovakvog pristupa, prema kojem je istraZivacki fokus bio na
industriji, a ne na ponasanju poduzeca i utjecaju njihovih odluka, veza izmedu
industrijske i upravljacke ekonomike nije bila znacajna. IstraZzivacke podudarnosti
odnosile su se na primjenu modela industrijske ekonomike kojim se objasnjavalo
odredivanje cijena pojedinih poduzeéa. Vaznost industrijske ekonomike odnosila se
i na ¢injenicu da nije mogude zanemariti znacajke industrijske strukture u kojoj neko
poduzeée djeluje. Medutim, sustinski re¢eno, upravljacka i industrijska ekonomika
imale su sasvim razliciti istrazivacki fokus.

Do znadajnije interakcije i povezivanja istrazivanja upravljacke i industrijske
ekonomike doslo je 80-ih godina proslog stoljeéa promjenom paradigme u
industrijskoj ekonomici. Umjesto pristupa struktura-ponasanje-rezultat, teorijskim
analizama pocela je dominirati teorija igara, uz opseine studije sluc¢aja. Tako se
promijenio fokus izucavanja industrijske ekonomike prema izu¢avanju ponasanja
pojedinih poduzeéa, odnosno implikacija njihovih odluka kao ,igraca“ na trZistu.
Na taj nacin istrazivacka odvojenost upravljacke i industrijske ekonomike postala je
puno manje znacajna.

Posebice je vazno osvrnuti se na i povezanost izmedu upravljacke ekonomike
i menadimenta. MenadZment se opcenito bavi metodama i tehnikama za
unaprjedenje procesa odlucivanja. Treba napomenuti da su matematicke tehnike
koristene u operacijskim istrazivanjima (linearno programiranje, redovi c¢ekanja
itd.) takoder aspekti menadZmenta s naglasenim kvantitativnim pristupom. S druge
strane, mikroekonomska istrazivanja bave se odredivanjem modela funkcioniranja
poduzeca. Upravljacka ekonomika se pak bavi trazenjem optimalnog modela koji
predstavlja rjeSenje za upravljacke probleme, odnosno probleme odlucivanja. Stoga
je veza izmedu ovih dviju disciplina vise nego ocita.

Medutim, treba ukazati na razliku u pristupu izmedu ekonomike i menadZmenta. Ona
se sustinski odnosi na razliku izmedu normativnog i pozitivnog pristupa. Pozitivna
teorija bavi se objasnjenjem onoga $to jest, a normativna onim $to bi trebalo biti, a
svaka od njih koristi razli¢itu metodologiju. Ekonomika se bavi testiranjem hipoteza o
nacinufunkcioniranja poduzecaiizradom modela koji omogucuje predvidanje njihova
ponasanja te je stoga pozitivnog usmjerenja. Treba napomenuti kako pretpostavke
na kojima se temelje ekonomski modeli ne moraju nuzno biti realne, odnosno ne
trebaju sadrzavati sve elemente (poput pretpostavke o savrsenoj informiranosti), a
posebice ne moraju vrijediti za sva poduzeca s obzirom na lokacijske i kulturoloske
razlike®®. Temeljna svrha modela je objasniti kako se poduzeca ponasaju, a ne
ukazivati kako bi se ona trebala ponasati.

Ekonomskim modelima se pretpostavlja da menadZeri sami iznalaze optimalna
rieSenja koja ¢e odgovarati ishodu, odnosno ponasanju koje predvida model.
MenadZment dakle ima za cilj utvrditi smjernice za ponasanje i djelovanje sa svrhom
da menadZerima i zaposlenicima ukaZe sto treba uciniti kako bi se maksimalizirala

30 Ibd., str. 7.
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funkcija cilja. MenadZment se bavi tehnikama unaprjedenja procesa odlucivanja i
stoga je u sustini normativne prirode. U ovoj knjizi istrazuje se normativni doprinos
mikroekonomske analize pri donoSenju optimalnih upravljackih odluka u suvremenim
uvjetima djelovanja poduzeca prema odrednicama poduzetni¢kog menadZzmenta.

Analogija odnosa ekonomske teorije i poslovne prakse

Fritz Machlup® je 1946. godine dao ilustraciju odnosa izmedu tzv. ,nerealnosti“
ekonomske teorije i poslovne prakse koja ni danas nije izgubila na svjeZini. On je izveo
analogiju ponasanja poduzeca s ciljem maksimalizacije profita sa situacijom s kojom se
suocava motorist pri odluci hoce li pretjecati na dvosmjernoj cesti. Ako bi se pokusSao
konstruirati model odluke o pretjecanju, trebalo bi oblikovati vrlo sloZeni set jednadzbi,
uzevsi u obzir dugacak popis ¢imbenika, kao Sto su teZina, brzina, snaga i ubrzanje vozila,
vremenske prilike, stanje na cesti, kao i informacije o nadolaze¢im vozilima, uz seriju
pretpostavki o ciljevima i ponasanju vozaca. Model bi trebao polaziti od pretpostavke
da motorist ima sve navedene informacije. U konacnici, zaklju¢ak bi bio da je odluka o
pretjecanju toliko sloZena da je uopce nije moguce ispravno donijeti. No, svakodnevno
milijuni vozac¢a donose takve i to ispravne odluke.

Donosenje odluke o pretjecanju moZe se usporediti s nastojanjem poduzeca da
maksimalizira profit. Standardni model poduzeca polazi od pretpostavke da menadzeri
imaju savrSene informacije o troskovima i prihodima, Sto nije realno. Medutim, to
ne znaci da se profiti ne mogu maksimalizirati. Slicno kao i motorist, menadzer se
ponasa kao da ima sve relevantne informacije. U tom slucaju ¢e se ponasati u skladu s
modelom o maksimalizaciji profita, a model ¢e biti dobar prediktor njegova ponasanja.
lako utemeljen na nerealnim pretpostavkama, model maksimalizacije profita ipak
obuhvaca najvaznije znacajke djelovanja poduzeca pa ce i ucinkovito predvidjeti njegovo
ponasanje.

Upravljacka ekonomika nudi alate kojima se nadopunjuju znanja stec¢ena na drugim
kolegijima. Tako primjerice kolegij StrateSki menadZment poducava o modelu pet
silnica koji omogucuje sustavski pristup poslovanju i pomaze prioblikovanju strategije.
Upravljacka ekonomika pak nudi tehnike kojima se osigurava sofisticiraniji pogled
na poslovanje i rasvjetljavaju detalji potrebni za implementaciju strategije. Tablica 2
prikazuje poveznicu izmedu modela pet silnica i alata upravljacke ekonomike.

31 Machlup, F.,, “Marginal Analysis and Empirical Research”, American Economic Review, god. 36,
rujan 1946., str. 519-54.
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Tablica 2. Alati upravljacke ekonomike pri analizi pet silnica

Analiza pet silnica Alati i analize upravljacke ekonomike

Prijetnja supstituta proizvoda Analiza potraznje — elasti¢nost potraznje, preferencije
ili usluga drugog poduzeca kupaca; proizvodna diferencijacija; troskovi zamjene

Analiza potrainje — elasti¢nost potraznje; proizvodna
diferencijacija; strategija odredivanja cijena; omjer
koncentracije kupaca i poduzeca; troskovi zamjene
kupaca; asimetrija informacija na strani kupaca; vrsta

Pregovaracka moc kupaca i
njihov utjecaj na odredivanje
cijene i koli¢ine proizvoda

poduzeda viy ‘ -

trziSne strukture; drzavna regulacija

Trzisna struktura — koncentracijski omjeri, teorija
Konkurenti igara, antitrustovsko zakonodavstvo; proizvodna

diferencijacija; ekonomija obujma, ulaganje u
marketing, inoviranje i intelektualno vlasnistvo

Ugovorna politika, distribucijski ugovori; vertikalna
integracija; aukcije; koncentracija dobavljaca;
mogucénosti supstitucije; troskovi zamjene dobavljaca i
troskovi zamjene poduzeca; asimetrija informacija

Pregovaracka moc dobavljaca
i njihov utjecaj na koli¢inu i
cijenu inputa

Izucavanje ulaznih barijera: intelektualno vlasnistvo

— patenti, prava, robne marke; ekonomija obujma;
distribucijski ugovori - kontrola inputa, vertikalna
Prijetnja ulaska novih integracija; znacajke trzisne strukture — razina ulaganja
poduzeda na trziste u marketing, potrebe za kapitalnim ulaganjima;

drzavna intervencija — subvencije, restriktivna praksa;
predatorno odredivanje cijena; nepovratni troskovi;
troskovi zamjene; mrezni ucinci; neelasticnost potraznje

No, bez obzira na poznavanje velikog broja disciplina, menadzersko odlucivanje vrlo je
sloZeni proces. Mnogo je ¢imbenika koji utjecu na opseg poslovanja, kvalitetu, cijenu,
potraznju pa time i na dobit poduzeéa i bogatstvo dionicara. Pri definiranju problema
treba uzeti u obzir znacajke gospodarskog, ali i ostalih drustvenih podsustava, kao
Sto su socioekonomski, tehni¢ko tehnoloski i institucionalni. U procesu generiranja
i evaluacije alternativnih nacina djelovanja menadzeri se suocavaju s ogranic¢enim
informacijama, ali i s neizvjesnos¢u ishoda. Nakon donosenja odluka slijedi njihova
implementacija koja je neizvjesna zbog internih i eksternih ogranic¢enja. Veliki broj
tih ¢imbenika povezan je s vanjskim okruZenjem i izvan je kontrole menadZera.
Usprkos tome, menadZzeri trebaju poznavati njihovu prirodu te procjenjivati razmjere
njihovog utjecaja na ¢imbenike koji jesu pod njihovim nadzorom. Pritom je korisno
kontinuirano preispitivati utemeljenost ciljeva poduzeéa te optimizirati poslovanje
primjenom znanja razli¢itih disciplina i modela ponasanja poduzeéa te upravljati
¢imbenicima poslovnog rezultata.
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2.4. Modeli ponasanja poduzeéa

Postoje brojni modeli objasnjavanja ponasanja, odnosno djelovanja poduzeca koji
polaze od razli¢itih pretpostavki. No, jedan model predstavlja tzv. mainstream
videnje poduzeca. To je tzv. neoklasi¢ni model poduzeca®? koji se temelji na tri seta
pretpostavki koje se ti€u cilja poduzeca te troskovnih uvjeta i uvjeta potraznje s
kojima se poduzede suocava. Prva komponenta neoklasi¢cnog modela je pretpostavka
da je cilj poduzeé¢a maksimalizacija profita, definiranog kao razlika izmedu prihoda
i rashoda. No, ova pretpostavka je povrsna jer ne precizira u kojem roku bi se taj
cilj trebao ostvariti. Obi¢no se uzima u obzir kratkorocno razdoblje, pri ¢emu se
podrazumijeva da je cilj ostvariti Sto je mogucde vise profita u kratkom roku. Kratki rok
se pak definira kao razdoblje u kojem je poduzece ograni¢eno postojecom opremom,
a fiksne troSkove ne moze izbjedi ¢ak ni prestankom poslovanja.

Druga pretpostavka modela tie se prirode proizvodnje poduzeca i ponasanja
troskova. lako se teorijski model bavi dinamikom troSkova u kratkom roku, potrebno
je uzeti u obzir i ponasanje troskova u dugom roku. Treca komponenta modela
odnosi se na pretpostavku da poduzeée ima odredeno znanje o opsegu outputa koji
moze prodati pri svakoj cijeni. No, uvjeti potraznje ovise o dvije skupine ¢imbenika.
Potraznja prije svega ovisi o ponasanju potrosaca. Druga skupina ¢imbenika odnosi
se na specificnost industrije u kojoj poduzece djeluje. Potraznja s kojom se poduzece
suocava tako ovisi i 0 ponasanju konkurenata.

Ovaj model ima implikacije za proces menadZerskog donosenja odluka. Poduzeée bi
trebalo proizvoditi i prodavati svoje proizvode sve dok zadnja jedinca proizvoda vise
doprinosi povecanju prihoda, nego poveéanju troskova, odnosno sve dok je grani¢ni
prihodvediilijednak grani¢nom trosku. Ukoliko dode po povecanja potraznje, povecat
¢e se i koli¢ina proizvodnje, ali i cijena. Ukoliko se pak povecaju troskovi, smanjit
¢e se koli¢ina proizvodnje koja ¢e se prodavati po visoj cijeni. Treba napomenuti
da je za potrebe menadzerskog odlucivanja u realnoj situaciji neprikladno baratati
kategorijom povecanja proizvodnje za jedinicu kako bi se zadovoljio uvjet MR=MC.
Stoga se sugerira povecanje proizvodnje za novu seriju proizvoda prema ovom
kriteriju optimalizacije proizvodnje.

Najvaznija znacCajka modela, koja proizlazi iz pretpostavke o maksimalizaciji profita,
odnosi se na Cinjenicu da se radi o modelu optimalizacije, pri ¢emu se djelovanje
poduzeca sagledava u kontekstu postizanja najboljih rezultata, a ne udovoljavanja
minimalnim kriterijima. No, pretpostavka maksimalizacije profita bila je predmetom
kritike i to s razlicitih aspekata. Prema najcesce citiranoj kritici, smatra se nerealnom
pretpostavka da poduzece maksimalizira profite u modernoj ekonomiji gdje su
vlasnistvo i kontrola odvojeni i nalaze se u rukama razli¢itih skupina. Kontrola
se nalazi u rukama profesionalnih menadzera, dok se vlasniStvo nalazi u rukama
dionicara. Ako se kao vlasnici pojavljuju Siroke mase drustva koje imaju relativno

32 Davies, H.i Lam, P-L.: op. cit., str. 11-13.
33 Berle, A. A, Means, G. C., The Modern Corporation and Private Property, 2. izdanje, Harcourt,
Brace and World, New York, 1967.
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ogranicene informacije o rezultatima poduzeca kojega su vlasnici te iskazuju relativno
slab interes za poslovne operacije, uz pretpostavku da dobivaju zadovoljavajucu
dividendu, tada si menadzZeri uzimaju diskrecijsko pravo da slijede i ostvaruju vlastite
ciljeve.

Ideja da profit nije jedini cilj modernih korporacija dovela je do razvijanja alternativnih
modela temeljenih na razli¢itim pretpostavkama o ciljevima poduzeéa. Klasi¢ni
primjeri tih modela su model maksimalizacije prihoda od prodaje kojega je razvio
Baumol, model maksimalizacije menadZerske koristi kojega je razvio O. Williamson
te integrativni model J. Williamsona.

Baumolov?* model maksimalizacije prihoda od prodaje polazi od utvrdene ¢injenice
da menadZerske kompenzacije, njihov status i druge beneficije vise ovise o velifini
poduzeca mjerenoj prihodima od prodaje, nego o profitabilnosti*. Zbog tog je razloga
cilj mnogih menadZera upravo maksimalizirati prihod od prodaje. Menadzer koji
maksimalizira prihod od prodaje odlucit ¢e se na proizvodnju veée koli¢ine outputa
koji ¢e prodavati po niZoj cijeni u odnosu na menadZera koji nastoji maksimalizirati
profit. Buduéi da nacelo maksimalizacije prihoda od prodaje ¢esto podrazumijeva
gubitak ili razinu profita koja ne zadovoljava interese dioni¢ara, model treba
korigirati tako da se u obzir uzme odredena visina profita. Tada je cilj menadzera
maksimalizacija prihoda uz pretpostavku ostvarivanja odredene minimalne razine
profita. Ovisno o razini ciljanog profita menadzer ¢e smanjivati output.

U slucaju Baumolovog modela interesi menadZera vezani su za jednu varijablu —
prihod, uz varijablu zadanog profita. Stoga treba spomenuti Williamsonov model
maksimalizacije menadzerske korisnosti*® koji uzima u obzir veéi broj varijabla te
polazi od pretpostavke da menadZeri prvenstveno maksimaliziraju svoju vlastitu
korist. Modelom se uvodi koncept ,troskovne preferencije” (engl. expense
preferences) koji se odnosi na ¢injenicu da menadzZeri ostvaruju vlastito zadovoljstvo
koristeci profit poduzeéa za nepotrebno trosenje na neke elemente od kojih imaju
osobnu korist. To mogu biti:

e iznosi koje menadzZeri troSe na zaposlenike (S), a koji premasuju troskove
potrebne za izvodenje poslovnih operacija. Na taj nacin menadzeri kontrolom
veceg broja ljudi stje€u mo¢ i zadovoljstvo;

e iznosi koji predstavljaju dodatke na placu i beneficije (M), a koji mogu ukljucivati
nepotrebno luksuzne automobile, velebne urede, iznose za odmor i odijevanje
itd. Ovi izdaci predstavljaju nepotrebno trosenje jer nisu nuzni za ucinkovito
poslovanje, a proizlaze iz profita;

o diskrecijski profiti (D) koji se ispla¢uju nakon oporezivanja profita poduzeca, a
iznad su minimuma profita koji zadovoljava dioni¢are. Menadzeri ih koriste kako

34 Baumol, W., ,,On the theory of Oligopoly“, Economics, New Series, god. 25, br. 99, 1958., str. 187-
198.

35 Davies, H., Lam, P-L.: op. cit., str. 17.

36 Williamson, O., ,Managerial Discretion and Business Behavior”, American Economic Review, god.
53, 1963., str. 147-162.
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bi financirali projekte za koje iskazuju sklonost te usmjeravaju razvoj poduzeca
na nacin da jacaju svoju mo¢, status i zadovoljstvo.

S obzirom na navedeno, menadzerska korist funkcija je razine kategorija S, M i D:
U =f(S,M,D)

Treba zakljuditi da je Williamsonov model primjenjiv samo ako je razina profita
poduzeca veéa od razine koju traZze dionicari. lako je Williamsonov model sloZen,
on ima vrlo vaznu primjenu pri izu¢avanju posljedica preuzimanja kada vrlo brzo
dolazi do povecanja profita. Razloge takvog ishoda treba traZiti u preferencijama
menadZmenta. Ako buduéi menadZment iskaze manje preferencija prema iznosima
koje trosi na zaposlenike i vlastite beneficije, do povecanja profita poduzeéa dolazi
bez ikakvih promjena u poslovanju.

Williamsonov model moZe se povezati s modelom X-neefikasnosti. Prema
neoklasichom modelu maksimalizacije profita pretpostavlja se da poduzece posluje
na najnizoj troskovnoj funkciji raspolozZivoj za danu razinu outputa. Za ovakvo
poduzece se kaze da je X-efikasno, odnosno operativno efikasno. Poduzece koje
maksimalizira menadZersku korisnost ima nepotrebne troskove za beneficije i sl. te
je stoga X-neefikasno.

Modelom X-neefikasnosti posebice se bavio Leibenstein®” te je naveo Cimbenike
koji ovakvu situaciju mogu poticati ili sprjecavati. Prva skupina ¢cimbenika je interne
prirode. Ako ugovorni odnosi izmedu principala i agenata (menadZera i zaposlenika)
nisu efikasni, agenti nece biti motivirani odrZavati troskove niskima, Sto ¢e rezultirati
X-neefikasno$¢u. Ako su vlasnici poduzeca rasprseni, odnosno ako se vlasnistvo
temelji na velikom broju slabo informiranih dionicara, pritisak za smanjenje troskova
¢e izostati. Osim toga, veli¢ina poduzeca moze dovesti do situacije X-neefikasnosti
jer je poduzeca s rigidnim, birokratskim sustavom teZe kontrolirati.

Druga skupina ¢imbenika je eksterne prirode, odnosno nalazi se u poslovhom
okruzenju. Ako okruzenje odnosno konkurencija poduzee tjera na postizanje
maksimalnog profita, ono mora eliminirati pojavu X-neefikasnosti. Ako pak
poduzeée posluje u industriji u kojoj postoji tek nekolicina konkurenata koji,
osim toga, izbjegavaju izravno konkurirati jedan drugome, X-neefikasnost je vrlo
izgledna. Do istog ishoda dolazi u situaciji postojanja jakih ulaznih barijera. Do
pojave X-neefikasnosti doci ¢e takoder i u slucaju kada ne postoji znacajna prijetnja
preuzimanju poduzeca, ako je poduzece preveliko da bude predmetom preuzimanja
te ako preuzimanje prijeci antitrustovsko zakonodavstvo.

J. Williamson je razradio tzv. integrativni model®. Integrativni model kombinira profit
u jednom razdoblju te maksimalizaciju prodaje s maksimalizacijom rasta i sadasnje
vrijednosti buduée prodaje. Poduzeée koje Zeli maksimalizirati sadasnju vrijednost

37 Leibenstein, H., ,Allocative Efficiency vs. X-Efficiency”, American Economic Review, god. 56, 1966.,
str. 392-415.
38 Davies, H., Lam, P-L.: op. cit., str. 22-23.
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buduée prodaje birat ée kombinaciju tekuéih prihoda i stope rasta koja osigurava
takav cilj. Kako raste sadasnja vrijednost buduce prodaje potrebno je vise stope
rasta kombinirati s niZim tekuéim vrijednostima prodaje. Ishod konflikta izmedu Zelje
poduzeca za viSim razinama prodaje i potrebom da ostvari odredenu razinu profita
ovisi o Zelji menadZera, odnosno njihovoj teznji da ostvaruju svoje vlastite ciljeve ako
su oni u konfliktu s drugim ciljevima.

Nasuprot ovim ortodoksnim modelima poduzeéa nalaze se ideje tzv. bihevioralne
Skole*. Njeni se zagovornici usredotoCuju na ponasanje unutar poduzeca koje se
ne sagledava kao jedinstveni entitet, ve¢ kao set promjenjivih koalicija izmedu
pojedinaca, od kojih svaki ima svoje ciljeve. Temeljna zamjerka odnosi se na ¢injenicu
da organizacije ne mogu imati ciljeve, mogu ih imati samo ljudi. Bihevioralni model je
stoga od male koristi u okviru potrage za modalitetima upravljanja poslovanjem. On
ne daje odgovor na pitanje kako poduzeca trebaju odgovoriti na promjene u svom
okruzZeniju jer je usmjeren isklju¢ivo na situaciju unutar poduzeca. Ne daje odgovore
niti na normativno pitanje kako identificirati pravila odlucivanja koja poduzeca,
odnosno menadZzeri trebaju usvojiti kako bi ostvarili ciljeve. Bihevioralni model za
analize upravljacke ekonomike tako ima ogranicenu korisnost.

Suvremeni pogledi na poduzeée i dalje homo sapiensa reduciraju na homo
economicusa, smatrajuci da je pojedince najbolje sagledavati kao kreativce kojima
je cilj maksimalizirati svoju korist. Op¢i pristup koji se primjenjuje u upravljackoj
ekonomici je stoga neoklasi¢ni pristup prema kojem analiza zapocinje na razini
pojedinca koji ima neke ekonomske ciljeve koji se na odredenoj razini aproksimacije
mogu identificirati. Tako poduzetnici nastoje maksimalizirati profite, a kupci odabrati
one proizvode koji im jamce najvecu utilitarnu vrijednost u odnosu na cijenu. Svi ovi
agenti vrie izbore nastojeci u uvjetima danih ograni¢enja maksimalizirati vrijednost
njihove ciljne funkcije.

Ve¢ je utvrdeno da ekonomski modeli predvidaju ponasanje poduzeca, no
istovremeno pretpostavljaju da menadzZeri sami iznalaze optimalna rjesenja koja
¢e u konacnici odgovarati predvidenom ishodu u smislu maksimalizacije ucinaka,
odnosno rezultata poslovanja. MenadZeri stoga imaju zadatak utvrdivati smjernice
za ponasanje i djelovanje sa svrhom maksimalizacije funkcije cilja. Temeljni koncept
poslovanja koji odreduje smjer djelovanja i nacin ponaSanja menadimenta i
zaposlenika jest strategija.

Strategija se moze definirati na razli¢ite nacine*, a svaki od njih odrazava slozenost
i dinamicnost ovog koncepta. MoZe se opisati kao plan svrhovitih aktivnosti kojima
se odreduje nacin alokacije resursa kako bi poduzece moglo uspjesno konkurirati na
trzistu. Strategija se u sustini definira na osnovi potreba okruZenja, ali i raspolaganja
odredenim resursima. No, strategija kao skup svrhovitih aktivnosti nije statican izraz,

39 Cf. Simon, H., “Theories of Decision Making in Economics and Behavioral Science”, American
Economic Review, god. 49, lipanj 1959., str. 253-83.; Cyert, R., March, J., Behavioral Theory of the
Firm, Prentice Hall, Englewook Cliffs, NJ, 1963.

40 Davies, H. i Lam, P-L: op. cit., str. 379.
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ve¢ dinamican proces neprestanog uskladivanja internih ¢imbenika poduzeca u
odnosu na eksterne okolnosti, a Sto se postize kontinuiranim procesom ucenja.

Potrebno je stoga ukazati i na tzv. resursnu teoriju poduzeca. Zaceci resursne teorije
vezuju se za rad Edith Penrose*. Prema ovoj teoriji, poduzeca, ¢ak i ona u okviru
iste industrije, razlikuju se s obzirom na raspolaganje pojedinim resursima te nacin
njihova koristenja prilikom oblikovanja i implementacije strategije. Ovaj pristup
prvenstveno kre¢e od internih ¢imbenika, odnosno snaga poduzeca, u odnosu na
pristupe koji primarno razmatraju razlike u okruzenju.

MenadZeri bi trebali kontinuirano razmatrati znacajke resursa s kojima poduzece
raspolaze te ih pokusati redizajnirati i kombinirati na nacin koji ¢e osigurati njihovu
razli¢itost te oteZati imitiranje. Upravo resursi ¢ija dodana vrijednost pociva na
ucenju i znanju, posebice onom neopipljivom, mogu posluZziti kao osnovica odrzivim
konkurentskim prednostima. Stoga seiz resursne teorije poduzeca razvila perspektiva
sagledavanja poslovanja utemeljena na znanju*’. Ova perspektiva naglasava vaznost
znanja kao temeljnog ¢imbenika koji odreduje korisnost rekombinacije i primjene
opipljivih resursa, a time i konkurentsku prednost.

Sustina se stoga ne nalazi samo u posjedovanju odredenog znanja, nego u
sposobnostima pojedinaca i skupina da primijene postojeée znanje kako bi stvarali
nove resurse i znanje, kao i njihove kombinacije te poduzimali aktivnosti koje
mogu osigurati konkurentske prednosti. Stoga je posebno vaZna tzv. kombinativna
sposobnost koju Kogut i Zander*® definiraju kao mogucnost poduzeda da sintetizira
postoje¢e s novosteCenim znanjem te ga implementira u procesu stvaranja
nove vrijednosti. Takva sposobnost temelj je stvaranja konkurentskih prednosti
suvremenih poduzeca koja djeluju u iznimno dinami¢nom okruZenju.

Upravljacka ekonomika bavi se rjeSavanjem problema poduzeéa kao organizacije
kojoj je cilj maksimalizirati profit. No, to je tek radna pretpostavka ove discipline.
Poslovanjem upravljaju menadZeri odnosno pojedinci, a njihovi interesi mogu se
razlikovati od interesa poduzeca ili nekog njegovog dijela. Menadzeri kao ljudska bica
podloZni su tzv. ogranicenoj racionalnosti (engl. bounded rationality). Standardna
pretpostavka upravljacke ekonomike je da ljudi odluke donose racionalno.
Racionalnost podrazumijeva da suoleni s razli¢itim opcijama, pojedinci biraju
onu koja im osigurava najvecu razliku izmedu vrijednosti i troskova. To znaci da ¢e
njihovo ponasanje slijediti predvidljive obrasce ovisno o njihovoj procjeni o tome
sto je najviSe u njihovom interesu. Medutim, mnoga eksperimentalna istraZivanja
pokazuju da se ljudi uvijek ne ponasaju racionalno te da u odlucivanju rade sustavske

41 Penrose, E., The theory of the growth of the firm, Oxford University Press, London, 1959.

42 Cf. Nonaka, I., Takeuchi, H.: The knowledge creating company: How Japanese companies create
the dynamics of innovation, Oxford University Press, New York, 1995.; Spender, J. C., ,Making
knowledge the basis of a dynamic theory of the firm“, Strategic Management Journal, god. 17,
1996., str. 45-62.

43 Kogut, B., Zander, U., ,,Knowledge of the firm, combinative capabilities and the repilcation of
technology”, Organization Science, god. 3, 1992., str. 383-397.
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pogreske. Proces odlucivanja svih individualnih agenata ipak treba sagledavati
fleksibilno i relativno, Sto znaci da je u razmatranje procesa njihova odludivanja
vazno ukljuciti cimbenike rizika i neizvjesnosti, ali i emocija i altruizma te razli¢itog
vremenskog horizonta. Takvi zakljucci posebno proizlaze iz zajednickog istrazivanja i
suradnje izmedu ekonomista i psihologa®.

2.5. Poduzece kao sustav za stvaranje drustvene dodane vrijednosti

Bez obzira na poznavanje velikog broja disciplina, kao i modela djelovanja poduzeca,
menadZersko odlucivanje vrlo je sloZeni proces. lako djeluje kao zaokruzZeni i
samostalansustav, poduzece svoje djelovanje ne moze ostvarivati bezrazmjene inputa
i outputa s okruZzenjem. Poduzece treba promatrati kao podsustav gospodarskog
sustava, koji u medudjelovanju sa znanstvenotehnoloskim, sociokulturnim i
institucionalnim sustavima tvori drustveni suprasustav®. Poduzece kao svrhoviti
sustav stoga predstavlja dio veéeg svrhovitog sustava, odnosno drustva. Najveci
izazov ovakvog djelovanja predstavlja uskladivanje interesa svrhovitih dijelova
medusobno i sa cjelinom te u odnosu na okruZenje, odnosno drustvo. Za poduzece
kao drustveni sustav, problem integracije predstavlja kontinuirani mukotrpan proces.
Efektivna integracija viSerazinskog svrhovitog sustava podrazumijeva postivanje Zelja
svrhovitih dijelova te mogucnost kontinuiranog ispunjavanja zahtjeva suprasustava,
odnosno drustva. U tom kontekstu, svrha poduzeda je zadovoljiti svrhu svojih
dijelova, istovremeno sluZedi svrsi okruzenja.

Poduzece stoga djeluje kao kompleksni, multifunkcionalni i relativno otvoreni sustav,
koji s drustvenim interesno-utjecajnim skupinama ostvaruje razlicite oblike razmjene.
Kapital postaje drustvena kategorija jer vlasnici poduzeca vise nisu pojedinci, ve¢
Siroke mase drustva, a sve viSe i zaposlenici. Buduéi da poduzedée resurse dobiva
iz okruZenja, a svoje ciljeve ostvaruje na temelju suradnje s partnerima, niti jedan
aspekt poslovanja, odnosno niti jedna interesno-utjecajna skupina ne smije se
zanemariti. Na taj nacin, poduzece kao sustav za stvaranje druStvene dodane
vrijednosti prerasta svoju gospodarsku misiju te svoje ciljeve ostvaruje suradnjom
s drugim interesno-utjecajnim skupinama. lako je temeljna pretpostavka djelovanja
poduzeca i dalje stjecanje profita, njegova temeljna svrha postaje optimalizacija
zadovoljenja interesa interesno-utjecajnih skupina. Jedan od takvih aspekata je i
drustvena odgovornost prema zastiti prirode i zdravog Zivota stanovnistva. Profit
pritom sluZi kao sredstvo stvaranja blagostanja, odnosno povecanja kvalitete Zivota
svih koji su povezani s djelovanjem poduzeca.

Cilj je poduzeéa maksimalizirati vrijednost, odnosno bogatstvo. Pri postizanju tog
cilia poduzeée se suoCava s mnosStvom ograniCenja. Najznacajnija ogranicenja
nastaju zbog ograniCene raspoloZivosti razlicitih c¢imbenika - materijalnih,
financijskih ili informacijskih resursa te ljudskih potencijala. Osim toga, treba uzeti
u obzir i zakonska ograni¢enja u smislu zakona o minimalnoj placi, zdravstvene

44  Cf. Tversky, A., Kahneman, D., ,The Framing of Decisions and the Psychology of Choice”, Science,
New series, god. 211, br. 4481, 1981., str. 453-8.
45 Zeki¢, Z.: MenadZment — poduzetnicka tehnologija, Ekonomski fakultet Rijeka, Rijeka, 2007.
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i sigurnosne standarde, standarde koji reguliraju zagadenje okolisa, kao i eticke
standarde. Ova ogranicenja namece drustvo radi postizanja vece konzistentnosti
s ciljevima drustvenog blagostanja. Ograni¢enja poslovanja suZavaju mogucnosti,
odnosno slobodu djelovanja poduzeca te vrijednost poduzeca svode na niZu razinu
od slobodnog ekstrema. Stoga treba reéi da se pri upravljanju poduzeéem u sustini
radi o provodenju procesa optimalizacije.

Klasi¢na ekonomska teorija zanemarila je drustveni aspekt ekonomskih aktivnosti.
S druge pak strane, konvencionalna sociologija je iskljucila ekonomski aspekt iz
proucavanja ljudskog ponasanja. Drustveno ponaSanje nije se razmatralo kao
proces kojega poticu ili motiviraju ekonomski razlozi. No, ponasanje svih interesno-
utjecajnih skupina moZe se objasniti jedino integracijom ekonomske i socioloske
komponente. Ekonomske aktivnosti su snazno drustveno motivirane, ali i ovisne
o drustvenim kretanjima. Drustveni aspekti, kao Sto su politicka zbivanja, religijski
pokreti, obrazovni sustavi, kulturno naslijede i drugi imaju snaZan utjecaj na
ekonomske aktivnosti i sustinski determiniraju pravac poduzetnickih aktivnosti.

Poslovne, odnosno ekonomske sustave treba promatrati u interakciji s ostalim
drustvenim sustavima. Stoga se suvremena paradigma djelovanja poslovnih sustava
moZe nazvati socioekonomskom. S obzirom na interakciju s drugim drustvenim
sustavima, poslovnu svrhu potrebno je razmatrati holisticki, uskladujuéi interese
razli¢itih interesno-utjecajnih skupina. Termin paradigma se u ovom kontekstu
koristi kao skupina propozicija i koncepata iz podrucja organizacijskog dizajna sa
svrhom daljnjeg usmjeravanja istrazivanja i razvoja poslovne prakse. No, paradigmu
je takoder potrebno sagledati i kao modeliranje nacina na koji poslovne organizacije
kao drustvene svrhovite sustave treba oblikovati i razvijati.

Buduc¢i da su granice suvremenih poduzeéa zbog razliCitih oblika suradnje i
partnerstava s entitetima iz okruZenja sve manje jasno vidljive, razumijevanje
poduzeca kao funkcionalnog sustava nije moguce bez razumijevanja prirode strukture
i procesa izvan poduzeda. Stoga se moze konstatirati kako je poduzeée kompleksan,
dinamican i stohasti¢an, ciljno usmjereni sustav, Cije je razumijevanje moguce
primjenom sustavskog pristupa, odnosno nacela sustavske dinamike. Zadatak
menadZera stoga postaje upravljati socioekonomskim silnicama kako bi se poticao
razvoj bihevioralne raznolikosti kao izvora unaprjedenja efikasnosti i efektivnosti
poslovanja. Preduvjet razvijanja interne bihevioralne raznolikosti predstavlja analiza
okruzenja u smislu analize interesno-utjecajnih skupina.

2.6. Analiza interesno-utjecajnih skupina

Nedavni skandali u svjetskom poslovnom svijetu ukazuju na manjkavosti dominantne
dionicarske teorije (engl. shareholder theory) prema kojoj je primarni zadatak
menadZera maksimalizacija povrata na investirani kapital, odnosno maksimalizacija
profita, a u prilog tezi o vaznosti teorije interesno-utjecajnih skupina ili dionika
(engl. stakeholder theory)*. Prvi slucajevi koji su doveli do potrebe da se pri

46 Cf. Pesqueux, Y., Damak — Ayadi, S., “Stakeholder theory in perspective”, Corporate governance,
god. 5, br. 2, 2005., str. 5-21.
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poslovanju uzimaju u obzir interesi interesno-utjecajnih skupina javili su se u SAD-u
sedamdesetih godina proslog stoljeéa. Tako se Eastman Kodak 1967. godine nasao
pod burom kritika zbog odbijanja zapoSsljavanja crnackog stanovnistva, a kupci
automobila koje je proizvodio General Motors pobunili su se 1970. godine zbog
sigurnosnih propusta na njihovim vozilima. U Velikoj Britaniji su razli¢ite drustvene
skupine 1997. godine pocele postavljati pitanja o politickoj prirodi Shellovih odnosa s
nigerijskom vladom, $to je pokrenulo niz pitanja, od ljudskih prava do pitanja zastite
okolisa. Korporativni skandali povezani s Enronom u SAD-u i Parmalatom u Europi, uz
kolaps Arthura Andersona, racunovodstvenog, revizorskog i konzultantskog giganta,
znacajno su smanjili javno povjerenje u rad poduzeca. Prema istrazivanju World
Economic Foruma samo 7% ispitanika izjavilo je kako misli da svjetske kompanije
djeluju u najboljem interesu drustva. Poduzeéa se opcenito smatraju generatorima
profita i bogatstva za mali broj ljudi. Ovi slu¢ajevi dobili su veliku medijsku pozornost,
Sto je dovelo do potrebe uvaZzavanja drustvene dimenzije poslovanja.

Pocetak teorije interesno-utjecajnih skupina veZe se za rad R. Freemana*’ koji je 1984.
godine objavio knjigu: Strategic Management: A Stakeholder Approach. Freeman
je nastojao objasniti odnos i ponasanje poduzeéa prema vanjskom okruzenju®.
Potrebno je napomenuti kako se Freemanov rad temelji na doprinosima ranijih
autora, posebice Franka Abramsa i Richarda Eellsa. Abrams je identificirao Cetiri
skupine kojima je poduzede odgovorno: zaposlenike, dionicare, kupce i drustvo,
ukljuéujucii drzavu. Eells je smatrao kako je poduzeée odgovorno raznim drustvenim
sektorima te je identificirao osam entiteta s kojima menadZment mora odrzavati
odnose u pluralistickom drustvu. Jedan od razloga popularnosti Freemanova pristupa
je njegov graficki prikaz mape interesno-utjecajnih skupina (shema 3).

Shema 3. Mapa interesno-utjecajnih skupina

PODUZECE

Izvor: Freeman, R., Strategic Management: A Stakeholder Approach, Ballinger, Boston, MA.,
1984., str. 83.

47 Freeman, R., Strategic Management: A Stakeholder Approach, Ballinger, Boston, MA., 1984.,
str. 83.

48 Cf. Abrams, F., ,,Management Responsibilities in a Complex World”, Harvard Business Review, god.
29, br. 5, 1951, str. 29-34. i Eells, R., The Meaning of Modern Business, Columbia University Press,
New York, NY, 1960.
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Mapa pruza koncepcijski okvir za procjenjivanje strateskog utjecaja vanjskog
okruZenja na strukturu, strategiju i uspjeSnost poslovanja pomodu identifikacije
interesno-utjecajnih skupina. Freeman definira pojam interesno-utjecajnih skupina
kao «svaku skupinu ili pojedinca koji mogu utjecati na organizacijske ciljeve ili na koje
organizacijski ciljevi mogu utjecati». Caroll* razraduje pojam interesno-utjecajnih
skupina te razlikuje primarne od sekundarnih. Primarne su one s kojima poduzece
ima izravne veze odredene ugovorom, dok sekundarne mogu imati utjecaja na
poslovanje, ali njihova veza s poduzeéem nije ugovorne prirode. Ugovor je moguce
definirati kao odnos u koji stranke ulaze s odredenim stupnjem slobode te u skladu
s barem nekim vlastitim interesom. U idealnom slucéaju stranke sklapaju ugovor bez
ikakve prisile ili prijetnje, a odrednice ugovora korisne su za sve uklju¢ene strane,
iako moZe postojati nejednakost u stupnju korisnosti. Pritom ugovori mogu biti
eksplicitni i implicitni®®. Eksplicitni ugovori su pisani ili usmeni, a mogu se sklapati
i preko trece strane. Implicitni ugovori su odnosi u kojima nema namjere sklapanja
eksplicitnog ugovora, iako mogu biti prisutni svi elementi postojanja ugovora.

Freeman sugerira da u procesu identifikacije interesno-utjecajnih skupina treba
provesti vrijednosnu analizu, odnosno analizu uskladenosti izmedu poduzeca i
interesno-utjecajnih skupina. Kako bi se ostvario ovaj cilj poduzece treba znati
za koje se vrijednosti zalaze. Treba napomenuti da se pritom ne misli na klasi¢éno
identificiranje eti¢kih vrijednosti, ve¢ vrijednosti na kojima se temelji strateski
menadzment poduzeéa. Nakon identifikacije interesno-utjecajnih skupina potrebno
je provesti uskladivanje, odnosno posti¢i kompromis izmedu ciljeva poduzeéa i
ciljeva interesno-utjecajnih skupina. Pritom je vazno identificirati tip utjecaja koji
interesno-utjecajne skupine imaju na poduzece. Freeman je te utjecaje kategorizirao
kao ekonomske, tehnoloske, drustvene, politicke i menadzerske. lako se Freeman
time nije posebno bavio, ovaj pristup omogucuje utvrdivanje motivacijskih nacela
svih interesno-utjecajnih skupina.

Kao interesno-utjecajne skupine za poslovanje poduzeca, osim kupaca i konkurencije,
obi¢no se pojavljuju: zaposlenici i sindikati, dobavljaci i partneri, vlasnici, drZava i Sira
drustvena zajednica. Stoga ih je s obzirom na aspekt djelovanja moguée podijeliti na
interne i eksterne. Interni dionici su zaposlenici, menadZment, dionicari i vlasnici. U
eksterne dionike mozZe se ubrojiti potrosace, dobavljace, kreditore, drzavu i lokalnu
zajednicu.

Zaposlenici s aspekta izvrSne i upravljacke strukture predstavljaju najve¢u snagu
poduzeca. Oni su zaduZeni za realizaciju poslovnih ciljeva te rjeSavanje problema
iznalaZzenjem kreativnih rjeSenja. Zaposlenici za svoj rad dobivaju kompenzacije u
obliku place, bonusa, nagrada ili priznanja kojima zadovoljavaju osobne i potrebe
svojih obitelji. Zaposlenici takoder Zele dobre radne uvjete, ali i visoki stupanj

49 Caroll, A. B., Business and Society: Ethics and Stakeholder Management, South Western,
Cincinnati, OH, 1989.

50 Friedman, A. L., Miles, S., ,,Developing Stakeholder Theory”, Journal of Management Studies, god.
39, br. 1, 2002., str. 1-21.
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Vrijednosna analiza

Internei
eksterne 1US
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zadovoljstva u radu. U prosjeku su neskloni mijenjaju posla pa Cesto prihvacdaju i
suboptimalne kompenzacije.

Zastita dostignutih prava zaposlenika regulirana je zakonskom regulativom i
sindikalnim ugovorima. Sindikati su usmjereni na povecanje opce razine prava
zaposlenika te o tome pregovaraju s drzavom ili poslodavcima, kao predstavnicima
vlasnika. Ukoliko vlasnici na rad gledaju kao na troSak koji umanjuje profit, stvara
se sukob izmedu kapitala i rada. Medutim, plaée radnika u inteligentnoj, procesno
orijentiranoj organizaciji dio su stvorene vrijednosti te predstavljaju naknadu
za uloZeni rad, znanje i kreativnost, kao presudne ¢imbenike za stvaranje nove
vrijednosti. Kompenzacije, takoder, treba promatrati kao jedno od sredstava
povecanja motivacije zaposlenika u smislu poveéanja njihovog angazmana, sto
uz odgovarajuéu strategiju izravno utjeCe na povecéanje uspjesnosti poslovanja
poduzeca.

Menadzeri su zaduZeni za ostvarivanje poslovnih ciljeva pri ¢emu ulazu svoje vrijeme,
znanje, iskustvo i kreativnost. Zauzvrat ocekuju visoke kompenzacije koje uz fiksnu
plac¢u ukljucuju i razli¢ite bonuse. No, radom nerijetko Zele zadovoljiti i osobne
cilieve povecanja modi, statusa i prestiza. MoZe se konstatirati da su menadzeri
zapravo najvise usmjereni na maksimlizaciju vlastitih koristi. Njihov rad i ponasanje
Cest je uzrok pojave X-neefikasnosti, sto mogu sankcionirati postojedi ili pak novi
vlasnici i to preuzimanjem poduzeda.

Vlasnici poduzedéa su pojedinci ili druge organizacije, ukljucujuéi drzavu, koji od
ulaganja kapitala oCekuju povrat u obliku dividendi. No, dionicari ocekuju i poveéanje
cijene dionica poduzeda kojega su vlasnici. U danasnje vrijeme vlasnici su ve¢inom
institucionalizirani, odnosno djeluju posredstvom investicijskih fondova. Svoje
interese vlasnici Stite postavljanjem uprave. O upravi ovisi uspjesnost poslovanja,
ali i iskazivanje konacne dobiti. Ovaj subjekt moZe djelovati u konfliktnoj situaciji
izmedu kratkoro¢nog iskazivanja sto vece vece dobiti, u odnosu na opciju ulaganja
u ucenje, istraZivanje i razvoj, Sto smanjuje trenutnu dobit, ali dugoroéno pozitivnho
utjecCe na poslovanje.

Treba ipak napomenuti da su dionicari rijetko aktivni u odredivanju nacina poslovanja
poduzeéa. Obi¢no se zadovoljavaju odredenom razinom profita, koja je niZza od
maksimalne. U slucaju da se ostvaruje niza razina profita, skloniji su opciji prodaje
dionica, nego intervenciji. Ukoliko se niZa razina profita ostvaruje zbog postojanja
X-neefikasnosti, postoji prijetnja preuzimanja poduzeca. Tada ¢e novi vlasnik
moci ostvariti bolje poslovne rezultate rjeSavanjem problema X-neefikasnosti, bez
promjene poslovnog modela.

Kreditori poduzecu osiguravaju kapital, a zauzvrat traze vracanje glavnice i kamata. U
slucaju problema s naplatom, mogu pokrenuti proces stecaja i likvidacije poduzeca.
No, prethodno su ipak skloniji posegnuti za mjerama reprograma dugovanja,
odnosno traZzenju alternativnih rjeSenja.
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Poduzece u svoje proizvode i usluge ugraduje proizvode i usluge drugih poduzeca,
odnosno dobavljaca ili pak dio procesa realizacije provodi u suradnji s partnerima.
Cijena i kvaliteta proizvoda poduzeéa, kao i rokovi isporuke, u izravnoj su vezi s
kvalitetom, cijenamairokovima dobavljaca.Jasno je dadobrasuradnjasdobavljacima
i partnerima moZze znacajno unaprijediti uspjesnost poslovanja.

Drzava kroz zakonodavnu, izvrSnu i sudbenu vlast organizira infrastrukturu u smislu
reguliranja trZiSta roba, rada i novca. LoSa pravna regulativa moZe oteZati uvjete
poslovanja i izravno utjecati na poslovni rezultat. DrZzava poduzecu namece izdatke
u obliku pla¢anja poreza i drugih propisanih davanja. Utjecaj poduzeca na drzavu
moguc je tek neizravno, putem razli¢itih udruzenja i javnog djelovanja. Medutim,
najvazniji ¢imbenik o kojem ovisi mogucnost i intenzitet utjecaja poduzeca na drzavu,
paiostale interesno-utjecajne skupine, jest velic¢ina, odnosno trziSna moc¢ poduzeca.

Drustvena zajednica predstavlja pojedince i organizacije s kojima poduzeée nije
izravno povezano, ali koji svojim djelovanjem utjecu na trziste i Citavo drustveno
okruZenje. Tu je mogude ukljuditi utjecaj medunarodne zajednice koja je utvrdila
odredenu pravnu regulativu, medunarodne organizacije koje su odredile razne
norme i standarde, lokalnu zajednicu koja je odredila uvjete poslovanja, politicke
organizacije s utjecajem na drzZavu, sindikalne organizacije s utjecajem na troskove
rada, strukovna udruzZenja, medije, aktivisticke skupine i sl.

Shema 4. Interakcija poduzeca i interesno-utjecajnih skupina

Izvor: Milenkovi¢, R., ,,Utjecaj zainteresiranih strana na uspjesnost organizacije”,
http://www.koncar-institut.hr/o-nama/srucni_radovi/Utjecaj%20zainteresiranih%
20strana.pdf, posjet 30. oZujka 2007.

Poduzeée takoder suraduje sa znanstvenim, javnim i kulturnim organizacijama
na neprofitnoj osnovi, a kroz donacije nastoji poticati njihov rad. Smatra se da je
utjecaj drustva na poduzecée neutralan jer se zasniva na nacelima jednake koristi
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i dobrovoljnosti®l. Ove sekundarne interesne skupine takoder su vrlo znacajne za
uspjesno poslovanje poduzeda. No, problem moZe predstavljati njihova brojnost
i raznolikost njihovih zahtjeva. Stoga menadZeri uz ekonomske vjestine trebaju
ovladati i politickim i socijalnim vjestinama kako bi uspjesno integrirali raznolikost
okruZenja. SloZenost odnosa interesno-utjecajnih skupina i poduzeéa prikazuje
shema 4.

,Vrtna rasprodaja“ Bank of America po mjeri dionicara

Mnoga poduzeca najvaznijom interesno-utjecajnom skupinom smatraju dionicare.
Tako je financijski gigant i najve¢a americka banka Bank of America u jeku rastuceg
nezadovoljstva dionicara u ljeto 2011. godine najavila kako ¢e eliminirati barem 3 500
radnih mjesta kako bi smanjila troSkove i provela restrukturiranje. Nezadovoljstvo je
opravdano: od sijecnja 2011. godine cijena dionice pala je za vise od 50%. Najavljeno
restrukturiranje tek je pocetak Sireg restrukturiranja kompanije u nastojanju da se
smanje kvartalni troskovi od oko 1,5 milijardi dolara. Glavni izvrSni menadzer banke
izjavio je kako banka to jednostavno duguje klijentima i dioni¢arima kako bi zadrzala
efikasno i konkurentno poslovanje. Ova banka je, ¢ak i vise od njenih konkurenata,
bila pogodena krizom hipotekarnih kredita, zbog Cega je izgubila i do polovice svoje
vrijednosti. Pretrpjela je i desetke milijardi dolara gubitaka zbog akvizicije Countrywide
Financiala 2008. godine.

Banka ima oko 280 000 zaposlenika, a u prvih Sest mjeseci 2011. godine broj radnih
mjesta smanjila je za oko 2 500. Ukupan broj radnih mjesta koja ¢e se ukinuti iznosit
¢e vjerojatno oko 10 000. U sljedecih nekoliko godina ova banka ima namjeru otpustiti
30 000 ljudi te ustedjeti oko pet milijardi dolara godiSnje. Na udaru su i menadzerske
pozicije. Redukcija radnih mjesta pogodit ¢e i jedinicu Merrill Lynch koju je Bank of
America kupila u jeku financijske krize 2008. godine. Merrill Lynch je u zadnje vrijeme
prilicno profitabilan, Sto ga cini ranjivim na daljnja smanjenja radnih mjesta. lako su
investitori skepti¢ni, Bank of America ipak zasad ne planira izdavati dionice kako bi se
domogla novog kapitala. Umjesto toga, poduzece se odlucilo na korporativnu verziju
yvrtne rasprodaje” pa nastoji povratiti izgubljene milijarde prodajom ,svega i svacega®
od kanadskog poduzecda za karticno poslovanje do nekretnina. U jeku loSih vijesti i
nepovoljnih ekonomskih ¢imbenika namjera je menadZmenta usredotociti se barem na
ono Sto mogu kontrolirati.

Izvor: Schwartz, N. D., ,,Bank of America Plans Big Layoffs to Cut Costs”, New York Times, 19.
kolovoz, 2011.

Kako bi se poduzecem uspjesno upravljalo potrebno je analizirati vaznost utjecaja
pojedinih interesno-utjecajnih skupina na njegov rad te predvidati trendove kretanja
njihova razvoja. Takoder je vazno analizirati utjecaj pojedinih interesno-utjecajnih
skupina na rad poduzeca u grani¢nim uvjetima na trzistu (tablica 3).

51 Cf. Milenkovi¢, R., ,Utjecaj zainteresiranih strana na uspjesnost organizacije”, http://www.koncar-
institut.hr/o-nama/srucni_radovi/Utjecaj%20zainteresiranih%20strana.pdf, posjet 30. oZujka 2007.
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Tablica 3. Utjecaji interesno-utjecajnih skupina u grani¢nim uvjetima na trZistu

INTERESNO- SLABLJENJE
JAK UTJECAJ NA NESTANAK S
UTIJECAJNA TRIETU UTJECAJA NA TRIIETA
SKUPINA TRZISTU
Poz: povecanje -
. . Poz: smanjenje
kvalitete, ulaganje u N .
. . troskova razvoja i
marketing, ulaganje u .
. - . marketinga
znanje, uvjezbavanje i - Poz: nema
. . L Neg: smanjenje
Kupci opremanje, smanjenje . ) Neg: nestanak
. Y kvalitete, ulaganja u X
ulaznih troskova, . L. . poduzeda
- - znanje, uvjezbavanje i
smanjenje unutrasnjih . .
N opremanje, povecanje
troskova L .
nefleksibilnosti
Neg: nema
Poz: povecanje .
. . . Poz: smanjenje
kvalitete, razvoj novih N .
. . troSkova razvoja i Poz: monopol,
proizvoda, ulaganje u . , .
. ) marketinga, mogucnost | visoka dodana
marketing, ulaganje u e . "
. - . povecanja cijena i vrijednost
znanje, uvjezbavanje i . .
. . L dodane vrijednosti Neg: prestanak
Konkurencija | opremanje, smanjenje . . .
. Y Neg: smanjenje ulaganja u znanje
ulaznih troskova, . ) . .
L . kvalitete, ulaganja u i opremanje,
smanjenje unutarnjih . Ly S . .
trotkova znanje, uvjezbavanjei | neinventivnost,
. opremanje, povecana rastroSnost
Neg: manja dodana s
I nefleksibilnost
vrijednost
B} . Poz: stvaranje ¢vrscih
Poz: moguénost izbora, . " .
. . partnerskih odnosa, Poz: orijentacija
visoka kvaliteta ulazne . . . -
. . . | ulaganje u razvoj na vlastiti razvoj i
. v robe i usluga, niski ulazni .. . . .
Dobavljaci i v . Neg: povecani rokovi proizvodnju
. troskovi, skracenje . . o
partneri rokova dobave i ulazni Neg: visoki troskovi
. troskovi, smanjenje ulaganja, smanjena
Neg: razaranje . . "
- . kvalitete ulazne robe i | dodana vrijednost
tradicionalnih veza
usluga
Poz: nema
Poz: povecanje Neg: moguénost
Poz: definirano radno fleksibilnosti u kriznim | da uprava u Zelji
zakonodavstvo i poznati | situacijama za smanjenjem
Radnici i troskovi rada Neg: zbog ogranicenja | troSkova rada
indikati Neg: nemogucnost placai uvjeta rada izazove smanjenje
sindikati isplate plaée u kriznim moguce smanjenje motivacije i radne
situacijama, odlazak u motiviranosti i radne discipline, sukob
stecaj discipline, moguce oko vlasnistva nad
pojave Strajkova profitom, propast
zbog Strajkova
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Poz: velika kapitalna
ulaganja

Neg: jak utjecaj na
upravu, nesamostalnost
u stvaranju vizije i

Poz: sloboda u
stvaranju i provedbi
vizije i strateskih ciljeva

Poz: dobit ostaje
poduzedu,
sloboda stvaranja
i provedbe vizije

i strateskih

Viasnici strateskih ciljeva, Neg: smanjena ciljeva, racionalno
moguénost mogucnost kapitalnih investiranje
preinvestiranja i ulaganja Neg: moguénost
stecaja, nesigurnost ulaganja samo kroz
kod poremecaja trzista dobit ili kredite
dionica
Poz: definirani uvjeti
poslov?nja., mgfguc'nost Poz: smanjen utjecaj
usklaﬁwaﬁja C|I!gva. drzavne regulative, Poz: nema Poreza,
organizacije s ciljevima smanjenje trogkova nevpostOJanJe .
driave . drzavne regulative,

vezanih uz odnose s iy
. : Sy drZavnom upravom slobodno t.r2|sno

Drzava Neg: jak utjecaj drzavne R nadmetanje
regulative, moguce Neg: neja.snl queF' Neg: potpuna
pojave kriza zbog losih pos?ovanja, povecana 1 hesigurnost, visoki
zakona, visoki troskovi n.e15|g.urnvost, neJasnl’ troékovi vlastite
poreza, komplicirani i C”J_ev' drzave, _r'.noguca zadtite
skupi odnosi s drzavhom pojava korupcije
upravom
Poz: moguénost javnog
djelovanja

Poz: moguénost Poz: mogucnost
. Neg: utjecaj politike ravnopravne suradnje | ravnopravne
Drustvene ; [ .
e s na poslovanje, oko zajednickih suradnje oko
organizacllé | pritisci i zahtjevi za interesa zajednickih interesa
sponzorstvom, troskovi Neg: nema Neg: nema
politickog lobiranja,
mogucnost korupcije
Poz: jasni uvjeti domacdeg
. Poz: nema
i medunarodnog . . Poz: nema
Medunarodne Neg: pokusaji

organizacije

poslovanja, lakse
ugovaranje zahtjeva s
kupcima

zatvaranja domaceg
trzista

Neg: stvaranje
zatvorenog trZista

Izvor: Cf. Milenkovi¢, R., ,Utjecaj zainteresiranih strana na uspjesnost organizacije”, http://www.
koncar-institut.hr/o-nama/srucni_radovi/Utjecaj%20zainteresiranih% 20strana.pdf, posjet
30. ozujka, 2007.




2. Upravljacki aspekti suvremenog poslovanja

Analizom utjecaja interesno-utjecajnih skupina u grani¢nim uvjetima na trzistu
danom u tablici 3 moZe se zakljuciti kako sve interesno-utjecajne skupine imaju
znacajan utjecaj na uspjeSnost poslovanja poduzec¢a. Medutim, kategorija koja
najznacajnije utjeCe na uspjesnost poslovanja te zbog koje poduzeée uopce postoji
su kupci. Kupci su najvaznija interesno-utjecajna skupina jer bez njihovog postojanja
poslovanje gubi smisao. U okviru poduzeéa postoje samo troskovi, a prihode od
prodaje novostvorene vrijednosti osiguravaju kupci. Kupci su relativno neskloni
riziku kupovine novih proizvoda, posebice onih viSe cijene. Uz to, od kupovine
novih proizvoda moze ih odvratiti i postojanje tzv. troSkova zamjene. Zadatak je
menadzmenta poduzeda neprestano pronalaziti nove kupce, uspostavljati s njima
kvalitetne odnose te ih odrzavati, unaprjedivatii razvijati. Orijentacija na kupce stoga
predstavlja temeljno nacelo upravljanja, odnosno ciljnog usmjeravanja poduzeca.
Medutim, preveliki naglasak na potrebe i ocekivanja, odnosno zadovoljstvo kupaca,
moze dovesti do zanemarivanja pracenja utjecaja i vaznosti ostalih interesno-
utjecajnih skupina.

Unato¢ korisnosti, Freemanov konceptom interesno-utjecajnih skupina ne nudi
sveobuhvatnu alternativu ekonomskoj teoriji, ve¢ samo ukazuje na prirodu
poduzeda kao entiteta za transformaciju resursa pod utjecajem internih i eksternih
¢imbenika. Njegova mapainteresno-utjecajnih skupina menadZzmentu pruza vrijedan
strateski alat za njihovu identifikaciju, ali ne pruza odgovarajudi teorijski temelj za
objasnjavanje ponasanja poduzeca ili pojedinih internih ili eksternih ¢imbenika.
Navedena mapa pruza jedino mogucnost opéeg utvrdivanja pozitivnih ili negativnih
utjecaja interesno-utjecajnih skupina.

lako Freeman ukazuje na potrebu identificiranja vrijednosti u procesnoj analizi, radi
se zapravo samo o utvrdivanju kongruentnih vrijednosti, odnosno vrijednosti izmedu
poduzeca i interesno-utjecajnih skupina u smislu identificiranja partnerstava ili
konflikata. Freeman ne ukazuje na moguce ili potrebne vrijednosti koje bi trebale
obiljezavati odnos poduzeéa i interesno-utjecajnih skupina. Bez razvijanja kauzalnih
veza kojima se opisuju odnosi izmedu interesno-utjecajnih skupina nemoguce
je testirati, odnosno predvidjeti ponasanje poduzeéa, a niti interesno-utjecajnih
skupina.

Osim toga, teorija interesno-utjecajnih skupina ne pruza smjernice kako uspostaviti
ravnotezu izmedu stavova i interesa razliitih interesno-utjecajnih skupina.
Proucavajuc¢i njihove interese moZze se utvrditi kako zadovoljavanje interesa
jedne skupine Cesto ide na Stetu neke druge. Nije, dakle, jasno Cije interese treba
preferirati, niti kako ih uravnoteZiti. Prije svega, potrebno je odrediti jesu li interesi
svih skupina jednako vrijedni ili su neki vazniji od drugih. Ako je tome tako, koje su
to skupine. Drugim rijec¢ima, teorija interesno-utjecajnih skupina ne daje odrednice
kako rangirati ili pomiriti prirodno suprotstavljene interese pojedinih interesno-
utjecajnih skupina.

Kritika
Freemanovog
koncepta
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Namece se zakljucak da je prema teoriji IUS zadatak menadZmenta uskladiti interese
svih 1US, a koji su Cesto suprotstavljeni. Broj interesa je beskonacan, a kako bi se
uspostavila neka ravnoteza broj bi trebalo ograniciti. Teorija IUS ne nudi smjernice
kako odabrati relevantne IUS. Osim toga, pojedinci su ¢esto ¢lanovi raznih IUS, a
teorija ne daje smjernice kako razrijesiti taj problem. Sljedeéi problem odnosi se na
¢injenicu da je nejasno $to, odnosno koje aspekte onoga Sto IUS smatraju korisnim
treba uzeti u obzir, bududi da se pogledi razli¢itih osoba o korisnosti mogu razlikovati.
Ne treba zanemariti ni ¢injenicu da ostvarivanje koristi jednoj IUS mozZe predstavljati
Stetu drugoj. S tim u vezi potrebno je razrijesiti mnoga pitanja®2: jesu li interesi svih
IUS jednako vrijedni, koji su vazniji, zasto, kada, koliko, do kada itd. Treba zakljuditi da
organizacija koja je odgovorna svima, zapravo nije odgovorna nikome.

lako analiti¢ki komplicirani, ovi problemise u praksineprestano rjeSavaju. Do odgovora
na pitanje o vainosti pojedinih interesno-utjecajnih skupina menadzeri dolaze
rutinski, polazeéi od definiranog cilja poduzeca. Na osnovi temeljnog cilja, koji moze
biti maksimalizacija dugoro¢ne vrijednosti vlasnika, maksimalizacija zadovoljstva
zaposlenika, proizvodnja ekoloskih proizvoda i sl. menadzZeri identificiraju skupinu
Cije interese posebice uzimaju u obzir te na toj osnovi rangiraju koristi.

Manjkavost Freemanova koncepta predstavlja i nepotpuno povezivanje interesno-
utjecajnih skupina. Pojedini subjekt moZe pripadati razli¢itim interesno-utjecajnim
skupinama. Nemoguéom se cini Cinjenica da interesno-utjecajne skupine prema
Freemanovoj mapi ne iskazuju nikakve medusobne veze. Primjerice, zaposlenik
je clan skupine zaposlenika poduzeda, ali istovremeno moZze biti i dionicar te ¢lan
vanjskih skupina, kao Sto su udruZenja potroSaca, aktivisti za zastitu okolisa ili neke
druge. U tom smislu moze se ukazati na potrebu mreznog povezivanja interesno-
utjecajnih skupina®3, Sto povecava sloZenost njihovog prikaza.

Iz prikaza na shemi 5 moZe se zakljuciti da je pojedine skupine ponekad tesko
identificirati, medutim, moguce jeidentificiratiinterese koje pojedina skupinazastupa.
Iz tog se razloga moZe predloZiti da se interesno-utjecajne skupine identificiraju
prvenstveno na osnovi njihovih interesa®*. S tim u vezi potrebno je napomenuti kako
je interne interesno-utjecajne skupine mogudée identificirati na osnovi njihove uloge,
odnosno seta uloga koje obavljaju. Medutim, vanjske interesno-utjecajne skupine i
njihove veze s unutrasnjim subjektima treba identificirati na interesnoj osnovi.

52 Sternberg, E., «The Defects of Stakeholder Theory», Scholarly Research and Theory Papers, god. 5,
br. 1, 1997., str. 3-10.

53 Rowley, T., “Does Relational Context Matter? An Empirical Test of a Network Theory of Stakeholder
Influences”, prezentirano na: The Academy of Management Meeting, San Diego, CA., 1998.

54 Donaldson, T., Preston, L., “The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence, and
Implications”, Academy of Management Review, god. 20, br. 1, 1995., str. 65-91.
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Shema 5. Mapa mreZnog prikaza interesno-utjecajnih skupina

PODUZECE1 | (s)—{ popuzece 2

TR

Problematika identificiranja kompleksnosti veza izmedu interesno-utjecajnih
skupina leZi i u Cinjenici da je Freeman poduzece stavio u srediSte promatranja.
Smjestanjem poduzeca u srediste sugerira se kako ono ima kontrolu nad drugim
entitetima i njima upravlja. Ova Cinjenica dovodi po poteskoda pri analizi vaznosti
drugih veza i subjekata koji nisu izravno povezani s poduzec¢em. Stoga se moze dodi
do sasvim pogresne sustavske slike odnosa poduzeca i interesno-utjecajnih skupina,
Sto ne rezultira primjerenim objasnjenjem ponasanja poduzeéa kao podsustava
Sireg drustvenog sustava. Temeljna prepreka tom nastojanju uklanja se tako da se
poduzede ne smjesta u srediSte promatranja, ve¢ se promatra kao dio Sireg sustava.
Ova Freemanova teza temelji se na pogresnoj pretpostavci kako je okruzenje
stati¢no, a poduzece ima svo znanje o svom okruZenju.

Unato¢ nedostacima, teorija interesno-utjecajnih skupina ipak ima svojevrsnu
vrijednost. lako ima Siroku interpretaciju, pojam ,interesno-utjecajna skupina“
menadZmentu sluZi kao podsjetnik koje pojedince i/ili skupine poduzece treba uzeti
u obzir u procesu ispunjavanja ciljeva. MenadzZeri trebaju uzeti u obzir interese vaznih
pojedinacaiskupina kako bi unaprijedili Sanse za ostvarenje ciljeva te kako bi osigurali
eti¢nost poslovanja. Na taj na¢in mozZe se osigurati da se ponasanje poduzeda zadrzi
u etickim okvirima. U danasnjem umrezenom i globaliziranom svijetu menadzeri
ne smiju ignorirati niti jednu skupinu koja moZe utjecati na dugoro¢nu sposobnost
stvaranja vrijednosti. Suvremeno poslovanje se umnogome temelji na partnerskim
odnosima s razliitim entitetima. Etichost u poslovanju se pak postize eti¢nim
postupanjem prema svim interesno-utjecajnim skupinama. Medutim, jednakost
u postupanju prema svima ne zna i izjednacavanje interesa utjecajnih skupina s
interesima vlasnika. Jednakost u postupanju zapravo podrazumijeva odnos prema
interesno-utjecajnim skupinama po nacelu eti¢nosti.
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IstraZivanja pokazuju da stavovi menadZera podupiru ovakve teze. U istraZivanju®®
provedenom na uzorku od 1 500 delegata sastanka u Davosu, od kojih su veéina bili
menadzZeri, manje od jedan od pet ispitanika izjavilo je da je profitabilnost najvaznija
mjera korporativnog uspjeha. Jos ih je manje, tek 5%, izjavilo kako je koncept
drustvene odgovornosti najvazniji kriterij poslovnog uspjeha. 4% ispitanika izjavilo je
kako su reputacija i Cestitost brenda najvazniji, a cemu svakako pridonosi drustveno
odgovorno ponasanje poduzeca. Najvise, 27% ispitanika izjavilo je da je najvaznija
varijabla uspjeha kvaliteta proizvoda.

Ako provodenje koncepta drustvene odgovornosti podrazumijeva ja¢anje povjerenja
od strane interesno-utjecajnih skupina, tada se temeljna filozofija poduzeéa
treba temeljiti na sposobnosti izgradivanja kvalitetnih odnosa. Odnosi se u sustini
uspostavljaju izmedu ljudi i ne mogu se formalizirati strogim pridrzavanjem pravila.
Osobe u okviru organizacije medusobnom interakcijom razvijaju vrijednosti na ¢ijoj
osnovi temelje svoj rad i interakciju s okruZzenjem. Organizacije su u sustini pokretane
vrijednostima. lako je znanstveni pristup menadZmentu organizacije dugo promatrao
kao zatvorene sustave u kojima je aktivnosti moguée razdijeliti na puno manjih
dijelova, suvremeni sustavski pogled poduzeca smatra otvorenim, kompleksnim
i adaptivnim sustavima koja djeluju na nacelima sinergije i rekurzivnosti, a ne
mehanicisticke fragmentacije.

Porezna politika General Electrica pod okriljem odnosa
s interesno-utjecajnim skupinama

General Electric je prepoznatljivo ime za mnoge generacije, a duguje to proizvodima
Siroke potrosnje kao Sto su Zarulje, susila, hladnjaci i drugi uredaji. Pa ipak, odjel za
proizvode Siroke potroSnje pocetkom novog stoljeca ukupnim prihodima pridonosi
s manje od 6%, dok poslovi posudivanja novca pridonose s vise od 30%. Industrijska,
komercijalna i medicinska oprema, kao $to su turbine i zrakoplovni motori, pridonosi s
oko 50%. Industrijski poslovi kompanije uklju¢uju dakle sve, od elektrana na vjetar do
projekata nuklearne energije. Medutim, zbog divizije za posudivanje novca, GE Capital,
koji doprinosi vise od polovice ostvarenih profita, mnogi analiticari Wall Streeta GE
smatraju ,,nereguliranim posudivacem novca koji takoder radi i perilice”.

Godina 2010. bila je vrlo dobra za General Electric. Poduzece je objavilo profit od 14,2
milijardi $ ostvarenih po cijelom svijetu, od ¢ega je 5,1 milijarda proizasla iz operacija
unutar SAD-a. A koliko je GE platio poreza? Nista, ¢ak je zatrazilo poreznu olaksicu od
3,2 milijardi. lako je ovu Cinjenicu tesko razumijeti, niski porezi nisu novost za GE. Svoj
iznimni uspjeh u poreznoj sferi GE duguje agresivnoj strategiji koja kombinira Zestoko
lobiranje za porezne olaksice s vlastitim inovativnim racunovodstvom. GE-ov porezni
odjel ¢esto se naziva najboljim svjetskim odvjetnickim uredom. Godine 2011. u njemu je
radilo 975 zaposlenika. Slogan kompanije ,,mastovitost na djelu“ odli¢no opisuje i rad tog
odjela. Tim ljudi ¢ine bivsi djelatnici ministarstva financija, ali i porezne uprave i odbora

55 ,Two-faced capitalism”, www.theeconomist.com, 22. sijecnja, 2004.
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koji su sastavljali zakone u Kongresu. Na poreznom simpoziju 2007. godine duznosnik
tog odjela izjavio je da se misija odjela sastoji od 19 pravila koja poti¢u zaposlenike da
svoje radno vrijeme jednako raspodijele na aktivnosti kojima se osigurava uskladivanje
rada sa zakonom, ali i na ,trazenje prilika za smanjenje poreza“.

lako je GE najuspjesniji u smanjivanju poreznog teret, druge kompanije u tome takoder
postaju sve uspjesnije. Unatoc Cinjenici da je korporativna porezna stopa u SAD-u 35%,
jedna od najvisih u svijetu, poduzeda koriste razlicite oblike zaklona i olakSica kako bi
platile Sto je moguc¢e manje. U nedavnom izvjeS¢u GE je objavio porezni teret od 7,4%
od svojih ,americkih“ profita, Sto je oko trecine prosjeka koje objavljuju druge americke
multinacionalne kompanije. Medutim, ¢ak su i te brojke previsoke jer ukljuuju porez
koji GE treba platiti ako povrati profite ostvarene izvan SAD-a. Dok su ti profiti i dalje u
offshore podrucju, GE zapravo ima pravo na povrat.

Jedna od zapanjujuéih ,komparativnih prednosti“ GE-a je njihova sposobnost da lobiraju
iizbore porezne olaksice. Tijekom proslog desetljeca GE je utrosio desetke milijuna dolara
kako bi progurao promjene u poreznom zakonu. Jedna od najunosnijih mjera je ona
koja GE-u omogucuje da poslove prenosi u inozemstvo gdje placa neznatne poreze te je
izuzet od poreza u SAD-u sve dok profiti ostaju u inozemstvu. MenadZeri u GE-u navode
kako su im te mjere nuzne kako bi bili konkurentni te da tako djeluju kao ,odgovorni
gradani“. Glasnogovornica kompanije je izjavila kako je GE predan ispunjavanju svojih
poreznih opterecenja, ali isto tako nastoji maksimalizirati odgovornost prema svojim
dionic¢arima te legalno minimalizirati troskove. Porezni zakloni za GE su toliko vazni da je
GE ukljucio desetke financijskih kompanija i jato vanjskih lobista da salju pisma kada je
Kongres zaprijetio da ¢e 2008. godine isteci najunosnija odredba. Voda tima cak je jedne
prilike navodno pao na koljena i molio produzetak povlastice. No, kriti¢ari navode da
takvi porezi povecavaju blagostanje GE-a i Stete ekonomiji zbog odvracanja od ulaganja
i zaposljavanja u SAD-u.

Tijekom razvoja GE je koristio i u nekim slucajevima inovirao agresivne strategije kako
bi smanjio poreze. Sredinom 80-ih predsjednik Reagan je pokrenuo reviziju poreznog
sustava nakon Sto je saznao da je to poduzece za koje je nekad i sam radio bilo medu
mnogima koja su koristila raCunovodstvenu kreativnost kako bi izbjegla placanje poreza.
,Nisam znao da su se stvari toliko otele kontroli“ - izjavio je tada Reagan. Predsjednik
je pokrenuo redefiniranje nejasnih poreznih odredaba te je GE morao platiti porez
po puno Vvisoj stopi od 32,5%. Medutim, njihalo je krenulo u suprotnom smjeru 90-ih
godina kada su GE i druge financijske usluzne tvrtke izborile izmjenu poreznog zakona
koji je multinacionalnim kompanijama omogudio da izbjegnu poreze na neke vrste
bankarskog i osiguravateljskog prihoda. To je u praksi znacilo da ako bi GE npr. financirao
prodaju generatora u Irskoj ne bi viSe bio obavezan platiti porez u SAD-u sve dok profiti
ostaju u inozemstvu. Ovo tzv. aktivno financiranje pokazalo se korisnim za investicijske
banke, brokerske kuce, proizvodace automobila i sl. te posudivace kao Sto je GE Capital.
Porezne ustede GE je tako koristio kako bi nadoknadio porez plaéen na profite ostvarene
poslovanjem u SAD-u.

lako su opadajuce porezne stope povecale profite i poduzecu omogudile da isplacuje
dividende i za vrijeme recesije, neki porezni eksperti se pitaju $to porezni obveznici
time zapravo dobivaju. Od 2002. godine poduzece je eliminiralo petinu svoje radne
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snage u SAD-u, a povecalo broj zaposlenika u inozemstvu. U tom razdoblju profit
GE-a u inozemstvu porastao je s 15 na 92 milijardi dolara. Kriticari navode da sama
¢injenica da GE gotovo sam sebi moze odrediti poreznu stopu itekako pokazuje da je
porezna reforma nuzna. Porezni sustav neke drzave trebao bi poticati stvaranje radnih
mjesta i ukidati poticaje za izvoz poslova i izbjegavanje odgovornosti. | dok Obamina
administracija i vode u Kongresu razmatraju prijedloge za poreznom reformom, GE
se itekako sprema braniti svoje interese. Kompanija je tako 2010. godine utrosila 4,1
milijun dolara na vanjske lobiste, ukljucujuci Cetiri poduzeca specijalizirana za poreznu
politiku. ,Mi smo raznolika kompanija i mnoga pitanja koja razmatra Kongres ticu se
nasih dioni¢ara. Zelimo osigurati da se nas glas ¢uje” — izjavio je glasnogovornik GE-a.
Izvor: Kocieniewski, D., ,,G.E. Strategies Let It Avoid Taxes Altogether”, New York Times, 24.
ozujka, 2011.

2.7. Priroda i teorije profita

Pri razmatranju uspjeSnosti poslovanja nekog poduzeéa obi¢no se uzima mjera
profita. No, potrebno je razlikovati dvije vrste profita: poslovni i ekonomski. Poslovni
profit, takoder poznat i kao jednostavno — profit, razlika je izmedu ukupnih prihoda
poduzeca i eksplicitnih, odnosno radunovodstveno izrazenih ukupnih troskova.
Eksplicitni troskovi predstavljaju izdatke za zakup ¢imbenika potrebnih u procesu
stvaranja nove vrijednosti. Ovi izdaci mogu biti kamate na posudena novcana
sredstva, renta za koristenu zemlju ili zgrade, plaée radnika ili izdaci za materijalne
resurse.

Medutim, za preciznije odredivanje poslovnog rezultata treba uzeti u obzir i
implicitne ili oportunitetne troskove. Implicitni se troskovi odnose na vrijednost
¢imbenika koje poduzeée posjeduje u svom vlasnistvu te ih koristi u procesu stvaranja
vrijednosti, a bez postojanja eksplicitnih troskova. No, ove ¢imbenike ne treba
sagledavati kao besplatne. Poduzecde bi na njima moglo zaraditi koristeci ih za neku
drugu najisplativiju svrhu, a sto Cini implicitne troskove. Primjeri implicitnih troskova
mogu biti: plaéa koju bi poduzetnik mogao zaraditi radeci za nekog drugog, povrat
koji se moze ostvariti investiranjem vlastita kapitala, davanje nekretnina i/ili opreme
u najam i slicno. MoZe se stoga zakljuciti da je u procjenu troskova potrebno ukljuciti
i mogudi povrat na vlastita sredstva. Oportunitetni trosak bit ¢e nula samo ako je
trziSna vrijednost nekog ¢imbenika nula, odnosno ako niti jedno drugo poduzece ne
Zeli kupiti ili unajmiti taj resurs. Na taj nacin moZe se odrediti ekonomski profit kao
razlika izmedu ukupnih prihoda i ukupnih, dakle implicitnih i eksplicitnih troskova.

Kategorija poslovnog profita koristi se za porezne i racunovodstvene svrhe. No, za
donosenje poslovnih, a posebice investicijskih odluka vazno je odrediti ekonomski
profit. Ekonomski profit moZe biti maniji, ali i jednak poslovnom. Upravo je kategorija
ekonomskih profita vazan orijentir za usmjeravanje sredstava, odnosno djelovanje
kako pojedinaca, tako i poduzeca. Racunovodstveni profiti ukazuju je li poduzece
sposobno nastaviti poslovanje, dok ekonomski profiti ukazuju treba li poduzeée
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uopce dalje poslovati. Kad god se oportunitetni troskovi ne uzimaju u obzir, poduzece
¢e vjerojatno resurse alocirati na neucinkovit nacin. Stoga menadzer svakog poduzeca
treba postaviti pitanje: ako ne razmatramo alternativne nacine upotrebe resursa
poduzeca, kako ¢emo znati da smo odabrali najbolji? Iz tog razloga troskove treba
razmatrati kao zbroj njihove implicitne i eksplicitne komponente.

Pozitivni ekonomski profiti signaliziraju poduzeédima da udu u neku industriju,
dok negativni ukazuju da je najbolja odluka iz industrije izaéi. U dugom roku, na
konkurentskim trzistima zbog ulazaka i izlazaka poduzeéa iz industrije ekonomski
profiti sabijaju se do nule. Ova teza ne vrijedi u slu¢aju kada postoje ulazne ili izlazne
barijere. Tako visina ekonomskih profita moZe posluZiti kao mjera visine ulaznih
barijera u nekoj industriji.

Primjer

Vaino je uociti da ekonomski profit moze biti maniji, ali i jednak poslovnom. To se moze
vidjeti na sljede¢im primjerima:

Neko poduzece tijekom godine iskazuje poslovni profit od 230 000 kn. Poduzetnik,
koji je istovremeno i vlasnik poduzeca, ustanovio je da upravljajuci drugim poduzeéem
moze ostvariti zaradu od 235 000 godisnje. Osim toga, poslovni prostor koji poduzeée
ima u svom vlasnistvu i koristi u procesu stvaranja vrijednosti moze iznajmiti drugom
poduzedu koje za to pokazuje interes i nudi 200 000 kn godisnje. Unato¢ poslovhom
profitu od 230 000 kn, ovo poduzece ostvaruje ekonomski gubitak od 205 000 kn. Cak i
ako ne bi mogao iznajmiti poslovni prostor, poduzetnik ostvaruje ekonomski gubitak jer
moze viSe zaraditi radedi za nekog drugog.

MozZe se razmotriti i situacija kada je poduzece sasvim kapitalizirano (koristi samo
vlastite izvore) te ostvaruje veci poslovni profit od nekog istovjetnog poduzeca i to za
iznos koji to poduzeée plada na teret kamata. Medutim, u ekonomskom smislu njihov
rezultat, odnosno profit je zapravo jednak.

Iz ovih se primjera moZe jasno vidjeti kako je upravo kategorija ekonomskog profita
vaZzan orijentir za usmjeravanje sredstava, odnosno djelovanje kako pojedinaca, tako i
poduzeca.

Poznato je da se razina profita nekog poduzeda okvirno moZe odrediti prema
pripadnosti industriji u kojoj poduzece djeluje. Tako su informaticka i farmaceutska
industrija poznate po visokim profitima, dok su oni u prehrambenoj i tekstilnoj
industriji obi¢no znatno manji. Ove razlike mogu se objasniti na osnovi nekoliko
teorija*®. Teorije objasnjavanja profita korisne su za upravljacke svrhe, posebice za
donosenje investicijskih odluka o ulasku u odredenu industriju, ali i za procjenu
mogucénosti rasta i razvoja u industriji u kojoj poduzeée djeluje. Stoga se ovdje radi o
razmatranju kategorije ekonomskih profita.

56 Cf. Salvatore, D.: op. cit., str. 16-17.
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U teoriji koja profit objasnjava rizikom (engl. risk-bearing theory of profit) polazi
se od teze da vlasnici poduzeca trebaju biti nagradeni viSom stopom povrata za
rizik koji preuzimaju, buduéi da ne polazu pravo na fiksnu stopu povrata na svoja
ulaganja. Prema ovoj teoriji poduzede Zeli postici iznadprosjecni povrat, odnosno
iznadprosjecni ekonomski profit za ulazak u industriju u kojoj postoje iznadprosjecni
rizici, kao Sto je to primjerice pri istrazivanju nafte ili trazenju novog lijeka. Teorija
objasnjavanja profita rizikom mozZe se objasniti u kontekstu tzv. normalnih profita,
pri ¢emu se ,normalno” definira u smislu relativnog rizika nekog alternativnog
ulaganja®’. Normalni profiti za poduzece koje preuzima visi rizik trebaju stoga biti
veci od profita poduzeca Cije poslovanje podrazumijeva visi stupanj sigurnosti.

Prema frikcijskoj teoriji profita ili teoriji dinamicke ravnoteze profiti nastaju zbog
trenja odnosno frikcije ili odstupanja od dugorocne ravnoteZe. Staticka ravnoteza
samo je teorijski koncept. U dinami¢nom ekonomskom okruzenju svi ¢imbenici koji
utjecu na ponudu i potrazinju neprestano se mijenjaju i uzrokuju profit ili gubitak.
U dugoroc¢noj savrseno konkurentnoj ravnotezi poduzeéa neke grane teze svojim
investicijama zaraditi nulti ekonomski profit ili normalan povrat, prilagoden danom
riziku. Medutim, savrSena ravnoteza u praksi je rijetko prisutna. Tako poduzeca u
nekoj grani generalno ili individualno mogu ostvariti profit ili snositi gubitak.

Kretanja u nekoj industriji su najéesée sljedeca: kada se pocinje ostvarivati profit, u
tu industriju pocinju ulaziti druga poduzeca. Zbog povecanja konkurencije profiti se
smanjuju, odnosno dugoro¢no sabijaju prema nuli. Tada poduzeca ostvaruju samo
normalni povrat na ulaganja, prilagoden stupnju rizika. Najmanje efikasna poduzeca
pocinju ostvarivati gubitke te napustaju industriju, Sto s vremenom dovodi do
visih cijena i eliminacije gubitaka. Kao primjer frikcije i promjena odnosa ponude i
potraznje moZe se navesti porast koriStenja plastike i aluminija pri izradi automobila,
Sto smanjuje potraznju za Celikom, a time i profite proizvodaca Celika. Ovaj primjer
ukazuje da se promjenom tehnologije mijenja sustina procesa stvaranja vrijednosti,
no tada ponovno pocinju djelovati sile frikcije, uzrokujuéi promjenu dinamicke
ravnoteze.

Treba takoder ukazati na ¢injenicu da poduzeée moze u svakom trenutku ostvariti vise
stope povrata iznad dugorocne, normalne razine. Razlog tome mogu biti priviemene
turbulencije, odnosno Sokovi ili dislokacije u raznim sektorima ekonomije. Tako su,
primjerice, americka poduzeca koja proizvode naftu i prirodni plin 1990. godine
dozivjela snazno povedanje svojih profita kao reakciju na smanjenje ponude zbog
invazije Iraka na Kuvajt. Ti su se dobici naravno smanijili ubrzo nakon rata, kada
se trziste ponude normaliziralo®®. Kada bi, recimo, doslo do otkri¢a nekog novog,
jeftinijeg i lako dostupnog izvora energije, cijena nafte bi znacajno pala. Neki
proizvodaci bi napustili sada manje profitabilno trZiste sve do uspostave normalne
stope povrata za preostala poduzeca. Nemoguénost ekonomskog sustava da se

57 McGuian, J. R., Moyer, R. C., Managerial Economics, 6. izdanje, West Publishing Company, MN,
1993, str. 7.
58 Ibd., str. 8.
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trenutno prilagodi promijenjenim trziSnim uvjetima moze rezultirati kratkorocnim
profitima iznad ili ispod normalne razine.

Monopolska teorija profita jedna je od naj¢esée spominjanih. Ako su poduzeca
zasticena monopolskim poloZzajem mogu smanjivati proizvodnju i zaracunati vise
cijene te na taj nacin povecavati svoj profit. Monopolski polozaj moze nastati zbog
ekskluzivne kontrole cjelokupnih ili vitalnih inputa, ekonomije obujma, vladinih
ogranicenja, vlasnistva nad patentima, potrebe za znacajnim kapitalnim ulaganjima
i sl. No, monopolski profiti mogu nastati i slucajno, zbog Cinjenice da se poduzece
nalazi ,na pravom mjestu, u pravo vrijeme*.

Inovacijskateorija profita naslanjase naprethodnuteoriju. Ekstra profiti predstavljaju
nagradu za uspjesno uvodenje inovacija. Schumpeter je u svojoj inovacijskoj teoriji
profite pripisao dinami¢nim promjenama u proizvodnom procesu zbog uvodenja
moderne proizvodne tehnologije. On takoder smatra da su profiti uzrok i posljedica
inovacija te tako uzrok i posljedica ekonomskog napretka. Inovacije se mogu zastiti
te za to vrijeme poduzeéu jamce visoke profite. Patentni sustav namijenjen je zastiti
profita inovatora i poticanju daljnjih inovacija. Medutim, kad druga poduzeéa steknu
pravo koristenja inovacije ili je pocnu oponasati, inovatorovi profiti pocinju se topiti
i konacno nestaju, ako ih ne pocne generirati neka nova inovacija. Poduzeca koja
razviju jedinstvene proizvode (kao Sto to Cini Apple) ili su uspjesna u identificiranju
jedinstvenih trzisnih moguénosti (kao Sto je to bio Federal Express) nagradena su
profitimaiznad normalne razine. Patentni sustav je dizajniran upravo kako bi osigurao
da mogucénosti stjecanja iznadprosjecnih profita djeluju kao poticajni mehanizam za
inoviranje. McDonald’s je tako ostvario znacajan profit kao prvi inovator koncepta
brze prehrane. Treba napomenuti da su inovacije ¢esto brzo na udaru oponasatelja.

Googleov Android ne krsi Oracleove patente

Federalni sud u Kaliforniji presudio je da Google nije povrijedio patente u vlasnistvu
tvrtke Oracle prilikom razvijanja popularnog Android softvera za mobilne uredaje.
Oracle je u tuzbi tvrdio da je tvrtka iz Mountain Viewa koristila 37 “paketa sucelja za
programiranje aplikacija” ili krace API-ja za programski jezik Java, a bez plac¢anja ikakve
naknade za licenciranje. Drugim rije¢ima, spor se vodio oko pitanja moze li racunalni
jezik koji povezuje programe i operativne sustave biti zasticen autorskim pravima.

Na optuzbu da je Android narusio prava na intelektualno vlasnistvo nad Javom Google
je odgovorio da Oracle ne moZe imati pravo na intelektualno vlasnistvo nad javno
objavljenim programskim jezikom kao takvim, pri cemu se pozivao na argumente tzv.
“otvorenog koda”.

Sudovi u pravilu smatraju da autorska prava pokrivaju izrazavanje ideja, a ne ideje same.
Tako je bilo i ovaj put. Sudac William Alsup rekao je da je zavrsno glasanje vec¢im dijelom
iSlo u prilog Googlea. U zavrSnom glasanju devet od 12 glasova bilo je za Google.

Oracle je za naruSena autorska prava traZio odStetu od milijardu dolara. Velik dio
Googleova poslovanja naslanja se na Android OS. Da je sud kojim slucajem odlucio u

Teorije profita
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korist Oraclea, to bi dovelo do povecanja troskova Android softvera kako za proizvodace
uredaja, tako i za potrosace jer bi Google bio prisiljen trositi viSe novca na proizvod koji
je do sada davao besplatno.

S druge pak strane, Apple je bio duzan platiti 532,9 milijuna dolara nakon sto je savezna
porota utvrdila da njihov softver iTunes sadrzi tri patenta u vlasniStvu teksaske tvrtke za
licenciranje patenata Smartflash. Smartflash je u parnici trazio odstetu od 852 milijuna
dolara, a Apple je tvrdio da naknada za koriStenje tih triju patenata ne moze biti vec¢a
od 4,5 milijuna. Sud je ustvrdio da Apple ne samo Sto je navedene patente koristio bez
dopustenja, vec je to ¢inio namjerno. Najavivsi Zalbu, iz Applea su izjavili se se zalazu za
reformu patentnog sustava kako bi se ,,obuzdale parnice kompanija poput Smartflasha
koje same ne stvaraju proizvode“.

lzvor: ,,Googleov Android ne krsi Oracleove patente”, www.net.hr, 24. svibnja, 2012.; ,Zbog krSenja pa-
tentnih prava Apple mora platiti odstetu od 533 milijuna dolara”, www.net.hr, 25. veljace,2015.

Prema kompenzacijskoj teoriji ili teoriji profita na osnovi menadzerske efikasnosti
iznadprosjecna efikasnost generiraiiznadprosjecne prinoseili profite. Iznadprosjec¢na
efikasnost najcesce se pripisuje efikasnosti procesa upravljanja ¢cimbenicima procesa
stvaranja vrijednosti, $to je domena menadimenta. MenadZeri poduzetni¢kom
tehnologijom kombiniraju proizvodne c¢imbenike, preuzimaju rizik, koordiniraju
infrastrukturu, koriste svoje znanje i sposobnosti kako bi stvorili novu vrijednost i
smanijili troskove. Na taj nac¢in menadZzment se moZe smatrati temeljnim ¢imbenikom
generiranja iznadprosjecnih ekonomskih profita u situaciji kada konkurencija ne
uziva monopolsku zastitu ili koristi znacajnih inovacija. Sposobnost ostvarivanja
iznadprosjecnih profita na osnovi iznimnih menadZerskih sposobnosti nastavlja biti
jedan od najvecih poticaja ostvarivanju vece efikasnosti, ali i efektivnosti ekonomskog
sustava. Primjer poduzeca Apple pod vodstvom Stevea Jobsa ilustrira upravo takvu
situaciju.

Treba ipak uoditi kako je ostvareni profit u praksi najces¢e kombinacija svih navedenih
pristupa, pri ¢emu kratkoro¢no jedan od njih moze dominirati. Niti jedna teorija
zasebno ne moZe u potpunosti objasniti uzrok i pojavu profita nekog poduzeca.
Teorije profita takoder nisu medusobno iskljucive. Profit je rezultat kombinacije
mnogih c¢imbenika kao Sto su stupanj rizika, inovacije, menadZerske vjestine,
postojanje monopolske modi i prilike za zaradu. Stoga su svi izvori profita povezani i
meduovisni.

Objasnjenje profita poduzeéa Microsoft

Microsoft je ostvario izniman povrat na ulaganje jer je uspjesno razvio, uveo na trziste
te marketingom priblizio kupcima inovaciju grafickog sucelja (GUI — engl. Graphical
User Interface), sto je omogucilo komunikaciju korisnika i racunala pomocu ikona,
umjesto dotadasnje komunikacije ispisivanjem naredaba. lako je Microsoft profit poc¢eo
ostvarivati na osnovi inovacija, kasniji profit moze se objasniti frikcijom s poduzeéima
Adobe Systems, Computer Associates, Oracle, Veritas i drugima, koja svojim “user-
friendly” softverom privlace sve vedi broj korisnika. Microsoft je profitirao i zbog
monopolskog poloZaja na osnovi patentne zastite. Dobro vodenje kompanije takoder je
uzrok iznadprosjec¢nog profita.
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Bez obzira na nacin nastajanja, profiti, odnosno profitni sustav, iako nesavrsen,
najefikasniji je raspoloZivi sustav alokacije sredstava, odnosno drustvene vrijednosti.
Visoki profiti znak su da potrosaci Zele vise nekog dobra. Na taj nacin djeluju kao
poticaj ulaganju, odnosno prosirenju poslovanja. Oni takoder mogu predstavljati
nagradu za iznadprosjecnu efikasnost u poslovanju te su znak drugim poduzec¢ima
da unaprijede tehnologiju procesa stvaranja vrijednosti ili napuste industriju. Profiti
tako odrazavaju trendove, odnosno promjene u preferencijama potrosaca.

Upravo ovakav scenarij dogodio se u industriji osobnih racunala. U posljednja
dva desetlje¢a broj poduzeca koja se bave prodajom racunala naglo se povecao.
Sukladno tome, profiti poduzeéa u toj industriji su opali. Ovakva situacija takoder
je bila veliki poticaj ulaganjima u tehnoloska unaprjedenja. U navedenom razdoblju
brzina procesora se utrostrucila, a kapacitet diskova povecao za Cetiri i viSe puta.
Visoke profitne stope bile su dakle signal poduzeé¢ima da udu u ovu industriju, Sto je
u konacnici rezultiralo boljim proizvodima i nizim cijenama.

Profitni sustav rijetko djeluje bez intervencija. Vlade svojim mjerama cesto
interveniraju kako bi sustav stvaranja vrijednosti prilagodile ostvarivanju drustvenih
cilijeva. Tako se Cesto reguliraju cijena elektricne energije, najamnine i razina
zagadenja, kako bi poduzeca - zagadivaci na sebe preuzela teret smanjenja kvalitete
Zivota gradana. Da nema instrumenta profitne stope bilo bi potrebno razviti
alternativne mehanizme na kojima bi se temeljile odluke o alokaciji resursa. No,
takve alternative su Cesto birokratizirane i ne mogu pravovremeno odgovoriti na
promjene trzisnih uvjeta kao $to to mogu poduzeda.

2.8. Mjerenje rezultata suvremenih poduzeda

Suvremeno poslovanje poduzeca prema dosad analiziranim odrednicama ukljucuje
veliki broj varijabli koje je potrebno optimalizirati, odnosno medusobno uskladiti
prema nacelu sustavske dinamike, a s ciljem sustavske odrZivosti. U nastojanju
da optimalizira ukupni output poduzec¢a, menadzer moZze pokusati optimalizirati
rezultate svakog zasebnog podsustava. Ovo se naziva nacelo suboptimalizacije. No,
optimalizacija pojedinih podustava neée dovesti do optimalizacije rada poduzeéa kao
cjeline. Prema sustavskom nacelu cjelina je vise od zbroja dijelova. Kada bi cjelina
bila jednostavna suma svih dijelova, ishod sustava u cjelini bio bi jednak sumiishoda
svih dijelova sustava. Medutim, do takvog ishoda ne dolazi kada postoji znacajan
stupanj interakcije izmedu dijelova sustava. Poduzece takoder nije linearan sustav pa
interakcije raznih dijelova sustava ne rezultiraju igrom nulte sume. Ishod, odnosno
poslovni uspjeh ovisi stoga o kvaliteti i intenzitetu interakcija izmedu podsustava
poduzeca, ali i podsustava ekonomskog i drustvenog sustava u cjelini.

MenadzZer pri upravljanju poduze¢em kao sustavom stoga treba uzeti u obzir sve
postojece i moguce interakcije izmedu dijelova sustava, ali i vanjskih interesno-
utjecajnih skupina koje se internaliziraju te rad temeljiti na znanju i prijevremenim
informacijama prema konceptu anticipativnog menadZmenta. Anticipativno
upravljanje ne dokida potrebu osiguravanja autonomije dijelovima poduzeca kao
sustava koji sami mogu apsorbirati raznolikost s kojom se suocavaju razvijanjem
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vlastite raznolikosti ponasanja. S obzirom na €injenicu da se ovakav nacin upravljanja
temelji na informacijama, prije svega prijevremenim te na znanju, jasno je da se
ovakav koncept upravljanja mozZe optimalizirati jedino u okviru implementacije
koncepta uceceg poduzeca.

Ako se nekim sustavom Zeli upravljati, potrebno je mjeriti njegove rezultate. Stara je
izreka da ono sto mjerimo, to i dobijemo. lako korelacija objekta mjerenja i rezultata
mjerenja nije savrSena, ona je ipak pozitivna. Vidljivo je to iz ¢injenice da se klasi¢no
poduzede u pravilu koncentrira na mjerenje financijskih rezultata. Prema navedenoj
izreci ako se sustav mjerenja koncentrira samo na kratkorocne ciljeve izrazene
u financijskim pokazateljima, poduzeée ¢e ostvariti cilj kratkorocne efikasnosti.
lako se vaznost ovakvog mjerenja ne moze niti Zeli osporiti, ono ipak ne smije biti
jedini fokus poduzeca. Koncentriranje na financijske rezultate svratit ¢e pozornost s
operativnih mjera koje izravno doprinose financijskim rezultatima. Financijske mjere
poti¢u kratkorocne aktivnosti te ne mogu osigurati informacije o djelovanju vaznih
interesno-utjecajnih skupina te zanemaruju pitanja fleksibilnosti, adaptabilnosti,
odrzivosti i razvoja. Osim toga, u tom slucaju nuzna posljedica je suboptimalizacija
jer su mnogi ciljevi poduzeda u osnovi proturjecni.

Isto tako, s obzirom na primjerenost modela sustavske kontrole za upravljanje
suvremenim poduzecem, kojim se ostvarivanje odgovarajuce razine profitne stope
dovodi u izravnu vezu s ostvarenjem zadovoljstva interesno-utjecajnih skupina,
jasno je da je potrebno razviti mehanizam mjerenja rezultata koji ¢e omoguditi
pracenje ostvarenja i na preostale dvije razine: strateskoj i normativnoj. Osim
mjerenja likvidnosti i profita potrebno je, takoder, pratiti kriticne ¢imbenike uspjeha
kao Sto su trzisni udio, relativni trzisni udio, stvarni i potencijalni odnos kvalitete i
koristi za kupca, fleksibilnost, kao i srzne kompetencije poduzeda. Potrebno je, dakle,
istraziti preduvjete stjecanja profita, odnosno potencijale za stvaranje vrijednosti, ali
i organizacijske pretpostavke djelovanja poduzeca, kako bi se inoviranjem osigurao
legitimitet, odnosno sposobnost dugorocnog ispunjavanja zahtjeva interesno-
utjecajnih skupina. Na taj nacin mogude je ostvariti dugorocni cilj poslovanja —
maksimalizaciju vrijednosti poduzeca.

Nijedna zasebna mjera ili pokazatelj ne moZe dati jasnu i cjelovitu sliku kljuénih
poslovnih podrucja pa je stoga potrebno dizajnirati uravnoteZenu prezentaciju
kako financijskih, tako i operativnih pokazatelja. Upravo su operativni pokazatelji
pokretaci sutrasnjih financijskih pokazatelja jer ukazuju na potrebu unaprjedenja
ostalih podrucja, a ne samo financijskih. Kako bi se metodoloski udovoljilo kriteriju
cjelovitog sagledavanja poslovanja poduzeca, moZe se primijeniti uravnoteZena
matrica postignuéa (engl. balanced scorecard - BSC). UravnoteZenu matricu
postignuéa predstavili su Kaplan i Norton u dva izdanja ¢asopisa Harvard Business
Review 1992. i 1993. godine. Temeljnu prednost ove matrice predstavlja sustavski
pogled na poslovanje poduzeda. Sustavski pristup, odnosno njegova sveobuhvatnost,
jamdi poslovnu odrzZivost zbog stjecanja uvida u sve aspekte poslovanja.
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Matricom se u prvi plan stavlja strategija i vizija, a ne kontrola. Njena je svrha
okupiti zaposlenike oko zajednicke vizije. Tako matrica postignuca sluZi za opisivanje
provodenja strategije, uskladivanje poslovnih jedinica i zajednickih sluzbi kako bi
se ostvarila sinergija, postavili prioriteti za strateske inicijative i usmjeravao proces
implementacije strategije®. Stoga je moguce zakljuditi da uravnoteZena matrica
predstavlja nacin jasne operacionalizacije vizije te smanjuje moguénost pojave
suboptimizacije (shema 6).

Shema 6. Strateska mapa uravnoteZene matrice postignuca

Izvor: Kaplan, R.S., ,How the balanced scorecard complements the McKinsey 7 S model”,
Strategy & Leadership, god. 33, br. 3, 2005., str. 41-46.

UravnoteZenom matricom postignuéa uspjeSnost poslovanja prati se u Ccetiri
kategorije, odnosno obuhvada Ccetiri perspektive®: financijsku perspektivu,
perspektivu kupaca, perspektivu unutarnjih procesa i perspektivu ucenja i rasta.
Financijskom perspektivom se opisuju opipljivi rezultati strategije u tradicionalnim
financijskim terminima. U okviru ove perspektive potrebno je izracunati pokazatelje
likvidnosti, zaduZenosti, obrtaja, ekonomicnosti, rentabilnosti te burzovnog
poslovanja. Pokazatelji likvidnosti i zaduZenosti smatraju se pokazateljima sigurnosti
poslovanja, dok su pokazatelji proizvodnosti, ekonomicnosti, rentabilnosti i
koeficijenti obrtaja pokazatelji efikasnosti ili uspjeSnosti poslovanja®?.

59 Cf. Hitt, W. D., “The learning organization: some reflections on organizational renewal”, Employee
Counseling Today, god. 8, br. 7, 1996., str. 16-25.

60 Kaplan, R.S., ,,How the balanced scorecard complements the McKinsey 7 S model”, Strategy &
Leadership, god. 33, br. 3, 2005., str. 41-46.

61 Viduci¢, Lj., Financijski menadZment, RRIF PLUS, Zagreb, 2006., str. 392.

Perspektive
uravnoteZene
matrice postignuca
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Perspektivom kupaca definiraju se pokretaci rasta prihoda. Perspektiva kupaca
ukljuéuje analizu odrednica poslovanja kao $to su cijena proizvoda, njihova kvaliteta,
dostupnost, funkcionalnost, snaga brenda te usluge. MenadZment treba poduzeti
aktivnosti kojima se moZe unaprijediti kvaliteta i funkcionalnost proizvoda te
dostupnost proizvoda i usluga. Osim toga, vazno je odrZzavati povoljan omjer cijene i
kvalitete proizvoda kako bi se na taj nacin odrzala lojalnost kupaca te se privukli novi.
Brend poduzeda, kao i brend pojedinih proizvoda predstavljaju vainu odrednicu
odabira proizvoda mnogih kupaca. Poduzeée u okviru ove perspektive moze
pratiti dinamiku prihoda od prodaje, prihod po broju kupaca, prihod po kljuénim
kategorijama kupaca, prihod po zaposlenom itd.

Perspektiva unutarnjih procesa uklju¢uje analizu procesa operacijskog
menadZmenta, procesa upravljanja odnosima s kupcima, analizu potencijala
inovacijskih procesa te procesa regulacije i drustvene odgovornosti. U okviru analize
procesa operacijskog menadimenta analiziraju se procesi nabave, proizvodnje,
distribucije i upravljanja rizicima. Proces upravljanja odnosima s kupcima ukljucuje
analizu nacina zadrZavanja postojec¢ih kupaca, privlatenja novih te unaprjedenja
odnosa s kupcima. Stoga je posebno vazno mjeriti kvalitetu odnosa s kupcima u
smislu zadovoljstva kupnje te zadovoljstva ponovljene kupnje, zadovoljstva pri
rjeSavanju prituzba kupaca, odanost ciljne skupine kupaca, broj novih kupaca itd.
Analiza inovacijskih procesa ukljucuje analizu uspjesnosti identifikacija novih prilika,
analizu portfelja istraZivanja i razvoja, nacin razvoja novih proizvoda te uspjesnost
njihovog lansiranja na trziste. Procesi regulacije i drustvene odgovornosti odnose se
na analizu odrzavanja kvalitete odnosa za zaposlenicima, analizu uspjesnosti rada na
podrucjima zastite okolisa, sigurnosti i zastite zdravlja te kvalitete odnosa s drustvom
u cjelini.

Perspektivom ucenja i rasta identificiraju se neopipljiva sredstva vazna za ostvarenje
strategije. Ovom perspektivom definira se koji su poslovi, odnosno ljudski potencijali,
koji sustavi, odnosno informacijski kapital i koja kultura, odnosno organizacijski
kapital, potrebni za podupiranje procesa stvaranja vrijednosti. Poduzece stoga treba
analizirati uspjesnost procesa individualnog i organizacijskog ucenja te procesa
upravljanja znanjem. Posebice je vaino utvrditi upravlja li se i s kakvim uspjehom
tzv. implicitnim znanjem. Potrebno je utvrditi i primjerenost informacijskog sustava
koji sluZi kao pretpostavka uspjesnosti procesa upravljanja znanjem, ali i donosenja
poslovnih odluka. S obzirom na kontingencijske ¢imbenike, menadZment treba
procijeniti odgovaraju li primijenjeni stil vodenja, nacin upravljanja ljudskim
potencijalima, nacin organiziranja, kao i organizacijska kultura trenutnim i buduéim
potrebama poduzeda te s tim u vezi uciniti potrebne korekcije.

Na osnovi navedenog jasno je da je na vrhu uravnoteZene matrice vizija poduzeca.
Kako bi ostvarilo viziju, poduzece treba ustrajati na sustavskom pristupu razvoju,
odnosno izbjegavati suboptimalizaciju. Pritom svi pokazatelji trebaju biti u suglasju,
odnosno medusobno se nadopunjavati. UravnoteZzena matrica postignuca stoga
bi pod okriljem vizije i misije trebala pomoci uravnoteZenju ciljeva ostvarivanja
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financijske stabilnosti i odrZivosti, izvrsnosti poslovnih operacija, ali i mogucnosti
organizacijskog razvoja. Povezivanjem baza podataka i informacijskih sustava
menadZeri mogu sustavno pratiti napredak u svim navedenim podrucjima na
osnovi financijskih pokazatelja, koji odrazavaju trenutnu izvrsnost, ali i pokazatelja
organizacijskog razvoja i obnavljanja koji predstavljaju preduvjet buducée izvrsnosti
i financijskih rezultata. Sagledavanje matrice menadZerima stoga omoguduje
postavljanje dvaju sustinskih pitanja:

1. Sto smo nauili tijekom sada$njeg kontrolnog razdoblja?

2. Kako na najbolji na¢in moZzemo upotrijebiti to znanje radi unaprjedenja rezultata

poslovanja poduzeca u sljedeéem razdoblju?

Unato¢ uravnoteZzenom pristupu na sve aspekte poslovanja, sve perspektive nisu u
praksi postale jednako vazne. U izvornom tekstu financijska perspektiva postavljena
je na vrh matrice, Sto je utjecalo na njenu primjenu u poduzec¢ima. Kaplan i Norton®
takoder su u svom kasnijem radu priznali ovaj problem. Unato¢ nedostacima,
uravnoteZena matrica ima niz prednosti: pomaZe provedbi strategije, unaprjeduje
komunikaciju, ukazuje na prioritete te unaprjeduje koordinaciju izmedu funkcija,
poslovnih jedinica te izmedu interesno-utjecajnih skupina®. No, nema mo¢ ukazati
na neispravno donesene ciljeve i strategiju.

Istrazivanjem koje je proveo KPMG® 1998. godine utvrdeno je da vise od 70%
pokusaja primjene ove metode ne uspije. Razlozi se mogu pripisati nedostatku
sofisticiranih informacijskih sustava, nedovoljnoj potpori strateskog menadZmenta
te menadzerskoj usmjerenosti na kratkorocne ciljeve i svakodnevne operacije. No,
pogresno bi bilo metodu smatrati alatom top menadZmenta. Ona zapravo olakSava
donosenje odluka kako na strateskoj, tako i na operativnoj razini®. Preoptereéenje
informacijama, fokus na operativne zadatke i financijske rezultate mogu onemoguditi
njenu implementaciju na svim razinama. Stoga je vazno neprestano naglasavati
njene prednosti te izgradivati i njegovati poticajne elemente koji mogu omoguditi
njenu uspjesnu primjenu.

Sazetak

Razloge postojanja poduzela kao sustava treba traZiti u nekoliko injenica. Poduzeca
su, prije svega, izvrsni alokatori resursa. No, razloge postojanja poduzeca treba
traZiti i u efikasnosti sklapanja dugoroénih ugovora. Na taj nacin mogu se smanjiti
transakcijski troskovi. Kako bi se objasnio problem cilja poslovanja, moZe se razviti

62 Kaplan, R. S., Norton, D. P., “Balance without profit”, Financial Management, 2001., str. 23-7.

63 Cf. Beer, M., Eisenstat, R., “The silent killers of strategy implementation and learning”, Sloan
Management Review, god. 41, br. 4, 2000., str. 29-40.

64 McCunn, P., “The Balanced Scorecard ... the Eleventh Commandment”, Management Accounting,
god. 76, br.11, 1998., str. 34-6.

65 Kald, M., Nilsson, F., “Performance Measurement at Nordic Companies”, European Management
Journal, god. 18, br.1, 2000., str. 113-27.
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model kojim se definira da je dugorocni cilj poduze¢a maksimalizacija bogatstva
dioni¢ara, odnosno maksimalizacija trZisne vrijednosti dionica poduzeca, a sto se
postiZze maksimalizacijom vrijednosti poduzeca. Model se moZe izraziti kao sadasnja
vrijednost svih ocekivanih profita poduzeca u buducnosti, Sto podrazumijeva
postupak diskontiranja, odnosno njihovo svodenje na sadasnju vrijednost.

Bududi da se proces donosSenja odluka odvija u uvjetima ogranicenih resursa,
potrebno je poznavati ekonomiku, a posebice mikroekonomsku analizu. Upravljacka
ekonomika jedna je od sub disciplina mikroekonomike te predstavlja primjenu
ekonomske analize pri rjeSavanju poslovnih problema. Upravijatka ekonomika
proucava kako usmjeriti oskudne resurse na nacin da se omoguci najucinkovitije
postizanje menadZerskih ciljeva. lako upravljacka ekonomika predstavlja integraciju
disciplina mikroekonomske analize i menadZmenta, vazno je identificirati razlike u
pristupu. Ekonomika se bavi testiranjem hipoteza o nacinu funkcioniranja poduzeca i
izradom modela koji omogucuje predvidanje njihova ponasanja te je stoga pozitivnog
usmjerenja. MenadZment se bavi tehnikama unaprjedenja procesa odlucivanja i
stoga je u sustini normativne prirode.

Postoje brojni modeli objasnjavanja ponasanja, odnosno djelovanja poduzeca.
Neoklasicni model poduzeéa predstavlja tzv. mainstream videnje poduzeca.
Najvaznija znacajka modela, koja proizlazi iz pretpostavke o maksimalizaciji profita,
odnosi se na Cinjenicu da se radi o modelu optimalizacije, pri cemu se djelovanje
poduzeca sagledava u kontekstu postizanja najboljih rezultata, a ne udovoljavanja
minimalnim kriterijima. Ideja da profit ipak nije jedini cili modernih korporacija
dovela je do razvijanja alternativnih modela temeljenih na razlicitim pretpostavkama
o cilievima poduzeca. Klasicni primjeri tih modela su model maksimalizacije prihoda
od prodaje kojega je razvio Baumol, model maksimalizacije menadZerske koristi
kojega je razvio O. Williamson te integrativni model J. Williamsona.

Nasuprot ovim ortodoksnim modelima nalaze se ideje tzv. bihevioralne skole. Njeni
se zagovornici usredotocuju na ponasanje unutar poduzeca koje se ne sagledava kao
jedinstveni entitet, ve¢ kao set promjenjivih koalicija izmedu pojedinaca, od kojih
svaki ima svoje ciljeve. Bihevioralni model je stoga od male koristi u okviru potrage
za modalitetima upravljanja poslovanjem. No, postoje i pristupi koji krec¢u od internih
¢imbenika, odnosno snaga poduzeca. Prema resursnoj teoriji, poduzeca, pa ak i ona
u okviru iste industrije, razlikuju se s obzirom na raspolaganje pojedinim resursima te
nacin njihova koristenja prilikom oblikovanja i implementacije strategije. Iz resursne
teorije poduzeéa razvila se perspektiva sagledavanja poslovanja utemeljena na
znanju. Ova perspektiva naglasava vaZnost znanja kao temeljinog ¢imbenika koji
odreduje korisnost rekombinacije i primjene opipljivih resursa, a time i konkurentsku
prednost.

Buduci da su granice suvremenih poduzeca kao socioekonomskih sustava zbog
razlicitih oblika suradnje s entitetima iz okruZenju sve manje jasno vidljive,
razumijevanje poduzeca nije moguce bez razumijevanja prirode strukture i procesa



2. Upravljacki aspekti suvremenog poslovanja

izvan poduzeca. Poduzece djeluje kao kompleksni, multifunkcionalni i relativno
otvoreni sustav, koji s interesno-utjecajnim skupinama ostvaruje razlicite oblike
razmjene. Teoriju interesno-utjecajnih skupina razvio je Freeman te je sugerirao
provodenje vrijednosne analize, odnosno analize uskladenosti izmedu poduzeca i
interesno-utjecajnih skupina. lako teorija ukazuje na potrebu identificiranja vrijednosti
u procesnoj analizi, radi se zapravo o utvrdivanju kongruentnih vrijednosti, odnosno
vrijednosti izmedu poduzecda i interesno-utjecajnih skupina u smislu identificiranja
partnerstava ili konflikata. Mapa interesno-utjecajnih skupina menadZmentu pruza
strateski alat za njihovu identifikaciju, ali ne pruZa odgovarajuci teorijski temelj za
objasnjavanje ponasanja poduzeca ili pojedinih internih ili eksternih ¢imbenika.

Kako bi se donosile dugorocno ucinkovite odluke potrebno je poznavati kategoriju
ekonomskog profita. Ekonomski profit moZe se izraziti kao razlika izmedu ukupnih
prihoda i ukupnih, dakle implicitnih i eksplicitnih troskova. Implicitni se troskovi
odnose na vrijednost ¢imbenika koje poduzece posjeduje u svom vlasnistvu te ih
koristi u procesu stvaranja vrijednosti, a bez postojanja eksplicitnih troskova. Ukoliko
se ne uzimaju u obzir implicitni troskovi, poduzece ce resurse vjerojatno alocirati na
neucinkoviti nacin. Kako bi se upravljalo poslovnim rezultatom korisno je poznavati
teorije koje objasnjavaju profite poduzeca. No, profit nekog poduzeca najcesce je
moguce objasniti kombinacijom teorija kao sto su teorija objasnjenja profita rizikom,
frikcijska teorija profita, monopolska teorija profita, inovacijska teorija profita ili pak
teorija profita na osnovi menadZerske efikasnosti.

S obzirom na primjerenost modela sustavske kontrole kojim se odrzZivost poslovanja
moZe postici ostvarivanjem neto koristi interesno-utjecajnim skupinama, potrebno
je razviti mehanizam mjerenja rezultata koji ce omoguditi pracenje ostvarenja
na svim razinama: operativnoj, strateskoj i normativnoj. Kako bi se metodoloski
udovoljilo kriteriju cjelovitog sagledavanja poslovanja poduzecéa, moZe se primijeniti
uravnoteZena matrica postignuca. UravnoteZenom matricom postignuca uspjesnost
poslovanja prati se prema Cetiri kategorije, odnosno perspektive: financijskoj
perspektivi, perspektivi kupaca, perspektivi unutarnjih procesa i perspektivi ucenja i
rasta. Sustavski pristup kojim se odlikuje ova metoda moZe jamciti poslovnu odrZivost
zbog stjecanja uvida u sve aspekte poslovanja.
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3. OPTIMALIZACIJA PROCESA STVARANIJA
VRUEDNOSTI

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e ostvariti sljedece ishode
ucenja. Na razini razumijevanja studenti ¢e moci:

analizirati ¢imbenike procesa stvaranja vrijednosti i njihove pojavne
oblike te interpretirati vaznost informacija i znanja u procesu stvaranja
vrijednosti;

identificirati izvore znanja o novoj tehnologiji;

analizirati znacajke proizvodne funkcije te utvrditi optimalno podrucje
proizvodnje;

pravilno tumaciti mogucnosti supstitucije proizvodnih ¢imbenika;
utvrditi optimalnu kombinaciju ¢imbenika procesa stvaranja vrijednosti;
identificirati podrucja menadzerskog odlucivanja pri optimalizaciji procesa
stvaranja vrijednosti;

pravilno tumaciti pojavu prinosa na opseg te moguce algebarske oblike
proizvodne funkcije;

identificirati utjecaj inovacija na proizvodni proces te pravilno tumaciti
koncept tehnoloskog napretka.

Na razini primjene i stvaranja studenti ¢e mo¢i:

izraditi analizu upravljanja ¢imbenicima procesa stvaranja vrijednosti
poduzeca, posebice s aspekta ucinkovitog upravljanja informacijama i
znanjem;

izraditi analizu opcija i mogucnosti unaprjedenja tehnoloske osnovice
poduzeda;

odrediti optimalnu kombinaciju proizvodnih ¢imbenika na osnovi primjene
opceg uvjeta optimalizacije;

izraditi prijedloge unaprjedenja efikasnosti procesa stvaranja vrijednosti
poduzeca na osnovi identifikacije izvora X-neefikasnosti;

izraditi cjeloviti prijedlog unaprjedenja upravljackih odluka u svrhu
unaprjedenja procesa stvaranja vrijednosti poduzeca.

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e poznavati sljedece
pojmove i koncepte:

tehnicka i ekonomska proizvodna efikasnost, ¢imbenici procesa stvaranja vrijednosti,
dugi i kratki rok, podatak, informacija, znanje, inovacije (proizvodne, procesne),
licencna tehnologija, patent, obrnuti inZenjering, proizvodna funkcija, X-efikasnost,
X-neefikasnost, zakon opadajuéih prinosa, opée nacelo optimalizacije, izokvanta,
grani¢na stopa tehnicke supstitucije, izotroskovna krivulja, optimalna kombinacija
proizvodnih ¢imbenika, putanja ekspanzije poduzeéa, uloga menadZera u procesu
stvaranja vrijednosti, prinosi na opseg, linearna proizvodna funkcija, Leontiefova
proizvodna funkcija, Cobb-Douglasova proizvodna funkcija, utjecaj inovacija na
proizvodni proces, tehnoloski napredak.
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3.1. Tehnicka i ekonomska proizvodna efikasnost

Pri optimaliziranju procesa stvaranja vrijednosti menadZeri se suocavaju s
kompleksnim pitanjima: koje inpute koristiti, koliko i na koji nacin. Sredisnje pitanje
teorije proizvodnje se stoga svodi na problem ostvarivanja proizvodne efikasnosti.
Moguce je razlikovati tehni¢ku i ekonomsku efikasnost®. Tehnicka efikasnost
se odnosi na Cinjenicu da poduzeée na osnovi raspolozive koli¢ine inputa moze
proizvesti neki maksimalni output. Ona podrazumijeva da se odredeni output moze
proizvesti na vise nacina, od kojih je svaki tehnicki efikasan.

Tehnic¢ka efikasnost ne podrazumijeva i dobro, odnosno racionalno koristenje
oskudnih resursa. Kada se ukljuci kriterij cijene proizvodnih ¢imbenika, pojam
tehnicke efikasnosti potrebno je nadopuniti pojmom ekonomske efikasnosti®’.
Kako bi proces stvaranja vrijednosti bio ekonomski efikasan, menadZer mora
odrediti kombinaciju proizvodnih ¢imbenika kojom ¢e se ostvariti proizvodnja
odredenog outputa pri najmanjem trosku. Takva proizvodnja obi¢no podrazumijeva
odredenu jedinstvenu kombinaciju inputa Cija potrebna koli¢ina ovisi o njihovoj
komplementarnosti i mogucnosti supstitucije, odnosno cijeni.

Koncept ekonomske efikasnosti vazan je menadZerima iz dva razloga. Prije svega,
pruza vodic za upravljanje resursima. Takoder pomaze otkriti prilike za ostvarenje
profita. Kad god alokacija resursa nije ekonomski efikasna, javlja se prilika za zaradu
rjeSavanjem te neefikasnosti. Smatra se da je alokacija resursa ekonomski efikasna
ako nikakva realokacija resursa ne moZe unaprijediti polozaj jedne osobe, a da
pritom ne pogorsa polozaj druge. Pod pojmom “osoba’” moZe se smatrati kako
pravna, tako i fizicka osoba, ali i bilo koji drugi dio poduzeca. Pri alokaciji resursa
uvijek se tezi ekonomskoj efikasnosti. Koncept ekonomske efikasnosti vrlo je koristan
jer predstavlja vodi¢ kako koristiti oskudne resurse kako u organizacijama, tako i u
drustvu u cjelini.

Efikasnost i problemi opskrbe hranom

Godine 1995. predsjednik Worldwatch Instituta Lester R. Brown upozorio je na sve
veci jaz izmedu rastuce potrebe za hranom i svjetskih prirodnih ogranicenja. Jacanje
kineskog uvoza Zitarica ukazuje na potrebu priznavanja problema nedovoljnosti hrane.
Ovaj problem generira niz drugih problema kao Sto su problemi svjetske sigurnosti i
ekonomske stabilnosti. Cini se da bi problem oskudnosti hrane mogao predstavljati
vecu prijetnju sigurnosti nego politicki problemi i vojna agresija. S druge pak strane,
povecanje cijena hrane i pripadajuc¢a ekonomska i politicka previranja mogu dovesti i do
stagnacije kineskog ekonomskog cuda. Brown je tada pozvao hitnu zdruzenu svjetsku
akciju koja bi ukljucila oporezivanje mesa, jaja i drugih slicnih proizvoda. Ako bi se tako

potrosnja 630 milijuna tona Zitarica koje se koriste kao hrana za stoku smanjila za 10%,

66 Wilkinson, N., Managerial Economics, a Problem-Solving Approach, Cambridge University Press,
2005., str. 181.
67 Png, |., Lehman, D.: Managerial Economics, Blackwell Publishing, 2007., str. 146.
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oslobodilo bi se 63 milijuna tona Zitarica za ljudsku prehranu, a sto bi bilo dovoljno
da pokrije rast svjetskog stanovnistva za 28 mjeseci. Takoder je pozvao na konverziju
namjene zemljista od proizvodnje pamuka na proizvodnju Zitarica. Ako bi se ljude
nagovorilo da polovicu kupljene pamucne odjece zamjene onom od umjetnih vlakana,
navodi Brown, moglo bi se osloboditi 9 milijuna hektara zemljista, Sto bi moglo osigurati
koli¢inu Zitarica dovoljnu za 11-mjesecni rast svjetskog stanovnistva. Kineska vlada je
takoder uvela mjere i povecala cijene psenice, soje i kukuruza iznad svjetske razine.
Osim toga, pokrenula je politiku pod nazivom “Governor’s Grain Bag”, usmjerenu na
osiguravanje samodovoljnosti svake kineske pokrajine po pitanju potrebe za hranom.

Medutim, crni Brownov scenarij nije se ostvario. Kineski uvoz i potrosnja psenice rasli
su do 1996. godine. U to vrijeme i ameri¢ka proizvodnja, ali i cijena pSenice takoder
su rasle. Od 1997. godine kineska potrosnja, uvoz i cijena pSenice su opali, a opala je
i proizvodnja pSenice. Godine 2003. i 2004. doslo je do blagog porasta, ali razine iz
1995. nisu ni iz daleka dosegnute. No, kategorija ekonomske efikasnosti kljucni je pojam
kojim se moZe objasniti kako bi promjene u prehrani i odijevanju utjecale na svjetsko
blagostanje.

Izvor: Brown L. R., Who will feed China, Norton, New York, 1995., str. 24, 32, 124, 139-140.

3.2. Analiza ¢imbenika procesa stvaranja vrijednosti

Proizvodnja se moze definirati kao proces kojim se ¢imbenici procesa stvaranja
vrijednosti transformiraju u novu ili dodanu vrijednost u obliku proizvoda ili usluga.
Pritom proizvod moze biti neko finalno dobro ili poluproizvod kojem se u procesu
proizvodnje dodaje vrijednost i prepusta drugim entitetima na doradu, odnosno
stvaranje finalnog proizvoda. Treba imati na umu da proces proizvodnje ukljucuje
sve elemente, odnosno aktivnosti koje su potrebne u procesu transformacije, bilo
da se radi o nabavci sirovina, unajmljivanju radnika, obracunu troskova, kontroli
kvalitete itd. i to u uvjetima raspoloZive tehnologije.

Cimbenici proizvodnje su sredstva koja se koriste za proizvodnju dobara i usluga.
Njihova klasi¢na podjela odnosi se na razlikovanje rada, kapitala i zemlje. Uz
ove Cimbenike, ponekad se pridodaje i ¢imbenik poduzetnistva. Svaki ¢imbenik
ukljucuje velik broj pojavnih oblika. Rad kao proizvodni ¢imbenik je najjednostavnije
razumjeti. Cimbenik rada mjeri se brojem angaZiranih radnika ili ¢e$¢e brojem radnih
sati. MoZe se razlikovati nekvalificirani, polukvalificirani i kvalificirani rad, ali i rad
administrativnih radnika i menadzZera.

lako se poduzetnistvo, odnosno poduzetnicka nadarenost ponekad smatra oblikom
rada, ¢esto se definira i kao zasebni proizvodni ¢imbenik®. Poduzetnistvo se odnosi
na sposobnost identificiranja i iskoristavanja trzisnih prilika. Ono povezuje ostala
tri ¢imbenika, odnosno ima koordiniraju¢u ulogu. Poduzetnici su stoga glavni akteri
poduzeca i trZiSta jer pomazu razvoju trziSne ekonomije tako $to pomicu resurse
prema novim nacinima njihove upotrebe te time jamce viSu produktivnost i

68 Cf. Wilkinson, N., op. cit., str. 178.

Proizvodnja
i proizvodni
c¢imbenici

75



Dugi i kratki rok

76

Upravljacka ekonomika — teorija i praksa

potencijalne profite. Ovaj se cimbenik obi¢no ne razmatra u ekonomskim analizama.
Medutim, poduzetnistvo je vazno uzeti u obzir u dugorocnim analizama, iako ga je
tesko ili cak nemoguée mjeriti.

Cimbenik kapitala odnosi se na kapitalna dobra kao $to su postrojenja, strojevi i
oprema. Kao i ¢imbenik rada, ovaj je ¢imbenik takoder heterogen. Tako je moguce
diferencirati razlicite oblike kapitala, posebice kada je potrebno procijeniti njihov
utjecaj pri stvaranju nove vrijednosti. Za ucinkovit uredski rad moguce je primjerice
razlikovati potrebu za osobnim racunalima, fotokopirnim strojevima, pisacima, faks
uredajima, ali i aparatima za kavu.

Cimbenik zemlja zapravo predstavlja kombinaciju dvaju razli¢itih skupina ¢imbenika.
Prije svega, u ovaj se ¢imbenik ubraja zemlja, odnosno prostor za proizvodnju. To
moze biti poljoprivredno zemljiSte, prostor tvornice, skladista, prodajni, ali i uredski
prostor. Osim toga, Cimbenik zemlja odnosi se i na prirodne resurse, odnosno sve §to
dolazi s povrsine zemlje ili ispod nje.

Proizvodni Cimbenici se u svakom procesu stvaranja vrijednosti mogu podijeliti
na fiksne i varijabilne. Primjer fiksnih ¢imbenika su nekretnine, postrojenja
i specijalizirana oprema. Priroda ovih ¢imbenika razlikuje se od poduzeca do
poduzeca, ali i od industrije do industrije. Oni se ne mogu izmijeniti u kratkom roku,
osim uz velike izdatke. Ove ¢imbenike je u kratkom roku fizicki izvedivo izmijeniti
primjerice zatvaranjem postrojenja, ali takav potez nije ekonomski opravdan zbog
visokih troSkova, primjerice otpremninaisl. Nekvalificirani rad i sirovine primjer su
varijabilnih ¢imbenika koji se mogu izmijeniti u vrlo kratkom roku. Svi oblici rada nisu
varijabilni ¢imbenici jer zaposlenici s poduze¢em mogu imati sklopljene dugorocne
ugovore, sto onemogucuje trenutnu promjenu njihova statusa.

Trajanje razdoblja u kojem svi ¢imbenici postaju varijabilni razlikuje se ne samo od
industrije do industrije, nego i od poduzeéa do poduzeca. Prosirenje energetskih
postrojenja tako moZe trajati godinama. Ako neko poduzeée u tri godine moze
izmijeniti velic¢inu i izgled svog postrojenja, onda se dugim rokom smatra razdoblje
od tri godine, a kratkim razdoblje kraée od tri godine. U dugom roku svi su ¢imbenici
varijabilni. Poduze¢e moze imati i nekoliko razdoblja kratkih rokova kako sve vise i
vise ¢imbenika postaje varijabilno. U upotrebi je takoder i pojam ,vrlo kratki rok“®°
koji se definira kao razdoblje u kojem su svi ¢imbenici fiksni.

S obzirom na navedeno, poduzece u kratkom roku moze mijenjati proizvodnju samo
promjenom koristenja varijabilnih ¢imbenika, uz postojeée fiksne ¢imbenike. U
kratkom roku moguce je stoga donositi odluke s obzirom na stupanj iskoristenja
postojecih kapaciteta, odnosno ucinkovitijeg i produktivnijeg koristenja postojece
tehnologije i opreme. MenadZment poduzeca u kratkom roku tako moZe poduzimati
mjere kojima je moguce povecati produktivnost i efikasnost.

69 ibd., str. 180.
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U dugom roku povecanje efikasnosti je mogucée posti¢i rekombinacijom svih
proizvodnih ¢imbenika. No, u dugom roku mogude je utjecati i na efektivnost.
Poduzece u kratkom roku posluje na zadani nacin, ali planiranjem utjece na poveéanje
efikasnosti i efektivnosti u dugom roku. Menadzment tako odlucuje o tipu postrojenja
i opreme koja Ce se instalirati te tako determinira buduce kapacitete. U dugom roku
menadZment se stoga bavi investicijskim odlukama. Treba naglasiti da se u dugom
roku opcenito poboljSava tehnologija, Sto omogucuje povecanje efikasnosti na nacin
da se viSe outputa moze stvoriti s danom koli¢inom proizvodnih ¢imbenika, odnosno
ista koli¢ina je moguca uz njihovo manje koristenje. No, promjenom tehnologije
mogude je proizvoditi i sasvim novu dodanu vrijednost.

Skracivanje zivotnog ciklusa proizvoda i proizvodnog dizajna, kao i vr.emena isporuke,
povecava potrebe poduzeca za sve obrazovanijom radnom snagom, kao i razvojem
tehnologije i proizvoda s visokim udjelom znanja i informacija. Raspolaganje znanjem
vezanim za proizvodne, odnosno poslovne procese predstavlja najvazniji cimbenik
koji odreduje proizvodnost, odnosno konkurentnost suvremenih poduzeca. Godine
1880. devet od deset radnika prosje¢nog poduzeéa bilo je angaZirano u procesu
proizvodnje i manipuliranja proizvodima’. Danas je taj broj znatno manji. Ostali
manipuliraju informacijama, upravljaju znanjem ili se bave uslugama vezanim za
proizvod.

U konceptu nove i globalne ekonomije informacija je postala klju¢nim ¢imbenikom
procesa stvaranja vrijednosti. JoS je 70-ih godina proslog stoljec¢a celni covjek
Citicorpa Walter Wriston primijetio kako je “informacija o novcu mnogo vaznija
od samog novca”, sto je bio uvod u informacijsku revoluciju”. Bit informacijske
revolucije jest informacija i njezina vrijednost u upravljanju i odlucivanju, dok je
tehnologija njeno sredstvo ili nositelj. Tako je, primjerice, multinacionalna medijska
i informacijska kompanija Thompson Reuters 2012. godine ostvarila prihod od
preko 13 milijardi dolara na podrucju medija, odnosno prodajuéi informacije.
Cilj suvremenog poduzeda i temeljni zadatak menadimenta je, stoga, ugradivati
informacije u bazu znanja, pokrenuti kotac ucenja i povecavati udio znanja u procesu
stvaranja vrijednosti.

Prema vrijednosti moZe se hijerarhijski razlikovati podatke na dnu, informacije u
sredini, a znanje i mudrost na vrhu piramide, kao dominantne suvremene ¢imbenike
procesa stvaranja vrijednosti’?, Ciju je vrijednost potrebno razmatrati u kontekstu
¢imbenika rada i kapitala. Podatak predstavlja objektivni, neosporni prikaz o nekom
zbivanju ili stvari. Podaci su takoder zasebni skup objektivnih ¢injenica o dogadaju,
primjerice strukturirani zapisi o transakcijama, zapisi mjerenja, opazanja itd.”

70 Kock, N., McQueen, R., ,The Nature of Data, Information and Knowledge Exchanges in Business
Processes: Implications for Process Improvement and Organizational Learning”, The Learning
Organization, god. 4, br. 2, 1997., str. 70-80.

71 Turek, F., Globalizacija i globalna sigurnost, Interland d.o.o., Varazdin, 1999., str. 13.

72 Rupcié, N., Vrijednosni sustav u funkciji upravljanja ucecim poduzecem, doktorska disertacija,
Ekonomski fakultet Rijeka, 2008., str. 213-215.

73 Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P. (ur.), Leksikon menadZmenta, Masmedia, Zagreb, 2001.
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Predstavljaju vidljivu razliku izmedu alternativnih stanja sustava. Podaci moraju
zadovoljiti uvjet primjerenog opisivanja objekta interesa i omoguciti stvaranje
relevantnih informacija potrebnih za odlucivanje.

U ekonomskom kontekstu podatak se najcéesce koristi kao strukturalni zapis neke
transakcije. Organizacije pohranjuju podatke u informacijske sustave kako bi
zaposlenicima omogucile njihovo koristenje. Prema kvaliteti vazni su sljedeci atributi
podataka: ispravnost, relevantnost, jasnoc¢a i aktualnost. Podaci ne izrazavaju
znanje. Oni su samo prikaz stanja koji ne ukljucuje prosudbu ili interpretaciju i stoga
ne predstavljaju poticaj djelovanju.

Podaci susirovine, odnosno elementi ulaznog vektora procesa transformacije u kojem
nastaju informacije. Podatak kojemu je korisnik pridodao znacenje, relevantnost i
kontekst postaje informacijom. Podatak postaje informacijom i znanjem tek kada ga
interpretira primatelj. Informacija je stoga podatak koji je procesuiran u kontekstu
neke svrhe’. No, poimanje svrhe ovisi o osobi koja se susreée s podatkom. Tako neki
podatak od strane jedne osobe moZe proéi nezamijeceno, dok ga druga osoba moze
uociti i smatrati relevantnim, odnosno smatrati ga informacijom.

Informacija je sadrZaj onoga sto se dobije obradom podataka o objektima interesa
poduzeca, sa svojstvima pouzdanosti, novosti, raspoloZivosti na pravom mjestu i u
pravo vrijeme te Cinjenicom da se odnosi na problem koji treba rijesiti. Ona se ne
moze potrositi ni smanjiti, a mogu je istodobno i visekratno koristiti viSe razlicitih
korisnika, Sto je njena osnovna razlika u odnosu na materijalnu imovinu. Glavni
problem vezan za informacije je da ona moZe zastarjeti i izgubiti na vrijednosti.
Informacija ¢ée postati vazna tek kada se unutar organizacije pocne ucinkovito
koristiti. Tada informacija postaje «Ziva», dinami¢na, sustavna i ciljno orijentirana.
Podatak se stoga preobrazava u informaciju kada dobije vrijednost pri koristenju za
intelektualne operacije. To se moze prikazati formulom?:

Informacija = podaci + svrha

Ucinak informacija sastoji se u modificiranju ocekivanja prijamnika te potvrdivanju
ili mijenjanju njegove percepcije. Sto je vi$i stupanj spremnosti i ocekivanja,
to je veca informativnost informacija. Sa stajalista kvalitete vazna je korisnost i
informativnost informacija, pri ¢emu treba odgovoriti na neka pitanja poput: je li
informacija omogucila novi pogled ili novo razumijevanje stanja te olaksala odluku o
nekom problemu ili omogucila njegovo razrjesenje. Kod usluga se, primjerice, svako
unaprjedenje ostvaruje boljim koristenjem informacija. Zato je kvaliteta usluga, prije
svega, odredena kvalitetom raspolozZivih informacija, kao i sposobnoséu korisnika da
ih koriste.

74 Miller-Merbach, H., ,Die Intelligenz der Unternehmung: Management von Information, Wisses
und Meining”, Technologie & Management, br. 1, 1995., str. 4.
75 lbd.
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S ekonomske perspektive, ekonomija postaje sve vise informacijama intenzivna.

S povedanjem vaznosti informacija mijenja se i priroda ekonomskih aktivnosti.

Nobelovac Arrow’® informaciju opisuje kao zanimljivu kategoriju dobra koju

ekonomisti opcenito ignoriraju. Informacijska ekonomika informaciju eksplicitno

smatra resursom i konac¢nim proizvodom. Takav pristup nuzno povlacéi potrebu
odredivanja vrijednosti troska informacija. Moguce je sumirati najvaznije ekonomske
znacajke informacija s implikacijama na poslovanje””:

e Postoji velika razlika izmedu osobnog i grupnog koristenja informacija. Podjela
u nacinu prikupljanja informacija javlja se kao mozda najznacajniji oblik podjele
rada.

e TroSak stvaranja informacija neovisan je o rasponu njihova koristenja.

e Proces ucenja zahtijeva vrijeme; otud potjeCe ogranienje brzine kojom
menadzZeri mogu apsorbirati informacije.

¢ Obic¢no postoji veliki raskorak izmedu posjedovanja informacija, njihova pristupa
i kapaciteta koristenja.

e Baze podataka i informacija imaju znacajke kapitala.

e QOutput informacijskog sektora znacajnije koristi industrija nego neposredni
kupci.

e Potraznja za informacijskom opremom je izvedeni oblik potraznje, a ovisi o
potraznji za informacijama koje se na taj nacin prenose.

e SloZenost informacijskih aktivnosti informacije kao resurs ¢ini neprilagodenima
za provodenije klasi¢nih analiza.

Znanje nastaje kada osoba u mnostvu informacija uoci odredene obrasce, odnosno
strukturu te spozna moguénosti primjene strukturiranog sustava informacija na
podrucja ili okolnosti koje ve¢ postoje, ali i na one koji se joS nisu u potpunosti
manifestirale, a u svrhu nekog unaprjedenja ili razvoja. Ono se moZe definirati kao
spoznaja pojedinca o odredenim sposobnostima koje mu omogucuju da poduzme
ucinkovite aktivnosti. Znanje je stoga shvaéena informacija. Jednako kao Sto je
informacija podatak kojemu je dodana vrijednost, tako je i znanje informacija kojoj
je dodana vrijednost u svrhu obavljanja razli¢itih intelektualnih operacija. Znanje je
stoga shvadena informacija koja ima vrijednost u interakciji s ljudskim kapitalom.
Stoga vrijedi formula:

Znanje = informacije + razumijevanje

Znanje djeluje kao aktivator koji navodi na djelovanje. Razlika izmedu informacija
i znanja moZe se sagledati i na sljedeéi nacin: informacija je opisna, tj. odnosi se
na proslost i sadasnjost, dok znanje pruza podlogu za predvidanje buduénosti s
izvjesnom dozom sigurnosti, a temelji se na informacijama o proslosti i sadasnjosti.
Istinitost znanja ipak je relativna, tj. vrijedi u odredenim uvjetima i okolnostima.

76 Arrow, K., ,The Economics of Information®, Collected Papers, god. 4., 1984.
77 Lamberton, D., “Information, economic analysis and public policy”, Prometheus, god. 4, br. 1,
1986., str. 174-86.
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Znanje nekog poduzeéa moze se definirati kao zajednic¢ka zbirka nacela, vjestina
i pravila’® usadena u imovinu poduzeca u smislu sustava, procesa, procedura,
struktura, tehnologije, srznih kompetencija i aktivnosti kojima se stvara nova
vrijednost. Na osnovi baze znanja suvremena poduzeca oblikuju osnovicu za
postizanje konkurentske prednosti. Znanje olakSava proces donosenja odluka te
odreduje ponasanje i djelovanje.

Znanje se u poduze¢ima nalazi pohranjeno u dokumentima, bazama podataka,
repozitorijima, rutinama, procesima, procedurama, normama i praktiénim
primjenama. Organizacijsko znanje moZe poprimiti mnogo oblika. Sanchez i Heene”
razlikuju know how (prakticno znanje), know why (teorijsko znanje) i know what
(stratesko znanje), dok Whitehill®® razvija tipologiju koja se temelji na kodiranom
znanju (know what), naviknutom (engl. habitual) znanju (know how) i znanstvenom
znanju (know why). Osim toga, znanje moze biti specificno i genericko. Iskustvo
pokazuje da je specificno znanje najvjerojatniji izvor konkurentskih prednosti i temelj
srznih kompetencija. Genericko znanje je pak bitno za funkcioniranje u nekom poslu,
ali u konacnici vjerojatno nece generirati iznimne poslovne rezultate.

Na osnovi informacija i znanja razvijene su mnoge inovacije pa se inoviranje sustinski
moze smatrati informacijskim procesom. Informacije i znanje input su u procesu
inoviranja, Cijim se rekombiniranjem stvaraju inovacije koje imaju dominantno
informacijsku vrijednost. Konacniishod inovacija tako postaje informacija ili neki njen
nositelj kojim se smanjuje neizvjesnost, odnosno dodaje vrijednost. Takav pogled
na inovacije razlikuje se od klasi¢nog prema kojem je sustina inovacija proizvodnja
novih strojeva i tehnika.

Pored objektivnog znanja postoji i subjektivno misljenje. Ono nije rezultat
razumijevanja, vec predstavlja uvjerenje o dobrom, pravilnom ili istinitom drzanju,
tj. stav prema kojem se Covjek osobno identificira s nekom zadaéom, proizvodom,
odnosno organizacijom. Misljenje se moze definirati u smislu uvjerenja, vjerovanja i
vrijednosnog stava pojedinca.

Misljenje = znanje + uvjerenje

Interakcija informacija, znanja i misSljenja ne odvija se iskljucivo sekvencijalno,
od informacija preko znanja do misljenja, ve¢ u visSeslojnim vremenskim i
interpersonalnim ispreplitanjima, kao Sto je vidljivo na shemi 7. Uskladivanje ciklickog
razvoja informacija, znanja i misljenja zadatak je ciljno orijentiranog menadZmenta.
MenadZment se u ophodenju s ljudima suocava ne samo s njihovim znanjem, ve¢
prije svega s njihovim misljenjem. Razli¢itost u misljenju, a ne razli¢itost u znanju

78 Stonehouse, G., Pemberton, J., ,Learning and knowledge management in the intelligent
organisation, Participation & Empowerment: An International Journal, god. 7, br. 5, 1999., str.
131-144.

79 Sanchez, R., Heene, A., Strategic Learning and Knowledge Management, Wiley, New York, NY,
1997.

80 Whitehill, M., ,,Knowledge-based strategy to deliver sustained competitive advantage”, Long
Range Planning, god. 30, br. 4, 1997., str. 621-7.
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dovodi do produktivne ili destruktivne napetosti izmedu ljudi. Upravo se iz te
diskrepancije mogu izvudi ciljane koristi. Saznati misljenja, prihvatiti ih ili utjecati na
njih zadaci su menadZmenta s visokim stupnjem moralne odgovornosti. Profesionalni
menadZment razvijanje i upravljanje informacijama, znanjem i misljenjem stoga
treba objediniti u jednu cjelinu.

Shema 7. Interakcija podataka, informacija, znanja i misljenja

Izvor: Miller-Merbach, H., ,Die Intelligenz der Unternehmung: Management von Information,

Wisses und Meining“, Technologie & Management, br. 1, 1995., str. 4.

Podaci dolaze iz okruzenja poduzeéa, dok su informacije, znanje i misljenje pod
izravnim utjecajem menadZmenta. Ukupnost informacija, znanja i misljenja
predstavlja bit inteligentnog, uceceg poduzeca na Cije je upravljanje usmjeren
menadZzment. Odnos menadZmenta prema navedenim kategorijama trebao bi biti
sljedeci:

a)

b)

prema unutra bi menadZment svojim suradnicima trebao osigurati podatke i
informacije o poduzedu, poticati razvijanje individualnog znanja te zaposlenicima
omoguditi da razumiju sustinu djelovanja poduzeéa. Trebalo bi takoder
voditi racuna da suradnici razvijaju pozitivho misljenje o poduzecu te se tako
identificiraju s njegovim ciljevima, ispunjavaju ih s entuzijazmom te postanu
dobri predstavnici poduzeca u okruZenju.

prema van nije dovoljno da menadiment dostavlja odredene podatke i
informacije svojim potencijalnim kupcima, ve¢ se mora pobrinuti da oni te
informacije razumiju, kako bi mogli izgraditi individualno znanje o ponudenim
proizvodima. Pa ipak, niti to nije dovoljno. Klijente treba uvjeriti da su upravo
proizvodi toga poduzedéa zbog odredenih razloga najbolji za njih te ih trebaju
koristiti.
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c) izvana prema unutra menadiment mora osigurati da zaposlenici pomocu
moderne tehnologije iz Sireg okruzenja mogu dodi do potencijalno zanimljivih
podataka o novim proizvodima, trzistima, metodama proizvodnje itd. Zaposlenici
podatke trebaju znati interpretirati kao informacije te izgradivati vlastitu i
kolektivnu bazu informacija i znanja. Na osnovi razumijevanja informacija i
posjedovanja znanja zaposlenici trebaju modi razvijati misljenje o tome Sto je
korisno interpretirati u procesu stvaranja vrijednosti.

S obzirom na kvantitetu informacija, problem ne predstavlja njihov manjak, nego
upravo visak. Da bi informacije zaista bile korisne treba ih selektivno traziti i koristiti.
Ciljana selekcija informacija u svrhu sustavnog generiranja, efikasne razmjene i
refleksije znanja u svrhu podupiranja strateskih ciljeva poduzeca naziva se upravljanje
znanjem. Upravljanje znanjem obuhvada analizu postojeéeg stanja, definiranje
cilieva u vezi s potrebnim znanjem, generiranje i razvoj novog znanja, prijenos
znanja, koristenje znanja te mjerenje i vrjednovanje znanja. Proces upravljanja
znanjem odnosi se na identificiranje i pokretanje kolektivnog organizacijskog znanja
u svrhu povecanja konkurentnosti poduzeca. Stoga je proces upravljanja znanjem
posebice vazan pri provodenju strateSkog menadzmenta.

Pri dizajniranju sustava za upravljanje znanjem potrebno je odgovoriti na mnoga

pitanja. Prije svega to su pitanja o ciljevima i strategiji procesa upravljanja znanjem.

MenadZment poduzeca treba znati, odnosno istraziti od kojeg su znanja sastavljene

srzne kompetencije poduzeca. U tu svrhu treba definirati ciljeve i strategiju procesa

upravljanja znanjem, odnosno definirati koje aktivnosti treba poduzeti kad je rijec

0 razvoju baze znanja poduzeda. Sustav upravljanja znanjem stoga nije moguce

ucinkovito dizajnirati bez saznanja o organizacijskim ciljevima i zeljenom ucinku te

integraciji sustava stvaranja vrijednosti sa sustavom upravljanja znanjem. Takoder
je potrebno udiniti usporedbu s aktivnhostima koje poduzimaju druga poduzeca.

Potrebno je definirati i kratkoro¢ne i dugorocne strategije s obzirom na prikupljanje,

razmjenu i evaluaciju znanja. MenadZment poduzeca bi takoder trebao razviti

viziju o buduéim potrebama za znanjem. Kako bi se uspjeSno upravljalo znanjem,
menadZment poduzeda trebao bi uciniti sljedece:

e identificirati koje znanje poduzeée posjeduje kao i odgovoriti na pitanja gdje se
ono nalazi, Sto sadrzi, koja mu je svrha, u kojem je obliku, je li dostupno,

e analizirati kako znanje moZe dodati vrijednost te utvrditi: koje prilike za
koristenje znanja postoje, kojim bi uc€incima rezultiralo njegovo koristenje, koje
su prepreke njegovu koristenju,

e revidirati kako se znanje koristi kako bi se stvarala vrijednost, odrediti kako znanje
treba odrzavati te utvrditi je li njegovo koristenje rezultiralo novim prilikama za
koristenje.

Razumijevajuéi sustinu i dinamiku organizacijskih i interorganizacijskih procesa,
menadzment ima zadatak traZiti izvore znanja s potencijalima profitabilne primjene.
Uloga menadZmenta odnosi se stoga na osiguravanje kvalitetnog znanja, poticanja
njegove razmjene i transformacije u profitabilne inovacije. Kako bi obavljali ovakvu
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ulogu, menadZzeri trebaju imati apriorno znanje o podrucju moguce primjene znanja,
posjedovati pristup Sirokim informacijskim mrezama i mrezama znanja te imati
razvijene pregovaracke vjestine. U velikim sustavima zadatak upravljanja znanjem
moze se povijeriti izvrSnom direktoru za znanje ili ucenje (engl. chief knowledge ili
chief learning officer — CLO ili CFO). Posao takvog menadzera trebao bi biti usmjeren
prema stjecanju iskustva o djelovanju postojeéeg sustava upravljanja znanjem, kako
bi se praksa ovog kompleksnog procesa neprestano unaprjedivala i optimalizirala.

3.3. lzvori znanja o tehnoloskim moguénostima

Pri analizi ucinkovitosti procesa stvaranja nove vrijednosti polazi se od pretpostavke
da menadzeri raspolaZzu znanjem o dostupnosti i moguénostima raspoloZive
tehnologije. Medutim, vazno je takoder odgovoriti na pitanje otkud menadzZerima
informacije o raspolozivoj tehnologiji. Prije svega treba reci da se pojam tehnologija
odnosi na sredstva i nacine potrebne za pretvaranje inputa u output. Drugim
rije¢ima, radi se o inZenjerskom znanju, odnosno know-how-u. MenadZerske
odluke presudno utjecu na pravac razvoja tehnologije poduzeca. Isto tako, odluke
menadZzmenta presudno utje¢u na stupanj iskoristenja tehnoloskih moguénosti koje
poduzedu stoje na raspolaganju.

Saznanja o tehnoloskim mogucénostima mogu dodi iz razli¢itih izvora. Vrijednost
izvora takvih informacija varira od industrije do industrije, ali i od menadzera do
menadZera. Posebno treba razlikovati ¢injenicu vezuju li se informacije o tehnologiji
za procesne ili proizvodne inovacije. Pritom se procesne inovacije odnose na
nove metode proizvodnje nekog proizvoda, dok su proizvodne inovacije vezane
za novi koncept proizvoda ili usluga. Japanska poduzeca poznata su po procesnim
inovacijama. Ona u prosjeku posvecuju ¢ak dvije trecine svog budZeta za istraZivanje
i razvoj rada na procesima, dok ameri¢ka poduzeca za tu svrhu troSe samo jednu
treé¢inu budZeta®'. Americka poduzecda vise su usmjerena na ulaganje energije i
resursa u razvoj i uvodenje novih proizvoda, a ne procesa.

Treba imati na umu da inovacija i invencija, odnosno otkrice, nisu istoznacnice.
Otkrice koje se prvi put primijeni naziva se inovacija. No, pronalazac ¢esto nije u
mogucénosti primijeniti svoje otkrice ili to ne Zeli, primjerice zato jer svojim poslom
smatra rad na novim otkri¢ima, a ne njihovu komercijalizaciju. Inovator odnosno
poduzece koje prvo primjenjuje otkrice mora prihvatiti rizik uvodenja novih proizvoda,
usluga ili procesa. lako odjel istraZivanja i razvoja moze osigurati glavninu informacija
o tehnickim znacajkama i troskovima proizvodnje nekog otkricéa, a istraZzivanje trzista
informacije o potencijalnoj potraznji, ipak postoji mnogo neizvjesnosti i pitanja koja
se mogu razrijesiti tek proizvodnjom i plasmanom novostvorene vrijednosti.

81 Mansfield, E., Managerial Economics, Theory, Applications, and Cases, W. W. Norton&Company,
Inc., 1990., str. 236.
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Kad ideja nije dovoljna

Seth Quest nikada nije osnovao tvrtku. Bio je dizajner koji je imao dobru ideju za
postolje za iPad, koje je nazvao Hanfree. Ideju je predstavio na Kickstarteru, stranici
preko koje se financiraju razlicite ideje te prikupio tri puta vise sredstava nego je trazio
— 35.004 dolara od c¢ak 440 donatora. Buduci da Seth nije osnovao tvrtku, a nije imao
ni prototip Hanfreea da bi krenuo u proizvodniju, sva je odgovornost ‘sklopljenog’ posla
pala na njega i njegov privatni bankovni racun. Pet mjeseci nakon Sto je dobio sredstava
preko Kickstartera, donatori su postali frustrirani i poceli zapitkivati kada ¢e dobiti svoj
primjerak Hanfreea.

Jedan od njih bio je odvjetnik Neil Singh koji nikada nije ¢uo za nacin na koji funkcionira
Kickstarter. Singh je mislio da je Kickstarter najobi¢nija prodajna stranica s gotovim
artiklima pa kada nije dobio svoj primjerak Hanfreeja, pokrenuo je tuzbu. U meduvremenu
je Seth Quest odustao od proizvodnje Hanfreeja, obznanio to svojim donatorima i vratio
im novac. No, tuzba je ostala. Presuda nije donesena, ali troSkovi sudenja i nemogucnost
pronalaska stalnog posla mladog su dizajnera doveli do bankrota.

Izvor: ,,Glupi propust i 35.000 dolara doveli ga do bankrota“, www.net.hr, 25. oZujka, 2013.

Najvaznijim izvorom stjecanja proizvodnih i procesnih inovacija moZe se smatrati
neovisni proces istrazivanja i razvoja (R&D). Ovaj proces ukljuCuje skupinu ljudi,
Cesto inZenjera koji rade na otkrivanju znanja koje je moguée pretociti u novu
vrijednost — proizvode i usluge te u nove procese ili koncepte koji ¢e se koristiti pri
stvaranju nove vrijednosti. Vjerojatnost ekonomskog uspjeha nekog proizvoda u
procesu istraZivanja i razvoja ovisi o vjerojatnosti da ¢e se ostvariti tehnicki uspjeh,
da ce se proizvod uspjeti komercijalizirati te da ¢e se u konacnici ostvariti ekonomski
uspjeh®. Proces istraZivanja i razvoja obi¢no pokrecu velika poduzeca, najéesce
multinacionalne kompanije i to u industrijama sa znacajnijom trziSnom moci.

IstraZivanje i razvoj na Podravkin nacin

Podravkina uprava odlucila je ponovno osnovati znanstveni institut u Koprivnici kako bi
stvorila preduvjete da ta kompanija na trziste izbaci nove proizvode poput Vegete, koju
je prije pola stoljec¢a izumio tim znanstvenika predvoden Zlatom Bartl. Uprava je o toj
odluci izvijestila i Radnicko vijece te dobila njegovu suglasnost. Na osnovi raspisivanja
medunarodnog natjecaja u Koprivnicu Zele privuci znanstvenike svjetskog renomea.
Uprava bi na ¢elu ponovno osnovanog instituta, kojeg se Podravka odrekla prije desetak
godina, rado vidjela biofizicara Stanimira Vuka-Pavlovi¢a, direktora Laboratorija za
mati¢ne stanice klinike Mayo sa sjediStem u americkom gradu Rochesteru. Pavlovic¢
je sin filozofa i pjesnika Pavla Vuka-Pavlovi¢a, rodenog u Koprivnici pa uprava igra na
lokalpatriotsku kartu. Pavlovi¢ je svjetsku znanstvenu karijeru stvorio u inozemstvu
nakon sto je doktorirao u Hrvatskoj, ali veze s domovinom nikada nije prekinuo. Dobitnik
je, izmedu ostalog, ordena Zvijezde Danice te je dopisni ¢lan HAZU. Uprava je takvu
investiciju u istrazivanje i razvoj spremna i platiti.

82 ibd., str. 232.
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(Re)osnovani Znanstveni institut objedinit ¢e dosad organizacijski rascjepkane
Podravkine laboratorije, ali pod istu kapu staviti i znanstveni kadar koji radi u Podravkinoj
farmaceutskoj tvrtki Belupo. Tako, primjerice, ako istrazivaci otkriju novi lijek za
lijeCenje opstipacije, prehrambeni dio kompanije tada moze ponuditi odgovarajucu
liniju prehrambenih proizvoda. Na taj nacin moze se ostvariti sinergija resursa s kojima
kompanija raspolaze. Spojit ¢e se i tehnoloska baza jer se ne isplati odvojeno kupovati
laboratorijsku opremu.

Proracun Podravke za istrazivanje i razvoj za 2012. godinu iznosio je 52,5 milijuna kuna,
a cilj kompanije je taj iznos podici na najmanje 2% ukupnih prihoda, $to je u 2012. godini
iznosilo oko 70 milijuna kuna. Usporedbe radi, Hrvatska u tu svrhu izdvaja tek 0,76%
BDP-a, dok je cilj Europske unije da izdvajanja budu tri posto. Prora¢un SAD-a za 2013.
godinu tako predvida izdvajanje 140 milijardi dolara za istraZivanje i razvoj.

Osnivanjem znanstvenog instituta dijelom se postiZe i reorganizacija Podravke. Podravka
se kao medunarodna kompanija tako zeli usporedivati s Nestleom i Danoneom, a ne
samo s regionalnim konkurentima kao Sto su Vindija i Zvijezda.

Izvor: Slabek, H., ,Podravka kupuje znanstvenike kako bi stvorila novu Vegetu“, www.vecerniji.hr,
17. oZujka, 2012.

Poduzeéa koja ne posjeduju vlastiti odjel za istrazivanje i razvoj mogu se posluZziti
licencnom tehnologijom®:. Poduzece zasluzno za razvoj nove tehnologije vlasnik je
prava na tu tehnologiju koje moZe prodati za odredenu naknadu. Naknada za nabavu
proizvodne funkcije moZe biti odredena u fiksnom iznosu. Tada je ovaj trosak za
poduzecée-kupca fiksne prirode. Osim toga, naknada se moZe odrediti kao pla¢anje
ovisno o kolicini proizvedenog outputa. U tom je sluc¢aju nabavka tehnologije za
poduzece-kupca varijabilni trosak.

Poduzede takoder moZe otkupiti prava na inovaciju na odredeno vrijeme, odnosno
patent. Patent je pravo priznato na invenciju odnosno izum, a odnosi se na neki
proizvod, postupak ili proces, postrojenje, dizajn ili novi materijal. Predstavlja oblik
industrijskog vlasnistva. Drugim rije¢ima, on predstavlja dozvolu kojom odredeno
tijelo drzave izumitelju daje pravo da se svojim pronalaskom koristi u komercijalne
svrhe ili da ga nekome ustupi, odnosno proda. Patent stoga odredeno vrijeme
osigurava monopolsku mo¢. Patent daje pravo na inovaciju 20 godina u SAD-u i
vecini zapadnoeuropskih drzava.

U Republici Hrvatskoj patenti se Stite Zakonom o patentima, a patente priznaje
nacionalni ured za patente, odnosno DrzZavni zavod za intelektualno vlasnistvo. U
Europskoj uniji za to je nadlezan Europski patentni ured koji zajedno s regionalnim
uredima omoguduje zastitu patenta. Postupak priznavanja patenta u Hrvatskoj
zapocinje prijavom Drzavnom zavodu za intelektualno vlasnistvo, sto moze uciniti
izumitelj ili njegov pravni sljedbenik. Postupak prijave moze trajati izmedu 18
i 30 mjeseci. Medutim, kako bi dobio patent, inovator mora dostaviti opseznu

83 Baye, M. R., Biel, R. 0., Managerial Economics and Business Strategy, Irwin, 1994., str. 154.
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dokumentaciju o inovaciji, Sto postaje javno dostupno dobro. Na taj nacin, svaka
pravna ili fizicka osoba moZze pristupiti tim informacijama i kopirati ih. Medutim,
dok traje procedura dobivanja patenta, informacije nisu javno dostupne. Stoga ovo
razdoblje inovatoru pruza vise zastite od vremena kad dobije patent.

U posredovanju izmedu vlasnika patenata, odnosno inovatora i poduzeca koja ih
mogu i Zele komercijalizirati pojavili su se entiteti koji su u americkoj praksi poznati
kao PHC (engl. patent holding company), PAE (engl. patent assertion entity) ili NPE
(engl. non-practicing entity)®. Oni mogu zastupati pojedince-inovatore, sveuciliSne
istrazivacke laboratorije i sl. u pregovorima s poduzeé¢ima koja bi njihove patente
mogla primijeniti. Mogu takoder posredovati u situaciji kada neko poduzece pokusa
razviti neki proizvod, ali u tome ne uspije te zakljuci kako moze pokusati povratiti
dio izgubljene investicije na nacin da s poduzeé¢em koje u tome moZe biti uspjesnije
dogovori prodaju prava i udio u profitu. Mnoga poduzeca godinama ulazu u proces
istraZivanja i razvoja, bez znacajnijih rezultata. Osim toga, poduze¢a mogu razviti
novi koncept proizvoda, ali prihod od prodaje ne moZe osigurati njihov opstanak.
Stoga su u potrazi za gotovim rjeSenjima koja mogu osigurati brzi i veci povrat na
ulaganja. Sekundarno trziste patenata u tome moze biti od velike koristi.

No, kontroverze se javljaju u situacijama kada ovi entiteti poduzeca optuzuju za
povredu patentnih prava te ih potom prisiljavaju da kupe prava na patent. Neki
entiteti se dominantno bave upravo ovakvim nacinom poslovanja. Navedena
praksa posrednickih entiteta na trziStu patenata ne potie proces inoviranja te
se moZe se smatrati krSenjem zakona o zastiti trziSnog natjecanja. To ukazuje na
potrebu razmatranja pozicije svih interesno-utjecajnih skupina kako bi se razradio
odgovarajuci zakonodavni okvir kojim bi se poticao tehnoloski razvoj i povecavalo
drustveno blagostanje.

Tajna formule uspjeha Coca-Cole

Coca-Cola nikada nije patentirala recept svog ¢uvenog bezalkoholnog pica. Cinjenica da
je recept tolike godine tajan vrijedna je divljenja. Tajna formula je 1925. godine stavljena
u bankovni sef u kojem je stajala desetlje¢ima. U prosincu 2011. godine tajna formula
izlozena je na izlozbi World od Coca-Cola. Naravno, izloZzen je samo cuveni sef.

Recept Coca-Cole ipak je zastien i to kao poslovna (trgovacka) tajna. Opcenito se
smatra da trgovacka tajna podrazumijeva informacije iz kojih proizlazi ekonomska
vrijednost zbog Cinjenice da ona nije poznata drugima koji bi se njome mogli okoristiti u
ekonomskom smislu. Trgovacka tajna predstavlja eksplicitnu zastitu izumiteljuiili kreatoru
neke neopipljive imovine. Primjeri trgovacke tajne mogu biti popisi kupaca, kemijske
formule, otkri¢a, poslovni planovi i sl. Pri odlucivanju o priznavanju informacije kao
trgovacke tajne sud razmatra niz ¢imbenika: razmjere poznavanja informacije, odnosno
moze li se informacija jednostavno i zakonito nabaviti, mjere koje su poduzete kako bi
se informacija zadrzala tajnom, vrijednost informacije vlasnicima, ali i dobavljacima te
opseg investicija potrebnih za razvijanje informacije.

84 ,Patent troll“, http://en.wikipedia.org/wiki/Patent_troll, posjet 25. travnja, 2015.
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Neka kemijska formula moze biti zasticena kao trgovacka tajna ili moze biti patentirana.
Coca-Cola svoj recept namjerno nije patentirala. Razloga takvoj odluci ima nekoliko. Prije
svega, zastita u obliku trgovacke tajne je besplatna, dok je dobivanje patenta skupo.
Nadalje, da je Coca-Cola patentirala svoj recept, bila bi uzivala samo 17 godina patentne
zastite. PoCetkom 1995. godine americki su patenti produzeni na 20 godina. Nakon isteka
tog vremena svako poduzede, pa i vjeciti rival Pepsi, mogao bi proizvoditi “pravu stvar”.
Zastita u obliku trgovacke tajne je pak beskonacna, sve dok je informacija tajna. Osim
toga, pristupnik u procesu dobivanja patenta treba priloZiti opseznu dokumentaciju o
proizvodu ili procesu za koje trazi patentnu zastitu. Ova informacija tada postaje javno
dobro. Potencijalni konkurenti mogu posegnuti za tim dokumentima kako bi dobili uvid
u detalje proizvoda ili procesa. Nakon isteka patenta mogu slobodno imitirati proizvod
ili proces.

Coca-Cola poduzima niz mjera kako bi formula godinama ostala tajnom. No, takva
nastojanja puna su izazova. Tako su 2006. godine zaposlenici ukrali neke dokumente
i predali ih rivalu, PepsiCo. No, PepsiCo je prijavio kradu. Taj je incident naveo
menadzment Coca-Cole da revidira svoje sigurnosne standarde. Ukoliko bi informacije o
formuli postale opée poznate, prestale bi biti zasticene kao trgovacka tajna.

Trgovacku tajnu nije moguce koristiti ukoliko je steCena kradom, industrijskom
Spijunazom, podmicivanjem ili na druge nezakonite nacine. No, treba ipak napomenuti
da trgovacka tajna nikoga ne moze sprijeciti da proizvod kupi, podvrgne analizi kako bi
se utvrdili sastojci te obrnutim inZenjeringom taj proizvod proizvede. lako konkurencija
moZze pokusati imitirati tajnu formulu, Sanse da ¢e u tome u potpunosti uspjeti su jako
male. Cak i tada vrijednost za kupce ne bi bila identi¢na jer se proizvod ne bi prodavao
pod ¢uvenim imenom Coca-Cola. Stoga treba zakljuciti da veliki udio u uspjesnosti Coca-
Cole proizlazi iz snage njenog brenda.

Izvor: ,Secret Recepies and Formulae — to Patent or not to Patent”, http://www.northwoodreid.
com/Art_secretrecipes.html, posjet 18. travnja, 2015.; ,Why Coca-Cola will never patent
its formula“, Pellegrino News, http://www.pellegrinoandassociates.com/why-coca-cola-
will-never-patent-its-formula/, posjet 18. travnja, 2015.

Osim nabavke prava za koristenje tehnologije, izvor saznanja o novinama moze biti
i tzv. obrnuti inZenjering. Ovaj pojam ukljucuje obrnuti rad od procesa istraZivanja
i razvoja. Poduzece uzima proizvod kojega je proizvela konkurencija i pokusava
dizajnirati metodu kojom bi ga kopiralo ili proizvelo sli¢an proizvod. Proces obi¢no
rezultira vrlo slicnom proizvodnom funkcijom u odnosu na konkurente.

Obrnuti inZenjering
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Samsung mora platiti Appleu 119,6 milijuna dolara zbog krSenja patenta

Americki sud je 2014. godine odlucio da kompanija Samsung Electronics mora platiti
Appleu 119,6 milijuna dolara nakon Sto je utvrdio da je juznokorejski proizvodac
pametnih telefona prekrsio dva Appleova patenta. Tijekom visemjesecne rasprave na
saveznom sudu u San Joseu u Kaliforniji Apple je optuzio Samsung za krsenje patenata
kod proizvodnje pametnih telefona, Sto je Samsung demantirao.

Apple i Samsung niz godina vode parnicne postupke diljem svijeta. Porotnici su na
sudenju 2012. nagradili proizvodaca iPhonea s oko 930 milijuna dolara, medutim
Apple nije uspio uvjeriti ameri¢ki sud da izda trajnu zabranu prodaje Samsungovih
pametnih telefona. Aktualni slucaj ukljucivao je pet Appleovih patenata koji nisu bili
obuhvaéeni sudenjem 2012. godine te se odnose na znacajke iPhonea, kao $to su slajd
za otkljucavanje i tehnologija pretraZivanja. Apple je ponovno zatrazio zabranu prodaje
nekoliko Samsungovih pametnih telefona, ukljucujuéi Galaxy S Il te odstetu od preko
dvije milijarde dolara. Samsung je pak tvrdio da je Apple prekrsio dva njegova patenta
vezana za prijenos video sadrzaja te je zatrazio zabranu telefona iPhone 5 i odstetu od 6
milijuna dolara. Sud je takoder odlucio da Apple mora platiti Samsungu 158 400 dolara
zbog krsenja patenta.

Izvor: ,Samsung mora platiti Appleu 119,6 milijuna dolara zbog krsenja patenta“, www.hina.hr, 3.
svibnja, 2014.

Vrijedan izvor tehnoloskih informacija predstavljaju struéne publikacije i
organizirani sastanci stru¢njaka odredenih profila na kojima se razmjenjuju znanja.
Najjednostavniji nacin predvidanja razvoja tehnologije moZe biti traZzenje stru¢nog
misljenja jednog ili viSe eksperata. Ovaj pristup je jednostavan i relativno jeftin. No,
mogude je oCekivati teSkoce zbog neslaganja stru¢njaka oko pravca ili brzine razvoja
neke tehnologije. Osim toga, unatoc strucnosti, njihova predvidanja takoder mogu
sadrZavati pogreske.

Kako bi steklo informacije o tehnoloSkom napretku, poduzeée moze zaposljavati
osobe koje su radile na inoviranju u drugim poduze¢ima. Unato¢ naporima da
stru€na znanja ostanu tajna, mnogi zaposlenici svjesno ili nesvjesno takve informacije
mogu dostavljati drugim poduzecima. To se posebice odnosi na situaciju kada su
poduzecéa neke industrije koncentrirana na odredenom zemljopisnom podrucju, sto
uvjetuje da se zaposlenici upoznaju i druze u neposlovnom okruzenju. Tome treba
pridodati i sve ucestaliju kradu poslovnih podataka razli¢itim oblicima Spijuniranja.

Cyber krada: razlog gubitka konkurentnosti

Mnogi vladini duznosnici, ali i struc¢njaci iz korporativnog sektora , opsjedaju” Kongres
alarmantnim podacima ,tihe prijetnje” — racunalnih napada stranih vlada i kompanija.
Direktor FBI-a izjavio je kako ¢e racunalni napadi ubrzo zamijeniti terorizam kao problem
broj 1zaagenciju, bududida strani hakeri, osobito oniizKine, napadaju racunalaamerickih
poduzeda te kradu goleme kolicine vrijednih podataka i intelektualnog vlasnistva. Sasvim

je jasno Sto se dogada kada americke kompanije uloze milijune u, a kineske tvrtke
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takve rezultate dobiju besplatno. Rezultat toga je gubitak konkurentskih prednosti.
Tako je umirovljeni pomoc¢nik direktora FBI-a i vodeci strucnjak za cyber kriminal pred
Kongresom izjavio kako su jednoj americkoj kompaniji u jednoj noci ukradeni svi podaci,
rezultat desetogodisnjeg istrazivackog programa, vrijednog milijardu dolara. Zbog
ucestalosti ovakve se krade nazivaju najvec¢im transferom bogatstva u povijesti.

Pa ipak, proces donosenja zakona na udaru je ideoloskih razmirica u Kongresu te je
ostavljen na rjeSavanje poduzeéima. Pentagon poduzec¢ima pomaze tako da ih upozorava
na potencijalne ili nadolaze¢e napade. No, tu pomo¢ prestaje jer niti jedna vladina
agencija zasad nema ovlasti za daljnjim djelovanjem. Kada bi postojalo ovlastenje za
djelovanje, vladine agencije bi mogle sprijeciti ili zaustaviti kradu datoteka. No, mnoga
poduzeda ni ne znaju da su pokradena. Isto tako, pozivi Komisije za vrijednosnice
kompanijama da prijave ako su bile Zrtve krade nisu urodili plodom. Pa ipak, neke
kompanije kao Sto su to Sony, Citibank, Lockheed, Booz Allen, EMC i Nasdaq priznale su
da su bile Zrtvom cyber kriminala. Istrazivacki centri koje financira vlada takoder su bili
pokradeni.

Zbog bojazni da nadzor vladinih agencija ne bude smatran paravanom za nelegalno
pracenje i krsenje prava na privatnost, Obamina administracija jos nije pokusala razviti
plan sprjecavanja industrijske Spijunaze. No, ima i onih koji strahuju da bi takve mjere
mogle narusiti odnose s Kinom, ne shvacajuci da time samo pogoduju Kini i poveéavaju
stopu nezaposlenosti u Americi. Stoga su mnoge oci uprte upravo u Predsjednika
Obamu koji za djelovanje ne treba ovlastenje Kongresa. Pod carinskom ovlasti, Odjel
za nacionalnu sigurnost tako bi mogao nadgledati Sto u cyber prostoru ulazi i izlazi iz
SAD-a. Carina vec¢ ionako nadzire taj prostor u potrazi za dje¢jom pornografijom koja
prelazi virtualne granice. Predsjednik bi mogao progurati zakon kojim se agencijama
mogu dati ovlasti da skeniraju podatkovni promet izvan SAD-a i vra¢aju dokumente
ukradene americ¢kim poduzeéima. U zakon bi mogli biti ugradeni zastitni mehanizmi u
smislu imenovanja Pravobranitelja za privatnost koji bi imao zadatak zaustaviti svako
prekoracenje ovlasti. Mnogi se nadaju da ¢e upravo Obama spasiti americka poduzeca
od krade, bududi da Kongres za to nema volje ili sposobnosti.

Izvor: Clarke, R. A., ,,How China Steals Our Secrets”, New York Times, 2. travnja, 2012.

Informaticki mesija: kako je Steve Jobs Apple vratio iz ponora na vrh

Steve Jobs odrastao je u Kaliforniji, u godinama kada je Silicijsku dolinu pocela tresti
informaticka groznica. Bio je vrlo talentiran i uspjeSan u akademskom smislu, ali, kao
tipiéni geek, nije imao mnogo prijatelja. To se mijenja kada pocetkom sedamdesetih
upoznaje Stevea Wozniaka. Njih dvojica su zajedno radili na nekoliko sitnih projekata,
prije negoli su odlucili pokrenuti vlastitu informaticku kompaniju - Apple. Tvrtka je
postala uspjeSna odmah po pokretanju 1976. godine, a Wozniakov inovativni dizajn
omogucavao je korisnicima da iz svojih racunala izvuku vise nego sto je to bilo moguce
na drugim sustavima u to vrijeme. Kao i u slu¢aju mnogih drugih mladih i inovativnih
proizvodaca racunala iz Silicijske doline, investitori i mediji se nisu mogli zasititi Applea.
PotraZnja za njihovim dionicama je bila tako velika da je, kada je tvrtka izasla na burzu
1980. godine, to postala najtrazenija dionica jos od Forda 1956. godine.
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U meduvremenu je Jobs stekao reputaciju zahtjevnog vode koji je mnoge tehnoloske
komponente, poput misa i grafickog sucelja, ljudima ucinio pristupacnijim. Medutim,
nije imao dovoljno poslovnog iskustva pa su se upravljacke odluke nalazile u rukama
drugih ljudi kojima se Jobs nije uvijek ¢inio kao dobar izbor. S vremenom su hladni
pogledi prerasli u otvoreni konflikt, posebno u odnosu s izvrSnim direktorom Johnom
Sculleyem, nakon cega je Jobs 1985. godine napustio tvrtku koju je pokrenuo. Jobs
je prihvatio moto “Sto te ne ubije, to te ojaca” te se odmah uhvatio posla i osnovao
studio za racunalnu animaciju Pixar te NeXT, koji je izradivao sofisticirane informaticke
proizvode. Istovremeno, Appleov sjaj se poceo gasiti pod pritiskom stalno rastuceg
Gatesovog Microsofta.

Jedanaest godina nakon Sto su ga odbacili, Apple se ponovno okrenuo Jobsu da ih spasi
od Microsofta pa su kupili njegovu tvrtku NeXT za 400 milijuna dolara. lako je taj potez
bio vrlo rizi¢an, pokazao se dobrim. Jobsa su mnogi u Appleu docekali kao mesiju, a ubrzo
je zamijenio izvrSnog direktora Gila Amelia. No, najvecéa Jobsova pobjeda ocitovala se u
¢injenici da je uspio okupiti i motivirati zaposlenike da Apple vrate na stare staze slave.
Njegov utjecaj osjetio se gotovo odmah. Iz mora proizvoda s nizom mana, Jobs je izabrao
nekoliko ideja koje su Appleu trebale garantirati uspjeh. Prvo je stvoreno Zivopisno iMac
racunalo, koje je postiglo solidan uspjeh i vratio Appleu epitet cool, koji ga je nekoc
krasio. Medutim, Jobs je znao da se ne smije zaustaviti na stolnim racunalima. Ve¢ 2002.
godine kompanija na trziste lansira iPod, koji ¢e se prodati u 250 milijuna primjeraka
diljem svijeta. Taj hit je zapravo pokrenuo lansiranje iTunes Storea, servisa za skidanje
glazbe koji je radikalno promijenio trZiste i postao najveca glazbena trgovina na svijetu.
Jobsova vizija bila je na vrhuncu stvaranjem iPhonea 2007. i iPada 2010. godine. Oba
proizvoda revolucionalizirali su poimanje svijeta informatike i racunala. Jobsova ideja
bila je jednostavna - omoguciti pristup svemu, svugdje i u svako doba i da to na kraju jo$
i dobro izgleda.

Nema dvojbe da je Steve Jobs Apple ostavio na nedvojbenom vrhuncu. Medutim, Sto
¢e se s Appleom dogoditi dalje? Jobs je uistinu kontrolirao apsolutno sve u kompaniji,
a njegova imaginacija, organizacija i karizma bit ¢e teSko nadoknadive. Financijeri
smatraju da njegova ostavka ne bi trebala imati dramatic¢an utjecaj na vrijednost tvrtke,
barem ne kratkorocno, jer je razvojni plan za sljedecih nekoliko godina ve¢ dobro poznat.
Kompanija ¢e nastaviti dosadasnji trend: izbacivati na trziste nove telefone, tablete
i racunala koji su sve brzi, tanji i laksi. Ali, nakon nekog vremena, a ako Zeli zadrzati
ili cak povecati svoju trzisnu vrijednost od oko 350 milijardi dolara, Apple ¢e morati
smisliti novi proizvod koji ¢e, kao i iPod, iPhone ili iPad, biti u sasvim novoj proizvodnoj
kategoriji. Apple ¢e morati ponovno stvarati buduénost. Trebat ¢e ponovno riskirati.
Nekad rizik zavrsiti neuspjehom, ali bez pogresaka nema ni mogucnosti za uspjeh. Apple
ima s ¢im eksperimentirati: stvorio je platformu, tehnologiju, patente, procese, trgovine,
ali i izgradio brand, odnosno pozitivan stav kod kupaca. lako je Jobs napustio Apple
s dugoro¢nom vizijom, nakon tri do pet godina Apple ¢e trebati naci nove vizionare.
Trebat ce stvoriti neki novi proizvod. MoZda ce to biti iCar, elektricni automobil ¢ija se
proizvodnja planira do 2020. godine.
Izvor: , Informaticki mesija: kako je Steve Jobs Apple vratio iz ponora na vrh” www.index.hr, 25.
kolovoza, 2011.; Kopytoff, V. G. ,,Big shoes at Apple, but maybe not unfillable“, New York

Times, 25. kolovoza, 2011.; ,Apple u narednih pet godina pocinje prodavati automobile”,
www.net.hr, 20. veljace, 2015.




3. Optimalizacija procesa stvaranja vrijednosti

3.4. Analiza proizvodne funkcije

Za donosenje odluka o unaprjedenju efikasnosti proizvodnog procesa potrebno je
poznavati pojam proizvodne funkcije. Za poduzece proizvodna funkcija je jednadzba
koja prikazuje maksimalnu proizvodnju nekog dobra koju ono moZe proizvesti po
razdobljima sa svakim skupom cimbenika, odnosno inputa®. Proizvodnu funkciju
moguce je prikazati i na inverzan nacin i to kao minimalnu koli¢inu inputa koja
je potrebna kako bi se stvorile odredene koli¢ine outputa, uz pretpostavku dane
tehnologije. Proizvodna funkcija zapravo na matematicki nacin opisuje tehnologiju
koja je dostupna poduzecu za dani stupanj tehnicko-tehnoloskog, odnosno
inZzenjerskog znanja. Ovdje dakle nije rije¢ o prikazu na osnovi monetarnih, vec
fizickih kategorija.

Stvarnakoli¢ina proizvodnje se od maksimalno moguce ¢estorazlikuje, odnosno nalazi
se ispod razine maksimalne proizvodnje, odnosno dolazi do pojave X-neefikasnosti.
Ona se javlja u situaciji kada poduzeée za stvaranje odredene koliine outputa
koristi visSe resursa nego je potrebno. X-neefikasnost tako predstavlja nemogucénost
postizanja maksimalnog outputa za danu kombinaciju inputa. Pojam X-efikasnost
odnosi se na stanje proizvodnog procesa kod kojega za danu razinu inputa nije
moguce povecati output. Output je u tom slucaju proizvodno efikasan®.

Razloge pojave X-neefikasnosti moguce je traziti u neodgovaraju¢em rjesavanju
problema principal-agent, kao i u oslabljenoj poticajnoj strukturi, posebice zbog
nedostatka konkurentskih trZisnih silnica®”. Tako je pojava X-neefikasnosti posebice
Cesta kod monopola i oligopola. Osim toga, agenti u okviru poduzec¢a mogu
imati razlicite ciljeve, a koji ne ukljuuju ostvarivanje cilja tehnicke efikasnosti.
Izvori X-neefikasnosti mogu tako biti menadzZerska nekompetentnost, tendencija
menadZmenta da ulaze u pretjerano luksuzne urede, nedostatak motivacije
menadZera i zaposlenika zbog slabe konkurencije, ali i pritisak sindikata prema
poduzed¢ima da osiguraju place vise od trZisnih. Neiskoristeni kapaciteti takoder
dovode do pojave X-neefikasnosti. U analizi se zbog jednostavnosti obicno
podrazumijeva da je poduzece tehnicki efikasno, tako da je stvarni output uvijek
jednak potencijalnom.

Treba takoder razlikovati tzv. meta proizvodnu funkciju®. Njome se usporeduje
poslovanje postojecih entiteta pri transformaciji inputa u output kako bi se utvrdila
najefikasnija proizvodna funkcija. Ona stoga predstavlja proizvodnu funkciju
najbolje prakse u nekom okruzenju, odnosno odnosi se na najefikasniju izvedivu ili
stvarnu praksu postojecih entiteta. Na osnovi poznavanja meta proizvodne funkcije
menadZment moZe donijeti odluke koje ¢e rezultirati boljih poslovnim rezultatima,
odnosno povecéanjem efikasnosti.

85 Salvatore, D., op. cit., str. 224.

86 Friedman, D., Price Theory, 2. izdanje, South-Western Publishing, Cincinnati, OH, 1990., str. 436.

87 Leibenstein, H., , Allocative Efficiency vs. X-Efficiency”, American Economic Review, god. 56, 1966.,
str. 392-415.

88 ,Meta prodiction function”, http://economics.about.com/library/glossary/bldef-metaproduction-
function.htm, posjet 12. oZujka, 2012.

Proizvodna funkcija

X-neefikasnost

Meta proizvodna
funkcija
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Opca jednadzba jednostavne proizvodne funkcije za poduzede koje uz dva cimbenika,
rad i kapital, proizvodi samo jednu vrstu proizvoda glasi:

Q=f(L K)

MozZe se redi da je koli¢ina proizvodnje funkcija ¢cimbenika rada i kapitala. Proizvodni
procesuvijek uklju€uje strojeve bilo koje vrste, a koji se ekonomskioznacavaju pojmom
kapital. Jasno je da ovakav prikaz podrazumijeva znacajno pojednostavljivanje
proizvodne funkcije, buduci da ona ¢esto ukljucuje veliki broj inputa, ali i outputa,
uz postojanje slozenih veza i odnosa izmedu njih. Nije takoder rijetka niti situacija
da poduzece proizvodi neki output koji kasnije predstavlja input u nekom drugom
proizvodnom procesu. Matematicki, proizvodna funkcija moze se pisati i kao:

Q=1 (X, X,X,...)

gdje X, X,, X, itd. predstavljaju razlicite proizvodne Cimbenike. Treba napomenuti da
se agregatna proizvodna funkcija moZe pisati i na sljedeci nacin®:

Q=f(L K;t)

Varijabla t odnosi se na ¢imbenik vrijeme te ukazuje na buduce tehnoloske promjene.
Pojam ,tehnoloske promjene” odnosi se na bilo kakvu promjenu proizvodne
funkcije. Tako se, primjerice, unaprjedenje u obrazovanju radne snage i slicno moze
se obuhvatiti pojmom ,tehnoloske promjene”. Promjene u koristenoj tehnologiji, kao
Sto je primjerice uvodenje nove automatizirane opreme ili supstitucija kvalificiranih
radnika nekvalificiranima rezultiraju novom proizvodnom funkcijom. Stoga je u
procesu optimalizacije procesa stvaranja nove vrijednosti promjenom nekog ili svih
proizvodnih ¢imbenika potrebno razmatrati i promjene u proizvodnoj funkciji.

Proizvodna funkcija moZe se izraziti u obliku matematickog modela, tablice ili pak
grafikona. Tablica 4 prikazuje hipotetsku proizvodnu funkciju koja prikazuje koli¢ine
proizvodnje (Q) koje poduzece moze proizvesti razli¢itim kombinacijama rada (L) i
kapitala (K).

89 Solow, R. M., ,Technical Change and the Aggregate Production Function®, The Review of Economics
and Statistics, god. 39, br. 3, 1957., str. 312-320.



3. Optimalizacija procesa stvaranja vrijednosti

Tablica 4. Proizvodna funkcija s dva proizvodna ¢imbenika

kapital (K)
7 10 19 27 31 32 36 35
6 12 27 32 38 43 38 40
5 14 30 38 43 45 43 36
4 14 30 38 43 43 38 30
3 11 25 34 38 38 34 28
2 20 30 31 31 30 21
1 10 14 15 16 14 12
2 3 4 5 6 7
rad (L)

Potrebno je uociti da se proizvodni ¢imbenici mogu supstituirati. Tako je 14 jedinica
moguce proizvesti s 3 jedinice rada i jednom jedinicom kapitala, ali i s jednom
jedinicom rada i 4 jedinice kapitala. Kombinaciju ¢imbenika koja ¢e se koristiti
u procesu stvaranja vrijednosti odreduju njihove cijene, a s ciljem minimalizacije
troskova poduzeca. Kombinacija cimbenika proizvodnje i ukupna koli¢ina proizvodnje
bit ¢e ona koja maksimalizira ukupne profite.

Vazno podrucje odlucdivanja za menadzere odnosi se na aspekt produktivnosti inputa
koriStenih u proizvodnom procesu. Mjerenje produktivnosti korisno je za odredivanje
efikasnosti proizvodnog procesa i donosenje odluka o koristenju inputa kako bi se
maksimalizirali profiti. Tri najvaZnije mjere produktivnosti su ukupni proizvod,
prosjecni proizvod i grani¢ni ili marginalni proizvod. Ukupni proizvod odnosi se
na maksimalnu koli¢inu outputa koja se moze stvoriti danom koli¢cinom inputa.
Maksimalni ukupni proizvod ovisi o intenzitetu upotrebe proizvodnih ¢imbenika,
posebice rada. Ako radnici ne ulazu maksimalni napor, ukupni proizvod bit ée manji
od maksimalnog. Ovaj problem moze se rijesiti upravljackom tehnologijom, odnosno
unaprjedenjem funkcije upravljanja ljudskim potencijalima, posebice odabirom
odgovarajucéih motivacijskih i kompenzacijskih mehanizama.

Prosjecni proizvod odnosi se na mjerenje prosje¢ne produktivnosti nekog inputa.
Tako menadZere moZe zanimati koliko prosjec¢no svaki radnik pridonosi ukupnom
proizvodu. Stoga se prosjecni proizvod rada, odnosno kapitala izraCunava prema
formuli:

APL= g te APk :%

L

Granicni proizvod nekog inputa oznacava promjenu u ukupnom outputu koja se
moZze pripisati posljednjoj koristenoj jedinici toga inputa. Grani¢ni proizvod kapitala
odreduje se stoga kao promjena u ukupnom outputu nastala zbog promjene
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koristenja kapitala za jednu jedinicu. Slicno vrijedi i za grani¢ni proizvod rada.
Matematicki se moze pisati:

MPx =£ odnosno MP.= &
AK AL

Proizvodna funkcija ipak ne predstavlja potpuni model proizvodnog i poslovnog
procesabuducidaneuzimauobzirelemente kao Stosuentropija, zagadenje, potrosnja
energije, razliCite greske u proizvodnom procesu i slicno. Ona ne razmatra ulogu
streSkog i operativnog menadimenta. Pa ipak, kategorija produktivnosti proizvodnih
¢imbenika predstavlja koristan alat za utvrdivanje efikasnosti proizvodnog procesa
te predstavlja osnovicu za donosSenje upravljackih odluka o maksimalizaciji profita.

3.4.1. Proizvodna funkcija s jednim varijabilnim ¢cimbenikom

Za svaku kombinaciju koristenja proizvodnih ¢imbenika moguée je proizvesti
odredenu koli¢inu nove ili dodane vrijednosti. Najjednostavniji prikaz odnosi se
na koriStenje jednog inputa za stvaranje jedne vrste outputa. Treba primijetiti da
se koli¢ina proizvodnje povecava s povecanjem koristenja jednog proizvodnog
¢imbenika, ali prema promjenjivoj stopi. Odnos veli¢ina ukupnog, prosjecnog i
grani¢nog proizvoda prikazuje grafikon 1.

Grafikon 1. Prikaz mjernih veli¢ina proizvodnog procesa

A
Ukupni proizvod
Prosje¢ni proizvod

Graniéni protzvod
ranini proizvo Ukupni proizvod

»

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 Varijabilni
input (rad)
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Grafikon 1 prikazuje kako krivulja ukupnog proizvoda raste, a njen nagib postaje sve
veci kako se kre¢emo od ishodista do tocke A, odnosno kako se povecava koristenje
¢imbenika rada. Grani¢ni proizvod takoder raste kako se kreéemo od ishodista
do tocke a te doseze maksimum u tocki a prilikom koristenja pet jedinica rada.
Koristenjem dodatnih jedinica rada, od pet prema 10 jedinica ukupni proizvod raste,
ali po opadajucoj stopi. Grani¢ni proizvod postaje negativan nakon koriStenja vise od
deset jedinica rada. Nakon tocke infleksije ukupna proizvodnja raste po opadajucoj
stopi pa MP opada, $to je odraz zakona opadajuéih prinosa. Prema tom zakonu,
nakon odredene tocke dolazi do opadajucih prinosa varijabilnog ¢cimbenika sto se
vise jedinica tog ¢imbenika upotrebljava s danim iznosom fiksnog ¢imbenika. Treba
reéi da to nije logic¢ki dokaziv teorem, ve¢ pojava koja je empirijski utvrdena kao
istinita.

Takoder je vazno uoditi odnos grani¢nog i prosjecnog proizvoda. Sve dok granicni
proizvod raste, on je takoder veci od prosjecnog proizvoda. Tek nakon tocke u kojoj
su granicni i prosjecni proizvod jednaki, pri koristenju sedam jedinica rada, prosjecni
proizvod pocinje premasivati vrijednost grani¢nog proizvoda. Ukupni proizvod
(UP) moze se izvesti kada se koli¢ina jednog ¢imbenika drzi konstantnom, a drugog
mijenja. Tablica 5 prikazuje promjene koli¢ine rada od 0 do 5 jedinica, dok kapital u
iznosu od jedne jedinice ostaje konstantan.

Tablica 5. Ukupna, granicna i prosjecna proizvodnost rada i elasti¢nost proizvodnje

5
. o) e @ ®
Rad Proizvodnia Granicna proiz- | Prosjecna proiz- El?:::::.s: s
broi radnik ) vodnost rada vodnost rada P . )
(broj radnika) obzirom na rad
O - - -
1 4 4 1
2 10 6 5 1,2
3 14 4 4,67 0,86
4 15 1 3,75 0,27
5 16 1 3,2 0,31
6 14 -2 2,3 -0,87
7 12 -2 1,7 -1,17

Granitna proizvodnost rada (MP)) jednaka je promjeni ukupnog proizvoda po
jedinici promjene utro$enog rada, dok je prosjecna proizvodnost rada (AP ) jednaka

ukupnom proizvodu po jedinici utrosenog rada:

AUP
MP= —
COAL
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_ P

AP, .

Stupac 5 u tablici 5 prikazuje elastiénost proizvodnje ili proizvedene koli¢ine u
odnosu narad (E ). Ona izraZava postotnu promjenu proizvodnje po jedinici postotne
promjene upotrijebljenog rada:

o %AP

bO%AL

Formulu se moze pisati i kao:

_AP/P_AP/AL _MP:
YOAL/L @/l AP

Moze se stoga konstatirati da je elasticnost proizvodnje u odnosu na rad jednaka
omjeru granicne i prosjecne proizvodnosti rada.

Na osnovi poznavanja kategorija granicne i prosjecne proizvodnosti rada moguce
je razlikovati tri stadija proizvodnje za rad®. Prvi stadij proizvodnje za rad nalazi
se u podrudju od ishodista funkcije do tocke u kojoj je prosjec¢na proizvodnost rada
maksimalna. Drugi stadij proizvodnje za rad nalazi se izmedu podruéja u kojem
je prosjecna proizvodnost rada maksimalna, a grani¢na proizvodnost rada nula.
Podrucje u kojem je grani¢na produktivnost rada negativna podrulje je treceg
stadija proizvodnje za rad.

Racionalni proizvodac neée proizvoditi u trecem stadiju jer se prevelika koli¢ina
varijabilnog inputa koristi za stvaranje Zeljenog outputa u odnosu na fiksni input®?.
Drugim rije¢ima, bududi da grani¢ni proizvod varijabilnog inputa postaje negativan,
koristenjem vide toga inputa zapravo uzrokuje smanjenje ukupnog outputa. Zeljeni
output tako je moguce proizvesti uz manju koli¢inu tog inputa. Cak i kada bi varijabilni
input bio besplatan, racionalni proizvodac ne bi proizvodio u treéem stadiju.

Racionalni proizvodac nece proizvoditi niti u prvom stadiju proizvodnje za rad jer je
dokazano da to podrucje odgovara trecem stadiju proizvodnje za kapital u kojem
je grani¢na proizvodnost kapitala negativna. Ovaj zakon ipak vrijedi samo u slucaju
konstantnih prinosa na opseg, odnosno kada se proizvodnja mijenja u istom omjeru
kako se mijenjaju svi ¢imbenici. Racionalni ée proizvodac stoga proizvoditi u drugom
stadiju u kojem je grani¢na produktivnost obaju ¢imbenika pozitivna, ali opadajuca.
Precizniju toc¢ku unutar drugog stadija u kojoj ée proizvodac proizvoditi moZe se
odrediti na osnovi cijena proizvodnih ¢imbenika.

90 Salvatore, D., op. cit., str. 232-233.
91 McGuian, J. R., Moyer, R. C., Managerial Economics, 6. izdanje, West Publishing Company, MN,
1993., str. 244.
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Pri optimalizaciji procesa stvaranja vrijednosti menadzZeri u kratkom roku mogu
razmatrati opciju veéeg ili manjeg koristenja jednog ili viSe varijabilnih ¢imbenika.
Poslovnu odluku o tome koliko nekog varijabilnog ¢imbenika bi poduzeée trebalo
upotrijebiti kako bi maksimaliziralo profite moze se donijeti na nacin da se postuje
sljedede pravilo: poduzece bi trebalo koristiti dodatnu jedincu nekog varijabilnog
¢imbenika sve dok je dodatni prihod ostvaren prodajom proizvedene koli¢ine
veci od dodatnih troskova uposljavanja te jedinice. Pritom se najcesce razmatra
koristenje dodatne jedince rada. Pravilo tada glasi: poduzece bi trebalo koristiti
dodatnu jedincu rada sve dok je dodatni prihod ostvaren prodajom proizvedene
koli¢ine vedi od dodatnih troskova uposljavanja te jedinice rada. Poduzecu se dakle
isplati uposliti dodatnog radnika sve dok dodatni prihod koji radnik realizira barem
pokriva troskove njegova zaposljavanja.

Preciznije receno, dodatni prihod koji je ostvaren koriStenjem dodatne jedinice rada
zove se vrijednost grani¢ne proizvodnosti rada (MRP ). Ona je jednaka umnosku
grani¢ne proizvodnosti rada (MP ) i grani¢nog prihoda (MR), nastalog od prodaje
dodatno proizvedene koli¢ine. Do iste vrijednosti moZe se doci i razmatranjem
promjene ukupnog prihoda po jedinici promjene upotrijebljenog varijabilnog
¢imbenika. Grani¢ni tro3ak rada (MRC ) predstavlja troSak uposljavanja dodatnog
radnika i jednak je povecanju ukupnih troskova poduzeéa koje je prouzrocilo
uposljavanje dodatne jedinice rada. Poduzece bi trebalo nastaviti uposljavati radnike
sve dok se ne ostvari jednakost MRP, = MRC,. Ovo pravilo predstavlja jednu od
primjena opéeg nacela optimalizacije.

Opéenito se moZe konstatirati da ¢e poduzece maksimalizirati profit sve do razine
proizvodnje kada za svaku jedinicu proizvoda grani¢ni prihod premasuje granicni
trosak. Medutim, u literaturi se ¢esto susrece zakonitost prema kojoj se poduzeca
ukljucuju u obavljanje posla koji im donosi veéi inkrementalni prihod u odnosu
na inkrementalni tro$ak®’. Potrebno je stoga razlikovati pojmove granicno i
inkrementalno. Pojmovi grani¢ni prihod i troSak odnose se na promjene ukupnog
prihoda i troSkova kada se proizvede jedna dodatna jedinica outputa. Pojmovi
inkrementalni prihodi i troskovi odnose se pak na promjene ukupnog prihoda i
troskova nastalih zbog povedanja outputa odredene velicine. Pritom je obic¢no rijec¢
o dodatnoj proizvedenoj seriji.

92 Davies, H., Lam, P-L., op. cit., str. 16.
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Javna potrosnja i zakon opadajucih prinosa

Podrucje drzavne odnosno javne potrosnje predstavlja posebno kontroverzan primjer
zakona opadajucih prinosa. Tanzi i Schuknecht®® su istrazZivali povecanje javne potrosnje
u industrijaliziranim drZzavama u proteklih 125 godina i ocijenili drustvene i ekonomske
ucinke takve politike. Na pocetku promatranog razdoblja, 1870. godine, drZavna
potrosnja bila je ogranicena na manji broj aktivnosti, kao Sto su obrana i odrzavanje
javnog reda i mira. U to vrijeme javna potrosnja iznosila je svega oko 8% BDP-a. Nakon
Prvog svjetskog rata, a kao njegova posljedica, uvedeni su visi porezi, sto je omogucilo i
viSu javnu potrosnju. Tako je do 1920. godine javna potrosnja dosegnula oko 15% BDP-a.
Potrosnja je ponovno porasla u godinama nakon 1932., kako bi se suzbile posljedice
velike krize. Tako je do 1937. godine prosjek drzavne potrosnje u industrijskim drzavama
iznosio gotovo 21% BDP-a.

Tri desetljec¢a nakon Drugog svjetskog rata ponovno je doslo do znatnog povecanja javne
potrosnje, uglavnom radi financiranja drzave blagostanja. Godine 1980. udio BDP-a koji
je odlazio na javnu potrosnju popeo se na 43%, a 1994. godine povecao se na 47%. No,
postojale su razlike izmedu drzava: prosjek u EU iznosio je 52%, u Velikoj Britaniji 43%, u
SAD-u 33%. U novoindustrijaliziranim drZzavama u prosjeku se radilo o 18% BDP-a.

Na osnovi ovih podataka mogude je izvrsiti usporedbu koristi ostvarenih od povecane
javne potrosnje. Tanzi i Schuknecht su utvrdili da je prije 1960. godine javna potrosnja
bila povezana sa znacajnim unaprjedenjem u druStvenom blagostanju, kao sto je
primjerice smanjivanje stope smrtnosti novorodencadi, poveéanje ocekivanog Zivotnog
vijeka, obrazovnih standarda i sl. Medutim, nakon tog razdoblja daljnje povecanje
javne potrosnje dovelo je do puno manjih drustvenih koristi. DrZzave kod kojih je doslo
do povecanja javne potrosnje nisu ostvarile bolje ekonomske i drustvene rezultate
od drzava u kojima nije doSlo do povecanja javne potrosnje ili je to povecanje bilo
neznatno. U drzavama s viSom javhom potroSnjom novac koji se ljudima oduzima u
obliku poreza Cesto im se vraca u obliku raznih povlastica, kao Sto je primjerice djecji
doplatak. Nadalje, utvrdeno je da su drzave koje su zabiljeZile najmanje povecanje javne
potrosnje od 1960. godine takoder ostvarile visi stupanj inovativnosti i efikasnosti. One
su tako ostvarile nizu stopu nezaposlenosti i viSu stopu registriranih patenata.

Prema drugom istrazivanju®* koje se temeljilo na kanadskom primjeru rezultati su bili
slicni. Godine 1960. umjerena javna potrosnja dovela je do znacajnih koristi: izgradena
je neophodna cestovna infrastruktura i unaprijeden obrazovni sustav. Kasnije povecanje
u javnoj potrosnji imalo je ne samo maniji, ve¢ ¢ak i negativan ucinak. Tako su primjerice
obilne naknade za nezaposlene smanjile ponudu radne snage i ugrozile investiranje.
Subvencionirane industrije, kao Sto su ribarstvo i proizvodnja ugljena i ¢elika, koristile su
radnu snagu koja se mogla zaposliti u produktivnijim podrucjima. U tom razdoblju ¢ak
su i ceste postale zapustene jer lokalni politi¢ari nisu imali poticaja mudrije koristiti javni
novac, a glasaci ih nisu mogli sankcionirati. Na taj nacin i u podrucju javne potrosnje
moguce je govoriti o zakonu opadajucih prinosa, odnosno takva saznanja koristiti u
ucinkovitijem planiranju javne potrosnje, odnosno porezne politike.

93 Schuknecht, L., ,The Growth of Government and the Reform of the State in Industrial Countries”,
IMF Working Paper, br. 95/130, prosinac 1995.
94 McMahon, F,, Retreat from Growth, Atlantic Institute for Market Studies, Halifax, Nova Scotia, 2000.
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3.4.2. Proizvodna funkcija s dva varijabilna ¢cimbenika

Proizvodna funkcija s dva varijabilna ¢imbenika graficki se prikazuje tzv. izokvantama.
Pojam izokvanta je izvedenica iz rijeCi kvantiteta i gréke rijeci iso, $to znaci jednak.
Izokvanta prikazuje razli¢ite kombinacije dvaju proizvodnih ¢imbenika, primjerice
rada i kapitala, koje se mogu koristiti za stvaranje odredene razine outputa.
Drugim rijeCima, ona prikazuje istovjetnu koli¢inu outputa koja se moze proizvesti
s promjenom koli¢ine dva ili vise inputa. 1zokvante se takoder nazivaju i krivulje
jednakog proizvoda.

Izokvante se obicno crtaju na grafikonima koji prikazuju rad i kapital te ukazuju na
tehnoloski tradeoff izmedu rada i kapitala u proizvodnoj funkciji. Skupinu izokvanta
prikazuje mapa izokvanta od kojih svaka prikazuje razli¢itu koli¢inu outputa.
Opcenito, sto je izokvanta bliZza ishodistu output je manji. Za prikaz izokvanta moze
se koristiti ranije navedena tablica 4 tako da se linijama povezu sve kombinacije rada i
kapitala koje se mogu upotrijebiti da se proizvede odredena jednaka razina outputa.

Tablica 6. Proizvodna funkcija s dva varijabilna ¢imbenika

kapital (K)
7 10 19 27 31 32 36 35
6 12 27 32 38 40

()
()

34

()
G8)

34

(39 (39
(9 (9

rad (L)

~

U tablici 6 vidljivo je da se 14 jedinica moze proizvesti s 1 jedinicom kapitala i 3
jedinice rada ili pak s 1 jedinicom kapitala i 6 jedinica rada. Medutim, treba imati na
umu da svi ¢imbenici imaju svoju cijenu pa ¢e poduzede radije izabrati kombinaciju
1K i 3L. Iz tablice 6 moZe se uociti da takvih kombinacija ima joS. Ove su kombinacije
prikazane najnizom izokvantom (shema 8). Druga izokvanta oznacena je koli¢inom
od 30 jedinica i moguéim kombinacijama koristenja proizvodnih ¢imbenika. Moze se
uociti da je za proizvodnju vece koli¢ine outputa potrebno koristiti vise rada, vise
kapitala ili viSe rada i vise kapitala.

lzokvanta
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Shema 8. Izokvante prema tablici 6

Kapital

6L
al 43Q

38Q
aE A
3 L

30Q
2 -
14Q
10
B
| | | | | |

0 1 2 3 4 5 6 Rad

Sve tocke na shemi 8 koje se nalaze iznad neke proizvodne funkcije ne mogu se
postiéi s trenutno dostupnom tehnologijom. Sve tocke ispod proizvodne funkcije
su naravno tehnicki moguce, dok tocke na funkciji prikazuju maksimum koli¢ine
outputa koja se uz danu tehnologiju i kombinaciju inputa moze postiéi.

Iz sheme 8 je vidljivo da izokvante imaju podrucje pozitivhog nagiba, ali to podrucje
za poduzede nije relevantno. Relevantno podrucje izokvanti predstavlja ekonomsko
podrucje proizvodnje, a to je podrucje negativnog nagiba izokvante® (od tocke A
do tocke B na najnizoj izokvanti). Poduzede ne Zeli proizvoditi na pozitivno nagnutom
dijelu izokvante jer se ista koli¢ina outputa moze proizvesti koristenjem manje rada
i kapitala. Iz sheme 9 se moze zakljuciti da poduzece, primjerice, nec¢e odabrati
kombinaciju koristenja ¢imbenika u tocki H. Sli¢no vrijedi i za tocku E. Istovjetna
koli¢ina outputa moZe se racionalnije stvoriti kombinacijom koju prikazuju tocke F
ili G.

95 Salvatore, D., op. cit., str. 235.
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Shema 9. Relevantna podrucja izokvanta

Eoapi. al

____________________________________________

Rrz

Treba takoder uodliti da se pomicanjem u desno na grafikonu koji prikazuje
izokvante postiZzu sve viSe razine proizvodnje. Ako bi se grafikon vizualizirao u
trodimenzionalnom obliku, moglo bi se uociti kako se povrsina ukupne proizvodnje
izdiZe iznad povrsine stranice i oblikuje brdo.

Crte koje razdvajaju relevantne, odnosno negativho nagnute od irelevantnih,
odnosno pozitivno nagnutih dijelova izokvanta, nazivaju se linije grebena. Izokvante
su negativno nagnute lijevo, a pozitivno nagnute desno od linije grebena. Linija
grebena O-G-| tako spaja tocke na razli¢itim izokvantama u kojima izokvante imaju
nagib jednak nuli. Treba takoder uoditi da kada bi poduzece, polazeéi od tocke
G, upotrebljavalo viSe rada s istim iznosom kapitala, razina proizvodnje bi opala,
odnosno poduzece bi se vratilo na nizu izokvantu. Zbog toga je jasno da je MP desno
od linije grebena negativan, $to odgovara treéem stadiju proizvodnje za rad®°.

S druge strane, moZe se uoCiti da linija grebena O-F-I prikazuje tocke u kojima
izokvante imaju beskonacan nagib. Izokvante su negativno nagnute desno i pozitivno
nagnute lijevo od te linije. Ako poduzece krece od tocke F na krivulji i upotrebljava
viSe kapitala uz istu koli¢inu rada, razina proizvodnje opada. Zbog toga je MP, lijevo
ili iznad linije grebena negativan. To odgovara tre¢em stadiju proizvodnje za kapital.

Treba upamtiti

Negativho nagnuti dio izokvanta unutar linija grebena prikazuje relevantno
ekonomsko podrucje proizvodnje. Ono se odnosi na drugi stadij proizvodnje za
rad i kapital. U tom su podrucju MP i MP, pozitivne, ali opadajuce veliCine te je to
pozeljno podrucje proizvodnje. Iz tog razloga se graficki naj¢esce prikazuje samo
negativno nagnuti dio izokvanta.

96 ibd., str. 238.
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Da bi ostalo na istoj izokvanti, poduzeée mora povecati koli¢inu rada ako Zeli smanjiti
koli¢inu kapitala. Shema 10 prikazuje da poduzece moZe smanjiti upotrebu kapitala
3K dodavanjem 1L, uz odrZavanje iste razine proizvodnje. Nagib izokvante izmedu
tocaka A i B je -3K/1L. Apsolutna vrijednost nagiba izokvante naziva se grani¢na
stopa tehnicke supstitucije (MRTS), odnosno grani¢na stopa supstitucije inputa®.
Ona oznacava stopu po kojoj je jedan input moguée zamijeniti drugim, a da ukupni
output ostane konstantan.

Shema 10. Nagib izokvante

Kapital

0 Rad

Za kretanje niz izokvantu grani¢na stopa tehnicke supstitucije rada za kapital je
—AK/AL. 1zraz se mnozi s —1 da se dobije pozitivha vrijednost. MRTS u bilo kojoj
tocki na izokvanti odreden je apsolutnim nagibom izokvante u toj toc¢ki. MRTS rada
za kapital takoder je jednak omjeru MP /MP,. Razlog se nalazi u Cinjenici da pri
kretanju niz izokvantu dobitak u proizvodniji koji proizlazi iz ve¢e upotrebe rada mora
biti jednak gubitku u proizvodnji koji proizlazi iz manje upotrebe kapitala.

Drugim rijeCima, moZe se konstatirati kako kretanjem od tocke A do tocke B poduzece
stvara viSe proizvoda kao posljedicu koristenja vise rada, Sto se mozZe prikazati
izrazom AL * MP , dok istovremeno gubi u proizvodnji koristenjem manje kapitala,
odnosno AK * MP,. Buduci da poduzece i dalje proizvodi na istoj izokvanti, dobici
moraju biti jednaki gubicima:

AL* MP = AK* MP,

97 McGuian, J. R., Moyer, R. C., op. cit., str. 251.
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Bududi da je nagib izokvante jednak izrazu AK/AL, apsolutni nagib izokvante moze se
pisati i kao:

AK/AL=MP_/ MP,

MoZe se uociti da izokvanta postaje sve manje strma, odnosno da se nagib izokvante
smanjuje u apsolutnom iznosu kretanjem od lijeva na desno. To znadi da kako se
sve vise i viSe rada koristi za stvaranje odredene razine proizvodnje, sve teze postaje
supstituirati kapital za rad. Razlog tome nalazi se naravno u postojanju zakona
opadajucih prinosa. Tako, kako se koristi viSe rada, a manje kapitala grani¢ni proizvod
dodane jedinice rada opada, a raste grani¢ni proizvod manje koli¢ine koristenog
kapitala.

Elasti¢nost supstitucije cimbenika u njemackoj industriji

Koriste¢i podatke o kolicinama inputa i outputa u razdoblju od 1970. do 1988.
godine, Claudia Kemfet je procijenila elasti¢nost supstititucije izmedu kapitala i rada
u proizvodnim industrijama u Njemackoj. Podatak da je procijenjena elasti¢nost
supstitucije u svim industrijama manja od jedan govori da rad i kapital opéenito nije
moguce znacajnije supstituirati. No, mogucnost supstitucije razlikuje se od industrije
do industrije. Tako je primjerice rad i kapital moguce supstituirati u puno vecoj mjeri
u prehrambenoj industriji (elasticnost supstitucije 0,66), nego u proizvodnji motornih
vozila (elasti¢nost supstitucije 0,10). Elasti¢nost supstitucije u proizvodnji Zeljeza iznosila
je 0,5, u kemijskoj 0,37, a u industriji papira 0,35.

Izvor: Kemfe, C, “Estimated Substitution Elasticities of a Nested CES Production Function
Approach for Germany,” Energy Economics, god. 20, 1998., str. 249-264.

Unutar ekonomski relevantnog podrudja izokvante nisu samo negativno nagnute,
vec su i konveksne prema koordinatnom ishodiStu. Razlog se nalazi u tome Sto MP
opada, a MP, raste kada se poduzece krece niz izokvantu i koristi viSe rada, a manje
kapitala. Iz tog razloga i MRTS takoder opada pa je izokvanta konveksna prema
ishodistu.

Granicna stopa tehnicke supstitucije zaposlenika

Koristenjem podataka o zaposlenosti i upotrebi racunala u razdoblju od 1988. do 1991.
godine Frank Lichtenberg je procijenio doprinos ¢imbenika rada i kapitala u smislu
racunala i ra¢unalnih stru¢njaka ukupnom outputu u SAD-u. lako su do 1986. godine
racunalni stru¢njaci imali vrlo mali udio u ukupnoj zaposlenosti, procjenjuje se da je
u razdoblju od 1976. do 1986. godine rast zaposlenosti u informacijskom sektoru vise
pridonio rastu outputa, nego zaposlenost u ostalim sektorima. Razlog tome nalazi se
u Cinjenici da je u tom razdoblju u ovom sektoru rast zaposlenosti iznosio oko 16%
godisnje.

103



Pravolinijske
i pravokutne
izokvante

104

Upravljacka ekonomika — teorija i praksa

U svom istrazivanju Lichtenberg je procijenio grani¢nu stopu tehnicke supstitucije izmedu
visoko kvalificiranih zaposlenika — racunalnih struc¢njaka i zaposlenika u aktivnostima
koje nisu povezane s informacijskom tehnologijom. Utvrdio je da grani¢na stopa
tehnicke supstitucije racunalnih stru¢njaka u odnosu na slabije informaticki obrazovane
zaposlenike iznosi Sest. Drugim rijeCima, jedan racunalni stru¢njak moze zamijeniti Sest
ostalih zaposlenika, bez utjecaja na output. To znaci da je u slucaju kompjuterizacije
poslovanja granicni proizvod racunalnih stru¢njaka puno veci od grani¢nog proizvoda
onih sa slabijim informatickim obrazovanjem. Autor izdvaja primjer prema kojem je
jedna velika telekomunikacijska kompanija odlucila automatizirati i kompjuterizirati
sustave za odnose s klijentima te zaposlila devet novih racunalnih programera i
informatickih strucnjaka. Ovi zaposlenici zamijenili su 75 nize kvalificiranih zaposlenika
koji su klijente opsluzivali prema starom, neautomatiziranom sustavu. Tako je sa svakim
novim visokokvalificiranim racunalnim stru¢njakom poduzeée moglo zamijeniti oko
osam nize kvalificiranih radnika.

Izvor: Lichtenberg, F., “The Output Contributions Of Computer Equipment And Personnel: A

Firm-Level Analysis”, Economics of Innovation and New Technology, god. 3, br. 3-4, 1995.,
str. 201-217.

Nagib izokvante odraZava intenzitet kojim se jedan proizvodni ¢imbenik moze
supstituirati drugim?. Sto je zakrivljenost izokvante manja, intenzitet supstitucije
¢imbenika je jadi. Sto je zakrivljenost veca, moguénost zamjene je manja. Krajnost
predstavljaju pravolinijske izokvante (shema 11, lijevi prikaz), kada su rad i kapital
savrseni supstituti. Tada je stopa prema kojoj se kapital moZe zamijeniti radom
konstantna, a odredena je apsolutnim nagibom izokvante.

Shema 11. Savrseni supstituti i komplementarni ¢imbenici

Izvor: Salvatore, D.: Ekonomija za menadZere u svjetskoj privredi, MATE, 1993., str. 241.

98 Salvatore, D., op. cit., str. 240-241.
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Pravokutne izokvante ukazuju na savrSenu komplementarnost dvaju ¢imbenika. U
tom slucaju rad i kapital se moraju koristiti u fiksnoj proporciji od primjerice 2K/1L,
kao na shemi 11 (desni prikaz). Zamjenjivost rada i kapitala tada je jednaka nuli. U
tom slucaju proizvodnja se ne mijenja ako se poveéa samo koli¢ina rada, niti ako se
poveca samo koli¢ina kapitala. Proizvodnja se moZe povedati samo poveéavanjem
koli¢ine i rada i kapitala i to u odredenom odnosu. lako je slucaj pravolinijskih i
pravokutnih izokvanta u praksi mogué, izokvante ipak u veéini sluajeva pokazuju
odredenu zakrivljenost, odnosno ukazuju na ¢injenicu da su ¢imbenici nesavrseni
supstituti, tj. mogu se supstituirati do odredenog stupnja. Sto je zakrivljenost
izokvante manja, ¢imbenici se mogu lakSe zamjenjivati. Moguénost zamjene jednog
¢imbenika drugim vrlo je vazna za odrZavanje niskih proizvodnih troSkova kada se
poveca cijena jednog ¢imbenika u odnosu na drugi.

Primjer

Gotovo savrseni supstituti su nafta i plin u procesu grijanja, energija i vrijeme
u procesu susenja itd. Primjeri savrSene komplementarnosti ¢imbenika su
neki proizvodni procesi koji zahtijevaju da se osnovni elementi kombiniraju
u odredenom fiksnom omjeru, npr. sastav kemikalija, motor i karoserija
automobila, dva kotaca bicikla itd.

Utjecaj velicine poduzeca na koristenje resursa

Nobelovac George Stigler utvrdio je da se velika poduzeca suocavaju s veé¢im troskovima
pri stjecanju informacija o svojim zaposlenicima od malih. Kako bi velika poduzeca
kompenzirala povecane troskove rada moze se ocekivati da ekonomiziraju pri koristenju
rada, odnosno kapitalom supstituiraju rad. Osim toga, mogu pribje¢i angaziranju
strucnijih radnika kako bi kvantitetu supstituirali kvalitetom. Kvalitetu i produktivnost
takoder nastoje povecati ulaganjem u obuku i obrazovanje.

Ekonomisti su utvrdili da velika poduzeéa zaista koriste viSe kapitala nego rada.
IstraZivanjem je ustanovljeno da povecanje velic¢ine poduzeéa od 10% rezultira 1,2%-
nim povecanjem koristenja kapitala po radniku. Osim toga, utvrdeno je da velika
poduzeca cesce nude programe edukacije svojim zaposlenicima, trosSe viSe resursa pri
evaluaciji potencijalnih zaposlenika te nude vece pocetne place. Potreba poveéanja
nadzora zaposlenika povecava troskove rada te uvjetuje supstituciju u smjeru kapitala i
kvalitetnijih radnika.

Izvor: Stigler, G. J., ,, Information in the Labor Market“, Journal of Political Economy, god. 70,
1962., str. 94-105.; Barron, J. M., Black, D. A., Loewenstein, M. A., ,Employer Size: The
Implications for Search, Training, Capital Investment, Starting Wages, and Wage Growth*,
Journal of Labor Economics, god. 5, 1987., str. 76-89.
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3.5. Optimalna kombinacija ¢imbenika procesa stvaranja vrijednosti

Za ucinkovito poslovanje najvaznije je donijeti odluku o optimalnoj kombinaciji
¢imbenika kojima se maksimaliziraju profiti. Za to je uz izokvante potrebno poznavati
i izotroSkovnu liniju. IzotroSkovna linija pokazuje razli¢ite kombinacije ¢imbenika
koje poduzeée moze kupiti ili uzeti u najam uz dani iznos troskova. Ako poduzeée
koristi samo c¢imbenike rad i kapital ukupni se troskovi ili izdaci poduze¢a mogu
izraziti formulom®:

C=wlL+rK
C = ukupni troskovi
w = nadnica za rad
L = koli¢ina koristenoga rada
r = cijena kapitala

K = koli¢ina koristenoga kapitala

Shema 12. Primjeri izotroskovnih linija

Izvor: Salvatore, D.: Ekonomija za menadZere u svjetskoj privredi, MATE, 1993., str. 243.

Ako je primjerice cijena rada 10, cijena kapitala 10, a ukupni troskovi 100, poduzece
moze uzeti u najam 10L ili 10K ili ostvariti bilo koju kombinaciju koju prikazuje shema
12. Iz sheme 12 je takoder vidljivo da za svaku jedinicu kapitala koje se poduzece
odrekne, moze kupiti dodatnu jedinicu rada.

99 Cf. Salvatore, D., op. cit., str. 242-245.
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Nagib izotroSkovne linije u primjeru je —1. S obzirom na strukturu grafickog prikaza
op¢i izraz jednadZbe izotroSkovne linije glasi:
_ C w,

K= ———*L
r r

Izraz C/r pritom predstavlja odsje¢ak na ordinati, odnosno na osi kapitala, a w/r
njen nagib prema osi x, odnosno radu. Razlic¢iti ukupni troskovi poduzeca definiraju
razlicitu, ali paralelnu izotroSkovnu liniju, dok razli¢iti odnos cijena ¢imbenika definira
izotroskovnu liniju razli¢ita nagiba.

Optimalna kombinacija c¢imbenika koja minimalizira troskove, a maksimalizira
ucinak dana je tockom dodira izokvante i izotroSkovne linije, odnosno tockom
tangente (shema 13).

Shema 13. Optimalna kombinacija ¢imbenika

Putanja
elapanzije

L Bl

Iz sheme 13 je vidljivo da poduzeée moze proizvesti koli¢inu proizvodnje u tocki
B u kojoj izokvanta dodiruje izotroSkovnu krivulju. TroSkovna krivulja ukazuje da
poduzece tada koristi L, te K, uz iste troSkove. Spajanjem dodirnih tocaka izokvanta
i izotroSkovnih linija, odnosno tocaka optimalne kombinacije ¢imbenika nastaje
putanja ekspanzije poduzeca. Ona ukazuje na optimalnu kombinaciju inputa za
svaku odredenu razinu outputa. Putanja ekspanzije poduzeca moze se definirati kao
crta koja odrazava najjeftiniju metodu proizvodnje razlicitih razina outputa kada su
cijene proizvodnih ¢imbenika nepromjenjive, odnosno konstantnel®. Proizvodac
koji zeli proizvoditi najveci broj komada nekog proizvoda na najjeftiniji mogudéi nacin
pokusat ¢e povecavati proizvodnju uzduz krivulje ekspanzije!®?.

Iz sheme 13 je vidljivo da je maksimalna proizvodnja koju poduzece moZe proizvesti
uz ukupne troskove od 80, 100 i 140 upravo 8Q, 10Q i 14Q. Treba napomenuti da

100 Stonier, A. W., Hague, D. C., A textbook of economic theory, 5. izdanje, Longmans, 1980.
101 Prusty, S., Managerial Economics, PHI Learning Pvt. Ltd., New Delhi, 2010.
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putanje ekspanzije u praksi nisu prave linije koje prolaze kroz ishodiste koordinatnog
sustava, premda je to utvrdeno za veéinu empirijski ocijenjenih proizvodnih funkcija.
To ukazuje na cinjenicu da omjeri koristenih inputa ne moraju biti isti pri svakoj razini
proizvodnje. Promjena cijena inputa mijenja i nagib izotroSkovne krivulje pa se stoga
mijenja i putanja ekspanzije. Ako se promijeni cijena ¢imbenika poduzeée ce ih
supstituirati. Tako, ako se poveca omjer cijene rada i kapitala, povecat ¢e se i omjer
koriStenog kapitala i rada. Promjena omjera koristenja kapitala i rada naziva se efekt
supstitucije. Uz promjenu cijene ¢imbenika, moZe dodi i do tehnoloSke promjene
koja se moZe definirati kao unaprjedenje znanja o tome kako koristiti, odnosno
organizirati proizvodne ¢imbenike. Tehnoloske promjene stoga predstavljaju nacin
promjene proizvodne funkcije.

Treba takoder reci da je pri optimalnoj kombinaciji ¢imbenika, odnosno u tockama
dodira izokvanta i izotroskovnih linija, nagib izokvante ili grani¢na stopa tehnicke
supstitucije rada za kapital jednaka nagibu izotroSkovne linije ili odnosu cijena
¢imbenika. Matematicki taj izraz glasi:

MRTs =¥
;

bududi da vrijedi da je MRTS = MP /MP, mofZe se pisati:

MP. w i MP. _ MP«

MP«x r w r

MoZe se zakljuciti da za minimalizaciju troskova proizvodnje dodatna proizvodnja
ili grani¢na proizvodnost rada po potroSenoj novéanoj jedinici za angazman rada
mora biti jednaka grani¢noj proizvodnosti kapitala po potroSenoj novéanoj jedinici
za kapital. Ovaj opci uvjet treba biti zadovoljen bez obzira na broj angaziranih
proizvodnih ¢imbenika.

Da bi poduzece maksimaliziralo profite treba uposljavati svaki ¢imbenik sve
dok vrijednost granicne proizvodnosti ¢imbenika ne bude jednaka granicnom
trosku unajmljivanja tog ¢imbenika'®. To znaci da bi poduzede, uz pretpostavku
konstantnosti cijena Cimbenika, trebalo uposljavati svaki ¢imbenik sve dok se
vrijednost grani¢ne proizvodnosti ¢imbenika ne izjednaci s cijenom ¢imbenika.
Ako cijena nekog Cimbenika opadne, poduzece tim jeftinijim ¢imbenikom moze
supstituirati druge ¢imbenike. Lako¢a supstitucije ovisi o zakrivljenosti izokvante. Sto
je izokvanta manje zakrivljena, kapital se lakse supstituira radom. Kada je izokvanta
pravokutna, supstitucija je nemoguca. Drugim rijeCima, razli¢ite proizvodne funkcije
odreduju razlicite stope tehnicke supstitucije. Tako linearna proizvodna funkcija
implicira linearne izokvante. Razlog se nalazi u Cinjenici da su inputi savrseni
supstituti, a stopa kojom proizvoda¢ moze supstituirati inpute neovisna je o razini
koristenja inputa.

102 Salvatore, D., op. cit., str. 245-246.
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Osim toga, za linearnu proizvodnu funkciju grani¢na stopa tehnicke supstitucije
je b/a, odnosno neovisna je o koli¢ini inputa. Leontiefova proizvodna funkcija
podrazumijeva da su izokvante L oblika. U tom slucaju inputi se moraju koristiti u
fiksnim proporcijama pa menadzeri ne mogu supstituirati kapital radom kako bi
odrzali istu razinu outputa. Za Leontiefovu funkciju stoga ne postoji granicna stopa
tehnicke supstitucije. Za veéinu proizvodnih funkcija izokvante se nalaze izmedu
slucajeva savrSene supstitucije i fiksnih proporcija. U tom sluéaju inputi su jedan
drugim zamijenjivi, ali ne savrSeno, a stopa po kojoj se inputi mogu zamijeniti
smanjuje se uzduz? izokvante.

Treba takoder ukazati na dualnu prirodu problema optimalizacije. U dosadasnjoj
analizi polazilo se od pretpostavke da poduzece ima zadanu koli¢inu proizvodnje
koju pokuSava proizvesti uz Sto manje troskove. Medutim, u praksi to nije uvijek
tako. Tako primjerice u javhom sektoru budZet Cesto predstavlja determinantu
prema kojoj je potrebno stvoriti najvisu koli¢inu dodane vrijednosti. Ovakva situacija
odnosi se stoga na problem maksimalizacije outputa, a ne na problem minimalizacije
troskova. No, buduci da je optimalna kombinacija inputa dana tockom u kojoj je
izotroSkovna krivulja tangenta na najvisu izokvantu, prethodno navedene zakonitosti
i dalje vrijede.

Utjecaj intervencionizma na supstituciju inputa

Vlada svojim mjerama Cesto nastoji ispraviti trziSne nepravilnosti i olaksati polozaj
diskriminirane strane. Medutim, takve mjere mogu imati i neocekivane posljedice.
Tako, primjerice, americki porezni zakon trazi od poduzeca da za radnike s minimalnim
ili niskim placama uvedu dodatne povlastice. Namjera je takvim radnicima omoguditi
pristup programima zdravstvene zastite, mirovinskog osiguranja itd. Medutim, takvim
mjerama posljedicno ograni¢avaju njihove mogucénosti zaposlenja. Razlog je sljedeci:
zbrajanjem troskova takvih beneficija pocetnoj placi radnika cijena njihovog rada postaje
veca. Analiza izokvanta i izotroskovnih krivulja tada upuéuje menadzZere da supstituiraju
skuplji rad i minimaliziraju troskove.

Primjerice, poduzece zaposljava programere i tajnice. Programere pla¢a 30 000 eura
godisnje, a tajnice 15 000 eura. Poduzece razmatra uvodenje programa zdravstvene zastite
za zaposlenike vrijednog 3 600 eura. Relativna cijena tajnice u odnosu na programera bila
je 0,5. Medutim, dodavanjem troskova zdravstvene zastite relativna cijena tajnice raste na
preko 0,55 u odnosu na programera. Izokvanta i izotroSkovna analiza ukazuje na potrebu
supstitucije vise plac¢enih tajnica kako bi se minimalizirali troskovi.

Americki ekonomisti istrazili su ovu pojavu. Ustvrdili su da poduzeca koja svojim slabije
plaéenim radnicima nude obilnije beneficije istovremeno zaposljavaju manje takvih
radnika, primjerice recepcionara, administrativnoga osoblja, tajnica, daktilografa,
domara itd. Takva poduzeca zaposljavaju vise radnika koji rade part-time, a kojima po
zakonu nisu obvezni davati takve beneficije.

lzvor: Scott, F., Berger, M., Black, D., ,Effects of Fringe Benefits on Labor Market Segmentation®,
Industrial and Labor Relations Review, god. 42, 1989., str. 216-229.
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Povecati minimalnu placu ili je ne povecati — pitanje je sad

1. listopada 1996. godine americki Kongres povecao je minimalnu nadnicu na 4,75
dolara po satu, a godinu dana kasnije na 5,15 dolara. Minimalna nadnica za mlade i novo
zaposlene osobe ispod 20 godina za prvih neprekinutih 90 kalendarskih dana zaposlenja
takoder je povecana za 4,25 dolara po satu. Predsjednik Clinton je tada rekao da je ovo
zasluZena povisica za vrijedne Amerikance, Cija je plac¢a u posljednjih nekoliko godina
stagnirala. Nakon inflacijskih korekcija minimalna placa zaista je bila jako pala. Tako bi
primjerice minimalna nadnica 1960. godine od 1,60 dolara po satu bila jednaka iznosu
od 7,92 dolara po satu 2000. godine. Koristi od povecanja nadnica za ove kategorije
radnika bile su ocite. No, manje je ocit trosak u smislu gubitka prilika za zaposlenje.
Svaki put kada se suoci s odlukom primiti novog radnika ili ne, poslodavac usporeduje
vrijednost grani¢nog proizvoda zadnjeg zaposlenog radnika s grani¢nim troskom njegova
zaposlenja. Zaposlenje svakog radnika treba biti opravdano iznosom grani¢nog prihoda
koji je barem jednak iznosu grani¢nog troska njegova zaposlenja. Ako se minimalna placa
povisi na 5,15 dolara po satu ili vise, a nisko kvalificirani radnik ne moze generirati vise
od 5,15 dolara po satu, on biva otpusten. Sustina dileme je tako sasvim jasna: ako se Zeli
povecati dohodak to treba pratiti povecanje produktivnosti rada. Povecanje minimalne
place, dok su radne vjestine nepromijenjene, smanjit ¢e tako, a ne povecati ukupnu
mogucnost zarade radnika koji ostvaruju minimalnu placu.

Izvor: ,A Wall Street Journal News Roundup: Brazil Raises Minimum Wage 11.1%, Posts Trade
Surplus of $594 Million“, The Wall Street Journal Online, 2. travnja, 2002.

3.6. Uloga menadzera u procesu stvaranja vrijednosti

U analizi proizvodne funkcije pretpostavlja se da se maksimalna koli¢ina outputa moze
proizvesti uz danu tehnologiju i set inputa. Ekonomskom analizom se pretpostavlja
da su problemi tehnicke efikasnosti a priori rijeSeni te se analiza usmjerava na
probleme alokacijske efikasnosti. Pritom se zanemaruje uloga menadimenta,
odnosno vaznost menadZerskog donosenja odluka u procesu optimalizacije procesa
stvaranja vrijednosti. S obzirom na navedeno, temeljna uloga menadZmenta u
procesu stvaranja nove vrijednosti je dvojaka. Menadzer prije svega treba osigurati
da 1) poduzece posluje na proizvodnoj funkciji i 2) poduzece djeluje na pravoj tocki
proizvodne funkcije®.

Prvi zadatak jednostavno je objasniti, ali vrlo teSko posti¢i u praksi. Proizvodna
funkcija ukazuje na maksimalnu koli¢inu outputa koja se moZe stvoriti s odredenom
kombinacijom inputa. Kada se razmatra ¢imbenik rada, to znaci da se pretpostavlja
da radnici ulazu maksimalan napor. Kako bi se ostvario takav cilj, potrebno je ulagati
napore za optimalizaciju funkcije upravljanja ljudskim potencijalima, odnosno
unaprjedivati funkciju vodenja i razradivati motivacijsku politiku. To je zadatak
menadZmenta kao organizacijskog sustava osoba. U razli¢itim djelatnostima mogu
se uoditi razli¢iti kompenzacijski motivacijski mehanizmi. Poduzeca opéenito uvode

103 Baye, M. R,, Biel, R. O., op. cit., str. 160-161.



3. Optimalizacija procesa stvaranja vrijednosti

programe sudjelovanja zaposlenika u stec¢enoj dobiti kako bi osigurali da se njihovi
radni napori nalaze u okviru proizvodne funkcije. Vlasnici restorana u Americi
pribjegavaju sljedecem motivacijskom mehanizmu: ve¢inom slabo plaéaju radnike,
ali im omoguduju da zadrzavaju napojnice. Na taj nacin zele osigurati vrhunsku
uslugu.

Sljedeci zadatak menadimenta je osigurati da poduzece djeluje na pravoj tocki
proizvodne funkcije. To moZe znaditi da treba odrediti potreban broj radnika.
Radnike treba zaposljavati sve dok je vrijednost grani¢nog proizvoda njihovog rada
veca od troska njihova angaziranja. Pri angaZiranju radnika mozZe se uoditi djelovanje
zakona opadajudih prinosa. Jasno je da on nije uzrokovan ¢injenicom da prvi radnik
ima veéu radnu sposobnost od drugoga, kao Sto drugi ne mora biti nista bolji od
treceg. Pri definiranju proizvodne funkcije polazi se od pretpostavke da su svi radnici
jednako vrijedni. Ne radi se stoga o promjenama njihove radne sposobnosti, ve¢
0 promjenama u njihovom radnom okruzenju. Ako je varijabilnog ¢imbenika, u
ovom slucaju radnika malo, fiksni ¢imbenik kapital je slabo iskoristen. Jedan radnik
ne moze ucinkovito koristiti sve raspoloZive strojeve jer sav posao mora obaviti
sam. Kako se svaki sljede¢i radnik dodaje postojecem, nepromijenjenom radnom
okruzenju i fiksnoj koli¢ini opreme, radne resurse je potrebno dijeliti na vise ljudi.
Tada dolazi do podjele rada i specijalizacije pri obavljanju razli¢itih zadataka, Sto
povecdava produktivnost. Produktivnost rada stoga ne ovisi (samo) o vjestinama i
sposobnostima novih zaposlenika, ve¢ i o znacajkama radnog okruZzenja, odnosno
dovoljnoj kolicini resursa i opreme s kojima bi trebali raditi. Nakon nekog vremena
fiksni ¢imbenik, odnosno kapital, postaje previse iskoriSten. Dolazi do naguravanja
radnika oko strojeva, pojavljuju se redovi ¢ekanja za njihovo koristenje te u konacnici
granicni proizvod kapitala pocinje opadati.

Pri upravljanju procesom stvaranja vrijednosti na dugi i kratki rok posebno je vazno
razmotriti implikacije kompromisnih rjesenja (engl. trade off). Prvi trade off tice se
nabave inputa, odnosno odnosa prema pitanju selekcije ljudskih potencijala. Postoje
razliciti tipovi radnika koji se razlikuju prema vjestinama i znanju koje posjeduju, a
koji se Cesto mogu supstituirati. Zadatak je menadzZera odrediti koji profil radnika
je najpogodniji te hoce li primiti radnike s odredenim vjeStinama te dalje ulagati u
njihovu obuku i razvoj.

Trade off je Cesto prisutan i pri izboru odnosa radne snage i materijalnih resursa.
Tako, primjerice, neki restorani daju obilnije porcije objeda ili nekog njegovog
dijela, sto se moze Ciniti nepotrebnim. No, manje porcije bile bi uzrokom vecée
koli¢ine ponovnih narudZbi gostiju prema konobarima. Na taj nacin menadZment
vecu koli¢inu potrebnih radnih sati kompenzira ustedom u smislu viSih troskova
materijalnih ¢imbenika, odnosno hrane.

Trade off se moZe identificirati i u odnosu na izbor materijala. Mnogi materijali,
odnosno materijalni ¢imbenici mogu se supstituirati. U mnogim slucajevima,
supstitucija jednog materijala drugim moze utjecati na kvalitetu kona¢nog proizvoda.

Implikacije
kompromisnih
rjeSenja

111



112

Upravljacka ekonomika — teorija i praksa

Medutim, cak i ako nema implikacija na kvalitetu, one postoje u proizvodnom
procesu. Tako se, primjerice, automobili proizvode od razli¢itih materijala, $to utjece
na njihovu trajnost, tezinu, sigurnost i druge znacajke. Implikacije za proizvodni
proces takoder su ocite: razli¢iti materijali razlikuju se s obzirom na cijenu, potrebnu
koli¢éinu, nac¢in obrade te prema strojevima i kalupima potrebnim za njihovo
koristenje, odnosno konacnu proizvodnju automobila.

MenadzmentrazliCite opcije trebarazmotritii na podrucju kapitala. Mnoge je strojeve,
naime, moguce zamjenjivati, ¢ak i ako su njihove funkcije razlicite. MenadZment
mora donijeti odluku o tome kako alocirati kapital poduzecaiili pojedinog odjela kojim
upravlja. Tako, primjerice, moze odluciti izmedu nabavke vece koli¢ine ra¢unala, fax
uredaja, fotokopirnih uredaja, a ponekad i aparata za kavu. Bududi da svi uredaji
na svoj nacin doprinose ukupnom ucinku odjela, menadZment se mora odluciti za
kombinaciju koja moze dati najbolje ucinke.

Analiza proizvodne funkcije podrazumijevaineke druge implikacije zamenadZzment%,
Prije svega, potrebno je razmotriti vaznost funkcije planiranja. lako optimalizacija
procesa stvaranja vrijednosti ukazuje i na optimalnu koli¢inu proizvodnje, potrosaci
mogu traziti viSe ili manje od te koli¢ine. Takva €injenica menadZere moZze prisiliti da
prekrse teorijsko pravilo optimalizacije. Stoga je vazno ispravno planirati, posebice
veli¢inu kapaciteta, za $to su potrebne to¢ne prognoze o kretanju potraznje. Takve
informacije mogu osigurati odjeli prodaje i marketinga, Sto podrazumijeva usku
suradnju izmedu tih odjela i odjela proizvodnje.

Jedan od kljuénih ¢imbenika u procesu stvaranja nove vrijednosti je menadzZerska
aktivnost, odnosno sposobnost. Upravo menadzersko znanje determinira nacin
rekombinacije i koordinacije proizvodnih ¢imbenika, odnosno njihovu transformaciju
u krajnju, dodanu vrijednost. Tako, ako menadzerima nedostaje informacija i
znanja o novim tehnoloskim dostignué¢ima, poduzece nece na najbolji nacin
koristiti raspoloZive resurse. Osim toga, ako menadzZment loSe upravlja ljudskim
potencijalima, odnosno nije dobar voda, radna atmosfera i moral ¢e biti l0Si, Sto ¢e
se odraziti na smanjenje radne produktivnosti. U bilo kojoj od navedenih situacija
poduzede ¢e proizvoditi ispod maksimuma determiniranog proizvodnom funkcijom,
odnosno postojat Ce situacija X-neefikasnosti.

3.7. Utjecaj prinosa na opseg na menadzersko odlucivanje

VaZzan menadZerski alat pri donoSenju odluka predstavlja i kategorija prinosa
na opseg. Prinosi na opseg mogu posluZiti pri odredivanju koliko ée poduzeéa
¢initi neku industriju. Pojam prinosa na opseg (obujam) odnosi se na intenzitet
promjene proizvodnje ako se mijenja koli¢ina svih ¢imbenika koji se koriste u
proizvodnji. Ako se koli¢ina svih ¢imbenika poveca prema zadanoj proporciji te
ako se pritom proizvodnja zbog toga poveca prema jednakoj proporciji, postoje
konstantni prinosi na opseg. Ako se proizvodnja poveca u ve¢em omjeru javljaju

104 Wilkinson, N., op. cit., str. 203-204.
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se rastuci prinosi na opseg. Ako se pak proizvodnja poveéa u manjem opsegu
javljaju se opadajudi prinosi na opseg.

Opcenito govoredi, rastudi prinosi na opseg nastaju jer se pri rastu proizvodnje moze
ostvarivati veca podjela rada i specijalizacija te jer se mogu koristiti produktivnija
postrojenja. Opadajudi prinosi pak nastaju jer je teze rukovoditi poduzeéem i pri
povecanoj proizvodnji uskladivati njegove razlicite poslove i odjele. U praksi ¢esto
dolazi do kombinacije pojave rastucih i opadajuéih prinosa. Rastudéi se prinosi obi¢no
javljaju pri manjim razinama proizvodnje, a do obrata dolazi pri vrlo velikim razinama
proizvodnjel®,

Treba ipak napomenuti da je prinose na opseg moguce razmatrati u fizickim, ali
i nov€anim iznosima, a koji se ne moraju nuzno poklapati. Moguce je stoga da
poduzecée ima konstantne prinose na opseg mjereno u fizickim jedinicama, a rastuce
prinose na opseg izrazeno u nov€anom iznosu. Prinosi na opseg mogu se javiti na
razini cijelog postrojenja, poduzeca ili pojedinih operacija.

Tablica 7. Ocijenjeni prinosi na opseg u preradivackoj industriji SAD-a 1957. godine

" Prinosi na .. Prinosi na
Industrije Industrije
opseg opseg

Industrija namjestaja 1,11 Proizvodnja kamena, gline 1,03
Kemijska industrija 1,09 Prerada metala 1,03
Graficka industrija 1,08 Elektrostrojogradnja 1,03
Industrija hrane i pic¢a 1,07 Proizvodnja pomoc¢ne opreme 1,02
Industrija gume i plastike | 1,06 Strojogradnja 1,02
Industrija alata 1,04 Tekstilna industrija 1,00
Industrija gradevnog drva | 1,04 Industrija papira i celuloze 0,98
Industrija odjece 1,04 Proizvodnja metala 0,96
Industrija koze 1,04 Industrija nafte 0,95

Izvor: Maroney, J., ,,Cobb-Douglas Production Functions and Returns to Scale in U.S. Manufacturing
Industry”, Western Economic Journal, prosinac 1967., str. 39-51.

Vrijednost jedan oznacdava konstantne prinose na opseg, vrijednost vec¢a od jedan
rastuce prinose na opseg, a manja od jedan opadajuée prinose na opseg. Uz 100%
povecanje svih ¢imbenika u industriji namjestaja proizvodnja se povecala 111%, a u
kemijskoj industriji 109% (tablica 7). U istim uvjetima u naftnoj industriji doslo je do
povecanja od samo 95%, odnosno doslo je do pojave opadajuéih prinosa na opseg.
U navedenom primjeru samo je tekstilna industrija ostvarila konstantne prinose na
opseg, dok im je vecina drugih industrija bila blizu.

105 Salvatore, D., op. cit., str. 250.
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Tablica 8. Ocijenjeni prinosi na opseg za osam preradivackih industrija u Australiji

Industrije Prinosi na
opseg
Industrija hrane, pi¢a i duhana 1,15
Industrija tekstila, odjece, obuce i koze 1,19
Izdavastvo, tiskanje i snimljeni sadrzaji 1,12
Industrija nafte, ugljena, kemikalija i srodnih proizvoda 1,18
Osnovni metalni proizvodi 1,20
Proizvedeni metalni proizvodi 1,15
Transportna oprema 1,04
Druge industrije 1,11

Izvor: Olive, M., ,Markup, returns to scale, the business cycle and openness: evidence
from Australian manufacturing”, http://www.econ.mq.edu.au/Econ_docs/research_
papers2/2002_research_papers/2-20020live.PDF, posjet 3. studenog, 2012.

Temeljno pitanje s kojim se suocava svaki menadzer je koliki obujam, odnosno opseg
poslovanja je najbolji. Poslovanje u velikom obujmu obi¢no znaci relativno niske
cijene dobara i masovni marketing. Proizvodnja manjeg opsega pak podrazumijeva
relativno visoke cijene i niSa marketing. Ekonomija obujma ima dva moguca izvora®®®,
Jedan proizlazi iz fiksnih inputa, odnosno onih koji mogu podrzavati bilo koji opseg
proizvodnje. Pri velikom opsegu proizvodnje trosak fiksnih inputa podijelit ¢e se na
vise proizvedenih jedinica pa ce fiksni troSkovi biti nizi. Ako su prosjecni varijabilni
troskovi konstantni ili se znacajnije ne povecavaju s poveéanjem opsega proizvodnje,
tada ée prosjecni troskovi s povecanjem opsega proizvodnje opadati.

Prinosi na opseg mogu posluziti odredivanju koliko ¢e poduzeca Ciniti neku industriju
pa predstavljaju vazan menadZerski alat u donosenju odluka. Ako postoje rastudi
prinosi na opseg jedno veliko poduzece proizvodit ¢e neki output jeftinije nego dva
manja poduzec¢a. Menadzeri malih poduzeda u tom slucaju biti ée skloniji donijeti
odluku o spajanju kako bi povecali profite. Ona poduzeca koja se ne uspiju spojiti
u konacnici nece , prezivjeti“. S druge pak strane, ako u industriji postoje opadajudi
prinosi na opseg, odluka o spajanju dva mala poduzeca kako bi nastalo jedno
veliko smanjit ¢e output, povedati prosjecne troskove i smanjiti profite. U takvim
industrijama menadZment ce stoga donijeti bolju odluku ako ne poduzmu proces
spajanja s drugim, malim poduzec¢ima.

106 Png, I. i Lehman, D., Managerial Economics, Blackwell Publishing, 2007., str. 168.
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3.8. Algebarski oblici proizvodnih funkcija

Proizvodna funkcija prikazuje odnos izmedu inputa kapitala, rada i drugih ¢imbenika
te outputa u obliku proizvoda i usluga. KoriStenjem statistickih tehnika moguce
je predvidjeti funkcionalni oblik neke proizvodne funkcije, odnosno izraziti je
matematic¢ki. U nastavku slijede neki od tipi¢nih algebarskih oblika proizvodnih
funkcija.

Najjednostavniji oblik proizvodne funkcije predstavlja linearna funkcija inputa. lako
se ona izrazava kao funkcija rada i kapitala, njen najjednostavniji oblik predstavlja
situacija kada se primjenjuje samo jedan input — rad. Tako ako jedan radnik moze u
odredenom vremenskom razdoblju (primjerice u jednom danu) proizvesti 50 peciva,
proizvodna funkcija glasi:

Q=50*L

Ovaj podatak je koristan jer moZe ukazati na dnevni trosak rada. Ako je cijena jednog
peciva 4 kn, radnika se dnevno za takav rad moze platiti najvise 200 kn. Broj 50
iz proizvodne funkcije tako ukazuje na proizvodnost rada. Ovakav oblik proizvodne
funkcije ne ukazuje na postojanje zakona opadajucih prinosa. Stoga je jednadzbu
moguce korigirati na nacin:

Q=50*L°
Na ovaj nacin jednadzba graficki postaje krivulja i ukazuje na zakon opadajucih
prinosa.

Linearna proizvodna funkcija s dva proizvodna ¢imbenika moZe se opdéenito izraziti
na nacin®’:

Q= f(L,K)=aK +bL

Primjer
Proizvodna funkcija glasi:

Q= f(L,K)=5K +3L

Koliko se outputa moZe proizvesti koriStenjem 3 jedinice rada i 4 jedinica
kapitala?

Q=5*4+3*3=29

107 Baye, M. R., Managerial Economics and Business Strategy, McGraw Hill, 2003., str. 159-160.

Linearna
proizvodna funkcija
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Drugi moguci oblik predstavlja Leontiefova proizvodna funkcija koja glasi:

Q= f(K,L)=min(bK,cL)

Leontiefova proizvodna funkcija takoder se naziva i proizvodna funkcija fiksnih
proporcija, ¢ime se Zeli naglasiti da se prema toj funkciji inputi koriste u fiksnim
omjerima. MoZe se pretpostaviti da za tipkaCe proizvodna funkcija ima oblik
b=c=1. K moZemo smatrati brojem tipkovnica, a L brojem tipkaca. Proizvodnom
funkcijom izrazava se Cinjenica da jedan tipkac i jedna tipkovnica za sat vremena
mogu proizvesti jednu stranicu, dva tipkaca i dvije tipkovnice mogu proizvesti dvije
stranice itd. MozZemo se pitati koliko stranice na sat moZe proizvesti jedan tipkac i
pet tipkovnica. Odgovor je, naravno, samo jednu. U ovom slucaju resursi se mogu
koristiti samo u fiksnom omjeru, odnosno dodatne tipkovnice su korisne samo ako
se njima sluZi vise tipkaca.

Primjer
Proizvodna funkcija glasi:

Q= f(K,L)=min (4K,2L)

Koliko jedinica outputa nastaje koristenjem 5 jedinica rada i 3 jedinice kapitala?

f(3,5)=min4*3,2*5= min<12, 10>, odgovor je 10 jedinica outputa.

Funkcija koja se nalazi izmedu dva ekstrema, linearne i Leontiefove proizvodne
funkcije je Cobb-Douglasova proizvodna funkcija. Ona se najcesce koristi pri
empirijskom ocjenjivanju proizvodnog procesa. Ova funkcija ima sljedeci oblik:

Q= f(K,L)=AK°L®

gdje je:

Q = koli¢ina proizvodnje
K = koli¢ina kapitala
L = koli¢ina rada

dok parametre A, a i b treba empirijski ocijeniti.

A oznacava ukupnu produktivnost Cimbenika, a parametri a i b oznacavaju
elasticnost outputa s obzirom na kapital i rad. Tako se, primjerice, koeficijent b
odnosi na elasti¢nost outputa s obzirom na rad. Njegova interpretacija glasi ovako:
svako jednopostotno povecanje koriStenja rada povecat ¢e output za b posto uz
pretpostavku da se koristenje kapitala odrzava konstantnim. Kod Cobb-Douglasove
funkcije odnos izmedu outputa i inputa nije linearan, a inpute nije potrebno koristiti
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u fiksnom omjeru. Ona podrazumijeva odredeni stupanj supstitucije izmedu inputa,
ali ne i savrSenu moguénost supstitucije.

Primjer
Pretpostavimo da proizvodna funkcija ima sljedeci oblik:
Q — f(K,L) — Kl/ZLl/Z

Koliko je mogude stvoriti outputa kada se koriste 16 jedinice rada i 9 jedinica

kapitala?
P £(9,16)=9"**16"* =3*4 =12 jedinica

Mogudi oblici proizvodnih funkcija

Pojam proizvodna funkcija ne odnosi se na neki poseban matematicki oblik. Moguce je
stoga razmotriti nekoliko osnovnih varijacija uz pretpostavku koristenja dva proizvodna
¢imbenikal®, Trec¢a prikazana kategorija predstavlja grani¢ni proizvod rada kao parcijalnu
derivaciju s obzirom na ¢imbenik rada, dok je cimbenik kapitala konstantan.

Q=alL linearna funkcija s jednim Cimbenikom, MP = a
Q=alL+bK linearna funkcija s dva ¢cimbenika, MP = a

Q=alL+bK+c linearna funkcija s dva ¢imbenika i konstantom, MP =a
Q=al + bK + cLK linearna funkcija uz interakciju dva ¢imbenika, MP = a + cK
Q=al?+ bK?+ cLK kvadratna funkcija, MP = 2al + cK

Q=alK + bL?K + cLK* + dL*K + eLK® kubna funkcija, MP = aK + 2bLK + cK* + 3dL°K + eK®

Q=alPKe Cobb-Douglasova funkcija, MP = abL**K

U slucaju linearnog oblika proizvodne funkcije grani¢ni proizvod rada i kapitala
jednak je koeficijentima a i b, odnosno’®:
MP,=a iMPz=b

Drugim rije¢ima, kod linearne proizvodne funkcije grani¢ni proizvod nekog inputa
jednak je koeficijentu toga inputa u proizvodnoj funkciji. To znaci da je granicni
proizvod nekog inputa neovisan o koli¢ini koristenog inputa dok je funkcija linearna.
Linearna funkcija ne iskazuje zakon opadajucih grani¢nih proizvoda.

Grani¢ni proizvod inputa kod Cobb-Douglasove proizvodne funkcije ovisi o koli€ini
koristenog inputa. Za funkciju Q = K® L grani¢ni proizvodi rada i kapitala su:

MP=b K*L** i MP =a K**L°

108 Wilkinson, N., op. cit., str. 179.
109 Baye, M. R., op. cit., str. 160-161.
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Cobb-Douglasovu funkciju prvi su uveli Charles W. Cobb i Paul H. Douglas dvadesetih
godina proslog stolje¢a!®. Ona ima niz korisnih znacajki'''. Prvo, grani¢na
proizvodnost kapitala i rada ovisi o koli¢ini upotrijebljenog rada i kapitala, kao sto
je to u praksi slucaj. Drugo, eksponenti na K i L, tj. a i b predstavljaju elasticnost
proizvodnje u odnosu na koristeni kapital i rad, ceteris paribus. Ako je primjerice
a=0,15, to znaci da ¢e 1% povecanje koriStenja kapitala dovesti do 0,15% povecanja
outputa. Ako vrijedi:

a+b=1

proizvodna funkcija iskazuje konstantne prinose na opseg. Tako, ako se koriStenje
rada i kapitala poveca za 20%, output ¢e se povecati za 20%. Ako pak vrijedi:

a+b <1
javljaju se opadajudi prinosi na opseg, a ako vrijedi:
a+b>1

javljaju se rastuci prinosi na opseg. Ova se funkcija moZe ocijeniti regresijskom
analizom ako se logaritmira na nacin:

InQ=InA+alnK+blnlL

Primjer: Elasticnost proizvodnje u odnosu na kapital (a), proizvodne radnike (b) i
neproizvodne radnike (c) u preradivackim industrijama SAD-a 1957. godine

Elasti¢nost proizvodnje u odnosu na
Industrije kapital proizyodne neproi-zvodne Prinosi na opseg
(a) radnike (b) | radnike (c) (a+b+c)
Industrija namjestaja 0,205 0,802 0,102 1,110
Kemijska industrija 0,200 0,553 0,336 1,089
Graficka industrija 0,459 0,045 0,574 1,078
Industrija hrane i pi¢a 0,555 0,439 0,076 1,070
Industrija gume i plastike | 0,481 1,033 -0,458 1,056
Industrija alata 0,205 0,819 0,020 1,044

lzvor: Maroney, J., ,,Cobb-Douglas Production Functions and Returns to Scale in U.S.
Manufacturing Industry“, Western Economic Journal, prosinac 1967., str. 39-51.

110 Cobb, C. W., Douglas, P. H., “A Theory of Production”, American Economic Review, god. 16, 1928.,
str. 139-165.
111 Salvatore, D., op. cit., str. 252-253.
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Vrijednost a=0,205 za industriju namjestaja znaci da iz 1% povecanja koriStenog
kapitala, ne mijenjajuci broj proizvodnih i neproizvodnih radnika, proizlazi 0,205%
povecanja koli¢ine proizvedenog namjestaja. Vrijednost b=0,802 znaci da povedanje
broja ukljué¢enih proizvodnih radnika za 1%, ne mijenjajuci fond kapitala i broj
neproizvodnih radnika, poveca Q za 0,802%. Konacno, vrijednost c= 0,102 znaci da
povecanje broja uklju¢enih neproizvodnih radnika za 1%, zajedno s konstantnim
iznosom drugih ¢imbenika, dovodi do povecanja Q za 0,102%. Istodobno poveéanje
koriStenja sva tri ¢imbenika za 1% dovodi do povecanja Q za a+b+c= 1,11%. To znadi
da proizvodnja namjestaja iskazuje neznatno rastuée prinose na opseg.

Primjeri proizvodnih funkcija u praksi

Protok nafte kroz naftovod primarno ovisi o dva ¢imbenika: veli¢ini naftovoda, odnosno
njegovom promjeru i konjskoj snazi crpki pri protoku nafte kroz naftovod. Pri planiranju
izgradnje naftovoda poduzece ima kontrolu nad oba ¢imbenika. Konjska snaga moze se
povecati povecanjem broja crpki uzduz naftovoda. Moguce je takoder povecati promjer
naftovoda kako bi protok bio veéi. No, povecanje oba ¢imbenika povecava troskove pa
poduzeée mora vagati izmedu koristi veceg protoka i troskova koji pritom nastaju. Za
naftovode je utvrdena Cobb-Douglasova funkcija koja glasi:

Q=AH°37K137

gdje Q oznacava protok nafte, H konjsku snagu, K veli¢inu naftovoda, a A je konstanta
koja ovisi o raznim ¢imbenicima kao Sto su duljina naftovoda, razli¢itost terena preko
kojeg naftovod prolazi i viskoznost nafte. Bududi da eksponenti iznad ¢imbenika H i K
¢ine zbroj vedi od jedan, proizvodna funkcija iskazuje rastuce prinose na opseg. To znaci
da ako se dvostruko poveca promjer naftovoda te dvostruko poveca snaga crpki, protok
nafte poveca se za vise nego dvostruko. MoZe se zakljuciti da izgradnja naftovoda Sireg
promjera i s viSe crpki donosi znacajne troskovne ustede.

Jedan od najvecih svjetskih problema je nedostatak pitke vode. Taj se problem
pokusava rijesiti desalinizacijom morske vode. Tri ekonomista koristila su statisticke
i ekonometrijske tehnike kako bi procijenili proizvodnu funkciju za postrojenje
desalinizacije vode. Istrazivanja su rezultirala formulom:

Q=F06H04

gdje je Q kolicina kubi¢nih metara slatke vode proizvedene dnevno, F predstavlja
¢imbenike proizvodnje (skup pumpa, njihovo odrzavanje i rad), a H je dnevna koli¢ina
topline koja se koristi u procesu evaporacije. Buduci da se radi o Cobb-Douglasovoj
funkciji moZe se zakljuciti da proizvodnja svjeze vode prati zakon opadajucih granicnih
proizvoda. Ova proizvodna funkcija takoder ukazuje na konstantne prinose na opseg.

Izvor: Cockenboo, L., Crude Oil Pipe Lines and Competition in the Oil Industry, Harvard University
Press, Cambridge, MA, 1955.; Zagouras, N., Caouris, Y., Kantsos, E., ,,Production and Cost
Functions of Water Low-Temperature Solar Desalination”, Applied Economics, god. 21,
1989., str. 1177-1190.
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Cobb-Douglasova proizvodna funkcija korisna je u praksi jer pruza informaciju o tipu
prinosa na opseg koji vliadaju u nekoj industriji ili vrijede za neko poduzece. Njena
velika prednost je da se moze prosiriti na viSe ¢imbenika, primjerice proizvodni i
neproizvodni rad itd. Medutim, njena primjena podrazumijeva i neke teskoce. Ako
poduzeée proizvodi odredeni broj razli¢itih proizvoda, proizvodnju treba mijeriti
nov¢anim, a ne fizickim jedinicama. To znaci da vrijednost proizvodnje treba
deflacionirati indeksom cijena. Osim toga, trebalo bi u izraCun uzeti samo utroseni
kapital u proizvodnji. Medutim, strojevi i oprema su raznovrsni i razlicite starosti,
a tako i proizvodnosti pa u izracun treba uzeti ukupni fond kapitala u upotrebi.
Takoder, u analizu vremenskih serija obi¢no se uklju¢uje vremenski trend da bi se
u obzir uzele tehnoloske promjene tijekom vremena, dok se analizom vremenskog
presjeka utvrduje primjenjuju li sva poduzeca ili industrije jednaku tehnologiju,
najbolju raspoloZivu.

Cobb i Douglas ovu su proizvodnu funkciju izveli iz statistickih podataka koji su
ukazivali da su udjeli koristenog rada i kapitala u ukupnom outputu u razvijenim
drzavama bili konstantni. Medutim, postoje razlozi za sumnju postoji li njihov
konstantan omjer i na duZzi rok.

Elasti¢nost proizvodnje i potrosnje nafte

Klasi¢ni ekonomisti opéenito smatraju da vise cijene nekog dobra dovode do povecanja
njegove proizvodnje. Slijededi tu zakonitost pretpostavljaju da ce viSe cijene nafte
dovesti do povecanja njene proizvodnje koja ¢e zadovoljiti sve potrebe.

Prema teoriji, proizvodnja ili potrosnja nekog dobra Cesto se smatra elasticnom ili
neelasticnom. Teorija tako kaZze da ako je proizvodnja elasticna, a dode do manjka
nekoga dobra ili njegova cijena poraste, konkurenti ¢e dodati nove kapacitete kako bi
povecali dostupnost toga dobra. Visoke cijene ili manjkovi tako poticu menadzere da
ulazu u dodatna postrojenja, opremu, materijal i rad kako bi povecali prodaju i profite.
Prema klasichom ekonomskom stajalistu, ako dode do dodavanja novih kapaciteta u
konacnici ¢e dodi do suviska proizvoda pa ¢e proizvodaci morati smanjiti svoje cijene
kako bi mogli vise prodati. Ako je proizvodnja neelasti¢na, vise cijene i manjkovi nece
izazvati dodavanje kapaciteta jer poduzeéa nece biti voljna ili u moguénosti povecati
proizvodnju.

Ako je potraznja elasti¢na to znaci da ¢e potrosaci kupovati vise nekog proizvoda ako
mu cijena padne, a manje ako cijena poraste. lako postoje i drugi razlozi zasto potrosaci
povecavaju ili smanjuju potrosnju, cijena je ipak glavni pokreta¢ potraznje. Ako je
potraznja neelasticna, promjene u cijeni u pocetku malo utje¢u na navike potrosaca o
kupovini. NiZe cijene nece poticati visi stupanj kupovine. S druge strane, potrosaci ¢e biti
voljni platiti vise kako bi nastavili kupovati ono Sto im treba, ali do odredene granice. Ako
cijene nastave rasti, potrosaci ¢e poceti kupovati jeftinije supstitute ili ¢e mijenjati svoje
navike jer si proizvod vise ne mogu priustiti.
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Klasicna ekonomska teorija tako smatra da povecdanje potraznje podize cijene. Vise
cijene privlace nova ulaganja u sredstva za proizvodnju (materijal, rad, strojeve itd.). Vise
stope proizvodnje stvaraju suviSak proizvoda, Sto cijene spusta prema dolje. Medutim,
klasicna ekonomija se ne bavi situacijama kada postoji neki iscrpivi resurs, kao sto je
to nafta ili plin. Bududi da su proizvodnja i potrosnja relativno neelasti¢ne, promjene u
ulaganjima, ¢ak i znacajna ulaganja nece uzrokovati odgovarajuce povecanje ponude.
Svjetsko trziste nafte postalo je relativno neelasticno, sto znaci da povecanje ulaganja
ne uzrokuju i povecanje ponude. Cak i pod pretpostavkom da nema politi¢kih prepreka,
kulturoloskih ili meteoroloskih ogranicenja te geografskih izazova koji bi kocili crpljenje
sirovine ili proizvodnju, ipak je potrebno puno godina kako bi se razvilo novo naftno
polje. Sposobnost stavljanja postrojenja u pogon takoder je ogranicena politickim
i kulturoloskim ¢imbenicima drzave koja naftu proizvodi, kao Sto je to Cesto slucaj u
Iranu, Iraku, Venezueli ili Nigeriji. Svaku potencijalnu elasti¢nost tako smanjuju lokalne
restrikcije.

Kako nafte i plina bude sve manje, proizvodaci ¢e pokusati iz trZista izvuci Sto je
moguce viSe profita. Buduci da je trziste nafte i plina od 1982. godine postalo relativno
neelasticno, rusenje potraznje za ovim energentima moze se dogoditi jedino guranjem
ekonomije u recesiju uz znacajnu promjenu zZivotnog stila. Niti jedna od ove dvije opcije
nece biti ugodna.

Izvor: Cook, R., ,The elasticity of oil production and consumption®, Energy Bulletin, 22. oZujka,
2007.

3.9. Utjecaj razvoja tehnologije na proces stvaranja vrijednosti

Do sada se u analizi proizvodna funkcija poduze¢a smatrala fiksnom. No, u
suvremenom okruZenju i ekonomiji znanja proizvodna funkcija se neprestano
mijenja kako poduzeca stjeCu znanje kroz iskustvo ili ulaganje u istraZivanje i razvoj.
Na promjenu proizvodne funkcije najvise utje¢u promjene u tehnici i tehnologiji tj.
tehnoloski, odnosno inovacijski napredak. Inovacijom se moze smatrati svaka mjera
koja dovodi do rasta produktivnosti, odnosno kojom se povedava efikasnost i/ili
efektivnost poslovanja. Inovacijom se tako smatra implementacija novog ili ponesto
unaprjedenog proizvoda ili usluge, nove marketinSke metode te nove organizacijske
metode u poslovnoj praksi, na radnom mjestu ili u odnosu s okruzenjem?*2. Njihovom
primjenom moZe se smanjiti potreba za koristenjem inputa te se oni mogu koristiti
na ucinkovitiji nacin, ¢ime se smanjuju troskovi, odnosno povecava efikasnost. Tako
je moguce postiéi bolje koriStenje postojec¢e imovine, skracenje vremena njihove
upotrebe, povecanje produktivnosti i sigurnosti. Moguci ishodi su i smanjenje
Skarta, poboljsanje kvalitete, unaprjedenje nacina plasmana proizvoda i usluga, kao
i nacina komunikacije s kupcima, distribucije novostvorene vrijednosti i sl. Inovacije
stoga rezultiraju povecanjem prihoda i/ili smanjivanjem troskova. Na taj nacin moze
se unaprijediti konkurentnost poslovanja poduzeca.

112 ,,0slo manual, guidelines for collecting and interpreting innovation dana“, trece izdanje, 2005.
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Inovacije se mogu i uZe definirati te prema takvoj klasifikaciji mogu biti dvovrsne:
proizvodne inovacije (uvodenje novih ili poboljsanih proizvoda) i procesne inovacije
(uvodenje novih ili poboljsanih proizvodnih procesa, odnosno trazenje tehnologije
koja ¢e to omoguciti). Inovacije u smislu velikih tehnoloskih proboja relativno su
rijetke. U tom slucaju poduzeée ostvaruje maksimalnu efektivnost, odnosno postaje
monopolist. Puno su ¢eS¢a manja unaprjedenja proizvoda ili procesa. Poduzeée
koje proizvodi unaprijedeni proizvod ili primjenjuje unaprijedeni proces tako
stjeCe odredeni stupanj konkurentske prednosti. Posebna vrsta inovacija su izumi
kao rjeSenja Cija primjena nije sluzbeno registrirana, a koje karakterizira apsolutna
novost.

Prvi mikroprocesor i digitalne kamere primjer su novih proizvoda koji su koristili nove
tehnologije. Prvi prenosivi MP3 player koji je koristio postojeée softverske standarde
uz minijaturiziranu tehnologiju tvrdih diskova bio je primjer novog proizvoda
koristenjem postojeée tehnologije!'*. Nova namjena nekog proizvoda uz neznatne
promjene njegovih tehnickih specifikacija takoder predstavlja proizvodnu inovaciju.
Primjer moze biti novo sredstvo za pranje koje koristi sastav kemijskih spojeva koji
su se ranije koristili za druge namjene. Znacajna unaprjedenja postojecih proizvoda
mogu proizaci iz promjena materijala, sastava ili znacajka koje unaprjeduju rezultate.
Uvodenje ABS sustava kocenja, GPS navigacijskog sustava ili drugih unaprjedenja
izvedbe vozila primjeri su proizvodnih inovacija koje djelomi¢no mijenjaju ili dodaju
svojstva postojec¢im tehnickim sustavima. Proizvodne inovacije u uslugama mogu
ukljuciti znacajno unaprjedenje u aspektu pruzanja usluga, primjerice u smislu
brzine ili efikasnosti, dodavanja novih funkcija ili znacajka postojeé¢im uslugama ili
uvodenja sasvim novih usluga. Tako je, primjerice, doslo do znacajnih unaprjedenja
u uslugama internetskog bankarstva u smislu povecanja brzine ili jednostavnosti
koristenja.

Treba konstatirati da su koncepti koji su stajali iza brojnih inovacija bili poznati puno
prije nego sto su dosli u komercijalnu upotrebu®*. Jedan od najpoznatijih primjera je
Internet, odnosno koncept povezivanja racunala koji je dugo bio rezerviran za vojnu
djelatnost. Neke inovacije dozivjele su svoju komercijalnu primjenu u drugoj drzavi
od one u kojoj su nastale. Tako je koncept ravnog ekrana bio poznat jos Sezdesetih
godina proslog stoljec¢a i dugo se usavrsavao u smislu poboljSanja prikaza razlicitih
boja i njihovih nijansa. Medutim, iako je ravni ekran izumio George Heilneier iz
RCA, tek je zaslugom japanskih poduzeda taj izum zazivio i postao dio suvremenih
racunala.

Procesne inovacije predstavljaju implementaciju nove ili znacajno unaprijedene
metode proizvodnje, odnosno isporuke proizvoda ili usluga. Proizvodnim
inovacijama moZe se nastojati smanjiti jedini¢ne troskove proizvodnje ili isporuke,
povecati kvaliteta ili proizvesti novo ili znadajno poboljSanje proizvoda. Primjer
novih proizvodnih metoda moZze biti implementacija nove automatizirane opreme u

113 Ibd.
114 Salvatore, D., op. cit., str. 254-255.
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proizvodnji. Metode isporuke odnose se na logistiku. Procesne inovacije takoder se
odnose na nove ili znacajno unaprjedene tehnike, opremu i softver u aktivnostima
kao Sto su odrZzavanje, raCunovodstvo, obrada podataka, procesuiranje procesa
kupnje itd.

Utjecaj inovacija na proizvodni proces moze se analizirati pomocu izokvanta. Novi ili
poboljsani proizvod iskazuje drugaciju matricu izokvanta kojom se prikazuju razli¢ite
kombinacije proizvodnih ¢imbenika potrebnih za stvaranje novog ili unaprijedenog
proizvoda. Utjecaj inovacija proizvodnih procesa moze se objasniti na drugi nacin:
rije¢ je o pomaku izokvanta prema ishodistu kojim se prikazuje da je svaku razinu
proizvodnje sada moguce stvoriti uz manju koli¢inu angaziranih ¢imbenika ili se uz
istu koli¢inu inputa moZze proizvesti veca koli¢ina outputa. Ovaj proces objasnjava
se konceptom tehnoloskog napretka. Tocna pozicija nove izokvante ovisi o prirodi
tehnoloskog napretka. Mogu se identificirati tri tipa tehnoloskog napretka®>*16:

1. Neutralnitehnoloski napredak do kojega dolazi kada se koristenje oba ¢imbenika
smanjuje po istoj stopi. Izokvanta je tada bliza ishodistu, ali zadrzZava isti oblik,
Sto znadi da se granicna stopa tehnicke supstitucije ne mijenja, omjer kapital-rad
je konstantan. Raste jedino razina produktivnosti ¢imbenika.

2. Tehnoloski napredak koji unaprjeduje kapital ili smanjuje (Stedi) upotrebu
rada. Tada se oblik izokvante mijenja te se ona pomice bliZe osi kapitala te blize
ishodistu. Granicni proizvod kapitala raste brZze od grani¢nog proizvoda rada,
izokvanta je manje strma, a MRTS opada. Ovaj oblik tehnoloSkog napretka javlja
se kada tehnicki napredak u kapitalnoj opremi, robotici ili racunalima povecava
grani¢nu produktivnost kapitala u odnosu prema grani¢noj produktivnosti rada.

3. Tehnoloski napredak koji omogucuje vece koristenje rada, a stedi kapital.
Nagib izokvante se mijenja jer se njen donji dio pomice prema osi rada te blize
ishodistu. Granicni proizvod rada raste brZe od grani¢nog proizvoda kapitala, a
MRTS se povecava. Ovaj oblik tehnoloskog napretka javlja se kada se, primjerice,
poveéa obrazovna razina ili razina vjestina zaposlenika, pri ¢emu dolazi do
povedéanja grani¢ne produktivnosti rada, u odnosu na grani¢nu produktivnost
kapitala.

UvodenjeinovacijaiprimjenatudihnovihrjeSenjenuznajezaodrzanje konkurentnosti
poslovnih subjekata. Osim toga, vazno je odrzavati prisutnost na svjetskim trzistima.
Vece kolicine proizvodnje i prodaje povecavaju koristi od ekonomije opsega, a
troskovne ustede mogu se koristiti za intenzivnije ulaganje u istraZivanje i razvoj,
odnosno jac¢anje buduée konkurentnosti. Medutim, intenzivno ulaganje u inoviranje
nije jamac komercijalnog uspjeha. Utvrdeno je kako osam od 10 novih proizvoda
nestane u kratkom roku nakon njihova uvodenja.

Pomno planiranje razvoja i uvodenja novih proizvoda takoder nije jamac uspjeha.
Poznati su primjeri neuspjeha poduzeéa RJR Nabisco Inc., koje je pokusalo uvesti

115 Jones, T., Business Economics and Managerial Decision Making, John Wiley & Sons Ltd., 2004.,
str. 127.
116 Hicks, J. R., The Theory of Wages, Macmillan, London, 1932.

Tehnoloski
napredak
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«bezdimnu» cigaretu, kao i pokus$aj promjene stotinu godina starog recepta Coca-
Cole. Popularna igrica Angry Birds bila je ¢ak 52. po redu pokusaj tvrtke Rovio da
napravi hit. Potrosili su osam godinaizamalo bankrotirali prije negoim se trud isplatio.
James Dyson, tvorac revolucionarnog usisavaca bez vakuumske vrecice, izradio je
¢ak 5 126 prototipova prije onoga koji je bio uspjesan. Sredstvo za podmazivanje
WD-40 dobilo je ime po broju neuspjelih pokusaja. Water Displacement 40 oznacava
da je to 40. formula koja je bila uspjesna u stvaranju ovog proizvoda'’. lako je lakse
i jeftinije uvoditi promjene, odnosno unaprjedivati postojeéi proizvod, utvrdeno je
kako je veca vjerojatnost uvodenja potpuno novog koncepta, kao Sto je primjerice
bio Sonyjev Walkman. Konacnu rijeC za uspjeh svake inovacije imaju kupci. Pa
ipak, to ne znaci da se inoviranju i unaprjedenju moZze pristupiti stihijski. Poduzece
Weyerhauser lansiralo je novi proizvod vrlo mekanih pelena koje su bile bolje i mogle
su se proizvoditi jeftinije od konkurenata. Medutim, zbog neocekivanih proizvodnih
problema propalo je za godinu dana.

| vizionar je radio pogreske: sedam najvecih promasaja Stevea Jobsa

lako se Cinilo da Steve Jobs ne moZe promasiti jer je svaki proizvod naiSao na sjajan
prijem kod korisnika, zbog cega se u nekim trenucima pocelo ciniti da je Apple postao
“vedi od Zivota”, ovih sedam neuspjelih projekata ukazuje da ni sjajan inovator nije
uvijek bio imun na pogreske.

1. Applelll (1981.) - Nasljednik popularnog Applea Il bio je namijenjen poslovnjacima,
zbog Cega je i cijena bila “paprena”. Medutim, njegov hardware bio je nepouzdan,
zbog Cega je Apple ubrzo izgubio poslovno trziste od IBM-ovog PC-a.

2. Lisa (1983.) - Prvo komercijalno proizvedeno racunalo s grafickim korisnickim
suceljem kostalo je skoro 10 000 dolara kada je lansirano na trziste. Ubrzo je pao u
sjenu mnogo jeftinijeg Macintosha.

3. NeXT Computer (1989.) - Jobsov projekt iz vremena izgnanstva iz Applea rezultirao
je racunalom koje je po mnogo ¢emu bilo ispred svog vremena. Medutim, previse
je zadiralo na podrucje Apple Il i Lise, a bilo je i preskupo za obi¢ne korisnike.

4. Puck Mouse (1998.) - Novi iMac bio je prvi veliki proizvod nakon Jobsova povratka
u Apple 1996. godine te je postigao solidan uspjeh, unato¢ svom minijaturnom
okruglom miSu. Korisnici ¢esto nisu znali na temelju dodira odrediti smjer u kojem
je usmjeren te je stalno postojao osjecaj da ce jednostavno nestati u ruci, zbog cega
je bio teZak za koristenje.

5. The Cube (2000.) - Malo stolno racunalo bilo je krasno dizajnirano s kucistem od
prozirne plastike, zbog cega je na tom polju dobilo i nagrade. Medutim, bilo je
preskupo i nije nudilo nikakva funkcionalna unaprjedenja u odnosu na druge Mac-
ove te je propalo u trgovinama. Apple je tada shvatio da ljudi vole njihov dobar

dizajn, ali da nisu spremni platiti basnoslovne svote novca kako bi ga dobili.

117 ,Prljava tajna ,uspjeha preko noci“, www.net.hr, 7. travnja, 2012.
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6. iTunes telefon (2005.) - iPhone nije bio Appleov prviizlet na polje mobilne telefonije.
U suradnji s Motorolom krajem 2005. godine lansiran je telefon ROKR. Kao telefon,
bio je to pristojan proizvod, ali kao muzicki player bio je puno losiji od iPoda. Mogao
je sadrzavati samo 100 pjesama, a proces njihova prijenosa s racunala bio je jako
spor.

7. AppleTV (2007.) - Appleov izlet u dnevne sobe svojih korisnika bio je projekt za kojeg
je i Jobs priznao da mu se nije do kraja posvetio, vec je prije bilo rijeci o “hobiju”.
Bila je to mala kutija koja je povezivala TV i Mac unutar kuée. Minijaturni daljinski
omogucavao je korisnicima da muziku i filmove s PC-a projiciraju na televizor.
Medutim, s cijenom od 249 dolara bio je preskup te kompliciran za postavljanje
i koriStenje. Osim toga, filmovi kupljeni na iTunesu su imali loSu rezoluciju pa su
na HDTV prijemnicima izgledali mutno. Ipak, 2010. godine Apple je predstavio
unaprijedeni i jeftiniji Apple TV koji je omoguéavao izravno spajanje na Internet.

Izvor: ,Vizionar je radio i greske: pogledajte sedam najvecih promasaja Stevea Jobsa“, www.
index.hr, 25. kolovoza, 2011.

Uvodenje inovacija ipak nije jamstvo dugotrajne konkurentske prednosti poduzeca.
Prema modelu proizvodnog ciklusa, poduzeca koja uvedu neku inovaciju nakon kratkog
vremena dolaze na udar oponasatelja. Poduzeca, posebice ona inozemna, Cesto
ostvaruju niZe troskove radi nizih nadnica pa razdoblje tijekom kojeg neko poduzece
moZze koristiti probitke vlastitih uspjesnih inovacija postaje sve krace. To je posebice
slucaj u onim drZzavama koje su opcenito vise usmjerene na inoviranje proizvoda (SAD),
za razliku od drzava koje naglasavaju vaznost inoviranja procesa (Japan).

lako suamericka poduzeda esto prva u uvodenju novog proizvoda, japanskai kineska
poduzeca od njih vise profitiraju jer razvijaju nacine kako ih proizvesti bolje, brze i
jeftinije. Osim toga, druga poduzeéa mogu biti bolja u razvijanju novih poslovnih
modela. Tako su proizvodi kao $to su uredaj za kopiranje ili videorekorder rezultat
rada americkih poduzeca. Japanski uspjeh ne temelji se na samo revolucionarnim
procesnim inovacijama, kao Sto je primjerice sustav JIT, veé na i kontinuiranom radu
na unaprjedenju, Sto je i znacajka njihove kulture. U tom kontekstu posebnu vaznost
imaju obrazovani i motivirani zaposlenici koji neprestano traze mogucnosti i prilike
za unaprjedenje procesa stvaranja vrijednosti. To je posebice znacajno za japanske
zaposlenike. Zaposlenici americ¢kih poduzeca opcenito su slabije obrazovanii obuceni
za rad, a poduzeca manje ulaZzu u njihovu obuku i razvoj, dijelom i zbog visoke stope
fluktuacije. Stoga je logicno da se koncept cjelovitog upravljanja kvalitetom (TQM),
koji pociva na kontinuiranom unaprjedenju procesa stvaranja vrijednosti, razvio
upravo u Japanu, za razliku od nastojanja za postizanjem radikalnih promjena kojega
karakterizira reinZenjering, a kojim se Cesto sluze americka poduzeca. Osim TQM-a i
sustava JIT, Japanci uspjeh na svim poljima temelje i na primjeni jednostavne tehnike
5S.
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Sazetak

Cimbenici proizvodnje su sredstva koja se koriste za proizvodnju dobara i usluga.
Njihova klasi¢na podjela odnosi se na razlikovanje rada, kapitala i zemlje. Uz ove
Cimbenike, ponekad se pridodaje i cimbenik poduzetnistva. Svaki cimbenik ukljucuje
velik broj pojavnih oblika. Proizvodni ¢imbenici se u svakom procesu stvaranja
vrijednosti mogu podijeliti na fiksne i varijabilne. Trajanje razdoblja u kojem svi
¢imbenici postaju varijabilni razlikuje se ne samo od industrije do industrije, nego i
od poduzeca do poduzela. Sredisnje pitanje teorije proizvodnje svodi se na problem
ostvarivanja proizvodne efikasnosti. Moguce je razlikovati tehnicku i ekonomsku
efikasnost. Tehnicka efikasnost se odnosi na cinjenicu da poduzece na osnovi
raspoloZive kolicine inputa moZe proizvesti neki maksimalni output. Kako bi proces
stvaranja vrijednosti bio ekonomski efikasan, menadZer mora odrediti kombinaciju
proizvodnih ¢imbenika kojom ce se ostvariti proizvodnja odredenog outputa pri
najmanjem trosku.

U konceptu globalne ekonomije informacija je postala klju¢nim ¢imbenikom procesa
stvaranja vrijednosti. Informacija je sadrZaj onoga Sto se dobije obradom podataka
o0 objektima interesa poduzeca, sa svojstvima pouzdanosti, novosti, raspoloZivosti na
pravom mjestuiupravovrijeme te ¢injenicom da se odnosina problem kojitrebarijesiti.
Znanje je shvacena informacija koja ima vrijednost u interakciji s ljudskim kapitalom.
VazZno je odgovoriti na pitanje otkud menadZerima informacije o raspoloZivoj
tehnologiji. Najvaznijim izvorom stjecanja proizvodnih i procesnih inovacija moZe se
smatrati neovisni proces istraZivanja i razvoja. Poduzeca koja ne posjeduju viastiti
odjel za istraZivanje i razvoj mogu se posluZiti licencnom tehnologijom. Poduzece
takoder moZe otkupiti prava na inovaciju na odredeno vrijeme, odnosno patent.
Osim nabavke prava za koristenje tehnologije, izvor saznanja o novinama moZe biti i
tzv. obrnuti inZenjering. Vrijedan izvor tehnoloskih informacija predstavljaju i strucne
publikacije i organizirani sastanci struc¢njaka odredenih profila.

Za donosenje odluka o unaprjedenju efikasnosti proizvodnog procesa potrebno je
poznavati pojam proizvodne funkcije. Proizvodna funkcija je jednadZba koja prikazuje
maksimalnu proizvodnju nekog dobra koju ono moZe proizvesti po razdobljima
sa svakim skupom cimbenika, odnosno inputa. Na osnovi poznavanja kategorija
granicne i prosjecne proizvodnosti rada moguce je razlikovati tri stadija proizvodnje
za rad. Prvi stadij proizvodnje za rad nalazi se u podrucju od ishodista funkcije do
tocke u kojoj je prosjecna proizvodnost rada maksimalna. Drugi stadij proizvodnje za
rad nalazi se izmedu podrucja u kojem je prosje¢na proizvodnost rada maksimalna,
a granicna proizvodnost rada nula. Podrucje u kojem je granicna produktivnost
rada negativna podrucje je trec¢eg stadija proizvodnje za rad. Poslovnu odluku o
tome koliko nekog varijabilnog ¢imbenika bi poduzece trebalo upotrijebiti kako bi
maksimaliziralo profite moZe se donijeti na nacin da se postuje sljedece pravilo:
poduzece bi trebalo koristiti dodatnu jedincu nekog varijabilnog ¢imbenika sve dok
je dodatni prihod ostvaren prodajom proizvedene koli¢ine veci od dodatnih troskova
uposljavanja te jedinice.
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Proizvodna funkcija s dva varijabilna cimbenika graficki se prikazuje tzv. izokvantama.
Izokvanta prikazuje razlicite kombinacije dvaju proizvodnih ¢imbenika, primjerice
rada i kapitala, koje se mogu koristiti za stvaranje odredene razine outputa.
Relevantno podrucje izokvanti predstavlja ekonomsko podrucje proizvodnje, a to
je podrucje negativnog nagiba izokvante. Apsolutna vrijednost nagiba izokvante
naziva se grani¢na stopa tehnicke supstitucije (MRTS), odnosno grani¢na stopa
supstitucije inputa. Ona oznacava stopu po kojoj je jedan input moguce zamijeniti
drugim, a da ukupni output ostane konstantan. Za ucinkovito poslovanje najvaznije
je donijeti odluku o optimalnoj kombinaciji ¢cimbenika kojima se maksimaliziraju
profiti. Za to je uz izokvante potrebno poznavati i izotroskovnu liniju. Izotroskovna
linija pokazuje razli¢ite kombinacije cimbenika koje poduzece moZe kupiti ili uzeti u
najam uz dani iznos troskova. Optimalna kombinacija ¢cimbenika koja minimalizira
troskove, a maksimalizira ucinak dana je tockom dodira izokvante i izotroskovne
linije, odnosno tockom tangente. Da bi poduzece maksimaliziralo profite treba
uposljavati svaki ¢imbenik sve dok vrijednost granicne proizvodnosti cimbenika
ne bude jednaka granicnom trosku unajmljivanja tog cimbenika. Ekonomskom
analizom se pretpostavlja da su problemi tehnicke efikasnosti a priori rijeSeni te se
analiza usmjerava na probleme alokacijske efikasnosti. Pritom se zanemaruje uloga
menadZmenta, odnosno vaznost menadZerskog odlucivanja u procesu optimalizacije
procesa stvaranja vrijednosti. MenadZer treba osigurati da poduzece posluje na
proizvodnoj funkciji te djeluje na pravoj tocki proizvodne funkcije.

Koristenjem statistickih tehnika moguce je predvidjeti funkcionalni oblik neke
proizvodne funkcije, odnosno izraziti je matematicki. Najjednostavniji oblik
proizvodne funkcije predstavlja linearna funkcija inputa. Leontiefova proizvodna
funkcija takoder se naziva i proizvodna funkcija fiksnih proporcija, ¢ime se Zeli
naglasiti da se prema toj funkciji inputi koriste u fiksnim omjerima. Funkcija koja
se nalazi izmedu dva ekstrema, linearne i Leontiefove proizvodne funkcije je Cobb-
Douglasova proizvodna funkcija. Ona se najcesce koristi pri empirijskom ocjenjivanju
proizvodnog procesa te podrazumijeva odredeni stupanj supstitucije izmedu inputa,
ali ne i savrsenu mogucnost supstitucije.

Utjecaj inovacija na proizvodni proces moZe se analizirati pomocu izokvanta. Novi ili
poboljsani proizvod iskazuje drugaciju matricu izokvanta kojom se prikazuju razlicite
kombinacije proizvodnih ¢imbenika potrebnih za stvaranje novog ili unaprijedenog
proizvoda. Utjecaj inovacija proizvodnih procesa moZe se objasniti na sljedeci nacin:
rije¢ je o pomaku izokvanta prema ishodistu kojim se prikazuje da je svaku razinu
proizvodnje sada moguce stvoriti uz manju koliCinu angaZiranih ¢imbenika ili se uz
istu koli¢inu inputa moZe proizvesti veca koli¢ina outputa. Ovaj proces objasnjava se
konceptom tehnoloskog napretka.
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4. UPRAVLJANJE TROSKOVIMA SUVREMENOG
POSLOVANIJA

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e ostvariti sljedece ishode
ucenja. Na razini razumijevanja studenti ¢e moci:

pravilno tumaciti kategorije eksplicitnih i implicitnih troskova, grani¢nih
troskova, inkrementalnih ili dodatnih troSkova, fiksnih, varijabilnih i
poluvarijabilnih troSkova, nepovratnih troskova, troskova koje jest ili nije
moguce kontrolirati;

identificirati relevantne troskove vazine za menadZersko odlucivanje;
analizirati kratkoro¢ne i dugoroéne ukupne, jedini¢ne i grani¢ne troskove;
pravilno tumaciti razloge nastajanja rastucih i opadajuéih prinosa na
opseg, odnosno rastudih ili opadajuéih troskova;

analizirati krivulju ucinka i njene implikacije te izracunati ¢cimbenik iskustva,
odnosno postotak ucenja;

analizirati rentabilnost poslovanja te pravilno tumaciti i analizirati poslo-
vnu polugu poduzeca;

pravilno tumaciti koncepte ekonomije obuhvata i troSkovne komple-
mentarnosti;

identificirati troSkovne specificnosti poslovanja poduzeda tzv. nove
ekonomije, odnosno informati¢kog sektora.

Na razini primjene i stvaranja studenti ¢e moci:

izraditi analizu troSkovne dinamike poduzeca te identificirati troSkovne
kategorije koje su relevantne za menadzersko donosenje odluka;

izraditi analizu moguénosti pojave i implikacija rastucih i opadajucih
prinosa na opseg, odnosno opadajucih ili rastucih troskova za poduzece te
na toj osnovi predloZiti primjerena rjesenja;

izraditi prijedloge strategije odredivanja cijena na osnovi mogucih ucinaka
krivulje u¢enja, odnosno ¢imbenika iskustva;

izraditi analizu rentabilnosti poduzeca;

odrediti mogucénosti supstitucije varijabilnih troskova fiksnima u smislu po-
vecanja kapitalne opremljenosti na osnovi primjene alata poslovne poluge;
izraditi prijedloge poduzimanja spajanja i preuzimanja poduzecéa na osnovi
primjene kategorija ekonomije obuhvata i troskovne kom-plementarnosti.

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e poznavati sljedece
pojmove i koncepte:

eksplicitni i implicitni troskovi, granicni troskovi, inkrementalni ili dodatni troskovi,
fiksni, varijabilni i poluvarijabilni troSkovi, nepovratni troskovi, funkcija troSkova,
tehnoloski i financijski razlozi rastuéih prinosa na opseg, problem organizacijskog
uskladenjailimenadzerske disekonomije, krivulja u¢enja, cimbenik iskustva (postotak
ucenja), algebarski oblik troskovnih funkcija, analiza rentabilnosti, poslovna poluga,
ekonomija i disekonomija obuhvata, troskovna komplementarnost, troskovni aspekt
suvremenog poslovanja.
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4.1. TroSkovni koncepti u poslovhom odlucivanju

Temeljna odrednica poslovanja poduzeda tice se teznje ka povecanju efektivnosti i
efikasnosti, Sto se odraZzava na maksimalizaciju profita. Profit je jednak razlici ukupnih
prihoda i ukupnih troSkova. Pradenje generiranja prihoda vezuje se uz analizu
potraznje. Troskovni aspekt vezuje se uz analizu funkcije proizvodnje, odnosno uz
proces optimalizacije kombiniranja ¢imbenika procesa stvaranja vrijednosti. Kako bi
maksimalizirali vrijednost poduzec¢a, menadzZeri trebaju dobro poznavati troskovne
odnose. U pravilu, lakse je kontrolirati troskove nego ¢imbenike koji utjecu na visinu
prihoda. lako poduzece moZe procijeniti kakav ¢e ucinak povecanje izdataka za
marketing imati na razinu prihoda od prodaje, takva ¢e odluka imati visi stupanj
neizvjesnosti ishoda od odluke o promjeni dobavljaca, ulaganju u nove strojeve ili
zatvaranju dijela postrojenja ili podruznice i sli¢no. S obzirom da na aspekt potraznje
poduzeée ne moZe znacajnije utjecati, podrucje analize troSkova predstavlja
odgovornost menadZera i najvaznije podrucje njihova odlucivanja.

Zbog postojanja velikog broja troskovnih koncepta, troskovna analiza je vrlo sloZena.
Nije uvijek jednostavno utvrditi koji troSkovni koncept koristiti te kako mijeriti
troskove u svakoj pojedinoj situaciji. U procesu menadzerskog odlucivanja naglasak
se daje na relevantne troSkove, odnosno na one koji su vazni u procesu donosenja
odluka.

Pri donosSenju odluka menadZeri, prije svega, trebaju razlikovati eksplicitne od
implicitnih troSkova. Eksplicitni troSkovi se odnose na stvarne izdatke koje je
poduzeée imalo za kupovinu ili iznajmljivanje ¢imbenika potrebnih u procesu
stvaranja vrijednosti. Implicitni ili oportunitetni troSkovi se pak odnose na vrijednost
cimbenika koje poduzece posjeduje i koristi u svom procesu stvaranja vrijednosti.
Poduzece za njihovo koriStenje nema nikakvih izdataka. Medutim, njihovu vrijednost
treba uzeti u obzir te utvrditi je li ih moguce koristiti na neki drugi nacin te na toj
osnovi ostvariti prihod. Upravo iznos koji bi poduze¢e moglo ostvariti prodajom ili
iznajmljivanjem vlastitih proizvodnih ¢imbenika predstavlja trosak i to implicitni
trosak. Takav troSak moze biti placa koju bi poduzetnik ili menadzer mogao zaraditi
na nekom najboljem poslu koji mu se nudi, povrat na kapital kada bi ga poduzece
uloZilo u najunosniju mogucu alternativu, iznos dobiven za iznajmljivanje prostora i/
ili zemljista najboljem ponudacu i sl.

Besplatni rucak za Picassa i Rockefellera

Nelson Rockefeller, ¢lan bogate obitelji koja je kontrolirala banku Chase Manhattan
i poznati europski umjetnik Pablo Picasso rucali su u restoranu Four Seasons u New
Yorku. Na kraju objeda Picasso je posegnuo za racunom i rekao: “Dopustite da ja platim.
Napisat ¢u Cek, narisati nesto i potpisati. Menadzer nece niti unovciti ¢ek. Prikazat ¢e ga
kao umjetnicko djelo, a mi ¢emo objedovati besplatno.” Rockefeller se nije slozio: “Ne,
dopustite meni da ja napisSem cek. Sjetite se, u New Yorku smo. Ovdje ime Rockefeller
vrijedi kao i zlato. Menadzer nece unovciti moj ¢ek. Koristit ¢e ga kao novac, a nas rucak

bit ¢e besplatan.”
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Tko je od njih bio u pravu? Ispravan odgovor glasi: niti jedan. Narisavsi nesto, Picasso
je cek pridodao svjetskoj zbirci svojih radova. Povecanje ponude radova smanijit ce
cijenu koju bi mogao dobiti za buduée radove. Picassu rucak tako nece biti besplatan.
On ce jednostavno mijenjati svoj rad za rucak. Niti Rockefeller nije bio u pravu. Svaki
cek koji napise pridodaje se njegovom postoje¢em dugu i smanjuje njegov kredibilitet.
Rockefeller ne moze generirati beskonacno mnogo cekova. Tako, ispisivanjem ceka
Rockefeller zapravo mijenja rucak za smanjenje svog kredibiliteta. Na taj su nacin i
Picasso i Rockefeller, u namjeri da besplatno objeduju, zapravo zanemarili kategoriju
oportunitetnog troska.

Izvor: Rabinovitch, F., ,,Personal communication, 1984.

Vaino je zakljuciti kako je pri donoSenju poslovnih odluka potrebno uzeti u obzir
sve troskove, ukljucivsi alternativne ili oportunitetne troskove svih proizvodnih
¢imbenika, bez obzira u kojem su statusu, odnosno posjeduje li ih poduzeée u svojem
vlasnistvu ili ih kupuje. Poduzecu se, dakle, ne isplati koristiti neki resurs ako bi
njegovo koristenje u drugom poduzecu bilo efikasnije, odnosno ako drugo poduzece
moZze postici ve€u proizvodnost toga ¢imbenika. MenadZment stoga treba razmatrati
ekonomske troSkove, odnosno ukupne, a ne samo racunovodstvene troskove, koji
se odnose na stvarne izdatke poduzeca. Sve transakcije i racunovodstveni troskovi
na koje se odluivanjem ne moZe utjecati su sa stajaliSta upravljacke ekonomike
irelevantni te se u procesu odlucivanja mogu zanemariti.

Bilo bi pogresno tvrditi da su racunovodstveni ili povijesni troskovi u procesu
odlucivanja sasvim nepotrebni. Uvidom u prosle troskove i prihode mogu se
dobiti korisne informacije o moguéem kretanju profita. Procjenom odnosa izmedu
povijesnih podataka u svrhu prognoziranja bavi se ekonometrija. Medutim, povijesni
troskovi ipak predstavljaju tek korisnu smjernicu o kretanju bududih troskova.
Njihovu vrijednost moZe procijeniti samo menadZment.

Racunovodstveni troSkovi imaju povijesnu vrijednost jer se odnose na ostvarenje u
prethodnom razdoblju te su vaZni radi sastavljanja financijskih izvijesca. 1z financijskih
izvijeS¢a moguce je kreirati pokazatelje ucinkovitosti ostvarivanja planova. No, oni
ukazuju samo na simptome problema, a ne i njihove uzroke. Racunovodstveni
troskovi vazni su za provedbu tzv. naknadne kontrole, kao najjednostavnijeg oblika
kontrole kojom se mjere ostvareni rezultati i usporeduju s ciljevima, tj. planom.
Cilj ove kontrole je utvrditi zasluge ili odgovornost, nagraditi ili kazniti izvrsitelje te
prikupiti informacije koje su podloga za planiranje poslovanja u sljedeé¢em razdoblju.
U ovom djelokrugu moguce je sagledati njihovu vaznost i s upravljackog aspekta.
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Primjer

Nepravilno sagledavanje troskova vrlo je c¢esto pri upravljanju zalihama. Ako je neki
resurs poduzece nabavilo za 100 kn, a njegova je vrijednost kasnije pala za 50 kn, temelj
za donosenje odluka znacajno se promijenio. Racunovodstvo egzaktno vodi zalihe po
njihovoj pocetnoj cijeni, bez obzira na kasnije promjene. MenadzZer ipak treba uzeti u
obzir ekonomsku prirodu troskova, odnosno njihovu tekucu cijenu. U protivnom, mogao
bi donijeti pogresnu odluku, primjerice da obustavi proizvodnju nekog proizvoda zbog
mogudih gubitaka koji bi pritom nastali jer se u obzir uzela nabavna cijena resursa,
umjesto njegove tekude cijene.

Problematika mjerenja amortizacije takoder moZe dovesti do pogresnih odluka. Ako
je raCunovodstveno odlu¢eno da se za stroj, Cija je nabavna vrijednost 10 000 kn,
koristit metoda linearne amortizacije (1 000 kn godisnje), nakon 10 godina stroj nema
nikakvu vrijednost. Medutim, ako je stroj tada ipak moguce prodati za 500 kn ili ga
koristiti jo$ godinu dana, treba uzeti u obzir ekonomski trosak od 500 kn. Ako se zbog
raCunovodstvene politike uzme u obzir da je troSak koriStenja stroja nakon desete
godine jednak nuli, moZe se do¢i do ekonomski pogresne odluke.

Troskovna terminologija vazna je za donosSenje ispravnih menadZerskih odluka.
Posebno je vazino razlikovati grani¢ne od dodatnih troskova. Granicni troskovi
odnose se na promjenu ukupnih troSkova po jedinici promjene proizvodnje.
Inkrementalni ili dodatni trosak predstavlja promjenu u troskovima kao posljedicu
poduzimanja ili ne poduzimanja neke aktivnosti'®. Drugim rije¢ima, inkrementalni
troskovi odnose se na promjenu u troskovima uzrokovanu odredenom odlukom, kao
sto je, primjerice, uvodenje nove proizvodne linije, marketinske kampanje ili novog
poslovnog odjela. Inkrementalni trosak se stoga jednostavno definira kao promjena
u troskovima do koje dolazi implementacijom neke aktivnosti.

Koncept inkrementalnog troska korisno je usporediti s konceptom grani¢nog troska.
Granic¢ni troSak je posebni oblik inkrementalnog troska. On predstavlja promjenu
u troskovima do koje dolazi kada se output poveca za jednu jedinicu. Medutim,
inkrementalni troSak se odnosi na bilo koju promjenu u troSku do koje dolazi
poduzimanjem neke aktivnosti. Tako je grani¢ni troSak povecanja outputa za jedinicu
zapravo inkrementalni troSak za tu razinu proizvodnje.

TroSkove poduzedéa potrebno je razlikovati u dugom i kratkom roku. U kratkom
roku neki su troskovi fiksni, a neki varijabilni. Fiksne troSkove Cine kamate na
posudeni kapital, zakupnine postrojenja i prostora, porezi na imovinu, kao i place
uprave, Ciji je fiksni iznos odreden ugovorom te se ne moze mijenjati bez obzira na
opseg novostvorene vrijednosti. Varijabilne troskove cine obveze poduzeda za sve
varijabilne ¢imbenike, odnosno ¢imbenike koje je u kratkom roku moguce mijenjati.
To mogu biti pla¢anja za sirovine, amortizacija za postrojenja i opremu, porezi na
promet, neki troSkovi rada itd. Ukupni troskovi tako slijede formulu:

118 Cf. Dobbs, I., Managerial Economics, Oxford University Press, 2000., str. 200.
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TC=TFC+TVC

U praksi, jasna razlika izmedu fiksnih i varijabilnih troSkova nije uvijek moguca. Neki
troskovi mogu imati kako fiksne, tako i varijabilne elemente. Stoga treba uzeti u obzir
i poluvarijabilne troskove kao promjene troskova koje se javljaju kada proizvodnja
padneispod neke odredene graniceili pak poraste. Tako, primjerice, neki troskovi, kao
sto su pla¢e administrativnih radnika, mogu biti fiksni do odredene razine outputa.
Medutim, povedanjem outputa povecava se i potreba za zaposlenicima, Sto poveéava
troskove. Isto tako, poduzeée moZe po ugovoru smanjiti plaée menadzmentu kada
proizvodnja naglo padne, kao i odobriti premije za iznimno povecanje proizvodnje i
prodaje.

U svakodnevnom poslovnom Zargonu pojam fiksni troSak koristi se u dva znacenja:
kao troSak kojega se ne moze izbjeéi jednom kada je nastao (odnosno nepovratni
trosak) i kao trosak inputa koji se ne mijenja s promjenom obujma proizvodnje (kao
pravi fiksni trosak)'’®. Ova dva znadenja je za potrebe menadzZerskog odlucivanja
vazno dobro razlikovati. Njihovo poistovjecivanje vodilo bi pogresnim poslovnim
odlukama. Prisutnost fiksnih troskova u dugom roku ukazuje na mogucnost
ostvarivanja ekonomije obujma pa bi menadZment trebao postaviti cilj proizvodnje
u vec¢im koli¢inama.

Pri analizi troSkovne funkcije potrebno je posebno analizirati tzv. nepovratne (engl.
sunk ili stranded) troskove. To su troskovi na koje se procesom odlucivanja ne moze
utjecati. U kratkom roku neki inputi se ne mogu mijenjati te ih je potrebno platiti
bez obzira proizvodi li se iz njih jedna ili 1000 jedinica outputa. Tako je, primjerice,
potrebno platiti 300 kn za knjigu bez obzira je li student procitao 300 stranica ili
knjigu nije ni otvorio. U kratkom roku kupovina knjiga je fiksni trosak studiranja.
Medutim, ako student knjigu moze prodati antikvarijatu za 100 kuna, onda je utrosio
samo 200 kuna. Tih 200 kuna naziva se nepovratnim troskom, odnosno troskom koji
je nakon placanja zauvijek izgubljen.

Ako poduzeée unajmi neki stroj, mjese¢ni najam predstavlja fiksni troSak. Ako se
pak odluci kupiti stroj te ga uskoro prodati, ali to ne uspije, a stroj nema alternativne
upotrebe, troSak kupovine predstavlja nepovratni trosak. Moze se zakljuditi:
Sto je neka imovina specijaliziranija ili unikatna, za nju je ogranicenije trzZiste prodaje
pa se za poduzece povecavaju nepovratni troskovi. Nepovratni trosak moZe se
nalaziti i u buduénosti’®®. Tako, primjerice, obvezujué¢i ugovor moZe zahtijevati
plaéanje troskova dostave. Ako se dostava ne moZe otkazati, sa stajaliSta odlucivanja
ovo je nepovratni trosak. lako je nepovratne troskove najbolje ignorirati, moguée ih
je i ukljuciti u analizu.

Op¢i pristup analizi troskova za menadZment trebao bi biti sljededi: troskove
najprije treba podijeliti na nepovratne i one koji se mogu izbjeéi. Navedena podjela

119 Png, I., Lehman, D., op. cit., str. 189.
120 Dobbs, I., Managerial Economics, Oxford University Press, 2000., str. 201.
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ovisi o proslim odlukama i pravcima djelovanja te horizontu planiranja. MenadZment
bi trebao ignorirati sve troskove koji su nepovratni za tekudi horizont planiranja, a
potom troskove koji se mogu izbjeci treba analizirati i podijeliti na fiksne i varijabilne.
Ova podjela ovisi o tehnologiji poslovanja. Prisustvo znacajnih dugorocnih fiksnih
troSkova ukazuje na mogucnost postizanja ekonomije obujma. MenadZment bi
u tom slucaju trebao teZiti poveéanju opsega proizvodnje, odnosno djelovanju na
relativno velikom obujmu.

MenadZment treba razlikovati troSkove na koje moZe utjecati od onih na koje ne
moze te ih je najbolje ignorirati. Tako se mogu razlikovati neizbjezni od troSkova
koje je moguce izbjeci. Neizbjezni troskovi ¢e se dogoditi u buducnosti i na njih
menadZer ne moZe utjecati. Stoga je menadZersku pozornost potrebno usmjeriti na
troskove koje je moguce izbjeci. Kako vrijeme odmice takvih je troSkova sve vise.
U konacnici mogude je cak i zatvoriti poduzece. Medutim, u kratkom roku neke
troskove nemogude je izbjeci. No, iako je neke troSkove kratkoro¢no mogude izbjedi,
to se ne preporucuje. Tako se, primjerice, trosSkovi odrZavanja mogu izbjeci, ali ¢e
to rezultirati ve¢im brojem kvarova i smanjivanjem Zivotnog vijeka predmeta. U
efikasno vodenom poduzeéu neki troskovi mogu se izbjeci ako se poduzece odrekne
neceg drugog®.

Potrebno je razlikovati i troskove koje je moguce kontrolirati od onih koje nije
moguce kontrolirati. Njihovo razlikovanje ovisi o aktivnostima osobe koja donosi
odluke, odnosno o menadimentu. Svi troSkovi do neke mjere pripadaju ovim
dvjema kategorijama. No, neki troskovi, kao $to su to porezni troskovi, ipak pretezito
spadaju u kategoriju troskova koje nije moguce kontrolirati. MenadZer opcenito
nece trositi vrijeme na troSkove koje ne mozZe kontrolirati jer na njih ne moze
utjecati. No, ako je te troSkove do odredene mjere moguce smanjiti, menadzer c¢e
poduzimati odgovarajuce aktivnosti da se to dogodi. Vazno je sagledati mogucnost
kontrole troskova sa stajalista sustava menadZmenta. Tako ako se neki troSak ne
moze kontrolirati na niZoj razini menadZmenta, mozda ¢e ga biti moguce kontrolirati
na visoj razini.

Na kraju, moguce je razlikovati privatne od drustvenih troskova'?. Privatni troSkovi
se odnose na troskove nekog subjekta pri obavljanju neke djelatnosti. Za poduzecée
to su troskovi koji su vazni pri donoSenju odluka. Drugim rijeCima, to su interni
troskovi. Drustveni troskovi ukljucuju eksterne troskove koji se prenose na druge
strane pa ih je Cesto tesko vrjednovati. Tako, primjerice, motorist izaziva zagadenje
i zakréenje prometa, Sto ima utjecaja na druge ljude. Pri koriStenju goriva postoje
interni i eksterni troSkovi. EkoloSka naknada pri kupnji goriva je stoga pokusaj
da se ove eksternalije internaliziraju. Drustveni troskovi vaZzni su za donosenje
odluka u javnom sektoru, pri ¢emu se Cesto koristi cost-benefit analiza. U procesu
menadZerskog donosenja odluka u poduzeéima ovi se troskovi najces¢e zanemaruju.

121 Southwick, L. Jr.,, Managerial Economics, Business Publications, 1985., str. 266-267.
122 Wilkinson, N., op. cit., str. 215.
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Eksternalije u talentima: Silicijska dolina

Iznimna koncentracija poduzeca elektronicke, racunalne i slicnih industrija moze se naci
na poluotoku izmedu zaljeva San Francisco i Tihog oceana. Ovaj prostor, kolokvijalno
poznat pod nazivom Silicijska dolina, dom je mnogim vodeéim proizvodacima visoke
tehnologije, kao sto su Apple Computer, Hewlett-Packard, Intel i Sun Microsystems.
Dvije su institucije imale klju¢nu ulogu u razvoju Silicijske doline — Sveuciliste Standford
i Istrazivacki centar (PARC) Xerox Paolo Alto. Temeljna i primijenjena istraZivanja na
tim dvjema institucijama pruzila su osnovicu za mnoge uspjesne proizvode visoke
tehnologije. U Xerox PARC-u Robert Metcalfe i David Baggs izumili su Ethernet lokalnu
mrezu. Matcalfe je 1979. godine napustio Xerox PARC i osnovao 3Com (tri C-a oznacavaju
pojmove kompjuter, komunikacija i kompatibilnost), koji je komercijalizirao Ethernet
tehnologiju. 3Com je od tada postao vodeci proizvodac podatkovnih mreznih sustava.

Zaposlenici i studenti Sveucilista Standford uspostavili su pak nekoliko najuspjesnijih
poduzeca Silicijske doline. Sandy Lerner i Len Bosach pokrenuli su Cisco Systems dok
su radili na Standfordu, a 1986. godine posvetili su se samo vodenju poduzeca koje je
postalo najveci svjetski proizvodac rutera i drugih mreznih sustava.

U travnju 1994. godine dva poslijediplomca na Stanfordu, David Filo i Jerry Yang
zapoceli su s indeksiranjem Interneta. Njihov je hobi ubrzo prerastao u Yahoo! Dva
poslijediplomca na Stafordu, Sergey Brin i Lawrence Page, pokrenuli su Google koji je
ubrzo postao najpopularnijom traZilicom na Internetu.

Izvori: Smith, D. K., Alexander, R. C., Fumbling the Future, William Morrow, New York, 1988., str.
95-103.

Mickey Mouse eksternalije

Kompanija Walt Disney vlasnik je Disneylanda u Anaheimu, Kalifornija. Ovaj tematski
park okruZuje stotine motela, restorana, suvenirnica i sl. Posjetitelji Disneylanda glavni
su izvor prihoda ovih objekata. Kasnih 80-ih godina Disney je odlucio pokrenuti opsezan
investicijski program kako bi prosirio Disneyland. Prije pocetka radova, kompanija
je tajno kupila velik dio zemljista oko parka, ukljucujuci Disneyland Hotel i to za 200
milijuna dolara. Slicno nacelo Disney je primijenio kada je razvijao svoj tematski park
na otoku Lantau u Hong Kongu. Kao preduvjet za ulaganje, vlada Hong Konga dodijelila
je Disneyu 20-godisnju opciju da kupi i susjedno zemljiste. Vlada je kasnije takoder
pristala ograniciti koriStenje zemlje, zraka i mora u blizini parka. Okolne zgrade bile su
ogranicene po visini, zrakoplovi su imali zabranu prelijetanja iznad parka, a brodovi su
uklonjeni s morskog horizonta. lako na prvi pogled neobicni, ovi zahtjevi imaju svoje
objasnjenje. Disney vaznim elementom ugodaja u parku smatra Cinjenicu da ljudi izvan
njega ne mogu vidjeti unutra, dok oni unutra nemaju pogled na vanjski “stvarni svijet.”

Izvor: «Disney given controls over area around park», South China Morning Post, 20. studenog,
1999.
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4.2. Analiza troskovnih funkcija u kratkom i dugom roku

Funkcije troSkova prikazuju minimalne troSkove pri razli¢itim fazama procesa
stvaranja vrijednosti, uz pretpostavku da poduzeée primjenjuje najjeftiniju
kombinaciju ¢imbenika pri svakoj razini procesa proizvodnje. Ukupni troskovi dobiju
se tako da se optimalna koli¢ina svakog primijenjenog ¢imbenika pomnoZi s cijenom
tog ¢imbenika te se vrijednosti zbroje. Pri definiranju funkcije troskova vrijednost
svih ¢imbenika treba odrediti prema njihovim ukupnim troskovima, odnosno prema
zbroju njihove implicitne i eksplicitne komponente. Nadalje, potrebno je poznavati
i kategorije prosjecnih fiksnih troskova, prosjecnih varijabilnih troskova, prosjecnih
ukupnih troskova te grani¢nih troskova. Prosjecni fiksni troskovi jednaki su omjeru
ukupnih fiksnih troSkova i koli¢ine proizvodnje.

aFc=1¢
Q

Prosjec¢ni varijabilni troskovi jednaki su omjeru ukupnih varijabilnih troSkova i
koli¢ine proizvodnje:

Avc:m
Q

Ukupni prosjecni troSkovi jednaki su ukupnim troSkovima po kolicini proizvodnje:

arc=1¢
Q

Granicni troskovi jednaki su promjeni ukupnih troSkova kada se proizvodnja poveéa za
jedinicu. Buduci da se fiksni troskovi ne mijenjaju s obzirom na koli¢inu proizvodnje,
grani¢ni troSkovi jednaki su i promjeni varijabilnih troSkova pri poveéanju proizvodnje
za jedinicu.

ATC ATVC
MC=——=——

AQ AQ
MenadZeri su Cesto viSe zainteresirani za prosjecne, a ne ukupne troskove i to zbog
sljedecih razloga!®:

e Prosjecni troskovi pruzaju bolju mjeru izvedbe poduzeéa u smislu efikasnosti. Na
taj nacin usporedba podataka vremenskih serija i onih iz razli¢itih odjela postaje
jednostavnija.

e Prosjecne troskove je moguce izravno usporedivati s cijenom, Sto omoguduje
donosenje odluka s obzirom na razinu profita.

e TroSkovne odnose s razinom outputa jednostavnije je razumjeti kada se koriste
prosjecne vrijednosti.

123 Wilkinson, N., op. cit., str. 217-218.
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Grafikon 2 prikazuje krivulje kratkoro€nih ukupnih i jedini¢nih troskova. TFC su
jednaki bez obzira na opseg proizvodnje. TVC su jednaki nuli kada proizvodnje
nema. U pocetku poduzeée s fiksnim ¢imbenicima primjenjuje vrlo malo varijabilnih
¢imbenika pa zakon opadajudih prinosa ne djeluje. Zbog toga krivulja TVC raste po
opadajuéoj stopi. Nakon toga djeluje zakon opadajuéih prinosa i krivulja TVC raste po
rastucoj stopi. Krivulje AVC, ATC i MC opadaju, a potom rastu, odnosno imaju oblik
slova U. AFC stalno opadaju jer se ukupni fiksni troskovi raspodjeljuju na sve vedi
broj jedinica proizvodnje. MC su jednaki nagibu krivulja TC ili TVC. MC doseZe svoj
minimum ranije, odnosno za nizu razinu proizvodnje i odozdo sijece krivulje AVC i
ATC u njihovim najniznim tockama.

Grafikon 2. Krivulje kratkoro¢nih ukupnih i prosje¢nih troSkova
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TVC
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Razlog zbog kojega krivulja AVC ima oblik slova U je sljededi: ako je rad jedini
varijabilni ¢imbenik, TVC za bilo koju razinu proizvodnje jednak je umnosku cijene
rada i koli¢ine koristenog rada. Prosjecni varijabilni troSak u konacnici se moze izraziti
kao omjer cijene rada i prosjecne proizvodnosti rada.

TVC_W_L_ woow
Q Q Q/L AP

Buduci da prosjecni proizvod rada u pocetku raste, doseze maksimum te potom
opada, inverzijom prema gornjem izrazu proizlazi da krivulja AVC u pocetku opada,
doseZe minimum i potom raste. Buduci da krivulja AVC ima oblik slova U, krivulja
ATC ima isti oblik. Krivulja ATC opada i nakon $to krivulja AVC pocinje rasti sve dok
smanjenje AFC premasuje povecanje AVC.

Razlog zbog kojega krivulja MC ima oblik slova U, a sukladno prethodnim tezama, je
sljededi: ako je rad jedini varijabilni ¢imbenik, MC u svakoj fazi proizvodnje jednak je
umnosku cijene rada i dodatne koli¢ine rada potrebne za povecéanje proizvodnje za
jedinicu. Grani¢ni troSak u konacnici se moZe izraziti kao omjer cijene rada i grani¢ne
proizvodnosti rada.

_ATVC  Awl)  w w

mcC = =
AQ AQ AQ/AL MP.

Bududéi da granicna proizvodnost rada prvo raste, doseze maksimum te potom
opada, inverzijom prema gornjem izrazu proizlazi da krivulja MC prvo opada,
doseZze minimum i potom raste. Rastucéi dio krivulje MC odraZava djelovanje zakona
opadajucih prinosa.

Pri svakoj razini proizvodnje, ukupni, prosjecni i grani¢ni troSkovi ovise o operativnoj
tehnologiji poduzeca. Ova Cinjenica ima dvije implikacije!?*. Prilagodbom tehnologije
krivulje troskova se mijenjaju. Bolja tehnologija u pravilu jamdci i nize troskove.
Tako, primjerice, ako proizvodac primijeni tehnologiju koja omogucuje nize fiksne
troskove, doci ¢e do smanjenja ukupnih prosjecnih troskova. Tehnologija koja
osigurava nize varijabilne troSkove smanjit ¢e prosjeCne varijabilne i grani¢ne
troskove. Druga implikacija odnosi se na Cinjenicu da e razliciti proizvodaci imati
razlicite tehnologije i stoga razli¢ite troskovne krivulje. Razli¢ita poduzeca tako mogu
imati i razliciti odnos fiksnih i varijabilnih troskova.

Dugi rok je razdoblje u kojem su svi troskovi varijabilni, a njegova duljina ovisi o
industrijskoj grani. Krivulja dugoroc¢nih ukupnih troskova (LTC) izvodi se iz putanje
ekspanzije poduzeda i prikazuje minimalne ukupne troskove pri razli¢itim razinama
proizvodnje!®. Dugorocni prosjecni troskovi (LAC) dobivaju se prema formuli:

124 Png, |, Lehman, D., op. cit., str. 89.
125 Cf. Salvatore, D., op. cit., str. 279-281.
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LAC=£
Q

Krivulja dugoro¢nih prosjecnih troSkova prikazuje najniZze prosjeCne troskove za
svaku razinu proizvodnje kada poduzeée moze sagraditi najprikladnije postrojenje za
svaku razinu proizvodnje. Poduzece moze izgraditi samo nekoliko ili viSe postrojenja
razli¢ite veli¢ine. Dugi rok se stoga naziva i horizont planiranja jer se smatra da
poduzece moze izgraditi postrojenje koje minimalizira troskove na bilo kojoj razini
proizvodnje. S tim u vezi, tekuée poslovanje se odvija prema kratkoro¢nim planovima,
dok se dugoro¢nim planovima moZe optimalizirati funkcija stvaranja vrijednosti,
odnosno unaprijediti i efektivnost i efikasnost.

Dugorocni grani¢ni troskovi mjere promjenu ukupnih dugorocnih troskova po jedinici
promjene proizvodnje:

imc =ALC
AQ

Krivulja LMC doseZe najnizu tocku za nizu razinu proizvodnje nego krivulja LAC te
sijeCe krivulju LAC odozdo u njenoj najnizoj tocki (grafikon 3).

Grafikon 3. Krivulje dugorocnih prosjecnih i grani¢nih troskova

A
LAC
LMC

LMC

LAC

Proizvodnja (Q)'

Oblik krivulje dugorocnih prosjecnih troskova ovisi o rastuéim, konstantnim i
opadajuéim prinosima na opseg. Oblik U krivulje kratkoroc¢nih prosjecnih troskova
temelji se na djelovanju zakona opadajuéih prinosa koji se javljaju zbog postojanja
fiksnih troskova u kratkom roku. Oblik slova U krivulje LAC temelji se na pretpostavci
da ustede zbog opsega prevladavaju na malim razinama proizvodnje, a disekonomije
opsega prevladavaju na viSim razinama proizvodnje. Rastuci prinosi na opseg
odraZavaju se na opadanje krivulje LAC, a opadajudi prinosi na opseg odraZzavaju se
na rast krivulje LAC.
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Rastudi prinosi na opseg ili opadajudi troskovi dominantno nastaju zbog tehnoloskih
i financijskih razloga'?®. Na tehnoloskoj razini ustede nastaju zbog mogucnosti vecée
podjele rada i specijalizacije te upotrebe specijaliziranijih i produktivnijih strojeva.
Veda poduzeéa mogu koristiti specijaliziranu opremu i rad u proizvodnom procesu,
primjerice koriStenjem proizvodne trake. Ako je poduzece malo i zaposljava tek
nekoliko radnika, svaki radnik ¢e vjerojatno obavljati nekoliko poslova. Radnici ¢ée
se stoga viSe kretati po postrojenju, neprestano mijenjati alat itd., gubeci pritom
vrijeme. Vece postrojenje omogucit ¢e specijalizaciju radnika za jedan posao, sto ¢e
dovesti do usteda zbog smanjene potrebe kretanja i mijenjanja alata. Proizvodna
traka ima prednosti zbog poveéanja produktivnosti, kako rada, tako i kapitala. Ovi
procesi traze velika pocetna ulaganja. Kao posljedica veée specijalizacije dolazi do
smanjenja jedini¢nih troskova.

Neka fizi¢ka svojstva opreme i strojeva takoder dovode do rastucih prinosa na opseg.
Kako se povecava veli¢ina, volumen se povecava brZe nego raspoloZivi prostor. Tako
udvostrucenje teZine broda vise nego udvostrucuje njegov kapacitet za prijevoz
tereta bez udvostrucenja troSkova. Zbog toga je potrebno manje nadglednika,
rezervnih dijelova itd. Buduci da volumen Cesto determinira output, dok raspoloZiva
povrsina odreduje troskove, jedini¢ni troskovi opadaju kako se povecava veli¢ina.
Ovo spoznaja posebice je vazna u industrijama transporta i skladistenja te objasnjava
razloge razvijanja jumbo i super jumbo jetova i supertankera. Kao primjer moze se
uzeti i razvoj kamiona koji se koriste za prijevoz materijala iz rudnika. Njihova je
prosjec¢na nosivost u SAD-u 50-ih godina proslog stolje¢a bila 20 tona, 70-ih godina
150 tona, dok sada iznosi oko 300 tona. Tehnoloske ustede takoder se nazivaju i
ustedama postrojenja.

Povecanjem veli¢ine poduzeéa dolazi i do usteda u smislu opadajuéih troskova ili
rastu¢ih prinosa na opseg. Veca poduzeca ceSée dobivaju koliinski popust pri
kupovini inputa, mogu povoljnije prodavati obveznice i dobiti bankarske zajmove
uz nize kamatne stope. Popusti koji se ostvaruju na ovaj nacin odnose se kako na
kupnju sirovina i materijala, tako i na kupnju reklamnog prostora. Veée poduzece
zakupit ¢e dvostruko vise reklamnog prostora ili viemena, a ukupni troskovi bit ¢e
Cesto viSe nego dvostruko manji u odnosu na iznos potreban za manja poduzeca.
Sasvim je ocito da veéa poduzeca novac mogu posuditi po niZim kamatnim stopama
jer imaju bolji kreditni rejting. Osim toga, na raspolaganju im stoji veci broj izvora
financiranja. Tako mogu koristiti trZiSte kapitala, primjerice izdavanjem komercijalnih
zapisa, obveznica ili dionica. Financijske ustede nazivaju se i ustedama poduzeca jer
se javljaju na razini poduzeca.

Disekonomije obujma mogu se tako vise pripisati menadzZerskim, nego tehnoloskim
¢imbenicima?’. Opadajuéi prinosi na opseg javljaju se prije svega zbog problema
organizacijskog uskladenja ili menadZerskih disekonomija. Kako poduzece vise
proizvodi, to postaje i veli¢inom vecde pa njime postaje teze upravljati. Ako u nekom
poduzedu postoji ovakva situacija, javljaju se menadzerske disekonomije koje se

126 Salvatore, D., op. cit., str. 285-286.
127 Davies, H., Lam, P-L., op. cit., str. 175.
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povecavaju kako se povecéava output te pocinju premasivati tehnoloske ekonomije.
Moze se diskutirati o tome je li to zaista neizbjezno, no problem kontrole ipak se
javlja. S povecanjem opsega poslovanja rukovodenje u smislu uskladenja postupaka
pojedinih jedinica poduzeéa postaje sve sloZenije. Poduzeée takav problem
nastoji rijesiti zaposljavanjem viSe administrativnih radnika, Sto takoder povecdava
jedini¢ne troSkove. Povedavaju se troSkovi komuniciranja, postaje sve teZe pratiti
tokove informacija, javljaju se konflikti, djelotvornost se smanjuje pa troskovi po
jedinici rastu. Ako je poduzecde hijerarhijski organizirano, svaki pojedinac mozZe
efikasno djelovati u okviru ograni¢enog raspona kontrole!?. Veca organizacija stoga
podrazumijeva i vise hijerarhijskih razina. Bududéi da informacije koje putuju s vrha
prema dnu hijerarhije i obrnuto trebaju prijeci kroz veéi broj razina i pojedinaca,
povecéava se mogucénost za namjernu ili nenamjernu distorziju.

Kako se povecava koli¢ina poslovnih detalja, postaje nemoguce da ih jedna osoba u
potpunosti apsorbira, a razmjena informacija izmedu veéeg broja ljudi postaje sve
manje efikasna. No, ako poduzedée nije organizirano hijerarhijski, ovi argumenti gube
na snazi. S druge pak strane, postavlja se pitanje kako drugacije poduzece koje ima
veliku proizvodnju moZe biti organizirano, ako ne sustinski hijerarhijski. Organski
organizacijski oblici obi¢no ukljucuju povezivanje pojedinaca koji su ukljuceni u
tehnoloski nepovezane aktivnosti, a ne koordinaciju veée koli¢ine proizvodnje.
Problem komuniciranja je glavni razlog zasto velika poduzeéa dio poslovanja
outsourcingom prepustaju drugima i pokusavaju stvoriti Sto plosnatije organizacijske
strukture.

Moguce je ipak identificirati i tehnicke disekonomije. Povecana specijalizacija tako
moze dovesti do koristi, ali i poteSkoc¢a. Radnici koji rade repetitivne poslove mogu
patiti od smanjene motivacije koja pak smanjuje produktivnost te moZe dovesti do
nemira. Broj izgubljenih radnih dana zbog sStrajkova Cesto je visi u industrijama koje
imaju takve procese. Osim toga, zaustavljanje rada u ovakvim industrijama zbog
Strajkova ili kvarova strojeva Cesto izaziva zaustavljanje cijelog proizvodnog procesa
zbog meduovisnosti operacija. Mogu se javiti i disekonomije transporta. Tako velika
poduzeca, posebice ako koriste jedno postrojenje, mogu imati dodatne transportne
troskove kada pokusavaju povecati trziste. Mogu se javiti i druge nepogodnosti u
smislu manje fleksibilnosti, sporije brzine odgovora na zahtjeve okruZenja i smanjene
mogucénosti da se kupcima ponude osobne usluge.

U praksi snage rastuéih i opadajucih prinosa cesto djeluju usporedo. U praksi
je takoder cesto da krivulja LAC ima L oblik. To znadi da se ustede zbog opsega
prilicno brzo iscrpe i nakon toga prevladavaju konstantni ili skoro konstantni prinosi.
U industrijama koje djeluju kao prirodni monopoli (javha dobra) krivulja LAC
neprekidno opada kako poduzece povecava opseg poslovanja do tocke gdje bi samo
jedno poduzece moglo zadovoljiti ukupno trZiste za proizvod ili uslugu djelotvornije
nego vise poduzeca. lako lokalna vlast tolerira monopolsku situaciju, cijena je ipak
regulirana propisima.

128 Raspon kontrole definira se kao broj pojedinaca izravno podredenih jednom nadredenom.
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Organizacija poduzeca: ¢imbenik uspjeha

Poduzeca se zbog svoje veli¢ine sve ¢esce suocavaju s rastué¢im jedini¢nim troskovima.
Tako primjerice Birmingham Steel Corporation, relativno mala celicana, moZe proizvesti
tonu Celika s tek trecinom radne snage u usporedbi s najvecim svjetskim celicanama. Mali
pogoni i organizacijske jedinice te fleksibilna radna pravila razlog su ovakvog rezultata.
Zbog opadajucih prinosa na opseg velika americka poduzeca ne uspijevaju ostvariti
Cak niti prosjecne stope povrata na investirani kapital karakteristican za industriju u
kojoj djeluju?. Upravo su manja poduzeéa vode u tehnoloskom razvoju i inovacijama,
a generiraju i najvise novih radnih mjesta. Prema misljenju Petera Druckera poduzeca
srednje veli¢ine (od 200 do 4 000 zaposlenika) generiraju najvise ekonomskog rasta i
inovacija. Zbog toga velika poduzeéa mijenjaju nacin upravljanja kako bi ostvarila vecu
fleksibilnost i adaptabilnost. To se postiZze reorganizacijom kako bi se stvorile manje,
decentralizirane organizacijske jedinice u kojima menadZment ima viSe autonomije u
radu. Tako je AT&T svojih Sest poslovnih podrucja podijelio u 19 manjih organizacija.
Hewlett Packard se reorganizirao u 50 jedinica odnosno profitnih centara.

4.3. Analiza krivulje uc¢enja

S povedanjem opsega poslovanja troskovi se smanjuju i zbog jos$ jednog razloga:
ucenja i stjecanja iskustva u procesu stvaranja vrijednosti. Opcéenito, zbog stjecanja
iskustva skracuje se vrijeme potrebno za obavljanje nekih operacija te se na taj
nacin poboljSavaju rezultati, odnosno smanjuju troskovi i poveéava produktivnost.
Ucenje i stjecanje proizvodnog iskustva tako pridonosi unaprjedenju efikasnosti.
Ova pojava prikazuje se tzv. krivuljom u€enja. Krivulja ucenja prikazuje opadanje
prosjecnog troska proizvodnog ¢imbenika u odnosu na povecéanje kumulativne
koli¢ine proizvodnje. Buduéi da se prosjecni troSkovi smanjuju prema opadajucoj
stopi, krivulja ucenja je konveksna u odnosu na ishodiste (grafikon 4).

Grafikon 4. Krivulja u¢enja

A
Prosjecni
troskovi

»

Kumulativna ukupna proizvodnja

129 Byrne, J. A,,,Is Your Company Too Big?“, Business Week, 27. ozujka, 1989., str. 84-94.
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Krivulja uCenja moze biti izraZzena fizickim velicinama (brojem radnih sati), ali i
veli¢inom troskova, posebno ako pritom dolazi do usteda zbog povedéane proizvodnje
istovrsnih proizvoda®®. TroSak proizvodnje opada kako poduzece stjece iskustvo u
proizvodniji, Sto je posebice znacajno u industriji zrakoplova. Troskovi tako najéesée
opadaju iz sljedecih razloga®!:

1. unaprjeduje se produktivhost rada, radne metode se bolje prilagodavaju,
unaprjeduje se organizacija i odrzavanje te se radi manje gresaka,

2. eliminiraju se elementi defektnih procesa, a popratne aktivnosti i procesi se
redizajniraju i unaprjeduju.

Krivulja u¢enja moze se algebarski izraziti na sljededi nacin:
odnosno C=aQ’ U=aTP

gdje je C, odnosno U prosjecni troSak cimbenika Q-te, odnosno T-te jedinice
proizvodnje, a prosjecni trosak prve jedinice proizvodnje. Parametar b c¢e biti
negativan jer se prosjecni troSak ¢imbenika smanjuje kada se kumulativha ukupna
proizvodnja povecava. Sto je veéa apsolutna vrijednost parametra b, brze se smanjuju
prosjecni troskovi ¢imbenika. Logaritmiranjem obiju strana dobije se:

logC = loga + blogQ

gdje je b nagib krivulje u¢enja. Parametri a i b mogu se ocijeniti regresijskom analizom
na temelju povijesnih podataka o prosjecnim troskovima i kumulativnoj proizvodniji.

Treba spomenuti i da krivulja uenja u svom grafickom prikazu moZe biti i naglo
prekinuta. To znaci da su postojeci procesi i oprema postali zastarjeli te ih treba
zamijeniti novim verzijama, kako bi se zadrZala konkurentnost. Tada se krivulja
ucenja zamjenjuje novom.

Pri razmatranju krivulje ucenja moguce je izracunati i tzv. ¢imbenik iskustva
odnosno postotak ucenja!®’. Postotak ucenja se definira kao razmjer (proporcija)
kojim se input (ili pripadajuéi trosak) smanjuje kada se output poveca dvostruko.
Opcenito govoredi, krivulja u¢enja opisuje kako dvostruko poveéanje kumulativnog
outputa utjeCe na granicne troskove. Ako dvostruko povecanje rezultira smanjenjem
grani¢nog troska za 20%, kaZe se da je stopa ucenja 80%. Krivulja uéenja moze se
izraziti na sljedeci nacin:

C
L=-2*100

1

130 Skoko, H., ,Ekonomija obujma u funkciji uspjesnosti“, Racunovodstvo, revizija i financije, god. 6,
2001.

131 Dobbs, 1., op. cit., str. 180.

132 McGuian, J. R., Moyer, R. C., op. cit., str. 180.

Cimbenik iskustva
ili postotak ucenja
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gdje je C input (ili tro3ak) za Q, jedinicu outputa, a C, je troSak za Q,=2Q, jedinicu
outputa. Primjer: troskovi rada poduzeca za Q =50 jedinica outputa su C,=650 kn, a
troskovi rada za 2Q,=100 jedinica outputa su 530 kn.

_530

L 0*100=81,5%

Postotak u¢enja za troskove rada u toj proizvodnji je oko 82%, Sto ukazuje da troskovi
rada opadaju za oko 18% svaki put kada se output udvostruci. Usporedbe radi, u
industriji suvremenih zrakoplova uceci koeficijent se krece izmedu 75 i 78%"33.

Teorijski se medu prvima krivuljom ucenja bavio Arrow™*, a ucinci krivulje ucenja
procjenjivani su za razliCite industrije!®. Uceéi postotak se odreduje statistickom
analizom stvarnih troskovnih podataka za slicne proizvode. Stewart navodi da je
ucedi postotak u zrakoplovnoj industriji 85%, u brodogradnji 80-85%, a u industriji
sloZenih strojeva 75-85% itd.**® Postotak krivulje ucenja u praksi se vec¢inom krece
izmedu 60 i 90%. Kada postoje znacajni uceci ucinci, oni za poduze¢e mogu znaciti
znaCajne strateske prednosti. Etablirano poduzeée ¢ée tada ubrzano povedavati
koli¢inu proizvodnje kako bi zbog ucecih uéinaka smanijilo troskove®*’.

Kako bi se iskoristile prednosti krivulje u¢enja, menadZment bi za nove proizvode
trebao postaviti cijene koje su ispod razine kojom se maksimaliziraju tekuéi profiti,
buducdi da se ocCekuje da ée troskovi u buduénosti biti niZi, a profiti stoga visi. Mnoga
poduzeca prihvatila su strategiju odredivanja cijena na osnovi procjene ucinaka
krivulje u€enja. Kako bi se na pravi nacin utvrdile cijene, poduzeée treba izvrsiti
procjenu kako ée se troskovi mijenjati s pove¢anjem proizvodnje. Ako ¢e se troskovi
znacajnije smanjivati zbog povecanja narudzbi ili zbog veceg broja buducih narudzbi,
bilo bi korisnije cijene postaviti ispod razine jedinicnog troska za prve jedinice
proizvodnje. Takva politika cijena ¢e osigurati ponovljene narudzbe. Povecanje
razine proizvodnje tako ¢e dovesti do nizih bududih jedini¢nih troskova pa ce se
pocetni gubici nadoknaditi kasnijim poveéanjem prihoda od prodaje.

133 Reinhardt, U. E., ,Break-Even Analysis for Lockheed Tri-Star: An Application of Financial Theory”,
The Journal of Finance, rujan 1973., str. 821-838.

134 Arrow, K. J., «The Economic Implications of Learning by Doing», The Review of Economic Studies,
god. 29, br. 3, 1962., str. 153-173.

135 Ghemawatt, P., «Building Strategy on the Experience Curve», Harvard Business Review, god. 63,
1985., str. 143-149.

136 www.cost.jsc.nasa.gov/learn.html, posjet 18. veljace, 2013.

137 Porter, M. E., Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, Free
Press, New York, 1980.
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Ucinci krivulje u€enja na primjeru poduzeca

Neka su poduzeca ovakvu strategiju odredivanja cijena primijenila vrlo uspjesno. Kada
je trziste poluvodica bilo relativno mlado, poduzeée Texas Instruments je odredilo
cijenu svojih proizvoda koja je bila manja od tadasnjih troskova, kako bi u buduénosti
povecalo output, odnosno kumulativhu ukupnu kolicinu proizvodnje®%. Vjerujuéi da ¢e
krivulja ucenja biti relativno strma, menadzment je ocekivao da ¢e doc¢i do smanjivanja
prosjecnih troskova na nacin da ¢e se proizvodnja i prodaja po toj cijeni pokazati
profitabilnima. Ovakva strategija pokazala se iznimno uspjesnom. Kako je poduzece
smanjivalo cijene, konkurenti su napustali trZiste, output kompanije je rastao, troskovi
se dodatno smanjivali, a profiti rasli.

Od krivulje ucenja znacajne koristi imao je i Ford Motor Company sa svojim poznatim
Modelom T. Radi znacajnih troskovnih usteda zbog ucenja njegova cijena je u razdoblju
izmedu 1908. i 1923. godine opala s oko 3 000 na ispod 1 000 dolara®®*. Ford je cilju
smanjenja troskova pristupio strateski: poveéana je standardizacija, proizvodna linija je
bila manje diversificirana u odnosu na konkurente, a unaprjedenja modela takoder su
bila rjeda nego kod konkurenata. Tako je smanjeno vrijeme proizvodnje, a podjela rada
je povecana.

No, nisu sva poduzeca u sniZzavanju troSkova bila uspjesna kao Ford. U situacijama
velike fluktuacije radne snage te kada poduzece nije u mogucénosti privuci zaposlenike
zadovoljavajuce razine strucnosti, do ocekivanih troskovnih usteda nece doci. Tako,
primjerice, kompanija Douglas Aircraft nije ocekivala probleme oko privlacenja
kvalificiranih radnika prilikom planiranja proizvodnje svog modela DC-9. No, u vrijeme
realizacije proizvodnje trziSte rada bilo je tako problemati¢no da je kompanija izgubila
oko 12 000 od ukupno 35 000 zaposlenih radnika. Suprotno ocekivanjima nije doslo do
pada troskova kao posljedice uéenja, kompanija je pretrpjela gubitke, Sto je dovelo do
prisilnog spajanja kojim je nastala kompanija McDonell Douglas.

Model krivulje u€enja naravno ne ukazuje na specificne razloge zasto u nekim
proizvodnim procesima troskoviimaju tendenciju pada kako se povecéava kumulativni
output. Proces ucenja je Zivi proces u kojem mogucénosti za smanjivanje troskova
treba aktivno traziti. Treba stoga napomenuti da je uloga menadZmenta kljucna u
ostvarivanju koristi od krivulje u¢enja. MenadZment treba neprestano procjenjivati
moguce izvore povecanja produktivnosti. To se moZe posti¢éi kontinuiranom
komunikacijom sa zaposlenicima i njihovim motiviranjem da smanjuju troskove
unaprjedenjem poslovnih procesa i radnih aktivnosti. Ovo je posebice znacajno za
japanski stil menadzmenta te predstavlja jedno od temelja njegove konkurentnosti.
Utvrdivanjem kompenzacijskog mehanizma za zaposlenike, koji se temelji na
smanjivanju troskova, koristi imaju i zaposlenici i poduzece. Poduzece ostvaruje
bolju konkurentsku poziciju s obzirom na niZe cijene i unaprjedenje kvalitete te na
taj nacin moze ostvariti poziciju trziSnog vode.

138 Mansfield, E., Managerial Economics, Theory, Applications, and Cases, W. W. Norton&Company,
Inc., 1990., str. 241.
139 Ibd., 243.-244.
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Konkurentnost hrvatske brodogradnje
temeljena na kvaliteti, a ne nizim troskovima

U Brodosplitu je 2012. godine zapocela izgradnja drugog heavy lift broda za prijevoz
teskih tereta za nizozemskog narucitelja. Brodosplit je s kompanijom Jumbo Shipping
sredinom 2011. godine potpisao ugovor o gradnji jednog broda za prijevoz teskih tereta,
s opcijom izgradnje jos dva. Ugovoreni brodovi koji se grade u splitskom brodogradilistu
bit ¢e najvedi u floti Jumbo Shippinga. Heavy lift brodovi za prijevoz teskih tereta su
slozeni projekti kakvi jos nisu gradeni u hrvatskim brodogradilistima. Celnici Jumbo
Shippinga su istaknuli kako je kod odabira brodogradilista presudila kvaliteta brodova
koje isporucuje Brodosplit.

Od 1987. godine Brodosplit-BrodogradiliSte d.o.o. osvojilo je 12 nagrada za “brod
godine”’ u svojoj kategoriji, po izboru magazina Maritime Reporter & Engineering News
i Marine Log iz SAD-a, Ships and Shipping iz Australije i casopisa “The Naval Architect”,
Ciji je izdavac RINA (The Royal Institution of Naval Architects) iz Londona, za razlicite
tipove brodova. Godine 2011. nagradu su dobila dva broda: Ro-Pax brod ,Piana“ za
prijevoz tereta i vozila te brod za prijevoz narancina soka ,Orange Star“. Godine 2009.

tanker ,Stena Progress” proglasen je najboljim svjetskim tankerom.

Ro-Pax brod ,Piana“ dobio je jo$ jedno prestizno medunarodno priznanje. Svedski
ShipPax Information, tvrtka specijalizirana za pruZanje informacija o industriji brodskog
prijevoza putnika i tereta, brodu “Piana” dodijelila je nagradu za inovativna rjesenja u
2011. godini. Brodu je nagrada dodijeljena za potpunu protupozarnu zastitu i za koncept
restorana, stoji u obrazloZenju nagrade ShipPax Informationa, u kojem je navedeno i
kako su ¢lanovi ocjenjivackoga suda bili impresionirani primijenjenim rjesenjima. Brod
“Piana” je namijenjen prijevozu putnika, osobnih i teretnih vozila te opasnog tereta na
relaciji Marseille-Bastia i predan je francuskom narucitelju u prosincu 2011. godine.
“Piana” je sofisticiran i tehnicki zahtjevan brod Cciji je projekt razvijen u Brodosplit-
Brodogradilistu.

U 3. maju je u ozujku 2012. godine porinut tog trenutka najveci asfalt tanker na svijetu
s dva neovisna tanka za prijevoz asfalta na temperaturi od 250 stupnjeva Celzija.
Rijec je o prvom iz serije od Cetiri takva broda koja je rijecki sSkver uspio ugovoriti sa
Svedskom kompanijom Wisby Tankers u izrazito nepovoljnim prilikama na svjetskom
trzistu, pojedinacne vrijednosti tridesetak milijuna dolara. Svoje povjerenje u rijecko
brodogradiliste, bez obzira na uobic¢ajene probleme koji se javljaju kod ovakvih
prototipova brodova, Svedani su pokazali i time $to su za kumu broda odabrali
dugogodisnju “trecemajku”, diplomiranu inZenjerku brodogradnje Milenu Kalajzi¢, koja
rukovodi Biroom za razvoj proizvodnih procesa i investicija. Svedski asfalt tanker dug
je 133 i Sirok 23 metra, a nosivost mu je 15 000 tona. Pogone ga motori koje su za tu
namjenu inovirali i izradili u trecemajskoj tvornici “Motori i dizalice”.

3. maj je dosad za svoje brodove takoder dobio brojne nagrade. Tanker za naftne
proizvode ,Margara“ dobio je nagradu 1999. godine, a nagradio ga je britanski
The Royal Institution of Naval Architects. ViSenamjenski brod ,Taixing” nagradili su
americki ¢asopisi Maritime Reporter and Engineering News i Marine Log te britanski
The Royal Institution of Naval Architects. Nagrade su dobivali i kontejnerski brod




4. Upravljanje troSkovima suvremenog poslovanja

,Jadroplov pride“, tanker za naftu ,Nyhaap“ te brod za rasuti teret i naftu ,Mara
Lolli-Ghetti“.

Izvor: ...: ,,Brodosplit: gradnja drugoga heavy lift broda za nizozemskog narucitelja“, www.
slobodnadalmacija.hr, 17. travnja 2012.; http://www.brodosplit.hr, ...: ,,Uspjeh skverana:
“Piani” nagrada za inovativna rjesenja“, www.slobodnadalmacija.hr, 3. svibnja 2012.;
“Nagrade i priznanja”, www.brodosplit.hr, posjet 30. lipnja 2012., Antesi¢, O.: ,U “3. maju”
porinut trenutno najveci asfalt tanker na svijetu”, www.novilist.hr, 13. ozujka 2012.

4.4. Algebarski oblik troSkovnih funkcija

lako troskovne funkcije mogu imati razlicite oblike, oblik kubne funkcije je najceséi i

najblize aproksimira svaku troskovnu funkciju. Ona glasi:
c(Q)=f+aQ+bQ* +cQ

gdje su a, b, ci f stvarni brojevi koji se trebaju ocijeniti.

Primjer:
TroSkovna funkcija poduzeca glasi:
C(Q)=30+4Q?

Odredite ukupne troskove, fiksne i varijabilne troskove proizvodnje 10 jedinica
outputa.

Ukupni troskovi su:
C(10)=30 + 4*10%= 430

Fiksni troskovi su 30, varijabilni 400.

Za kubnu troskovnu funkciju funkcija grani¢nih troSkova glasi:

MC(Q)=a+2bQ+3cQ’

Razlog tome nalazi se u Cinjenici da su, matematicki gledano, grani¢ni troskovi

derivacija troskovne funkcije s obzirom na output:

dc
MC(Q)=—
Q) )
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Primjer:
Funkcija troskova poduzeca glasi:
C(Q)=30+4Q?

Koliki su grani¢ni troskovi, prosjecni fiksni troskovi, prosjecni varijabilni troskovi
i prosjecni ukupni troskovi za proizvodnju 10 jedinica outputa.

Prosjecni fiksni troSkovi su 30/10=3, prosjecni varijabilni troskovi su
4*100=400/10=40, prosje¢ni ukupni trosak je 430/10=43.

Granicni trosak je derivacija funkcije po Q=80

4.5. Analiza rentabilnosti i poslovna poluga

Pri donoSenju poslovnih odluka menadzZeri proizvodnje se Cesto sluze analizom
rentabilnosti koja je i vaZian alat menadZerskog racdunovodstva. Analizom
rentabilnosti ili analizom pokri¢a troskova utvrduje se odnos izmedu ukupnog
prihoda i ukupnih troskova poduzeca (fiksnih i varijabilnih) pri razli¢itim razinama
proizvodnje. Na taj nacin se odreduje koli¢ina prodaje koja je potrebna kako bi se
pokrili ukupni troskovi. U toj tocki ne ostvaruje se niti dobitak, niti gubitak. Kao Sto
se vidi na grafikonu 5, ukupni troskovi i ukupni prihodi prikazuju se na osi Y, dok
se koli¢ina proizvodnje ili prodaje nanosi na os X. Veli¢ina ukupnoga prihoda (TR)
prikazana je pravcem konstantnog nagiba, ¢ime se ukazuje na konstantnost cijene
proizvoda po jedinici.

Grafikon 5. Analiza rentabilnosti
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Grafikon rentabilnosti, odnosno analiza pokriéa troSkova prikladan je alat za analizu
kakav ucinak bi imala promjena koli¢ine proizvodnje, troSkova i/ili prihoda na
poslovni rezultat. Povecanje cijena mozZe se prikazati poveéanjem nagiba krivulje TR
itd. Analiza rentabilnosti jednostavno se svodi na sljedece izraze. Ukupni prihod je:

TR =P*Q
Ukupni troskovi Cine:
TC=TFC+ AVC*Q
Zatim slijedi:
TR=TC
P*Q =TFC + AVC*Q

TFC
Q=———
P—-AVC

Nazivnik prethodnog izraza naziva se doprinos po jedinici iznad tocke pokrica
i ukazuje koji se dio prodajne cijene moze koristiti za pokrice fiksnih troskova i
ostvarenje profita. MozZe se, takoder, razmotriti situacija kada poduzece Zeli ostvariti
odredenu razinu profita te procijeniti pri kojoj koli¢ini se taj cilj moze ostvariti. U tom
slu¢aju brojniku jednadZbe mozZe se pridodati ciljani iznos profita.

_TFC+T1
P—AVC

lako je analiza tocke pokric¢a troskova vrlo korisna tehnika procjene rizika te se koristi
pri testiranju osjetljivosti poslovnih rezultata, ona ima i neka ograni¢enja. Tako se
pri koriStenju analize rentabilnosti pretpostavlja da poduzeée proizvodi samo jedan
proizvod ili proizvode konstantnog sastava (neki oblik mjesovitih proizvoda). Osim
toga, za koristenje ove tehnike treba ispuniti pretpostavku da su cijene i prosjecni
varijabilni troskovi konstantni pri svim razinama outputa. Fiksni troskovi takoder se
ne mijenjaju s poveéanjem outputa, dok je promjena varijabilnih troSkova razmjerna
promjenama outputa, sto ukazuje na nepostojanje ekonomije obujma ili ucinka
stjecanja iskustva, odnosno ucenja. Jedini ¢imbenik koji utje¢e na razinu troSkova
je povecanje opsega proizvodnje. Ovom metodom se takoder pretpostavlja da je
sve troSkove moguce razdijeliti na fiksne i varijable. Osim toga, nacin proizvodnje
i prodaje proizvoda se ne mijenja, a ne mijenja se ni efikasnost koristenja resursa.

lako se ovom analizom mogu prikazati promjene u okruZenju koje utje¢u na
poslovanje poduzeca, u suvremenom poslovnom okruzenju one su ceste, Sto
smanjuje korisnost primjene ove tehnike u svrhu predvidanja. U konacnici, korisnost
primjene ove tehnike ovisi o kvaliteti prezentiranih podataka. Uz pogresne podatke i
rezultati analize bit ¢e pogresni.
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Analiza pokrica troskova Lockheedova programa Tri Star Airbus

Jedno od kontroverznijih pitanja kojima se 1971. godine bavio americki Kongres bila je
rasprava o opravdanosti odobravanja hitnog jamstva za program L-1011 Tri Star Airbusa
kompanije Lockheed. Kompanija je zatrazila vladino jamstvo za dodatnih 250 milijuna
dolara kredita kako bi zavrsila program razvoja tog velikog komercijalnog mlaznog
zrakoplova. Jamstvo je bilo dizajnirano na nacin da pomogne kompaniji prebroditi krizu
likvidnosti koja je uslijedila zbog prekoracenja troskova na brojnim vojnim ugovorima,
a koje je Ministarstvo obrane odbilo pokriti. Glasnogovornik kompanije tvrdio je da
je program razvoja zrakoplova opravdan, a u opasnosti je samo zbog krize likvidnosti.
Protivnici su pak smatrali kako program nije opravdan te je bez obzira na odobravanje
jamstva osuden na propast.

Rasprava o opravdanosti programa Tri Star u Kongresu gotovo se u cijelosti temeljila
na osnovi procjene prodaje koja ¢e pokriti troskove, odnosno na osnovi analize tocke
pokrica troskova. Generalni menadzer kompanije Lockheed tvrdio je kako ¢e se tocka
pokrica ostvariti pri prodaji izmedu 195 do 205 letjelica, po cijeni koja ¢e varirati izmedu
15 i 16 milijuna dolara po komadu, ovisno o dizajnu interijera. Lockheed je smatrao da
¢e 220 zrakoplova proizvesti u razdoblju od 1971. do 1977. godine, sto bi predstavljalo tri
zrakoplova mjesecno. lako je Lockheed tada imao tek 103 sigurne i 75 mogucih narudzbi
koje su kupci imali pravo otkazati, menadZment Lockheeda bio je uvjeren da ¢e prodaja
porasti i premasiti tocku pokri¢a, a projekt postati komercijalno uspjesan.

No, u svojim proracunima Lockheed u fiksne trosSkove nije ukljucio sve troSkove razvoja
potrebne tehnologije i izgradnje proizvodnih postrojenja. Da je to ucinio, troskovi bi
dosegnuli izmedu 800 milijuna i milijarde dolara pa bi prodaja potrebna za pokri¢e
troskova bila i dvostruko veca od navedene. Projekt Tri Star nije mogao racunati na
ustede zbog slicnih zrakoplova prethodno izradenih u vojne svrhe. Uklju¢ivanjem svih
troskova u kalkulaciju pokazalo bi se da projekt nije ekonomski opravdan.

No, zakon o jamstvu ipak je donesen. Prvi zrakoplov isporucen je u travnju 1972.
godine i to sa Sest mjeseci zakasnjenja. Do 1982. godine kompanija je imala ukupno
244 narudzbe za Tri Star, a po isporu¢enom zrakoplovu gubila je oko 2,9 milijuna dolara
te je iste godine proizvodnja ipak prekinuta. Ovaj primjer ukazuje na vaZznost kvalitete,
odnosno ispravnosti podataka kojima se vrsi analiza. lako je procjena rasta potraznje bila
ispravna, zbog pogresne procjene troskova analiza je rezultirala pogreSnom poslovhom
odlukom.

Izvor: Reinhardt, U. E., ,Break-Even Analysis for Lockheed Tri-Star: An Application of Financial
Theory”, The Journal of Finance, rujan 1973., str. 821-838.

Poslovna poluga je jo$ jedna tehnika koja predstavlja koristan alat u procesu
odlucivanja menadzera. Poslovna poluga (engl. operating leverage) ukazuje na odnos
ukupnih fiksnih i ukupnih varijabilnih troSkova te njihov utjecaj na profitabilnost
poduzeéa. Poslovna poluga je podignutija kada se varijabilni troskovi supstituiraju
fiksnima. Tada ukupni fiksni troskovi rastu, a prosjecni varijabilni troSkovi opadaju. Do
toga moze dodi, primjerice, povecanjem stupnja automatizacije poslovanja, odnosno
uvodenjem suvremene tehnike i tehnologije. Proizvodnja, odnosno prodaja kojom
se mogu pokriti ukupni troSkovi tada raste.
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Reakcija ili osjetljivost ukupnih profita na promjenu proizvodnje ili prodaje moze se
mjeriti snagom poslovne poluge!®. Ona se moZe oznaciti i kao elasti¢nost profita
u odnosu na prodaju. Definira se kao omjer postotne promjene profita i postotne
promjene proizvodnje ili prodaje:

_%ATT _ATT/TI _ATT*Q
%AQ  AQ/Q  AQ*TI

Pritom je:
[M=Q*(P-AVC)-TFC i All=AQ*(P—-AVC(C)
Uvrstavanjem ovih izraza u gornji dobije se:

AQ*(P-AVC)*Q Q(P-AVC)

SPP = -
AQ*[Q*(P—AVC)-TFC] Q*(P—AVC)-TFC

Poslovnu polugu i njen utjecaj na profitabilnost poduzeca ilustrira grafikon 6.

Grafikon 6. Poslovna poluga poduzeca

kn

Dobitak

Q1 Q2 Q3 Q4 Proizvodnja (Q)'

Iz grafikona 6 je vidljivo da je koli¢ina potrebna za pokri¢e troSkova manja kada
poduzeée ima manje podignutu polugu. Pri koli¢ini proizvodnje, odnosno prodaje
od Q,, profit je jednak u oba slucaja. No, povecanjem koli¢ine proizvodnje i prodaje
iznad koliCine od Q, profit poduzeca je veci ako poduzece ima podignutiju polugu,
odnosno varijabilne troskove supstituira fiksnima. Promjene u obujmu proizvodnje,

140 Cf. Salvatore, D., op. cit., str. 297-298.
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odnosno prodaje, tako izazivaju intenzivnije promjene poslovnog rezultata. Sto je
proizvodnje ili prodaje. Nakon pokri¢a fiksnih troskova dobit raste brie od rasta
obujma proizvodnje, odnosno prodaje. No, vrijedi i obratno: smanjenje obujma
proizvodnje i prodaje dovodi do pada dobiti po stopi koja je veca od stope smanjenja
obujma proizvodnje i prodaje.

MozZe se zakljuciti da se moc¢ poslovne poluge povecava kada poduzece ima
podignutiju polugu, odnosno veéu kapitalnu intenzivnost. Pa ipak, poduzece
ostvaruje vece profite kada puno proizvodi i prodaje, nego kad je poslovna poluga
podignutija. Medutim, ono se takoder brZe izlaZze gubicima, a gubici brZe rastu kada
ima manje podignutu polugu. Veci profiti poduzeéa s podignutijom polugom kada je
proizvodnja velika, mogu se smatrati doprinosom za njegov veci rizik.

4.6. Troskovna funkcija u sluc¢aju proizvodnje vise proizvoda

Teorijska analiza proizvodnog procesa obi¢no polazi od temeljne pretpostavke:
proizvodnje samo jednog proizvoda i sagledavanja njegovih troSkovnih implikacija.
Medutim, u praksi su takva poduzeca rijetka. Poduzeéa vedinom proizvode vise
proizvoda ili stvaraju vise usluga, a ti su proizvodi ipak rijetko potpuno razli¢iti —
obi¢no imaju odredenu razinu sli¢nosti i/ili komplementarnosti. Analizu je stoga
moguce prosiriti na nacin da se pretpostavi da poduzece proizvodi dva proizvoda.
U tom slucaju troSkovna funkcija za takvo poduzece glasi C(Q,,Q,), gdje je Q, broj
proizvedenih jedinica prvog proizvoda, a Q, broj proizvedenih jedinica drugog
proizvoda. U ovom slucaju troSkovna funkcija ovisi o koli¢ini proizvodnje svakog
outputa. Pritom treba uzeti u obzir pojavu dviju situacija: ekonomije obuhvata i
troskovne komplementarnosti'*’.

Pojam ekonomije obujma (razmjera) (engl. economy of scale) treba razlikovati od
pojma ekonomije obuhvata (opsega) (engl. economy of scope). Ekonomija obuhvata
odnosi se na sniZavanje troskova kada poduzeée proizvode proizvodi zajedno,
umjesto pojedinacno. Do takvih je usteda mogude dodi i koristenjem nusproizvoda
koji proizlaze iz proizvodnje prethodnog proizvoda. Ekonomija obuhvata mozZe se
javiti i zbog dijeljenja administrativnih troskova, upravljackih modela i prakse te
reputacije’*?. Znanje je Cesto kljucni Cimbenik u procesu stvaranja vrijednosti,
¢ijim stjecanjem se smanjuje trosak proizvodnje ili prodaje srodnih proizvoda. Za
menadZment je stoga vaino neprestano preispitivati moguénosti rekombinacije
¢imbenika procesa stvaranja vrijednosti kako bi povedali efikasnost, odnosno
unaprijedili funkciju procesa stvaranja vrijednosti.

Ekonomija obuhvata postoji onda kada je ukupni trosak proizvodnje proizvoda Q, i
Q, kada se proizvode zajedno manji od ukupnog troska njihove proizvodnje kada bi
se proizvodili zasebno. Matematicki re¢eno:

141 Baye, M. R., Biel, R. O., op. cit., str. 191.
142 Panzar, J. C., ,Technological determinates of firm and industry structure” u: Schmalensee, R.,
Willig, R. D. (ur.), Handbook of Industrial Organization, North-Holland, New York, 1989.



4. Upravljanje troSkovima suvremenog poslovanja

€(Q,,0) + (0, Q) > C(Q, Q,)

Temeljno stratesko pitanje za menadiment stoga jest: treba |i ponuditi vise
razli¢itih proizvoda ili se koncentrirati na jedan. Odgovor na ovo pitanje ovisi o
odnosu izmedu troskova i opsega proizvodnje!*®. Kada su dva proizvoda povezana
ekonomijom opsega bit ¢e relativno jeftinije oba proizvoda proizvoditi zajedno.
Tada proizvodac oba proizvoda moZe ostvariti relativno nize troskove od poduzeca
koje se specijaliziralo za proizvodnju samo jednog dobra. S obzirom na uvjet trzisne
potraznje, menadZment bi se tada trebao odluciti da kupcima ponudi oba dobra.

Telekomunikacije i televizija vazan su primjer ekonomije obuhvata. Usluga fiksne
telefonije zahtijeva mreZzu koja povezuje sve potencijalne korisnike. Kabelska
televizija takoder zahtijeva mreZu koja povezuje sve potencijalne korisnike. U tom
sluéaju trosak izgradnje i odrzavanja mreze predstavlja znacajan trosak. Zasebno,
telekomunikacije i televizija takoder iskazuju ekonomije obujma. UdruZivanjem
pruzatelja telekomunikacijskih usluga s pruzateljem usluga kabelske televizije moze
se postici cilj pruzanja tih usluga po relativno niZoj cijeni u odnosu na specijalizirane
pruzatelje takvih usluga. Stoga se javio trend povezivanja poduzeca pruzatelja
telekomunikacijskih usluga i usluga kabelske televizije.

Ekonomije obujma i obuhvata u telekomunikacijskom sektoru

Uz dinamiku promjena u telekomunikacijskom sektoru javljaju se prilike za ostvarivanje
ekonomije obujma i obuhvata. Ekonomije obujma u beZzi¢cnom segmentu vrlo su visoke.
One se javljaju konsolidacijom nacionalnih operatera, kao i konsolidacijom nacionalnih
s regionalnim operaterima Cije se mreZe nadopunjuju.

Pruzatelji telekomunikacijskih usluga svoje operacije mogu unaprijediti koristenjem
prednosti ekonomije obujma i obuhvata. Spajanjem pruZzatelja Zi¢anih i bezi¢nih usluga,
pristupa Internetu, kao i televizijskih usluga konsolidiranim poduze¢ima omogucuje
se nudenje cijelog spektra usluga, uz istovremeno unaprjedenje operacija. Ovaj oblik
integracije posebno je koristan za pruzatelje usluga fiksne telefonije koji Zicane usluge
zamjenjuju beZi¢nima te na taj nacin osiguravaju ostajanje korisnika u okviru iste mreze.

Izvor: Katz, R., «Can Merges Save Telecom? Why M&A are Inevitable, where the bigest
economies of scale are and what pitfalls to avoid?», 2003., www.findarticles.com

143 Png, |., Lehman, D., op. cit., str. 174-175.
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Vipnet postao vlasnik B.neta

Vipnet, mobilni operater u vlasnistvu austrijske kompanije Telekom Austrija ,,obavio” je
dugo ocekivanu kupnju fiksnog operatera. Odlucili su se za kupnju B.neta, koji je do tada
bio u vlasnistvu takoder austrijskog Bewaga. ,,Ova akvizicija dio je prirodne i ocekivane
konsolidacije telekomunikacijskog trzista u Hrvatskoj“ — izjavio je Adrian JeZina,
predsjednik uprave B.neta. Vipnet je potpisanim ugovorom stekao 100 posto vlasnistva
u B.netu, a ukupna operativna vrijednost transakcije, ukljucujuci i preuzimanje ukupnog
duga, iznosila je 93 milijuna eura. Transakcija je bila podloZzna odobrenju Agencije za
zastitu trziSnog natjecanja.

Bewag je svoju tvrtku u Hrvatskoj prodavao dvije godine. TraZili su pravog ,Zenika“ koji
¢e u cijelosti osigurati povrat investicija. Uspjesni B.net nisu htjeli prodavati pod svaku
cijenu. Vipnet je pak najprije koketirao s Metronetom, tvrtkom u vlasnistvu Skegrinog
Quaestus fonda. Dugo se nagadalo da ce ulazak na polje fiksne telefonije i¢i upravo
kroz tu akviziciju, no nakon dubinskog snimanja odustali su te se okrenuli B.netu. B.net
je najveci hrvatski kabelski operater koji nudi fiksnu telefoniju, Sirokopojasni pristup
Internetu i televizijske usluge, usmjeren prvenstveno na privatne korisnike. Njegova
mreza trenutno pokriva vise od 266 000 domova, Sto je oko 18 posto ukupnog broja
kucanstava u Hrvatskoj. Mladen Pejkovi¢, predsjednik uprave Vipneta, izjavio je kako
Vipnet time dodatno osnazuje svoju poziciju u ukupnoj vrijednosti telekom trzista te je
u mogucnosti korisnicima ponuditi mobilne i fiksne telekomunikacijske, kao i napredne
televizijske usluge. B.net je zapravo bio logi¢an izbor jer ima naprednu i vlastitu
infrastrukturu, ¢ime je osigurana neovisnost poslovanja.

Jedino Sto ipak ostavlja sumnju jest Cinjenica da Vipnetovi rezultati za prvi kvartal 2011.
godine nisu bili nimalo sjajni. Osim toga, prihodi u telekomunikacijskom sektoru sve su
manji. Usto Vipnet, unato¢ odolijevanju tijekom prvih godina krize, nije uspio izbjedi
rezanje troskova kroz otpustanja radne snage i restrukturiranje. A ono $to B.net ocekuje,
ili je ocekivao s novim vlasnikom, jesu velika ulaganja kako bi se mogao dalje Siriti i
osvajati nove korisnike.

Izvor: Ivanci¢ BelosSevié, T., Moskaljov, V.: ,Vipnet kupio 100 posto B.neta za 93 milijuna eura”,
www.vecernji.hr, 8. lipnja 2011.

Disekonomija obuhvata javlja se ako je ukupni trosak proizvodnje visi kad se dva
proizvoda proizvode zajedno, nego kada bi se proizvodili zasebno!**. Kada prevladaju
disekonomije obuhvata bit ¢e relativno jeftinije razli¢ita dobra proizvoditi zasebno.
Stoga specijalizirani proizvoda¢i mogu ostvariti relativno niZe troskove nego
proizvodaci koji kombiniraju proizvodne linije. U takvim okolnostima menadzment
bi trebao suziti proizvodni fokus i usmjeriti se na jedan proizvod.

TroSkovna komplementarnost postoji kada se granicni trosak proizvodnje jednog
proizvoda smanjuje ako se poveca proizvodnja drugog proizvoda'®®. Matematicki
re¢eno:

144 Png, |., Lehman, D., op. cit., str. 175.
145 Baye, M. R,, Biel, R. O., op. cit., str. 191-192.
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AMC1(Q1,Q2)

0
AQ2 (

TroSkovna funkcija za poduzeée koje proizvodi dva proizvoda glasi:
c(Q,Q)=f+aQ Q,+ Q’+Q;

a funkcija grani¢nih troskova glasi:
MC,(Q,Q,)=aQ,+2Q,
MC,(Q,Q,)=aQ,+2Q,

Problematika ekonomije obuhvata i troskovne komplementarnosti predstavlja
vazan aspekt razmatranja procesa spajanja i preuzimanja. U slucaju kada postoji
ekonomija opsega, dva poduzeda koja proizvode razli¢ite proizvode mogu se spojiti
u jedno i smanijiti troSkove. Osim toga, treba imati na umu da prodaja neprofitabilne
podruznice u tom slucaju dovodi tek do malih troskovnih usteda. Kod postojanja
ekonomije obuhvata tesko je alocirati troSkove kroz proizvodnu liniju.

Ekonomija obujma, ali ne i obuhvata u sektoru financijskih usluga

Devedesetih godina prosloga stoljeca intenzivirao se val spajanja kako bi se stvorio
mali broj banaka diversificiranog poslovanja, tzv. megabanaka. Cilj ovih spajanja bio
je klijentima ponuditi Siroki raspon usluga i proizvoda komercijalnog i investicijskog
bankarstva, bankarstva za gradanstvo, osiguranja i brokerskih usluga. Pretpostavka na
kojoj se temeljio val spajanja bila je da ¢e dodatna prodaja raznovrsnih usluga povecati
profite kroz ekonomije obujma i obuhvata.

No, opcenito gledajuci, velike banke nisu generirale vise profita od malih banaka. lako
veli¢ina jest bitna, razloge te teze bankarska zajednica nije dobro razumjela. Megabanke
nisu ostvarile oc¢ekivane ekonomije obujma i obuhvata. Cini se da velikim klijentima nije
vazno nudi li njihova banka puni spektar usluga. Uspjesni giganti kao Sto su American
International Group i Axx u podrucju osiguranja i Goldman Sachs u investicijskom
bankarstvu specijalisti su i ostvaruju ekonomiju obujma usmjerujuci se na uski segment
industrije. Ekonomije obujma javljaju se u podrucjima kao Sto je upravljanje brendom.
Uspostava brenda moze se realizirati tako da su prosjecni troskovi puno manji nego za
mala poduzeca. Veli¢ina u bankarskom sektoru je stoga vazna i moZe osigurati ekonomiju
obujma. Medutim, Cini se da megabanke, nudedi Siroki raspon usluga, ne mogu tako
jednostavno ostvariti ekonomije obuhvata.

Izvor: «The trials of megabanks», The Economist, October 29, 1998.
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Ekonomija obuhvata i troSkovna komplementarnost
kao sudski argumenti

Problematika ekonomije obuhvata i troskovne komplementarnosti vrlo je ¢est argument
u sudskim sporovima. Kada je americko Ministarstvo pravosuda pokusalo odvojiti
poslovanje poduzeca Bell od poduzeca At&T, upravo je AT&T kao argument protiv
takve odluke naveo da postoji ekonomija obuhvata kod lokalnih i medunarodnih poziva
te kako bi se ekonomska efikasnost smanjila ako bi se prekinuo prirodni monopol u
komunikacijama. Koristenjem podataka poduzeca Bell, Evans i Heckman su proveli
testiranja kako bi utvrdili moZe li jedno poduzece obavljati proces komuniciranja u okviru
SAD-a po nizim cijenama nego dva poduzeca zajedno i to u razdoblju od 1958. do 1977.
Utvrdili su da bi troskovi bili nizi ako bi dva poduzeca sudjelovala u stvaranju outputa.
Drugim rije¢ima, Bell nije zadovoljio potrebne troskovne uvjete da bude klasificiran kao
prirodni monopol.

lzvor: Evans, D. S., Heckman, J. J., ,,A Test for Subadditivity of the Cost Function with Application
to the Bell system“, American Economic Review, god. 74., 1984., str. 615-623.

4.7. Troskovni aspekt suvremenog poslovanja

Danasnji poslovni imperativ postalo je skracivanje proizvodnog ciklusa uz stvaranje
visokokvalitetnih proizvoda po konkurentnoj cijeni, oblikovanih prema Zeljama
kupaca. U suvremeno informacijsko doba mnoga su vodeca globalna poduzeca
transakcijske troSkove uspjela smanjiti zahvaljujué¢i suvremenoj tehnologiji,
posebice Internetu. Koristenje Interneta je takoder uzrokovalo i znacajno povecanje
produktivnosti. U tradicionalnim gospodarskim granama Internet je pridonio
povecéanju produktivnosti tek poCetkom novog tisucljeca. Sustina tzv. nove ekonomije
ne moZze se svesti samo na povecéanje produktivnosti na racun koristenja Interneta.
Izraz nova ekonomija usmjeren je prije svega na promjenu strukture gospodarstva
koje se transformira iz industrijskog u informacijsko*.

Koncept djelovanja nove ekonomije ukazuje na vladavinu zakona drugacijih od
onih u klasicnoj ekonomiji. Oni se, prije svega, odnose na Cinjenicu da proizvodnja
prvog proizvoda u klasi¢noj ekonomiji uzrokuje troskove koji se smanjuju daljnjom
proizvodnjom i prodajom po jedinici. Daljnje povecanje proizvodnje vezano je za
povecanje zaposlenosti i gradnju novih kapaciteta, Sto opet uzrokuje nove troskove po
proizvedenoj jedinici.

Za dominantni proizvod informacijske, odnosno nove ekonomije, softver, vrijede
sasvim drugacije zakonitosti. Pocetno stvaranje nekog softverskog paketa je vrlo skupo.
Stvaranje svake nove kopije i njihova distribucija su nakon toga gotovo besplatni.
Prirodna ogranic¢enja s obzirom na kapacitet zapravo ne postoje. Output se moze
generirati vrlo brzo do gotovo beskonacne razine. Razli¢ita je i struktura radnih mjesta.

146 Rupdi¢, N., ,Poduzece koje uci: formula za 21. stoljece”, Ekonomski pregled, god. 53, br. 9/10,
2002., str. 903-920.
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Njihova se glavnina, sukladno navedenom, nalazi u fazi stvaranja nove vrijednosti, a
ne u proizvodnji kopija i distribuciji. Struktura troskova prati ovu zakonitost. Veéina
troskova u informacijskom sektoru je fiksne prirode te esto predstavljaju nepovratne
troSkove, ali i ulaznu barijeru. To se posebice odnosi na troskove istraZivanja i razvoja
te marketinga. Proizvodnja informacijskih proizvoda, posebice softvera, veéinom se
odnosi na stvaranje kopija u obliku CD-a, DVD-a ili njihovu distribuciju putem Interneta.
Stoga su varijabilni, kao i granicni troskovi niski, Sto otvara pitanje nacina odredivanja
cijene jer kategorija grani¢nog troska pritom nije relevantna.

U suvremenoj poduzetni¢koj ekonomiji znanje sve vise marginalizira znacenje
materijalnih cimbenika procesa stvaranja vrijednostikao Sto su kapital, prirodniresursi
ili fizicki rad. Materijalni resursi su vazni za pokretanje i funkcioniranje poslovanja,
ali novu, dodanu vrijednost primarno stvara intelektualni kapital, odnosno kreativno
djelovanje obrazovanih ljudi. Intelektualni kapital putem inovacijskih procesa
stvara nove proizvode, poboljSava kvalitetu postojeéih i povecava produktivnost,
efikasnost i efektivnost. Najvrjednija imovina, iako neopipljiva, sastoji se prvenstveno
od sposobnosti i znanja zaposlenika, njihove inovativnosti, kreativnosti i inicijative,
temeljenih na znanju i kontinuiranom ucenju. Upravo je to razlog da ¢e mnogi platiti
Sest i viSe puta visu cijenu za tvrtku nego Sto ona vrijedi ,na papiru“. Osim toga, danas
su proizvodi ,sve pametniji“ (tzv. smart products), odnosno imaju sve veéi broj
funkcija uz jacanje umjetne inteligencije pa je za njihovo razvijanje najvaZznije znanje,
odnosno intelektualni kapital. Stoga proces upravljanja znanjem u poduzec¢ima
informacijskog sektora ima presudnu vaZznost za stjecanje i odrzanje konkurentskih
prednosti.

MoZe se konstatirati da znanje podrzava zakon ekonomije obujma jer su troskovinjegova
stvaranja nizi od troSkova njegova umnaZanja. To se posebice odnosi na eksplicitno ili
opipljivo znanje'¥. Takvu zakonitost moZe se utvrditi i za implicitno ili neopipljivo
znanje jer su troskovi njegove replikacije takoder niZi od troSkova stvaranja takvog
znanja, iako relativno visi u odnosu na troskove umnazanja eksplicitnog znanja®®.
Bududi da primjena i eksplicitnog i implicitnog znanja cesto nije ograni¢ena na
odredeni proizvod ili uslugu, moze se zakljuciti da za znanje vrijedi i zakonitost
ekonomije obuhvata.

Zakonitosti ekonomije obujma i obuhvata u odnosu na znanje mogu se povecati
sklapanjem strateskih saveza'®. Ukoliko u okviru nekog poduzeca dode do slabijeg
iskoristenja znanja zbog nekongruentnosti proizvodnih linija ili nekog drugog razloga,
poduzece koristenje tog znanja moze ponuditi drugima. To je posebice vazno za
tehnoloski intenzivna poduzeéa, gdje strategija prvog poteza moze rezultirati velikim
uspjehom. Ta su poduzeca stoga i najsklonija sklapanju strateskih saveza.

147 Shapiro, C., Varian, H. R., Information Rules, Harvard Business School Press, Boston, 1999., str. 3.

148 Winter, S. G., ,,Four Rs of profitability: rents, resources, routines, and replication”, u: Montgomery,
C. (ur.): Resource-based and Evolutionary Theories of the Firm: Towards a Synthesis, Kluwer,
Hinham, MA, 1995., str. 147-177.

149 Grant, R. M, Baden-Fuller, C., “A Knowledge Assessing Theory of Strategic Alliances”, Journal of
Management Studies, god. 41, br. 1, 2004., str. 61-84.
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Sazetak

Podrucje analize troskova predstavlja odgovornost menadZera i najvaznije podrucje
njihova odlucivanja. U procesu menadZerskog odlucivanja naglasak se daje na
relevantne troskove, odnosno na one koji su vazZni u procesu donosenja odluka. Vazno
je zakljuciti kako je pri donoSenju poslovnih odluka potrebno uzeti u obzir sve troskove,
ukljucivsi alternativne ili oportunitetne troskove svih proizvodnih ¢imbenika, bez
obzira u kojem su statusu, odnosno posjeduje li ih poduzece u svojem viasnistvu ili ih
kupuje. Poduzecu se, dakle, ne isplati koristiti neki resurs ako bi njegovo koristenje
u drugom poduzecu bilo efikasnije, odnosno ako drugo poduzeée moZe posti¢i vecu
proizvodnost toga cimbenika. MenadZment stoga treba razmatrati ekonomske
troskove, odnosno ukupne troSkove, a ne samo racunovodstvene, koji se odnose
na stvarne izdatke poduzeca. Sve transakcije i racunovodstveni troskovi na koje se
odluc¢ivanjem ne moZe utjecati su sa stajalista upravijacke ekonomike irelevantni te
se u procesu odlucivanja mogu zanemariti.

Oblik krivulje dugorocnih prosjecnih troskova ovisi o rastu¢im, konstantnim i
opadaju¢im prinosima na opseg. Rastuci prinosi na opseg ili opadajudi troskovi
dominantno nastaju zbog tehnoloskih i financijskih razloga. Na tehnoloskoj razini
uStede nastaju zbog mogucnosti vece podjele rada i specijalizacije te upotrebe
specijaliziranijih i produktivnijih strojeva. Tehnoloske ustede takoder se nazivaju
i ustedama postrojenja. Povecanjem velicine poduzeca dolazi i do usteda u smislu
opadajucih troskova ili rastucih prinosa na opseg. Veca poduzeca cesce dobivaju
koli¢inski popust pri kupovini inputa, mogu povoljnije prodavati obveznice i dobiti
bankarske zajmove uz niZe kamatne stope. Financijske ustede nazivaju se i ustedama
poduzeca jer se javljaju na razini poduzeca. Disekonomije obujma se mogu vise
pripisati menadZerskim, nego tehnoloskim ¢imbenicima. Opadajuci prinosi na opseg
javljaju se stoga najvise zbog problema organizacijskog uskladenja.

S povecanjem opsega poslovanja troskovi se smanjuju i zbog joS jednog razloga:
ucenja i stjecanja iskustva u procesu stvaranja vrijednosti. Ova pojava prikazuje se tzv.
krivuljom ucenja. Krivulja ucenja prikazuje opadanje prosjecnog troska proizvodnog
¢imbenika u odnosu na povecanje kumulativne kolicine proizvodnje. Pri razmatranju
krivulje u¢enja moguce je izracunati i tzv. cimbenik iskustva odnosno postotak ucenja.
Postotak ucenja definira se kao razmjer (proporcija) kojim se input (ili pripadajuci
trosak) smanjuje kada se output poveca dvostruko. Krivulja ucenja koristan je alat
za donosenje odluke o cijenama proizvoda. Ako ce se troskovi znacajnije smanjivati
zbog povecanja narudzbi ili zbog veceg broja bududih narudZbi, bilo bi korisnije cijene
postaviti ispod razine jedinicnog troska za prve jedinice proizvodnje.

Pri donosenju poslovnih odluka menadZeri proizvodnje se cesto sluZe analizom
rentabilnosti koja je i vaZan alat menadZerskog racunovodstva. Analizom
rentabilnosti ili analizom pokrica troskova utvrduje se odnos izmedu ukupnog
prihoda i ukupnih troskova poduzeca (fiksnih i varijabilnih) pri razlicitim razinama
proizvodnje. Poslovna poluga je jos jedna tehnika koja predstavlja koristan alat u
procesu odlucivanja menadZera. Poslovna poluga ukazuje na odnos ukupnih fiksnih
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i ukupnih varijabilnih troskova te njihov utjecaj na profitabilnost poduzeca. Poslovna
poluga je podignutija kada se varijabilni troskovi supstituiraju fiksnima. Poduzece
ostvaruje vece profite kada su njegova proizvodnja i prodaja velike, nego kad je
poslovna poluga podignutija. Medutim, ono se takoder brZe izlaZe gubicima, a gubici
brZe rastu kada ima manje podignutu polugu. Veci profiti poduzeca s podignutijom
polugom kada je proizvodnja velika, mogu se smatrati doprinosom za njegov veci
rizik.

Temeljno stratesko pitanje za menadZment jest treba li ponuditi vise razli¢itih
proizvoda ili se koncentrirati na jedan. Odgovor na ovo pitanje ovisi o odnosu
izmedu troskova i opsega proizvodnje. Kada su dva proizvoda povezana ekonomijom
opsega bit ce relativno jeftinije oba proizvoda proizvoditi zajedno. Pojam ekonomija
obuhvata odnosi se na sniZavanje trosSkova kada poduzece proizvode proizvodi
zajedno, umjesto pojedinacno. Troskovna komplementarnost postoji kada se granicni
trosak proizvodnje jednog proizvoda smanjuje ako se poveca proizvodnja drugog
proizvoda. Problematika ekonomije obuhvata i troSkovne komplementarnosti
predstavlja vaZan aspekt razmatranja procesa spajanja i preuzimanja. U slucaju
kada postoji ekonomija opsega, dva poduzeca koja proizvode razliCite proizvode
mogu se spojiti u jedno i smanjiti troskove.
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5. UPRAVLJANJE CIMBENICIMA PROCESA
STVARANIJA VRIJEDNOSTI

Nakon savladavanja sadrZaja ove cjeline studenti ¢e ostvariti sljedece ishode
ucenja. Na razini razumijevanja studenti ¢e moci:

e definirati koncept transakcijskih troSkova i identificirati njihove pojavne
oblike;

e interpretirati pojam specijalizirane investicije i identificirati moguénosti
njenog pojavljivanja u praksi;

e opisati manifestacije problema podinvestiranja i oportunistickog ponasanja
prilikom nabave proizvodnih ¢imbenika;

¢ identificirati moguée metode nabavke proizvodnih ¢imbenika te analizirati
njihove prednosti i nedostatke;

¢ identificirati nacin odredivanja optimalne duljine trajanja ugovornih
odnosa;

e pravilno tumaciti problem principal-agent, odnosno agencijsku dilemu;

¢ identificirati moguée metode upravljanja radom menadzZera te opisati
njihove znacajke, prednosti i nedostatke;

e identificirati moguée metode upravljanja radom zaposlenika te opisati
njihove znacajke, prednosti i nedostatke.

Na razini primjene i stvaranja studenti ¢e moci:

e izraditi analizu procesa nabave poduzeca te ocijeniti moguénosti
unaprjedenja efikasnosti na osnovi korekcije metoda nabave proizvodnih
¢imbenika s obzirom na specificnost potreba poduzeca;

e izraditi analizu rjeSavanja problema principal-agent sa stajaliSta rada
menadZmenta te identificirati prijedloge unaprjedenja primjenom
odgovarajucih stimulativnih mehanizama;

e izraditi analizu rjeSavanja problema principal-agent sa stajaliSta rada
zaposlenika te identificirati prijedloge unaprjedenja primjenom
odgovarajucih stimulativnih mehanizama.

Nakon savladavanja sadrZaja ove cjeline studenti ce poznavati sljedece
pojmove i koncepte:

transakcijski troskovi, specijalizirana investicija, podinvestiranje, oportunizam,
izravna kupovina, ugovorni odnosi, vertikalna integracija, problem principal-agent
ili agencijska dilema, metode placanja menadZera, odgodene kompenzacije,
stock opcije, nenov€ane kompenzacije, prijetnja o preuzimanju, metode plaéanja
zaposlenika, multidimenzionalnost poslova.



Transakcijski
troskovi

Specijalizirana
investicija

Oblici
specijaliziranih
investicija
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5.1. Transakcijski troskovi u procesu nabave

Prethodno poglavlje bavilo se odabirom kombinacije proizvodnih c¢imbenika
kojom se moZe minimalizirati troSak proizvodnje. Pritom se analiza temeljila na
pretpostavkama da je tehnologija zadana, proizvodni ¢imbenici su pribavljeni na
efikasan nacin, svi ¢imbenici ulazu maksimalan napor te je dostignut cilj tehnicke,
ali i ekonomske efikasnosti. Medutim, ¢ak i ako posjeduje pravu kombinaciju inputa,
poduzede ¢e gubiti na konkurentnosti ako ih nije steklo na efikasan nacin. Kako
bi se minimalizirali troskovi, odnosno maksimalizirala efikasnost, menadZment
treba utvrditi ne samo najefikasniji nacin koriStenja proizvodnih ¢imbenika, ve¢
i najefikasniji nacin njihova pribavljanja. Posebnu pozornost potrebno je stoga
posvetiti procesu nabave ¢imbenika koji se koriste u procesu stvaranja vrijednosti.

U procesu nabave poduzece snosi troskove koji premasuju ukupan iznos cijene
proizvodnih ¢imbenika koju poduzece pla¢a dobavljacu. Ovi troSkovi se nazivaju
transakcijskim troSkovima te imaju kljuénu ulogu u procesu donosenja odluka o
optimalnom nacinu nabave. Transakcijski troskovi pri izravnoj kupovini opéenito
ukljuéuju troSak trazenja, odnosno lociranja dobavlja¢a voljnog prodati trazenu
robu, troSak pregovaranja oko cijene, kvalitete i termina dostave te druge troskove
potrebne za realizaciju razmjene. No, oni mogu ukljucivati i troskove pregovaranja
uvjeta razmjene u svrhu sastavljanja ugovora, kao i troSkove monitoringa i
osiguravanja provedbe ugovora.

Neki vazni transakcijski troSkovi puno su manje jasni i ociti. Kako bi ih se moglo
analizirati, potrebno je razlikovati transakcijske troskove koji su specificni za
pojedini odnos razmjene i one koji su opcenitijeg karaktera. Klju¢ni pojam za
njihovo razlikovanje je koncept tzv. specijalizirane investicije. Specijalizirana
investicija je ulaganje u posebnu svrhu koja omoguduje neki odnos razmjene, a ne
moZze se koristiti u druge svrhe®. Primjerice, ako je za potrebe ispitivanja Cvrstoce
materijala odredenog proizvodaca potrebno investirati u neki stroj, moZze se reéi da
to ulaganje predstavlja nepovratni trosak, odnosno specijaliziranu investiciju. Ako
je stroj moguce prodati ili koristiti u druge svrhe, onda to ulaganje ne predstavlja
specijaliziranu investiciju.

Kada je specijalizirana investicija potrebna kako bi olaksala i/ili omogucila razmjenu,
odnos koji nastaje izmedu stranaka poznat je pod nazivom razmjena specifi¢na za
odnos. Ovim se ulaganjem dvije strane povezuju, odnosno omoguduje se njihov
odnos. Specijalizirane investicije mogu se javiti u razli¢itim oblicima:

1. |Investicije s obzirom na specificnost lokacije se dogadaju u slucaju kada
poduzeda kupac i prodavatelj svoja postrojenja trebaju locirati Sto blize jedan
drugome kako bi razmjenu mogli realizirati. Tako su, primjerice, elektrane
locirane blizu rudnika kako bi se minimalizirao trosak transporta ugljena jer
je struju lakse i jeftinije transportirati nego ugljen. Izgradnja oba postrojenja
u neposrednoj blizini predstavlja specijaliziranu investiciju jer ona bez druge
strane ne bi imala smisla, odnosno vece vrijednosti.

150 Baye, M. R., Managerial Economics and Business Strategy, McGraw Hill, 2003., str. 203-205.
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2. Investicije s obzirom na specificnost fizicke imovine odnose se na situaciju kada
je oprema potrebna za proizvodnju nekog inputa dizajnirana tako da zadovoljava
potrebe odredenog kupca te se ne moZze odmah prepraviti za druge svrhe. Tako,
primjerice, poduzeée moze investirati u izradu kalupa za proizvodnju dijelova
koje ce koristiti drugo poduzeée za izradu vlastitih strojeva.

3. Investicije s obzirom na usmjerenost/namjenu sredstava javljaju se kada
poduzeée provodi ulaganje u specificnu svrhu kako bi se realizirala razmjena
s drugim poduzeéem. Ako, primjerice, proizvodac softvera otvori novi odjel za
izradu specificnog softvera za potrebe nekog klijenta, moZe se zakljuciti da je
ulaganje profitabilno samo ako se doista sklopi ugovorni odnos s tim klijentom.

4. Investicije u ljudski kapital takoder predstavljaju oblik potrebnog ulaganja za
odrzanje ugovornog odnosa razmjene. Ako znanja i vjestine koje su radnici stekli
nisu korisna ili transferabilna drugim zaposlenicima ili nisu potrebna za drugi
oblik razmjene, ona predstavljaju specijaliziranu investiciju.

Pojava specijaliziranih investicija znacajno utjece na transakcijske troSkove stjecanja
inputa. Ukoliko nije doslo do sklapanja ugovora, a za realizaciju odnosa razmjene je
potreban neki oblik specijalizirane investicije, moZe dodi do niza problema te stoga
i visih troSkova. Troskovi mogu nastati zbog sljededih razloga: potrebe provodenja
procesa pogodbe oko cijene, podinvestiranja te oportunizma i problema
»,zadrzavanja“.

U situaciji kada je potrebni proizvodni ¢imbenik standardne kvalitete te ga nude
razli¢ita poduzeéa, njegova cijena je odredena odnosom ponude i potraZznje.
Transakcijski troSkovi su pritom niski. Medutim, situacija se znacajno mijenja ako
je proizvodni ¢imbenik specifi¢an te je potrebno provesti odredeno ulaganje kako
bi doSlo do razmjene. Bududi da niti jedan ponudac u kratkom roku nije spreman
ponuditi traZzenu robu bez dodatnih ulaganja, ne postoji unaprijed odredena
trziSna cijena inputa. Stoga je potrebno pokrenuti proces pogadanja oko cijene.
To za obje strane znadi troSak zbog potrebe angaziranja pregovaraca koji imaju
zadatak pogoditi se oko najpovoljnije cijene. Zbog postavljanja ultimatuma, proces
pregovaranja je Cesto dug i mukotrpan. Zbog navedenih razloga transakcijski troskovi
u pregovarackom procesu mogu biti znacajni.

U slucaju kada poduzece treba provesti specijaliziranu investiciju kako bi se ostvarila
razmjena, a ugovor nije sklopljen, razina ulaganja bit ¢e niZza od optimalne. Tako,
primjerice, ako ponudac treba investirati u odredenu tehnologiju kako bi proizveo
neko dobro za kupca, ucinit ¢e to ulazudi u jeftinije strojeve pa ¢e i dobro u konacnici
biti inferiornije kvalitete. Do ovakve situacije dolazi zbog spoznaje investitora da u
slucaju ako se kupac odluci za drugog proizvodaca, strojeve vise ne¢e moci koristiti,
osim ako se ne pojavi neki drugi kupac koji traZi istovjetno dobro. Stoga investitor
nastoji minimalizirati ulaganje koje ocjenjuje nepovratnim troskom. Sli¢na praksa
moZze se uociti i na primjeru ljudskih potencijala. Tako, u sluc¢aju da zaposlenik odlugi
da ¢e u nekom poduzecu ostati kratko, bit ¢e skloniji investirati manje vremena,
truda i novca u obuku i razvoj u odnosu na situaciju kada bi Zelio ostati dulje.

Implikacije
postojanja
specijaliziranih
investicija
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U slucaju kada je potrebno provesti specijaliziranu investiciju, a ugovor nije sklopljen,
kupac ili prodavatelj mogu oportunistickim ponasanjem pokusati neutralizirati
nepovratnu prirodu svog ulaganja. U mnogim situacijama obje strane trebaju
investirati kako bi se razmjena ostvarila, Sto moZe znaciti da se obje strane mogu
ponasati oportunisticki te pokusati ,zadrzati“ drugu stranu nudeci niZe ili viSe cijene.
Stoga pregovori mogu potrajati, Sto povecéava transakcijske troskove. Tako, primjerice,
ako poduzeée-prodavatelj treba uloZiti kako bi proizvelo neko specificno dobro,
poduzecée-kupac se moze ponasati oportunisticki te najaviti moguénost odustajanja
od kupnje. Tada poduzece-prodavatelj moZze pokusati ,,zadrzati“ kupca na nacin da
ponudi nizu cijenu te tako neutralizira nepovratni troSak svog ulaganja. Ukoliko pak
poduzeée-kupac takoder treba ulozZiti kako bi, primjerice, ispitao kvalitetu dobra i
odlucio se za kupnju, poduzeée-prodavatelj se takoder moze ponasati oportunisticki
te ponuditi visu cijenu uz garanciju kvalitete. Na taj nacin poduzece-kupac Stedi na
troSkovima provjere kvalitete, a poduzeée-prodavatelj moze ostvariti visi prihod.
Poduzece-prodavatelj stoga nastoji ,,zadrzati poduzeée-kupca i iskoristiti ¢injenicu
da je izdatak njegove specijalizirane investicije zapravo nepovratni trosak.

Promjena distribucijske strategije Coca-Cole i Pepsi-Cole

Coca-Cola i Pepsi-Cola su zbog promjena u ekonomskom okruzenju promijenile nacin
distribucije svojih pica i to od mreze neovisnih punionica prema vlastitim podruznicama-
punionicama®*’. Bezalkoholna pica se obicno proizvode lokalno jer je temeljni sastojak
— vodu skupo transportirati. No, prodaja brendiranih pi¢a na Sirem trzistu predstavlja
izazov. Problem je rijesen na sljedeci nacin: cola kompanije su postale proizvodaci
koncentrata sirupa te su sklopile ugovore s neovisnim punionicama da pice proizvode,
pune i distribuiraju lokalnim potrosacima. UnatoC specijaliziranoj investiciji koju su
lokalne punionice trebale poduzeti, ugovorni odnos je imao niz prednosti. Lokalni
distributeri bolje poznaju prilike na lokalnom trzistu te mogu poduzeti mjere kako bi
povecali prodaju. Osim toga, troskovi upravljanja punionicom i distribucijskim sustavom
u vlasnistvu mati¢ne kompanije bili bi visi od ugovornih transakcijskih troskova.

No, kompanije su promijenile strategiju te lokalne punionice i distributere ucinile svojim
podruznicama. Ovaj zaokret moZe se objasniti promjenama u znacajkama proizvodnje
i marketinga, Sto je povecalo transakcijske troskove. Promjene su ukljucivale nekoliko
aspekata: tendenciju velikih neovisnih punionica da uvode vlastite marketinske strategije
koje nisu bile u skladu s kampanjama mati¢ne kompanije; promjene u tehnologiji
punjenja koje su dovele do znacajnih ekonomija obujma te smanjile potrebni broj
punionica; rast velikih nacionalnih i regionalnih kupaca kao Sto su lanci supermarketa,
koji su Zeljeli poslovati izravno s matichnom kompanijom.

Ove promjene ukazale su na veéu potrebu za koordinacijom izmedu sredisnjice i
regionalnih punionica, sto je povecalo transakcijske i troSkove koordinacije. Tada su

151 Muris, T., Schafmar, D., Spiller, P., ,,Strategy and transaction costs: The organisation of distribution
in the carbonated soft drink industry“, Journal of Economics and Management Strategy, god. 1,
1992., str. 83-128.
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mati¢ne kompanije odlucile postati vlasnice lokalnih punionica i distributera. lako
su se tako povecali troskovi upravljanja, kompenzirani su ustedama u transakcijskim
trosSkovima.

Izvor: Muris, T., Schafmar, D., Spiller, P., ,Strategy and transaction costs: The organisation of
distribution in the carbonated soft drink industry, Journal of Economics and Management
Strategy, god. 1, 1992., str. 83-128.

5.2. Metode nabavljanja proizvodnih ¢imbenika

Proizvodne ¢imbenike je najlakSe nabavljati metodom izravne kupnje (engl. spot
exchange) do koje dolazi kada se kupac i prodavatelj susretnu, razmjene dobro i
novac, a suradnju mogu, ali i ne moraju nastaviti. Kupac i prodavatelj obic¢no ostaju
anonimni. Njihov odnos je neformalne prirode te se prilikom provedbe transakcije
ne trebaju pridrzavati odredenih uvjeta. Do izravne kupovine inputa obi¢no dolazi
kada su oni standardizirani te ih je po istovjetnoj kvaliteti moguée nabaviti kod
veceg broja dobavljaca. Bududi da je dobro standardizirano, cijena je odredena
uravnoteZenjem silnica ponude i potraznje. Ako dobavlja¢ povisi cijenu, kupac moze
jednostavno odbiti kupnju te dobro potraziti kod drugog prodavatelja. Prodavatelji
stoga nad kupcima nemaju moc¢.

Ukoliko input nije standardiziran, a poduzece traZi neke posebne znacajke, odnosno
postoji potreba za specijaliziranom investicijom, potrebno je posegnuti za metodom
nabave na osnovi ugovornih odnosa. Ugovor je pravni dokument kojim se stvara
trajniji odnos izmedu kupca i prodavatelja. Njime se precizno odreduju uvjeti pod
kojima moze dodi do razmjene u okviru odredenog vremenskog razdoblja. Ugovor
o servisiranju tako moze specificirati opseg, cijenu te vrijeme trajanja svake usluge.
Situacija kada uvjeti nisu precizno odredeni otvara vrata sporovima izmedu dviju
strana. Stoga je pojedinosti ugovornog odnosa potrebno odrediti Sto je moguce
preciznije.

Ugovornim odnosom mogu se naznaciti sve specificnosti inputa prema Zeljama i
potrebama kupca, a koje je prodavatelj potpisivanjem ugovora duZan ispostovati.
Na osnovi ugovornog odnosa poduzecée-kupac stoga uZiva prednosti specijalizacije
poduzeéa-prodavatelja. Ova metoda pribavljanja inputa prikladna je u slucaju kada
je relativno jednostavno sastaviti ugovor koji opisuje potrebne znacajke inputa.
Nedostatak metode sklapanja ugovora je trosak pregovaranja i pravnog zastupanja.
Potrebno je utrositi dosta vremena i novca kako bi se sastavio ugovor kojim se to¢no
odreduju prava i obveze svake strane. Nakon isteka postojecih ugovora potrebno je
sastaviti nove, pri ¢emu se, ukoliko je doslo do promjena na trzistu ili u poslovanju
jedne ili obje strane, ponovno troSe znacdajna sredstva na odvjetnicke naknade i
troskove pregovaranja uvjeta ugovora.

Cesto je iznimno te$ko obuhvatiti sve situacije koje se mogu pojaviti za vrijeme
trajanja ugovora. Stoga u uvjetima dinamicnih promjena u okruZenju ugovori
najcesce ostaju nepotpuni. Nepotpuni ugovori su odgovor na problem ograni¢ene

Metoda izravne
kupnje

Ugovorni odnosi
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racionalnosti koja nastaje zbog nemoguénosti preciznog predvidanja i artikuliranja
svih okolnosti koje se mogu pojaviti. Na taj nacin, nepotpuni ugovori predstavljaju
kompromis izmedu nastojanja postizanja cilja minimalizacije troSkova s jedne strane
i Sto vedéeg stupnja sigurnosti ugovornih strana s druge.

Ponekad se ugovor vise smatra obeé¢anjem, a ne planom rada, a stranke se obvezuju
da u nepredvidenim situacijama jedna drugu nece iskoristavati. No, u situaciji
neizvjesnosti i nepotpunih ugovora stranke se mogu ponasati oportunisticki,
odnosno iskoristavati novonastale okolnosti na Stetu ugovornih partnera. Medutim,
treba napomenuti da u slucaju da ugovorne strane Zele zadrzati dobar ugled, do
oportunistickog ponasanja nece dodi. Uclinci reputacije mogu odrzati ugovore
do njihovog isteka, onemoguditi oportunisticko ponasanje te poduzeéu ustedjeti
troskove prilikom sastavljanja novih ugovora.

Poduzele inpute potrebne u procesu stvaranja vrijednosti moZe i samo proizvoditi
primjenom metode tzv. vertikalne integracije. Ovoj metodi poduzeée obicno
pribjegava kada je input vrlo sloZen, a u okruZenju nije moguce pronadi odgovarajuceg
partnera. No, tada poduzede, uz upravljanje procesom stvaranja konacnog outputa,
treba upravljati i procesom stvaranja inputa. Ne treba zanemariti niti troSkove
izgradnje postrojenja za izradu inputa zeljenih znacajki. U ovom slucaju povedavaju
se troskovi, posebice administrativni, odnosno troskovi upravljanja, ali poduzece
viSe ne ovisi o drugim proizvodacima te moze osigurati input Zeljenih svojstava.

MenadZment treba nabavljati potrebne inpute na nacin da minimalizira troskove. S
obzirom na opcije nabave inputa koje menadZmentu stoje na raspolaganju, moguce
je utvrditi da se nacin nabave moZe razlikovati s obzirom na sljedec¢e ¢imbenike:
ucestalost transakcija, vremenski okvir i stupanj pouzdanosti te kompleksnost
transakcija’>2. Neke transakcije se dogadaju rijetko (primjerice kupnja kuce), dok
su druge ¢edée (primjerice kupnja hrane). Sto su transakcije ¢edce, to je izglednije
da ée se uspostaviti posebni mehanizmi razmjene s jednim dobavlja¢em kako bi se
dostava pojednostavila i prilagodila kupcu te smanijili transakcijski troSkovi. Stoga je
u tom slucaju izgledno sklapanje dugoro¢nih ugovora. Ako se transakcije dogadaju
rijetko, a potrebna dobra su dostupna, menadZment ¢e se odluciti za metodu izravne
kupovine.

Mnoge transakcije u poslovanju trebaju biti pouzdane i vremenski precizno
koordinirane. Ako je transakcija dio sustava Just-in-time, pravovremena i pouzdana
dostava je kljuéna. Ako pak dostava sluzi popunjavanju zaliha, vremenska pouzdanost
nije toliko vazna. Ako je vremenska dimenzija vaina, veca je vjerojatnost da ce
do¢i do sklapanja dugorocnih ugovora zbog potrebe izgradnje povjerenja izmedu
zainteresiranih strana. No, ako je pouzdanost posebno vazina, velika je vjerojatnost
da ¢e poduzece integrirati operaciju, odnosno izravno je nadzirati. Time e se izbjedi
troskovi pregovaranja i sastavljanja detaljnih ugovora.

152 Dobbs, I., op. cit., str. 410-411.
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Ukoliko su transakcije kompleksne, veca je vjerojatnost postojanja asimetrije
informacija, pri ¢emu jedna strana o nekom aspektu transakcija zna vise od druge.
Ovaj problem se Cesto javlja kada postoje teskoce mjerenja kvalitete i kvantitete
dobra ili usluge koji su predmet transakcije. Ako je neki aspekt transakcije
tesko mijeriti, poduzeée-prodavatelj, odnosno dobavlja¢ bit ¢e skloniji pribjeci
oportunistickom ponasanju. Ovakva je situacija ¢esta u gradevinarstvu, gdje izvodac
radova moZe Stedjeti na materijalu. Posljedice toga se ¢esto mogu ustanoviti tek
nakon vise godina. Ako su transakcije slozene, ali ¢este, a kvalitetu je moguce otkriti
nakon kratkog vremena, dugorocni ugovori mogu biti zadovoljavajuéa opcija. No, ako
je kvalitetu moguce utvrditi nakon duljeg vremena, a transakcije su rjede, integracija
operacija moze biti bolje rjesenje.

5.3. Znacajke ugovornih odnosa

Najjednostavniji nacin nabave inputa je njihova izravna kupovina od prodavatelja.
Ako transakcijskih troskova nema, a broj kupaca i prodavatelja je velik, cijena je
odredena sjeciStem krivulja ponude i potraznje za tim dobrom. Ako prodavatelj
Zeli zaracunati viSu cijenu, poduzece-kupac jednostavno moZe odbiti kupnju i
potraziti drugog prodavatelja. Ovakav nacin nabave je vrlo jednostavan. Medutim,
ako postoji potreba specijalizirane investicije, kupac se moze suociti s moguc¢nosti
oportunistickog ponasanja prodavatelja te visih transakcijskih troskova zbog dugih
pregovora. Osim toga, kupac se moZe suociti s problemom nize kvalitete proizvoda
zbog podinvestiranja. Ovakva situacija Cesta je u suvremenoj poslovnoj praksi.

Opcija koja u takvoj situaciji pruza stanovitu sigurnost je ugovorni odnos. lako
ugovorni odnos podrazumijeva znacajne prethodne izdatke po pravnoj osnovi, on
nudi i nekoliko prednosti. Prije svega, cijena inputa se odreduje prije nego obje
strane angaziraju sredstva u specijaliziranu investiciju. Na taj nacin reducira se
opseg mogucnosti pojave oportunistickog ponasanja, kao i mogucénost pojave
podinvestiranja na obje strane. Tako, ako menadZment ima jamstvo da ¢e zaposlenik
dulje vrijeme ostati u radnom odnosu, bit ¢e skloniji vise investirati u njegovu
edukaciju.

Ugovori u filmskoj industriji

Klasi¢ni spor izmedu filmskih producenata te glumaca i glumica je — koliko ¢e se “mesa”
pokazati. Glumica Kirsten Dunst je igrala glavnu ulogu Nicole Oakley u filmu Crazy/
Beautiful. U intervjuu je izjavila da uvijek pazi da u ugovoru stoji odredba , bez golotinje”.
Takva klauzula vazna je i Richu Schroderu koji je u TV seriji NYPD Blue glumio detektiva
Dannya Sorensona. U njegovom je ugovoru bio vrlo jasno odreden stupanj prikazivanja
golotinje.

Izvor: ,Rich’s secret weapon®, Cosmopolitan, sijecanj 1999., str. 154.
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Nakon donosenja odluke o nabavci inputa putem ugovora postavlja se najvaznije
pitanje: koliko razdoblje bi ugovor trebao pokrivati ili kolokvijalno re¢eno: koliko bi
ugovor trebao trajati? Optimalna duljina trajanja ugovora odredena je sjecistem
krivulja grani¢nih troskova i granicnih koristi produljenja ugovora®*3. Granicni troskovi
produljenja ugovora rastu s duljinom trajanja ugovora. Razlog se nalazi u Cinjenici da
se s povecanjem trajanja ugovornog odnosa povecava koli¢ina vremena i novca koje
je potrebno uloZiti u sastavljanje ugovora u smislu predvidanja mogudih situacija i
nacina njihova rjeSavanja. Osim toga, odredivanje prihvatljive cijene u sadasnjem
trenutku relativno je jednostavno. Medutim, za ugovore koji ¢e trajati deset i vise
godina prilicno je komplicirano odrediti odgovarajucu cijenu za svaku godinu. Iz tih
je razloga krivulja grani¢nih troskova s obzirom na vrijeme trajanja ugovora rastuca.

Granicna korisnost produljenja ugovora za sljedeéu godinu jednaka je izbjegavanju
bududih transakcijskih troskova oportunizma i pregovaranja o cijeni. lako ove koristi
mogu varirati s obzirom na trajanje ugovora, zbog jednostavnosti njihova se krivulja
moze prikazati bez nagiba u odnosu na os X. Optimalna duljina trajanja ugovora tako
je jednaka tocki odredenoj sjecistem obaju krivulja.

Moze se zakljuciti da e trajanje ugovora ovisiti o procjeni grani¢ne koristi i grani¢nih
troskova od strane menadzmenta obaju poduzeca. Procjena najvise ovisi o industriji
u kojoj poduzece djeluje, odnosno o prirodi specijalizirane investicije. U takvim
slucajevima, odnosno ako se radi o specijaliziranoj investiciji koja ukljuCuje veée
napore drugog poduzeéa u smislu sloZenijih i dugotrajnih projekata, ugovori ée biti
dulji. Drugim rijeCima, vrijedi pravilo da se s povecanjem opsega specijalizirane
investicije koja omogucuje razmjenu duljina trajanja ugovora povecava.

Ovakva situacija odgovara i jednoj i drugoj strani. Sto se vide povecava vaZnost
specijalizirane investicije, uklju¢ene strane se po isteku ugovora suocavaju s visim
transakcijskim troSkovima. Poduzeée-prodavatelj Zeli nadoknaditi svoje nepovratne
troskove ulaganja, a poduzece-kupac Zeli smanjiti transakcijske troskove koji bi
nastali nakon isteka ugovora. Ove troskove moguce je izbjeci sklapanjem duljih
ugovora pa visSe razine specijaliziranih investicija povecéavaju grani¢nu korist od
njihova sklapanja. Krivulja grani¢nih koristi pomice se prema gore, a rezultat je veca
duljina trajanja ugovora. Pritom se podrazumijeva da se uvjeti poslovanja, odnosno
ugovorno okruzenje, nece znacajnije mijenjati. Dugi ugovori se tako mogu pronaci u
infrastrukturnim projektima, primjerice u energetici.

Trajanje ugovora u sektoru energetike

Specifi¢nost lokacije, odnosno potreba lociranja elektrane blizu rudnika razlog je dugim
ugovorima izmedu rudnika ugljena i termoelektrana. Ti ugovori se u prosjeku sklapaju
na razdoblje od 12 godina. Stupanj specificnosti fizicke imovine takoder je utjecao na
duljinu trajanja ugovora. Sto je termoelektrana vise ovisna o nekoj vrsti ugljena, to su
ugovori dulji.

153 Baye, M. R., op. cit., str.209-210.
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Ugovoriizmedu vlasnika izvora prirodnog plina i vlasnika plinovoda povijesno su takoder
uvijek bili dugi s obzirom na specijaliziranu investiciju potrebnu za gradnju plinovoda,
ali i ekstrakciju plina. Po¢etkom 1970-ih godina dva su ¢imbenika utjecala na troskove
sastavljanja ugovora. Prvi cimbenik bila je kontrola cijene plina koju je postavila americka
vlada. Zbog toga su vlasnici plinovoda s vlasnicima plinskih polja htjeli sklopiti sporazume
bez odredivanja cijene, Sto je za vlasnike plinskih polja znacilo pristati na isporuku plina
cak i onda kada to ne Zele. Na taj su nacin ugovori postali manje efikasni te se njihova
duljina smanjila u prosjeku za 14 godina. Povecdanje nesigurnosti na trzistu prirodnog
plina potaknuto arapskim naftnim embargom povecalo je troskove sastavljanja ugovora
te se njihova duljina smanjila za dodatne tri godine.

Izvor: Joskow, P., ,Contract Duration and Relationship-Specific Investments: Empirical Evidence
from Coal Markets”, American Economic Review, god. 77, ozujak 1987, str. 168-186;
Crocker, K., Masten, S., ,,Mitigating Contractual Hazards: Unilateral Options and Contract
Lenght“, Rand Journal of Economics, god. 19, 1988, str. 327-343.

Stabilnost uvjeta poslovanja, odnosno ugovornog okruzenja u praksi je rijetka.
U suvremenom poslovanju promjene u poslovnom okruzenju poduzeéa vrlo su
izgledne. S predvidanjem poveéanja sloZenosti poslovnog okruzenja povecava se
i sloZzenost ugovornih odnosa. Buduci da je vrlo tesSko predvidjeti sve okolnosti koje
se u poslovanju mogu pojaviti, povecavaju se troskovi sastavljanja ugovora, odnosno
rastu granicni troskovi pregovaranja oko trajanja ugovora za jo$ jednu dodatnu
godinu. Stoga se moZe zakljuciti da ¢e u tom slucaju trajanje ugovora biti kraée. Ako
se ne ocekuje povecanje sloZenosti poslovnog okruZenja, menadiment se moze
odluciti za sklapanje duljih ugovora.

Promjene u poslovnom okruZenju treba povezati i s internim promjenama
u poduzecu. Poduzece s vremenom nastoji povecati efektivnost i efikasnost
poslovanja stvaranjem sve sofisticiranijih proizvoda. Stoga ima i povecanu potrebu
za kvalitetnijim i sloZenijim inputima, posebice onima koji su znanjem intenzivni.
Odluka menadZmenta o trajanju ugovora tako ovisi i o funkciji cilja poduzeca.
Predvidanje buduce sloZenosti inputa povecéava troskove pregovaranja, bududi da
ugovori trebaju biti Sto detaljniji. Ishod je stoga kraée trajanje ugovornih odnosa.

U suvremenom okruZenju gdje su promjene intenzivne i ¢este menadZzment ¢e biti
skloniji kra¢im ugovorima odrzavati fleksibilnost i adaptabilnost poslovanja. Isto
tako, ako menadZzment ima namjeru izvrsiti izmjene u smislu promjene ekonomskih
ili pravnih znacajka, kao $to su promjena asortimana, spajanje s drugim poduzeéem
itd., zakljucit ¢e ugovore koji ¢e trajati kracde. Ako pak input s vremenom postaje
sve standardiziraniji, a ugovorne strane zbog stabilnosti u poslovnom okruZenju oko
ugovornih odredbi relativno lako mogu posti¢i dogovor, troskovi sastavljanja ugovora
se smanjuju, Sto opéenito rezultira duljim ugovorima.

Treba takoder napomenuti da menadZment pri donosenju odluka razmatra i problem
vezanosti, odnosno ovisnosti poduzeéa o odredenom dobavljac¢u u slucaju duljih
ugovora. Vjerojatnost da ce se u sljede¢im godinama pojaviti drugo poduzece koje
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¢e nuditi kvalitetniji i/ili jeftiniji input ¢esto je vrlo velika. S duljinom trajanja ugovora
smanjuje se stoga fleksibilnost poduzeéa-kupca u procesu odabiru primjerenog
prodavatelja. Ako postoji mogucnost pojave drugih dobavljaca, poduzece u tom
sluc¢aju takoder Zeli smanjiti ovisnost o jednom poduzecu te ¢e ugovori biti kraéi.
MenadZment poduzeca stoga pri donosenju odluke o trajanju ugovora uzima u obzir
i procjenu mogucnosti pojavljivanja primjerenijeg dobavlja¢a u budu¢nosti.

5.4. Vertikalna integracija poduzeca

Skraéivanjem roka trajanja ugovora zbog nestabilnosti u okruZenju, poduzeéa su
prisiliena cesce sklapati nove ugovore. Na taj nacin javljaju se dodatni troSkovi
pregovaranja i zastupanja. Suocen s takvim okolnostima, menadZment moZze donijeti
odluku o promjeni metode nabave inputa te odluciti da ¢e pouzece ukinuti ovisnost
o drugim poduzeéima tako da inpute stvara samo. Drugim rijeCima, menadZment
moZze donijeti odluku o vertikalnoj integraciji. Do takve odluke moze doci:

e kadaje proizvod koji je predmet kupovine vrlo sloZen pa ga prema specifikacijama
ne moze osigurati niti jedno drugo poduzede;

¢ kada je ekonomsko okruZenje nestabilno pa rizici premasuju koristi od sklapanja
ugovora;

e zbog cCinjenice da specijalizirane investicije generiraju transakcijske troskove
zbog pojave oportunizma, troskova pregovaranja o cijeni i mogucnosti
podinvestiranja.

U tom sluc¢aju menadzment donosi odluku o ulaganju u postrojenje koje ¢e stvarati
potreban input. Taj se cilj mozZe ostvariti i akvizicijom drugog poduzedéa koje vec
stvara potrebnu vrijednost. Pojam vertikalne integracije vezuje se za Cinjenicu da se
poduzece kreée uzduz proizvodnog lanca.

NajvaZznija prednost vertikalne integracije nalazi se u izbjegavanju posrednika. Na
taj nacin je moguce ostvariti i ekonomiju obujma i obuhvata jer koordinacija izmedu
razli¢itih stupnjeva proizvodnje moZe dovesti do smanjenja troskova. S druge strane,
ukoliko izmedu proizvodnih procesa ne postoji tehnicka povezanost, znacajnije
troskovne ustede nisu vjerojatne®>*. Moguce je sumirati moguce prednosti vertikalne
integracije’>>®: troskovne ustede, povecanje efikasnosti procesa operacijskog
menadZmenta, poveéanje kontrole, unaprjedenje komunikacije, smanjivanje rizika
i trZiSne volatilnosti i slicno.

Odluku o vertikalnoj integraciji donijela su mnoga poduzeéa kada je rije¢ o
programima edukacije zaposlenika. Sto je njihov rad specijaliziraniji, to je manja
vjerojatnost stjecanja optimalne razine edukacije od strane vanjskih institucija.
Stoga mnoga poduzeca osnivaju vlastite edukacijske centre, poslovne skole pa ¢ak i
sveucilista.

154 Bain, J. S., Industrial Organization, Wiley, New York, 1968.

155 Porter, M. E., Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, Free
Press, New York, 1980.

156 Pickering, J. F., Industrial Structure and Market Conduct, London, Martin Robertson, 1974., str. 57.
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Obrazovanje na radnom mjestu: korporativna sveucilista

Korporativno sveuciliste je obrazovni entitet koji za poduzece predstavlja strateski alat
dizajniran kako bi omogucio ostvarivanje ciljeva jac¢anja individualnog i organizacijskog
ucenja®’. Ono predstavlja temeljni organizacijski sustav za ucenje, Sirenje organizacijske
kulture i razvijanje ne samo vjestina vezanih za posao, vec i kljucnih vjestina poput
sposobnosti uéenja, kreativnog miSljenja i rjeSavanja problema te vodenja*®.
Osnivanjem sveuciliSta poduzeca takoder Zele omoguciti da se zaposlenici upoznaju
s najnovijim dostignué¢ima na podrucju tehnologije, sa Zeljama i potrebama kupaca,
ponudom drugih poduzeda itd.

Osnivanje korporativnih sveuciliSta postalo je rastuci trend, posebice u SAD-u. Tako
je, primjerice, 2001. godine oko 2 000 poduzeéa u SAD-u imalo vlastito sveuciliste!*.
Prema projekcijama broj korporativnih sveuciliSta u SAD-u trebao bi premasiti broj
privatnih sveucilista. Treba napomenuti da korporativna sveucilista ipak nisu sveucilista
u pravom smislu te rijeci. SveuciliSta su institucije koje nude pred i poslijediplomske
studije te provode istrazivacki rad. S druge strane, korporativna sveuciliSta ogranic¢avaju
svoje edukacijske aktivnosti na ostvarivanje poslovnih ciljeva koji se odnose na
konkretne poslove i zadatke. Buduci da u SAD-u ne postoji sluzbena pravna definicija
pojma sveuciliste, korporativna sveucilista se vec¢inom nalaze u toj drzavi*®. Vjerojatno
najpoznatije korporativno sveucilisSte je Hamburger University koje je osnovala
korporacija McDonald’s u Chicagu.

Klasi¢ni model korporativhog obrazovanja odnosi se na situaciju kada se osobi osiguraju
sredstva da studira na sveucilistu i pohada standardni program. Ovaj program na nekim
fakultetima moguce je zavrsiti i putem Interneta, a takav model naziva se i hibridni
model**’. Obrazovni portali su model kojim korporacije suraduju sa sveucilistima koja
osiguravaju on-line nastavu. SveuciliSta u tu svrhu mogu osigurati vlastite mreZzne
stranice, odnosno portal koji predstavlja virtualni kampus. Obrazovni program zajedno
oblikuju fakulteti i osoblje poduzeda za cije zaposlenike se program uvodi'®’. Kada
korporacije znacajnije sudjeluju u oblikovanju nastavnih sadrzaja kako bi se oni prilagodili
specificnim potrebama poduzeca, nastaje tzv. skrojeni model (eng. Tailored Training
Model). Programe je tako moguce oblikovati u module koji ¢e rezultirati certifikatima za
steceni odredeni tip znanja ili vjestina koje poduzece trazi.

J.P. Morgan and Co. nudi tri razli¢ita tipa tecajeva: tecajeve koji su specificni za odredeni
posao, tecajeve organizacijskog ucenja i komunikacije te program za menadZere.
No, mnoga poduzeca zapravo nude kombinaciju programa ovisno o potrebama rada
zaposlenika i djelatnosti kojom se poduzece bavi. Programi se mogu odvijati u ucionici
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ili biti dostupni online, u radno vrijeme ili izvan njega. Za razliku od tradicionalnih,
korporativna sveuciliSta procjenjuju povrat na ulaganje u obrazovne svrhe, odnosno
dokaz da edukacija zaista daje rezultate. Drugim rije¢ima, ono Sto se uci treba biti
izravno primjenjivo na radnom mjestu.

Ford je osnovao vlastito sveuciliSte naziva Fordstar'®®. Fordstar je mreza koja Fordu
omoguduje da osigura edukaciju o proizvodima, pristup strucnjacima i prilike za
umrezavanje. Edukacija se odvija putem Interneta, a programi su namijenjeni osoblju
u odjelima usluga, prodaje, rezervnih dijelova i kreditiranja. Napredak u edukaciji Ford
prati kroz razne mjerne tehnike. Ako se utvrdi da zaposlenici ne napreduju na sljededi
stupanj, edukatori prema potrebi mijenjaju program ili tehnike ucenja. Na taj nacin
Ford unaprjeduje zadovoljstvo zaposlenika, smanjuje njihovu fluktuaciju te jaca vlastite
konkurentske prednosti.

Medutim, pristup rjeSavanju problema nabave putem vertikalne integracije ima
i odredene nedostatke. Prije svega, potrebno je osigurati sredstva za izgradnju
novog postrojenja ili kupovinu drugog poduzeda koje zapravo ima samo marginalnu
povezanost s temeljnim, core poslovanjem poduzeéa. Na taj nacin mogu se
javiti problemi pretjerane diversifikacije. Novim ustrojstvom menadZment mora
uspostaviti interne regulacijske mehanizme koji su prethodno bili trZziSno odredeni.
Interni regulacijski mehanizmi odnose se na uspostavu internih ekonomskih odnosa.
Za postizanje interne ekonomske efikasnosti umjesto trzisnih, koristi se koncept
transfernih cijena. Ako za neko dobro postoji konkurentsko trziste, transferne cijene
trebale bi biti jednake trZziSnima. Ako pak ne postoji takvo trZiste, odrediti transferne
cijene puno je slozenije.

Konacna odluka o provodenju vertikalne integracije ovisi o skupini pravnih,
institucijskih, ali i strukturalnih ¢imbenika. Zbog navedenih je razloga vertikalna
integracija posljednja opcija koju menadZment razmatra pri rjeSavanju problema
nabave. Cost benefit analizi ove metode pribjegava se tek onda kada metodama
izravne kupovine i ugovornim odnosima nije moguce ucinkovito ostvariti cilj,
odnosno nabavljati inpute primjerene cijene i kvalitete.

163 Meister, J., ,Ten steps to creating a corporate university”, Training and Development, god. 52,
br. 1, 1998., str. 38-43.
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Vertikalna integracija u poduzecu General Motors

General Motors je 20-ih godina proslog stolje¢a proizvodio svoja vozila koristenjem
dijelova koje je kupovao od drugih poduzeca, posebno od poduzeca Fisher Body. GM je u
konacnici kupio Fisher Body te tako vertikalno integrirao svoj proces stvaranja vrijednosti.
Klein, Crawford i Alchian su identificirali da je vertikalna integracija nastala kao odgovor
na probleme oportunistickog ponasanja, zadrzavanja i podinvestiranja poduzeca Fisher
Body. Klein et al.*** su utvrdili da je menadZment GM-a zahtijevao da poduzece Fisher
Body izgradi novo postrojenje blizu postrojenja GM-a. To bi podrazumijevalo ulaganje
u imovinu koja je vrlo specificna s obzirom na lokaciju i know-how. Ako kasnije Fisher
Body ne bi mogao izradivati dijelove za GM, izgubio bi gotovo svu svoju vrijednost jer se
dijelovi ne bi mogli isporucivati drugim auto proizvodacima buduci da bi bili oblikovani
tako da pristaju GM-ovim vozilima. Autori su utvrdili da menadZeri poduzeca Fisher
Body nisu bili spremni udovoljiti zahtjevu GM-a, bojedi se da bi tada bili u nezavidnoj
situaciji s obzirom na moguce kasnije zahtjeve GM-a, tzv. oportunizam ex post.

No, autori tvrde da je ovoj odluci prethodila i situacija oportunistickog ponasanja
poduzeca Fisher Body prema General Motorsu. Naime, dvadesetih godina proslog
stolje¢a doslo je do naglog povecanja potraznje za automobilima, Sto je premasilo sva
ocekivanja u odnosu na vrijeme kada je ugovor bio potpisan. Mnogi smatraju da se Fisher
Body okoristio ovim nepredvidenim razvojem dogadaja te se ponasao oportunisticki,
povecavsi cijene za svaki dodatno proizvedeni dio u odnosu na prethodno sklopljeni
ugovor, a kako bi zadrzao General Motors. Problem oportunizma ex post rijesen je
vertikalnom integracijom, odnosno integriranjem poduzeca Fisher Body u lanac stvaranja
vrijednosti General Motorsa. Na taj nacin vertikalna integracija predstavljala je najbolji
nacin rjeSavanja problema zadrzavanja, podinvestiranja i oportunistickog ponasanja.

lako se radi o poznatom primjeru koji je sadrZzaj mnogih udzbenika, teza koju su postavili
Klein et al. da je akvizicija poduzeéa Fisher Body od strane General Motorsa posljedica
oportunistickog ponasSanja zbog postojanja specijalizirane investicije, odnosno
specificnog ulaganja u fizicku imovinu ipak nije istinita. Povijesni zapisi i dokumenti iz
tog razdoblja ukazuju da su izmedu dvaju poduzeca uvijek vladali odnosi povjerenja i
suradnje, a ne oportunizma®®®. Osim toga, GM je 1919. i 1923. izvrSio znacajnu investiciju
u postrojenja Fisher Bodyja kako bi se povecali kapaciteti sukladno potrebama GM-a.
Sudjelovanjem jednog od brace Fisher u vrhovhom menadimentu GM-a ukazuje na
dobre odnose rukovodstva obaju poduzeéa. Sudjelovanje brace Fisher u upravi GM-a
nastavilo se povecavati, kako u godinama izmedu 1919. i 1926., odnosno za vrijeme
trajanja ugovornog odnosa, tako i nakon spajanja 1926. godine. Odnos dvaju poduzeda
stoga se mozZe opisati iskljucivo kao partnerski.

lako je ugovorna suradnja trajalado 1926. godine, pregovori o akviziciji poceli suve¢ 1922.
godine. Treba napomenuti da su dva poduzeda problem lokacije rijesila ranije, odnosno
prije akvizicije te na taj nacin nije moguce tvrditi da je postojao problem koordinacije i
uskladivanja kapaciteta, a niti problem provodenja specijalizirane investicije s obzirom

164 Klein, B., Crawford, R., Alchian, A., ,Vertical Integration, Appropriable Rents and the Competitive
Contracting Process”, Journal of Law and Economics, god. 21, 1978., str. 297-326.

165 Casadesus-Masanell, R., Spulber, D. F., ,The fable of Fisher Body”, Journal of Law & Economics,
god. 43, br. 1, 2000., str. 67-104.
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na lokaciju na strani Fisher Bodyja. Argumente protiv teze o potrebi, a ne Zelji obje
strane za vertikalnom integracijom moguce je pronaci i u Cinjenici da se proizvodna
tehnologija Fisher Bodyja temeljila na izradi dijelova od drveta, Sto znaci da nije bilo
znacajnije specijalizirane investicije na strani tog poduzeca jer je tehnologija temeljena
na drvetu bila vrlo fleksibilna i omogucavala je brzu prilagodbu izrade potrebama kupca.
Tehnologiju izrade metalnih dijelova poduzece Fisher Body uvelo je tek kasnih 30-ih
godina proslog stoljeca.

Razloge Zelji za unaprjedenjem suradnje u smislu vertikalne integracije tako treba traziti
u ¢injenici iznimnog ugleda poduzeda Fisher Body u segmentu auto dijelova koji je bio
poznat po svojoj kvaliteti, Sto je predstavljalo izvor konkurentnih prednosti poduzeca
GM u odnosu narivala Ford. Osim toga, proces vertikalne integracije s poduze¢em Fisher
Body bilo je dio Sireg procesa vertikalne integracije koji je GM u to vrijeme provodio
s nizom drugih poduzeé¢a. Time su integrirana poduzeda postala divizijama GM-a.
Vertikalna integracija u segmentu auto dijelova omogucila je GM-u da bolje koordinira
procese proizvodnje i nabave te upravljanja zalihama, transport, obradu podataka
i komunikacijske tokove te tako smaniji troskove. Osim toga, GM-je akvizicijom Fisher
Bodyja dobio pristup menadzerskim talentima toga poduzeca, posebice braci Fisher koji
su bili poznati kao vrsni poznavatelji prilika u autoindustriji, predani kvaliteti i dobrim
partnerskim odnosima. Stoga ovaj primjer podupire tezu o minimalizaciji transakcijskih
troskova kao motivu za provodenje vertikalne integracije, ali ne ukazuje da je problem
oportunizma zbog postojanja specijaliziranih investicija i komplementarne imovine
razlogom ovakvog strateskog poteza. Pravo vlasnistva kao nacin provodenja kontrole
tako ipak nije bio kljucni ¢imbenik u procesu odlucivanja o integraciji jer se pritom
zanemaruju ucinci reputacije koji su bili prisutni na obje strane. MozZe se zakljuciti da je
spajanje dvaju poduzeca izvrSeno na obostrano zadovoljstvo.

Pitanje vertikalne integracije moZe se razmatrati i s menadzZerskog aspektal®®.
MenadZeri nabave mogu imati problema pri donoSenju optimalnih odluka zbog
tedkoca procjene troskova i koristi. No, razlozi mogu biti i osobne prirode. Cak i
ako se menadZerima nabave u slucaju prelaska na vertikalnu integraciju jamci
zaposlenje, moguc je gubitak statusa i beneficija. MoZe takoder postojati opéi otpor
promjenama zbog birokratske prirode mnogih organizacija. Neefikasnost interne
organizacije vezuje se za fenomen ustrajnosti (engl. persistence phenomenon), kada
se neke aktivnosti nastavljaju ¢ak i ako postoje superiornija rjesenja.

5.5. Upravljanje ljudskim kapitalom u procesu stvaranja vrijednosti

U potrebne inpute spada i radna snaga, odnosno ljudski kapital, kao temeljni
¢imbenik u procesu stvaranja nove vrijednosti. Upravo je kreativnost i inovativnost
zaposlenika pod vodstvom menadZmenta generator stvaranja nove vrijednosti,
odnosno povecanja efikasnosti i efektivnosti poslovanja poduzeca. No, zaposlenike
nije vazno samo «steci», ve¢ je potrebno i osigurati njihov pravovremeni i kvalitetan
radni ucinak. Ovo je sustina problema principal-agent. Problem principal-agent ili

166 Davies, H., Lam, P-L., op. cit., str. 42.
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agencijska dilema odnosi se na problem motiviranja jedne strane, odnosno agenta,
da djeluje u korist druge strane, odnosno principala. Taj problem se javlja kada
principal unajmljuje agenta da obavlja poslove za njega tako da na taj nacin utjece
na blagostanje principala®’.

Osiguravanje optimalnog ucinka zaposlenika ovisi o politici tj. metodi njihova
placanja, odnosno kompenzacija. Kompenzacije podrazumijevaju ukupne naknade
koje zaposlenici primaju za svoj rad u nekom poduzecu. Osnovna placa predstavlja
temeljni oblik kompenzacija na koji se dodaju drugi oblici. Stimulativni dio pla¢e ima
za cilj poticati optimalni radni u¢inak i osiguravati njegovo kontinuirano ostvarivanje.
Materijalna stimulacija nije jedini nacin osiguravanja dobrih rezultata. Motivacijski
¢imbenici tako mogu biti i nematerijalne prirode, kao $to su sigurnost posla, dobri
meduljudski odnosi kreirani dobrom organizacijskom kulturom i stilom vodenja,
mogucénosti obrazovanja i usavrsavanja, kreativan posao, nagrade, priznanja, ugled
itd.

Poseban problem predstavljaju menadZerske kompenzacije. Razlog tome nalazi se
u Cinjenici razdvajanja funkcije vlasnistva od funkcije upravljanja. Drugim rijec¢ima,
radi se o razdvajanju vlasniStva od kontrole nad vlasnistvom. Vlasnici poduzeca
istovremeno su i menadzeri, odnosno kontrolori tek u malim poduzeéima. U
velikoj vedini poduzeca vlasnici su dislocirani dionicari, a poduzec¢ima upravljaju
profesionalni menadzeri. Vlasnici ne mogu pratiti rad menadzera na dnevnoj osnovi.
Stoga ako dode do gubitaka odnosno profita niZih od planiranih, vlasnici ne mogu biti
sigurni je li takva situacija nastala zbog nekih vanjskih i/ili unutarnjih nepredvidenih
pojava ili pak krivicu snosi menadZer. Ako krivica i leZi na menadZerima, oni se mogu
braniti da bi bez njihova angazmana gubici bili puno vec¢i. Menadzer moze tvrditi
da je njegovom zaslugom zaustavljen pad profita te da ¢e do uspona doci «iduée
godine» ili «<nakon lansiranja novog proizvoda». MoZe se stoga postaviti pitanje: kako
vlasnik moZe osigurati da menadzer radi ono $to je u najboljem interesu vlasnika?
Ekonomski re¢eno, radi se o problemu principal-agent.

5.5.1. Metode upraviljanja radom menadzera

Odvajanje vlasnistva od kontrole nad vlasnistvom omogucdilo je razvoj profesionalnog
menadZmenta. No, zbog istog razloga menadZeri u poslovanju mogu nastojati
maksimalizirati vlastite interese, koji mogu, ali i ne moraju biti uskladeni s interesima
vlasnika. Umjesto da rade na ostvarenju cilja maksimalizacije bogatstva vlasnika,
odnosno dioni¢ara, menadZeri mogu nastojati ostvarivati prihvatljivu razinu profita
te pritom povecavati vlastitu korist. TeZnja da maksimaliziraju vlastitu korist moze
ih, primjerice, potaknuti da brinu o dugorocnom opstanku poduzeca, odnosno
sigurnosti vlastitog posla. Ovaj cilj moZe ih motivirati da minimaliziraju ili ogranice
stupanj rizika poslovanja poduzeda, buduci da nepovoljni ishod rizicne odluke moze
dovesti do njihova otpustanja ili ¢ak bankrota.

167 Fama, F. F,, ,Agency Problems and the Theory of the Firm“, Journal of Political Economy, god. 88,
br. 2, 1980., str. 288-307.
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Sigurnost posla nije jedini menadZzerski cilj, veé ti ciljevi mogu biti razliciti, a znacajno
ovise o0 znacajkama njihove osobnosti. Menadzeri u radu tako mogu biti usmjereni
ka povecanju prodaje i udjela poduzeca na trzistu, ¢cime jacaju vlastitu moc i ugled.
Takvim odlukama povecava se opseg proizvodnje, a cijena se smanjuje pa ukupna
masa profita opada. Osim toga, mogu biti skloni ulagati u projekte za koje iskazuju
osobne preferencije, umjesto u one koji osiguravaju najveéi povrat na ulaganja.
Mogu takoder imenovati vise savjetnika te ih dobro plaéati kako bi delegirali
svVoj posao, a time takoder povedavali svoju mo¢. No, menadzeri mogu takoder
Zeljeti maksimalizirati koristi u smislu slobodnog vremena, zabusavati ili na drugi
nacin kompromitirati uspjeh poduzeéa. Njihovim radom je stoga potrebno pazljivo
upravljati.

Iz navedenog se moze zakljuciti da se problem rada menadZmenta ne moze rijesiti
odredivanjem vise fiksne plaée jer je jasno da menadzeri radno vrijeme ne moraju
provesti radeci kvalitetno. Tako je potrebno razmotriti sustav poticaja kako bi
menadzeri kao agenti ulozili sto vedi napor. Problem principal-agent sa stajaliSta
rada menadZera moZze se stoga rijesiti dizajniranjem motivacijskog kompenzacijskog
paketa. Njime se determinira ponasanje menadZera te tako utjeCe na blagostanje
vlasnika, menadzera, ali i zaposlenika.

Zasvojrad menadZeriobi¢no dobivaju osnovnu plaéu koja u ukupnim kompenzacijama
iznosi oko 50%, a Cesto i manje. Menadzerski kompenzacijski paketi ukljucuju i
druge oblike kompenzacija, koje su u izravnoj vezi s profitom. Tako menadzZeri
za svoj rad dobivaju bonuse koji ovise o ostvarenim rezultatima. Bonusi se mogu
temeljiti na ostvarenoj dobiti. No, ¢eSéa je njihova vezanost za ostvarene prihode.
Dobit je najcesSée osnovica za odredivanje bonusa vrhovnog menadzmenta, dok se
bonusi temeljeni na prihodima najé¢esée definiraju za srednji menadZment, odnosno
menadzere funkcija ili drugih organizacijskih jedinica.

Sto je temelj menadzerskih kompenzacija u praksi?

Marc Chopin je istrazivao kompenzacijske ugovore americkih menadzera u razlicitim
industrijama, od automobilske do maloprodaje igracaka. Kako bi ustanovio utjecaj
poslovnog rezultata poduzeca na menadZerske kompenzacije, Chopin je proveo
regresijsku analizu najmanjih kvadrata ukupnih kompenzacija (ukljucujuéi bonuse) na
dvije temeljne mjere rezultata: profitima i obujmu prodaje. Regresijska analiza rezultirala
je jednadzbom:

W= $690 000 + 634 P + 11,05 S
(20,67) (55)  (1,27)

gdje su W ukupne kompenzacije, P oznacava profite u milijunima dolara, a S obujam
prodaje u milijunima dolara.

Rezultat analize ukazuje na Cinjenicu da je konstanta 690 000, Sto predstavlja fiksnu

komponentu kompenzacija menadzera prosje¢nog poduzeéa na popisu Fortune 500,
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odnosno komponentu koja se ne mijenja s obzirom na rezultate. Koeficijent koji se
vezuje uz profit je 634, sto znaci da menadzer za svakih milijun dolara profita dobije 634
dolara. T test za ovaj koeficijent je 5,5, Sto znaci da su profiti vrlo vazna determinanta
ukupnih menadzerskih kompenzacija. Koeficijent na varijabli prodaja je 11,05, Sto znaci
da za svaki milijun dolara ostvarene prodaje menadzer dobije 11,05 dolara. Poticaj
menadzZerima da unaprijede prodaju tako je manji od poticaja da unaprijede profite.
T test za ovaj koeficijent je manji od 2, Sto znaci da varijabla prodaje nije statisticki
znacajna komponenta menadzerskih kompenzacijskih ugovora. Moze se zakljuciti da je
analizom utvrdeno da dionicari zaista prepoznaju problem principal-agent te menadzere
primarno nagraduju na osnovi ostvarenih profita.

Izvor: Chopin, M. C., ,,Market Structure, Compensation and Incentives: An Empirical Analysis of
CEO Compensation®, doktorska disertacija, Texas A&M University, August 1991.

Kako bi se uskladili interesi menadzZera i vlasnika, odnosno dionic¢ara potrebno je
osigurati da menadzZeri imaju interes povedavati vrijednosti poduzeéa, odnosno
dionica. MenadZeri za svoj rad tako cesto dobivaju i indirektne kompenzacije u
obliku dionica, ¢ime postaju suvlasnici poduzeéa. Smatra se da je ovo najvaznija
metoda poticanja rada menadzZera jer omogucuje visi stupanj njihove identifikacije
s poduzeéem, odnosno njegovom vizijom, misijom i ciljevima. Povecanje udjela
menadZmenta u vlasnistvu poduzeéa poveéava njihovu sklonost minimalizaciji
troskova, odnosno smanjuje moguénost pojave X-neefikasnosti.

Kako bi se osigurao kontinuitet uspjesnog rada menadzmenta, isplatu kompenzacija
u obliku novca ili dionica mogude je i odgoditi (odgodene kompenzacije) sve dok
ne stigne potvrda kvalitete njihovog rada. Menadzeri poduzeca za svoj rad umjesto
dionica stoga cesto dobivaju dionicke opcije (engl. stock opcije). Stock opcije
predstavljaju prava koja se daju menadzZerima, ali i zaposlenicima da kupe dionice po
odredenoj cijeni u odredenom buduéem razdoblju ako zadovolje odredene uvjete,
obi¢no odredeno vrijeme rada ili odredenu razinu poslovnog rezultata. MenadZer,
primjerice, moZe dobiti pravo da za tri godine kupi 100 dionica poduzeca po cijeni
od 50kn. Ako je u meduvremenu cijena dionice porasla na 120kn, menadzer ¢e
tu opciju iskoristiti i zaraditi 70kn po dionici ukoliko ih proda po toj cijeni, ako se
zanemare troskovi trgovanja.
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Tablica 9. Srednje vrijednosti godiSnjih menadzerskih pla¢a u eurima

Godina @/ 2010.
Drzava O
Europa
Svicarska 139 491
Norveska 92291
Ujedinjeno Kraljevstvo 83427
Nizozemska 82 648
Irska 72 891
Spanjolska 60413
Poljska 30094
Cegka Republika 30088
Slovenija 30068
Slovacka 25961
Estonija 18 202
Madzarska 17 214
Hrvatskal68 17 195
Litva 13491
Latvija 12 634
Bugarska 11616
Sjeverna Amerika
SAD169 H 80 347

Izvor: http://www.bls.gov/oes/2010/may/oes110000.htm#(2), http://www.bls.gov/oes/current/
0es110000.htm, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/statistics/search_
database, http://www.dzs.hr/, posjet 5. svibnja 2013.

Prema menadzerskim ugovorima menadZeri imaju pravo i na razli¢ite oblike
nenovcanih kompenzacija (razli¢ite vrste osiguranja, kuée, automobile, VIP mjesta
na drustvenim dogadanjima i sl.), Sto im osigurava mo¢, utjecaj i imidZ u javnosti.
Mnogim menadZerima su ovi ¢imbenici vazniji od materijalnih.

168 Podatak se odnosi na cijeli razred Upravljacke djelatnosti podrucja M Nacionalne klasifikacije
djelatnosti, a ne samo za menadzere. Podatak je za 2008. godinu, no preracunan u eure prema
srednjoj vrijednosti tec¢aja na dan 9. svibanj 2013. Prema izvornim podacima iz tablice Drzavnog
zavoda za statistiku (DZS), podatak iznosi 130,102 kn.

169 Podatak je za svibanj 2010. godine preradunan u eure prema srednjoj vrijednosti tecaja na dan 9.
svibanj 2013. godine. The Bureau of Labor Statistics (Zavod za statisticke podatke iz podrucja rada
Zavoda za zaposljavanje Sjedinjenih Americkih Drzava) nudi i najnoviji podatak za svibanj 2012.
godine koji, izraZzen u eurima, iznosi 82,733.
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Menadzerske kompenzacije u restoranima brze prehrane

Istrazivanjem industrije brze prehrane u SAD-u utvrdeno je da je 30% poduzeca u
vlasnistvu mati¢ne kompanije, dok je kod 70% poduzeca sklopljen ugovor o fransizingu
(dozvola prodaje koristenjem trgovackog imena). Zarada imatelja fransize ovisi o profitu
njegova poduzeca, dok menadzer podruznice za svoj rad ima pravo na fiksnu placu. Alan
B. Kruger dosao je do zanimljivih spoznaja o odnosu izmedu zaposlenika i menadzera
u industriji brze prehrane. Zaposlenici su menadZere podruznica subjektivno ocijenili
manje ucinkovitima od onih koji su poduzec¢em upravljali na osnovi fransizinga. Pritom
razlika u evaluaciji nije proizlazila iz razlike u placama zaposlenika. Profitabilnost u
objektima koji posluju na osnovi fransize je povijesno uvijek bila veéa od profitabilnosti
podruznica. Fransizing stoga uklanja problem principal-agent na nacin da menadzerske
kompenzacije ¢ini ovisnima o ostvarenoj profitabilnosti.

lzvor: Kruger, A. B., ,Ownership, Agency, and Wages: An Examination of Franchising in the Fast-
Food Industry”, Quarterly Journal of Economics, god. 106, veljaca 1991., str. 75-102.

Treba uzeti u obzir da postoje i elementi izvan kompenzacijskih paketa koji
menadZere mogu potaknuti na ponaSanje kojim ¢e maksimalizirati profit. Tako
menadzeri mogu steci pravo na napredovanje, odnosno razvoj karijere u slucaju da
ostvare odredenu razinu profita na razini cijelog poduzeéa ili razini profitnog centra,
odnosno strateske poslovne jedinice u kojoj djeluju. Osim napredovanja, ovaj kriterij
moguce je primijeniti i kao osnovicu za smjenjivanje menadzZera. Tako, ukoliko se
ne ostvari odredena razina profita, menadzer moze biti smijenjen i zamijenjen
drugom osobom. No, ovaj mehanizam temelji se na negativhom psiholoSkom
ucinku, odnosno prijetnji, pa je njegov pozitivni motivacijski u¢inak u smislu veée
kreativnosti dvojben.

MenadZzeri ée uspjesno raditi ako imaju pravo samo na fiksnu placu i u sluéaju da Zele
povecati reputaciju o svojoj stru¢nosti i sposobnosti. Menadzeri u pravilu znaju da
njihova trenutna pozicija u poduzecu nece biti i posljednja. Sposobnost menadzera
da nadu unosniji posao u osnovi ovisi 0 vjestinama i sposobnostima koje su iskazali
na prethodnom radnom mjestu. Slikovito receno, na trzistu rada menadzeri svoju
reputaciju prodaju uz premiju. Na osnovi takve reputacije povecava se potencijal
njihove radne mobilnosti. Obrnuto receno, ulogu nadzora moZe obavljati trZiste.
Tako, primjerice, trziSte rada menadZera kaznjava one menadzere koji loSe upravljaju
poduzeéem. Dakle, loSiji menadZeri imaju manju moguénost zaposlenja, veéu
mogucnost gubitka posla u sluéaju preuzimanja, manje plade itd.

Koliko najbogatiji zaraduju na sat?

Rekorder po zaradi na sat je ujedno i najbogatiji Covjek na svijetu, koji je 2013. godine
svoje bogatstvo uvecao za ¢ak 12,7 milijardi dolara. Rije¢ je o Warrenu Buffetu, koji je
2013. godine prosjecno zaradivao 37 milijuna dolara na dan, odnosno 1,54 milijuna na
sat. Lista najbolje placenih ljudi na svijetu u 2013. godini bila je kako slijedi:

Ostali cimbenici
koji poticu rad
menadZmenta
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Warren Buffet - 1,54 milijuna dolara na sat
Bill Gates - 1,38 milijuna dolara na sat
Sheldon Adelson - 1,38 milijuna dolara na sat
Jeff Bezos - 1,36 milijuna dolara na sat

Mark Zuckerberg - 1,27 milijuna dolara na sat
Masayoshi Son - 1,24 milijuna dolara na sat
Sergey Brin - 1,12 milijuna na sat

Larry Page - 1,12 milijuna dolara na sat

Lui Chee Woo - 1 milijun na sat

Carl Icahn - 869.565 dolara na sat

SO O

=
=)

Izvor: , Koliko najbogatiji zaraduju na sat?“, www.net.hr, 20. prosinca 2013.

Cimbenik koji menadiere moze poticati na dobro obavljanje posla i maksimalizaciju
profita je i moguca prijetnja o preuzimanju. Ako menadZer poslovanje ne vodi
prema nacelima maksimalizacije profita, investitori mogu pokusati kupiti poduzece i
zamijenitimenadZment. Tada ¢e preuzimatelj eliminacijom problema X-neefikasnosti
ostvarivati bolje rezultate, bez potrebe mijenjanja poslovnog modela. Kako bi
izbjegao ovu prijetnju, menadZer moze odluciti uloZiti viSe napora, ¢ak i ako je plaéen
u fiksnom iznosu.

Pod pojmom maksimalizacije profita u ovom dijelu podrazumijeva se ulaganje
maksimalnog napora menadZera u smislu primjene znanja i sposobnosti kojima ¢ée
donositi ispravne odluke i na taj nacin doprinositi povecéanju blagostanja, odnosno
vrijednosti vlasnika, zaposlenika, ali i drustva u cjelini. Zbog teZnje za stjecanjem
$to vecih bonusa menadZzeri su Cesto skloni neeticnom ponasanju i maksimalizaciji
kratkoro¢ne profitabilnosti na ustrb maksimalizacije dugorocnih razvojnih potencijala
poduzeca. Isto tako, drzavna regulacijska tijela posebnu pozornost trebaju posvetiti
uskladenosti rada poduzeca sa zakonodavnim okvirom kako menadZzeri zbog teznje
za maksimalizacijom vlastitih bonusa, odnosno zarade ne bi donosili odluke koje ¢e
smanjivati razinu drustvenog blagostanja.

Milijunski menadzerski bonusi odlaze u povijest?
Svicarski pokusaji ograni¢avanja menadzerskih placa

Svicarski biraci su na referendumu odlucili da se place i otpremnine menadzerima neée
ogranicavati. Treba napomenuti da je na prethodnom referendumu ovaj prijedlog ipak
podrzalo 68 posto biraca. Svicarci su glasali o Inicijativi 1:12, odnosno o prijedlogu da se
menadZerske pla¢e smanje na nacin da najviSa pla¢a moze biti najviSe 12 puta veca od
place najslabije pla¢enog radnika u tom poduzecu. Svicarske korporacije su vrlo darezljive
prema svojim menadZerima pa je taj omjer dosegao razinu od 1:43, a ponegdje, kao sto
je to slucaj u Credit Suisseu ili UBS-u i viSe od 1:100. Tako Sef svjetskog koncerna Nestlea,
Paul Bulcke godisnje zaraduje 12,6 milijuna franaka (10,2 milijuna eura), $to je 238 puta
viSe nego Sto zaraduje najslabije placeni zaposlenik u tom poduzecu. U farmaceutskoj
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tvrtki Roche taj omjer iznosi ¢ak 1:261, a kod proizvodaca satova Swatch 1:137. lako
su Svicarci odbili Inicijativu 1:12, prihvadena je inicijativa prema kojoj nije moguce
nekontrolirano podizati place, ve¢ o tome konacnu rije¢ imaju dionicari. Ovakvoj odluci
gradana Svicarske pripomogao je stav menadzera i radnika da bi uspjeh referenduma
mogao uzrokovati ,bijeg” poduzeca i otpustanja. No, bez obzira na ishod, referendum
je poslao snaznu poruku da su razlike ipak prevelike i da treba raditi na njihovom
smanjivaniju, ali bez ograni¢avanja. Svicarska inicijativa prelila se i preko Alpa u Europsku
Uniju te se sli¢ne inicijative pokre¢u u Spanjolskoj, Francuskoj i Njemackoj.

Prijedlozi ogranicenja bonusa u Njemackoj

Referendum u Svicarskoj ponovo je podgrijao raspravu u Njemackoj o opravdanosti
visemilijunskih placa menadzera. Predstavnici stranaka, kako vladajuce koalicije, tako i
opozicije, pozdravili su prvotnu Svicarsku odluku o ogranicenju menadzerskih placa te
zahtijevali uvodenje strozih pravila i u Njemackoj. Razlike postoje samo glede pitanja
treba li za stroza pravila biti odgovorna drzava ili to treba prepustiti samim poduzecima.
Za Njemacku zajednicu za zastitu posjedovanja vrijednosnih papira (DSW) jasno je da
dionicari nekog poduzeéa moraju biti mjerodavni odluditi koliko ¢e zaradivati vodeci
menadzZeri. Koncept plac¢a, medutim, prije toga mora razraditi i odobriti Nadzorni odbor.
Koliko god odluka Svicaraca izazivala pozornost, ipak treba ukazati da izmedu te dvije
drZave postoje bitne razlike. Za razliku od upravljanja na dvije razine kakvo je uobicajeno
u Njemackoj, u Svicarskoj uprava i nadzorni organi najées¢e u upravnom vijeéu sjede
zajedno.

Za ograni¢enje plaéa menadzerima izjasnio se i Joachim Poss, Clan predsjednistva
Socijaldemokratske stranke Njemacke. “Sadasnja zakonska regulativa nije dostatna u
borbi protiv skandalozno visokih menadzerskih pla¢a”, rekao je Poss zakljucivsi kako
dosadasnji dogovori i prijedlozi na dragovoljnoj osnovi nisu polucili Zeljene rezultate.
Poss je rekao da se socijaldemokrati, za razliku od vladaju¢e demokrscansko-liberalne
koalicije Angele Merkel, koja se zalaZe za jaCanje prava dionicara, zalaZe za zakonsku
regulativu koja bi ogranicila place menadzera. | ostale njemacke parlamentarne stranke
su izrazile potrebu reguliranja astronomskih bonusa te pla¢a bankara i menadzZera
dioni¢kih drustava. Sefica stranke Ljevice Katja Kipping rekla je da je sadasnji odnos
placa zaposlenika i menadZera neodrziv. “Direktor nekog njemackog dionickog drustva u
prosjeku zaraduje 64 puta vise nego obican radnik. To se stanje jedino moze opisati kao
Cista pohlepa”, rekla je Kipping.

Prosjecna placa jednog radnika u Njemackoj prema podacima Saveznog statistickog ureda
iznosi oko 28.000 eura godisnje. Za godisnju placu Sefa Volkswagena Martina Winterkorna
od 16,6 milijuna eura prosjecan radnik bi, dakle, morao raditi gotovo 600 godina. Ali, Cista
usporedba brojki ne prikazuje dovoljno realno stanje, kaze Birger Priddat sa Sveucilista
Witten-Herdecke. Nijemci nemaju nista protiv toga da izuzetni uspjesi budu izuzetno
nagradeni, ali o tome se ve¢ odavno ne radi. Ovaj profesor ekonomije i filozofije usporeduje
velike koncerne i banke s apsolutistickim vladarima - dio njihove moci i bljestavila sastoji
se i u pokazivanju bogatstva. “Radi se o ugledu: u usporedbi s drugima nas ¢ovjek ne smije
zaradivati manje, jer ¢e nasa tvrtka onda biti smatrana manje vrijednom nego druge. Ako
mi mislimo da nismo vrijedni kao drugi, onda ce i drugi tako misliti.” Ta je logika koristena
prilikom povecéavanja menadzerskih kompenzacija.
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Po izbijanju financijske krize 2008. godine pocela su razmisljanja o promjeni tih pravila,
kaze Priddat. lzuzetno visoke menadzerske place vise nije moguce progurati. Ovaj
ekonomski strucnjak to usporeduje sa zavirivanjem iza fasade koja pokazuje da je sve
bilo samo varka. “Odjednom se ustanovilo da oni realno nista ne ostvaruju, ¢esto cak i
varaju ili za obavljanje posla koji je dio njihovih uobicajenih zadac¢a dobivaju novac koji
se ne moze opravdati.” A ako dode do pucanja lojalnosti zaposlenika prema Sefovima
koncerna koji dobro zaraduju, moze do¢i do masovnih prosvjeda, smatra Priddat.
Profesor sa Sveucilista Witten-Herdecke na tom podrucju ne ocekuje brze promjene.
“Nijemci se nece usuditi nesto promijeniti, pustit ¢e da to odluci Bruxelles. To je
jednostavnije jer ¢e tada moci reéi: mi to nismo ucinili, ali moramo provoditi odluke
Bruxellesa.”

U Njemackoj se mogu cuti i teze da ¢e menadZzeri otic¢i u inozemstvo ako im se smanje
primanja u vlastitoj drzavi. Priddat smatra da je to izraz znacajnog precjenjivanja vlastite
vrijednosti menadzera. “Njemacki menadZeri sa svojim njemackim mentalitetom, unatoc
nekom medunarodnom iskustvu, nisu vrijedni na medunarodnom trzistu koliko to sami
misle. Kada bi 8.000 menadZera reklo - idemo van, ne vjerujem da je medunarodna
potraznja za njima toliko velika da bi dobili place koje si zamisljaju”, kaze Priddat.

Kritiku na visinu placa menadzera vodecih dionickih drustava izrazili su i predstavnici
njemackog gospodarstva. Predsjednik Njemacke industrijske i trgovinske komore Hans
Heinrich Driftmann je izrazio kritiku godisnjih placa iznad 10 milijuna eura. “Za mene kao
poduzetnika na Celu jednog srednje velikog poduzeca neshvatljivo je da se neke place i
bonusi za menadzere krec¢u daleko izvan uobicajenih granica”, rekao je Driftmann.

Promjene i u Hrvatskoj

Menadzeri hrvatskih banaka takoder nece moci dijeliti bonuse veée od cetvrtine
ukupnih primitaka. To bi primjerice znacilo da celniku neke banke u slucaju da ima
godisnju plac¢u od milijun kuna, bonus ne bi smio prelaziti 250.000 kuna. U sluc¢ajevima
loseg poslovanja ili neadekvatnog upravljanja rizicima, varijabilni dio menadzerskih
naknada moZze se djelomicno ili u potpunosti opozvati, a fiksni se dio moze korigirati na
odgovarajuci nacin.

U “zlatnim godinama” vrijednost bonusa dosezala je i do jednu i pol godisnju placu. Za
¢lanove uprava to je znacilo godisnji dobitak od milijun do dva milijuna kuna, u dionicama
i gotovini. Banke su se tome pocele prilagodavati. Tako u Hypo banci za 2013. godinu
bonusi ,,nisu bili u planu®. U Erste banci iznosi bonusa smanjeni su za vise od 50%, ovisno
o ostvarenim rezultatima i razini upravljanja u banci. U Zagrebackoj banci su naveli kako
su zahtjevi nove regulative ,vec pretezno obuhvacdeni u postojec¢im sustavima placanja
i nagradivanja“.

Takve promjene prisutne su i u europskoj pravnoj regulativi. Clanovi Europskog
parlamenta, Europske komisije i predstavnici 27 drzava ¢lanica u veljaci 2013. godine su u
Bruxellesu postigli dogovor o novim financijskim pravilima, koja ukljucuju i ograni¢avanje
bankarskih bonusa. Prema tim pravilima, koja su stupila na snagu u sijecnju 2014.
godine, bonusi ne smiju biti veéi od jedne place, a samo uz izri¢ito odobrenje dionicara
mogu biti dva puta veci od place.
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Americki san za direktore

Izvrsnim direktorima u americkim kompanijama plaé¢a je u 2011. godini porasla za
15 posto. No, to je samo dio duljeg trenda prema kojem su njihove placde rasle 127
puta brZe nego primanja zaposlenika. Sudeci prema istraZivanju ameri¢kog Instituta
za ekonomske politike, u posljednjih 30 godina place izvrsnih direktora u razdoblju od
1978. i 2011. godine povecale su se za ¢ak 725 posto, dok su u isto vrijeme radnicke
place narasle za mizernih 5,7 posto.

Iz tih podataka moZze se iscitati velika razlika izmedu placa 1 posto najbogatijih i ostalih 99
posto, sto dovodi do nejednakosti u drustvu i sve vecih prosvjeda. Godine 2011. izvrsni
su direktori zaradili oko 209 puta viSe nego njihovi radnici, dok je 1978. godine ta razlika
bila “samo” 26,5 posto, Sto znaci da sve veci dio profita direktori uzimaju sebi. Taj se
trend nastavlja usprkos cinjenici da se produktivnost radnika u tom razdoblju povecala
za ¢ak 93 posto. IstraZivanje je pokazalo da su razlike posebno izrazene u financijskom
sektoru, gdje su menadzerske place najbrze rasle.

Izvor: J. C., ,,Svicarci na referendumu odlucili: Zabranjuju se astronomske menadzerske place i
otpremnine”, www.index.hr, 3. ozujka, 2013.; Vuckovi¢, S. N., ,Svicarci glasaju: Direktoru
placa ne veca od 12 radnikovih“, www.vecernji.hr, 20. studenog, 2013.; ,Njemacka nece
ogranicavati menadzerske place, ¢ekat ce da to regulira EU“, SEEbiz/Deutsche Welle, 5.
ozujka, 2013., ,| Nijemci bi nakon Svicaraca ogranicili place menadzera“, www.poslovni.hr,
4. ozujka, 2013.; , Milijunske nagrade odlaze u povijest: Lini¢ odlucio udariti bankare tamo
gdje ih najvise boli“, www.net.hr, 5. oZujka, 2013.; ,Jasno je tko uZiva u “americkom snu”:
Place direktora rastu 127 puta brZze nego radnika“, www.index.hr, 6. svibnja, 2012.

5.5.2. Metode upravljanja radom zaposlenika

Vlasnici poduze¢a su u prethodnom dijelu identificirani kao osobe koje imaju
ciljeve koji su razli¢iti od ciljeva menadzera. Slican se problem javlja i u odnosu
izmedu menadzera i zaposlenika. Zaposlenici su skloni ulagati napor manji od
maksimalnog te maksimizirati vlastitu korist, naj¢esce slobodno vrijeme. S druge
strane, menadZer ne moZe istodobno nadgledati rad svih zaposlenika. Ako bi to i bilo
moguce, menadZeru ne bi ostalo vremena za obavljanje vlastitog posla. Stoga je i za
unaprjedenje kvalitete rada zaposlenika potrebno dizajnirati poticajne mehanizme.

Problem kontinuiranog kvalitetnog rada zaposlenika takoder nije moguce rijesiti
odredivanjem fiksne place. RjeSenje problema principal-agent na relaciji menadzer-
zaposlenik sastoji se u pretvaranju zaposlenika u interesno-utjecajnu skupinu.
Njihove kompenzacije stoga takoder treba vezati za rezultate poduzeca.

Jedan od mehanizama kojeg menadZer moze koristiti kako bi poveéao napore
zaposlenika je uciniti njihove kompenzacije ovisnima o profitima poduzeéa (engl.
profit sharing). Na taj nacin zaposlenici stjeCu pravo udjela u ostvarenoj dobiti
poduzeéa. Kompenzacije iz udjela u dobiti mogu se ispladivati jednokratno, kao
sustav tekucih isplata s ostalim dijelovima plaée, u obliku odgodenih isplata nakon
nekog vremena (obi¢no za dvije do pet godina) ili u odredenim prilikama (prestanak

Metode
unaprjedivanja
rada zaposlenika
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radnog odnosa, odlazak u mirovinu i sl.)*°. Sudjelovanjem zaposlenika u ostvarenoj
dobiti povecava se motivacija zaposlenika te identifikacija s ciljevima, unaprjeduje
radna kohezija, smanjuje fluktuacija itd.

“Zlatno doba” njemacke autoindustrije: radnicima rekordni bonusi

Godine 2011. i 2012. njemackom automobilskom industrijom zavladalo je ,zlatno
doba“, a zbog rekordne dobiti profitirali su i radnici na traci. Volkswagen, Porsche i drugi
proizvodaci svojim su radnicima 2012. godine isplatili “jedinstveno visoke premije”,
od kojih su neke bile i peteroznamenkastog iznosa. Clan Nadzornog odbora Daimlera
i Boscha te sindikalni ¢elnik Jorg Hofmann kazao je da ¢e premije radnicima u F.A.S-u
dosegnuti iznos od 10 tisu¢a eura. “Slag na torti ove ¢e godine ekstremno dobro prijati”,
kazao je Hofmann. Sef radni¢kog vije¢a u Porscheu, Uwe Huck, kazao je da ¢e “premije
neke oboriti s nogu jer se takvo sto jos nije dogodilo”. “Nasi su radnici zasluzili genijalno-
intergalakticke premije. Rekordnu zaradu nije nam donio sveti Petar”, objasnio je Huck.

Njemacki proizvodaci automobila su 2011. godine profitirali od velikog rasta prodaje u
drZzavama u razvoju, kao Sto je Kina, ali i od oporavka na americkom trzistu. Daimler je
imao najbolju godinu u 125 godina postojanja te zabiljezio profit od Sest milijardi eura.
Cista zarada VW-a bila je 15,8 milijardi eura. S vise od 1,3 milijuna vozila isporucenih
kupcima, ukljucujuci Lamborghini, Audi je prvi put po prodaji luksuznih modela presao
Mercedes i sada napada vodeéi BMW. Koncern je u sastavu najveceg europskog
proizvodaca automobila, Volkswagena iz Wolfsburga, koji je 2011. godine ostvario Cistu
zaradu od nevjerojatnih 16 milijardi eura. Zbog takvih pokazatelja porasli su i apetiti
radniStva te se ocekivalo da premije budu visoke.

Zaposlenici Daimlera su za 2011. godinu dobili premije od 4 100 eura, Sto je rekordna
brojka kod tog proizvodaca. Najbolje premije ipak su dobili radnici Audija zbog formule
odredivanja nagrada koja je dizajnirana prije nekoliko godina. Prema toj formuli radnicima
pripada 10 posto od rezultata poslovanja koji je 2011. godine iznosio 1,2 milijarde eura.
U najsuvremenijoj Audijevoj tvornici u Neckarsulmu u njemackoj pokrajini Baden-
Wiirttemberg svakog dana proizvede se vise od 1 200 vozila, i to najluksuznijih modela
koje predvodi R8 Spyder, cija je cijena 207 000 eura. Tvornica u Neckarsulmu ima vise od
14 tisuca zaposlenika iz 56 drzava, a medu njima je i 60 djelatnika hrvatske nacionalnosti.
| oni su, kao i ostali zaposlenici Audija, zbog izvanrednih rezultata tvrtke 2012. godine
dobili tzv. premiju za uspjeh. U odnosu na prethodnu godinu, kada je prosjecna premija
u prosjeku bila nesto vise od 6 300 eura, ovaj put je iznosila ¢ak 8 300 eura. Prosjecna
dob zaposlenika je 41,3 godine, ali se smanjuje primanjem mladih stru¢njaka. Neke sami
skoluju, a druge zaposljavaju preko natjecaja, i to iz svih krajeva Njemacke. Uglavhom se
traze visokoobrazovani ljudi Cije znanje zahtijeva nova tehnologija. O prosjecnoj plaéi u
tvornici nerado govore. Obicni radnici u slicnim bransama zaraduju bruto placu izmedu 3
500 4 500 eura mjesecno, dok mladi visokoobrazovani ljudi kada pocinju raditi godisnje
ne bi smjeli imati manje od 65 tisuc¢a eura bruto.

Izvor: “Zlatno doba” njemacke autoindustrije: radnicima rekordni bonusi, www.index.hr, 26. veljace,
2012.; ,Hrvati uz placu dobili bonus od 8.300 eura”, www.net.hr., 22. travnja, 2012.

170 Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 300.

184



5. Upravljanje ¢imbenicima procesa stvaranja vrijednosti

Sudjelovati u dobiti poduzedéa zaposlenici mogu i sustavima dionicarstva, prema
kojima postaju suvlasnici poduzeca. Kako bi se osigurao kontinuitet uspjesnog rada
zaposlenika, isplatu kompenzacija u obliku novca ili dionica moguce je i odgoditi
(odgodene kompenzacije). Odredenim, kljuénim zaposlenicima se stoga mogu
odobravati dionicke opcije (engl. stock opcije) kao pravo da kupe dionice po
odredenoj cijeni u odredenom buduéem razdoblju ako zadovolje odredene uvjete.
U SAD-u vrijeme u kojem se opcija moze koristiti (tzv. exercising period) iznosi do
10 godina. Bududi da cijene dionica rastu u prosjeku od 12 do 14% godisnje'”,
Sto je vrijeme u kojem je opciju moguce iskoristiti dulje, to bolje za zaposlenike.
Odredeno je i vrijeme trajanja zaposlenja nakon kojeg zaposlenik ima prvo realizirati
opciju (tzv. vesting period) i u kojem moze biti potrebno ostvariti odredene uvjete,
primjerice odredenu razinu kvantitete ili kvalitete rada, stjecanje odredenih znanja
i vjestina i sl., odnosno neku kombinaciju navedenih ¢imbenika. Ovo razdoblje
odreduje poslodavac kako bi odrzao motivaciju klju¢nih zaposlenika i sprijecio ih da
odu konkurentima. Dobro dizajniran opcijski plan zaposlenicima stavlja tzv. “zlatne
lisicine” te ih potice na vecu produktivnost, odnosno kvalitetu rada.

Poticaji za uspjesan rad

Istrazivaci su proveli meta-analizu 45 objavljenih istrazivanja o poticajnim mehanizmima
kako bi utvrdili njihov utjecaj na rezultate. Utvrdili su da opipljivi poticajni mehanizmi
kao Sto su novac, pokloni ili putovanja povecavaju rezultate za 27%. Utvrdeno je da
je fiksna plac¢a najmanje ucinkovita metoda placanja. Istrazivaci su takoder utvrdili da
dugorocni poticajni mehanizmi imaju veci u¢inak od kratkorocnih.

Izvor: Stolovich, H. D. et al., «Incentives, motivation and workplace performance», Performance
Newsletter, zima/proljece 2002.

Uspjesnost rada nekih zaposlenika najbolje je mogude poticati vezivanjem njihovih
kompenzacija za prihode koje poduzede ostvaruje (engl. revenue sharing). Primjeri
ovih poticajnih mehanizama su napojnice za konobare, provizije za trgovacke putnike,
prodavatelje osiguranja, automobila i sli€no. Sto je usluga bolja, to je napojnica
u pravilu veéa. Napojnice su strategija vlasnika ili menadZera da usklade svoje
interese s interesima posluZitelja. Ovakvo rjeSenje ipak nije savrSeno. PosluzZitelj
moze gostima ponuditi vece porcije ili druge pogodnosti, ¢ime ¢e povecati njihovo
zadovoljstvo i vjerojatnost dobivanja visokih napojnica. Medutim, na taj ¢e nacin
doci do smanjivanja profita. Osim toga, posluZitelji se mogu vise posvetiti gostima za
koje smatraju ili su sigurni da ¢e ostaviti vece napojnice, a zanemariti ostale.

Temeljna ideja ovih mehanizama polazi od ¢injenice da je rad ovih zaposlenika
iznimno teSko nadzirati te postoji visoki stupanj neizvjesnosti njihovog krajnjeg
ucinka. Time Sto place zaposlenika izravno vezuju za njihove rezultate, menadzeri

171 Rogers, T. )., «Options Aren’t Optional in Silicon Valley», The Wall Street Journal Online, 4. ozujka,
2002.
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na njih prebacuju i odgovornost za rad. Ovaj motivacijski mehanizam ukljucuje i
znacajan problem jer zaposlenike ne potice na minimalizaciju troskova. Problem
kompenzacijskih mehanizama temeljenih na prihodu je i moguénost neeti¢noga
ponasanja prema klijentima, posebice ako se radi o jednokratnom odnosu.

Odabir kompenzacijske metode ovisi o odluci menadZera. U sluéaju da se
kompenzacije vezuju za profit ili prihod na zaposlenicima leZi velika odgovornost.
Medutim, profit poduzeéa ne ovisi samo o angazmanu zaposlenika. Treba uzeti u
obzir i konjunkturne cikluse gospodarskog sustava neke drzave, odnosno opce
stanje u okruzenju. Zaposlenici mogu osjeéati preveliki pritisak za ostvarenje
pozitivnog rezultata ako su ekonomske prilike u okruZenju opéenito loSe. Stoga
ovakav kompenzacijski mehanizam moze djelovati demotivirajuée. Osim toga,
pri ostvarivanju dobrog poslovnog rezultata najvazniju ulogu imaju menadzeri jer
njihove odluke imaju najvedi utjecaj na poslovanje u smislu donosSenja strategije i
ciljeva. Stoga je ova metoda bolja za manja poduzeca u kojima je doprinos pojedinih
radnika poslovnom rezultatu lakSe utvrditi.

Kompenzacijski model prikladan za zaposlenike u proizvodnom procesu moze biti
plac¢anje zaposlenika po ucinku ili komadu (engl. piece rate). Ova metoda prikladna
je i za placanje prevoditelja, pri cemu ih se pla¢a po broju stranica prevedenog
teksta. No, ova metoda ima znacajan nedostatak. Ako se kompenzacije vezuju samo
za koli¢inu, velika koli¢ina proizvodnje moZe se ostvarivati naustrb kvalitete. Losa
kvaliteta rezultira nezadovoljstvom kupaca, $to u konacnici smanjuje prodaju, prihod
i profit. Ova metoda stoga treba ukljucivati i kontrolu kvalitete.

Pri vrjednovanju rada zaposlenika prema ucinku javlja se problem utvrdivanja
standarda. Standardi se mogu postaviti u apsolutnom iznosu. Medutim, ta metoda
se rjede koristi i to najvise za repetitivne poslove u proizvodnom procesu. Ceséa je
metoda relativnog odredivanja rezultata. Tako se rezultati zaposlenika vrjednuju u
odnosu na rad njihovih kolega u poduzedu ili industriji, uzimajuéi u obzir i djelovanje
egzogenih ¢imbenika.

RjeSavanje problema principal-agent sa stajaliSta rada zaposlenika postaje sloZenije
u slucaju multidimenzionalnosti poslova, odnosno kada posao zaposlenika
obuhvacda vise aspekata, Sto je u praksi Cest slucaj. Tako je, primjerice, proizvodni
radnik odgovoran za stvaranje Sto vece koliCine proizvoda. Pritom je sustavom
nadzora potrebno pratiti i razinu kvalitete. No, sustav nagradivanja prema ucinku
moze radnike navesti da se nemarno odnose prema strojevima i njihovom
odrZavanju. Stoga se moze zakljuciti da u slucaju postojanja multidimenzionalnih
poslova poticajni mehanizmi nagradivanja trebaju osigurati i odgovarajucu alokaciju
pozornosti radnika s obzirom na razli¢ite dimenzije rada.

No, problem je moguée rijeSiti i na drugi nacin: podjelom rada. Ako je posao
odrZavanja strojeva moguce odvojiti od njihova koristenja, problem nagradivanja
prema ucinku, Sto moze uzrokovati nemar u koristenju strojeva moguce je izbjedi.
Na taj nacin poslodavac moZe podijeliti odgovornost izmedu nekoliko radnika
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i utvrditi kako njihove rezultate mjeriti, a onda i nagradivati. No, kada je posao
multidimenzionalan, a poticajni kompenzacijski mehanizam je tesko dizajnirati, bolje
je uvesti fiksnu plaéu bez poticajnih mehanizama, nego nagradivanje vezivati samo
za one dimenzije posla koje je lako kvantificirati.

Moze se zakljuciti da se plac¢e zaposlenika mogu sastojati od stimulativhog dijela
koji se obracunava i isplacuje s obzirom na rezultate ekonomiziranja proizvodnim
¢imbenicima. Tako je moguce razlikovati premije za koliinu, kvalitetu, ustede,
rokove, iskoristenje ili briZljivost koriStenja resursa. U praksi se ¢esto primjenjuju
kombinacije s obzirom na identificirane ¢imbenike koji utjecu na ucinak zaposlenika.

Quatar Airways: san svakog stjuarda

Biti stjuard u Quatar Airwaysu, najprogresivnijoj kompaniji na Bliskom istoku, nesto je
$to mnogima zvuci kao posao iz snova. Ova je kompanija do kraja 2011. godine hitno
trazila ¢ak 2 000 novih zaposlenika, ve¢inom letackog osoblja, a natjecaje je objavila u
raznim drZzavama svijeta, pa tako i u Hrvatskoj. U vrijeme audicija u Zagrebu identi¢ni
razgovori odrzavali su se u ¢ak 30 gradova po cijelom svijetu.

Financijski uvjeti ponude za zaposlenje doista zvuce nevjerojatno. Mogucnost
napredovanja nudi se svakih Sest mjeseci nakon strucne evaluacije komisije o ostvarenim
rezultatima svakog zaposlenika, a po zadovoljavanju kriterija postoji mogucénost prelaska
u visi platni razred. Osnovna mjesecna placa iznosi 1 580 americkih dolara, Sto je
zapravo osnovica koja se dobiva svaki mjesec, bez obzira koliko vremena osoba provede
«u zraku». Taj je iznos dakle zagarantiran u vrijeme bolovanja. No, konacni iznos plaée
sastoji se od jos nekoliko stavaka. Prvi parametar su sati leta: po svakom satu dobiva se
11 dolara, a stjuard pocetnik mjesecno skupi minimalno 190 sati, Sto u dodatku iznosi
2 090 dolara. Na taj zbrojeni iznos od 3 670 dolara dodaje se joS naknada za hranu i
sluzbene dnevnice kada posada spava na odredistu, Sto po danu u prosjeku iznosi oko
300 dolara. Takvih nocenja je minimalno 15 mjesecno pa taj dodatak na placu iznosi
oko 4 500 dolara. To znaci da stjuard pocetnik u najbrZe rastuc¢oj kompaniji na svijetu
mjesecno moze dogurati do vrtoglavog iznosa od 8 170 americkih dolaraili oko 43 tisuée
kuna mjesecno neto.

Na prvoj plaéi se joS kao “welcome bonus” dobije 580 americkih dolara. Nema
oporezivanja, a kompanija joS dodatno svakom zaposleniku pla¢a ulog od 10 posto
place mjesecno u investicijski fond, Ciji sav ostvareni prinos stjuard dobiva kada napusta
kompaniju, a umjesto mirovine na koju kao stranac nema pravo. Uz to, svaki radnik ima
besplatnu zdravstvenu policu osiguranja u cijelom svijetu.

Svaki stjuard u Dohi, gdje je mati¢ni aerodrom Quatar Airwaysa, dobiva potpuno
besplatnu kucu. Ali ni to joS nije sve: svi obroci u Dohi su besplatni u obliznjem
zajednickom restoranu. Svi imaju pravo na besplatni fitnes, bazen pa cak i gradski
prijevoz. Na svim letovima gotovo svih avionskih kompanija u svijetu stjuard i njegova
pratnja imaju zauvijek 90 posto popusta na cijenu karte, a u vecini svjetskih hotela
popust od 50 posto.

lzvor: Strukar, V., ,Placa u Quatar Airwaysu je 8 tisuca dolara, a traZe ljepotu, strucnost i

obrazovanost! Nazalost, nisu me uzeli“, www.jutarnji.hr, 4. rujna, 2011.
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Mnoga poduzeéa koriste vremensku evidenciju prisutnosti zaposlenika na radnom
mjestu kako bi ih nadzirali te na taj nacin placali. Medutim, vremenski nadzor nije
ucinkovita metoda rjeSavanja problema principal-agent. Vremenski nadzor ne mjeri
ucinkovitost rada zaposlenika, ve¢ samo njihovu fizi¢ku prisutnost. Razlog koristenja
metode placanja zaposlenika po satu u odnosu na izravho mjerenje rezultata
njihovog rada odnosi se na Cinjenicu da je Cesto ucinkovitije koristiti neizravne
sustave kontrole kvalitete i kvantitete rada zbog ¢imbenika koji se odnose na sadrzaj
rada. Tako je tajnice ucinkovitije placati po satu, a ne prema kvaliteti i kvantiteti
ispisanih dopisa ili poslova dokumentiranja.

Ucinkovitiju metodu predstavljaju nenadane kontrole menadzera (engl. spot checks).
MenadZeri ne mogu biti na viSe mjesta u isto vrijeme, stoga njihovo nenajavljeno
pojavljivanje moZe biti poticaj zaposlenicima za ostvarivanje kontinuirane radne
ucinkovitosti. Djelotvornost ove metode stoga ovisi o nepredvidljivosti njene
primjene. Na njenu djelotvornost takoder utjeCu i jasno odredene kazne. Treba
primijetiti da se ova metoda temelji na prijetnji, dok se druge prethodno navedene
metode temelje na obedanju ostvarivanja nagrada. Ne treba stoga zanemariti
negativan psiholoski utjecaj ovakvog pristupa na zaposlenike.

Alternativa objektivnim ¢imbenicima koji se koriste pri odredivanju kompenzacijskih
mehanizama moZe biti subjektivna procjena rezultata od strane menadZera.
Medutim, ova metoda otvara prostor zloporabi. MenadzZeri mogu slabije ocijeniti
rad zaposlenika kako bi ostvarili ustede. No, ishod moZe biti smanjenje motivacije
zaposlenika ili ¢ak njihov otpor u smislu smanjenja ucinka, Sto se takoder moze
odraziti na kompenzacije menadZmenta. S druge strane, zaposlenici mogu poceti
zanemarivati zadatke koji su vazni, u korist poslova koji ¢e im osigurati veci dojam
korisnosti u o¢ima menadZmenta.

Jedna od metoda motiviranja zaposlenika je i sljedeéi alternativni sustav'’’:
zaposlenicima koji Zele ostati u poduzedu i sklapaju ugovore na neodredeno vrijeme
na pocetku karijere odreduje se placa koja je niZa od njihovog grani¢nog proizvoda,
a visa kasnije tijekom karijere. Na taj nacin zaposlenici su motivirani vise raditi kako
bi izbjegli prijetnju od otkaza i docekali visu pla¢u. Kako bi ovakav program poticanja
funkcionirao, zaposlenici trebaju imati povjerenja u plan poslodavca, a obecanje
poslodavaca treba biti vjerodostojno.

172 Lazear, E., ,Why Is There Mandatory Retirement?“, Journal of Political Economy, god. 87, 1979.,
str. 1261-1284.
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Motivacija u Silicijskoj dolini: Sto kada zaposlenici traze vise?

Jacanjem nesmiljenog rata za talente u Silicijskoj dolini poduzec¢a nastoje smisliti
nove beneficije kojima bi privukli najbolje. Besplatni ruckovi, prijevoz i opcije postale
su uobicajene beneficije koje vise ne djeluju motivirajuce. Zato neke tvrtke, kao sto
je Zynga, proizvodac racunalnih igara, sada ,,novacima“ daju npr. besplatno Sisanje i
iPadove, a nemaju nista protiv niti da na posao dovode svoje pse. Poduzece Path, koje
je zapravo site za razmjenu fotografija, preselilo je svoje urede kako bi zaposlenicima
pruzilo nezaboravan pogled na zaljev San Francisca. Instagram uvaZzava narudzbe
zaposlenika za jelom i picem i odrzava zalihe hrane kako bi im uvijek bile pri ruci.

Situacija s placama takoder odudara od prosjeka. Tako Google svoje programere ,friske
s faksa” godisnje pla¢a 90 000 S, Sto je 20 000 S vise od iznosa koji je vrijedio prije
nekoliko mjeseci. Ovaj iznos je tako daleko iznad prosjeka industrije od oko 80 000 S pa
se start-up poduzeca s time ne mogu mjeriti. Dva menadZera jednog takvog poduzeca
izjavili su kako su nedavno izgubili pripravnika kada mu je drugo poduzeée ponudilo
opcije potencijalno vrijedne stotine tisu¢a dolara — ali samo ako prihvati posao prije
nego poklopi slusalicu!

Atmosfera je brutalno natjecateljska. Regrutiranje u Silicijskoj dolini je kompetitivnije,
ostrije i intenzivnije nego regrutiranje nogometasa. Medutim, doslo je i do psiholoske
promjene. Sve vise mladih talenata Zeli biti novi Mark Zuckerberg, a ne raditi za
njega. MenadzZerica jedne headhunting agencije izjavila je da je treéina inZenjera koje
je zvala trazilo izvore financiranja kako bi samostalno zapoceli poslovanje. ,Imaju taj
poduzetnicki duh i znate da bi se sjajno snasli u okruzenju malog poduzeca radeéi milijun
sati tjedno, ali oni vam samo odgovore: zapravo, htio bih zapoceti nesto sam“ — izjavila
je. MenadzZerima poduzeda tako ne preostaje nista drugo nego prilagoditi se ovom
trendu: pri regrutiranju ambicioznih inZenjera obecavaju da ¢e im jednog dana savjetom
ili investiranjem pomo¢i da odu i zapocnu svoj posao, ¢ak i ako time postanu konkurenti.

Redfin, online trgovac nekretninama iz Seattlea organizira sastanke izmedu zaposlenika
i investitora kako bi razgovarali o pokretanju vlastitog posla te dvaput mjese¢no odrzava
satove iz poduzetniStva. U Redfinu smatraju da je ova beneficija pomogla u privlacenju
i zadrzavanju kvalitetnih zaposlenika. Ta beneficija, slikovito receno, pomaZe da
ostanu, ali i da odu. U poduzecu Square suosnivac, koji je takoder i suosnivac Twittera,
zaposlenicima daje 20-minutne lekcije o temama kao Sto je prikupljanje investicijskog
kapitala. Uz to, svaki zaposlenik ima uvid u planove proizvodnje i financija kako bi mogao
uciti o razvijanju poslovanja.

Regruteri su s vremenom prosirili svoje ,lovno podrucje”. Obilaze sveuciliSne kampuse
te studente vec na prvoj godini obasipaju ponudama. No, u potrazi za talentima obilaze
i studentske zabave. Nastojanja da impresioniraju regrute posebno su bila vidljiva na
desecima studentskih zabava koje su organizirale high tech kompanije u Austinu, Tx.
Start-up poduzeéa pokusavala su nadmasiti jedni druge nudeci besplatno pivo, sushi,
koktele, uz kostimirane akrobate i vodeée DJ-e. Poduzece SimpleGeo koje radi alate za
pametne telefone bilo je domacin na plesnoj zabavi. Njihov CEO je izjavio kako je to
bilo idealno mjesto za pronalazenje talentiranih inZenjera kojima se nastojala prenijeti
poruka ,mi smo cool mjesto za rad“. Mladim ljudima je to ionako najvaznije.

Izvor: Miller, C., Wortham, J., ,Silicon Valley Hiring Perks: Meals, iPads and a Cubicle for Spot”,
New York Times, 25. ozujak, 2011.
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Sazetak

U procesu nabave poduzece snosi troskove koji premasuju ukupan iznos cijene
proizvodnih ¢imbenika koju poduzece placa dobavljacu. Ovi troSkovi se nazivaju
transakcijskim troskovima te imaju kljucnu ulogu u procesu donosenja odluka o
optimalnom nacinu nabave. Kako bi ih se moglo analizirati, potrebno je razlikovati
transakcijske troskove koji su specificni za pojedini odnos razmjene i one koji
su opcenitijeg karaktera. Kljuéni pojam za njihovo razlikovanje je koncept tzv.
specijalizirane investicije. Specijalizirana investicija je ulaganje u posebnu svrhu
koja omogucuje neki odnos razmjene, a ne moZe se koristiti u druge svrhe. Pojava
specijaliziranih investicija znacajno utjece na transakcijske troskove stjecanja inputa.
Ukoliko nije doslo do sklapanja ugovora, a za realizaciju odnosa razmjene je potreban
neki oblik specijalizirane investicije, moZe doci do niza problema te stoga i visih
troskova. Troskovi mogu nastati zbog sljedecih razloga: potrebe provodenja procesa
pogodbe oko cijene, podinvestiranja te oportunizma i problema ,,zadrZavanja“.

Proizvodne ¢imbenike je najlakse nabavljati metodom izravne kupovine. Ukoliko input
nije standardiziran, a poduzece traZi neke posebne znacajke, odnosno postoji potreba
za specijaliziranom investicijom, potrebno je posegnuti za metodom nabave na
osnovi ugovornih odnosa. Optimalna duljina trajanja ugovora odredena je sjecistem
krivulja granicnih troskova i granicnih koristi produljenja ugovora. Poduzece inpute
potrebne u procesu stvaranja vrijednosti moZe i samo proizvoditi primjenom metode
tzv. vertikalne integracije. Ovoj metodi poduzece obicno pribjegava kada je input vrlo
sloZen, a u okruZenju nije moguce pronaci odgovarajuceg partnera.

Kreativnost i inovativnost zaposlenika pod vodstvom menadZmenta generator je
stvaranja nove vrijednosti, odnosno povecanja efikasnosti i efektivnosti poslovanja
poduzeca. No, zaposlenike nije vaZzno samo «steci», vec je potrebno i osigurati njihov
pravovremeni i kvalitetan radni ucinak. Ovo je sustina problema principal-agent.
Problem principal-agent ili agencijska dilema odnosi se na problem motiviranja jedne
strane, odnosno agenta, da djeluje u korist druge strane, odnosno principala. Problem
principal-agent moguce je analizirati sa stajalista rada menadZera i sa stajalista rada
zaposlenika. Problem rada menadZera ne moZe se rijesiti odredivanjem vise fiksne
place jer je jasno da menadZeri radno vrijeme ne moraju provesti radeci kvalitetno.
Tako je potrebno razmotriti sustav poticaja kako bi menadZeri kao agenti uloZili Sto
vec¢i napor. Problem principal-agent sa stajalista rada menadZera moZe se stoga
rijesiti dizajniranjem motivacijskog kompenzacijskog paketa.

MenadZerski kompenzacijski paketi ukljucuju razne oblike kompenzacija, koje su u
izravnoj vezi s profitom. Tako menadZeri za svoj rad dobivaju bonuse koji ovise o
ostvarenim rezultatima te indirektne kompenzacije u obliku dionica, cime postaju
suvlasnici poduzeca. Kako bi se osigurao kontinuitet uspjesnog rada menadZmenta,
isplatu kompenzacija u obliku novca ili dionica moguce je i odgoditi (odgodene
kompenzacije) sve dok ne stigne potvrda kvalitete njihovog rada. MenadZeri poduzeca
za svoj rad umjesto dionica stoga Cesto dobivaju stock opcije. Prema menadZerskim
ugovorima menadZeri imaju pravo i na razli¢ite oblike nenovéanih kompenzacija.



5. Upravljanje ¢imbenicima procesa stvaranja vrijednosti

Treba uzeti u obzir da postoje i elementi izvan kompenzacijskih paketa koji menadZere
mogu potaknuti na ponasanje kojim ¢e maksimalizirati profit. Tako menadZeri mogu
steci pravo na napredovanje, odnosno razvoj karijere u slucaju da ostvare odredenu
razinu profita na razini cijelog poduzeca ili razini profitnog centra, odnosno strateske
poslovne jedinice u kojoj djeluju. MenadZeri ¢e uspjesno raditi ako imaju pravo samo
na fiksnu placu i u slu¢aju da Zele povecati reputaciju o svojoj strucnosti i sposobnosti.
Cimbenik koji menadZere moze poticati na dobro obavljanje posla i maksimalizaciju
profita je i moguca prijetnja o preuzimanju.

Problem kontinuiranog kvalitetnog rada zaposlenika takoder nije moguce rijesiti
odredivanjem fiksne place. Jedan od mehanizama kojeg menadZer moZe koristiti
kako bi poja¢ao napore zaposlenika je uciniti njihove kompenzacije ovisnima o
profitima poduzeca. Na taj nacin zaposlenici stjecu pravo udjela u ostvarenoj dobiti
poduzeca. Sudjelovati u dobiti poduzecéa zaposlenici mogu i sustavima dionicarstva,
prema kojima zaposlenici postaju suvlasnici poduzeca. Kako bi se osigurao kontinuitet
uspjesnog rada zaposlenika, isplatu kompenzacija u obliku novca ili dionica moguce
je i odgoditi (odgodene kompenzacije). Odredenim, klju¢nim zaposlenicima mogu se
takoder odobravati dionic¢ke opcije (engl. stock opcije) kao pravo da kupe dionice po
odredenoj cijeni u odredenom buduéem razdoblju ako zadovolje odredene uvjete.

Uspjesnost rada nekih zaposlenika najbolje je mogude poticati vezivanjem njihovih
kompenzacija za prihode koje poduzece ostvaruje. Kompenzacijski model prikladan
za zaposlenike u proizvodnom procesu moZe biti placanje zaposlenika po ucinku ili
komadu. Rjesavanje problema principal-agent sa stajalista rada zaposlenika postaje
sloZenije u slu¢aju multidimenzionalnosti poslova, odnosno kada posao zaposlenika
obuhvaca vise aspekata, Sto je u praksi Cest slucaj. Mnoga poduzeca koriste
vremensku evidenciju prisutnosti zaposlenika na radnom mjestu kako bi ih nadzirali
te na taj nacin placali. Moguda je i primjena metode nenadane kontrole menadZera.
Alternativa objektivnim ¢imbenicima koji se koriste pri odredivanju kompenzacijskih
mehanizama moZe biti subjektivna procjena rezultata od strane menadZera.
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Nakon savladavanja sadrZaja ove cjeline studenti ¢e ostvariti sljedece ishode
ucenja. Na razini razumijevanja studenti ¢e moci:

analizirati distribuciju veli¢ine poduzeca te interpretirati koncentracijski
omjer Cetiri poduzeca i Herfindahl-Hirshmanov indeks;

identificirati nedostatke pokazatelja distribucije veli¢ine poduzeca;
analizirati specificnosti tehnoloskih i trzisSnih uvjeta industrije te
interpretirati Rothschildov indeks;

identificirati prepreke ulasku poduzeca u industriju;

opisati specifi¢nosti razlicitih trziSnih struktura;

analizirati proces odredivanja cijena te interpretirati pokazatelje Lernerov
indeks i markup faktor;

analizirati procese integracija i spajanja;

identificirati i analizirati izvore trziSne modi poduzeéa;

analizirati rezultate industrije i drustveno blagostanje analizom Dansby-
Willigovog indeksa;

pravilno tumaciti meduovisnost trZisne strukture, ponasanja poduzeda i
rezultata poduzeca i industrije.

Na razini primjene i stvaranja studenti ¢e moci:

izraditi analizu elemenata trziSne strukture neke industrije ukljucivo
analizu relativne veli¢ine poduzeca, odnosno stupanj koncentracije
industrije, tehnoloske i troSkovne uvjete, uvjete potraznje te stupanj
jednostavnosti ulaska u neku industriju i izlaska iz nje;

izraditi analizu ponasanja poduzeca s aspekta odredivanja cijena, ulaganja
u istraZivanje i razvoj i marketing, mogucnosti integracija i spajanja te
stupnja trZiSne moci poduzeca, kao i analizirati rezultate djelovanja
poduzeca i industrije s aspekta profita i drustvenog blagostanja te na
osnovi rezultata analize izraditi prijedloge unaprjedenja.

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e poznavati sljedeée
pojmove i koncepte:

trziSna struktura, distribucija veli¢ine poduzeéa, koncentracijski omjer Ccetiri
poduzeéa, Herfindahl-Hirshmanov indeks, lokalnost trZista, proizvodni razredi,
konsolidirane industrije, fragmentirane ili nekoncentrirane industrije, Rothschildov
indeks, prepreke ulasku uindustriju, monopol, oligopol, monopolisti¢ka konkurencija,
savrsenakonkurencija, Lernerovindeks, markup faktor, ulaganje uistrazivanjeirazvoj,
ulaganje u marketing, vertikalna integracija, horizontalna integracija, konglomerati,
trzisna mo¢ poduzeca, drustveno blagostanje, Dansby-Willigov indeks, paradigma
struktura-ponasanja-rezultat, feedback kritika, paradigma tehnologija-struktura-
ponasanja-rezultat.
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6.1. Elementi analize trzisne strukture

Kako bi se mogle donositi optimalne upravljacke odluke u smislu odredivanja razine
cijena, potrebne koli¢ine outputa, ulaganja u marketingili istraZivanje i razvoj i sli¢no,
vazno je definirati industriju, odnosno trziste na kojem poduzeée djeluje. Poznato je
da su vrijednosti navedenih kategorija na razini pojedinih industrija sli¢cne, odnosno
usporedive. Stoga je za menadZment izuzetno vazno poznavati nacin djelovanja
poduzeca u industriji u kojoj posluje te svoje odluke prilagodavati primjenama
ponasanja poduzeca u industriji.

Pojam industrije odnosi se na poduzeca koja dijele iste kupce te vrijednost stvaraju
na osnovi slicne proizvodne funkcije, odnosno istovjetne tehnologije ili tehnoloskih
procesa. Sa stajaliSta ponude, industriju Cine sva ona poduzeca koja nude proizvode
i usluge koji dijele zajednicke znacajke, odnosno koji su sa stajaliSta potrosaca
medusobno zamjenjivi, odnosno bliski supstituti. TrZiSte je potrebno definirati
i geografski, kao zemljopisno podrucje na kojem poduzetnici sudjeluju u nabauvi i
prodaji odredenih proizvoda.

Svaka industrija ima drugaciju trzisnu strukturu, a njene znacajke utjeCu na
ponasanje poduzeéa te njihov pojedinacni i ukupni rezultat. Analiza trZiSne strukture,
kao meduovisnost djelovanja prodavatelja i kupaca, sluzi za utvrdivanje nacina
poslovanja, odnosno konkurentske osnovice. Prilikom analize trZiSne strukture
potrebno je istraziti meduovisnost ¢cimbenika kao sto su:

e broj poduzeca na nekom trzistu,

e relativna veli¢ina poduzeéa, odnosno koncentracija industrije,

e tehnoloski i troSkovni uvjeti,

e uvjeti potrainje,

e stupanj jednostavnosti ulaska u neku industriju i izlaska iz nje, odnosno barijere
ulasku i izlasku iz industrije.

6.1.1. Velicina poduzeca i mjere distribucije njihove veli¢ine

Velic¢ina poduzeda je vazan ¢cimbenik za menadzersko odlucivanje. No, njeno mjerenje
primarno ovisi o svrsi analize. Veli¢ina poduzeéa se tako moZe mijeriti koristenjem
razlicitih kategorija kao Sto su broj zaposlenika, vrijednost ukupne imovine, dodana
vrijednost, ostvareni profit ili prihod od prodaje. Kada se razmatra trZiSte rada,
prikladno je poduzeca usporedivati s obzirom na broj zaposlenika. Pri razmatranju
trzista prodaje nekog proizvoda bolje je kao mjeru uzeti ostvarenu veli¢inu poslovnih
prihoda. Veli¢inu poduzeda za potrebe trzista kapitala uputno je mjeriti vrijednoscu
njegove imovine.

Svaka industrija ne nudi jednake mogucnosti rasta. Neka poduzeca u svim fazama
Zivotnog ciklusa ostanu mala ili srednja, neka produ sve faze od malog do velikog
poduzeca, a neka ne mogu opstati kao mala. U globalnoj ekonomiji neke aktivnosti
ucinkovitije je obavljati u okviru velikih poduzeca. Tako banke i financijske institucije
povedavaju svoju veli¢inu i opseg djelatnosti u nastojanju da ostvare ekonomije
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obujmaiobuhvata. Poduzeéa mogu rastiulaganjemuistraZivanjeirazvojte marketing,
ali i na osnovi spajanja i preuzimanja drugih poduzeca. No, razvojem informacijske i
komunikacijske tehnologije promijenilo se poimanje efikasnosti s obzirom na veli¢inu
organizacije. Tako je mnoge proizvodne aktivnosti postalo efikasnije obavljati u
manjim jedinicama. No, veli¢ina poduzeca mijenja se prema potrebi na nacin da se
nekoliko postojeé¢ih manjih poduzeéa povezu u jedno. Prisutan je i suprotan trend
prema kojem se velika poduzeda rastvaraju u vise neovisnih poslovnih jedinca.

Japanska poduzeca i problem velicine

Mnoge velike i uspjeSne kompanije kao Sto su General Electric, Hewlett-Packard,
Johnson&Johnson i sl. probleme povezane s velicinom nastoje rijesiti decentralizacijom
svojih operacija. Tako se uspostavljaju neovisne, strateske poslovne jedinice kao profitni
centri, ¢iji menadZer je odgovoran za maksimalizaciju profita. Ovim organizacijskim
rjeSenjem nastoji se postiéi da se pojedinim proizvodnim linijama upravlja kao neovisnim
poslovnim operacijama, odnosno s istom pozornos¢u koju bi dobile da se nalaze u
okviru neovisnog poduzeca. Strateske poslovne jedinice tako imaju svoju misiju, ciljeve,
strategiju, nacdin upravljanja resursima, kao i ciljanu skupinu kupaca. MenadZerima
takvih jedinica pruza se vise fleksibilnosti i slobode u donosenju odluka. Na ovaj nacin
nastoji se postici i odrzati poduzetnic¢ki duh znacajan za mala poduzeda, a koji se u
velikim poduzeéima zbog sloZenosti organizacijske i upravljacke strukture cesto izgubi.

Japanska poduzeca cesto predstavljaju velike skupine stotina malih poduzeca, odnosno
konsolidiranih jedinica, od kojih neke mogu biti i zastupljene na burzi. Strucnjak
za japanski menadZment James Abegglen je tako ustvrdio da japanska poduzeca
primjenjuju praksu da kada se pokrene ideja o novoj proizvodnoj liniji, ona se izdvaja
u podruznicu kako je maticno poduzece ili «slon» ne bi ugusilo. Ako sve prode dobro,
to ¢e postati zasebno uspjesno poduzece. Ako pak ne bude tako, podruznica se «vraca
natrag» u mati¢no poduzece.

lzvor: ,Is Your Company Too Big*, Business Week, 17. ozujka, 1989., str. 84-94.

Cimbenik koji znacajno utje¢e na donosenje menadzerskih odluka je distribucija
veli¢ine poduzeéa u okviru neke industrije. U nekoj industriji, odnosno na nekom
trzistu moze djelovati puno malih poduzeda ili tek nekolicina velikih. Optimalne
odluke menadzera Cije se poduzece suocava s malom konkurencijom razlikuju se od
odluka koja ¢e donijeti menadzer koji djeluje na zasicenom trzistu. Na koncentriranom
trziStu poduzedéa imaju znacajnu trziSnu mo¢ te kontroliraju veéinu resursa i trziSno
ponasanje, posebno nacin odredivanja cijena.

Za donosenje menadzZerskih odluka vazno je razmotriti mjere koje se koriste u
svrhu odredivanja stupnja koncentracije u nekoj industriji. Najznacajnije mjere su
koncentracijski omjer i Herfindahl-Hirshmanov indeks, iako u literaturi postoji jos$
nekoliko, kao Sto su Hall-Tideman indeks, Rosenbluthov indeks, indeks entropije te
Linda indeks. Koncentracijski omjer ili indeks mjeri koliko su od ukupno stvorenog

Distribucija veli¢ine
poduzeda
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outputa u nekoj industriji proizvela najveéa poduzeca. NajceSée koristeni je
koncentracijski omjer Eetiri poduzeéa (C,) koji ukazuje koliki udio u ukupnoj prodaji
neke industrije otpada na Cetiri najveca poduzeda te industrije. Medutim, moguce
je izraCunati pokazatelj i za 8, 12, 20, 30 ili 50 najveéih poduzeéa neke industrije.
Matematicki receno, koncentracijski omjer Cetiri poduzeca moze se izraziti na
sljededi nacin:

_51+$2+53+54
S;

Ca

gdje S, predstavlja ukupnu prodaju svih poduzeca neke industrije, dok se S, S,
itd. odnose na opseg prodaje Cetiri najveca poduzeca. MozZe se konstatirati da je
koncentracijski omjer Cetiri poduzeé¢a moguce izraziti i kao zbroj trzisnih udjela Cetiri
najveca poduzeéa. Matematicki reeno:

Cia=wi+wa+ws+wa
gdje jew,=S /S, itd.

Kada se neka industrija sastoji od velikog broja poduzeca, svako poduzece je relativno
malo pa je koncentracijski omjer Cetiri poduzeca blizak nuli. Kada Cetiri ili manje
poduzeca stvara Citavi output neke industrije, ovaj omjer je jednak jedan. Drugim
rije€ima, Sto je vrijednost omjera bliZza nuli, industrija je manje koncentrirana. Veca
vrijednost pokazatelja ukazuje na veéu koncentriranost industrije te na Cinjenicu da
manji broj veéih poduzeéa ostvaruje vecinu prodaje neke industrije.

Tablica 10. Najkoncentriranije industrije u SAD-u 2012. godine

Industrija: C, Dominantne Komentar:
indeks: | kompanije:
Internet 98,5% Google: 64,1% Koncentracija ove industrije
pretrazivaci neprestano se povecavala, cemu
Yahoo: 18,0% je posebno pridonio rast udjela
kompanije Google. Ulazak u ovu
Microsoft: 13,6% industriju novim konkurentima

je oteZan jer su im za to potrebni
resursi u smislu racunala i softvera,
ali i vrsnih programera. Prepreku
ulasku predstavlja i kontinuirano
ulaganje postojecéih kompanija u
razvoj novih rjeSenja, odnosno
inovacije, sto im jamdi konkurentsku
prednost.
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pany: 41,2%
PepsiCo: 33,6%

Dr Pepper Snapple
Group: 15,4%

Sanitarna 92,7% Kimberly-Clark Cor- | Razina koncentracije ove industrije
galanterija poration: 35,5% razlikuje se s obzirom na proizvodne
skupine. Tako na trzistu pelena
Proctor & Gamble: gotovo da vlada duopol jer
30,0% Kimberly-Clark i Procter&Gamble
drze vise od 40% udjela. Sli¢cno
Georgia-Pacific: je i natrzistu maramica, gdje
27 2% Georgia-Pacific ima gotovo polovicu
,270 Ve . Y NN
trzista. Proizvodna diferencijacija
jaca trziSnu mo¢ svake kompanije
pa je industrija zapravo jos vise
koncentrirana. U ovoj industriji
veliku ulogu ima snaga brenda.
Pruzatelji 94,7% Verizon Wireless: Razvoj ove industrije obiljeZila su
be%i¢nih teleko- 36.5% dva vala spajanja i preuzimanja.
munikacijskih Prvi val odnosio se na spajanja
usluga AT&T Inc.: 32,1% kompanija nastalih rastakanjem
monopola AT&T, ¢ime su nastala dva
Sprint Nextel Corpo- velika poduzeca. Drugi val spajanja
ration: 15.4% posebno je pridonio koncentraciji
’ ove industrije, a bio je usmjeren
T-Mobile USA: 10,7% | Priviacenju pretplatnika, Sto moze
! osigurati ekonomije obujma te nize
cijene i vise profite. Visi profiti pak
osiguravaju vise novca za investiranje
u unaprjedenje infrastrukture i
kreiranje novih usluga.
Gazirana piéa 93,7% The Coca-Cola Com- | Dvije kompanije Coca-Cola i PepsiCo

svojim marketingom i jacanjem
brenda osigurale su si vodedi

trZisni udio u ovoj industriji. Oba
proizvodaca se bave strukturalnim
promjenama, odnosno vracanjem
operacija proizvodnje gotovih
napitaka pod okrilje kompanija, Sto
su ranije licencirali. No, potrosaci
su postali manje skloni konzumirati
gazirana pica zbog zdravstvenih
razloga pa su prihodi ove industrije
u padu. U tijeku je stoga i promjena
sastojaka ovih pi¢a u smislu zamjene
Secera prirodnim zasladivacem
stevijom i slicno.
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Zarulje i 91,9% General Electric Koncentracija ove industrije je
rasvjetna tijela Company: 32,9% u porastu zbog trenda spajanja i
preuzimanja koji se intenzivirao
Koninklijke Philips u proteklom razdoblju. Novim
Electronics NV: konkurentima ulaz u industriju je
31,7% otezan zbog drzavne regulacije,
. ogranicenih resursa, tehnoloskih
siemens AG: 27,3% promjena i opadajuceg Zivotnog
ciklusa industrije.
Pneumatici 91,3% The Goodyear Tire Industrija pneumatika takoder je
& Rubber Company: | zabiljezila val spajanja i preuzimanja
39% od 80-ih godina proslog stoljeca,
vecinom zbog povecanja proizvodnje
Michelin North i trgovine automobilima u, ali i
America: 28,2% izvan SAD-a. Zbog toga je veéina
. proizvodaca presla u ruke stranih
Copper Tire & Rub- vlasnika. Broj proizvodaca postao
ber Company: 12,5% | . . . . .
je relativno stabilan, a proizvodnja
Bridgestone: 11,6% je ovutsqurcirana u drzave s nizim
trosSkovima.
Kuéanski aparati | 90% Whirpool Corpora- Koncentracija u ovoj industriji

tion: 43,8%
AB Electrolux: 20,7%

General Electric
Company: 17,1%

LG Electronics: 9,2%

narasla je u posljednjih pet godina.
Za vrijeme recesije neke manje
kompanije napustile su industriju
zbog opadajucih prihoda, ¢ime su
velike kompanije povecale svoj udio.
Ocekuje se da ¢e industrija postati
jo$ koncentriranija. Kompanije
Whirlpool i Elektrolux ¢e vjerojatno
kupiti jo$ poduzeda te tako smanijiti
broj konkurenata. Rezultat ¢e biti
smanjivanje proizvodnih troskova,
povecanje ekonomije obujma i
diversifikacija proizvodnih programa.

Izvor: Alegria, A., Kaczanowska, A., Setar, L., Highly Concentrated: Companies That Dominate Their
Industries, Special Report, veljata 2012, http://www.ibisworld.com, posjet 20. kolovoza, 2014.

Drugu mjeru trZiSne koncentracije predstavlja Herfindahl-Hirschmanov indeks
(HHI). Ovaj indeks se dobije zbrajanjem sume kvadriranih trZiSnih udjela poduzeca
neke industrije pomnoZeno sa 10 000 kako bi se eliminirala potreba za decimalama.
Izvorna formula HH indeksa nije sadrZavala mjeru za uklanjanje decimala. Uvelo ju
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je americko Ministarstvo pravosuda 80-ih godina proslog stoljeca kada je ovu mjeru
pocelo primjenjivati kao primarnu za utvrdivanje trziSne koncentracije. Kvadriranjem
trziSnih udjela prije njihova zbrajanja ovim indeksom se bolje odraZzava snaga velikih
poduzeca. Ako se pretpostavi da je trZiSni udio poduzeca i jednak w=S /S , Herfindahl-
Hirshmanov indeks glasi:

HHI =10,000* Zw’

Vrijednost Herfindahl-Hirshmanovog indeksa leZi izmedu nule i 10 000. Vrijednost
10 000 dobije se kada u industriji postoji samo jedno poduzeée, odnosno monopol.
Vrijednost nula dobije se kada u industriji postoji mnogo malih i mikro poduzeda,
odnosno u situaciji savrSene konkurencije. HH indeks se najvise mijenja promjenom
relativne veli¢ine najvecih poduzeéa.

Americko Ministarstvo pravosuda trziste klasificira na tri tipa: nekoncentrirano trziste
gdje je HHI ispod 1 500, umjereno koncentrirano trziste na kojem je HHI izmedu 1
500 2 500 te trziSta koja su visoko koncentrirana s indeksom iznad 2 500. Agencije
Ministarstva primjenjuju opce standarde za intervenciju prilikom procesa spajanja
i preuzimanja. Tako spajanja koja se odvijaju na visoko koncentriranim trzistima i
ukljucuju povecanje indeksa izmedu 100 i 200 jedinica mogu izazvati nepovoljne
ucinke po konkurentnost te su predmet analize. Za spajanja na visokokoncentriranim
trzistimakoja uzrokuju povecanje indeksa zavise od 200 jedinica smatra se vjerojatnim
da uzrokuju povecanje trziSne moci te se zabranjuju. No, odluku je moguée osporiti
uvjerljivim dokazima koji ukazuju da spajanjem nece doci do povecanja trziSne modi.

Prevelika koncentracija nakon pripajanja Mercatora

Nakon Sto je Agrokor pripojio slovenski Mercator Agencija za zastitu trziSnog natjecanja
(AZTN) utvrdila je kako je koncentracija Todori¢evog lanca trgovina problematicna jer
je ocijenjeno da ¢e njegov udio na hrvatskom trzistu skociti na 30 do 40 posto. Do tada
se Konzumov udio kretao izmedu 20 i 30 posto. Agrokor je bio duzan AZTN-u dostaviti
detaljne podatke te prijedlog rjeSavanja ovog problema. Jedno od rjeSenja bila je
prodaja dijela Mercatorovih trgovina u Hrvatskoj.

Preveliki trzisni udio nije problemati¢an samo za potrosace, koji mogu postati Zrtve
monopolistickog podizanja cijena zbog smanjenja razine trZiSnog natjecanja, odnosno
smanjenja ponude, vec¢ i za dobavljate kojima se smanjuje krug izbora kome i po
kojoj cijeni mogu prodavati svoje proizvode. Prema AZTN-ovom istraZivanju trZista
distributivne trgovine mjesSovitom robom, pretezito hranom, pi¢éima i higijenskim
proizvodima za domacinstvo, Konzum je s trziSnim udjelom od neSto manje od 30 posto
bio vodedi u jedanaest Zupanija u Hrvatskoj te Gradu Zagrebu. Najveci konkurenti bili su
mu Plodine, Lidl, Kaufland i Mercator. IstraZivanje je provedeno 2011. godine.

Izvor: ,Todori¢ nakon kupnje Mercatora mora u raspordaju trgovina!“ www.index.hr, 19. lipnja,
2013.
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Pri analizi pokazatelja koncentracije industrije nekog gospodarstva mozZe se uociti da
industrije koje iskazuju visi koncentracijski omjer na osnovi Cetiri poduzeca takoder
imaju i viSi Herfindahl-Hirshmanov indeks. Medutim, postoje izuzeci. Primjer
moze biti americ¢ka industrija novina koja je prema koncentracijskom omjeru bila
koncentriranija od industrije periodike!’®. Medutim, Herfindahl-Hirshmanov indeks
za industriju periodike je bio visi nego za industriju novina. Isto tako, prema podacima
iz 2012. godine, industrija motornih vozila je prema koncentracijskom omjeru bila
koncentriranija od industrije grickalica’’®. No, HHI je bio visi za industriju grickalica
nego za industriju motornih vozila. Razlog se moZe naci u ¢injenici da koncentracijski
indeks uzima u obzir trziSni udio samo Cetiri najveéa poduzeéa neke industrije, dok se
Herfindahl-Hirshmanov indeks temelji na trZziSnom udjelu svih poduzeda koja djeluju
u toj industriji. Drugim rije¢ima C, indeks ne uzima u obzir veli¢inu petog najveceg
poduzeda, kao Sto to Cini HH indeks, a upravo je to poduzece u navedenim primjerima
bilo znacajne veli¢ine. Osim toga, HH indeks se temelji na kvadratima trZiSnog udjela,
dok to nije slucaj za drugi indeks. Stoga koristenjem ova dva pokazatelja moze doci
do razlika u rangiranju koncentracije industrija.

Uvjetno odobrenje koncentracije Agrokora u Republici Srbiji

Savjet Komisije za zaStitu konkurencije Republike Srbije na sjednici odrZanoj 25.
prosinca 2013. godine donio je rjeSenje kojim je uvjetno odobrio koncentraciju koja je
nastala stjecanjem kontrole drustva Agrokor d.d. iz Republike Hrvatske nad slovenskim
drustvom Poslovni sistem Mercator d.d. Komisija je utvrdila sve Cinjenice kljucne za
ocjenu ispunjava li ova koncentracija uvjete dozvoljenosti u smislu ¢lanka 19. Zakona
o zastiti konkurencije. Prikupljeni su podaci od drZavnih organa kao $to su Agencija za
privredne registre, Drzavni zavod za statistiku, Porezna uprava Ministarstva financija, kao
i informacije od svih velikih trgovackih lanaca nacionalnog znacaja, a koji su aktivni na
trziStu predmetne maloprodaje u Republici Srbiji te onih koji imaju regionalni ili lokalni
karakter. Komisija je osigurala izjaSnjenje 23 konkurenta razlicite trziSne snage i razlicitog
stupnja njihovog geografskog i teritorijalnog znacaja. U ovom postupku osigurana su
i koriStena izjasnjenja i ocjene 25 proizvodaca aktivnih u sektoru mlije¢ne industrije,
industrije bezalkoholnih piéa, industrije mesa, ulja, Secera, konditorskih i kemijskih
proizvoda, a koji svojim robama opskrbljuju kako sudionike koncentracije, tako i njihove
konkurente. Komisija je procijenila i vertikalne ucinke predmetne koncentracije, a u vezi
¢injenice da je kompanija Agrokor u Republici Srbiji prisutna preko svoja 22 povezana i
aktivna drustva, medu kojima su i Dijamant iz Zrenjanina, Frikom iz Beograda, Kikindski
mlin iz Kikinde i dr. Svoju odluku Komisija je temeljila i na nalazima Ekonomske analize
trziSta nespecijalizirane trgovine na veliko i trZiSta trgovine na malo u nespecijaliziranim
prodavaonicama pretezito hrane, pi¢a i duhana za trZiSte grada Beograda i Republike
Srbije u razdoblju od 2010. do 2012. godine, koju je za potrebe ovog postupka proveo
Institut ekonomskih nauka iz Beograda.

173 Baye, M. R., op. cit., str. 234.
174 Baye, M. R., Prince, J. T.: Managerial Economics and Business Strategy, 8. izdanje, McGraw Hill,
2013., str. 250.
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Na osnovi utvrdenog Ccinjeni¢nog stanja i procijenjenih ucinaka provodenja ove
koncentracije do kojih bi doslo u sluc¢aju njenog bezuvjetnog odobrenja, Komisija
je zakljucila da se koncentracija ne moze odobriti bez primjene kako odgovarajuéih
strukturnih mjera, tako i mjera ponasanja. Propisane strukturne mjere, uz €iju primjenu
je ova koncentracija odobrena, proizasle su iz analize stanja u predmetnoj maloprodaji
na lokalnim trzistima. S tim u vezi uvjeti strukturnog karaktera podrazumijevali su da
¢e podnositelj prijave svoje maloprodajno poslovanje ustupiti - prodati nekome od
konkurenata u toj oblasti aktivnosti, kojom mjerom je obuhvacen 21 prodajni objekt
(alternativno 22), u 15 gradova/opéina Republike Srbije, s ukupnom neto prodajnom
kvadraturom od oko 20 tisu¢a kvadratnih metara. Za toliko ¢e primjenom ovakvih
mjera biti smanjen prostor u kojem svoju maloprodajnu djelatnost obavljaju sudionici
koncentracije, odnosno za isto toliko ¢e biti povecan prostor u kojem istovrsnu
maloprodajnu djelatnost obavlja netko od konkurenata.

Odredeni uvjeti u vidu mjera ponasanja sastoje se u izvjesStavanju Komisije u definiranim
vremenskim intervalima o osnovnim aspektima poslovne politike drustva Agrokor prema
dobavljacima. To se odnosi na politiku rabata i drugih uvjeta nabave, kao i informiranje
Komisije o svim promjenama do kojih dolazi u suradnji, prije svega s grupom onih
dobavljaca koji spadaju u kategoriju malih i srednjih poduzeca.

Izvor: ,Todori¢ u Srbiji najmanje 21 trgovinu mora prodati konkurenciji!“, www.index.hr, 26.
prosinca 2013.

Navedene statisticke pokazatelje distribucije veli¢ine poduzeca ipak treba
interpretirati s oprezom?”>. Prije svega, treba znati da oba indeksa pri definiranju
nekog trzista iskljucuju uvoz. Na taj nacin se moze precijeniti razina koncentracije. Ako
bi se primjerice odredivala koncentracija ameri¢kog trZista automobila koristenjem
dva navedena indeksa, podaci bi bili preko 90% zbog dominacije samo nekoliko
proizvodaca. Medutim, prava razina koncentracije je puno manja zbog uvoza
europskih, a posebice japanskih automobila. MenadZer koji na osnovi podataka o
navedenim indeksima razmatra ulazak u neku industriju trebao bi stoga analizirati i
nacionalnu statistiku, odnosno podatke o uvozu ciljane skupine proizvoda.

Lokalnost trzista drugi je razlog nepreciznosti navedenih pokazatelja. Za mnoge
industrije trziste je lokalno, a mogu ga ¢initi samo nekoliko poduzeca. Koristenjem
agregiranih podataka za citavu drZzavu moZe doc¢i do umanjivanja stvarne razine
koncentracije lokalnog trZista. Ovaj je problem posebno izrazen kod drzava veée
povrsine i broja stanovnika kada su transportni troskovi znacajni. Menadzer koji
se rukovodi samo podacima koje pruzaju navedeni indeksi mogao bi tako donijeti
pogresnu odluku. Potrebno je stoga dobro analizirati situaciju na ciljanom trzistu
kako bi se dobila prava slika o koncentraciji, odnosno potencijalnim konkurentima.

Uvozna komponenta i lokalnost trziSta nisu jedini ¢cimbenici kojima treba korigirati
navedene indekse koncentracije. Nacin definiranja proizvodnih razreda takoder
utjeCe na izraCunavanje koncentracije neke industrije i vazan je parametar pri

175 Baye, M. R., op. cit., str. 236.
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donosenju odluka menadzZera. Pri odredivanju indeksa dolazi do znacajne agregacije
pri razmatranju proizvoda. Tako moZe zacuditi indeks koncentracije bezalkoholnih
pi¢a. S obzirom na dominaciju Coca-Cole i Pepsi-Cole, menadzZer moze ocekivati
podatak koji ukazuje na visoku koncentraciju trzista bezalkoholnih pi¢a. Medutim,
statisticki se u tu industriju ukljucuju i voéni sokovi, ledeni ¢ajevi, piva, mineralna i
izvorska voda.

Opce pravilo odredivanja kategorizacije proizvoda unutar jedne skupine je ¢imbenik
supstitucije. Proizvodi se smatraju bliskim supstitutima ako imaju istovjetnu svrhu
koristenja u ofima potro$aca, ako se koriste u istim ili sli¢cnim prilikama te ako se
prodaju na istom zemljopisnom podrucju. Prethodno navedene vrste pi¢a mogu se
stoga smatrati supstitutima Coca-Cole. MenadZer tako opet moZe donijeti pogresnu
odluku promatrajuéi indeks zasi¢enosti neke industrije jer mnogi potrosaci neko
drugo pice iz tog proizvodnog razreda vjerojatno ne smatraju izravnim supstitutom
Coca-Coli.

Identificirati supstitute na osnovi definiranja svrhe koristenja podlozno je subjektivnoj
procjeni i stoga neprecizno. Pa ipak, potrebno je pomnije analizirati potencijalne
konkurentske proizvode novog proizvoda i odrediti opseg mogucih izravnih
supstituta. Jos je korisnije primijeniti strategiju diferencijacije i novi proizvod pokusati
pozicionirati u dotad nepopunjenoj ili nedovoljno popunjenoj trzisnoj nisi. Pritom
treba voditi racuna o lokalnosti trzista. Ako neki drugi proizvod zbog udaljenosti ne
moze predstavljati izravni supstitut, menadZer moZe znacajno profitirati lansiranjem
novog proizvoda na nekom regionalnom ili lokalnom trzistu.

Industrijska struktura moZe varirati od jako fragmentirane do jako konsolidirane
industrije. S obzirom na taj kriterij znacajno se mijenja nacin ponasanja poduzeca,
odnosno nacin donosenja optimalnih menadzerskih odluka. Konsolidirane industrije
se sastoje od malog broja poduzeca. U takvim industrijama visoki je stupanj
meduovisnosti poduzeda, pri cemu odluke jednog poduzeca utjecu na profit toga,
ali i ostalih poduzeéa. MenadZment ce stoga izbjegavati jako suparnistvo, posebice
agresivnim marketinskim kampanjama jer ¢e visoki izdaci za marketing privudi
potroSace drugih poduzeda, a to ¢e menadiment tih poduzeéa navesti na slican
potez. Ishod ¢e tada biti nizi profiti i visoki izdaci za marketing, dok ée potraznja biti
nepromijenjena. U tom slucaju takoder je veca vjerojatnost donoSenja presutnih ili
zajednickih odluka s obzirom na politiku cijena.

Fragmentirane ili nekoncentrirane (atomisticne) industrije su industrije s veéim
brojem relativno malih poduzeca. Porter'’® je definirao pojam fragmentirane
industrije kao one koja se sastoji od puno malih poduzeca, a koncentracijski omjer
Cetiriju najvedéih poduzeéa je 40% ili manji. Niti jedno poduzece u takvoj industriji
nema znacajniji trzisni udio, Sto znaci da nema dominantnog igraca koji moze
koristiti, odnosno zlorabiti trziSnu moé. Poduzeca prihvadaju cijene, a ekonomski
profiti se minimaliziraju.

176 Porter, M. E., Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, Free
Press, New York, 1980.
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Treba napomenuti da se ekonomika i menadZment razlikuju u odredivanju jedinice
analize. Industrijska ekonomika tako analizira industrije kao skupine poduzeca u
smislu standardnih industrijskih klasifikacija koje generiraju drzavna tijela. S druge
pak strane, menadZment ukazuje na potrebu praéenja poslovanja poduzeéa koja
predstavljaju neposredne konkurente. Poduzeca-neposredni konkurenti ne moraju
biti sva poduzeca neke industrije. Analiza upravljackih aspekata tako se moze
ograniciti na poduzeca koja predstavljaju podskupine neke industrije, odnosno
pojedine ,strateske grupe”, kako ih definiraju McGee i Thomas!”’. Poduzeca koja
pripadaju pojedinoj strateskoj skupini tako imaju sli¢ne strategije koje ne moraju
odgovarati strategijama ostalih poduzeca u industriji. Osim toga, ona se mogu
razlikovati i prema raspoloZivim resursima, kao i nacinima njihove rekombinacije.

6.1.2. Analiza tehnoloskih i trZisnih uvjeta

Pri razmatranju odredene trziSne strukture u svrhu donoSenja optimalnih
menadzerskih odluka potrebno je takoder analizirati tehnoloske i trzisSne uvjete.
Tehnologija predstavlja vazan ¢imbenik razlikovanja izmedu, ali i unutar industrija.
Razlike u tehnologiji odrazavaju se u razli¢itim proizvodnim tehnikama. U nekim
industrijama poduzec¢a imaju pristup identi¢noj tehnologiji pa stoga iskazuju i
sliénu proizvodnu i troskovnu funkciju. U drugim je industrijama pristup tehnologiji
ograni¢en na samo jedno ili nekolicinu poduzeca. U tom slucaju, poduzeca koja imaju
pristup nekoj tehnologiji imaju i znacajnu prednost u smislu proizvodne i troSkovne
funkcije.

Razlike u tehnologiji, kao i mogucnostima njenom pristupanju znacajno se
odrazavaju na konacni poslovni rezultat, a stoga i na donosenje menadzerskih
odluka. MenadZment stoga treba procijeniti moze li dostiéi stupanj tehnoloskog
razvoja kojeg posjeduju druga poduzeca na osnovi ulaganja u istraZivanje i razvoj,
kupovinom licencne tehnologije i/ili patenata ili mozda primjenom metode obrnutog
inZzenjeringa. Ulaganjem u istraZivanje i razvoj poduzec¢e moZe ostvariti napredak
u odnosu na postojec¢u tehnologiju te ostvariti povoljniju proizvodnu i troSkovnu
funkciju, sto moze osigurati konkurentsku prednost zbog unaprjedenja efikasnosti i/
ili efektivnosti procesa stvaranja vrijednosti.

Trzisni uvjeti takoder predstavljaju ¢imbenik razlikovanja neke industrije. Oni se
u sustini odnose na odnos ponude i potraznje na nekom trzistu. Relativno mala
potraznja neke industrije moze omoguciti opstanak tek nekolicini poduzeca. S druge
strane, industrije koje obiljezava velika potraznja omogucéuju postojanje velikog
broja poduzeéa koja proizvodnjom mogu zadovoljiti tu potraznju. Tako se moze
konstatirati da stupanj trziSne potraZznje znacajno utjece na menadzersko donosenje
odluka.

No, mala potraznja ne treba predstavljati ograni¢avajuci cimbenik za ulazak poduzeéa
u neku industriju. Mnoga poduzeca uspjela su svoju ponudu repozicionirati ili

177 McGee, J., Thomas, H.: ,Strategic groups theory, research, and taxonomy*, Strategic
Management Journal, god. 7, 1986., str. 141-160.
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redizajnirati u odnosu na konkurenciju te su na taj nacin pobudila znacajnu potraznju
za svojim proizvodima. Tako je Apple toliko redizajnirao koncept uredaja za slusanje
glazbe i prilagodio ga potrebama kupaca i njihovom Zivotnom stilu da je iPod doZivio
nevjerojatan uspjeh. Isto tako, intenzivnu konkurenciju moguce je pobijediti ako
poduzeée kupcima uspije prenijeti ne samo podatke o svom proizvodu, nego im
omogudi i razumijevanje poruke na nacin da ponudu smjeste u odredeni kontekst,
daju joj znacenje i vaznost za vlastiti Zivot, odnosno vlastite potrebe. Drugim rijec¢ima,
vazno je da kupci poruku prime kao informaciju. Uz to, kod kupaca je presudno razviti
misljenje da je neki proizvod dobar te ga treba koristiti.

U okviru analize trziSnih uvjeta potrebno je analizirati elastichost potraZnje.
Elasticnost potraznje mjeri opseg reakcije kupaca na promjenu cijene nekog
proizvoda. lako je uvrijeZzeno elasticnost ponude i potraznje odredivati s obzirom
na kategoriju proizvoda, elasticnost potraznje proizvoda nekog poduzeéa najéesée
se znacajno razlikuje od trziSne elastinosti potraznje za tu kategoriju proizvoda,
odnosno za taj proizvodni razred. Objasnjenje ove zakonitosti treba traziti u broju
dostupnih bliskih supstituta. Nije realno ocekivati da c¢e elasti¢nost potraznje Coca-
Cole biti ista kao i elasticnost potraznje cijele skupine proizvoda koje je Coca-Cola
dio, naime bezalkoholnih piéa.

Opcenito se moZe utvrditi da ¢e na trZistima na kojima postoji mali broj izravnih
supstituta proizvoda nekog poduzeda, elasticnost potraznje tog proizvoda priblizno
odgovarati elasti¢nosti potraznje Citave kategorije proizvoda. Kada je broj izravnih
supstituta veci, elasticnost potraznje proizvoda nekog poduzedéa bit ¢ée veca od
elasti¢nosti potraZnje Citave skupine proizvoda. Ukoliko poduzeée poveca cijenu
svojih proizvoda te se potom suoci s gubitkom kupaca, znak je to da poduzeée
ima puno konkurenata, a proizvodi su bliski supstituti. No, ako pritom ne dode do
smanjivanja potraznje, poduzece nema veliku konkurenciju ili proizvodi nisu bliski
supstituti.

Mjera kojom se odreduje odnos izmedu elasticnosti potraznje neke industrije
i elastiCnosti potraznje za proizvodom nekog odredenog poduzeca naziva se
Rothschildovim indeksom'’®. Rothschildov indeks stoga mjeri cjenovnu osjetljivost
potraznje skupine slicnih proizvoda prema osjetljivosti trazene koli¢ine nekog
odredenog proizvodaca, pri njegovoj promjeni cijene. Matematicki re¢eno:

_ Er
Er

R

Pritom je E elasticnosti potraznje neke industrije, a E, elastiCnosti potraznje za
proizvodom nekog odredenog poduzeca. Indeks moZe poprimiti vrijednosti od nula
do jedan. Kada vrijednost indeksa iznosi jedan, poduzece se suocava s krivuljom
potraznje svog proizvoda koja ima istu osjetljivost na promjenu cijene kao i krivulja
potraznje Citavog trzista.

178 Baye, M. R., op. cit., str. 239.
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Za poduzede je vaino poznavati elasticnost potrazinje neke industrije ako proizvod
kojeg proizvodi ima puno bliskih supstituta. Stoga proizvodaci svoju ponudu
nastoje uciniti ponesto razlicitom od konkurencije dodavanjem nekih svojstava ili
izgradivanjem brenda kako bi mogli povedavati cijene bez bojazni od gubitka kupaca,
odnosno kako bi svojim proizvodima mogli odrediti premijske cijene. Treba takoder
napomenuti da se sudionici nekog trzista takoder suocavaju s istim silnicama
potraznje. Tako, ukoliko dode do poveéanja potraznje, ona se povecava za sve
proizvodace i otvara moguénost povecanju cijena.

6.1.3. Prepreke ulasku i izlasku poduzeca iz industrije

Ako je na nekom trziStu cijena veéa od prosjecnog troska, ekonomski profiti su
pozitivni, Sto privlaci druga poduzeéa. Njihov ulazak na trZziste uzrokovat ¢e pad
cijena i sabijanje ekonomskih profita do nule. No, takav razvoj dogadaja ovisi o
mogucnostima ulaska poduzeca u neku industriju, odnosno o postojanju ulaznih
barijera. Za neke industrije prepreke ulasku su male, dok su kod drugih moguénosti
ulaska ograni¢ene. Optimalne odluke menadZera nekog poduzeda stoga ovise i o
mogucénostima, odnosno jednostavnosti ulaska drugih poduzeca na trZiste odredene
industrije.

Prepreke ulasku u neku industriju mogu biti razli¢ite. Jedna od temeljnih prepreka
za mnoge industrije jest troSak ulaska u smislu kapitalnih ulaganja. Prepreku ulasku
mogu predstavljati i patenti koji vlasnicima u odredenom razdoblju daju ekskluzivno
pravo prodaje proizvoda. Takve barijere nisu Stetne za drustveno blagostanje
jer je potrebno &tititi poduzeca koja uvode inovacije. Cestu prepreku predstavlja
i postojanje ekonomije obujma. Odnos izmedu prosjecnog troska i opsega
proizvodnje utjece na strukturu industrije. Ako postoji ekonomija obujma, poduzeca
s ve¢im opsegom proizvodnje ostvarit ¢e nize prosjecne troskove, nego proizvodaci
s malim kapacitetom.

Na nekim trzistima djeluje samo mali broj proizvodacda zbog postojanja ekonomije
obujma. Ako druga poduzeca pokusaju uci na to trZiSte, nece modéi generirati
dovoljnu koli¢inu proizvodnje koja bi im omogucila koristi smanjivanja prosjecnih
troskova. Medutim, Stigler’”® smatra da, u slucaju da postojeéi i novi konkurent
imaju iste troSkove proizvodnje, ekonomija obujma ne predstavlja ulaznu barijeru.
Ako trziste nije dovoljno veliko da osigura opstanak za oba poduzeéa, kao ulaznu
barijeru mogudée je identificirati nedovoljnu potraznju, a ne ekonomiju obujma.
Stoga se u slucaju da poduzeca imaju pristup istoj tehnologiji i imaju iste trosSkovne
funkcije ekonomija obujma ne bi trebala smatrati ulaznom barijerom.

179 Stigler, G. )., The Organization of Industry, University of Chicago Press, Chicago, 1968.
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Tehnologija i ekonomija obujma: karticno poslovanje

Promjene u tehnologiji mogu znacajno utjecati na pojavu ekonomije obujma. Moze
se uzeti primjer obrade karti¢nih transakcija. Kartice izdaju banke, kreditne kuce,
ali i trgovine maloprodaje itd. Ranije se svaka karticna transakcija obradivala rucno.
Medutim automatizacija je izmijenila obradu karticnih transakcija i pretvorila je u serijsku
proizvodnu operaciju. Automatizacija zahtijeva znacajno fiksno ulaganje u racunalnu
opremu. Obrada karti¢nih transakcija pretvorila se u poslovanje s ekonomijom obujma.
Vise jednostavno nije troskovno ucinkovito da svaki izdavatelj kartice sam obraduje svoje
karticne transakcije. Stoga su nastala specijalizirana poduzeca koja obraduju karticne
transakcije drugih izdavatelja. U skladu sa zakonitosti ekonomije obujma, industrija
obrade karti¢nih transakcija postala je visoko koncentrirana.

Izvor: ,,Credit-card processor Nova to buy PMT in Stock accord valued at $1,23 billion, Wall
Street Journal, 19. lipnja, 1998., str. A4.

Apsolutne troskovne prednosti takoder mogu predstavljati ulazne barijere. Poduzeca
neke industrije imaju apsolutne troskovne prednosti ako resurse mogu pribavljati
po cijeni nizoj od one koja bi vrijedila za potencijalne nove konkurente. Ova
prednost moZe se dovesti u vezu s jedinstvenom lokacijom poduzeda ili znacajkama
proizvodnog procesa. Osim toga, nova poduzeé¢a mogu imati poteskoca sa stjecanjem
pristupa distribucijskim kanalima koja koriste postoje¢a poduzeca, sto takoder moze
predstavljati ulaznu barijeru.

StrateSko ponasanje poduzeca takoder moZe predstavljati ulaznu barijeru jer
postojeca poduzeda mogu poduzeti mjere koje ulazak u industriju mogu uciniti
manje privlacnim®, Tako, primjerice, prijetnja smanjivanjem cijena moZze sprijediti
ulazak novih poduzeca u industriju.

Todoriceva firma kaznjena u Srbiji

Industrija smrznute hrane Frikom iz Beograda, koja je u vlasnistvu lvice Todori¢a, morala
je platiti kaznu od 2,6 milijuna eura zbog zloporabe dominantnog poloZaja na trzistu
veleprodaje industrijskog sladoleda. Kaznu Todori¢evoj kompaniji odredila je srbijanska
Komisija za zastitu konkurencije. Frikom je kaznjen globom u visini od 4 posto prihoda
ostvarenog 2009. godine. Odredene su i odgovarajuce mjere otklanjanja povrede
konkurencije u vidu mjera ponasanja, kao i rokovi u kojima je Frikom duzan izvrsiti sve
naloZene mjere.

Komisija je utvrdila da je Todori¢eva firma svojim djelovanjem slabila konkurentske
tvrtke te ih istiskivala s trziSta. Dokazane su i znacajne barijere koje je Frikom stvorio
kako bi sprijecio ulazak novih konkurenata na trziste. Frikom je to cinio zakljucivanjem
tipskih ugovora s prodavateljima na malo. Vecina takvih ugovora primjenjivala se izmedu

180 Geroski, P, Gilbert, R. J., Jacquemin, A.: Barriers to Entry and Strategic Competition, Harwood,
New York, 1990.
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2008. i 2010. godine, iako su se neki ugovori primjenjivali i kasnije. Razvijenim sustavom
poticanja svojih klijenata u maloprodaji Frikom je imao odlucujuéi utjecaj na poslovne
odluke kupaca da se opredijele za njihove proizvode. Ugovorima se tako, izmedu ostalog,
propisivao ekskluzivitet Frikomove robe u hladnjacima i u maloprodajnim objektima.
U ugovorima je takoder stajalo da Frikom ima pravo na jednostrani raskid ugovora, a
kupcima su nametali obvezu da im, ukoliko se ne pridrzavaju ugovornih odredba, u
neopravdano visokim iznosima nadoknade Stetu.

Izvor: ,Todori¢eva firma u Srbiji zbog monopola mora platiti 2,6 milijuna eura kazne!“, www.
index.hr, 3. prosinca, 2012.

Proizvodna diferencijacija takoder moZe predstavljati prepreku ulasku u industriju.
Nova poduzeda, uz ulaganja u proizvodnju, trebaju ulagati i u marketing, Sto povecéava
troskove njihova ulaska u granu. Takva ulaganja predstavljaju nepovratne troskove.
No, ¢ak i ako je iznos nepovratnih troskova mali, moZe se smatrati barijerom ulaska
u industriju jer ¢e u tom iznosu biti smanjen profit poduzeca koje ulazi u industriju.
Stoga je Dixit'®! nepovratne troskove identificirao kao ulaznu barijeru koja je zapravo
barijera izlasku iz industrije. Visoka razina nepovratnih troskova predstavlja znacajnu
barijeru ulasku u industriju jer znacajno povecava trosak izlaska iz industrije. Ako
poduzeée kada napusta industriju ne moZe povratiti svoje ulaganje, suocava se s
nepovratnim troskovima pa stoga i manjim poticajem da u industriju uopce ude.
Treba imati na umu da su nepovratni troskovi to veéi Sto je imovina poduzeéa
specifi¢nija zbog manjega broja mogucih nacina njezinog koristenja.

TroSkovi zamjene (engl. switching costs) takoder mogu predstavljati potencijalne
ulazne barijere'®. To su troSkovi koje snose potrosaci kada se prebacuju na
koristenje nekog novog proizvoda. Ovi troskovi su posebice znacajni kada upotreba
novog proizvoda, kao Sto je to primjerice novi racunalni program, zahtijeva dodatnu
obuku. Stoga, novo poduzece nastoji potrosacima smanijiti takve troskove, dodajudi
u sluéaju softvera pisane upute i vizualne tutoriale.

Prepreke ulasku na neko trziste, odnosno industriju stoga predstavljaju vazan
¢imbenik na koji menadzZeri trebaju obratiti pozornost u procesu donosenja odluka
jer imaju vazne implikacije za dugoro¢ne moguénosti ostvarivanja profita. Tako,
primjerice, menadZer poduzeca koje se bavi proizvodnjom piva moZze odluciti
pokrenuti proizvodnju sokova. Dokazano je da u industriji bezalkoholnih pi¢a
osvajanje jednog do dva posto trZista moze biti dovoljno za ostvarivanje ekonomije
obujma'®, Za to postoji nekoliko razloga. Prije svega, tehnologija proizvodnje je
relativno jednostavna i svima poznata, bududi da nije zasticena patentima. Sastojke

181 Dixit, A., ,A Model of Duopoly Suggesting a Theory of Entry Barriers*, Bell Journal of Economics,
god. 10, 1979., str. 20-32.

182 Schmalensee, R., ,,Product Differentiation Advantages of Pioneering Brands”, American Economic
Review, god. 72, 1982., str. 349-65. i Porter, M. E., Competitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and Competitors, Free Press, New York, 1980.

183 Wilson, J. H., Keating, B., Managerial Economics, second edition, The Dryden Press, 1992., str.
472.
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proizvoda mogude je jednostavno nabaviti. Osim toga, troskovi kapitala za ulazak u
industriju nisu visoki u odnosu na druge industrije, a vecina troSkova nije nepovratne
prirode. Za ocekivati je da ¢e poduzeée uz osvajanje najmanje dva posto trzista imati
dugoroc¢no opadajude troskove te ¢e ostvarivati profit.

Za menadzera koji razmatra ulazak poduzeéa u neku industriju svaki od navedenih
¢imbenika moZe predstavljati ulaznu barijeru. Medutim, za potrebe definiranja
ekonomske politike, posebice antitrustovske politike i analize drustvenog blagostanja,
navedena rasprava pruza dobru podlogu za analizu i procjenu djelovanja pojedinih
trzista. No, problematiku ulaska novih poduzeca trebaju pazljivo pratiti i menadzeri
postojecih poduzeca u industriji. Vecina pokusaja ulaska novih poduzeca u industriju
ipak se pokaZe neuspjesSnima te rani trzisnilideri ve¢inom odrZavaju svoju dominaciju.

Hewlett-Packard priznao poraz od Applea

Sve navedene ¢imbenike potrebno je sagledavati zajedno i njihov isprepleteni utjecaj
razmatrati kao podlogu za menadZersko odlucivanje. Odluka menadZzmenta Hewlett-
Packarda odrazava upravo takav pristup.

Sve dionice informatickog giganta Hewlett-Packarda 19. kolovoza 2011. godine na burzi
suizgubile preko 20 posto svoje vrijednosti, Sto je bio odraz najave o velikim promjenama
u poslovanje tvrtke. HP je najavio kako ce restrukturirati ili prodati svoj odjel osobnih
racunala koji je uvijek bio jezgra ove kompanije. Osim toga, najavili su da ¢e prestati s
proizvodnjom smartphoneova i tableta koji koriste webOS softver. Najavili su i kupovinu
britanske tvrtke Autonomy za 10,2 milijardi dolara.

Istoga dana HP je objavio svoje rezultate u tre¢em kvartalu, a koji su bili losiji od
ocekivanih. Smanjena je i ukupna prognoza za godisSnju zaradu. Kompanija je priznala
da ce lose stanje u ekonomiji i unutrasnje promjene vjerojatno dovesti do smanjenja
zarade u sljedeé¢im mjesecima. Dionice su zbog toga pale 20,2 posto.

Analiticari smatraju da je ovo znak da je HP shvatio da se ne mozZe nositi s konkurencijom
u vidu Applea kad je rije€ o tabletima i smartphoneovima, a za PC su zakljucili kako
polako iScezava, Sto pokazuju i sve losiji prodajni rezultati.

Izvor: ,Hewlett-Packard priznao poraz od Applea“, www.index.hr, 19. kolovoza, 2011.

6.2. Specificnosti razli¢itih trziSnih struktura

Kako bi mogli donijeti optimalne odluke, menadzZeri trebaju poznavati znacajke
trziSne strukture u okviru koje djeluje njihovo poduzede. TrZisne strukture je moguce
razlikovati prema broju i velic¢ini kupaca i prodavatelja, vrsti proizvoda i usluga koje
su predmet transakcija te stupnju slobode kolanja informacija izmedu trzisnih
sudionika.

Savrsena konkurencija je trzisna struktura u kojoj posluje veliki broj poduzeda,
a udio svakoga je mali u odnosu na cijelo trziste. Poduzec¢a imaju pristup istoj
tehnologiji te proizvode sli¢ne proizvode. Drugim rijecima, niti jedno poduzeée nema
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znacajniju prednost u odnosu na konkurente. Ulaznih barijera nema niti za kupce,
niti za prodavatelje. Poduzeca koja djeluju u uvjetima savrsene konkurencije nemaju
trziSne moci, odnosno ne mogu utjecati niti na cijene, niti na koli¢inu i kvalitetu
proizvoda na trzistu. Ovakva struktura moZe se nadi na financijskim trzistima i
trzistima nekih poljoprivrednih proizvoda. Metode prodaje su trziSna razmjena ili
aukcije. U tim uvjetima, koncentracijski omjeri i Rothschildov indeks teZe nuli. Na
trzistu savrSene konkurencije svi kupci i prodavatelji imaju simetri¢ne informacije
o trziSnim uvjetima kao Sto su cijene, raspoloZivi supstituti i tehnologija. U takvim
uvjetima ako, primjerice, novi dobavlja¢ ponudi kljuéni input po niZoj cijeni, svi ¢e
kupci odmah dobiti iste, nize cijene.

Monopol je poduzeée koje predstavlja jedinog proizvodaca na odredenom trzistu.
Vedina distributera elektricne energije i plinara, kao i gradski prijevoz predstavljaju
jedino poduzece pruzatelj takvih usluga na nekom lokalnom trzistu. Mnogi
manji gradovi takoder imaju samo jedno kino ili samo jednu benzinsku postaju.
Monopolist tezi tome da kapitalizira na osnovi svoje pozicije tako da smanjuje output
i zaraCunava cijene iznad vrijednosti grani¢nog troska. Buduci da drugih proizvodaca
nema, potrosacéi nemaju moguénost izbora, osim kupiti ili ne kupiti takav proizvod ili
uslugu. lako je utjecaj monopolista na cijenu znatan, on je ¢esto reguliran. U okviru
monopola postoje ulazne barijere za prodavatelje, ali ne i za kupce. Na takvom trzistu
koncentracija je krajnja, a Rothschildov indeks iznosi jedan. Pojam monopola treba
razlikovati od trziSne strukture monopsona, koju karakterizira samo jedan kupac.

Monopolisticka konkurencija predstavlja oblik trzista na kojem djeluje puno
proizvodaca i potrosaca, kao i kod trZista savrSene konkurencije. S obzirom da
na trzistu postoji veliki broj prodavatelja, ova trziSna struktura sli¢i savrSenoj
konkurenciji. Koncentracijska mjera je blizu nuli. Medutim, na ovakvom trZistu svako
poduzece proizvodi proizvod koji je ipak nesto drugaciji od proizvoda koje proizvode
druga poduzeca. Diferencijacija proizvoda mozZe se ostvariti na osnovi razlike u dizajnu
(primjerice obuce i odjedée), kvaliteti, odnosno razli¢itim znacajkama ponudene
vrijednosti. lzvor diferencijacije moZe biti i poloZaj, odnosno lokacija nudenja
vrijednosti. Primjer mogu biti lokalni kafici i restorani koji se svojom ponudom, ali i
atraktivnoséu lokacije ipak ponesto razlikuju.

S obzirom da su proizvodi i usluge ponesto diferencirani, ovakva poduzeéa imaju
neku kontrolu nad odredivanjem cijena, odnosno ne moraju prihvatiti cijene drugih
poduzeca zbog neke svoje specificnosti. Takva poduzeéa stoga imaju odredeni
stupanj trZziSne modi. Tako ¢e podizanjem cijena neki potrosaci ipak ostati vjerni tom
poduzecu zbog njegovih specificnosti. Neki ¢e se potrosaci ipak okrenuti drugima.
Poduzeca koja djeluju u uvjetima monopolisticke konkurencije stoga trose znacajne
svote novca na marketing kako bi potencijalne kupce uvjerili u vrijednost svoje
ponude. Diferencijaciju proizvoda moguce je postici brendiranjem. Poduzeca se tako
nadaju da ¢e stopa fluktuacije kupaca biti manja, ¢ak i ako odluce povecati cijene.
Ulaznih barijera u okviru monopolisticke konkurencije nema niti za kupce, niti za
prodavatelje. Rothschildov indeks u ovom slucaju veci je od nule.
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Oligopolisticko trziste predstavlja situaciju u kojoj nekoliko velikih poduzeca (od tri
do oko 15) dominira trzistem. Primjeri mogu biti automobilska i naftna industrija.
Oligopol moZze biti diferenciran kada poduzeca proizvode sli¢ne proizvode ili pak Cisti
kada su proizvodi istovjetni. Kada jedno poduzecée na oligopolistickom trzistu odluci
promijeniti cijene ili marketinsku strategiju, promijenit ¢e se kako njegovi, tako i
profiti drugih poduzeca. Tako, kada jedno poduzeée promijeni svoje ponasanje,
druga poduzeéa reagiraju na promjenu tako da mijenjaju svoje ponaSanje u
istom smjeru. Specificna znacajka poduzeéa na oligopolistickom trzZistu je stoga
medusobna uvjetovanost i povezanost koja ih poti¢e na strateske interakcije. Ishod
odluke menadZera jednog poduzeca tako ovisi o aktivnostima, odnosno poslovnom
ponasanju koje poduzimaju druga poduzeca.

Bududi da trZisni ishod ovisi o prirodi interakcija izmedu poduzeca, u oligopolu
je moguce vidjeti razli¢ite oblike ponasanja: ratove cijenama, tajna dogovaranja i
sporazume, diferenciju proizvoda te oblike natjecanja prema elementima kao Sto
su cijene, promocija, kvaliteta, istrazivanje i razvoj, lokacija, svojstva proizvoda itd.
Tajni oligopol predstavlja situaciju kada dva ili viSe poduzeca tajnim dogovaranjem
odreduju cijenu i koli¢inu proizvodnje, medusobno dijele trziste, ali zajedno donose
i druge poslovne odluke, kao Sto su one o marketingu i istraZivanju i razvoju. U
tom slucaju dogovorom kako maksimalizirati zajednicki profit oligopolisti ostvaruju
monopolski profit kroz monopolske cijene i proizvedene koli¢ine. lako su tajni
sporazumi na oligopolistickom trziStu zabranjeni, postoje primjeri dozvoljenog, ali i
pozeljnog kooperativnog djelovanja, primjerice kod odredivanja standarda, kako bi
se time povecalo blagostanje kupaca i prodavatelja.

Poduzeéem koje djeluje u uvjetima oligopolistickoga trzista vrlo je tesko upravljati.
Tako, ako se menadzZer jednog poduzeca odluci na povecanje cijena, pri odredivanju
utjecaja ove odluke na visinu profita treba procijeniti kako ¢e na tu odluku reagirati
konkurenti. Iz tog su razloga kompenzacije menadZera poduzeca koja djeluju u okviru
oligopola najéesée iznadprosjecne. U okviru oligopola postoje ulazne barijere za
prodavatelje, ali ne i za kupce. Pojam oligopola treba razlikovati od trziSne strukture
oligopsona, gdje postoji veli broj prodavatelja, ali samo nekoliko kupaca.

lako menadZer mozda trenutno djeluje u uvjetima monopola ipak treba poznavati
i znacajke drugih trZiSnih struktura, ¢ak i ako ne promijeni posao. Priroda
industrija se kroz vrijeme moze znacajno promijeniti. Evolucijom nekog proizvoda,
odnosno industrije poduze¢a mogu poslovati u uvjetima monopola pa oligopola,
monopolisticke i savrSene konkurencije. Racunalna industrija predstavlja primjer
takve evolucije!®,

U pocetku je jedno ili nekolicina poduzeca stvaralo visoko kustomizirane proizvode i
ubiralo profitne marze od ¢ak 50 do 60%. Osim toga, u slucaju popravaka i odrzavanja
kupci su bili osudeni na upravo tog proizvodaca. Ovakva je situacija navela druga
poduzeca da udu na to trziste. S njihovim ulaskom doslo je do povecanja inoviranja

184 Forge, S., ,Why the Computer Industry Is Restructuring Now*”, Futures, god. 23, studeni 1991., str.
960-77.
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u tehnologiju, Sto je smanjilo veli¢inu racunala i troSkove proizvodnje. Veca
konkurencija takoder je uvjetovala smanjivanje cijena.

Ovim promjenama trziste racunala evoluiralo je prema oligopolu. U slucaju potrebe
za servisom ili odrZzavanjem kupci su i dalje bili osudeni na ista poduzeca jer je i
nadalje vladala visoka specijaliziranost. Medutim, buduc¢i da je cijena racunala
bila niZa, bilo je lakse prebaciti se kod drugog proizvodaca. To je dovelo do jacanja
konkurencije i pada profita. Zbog stalnog pojavljivanja novih proizvodaca, racunalno
trziste osamdesetih godina proslog stoljeca sli¢ilo je monopolistickoj konkurenciji. |
nadalje je dominiralo nekoliko velikih poduzeca koja su djelovala uz puno malih, od
kojih su svi proizvodili ponesto razli¢iti tip racunala.

2Sirenjem racunala u 3kole i fakultete znagajno se povecala njihova potraZnja.
Pocela su se pojavljivati i poduzeda koja su imitirala racunalne komponente. Dijelove
racunala bilo je tako moguce zamjenjivati, a profiti su stalno opadali. Budu¢i da
u dijelovima racunala vise nije bilo velike razlike, trziSna struktura pocela je sliciti
savrsenoj konkurenciji. Do devedesetih godina proslog stoljec¢a racunalna tehnologija
postala je standardizirana, cijene su drasti¢no pale, a profiti veéine proizvodaca su se
smanjili. Zbog smanjivanja profitnih marzi, proizvodaci su se okrenuli izradi softvera
i racunalnih posluzitelja te razvoju cloud tehnologije. Intenzitet dinamike promjena
u ovoj industriji stoga prikazuje dinamiku razvoja neke industrije od monopola do
gotovo savrsene konkurencije.

6.3. Specificnosti poslovanja poduzeéa s obzirom na znacajke trzista

Pri donosenju optimalnih odluka menadzeri bi trebali poznavati ponasanje drugih
poduzeda u industriji i pratiti trendove. TrZiSno ponasanje obi¢no je definirano
ponasanjem najvecih poduzeca neke industrije. Tako su neka poduzeéa sklonija
preuzimanjima i spajanjima, neka se intenzivno usmjeravaju na istraZivanje i razvoj,
dok druga dominantno ulazu u marketing. Ponasanje poduzeca primarno se razlikuje
s aspekta odredivanja cijena.

6.3.1. Proces odredivanja cijena

Poduzeéa se priodredivanju cijena svojih proizvoda i usluga sluze razli¢itim metodama
i tehnikama. Pritom su cijene pojedinih proizvoda Cesto odredene iznad vrijednosti
granicnog troska. Taj se odnos odreduje tzv. Lernerovim indeksom'®. Matematicki
se Lernerov indeks moze izraziti na sljedeci nacin:

_P-MC
P

L

Lernerov indeks dakle mijeri razliku izmedu cijene i grani¢nog troska kao udio u
cijeni proizvoda. Ako je cijena nekog proizvoda jednaka njegovom grani¢cnom trosku,

185 Lerner, A., ,The Concept of Monopoly and the Measurement of Monopoly Power”, Review of
Economic Studies, god. 1, 1934., str. 157-75.

Lernerov indeks
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Lernerov indeks iznosi nula. Drugim rije¢ima, potrosaci placaju proizvod po cijeni
koja je upravo jednaka troSku potrebnom da se proizvede dodatna jedinica tog
proizvoda. Na taj nacin, kada je potraznja mala, poduzeée pokriva grani¢ne, ali ne
i fiksne troskove. Poduzeca koja se suocavaju s elasti¢nijom potraznjom odreduju
cijenu koja je bliska graniénom trosku. U slucaju ekstrema, kada je elasti¢nost
beskonacna, odnosno krivulja potraznje horizontalna, cijena je jednaka grani¢cnom
trosku.

Ako je cijena veca od granic¢nog troska, Lernerov indeks ima pozitivnu vrijednost, a
njegov maksimum moZze iznositi jedan. Na trzistima gdje se proizvodaci bore za svakog
kupca i nastoje smanjiti svoje cijene koliko god je to moguce, Lernerov indeks tezi
nuli. Tako je zracnom prijevozniku, primjerice, bolje prodavati mjesto u zrakoplovu
po cijeni bliskoj graniénom trosku, a ispod vrijednosti prosje¢nog troska, nego letjeti
s nepopunjenim mjestima. Na trziStima gdje je konkurencija slabija, odnosno gdje
je koncentracija poduzecéa veca, cijene su viSe, a indeks teZi vrijednosti jedan. To
se posebice odnosi na ekskluzivne proizvode, odnosno proizvode s jakom snagom
brenda. Opcenito se smatra da poduzece ima odredeni oblik trziSne modéi ako moze
uspostaviti cijene iznad grani¢nih troskova te takav odnos odrzati kroz dulje vrijeme.

Vrijednosti Lernerova indeksa razlikuju se od industrije do industrije. Na primjeru
americkog gospodarstva utvrdeno je da najvecu vrijednost Lernerovog indeksa ima
duhanska industrija te on iznosi 0,76, KoriStenjem te vrijednosti moZe se ustanoviti
da je cijena proizvoda te industrije 4,17 puta veéa od grani¢nog troska proizvodnje.
U slucaju industrije odjece vrijednost Lernerova indeksa je znatno niza i iznosi 0,24.
Isto tako, cijena odjevnog predmeta je u prosjeku 1,32 puta veca od grani¢nog troska
proizvodnje dodatne jedinice. lako se Lernerov indeks ¢esto koristi u empirijskim
analizama'’, njegov je najvedi nedostatak tesko¢a odredivanja, odnosno mjerenja
grani¢nih troskova.

Matematicki izraz Lernerova indeksa mogude je preoblikovati kako bi se dobio
¢imbenik kojim treba pomnoZiti grani¢ni troSak kako bi se dobila cijena nekog

Markup faktor proizvoda. Taj se ¢imbenik naziva markup faktor ili marza'®®. Cijenu proizvoda uz
pomoc¢ ovog ¢imbenika moguce je izraziti na sljededi nacin:

= |*mc
1-L

186 Baye, M. R,, Lee, J.-W., ,Ranking Industries by Performance: A Synthesis”, Texas A&M University,
Working Paper, br. 90-20, 1990.; Shapiro, M. D., ,Measuring Market Power in U.S. Industry”,
National Bureau of Economic Research, Working Paper , br. 2212, 1987.

187 Cf: Church, J., Ware, R., Industrial Organization: A Strategic Approach, McGraw-Hill Irwin, Boston,
2000.

188 Baye, M. R., op. cit., str. 242.
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Kada je Lernerov indeks jednak nuli, cijena proizvoda jednaka je granicnom trosku.
Markup faktor ukazuje na postojanje odredene trziSne modi, odnosno djelovanje
na trzistu na kojem ponasanje poduzeéa odrazava tzv. price-setting, a ne tzv. price-
taking pristup. Trzista na kojima je konkurencija jaca imaju nizi markup. Hall*®® je
promatranjem podataka o 48 americkih industrija koji su ukljucivali kako trajna, tako
i potrosna dobra, utvrdio da je u vecini industrija markup faktor znacajno razlicit od
nule te tako dokazao da americka poduzeca imaju znacajnu trziSnu moé. Primjere
markup faktora za osam preradivackih industrija u Australiji prikazuje tablica 11. 1z
tablice je vidljivo da u vedini australskih industrija poduzeéa takoder imaju trzisnu
mod.

Tablica 11. Ocijenjeni markup faktori za osam preradivackih industrija u Australiji

Industrije Markup Prinosi na
opseg
Industrija hrane, pi¢a i duhana 1,31 1,15
Industrija tekstila, odjece, obuce i koze 1,17 1,19
Izdavastvo, tiskanje i snimljeni sadrzaji 1,42 1,12
Industrija nafte, ugljena, kemikalija i srodnih proizvoda 1,32 1,18
Osnovni mentalni proizvodi 1,27 1,20
Proizvedeni mentalni proizvodi 1,26 1,15
Transportna oprema 1,09 1,04
Druge industrije 1,24

Izvor: Olive, M., ,Mark-up, returns to scale, the business cycle and openness: evidence
from Australian manufacturing”, http://www.econ.mq.edu.au/Econ_docs/research_
papers2/2002_research_papers/2-20020live.PDF, posjet 3. studenog, 2012.

Treba primijetiti da je markup zapravo odreden tradicijom koja se uvrijeZila u nekoj
industriji*®®. Poduzeca obi¢no dodaju vec¢u marzu proizvodima koji imaju maniju,
nego proizvodima koji imaju vecéu elasti¢nost potraznje. U slucaju da se poveca
konkurencija, a time i elasticnost potraznje, poduzeée ¢e smanjivati marZu na
proizvode. Tako je za namirnice u maloprodaji marza izmedu 10i 12% jer je cjenovna
elasti¢nost zbog konkurencije visoka. S druge strane, potrosaci su neke proizvode
kao sto su to luksuzni automobili, odjeca, nakit, satovi itd. voljni platiti vise, kako bi
se na taj nacin izdvojili od ostalog stanovnistva i takvim proizvodima sebi pridodali
epitet elite. Tako ¢e proizvodadi luksuznijim proizvodima namjerno odredivati vise,
tzv. prestiZzne cijene.

189 Hall, R., ,Market Structure and Macroeconomic Fluctuations®, Brookings Papers on Economic
Activity, god. 2, 1986., str. 285-322.
190 Wilson, J. H., Keating, B., Managerial Economics, drugo izdanje, The Dryden Press, 1992., str. 603.
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U praksi poduzeéa cijene mogu odredivati i koriStenjem nekih drugih strategijskih
pristupa. Obiranjem vrhnja proizvodaci odreduju visoke cijene kod uvodenja novog
proizvoda, a onda ih postupno smanjuju. Cijenu proizvoda je takoder moguce
odrediti prema vrijednosti kako je percipiraju kupci. Pritom je klju¢no kupcima
isporuciti veéu vrijednost nego to ¢ine konkurenti te kupce uvjeriti u tu ¢injenicu.
U tu svrhu treba se koristiti uslugama marketinga, ali i prodajnog osoblja koje je
u izravnom kontaktu s kupcima. Potrosaci cesto poistovjecuju visu cijenu s viSom
kvalitetom, posebice u slucaju asimetrije informacija na strani potrosaca. Proizvodaci
takvu spoznaju koriste te razli¢itim pakiranjem nerijetko istih proizvoda profitiraju na
njihovoj visoj cijeni.

6.3.2. Ulaganje u istraZivanje i razvoj

Poduzeda i industrije razlikuju se s obzirom na znacajke tehnologije koju koriste za
stvaranje nove vrijednosti. Tehnolosku prednost u odnosu na druga poduzeca moze
se stedi ulaganjem u istraZivanje i razvoj te patentiranjem svog izuma. Pri donosenju
odluka o ulasku u odredenu industriju, Sirenju vlastitog ili akviziciji nekog drugog
poduzeéa menadZeri stoga trebaju voditi racuna i o izdacima na osnovi ulaganja u
istrazivanje i razvoj.

Ulaganja uistraZzivanjeirazvojrazlikuju se od poduzecéa do poduzeca, alii od industrije
do industrije. Zrelije industrije u pravilu imaju manju potrebu za istraZivanjem i
razvojem od mladih. U zrelijim industrijama takoder su ¢esée procesne inovacije.
U pravilu su najvisi izdaci za istrazivanje i razvoj prisutni u farmaceutskoj i kemijskoj
industriji, industriji elektricnih uredaja i strojeva te proizvodnji metala. Ulaganje u
istrazivanje i razvoj posebno je znacajno u racunalnoj industriji, gdje su inovacije
Ceste, a Zivotni ciklus proizvoda kratak zbog stalnog lansiranja novih proizvoda. Kao
ilustraciju visine ulaganja u istraZivanje i razvoj mogu se uzeti podaci za odabrana
poduzeca iz 2012. godine. Poduzeca prehrambene industrije utrosila su oko 1%
prihoda na istraZzivanje i razvoj, u automobilskoj industriji prosjek je bio oko 3%, u
kemijskoj industriji oko 12%, a IT industrija oCekivano je ulagala najvise — oko 13%
ostvarenih prihoda reinvestiralo se u tu aktivnost (tablica 12).

Prema rezultatima dobivenim pilot istraZivanjem o inovacijama u poduzeéima u
Republici Hrvatskoj za razdoblje od 2001. do 2003. godine, udio poduzeéa koja su se
bavila inoviranjem u ukupnom broju poduzeda iznosio je 34,76%'. Preko polovice
od ukupnog broja proizvodnih poduzeca bilo je inovativnho, dok je od ukupnog
broja usluznih poduzeca inovativno bilo oko 19,27%. Prema predmetu inovacija
oko 24% poduzeca inoviralo je i proizvode i procese. Oko 35% malih poduzeca
bilo je inovativno, Sto je vrijedilo i za oko polovicu poduzeéa srednje veli¢ine, dok
je inovativno bilo oko 60% velikih poduzeca. Od poduzeda orijentiranih na lokalno
trziste svega oko 37% bilo je inovativnih. Preko polovice poduzecda orijentiranih na

191 Istrazivanje i razvoj: http://web.efzg.hr/dok/ETE/Iskuflic//industrijska/Predavanje%20broj%20
8%202011-2012.pdf, posjet 12. srpnja, 2013.
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nacionalno te isto toliko orijentiranih na medunarodno trziste bavilo se inoviranjem.
Treba takoder spomenuti da je udio poduzedéa ukljucenih u suradnju pri procesu

inoviranja rastao s velicinom poduzeda.

Tablica 12. Ulaganje u istrazivanje i razvoj u odabranim industrijama u 2012.
godini (u dolarima)

Industrija/poduzeée Prihod od Ulaganje u I&R Omijer I&R/
prodaje prodaja (%)

Prehrambena industrija

General Mills 16,657,900,000 245,400,000 1,5

Barilla 4,780,871,858 38,175,850 0,8

Hershey 6,644,252,000 39,000,000 0,6

Automobilska industrija

Toyota Motor 206,771,000,000 9,488,000,000 4,6

Fiat 45,588,499,926 1,329,226,633 2,9

Peugeot 69,037,749,705 2,623,844,665 3,8

IT

Google 46,039,000,000 6,793,000,000 14,8

Microsoft 73,723,000,000 9,811,000,000 13,3

IBM 43,014,000,000 6,302,000,000 14,7

Kemijska industrija

Glaxo Smith Kline 40,174,621,461 5,280,414,474 13,1

Johnson & Johnson 67,224,000,000 7,665,000,000 11,4

Izvor: GodiSnja izvjeséa objavljena na mreznim stranicama poduzeca

ProcesistraZivanjairazvojaobicno pokrecuvelika poduzeca, najéesée multinacionalne
kompanije i to u industrijama sa znacajnijom trziSnom modi. Stoga veli¢ina poduzeca
i trziSna moc¢ ipak imaju pozitivni utjecaj na drustveno blagostanje jer pokrecu proces
inoviranja te time poticu kako tehnoloski, tako i ekonomski razvoj. Poduzeéa s vecom
trziSnom moci vise ulazu u inoviranje kako bi time dugoroc¢no odrzala trziSnu moé. To
je jedan od razloga zasto nova poduzeca Cesto iskazuju niske stope opstanka prilikom
ulaska u neku industriju.
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Ulaganje u istraZivanje i razvoj u farmaceutskoj industriji

Farmaceutska industrija je 2004. godine na istraZivanje i razvoj utrosila 38 milijardi
dolara, sto je iznosilo 19% prihoda od prodaje. To je najvisi iznos od svih industrija.
Procjene govore kako troskovi istraZivanja za novi preparat iznose u prosjeku 802
milijuna dolara, od c¢ega se dvije trec¢ine odnosi na pretklinicku fazu. Vrijeme od otkrica
do odobravanja lijeka za javnu uporabu od strane FDA iznosi u prosjeku 14 godina.

Procjenjuje se da je interna stopa povrata na ulaganja u istrazivanje i razvoj oko 11%,
Sto je tek nesSto viSe od procijenjenog troska kapitala farmaceutskih kompanija. U
prosjeku se tek pet od svakih 10 000 istrazivanih spojeva testira kao potencijalni lijek
u klinickim istrazivanjima, a samo jedan od tih pet se odobri za konacnu upotrebu.
Od njih samo 30% generira prihode koji premasuju prosjecne troskove istrazivanja i
razvoja. Poduzeda stoga trebaju “zvijezde” medu lijekovima. Tako je primjerice 2001.
godine osam Pfizerovih proizvoda generiralo 76% od ukupnih prihoda, a Cetiri su trebala
izgubiti patentnu zastitu do 2007. godine. Dio cijele price o troskovnim procjenama
odnosi se na Cinjenicu da su mnogi lijekovi doradene verzije poznatih supstituta pa
stoga ne zahtijevaju velike razvojne troskove. Zanimljiva je i procjena kako farmaceutske
kompanije imaju ulogu u produljenju Zivotnog vijeka. Neke procjene pokazuju da 10%-
tno povecanje u potrosnji lijekova, Sto iznosi oko 25 dolara po osobi, povecava ocekivani
Zivotni vijek prosje¢nog 60-godisnjaka za 0,9% ili oko 2 mjeseca.
Izvori: Di Masi, J. A., Hansen, R. W., Grabowski, H. G., ,The Price of Innovation: New Estimates of
Drug Development Costs“, Journal of Health Economics, god. 22, 2003., str. 151 -85.; Frank,
R. G., ,New Estimates of Drug Development Costs“, Journal of Health Economics, god. 22,

2003., str. 325-30.; Miller Jr., R. D., Frech Ill, H. E., ,Health Care Matters: Pharmaceuticals”,
Obesity and the Orality of life, AEl Press, Washington DC, 2004.

Proces istraZivanja i razvoja potrebno je sagledati i Sire. To je sustavan i kontinuirani
procestemeljen naznanjuikreativnostikojiima za cilj poveéatiznanje, a time obogatiti
i kulturno naslijede drustva. DrZava osnivanjem fakulteta i instituta Zeli poticati tzv.
temeljnailifundamentalnaistrazivanja kojima se dolazi do razvoja teorija o pojedinim
pojavama ili fenomenima. Temeljna istrazivanja omogucuju tzv. tehnoloske skokove
ili revolucije koje karakterizira nastanak novih izuma i inovacija drugacije vrste. Ova
istrazivanja zahtijevaju velika ulaganja, traju dugo, ali omogucuju tehnoloski, a time i
ekonomski razvoj. Temeljna istrazivanja osnovica su za primijenjena istrazivanja, koja
se najcesSce vrse s nekom prethodno determiniranom svrhom, a rezultiraju novim
tehnologijama, materijalima, postupcima itd. S vremenom postaju opce dobro, no
vlasnicima rezultata osiguravaju znacajan profit. Republika Hrvatska za istraZivanje i
razvoj izdvaja oko 0,8% BDP-a.
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lzdvajanja za istraZivanje i razvoj u SAD-u

U SAD-u se godisnje na istrazivanje i razvoj utrosi vise od 250 milijardi dolara. Oko 15
do 20% od tog iznosa odnosi se na fundamentalna istrazivanja kojima se unaprjeduju
znanstvene spoznaje, ali ona nemaju neposredan komercijalni cilj. Drugih 20 do
25% trosi se na primijenjena istrazivanja kojima se znanstvene spoznaje priblizavaju
komercijalnom obliku upotrebe. Najvedi dio ulaganja uistrazivanje i razvoj, oko 60 do 65%
odlazi na industrijski razvoj. Agencije savezne vlade od ukupnog iznosa osiguravaju oko
30%. No, temeljna istraZivanja podupiru se sa ¢ak 60% od ukupnog iznosa. Istrazivanja
koje podupire savezna vlada izravno su odgovorna za izniman napredak u razvoju
poljoprivrede, energetike, medicine te vojne tehnologije, kao i za svemirska istrazivanja.
Savezne poticajne mjere takoder poticu inovacije i u privatnom sektoru. Savezna vlada
je kroz sustav stipendija, subvencija i poreznih poticaja podupirala temeljna istrazivanja
koja su osnovica primijenjenih tehnologija u privatnom sektoru. U¢inkoviti mehanizam
za razvoj istrazivanja, a kojim se dijeli rizik su i partnerstva sa sveucilistima i institutima.
Ovakva javno privatna partnerstva vec su pokazala potencijal za poveéanje drustvene
koristi odnosno blagostanja.

No, ulaganja SAD u istrazivanja i razvoj treba sagledati dinamicki, ali i relativno, u odnosu
na izravne konurente. Tako se moZze konstatirati da su SAD znacajno smanjile izdvajanja
za istrazivanje i razvoj, mjereno kao postotak ukupne savezne potrosnje. Drzavna
izdvajanja za medicinu, obranu, energetski razvoj i poljoprivredu posebno su smanjenja
u razdoblju od 2009. do 2014. godine i to za 10%, korigirano za iznos inflacije, bez
znakova obrata trenda. Umjesto toga, drzava Zeli poticati primijenjena i komercijalna
istrazivanja, ali u okviru privatnog sektora. Za usporedbu, Kina je u istom razdoblju
udvostrucila izdvajanja za istrazivanje i razvoj, premda je ekonomija pokazivala znakove
usporavanja. Do 2020. godine nacionalni plan Kine ukazuje na Zelju za povecanjem
izdvajanja za istrazivanje i razvoj na 2,5% bruto domacdeg proizvoda, u odnosu na
1,98% koliko se izdvajalo 2012. godine. Razlog intenzivnijem ulaganju u istrazivanje i
razvoj SAD-a u proslosti moZe se dovesti u vezu s ambicijama predsjednika Kennedyja
za lansiranjem Covjeka na Mjesec. Predsjednik Obama nije iskazao slicne ambicije.
Osim toga, poduzetnici poput Richarda Bransona ve¢ su ulozili milijune u komercijalna
svemirska putovanja. Stoga se mnogi zalazu za intenzivnije povezivanje drzavnog i
privatnog sektora, odnosno povecani pristup tehnologiji koja se moze naci u drzavnim
istrazivackim institutima. Takva suradnja vec¢ je rezultirala brojnim inovacijama kao Sto
su Internet, GPS i softver za prepoznavanje govora. Sve su one zapocete kao projekti
drZavne agencije za istrazivanja u svrhu obrane.

Izvor: http://www.nsf.gov/start.htm, posjet 10. prosinca, 2014.; Tozzi, J., ,,As the U.S. Cuts R&D
Spending, China Is Raising Its Stake“, Business Week, studeni, 26, 2014.
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6.3.3. Ulaganje u marketing

Poduzeéa se koriste marketingom kako bi promijenila i/ili ojacala preferencije
kupaca, odnosno osigurala njihovu lojalnost. Moguée je razlikovati dvije uloge
marketinga'®. Prva se odnosi na pruzanje informacija o znacajkama proizvoda,
cijenama i dostupnosti. Na taj nacin se prevladava asimetrija informacija izmedu
proizvodacai kupaca. Dobivanje ovakvih informacija kupac ne placa. No, za poduzeée
predstavlja trosak za koji se ocekuje da ¢e biti anuliran povec¢anjem profita. Druga
uloga odnosi se na nagovaranje kupaca da kupe neki proizvod ili uslugu. Pritom se
u svrhu nagovaranja Cesto koriste poznate osobe. Ovaj oblik marketinga obic¢no je
komparativne prirode, pri cemu se isti¢e superiornost nudene vrijednosti u odnosu
na druge proizvode.

Visina ulaganja u marketing razlikuje se od poduzeca do poduzeca, ali i od industrije
do industrije. Opcenito, industrije s najveé¢im ulaganjem u oglasavanje su takoder
i industrije s najveé¢im profitom. Pri donoSenju odluke o ulaganju u marketing
menadZer treba poznavati trendove u industriji u kojoj poduzeée djeluje. Prema
podacima odabranih industrija prikazanih u tablici 13 u marketing su najvise ulagala
poduzeca iz farmaceutske i kemijske industrije, a najmanje poduzeca automobilske
industrije.

Tablica 13. Ulaganje u marketing u odabranim industrijama u 2012. godini

(u dolarima)

Industrija/poduzeée Prihod od Marketing Omjer market-
prodaje (Selling, Marketing |ng/:);3daja
& Administrative)

Prehrambena industrija
General Mills 16,657,900,000 4,294,400,000 25,8
Hershey 6,644,252,000 1,664,796,000 25,1
Automobilska industrija
Fiat 45,588,499,926 3,844,118,295 8,4
Peugeot 69,037,749,705 7,689,518,390 11,1
IT
Google 46,039,000,000 6,143,000,000 13,3
Microsoft 73,723,000,000 13,857,000,000 18,8
Kemijska industrija
Glaxo Smith Kline 40,174,621,461 11,939,451,840 29,7
Johnson & Johnson 67,224,000,000 20,869,000,000 31,0

Izvor: Godisnja izvjeséa objavljena na mreznim stranicama poduzeca

192 Jones, T., Business economics and menagerial decision making, John Wiley & Sons Ltd., 2004., str.
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Ulaganje u marketing moze smanjiti konkurenciju. TroSkovi oglasavanja predstavljaju
ulaznu barijeru jer sprjecavaju ulazak novih poduzeéa u industriju. Oglasavanje
takoder povecava vjernost potrosaca nekom brendu, Sto potraznju moze Ciniti
manje elasticnom. No, potrebno je diferencirati izmedu vrsta dobara. Kod relativno
skupih dobara, koja se rijetko kupuju, oglasavanje nema presudan utjecaj jer
kupci informacije prikupljaju i sami. No, kod jeftinijih dobara koja se Cesto kupuju
oglasavanje moZe imati ucinka i izazvati impulzivnu kupnju.

Svjetski trend: Oglasavanje na webu premasuje televizijsko

U SAD-u je 2013. godine prvi put zabiljezeno da su prihodi od online oglasavanja bili veci
od televizijskog. Takav trend poceo se uocavati i u Europskoj Uniji. Na povecanje ulaganja
u oglasavanje u digitalne medije posebno je utjecala popularnost gadgeta, drustvenih
mreza i online kupovine. Na globalnoj razini, u razdoblju izmedu 2011. i 2014. godine,
biljezi se dvostruko veci rast prihoda od online video oglasavanja te su oni dosegnuli
11,2 milijarde dolara. Istrazivanja su pokazala da online video oglasi imaju veci uc¢inak
od klasi¢ne TV reklame, posebice kada je u pitanju povezivanje s brendom, prisjecanje
poruke oglasa i simpaticnost oglasa. Na ovaj nac¢in moguce je takoder lakSe doci do
mlade ciljane publike koja sve viSe izvor informacija i zabave pronalazi na Internetu, a
manje gledanjem televizije. U Hrvatskoj su oglasivaci sporije reagirali na takve trendove.
Prema podacima HURA-e u 2013. godine u Hrvatskoj se na oglasavanje preko TV-a
utrosilo 6,4 puta vise novca nego na online oglasavanje.

Izvor: ,Svjetski trend: Oglasavanje na webu premasuje televizijsko”, www.24sata.hr., 19. svibnja,
2015.

6.3.4. Procesi integracije i spajanja

Proces integracije odnosi se na objedinjavanje proizvodnih resursa. Do integracije
moze doci spajanjem (engl. merger), pri ¢emu dolazi do spajanja dvaju ili vise
poduzeca u jedno. Do integracije takoder moze dodi za vrijeme izgradnje i oblikovanja
poduzeéa. Moguce je razlikovati tri tipa integracija: horizontalnu, vertikalnu i
konglomerat.

Vertikalna integracija odnosi se na situaciju kada se razlicite faze procesa stvaranja
vrijednosti odvijaju u okviru jednog poduzeda. Tako internalizirane transakcije mogu
povezivati razliCite stupnjeve proizvodnje, od ekstrakcije i obrade sirovina s jedne
krajnosti, do prodaje gotovih proizvoda s druge. Proizvodaci automobila, primjerice,
mogu sami proizvoditi Celik te ga koristiti u vlastitoj proizvodnji automobilskih
dijelova i gotovih automobila.

Vertikalna integracija moZe se odvijati unatrag, unaprijed ili moze biti uravnoteZena.
Poduzede razvija vertikalnu integraciju unatrag kada kontrolira podruznice koje
proizvode inpute koji se koriste u proizvodnji njihovih proizvoda. Tako proizvodac
automobila u svom vlasniStvu moZe imati tvornicu pneumatika, stakla i sl.

Vertikalna
integracija
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Posjedovanje ovih poduzeca proizvodacu automobila moZe osigurati stabilnu nabavu
takvih proizvoda te ujednacenu razinu njihove kvalitete. Poduzeée je vertikalno
integrirano unaprijed kada ima kontrolu nad distribucijskim procesom i prodajom
svojih proizvoda. Uravnotezenu vertikalnu integraciju poduzeée provodi kada je
istovremeno integrirano unaprijed i unatrag.

Proizvodaci odjece —
uspjesni model uravnoteZene vertikalne integracije

U posljednjih nekoliko desetljeca pravilo za vecinu americkih i svjetskih proizvodaca
odjece jest preseliti proizvodne operacije u inozemstvo, ve¢inom u Aziju. No, kompanija
American Apparel primijenila je drugaciju strategiju i sve poslovne operacije zadrzala
»U kuéi“. Kompanija je vertikalno integrirana i upravlja najve¢im tekstilnim proizvodnim
postrojenjem u Sjevernoj Americi, sa sjedistem u Los Angelesu. MenadZzment poduzeca je
uvjerenja da Cinjenica da se proizvodnja, dizajn, marketing, racunovodstvo, distribucija i
maloprodaja nalaze ,,pod istim krovom“ poduze¢u omogucuje da brzo reagira na trzisSne
promjene te ima potpuni nadzor nad svim fazama procesa stvaranja vrijednosti.

Ovaj poslovni model pokazao se odrzivim, ali i drustveno odgovornim sa stajalista zastite
okoliSa. Nema transporta materijala tisuéama kilometara jer se izbjegava uobicajena
praksa da se materijali izraduju na jednom mjestu, boje na drugom, prodaju na veliko
na trecem te se u konacnici iz njih izraduju odjevni predmeti u eticki upitnim, a ¢esto
i nezakonitim radnim uvjetima. Centralizacijom proizvodnih operacija povecava se
efikasnost. Poduzece je u moguénosti brzo reagirati jer se odjevni predmeti mogu
dizajnirati, izraditi, distribuirati i prodavati na globalnoj razini u roku od samo jednog
tjedna. Kompanija se ne koristi franzisSingom, vec¢ posjeduje 280 trgovina za prodaju
svoje odjece.

Ovakav poslovni model jamci i ve¢u drustvenu odgovornost s obzirom da su poslovne
operacije uskladene s americkim zakonima o zastiti okolisa. Umjesto trosenja novca na
distribuciju sirovina i gotovih proizvoda, American Apparel ulaze u kvalitetnije materijale
i place zaposlenika. Prosjecna placa radnika tako iznosi od 12 do 14 dolara na sat, sto za
tekstilne radnike predstavlja najvisu placu na svijetu, znatno iznad minimalne place koja
vrijedi u saveznoj drzavi Kaliforniji. MenadZment smatra da dobre place osiguravaju vec¢u
efikasnost, bolju kvalitetu rada i ve¢u motivaciju. Uz visoke place, American Apparel je i
jedan od najvecih poslodavaca na podrucju industrije odjece jer zaposljava vise od 5 000
radnika. Na taj nacin placanjem poreza i osiguravanjem radnih mjesta za Amerikance
kompanija pridonosi dobrobiti lokalne i Sire zajednice.

Slican poslovni model tzv. brze mode primjenjuje i Spanjolska Zara. Kompanija oko
pola svoga asortimana proizvodi u Spanjolskoj, u tvornicama koje posjeduje. Oko 50
posto pogona nije rezervirano kako bi mogli brzo reagirati na promjene trendova. Osim
sto posjeduju vlastite tvornice, stabilnosti Zarine krovne kompanije Inditex pomaze i
to Sto imaju vlastite trgovine. Domaca radna snaga daje im svojevrsnu prednost pred
kompanijama koje u potpunosti ovise o Aziji, gdje cijena rada sve visSe raste. Vedina
Zarinih konkurenata prepravlja tudi dizajn te ih Salje u azijske tvornice gdje odjeéu
izraduju slabo placeni radnici. Dok se odjeca vrati, takva moda je ve¢inom vec¢ prosla.
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Dosad je takav model funkcionirao zato sto su kompanije mogle ponuditi odjecu po nizoj
cijeni. No, kupci brzo gube zanimanje za linije koje vise nisu u modi. Osim Sto Zara vecinu
odjeée proizvodi u Spanjolskoj, nove kolekcije izbacuje toliko brzo da ih konkurenti
jednostavno ne stignu slijediti. To im uspijeva i zato $to se u njihovim tvornicama nalaze
—dizajneri. Ima ih 250 i uglavnom kopiraju ono Sto vide na modnim pistama. | dok vecina
konkurenata linije dizajnira i nudi po sezonama, roba koju proizvodi Zara smjenjuje se
na policama takvom brzinom da time stvara pritisak na kupce. Asortiman se mijenja dva
puta tjedno, Sto unaprjeduje prodaju iz dva razloga. Prvo, kupci imaju potrebu vidjeti sto
je novo pa se ¢esce vracaju, a drugo, kupci moraju brzo reagirati jer im nitko ne garantira
da ¢e ih neki komad odjeée &ekati kada se vrate za nekoliko dana. Cini se da je pred
ovakvim poslovnim modelom konkurencija bespomoc¢na.

Izvor: http://www.americanapparel.net/aboutus/verticalint/, posjet 20. Prosinca, 2013.; , Otkrijte
Sto ZARA radi bolje od drugih i kako joj to uspijeva”, www.net.hr, 10. ozujka, 2013.

Vertikalno spajanje (engl. merger) se pak odnosi na integraciju dvaju ili vise
poduzecéa koja proizvode dijelove koji se ugraduju u konacni proizvod. Do odluke
o vertikalnom spajanju menadZeri mogu doci ako Zele nesto poduzeti po pitanju
smanjivanja transakcijskih troskova povezanih s nabavkom inputa.

Horizontalna integracija odnosi se na spajanje proizvodnje sli¢nih proizvoda unutar
jednog poduzeca. Za razliku od vertikalne integracije do koje dolazi zbog teznje za
smanjivanjem transakcijskih troskova, temeljni razlozi za horizontalnu integraciju su
teZnja za smanjivanjem troSkova, postizanje ekonomije obujma ili obuhvata i jacanje
trziSne modi. Ako horizontalnom integracijom moze doc¢i do smanjivanja troskova
i cijene, ona se moZe smatrati drustveno poZeljnom. Ipak, horizontalne integracije
dovode do smanjivanja broja trziSnih konkurenta, sto se odraZzava na povedanje
njihove trziSne modi.

Konglomerati uklju¢uju spajanje odnosno integraciju razli¢itih proizvodnih linija u
jedno poduzece. Konglomerat je stoga slican horizontalnoj integraciji, a razlikuje se
po tome Sto proizvodne linije koje se spajaju nisu povezane, odnosno sli¢ne. Razloge
za provodenje konglomeratskih spajanja moze se naci u ciklicnosti potraznje mnogih
proizvoda. Ovakva spajanja mogu poboljsati likvidnost poduzeéa jer se prihodi koji se
generiraju od jedne proizvodne linije mogu koristiti za generiranje obrtnog kapitala
za proizvode ¢ija je potraznja trenutno niska. Ovime se smanjuje volatilnost prihoda
i povecavaju mogucnosti poduzeca za stjecanjem sredstava na trziStu kapitala te
prava na nize kamate.

Spajanja po svojoj prirodi mogu biti «prijateljska», pri ¢emu su obje strane suglasne
oko donosenja odluke o spajanju, ali i «neprijateljska» kod kojih se jedna strana
spajanju protivi. Ponekad do spajanja dolazi kada se uoci da menadiment lose
upravlja nekim poduzeéem. U tom slucaju, smatra se da ¢e spajanje pogodovati svima
u smislu povecanja profita nakon «ciS¢enja», odnosno uklanjanja razloga postojanja
X-neefikasnosti, a bez intervencije u poslovni model. Menadzeri poduzeca u pravilu
s podozrivos$¢u gledaju na spajanja zbog straha od gubitka pozicija.

Horizontalna
integracija

Konglomerati
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6.3.5. TrziSna mo¢ poduzeca

TrziSna mo¢ se Cesto definira kao sposobnost jednog ili viSe poduzeéa da utjecu
na klju¢ne odluke u nekoj industriji, osobito na razinu cijena. Poduzede tako ima
trziSnu moc¢ ako moze povecati cijene iznad konkurentske razine, odnosno iznad
razine granicnog troska, bez da uzrokuje smanjenje vlastite prodaje. No, ako je ulaz
u industriju relativno lagan, trziSna mo¢ ée s vremenom nestati, cijena ée se pribliziti
razini grani¢nog troska, a ekonomski profiti tezit ¢e nuli. Temeljni izvor trziSne modi
je velicina i to velicina jednog ili skupine poduzeca u odnosu na cjelokupnu velicinu
trzista.

TrziSnu mo¢ moguée je ste¢i uz pomoc¢ nekoliko metoda. Najocitiji nacin je
maksimalizirati efektivnost, odnosno stvoriti jedinstveni proizvod kojeg kupci
Zele. Moguée je i maksimalizirati efikasnost kroz postizanje ekonomije obujma
i obuhvata. Drugi nacin za povecanje trzisne veliine i snage je kroz horizontalna
spajanja s konkurentnom na istom trziStu. Tre¢éa moguénost da se trZiSna snaga
stvori i odrzi je postojanje trZiSnih barijera. lako one mogu biti prirodne (troskovi i
veli¢ina potrebnog kapitala) ili stvorene od strane drZave (razne dozvole i propisi),
moguce ih je odrzavati i namjernim strateskim ponasanjem.

Mjere za odredivanje trziSne moci su npr. Rothschildov indeks, pri cemu vise
vrijednosti indeksa ukazuju na vecu trziSnu mo¢. Prakticna primjena ovog indeksa
ograniena je poteskocama pri procjenjivanju krivulja potraznje. Stoga se cesée
koriste druge mjere koje se usredotocuju na ucinak trziSne moci koji se ocituje u
povecdanju profita. Prva takva mjera je Lernerov indeks, pri cemu vise vrijednosti
ukazuju na viSu trziSnu mo¢, ali i manju elasti¢nost potraznje. TeSkoc¢e u odredivanju
grani¢nih troskova prevladavaju se koristenjem prosjecnih varijabilnih troskova.

Treéa mjera trziSne modi odnosi se na mjerenje suviSska profita'®>. U uvjetima
savrSene konkurencije ekonomski profiti na dugi rok iznose nula. Postojanje trzisne
moci na nesavrseno konkurentnom trzZistu osigurava pozitivne ekonomske profite.
lako su radunovodstveni podaci na raspolaganju, postoje poteskoée pri utvrdivanju
vrijednosti ekonomskih profita. Kako bi se dokazalo postojanje trZiSne moci, potrebno
je utvrditi dugorocnu prisutnost odrzivih ekonomskih profita.

6.3.6. Mjerenje rezultata poduzeca i industrije

Pojam ishoda, odnosno rezultata poduzeca i industrije u cjelini odnosi se na
odredivanje visine profita, ali i ostvarenog drustvenog blagostanja. Njihove razine
znacajno se razlikuju od industrije do industrije. Veli¢ina poduzeca ipak nije garancija
ostvarivanja visokih profita. Samo zato $to je neko poduzece veliko ne mora znaciti
da ostvaruje visoke profite, odnosno da ne moze poslovati s gubitkom.

193 Bain, J. S., ,The Profit Rate as a Measure of Monopoly Power”, Quarterly Journal of Economics,
God. 55, 1941., str. 271-93.
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Mijera rezultata neke industrije je koli¢ina blagostanja (suviska) kojeg su potrosaci
i proizvodaci generirali na nekom trzistu. lako je ovu kategoriju tesko mjeriti, R. E.
Dansby i R. D. Willig su izradili moguci indeks. Dansby-Willigov (DW) indeks mjeri
koliko bi se povecalo drustveno blagostanje (definirano kao suma suviska potrosaca
i proizvodaca) kada bi poduzeca neke industrije povecala output na drustveno
efikasan nacin®,

Ako je DW indeks za neku industriju nula, to znaci da ne bi bilo mogucih koristi ili
dobrobiti ako bi poduzeca te industrije izmijenila svoj output. Tada je suvisak odnosno
blagostanje potrosaca i proizvodaca maksimalno u uvjetima zadanih troskovnih i
uvjeta potraznje. Ako je indeks veci od nula, drustveno blagostanje bi se povecalo ako
bi se poveéao output te industrije. |z toga slijedi da industrije s visokim vrijednostima
indeksa imaju loSije rezultate od industrija s niZim vrijednostima. Visoke vrijednosti
DW indeksa neke industrije opéenito ukazuju na neefikasnu alokaciju resursa.

Godine 1990. je utvrdeno da americka kemijska industrija ima najvisi DW indeks
(0,67). To znaci da bi malom promjenom u outputu doslo do povedanja drustvenog
blagostanja vise nego $to bi to bio slucaj za druge industrije. U istom istraZivanju
utvrdeno je da tekstilna industrija ima najnizu vrijednost DW indeksa (0,38), $to
ukazuje na najbolje rezultate.

Tablica 14. Dansby-Willigov indeks za odabrane americke industrije 1990. godine

Industrija: DW indeks:
prehrambena industrija 0,51
tekstilna industrija 0,38
industrija odjece 0,47
papirna industrija 0,63
izdavacka industrija 0,56
kemijska industrija 0,67
industrija nafte 0,63
industrija gume 0,49
industrija koze 0,60

Izvor: Baye, M. R., Lee, J.-W., ,Ranking Indrustries by Performance: a Synthesis“, Texas A&M
Working Paper, br. 90-92, 1990.

Moguci koncept za odredivanje rezultata je takoder odnos cijena-granicni trosak. U
tom smislu, Lernerov indeks moZe predstavljati prihvatljivu mjeru trzisnih rezultata.
Razlog se nalazi u Cinjenici da se ovim indeksom moze izravno utvrditi neefikasnost
alokacije resursa jer druStveni gubitak koji proizlazi iz alokativne neefikasnosti
savrseno konkurentnog trziSta izravno ovisi o razmjeru razlike izmedu cijene i
grani¢nih troskova. No, ve¢ je poznato da ta mjera ima ogranicenja jer je granicne
troSkove tesko odrediti pa se kao aproksimacija Cesto koristi podatak o prosje¢nim
varijabilnim troSkovima.

194 Baye, M. R.: Managerial Economics and Business Strategy, McGraw Hill, 2003., str. 248.
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Vjerojatno najdominantnija mjera trziSnih rezultata za poduzece i industriju je
ekonomski profit. Visoki ekonomski profiti mogu ukazivati na manjak postene
trziSne utakmice i neefikasnost koja proizlazi iz trziSne moci ako ulazne barijere ili
drugi ¢imbenici poti¢u razvoj okruzenja u kojem konkurencija nije jaka. Medutim,
ovaj pristup ima niz nedostataka!®. Tako razina profita nece biti to¢no odredena
ako se vrijednost kapitala mjeri ra¢unovodstvenim umjesto ekonomskim pristupom.
Isto tako, vrijednost uloZzena u promociju te istrazivanje i razvoj ne moze se tocno
procijeniti samo u okviru godine ulaganja. Stoga mjera racunovodstvenog profita za
odredenu godinu moZe odstupati od mjere ekonomskog profita.

Pri mjerenju rezultata poduzeéa i industrija posebnu pozornost treba posvetiti i
kategoriji produktivnosti. Gospodarstvo razvijenih zapadnih zemalja desetlje¢ima
iskazuje stagnaciju pokazatelja produktivnosti’®®. MoZe se stoga zakljuciti da vecina
tradicionalnih izvora povecanja produktivnosti postaje nedovoljna i/ili irelevantna.
Najveci pokretac rasta produktivnosti bila je supstitucija rada kapitalom. Bududi
da tehnologija sluzi za obavljanje usko specijaliziranih zadataka i aktivnosti,
produktivnost je posljedica uc€inka ekonomije obujma. Tome treba pribrojiti i u€inke
krivulje uéenja. No, ucinci ekonomije obujma viSe ne mogu sluziti kao izvori rasta
produktivnosti jer su mnogi procesi ve¢ dosegli svoj fizicki maksimum. Tako je postalo
teSko moguce proizvesti vece strojeve, brodove i sl. s obzirom na fizicka ograni¢enja
u kojima djeluju.

6.4. Medudjelovanje ¢imbenika industrijske strukture, ponasanja poduzeéa i
rezultata poslovanja

Na osnovi navedenih elementa: trziSne strukture, ponasanja poduzeéa i znacajka
njihovih rezultata mogudée je uspostaviti odnose, odnosno utvrditi njihovo
medudjelovanje. Vec¢ina modela povezuje trZisnu strukturu s ponasanjem poduzeca
te financijskim i drugim rezultatima. Takvim odnosima se bavi tzv. paradigma
struktura-ponasanja-rezultat (S-C-P — engl. structure-conduct-performance),
poznata i kao Bain-Masonova hipoteza, a koja je znanstvenim radovima dominirala
70-ih godina proslog stolje¢a. Kauzalni pristup polazi od teze da trziSne strukture
«uzrokuju» odredeno ponaSanje poduzeda. Isto tako, takvo ponasanje uzrokuje,
odnosno odreduje nacin alokacije resursa, Sto posljedicno uzrokuje «bolje» ili
«loSije» trziSne rezultate.

MozZe se analizirati primjer poduzeca koja djeluju u vrlo koncentriranoj industriji,
odnosno u industriji u kojoj konkurira samo nekoliko poduzeca. Prema kauzalnom
pristupu ovakva struktura poduzeéima daje mo¢ da zaracunaju vise cijene svojim
proizvodima. Ovakvo ponaSanje, odnosno odredivanje visih cijena uzrokovano je
dakle trziSnom strukturom. Visoke cijene uzrokuju «loSe» rezultate u smislu visokog
profita, ali niske razine drustvenog blagostanja.

195 Fisher, F. M., McGowan, J. J., ,,On the Misuse of Accounting Rates of Return to Infer Monopoly
Profits“, American Economic Review, god. 73, 1983., str. 82-97.

196 Istvan, R. L., ,A new productivity paradigm for competitive advantage”, Strategic Management
Journal, god. 13, 1992., str. 525-537.
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Ideja kauzalnog pristupa nalazi se u tome da se ishodiste odredene strukture nalazi
u tehnologiji proizvodnje. Tako, primjerice, u industrijama distribucije struje, plina i
telekomunikacija postojanje mreza dovodi do pojave ekonomije obujma te uzrokuje
pojavu monopola. Prema takvom pristupu visoke ulazne barijere poticu visoke
ekonomske profite. Takvi strukturalni uvjeti rezultiraju tehnickom neefikasnos¢u
proizvodaca i loSom alokacijom drustvenih resursa. Paradigma struktura-ponasanje-
rezultat stoga je poznata i kao strukturalisticki pristup.

Vedina ekonomista je svjesna Cinjenice da kauzalni pristup ne omoguéuje potpuni
pregled odnosa izmedu strukture, ponasanja i rezultata. Prema modernom
stajalistu?®” smjerovi kauzalnosti su sloZzeni. Tako se boljim setom odnosa smatra
TSCP, odnosno paradigma tehnologija-struktura-ponasanje-rezultat’®®. Medutim,
strelice koje ukazuju na smjer utjecaja su obostrane, Sto ukazuje da postoji utjecaj
u jednom smjeru, ali ne treba zanemariti i utjecaj povratne veze. Na nepostojanje
jednosmjerne kauzalne veze izmedu ovih ¢imbenika ukazuje i tzv. feedback kritika.
Ponasanje poduzeca moze takoder utjecati na trziSnu strukturu, a rezultati mogu
utjecati i na ponasanje i na strukturu.

Ponasanje poduzeéa neke industrije stoga moZe dovesti do koncentracije trZista. Ako
nekolicina poduzeéa u nekoj industriji odrede nize cijene od maksimalno mogucih,
ostvaruju i niZu razinu profita. Time nestaje poticaja drugim poduzec¢ima da udu
na to trziste. Predatorno odredivanje cijena ili politika spajanja i preuzimanja, kao
oblici ponasanja, tako mogu utjecati na broj poduzeca neke industrije te na stupanj
koncentracije. Teza kako koncentracija trzista uzrokuje visoke cijene stoga predstavlja
pretjerano pojednostavljivanje.

U postojec¢u paradigmu dodaje se i ¢imbenik utjecaja vladine politike. Tako drzava
moze utjecati na strukturu, ponasanje i rezultat. Vlade pojedinih drzava su procesom
privatizacije i regulacijskom politikom znadajno utjecale na strukturu industrije
distribucije struje i vode, na nacin njihova poslovanja te stoga i na ekonomske
rezultate. Medutim, i ovdje postoji ucinak povratne veze. Jasno je da je struktura
industrije u nekim slu¢ajevima motivirala procese privatizacije. Osim toga,
ponasanje u nekim industrijama postalo je predmetom analize te su utvrdeni ekstra
profiti (primjerice u distribuciji elektricne energije), sto je bilo povod za regulacijske
aktivnosti. Tako se strelice opet mogu uspostaviti u oba pravca: drzavna intervencija
utjece na strukturu, ponasanje i rezultate, ali ovi cimbenici takoder mogu utjecati na
vladinu politiku. Paradigmu struktura-ponasanje-rezultat prikazuje shema 14.

197 Tirole, J., The Theory of Industrial Organization, MIT Press, Cambridge, Mass., 1993.
198 Dobbs, I., op. cit., str. 215.
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Shema 14. Paradigma tehnologija-struktura-ponasanje-rezultat

Tehnoloski uvjeti
industrije ——

TrZiSna struktura

A
\ 4

> Drzavna intervencija

A
Y

> Ponasanje

A

Performanse <

—_

Izvor: Dobbs, I.: Managerial Economics, Oxford University Press, 2000., str. 215.

Iz svega navedenog treba zakljuciti kako je pri razmatranju ponasanja poduzeca i
drugih entiteta potrebno koristiti sustavski pristup odnosno sustavsko misljenje.
Klasi¢ni modeli poduzece predstavljaju kao relativno pasivni entitet, iji je cilj
odgovarati na promjene u okruzenju koje je zadano i nad kojim nema kontrolu.
TroSkovni uvjeti su tako zadani cijenama proizvodnih ¢imbenika, a tehnoloski uvjeti
i uvjeti potraznje odredeni su preferencijama potrosaca'®®. Smatra se da poduzede
tada nije u moguénosti izmijeniti okolnosti u kojima djeluje. No, s obzirom na razvoj
suvremenoga poslovanja, moZe se uociti da poduzeda nisu pasivni entiteti, vec prije
aktivni sudionici promjena u svom okruZenju.

Sazetak

Kako bi se mogle donositi optimalne upravljacke odluke u smislu odredivanja razine
cijena, potrebne koli¢ine outputa, ulaganja u marketing ili istraZivanje i razvoj i
slicno, vaZno je definirati industriju, odnosno trZiste na kojem poduzece djeluje.
Pojam industrije odnosi se na poduzeca koja dijele iste kupce te vrijednost stvaraju
na osnovi sliéne proizvodne funkcije, odnosno istovjetne tehnologije ili tehnoloskih
procesa. Svaka industrija ima drugaciju trZisnu strukturu, a njene znacajke utjecu na
ponasanje poduzeca te njihov pojedinacni i ukupni rezultat. Analiza trZisne strukture,
kao meduovisnost djelovanja prodavatelja i kupaca, sluzi za utvrdivanje nacina
poslovanja, odnosno konkurentske osnovice. Prilikom analize trZisne strukture
potrebno je istraZiti meduovisnost ¢imbenika kao Sto su: broj poduzeca na nekom
trzistu, relativna velicina poduzeca, odnosno koncentracija industrije, tehnoloski i
troskovni uvjeti, uvjeti potraZnje, stupanj jednostavnosti ulaska u neku industriju i
izlaska iz nje, odnosno barijere ulasku i izlasku iz industrije.

199 Davies, H., Lam, P-L., op. cit., str. 256.



6. Znacajke industrije i trziSnog natjecanja

Cimbenik koji znacajno utjece na donosenje menadzerskih odluka je distribucija
velicine poduzeca u okviru neke industrije. Za donoSenje menadZerskih odluka vazno
je razmotriti mjere koje se koriste u svrhu odredivanja stupnja koncentracije u nekoj
industriji. Najznacajnije mjere su koncentracijski omjer i Herfindahl-Hirshmanov
indeks. Koncentracijski omjer ili indeks mjeri koliko su od ukupno stvorenog outputa
u nekoj industriji proizvela najveca poduzeéa. Najéesce koristeni je koncentracijski
omjer Cetiri poduzeca (C,) koji ukazuje koliki udio u ukupnoj prodaji neke industrije
otpada na Cetiri najveca poduzeca te industrije. Drugu mjeru trZiSne koncentracije
predstavlja Herfindahl-Hirshmanov indeks (HHI). Ovaj indeks se dobije zbrajanjem
sume kvadriranih trZisnih udjela poduzeéa neke industrije pomnoZeno sa 10 000
kako bi se eliminirala potreba za decimalama. Pri analizi pokazatelja koncentracije
industrije nekog gospodarstva moZe se uoCiti da industrije koje iskazuju visi
koncentracijski omjer na osnovi Cetiri poduzec¢a takoder imaju i visi Herfindahl-
Hirshmanov indeks.

Tehnologija predstavlja vaZan ¢imbenik razlikovanja izmedu, ali i unutar industrija.
Razlike u tehnologiji odraZavaju se u razlicitim proizvodnim tehnikama. U nekim
industrijama poduzeca imaju pristup identicnoj tehnologiji pa stoga iskazuju i
sliénu proizvodnu i troskovnu funkciju. TrZisni uvjeti takoder predstavljaju ¢cimbenik
razlikovanja neke industrije. Oni se u sustini odnose na odnos ponude i potraZnje
na nekom trZistu. Mjera kojom se odreduje odnos izmedu elasticnosti potraZnje
neke industrije i elasticnosti potraZnje za proizvodom nekog odredenog poduzeca
naziva se Rothschildovim indeksom. Rothschildov indeks mjeri cjenovnu osjetljivost
potraznje skupine sli¢nih proizvoda prema osjetljivosti traZene kolicine nekog
odredenog proizvodaca, pri njegovoj promjeni cijene.

Poduzeca se pri odredivanju cijena svojih proizvoda i usluga sluZe razlicitim
metodama i tehnikama. Pritom su cijene pojedinih proizvoda Cesto odredene iznad
vrijednosti granicnog troska (engl. markup). Taj se odnos odreduje tzv. Lernerovim
indeksom. Lernerov indeks mjeri razliku izmedu cijene i granicnog troska kao udio
u cijeni proizvoda. Ako je cijena nekog proizvoda jednaka njegovom grani¢nom
trosku, Lernerov indeks iznosi nula. Matematicki izraz Lernerova indeksa moguce je
preoblikovati kako bi se dobio ¢cimbenik kojim treba pomnoZiti granicni trosSak kako
bi se dobila cijena nekog proizvoda. Taj se Cimbenik naziva markup faktor ili marzZa.
TrZisSna moc se Cesto definira kao sposobnost jednog ili vise poduzeca da utjecu na
klju¢ne odluke u nekoj industriji, osobito na razinu cijena. Poduzece tako ima trZisnu
moc¢ ako moZe povecati cijene iznad konkurentske razine, odnosno iznad razine
grani¢nog troska, bez da uzrokuje smanjenje vlastite prodaje. Temeljni izvor trZisSne
moci je veli¢ina i to veli¢ina jednog ili skupine poduzec¢a u odnosu na cjelokupnu
veli¢inu trZista.

Pojamishoda, odnosnorezultata poduzecaiindustrije u cjeliniodnosise naodredivanje
visine profita, alii ostvarenog drustvenog blagostanja. Mjera rezultata neke industrije
je kolicina blagostanja (suviska) kojeg su potrosaci i proizvodaci generirali na nekom
trzistu. lako je ovu kategoriju tesko mjeriti, R. E. Dansby i R. D. Willig su izradili
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moguci indeks. Dansby-Willigov (DW) indeks mjeri koliko bi se povecalo drustveno
blagostanje (definirano kao suma suviska potrosaca i proizvodaca) kada bi poduzeca
neke industrije povecala output na drustveno efikasan nacin. Ako je DW indeks za
neku industriju nula, to znaci da ne bi bilo mogucih koristi ili dobrobiti ako bi poduzeca
te industrije izmijenila svoj output. Tada je suviSak odnosno blagostanje potrosaca i
proizvodaca maksimalno u uvjetima zadanih troskovnih i uvjeta potraznje.

Na osnovi navedenih elementa: trZiSne strukture, ponasanja poduzeca i znacajka
njihovih rezultata moguce je uspostaviti odnose, odnosno utvrditi njihovo
medudjelovanje. Ve¢ina modela povezuje trziSnu strukturu s ponasanjem poduzeca
te financijskim i drugim rezultatima. Takvim odnosima se bavi tzv. paradigma
struktura-ponasanja-rezultat, poznata i kao kauzalni pristup. Kauzalni pristup polazi
od teze da trZisne strukture «uzrokuju» odredeno ponasanje poduzeca. Isto tako,
takvo ponasanje uzrokuje, odnosno odreduje nacin alokacije resursa, sto posljedi¢no
uzrokuje «bolje» ili «loSije» trZisne rezultate. Prema modernom stajalistu smjerovi
kauzalnosti su sloZeni. Tako se boljim setom odnosa smatra TSCP, odnosno paradigma
tehnologija-struktura-ponasanje-rezultat. Medutim, strelice koje ukazuju na smjer
utjecaja su obostrane, sto ukazuje da postoji utjecaj u jednom smjeru, ali ne treba
zanemariti i utjecaj povratne veze. Na nepostojanje jednosmjerne kauzalne veze
izmedu ovih ¢imbenika ukazuje i tzv. feedback kritika. Ponasanje poduzeca moze
takoder utjecati na trziSnu strukturu, a rezultati mogu utjecati i na ponasanje i na
strukturu.



7. PRIMJENA TEORIJE IGARA NA
OLIGOPOLISTICKOM TRZISTU

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e ostvariti sljedece ishode
ucenja. Na razini razumijevanja studenti ¢e moci:

identificirati i analizirati temeljne elemente teorije igara;

identificirati mogude vrste igara te interpretirati njihove znacajke;
pravilno tumaciti nacin odlucivanja kod simultanih jednokratnih igara na
osnovi poznavanja pojmova dominantna i sigurna strategija te Nashov
ekvilibrij;

analizirati znacajke koordinacijskih (koalicijskih igara) ili igara visestruke
ravnoteZe te igara u kojima nema stabilnoj Nashovog ekvilibrija;

pravilno tumaciti nacin odlucivanja kod igara koje se beskonacno
ponavljaju;

identificirati cimbenike koji utje¢u na moguénost tajnog dogovaranja o
cijenama;

pravilno tumaciti nacin odlucivanja kod igara koje traju odredeno vrijeme;
analizirati nacin odlucdivanja kod iteriranih igara te pravilno tumaciti
vjerodostojnost obecanja ili prijetnje drugih igraca;

identificirati znacajke i prednosti strateskih opcija prvog, odnosno drugog
poteza.

Na razini primjene i stvaranja studenti ¢e moci:

koristenjem teorije igara izraditi analizu poslovanja poduzeda u brojnim
poslovnim situacijama kao $to su: proces odredivanja cijene, donosenje
odluke o unaprjedenju prodaje, odabir standarda, pregovaranje o
raspodjeli dobiti, rjeSavanje problema principal-agent sa stajalista

rada menadZmenta i zaposlenika, rjeSavanje problema najave otkaza
zaposlenika, rjeSavanje problema ulaska u neku industriju, odnosno trziste,
rjeSavanje problema inoviranja na osnovi raspolaganja strateskim opcijama
prvog, odnosno drugog poteza;

na osnovi rezultata analize dati prijedloge unaprjedenja poslovanja
poduzeca koja djeluju na kompleksnom oligopolistickom trZistu.

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e poznavati sljedece
pojmove i koncepte:

simultaneilistaticneigre, diskontinuiraneilidinami¢neigre, jednokratneigre, iterirane
igre, igre nulte sume, igre ne-nulte sume, dominantna strategija, sigurna strategija,
Nashova ravnoteza, Bertrandova duopolska igra, koordinacijske (koalicijske) igre,
kontingencijske strategije, strategija okidaca, kartel, igre s poznatim krajem, igre s
nepoznatim krajem, ekstenzivni oblik igre (stablo igre), prijetnja, obecanje, prednost
prvog poteza, strategija drugog poteza.



230

Upravljacka ekonomika — teorija i praksa

7.1. Elementi teorije igara

Dominantna trZiSna struktura u poslovanju suvremenih poduzeéa je oligopol. Najvedi
broj proizvoda siroke potrosnje, od cigareta, Zitnih pahuljica, sredstava za pranje,
novina, sportske opreme, automobila i elektronike nastaje u okviru oligopolistickog
trzista. Mnoge usluge kao Sto su putni¢ke agencije, supermarketi i banke takoder
pripadaju oligopolistickom trzistu. Kada se uzme u obzir ¢injenica da su mnoga trzista
odvojena zbog geografskih ili proizvodnih znacajka, oligopolisticko trziste moguce je
prosiriti i na, primjerice, automobilske servise i restorane.

Potrosaci najcesce nisu svjesni da vecinu proizvoda proizvodi i kontrolira nekoliko
najjacih kompanija. Buduéi da su velike korporacije povezane preko vlasnistva,
partnerstva ili na druge nacine, stvara se iluzija izbora. Tako, primjerice, Unilever
proizvodi sve: od sapuna Dove do sladoleda Magnum. Nestlé posjeduje veliki udio
u L'Orealu, koji takoder ima udjele u velikom broju kozmetickih kompanija, ali i u
Dieselu. Vodeée brendove zapravo posjeduje svega deset korporacija: Kraft, Nestlé,
Coca-Cola, Pepsi-Co, General Mills, Proctor&Gamble, Johnson&Johnson, Mars i
Unilever?®, Americki medijski prostor takoder je iznimno konsolidiran. Tako Sest
medijskih giganata kontrolira oko 90% onoga Sto se u SAD-u Cita, gleda ili slusa,
a samim time i izvozi Sirom svijeta. Godine 1983. 90% americ¢kih medija bilo je u
vlasnistvu 50 kompanija, dok je 2011. godine 90% medija bilo pod kontrolom svega
Sest kompanija?®*. To su bili GE, News-Corp, Disney, Viacom, Time Warner i CBS.
Njihov ukupni prihod te je godine iznosio 275,9 milijardi americkih dolara, Sto je,
primjerice, bilo 36 milijardi vise od BDP-a Finske.

Shema 15. lluzija izbora

Izvor: http://i.imgur.com/kOpvO0.jpg, posjet 25. travnja, 2013.

¥

200 ,Deset kompanija koje ,drze” sve sto kupujete”, www.net.hr, 27. travnja, 2012.
201 http://frugaldad.com/2011/11/22/media-consolidation-infographic/, posjet 10. travnja, 2013.



7. Primjena teorije igara na oligopolistickom trZistu

Na oligopolistickom trzistu interesi poduzeéa mogu se podudarati, ali i potpuno
ili djelomi¢no suprotstavljati. No, u svakom sluéaju vrijedi pravilo da ishod odluke
jednog poduzeda ne ovisi samo o kvaliteti odluke koju je donio menadzment tog
poduzeca, vec i o aktivnostima koje ¢e na osnovi te odluke poduzeti druga poduzeca.
Treba napomenuti da poduzeca-neposredni konkurenti ne moraju biti sva poduzeda
neke industrije. Analizu je stoga korisnije ograniciti na poduzeca koja raspolazu sli¢nih
resursima, biraju slicne strategije te tako medusobno konkuriraju. Zbog iznimne
meduovisnosti djelovanja te pojave konfliktnih situacija, menadZment poduzeca je
neprestano u potrazi za modelima njihova rjeSavanja. Op¢i alat koji menadzerima
moZe biti od pomodéi u procesu odlucivanja u uvjetima velike meduovisnosti
predstavlja teorija igara. Teorija igara je vjerojatno najvazniji alat u ekonomskoj
analizi za izu€avanje strateskog ponasanja. Stoga zauzima vaino mjesto u okviru
Upravljacke ekonomike.

Meduovisnost strategije lanaca brze prehrane

Big Mac hamburger s prosjecnom cijenom od 3,57 dolara preskup je vec¢ini Amerikanaca.
Umjesto toga, McDonald’s aktivno promovira cheeseburgere, krumpirice i pi¢a za jedan
dolar. Tvrtka je cak dodala i pomalo luksuzan hamburger u “jeftinom” meniju: hamburger
s cheddar sirom, lukom i slaninom. Mnogi lanci brze prehrane kao sto su Burger King te
Wendy'’s takoder nude obroke za jedan dolar zbog sve nepovoljnije situacije za potrosace
u SAD-u, nastale zbog povecanja poreza na dohodak, visih cijena goriva te relativno
visoke nezaposlenosti. Marze, a time i rast tako se zZrtvuju kako bi se poduzeca izborila
za kupce slabije platezne modi. Vrijednost ponude, odnosno omjer ulozenog i dobivenog
najveci je generator prometa. lako se takav nacin poslovanja smatra ,,nuznim zlom*, ako
jedan od lanaca prestane s primjenom ove strategije, ostali ¢e preuzeti njegove goste.

Izvor: ,,Big Mac Amerikancima preskup: Hoce li ovo unistiti lance brze prehrane?”, www.index.hr,
19. svibnja, 2013.

Za razvoj teorije igara zasluzni su matematicari von Neumann®®? i Morgenstern
te Nash?®, Koncept teorije igara obuhvada veliki broj situacija koje se obi¢no ne
nazivaju igrama. Tako aktivnosti kao Sto je odlazak na intervju za posao, pregovaranje
sa sindikatima, ulazak na novo trZiSte, promocija nove obrazovne ili zdravstvene
politike, ali i objava rata zapravo predstavljaju oblik «igre». Poseban oblik ovakvih
situacija je nadmetanje za dobivanje nekog prava, odnosno licencije ili koncesije.
Teorija igara primjenjiva u rjeSavanju brojnih pitanja mikro i makroekonomske
politike, ekonomike radnih odnosa, financijske i medunarodne ekonomike itd. Njena
primjena Cesta je i u drugim podrucjima kao Sto je to politika, filozofija, sociologija,
sporta, biologija, ekologija, informatika itd. Prva primjena teorije igara odnosila se
na analizu vojnih strategija. Zajednicko situacijama koje se analiziraju uz pomo¢
teorije igara su sljedeci elementi:

202 Von Neumann, J., Morgenstern, O., Theory of Games and Economic Behavior, Princeton
University Press, 1944.
203 Nash, J., ,Non-Cooperative Games*“, The Annals of Mathematics, god. 51, 1951., str. 286-295.
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1. Igradi Ciji su interesi meduovisni. Igraci mogu biti pojedinci, timovi, poduzeca,
drustvene organizacije, politicke stranke ili vlade pojedinih drzava. Interesi
igraca mogu biti suprotstavljeni ili kooperativni.

2. Strategije predstavljaju moguée odluke, odnosno skup uputa Sto je moguce
uciniti u specifi¢noj situaciji za vrijeme trajanja igre. Strategije mogu ukljucivati
jednu aktivnost, ali i veliki broj akcija. Sudionici stoga Cesto razvijaju cjeloviti
plan djelovanja kojim nastoje obuhvatiti sve moguénosti.

3. Ishodi (engl. payoffs) predstavljaju promjene u blagostanju ili korisnosti na kraju
igre, a posljedica su strategije, odnosno djelovanja svakog igraca. Obi¢no se
pretpostavlja da su igraci racionalni te da imaju cilj maksimalizirati korisnost ili
ocekivanu korisnost, odnosno profit.

Koncept ,igre” podrazumijeva sukob interesa izmedu odredenog broja pojedinaca ili
skupina. lako broj igraca moZze biti velik, on je uvijek konacan. Stoga se matricom igre
sustavno prikazuju mogudi ishodi za sve igrace. ,Igra” zapocinje kada jedan ili vise
igraca izaberu odredenu opciju. Odabir opcije ovisi o prirodi interakcije koja moze
biti kooperativna ili kompetitivna. Specifi¢an izbor jedne strane odreduje opcije
koje moZe odabrati druga strana. Konacni ishod ,igre” predstavlja rezultat brojnih
individualnih odluka i njihovih interakcija. Normalni ili strateski model igre (engl.
normal form) prikazuje tablica 15.

Tablica 15. Normalna forma igre

Strategija Strategija igraca (B)

igraca (A) B, B, B
A, (u, u,’) (u,h u,’) (u A uB)
A, (uzlA' uz1B) (UZZA: UZZB) (u2 A, u, E)
A, (u,®u,’) (uytu,®) (u ®u ®)

Postoji viSe razli¢itih tipova igara te metoda analize najboljeg ishoda®®. Kod
kooperativnih (koalicijskih) igara igraci mogu medusobno komunicirati i dogovarati
se. Najvedi broj ovih igara u vecini razvijenih zemalja izri¢ito je zakonom zabranjen.
Vecina igara koje su predmet ekonomske analize je nekooperativnog tipa.

Igre mogu ukljucivati dvaili viSe igraca. Vecina igara se zbog jednostavnosti prikazuje
kao igre s dva igraca. No, igre je moguce prosiriti tako da ukljucuju vise igraca. Kod
igara s viSe igraca takoder se javlja mogucnost da neki igraci oforme koaliciju protiv
drugih te pokusaju nametnuti strategiju koja bi inace bila neodrziva.

Najpoznatije igre su tzv. igre nulte sume (engl. zero-sum games). Kod igara nulte
sume dobitak jednog igraca automatski znaci gubitak za drugog, tako da je njihov
zbroj jednak nula. Vecina poslovnih situacija ipak ukljucuje igre ne-nulte sume.
Interesi igraca tada mogu biti djelomi¢no konfliktni, a djelomi¢no u suglasju. Profiti
dvaju poduzeca tada variraju s obzirom na izbor strategije.

204 Wilkinson, N., op. cit., str. 336-338.
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Igre se mogu razlikovati i s obzirom na informacije koje su igra¢ima na raspolaganju.
Igre se tako mogu podijeliti na one sa savrSenom informiranos$éu ili simetrijom
informacija u kojima su igra¢ima poznate sve okolnosti igre, kao i one u kojima
postoji asimetrija informacija, odnosno nesavrSena informiranost te se igraci
razlikuju s obzirom na informacije koje su im dostupne. U teorijskom prikazu igara
polazi se od pretpostavke da su ishodi strategija igra¢ima poznati i to ne samo kada
igra zapocinje, vec i prilikom svakog daljnjeg poteza, sto je u praksi rijetko slucaj.

U teorijiigara vaZzan je i redoslijed kojim se odluke donose. U simultanim igrama svaki
igrac€ donosi odluke bez znanja o odlukama drugih igraca. Igre u kojima igraci nemaju
uvid u poteze drugih igraca, odnosno djeluju u uvjetima nesavrsene informiranosti
nazivaju se i statitne igre’®. Najceséi primjer simultane igre u poslovanju je
istovremeno donosenje odluke o cijeni, bez uvida u strategiju konkurenta. U svrhu
objasnjavanja mehanizma provedbe ovih igara pretpostavit ¢e se da postoji savrsena
informiranost, odnosno da su igracima svi ishodi poznati.

U diskontinuiranim odnosno sekvencijalnim igrama jedan igra¢ donosi odluku nakon
promatranja odluke drugog igraca. Takve igre koje se odvijaju u uvjetima savrsene
informiranosti nazivaju se i dinami¢ne igre. Mnoge poslovne situacije, kao sto su,
primjerice, odluke o ulaganju u istrazivanje i razvoj, predstavljaju primjer dinamickih
igara koje ukljucuju sekvencijalne poteze, gdje jedan igrac prvi vuce potez, a drugi ga
slijedi, poznavajudi strategiju prvog igraca. Redoslijed poteza pritom moZe znacajno
utjecati na uspjesnost poslovanja.

Treba takoder razlikovati jednokratne od iteriranih igara. Naplata proizvoda ili
usluga turistima primjer je jednokratne igre, pri ¢emu je cijena Cesto veca zbog
oportunistickog ponasanja prodavatelja. Prodavatelji tako ne brinu kakve ¢e
posljedice visa cijena ili loSija kvaliteta njihove ponude imati na korisnike koji se
na nekoj lokaciji nalaze u jednom trenutku, vjerojatno vise nece dodi, a o svom
specificnom iskustvu kupnje ne mogu izvijestiti veliki broj ljudi.

Iterirane igre ili igre koje se ponavljaju (engl. n-stage, multi-stage games) odnose
se na ponavljanje neke temeljne igre, primjerice, igre odredivanja cijena. Kod nekih
igara kraj igre se moze predvidjeti, dok se druge igre mogu Ciniti beskonac¢nima.
Vecina situacija s kratkoro¢nim ucinkom, kao sto je odredivanje cijena ili donosenje
odluka o ulaganju u marketing primjeri su repetitivnih igara, kod kojih postoji stalna
interakcija izmedu konkurenata koji povremeno mijenjaju svoje odluke.

7.2. Simultane jednokratne igre

Kod simultanih igara potezi igraca ne slijede kronoloski, ve¢ su simultani odnosno
istovremeni. Igraci vuku poteze bez znanja o strategiji druge strane. S obzirom na
slobodno formiranje cijena, ilustrativni primjer moZe biti odredivanje cijene goriva.
Situacija moZe biti sljededa: dvije benzinske postaje u vlasnistvu dviju razli¢itih osoba

205 Hussein, S. A., Game theory u: McAuliffe, R. (ur.),The Blackwell Encyclopedia of Management,
second edition, Blackwell Publishing, 2005., str. 99.
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locirane su jedna pokraj druge, njihovi proizvodi su savrSeni supstituti, a kupci biraju
jeftiniju opciju. S obzirom na promjene cijena nafte, postavlja se pitanje koju ¢e
cijenu voditelj postaje istaknuti, naravno bez znanja o cijeni konkurenta. Ovaj tip
igara naziva se Bertrandovom duopolskom igrom. Voditelj postaje moZe razmisljati
ovako: zaracunat ¢u 10 kn po litri, ali ako konkurent pretpostavlja da ¢u zara¢unati
toliko, on moZe zaracunati 9,99. Bolje da ja odredim cijenu na 9,98. Ali, ako prati
moje razmisljanje on ¢e zarac¢unati 9,97. Ali, ako misli da ja mislim...i tako unedogled.
Bertrandov?®® model potjece iz 1883. godine, a njegova temeljna pretpostavka odnosi
se na Cinjenicu da je u slu¢aju homogenih proizvoda kupcima potrebno zaracunavati
iste cijene.

Simultane igre prikazuju se matricama ili tablicama isplata. Takvim normalnim ili
strateSkim modelom igre prikazuju se tri elementa: igraci, strategije koje im stoje
na raspolaganju te ishodi koji iz njih proizlaze. Veli¢ina matrice odredena je brojem
strategija koje su igra¢ima dostupne. Primjer takve matrice prikazuje tablica 16.

Tablica 16. Matrica strategija ili tablica isplata

IGRAC B
strategija vise nize
IGRAC A gore 8,15 12,7
dolje -2,5 6,10

Iztablice 16 je vidljivo da uigrisudjeluju dvaigraca koje se moZe smatratimenadzZerima
dvaju poduzeca koja djeluju u duopolu. U matrici su prikazane strategije koje igraima
stoje na raspolaganju te njihovi ishodi. Prvi broj oznacava ishod za igraca A, a drugi za
igraCa B. MozZe se postaviti pitanje: koja je optimalna strategija za igrace u simultanoj,
jednokratnoj igri? Ovo je vrlo sloZeno pitanje, a odgovor se moZe dati u situaciji kada
postoji dominantna strategija”’. Strategija je dominantna kada rezultira najboljim
ishodom bez obzira na aktivnosti druge strane.

Prema podacima iz tablice dominantna strategija za igraca A je gore jer u oba slucaja,
odnosno poteza igraca B omogucuje bolji ishod. Ako igra¢ B odabere vise, najbolji
izbor za igraca A je gore jer je 8 jedinica profita bolje od —2 jedinice koje bi dobio
(izgubio) ako bi izabrao dolje. Ako igra¢ B odabere niZe najbolji izbor za igraca A je
opet gore jer je 12 jedinica profita bolje od 6 koje bi dobio kada bi izabrao strategiju
dolje. Stoga, bez obzira na strategiju igraca B, dominantna strategija za igraca A je
gore. Racionalniigrac uvijek ¢e odabrati dominantnu strategiju ako je ona dostupna.
U nekim igrama svi igra¢i imaju dominantnu strategiju. No, u nekim situacijama
neki od igraca nemaju dominantnu strategiju. Igrac B u primjeru nema dominantnu
strategiju. Ako igra¢ A odabere gore najbolji izbor za igraca B bio bi vise jer je 15 bolji
ishod od 7. Ali, ako igracC A odabere strategiju dolje, najbolji izbor za igraca B bi bio
niZe jer je 10 bolje od 5, koliko bi dobio ako bi odabrao strategiju vise.

206 Bertrand, J., ,,Book review of Recherche sur les principes matématiques de la théorie des
richesses”, Journal des Savants, god. 67, 1883., str. 499-508.
207 Cf. Baye, M. R., op. cit., str. 350-352.
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Kada ovakav pristup ne donosi rezultata, moguce je primijeniti tzv. minimax kriterij.
On se odnosi na trazenje tzv. sigurne strategije. To je strategija koja igracu jamdi
najbolji ishod u slucaju najgoreg scenarija. Drugim rijeCima, kako bi pronasao
sigurnu strategiju, igra¢ ispituje najgore ishode za svaku strategiju i odabire onu
strategiju koja ima najvisi od najgorih ishoda. Za igraca B najgori ishodi su 5i 7 pa
igrac B bira strategiju niZe jer je 7 jedinica vise od 5, Sto predstavlja najgori ishod za
igraca B.

Uvidom u matricu moze se utvrditi da ovakavizborigraca B nije racionalan. Igra¢ Bima
uvid u strategije i ishode igraca A te moze utvrditi da igra¢ A ima svoju dominantnu
strategiju. Igrac B stoga zna da ¢e igrac A igrati svoju dominantnu strategiju gore. U
tom slucaju igrac¢ B svoju strategiju treba prilagoditi strategiji igraca A. Igrac B stoga
treba izabrati strategiju vise.

Navedeni misaoni proces moze se formalizirati konceptom Nashove ravnoteze koja
prikazuje situaciju kada svaki igra¢ donosi najbolju mogucéu odluku u kontekstu
djelovanja drugih igraca. Biranjem Nashova ekvilibrija niti jedan igra¢ ne moze
unaprijediti svoj ishod unilateralnom promjenom svoje strategije. Nashova
ravnoteZa tako predstavlja nacin rjeSavanja simultanih igara. Treba stoga zakljuciti
da minimax kriterij, odnosno izbor sigurne strategije nije uvijek i Nashov ekvilibrij te
stoga predstavlja inferiorno rjeSenje.

Ukoliko ne postoji dominantna strategija, moguée je posegnuti za jo$ jednim
nacinom odabira strategije. On se odnosi na potragu za dominiranim strategijama?®.
Dominirana je ona strategija koja nikada neée biti birana jer uvijek postoji neka
druga, bolja strategija. Ukoliko na raspolaganju stoje samo dvije strategije, onda je
izbor jednostavan: jedna strategija je dominantna, a druga dominirana. No, problem
postaje sloZeniji ako igracu na raspolaganju stoji viSe moguénosti izbora strategija.
Tako igrac¢i mogu imati dominirane strategije, ali ne i jednu dominantnu strategiju.
Tada se proces odlucivanja svodi na traZenje dominiranih strategija te se one
iskljuCuju iz daljnjeg procesa odlucivanja o najboljem ishodu.

MoZda najpoznatiji primjer simultane jednokratne igre jest tzv. zatvorenikova dilema.
Najbolja strategija za oba zatvorenika koji ne mogu komunicirati je ,ne priznati
nedjelo”. No, to nije i njihova ravnoteZna strategija. RavnoteZna strategija je situacija
u kojoj oba zatvorenika nedjelo priznaju. To je istovremeno i sigurna strategija za
oba igraca. Time zapravo nastaje paradoks jer ¢e oba zatvorenika u zatvoru provesti
dulje vremena nego da su suradivali i ne priznali nedjelo. Treba napomenuti da ova
ravnoteZa vrijedi ¢ak i ako su se oba zatvorenika ranije dogovorila da ¢e suradivati.
Buduci da su kasnije odvojeni i ne znaju pouzdano poteze jedan drugoga, bit ce
skloniji odluci da nedjelo priznaju.

208 Davies, H., Lam, P-L., op. cit., str. 269.
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7.2.1. Primjena simultanih jednokratnih igara u procesu odredivanja cijena

MenadZzeri dvaju poduzeca nalaze se u situaciji da moraju simultano odrediti cijenu
svojih proizvoda koji nisu diversificirani te to ¢ine jednom. Pojednostavljeno re¢eno
menadZzeri biraju hoce li za svoj proizvod odrediti visoke ili niske cijene (tablica 17).
Tablica 17. Matrica odlucivanja pri jednokratnom odredivanju cijena

PODUZECE B

strategija niske cijene visoke cijene
PODUZECE A niske cijene 0,0 10,-5
visoke cijene -5,10 5,5

Ako jedno poduzece odredi niZe cijene, privuéi ¢e i potrosace drugog poduzeéa, sto
¢e se nepovoljno odraziti na profite tog poduzeda. Iz tablice 17 je vidljivo da ako
se menadzZer poduzeca A odluci za visoke cijene, a menadZer poduzeéa B za niske,
prvi gubi 5 jedinica profita, a drugi dobiva 10. Ukoliko menadzeri oba poduzeca
odrede niske cijene, zarade nema. Profiti i jednog i drugog poduzeca su visoki kada
menadZeri odrede visoke cijene jer potrosaci nemaju mogucnost izbora.

Bududi da se cijene odreduju samo jednom i simultano, bez znanja o potezu
menadZmenta drugog poduzeca, Nashov ekvilibrij predstavlja strategija kada oba
poduzeca zaracunavaju niske cijene. Ako menadzment poduzeca A odredi niske
cijene, najbolja opcija za menadZment poduzeca B je takoder odrediti niske cijene
jer je 0 jedinica profita bolje od gubitka od 5 jedinica, Sto bi se dogodilo da je
menadZment odredio viSe cijene. Medutim, profiti bi za jedno i drugo poduzede
bili najvisi da menadZment oba poduzeca odredi vise cijene. To se moze realizirati
ako se menadZeri dvaju poduzeca udruZe i dogovore da ¢e zaracunati vise cijene.
Ovo je klasi¢ni primjer i naziva se dilema jer je sa stajalista poduzeéa Nashov ishod
inferiorniji situaciji kada bi se menadzeri dogovorili i odredili vise cijene.

RavnoteZna situacija u praksi ipak odgovara Nashovom ekvilibriju. Razlog tome je
jednostavan. Prije svega, protuzakonito je udruZivati se radi tajnog dogovaranja
cijena. Pa ipak, razloga ima joS. Ako bi se menadzeri i dogovorili oko odredivanja
visih cijena bez bojazni od kazne, moZe se postaviti pitanje: bi li se menadzeri obaju
poduzeca pridrZavali te odluke? Ako bi menadZer poduzeéa A ipak odlucio zaracunati
nize cijene, bez obzira na zajednicki dogovor oko odredivanja visih cijena, profit
njegova poduzeca bio bi visi. MenadZerske kompenzacije izravno su vezane za profite
poduzeca pa menadzer ima osobni interes izigrati dogovor. MenadZer poduzeca B
svjestan je te mogucnosti pa do dogovora ne moze doci. Ukoliko menadzer poduzeca
B ipak odluci postovati tajni dogovor o zaracunavanju visih cijena, a bude izigran od
strane menadZera poduzeda A, velika je vjerojatnost da ¢e biti smijenjen zbog losih
poslovnih rezultata.
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Narusavanje konkurencije nedozvoljenim restriktivnim ugovorom

Srpska Komisija za zastitu konkurencije kaznila je tvrtke lvice Todori¢a i Emila Tedeschija
sa 6,8 milijuna eura zbog sklapanja nedozvoljenog restriktivnog ugovora kojim su
narusili konkurenciju. Oni su dogovorili tajni rabat od 2% koji je podrazumijevao obveznu
prodaju robe po utvrdenim cijenama, a sto je suprotno trziSnom nacinu poslovanja.
Takvi uvjeti nisu bili dostupni ostalim poduzec¢ima koja svoju robu prodaju u Idei.
Restriktivni sporazumi mogu obuhvacati ugovore, pojedine odredbe ugovora, izricite ili
presutne dogovore, usuglasenu praksu, kao i oblike udruzivanja sudionika na trzistu.
Zakonom je zabranjeno neposredno ili posredno utvrdivanje kupovne ili prodajne
cijene, kao i primjenjivanje nejednakih uvjeta poslovanja na iste poslove u odnosu na
razlicite sudionike na trzistu, ¢cime se sudionici na trzistu dovode u nepovoljniji poloZaj
u odnosu na konkurente.

Todoricev trgovacki lanac je bio u boljoj poziciji s obzirom na konkurente kada se radi o
distribuciji Grandpromovih proizvoda. Radi se o sporazumu izmedu proizvodacai trgovca,
gdje proizvodac ograni¢ava pravo trgovca da slobodno formira cijene, odobravajuci
rabat za cijenu koju mu je propisao. Ako trgovac odrZava cijenu na razini koju mu diktira
proizvodac, dobiva povlasteni rabat. No, pritom su obje strane na dobitku. Najéesée su
upravo trgovci (u ovom slucaju Todoric) ti koji predlazu sklapanje takvih monopolistickih
sporazuma kako bi bili u boljoj poziciji s obzirom na konkurenciju.

Todori¢ev maloprodajni lanac Idea, prema rjeSenju Antimonopolske komisije, morao je
platiti kaznu od oko 4,2 milijuna eura, odnosno oko 1,5% od proslogodisnjeg prihoda.
Malo bolje je prosla tvrtka Grandprom, koja je dio slovenske Droge Kolinske Emila
Tedeschija jer je njoj propisana kazna od otprilike 2,4 milijuna eura, odnosno 2% prihoda.
lako se kazna od 6,8 milijuna eura moZze Ciniti vrlo visokom, Idea i Grandprom su kod
Komisije prosli vrlo dobro jer suim po zakonu smijeli ,uzeti“ i do 10 posto prihoda. Dijana
Markovi¢ Bajlovi¢, bivsa predsjednica srpske Komisije za zastitu konkurencije, otkrila je
da su firme Tedeschija i Todori¢a zapravo same prijavile svoje malverzacije! Naime, na
prijelazu izmedu starog i novog Zakona o zastiti trZiSnog natjecanja 2009. godine Srbija
je uvela takozvani program ublaZavanja odnosno oslobadanja od kazne za sudionike
kartelskih sporazuma. “Upravo tada smo imali mnogo takvih prijava iz Cega je ocito da su
takvi sporazumi u vrijeme starog zakona dobro funkcionirali”, rekla je Markovi¢ Bajlovic.
Ovo je tek treca kazna toga tipa izre¢ena u Srbiji.

Izvor: ,Todori¢ i Tedeschi u Srbiji varali konkurenciju: Zbog tajnog rabata kaznjeni sa 6,8 milijuna
eura”, www.index.hr, 3. lipnja, 2011.
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7.2.2. Primjena simultanih jednokratnih igara kod donosenja odluka o
unaprjedenju prodaje

Model odlucivanja u okviru jednokratnih i simultanih igara moze se primijeniti i na
analizu donosenja odluka o unaprjedenju prodaje. Kako bi povecala prihode od
prodaje, poduzedéa ulazu ureklamu, odobravaju duljajamstvenarazdoblja, povecavaju
vrijednost svoje ponude dodavanjem nekih svojstava kao $to je dodatna gratis
koli¢ina proizvoda, prigodni pokloni manje vrijednosti, ustupanje proizvoda po nizoj
cijeni i slicno. Poduze¢a mogu takoder pokusati poveéati neki aspekt kvaliteta svojih
proizvoda. Sve te taktike imaju za svrhu povedati potraznju za njihovim proizvodima.
Buduci da je broj kupaca u nekoj industriji ograni¢en i konacan, povecéanje ulaganja
u unaprjedenje prodaje privlaci kupce drugih poduzeca. Poduzimanje ovakvih mjera
povedéava potraznju pa stoga i profite jednog poduzeca na ustrb drugog. Medutim,
menadZzment drugog poduzeca reagira te takoder donosi odluku o poveéanom
ulaganju u mjere unaprjedenja prodaje kako bi se ponistili u€inci koje je ostvario
suparnik. Takve mjere mogu biti identicCne mjerama drugog poduzeda, a mogu se i
razlikovati. No, imaju isti cilj: povecati potraznju, a usmjerene su na pruzanje sli¢ne
dodatne vrijednosti kupcima. U tom slucaju izdaci na mjere unaprjedenja prodaje su
visoki, ukupna potraZnja je nepromijenjena, a profiti su niski.

MoZe se pretpostaviti da se menadzeri dvaju poduzeca, HP-a i Della-a natjec¢u na
trzistu racunala. | jedan i drugi menadzer svjesni su da raspolaZzu velikim zalihama
racunala kojih se Zele rijesiti prije nego se pojave brZe i jeftinije inacice. Buduci da
znaju da ¢e njihov proizvod ubrzo zastarjeti, imaju na raspolaganju dvije opcije:
ulagati u reklamu ili neku drugu mjeru unaprjedenja prodaje ili pak ostaviti da se
zalihe prodaju svojim tokom.

Ulaganje u reklamu od strane poduzeca Dell nece povecati ukupnu potraznju, vec
¢e samo privuéi kupce poduzeéa HP. Ako se oba menadzera istovremeno odluce za
ulaganje u reklamu, aktivnosti unaprjedenja podaje jednog i drugoga poduzeca ce
se ponistiti te ¢e oba poduzeca zaraditi 5 milijuna profita. Ako niti jedan menadzer
ne donese odluku o ulaganju u reklamu, oba poduzeéa ¢e zaraditi 10 milijuna. Ako
pak jedan od njih donese odluku o ulaganju u reklamu, a drugi ne, prvi ¢e zaraditi 20
milijuna, a drugi tek dva milijuna. Razlog se nalazi u Cinjenici da ¢ée neki kupci ipak
preferirati racunala jednog poduzeca, bez obzira na ulaganje u reklamu drugoga.
Matricu igre prikazuje tablica 18.

Tablica 18. Matrica odlucivanja o jednokratnom reklamiranju

PODUZECE HP

strategija ulagati ne ulagati
PODUZECE DELL ulagati 55 20,2
ne ulagati 2,20 10,10
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U ovoj simultanoj jednokratnoj igri Nashov ekvilibrij za menadZment oba poduzeca
predstavlja strategija ,,ulagati“. Na taj nacin poduzeca ¢e maksimalizirati profite na
razini od 5 milijuna. Ulaganje je za oba poduzeéa najbolja strategija jer niti jedno
poduzeée ne moze unaprijediti svoj polozaj unilateralnom promjenom svoje
strategije. Tajno dogovaranje nema jamstva za uspjeh jer menadZeri obaju poduzeéa
imaju poticaj i mogucnost «varati» kako bi ostvarili ve¢u zaradu.

7.2.3. Koordinacijske (koalicijske) igre ili igre visestruke ravnoteZe

Teorija igara najces¢e razmatra konkurentne ciljeve, gdje jedna strana dobiva, dok
druga gubi. No, u praksi se javljaju brojne situacije kada igraci, odnosno sudionici
imaju istovjetne interese. Pritom mogu imati dvije ili viSe moguénosti odabira, a
svaka od njih je relevantna, odnosno jednako vrijedna. VoZnja odredenom stranom
ceste predstavlja takav primjer. Vozadima je svejedno koja ¢e to strana biti, ali jednom
kada se dogovor postigne presudno je da ga se svi pridrzavaju.

Poslovne situacije u okviru oligopola najceSce se odnose na konkurentne ciljeve.
Medutim, zbog razvoja tehnologije poduzeca cesto imaju zajednicke interese te
koordinacijom svojih aktivnosti mogu ostvariti obostrano zadovoljstvo. Poduzeca
tako mogu proizvoditi kompatibilne ili komplementarne proizvode te pritom
na raspolaganju imati nekoliko tehnologija za njihovu proizvodnju i razvoj.
Odabirom jedne koja postaje trzisni standard koristi imaju i poduzeca i njihovi
kupci. Utvrdivanjem standarda, primjerice onih za reprodukciju slike i zvuka ili pak
racunalnih operativnih sustava, kupci sadrZzaje mogu realizirati u okviru jednog ili
viSe uredaja te ostvariti koristi njihovim razmjenjivanjem. Strjeloviti razvoj aplikacija
za mobilne uredaje takoder je rezultat prihvaéanja standarda operativnih sustava
Androida i i0S-a tvrtke Apple.

Zbog kompatibilnosti, odnosno prihvacanja nekog standarda poduzeéa mogu
ostvariti vece prihode od prodaje. Ako se ne postigne dogovor oko standarda, prihodi
poduzeca bit ¢e manji. Kupci trebaju kupovati dva ili viSe uredaja za reprodukciju
sadrzaja te im na raspolaganju ostaje manje novca, $to utjeCe na razinu profita
proizvodacda uredaja, ali i drugih komplementarnih proizvoda, kao $to su mediji
za prijenos zvuka ili slike. Stoga je postizanje konsenzusa oko odabira standarda
korisno za sve zainteresirane strane, kako za proizvodace, tako i za kupce. Matricu
koordinacijske igre izbora standarda prikazuje tablica 19.

Tablica 19. Matrica izbora standarda

PODUZECE B
strategija tehnologija X tehnologija Y
PODUZECE A tehnologija X 100,100 10,10
tehnologija Y 10,10 100,100

Koordinacijske igre
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Ako dode do koordinacije, odnosno konsenzusa oko odabira standarda, profiti
obaju poduzeca iznose 100 milijuna. Ako do dogovora ne dode, profiti su znatno
manji. Ako menadzZer poduzeda A pretpostavlja da ée menadZer poduzeéa B odabrati
tehnologiju X, menadzZer poduzeéa A donijet ¢e istu odluku. Isto vrijedi i za opciju
tehnologije Y. Na taj nacin, menadZeri oba poduzeéa ¢e maksimalizirati profite ako
koordiniraju svoje odluke. Ova igra tako ima dva Nashova ekvilibrija: jedan se odnosi
na prihvaéanje tehnologije X, a drugi na prihvaéanje tehnologije Y. lako se moZe
raspravljati o prednostima i nedostacima svake opcije, odnosno tehnologije koja
igrac¢ima stoji na raspolaganju, sa stajaliSta teorije igara niti jedan od dva Nashova
ekvilibrija nije manje vrijedan, odnosno inferiorniji drugom.

Postavlja se pitanje kako poduzeéa mogu dodi do zajednickog rjeSenja? MenadZzeri
poduzeéa mogu se sastati i dogovoriti koje ¢e rjeSenje prihvatiti. No, ponekad
zajednicki dogovor ukljuéenih strana ipak nije mogué. Ako do dogovora ne moze
dodi, odluku moZe donijeti neko stru¢no udruZenje te drzavno ili nadnacionalno
tijelo. Tako, primjerice, svim zrakoplovnim kompanijama odgovara donosenje
odluke o smanjivanju koli¢ine prtljage koju putnici mogu unijeti u avion. No, niti
jedna kompanija nece jednostrano donijeti takvu odluku jer bi time smanjila korist
za putnike. Ako jedna ili viSe kompanija donese odluku o restrikcijama, putnici koji
Zele nositi puno prtljage koristit ¢e usluge drugih kompanija, a one ¢e profitirati.
Stoga ovakvu odluku treba donijeti krovno udruzenje avio kompanija ili neko drugo
tijelo. Bududi da se radi o koordinacijskim, a ne konfliktnim interesima, menadzeri
tada nemaju poticaja ne pridrzavati se dogovora, odnosno krsiti ga.

U kooperacijskim igrama radi se o postizanju tzv. kooperativnog rjeSenja prema
kojem su strategije sudionika uskladene tako da se postigne ishod koji je najbolji
za Citavu skupinu. Budu¢i da sudionicima ¢esto na raspolaganju stoji viSe mogucih
rjeSenja, racionalno odlucivanje u okviru ovih igara podlozno je djelovanju jos jednog
¢imbenika: korupcije. Stoga se moZe dogoditi situacija da se sudionik ne pita samo
,»koji bi ishod bio najbolji za sve nas”, vec i, koliko mita mogu ocekivati ako prihvatim
neko rjeSenje”.

7.2.4. Igre u kojima nema stabilnog Nashovog ekvilibrija

Sve jednokratne simultane igre ipak nemaju stabilni Nashov ekvilibrij. Takve igre
odnose se na situaciju u kojoj su interesi sudionika suprotstavljeni te je rjeSenje koje
je prihvatljivo za obje strane nemoguce nadi. Primjer takve igre moze biti rjeSavanje
problema motivacije studenata za dolazak i/ili pripremu za nastavu. Nastavnici
Cesto pribjegavaju metodi odrZavanja kratkih testova o gradivu koje je toga dana bilo
na rasporedu kako bi studente motivirali da dolaze ili da se pripremaju za nastavu.
No, priprema i ocjenjivanje testova oduzima vrijeme i zamorno je. Ako se studenti
pripremaju za nastavu, testovi su nepotrebni. Nastavnik isti cilj moZe posti¢i ako
studente natjera da se pripremaju tako da ih povremeno neocekivano kontrolira
testovima. Teorija igara pokazuje zasto metoda nenajavljenih testova predstavlja
najbolje rjeSenje problema motivacije studenata da se pripremaju za nastavu. U ovoj
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igri nastavnici imaju dvije opcije: odrzati ili ne odrzati testove, a studenti takoder:
pripremiti se ili ne pripremiti za sat. Brojke u tablici 20 hipoteticke su vrijednosti koje
simbolicki prikazuju dobitak ili gubitak.

Tablica 20. Matrica odlucivanja o problemu motivacije studenata

STUDENTI
strategija pripremiti se ne pripremiti se
NASTAVNICI odriati test -1,1 1,-1
ne odrzati test 1,-1 -1,1

Oba igraca svoju strategiju biraju simultano, bez znanja o potezu suprotne strane.
Buduci da se radi o situaciji u kojoj su interesi suprotstavljeni, ako jedan igrac igra
prvi, drugi ¢e automatski odabrati strategiju kojom ¢e maksimizirati svoj interes,
odnosno svoju korist. Tada ¢e prvi igra¢ u konacnici biti u loSijoj poziciji. Stoga
ova igra ne moZe imati Nashov ekvilibrij. Ako nastavnik odrzi test, a studenti su se
pripremili, nastavnik gubi 1 jer je utrosSio vrijeme koje je mogao iskoristiti za neki
drugi rad, a studenti dobivaju 1 jer nisu izgubili bodove zbog loSe pripreme. Isti
ishod ima i situacija kada nastavnik ne odrZi test, a studenti se nisu pripremili te su
tako imali dodatno slobodno vrijeme i izbjegli sankcije. Ako pak nastavnik provede
test, a studenti se nisu pripremili, nastavnik dobiva, odnosno njegovo vrijeme nije
beskorisno utroseno, a studenti gube bodove jer su uhvaéeni nepripremljeni te
shvacaju da je bolje da uce i pripremaju se za nastavu.

Buduéi da nema Nashova ekuvilibrija, u ovoj igri svaka strana svoje aktivnosti Zeli
uciniti nepredvidljivima. Nastavnici tako daju nenajavljene testove, a studenti
procjenjuju kada se i koliko trebaju pripremati sukladno drugim obavezama i svojim
preferencijama. No, ukoliko se uvede sustav ocjenjivanja kojim se veliki naglasak
stavlja na rezultate ostvarene na testovima, ishodi nisu simetri¢ni jer studente
nepripremanje moze kostati polaganja zavrSnog ispita.

Ovakva situacija Cesta je i u poslovanju. Primjer je moguée naci u situaciji rjeSavanja
problema principal — agent sa stajaliSta rada zaposlenika, odnosno rjeSavanja
problema nadzora njihova rada. | u ovoj situaciji postoje konfliktni ciljevi izmedu
dviju strana. MenadZeri Zele da radnici stalno i kvalitetno rade, a radnici preferiraju
duZe pauze. | u ovoj igri menadzer ima dvije opcije: nadgledati i ne nadgledati.
Radnici takoder: raditi i ne raditi. Matricu igre prikazuje tablica 21.

Tablica 21. Matrica odlucivanja o nadzoru zaposlenika

ZAPOSLENIK
strategija raditi ne raditi
MENADZER nadzirati -1,1 1,-1
ne nadzirati 1,-1 -1,1

Nadzor zaposlenika
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Niti u ovoj situaciji nije moguée pronaci stabilni Nashov ekvilibrij. Ako menadzer
nadgleda radnika dok radi, menadzer gubi 1 jer je utrosio vrijeme na nadzor umjesto
da se bavio drugim poslovima, a radnik dobiva 1 jer je radio i time izbjegao sankcije.
Isti ishod postoji u situaciji kada menadzer ne nadgleda, a radnik ne radi jer radnik
dobiva korist od dodatnog slobodnog vremena, a menadZer gubi zbog smanjene
produktivnosti. Ako pak menadzZer nagleda kada radnik ne radi, radnik gubi zbog
sankcija jer je uhvaéen, a menadZer dobiva jer je vrijeme korisno utrosio. Isto tako,
ako menadzer ne nadgleda, a radnik radi, menadZer dobiva, a radnik gubi.

| kod nadzora zaposlenika oba igraca svoju strategiju biraju simultano, bez znanja o
potezu suprotne strane. MozZe se pretpostaviti da je menadZerova strategija nadzirati.
U tom slucaju najbolja strategija radnika je raditi. Medutim, tada menadZer moze
donijeti bolju odluku i ne nadzirati te tako ustedjeti vrijeme. U ovojigriijednaidruga
strana odluke o svojim aktivnostima Zele zadrzati za sebe jer bi u sluaju poznavanja
namjere druge strane svaka strana svoju strategiju odredivala prema takvoj spoznaji.

U primjeru nadzora zaposlenika, menadZer bi trebao zaposlenike nadgledati u 50%
sluCajeva. Strategiju moze odabrati bacanjem novci¢a. Moze se Ciniti neobi¢nim
da menadZer na taj nacin bira strategiju, ali njena sustina nije u metodi, nego u
¢injenici da ona treba biti nepredvidiva drugoj strani. Zaposlenici svoju strategiju
menadZeru takoder nastoje uciniti nepredvidljivom. Oba igraca stoga svoje poteze
Zele prikazati nasumiénima. Situacija postaje sloZenija ako ishodi nisu simetri¢ni. Ako
je zaposlenik uhvaéen u zabuSavanju, to ga moZe kostati viSe nego menadZera ako
nije nadzirao — njegovog radnog mjesta. No, slicna situacija moguca je i na strani
menadZera ako zavrSetak ugovorenog posla ovisi o radu zaposlenika te se poduzeée
izlaze mogucnosti pladanja penala zbog nepostivanja rokova.

7.2.5. Nashovo pregovaranje

Nashovo pregovaranje odnosi se na igru pogadanja u kojoj dva igraca pregovaraju
oko podjele nekog iznosa ili predmeta. Buduci da se radi o simultanoj, jednokratnoj
igri, igraci imaju samo jednu priliku za postizanje sporazuma. Pritom se radi o
konfliktnoj situaciji jer igraci Zele podijeliti nepromjenjivi iznos dobiti, a svaki igrac
Zeli dobiti Sto vise.

MoZe se navesti primjer: menadZment i sindikati u ime zaposlenika pregovaraju o
raspodjeli iznosa od 100 milijuna. Radi jednostavnosti prikaza moZe se pretpostaviti
da se iznos moZe raspodijeliti na dva dijela od po 50 milijuna. Svaki igrac izlazi s
prijedlogom te moZe za sebe zatraziti nista, 50 ili 100. Ako suma iznosa kojeg traze
obje strane ne prijede 100, igraci dobivaju trazene iznose. Ako pak suma iznosa
premasi iznos od 100, niti jedna strana ne dobiva nista i pregovaranje se prekida.
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Tablica 22. Odlucivanje kod Nashovog pregovaranja

SINDIKAT
strategija 0 50 100
~ 0 0,0 0,50 0,100
MENADZMENT
50 50,0 50,50 0,0
100 100,0 0,0 0,0

Ova igra ima tri Nashova ekvilibrija. Jedan nastaje u slu¢aju da menadiment zatrazi
100, a sindikati 0. Situaciju Nashova ekvilibrija predstavlja i slu¢aj ako menadzment
zatrazi 0, a sindikati 100. Do Nashova ekvilibrija takoder dolazi ako obje strane
zatraze po 50. Tada niti jedna strana ne bi mogla poboljsati svoj poloZaj promjenom
svoje strategije s obzirom na strategiju druge strane. Tri moguda ishoda u matrici
(donji desni dio matrice) rezultiraju ishodom nula jer sudionici traze viSe nego je
moguce raspodijeliti. Tri opcije u gornjem lijevom dijelu matrice ukljucuju raspodjelu
iznosa manjeg od predvidenog. U tom slucaju, jedna je strana mogla zatraziti, ali i
dobiti vise.

Treba zakljuditi da igrac¢i mogu zatraZiti nulu kao dio Nashova ekvilibrija, ali to nije
preporucljiva strategija. Ta strategija takoder nije rjeSenje koje se pojavljuje u praksi
jer svaka strana u pregovorima ipak Zeli neSto dobiti. Dominantna strategija je traziti
neki iznos koji je veci od nule. Ukoliko se pretpostavi da igraci imaju na raspolaganju
samo tri iznosa, logican izbor predstavlja traziti 50. TraZenje polovice iznosa ima
dvije prednosti: ako trazimo 50 imamo dvije mogucnosti dobitka — ako druga strana
zatrazi 0 ili 50. Osim toga, traziti polovicu iznosa predstavlja «fer» pristup za koji se
odlucuje vecina igraca.

Zbog ovih znacdajka moZe se konstatirati da se radi o igri s promjenjivom sumom
(engl. non-zero-sum, non-constant sum games). Na mogucnost rjeSenja konflikta
tako znacajno utjece spoznaja da, ukoliko se ne postigne sporazum, ishod moze biti
loSiji za obje strane. Stoga u ovim igrama ne postoji jedinstvena optimalna strategija.
Igraci donose odluke s obzirom na konfliktnost i komplementarnost interesa, uzevsi
u obzir trenutnu situaciju i vlastite preferencije. Igre s promjenjivom sumom stoga
najbolje odrazavaju dinamiku svakodnevnih situacija.

7.3. Igre koje se beskonacno ponavljaju

Na osnovi prethodnih primjera, a u situaciji kada postoje konfliktni ciljevi, moze
se zakljuciti da tajno dogovaranje u praksi nije moguce jer sudionici imaju razloga
izigrati dogovor. No, tajno dogovaranje u poslovanju je vrlo cesto, a neki tajni
dogovori nikada se ne otkriju. Razlog se nalazi u Cinjenici da u poslovnom svijetu igre
nisu jednokratne, ve¢ poduzeca konkuriraju trajno. S obzirom na teznju poduzeéa za
opstankom i odrzivoséu, moze se zakljuciti da vecina poslovnih situacija predstavlja
igre koje se beskonacno ponavljaju.
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Mnoge situacije u poslovhom svijetu predstavljaju ponovljene ili iterirane igre,
Cesto uz nepotpune informacije. Poduzeca tako cijene mogu mijenjati mjesec¢no
ili ceSce. Nakon svake igre igraci dobivaju neki rezultat koji mogu promijeniti u
ponovljenoj igri. U iteriranim igrama pravila igre se ne mijenjaju, kao ni okruzenje,
a igraci neprestano donose odluke iste prirode, mijenjajuéi ih s obzirom na povijest
igre. Pritom prilikom odabira strategije igrac¢i moraju sagledati kakav ucinak njihov
potez ima na buduce poteze drugih igraca. U igrama obi¢no postoji izvjestan stupanj
asimetrije informacija. No, budu¢i da se igre ponavljaju, potezi igraca otkrivaju
njihove preferencije pa asimetrija informacija s vremenom nestaje. Tako dolazi do
uspostave ishoda koji je prihvatljiv za obje strane.

lako je kod igara koje se beskonacno ponavljaju kooperacija moguda, igraci svoje
strategije prilagodavaju s obzirom na poteze igrata u prethodnim iteracijama.
Stoga se moze konstatirati da igraci koriste tzv. kontingencijske strategije, odnosno
strategije koje ovise o situaciji, odnosno mijenjaju se s obzirom na promjenu
ponasanja konkurenata. Posebno se koristi tzv. strategija okidaca koja uvjetuje
promjenu strategije poduzecéa u slucaju da konkurent prekrsi dogovor. Naj¢esce se
radi o situaciji kada igraci u pocetku igraju kooperativno, a onda jedna strana pokusa
ostvariti kratkoro¢ni dobitak promjenom svoje strategije. Tada drugo poduzeée moze
izabrati tzv. nepopustljivu strategiju®® (engl. grim strategy), $to znaci da suraduje
sve dok protivnik ne povuce drugaciji potez, primjerice zaracuna niZe cijene. Nakon
takve situacije poduzece je nepopustljivo do kraja igre, odnosno ne zaboravlja
prethodni potez i ne pristaje na daljnju suradnju.

No, ukoliko je protivnik jednostavno pogrijeSio, bez namjere varanja, moguénost
suradnje, odnosno zaraCunavanja visih cijena i stjecanje visih profita tada je
nepovratno izgubljena. Strategija milo za drago (engl. tit for tat) je puno blaza. Prema
takvom pristupu poduzece kaznjava konkurenta sve dok se on odlucuje za ponasanje
koje je protivno suradnji. U slu¢aju promjene strategije konkurenta u korist suradnje,
poduzece mijenja strategiju te je suradnja opet moguca. Tako poduzeée moze odrediti
isplati li se viSe varati pa zaraditi visi profit te trpjeti posljedice kaznjavanja u drugoj
iteraciji te onda ponovno suradivati ili pak trajno suradivati, odnosno zaracunavati
vise cijene.

Chiquita — nepouzdan ,,partner”

Americka kompanija Chiquita Brands International Inc. izbjegla je 2011. godine kaznu
za urotu oko odredivanja cijena banana u Grckoj, Italiji i Portugalu u razdoblju izmedu
2004. i 2005. godine jer je prokazala svoje partnere. No, Europska Komisija kaznila je
partnera Pacific Fruit, koji banane prodaje pod imenom Bonita u iznosu od 8,9 milijuna
eura. Ovo je drugi slucaj kartela oko prodaje banana u Europskoj Uniji. Godine 2008.
Komisija je kaznila kompaniju Dole Food Co. i Internationale Fruchtimport Gesellschaft
Weichert GmbH iznosom od 60 milijuna eura zbog odredivanja cijena banana u osam

209 Davies, H., Lam, P-L, op. cit., str. 272.
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europskih drzava u razdoblju izmedu 2000. i 2002. godine. Chiquita je i tada bila ¢lanica
kartela, ali je kaznu i tada izbjegla jer je o kartelu izvijestila Komisiju.

Izvor: ,Banana Cartel Busted: EU Fines Pacific Fruit, Blames Chiquita For Price Fixing Scheme”,
www.huffingtonpost.com, 12. listopada, 2011.

7.3.1. Nacin odlucivanja u igrama koje se beskonacno ponavljaju

Najcesci primjer igara koje se beskonacno ponavljaju je praksa odredivanja cijena.
MenadZeri u pocetku mogu zasebno odluciti kako ¢e zaraunavati vise cijene svojih
proizvoda te odrzavati preSutan dogovor. MenadZeri se mogu i tajno sastati te
dogovoriti kako ¢e zaracunati vise cijene. No, ukoliko menadzer jednog poduzeca
odludi izigrati preSutni dogovor te zarauna nizZe cijene, menadzer drugog poduzeca
¢e odgovoriti istovjetnom strategijom. Odluka jedne strane da se ne drzi dogovora
stoga predstavlja «okidac» za drugu stranu da promijeni cijene, odnosno trajno ih
snizi te na taj nacin «kazni» suparnika.

No, situacija u okviru igara koje se beskonacno ponavljaju ne mora pratiti ovakav
obrazac. Najprije je potrebno donijeti odluku o tome kakav ée uopce biti prvi potez.
U situaciji odlucivanja o cijenama kada se radi o trajnom konkuriranju menadzeri
moraju utvrditi Sto im se viSe isplati. Jedna opcija je zaracunati viSe cijene i pokusati
posti¢i presutni dogovor ili se pak tajno dogovoriti o zaracunavanju visih cijena.
Druga opcija je prekrsiti tajni ili presutni dogovor zaracunavanjem nizih cijena svojim
proizvodima, dok o¢ekuju da ¢e se suparnik pridrzavati dogovora i zaracunati vise
cijene. Kako bi utvrdili Sto im se vise isplati, menadZeri se trebaju posluZiti kategorijom
vremenske vrijednosti novca. Tako je potrebno izracunati hoce li poduzece vise
zaraditi dugotrajnim pridrZavanjem dogovora ili njegovim krSenjem, iako znaju da
¢e u sljedecoj iteraciji biti kaznjeni jer ¢e suparnik primijeniti strategiju okidaca te
takoder zaraCunati niZe cijene. Mogucu situaciju menadZerskog odlucivanja pri
odredivanju cijena sli¢nih proizvoda kod trajnog konkuriranja prikazuje tablica 23.

Tablica 23. Matrica odlucivanja o cijenama kod trajnog konkuriranja

PODUZECE B

strategija niske cijene visoke cijene
PODUZECE A niske cijene 0,0 30,5
visoke cijene -5,30 5,5

Prema podacima iz tablice 23 menadzeri ¢e trajno zaradivati svaki po 5 jedinica ako
se pridrZavaju tajnog dogovora o zaracunavanju visih cijena. Korist od varanja jedne
strane i zaracunavanja nizih cijena odnosi se na trenutni dobitak od 30 jedinica. U
sljede¢em razdoblju menadZer drugog poduzeéa primijenit ée strategiju okidaca
te sniziti cijenu svojih proizvoda te ¢e oba igraca trajno zaradivati po nula jedinica.
MenadZer stoga treba donijeti odluku o svom prvom potezu, odnosno utvrditi isplati
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li mu se viSe varati ili pridrzavati se dogovora. Ako menadzZer poduzeca A odluci
izigrati dogovor te u svom prvom potezu zara¢una nize cijene, sadasnja vrijednost
njegovih ukupnih profita iznosi:

PV=30+0+0+0+0+...

Ako poduzece odluci pridrzavati se dogovora i zarauna vise cijene, zaradivat ¢e po
5 jedinica sve dok posluje. Sadasnja vrijednost profita moze se izraziti na sljedeci
nacin:

PV =5+ 5/(1+i) + 5/(1+i)? .... = 5(1+i)/i

MenadZer poduzeca A nema razloga varati ako je sadasnja vrijednost profita u slucaju
varanja manja od sadasnje vrijednosti zarade u slucaju da se pridrzava dogovora o
zaraCunavanju visih cijena. Matematicki rec¢eno:

30 < 5(1+i)/i

Oba izraza su u jednakosti ako je i=20%. Tako se moZe zakljuciti da u situaciji
kada je kamatna stopa manja od 20% poduzeée A gubi viSe, izrazeno u sadasnjoj
vrijednosti, ako vara, odnosno ako zaracuna nize cijene. Isti zaklju¢ak vrijedi za
menadZera poduzeéa B. U tom slucaju menadzZeri oba poduzeda zaracunavaju vise
cijene, na Stetu kupaca. Upravo je to razlogom zasto je tajno dogovaranje oko cijena
protuzakonito i predmet je brojnih istraga.

Opcenito se mozZe zakljuciti da u igrama koje se beskonacno ponavljaju, a kamatne
stope su niske, poduzeca imaju interes pridrzavati se dogovora i zaraunavati vise
cijene. Ako se menadZer jednog poduzeca odludiizigrati dogovor, kaznjen je na nacin
da ¢e i suparnik zaraCunati nize cijene i preoteti mu dio kupaca pa ¢e mu se dobitak
smanjiti. Kod igara koje se beskonacno ponavljaju, a poduzeéa odluc¢uju hoce li
zaracCunati vise ili niZe cijene, dogovor tako nije mogu¢ samo u slucaju da je kamatna
stopa toliko visoka da se diskontiranjem buducih iznosa dobiju gotovo beznacajni
iznosi.

Pukanic i Pavi¢ prekrsili zakon dogovaranjem cijena svojih tjednika

Ivo Pukani¢ i Ninoslav Pavi¢ prekrsili su 9. ¢lanak Zakona o zastiti trZziSnog natjecanja
kada su dogovorili da istovremeno povecaju cijenu Globusa i Nacionala za dvije kune,
izvijestila je u Narodnim novinama Agencija za zastitu trziSnog natjecanja. Na temelju
¢lanka 9. stavka 1. tocke 1. ZZTN, zabranjeni su sporazumi izmedu poduzetnika, ugovori,
pojedine odredbe ugovora, izriciti ili presutni dogovori, uskladeno djelovanje, odluke
udruZenja poduzetnika koji kao cilj ili posljedicu imaju sprjecavanje, ogranicavanje ili
narusavanje trzZiSnog natjecanja na mjerodavnom trzistu, a narocito su zabranjeni oni
sporazumi kojima se izravno ili neizravno utvrduju kupovne ili prodajne cijene, odnosno
drugi trgovinski uvjeti.
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Agencija je pokrenula istragu nakon sto su 2010. godine u medijima osvanule SMS
prepiske iz mobitela ubijenog Ive Pukani¢a. Posebno zanimljivo je bilo njegovo
dopisivanje sa Sefom EPH-a Pavicem. Sve do tada smatralo se da su Pukanic i Pavic¢
ljuti rivali, ali njihovi SMS-ovi su otkrili da su Sefovi dva medijska koncerna privatno bili
dosta bliski. Interes Agencije izazvao je dio prepiske iz koje proizlazi da su Pukanic i Pavi¢
sklopili usmeni dogovor da istovremeno podignu cijenu svojih tjednika sa 12 na 14 kuna
te su time prekrsili zakon.

Prvi potez Agencije bio je da od Uskoka dobije potvrdu autenti¢nosti prepiske. Potom
je utvrdeno kako su Nacional i Globus poskupjeli u istom tjednu 2008. godine, nakon
sporazuma Pukanica i Pavi¢a. U okviru istrage Agencija je zatrazila oCitovanje od EPH
i NCL grupe. NCL je odluku o poskupljenju obrazloZio “relevantnim pokazateljima o
povedanju troskova proizvodnje, tj. cijene tiskanja i distribucije te kao reakciju na pad
prodaje tjednika Nacional”. Odluku o poskupljenju je, tvrde, donijela Uprava NCL-a
sredinom srpnja 2008. godine. NCL takoder tvrdi kako cilj povecanja cijene s 12 na 14
kuna nije bio ostvarivanje dodatnog profita i stjecanje prednosti pred drugim trziSnim
takmacima.

EPH u svom je ocitovanju istaknuo prigovor vjerodostojnosti objavljene SMS prepiske.
Pavi¢ takoder tvrdi kako je dopisivanje s Pukanicem preko SMS poruka izvuceno iz
konteksta. EPH je istaknuo da 30-ak SMS poruka od 31. srpnja 2008. i 1. kolovoza 2008.
jedino moze govoriti o neozbiljnosti komunikacije i nedostatku povjerenja izmedu
odgovornih osoba EPH i NCL te da pritom nije bilo jasno izrazene volje za zakljucenjem
zabranjenog sporazuma, tj. dogovora o povecanju cijene tjednika »Globus« i
»Nacional«. Stoga je, prema misljenju poduzetnika EPH, u konkretnom slucaju bilo rijeci
o eventualnom paralelnom postupanju jer su odgovorne osobe navedenih poduzetnika
mogle razgovarati samo o ve¢ donesenoj odluci o povecanju cijene tjednika. EPH je
tvrdio da je cijena Globusa povecana “s obzirom na financijske parametre”.

Ove tvrdnje djelatnike Agencije nisu uspjeli uvjeriti u nepostojanje tajnog dogovaranja
o cijenama. “Nesporno je utvrdeno da predmetni sporazum predstavlja teSku povredu
ZZTN, bududi da sadrzi sve elemente kartelnog sporazuma”, navodi se u izvjescu
objavljenom u Narodnim novinama. Prema presudi u ovom slucaju je bilo rijeci o
sporazumu izmedu izravnih konkurenata tj. izri¢itom dogovoru na najvisoj razini izmedu
odgovornih osoba dvojice poduzetnika. Ovim dogovorom izravno su utvrdene cijene
tjednika Globus i Nacional te je definirano vrijeme njihove primjene. Na taj nacin
izbjegnut je rizik koji sa sobom nosi trziSno natjecanje. Agencija je zakljucila kako je
sporazumom Pavica i Pukanic¢a trziSno natjecanje na tom trzistu bilo u potpunosti
ukinuto.

Izvor: ,Pukanic¢ i Pavi¢ su prekrsili zakon dogovaranjem cijena svojih tjednika!“, www.index.hr, 20.
veljace, 2011.

Presutni dogovori u poslovanju ne moraju se odvijati samo izmedu konkurenata i
biti protuzakoniti. U situaciji kada Zele dugoro¢no poslovati, poduzeca presutni
dogovor ostvaruju i s kupcima. Kupci opcenito Zele kupovati kvalitetne proizvode
po prihvatljivim cijenama. Ako se menadZment poduzec¢a odlu¢i na proizvodnju
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kvalitetnih proizvoda, kupci ¢e kupovati takve proizvode. No, ako menadZment odludi
maksimalizirati profit, prodavat ¢e nekvalitetne proizvode. Kupci ¢e tada odluciti da
proizvod nece kupovati. Oni koji proizvod kupe razglasiti ¢e drugima da proizvod ne
kupuju. Poduzece ¢e tako na pocetku ostvariti izvjesnu zaradu, ali ¢e kasnije prodaja
opasti, a ugled poduzeca ée biti narusen. Ako su kamatne stope niske, jednokratna
zarada bit ¢ée ponistena buduc¢im gubicima. No, poduzeca opcenito prihvacaju
tzv. ,,going concern”, odnosno Zele dugorocno dobro poslovati, sto mogu postici
izgradnjom korektnog odnosa s kupcima. Poduzecéa stoga dugorocno prihvacaju
strategiju prodaje kvalitetnih proizvoda, sukladno iskazanim specifikacijama.

No, kupci mogu izraZzavati sumnju prema proizvodima novog poduzeca ili novim
proizvodima postojeéeg poduzeca, posebice ako ne postoji mogucnost provjere
kvalitete prije kupovine. Kako bi rijeSili taj problem, menadzZeri poduzeéa ulazu u
reklamu kako bi kupce uvjerili u kvalitetu. No, greske su uvijek moguce. Moze se
dogoditi i da samo jedna jedinica serije nema iskazana svojstva. Kako bi izgradili
reputaciji ozbiljnog poslovnog partnera te kupcima smanjili rizik kupovine, poduzeca
uvode politiku jamstva kvalitete. U sluc¢aju pogreske kupac tako stje¢e pravo
na popravak, zamjenu proizvoda novim i/ili na povrat novca. Mnoga poduzeca
omogucuju kupcima da proizvod vrate i nakon godinu dana ako iz bilo kojeg razloga
nije opravdao njihova ocekivanja. Na taj nacin kupcima se smanjuju rizik kupnje te
oni pristaju na dugorocni odnos s poduzec¢em, na obostrano zadovoljstvo.

7.3.2. Cimbenici koji utje¢u na mogucénost tajnog dogovaranja o cijenama

Tajno pregovaranje o cijenama izmedu konkurenata odvija se uz izvjesna ogranicenja.
lako okolnosti mogu ukazivati na mogucénost tajnog dogovaranja o cijenama, do toga
ponekad ne dolazi. Razloga za takav pristup ima vise?®°. Pritom se ne radi samo o
bojazni od sankcija zbog krSenja zakona o trziSnom natjecanju.

Broj poduzeca najznacajniji je Cimbenik koji utjece na moguénost tajnog dogovaranja.
Tajno dogovaranje je jednostavnije kada na trzistu djeluje samo nekoliko poduzeca.
Kada je broj ponudaca mali, njihove odluke je moguce koordinirati. Ako je broj
poduzeca na trzistu jednak n, ukupan broj prac¢enja kako bi se odrzao tajni sporazum
iznosi n(n-1). Ako na trZistu djeluju samo dva poduzecda, svako poduzece motri
ponasanje druge strane i donosi odluke kojima «kaZnjava» to poduzece, otimajudi
mu kupce niZim cijenama ako se poduzeée ne pridrZava sporazuma. Ako pak na
trzistu djeluje pet poduzeda, svako poduzece mora pratiti ponasanje ostalih Cetiri pa
broj pracenja raste na 20. TroSkovi monitoringa tada smanjuju koristi stecene tajnim
pregovaranjem o cijenama. Ako je broj poduzeca na trzZistu relativno velik, troSkovi
pracenja tada mogu premasiti koristi od profita steCenih tajnim pregovaranjem pa se
tajno dogovaranje ne isplati. Stoga se moZe zakljuditi da je veéa vjerojatnost pojave
tajnog pregovaranja o cijenama ako na trzistu postoji tek nekoliko konkurenata, a
posebice ako se radi o duopolu.

210 Cf. Baye, M. R., op. cit., str. 364-366.
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Prema ekonomskoj teoriji tajno pregovaranje je jednostavnije organizirati i odrzati
ako je broj igraca mali. Medutim, empirijski dokazi ukazuju da tajno pregovaranje
izmedu veceg broja sudionika nije nemoguce?'’. Kartel s velikim brojem sudionika
teorijski je teSko objasniti. No, u praksi je takvih situacija ipak bilo. Tako je 1988.
godine preko 40 britanskih proizvodaca stakla bilo uklju¢eno u sporazum odredivanja
cijena. Godine 1991. 17 domacih prodavaca nafte dogovorilo je cijene na podrucju
sjeveroistocne Engleske?2.

Kaznjen vitaminski kartel

U Europskoj Uniji, kao i u vedini drugih zemalja, karteli su zabranjeni, a poduzeca se
kaznjavaju u iznosu do 10% prihoda ostvarenog na tom trzistu. No, unato¢ zabrani svake
se godine otkrije nekoliko novih kartela. Jedan od najznacajnijih bio je tzv. vitaminski
kartel koji je okupljao ¢ak 13 poduzeca, a koja su serijom medusobnih dogovora narusili
funkcioniranje trzista. Sudionici su 2001. godine kaznjeni s ukupno 855,22 milijuna eura.
Kartel je ranije otkriven u SAD-u gdje su menadzeri, uz novcane, dobili i kazne zatvora.
Vodece kompanije u kartelu bile su Hoffmann-La Roche i BASF. Tajno dogovaranje
omogudilo im je da zaracunaju vise cijene nego Sto bi to mogli da je postojalo
konkurentno trziste. Na taj su nacin ostetili kupce. Sudionici u kartelu odredili su cijene
za razli¢ite vitaminske proizvode, alocirali prodajne kvote te dogovorili povecanje
cijena. Uspostavili su i nadzorne mehanizme koji su osiguravali provedbu dogovora te
organizirali redovite sastanke. Buduéi da je utvrdeno da su Hoffmann-La Roche i BASF
bili vode i inicijatori tajnog pregovaranja, kaznjeni su vise od drugih. Osam poduzeca
koja su kaznjena bila su: Hoffmann-La Roche AG (Svicarska) s 462 milijuna eura, BASF
AG (Njemacka) s 296,16, Aventis SA (Francuska) s 5,04, Solvay Pharmacentricals BU
(Nizozemska) s 9,10, Merck AG (Njemacka) s 9,24, Daiichi Pharmacentrical Co. Ltd
(Japan) s 23,4, Eisai Co. Ltd (Japan) s 13,23, te Takeda Chemical Industries Ltd (Japan) s
37,05. Pet poduzeda nije kaznjeno jer su suradivali s istrazZiteljima.

Mario Monti, Sef europske antitrustovske komisije opisao je ovaj slucaj kao najstetniji
od serije kartela koje je Komisija ikada istraZivala. Hoffmann-La Roche najveci svjetski
proizvodac vitamina, zapoceo je kartel i proizvodio svih 12 vitamina. BASF je drugi najvedi
proizvodac vitamina na svijetu. Kartel je ¢ak imao i formalnu strukturu i hijerarhiju, uz
redovitu razmjenu izvjesc¢a o prodaji i cijenama. Istrazitelji su utvrdili da je dogovaranje
o cijenama zapocelo na trzistima vitamina A i E 90-ih godina proslog stoljeca te se onda
prosirilo na druge kategorije vitaminskog trzista, za koje se 1998. godine procjenjivalo
da je vrijedilo oko 80 milijuna eura. Kartel je uspostavljen za proizvode koji su ukljucivali
vitamine A, E, B1, B2, B5, B6, C, D3, Biotin (vitamin H), folnu kiselinu (vitamin M), beta
karoten i karatenoide. Utvrdeno je da je sporazum bio dio strateskog plana skovanog
na najvisSim razinama kako bi se nelegalnim sredstvima kontroliralo svjetsko trziste
vitamina. La Roche je vec kaznjen u SAD-u, Kanadi i Australiji za istu praksu odredivanja
cijena. Merck je svoju kaznu bez Zalbe prihvatio kao primjerenu.

Izvor: ,Vitamin cartel fined for price fixing”, http://www.guardian.co.uk/money/2001/nov/21/

personalfinancenews.europeanunion, posjet 10. srpnja, 2012., http://www.useu.be/
ISSUES/vita0406.html, posjet 10. srpnja, 2012.

211 Selten, R., “A Simple Model of Imperfect Competition in Which 4 are Few and 6 are Many”,
International Journal of Game Theory, god. 2, 1986., str. 141-201.
212 Cf. Moschandreas, M., Business Economics, Routledge, London, 1994.
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Nakon donosenja odluke o cijenama potrebno je pratiti ponasanje konkurencije kako
bi se moglo pravodobno reagirati. Veli¢ina poduzeca te troskovi monitoringa tako
znacajno utje¢u na mogucénost tajnog dogovaranja. Troskovi monitoringa i definiranje
politike cijena imaju veci relativni udio u ukupnim troskovima kod manjih, nego kod
velikih poduzeéa. Tako je velikom poduzeéu s troSkovnog aspekta financijski lakSe
motriti ponasanje malog poduzeca, nego obrnuto.

No, pravila ponasanja unaprijed je ipak tesko definirati. U slucaju razli¢ite veli¢ine
poduzeda, veliko poduzeée moze biti u situaciji da najvise profitira od suradnje i
zaraCunavanja visih cijena, dok varanjem najvise gubi. Tada ¢e veliko poduzeée
prihvatiti suradnju, ¢ak i ako druga strana vara. Poduzeéa u takvom slucaju nerijetko
posezu za podmicivanjem kako bi se odrzala strategija kooperacije. MoZe se navesti
primjer Saudijske Arabije koja je najveci svjetski proizvodac nafte?!3. Ta zemlja najvise
profitira od visokih cijena nafte, ali i najviSe gubi ako su cijene niske. Ukoliko neka
zemlja, manji proizvodac nafte, odluci prekrsiti dogovor i poveéati svoju proizvodnju
iznad zadane kvote, Saudijska Arabija ¢e biti sklona smanijiti vlastitu proizvodnju
kako bi cijene ostale visoke. Ako ne bi povukla takav potez, cijena nafte bi pala, a
gubitak za Saudijsku Arabiju bio bi veéi od gubitka koji bi nastao zbog smanjenja
proizvodnje. No, i u ovoj situaciji mogucéa je promjena ponasanja.

Rat cijenama nafte

Cijena nafte je krajem 2014. godine znacajno pala. U odnosu na svibanj iste godine cijena
se prepolovila te se nafta tipa Brent priblizila razini od 60 dolara za barel. Na to je utjecao
pad industrijske proizvodnje u Kini. No, zemlje izvoznice nafte u okviru OPEC-a odbijale
su smanjiti proizvodnju. U takvom stavu posebice se isticala Saudijska Arabija koja je
porucila da ne mari za pad cijena nafte. Njihov ministar za naftu tada je izjavio: ,,Hoce
li cijena nafte pasti na 20, 40, 50 ili 60 dolara nama je potpuno svejedno!“ Saudijska
Arabija si moZe dopustiti takav stav jer ima efikasnu proizvodnju te je godinama gomilala
zalihe novca za slucaj da se dogodi ovakav scenarij. No, Rusija se nasla u tesko¢ama,
buduci da si ne moze dozvoliti smanjenje broja busotina i pumpi jer njena naftna polja
i tehnologija nisu toliko dobre kao saudijske. Stoga je ruska srediSnja banka podigla
klju¢ne kamatne stope na 17%, odnosno za ¢ak 6,5 postotnih bodova kako bi pokusala
zaustaviti krah nacionalne valute rublje. Analiticari su takoder razmatrali opciju treba li
Saudijska Arabija smanijiti proizvodnju kako bi sprijecila urusavanja cijena nafte te tako
spasila Rusiju. No, Saudijska Arabija je taj prijedlog odbila rekavsi da je ona najucinkovitiji
proizvodac te da proizvodi manje od 40% globalnog outputa.

Saudijska Arabija je odlukom da nastavi s ustaljenom proizvodnjom nafte, unatoc
zasi¢enju na trzistu, izvrsila pritisak na cijene, ucinivsi proizvodnju i preradu nafte manje
isplativom u SAD-u i drugim drZzavama izvan OPEC-a. Otkazi su tako prijetili tisuéama
radnika jer je sve veci broj investitora poceo izlaziti s trziSta koje je obecavalo sve manje
marze. Broj funkcionalnih buSotina opadao je rekordnom brzinom. U jednom tjednu
broj busotina smanjen je za ¢ak 37. Strategija Saudijske Arabije je tako imala ocekivani

213 Davies, H., Lam, P-L, op. cit., str. 275.
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ucinak — smanjenje investicija, proizvodnje i, posljedicno, zaliha nafte. Kao rezultat,
cijene nafte na svjetskom trzistu vec su u veljaci 2015. biljezile rast od 14%.

Izvor: ,,Nafta pada prema 60 dolara, Rusija dizanjem kamata pokusava spasiti rubalj”, www.index.
hr, 16. prosinca, 2014.; ,Saudijski ministar: Boli nas briga za pad cijena nafte, Rusija ne
zasluZuje trzisni udio kojeg ima“, www.index.hr, 23. prosinca, 2014.; ,Saudijski rat cijenama
nafte postiZe rezultate”, www.index.hr, 27. veljace, 2015.

Pri elaboriranju mogucnosti tajnog pregovaranja o cijenama treba definirati kako
do toga u praksi uopce dolazi. Jedna moguénost je da se zainteresirane strane
sastanu i dogovore, odnosno jedni druge upozore da si medusobno ne kradu kupce
nizim cijenama jer ¢ée u protivnom druga strana povuéi mjere kaZnjavanja. Drugi
nacin ne ukljucuje fizicko sastajanje, nego praéenje ponasanja konkurenata kroz
dulje vremensko razdoblje, nakon ¢ega se strane mogu naci u situaciji da postignu
«presutan dogovor». Tako praéenje povijesnih kretanja na trzistu znacajno utjece
na mogucnosti tajnog dogovaranja.

Ako se menadZer nekog poduzeca uvjeri da ée njegovo poduzece biti «kaznjeno»
svaki put kada donose odluku o zaraCunavanju niZih cijena i privlaéenju kupaca
konkurenata, s vremenom ¢e zakljuciti da se takvo ponaSanje ne isplati. Tako
¢e nakon nekog vremena doci do presutnog dogovora o suradnji. S druge pak
strane, ako menadZer poduzeéa s vremenom ustanovi da konkurentsko poduzeée
ne uspijeva realizirati svoje prijetnje ili se samo na njima zadrZava, do presSutnog
sporazuma nece doci.

Dilema naftnog kartela

Organizacija zemalja izvoznica nafte (OPEC) ukljucuje najvece svjetske proizvodace
nafte, kao Sto su Saudijska Arabija, Iran, Kuvajt i Venezuela. Kao i svaki drugi kartel, i
OPEC se suocava s problemom da pojedine drzave clanice Zele premasiti dogovorene
kvote. Kratkoro¢no gledano, najbolja strategija svake clanice je varati, bez obzira na
poteze drugih. Novinar Matt Taibbi je stoga 2001. godine OPEC opisao kao “organizaciju
povijesno osudenu na propast”. Medutim, rekordni rast cijena nafte koji je kasnije
uslijedio mnoge je naveo da promisle o istinitosti te teze. Tako su u travnju 2006.
godine Clanice OPEC-a proizvodile 27,94 milijuna barela nafte dnevno, sto je bilo viSe
od ciljane kvote od 18 milijuna barela dnevno. Tada je Sest od 10 ¢lanica (izuzevsi Irak)
premasilo svoje kvote. Na povecanje cijena utjecalo je i poveéanje potraznje zbog
povecanja industrijske proizvodnje. Velike promjene cijena stoga ukazuju na pogreske u
prognozama, a ne na OPEC-ov manjak snage da utjece na cijenu.

No, zabiljeZen je i slucaj kada je poc¢etkom 1990-ih godina Saudijska Arabija, lider kartela,
odlucila odbiti smanjenje proizvodnje nafte, iako bi na taj nacin doslo do povecanja
cijene. To je ucinila kako bi kaznila Venezuelu koja je ranije nekoliko puta prekrsila
dogovor o smanjenju kvote. Na taj nacin ukazala je drugim clanicama da se krSenje
dogovora ne isplati jer ¢e biti kaznjeno.

Izvor: Taibbi, M., ,The motherland arises”, The Exile 130, 29. studenog, 2001.
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Na mogucnost tajnog dogovaranja utjeCe jos jedan ¢imbenik: opcije kaZnjavanja
protivnika. Za kaZnjavanje konkurenata koji ne pristaju na kooperaciju koriste
se razli¢iti cjenovni mehanizmi. Pritom je troSak kaZnjavanja konkurenata vedéi u
slu€aju kada postoji jedinstvena cijena, nego u slucaju kada se razli¢itim kupcima
zaraCunavaju razli¢ite cijene. Razlog je jednostavan: ako se jedinstvena cijena
odreduje za sve kupce, poduzece koje Zeli kazniti protivnika, prisvajajuc¢i njegove
kupce, niZe cijene treba zaracunati ne samo tim kupcima, ve¢ svima. Takav se slucaj
javlja na trzistu maloprodaje. Ako se pak razli¢ite cijene zaraCunavaju razli¢itim
kupcima, poduzeée konkurenta moze kazniti tako da «njegovim» kupcima ponudi
niZe cijene, a «svojim» kupcima nastavi zaracunavati iste, vise cijene. Na taj nacin
trosak intervencije se smanjuje.

Uhvaceni s prstima u pekmezu — kaznjeni sudionici kartela

Zrtva kartela proizvodaca dizala — ¢ak i Europska komisija

Novcana kazna koju je Europska komisija izrekla Siemensu zbog stvaranja kartela visokih
mreza i dalekovoda u visini od ¢ak 418 milijuna eura nije dugo bila rekordna. Europska
komisija je kartelu proizvodaca dizala i pokretnih stepenica izrekla kaznu od 992 milijuna
eura. Proizvodaci dizala i pokretnih stepenica dogovorili su cijene i podijelili svjetsko
trziSte. Najvise je bio pogoden njemacki gigant ThyssenKrupp, koji je morao platiti
480 milijuna eura kazne, zatim Otis iz SAD-a (225 milijuna eura), Schindler iz Svicarske
(143 milijuna eura) i Kone iz Finske (142 milijuna eura). Manju kaznu morao je platiti
i Mitsubishi (1,8 milijuna eura). Spomenuta poduzeca su u vremenskom razdoblju od
1995. do 2004. godine dogovarala naloge i raspisivanje natjecaja u Njemackoj, Belgiji,
Nizozemskoj i Luxembourgu na nacin da je svaka kompanija zadrZala svoj udio na
trzistima.

U pojasnjenju Europske komisije se, izmedu ostalog, navodi da je kazna ThyssenKruppu
povecana za 50% jer se kod ove njemacke kompanije radi o poduzecu koje je ve¢ jednom
kaznjeno zbog krsenja pravila o trziSnom natjecanju. 1998. godine ThyssenKrupp
je kaznjen zbog dogovora na podrucju celika. Tvrtke Otis i Kone dobile su umanjene
kazne jer su u otkrivanju kartela suradivale s Europskom komisijom. Povjerenica za
konkurentnost Neelie Kroes izjavila je kako je skandalozno da je ovaj kartel uvecao
troskove izgradnje zdanja ukljucujudi i bolnice. Tijekom istrage otkriveno je da je i sama
Europska komisija bila Zrtvom ovog kartela.

Rekordna kazna za , kartelizaciju” trzista stakla

Europska komisija kaznila je kartel proizvodaca stakala za automobile s rekordnih 1,3
milijarda eura nakon petogodisnje ,kartelizacije 90 posto trZista prednjih i bocnih
stakala za nove automobile te stakala za zamjenu. Dotadasnji je rekord visinom kazne
drzao Microsoft s gotovo milijardom eura za monopolizaciju trzista. Jos nije izraCunato
koliko je namjestanje cijena stakla utjecalo na konacnu cijenu svakog novog automobila
kojih je 2007. godine u cijeloj EU prodano 14 milijuna, od ¢ega su u devet od deset
ugradena stakla kaznjenih clanova kartela. Visoka cijena krsenja zakona unutarnjeg
trziSta povezana je s Cinjenicom da je rije¢ o visokom prometu kompanija iz kartela
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koji je samo 2007. godine presao dvije milijarde eura te da su neke od njih veé ranije
uhvaéene u namjestanju cijena i podjeli trzista.

ViSegodiSnja istraga zapocela je anonimnom informacijom. Inspektori Europske
Komisije otkrili su klasi¢an obrazac rada europskog kartela — susrete u skupim hotelima
Sirom Europe, razmjene informacija, parceliranje trzista te dogovore o cijenama koji
su se potom striktno postivali. KaZznjavanje sudionika odnosi se na maksimalnu kaznu
od deset posto prihoda kompanija uhvacenih u krSenju zakona unutarnjeg trzista. No,
konacna kazna je u pravilu niza, pogotovo ako kompanije uhvaéene u prekrsaju suraduju
u istrazi. Visina kazne odredene kartelu automobilskih stakala iznosila je oko jedan
posto godisnjeg proracuna EU. Kazne za kartele upladuju se u proracun EU, a svaki euro
kazne znaci euro manje davanja drzava u zajednicki budzZet.

Ostali otkriveni i kaznjeni karteli

Europska unija Cesto izrice kazne zbog dogovora oko cijena unutar Unije. Vrlo Cesto se
medu kompanijama kojima su izrecene kazne nalaze i njemacka poduzeda. Krajem 2002.
godine Europska komisija kaznila je kartel proizvodnje gipsanih plo¢a, medu kojima se
nalazilo i njemacko poduzece Knauf, koje je moralo platiti 85,8 milijuna eura kazne.
Najvecu kaznu od gotovo 250 milijuna eura u ovom slucaju morao je platiti francuski
proizvodac Lafarge.

Krajem 2006. godine kartel sintetickog kaucuka, medu kojima se nalazio i njemacki
gigant Bayer, morao je platiti 519 milijuna eura kazne. Njemacko poduzeée Bayer dobilo
je kaznu od 200 milijuna eura, koja je zbog opseZznog iskaza menadZmenta kompanije na
kraju ipak u potpunosti oprostena.

Njemacke vlasti za zastitu konkurencije su sa 60 milijuna eura 2013. godine kaznile 11
proizvodaca ¢okolade zbog nelegalnog udruzivanja u kartel i dogovaranja cijena. Prekrsaji
su ucinjeni u razdoblju izmedu 2004. i 2008. godine, a medu kaznjenim kompanijama
bili su Kraft i Nestle. Kompanije su optuzene da su se dogovarale o povecanju cijena
cokolade kada su troskovi sirovina 2007. godine znacajno porasli. Kompanije su se
jednostavno prestale natjecati te su visokim cijenama opteretile potrosace. Kompanija
Mars je izbjegla placanje kazne jer je upozorila vlasti na nezakonitu praksu drugih
proizvodaca.

Najvece svjetske banke su ve¢ godinama pod istragom zbog optuzbi da su se udruzile u
kartel kako bi manipulirale kamatnim stopama. Najveéa njemacka banka Deutsche Bank
pristala je na nagodbu s americ¢kim i britanskim vlastima u sklopu koje je morala platiti
globu od ¢ak 2,5 milijardi dolara. Deutsche Bank se odlucila nagoditi u sluc¢aju u kojem ih
se tereti da su manipulirali kamatnim stopama na hipoteke, studentske kredite, kreditne
kartice i druga zaduZenja. Zaposlenici Deutsche Banke u Londonu i Frankfurtu su izmedu
2005. i 2009. godine svjesno manipulirali kamatnim stopama. Britanska podruZznica
Deutsche Banke je u sklopu nagodbe morala priznati krivnju za prijevaru te je postavljen
nezavisni nadzornik radi kontrole da se sli¢ni prijestupi ne bi ponovili. Deutsche Bank
je takoder morala otpustiti svojih sedam rukovoditelja koji su bili uklju¢eni u prijevaru.

Ovo je dosad najveca kazna koja je izrecena kao rezultat te istrage. Ranije je “rekord”
drzala Svicarska USB banka koja je 2012. platila 1,5 milijardi dolara globe. lako globa od
2,5 milijardi dolara zvuci astronomski, iz Deutsche Banke su porucili da su veci dio novca
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ve¢ “stavili sa strane” te da ocCekuju da ée i usprkos ovoj kazni poslovati s dobiti. No,
zakonske nedade najvece njemacke banke jos nisu okoncane. Protiv nje se vodi istraga i
zbog navodne manipulacije valutama, ali i narusavanja sankcija nametnutih Iranu.

Izvor: ,| Europska komisija bila Zrtva kartela proizvodaca dizala“, www.dw.de, 22. veljace, 2007.; ,,EU
kaznila proizvodace stakla s rekordnih 1,3 mlird eura“, www.banka.hr, 12.studenoga, 2008.,
»Kaznjen njemacki cokoladni kartel, www.SEEbiz.eu, 31. sijecnja, 2013.; ,,Najveca njemacka
banka mora platiti 2,5 milijardi dolara globe zbog varanja na kamatama“, www.index.hr, 23.
travnja, 2015.

7.4. Igre koje traju odredeno vrijeme

Veliki broj interakcija izmedu sudionika traje odredeno vrijeme te onda zavrsava.
Tada se mijenjaju sudionici, okolnosti igre ili sama sustina igre. Igraci pritom mogu
znati tocan trenutak kada interakcija zavrSava. No, u nekim situacijama trenutak
kraja igre nije poznat. Igre koje traju odredeno vrijeme mogu se stoga podijeliti u
dvije skupine: igre s poznatim i igre s nepoznatim krajem?“.

7.4.1. Nacin odlucivanja u igrama koje traju odredeno vrijeme

Postoje slucajevi kada na trzistu djeluju dva oligopolista ciji menadzeri igraju igru
odredivanja cijena koja traje odredeno vrijeme, primjerice do pojave znacajnije
inovacije i zastarijevanja proizvoda ili neke zabrane ili ograni¢enja. MenadZeri mogu
biti u situaciji da donose odluku s obzirom na poteze konkurencije, ali s obzirom na
mogucénost promjene trzisne situacije. Tako menadzeri, primjerice, mogu ocekivati
promjenu zakonodavnog okvira koji moZe ograniciti njihovo poslovanje, primjerice
zabranu oglasavanja duhanskih proizvoda.

S obzirom na navedeno, menadZeri znaju da e igra trajati neko vrijeme, ali ne znaju
to¢no koliko. Stoga se menadzZeri suofavaju s neizvjesnos¢u kada ¢e se odigrati
posljednja igra. lako znaju da je igra konacna, ali ne znaju kada ¢e tocno zavrsiti,
menadZeri stalno procjenjuju vjerojatnost nastavka igre. Vjerojatnost da ée se igra
prekinuti nakon neke iteracije moZe se oznaditi s ©. Pritom je © veéi od nule, ali manji
od jedan. Ako je primjerice © =, postoji 50%-tna vjerojatnost da ¢e se igra zavrsiti
nakon jedne iteracije. Buduéi da nije moguce predvidjeti toCan kraj igre, ovakva
situacija nalikuje igrama koje se beskonacno ponavljaju.

Ako igre traju odredeno vrijeme i poznata je vjerojatnost nastavka igre, izraz se
umjesto 1/(1+r) transformira u p/(1+r), gdje je p vjerojatnost nastavka igre. Tako,
ako je kamatna stopa 10%, a igra se nastavlja, profit u idu¢em razdoblju se diskontira
s 1/1,1 = 0,909. No, ako je vjerojatnost nastavka igre samo 50%, onda se profiti
diskontirajus 0,5/1,1 = 0,45.

Moze se uzeti primjer dogovaranja menadZera o zaracunavanju visih cijena. Pritom
se zbog jednostavnosti zanemaruje diskontiranje vrijednosti. Ako jedno poduzece

214 Baye, M. R., op. cit., str. 368-374.
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prekrsi dogovor, drugo poduzede ¢e ga kazniti tako da zaracuna niske cijene «do
kraja igre». Ako poduzece vara i zaraCuna niZe cijene zaradit ¢e u prvom razdoblju
30 jedinica i kasnije nula. Ako se pridrZava dogovora zaradit ¢e u svakom razdoblju
po 5 jedinica. Zbog jednostavnosti se moZe pretpostaviti da je kamatna stopa nula te
da poduzece ne diskontira budude profite. Vjerojatnost da ce se igra nastaviti nakon
prvog razdoblja (p) je jednaka izrazu (1-0), (1-0)? nakon drugog itd. Poduzece tako
moze ocCekivati sljededi profit:

P=5+(1-0)5+(1-0)5+ (1-0)35+...=5/0

Kada se radi o igrama koje se igraju konacni, ali nepoznati broj puta koristi od
suradivanja nalikuju koristima koje nastaju u igrama koje se beskonac¢no ponavljaju,
a koje su:

PV =5 + 5/(1+i) + 5/(1+i)? ... = 5 (1+i)/i

U ovom sluéaju izraz (1-0) ima ulogu izraza 1/(1+i). Igra¢ diskontiraju buduce koristi
ne zbog postojanja diskontne stope, vec zato jer nisu sigurni kada ée se igra zavrsiti.
No, vrijedi istovjetno pravilo: menadZer nema interesa varati ako ocekuje da ce
poduzece vise zaraditi kooperacijom nego varanjem. Matematicki receno:

30<5/0

Ovaj je izraz jednak kada je ©®= 0,17. Drugim rije¢ima, ako je vjerojatnost da ce se
igra zavrsiti manja od 17%, poduzede ¢e vise izgubiti ako vara nego ako se pridrzava
dogovora i zara¢unava vise cijene. U slucaju kada je ©®=1, odnosno kada igraci znaju
da ¢e se igra igrati samo jednom, profit od varanja bit ¢e veéi nego ako se postuje
dogovor o tajnom odredivanju visih cijena.

Odlucivanje menadzZera kod igara koje traju odredeno vrijeme puno je jednostavnije.
Ako nadmetanje poduzeéa traje odredeno vrijeme, do dana kada ¢ée proizvod
zastarjeti i biti povucen ili moZzda ¢ak zabranjen, a svima je poznato kada ¢e to biti,
menadzeri ¢e se sve do predzadnje iteracije postavljati kao da se radi o igri koja se
beskonacno ponavlja. Tako ¢e menadZeri zaracunavati viSe cijene ukoliko im se to
isplati, bez bojazni od prijevare druge strane. No, u pretposljednjoj iteraciji menadzeri
¢e se ponasati kao da se radi o jednokratnoj igri. Igra zavrsava, Sto znaci da nema
moguénosti za medusobno kaZnjavanje u iducoj iteraciji. Zbog velike moguénosti
varanja menadzZeri ¢e u pretposljednjoj i posljednjoj iteraciji zara¢unavati niske cijene
kako bi maksimalizirali profite. Obeéanje konkurenata o kooperaciji i zaracunavanju
visih cijena bit ¢e nevjerodostojno jer sankcije nece biti mogucde.

7.4.2. Implikacije igara koje traju odredeno vrijeme na menadzZersko
odlucivanje

Postoje situacije kada menadzZer treba donijeti odluke kojima ée sprijeciti Stetu koja
moze nastati zbog Cinjenice da igra traje odredeno vrijeme. Takva se situacija javlja u
slu¢aju najave otkaza zaposlenika. Zaposlenici se trude raditi zbog straha od sankcija
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i moguceg otkaza. No, zaposlenik moZe najaviti otkaz. Buduc¢i da nema moguénosti
kazne jer igra prestaje na odredeni dan, zaposlenik vise neée ulagati najvisi napor
u izvrSavanju radnih zadataka. Do isteka otkaznog roka menadZer ne moZe zaposliti
novog zaposlenika te tako moZze dodi do gubitaka zbog smanjene produktivnosti.
MenadZer tada treba iznaci mjere kojima moze rijesiti taj problem.

Jedna mogucnost rjeSenja problema je otpustiti zaposlenika ¢im najavi odlazak.
No, ovakav postupak onemoguéen je zakonskim odredbama. Problem kraja igre
potrebno je rijesiti na drugi nacin. Menadzer tako zaposleniku moze osigurati neke
beneficije za dobro ucinjeni posao koje nadilaze prekid ugovora o radu. Menadzer
zaposlenika moZe obavijestiti o svojim poznanstvima u drugim poduzeéima koji mu
mogu biti od koristi, kao i ponuditi moguénost davanja preporuke za drugo radno
mjesto. Na taj nacin zaposlenicima se Salje poruka da otkaz ugovora o radu ne
predstavlja i kraj igre. Ako zaposlenik zlorabi ovu moguénost, ostaje bez beneficija,
a menadZer ga moZze kazniti i tako da potencijalne poslodavce obavijesti o njegovim
loSim rezultatima. Razvojem suvremenih komunikacijskih moguénosti koristi od
nekorektnog ponasanja tako su znacajno smanjene.

Na sli¢an nacin moze se rijesiti problem principal-agent sa stajaliSta rada menadzera
i zaposlenika u vrijeme prije mirovine. Od menadzera americkih korporacija ¢esto
se trazi da odredenu vrijednost plac¢e ulazu u dionice poduzeca i/ili dionice koje
nekoliko godina ne smiju prodavati, unato¢ Cinjenici da u prosjeku imaju izmedu
56 i 58 godina te su pred mirovinom. Kako bi se zastitili od slabijeg rada menadzera
neposredno pred mirovinu, dionicari pribjegavaju metodi produzavanja trajanja igre
i nakon umirovljenja menadZera. Sli¢an scenarij moZe se primijeniti i za dionice u
posjedu zaposlenika. Na taj nacin menadzerima i zaposlenicima se 3Salje poruka da
prekid ugovora o radu ne predstavlja i kraj igre.

7.5. Iterirane sekvencijalne igre

U iteriranim sekvencijalnim igrama (engl. multistage games) igraci naizmjence
povlace poteze te je strategije moguce sagledati s obzirom na klju¢ni ¢imbenik ovih
igara — vrijeme. Prilikom povlacenja svakog poteza igrac sagledava mogucu reakciju
protivnika. Isto tako, prije donosenja svoje odluke drugi igra¢ dobiva informacije o
potezu prvog igraca. Ovakva situacija vrlo je ¢esta u praksi.

Za razumijevanje ovih igara potrebno je predociti tzv. ekstenzivni oblik odnosno
stablo igre kojim se naglasava ,timing” poteza igraca. Stablo igre ukljuCuje brojne
podatke: tko su igraci, koje strategije im stoje na raspolaganju, koji je mogudi
redoslijed koraka te koji su ishodi mogucih strategija. Osim toga, zadan je redoslijed
igre i poznato je tko povladi prvi potez. Tocke u kojima igraci donose odluke nazivaju
se ¢vorovima odluka. Prvi ¢vor naziva se pocetnim ¢vorom ili korijenom stabla. Shema
16 prikazuje jednu takvu igru.
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Shema 16. Primjer sekvencijalne igre
(20,30)

(10,10)

2,2)

(8,10)

Kruzi¢i na shemi 16 predstavljaju ¢vorove odlucivanja. Svaki ¢vor ukazuje na stupanj
kada igra¢ treba izabrati strategiju. Linije (grane) predstavljaju izbore koji igracu
stoje na raspolaganju. Tocka A predstavlja ishodiste igre, a vrijednosti u zagradama
oznacavaju ishode svake strategije. U sekvencijalnim igrama jedan igrac povlaci prvi
potez, a drugi igraci odgovaraju na taj potez izborom svoje strategije. Igra¢ A prvi
vuce potez te ima priliku prvi se opredijeliti za povoljniji ishod. Drugi igra¢ se tom
potezu treba prilagoditi. Dakle, bududi da igrac¢ A prvi vuce potez, na raspolaganju
su mu strategije vise i niZze. Nakon poteza igraca A na redu je igra¢ B koji takoder
moZe odabrati vise i niZe. Ako oba igrac¢a odaberu vise igra¢ A dobiva 20, a igra¢ B
30 jedinca. U ovoj igri igra¢ A donosi odluku prije igraca B, a odluka igraca B ovisi o
prethodnoj odluci igraca A.

U praksi ishod situacije ne mora biti teorijski definirani Nashov ekvilibrij, bududi
da se igraci mogu posluZiti strateskim potezima kao $to su opredjeljenje za neki
cilj, prijetnja ili obecanje. Tada najvaznije pitanje jednog igraca postaje kako svoje
opredjeljenje, prijetnju ili obedéanje uciniti uvjerljivim, dok drugi igra¢ nastoji
pronadi nacin kako bi umanjio kredibilitet protivnikovih prijetnji te kako bi potvrdio
uvjerljivost obecanja. Opredjeljenje prema potezu, prijetnja ili obeéanje mogu se
smatrati uvjerljivima samo ako ih igra¢ ima interesa realizirati. Ako takav potez
zapravo nije u interesu igraca, najava se neée smatrati vjerodostojnom. No, igrac
moze blefirati da je u mogucénosti realizirati prijetnju, obecanje ili opredijeljenost za
neki ishod.

Prijetnje se najceS¢e ostvaruju na osnovi raspolaganja odredenim materijalnim
resursima te znanjem i kompetencijama. Tako menadZment moZe prijetiti veéim
ulaganjem u reklamnu kampanju ili istraZivanje i razvoj. Znanje i iskustvo poslovnog
pregovaranja vazno je kako bi se utvrdila utemeljenost protivnikovih teza, Sto bitno
odreduje daljnji tijek igre odnosno trZiSnog natjecanja. Potrebno je dobro poznavati
poslovanje protivnika kako bi se moglo pouzdano procijeniti s kojim resursima i
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kompetencijama raspolaZze. Zbog toga pregovaracke strane nastoje zadrzati visoki
stupanj asimetrije informacija.

Spanjolska prijeti Argentini odmazdom zbog Repsola

Spanjolska je najavila da ¢e uzvratiti udarac Argentini koja je priopéila da je donijela
odluku da se najveca tamosnja naftna kompanija Repsol-YPF, u vec¢inskom Spanjolskom
vlasnistvu, vrac¢a u ruke drzave. Madrid je odmah zaprijetio ekonomskim i diplomatskim
posljedicama. No, s obzirom na argentinska internacionalna ulaganja, Spanjolska
prijetnja ne mora nista znaciti.

— Prijetnja ima jako malo vjerodostojnosti. Koje mjere mogu poduzeti? — pitao se Jose
Ignacio Torreblanca, voditelj ureda Europskog vijeca za vanjske odnose u Madridu. S
obzirom da Argentina vrlo malo ulaze u Spanjolsku, dok su $panjolske kompanije jake na
podrucju telekomunikacija i komunalnih usluga u Argentini, bilo kakve tenzije mogle bi
imati velike posljedice za obje drzave, posebice Spanjolsku.

lzvor: ,Spanjolska prijeti Argentini odmazdom zbog Repsola“, www.vecernji.hr, 18. travnja, 2012.

Posebno podrucje teorije igara odnosi se na razmatranje problema ulaska
poduzeéa na neko trZiste, odnosno industriju. Poduzeca koja djeluju u toj industriji,
odnosno ona koja Cine odredene ,strateske grupe” razlicitim strateskim potezima
pokusavaju zaprijeciti ulazak novih poduzeéa na trZiste. To se posebice odnosi na
prijetnje odmazdom ukoliko novo poduzeée ude u industriju. Tako poduzeca mogu
prijetiti poveéanjem proizvodnje, ¢ime bi doslo do pada cijena pa ulazak novom
poduzecu ne bi bio profitabilan. No, takva prijetnja mora imati vjerodostojnost,
odnosno poduzeée mora imati dovoljno resursa da svoje kapacitete moze povecati
u kratkom roku. Osim toga, odluka ovisi o konaénom ishodu: profiti poduzeca nakon
provodenja takve strategije i uklju€ivanja u rat cijenama trebaju biti veéi od profita
koje bi poduzece ostvarilo da je do ulaska konkurenta ipak doslo.

No, u praksi je situacija puno sloZenija. Broj poduzeca koja Zele uci na neko trziste
Cesto je veci od jedan. Osim toga, poduzeca koja ulaze na neko trziste rijetko kopiraju
postojec¢u ponudu. Ona uvode neka unaprjedenja te svoju ponudu diferenciraju od
postojeée kako bi privukli kupce i ostvarili konkurentsku prednost. Nije potrebno
posebno spominjati da u praksi poduzeca ne raspolaZzu s potpunim informacijama te
je zbog asimetrije informacija problem ulaska poduzeca znatno slozeniji nego Sto ga
teorija igara ex ante uopc¢e moze prikazati.

Pri odlucivanju o nekom potezu znacajnu ulogu moze imati i treca strana, primjerice
drzava. Tako neka drZzava moZe odobriti subvencije poduzeéu za razvoj novog
proizvoda. Situacija tako gubi na elementima konkurentske borbe te drugo poduzece
ili poduzedée druge zemlje moze odluciti ne uci u tu industriju ili ne razvijati takav
proizvod.
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MozZe se uzeti primjer situacije u kojoj je poduzeée B trgovacki lanac monopolist
na nekom trzistu. Drugi trgovacki lanac A Zeli uéi na to trziste. MenadZment obaju
poduzeéa tada donose odluku. MenadZment novog trgovackog lanca odlucuje hoce
li investirati u izgradnju trgovackog centra na tom podrudju ili ne. Menadzment
postojeceg trgovackog lanca odlucuje kako ¢e odgovoriti: hoée li braniti svoju
domenu te posegnuti za predatorskim cijenama, odnosno za ratom cijena ili neée
¢initi nista. Situacija moze biti joS sloZenija pa menadZment poduzeca koje ulazi na
trziste takoder moZze odlucivati hode li uéi na trziste i koristiti predatorske cijene ili
nece. Koristenje predatorskih cijena moguce je ako to poduzece na drugom podrucju
ima dominaciju. Situacija se moze predociti shemom 17.

Shema 17. Dilema ulaska poduzeéa na trziste
-1,)

(4.6)

(0,10)

Ako menadzer trgovackoga lanca A donese odluku da je bolje kloniti se toga trzista,
trgovacki lanac B nastavlja poslovati kao i do tada te zaraduje 10 milijuna, dok
trgovackilanac A na tom trzistu ne zaraduje nista. Ako pak menadzer trgovackog lanca
A odluci udi na to trziste, menadZer lanca B ima na raspolaganju dvije moguénosti:
odabrati borbu protiv konkurenta snizavanjem cijena ili se ne suprotstavljati te
pristati na podjelu trzista. Uklju¢ivanjem u rat cijenama na tom trzistu lanac B moze
ostvariti dobitak, a lanac A gubitak. Ako pak lanac A ude na trziste, a lanac B odluci
ne braniti svoju domenu ratom cijena, dodi ¢e do podjele trZista gdje ¢e se ravnoteza
uspostaviti s obzirom na preferencije kupaca na osnovi nekih aspekata kvalitete
trgovackih lanaca: blizine, ljubaznosti prodajnog osoba, nekih razlika u asortimanu
itd. Zarada jednog i drugog lanca pritom ne mora biti jednaka.

U ovoj igri mogu postojati dva Nashova ekvilibrija. Menadzer lanca B moZe prijetiti
ratom cijenama pa menadZer lanca A mozZe izabrati opciju neulaska na trZiste. Niti
jedno poduzeée pritom nema Zelje mijenjati svoju strategiju, ali ova situacija ne
predstavlja savrseni ekvilibrij. Ona ukljucuje prijetnju menadZmenta lanca B koja nije
vjerodostojna jer je prema prikazu ishod za menadZment obaju lanaca bolji ukoliko
budu kooperativni i podijele trziSte. Stoga savrSeni ekvilibrij predstavlja situacija
kada menadZment lanca A donese odluku o ulasku na trZiste, a menadzment lanca
B pristane na podjelu trzista.
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Konzum i Lidl ipak prejaki za Aldija

Aldi ulaganja, zagrebacka tvrtka kéi istoimenog najveceg trgovackog lanca u Njemackoj,
objavila je da ¢e jos milijun eura namijenjenih investiranju u Hrvatskoj vratiti svojem
osnivacu. Taj potez se tumacio kao pouzdani znak da Aldi odustaje od zamisljenog
otvaranja stotinjak trgovina u Hrvatskoj. Brigu o zagrebackim Aldi ulaganjima unutar
njemackog koncerna vodila je austrijska tvrtka “Helmut Hofer”, Sto je drugo ime za juznu
grupaciju (Aldi sud) unutar koncerna Aldi. Stoga Aldijeve trgovine u Austriji i Sloveniji
nose ime Hofer, a tako bi vjerojatno bilo i u Hrvatskoj da je njihov biznis zazZivio. Kada
je 2006. stigao u Hrvatsku, Aldi je svojoj tvrtki kéeri transferirao 220 milijuna kuna
za kupnju zemljista, projektiranje i druge poslove koji su trebali pripremiti ‘teren’ za
otvaranje trgovina. Procjenjivalo se da Aldi ¢eka ulazak Hrvatske u Europsku uniju te
zato kalkulira s pokretanjem biznisa. No, jos prije primanja Hrvatske u Uniju, prvih 112
od 220 milijuna kuna uplaéenih Aldi ulaganjima, vracena su osnivacu. Vjerojatno se radi
o procjeni Aldija da je trziste u Hrvatskoj na koje racunaju “zakr¢eno”, odnosno da su
Konzum i Lidl prejaki te je mudrije jacati pozicije na drugim trzistima.

Procjenjivalo se da bi od dolaska Aldija ili Hofera u Hrvatsku koristi imali potrosaci
jer veéa konkurencija velikih trgovackih lanaca u pravilu snizava cijene. Poseban rat
cijenama izmedu Aldija i Lidla vodi se u Njemackoj. Procjenjivalo se da bi dolazak Aldija
cijene u maloprodaji u Hrvatskoj mogao sniziti za pet posto jer je Aldi veliki diskonter,
odnosno ima oko 800 artikala i spreman je na rat cijenama kako bi privukao potrosace.

Poslovanje Aldija kao svjetskog koncerna, odnosno njegovih osnivaca brace Thea i Karla
Albrechta s potomcima vec je dugi je niz godina ovijeno velom tajne. Albrechtovi rijetko
javno istupaju. Stoga se najcesce citira jedna od rijetkih izjava jednog od ¢lanova obitelji
da im je najveca reklama ‘niska cijena’. Godisnji promet Aldija kreé¢e se izmedu 40 i
50 milijardi eura, a osim u Europi imaju svoje trgovine i u SAD-u i u Australiji. Osim u
Sloveniji, gdje su otvorili 70 trgovina i zaposlili 1 100 radnika, posluju i u Madarskoj gdje
imaju 85 trgovina.

Izvor: Marjanovi¢, V., Nijemci napustaju Hrvatsku: Konzum i Lidl ipak prejaki za Aldija, www.
slobodnadalmacija.hr, 16. svibnja, 2015.

Ovaj tip igara se moZe koristiti i pri analizi odluka o inoviranju. MoZe se pretpostaviti
da poduzecde A odlucuje hoce li lansirati novi proizvod na trZiSte. Poduzece B moze
prijetiti da Ce taj proizvod kopirati. Poduzece A tada gubijer je utroSilo znatna sredstva
u istraZivanje i razvoj, dok poduzecu B pri kopiranju takva investicija nije potrebna.
No, takva prijetnja ipak nije vjerodostojna. Zakon o patentima onemoguduje
kopiranje proizvoda, Sto za poduzece A predstavlja zakonsku zastitu i osnovicu za
donosenje odluke o uvodenju novog proizvoda.

Sekvencijalne igre uvode stratesku opciju prvog poteza. Ove igre mogu dati odgovor
na pitanje kada je bolje igrati prvi, a kada prednost moZe predstavljati odluka da se
najprije sagleda potez drugog igraca pa onda odabere strategija. Prednost prvog
poteza (engl. first-mover advantage) odnosi se na stratesku situaciju kada jedna
strana stjece korist povlacenjem poteza prije drugih. Tako se tvrtka koja je ,prva
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na potezu” te predstavi odredenu inovaciju moZe odluciti na strategiju obrane
svoje domene istovremenim uvodenjem nizih cijena zbog prednosti na osnovi
krivulje ucenja, koje ocekuje da ¢e posti¢i ve¢cim obujmom proizvodnje i prodaje.
Time istovremeno druge igra¢e odnosno poduzeda nastoji obeshrabriti od ulaska na
trziste.

No, prednost prvog poteza ipak nije univerzalno pravilo u poslovanju ili nekoj drugoj
strateskoj situaciji. U nekim slucajevima onaj koji drugi vuce potez moze ostvariti
znacajnu prednost. Moguce je stoga identificirati prednosti strategije drugog poteza
(engl. second-mover advantage) u smislu fleksibilnosti prilagodbe izboru drugih
igraca. Tako, primjerice, pri odredivanju cijena u maloprodaji onaj koji naknadno
odreduje cijenu ima prednost pred onima koji su to ucinili prije. | u segmentu
uvodenja novog proizvoda, ono poduzeée koje svoj novi proizvod uvodi naknadno
Cesto ostvaruje prednost. Na toj je osnovi znacajno profitiralo poduzece Apple
usavrSavajuéi vec¢ poznati koncept proizvoda koristenjem poduzetnicke strategije
stvaralackog oponasanja. Osim toga, poduzeée koje uvodi sasvim novu proizvodnu
kategoriju treba uloZiti znacajna sredstva u marketing?®®. Ova ulaganja pogoduju
svim poduzecéima koja ¢e kasnije predstaviti proizvod iste kategorije.

Nokia: prednosti i nedostaci prvog poteza

Nokia je svjetski proizvodac mobilnih telefona. Ukupna prodaja te industrije 2004. godina
iznosila je oko 650 milijuna mobilnih telefona. Polovica Nokijinih telefona te su godine
bili uredaji s ugradenom kamerom pa se moZze tvrditi i da je Nokia bila vodeci svjetski
proizvodac kamera. 90-ih godina Nokia je bila prvi proizvoda¢ mobitela koji je shvatio
da su mobiteli postali modni dodatak te je naglasak u proizvodnji stavila na dizajn. Tako
je Nokia postala proizvodac mobitela broj jedan. Jacanje GSM (Groupe Spécial Mobile)
mobilne tehnologije pridonijelo je jacanju Nokijine vodeée pozicije. GSM je prihvacen
kao europski standard kako bi se osigurao roaming izmedu zemalja.

Godine 2004. Nokijina prodaja je opala, a trzisni udio se smanjio s 35% na 28,9%.
Cijena dionica se od ozZujka do travnja smanjila za preko 50%. Razlozi se mogu traZiti
u Nokijinom propustu da anticipira popularnost kliznih i preklopnih telefona, a koji su
posebno bili popularni u Aziji i Sjevernoj Americi. Mnogi smatraju da je Nokia prednost
u dizajnu posebice izgubila kada je Motorola koristila svoj srebrni preklopni mobitel
RAZ R V3. Nokia je favorizirala telefone koji nalikuju na ¢okoladnu plocicu, ne mogu se
preklopiti i djeluju monotono.

Osim toga, kriticari smatraju da Nokia nije preuzela vodstvo u razvoju mreza treée
generacije (3G), a koji zahtijevaju sloZenije uredaje. Klju¢na znacajka 3G tehnologije
je video telefonija. No, neki smatraju kako je “biti prvi” prilicno tesko i nikako ne
predstavlja ,,ulaznicu u nebo”. Stoga se smatra da je Nokia jednostavno bila oprezna i
uzela si vremena da razvije i ponudi uredaje trece generacije.

215 Png, I., Lehman, D., op. cit., str. 279.
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Od 2007. do 2012. godine Nokia je izgubila vise od 80% trzisne vrijednosti, odnosno
80 milijarda dolara. Upravo je te godine Steve Jobs ponosno predstavio iPhone, koji
je neko¢ najveceg svjetskog proizvodaca mobitela docekao potpuno nespremnog te
doslovce bacio na koljena. Neko¢ simbol za tehnoloski napredak, Nokia ima mnogo
manju vaznost na svjetskom trzistu smartphonea.

Medutim, novi prvi ¢ovjek kompanije Stephen Elop odlucio se na radikalne promjene,
svjestan kako njegova kompanija kaska za Appleom i Samsungom. lako je Elop na
¢elu kompanije bio tek 18 mjeseci, vec je bio predstavljen novi model smartphonea iz
finske manufakture. Naime, na americko trziste lansiran je novi proizvod Nokia Lumia
900, koji je Nokiji trebao vratiti stari sjaj. Jedna od glavnih odlika novog uredaja bio je
izmijenjeni softver, ovaj put iz tvornice Microsofta, s obzirom na sklopljeni ugovor od
prije godinu dana. Ocito je da se operativni sustavi Symbian i MeeGoo nisu mogli nositi
s konkurencijom: Samsungovim Androidom i Appleovim iOS-om.

Razmatrajuéi slucaj Nokije, nikako se ne moze pobjeéi od paralele izmedu finske
kompanije i sudbine eura, odnosno EU-a. Naime, neko¢ su predstavljali mo¢ i uspjeh, ali
ih je dotuklo to Sto nisu pratili trendove. Dok se Angela Merkel, njemacka kancelarka,
jos uvijek moZe nadati pomodéi americkih kolega te rastucih divova iz BRICS-a, Nokijin
prvi covjek Stehen Elop ne moZe racunati na pomoc¢ konkurenta — prije svega Applea te
Samsunga. Nokia je ispala iz prvih redova jer nisu shvacali vaznost razvoja tehnoloskih
dostignuca. ”Izgubili smo na vremenu. Sada se sami moramo vratiti”, optimistican je bio
Sef Nokije. Mnogi su odrzanje poslovanja Nokije dovodili u vezu s vaznosc¢u ozZivljavanja
sofisticirane industrije na Starom kontinentu. Analiticar Financial Timesa Tony Barber je
izjavio da ako ne uspije Nokija, nece ni Europa. No, Nokija je pregazena. U prvom redu
od vremena, a tek onda od konkurenata.

Izvor: ,The giant in the palm of your hand”, The Economist, 10. veljace, 2005.; Jeri¢, J.: Ne oporavi
li se Nokia nece ni Europa, www.slobodnadalmacija.hr, 3. svibnja, 2012.

Sazetak

Dominantna trzisna struktura u poslovanju suvremenih poduzeca je oligopol. Na
oligopolistickom trZistu interesi poduzeca mogu se podudarati, ali i potpuno ili
djelomi¢no suprotstavljati. No, vrijedi pravilo da ishod odluke jednog poduzela
ne ovisi samo o kvaliteti odluke koju je donio menadZment tog poduzeca, vec i o
aktivnostima koje ¢e na osnovi te odluke poduzeti druga poduzeca. Opci alat
koji menadZerima moZe biti od pomoci u procesu odlucivanja u uvjetima velike
meduovisnosti predstavlja teorija igara.

Postoji vise razliCitih tipova igara te metoda analize najboljeg ishoda. U teoriji
igara vaZan je redoslijed kojim se odluke donose. U simultanim igrama svaki igra¢
donosi odluku bez znanja o odlukama drugih igraca. U diskontinuiranim odnosno
sekvencijalnim igrama jedan igrac¢ donosi odluku nakon promatranja odluke drugog
igraca. Treba takoder razlikovati jednokratne od iteriranih igara. Iterirane igre ili
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igre koje se ponavljaju odnose se na ponavljanje neke temeljne igre, primjerice igre
odredivanja cijena.

Definiranje optimalne strategije za igrace u simultanoj, jednokratnoj igri je sloZeno
pitanje. Odgovor se moZe dati u situaciji kada postoji dominantna strategija.
Strategija je dominantna kada rezultira najboljim ishodom bez obzira na aktivnosti
druge strane. Ukoliko nema dominantnu strategiju, igrac trazi tzv. sigurnu strategiju.
To je strategija koja igracu jamci najbolji ishod u slu¢aju najgoreg scenarija. No,
konacno rjesSenje simultanih igara predstavlja traZenje tzv. Nashove ravnoteZe koja
prikazuje situaciju kada svaki igra¢ donosi najbolju mogucu odluku u kontekstu
djelovanja drugih igraca. Primjena simultanih jednokratnih igara moguca je u
procesu odredivanja cijena ili kod donoSenja odluka o unaprjedenju prodaje.

Teorija igara najcesce razmatra konkurentne ciljeve, gdje jedna strana dobiva, dok
druga gubi. No, u praksi se javljaju brojne situacije kada igraci imaju istovjetne
interese. Tada je rije¢ o koordinacijskim igrama ili igrama visSestruke ravnoteZe.
Sve jednokratne simultane igre ipak nemaju stabilni Nashov ekvilibrij. Takve igre
odnose se na situaciju u kojoj su interesi sudionika suprotstavljeni te je rjeSenje koje
je prihvatljivo za obje strane nemoguce naci. Primjer moZe biti situacija rjeSavanja
problema nadzora rada zaposlenika. U ovoj igri i jedna i druga strana odluke o svojim
aktivnostima Zele zadrZati za sebe jer bi u slucaju poznavanja namjere druge strane
svaka strana svoju strategiju odredivala prema takvoj spoznaji.

Mnoge situacije u poslovnom svijetu predstavljaju ponovljene ili iterirane igre.
lako je kod igara koje se beskonacno ponavljaju kooperacija moguca, igraci svoje
strategije prilagodavaju s obzirom na poteze igraca u prethodnim iteracijama. Igraci
stoga koriste tzv. kontingencijske strategije, odnosno strategije koje se mijenjaju s
obzirom na promjenu ponasanja konkurenata. Najprije je potrebno donijeti odluku o
tome kakav ce uopce biti prvi potez. Kako bi utvrdili Sto im se viSe isplati, pridrZzavati
se dogovora o odredivanju visih cijena ili varati i odrediti niZe cijene, menadZeri se
trebaju posluZiti kategorijom vremenske vrijednosti novca. Cimbenici koji utje¢u na
mogucnost tajnog dogovaranja o cijenama su broj poduzeca, velicina poduzeca,
troskovi monitoringa, pracenje povijesnih kretanja na trzistu te opcije kaZnjavanja
protivnika.

Veliki broj interakcija izmedu sudionika traje odredeno vrijeme te onda zavrsava.
Igre koje traju odredeno vrijeme mogu se podijeliti u dvije skupine: igre s poznatim
i igre s nepoznatim krajem. Kod igara s nepoznatim krajem menadZeri se suocavaju
s neizvjesnoscu kada ce se odigrati posljednja igra te stalno procjenjuju vjerojatnost
nastavka igre. Postoje situacije kada menadZer treba donijeti odluke kojima ce
sprijeciti Stetu koja moZe nastati zbog Cinjenice da igra traje odredeno vrijeme.
Takva se situacija javlja u sluc¢aju najave otkaza zaposlenika. Na slican nacin moZe se
rijesiti problem principal-agent sa stajalisSta rada menadZera i zaposlenika u vrijeme
prije mirovine. Na taj nacin menadZerima i zaposlenicima se Salje poruka da prekid
ugovora o radu ne predstavlja i kraj igre.
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U iteriranim sekvencijalnim igrama igraci naizmjence povlace poteze. Prije donoSenja
svoje odluke igrac dobiva informacije o potezu drugog igraca. U praksi ishod situacije
ne mora biti teorijski definirani Nashov ekvilibrij, buduci da se igraci mogu posluZiti
strateskim potezima kao sto su prijetnja ili obecanje. Tada najvaZnije pitanje jednog
igraca postaje kako svoje opredjeljenje, prijetnju ili obecanje uciniti uvjerljivim, dok
drugi igrac¢ nastoji pronaci nacin kako bi umanjio kredibilitet protivnikovih prijetnji,
odnosno potvrdio uvjerljivost obecanja. Sekvencijalne igre uvode stratesku opciju
prvog poteza. Ove igre mogu dati odgovor na pitanje kada je bolje igrati prvi, a kada
prednost moZe predstavljati odluka da se najprije sagleda potez drugog igraca pa
onda odabere strategija.



8. EKONOMIKA INFORMACUA

Nakon savladavanja sadrZaja ove cjeline studenti ¢e ostvariti sljedece ishode
ucenja. Na razini razumijevanja studenti ¢e moci:

pravilno tumacditi statisticke koncepte ocekivane vrijednosti i varijance;
opisati nacin maksimalizacije profita u uvjetima neizvjesnosti;

opisati moguce nacine neutralizacije potroSaceve nesklonosti riziku;
definirati i pravilno tumaciti pravilo potrosaceve potrage;

definirati pojmove nepotpunih informacija i asimetrije informacija;
objasniti problem ,trZista limuna“;

pravilno tumaciti problem negativne selekcije i nacin njegova rjeSavanja
metodama signaliziranja i probira;

pravilno tumaciti problem moralnog hazarda;

identificirati mogude vrste aukcija i opisati njihove znacajke;
identificirati mogudu informacijsku strukturu kod aukcija;

pravilno tumaciti problem pobjednickog prokletstva.

Na razini primjene i stvaranja studenti ¢e moci:

izraditi analizu donosenja odluka menadZmenta o ulaganju u projekte
razli¢itog stupnja rizi¢nosti;

izraditi analizu moguénosti menadZmenta poduzeca da neutralizira
potroSacevu nesklonost riziku;

izraditi analizu moguénosti odredivanja cijena proizvoda nekog poduzeca s
obzirom na njegovu cijenu rezerviranja;

izraditi analizu moguénosti smanjivanja asimetrije informacija u
situacijama kao $to su lansiranje novog proizvoda, selekcija kadrova i
odobravanje kredita;

izraditi analizu rjeSavanja problema negativne selekcije metodama trziSnog
signaliziranja i probira u podrucjima donosSenja odluka kao Sto su lansiranje
novog proizvoda, smanjivanje asimetrije informacija izmedu menadZmenta
i vlasnika te selekcije i odabira kadrova.

izraditi analizu rjeSavanja problema moralnog hazarda u kontekstu
odvajanja funkcije vlasnistva od funkcije kontrole;

izraditi analizu moguénosti maksimalizacije profita aukcionara sa stajalista
informacijske strukture i preferencija rizika sudionika aukcije;

izraditi prijedloge unaprjedenja poslovanja poduzeéa na osnovi provedenih
analiza.

Nakon savladavanja sadrZaja ove cjeline studenti ¢e poznavati sljedece
pojmove i koncepte:

oCekivana vrijednost, varijanca, pravilo potroSaceve potrage, cijena rezerviranja,
potrosacev suvisak, nepotpune informacije, asimetrija informacija, ,trziste limuna“,
negativna selekcija, signaliziranje, probir ili screening, moralni hazard, aukcije,
engleske aukcije, aukcije prve cijene, aukcije druge cijene, nizozemske aukcije,
dvostruke aukcije, elektronicke aukcije, reverzne aukcije, spoznaja o zajednickoj
vrijednosti, privatne vrijednosti, pobjednicko prokletstvo.
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8.1. Odludivanje u uvjetima nepotpunih informacija

Dok je industrijsko doba obiljezila masovna proizvodnja dobara i usluga, u
informacijsko doba srediSnje mjesto zauzima proizvodnja, koristenje i razmjena
informacija. Ovaj proces omogucio je strjelovit razvoj informacijske i komunikacijske
tehnologije. Tako, dok je u proslosti poslovanje bilo radom pa kapitalom intenzivno,
suvremeno poslovanje sve je vise intenzivno informacijama. Nobelovac Kenneth
Arrow?'® informaciju je opisao kao kategoriju robe koju ekonomisti Cesto ignoriraju.
Ekonomika informacija stoga informacije eksplicitno smatra resursom.

U ekonomskoj analizi i procesu donosenja odluka obi¢no se podrazumijeva da
sudionici raspolazu svim potrebnim informacijama, odnosno da djeluju u uvjetima
savrsene informiranosti. SavrSena informiranost standardna je pretpostavka u
ekonomskoj teoriji. Nije potrebno previSe obrazlagati tezu da je ovakva situacija
tek teorijska pretpostavka, a ne vjerojatna stvarnost. No, uz pretpostavku savrsene
informiranosti moguce je bolje razumjeti postavke trZisnih i upravljackih procesa.
lako mnoga svjetska trziSta kao Sto su to trziste osiguranja, rada ili pak financijsko
trziSte iskazuju znacajne informacijske nesavrsenosti, ova pretpostavka sve do
nedavno nije bila predmetom rasprava.

Postoji velika razlika izmedu mogucnosti pristupanja informacijama, njihovog
posjedovanja i koristenja. Vrijednost informacija, koja je u relaciji s njihovom
korisnos$cu, znacajno je ograni¢ena apsorpcijskim sposobnostima korisnika. Zbog
ogranicene apsorpcijske sposobnosti te sposobnosti u¢enja, ljudi ¢esto ne mogu u
potpunosti sagledati vrijednost neke informacije ili je zbog tog razloga u odredenom
trenutku mogu smatrati bezvrijednom. No, u procesu donoSenja menadZerskih
odluka informacija predstavlja klju¢ni resurs koji ima svrhu smanjiti neizvjesnost
ishoda menadZerskih odluka. Stoga je vaino povecavati apsorpcijsku sposobnost
menadZmenta, ali i unaprijediti kvalitetu procesa analize na osnovi raspolaganja
ograni¢enim informacijama u uvjetima neizvjesnosti i rizika.

8.1.1. Odlucivanje o ulaganju u uvjetima neizvjesnosti i rizika

Analizu menadZerskog odlucivanja potrebno je prosiriti razmatranjem mogucnosti
menadZerskog djelovanja u uvjetima neizvjesnosti i rizika, odnosno nesavrsene
informiranosti. Analiza u situaciji nepotpunih informacija u svrhu donosenja
menadZerskih odluka mozZe se razmatrati uz pomoc statistickih koncepata ocekivane
vrijednosti i varijance?’ odredene varijable. Takva varijabla moZe biti bilo koja
ekonomska kategorija, primjerice veli¢ina profita, cijena ili potrosacev dohodak, a
njena vrijednost je a priori nepoznata.

216 Arrow, K., “The Economics of Information”, Collected Papers, god. 4., 1984.
217 Baye, M. R, Prince, J. T.: Managerial Economics and Business Strategy, McGraw Hill, 2013.,
str. 448-449.
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U situaciji donosenja odluka u uvjetima rizika moze biti poznata jedino procijenjena
vjerojatnost nastanka odredene vrijednosti te varijable. MoZe se uzeti jednostavan
primjer bacanja kocke te postaviti pitanje koja je prosje¢na ocekivana vrijednost
svakog ishoda. U situaciji ispravne kocke vjerojatnost pojave svakog ishoda je 1/6.
Ocekivana vrijednost ishoda bacanja kocke moZe se stoga izraziti na sljededi nacin:

1 1 1 1 1 1

lako je nepoznato koliko ¢e pojedini sudionik igre bacanja kocke dobiti, moze
se zakljuciti da ¢e ocekivana vrijednost ishoda biti 3,5. Ocekivana vrijednost
neke varijable (prosjek) definira se stoga kao suma vjerojatnosti mogudih ishoda
pomnozeno s mogucim vrijednostima ishoda. Matematicki receno: ako su mogudi
ishodi sluCajne varijable x,, x,, ..., X , a pripadajuce vjerojatnosti ishoda q,, q,, ..., 9,
ocekivana vrijednost varijable x iznosi:

E(x)=qgix1+q2X2+....+ QnXn

Pritom treba napomenuti da suma vjerojatnosti uvijek iznosi 1, odnosno 100%.
Matematicki:

gi+q2+....+gn=1

Ovaj koncept koristan je pri menadzerskom odluéivanju u mnogim situacijama,
primjerice pri odlucivanju o ulaganju u projekt uvodenja novog proizvoda. Tako
menadzer u slucaju trenutne recesije moze koristiti procjene makroekonomista o
vjerojatnosti oporavka gospodarstva u iduéem razdoblju, Sto zbog povecéanja dohotka
moZe osigurati zadovoljavajucu razinu potraznje za novim proizvodom. Menadzer
tada procjenjuje koliki profit moZe ocekivati od ulaganja u projekt uvodenja novog
proizvoda u slucaju oporavka gospodarstva te u slu¢aju nastavka recesije. Na osnovi
vrijednosti prosje¢ne ocekivane vrijednosti profita, menadzer moZe donijeti odluku
hoce li krenuti u ulaganje i uvesti novi proizvod ili ée privremeno ili trajno odustati
od projekta.

Podatak o prosje¢noj ocekivanoj vrijednosti neke varijable ipak ne ukazuje na
stupanj rizika koji se odnosi na moguci ishod. MoZe se uzeti jednostavan primjer
bacanja novci¢a. U prvom slucaju jedna strana novci¢a donijet ¢e osobi 1 kn, a
druga ce izazvati gubitak od 1 kn. Drugi slucaj se moZe temeljiti na dogovoru da
jedna strana novci¢a donosi 10 kn, a druga strana izaziva gubitak od 10 kn. U oba
slucaja ocekivana vrijednost je nula, odnosno smatra se da osoba nece niti dobiti,
niti izgubiti u ovoj igri. Postoji 50%-tna vjerojatnost da ¢e se pojaviti i jedna i druga
strana novcica. lako je i u jednom i u drugom slucaju ocekivana vrijednost jednaka,
ove dvije igre su po svojoj prirodi bitno razli¢ite. U drugoj igri devijacija, odnosno
odstupanje od srednje vrijednosti ishoda znatno je vede. Polovicu vremena igrac ¢e
dobivati 10 kn viSe od prosjeka, a polovicu vremena 10 kn manje od prosjeka. Stoga
je druga igra znatno rizicnija od prve.

Ocekivana
vrijednost varijable
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Za menadZera je vazno raspolagati s informacijom koja ukazuje na rizik povezan
s nekim ishodom. Naj¢e$¢a mijera rizika je varijanca koja ukazuje na devijaciju
moguceg ishoda od prosjecne vrijednosti s obzirom na vjerojatnost nastanka nekog
ishoda. U slu¢aju da je ocCekivana vrijednost od x dana izrazom E(x), varijanca za x se
moze izraziti na nacin:

02 =qi(x1—Ex)’ +qa(x2—EX)* +....+ qn(xn— Ex)’

Za prvi slucaj igre bacanja novciéa varijanca iznosi:
1 1
02==(1-0)+=(-1-0)" =1
2 2
U drugom slucaju igre bacanja novcica varijanca iznosi:
1 , 1 )
o2 =E(1O—O) +E(_10 —0)" =100

Buducidaje 1<100, drugi primjerigre moZe se smatratirizi¢nijim od prvog. Standardna
devijacija predstavlja drugi korijen od varijance pa ona u prvom slucaju iznosi 1, a u
drugom 10. Ove kategorije su od velike vaznosti za menadZersko odludivanje.

Ponasanje menadZera razlikuje se s obzirom na njihovu sklonost riziku. Menadzer koji
je indiferentan prema riziku bira takve projekte kojima ¢e maksimalizirati ocekivani
profit. Varijanca profita kao mjera rizika stoga nece imati utjecaja na odluke takvog
menadZera. Ako je pak menadZer nesklon riziku, preferirat ¢e projekte s nizom
ocekivanom vrijednosc¢u profita od projekata koji imaju visu ocekivanu vrijednost,
ali i visi rizik. MenadZer potpuno nesklon riziku preferirat ¢e projekte koji jamce
odredenu zaradu i minimalni ili nikakav rizik, ¢ak ako je ona manja od ocekivane
zarade projekta s nekim stupnjem rizika.

Bez obzira na razinu osobne sklonosti riziku, svaki menadZer treba paZljivo procijeniti
rizik nekog projekta i mogucu, odnosno ocekivanu razinu profita. Rezultate analize
potrebno je dokumentirati. Rizi¢ni poduhvati ¢esto se izjalove pa ¢e menadzZer imati
manju opasnost da bude otpusten zbog loseg ishoda nekog projekta ako pruzi dokaz
da je na osnovi informacija dostupnih u tom trenutku donio opravdanu odluku.
Moguci nacin argumentacije odluke o ulaganju u neki projekt je analiza srednje
ocekivane vrijednosti projekta i varijance.

Kategorija ocekivane vrijednosti ¢esta je osnovica donoSenja odluka o ulasku
poduzeca u neku industriju, odnosno stratesku grupu. lako mali broj novopridoslih
poduzeca uspije, ona koja uspiju obi¢no ostvare visoki profit pa je ocekivana
vrijednost odluke o ulasku pozitivna. No, menadZeri bi trebali dobro procijeniti rizik
svojih poslovnih odluka kako bi smanijili troSkove, posebno one nepovratne prirode.

Pri donoSenju odluka o investiranju menadZeri se Cesto koriste strategijom
diversifikacije, odnosno ulazu u viSe projekata razli¢itog stupnja rizika. Investiranjem
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u vise projekata menadZer moZze smanjiti ukupni rizik ulaganja. Unatoc jasnim
prednostima od diversifikacije, kona¢na odluka menadzera ovisi o njihovoj sklonosti
riziku, alii poticajima koje mu se nude darizik prihvadailiizbjegava. Ve¢ina menadzera
je opcenito nesklona riziku te ¢e ulagati u projekte nizeg stupnja rizika ukoliko su
(su)vlasnici poduzecéa. Medutim, vecina dioni¢ara od menadZera traZi i ocekuje da
se ponasaju neutralno prema riziku, odnosno da se rukovode samo ocekivanom
vrijednoScu projekta, bez obzira na pripadajudi rizik.

Takvo ponasanje vlasnika, odnosno dioni¢ara da menadzZere poti¢u da budu neutralni
u odnosu na rizik je ipak logi¢no?!8. Dionicari se takoder bave diversifikacijom rizika
na nacin da ulazu u dionice razli¢itih poduzeéa te tako eliminiraju sistematski rizik
povezan s operacijama nekog poduzeda. |z tog razloga strategija diversifikacija
koju provode menadzeri kako bi smanijili rizik za vlasnike predstavlja neucinkovito
ponasanje jer su na taj nacin ocekivani profiti nizZi. Stoga se moze zakljuciti da su
dionicari opéenito neskloni riziku kojeg smanjuju diversifikacijom svog portfelja, ali
od menadzZera ocekuju da donose odluke koje odrazavaju njihovu indiferentnost
prema riziku te im za takvo ponasanje odobravaju niz poticaja i bonusa. Stoga ée se
menadzeri prilikom donosenju odluka o ulaganju u projekte biti indiferentni prema
riziku, odnosno ulagat ¢e u projekte koji imaju visoku ocekivanu vrijednost profita
kako bi ostvarili $to vec¢e bonuse.

Kada se uvede ¢imbenik neizvjesnosti ponesto se mijenja i nacelo maksimalizacije
profita u smislu odredivanja koli¢ine proizvodnje. MoZe se pretpostaviti da je
menadzer indiferentan prema riziku, a potrainja je neizvjesna. U okolnostima
neizvjesne potraZnje i cijena pa prema tome i neizvjesne razine prihoda, menadzer
treba utvrditi koli¢inu outputa. Kako bi maksimalizirao profit, menadzer se rukovodi
pravilom da output treba povelavati sve dok je grani¢ni prihod veci ili barem
jednak grani¢nom trosku. No, u uvjetima neizvjesne potraznje, granic¢ni prihod nije
sa sigurnoS¢u poznat. Stoga ¢e se menadZer indiferentan prema riziku rukovoditi
pravilom da izjednacuje ocekivane granicne prihode (EMR), odnosno procijenjenu
visinu granic¢nih prihoda s grani¢nim troskovima koji su poznati.

Ako se ocekuje da ée grani¢ni prihodi premasivati granic¢ne troSkove, menadzer bi
mogao povecati ocekivani profiti tako da poveca output. Stvaranje dodatne jedinice
viSe ¢e se odraZzavati na povecanje grani¢nih prihoda, nego na povecanje grani¢nih
troskova. Isto tako, ako je ocekivani grani¢ni prihod manji od grani¢nog troska,
menadzer bi trebao smanijiti output. MoZe se zakljuciti da je proces maksimalizacije
profita kada je menadzer indiferentan prema riziku, u uvjetima neizvjesnosti, slican
procesu maksimalizacije profita u uvjetima sigurnosti, uz korekciju koja predstavlja
menadZerovu ocekivanu razinu prihoda u uvjetima neizvjesne potraznje.

218 Baye, M. R, Prince, J. T., op. cit., str. 459-460.
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8.1.2. Odlucivanje o kupniji i nabavi inputa

Potrosaci imaju sklonost i potrebu prema razlic¢itim dobrima. Pri kupovini odredenih
dobara prisutan je i odredeni stupanj rizika. Ljudi se razlikuju s obzirom na
preferencije prema stupnju rizika. Osobe s averzijom prema riziku preferiraju siguran
iznos, osobe koje su sklone riziku rizi¢ni iznos, a osobe indiferentne ili neutralne
prema riziku ne iskazuju preferencije s obzirom na rizicnost ishoda. U slu¢aju manjih
dobitaka ili gubitaka ljudi su obi¢no skloniji riskirati, dok se ta sklonost smanjuje kako
iznosi postaju veci.

Menadzersko odlucivanje znacajno ovisi o sklonosti potrosaca prema riziku. Jedno
od tih okolnosti je situacija uvodenja novog proizvoda. Ako potrosac dulje vrijeme
kupuje jednu robnu marku, postao je relativno siguran u znacajke tog proizvoda.
Medutim, moZe se postaviti pitanje hoce li potrosac biti voljan kupiti nekinovi proizvod
lansiran na trziste. Potrosac nesklon riziku preferira siguran izbor prema nesigurnosti
znacajka novog proizvoda. Tako, ako potrosac smatra da ée novi proizvod ostvarivati
svoju funkciju na jednak nacin kao i proizvod koji je ranije kupovao, novi proizvod
neée kupiti, pod uvjetom da su ostali parametri jednaki. Razlog ovakvoj odluci nalazi
se u riziku povezanom s kupovinom i koristenjem novog proizvoda. Potrosac stoga
preferira sigurna i poznata svojstva nasuprot rizicnosti novog proizvoda.

MenadZeri poduzeda koja se nalaze u situaciji lansiranja novog proizvoda razli¢itim
metodama pokusavaju prevladati rizik kupovine kupaca. Drugim rijeCima, nekim
taktikama nastoje neutralizirati potrosacevu nesklonost riziku?®. Tako mogu
odluciti smanijiti cijenu novog proizvoda u odnosu na vec postojece sli¢ne proizvode.
MenadZeri se vrlo ¢esto odlucuju i na darivanje potrosaca besplatnim uzorcima
novog proizvoda kako bi potrosace uvjerili u deklarirana svojstva. U tom slucaju
cijena proizvoda za potrosace je nula, ¢ime se takoder neutralizira njihov rizik.

Osim toga, menadzZeri posezu i za drugom taktikom: potroSace pokusavaju uvjeriti
u superiornost ponude, odnosno kvalitetu proizvoda njihova poduzeca u odnosu na
proizvode konkurenata. Ova se taktika ¢esto provodi usporednim reklamiranjem
proizvoda. Prikazuju se sliéni proizvodi te demonstrira veca kvaliteta novog
proizvoda. Pritom se nerijetko koriste i poznate osobe. Moze se koristiti i moguénost
probe proizvoda u smislu testera ili probne voznje.

Ako se potrosaci uvjere u vrijednost novog proizvoda, kupit ¢e ga jer o¢ekuju da se
pritom ne izlaZu riziku. Sto je cijena proizvoda veca, to ¢e kupci biti vi$e skloni traZiti
nacine smanjivanja rizika kupnje. Za proizvode Siroke potrosnje, koji nemaju visoku
cijenu, ovakvo pravilo ima manju vaznost jer su potrosaci skloni eksperimentiranju s
obzirom na razli¢ite znacajke kvalitete proizvoda. U tom slucaju je vaZno prevladati
asimetriju informacija o znacajkama ponude koja postoji na strani kupaca.

219 Baye, M. R,, Prince, J. T., op. cit., str.452-455.
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Nesklonost riziku potrosaca razlogom je odlukama menadZera da budu dijelom
nekog lanaca, umjesto da posluju neovisno. Stranac koji prolazi kroz neki grad bit
¢e skloniji rucati u restoranu poznatog lanca nego u restoranu lokalnog vlasnika.
Ponuda hrane u neovisnim lokalnim restoranima moze biti jako dobra, ali i jako
loSa, odnosno za kupca je neizvjesna. S druge strane, restoran koji je dio poznatog
lanca ima standardizirani meni, a potrosacu su unaprijed poznati razina kvalitete
i cijena. Potrosac se nece odluciti za lanac restorana jedino u slucaju da s velikom
vjerojatno$¢u ocekuje da ¢e ponuda u lokalnom restoranu biti znatno bolja. Lokalni
stanovnici su u boljem poloZaju jer su im na raspolaganju prethodne informacije o
cijenama i razini kvalitete. Stoga se moze zakljuciti da ¢e trgovina koja je dio nekog
poznatog lanca opstati na trzistu cak i ako lokalni trgovci nude bolje uvjete i uslugu
u slucaju da je u toj sredini velika fluktuacija ljudi koji dolaze poslom ili zbog drugih
razloga.

Sektor osiguranja znacajno profitira od cinjenice da su ljudi ve¢inom neskloni riziku
te su zastitu od rizika spremni platiti. Kupnjom osiguranja ljudi izdvajaju mali iznos
u usporedbi s mogucom Stetom kako bi eliminirali rizik povezan s moguénoséu
nastanka Stetnog dogadaja. Kupovinom osiguranja osiguranici kupuju sigurnost,
odnosno Cinjenicu da ¢e objekt osiguranja sigurno imati bez obzira na moguce
Stetne dogadaje. Neka poduzeca nude sigurnost potrosacima tako da im jamce
povrat novca u slucaju greske ili se, kao kod kupovine automobila, obvezuju na dulje
jamstveno razdoblje za vrijeme kojeg su obvezni izvrsiti sve eventualne popravke na
vozilu. Na taj nacin se smanjuje rizik posjedovanja vozila za kupce te vlasnistvo nad
odredenim vozilom postaje atraktivno i kupcima nesklonima riziku.

Vec¢ina ekonomskih analiza polazi od pretpostavke da potrosaci imaju sve
informacije, odnosno sa sigurnos¢u poznaju cijene i znacajke proizvoda. Medutim, u
praksi potrosaci Cesto ne znaju kolike su cijene razlicitih proizvodaca za isti ili slican
proizvod. Analiza pri kojoj se polazi od pretpostavke da potrosaci ne znaju cijene svih
proizvoda znatno je slozenija. Pritom treba definirati pravilo potroSaceve potrage.
Kao $to je to vrijedi i u drugim aspektima ekonomske analize, potro3ac ce tragati za
nizom cijenom sve dok je o¢ekivana korist od daljnje potrage veca od troska dodatne
potrage. Pravilo potroSaeve potrage moZe se izraziti matematicki. No, pritom je
potrebno poznavati strukturu ponude s obzirom na cijene.

MozZe se uzeti primjer kada potrosaci ne znaju cijenu nekog homogenog dobra
kojega nudi 100 prodavaonica, po razli¢itim cijenama. Potrosac Zeli nabaviti dobro
po najnizoj cijeni, ali ne zna koja prodavaonica to omogucuje. MoZe se pretpostaviti
da c predstavlja trosak prikupljanja informacije. To mozZe biti troSak telefonskog
poziva, pregleda kataloga ili obilaska prodavaonice. Moze se takoder pretpostaviti
da je 80% prodavaonica za to dobro odredilo cijenu od 100 kn, dok je 20% odredilo
cijenu od 75 kn. Ako potrosac naide na prodavaonicu koja je odredila cijenu od 75 kn
prestat ¢e s potragom jer niti jedna prodavaonica ne nudi proizvod po niZoj cijeni. Na
taj nacin ¢e ustedjeti 25 kn. Ipak, u 80% situacija ustede nece biti. Ocekivana korist
od dodatne potrage moze se izraziti na nacin:

Pravilo potroSaceve
potrage
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EB = 0,20 * (100-75) + 0,80 * (0) = 5 kn

PotroSac Ce stoga tragati za nizom cijenom sve dok je ocekivana korist ve¢a od
troska dodatne potrage. Tako, ako je trosak dodatne potrage 2 kn (recimo trosak
telefonskog poziva), potrosacu ce se isplatiti telefonski nastaviti potragu za nizom
cijenom. Medutim, ako je cijenu moguce saznati samo obilaskom prodavaonice, za
Sto treba izdvojiti 20 kn, potroSacu se ne isplati nastaviti potragu za povoljnijom
cijenom. Moze se zakljuciti da ocekivana korist od daljnje potrage ovisi o razini cijena
utvrdenih prethodnim potragama. Grafikon 7 prikazuje strategiju potrage potrosaca
za najpovoljnijom cijenom.

Grafikon 7. Pravilo potrosaceve potrage

lzvor: Baye, M. R., Prince, J. T, Managerial Economics and Business Strategy, McGraw Hill, 2013.,
str. 455.

Pravac ¢ oznacava trosak daljnje potrage. Cijena rezerviranja R predstavlja cijenu
kod koje je potrosac indiferentan izmedu odluke o kupnji tog proizvoda ili trazenja
nize cijene. Ako dakle potro$ac¢ naide na cijenu koja je visa od cijene rezervacije,
ocekivana korist od daljnje potrage je veca od troska te potrosac odbija tu cijenu i
nastavlja potragu za dobrom po nizoj cijeni. Ako pak potro$ac naide na prodavaonicu
koja dobro nudi po cijeni niZoj od cijene rezervacije, donijet ¢e najbolju odluku ako
prihvati tu cijenu i odustane od daljnje potrage. Razlog se nalazi u ¢injenici da je
ocekivana korist od traZzenja niZe cijene manja od troska daljnje potrage. Cijena
rezerviranja, odnosno kupovine stoga se moZze izraziti na sljedeci nacin:

EB=c
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Cijena rezerviranja je najvisa cijena koju je potrosac voljan platiti kako bi kupio neki
proizvod. Na strani ponude, cijena rezerviranja odrazava najnizu prihvatljivu cijenu
po kojoj je dobavlja¢ voljan prodati proizvod ili uslugu. Razlika izmedu cijene koju
potrosac placa za neki proizvod i cijene rezerviranja je potrosacev suvisak. Razlika
izmedu cijene koju dobiva proizvodac i cijene rezerviranja je proizvodacev suviSak.

U slucaju da dode do povecanja troska trazenja povoljnije cijene, povecava se i
razina cijene rezervacije. Kupcu ¢e tada veci broj cijena biti prihvatljiv te ¢e manje
intenzivno tragati za povoljnijom ponudom. Ako pak dode do pada troska trazenja
informacija, kupci ¢e za najpovoljnijom ponudom tragati intenzivnije.

Treba razlikovati i krivulju potraznje u slucaju da potrosac kupuje odredenu koli¢inu
nekog dobra?®. Krivulja potraznje i pripadajuca cijena rezerviranja bit ¢e razlicita (i
vjerojatno visa) ako potrosac Zeli kupiti to¢no odredenu kolic¢inu ili nista. Isto tako,
cijena rezerviranja za proizvodaca bit ¢e razlicita (i vjerojatno niza) ako proizvodac
kupcu nudi da kupi sve ili nista.

Analiza ponasanja potrosaca u slucaju nepotpunih informacija o cijenama dobara
koje nude svi ponudaci moze pomo¢i menadZerima u odredivanju cijena proizvoda
koje nudinjihovo poduzece. Opéenito se moZe zakljuciti da ¢e u slu¢aju kada potrosaci
ne raspolazu s potpunim informacijama o cijenama, a troskovi njihova trazenja su
niski, optimalne cijene koje odredi menadzZer biti nize nego kada bi troskovi trazenja
informacija bili visoki. MenadZeri bi posebice trebali biti oprezni i ne zaraCunavati
cijene iznad potrosaceve cijene rezervacije. U protivnom ¢e potrosaci tragati za
povoljnijom ponudom kod drugih ponudaca. Indikator za takvo stanje predstavlja
situacija kada veliki broj kupaca samo usporeduje cijene, a ne kupuje. To je znak
da su cijene postavljene iznad cijene rezervacije i da se potrosaci odlucuju nastaviti
potragu za niZim cijenama.

Buduc¢i da troskovi trazenja povoljnije ponude mogu smanjiti prodaju, na trzistu
postoje odredene institucije koje potencijalnim kupcima nastoje smanijiti te troskove.
Tako trgovacki centri troskove traZzenja smanjuju tako da ulaZzu u marketing, izdaju
promotivne kataloge ili kupce daruju besplatnim uzorcima. Postoje i specijalizirane
publikacije koje potencijalnim kupcima pruZaju informacije iz neovisnih izvora, kako
bi im pomogle pri prevladavanju problema asimetrije informacija.

MenadZeri takoder nastoje postici cilj efikasnosti stvaranja nove vrijednosti tako
da minimaliziraju troSkove nabave inputa. Menadzeri, kao i potrosali, nastoje
pronaci najnizu cijenu potrebnih resursa. Strategija trazenja informacija menadzera
indiferentnih narizik jednaka je strategiji trazenja informacija potrosaca indiferentnih
prema riziku. Menadzeri tako tragaju za nizom cijenom sve dok je ocekivana korist
daljnjeg traganja vec¢a od troska dodatne potrage. Tako, primjerice, mogu traZziti
struénjaka koji je voljan raditi za placu koja je nesto niZa od iznosa kojeg trazi veéina
drugih stru¢njaka, potencijalnih zaposlenika. Koristi od ustede na placi usporeduju s
troskovima selekcijskog postupka koji su u slucaju traZzenja visokokvalificiranog kadra
vrlo visoki.

220 Friedman, M., Price Theory, 2. izdanje, Aldine, Chicago, 1976.
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MenadZeri u pravilu troSe znacajnu koli¢éinu vremena u potrazi za novim
zaposlenicima. Medutim, vrijeme utroSeno u potrazi za novim zaposlenicima
razlikuje se s obzirom na neke ¢cimbenike. Barron, Black i Loewenstein??! su ustanovili
da menadzeri u prosjeku intervjuiraju 3,7 kandidata prije nego nadu kandidata koji je
voljan raditi za plaéu koja je ispod cijene rezerviranja poduzeca. Ipak, menadZeri troSe
znatne koli¢ine vremena u procesu selekcije kandidata. U prosjeku utrose 6,4 sata
intervjuirajuéi jednog kandidata. Medutim, utroSeno vrijeme razlikuje se s obzirom
na profil i potrebe za zaposlenicima. Menadzeri tako u prosjeku vise vremena trose
kada traze zaposlenika kojem c¢e trebati znac¢ajna dodatna obuka i/ili obrazovanje.
Za svako povedanje u potrebnoj koli¢ini dodatne obuke od 10%, menadzZeri utrose
oko 1,8% vise vremena na evaluaciju kandidata. Poduzeca takoder vise pozornosti
pridaju procesu trazenja menadzera ili stru¢njaka nekog odredenog profila (oko 33%
viSe vremena), nego radnika. Veca pozornost se pridaje i zaposljavanju kandidata
na neodredeno vrijeme nego sezonskih radnika ili onih na zamjeni. Za takve radnike
utrosi se oko 24% manje vremena nego pri angaziranju onih na neodredeno vrijeme.
Utvrdeno je i da veda poduzeda troSe viSe vremena i energije na traZzenje pravih
kandidata nego manja. Tako poduzeéa s oko 500 zaposlenika u procesu selekcije
utrose oko 80% viSe vremena po kandidatu u odnosu na poduzec¢a s oko 100
zaposlenika.

8.2. Asimetrija informacija u trZziSnom djelovanju

Sudionici na trziStu cesto raspolazu razli¢éitom kolicinom i kvalitetom informacija.
Neki ljudi su skloniji traZzenju najbolje moguée ponude, dok ée drugi prihvatiti manje
povoljnu ponudu jer vise vrjednuju svoje slobodno vrijeme i druge aktivnosti, od
trazenja mogucnosti najpovoljnije kupnje. Ipak, moZe se zakljuciti da osobe koje
raspolazu s najmanjom koli¢inom informacija najc¢es¢e odlucuju ne sudjelovati u
trziSnim transakcijama.

Prije razmatranja pojma asimetrije informacija, potrebno je razumjeti koncept
nepotpunih informacija. Nepotpune informacije oblik su nesavrsene informiranosti.
Imati nepotpunu informaciju znaci imati nepouzdano znanje o ne¢emu. Vecina ljudi
ne zna pouzdano kakva ée biti iduca zima ili po kakvoj stopi e rasti gospodarska
aktivnost neke drzave. lako se nepotpune informacije najéesce vezuju za dogadaj u
buduénosti, moguce je imati nepotpune informacije i o sadasnjosti ili proslosti. Tako
vecina ljudi ne zna to¢nu udaljenost izmedu dva grada ili ¢ak visinu obliznjeg brda.

Asimetrija informacija predstavlja drugi oblik nesavrSene informiranosti. Za razliku
od nepotpunih informacija, asimetrija informacija se javlja kada jedna strana u
transakciji ima tocnije ili bar pouzdanije informacije od drugih. Tako jedna ili vise
stanaka moZe imati informacije o nekom aspektu transakcije, koje drugoj strani
nedostaju, a Sto ¢e utjecati na konacni ishod. Ovakva situacija je Cesta u praksi.
Asimetrija informacija uvijek se vezuje za nepotpune informacije jer strana s manje
informacija takoder ima i nepotpune informacije.

221 Barron, J. M., Black, D. A., Loewenstein, M. A., ,Job Matching and On-the-Job Training“, Journal of
Labor Economics, god. 7, sijecanj 1989., str. 1-19.
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lako su koncepti nepotpunih informacija i asimetrije informacija povezani, vazno ih je
razlikovati. TrziSte tako moZe biti savrSeno konkurentno ¢ak i ako kupci i prodavatelji
imaju nepotpune informacije, sve dok izmedu njih postoji simetrija informacija.
TrziSte na kojem postoji asimetrija informacija nece biti savrSeno konkurentno. Kada
potrosaci imaju nepotpune informacije, odnosno postoji asimetrija informacija,
trziSte koje bi inace bilo primjer savrSene konkurencije postaje monopolisticko, a
poduzeéa stjeCu odredeni stupanj trziSne moci. Ako kupci i prodavaci mogu rijesiti
problem asimetrije informacija, mogu povecati svoje koristi viSe od povedéanja
troskova.

Mnogi odjeli u poduzecu nastali su upravo zbog rjeSavanja problema postojanja
asimetrije informacija. Odjel marketinga u sustini postoji jer kupci nisu savrSeno
informirani o proizvodima poduzeca, njihovim znacajkama i cijenama. Odjel
financija postoji jer poduzec¢e nema savrsen pristup financijskim informacijama.
Kada bi savrSene tehnoloske informacije bile na raspolaganju, ne bi postojao ni odjel
za istrazivanje i razvoj. U svijetu gdje bi svatko imao sve potrebno znanje, svaki bi
radnik mogao obavljati bilo koju funkciju.

MenadZeri imaju relativno vise slobode u djelovanju na trZistima koja su podloZna
nesavrsenostima. TrziSte mozZe biti nesavrSeno na dva nacina??%: kada jedna strana
izravno prenosi korist ili troSak drugima te kada jedna strana ima bolje informacije
od drugih. MenadZerima koji djeluju na nesavrsenim trzistima zadatak je razrijesiti
te nesavrsenosti te osigurati troSkovno ucinkovit ishod svojih odluka. Pri djelovanju
na nesavrsenim trzistima stoga je vazno strateski razmisljati.

lako se nesavrsenosti obi¢no vezuju za djelovanje trZista, do njih moZe dodii u okviru
poduzeca, odnosno nekog organizacijskog dijela. Do takve situacije moze doéi ako
postoje razlike u raspolaganju informacijama ili sukobi interesa te ako tako dolazi do
razilaZzenja interesa i ciljeva. Do problema nesavrSenosti u radu poduzeca takoder
moze doc¢i i zbog odredenog strukturiranja poticajnih mehanizama ili alokacije
resursa.

Asimetrija informacija pri odobravanju jamstva
za izradu zrakoplova Tri Star kompanije Lockheed

Jedno od kontroverznijih pitanja kojima se 1971. godine bavio americki Kongres bila je
rasprava o opravdanosti odobravanja hitnog jamstva za program L-1011 Tri Star Airbusa
kompanije Lockheed. Kompanija je zatrazila vladino jamstvo za dodatnih 250 milijuna
dolara kredita kako bi zgotovila program razvoja tog velikog komercijalnog mlaznog
zrakoplova. Jamstvo je bilo dizajnirano na nacin da pomogne kompaniji prebroditi krizu
likvidnosti, koja je uslijedila zbog prekoracenja troskova na brojnim vojnim ugovorima,
a koje je Ministarstvo obrane odbilo pokriti. Glasnogovornik kompanije tvrdio je da
je program razvoja zrakoplova opravdan, a u opasnosti je samo zbog krize likvidnosti.
Protivnici su pak smatrali kako program nije opravdan te je bez obzira na odobravanje

jamstva osuden na propast.

222 Png, l., Lehman, D., op. cit., str. 13.
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Rasprava o opravdanosti programa Tri Star u Kongresu gotovo se u cijelosti temeljila
na osnovi procjene prodaje koja ¢e pokriti troskove, odnosno na osnovi analize tocke
pokric¢a troskova. Generalni menadzer kompanije Lockheed tvrdio je kako ce se tocka
pokric¢a ostvariti pri prodaji izmedu 195 i 205 letjelica, po cijeni koja ¢e varirati izmedu
15 i 16 milijuna dolara po komadu, ovisno o dizajnu interijera. Lockheed je smatrao da
¢e 220 zrakoplova proizvesti u razdoblju od 1971. do 1977. godine, Sto bi predstavljalo tri
zrakoplova mjesecno. lako je Lockheed tada imao tek 103 sigurne i 75 mogucdih narudzbi
koje su kupci imali pravo otkazati, menadZzment Lockheeda bio je uvjeren da ¢e prodaja
porasti i premasiti tocku pokrica, a projekt postati komercijalno uspjesan.

No, u svojim proracunima Lockheed u fiksne troskove nije ukljucio sve troskove razvoja
potrebne tehnologije i izgradnje proizvodnih postrojenja. Da je to ucinio, troskovi
bi dosegnuli izmedu 800 milijuna i milijarde dolara pa bi potreban broj prodanih
zrakoplova kojim bi se pokrili troSkovi bio i dvostruko veci od navedenog. Projekt Tri Star
nije mogao racunati na ustede zbog sli¢nih zrakoplova prethodno izradenih za vojne
svrhe. Ukljucivanjem svih troskova u kalkulaciju pokazalo bi se da projekt nije ekonomski
opravdan. No, zakon o jamstvu ipak je donesen. Prvi zrakoplov isporucen je u travnju
1972. godine i to sa Sest mjeseci zakasnjenja. Do 1982. godine kompanija je imala
ukupno 244 narudzbe za Tri Star, a po isporucenom zrakoplovu gubila je oko 2,9 milijuna
dolara te je iste godine program proizvodnje ipak prekinut.

Ova poslovna situacija jasno ukazuje na postojanje asimetrije informacija izmedu
kompanije i Kongresa. MenadZment kompanije znao je da troskove nece biti moguce
pokriti pri planiranoj proizvodnji od oko 200 zrakoplova. MenadZment je na osnovi
analize znao da nece imati troskovnih usteda od ranijih projekata izrade vojnih zrakoplova
te da ce troskovi biti znatno vedi od prikazanih. Buduéi da je menadZment imao vise
informacija od ¢lanova Kongresa, mogao je prikazati samo odredene argumente i to na
nacin koji im je iSao u prilog za dobivanje jamstva.

lzvor: Reinhardt, U. E., ,Break-Even Analysis for Lockheed Tri-Star: An Application of Financial

Theory”, The Journal of Finance, rujan 1973., str. 821-838.

Asimetrijainformacija razlogom je niza nepravilnosti na trzistu. U situacijama u kojima
postoji asimetrija informacija grani¢na korist nije jednaka granicnom trosku?®. Taj se
problem posebno javlja kod trgovanja na burzi zbog ¢injenice da sudionici trgovanja
Zele saznati neke informacije prije drugih kako bi viSe zaradili. Ako drugi sudionici
znaju da se odredena skupina ljudi bavi tzv. inside tradingom, odnosno raspolaze
nelegalno ste¢enim informacijama, odlucit ¢e se ne sudjelovati u trgovanju kako ne
bi bili predmetom iskoriStavanja od strane onih koji raspolazu takvim informacijama.
Ovakva situacija moZe potpuno unistiti burzovno trgovanje. Zbog toga su uvedeni
zakoni koji onemogucuju osobama koje raspolazu privilegiranim informacijama o
pojedinom poduzeéu bavljenje trgovinom njegovim vrijednosnim papirima.

223 Png, l., Lehman, D., op. cit., str. 370.
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Due-diligence u elektronickoj industriji

U internetskom okruZenju autenti¢nost osoba i proizvoda cesto je upitna. No, kako bi
se poslovanje odvijalo, stranke trebaju pouzdane informacije o svojim partnerima kako
bi smanijili rizik i neizvjesnost. Poduzeca koja se bave elektronskom trgovinom pouzdaju
se u tzv. “promptne transakcije” koje nadgleda Dun&Bradstreet ili neka druga slicha
kompanija koja “zna” kada transakciju odobriti, odbiti ili zatraziti daljnje informacije.
Elektronski certifikati tako osiguravaju autenti¢nost, pouzdanost i integritet razmjene.
Ovom inovacijom Dun&Brandstreet i drugi svijetu elektronske trgovine donose
sigurnosti i povjerenje.

Izvor: Angwin, J., ,,Barry Diller Bets Big: Seeks $9 Billion in Acquisitions of E-Commerce Firms*,
The Wall Street Journal Online, 1. oZujka, 2002.

Situaciju kada postoji visoki stupanj asimetrije informacija izmedu kupaca i
prodavatelja teorija ekonomike informacija poznaje pod nazivom ,trziste limuna“.
U situaciji ekstremne asimetrije informacija trziste viSe neée moci funkcionirati.
Logi¢no objasnjenje ovog problema moZe se ilustrirati na primjeru trzista rabljenih
vozila?®*. Na tom trZistu postoje dobra vozila, ali i ona lo$a, odnosno ,limuni”. Buduci
da su prodavatelji opéenito bolje informirani o kvaliteti vozila od kupaca, kupci za
,dobar auto” nece biti voljni platiti visoku cijenu, ve¢ prosjecnu. U ekstremnom
slucaju, vlasnici dobrih vozila nece biti voljni prodavati ih po takvoj cijeni i trziste ¢e
kolabirati jer ¢e preostati samo vozila koja nitko ne Zeli kupiti.

Asimetrija informacija izmedu poduzeca i potroSaca moze imati znacajne
nepovoljne ucinke na poslovanje poduzeca, odnosno njegov poslovni rezultat, ali i
na zadovoljstvo kupaca. MoZe se pretpostaviti da poduzece odludi investirati u razvoj
novog proizvoda, znajuci da ée biti superioran u odnosu na postojecu trziSnu ponudu.
Potrosaci s druge strane ne moraju znati da je proizvod zaista superiorniji, odnosno
mogu smatrati da ga poduzece lazno predstavlja, odnosno pridaje mu nepostojeca
svojstva. Ako problem asimetrije informacije prijede u krajnost, primjerice prosiri
se lazni glas o loSoj kvaliteti, potrosaci odbijaju kupovati novi proizvod, a poduhvat
poduzeca propada, unato¢ opravdanosti novog ulaganja.

Problem asimetrije informacija moZe se rijesiti samo njegovim smanjivanjem. Tako,
primjerice, kupci mogu investirati u stjecanje informacija o proizvodu unajmljivanjem
stru¢njaka ili vlastitim istraZivanjem i stjecanjem znanja. | prodavaci mogu djelovati
na smanjenje asimetrije informacija tako da kupcima ponude vise informacija ili ih
ponude na bolji nacin. Medutim, nacin i sadrzaj informacija treba paZljivo odabrati
kako bi ih kupci smatrali vjerodostojnima.

Kako bi smanjila problem asimetrije informacija, poduzeéa ulazu u jacanje svog
brenda kako bi ukazala da je njihov proizvod odredene kvalitete. U takvom slucaju i
cijena moze biti signal koji kupcima ukazuje na kvalitetu proizvoda. Cijena i reklama

224 Akerlof, G. A., “The Market for ,Lemons”: Quality Uncertainty and Market Mechanism®, Quarterly
Journal of Economics, god. 84, br. 3, 1970., str. 488-500.
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mogu pruZiti signale kupcima o opravdanosti kupovine dobara ¢ija se kvaliteta moze
utvrditi tek iskustvom konzumiranja ili koristenja (tzv. experience goods)?*, kao $to
su primjerice automobili i hrana??. Osim toga, poduzeca koja proizvode dobra vise
kvalitete imaju interesa odrediti im niZe cijene te tako imati koristi od ponovljene
kupnje. Medutim, ima i drugacijih misljenja. Tako neki smatraju kako za novi,
kvalitetni proizvod pocetna cijena treba biti visoka kako bi potrosacima signalizirala
da se radi o kvalitethom proizvodu?¥. Kako prodaja raste, a sve vise kupaca dobije
informacije o kvaliteti tog proizvoda, poduzece bi trebalo smanjivati cijenu kako bi
maksimaliziralo profit.

Asimetrija informacije utjece i na menadzerske odluke kao Sto je odluka o odabiru
najboljeg kandidata za neko radno mjesto. Kandidati tako imaju potpune informacije
0 svojim sposobnostima, eti¢nosti, motivaciji i spremnosti na daljnje uc¢enje. Pa ipak,
u procesu selekcije kandidati se mogu lazno predstavljati, odnosno davati neto¢ne
informacije o navedenim znacajkama. Takvo ponasanje omogucuje im cinjenica da
menadZeri o njima raspolazu daleko manjim opsegom informacija. Iz tog razloga
mnoga poduzeca procesu selekcije i odabira kandidata pristupaju sustavno i paZzljivo:
dizajniraju nove upitnike, Salju upite kako bi provjerili navode iz Zivotopisa te provode
dugotrajne intervjue kako bi saznali Sto vise informacija, odnosno provjerili njihovu
to¢nost.

Problem asimetrijeinformacija moze se uocitiiu procesu odobravanjakredita. Pravna
ili fizicka koja Zeli kupiti neku vrijednost na otplatu raspolaze svim informacijama
o svojoj kreditnoj sposobnosti i vjerojatnosti pojavljivanja ¢imbenika koji na nju
mogu utjecati. Banke nemaju takve informacije ili ih imaju u smanjenom opsegu
te moraju provijeriti njihovu to¢nost. To je razlogom da je proces dobivanja kredita
vrlo dugotrajan i opsezan. Banka takvim postupcima problem asimetrije informacija
nastoji reducirati na najmanju mogucu mjeru.

Asimetrija informacija — na strani uzimatelja kredita

Prituzbe gradana udrugama za zastitu potrosaca i Ministarstvu gospodarstva pokazale
su da prosjecan gradanin prilikom uzimanja kredita ne razumije sve uvjete. U akciju
su krenuli jer je njihovo tajno istrazivanje pokazalo da gradani u bankama ne mogu
dobiti transparentan i neovisan financijski savjet. Isto tako, gradani ne mogu dobiti
nacrt ugovora te ga odnijeti kuci kako bi o njemu razmislili. To je za udruge znak da
gradani ne mogu dobiti jasne informacije. Udruge su zato izradile jednostavan kreditni
kalkulator kako bi gradani prije odlaska u banku mogli znati Sto ih ocekuje. Pomocu
njega moguce je izracunati koliko ce iznositi rata kredita. Kalkulator je postavljen na

225 Takva je dobra definirao Nelson, cf. Nelson, P., ,,Advertizing as Information”, Journal of Political
Economy, god. 82, 1974., str. 729-54.

226 Milgrom, P., Roberts, J., ,,Price and Advertizing Signals of Product Quality“, Journal of Political
Economy, god. 94, br. 4, 1986., str. 796-821.

227 Bagwell, K., Riordan, M. K., ,High and Declining Prices Signal Product Quality“, American
Economic Review, god. 81, br. 1, 1991., str. 224-39.
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mreznim stranicama nekoliko udruga za zastitu potrosaca, a dijeli se i na interaktivnim
CD-ima. Udruge potrosaca takoder traze uvodenje puckog pravobranitelja za financijske
usluge. On bi trebao stititi one koji su uzeli kredit, a nisu znali Sto potpisuju.

Izvor: Spadina, D., ,Jeste li svjesni na $to pristajete kada potpisujete ugovor o kreditu?“, www.
dnevnik.hr, 25. travnja, 2012.

8.2.1. Negativna selekcija

Dvije specificne manifestacije asimetrije informacija su negativna selekcija i
moralni hazard. Negativha (nepovoljna) selekcija (engl. adverse selection) odnosi
se na situaciju kada proces selekcije rezultira odabirom proizvoda, usluga ili osoba
s nepozeljnim ekonomskim znacajkama. Drugim rije¢ima, u prisutnosti asimetrije
informacija, negativna selekcija odnosi se na proces u kojem dobra, usluge i pojedinci
s ekonomski nepozeljnim znacajkama s trzista istiskuju dobra, usluge i pojedince s
ekonomski poZeljnim znacajkama. Problemi negativne selekcije javljaju se na trZistu
rada, u kontekstu rjesavanja problema principal-agent, a Cesti su i na podrucju
osiguranja te djelovanja financijskih trzista.

MoZe se uzeti za primjer situacija americke radne prakse’® prema kojoj sva
poduzeca zaposlenicima omogucuju nekoliko dana plaéenog bolovanja, primjerice
pet. MenadZer jednog poduze¢a moZe donijeti odluku o povedéanju dana placenog
bolovanja s pet na deset kako bi privukao nove radnike. Kako ¢e se takva odluka
odraziti na poslovanje poduzeca? Ako se pretpostavi da zaposlenici vrjednuju
pogodnosti placenog bolovanja, poduzede ¢e tako privuéi vise zaposlenika. Medutim,
treba razmotriti kakve ¢e zaposlenike takvo poduzeée najvise privuci. Odgovor je
one koji najvisSe vrjednuju takvu pogodnost. Zaposlenici koji ¢esée pobolijevaju
bit ¢e motiviraniji napustiti svog dotadasnjeg poslodavca i prijeci u to poduzece.
Ova politika nepovoljno ¢e se odraziti na poslovanje poduzeca jer ¢e tom mjerom
poduzece privlaciti zaposlenike koji sa stajaliSta poslovanja poduzeca nisu poZeljni.

Trendovi u odobravanju beneficija u americkoj radnoj praksi

Situacija negativne selekcije oko odobravanja placenog bolovanja moze se rijesiti
primjenom teorije igara tako da se koordinacija uspostavi od strane drzave. Upravo je to
proces kojega je zapocela americka vlada kako bi pokusala osigurati svim zaposlenicima
sedam dana placenog bolovanja. No, u meduvremenu se pojavio novi, neocekivani
model rjesenja ovog problema: skupina poduzeca je uvela takvu praksu te na to sili
i druga poduzeca. Tako Microsoft od svojih kooperanata koji zaposljavaju 50 ili vise
zaposlenika zahtijeva da zaposlenicima koji rade za Microsoft omoguce ili 10 dana
plaéenog odmora i pet dana placenog bolovanjaiili 15 placenih dana koje mogu iskoristiti
kako Zele. Usporedbe radi, Microsoftovi zaposlenici imaju pravo na 10 dana bolovanja i
15 do 25 dana pla¢enog godisnjeg odmora, ovisno o broju godina rada u tom poduzecu.

228 Baye, M. R,, Prince, J. T., op. cit., str. 463-464.
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Microsoft je takoder svjestan obaveze da usluge kooperanata tada treba vise platiti, s
obzirom na vece troskove.

U nedostatku federalne odredbe, ,veliki i bogati“ su tako preuzeli ulogu definiranja
politike za druga poduzeca. Takva situacija posebno je izraZzena u informacijskom
sektoru. Prosjec¢an zaposlenik koji radi puno radno vrijeme u takvim poduzec¢ima moze
zaraditi vise od 115 000 dolara godisnje, uz niz beneficija, poput usluge ¢uvanja djece,
odli¢ne hrane u restoranima i luksuznog prijevoza do radnog mjesta. No, zaposlenici
koji obavljaju poslove ¢uvanja djece, pripreme hrane ili voZnje zaraduju malo, gotovo
na granici siromastva te nemaju pravo na beneficije poput bolovanja. U usporedbi s
informacijskim sektorom, gdje oko 88% poduzeca odobrava pla¢eno bolovanje, to je
mogucée samo u oko 41% poduzeda koje se bave CiSéenjem i gradnjom.

No, pritisci dolaze i od sindikata pa i druge velike kompanije slijede Microsoftov
primjer. Tako su Apple i Google svoje zastitare zaposlili na puno radno vrijeme umjesto
da uzmu usluge kooperanata, dok je Google pristao na potpisivanje novog ugovora s
vozacima, koji ukljucuje znacajne povisice, a nakon sto su se oni sindikalno organizirali.
Na taj nacin nastoji se ispraviti nepravda prema zaposlenicima drugih kompanija koji u
velikim poduzeéima rade puno radno vrijeme, ali nemaju pravo na iste beneficije kao
i zaposlenici tih kompanija. IstraZzivanja pokazuju da su zaposlenici koji imaju pravo na
takve beneficije zadovoljniji, motiviraniji i produktivniji. Isto tako, ukoliko zaposlenik
oboli od prehlade ili gripe, bolje ga je poslati na bolovanje kako ne bi zarazio ostale,
Sto bi uzrokovalo vece gubitke. Ovakvim potezom Microsoft zapravo podize standard
poslovanja i odnosa prema zaposlenicima. No, ostaje pitanje moze li se moralni model
poslovanja uvesti na ovakav nacin ili ¢e koordinacija ipak zahtijevati drzavnu intervenciju.

Izvor: Clain Miller, C., “From Microsoft, a Novel Way to Mandate Sick Leave”, New York Times,
ozujak 26, 2015.

Problem negativne selekcije primarno se vezuje za sektor osiguranja. Ovaj problem
se moZe sumirati na sljedeci nacin: pojedinci koji iskazuju najvecu vjerojatnost za
nastanak Stetnog dogadaja imat ¢ée najveéu sklonost kupovati policu osiguranja, a
za osiguravajuce poduzece stoga predstavljati najmanje pozeljne kupce. Informacije
o riziku mogu biti poznate samo pojedincima, ali ne i osiguravateljskim kuéama,
Sto ukazuje na postojanje asimetrije informacija. lako osiguravateljske kuée mogu
poduzeti aktivnosti da smanje asimetriju informacija, esto nije dozvoljeno sluZiti se
podacima o osobama, kao Sto su eticko podrijetlo, rezultati genetskih testiranja ili
prethodna stanja poput prethodno preboljele bolesti i slicno.

S druge strane, ukoliko se cijene osiguranja znacajno razlikuje s obzirom na neku
¢injenicu koja ukazuje na veci rizik moguénosti nastanka Stetnog dogadaja, kupovina
police bit ¢ée zanimljivija osobama koje imaju takvu karakteristiku. Na taj nacin se
moze povecati gubitak za osiguravateljsku kucu, Sto moZe dovesti do opéeg povecanja
cijena polica. To ¢e potaknuti osobe koje procjenjuju da su manje sklone riziku da
ne kupuju ili ne obnavljaju svoje police. No, takav potez dovest ¢e do ponovnog
povecanja cijena i moguceg kolapsa trZista osiguranja®.

229 Cutler, D., Reber, S., “Paying for health insurance: the trade-off between competition and adverse
selection”, The Quarterly Journal of Economics, god. 113, br. 2, 1998., str. 433-466.
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Za ilustraciju ovog problema na trzistu osiguranja moze se pretpostaviti da postoje
dvije kategorije vozaca: «loSi» vozaci koji uzrokuju vise nezgoda i «dobri» vozaci koji
su igrom slucaja u proslosti imali vise prometnih nezgoda. MoZe se pretpostaviti
da osiguravajuéa drustva odluce uvesti vise cijene premija kasko osiguranja za
osiguranike koji su imali viSe prometnih nezgoda. Osiguravajuce drustvo ne moze
razlikovati «dobre» od «loSih» vozaCa. Medutim, potraznja za osiguranjem je
pozitivno korelirana s rizikom s kojim se suo¢ava pojedinac. Uvodenjem istih odredbi
za jedne i druge dolazi do negativne selekcije. Kupovini takve police bit ¢e skloniji
samo oni vozaci koji su svjesni Cinjenice da njihova slaba vozacka praksa izaziva
nezgode. Osiguranici koji se smatraju dobrim vozacima police ¢e zbog poskupljenja
kupovati u manjem broju. Osiguravajuce drustvo ¢e na taj nacin privuéi samo «lose»
vozace sklonije nezgodama zbog vlastite krivice, Sto ¢e se nepovoljno odraziti na
poslovne rezultate osiguravateljskih kuéa.

Problem negativne selekcije moZe se rijeSiti tzv. trZiSnim signaliziranjem?%°,
Signaliziranjem strana s vise informacija na vjerodostojan nacin znacajke predmeta
komunicira loSije informiranoj strani. Kada informacije nisu odmah dostupne
pojedinci preuzimaju inicijativu kako bi stvorili “signale” kojima mogu ukazati na
svojstva svoje ponude. Tako, pojedinci koji imaju vecu trzisnu kvalitetu takva svojstva
Zele signalizirati drugim strankama u transakciji. TroSak signala takoder treba biti
znacajno nizZi za strane sa superiornim znacajkama ponude, nego za one s inferiornim
znacajkama. Tako ¢e signal ponuditi samo oni sa superiornijim znacajkama ponude.

Signaliziranjem se mogu objasniti razlicite strateske odluke poduzeca®!. Buduci da
je svojstvo kvalitete proizvoda poznato proizvodacu, ali ne i potencijalnom kupcu,
proizvodac kvalitetu moze signalizirati koriStenjem reklama. U kontekstu trzista
rabljenih vozila, prodavacdi ,, dobrih automobila” mogu izdavati jamstva ili izdavati
jamstva dulja od konkurenata kako bi kupcima ukazali na kvalitetu svoje ponude.

U kontekstu trzista rada, pojedinci mogu iskazati spremnost da sami snose troskove
edukacije kako bi na taj nacin svoju kvalitetu signalizirali poslodavcu. Ulaganjem u
obrazovanje pojedincisignaliziraju svoju spremnost na ucenje, aliiveéu produktivnost
postojecéim, ali i potencijalnim poslodavcima.

Signaliziranjem je moguce rijesiti i problem asimetrije informacija koji postoji izmedu
menadzZera i dioni¢ara. Najave menadZera koje se odnose na buduée uspjesno
poslovanje poduzeéa dionicari Cesto smatraju nevjerodostojnima. MenadZeri
vjerodostojnost svojih izjava mogu signalizirati na nacin da prihvate kompenzacije u
vidu stock opcija. Na taj nacin menadZeri povecavaju vjerodostojnost svojih najava
te se tako reducira asimetrija informacija izmedu menadzZera i dionicara.

230 Spence, A. M., Market Signaling: Informational Transfer in Hiring and Related Screening
Processes, Harvard University Press, Cambridge, MA., 1974.

231 Riley, J. G., ,Silver Signals: Twenty-Five Years of Screening and Signaling*“, Journal of Economic
Literature, god. 39, br. 2, 2001., str. 432-78.
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Brendiranje benzinskih postaja — dobar poslovni potez?

Benzinske postaje obicno nude veliki broj proizvoda i usluga. Njihova reputacija Cesto je
potencijalno vjerodostojan signal o kvaliteti. Medutim, taj je signal vazan samo kupcima
koji se vracaju. A Sto je s drugima?

Asimetrija informacija moZe se razrijesiti brendiranjem. Brend se povezuje s jednakom
kvalitetom usluge neke postaje Sirom drzave. Ako pak jedna postaja bude imala nizu
kvalitetu, to ¢e utjecati na reputaciju drugih postaja istog brenda. Vlasnik brenda
nadgledat ¢e kvalitetu na raznim postajama kako bi sprijecio pad poslovanja povezan s
loSom reputacijom brenda.

Izvor: Png, I. P. L., Reitman, D., ,Why are some products branded and others not?“, Journal of Law
and Economics, god. 38, br. 1, 1995., str. 207-24.

Druga metoda koja se moZze koristiti za prevladavanje problema negativne selekcije je
metoda probira (engl. screening). Probir sluzi kako bi se izdvojili pojedinci na osnovi
njihove kvalitete. Koncept probira prvi je razvio Michael Spence?*?. Probir treba
razlikovati od signaliziranja kod kojeg se podrazumijeva da strana koja posjeduje
viSe informacija prva vuce potez, odnosno poduzima aktivnostima kojima ukazuje
na znacajke svoje ponude. U situaciji poduzimanja aktivnosti probira, strana koja vrsi
probir je ona koja raspolaze s manje informacija te nastoji saznati sto je moguce vise
o znacajkama ponude druge strane.

Aktivnosti probira vrSe se, primjerice, u procesu selekcije kadrova. Davanjem
prednosti osobama s viSim stupnjem obrazovanja te boljim ostvarenim uspjehom,
menadZeri predvidaju da e vjerojatnost i sposobnost pristupnika za daljnjim
stjecanjem znanja biti visa. U industrijama i poduzeéima koja svoj uspjeh temelje na
stalnom procesu uéenja, poslodavci na taj nacin smanjuju rizik da ¢e zaposliti osobe
sa smanjenom sposobnos¢u ucenja.

Probir se primjenjuje i pri selekciji i odabiru kadrova za ¢iji rad je presudan odredeni
talent i/ili pojacano zalaganje, kao Sto su primjerice prodavatelji osiguranja ili
trgovacki putnici. Tako poslodavac moZe ponuditi kompenzacijski ugovor u kojem
daje nisku fiksnu placu, ali nudi znacajnu proviziju od ostvarenog obujma prodaje.
Osobe koje smatraju da nemaju odgovarajuce vjestine koje im mogu osigurati visoki
obujam prodaje, a time i proviziju, neée se prijavljivati na takav natjecaj.

Kralj Solomon: tko je prava majka?

Odluka zidovskog kralja Solomona pravi je primjer screeninga. Dvije Zzene dosle su k
njemu, jedna je drzala mrtvog, a druga Zivog djecaka. Obje su tvrdile da je Zivi djecak
njihov sin. Solomon je morao donijeti odluku te je rekao: “Donesite mi mac! Podijelite

Zivo dijete na dva dijela i po jednu polovicu dajte svakoj Zeni.” Na to je Zena Ciji je sin

232 Spence, A. M., “Job Market Signaling”, Quarterly Journal of Economics, god. 87, no 3, 1973.,
str. 355-374.
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bio Ziv rekla kralju: “Gospodine, dajte njoj Zivo dijete, nemojte ga komadati.” Druga je
Zena rekla: “Nece biti ni njen ni moj, podijelite ga.” Kralj je na to rekao: “Dajte Zivo dijete
prvoj Zeni, ona je majka.”

(1. Kraljevi 3.16 — 27, RSV)

U ovoj poznatoj prici Solomon je bio strana s nesavrSsenom informacijom — nije znao koja
Zena je djetetova prava majka. No, znao je da prava majka nece dozvoliti da se njeno
dijete ubije, dok ¢e laznoj majci biti svejedno. Dvije Zene pokazale su razli¢itu osjetljivost
na Solomonov prijedlog da se dijete podijeli. Tako su se otkrile, a kralj Solomon je ovu
c¢injenicu iskoristio da donese pravu odluku.

8.2.2. Moralni hazard

Moralni hazard se moZe opisati kao poseban slucaj asimetrije informacija kada jedna
strana u transakciji ima viSe informacija od druge. Do moralnog hazarda stoga moze
dodi ako strana koja je izolirana od rizika ima vise informacija o svojim namjerama,
odnosno postupanju u odredenim okolnostima, nego strana koja snosi troSak
negativnih posljedica u sluc¢aju nastanka stetnog dogadaja. Pritom je nadgledanje
aktivnosti otezano ili nemoguce.

Problem moralnog hazarda izvorno potjece iz sektora osiguranja. Ljudi su opcenito
neskloni riziku, sto ih navodi na kupnju police osiguranja radi zastite od mogudeg
gubitka, odnosno Stetnog dogadaja. Medutim, treba napomenuti da vjerojatnost
gubitka ili Stetnog dogadaja ipak ovisi o naporu koji pojedinac ulaZe da se gubitak
izbjegne. Stoga se javlja moralni hazard, odnosno ¢injenica da pojedinci koji imaju
potpuno osiguranje imaju i manje poticaja uloZiti napor kako bi izbjegli moguci
gubitak ili Stetni dogadaj. Stoga su osiguravaju¢e kompanije izrazavale bojazan da ¢e
se njihovi klijenti rizicnije ponasati ukoliko oni preuzmi Citav rizik nastanka Stetnog
dogadaja.

Ukoliko bi osiguravajuca ku¢a mogla nadgledati aktivnosti klijenata, mogla bi odbiti
nadoknadu Stete nastale rizicnim ponasSanjem. No, buduéi da je potpuni nadzor
nemogu¢, osiguravaju¢a drustva mogu smanjiti razinu zastite svojih klijenata,
se stoga na dizajniranje poticajnih ugovora koji smanjuju troskove monitoringa
aktivnosti stranaka. Tako se moZe sklopiti polica osiguranja uz fransizu, odnosno
moze se odrediti udio osiguranika u Steti. Ugovaranje fransize podrazumijeva da
osiguranik na vlastiti teret snosi dio Stete. Fransiza se odreduje kao postotak od
iznosa cijene ili procijenjene vrijednosti predmeta osiguranja.

Moze se uzeti primjer agencije koja se bavi iznajmljivanjem automobila i potpuno
osigurava svoja vozila. U tom slucaju korisnici nemaju nikakvog poticaja voditi racuna
o vozilu, odnosno ne vode brigu u kakvom ¢e stanju vozilo vratiti. Da vozila nisu
osigurana, korisnici bi bili duzni nadoknaditi nastalu Stetu te bi za vrijeme koristenja

Moralni hazard
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viSe pozornosti posvecivali brizi oko vozila. No, u slu¢aju punog osiguranja, dolazi
do pojave moralnog hazarda. Jedna strana je stoga izolirana od rizika i ponasa se
drugacije nego bi to bio slucaj da preuzima sav rizik. Ako poduzeée uvede klauzulu
prema kojoj korisnik pla¢a prvih 1 000 kn nastale Stete, korisnici ¢e biti potaknuti da
poduzmu akcije kako bi smanijili vjerojatnost nastanka Stetnog dogadaja.

Moralni hazard jedan je od Cimbenika koji su doveli do povecanja medicinskih
troskova?*. Kada osobe imaju zdravstveno osiguranje nisu podlozne pla¢anju punog
grani¢nog troska medicinskih usluga. Stoga su takoder sklonije ¢esée i zbog minornih
razloga posjedivati lijenika, nego kada bi bile obvezne placati puni iznos grani¢nog
troska. Konacni ucinak ovakve akcije je dvojak. Prije svega, pojava moralnog hazarda
rezultira poveéanjem potraznje za medicinskim uslugama, Sto povecava njihovu
ravnoteznu cijenu. Uslijed toga, osiguravaju¢a drustva moraju povecati cijenu
osiguranja kako bi se pokrili troSkovi zbog ¢escih posjeta lijecniku.

Moralni hazard: lijecnicka terapija

Pacijenti cesto imaju veliko povjerenje u lijecnike i njihovu terapiju. Medutim, nerijetko
dolazi do problema moralnog hazarda. Sto vise tretmana lije¢nici propisu, vi$e ¢e zaraditi.
Takav slucaj proucavan je na primjeru porodnista. Istrazivanje metoda porodnistva
provedeno je na uzorku brazilskih Zena. Nad 30% onih koje su rodile u javnim bolnicama
proveden je carski rez, u usporedbi sa 66% onih koje su rodile u privatnim bolnicama.
Istrazivaci su ponudili tri moguca objasnjenja te diskriminacije. Jedno se odnosi na tezu
da lijecnici vjeruju da je carski rez sigurniji za bebu i ugodniji za majku. Drugo se odnosi
na tezu da lijecnici nisu bili upoznati sa preferencijom majki za prirodnim porodom.
Trece se pak odnosi na tezu da je porod carskim rezom brzi i laksi za lijecnike. No, treba
ukazati i na ocitu Cinjenicu da izvodenjem carskog reza lijecnici naprosto zaraduju vise.

lzvor: Potter, J. E. et. al., ,Unwanted Caesarean sections among public and private patients in
Brazil: Prospective study“, British Medical Journal, god. 232, 2001, str. 1158-8.

Problem moralnog hazarda moze se promatrati i u kontekstu odvajanja funkcije
vlasniStva od funkcije kontrole. On nastaje u situaciji odnosa na relaciji principal-
agent, pri cemu agent obi¢no ima vise informacija o svojim namjerama, nego sto to
moze imati principal jer ne moZe nadzirati sve aktivnosti agenta. U slu¢aju da interesi
principala i agenta nisu uskladeni, agent ima poticaja ponasati se neprikladno sa
stajalista principala. Agent tako mozZe viSe vrjednovati svoje slobodno vrijeme nego
rad za principala, posebice ako je pla¢en u fiksnom iznosu. Moralni hazard javlja se
zbog poteskoda vlasnika da nadziru aktivnosti menadZera te stoga sastave potpune
ugovore kojima bi osigurali da menadzeri rade u njihovom najboljem interesu. Stoga
se u agencijske troskove mogu ukljuciti i troskovi monitoringa vlasnika®**. Primjeri
takvih aktivnosti su revizije, formalni kontrolni sustavi, budzetske restrikcije te
poticajni kompenzacijski programi.

233 Baye, M. R, Prince, J. T, op. cit., str. 466.
234 Jensen, M., Meckling, W., ,Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership
Structure®, Journal of Financial Economics, god. 3, 1976., str. 305-60.



8. Ekonomika informacija

Treba ipak napomenuti da nisu svi ljudi skloni moralnom hazardu, odnosno rizicnom
ponasanju ili su mu skloni u manjoj mjeri jer su svjesni da ée posljedice njihovog
ponasanja morati snositi netko drugi. Moralna uvjerenja ¢e neke ljude sprijeciti
da svojim nemarnim ponasanjem izazovu Stetu koju ¢e netko drugi morati platiti.
No, problem se moZe sagledati i s drugog kuta. Tako nemarna voZnja automobilom
pokrivenim osiguranjem moZze dovesti do oStecenja vozila, Sto za pojedinca znadi
posjecivanje osiguravatelja i radionica za popravke. Uz gubitak vremena kojeg je
mogao drugacije iskoristiti, pojedinac ¢e odredeno vrijeme provesti bez vozila. Osim
toga, pojedinac moze dobiti i kaznu za prometni prekrsaj ili odgovarati zbog Stete na
drugom vozilu.

8.3. Aukcije — trgovanje u uvjetima asimetrije informacija

Sve veca konkurencija, pracena sve intenzivnijim ratovima cijena, neprestano tjera
menadZere da traZze nove nacine smanjivanja troskova. Tako se traZze alati i procesi
koji mogu osigurati nove moguc¢nosti nabave te smanjiti troSkove. Metoda koja moze
omoguditi smanjenje troSkova nabave te osigurati Zeljenu vrijednost su aukcije.

Aukcije su aktivnosti u kojima se potencijalni kupci natje¢u za pravo posjedovanja
nekog dobra ili usluge, odnosno neke vrijednosti. Cesto se koriste kada za neko
dobro ne postoji uhodano trZiSte pa stoga niti odredena cijena, odnosno u situaciji
asimetrije informacija. Poznata je teza da je organizator aukcija drugo najstarije
zanimanje?*®, Aukcijama se prodaju umjetnine, obveznice, namjestaj, nekretnine pa
Cak i poduzeda. Pritom je cilj prodavatelja posti¢i najveéu cijenu, dok kupac nastoji
vrijednost dobiti po Sto niZoj cijeni.

U nekim slu¢ajevima osoba organizira aukciju kako bi stekla informacije o ponudama
potencijalnih prodavatelja, odnosno dobavljata. MozZe se uzeti primjer poduzeca
koje treba novu kapitalnu opremu i odrZzava aukciju na kojoj potencijalni dobavljaci
nude cijene po kojima su voljni ustupiti trazeno. Na taj nacin organizatori stjeCu
informacije o najvi$oj cijeni po kojoj mogu kupiti ili prodati neko dobro. Budu¢i da
poduzeéa neko dobro mogu kupiti ili prodati na aukciji, za menadzere je izuzetno
vazno razumjeti implikacije koje aukcije imaju na proces odlucivanja. Odludivanje
menadzera u okviru aukcija je sloZzeno jer se menadzer suocava s velikom asimetrijom
informacija.

8.3.1. Vrste aukcija

Moguce je razlikovati nekoliko tipova aukcija: englesku, aukciju prve cijene, aukciju
druge cijene te nizozemsku aukcija. Ovi tipovi aukcija razlikuju se prema timingu
odluka ponudaca, odnosno Cinjenici dolazi li do ponuda simultano ili sekvencijalno
te prema iznosu koji ponudac treba platiti?®. lako rije¢ aukcija (izvorno auctio) znaci
poveda(va)nje, sve aukcije nemaju sustav povecavanja prodajne cijene. U praksi

235 Cassady, R., Auctions and Auctioneering, University of California Press, Berkeley, CA, 1967.
236 McAfee, R. P., McMillan, J., ,,Auctions and Bidding*“, Journal of Economic Literature, god. 25,
1987., str. 699-738.
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postoje razli¢iti oblici aukcija, kako onih sa sustavom povecavanja, tako i onih sa
sustavom smanjivanja pocetne cijene.

Engleske aukcije predstavljaju vjerojatno najpoznatiji tip aukcija. Nazivaju se jo$
i standardnim aukcijama, aukcijama rastuce cijene te otvorenim aukcijama. Na
takvim aukcijama predmet aukcije odlazi osobi koja ponudi najveéi iznos. Aukcija
zapocinje nekim niskim, prihvatljivim pocetnim iznosom koji predstavlja iskli¢nu ili
rezervnu cijenu i otvorenog je tipa. Ponude se povecavaju sve dok se ne postigne
cijena koju niti jedan od sudionika ne Zeli premasiti. Tijekom engleske aukcije
sudionici neprekidno dobivaju informacije o visini ponude drugih. Sukladno tim
informacijama i vlastitom uvjerenju da predmet vrijedi vise nego sto je prethodno
ponudeno, osoba povecava svoju ponudu. Osoba koja zavrSava proces nadmetanja
je stoga i osoba koja najvise vrjednuje ponudeni predmet. Ovim aukcijama najcesée
se prodaju umjetnine, nakit i slicno.

Aukcija prve cijene funkcionira tako da ponudaci zapisuju svoju ponudu bez znanja
o visini ponude drugih sudionika. Organizator aukcije potom prikuplja zatvorene
ponude i dodjeljuje pravo kupnje sudioniku koji je ponudio najviSe. Na taj nacin,
pravo kupnje dobiva osoba koja je ponudila vise, kao Sto je to slucaj kod engleske
aukcije. Medutim, sudionici nemaju saznanja o ponasanju drugih sudionika, sto
utjeCe na njihovo ponasanje, kao i cijenu koju ¢e ponuditelj predmeta u konacnici
postiéi.

Aukcija druge cijene slicna je prema proceduri prethodnom tipu aukcija prema
kojoj ponudac daje ponudu bez znanja o ponudama drugih sudionika. U ovoj aukciji
ponude se dostavljaju zatvorene, odnosno kuvertirane, neovisno jedna o drugoj, a
niti jedan od ponuditelja ne zna kakve su ponude ostalih ponuditelja. Osoba koja
ponudi najvise stjeCe pravo kupnje, ali pla¢a samo iznos druge najvise ponude,
odnosno drugu po visini ponudenu cijenu. Poznate su i pod nazivom Vickery aukcije
po dobitniku Nobelove nagrade u podrucju ekonomskih znanosti 1996. godine.

Nizozemske aukcije specificne su po tome da prodavatelj zapocinje aukciju tako da
za predmet aukcije zatrazi vrlo visoku cijenu, koja je toliko visoka da je siguran da
je nitko nece htjeti prihvatiti. Ponudac zatim postupno snizava cijenu sve dok neki
kupac ne iskaze namjeru da po toj cijeni kupi predmet. Tada aukcija zavrSava. Ovakav
tip aukcija poznat je i pod nazivom aukcija opadajuce cijene. Ako se radi o prodaji
vise artikala, prvi kupac placa svoju cijenu, a svi nakon njega nizu cijenu. Nadmetanje
prestaje kada robe nestane.

Ovaj tip aukcija intenzivno se koristi u Nizozemskoj kod aukcija cvijeéa, posebice
tulipana. Cesto se koristi i pri prodaji proizvoda s kratkim vijekom trajanja, kao $to je
riba. Takve aukcije skloni su koristiti i dileri automobila pri prodaji svojih vozila. Oni
istaknu cijenu na vozilu i svaki dan je postupno smanjuju sve dok se ne nade kupac
koji je voljan vozilo toliko platiti. Ovaj tip aukcija je stoga sli¢an aukcijama prve cijene
jer u oba slucaja ponudaci nemaju uvid u ponude drugih sudionika. Ova dva tipa
aukcija su stoga strateski jednaka.
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Postoje i tzv. dvostruke aukcije?®” koje su se primjenjivale jo$ u starom Egiptu i
Mezopotamiji. Nacelo aukcije temeljilo se na pogadanju i postupnom usuglasavanja
cijene (korak po korak), sve do konacnog dogovora o trgovini odredene robe. U
danasnjim dvostrukim aukcijama kupci i prodavaci daju odvojene ponude te se one
grupiraju ovisno o ponudi i potraznji. Prodavac polazi od maksimalne mogude cijene,
koju postupno smanjuje. S druge strane, kupci polaze od minimalne moguée cijene,
koju postupno povisuju. Ovisno o odnosu ponude i potraznje, formira se srednja —
trziSna cijena.

Posebnu pozornost u suvremenom poslovanju treba posvetiti elektronickim
aukcijama. Online aukcije se definiraju kao otvorene aukcije posljednje cijene.
Natjecanje traje do isteka roka, kada ponudac najvise cijene ima obvezu kupnje.
Kompanije kao $to su eBay, Ubid i Amazon najpoznatiji su online organizatori aukcija.
Dok offline aukcije obi¢no traju nekoliko minuta, online aukcije, poput onih na eBayu,
Yahoo-u ili Amazonu obic¢no traju po nekoliko dana. Sudionici im mogu pristupiti bilo
kada i s raznih dijelova svijeta, a dulje vrijeme veéem broju ljudi omoguéuje da uoce
povoljnu priliku?®, Njihova je prednost u tome $to su cjenovne ponude privatne pa
nitko osim organizatora ne zna tko ih je dao, za razliku od realnih aukcija gdje su
ponude vidljive ostalim sudionicima.

Elektronicke aukcije na kojima ponude podnose prodavatelji (engl. ,reverse
auctions”) efikasno su sredstvo za smanjenje troskova proizvodnje. Nazivaju se i
business to business (B2B) online reverznim aukcijama, e-reverznim aukcijama ili
jednostavno reverznim aukcijama®?°. Na takvim aukcijama kupac precizno definira
i objavljuje zahtjev za odredenim proizvodima ili uslugama koje namjerava kupiti:
detaljno opisuje i tehnicki specificira proizvod ili uslugu, navodi Zeljeni rok isporuke
i ostale bitne podatke?*®. Reverzna aukcija tako obuhvaca jednog kupca i mnogo
potencijalnih ponuditelja. Ponuditelji se medusobno natje€u, a onaj koji ponudi
najnizu cijenu, uz uvjet da zadovoljava ostale kriterije, odabire se kao najpovoljniji
te dobiva posao.

Elektronicke reverzne aukcije nude brojne prednosti: otvorene su, podizu razinu
konkurencije, a kupci i prodavaci im imaju pristup bez obzira na lokaciju. Nisu rijetki
primjeri da se u elektroni¢kim aukcijama nabavne cijene snize i vise od 20% od
postojecih. Pritom vrijedi pravilo da $to su nabavne koli¢ine vece, to su vece i moguce
ustede. Elektronic¢ke aukcije ubrzavaju cjelokupan postupak nabave, za razliku od
tradicionalnih nabavnih postupaka koji mogu trajati od nekoliko tjedana do nekoliko
mjeseci, ovisno o predmetu nabave. Vecina elektronickih aukcija zavrsava u roku od
jednog sata, iako neke potraju i do 12 sati. Programska rjesenja koja nude poduzeca

237 Pecek, M., ,Elektronicka reverzna aukcija kao efikasno sredstvo unapredenja postupka nabave”,
Ekonomska misao i praksa, god. 17, br. 2, 2008., str. 215-236.

238 Pinker, E. J., Seidmann, A., Vakrat, Y., “Managing online auctions: current business and research
issues”, Management Science, god. 49, br. 11, 2003., str. 1457-84.

239 Emiliani, M. L., ,,Regulating B2B online reverse auctions through voluntary codes of conduct”,
Industrial Marketing Management, br. 34, 2005., str. 526.

240 Pecek, M., ,Elektronicka reverzna aukcija kao efikasno sredstvo unapredenja postupka nabave”,
Ekonomska misao i praksa, god. 17, br. 2, 2008., str. 215-236.
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kao sto su CommerceOne, Oracle, SAP, B2eMarkets, Procuri, Ariba i druga omogudila
su nagli porast ovakvog nacina nabave.

Aukcije licencija i troSak mobilnih telekomunikacija

Regulatori telekomunikacija Sirom svijeta zabrinuti su oko odredivanja nacina alokacije
novih licencija za mobilne usluge. Njemacka, britanska i ameri¢ka vlada koristile su
aukcije sa zapecacenim ponudama koje su provodile u nekoliko krugova. Najveca aukcija
odrzana je u Velikoj Britaniji 2000. godine, kada je britanska vlada prodavala pet licencija
za trecu generaciju mobilnih telefona. Ovom sloZzenom aukcijom koja se odvijala u 150
krugova vlada je prikupila 22,5 milijarde funti.

Drugi regulatori brinu o utjecaju aukcije licencija na trosak telekomunikacijskih usluga.
Medutim razloga za zabrinutost nema. Cijena na aukciji je obi¢no lump sum tipa te se ne
mijenja s obzirom na kvalitetu i raznolikost usluga operatera. Cijena na aukciji je dakle
fiksni troSak s obzirom na opseg poslovanja i nimalo ne utjece na granicne troskove. Tako
cijena licencije ne utjece na cijenu telekomunikacijskih usluga koju placa krajnji korisnik.
Cak i kada bi operater ostvario gubitak i bankrotirao, licencija bi i nadalje vrijedila te bi
je bilo moguce prodati drugom operateru. U tom slucaju, cijena placena za licenciju na
aukciji ne bi bila nepovratni trosak i ne bi utjecala na cijenu njene preprodaje novom
korisniku.

Izvor: www.spectrumauction.gov.uk, posjet 10. veljace, 2011.; ,Telecoms chief sees further fall in
long-distance tariffs“, South China Morning Post, 31. prosinca, 1999.

Online aukcije su posebno podloZne asimetriji informacija?*'. No, poduzeca koja se
bave online aukcijama razvijaju inovativne alate koji prodavateljima omogucuju da
otkriju vise informacija o svojoj vjerodostojnosti i kvaliteti proizvoda?*2. Tako je eBay
uveo mehanizme zastite kupaca u smislu verificiranja pla¢anja od strane trece strane
kao Sto je PayPall. Kupci takoder ocjenjuju korektnost prodavatelja te tako buduéim
kupcima smanjuju rizik kupnje. No, ovo podrudje je jos nedovoljno istrazeno u smislu
odredivanja ¢imbenika koji poticu kupovinu putem online aukcija, kao i definiranja
aktivnosti koje menadzZeri mogu poduzeti kako bi povedali vierojatnost da ¢e njihovi
proizvodi nadi put do kupaca.

8.3.2. Maksimalizacija profita organizatora aukcija

Navedena prva Cetiri tipa aukcija razlikuju se s obzirom na informacije koje ponudacdi
imaju o ponudama ostalih sudionika. Kod engleskih aukcija igraci imaju informacije
o tekuéoj vrijednosti ponude ostalih sudionika te donose odluku hoée li nastaviti
sudjelovati u nadmetanju, odnosno ponuditi viSe. U ostalim tipovima aukcija igraci
daju ponude bez saznanja o visini ponuda drugih igraca. Odluku o visini ponude
stoga ne mogu temeljiti na ponudama drugih.

241 Kazumori, E., McMillan, J., “Selling online versus live”, Journal of Industrial Economics, god. 53, br.
4, 2005., str. 543-69.

242 Li, S., Srinivasan, K., Sun, B., “Internet auction features as quality signals”, Journal of Marketing,
god. 73, br. 1, 2009., str. 75-92.
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Medutim, vaino je razmotriti i informacije koje igraci imaju na raspolaganju
o vrijednosti predmeta aukcije?®*. Moguce je razlikovati situaciju savrSene
informiranosti, kada svi sudionici znaju koliko vrijedi predmet aukcije, primjerice
neki stroj. Sudionicima su tako poznate sve informacije, odnosno svaki igrac¢ zna
koliko drugi igraci vrjednuju predmet. Tada ce svaki sudionik ponuditi cijenu koja je
jednaka vrijednosti predmeta. No, ova situacija je u praksi rijetka, odnosno sudionici
cesto ne znaju pravu vrijednost predmeta aukcije.

Drugu mogucnost predstavlja situacija kada predmet aukcije ima jednaku vrijednost
za svakog igraca, ali igraci ne znaju koliko. Tada se radi o situaciji u kojoj postoji
spoznaja o zajednickoj vrijednosti. MoZe se uzeti za primjer aukcija torbe s novcem.
Svaki igra¢ ima neku predodzbu koliko novca se nalazi u torbi, a takva se uvjerenja
razlikuju od igraca do igraca. Medutim, na kraju aukcije, kada pobjednik otvori torbu,
svaki igra¢ na jednak nacin vrjednuje iznos novca koji se nalazi u torbi.

Kod nekih aukcija predmet aukcije ima razli¢itu vrijednost za pojedine igrace. To je
posebice slucaj kod aukcija umjetnina koje svaki sudionik vrjednuje drugacije. Svaki
sudionik zna koliko on sam vrjednuje neki predmet, ali ne zna kako ga vrjednuju
drugi. Radi se o situaciji kojom dominira postojanje privatnih vrijednosti.

Poznavanjem tipova aukcija moZe se donijeti odluka o maksimalizaciji prihoda,
odnosno profita za organizatora aukcije. Pritom treba razmotriti koji tip aukcije
je najprikladniji s obzirom na informacijsku strukturu aukcije i preferencije rizika
ponudaca.

U slucaju savrsene informiranosti svaki ponudac ima saznanja kolika je vrijednost
predmeta. Drugim rije¢ima, zbog savrSene informiranosti poznato je koliko ostali
igraci vrjednuju predmet aukcije te koliko treba platiti kako bi ga se dobilo. Bududi
da je vrijednost predmeta, primjerice stroja, poznata i za svih jednaka, svaki igrac ¢e
ponuditi cijenu koja ogovara vrijednosti predmeta. Osnovna pretpostavka od koje
treba krenuti je da su igraci racionalni te ée svaki od njih za predmet ponuditi upravo
onoliko koliko predmet vrijedi.

Na engleskoj aukciji igrac koji najvise vrjednuje predmet nastavlja s nadmetanjem
sve dok cijena ne bude tek malo visa od ponude ostalih igraca. Kod aukcije prve
cijene, igrac koji najvise vrjednuje premet ponudit ¢e malo vise od cijene koju ¢e
ponuditi drugi, a to je cijena koja odgovara poznatoj vrijednosti predmeta. Isto vrijedi
i kod aukcija druge cijene. Cijena koju ¢e igrac kod aukcija druge cijene u konacnici
platiti jednaka je drugoj najviSoj ponudenoj vrijednosti. Zbog jednostavnosti
mozZe se zanemariti neznatna razlika u ponudama te zakljuditi da je visina prihoda
organizatora aukcije priblizno jednaka kod svih tipova aukcija. Drugim rije¢ima, s
obzirom na visinu prihoda u slucaju savrsene informiranosti vrijedi pravilo: sve vrste
aukcija ponuditelju donose isti iznos.

243 Baye, M. R,, Prince, J. T., op. cit., str. 471-476.
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U slucaju postojanja neovisnih, privatnih vrijednosti svaki igra¢ zna koliko sam
vrjednuje predmet, ali ne zna kako to ¢ine drugi. Vrjednovanje predmeta je stoga
neovisno o stavovima drugih igraca. Prihodi u ovom slu¢aju ovise o tome jesu li igraci
neskloni prema riziku ili su neutralni na rizik da ée izgubiti predmet aukcije. Kada su
igraci neutralni prema riziku da izgube predmet aukcije, njihov cilj je maksimalizirati
ocekivanu korist na aukciji. Drugim rijeCima, igraci ne Zele ponuditi viSe od onoga
koliko vrjednuju predmet, a mogu pokusati i zaraditi na nacin da ponude manje od
iznosa prema kojem vrjednuju predmet, a da ga ipak dobiju.

Na engleskoj aukciji osoba koja najvise vrjednuje predmet steci ¢e pravo njegove
kupovine. Tijekom engleske aukcije igraCi u svakoj iteraciji saznaju sve vise o
vrjednovanju predmeta od strane drugih igraca. Stoga ¢e igrac¢ na engleskoj aukciji
koji najvise vrjednuje predmet, a neutralan je prema riziku, ponuditi iznos koji je
malo visi od ponude drugih igraca. Na aukciji prve cijene igraci trebaju napisati
ponudu bez saznanja o ponudama drugih igraca. Igraci tako ne znaju vrjednuju li
oni neki predmet najvise, iako znaju koliko predmet vrijedi njima osobno. S druge
strane, igraci imaju poticaja ponuditi iznos nesto manji od iznosa koliko vrjednuju
predmet jer im to pruza moguénost za zaradu, bududi da su neutralni prema riziku
da predmet izgube. Takva strategija naravno smanjuje vjerojatnost da ¢e upravo oni
ponuditi najvise. Kada su igraci neutralni prema riziku gubitka predmeta, iznos koji
¢e ponuditi kako bi dobili predmet priblizno ¢e odgovarati iznosu koji bi ponudili na
engleskoj aukciji. Aukcionar tako dobiva isti iznos u engleskoj, kao i u aukciji prve
cijene. Nizozemske aukcije su strateski jednake kao aukcije prve cijene pa i one
rezultiraju istim ishodom.

U aukcijama druge cijene s postojanjem neovisnih, privatnih vrijednosti svaki igrac
Zeli ponuditi to¢no onoliko koliko vrjednuje predmet. Razlog takvom ponasanju
igraca je jednostavan: bududi da pobjednik placa iznos druge najvise ponude, a ne
svoje, ne isplati mu se ponuditi viSe ili manje od iznosa kojim vrjednuje predmet. Taj
je iznos opet priblizno jednak iznosu kojega bi ponudio kod engleske i aukcije prve
cijene. Moze se zakljuciti da ako su igraci neutralni prema riziku, aukcionar kod svih
tipova aukcija moze ocekivati isti prihod.

Situacija je ponesto drugacija kada su igraci neskloni riziku da izgube predmet
aukcije. Na engleskim aukcijama igraci nude onoliko koliko vrjednuju predmet te
nastavljaju s nadmetanjem sve dok ne pobijede ili odustanu. Na aukcijama druge
cijene igraci takoder nude iznos koji odgovara vrijednosti koju pripisuju predmetu,
ali placaju iznos druge najvise ponude. To ipak nije slucaj kod aukcija prve cijene kada
su igraci neskloni riziku. Na tim aukcijama pobjednik placa iznos svoje ponude. Igraci
neskloni riziku da izgube predmet ¢e stoga povecati svoju ponudu u usporedbi s
igraima neutralnima prema riziku kako bi otklonili rizik da ¢e netko nadjacati njihovu
ponudu i dobiti pravo kupnje predmeta. Stoga ¢e iznos s kojim igrac¢ pobjeduje na
aukcijama prve cijene u prosjeku biti veci od iznosa na engleskim i aukcijama druge
cijene. Aukcionar koji organizira aukciju sudionicima koji su neskloni riziku i koji
imaju neovisno, privatno vrjednovanje predmeta zaradit ¢e stoga viSe ako organizira
aukciju prve cijene ili nizozemsku aukciju.
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Vazno je razmotritii situaciju postojanja zajednickog vrjednovanja predmeta aukcije.
Ako se uzme primjer natjecanja za naftnu busotinu, treba ustanoviti da niti jedan
igrac nije siguran u koli¢inu nafte koju busotina sadrzi. Svaki igra¢ provodi neovisno
testiranje kako bi procijenio koli¢inu nafte. Njihove se procjene razlikuju, najéesce
zbog slucajnih varijacija u provedenim testovima. Poduzece koje ponudi pobjednicki
iznos bit ¢e ono Cija je procjena koli¢ine nafte bila najoptimisti¢nija. Tako se javlja
tzv. pobjednicko prokletstvo: pobjednik na aukciji na kojoj postoji zajednicko
vrjednovanje predmeta bit ¢e onaj igrac koji je najoptimisti¢niji u odnosu na stvarnu
vrijednost predmeta aukcije jer predmet vrjednuje najviSe na osnovi neke procjene.

Bududi da se razlike u procjenama temelje na slucajnim varijablama, niti jedan igrac
nije «viSe u pravu» s obzirom na svoju procjenu. Pobjednicko prokletstvo je veée ako
je broj sudionika veci. Ono je takoder vece Sto je neizvjesnija vrijednost predmeta.
Igraci bi preciznije procijenili vrijednost predmeta kada bi udruZili informacije
i odredili prosje¢nu vrijednost, ali do toga u praksi ne dolazi. Kako bi izbjegao
pobjednicko prokletstvo, igrac bi stoga trebao revidirati, odnosno smanijiti vlastitu
procjenu kako bi izbjegao gubitak u slucaju da je procjena bila pogresna.

Postavlja se pitanje: koja aukcija za aukcionara moZe donijeti najveéi prihod? Kod
engleske aukcije igraci imaju informacije o ponudama drugih igraca te ih mogu
koristiti kako bi nadopunili vlastitu procjenu. Ako, primjerice, poduzece koje se
natjece za naftnu busotinu primijeti da druga poduzeca nastavljaju s nadmetanjem,
iako je iznos premasio njihovu procjenu, vjerojatno ¢e na osnovi takvih informacija
preraditi svoju procjenu na vise. Tako u okviru engleske aukcije igraci do odredene
razine revidiraju svoje informacije promatranjem ponasanja drugih igraca te nude
visSe od onoga koliko su u pocetku vrjednovali predmet. Na taj nacin pobjednicka
ponuda kod engleske aukcije moZe biti najvisa. Takva najvisa ponuda stoga Cesto
podrazumijeva i situaciju pobjedni¢kog prokletstva.

Sazetak

Savrsena informiranost standardna je pretpostavka u ekonomskoj teoriji. No,
analizu je potrebno proSiriti na situacije nepotpunih informacija u svrhu donosenja
ucinkovitih menadZerskih odluka. Odlucivanje u uvjetima rizika moZe se razmatrati uz
pomoc statistickih koncepata ocekivane vrijednosti i varijance. OcCekivana vrijednost
neke varijable definira se kao suma vjerojatnosti mogucih ishoda pomnoZeno s
mogucim vrijednostima ishoda. Za menadZera je vaZno raspolagati s informacijom
koja ukazuje na rizik povezan s nekim ishodom. Najées¢a mjera rizika je varijanca
koja ukazuje na devijaciju moguceg ishoda od prosjecne vrijednosti s obzirom na
vjerojatnost nastanka nekog ishoda.

MenadZersko odlucivanje znacajno ovisi o sklonosti potrosaca prema riziku. Jedna
od tih okolnosti je situacija uvodenja novog proizvoda. MenadZeri poduzeca koja
se nalaze u situaciji lansiranja novog proizvoda razli¢itim metodama pokusavaju

Pobjednicko
prokletstvo
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neutralizirati potrosacevu nesklonost riziku. Tako mogu odluliti smanjiti cijenu
novog proizvoda, darivati potrosace besplatnim uzorcima, provoditi usporedno
reklamiranje te koristiti mogucnost probe proizvoda u smislu testera ili probne voZnje.

Analiza pri kojoj se polazi od pretpostavke da potrosaci ne znaju cijene svih proizvoda
je sloZena. Pritom treba definirati pravilo potrosaceve potrage. Potrosac ce tragati
za nizom cijenom sve dok je oCekivana korist veca od troska dodatne potrage. Cijena
rezerviranja predstavlja cijenu kod koje je potrosac indiferentan izmedu odluke o
kupnji tog proizvoda ili traZenja niZe cijene. Ako potrosac naide na cijenu koja je
visa od cijene rezervacije, oCekivana korist od daljnje potrage je veca od troska
te potrosac odbija tu cijenu i nastavlja potragu za dobrom po niZoj cijeni. Analiza
ponasanja potrosaca u sluc¢aju nepotpunih informacija o cijenama dobara koje
nude svi ponudaci moZe pomocéi menadZerima u odredivanju cijena proizvoda.
Opcenito se moZe zakljuciti da e u slucaju kada potrosaci ne raspolazu s potpunim
informacijama o cijenama, a troskovi njihova traZenja su niski, optimalne cijene koje
odredi menadZer biti niZe nego kada bi troskovi traZenja informacija bili visoki.

Sudionici na trZistu cesto raspolazu razlicitom kolicinom i kvalitetom informacija.
Nepotpune informacije oblik su nesavrSene informiranosti. Imati nepotpunu
informaciju znaci imati nepouzdano znanje o neCemu. Za razliku od nepotpunih
informacija, asimetrija informacija se javlja kada jedna strana u transakciji ima
tocnije ili bar pouzdanije informacije od drugih. Asimetrija informacija razlogom
je niza nepravilnosti na trZistu. Situaciju kada postoji visoki stupanj asimetrije
informacija izmedu kupaca i prodavatelja teorija ekonomike informacija poznaje
pod nazivom ,trZiste limuna”. U situaciji ekstremne asimetrije informacija trZiste vise
nece moci funkcionirati.

Asimetrija informacija izmedu poduzeca i potrosaca moZe imati znacajne
nepovoljne ucinke na poslovanje poduzeca, odnosno njegov poslovni rezultat, aliina
zadovoljstvo kupaca. Problem asimetrije informacija moZe se rijesiti samo njegovim
smanjivanjem. Kako bi smanjila problem asimetrije informacija, poduzecéa ulaZu
u jacanje svog brenda kako bi ukazala da je njihov proizvod odredene kvalitete. U
takvom slucaju i cijena moZe biti signal koji kupcima ukazuje na kvalitetu proizvoda.

Dvije specificne manifestacije asimetrije informacija su negativna selekcija i moralni
hazard. Negativna selekcija odnosi se na situaciju kada proces selekcije rezultira
odabirom proizvoda, uslugailiosoba s nepoZeljnim ekonomskim znacajkama. Problem
negativne selekcije moZe se rijesiti tzv. trZisnim signaliziranjem. Signaliziranjem
strana s vise informacija na vjerodostojan nacin znacajke predmeta komunicira
loSije informiranoj strani. Signaliziranjem se mogu objasniti razlicite strateske odluke
poduzeca. Buduci da je svojstvo kvalitete proizvoda poznato proizvodacu, ali ne i
potencijalnom kupcu, proizvodac kvalitetu moZe signalizirati koristenjem reklama.

Druga metoda koja se moZe koristiti za prevliadavanje problema negativne selekcije je
metoda probira. Probir treba razlikovati od signaliziranja kod kojeg se podrazumijeva
da strana koja posjeduje vise informacija prva vuce potez, odnosno poduzima
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aktivnosti kojima ukazuje na znacajke svoje ponude. U situaciji poduzimanja
aktivnosti probira, strana koja vrsi probir je ona koja raspolaZe s manje informacija
te nastoji saznati Sto je moguce vise o znacajkama ponude druge strane.

Vjerojatnost gubitka ili stetnog dogadaja ovisi o naporu koji pojedinac ulaZe da se
gubitak izbjegne. Stoga se javlja moralni hazard, odnosno Cinjenica da pojedinci koji
imaju potpuno osiguranje imaju i manje poticaja uloZiti napor kako bi izbjegli moguci
gubitak ili Stetni dogadaj. Do moralnog hazarda stoga moZe doci ako strana koja je
izolirana od rizika ima vise informacija o svojim namjerama, odnosno postupanju u
odredenim okolnostima, nego strana koja snosi trosak negativnih posljedica nastanka
Stetnog dogadaja. Rjesenje problema moralnog hazarda odnosi se na dizajniranje
poticajnih ugovora koji smanjuju troskove monitoringa aktivnosti stranaka.

Moguce je razlikovati nekoliko tipova aukcija: englesku, aukciju prve cijene, aukciju
druge cijene te nizozemsku aukcija. Ovi tipovi aukcija razlikuju se prema timingu
odluka ponudaca, odnosno cinjenici dolazi li do ponuda simultano ili sekvencijalno
te prema iznosu koji ponudac treba platiti. Posebnu pozornost u suvremenom
poslovanju treba posvetiti elektronickim aukcijama. Elektronicke aukcije na kojima
ponude podnose prodavatelji efikasno su sredstvo za smanjenje troskova proizvodnje.
Nazivaju se i business to business (B2B) online reverznim aukcijama, e-reverznim
aukcijama ili jednostavno reverznim aukcijama. Na takvim aukcijama kupac precizno
definira i objavljuje zahtjev za odredenim proizvodima ili uslugama koje namjerava
kupiti.

Vazno je razmotriti i informacije koje igraci imaju na raspolaganju o vrijednosti
predmeta aukcije. Moguce je razlikovati situaciju savrsene informiranosti, kada
svi igraci znaju koliko drugi igraci vrjednuju predmet aukcije. Drugu mogucnost
predstavlja situacija kada predmet aukcije ima jednaku vrijednost za svakog igraca,
aliigraci ne znaju koliko. Tada se radi o situaciji u kojoj postoji spoznaja o zajednickoj
vrijednosti. Kod nekih aukcija predmet aukcije ima razlicitu vrijednost za pojedine
igrace. Svaki sudionik zna koliko on sam vrjednuje neki predmet, ali ne zna kako ga
vrjednuju drugi. Radi se o situaciji kojom dominira postojanje privatnih vrijednosti.

Moguce je definirati pravilo maksimalizacije profita za organizatora aukcije. U slucaju
savrSene informiranosti vrijedi pravilo: sve vrste aukcija ponuditelju donose isti iznos.
Ako su igraci neutralni prema riziku, aukcionar kod svih tipova aukcija moZe takoder
ocekivati isti prihod. Aukcionar koji organizira aukciju sudionicima koji su neskloni
riziku i koji imaju neovisno, privatno vrjednovanje predmeta zaradit ce vise ako
organizira aukciju prve cijene ili nizozemsku aukciju. U situaciji postojanja zajednickog
vrjednovanja predmeta aukcije u okviru engleske aukcije igraci do odredene razine
revidiraju svoje informacije promatranjem ponasanja drugih igraca te nude vise od
onoga koliko su u pocetku vrjednovali predmet. Na taj nacin pobjednicka ponuda
kod engleske aukcije moZe biti najvisa. Takva najvisa ponuda Cesto podrazumijeva i
situaciju pobjednickog prokletstva.
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Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e ostvariti sljedece ishode
ucenja. Na razini razumijevanja studenti ¢e moci:

definirati pojam mreze i mreznih ucinaka, posebice s aspekata vrijednosti
mreze i mreznih eksternalija;

identificirati vaznost ulaznih barijera u informacijskom sektoru;

opisati ekonomsku vrijednost nekog dobra;

analizirati mogucnosti uspostave dominacije nekog standarda na osnovi
preferencija potrosaca i interakcije oligopolista;

pravilno tumaciti fenomen zakljucavanja te identificirati moguce nacine
njegove provedbe ili prevladavanja;

pravilno tumaciti pojam troskova zamjene te identificirati njihove moguce
pojavne oblike;

pravilno tumaciti troskovnu specifi¢nost informacijskog sektora;

opisati moguénosti cjenovne diskriminacije proizvoda informacijskog
sektora;

opisati moguénosti proizvodne diferencijacije, odnosno proliferacije ili
verziranja;

identificirati moguénosti primjene cloud tehnologije u poslovanju;
tumaciti vrijednost ponude poduzeda informacijskog sektora sa stajalista
potrosSacevog suviska i drustvenog blagostanja.

Na razini primjene i stvaranja studenti ¢e moci:

izraditi analizu situacije izbora standarda te ponuditi rjeSenja u svrhu
mogucénosti prevladavanja nekog standarda;

izraditi analizu mogucénosti zakljucavanja korisnika i postojecih troskova
zamjene te predloZiti rjeSenja za prevladavanje ovih problema;

izraditi analizu mogucénosti cjenovne diskriminacije nekog proizvoda te na
toj osnovi izraditi prijedloge unaprjedenja upravljackih odluka;

izraditi analizu mogucénosti proizvodne diferencijacije, odnosno
proliferacije ili verziranja te na toj osnovi izraditi prijedloge unaprjedenja
upravljackih odluka.

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e poznavati sljedece
pojmove i koncepte:

mreza, mrezni ucinci, vrijednost mreze, mrezne eksternalije, tragedija zajednickog
dobra, standardi, ekonomska vrijednost, autarki¢na vrijednost, sinkronizacijska
vrijednost, mix and match model, hibridni proizvod, verziranje, zaklju¢avanje,
troskovi zamjene, ovisnost puta, obrnuta kompatibilnost, instalirana baza, cjenovna
diskriminacija (prvog i treéeg stupnja), proizvodna diferencijacija (proliferacija ili
verziranje), ,multi-proizvodni“ paket, cloud tehnologija, inicijalna javna ponuda
dionica, potrosacev suvisak, drustveno blagostanje.
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9.1. MreZe i mrezni udinci

Djelovanje informacijskog sektora umnogome se temelji na razli¢itim oblicima
umreZavanja. Stoga je najprije potrebno odrediti znacenje pojmova mrezZe i mreznih
ucinaka. Mreza se opéenito moze definirati kao skupina ¢vorova povezanih vezama
odredene vrste. Pojam mreZe primjenjuje se u razli¢itim disciplinama: sociologiji,
marketingu, menadZmentu, informacijskim znanostima itd. U ekonomskoj analizi
¢vorovima se smatraju ekonomski subjekti (pojedinci ili poduzeca), a veze mogu biti
ceste, Zeljeznica, plinovodi, naftovodi, vodovodi, ali i optic¢ki kabeli. Promet u mrezi
moZe biti dvosmjeran (Zeljeznica, elektronicka posta) ili jednosmjeran, kao sto je,
primjerice, emitiranje radio i TV programa.

Da bi mreza mogla funkcionirati potrebno je postiéi visoki stupanj podudarnosti,
odnosno komplementarnosti izmedu razli¢itih komponenti. Komplementarnost je
moguce postici uspostavljanjem koordinacije. Pritom ¢vorovi mreze mogu pripadati
jednom izdvojenom sustavu, kao Sto je to poduzece. Tada se komplementarnost
moze postiéi internim koordinacijskim mehanizmima. Tako se upravljanja, odnosno
koordinacija razli¢itih podsustava poduzeéda moZe uspostaviti koordinacijskim
mehanizmima formalne, ali i neformalne prirode.

Ako pak cvorovi pripadaju razli¢itim organizacijama, koordinaciju je potrebno
osigurati na drugi nacin. Drugim rije¢ima, potrebno je definirati standarde. Tako se
sudionici mreZe, primjerice poduzec¢a, mogu dogovoriti koje ¢e standarde koristiti.
No, odabir standarda moZze izvrsiti i neko tijelo izvan same mreze. To moZe biti neka
nadleZna drZavna sluzba, agencija, udruga ¢lanova mrezZe i slicno.

Pri izuavanju ekonomskih ucinaka mreZe potrebno je razmotriti tzv. mreine
ucinke. To se, prije svega, odnosi na vrijednost mreze. Tako se moZe konstatirati
da se vrijednost mreZe na strani potraznje povecava vise nego proporcionalno kako
se povecava broj korisnika mreze?**. Drugim rijeCima, neka mreZa potencijalnim
korisnicima, poduzecdima ili pojedincima, vrijedi vise ako je postojeci broj korisnika,
odnosno sudionika mreZe veci. Vrijednost mreznih proizvoda ili usluga tako ovisi o
ukupnom broju njihovih korisnika. Tipi¢an primjer je telefon. Sto vise ljudi posjeduje
telefon, to je on vrjedniji svakom korisniku. Isto vrijedi i za drustvene mreze.

Vrijednost mreZe ovisi o broju korisnih veza koje se pritom mogu ostvariti. Tako
dvostrana mreZa koja povezuje samo dva subjekta A i B potencijalno pruZa dvije
korisne uslugeito od Ado Biod B do A. MreZa koja se sastoji od tri korisnika povecava
se za 50%, ali istovremeno omogucuje Sest razli¢itih veza, Sto ini povecanje od 200%.
Dodavanjem jos jednog korisnika, Sto predstavlja povecanje od 33%, nastaje mreza
koja omoguéuje 12 bilateralnih povezivanja, Sto predstavlja povecanje od 100%.
Opcenito, mreza koja se sastoji od ,n“ ¢vorova omogucuje (n?-n) bilateralnih veza,
dok je povecanje u vezama koje proizlazi od pristupanja jednog korisnika jednako
»2n“*_ Tako, ako se u mrezu koja ve¢ ima milijun ¢vorova, odnosno korisnika doda
jedan novi korisnik, moci ¢e se ostvariti dva milijuna novih veza.

244 Shapiro, C., Varian, H. R, Information Rules, Harvard Business School Press, 1999.
245 Davies, H., Lam, P-L., op. cit., str. 398-399.
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Ukoliko je vrijednost mreZe za korisnika determinirana brojem mogudih veza u mrezi,
jasno je da vrijednost mreze dramati¢no raste kako se povedava veli¢éina mreze.
Potraznja za mreznim uslugama se stoga povecava kako viSe korisnika konzumira
mreZu. Stoga se povecava i jedini¢na vrijednosti mrezne usluge, odnosno iznos koji
je netko spreman platiti kako bi postao sudionikom mreZe. Ta ¢injenica predstavlja
jednu od najvaznijih specificnosti informacijskog sektora. No, to ipak ne znaci da
krivulja potrainje za mreznim uslugama ima rastuci nagib, ve¢ da se opadajuca
krivulja potraznje podiZze prema gore kako vise korisnika pristupa mrezi*®.

Besplatni Adobe Reader —
velikodusna ponuda ili dobra poslovna odluka?

Internet je postao medij za pruzanje javnih informacijskih dobara. lako je iskljucivanje
tehnicki moguce, koristenje vecine softvera i uslugaima znacajke javnog dobra. Besplatno
ustupanje nekog proizvoda ili usluge moze imati niz korisnih ucinaka za pojedinca, za
populaciju u cjelini, ali i za poduzede. Takav primjer je softver Adobe Reader.

Adobe je vodece poduzedée za razvoj digitalnih slika, dizajna i tehnologije za izradu
dokumenata. Najpoznatiji program je Adobe Reader koji je na Internetu dostupan
besplatno. Ovaj program omogucuje gledanje dokumenata u pdf formatu (engl.
portable document format). Besplatnim ustupanjem programa Adobe Reader poduzece
neizravno promovira i prodaju svojih proizvoda za kreiranje dokumenata u .pdf
obliku. Ova marketinska strategija ostvarila je veliki uspjeh: preko 500 milijuna kopija
distribuirano je po cijelom svijetu. Procjenjuje se da je oko 10% sadrZaja na Internetu u
.pdf obliku. Stoga iako svoj Reader ustupa besplatno, Adobe ostvaruje znacajnu zaradu
od mnogih drugih proizvoda. Uz prodaju 2004. godine od 1,996 milijardi dolara i neto
zaradu od 604 milijuna, Adobe je ostvario godiSnji porast prodaje od 38,6% te povrat
na kapital od 38,9%. Upravo su mrezni ucinci stvoreni besplatnim ustupanjem Adobe
Readera potaknuli potraznju drugih, sve samo ne besplatnih Adobeovih proizvoda.

lzvor: www.adobe.com/aboutadobe/pressroom/pdfs/corpbhdr_June:2005.pdf, posjet 10.
Listopada, 2012.

Kljuéno pitanje u vezi mreznih ucinaka tice se mreinih eksternalija?’’. Mrezne  Mreine
eksternalije se u ekonomiji javljaju kada vrijednost proizvoda raste s poveéanjem  eksternalije
broja korisnika. MreZzne eksternalije nastaju kada subjekt koji donosi odluku ne snosi

sav troSak ili ne stje€e svu korist od aktivnosti koje poduzima u odnosu na mrezu.

Mogucejerazlikovatiizravne od neizravnihmreznih eksternalija?*®. MreZne eksternalije
su izravne kada je vrijednost odredenom korisniku izravno uvjetovana koriStenjem
drugih osoba. lako vazine na raznim trziStima, mreZne eksternalije su posebice

246 Economides, N., “The Economics of Networks”, International Journal of Industrial Organization,
listopad, 1996., str. 000.

247 Neki autori sve mrezne ucinke nazivaju jednim imenom — mrezne eksternalije.

248 Katz, L. M., Shapiro, C., “Network Externalities, Competition and Compatibility”, American
Economic Review, god. 75, 1985., str. 424-40.
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znacajne u tzv. "high-tech” sektoru. Tako, primjerice, na telekomunikacijskom trzistu,
uz kvalitetu proizvoda i usluge, potrosaci prilikom potpisivanja ugovora uzimaju u
obzir i broj korisnika toga operatera.

MreZne eksternalije mogu biti i neizravne. Neizravni mrezni ucinci odnose se na
povecanje vrijednosti i cijene komplementarnih dobara. Tako povecanje koristenja
jednog proizvodailimreZe povecava vrijednost komplementarnih proizvodailimreza.
Na taj nacin dolazi do eksplozivnog povecanja potraznje za komponentama neke
mreze. Tako, primjerice, sto se viSe ra¢unala ukljuci u mrezu, povecava se vaznost
i vrijednost posluZitelja pa potraznja za njima raste. Korisnost koju korisnicima
pruza racunalni ili mobilni operativni sustav takoder ovisi o broju kompatibilnih
aplikacija. Bududi da su proizvodi kompanije Microsoft dominirali trzistem od
sredine 80-ih godina proslog stoljeéa, veéina aplikacija je pisana tako da mogu raditi
s Microsoftovim operativnim sustavom. Iz tog se razloga proizvodaci operativnih
sustava ne natjecu samo za krajnje korisnike, vec i za proizvodace softvera, ali i za
vecu pozornost oglasivaca.

Borba za korisnike: iOS vs. Android

Appleovi pokusaji da Android korisnike u Europi uvjere da se prebace na iOS imali
su ucinka. Tako je u prvom tromjesecju 2015. godine gotovo 33 posto novih iPhonea
prodano bivsim korisnicima Androida. U okviru lansiranja iPhonea 6 uocena je najveca
stopa prebacivanja s Androida na iOS, u odnosu na lansiranje prethodne tri inacice tog
popularnog mobilnog uredaja. Kako bi olakSao proces prelaska, Apple je izdao vodic za
prijenos podataka s Androida na iOS. Osim toga, prosirili su svoj prodajni program ,,staro
za novo“. Tako u Europi i SAD-u kupci mogu predati svoje stare Android, BlackBerry
ili Windows Phone uredaje te iPhone 6 kupiti na kredit. Apple je takoder zabiljezio
znacajan uspjeh u Kini kao drugi najvedi proizvodac, unatoc snaznoj prisutnosti Androida
potaknutoj rastom lokalnih kompanija, kao $to su Xiaomi i Huawei.

Izvor: ,Masovni prelazak na iOS“, www.net.hr, 7. svibnja 2015.

Mrezne ucinke moze se povezati s kategorijom ulaznih barijera, odnosno vrstom
i opsegom mijera kojima poduzec¢a konkurentima mogu zaprijeciti ulaz u neku
industriju i na taj nacin zastiti svoje profite. U tzv. mreznim industrijama, a zbog
postojanja mreZznih ucinaka, poduzeéa cesto poti¢u ulazak novih poduzeéa u
industriju. Tako se moZe uociti ponasanje koje je suprotno ponasanju poduzeca u
klasi€nim industrijama. U situaciji monopola, potencijalni kupac zna da monopolist
povecdava cijenu i ograni¢ava output. Stoga ocekuje relativno mali broj korisnika
pa ¢e potraznja biti manja, nego da industriju okupira vise poduzeéa. Obecanje
monopolista da ¢e povecati output kupci ¢e odmah prozrijeti kao lazno.

No, poznato je da zbog postojanja mreznih eksternalija dolazi do poveéanja potraznje
za nekim dobrom kako raste ocekivani broj korisnika. Stoga monopolist moZe
pozvati druga poduzeéa da udu u industriju te njima licencirati svoju tehnologiju
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kako bi uvjerio kupce da ¢e se broj korisnika poveéati. Gubitak monopolista odnosi
se na povecanje konkurencije, ali se dobitak ostvaruje zbog povecanja potraznje.
Ako dobitak od poveéanja potrainje moZe kompenzirati gubitak zbog povecanja
konkurencije, za monopolista je racionalno da se odrekne svoje monopolske pozicije.
Tako je Intel licencirao svoju tehnologiju izrade ¢ipova AMD-u kako bi uvjerio kupce
da trziste nece biti ograniceno.

Pojmovi mrezni ucinci i mrezne eskternalije opcenito se odnose na pozitivne ucinke
mreze. Medutim, mogudée su i negativne eksternalije kada vise korisnika neki
proizvod ili mreZzu zapravo ¢ini manje vrijednima. Rije¢ je o zagu$enju koje se javlja
kada efikasnost mreZe opada kako je koristi sve veéi broj ljudi, Sto joj posljedi¢no
smanjuje vrijednost. Do zaguSenja moZe doci u cestovnom prometu, ali i pri prometu
odnosno prijenosu podataka.

Mnogi korisnici Interneta suoCavaju se tako s problemom postizanja dovoljne brzine
prijenosa video sadrzaja. Negativne eksternalije pokazuju da broj korisnika ne moze
beskonacno rasti zbog ograni¢enja mrezne infrastrukture jer u odredenom trenutku
mreza postaje zaguSena ili zasi¢ena. Svaki novi korisnik tada svojom aktivno$c¢u
premasuje kapacitet postojeéeg sustava te smanjuje korisnost mreZe drugim
korisnicima. Problem zagusenja moZe se, primjerice, manifestirati nemoguc¢noscu
uspostave veze, ali i smanjenom moguc¢nos$c¢u dobivanja tehnic¢ke podrske, posebice
one visoke razine kvalitete.

Kako bi se rijeSio ovaj problem razvijeni su tzv. peer-to-peer tehnoloski modeli
kojima se nastoji umanjiti problem zagusSenja virtualnih mreza. Ovim rjeSenjem
teret odrzavanja odnosno funkcioniranja mreze se raspodjeljuje izmedu sudionika.
Sudionici tako dio svojih resursa, kao Sto su moguénosti prijenosa i obrade podataka
ili njihova skladistenja, ustupaju na koristenje drugim sudionicima, a bez potrebe
koordinacije iz nekog sredisnjeg posluZitelja**®. Sudionici su tako istovremeno i
korisnici i odrzavatelji mreze. Od ovakvih rjesenja posebno su profitirali servisi poput
Skypea. P2P rjeSenja omogudila su da virtualne mreZze mogu gotovo beskonacno
rasti.

MoZe se konstatirati da mrezni ucinci, odnosno mreZzne eksternalije mogu dovesti
do suobptimalnih rezultata, odnosno smanjivanja drustvenog blagostanja. Taj
je problem moguce rijesiti i ako se mrezi odredi vlasnik. Takvu analizu prikazuje
grafikon 8.

249 Schollmeier, R., ,A Definition of Peer-to-Peer Networking for the Classification of Peer-to-
Peer Architectures and Applications”, Zbornik Prve medunarodne konferencije o Peer-to-Peer
racunalstvu, IEEE, 2002.
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Grafikon 8. Moguénosti rjeSavanja problema mreznih eksternalija

Izvor: Liebowitz, S., Margolis, S., Winners, Losers and Microsoft, Oakland, The Independent
Institute, 1999., str. 77.

Na grafikonu 8 pravac AB prikazuje prosje¢nu korist koju uZiva svaki korisnik mreze. Za
racionalne korisnike ona takoder predstavlja najvisi iznos koji su voljni platiti kako bi
se ukljudili u mrezu. Pravac MB predstavlja grani¢nu korisnost priklju¢enja pojedinca
mreZi, odnosno prikazuje povecanje ukupne korisnosti do koje dolazi kada se jos
jedan korisnik prikljuci mreZi. Oba pravca imaju pozitivan nagib, $to se moZe objasniti
prisutno$¢u mreznih ucinaka. Pravac grani¢ne korisnosti (MB) nalazi se iznad pravca
prosjecne korisnosti (AB). To znaci da je korisnost pojedinca koji se prikljucuje mreZi
manja od grani¢ne korisnosti njegova prikljuenja jer granicna korisnost ukljucuje
dobitke ostalih ¢lanova mreze, a koja proizlaze iz povecanja veliCine mreze.

Pravac MC prikazuje grani¢ne troskove osiguravanja jos jedne veze u mrezi. Nagib se
zbog jednostavnosti prikazuje kao rastudi. Ovu pretpostavku moguce je ipak objasniti
¢injenicom da se u mrezu najprije prikljucuju najblizi ¢vorovi, dok je prikljuc¢enje
daljih ¢vorova moguce, ali uz vise troskove. Osim toga, veéa potrainja mreznih
komponenata takoder povecava njihovu cijenu pa tako i cijenu prikljuéenja.

U situaciji kada mreza nema vlasnika, kao Sto je to sludaj s Internetom, sudionici
mreze placaju granicni troSak priklju¢enja. U tom slucaju sudionici se prikljucuju
mrezi do tocke Q, gdje se grani¢ni trosak izjednacava s prosje¢nom korisnosti
ulaska u mrezu. Medutim, kada mreza ima vlasnika koji snosi troSak i sudioniku
naplacuje naknadu, vlasnik ¢e odrediti output na razini gdje su grani¢ni troskovi
jednaki grani¢noj korisnosti, odnosno u tocki Q,. U tom slucaju cijena Ce biti P. Treba
primijetiti da je u ovoj ravnoteznoj tocki cijena manja od grani¢nog troska. To ipak
ne znaci da vlasnik mreze biljezi gubitke, ve¢ dobici proizlaze iz pozitivnog nagiba
krivulja prosjecne i grani¢ne korisnosti.
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Kljuéna spoznaja ove analize odnosi se na Cinjenicu da se drustveno optimalna ili
ekonomski efikasna razina outputa, odnosno sudjelovanja u mreZi nalazi u tocki
gdje vrijedi da je MB=MC. Takvu razinu outputa pruza mreza kojom upravljanja neki
vlasnik. U tom slucaju mrezni ucinci nisu eksternalija jer vlasnik uzima u obzir sve
koristi i troSkove. Kod mreZa koje nemaju vlasnika, kao sto je to slucaj s Internetom,
mrezni ucinci predstavljaju eksternaliju. Razlog se nalazi u ¢injenici da svaki subjekt
pri odlucivanju o pristupu mreZi uzima u obzir vlastite koristi od pristupanja, dok
zanemaruje koristi koje ostali sudionici imaju od prosirenja mreze.

Negativne eksternalije mogu se promatrati i u situaciji tzv. ,tragedije zajednickog
dobra“?*°, Ako je neki resurs zajednicko vlasnistvo, kao Sto je to primjerice prostor
za ribolov, do¢i ¢e do problema pretjeranog iscrpljivanja. Razlog se nalazi u Cinjenici
da prosjecna korist od ribolova nekog pojedinca premasuje grani¢nu korist skupine
te se stoga veliki broj ribara ukljucuje u ribolov na tom podrucju. | u ovom slucéaju
problem eksternalija je mogude rijesiti tako da se resursu odredi vlasnik. U ovom
slu€aju to moze biti drzava ili privatni koncesionar koji izdavanjem dozvola imaju
zadatak odrZavati optimalni broj sudionika na nekom podrucju, odnosno §tititi ga od
devastacije.

Problem mreine neutralnosti

Mrezna neutralnost definira se kao nacelo prema kojemu se mreza gradi i djeluje. Mreza
je neutralna samo ako sav sadrzaj, njegovi izvori i odredista imaju jednaki tretman.
Neutralna komunikacijska mreza tako na jednak nacin prenosi sve informacije te
podrzava sve aplikacije kao izvore ili korisnike informacija. Neutralna mreza omogucuje
korisniku da legalno pristupi dostupnom sadrzaju na nekoj lokaciji te koristi aplikacije i
uredaj prema vlastitom izboru te da ima moguénost izbora operatera preko kojega ée
ostvarivati pristup mrezi.

Internet je originalno zamisljen kao neutralna mreza koja omogucava spajanje svakoga
sa svakim. Takozvano , kraj na kraj“ nacelo (engl. end2end) omogucilo je razvoj i inovacije
koje ¢ine danasnji Internet. ,Kraj na kraj“ znaci da je logika smjestena na krajevima
mreze, a da mreza sluzi samo za ucinkovit prijenos podataka izmedu tih krajeva. Mreza
ne blokira niti brze propusta promet na bazi izvora, odredista ili sadrzaja, ve¢ se sav
promet tretira jednako i propusta po nacelu ,najbolje moguce” (engl. best effort).
Jedna od najznacajnijih karakteristika danasnjeg Interneta je ta sto je Internet odlicna
platforma za inovacije. Svatko danas moze kreirati, ispitati i objaviti novi servis ili sadrZaj
na Internetu, bez da za to trazi bilo kakvo prethodno dopustenje. Jedino sto je potrebno
je pristup Internetu.

No, mnoge nove usluge informacijskog drustva, u prvom redu zabavnog, odnosno video
sadrzaja, zahtijevaju veliki kapacitet prijenosa, Sto cesto dovodi do zagusenja. Operateri
problem zagusenja nastoje rijesiti povecavanjem kapaciteta. Kada kapacitet nije moguce

brzo povedati, primjenjuju metode upravljanja prometom, Sto im omogucuje bolje

250 Liebowitz, S., Margolis, S., Winners, Losers and Microsoft, Oakland, The Independent Institute,
1999.
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iskoriStavanje postojecih kapaciteta. Operateri tako, primjerice, mogu dati veci prioritet

garantirani kapacitet ili blokirati odredeni sadrzaj.

MoZe se uociti da upravljanje prometom donosi niz koristi. Medutim, postavlja se
pitanje je li metode upravljanja prometom mogude koristiti u borbi protiv konkurencije
i stvaranje prednosti u trziSnom natjecanju. Upravo zbog rizika zloporabe pojavilo se
pitanje treba li i na koji nacin regulirati upravljanje prometom. SAD, Kanada, Norveska
i Francuska prve su krenule s analizom problema. Na jednoj strani su strogi pobornici
mrezne neutralnosti, koji se protive svakoj vrsti upravljanja prometom, pri kojoj bi kriterij
upravljanja bio izvor, odrediste ili vrsta sadrzaja. Na drugoj strani su mrezni operateri
koji u metodama upravljanja prometom vide mogucnost zarade, primjerice ponudom
odredenog garantiranog kapaciteta prijenosa. Tako ISP-ovi u Engleskoj godinama
pokusavaju naplatiti BBC-u i korisnicima velike koli¢ine bandwitha za gledanje televizije
ili sluSanje radija preko servisa iPlayer. Izmedu tih dviju krajnosti nalaze se sva ostala
medurjeSenja i koncepti.

Postoji mogucnost uvodenja i tzv. “dvoslojne” veze, kada su neki servisi sporiji od
drugih. Na takvu situaciju je ukazao Skype te izjavio da takvo stanje postoji u mobilnim
uslugama u Velikoj Britaniji jer mobilni operateri krSe nacelo neutralnosti mreze,
bududi da se boje da ¢e to negativno utjecati na njihove prihode od glasovnih poziva.
Otac World Wide Web-a Sir Tim Berners-Lee rekao je da su lukavi planovi ISP-ova o
Internetu u ‘dvije brzine’ protivni nacelima koji su omogudili da se mreza u posljednjih
20 godina tako brzo razvije. Sir Berners-Lee smatra da bi nacelo neutralnosti mreze
trebalo ukljuciti u upravljanje Internetom. Istaknuo je da bi svaki korisnik trebao biti u
mogucénosti pristupiti svakom servisu, a svaki servis bi trebao biti u moguénosti pristupiti
svakom korisniku.

No, izgleda da je iluzorno ocekivati da c¢e se Internet dalje razvijati prema nacelu
potpune neutralnosti mreZze. U iducih nekoliko godina telekomi bi korisnicima mogli
poceti blokirati pristup internetskoj telefoniji preko Skypea, videostranicama poput
YouTubea, onemogucavati pristup internetskim trgovinama koje odrzavaju mreze
konkurentskog operatera ili pak usporavati prijenos podataka digitalne televizije koji
dolaze s konkurentske mreZe. lako upravljanje prometom za telekome predstavlja
tehni¢ku nuznost, vazno je razviti i zastithe mehanizme kako bi ih se onemogucilo da
svojim postupcima kompromitiraju konkurentske usluge.

Zbivanja sredinom 2014. godine ukazuju da je bitka za neutralnost mreze mozda
izgubljena. Prizivni sud u SAD-u je tako oborio napore americke Federalne komisije
za komunikacije (FCC) koja od pruZatelja internetskih usluga zahtijeva da sav promet
tretiraju jednako te korisnicima omoguce jednak pristup legalnim sadrzajima.
Americki prizivni sud je tako u presudi objavio da Federalna komisija za komunikacije
nije imala zakonske ovlasti 2011. godine donijeti propise koji su bili osporavani u
parnici koju je pokrenula tvrtka Verizon Communications. Tijekom rasprava odvjetnik
Verizona je rekao da su FCC-ovi propisi povrijedili pravo kompanije na slobodu govora
i oduzeli joj kontrolu nad onim sto i kako njezine mreZe prenose. Ishod ovog spora
odlucit ¢e mogu li pruzatelji internetskih usluga ograniciti neki sadrzaj, primjerice
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tako da blokiraju ili uspore pristup pojedinim mreznim stranicama ili da stranicama
naplate brzu isporuku njihovih sadrzaja.

Izvori: www.hakom.hr, posjet 18. prosinca, 2014.; Otac Interneta upozorio ISP-ove na vaznost
neutralnosti mreze, www.net.hr, 17. ozujka, 2011.; Hrvatski Internet nece se razvijati
prema principu neutralnosti mreze, www.net.hr, 20. sije¢nja, 2011.; Bitka za neutralnost
mreze je izgubljena!, www.net.hr, 15. sijecnja, 2014.

9.2. Problem izbora standarda

Mrezne ucinke moguce je postic¢i ako sve komponente mreze funkcioniraju skladno,
odnosno ako izmedu njih postoji kompatibilnost. To je moguce postici definiranjem
standarda. Najstarijim standardom moZe se smatrati jezik kojim se ljudi sluZe u svrhu
sporazumijevanja. Rad ¢vorova odnosno umrezenih komponenti takoder zahtijeva
postojanje univerzalnog jezika, odnosno standarda. Problem izbora standarda stoga
je kljuéno pitanje informacijskog sektora koje znacajno utjece na profitabilnost, ali i
na razinu drustvenog blagostanja.

Problem izbora standarda nije nimalo jednostavan. Do sada je zabiljezeno nekoliko
,ratova“ oko standarda koji su se odnosili na izbor formata audio i video snimanja,
audio i video diskova, racunalnih operativnih sustava, tabli¢nih kalkulatora i
tekst procesora, telekomunikacijskih protokola itd. Microsoftova dominacija pri
postavljanju standarda operativnog sustava ukazala je na opasnost da ta kompanija
znacajno utjece na slobodu izbora i nacin Zivota milijuna ljudi®®. Pa ipak, svjedoci
smo periodi¢nih izmjena standarda: automobili su zamijenili kocije, kompaktni
diskovi ploce, a graficka sucelja upisivanje naredbi u racunalo.

S obzirom na navedeno, treba konstatirati i da se vrijednost dobra za koje postoje
mrezni ucinci razlikuje se u odnosu na klasi¢no dobro. Vrijednost koju neko dobro
ima za korisnika ako nitko drugi ne koristi to dobro naziva se autarkicna iliinherentna
vrijednost. Ako takvo dobro koriste i drugi te se time omogucuje njihovo uskladivanje
i razmjenjivanje sadrZaja, ono ima i sinkronizacijsku ili mreznu vrijednost. Tako,
koristenjem istog operativnog sustava i softvera pojedinci mogu razmjenjivati
razli¢ite sadrZaje. Vrijednost softvera stoga ne ovisi samo o njegovim znacajkama,
vec i o Cinjenici da ga koriste i drugi. Vrijednost nekog dobra sastoji se stoga od dvije
komponente koje ¢ine ekonomsku vrijednost dobra. Ona se povecava kako sve vedi
broj ljudi koristi neki format proizvoda (grafikon 9).

251 Liebovitz, S. J., Margolis, S. E., ,Market processes and the selection of standards”; https://www.
utdallas.edu/~liebowit/standard/standard.html, posjet 12. kolovoza, 2013.
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Grafikon 9. Odnos autarkicne i sinkronizacijske vrijednosti mreznog proizvoda

Izvor: Liebowitz, S., Margolis, S.: Winners, Losers and Microsoft, Oakland, The Independent
Institute, 1999.

Neto vrijednost odredenog proizvoda jednaka je razlici izmedu nabavne cijene
proizvoda i ukupne vrijednosti, koju Ccini zbroj autarkticne i sinkronizacijske
vrijednosti (grafikon 10). MoZe se konstatirati da neto vrijednost nekog dobra raste
kako se povecava trzisni udio tog formata jer je nagib krivulje ukupne vrijednosti
veci od nagiba funkcije nabavne cijene kako sve veci broj ljudi koristi neki format
proizvoda (grafikon 10).

Grafikon 10. Odnos nabavne cijene i neto vrijednosti proizvoda formata A

Izvor: Liebowitz, S., Margolis, S.: Winners, Losers and Microsoft, Oakland, The Independent
Institute, 1999.
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Za mreznu vrijednosti nekog dobra od presudne je vaznosti postojanje standarda.
Standardi omogucuju sinkronizaciju djelovanja izmedu pojedinaca. Sinkronizacijska
vrijednost se povecava s brojem korisnika istog standarda. Korisnici u sustini
profitiraju kada odredeni standard koriste ljudi s kojima su u neposrednoj interakciji,
a ne cjelokupni broj korisnika. No, zbog globalizacije te intenzivnog povezivanja ljudi
po cijelom svijetu, vaznost jedinstvenih standarda je sve veéa. To se posebice odnosi
na informacijski sektor, odnosno mrezno komuniciranje.

U nastavku se moZe postaviti pitanje koji ¢e standard dominirati, odnosno kako
je mogucde posti¢i dominaciju nekog standarda. Dominacija nekog standarda ovisi
o broju postojecih korisnika, ali i o ocekivanom broju novih korisnika. Veéi broj
postojecih korisnika obi¢no privlaéi nove korisnike, Sto dovodi do dominacije nekog
standarda. Pri odabiru nekog proizvoda odnosno standarda kupce obi¢no zanima
koliko ljudi ve¢ koristi taj standard, odnosno kojom dinamikom se povecéava njegov
trzisni udio.

U slu¢aju postojanja samo dva standarda, odnosno formata proizvoda A i B, krivulje

neto vrijednosti za oba proizvoda mogu se prikazati suprotne jedna drugoj, kao sto
prikazuje grafikon 11.

Grafikon 11. Vrjednovanje potrosaca za formate Ai B

Izvor: Liebowitz, S., Margolis, S.: Winners, Losers and Microsoft, Oakland, The Independent
Institute, 1999.

Ukoliko oba formata, primjerice DVD i Blue Ray, imaju identi¢ne troSkove i koristi za
kupce, krivulja neto vrijednosti DVD-a zrcalna je slika neto vrijednosti formata Blue
Ray. Tocka X predstavlja trZisni udio kod kojega su potrosaci indiferentni oko odabira
ova dva formata. Ako format A trenutno ima udio manji od X, u idu¢em razdoblju
moze se olekivati dominacija formata B. U suprotnom slucaju, ako format A ima
udio veci od X, u sljedeéem Ce se razdoblju zabiljeZiti dominacija formata B.

Mogucnosti
dominacije
standarda
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Navedenu analizu potrebno je prosiriti promjenom temeljne pretpostavke kako bi
se istrazila dva klju¢na pitanja. Prvo se ti¢e utjecaja razli¢itih preferencija potrosaca.
Ako se tocka X razlikuje od potrosaca do potrosaca, odnosno ako potrosaci razli¢ito
vrjednuju njihovu vrijednost, razli¢iti formati mogu koegzistirati u ravnotezi. Osim
toga, ako proizvodaci nekog formata korisnicima ponude neke pogodnosti koje oni
posebno vrjednuju, takoder je moguca koegzistencija vise formata. Ova Cinjenica je
dovela do istovremenog postojanja vise Internet preglednika s obzirom na razlicite
preferencije korisnika, kao Sto je primjerice anonimnost pretraZzivanja sadrzaja i sl.

Treba takoder razmotriti pitanje hoce li superiorniji format dominirati. MoZe se
pretpostaviti da je format A superiorniji u odnosu na format B i to za sve potrosace.
Liebowitz i Margolis®*? tada najvaznijim smatraju raspon udjela od 10 do 30 posto.
Tako ¢e neki potrosaciizabrati format A ako je njegov dotadasnji trzisSni udio bio 10%,
dok ga drugi nec¢e odabrati dok on ne postigne trzisni udio od 30%. Svi potrosaci
¢e birati format A ako on dosegne 30 ili vise posto udjela na trzistu. Ako pak trzisni
udio tog formata bude manji od 10 posto, svi ¢e potrosaci birati alternativni format.
Za proizvodace superiornijeg formata A stoga je vazno osigurati poticaje kojima ée
privuéi barem 10 posto kupaca. Nakon Sto su privukli 30 posto kupaca njihov format
¢e dominirati.

Moguce je zakljuciti da timing i prosliishodi predstavljaju vazne determinante ishoda
ocekivanja veli¢ine mreze u buduénosti. No, ako je broj sudionika odnosno kupaca
na trZistu velik, tj. teZi beskonacnosti, a postoji asimetrija informacija, neizbjezno je
da ¢e do¢i do kasnjenja u zamjeni tehnologije. Svaki potrosac ¢e odgadati zamjenu
kako bi vidio hoce li to uciniti drugi®*. Problem se nalazi u Cinjenici, odnosno
pretpostavci da kupci, odnosno donosioci odluke ne mogu sagledati buduénost
ili to jednostavno ne ¢ine. Ukoliko se radi o superiornijem standardu, to rezultira
smanjenjem drustvenog blagostanja.

MoZe se zakljuciti da se postoji stav da ¢e kupci odabrati prvi standard bez obzira na
kvalitetu, dok drugo uvedeni standard nece biti prihvaéen. No, odluke kupaca se kod
nekih proizvoda ipak temelje na o€ekivanjima o primjeni superiornije tehnologije
u buduénosti. Bududi da su kupci zainteresirani da se prihvati superiorniji standard,
mogu se organizirati u svrhu razmjene informacija kako bi postigli taj cilj. Povezivanje
kupaca, odnosno stvaranje korisnickih grupa Cesto je kod racunalnih korisnika.
Mrezna komunikacija s velikim brojem korisnika po cijelom svijetu znacajno je
unaprijedila dostupnost informacija te olaksala proces donosenja odluka. Unato¢
mogucénosti laznog prikazivanja, solidarnost na mrezi ipak dominira pa je moguce
do¢i do kvalitetnih informacija o znac¢ajkama razli¢itih proizvoda i usluga.

Analiza se do sada temeljila na utvrdivanju preferencija potrosaca izmedu dva ili
vise konkurentnih standarda. Medutim, problemu se moze pristupiti i istraZzivanjem

252 Liebowitz, S., Margolis, S.: Winners, Losers and Microsoft, Oakland, The Independent Institute,
1999.

253 Matsumura, T., Ueda, M., ,,Endogenous Timing in the Switching of Technology with Marshallian
Externalities”, Journal of Economics, god. 63, br. 1, 1996., str. 41-56.
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interakcija oligopolista koji proizvode nekompatibilna dobra?*. Industriju je tako
moguce podijeliti u ,koalicije”, gdje svaka koalicija predstavlja skupinu poduzeéa
koja su prihvatila isti tehnicki standard. Ako sva poduzeéa prihvate isti standard,
industrija se sastoji od jedne koalicije. Drugu krajnost predstavlja situacija kada
svako poduzeée prihvati svoj standard pa je broj koalicija jednak broju poduzeéa.

Prilikom odlucivanja o ulasku u koaliciju menadZment poduzeéa uzima u obzir tri
temeljna ¢imbenika: dodatnu korist za potencijalne kupce, veli¢inu koalicije i stupanj
konkurentnosti u okviru koalicije. Ako dodatne koristi za potencijalne kupce rastu
priklju¢ivanjem poduzeéa koaliciji, jacaju i poticaji za ulazak poduzeca u koaliciju.
Isto tako, s poveéanjem velicine koalicije rastu i poticaji za ukljucivanje u koaliciju.
S druge strane, ako se prikljucivanjem poduzeca koaliciji poveéava konkurencija u
okviru koalicije, negativni ucinci mogu potirati koristi od priklju¢enja. Postojeci
¢lanovi koalicije ¢ée pak imati koristi od priklju¢enja novog poduzeéa ako je novo
poduzeée veliko, ako njegov ulazak znacajnije ne povecéava konkurenciju u koaliciji te
ako je granic¢na eksternalija velika.

Konacni ucinak ovisi i o visini troSkova uspostave kompatibilnosti u odnosu na
povecanje profita poduzeca®®. Ako je trosak postizanja kompatibilnosti manji od
ekstra profita za svako poduzece, tada postoji moguénost da se u industriji postigne
potpuna kompatibilnost. Ako su pak troskovi veci od ocekivanog poveéanja dobiti,
do kompatibilnosti neée doci. Poduzeca ¢e tako ignorirati ucinak svoje odluke na
profite drugih poduzeéa, kao i drustvene koristi u smislu potroSaceva suviska u
slucaju postizanja kompatibilnosti.

iOS vs. Android: rat ili kohabitacija

U razvoju mobilnih uredaja pojavila su se dva standarda operativnih sustava: Appleov
iOS i Googleov mobilni operativni sustav Android. U posljednjem kvartalu 2013. godine
Googleov operativni sustav Android imao je 78 posto korisnika, a Appleov iOS oko 18
posto. Treba spomenuti i ¢injenicu da je prihod Androida od mobilnih aplikacija puno
brze rastao. Isto je vrijedilo i za podrucje mobilnog oglasavanja. Osim toga, kvaliteta
mobilnih telefona s Android operativnim sustavom znatno se poboljsala, Sto Appleu
predstavlja dugotrajan izazov. Prema IDC-evoj prognozi za 2018. godinu Android bi
trebao ponesto smanijiti svoj udio na trzistu. Posebno je vazan ishod trziSne utakmice
na trzistu Kine i Azije. lako je tamo dominirao Android, Apple je nakon lansiranja “China
Mobilea” na tom trzistu zapoceo rast.

Treba spomenuti da se prosjecna cijena uredaja na Androidu kre¢e oko 200 dolara, dok
je prosjecna cijena iPhonea oko 600 dolara. Apple na taj nacin korisnicima postavlja
pitanje Zele li za njihove telefone platiti tri puta viSe. Do sada je 80 posto trZista
odgovorilo negativno. No, po pitanju brendiranja i kvalitete Apple obi¢no pobjeduje.
Njihov poslovni model je raditi najprofitabilniju stvar, a ne najrasireniju. Zbog toga ih

254 Economides, N., op. cit.
255 Katz, M., Shapiro, C., “Network Externalities, Competition and Compatibility”, American Economic
Review, god. 75, br. 3, 1985., str. 424-440.
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gubitak trZiSta, ako se uistinu dogodi, vjerojatno nece muciti. No, postavlja se pitanje
postaje li iOS brend i platforma koju koristi samo 15 posto bogatijeg dijela svijeta, dok
svi ostali koriste Android? Ako je uistinu tako, moze li mobilni uredaj koji sluzi takvoj
manjini ostati relevantan u godinama koje dolaze? lako Apple i dalje ocekuje dobru
prodaju svojih uredaja, mozda ¢e biti potrebno preispitati daljnji pravac razvoja njihovog
poslovnog modela.

Izvor: ,Hoce li Apple izgubiti rat protiv Androida?“, www.index.hr, 1. lipnja, 2014.

Mnoga poduzeda proizvode sustave proizvoda pri ¢emu se svako dobro obi¢no ne
moze koristiti zasebno, ali se zasebno moZe kupiti. Mogucde je tako kupiti glazbene
linije koje se sastoje od viSe komponenti, primjerice prijamnika, CD uredaja, pojacala
i zvucCnika koje zajedno stvaraju zvuk ili pak racunala koja se sastoje od razli¢itih
komponenti koje osiguravaju odredenu razinu performansa, alii programskih paketa
koji sluze svrsi tek uz pomo¢ odredenog hardvera. Cesto je moguée neku komponentu
kupljenu od jednog proizvodaca zbog kompatibilnosti koristiti s komponentom
drugog proizvodaca. No, postoje i primjeri kada pojedini sustavi nisu kompatibilni.
VHS uredaji tako ne mogu reproducirati kazete snimljene koriStenjem Beta formata.

Skup kompatibilnih komponenti koje zajedno ostvaruju neku korist za kupca cesto se
smatra jednim dobrom koje iskazuje pozitivne potrosacke eksternalije?®. Sto je veéa
mreza kompatibilnih proizvoda, to je ve¢a moguénost razmjene. lako se radi o dobru
koje Cini sustav, analiza ipak zahtijeva da se poduzeéa koja proizvode komponente
razmatraju kao zasebni entiteti. Tako poduzeéa mogu proizvoditi komponente, a
kupci kupovati sve elemente koji su potrebni za ostvarivanje koristi od dobra kao
sustava ili pak mogu proizvoditi integrirani proizvod koji sadrzi sve komponente
potrebne za ostvarivanje takve koristi.

Pitanje kompatibilnosti mozZe se objasniti koristenjem tzv. mix and match modela®”’.
MoZe se razmotriti primjer postojanja dvaju komponenti nekog dobra koje ¢ine sustav,
primjerice racunalo i operativni sustav koje proizvode dva poduzeda. Postavlja se
pitanje hoce li poduzeda proizvoditi komponente koje su medusobno kompatibilne.
Ako poduzeda proizvode kompatibilne komponente nastaje hibridni proizvod koji se
moze sastojati od jedne komponente jednog poduzeda i druge od drugog.

Optimalna odluka za svako poduzece ovisi o veli€ini potraznje za hibridima u
odnosu na potraznju za njihovim integriranim proizvodom. Ako je potraznja za
hibridom velika, poduzece bira kompatibilnost. Ako je pak potraznja za integriranim
proizvodom veca, poduzece se neée odluciti na poduzimanje mjera kako bi se
osigurala kompatibilnost. Pritom je kompatibilnost moguée uspostaviti zajednickih
dogovorom proizvodaca ili unilateralno, ugradnjom adaptera. Prva situacija Cesta je
kod poduzeca podjednake velicine, dok ¢e manja poduzeda ¢esce birati drugu opciju.

256 Cf: Farrell, J., Saloner, G., “Standardization, Compatibility, and Innovation.” RAND Journal of
Economics, god. 16, 1985., str. 70-83.; Katz, M., Shapiro, C., “Network Externalities, Competition,
and Compatibility”, American Economic Review, god. 75, 1985., str. 424-440.

257 Matutes, C., Regibeau, P., “Mix and Match: Product Compatibility without Network Externalities”,
RAND Journal of Economics, god. 19, 1988., str. 221-234.
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Uspostava kompatibilnosti ovisi o jos jednom ¢imbeniku, a to je troSak uspostave
kompatibilnosti. To znaci da kompatibilnost nije uvijek moguéi ishod. Tako, ako je
kompatibilnost moguce posti¢i ulaganjem u neki oblik istrazivanja i razvoja, to ¢e
znacajno smanjiti poticaj poduzeéa da postigne kompatibilnost, posebno ako su
troskovi veci od ocekivanih koristi. Treba napomenuti da se ne radi o staticnom
procesu s jednim ishodom, ve¢ o dinami¢nom procesu koji je stalno podloZan
promjenama na osnovi razvoja tehnologije, ali i preferencija potrosaca.

U ovom kontekstu vazno je spomenuti i pojavu tzv. vezanja (engl. tying) do kojeg
dolazi kada se prodaja ili iznajmljivanje jednog dobra uvjetuje obavezom kupnje
drugog dobra ili usluge. Vezanje je obi¢no nelegalno ako proizvodi nisu prirodno
povezani. Poduzeca Cesto pribjegavaju taktici vezanja. Tako vezani proizvod mogu
jednostavno darovati uz drugi ili ga prodavati po snizenoj cijeni kako bi potaknuli
prodaju. Proizvod tada ¢esto ima nizu kvalitetu ili neku drugu nepovoljniju znacajku,
kao Sto je kraci rok uporabe. Takvu praksu obi¢no provode poduzeéa koja imaju
znacajniju trziSnu moc.

Sredinom 90-ih godina Microsoft, kao proizvoda¢ vodeceg operativnog sustava,
uvjetovao je proizvodacima racunala koji su iskazali namjeru da kupe Windows OS
instaliranje i njegovog Internet preglednika Internet Explorer. Microsoft je uz svoj
operativni sustav vezao jo$ i Windows Media Player te Outlook Express. Ovakvi
sporazumi su imali nepovoljne ucinke kao $to je Sirenje trZiSne moci, smanjivanje
potroSaceve slobode izbora te unistavanje konkurenata. Tako je Internet preglednik
Netscape na tadasnjem operativnom sustavu Windows 98 radio vrlo oteZano.
Internet Explorer je takoder bilo tesko ukloniti jer nije bio naveden u popisu programa
za koje je moguca deinstalacija. Microsoft se branio da web preglednik i program za
Citanje poste predstavljaju dio operativnog sustava te je integracija stoga tehnoloski
opravdana. Sud takve argumente nije usvojio te je parnica zavrsila nagodbom.

Apple je takoder primijenio praksu vezivanja. Kada je 29. lipnja 2007. godine
lansiran iPhone, prodaja se vezivala iskljucivo za operatora AT&T. Kako bi ostvario
ekskluzivnost u prodaji, Apple je koristio sustav zakljuavanja softvera koji je
osiguravao da uredaj radi samo na mrezi tog operatera®*®. Korisnici su operateru
trebali platiti 175 dolara kako bi raskinuli ugovor te otkljucali uredaj kojim ga se
onda moglo koristiti i kod drugog operatera, Sto je izazvalo brojna negodovanja.
Problem je rijeSen tako da je sud osporio legalnost ovakve Appleove odluke, ¢ime je
hakiranje, odnosno otklju¢avanje (tzv. jailbreak) postalo legalna praksa®°. Jailbreak
takoder omoguduje da se na uredaj instaliraju aplikacije koje Apple nije autorizirao.

258 Hafner, K., “Altered iPhones Freeze Up”, The New York Times, 29. rujna, 2007.
259 Kravets, D., “U.S. Declares iPhone Jailbreaking Legal, Over Apple’s Objections”, Wired, 26. srpnja,
2010.
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9.3. Troskovi zamjene i zaklju¢avanje

Konkuriranje uinformacijskomsektoru ukljucuje savladavanje problemazakljucavanja
(engl. lock-in) i troskova zamjene (engl. switching costs). Fenomen zaklju¢avanja
odnosi se na Cinjenicu da neki proizvod, tehnologija ili standard mogu dominirati,
odnosno korisnici mogu ustrajati u njihovom koriStenju, ali ne zbog superiorne
kvalitete i/ili niZih troSkova, ve¢ zbog njihove dominacije na trZistu. Korisnici odluku
o kupnji stoga donose na osnovi podataka o dominaciji, a ne na osnovi svojstava tog
dobra i/ili vlastitih preferencija.

U informacijskom sektoru problematika zaklju¢avanja najcesée je prisutna zbog
postojanja mreZnih ucinaka. Korisnici stoga mogu biti prisiljeni birati dominantni
proizvod, iako njihova intrinzi¢na preferencija za taj proizvod moze biti niska. Zbog
postojanja mreZznih eksternalija trZiste takvih proizvoda i usluga samo se obnavlja
jer kontinuitet i intenzitet njihova koristenja ovise o proslim odlukama proizvodaca
i potrosaca. Ovaj fenomen nazvan je ovisnost puta (engl. path dependency)®®.
Fenomen ovisnosti puta ukazuje da odluke koje se donose u sadasnjosti ovise o
odlukama donesenima u proslosti, ¢ak i ako su se okolnosti promijenile.

Tako se, primjerice, na trziStu racunalnih operativnih sustava nekoliko kompanija,
kao Sto je IBM, pokusalo natjecati s Microsoftom, odnosno Windows operativnim
sustavom. No, sustavima drugih proizvodaca nedostajalo je kompatibilnih aplikacija.
Stoga njihova ponuda kupcima nije bila privlacna. Ovisnost puta takoder se moze
smatrati razlogom dominacije standarda VHS nad Betamaxom. Beta format je prvi
uveo Sony te je u pocetku zauzeo cjelokupno trzista. VHS format je godinu i pol
kasnije uvela kompanija Matsushita. Iznajmljivaci video kazeta su primijetili da
se viSe iznajmljuje VHS standard te su povecali zalihe takvih kazeta. Zbog toga je
viSe korisnika kupovalo VHS uredaje i iznajmljivalo VHS kazete, sve do istiskivanja
drugog standarda. Proizvodaci uredaja su takoder prihvatili takav trend i prebacili se
na proizvodnju VHS uredaja, o¢ekujuci da ¢e taj standard prevladati. No, postoje i
tumacenja da je VHS standard bio bolji jer je omogucavao dulje vrijeme snimanja te
je stoga ovisnost puta bila manje vazan ¢imbenik dominacije VHS standarda.

Ustrajnost koristenja nekog proizvoda (zakljuavanje) moZe biti uzrokovana
postojanjem tzv. troskova zamjene (engl. switching costs). TroSkovi zamjene odnose
se na troskove koje ima korisnik kada mijenja dobavljaca®. lako su troskovi zamjene
najée$¢e monetarne prirode, oni se mogu odnositi i na psiholoske i/ili fizicke napore
te vrijeme. TroSkovi zamjene odnose se, primjerice, na napor i vrijeme potrebno za
rjeSavanje papirologije, obavjestavanje prijatelja i znanaca o promjeni telefonskog
broja, u€enje o opcijama novog uredaja itd. TroSkovi zamjene odnose se i na
specificnu investiciju koja je dizajnirana prema sadasnjem dobavljacu, a koju treba
izvrsiti s obzirom na novog dobavljaca®® jer je potrebno ulagati i u komplementarna

260 Liebowitz, S., Margolis, S., ,,Path dependence®, Encyclopedia of Law and Economics, 1999.

261 Thompson, R. L., Cats-Baril, W., Information Technology and Management, McGraw-Hill/lrwin,
2002.

262 Farrell, J., Klemperer, P., ,,Coordination and Lock-in: Competition with Switching costs and
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dobra specifi¢na za taj proizvod. Ako, primjerice, osoba Zeli prijeéi na korisStenje CD
uredaja, treba uloZiti u nabavku uredaja i CD-a, unatoc svojoj kolekciji gramofonskih
ploca. TroSkovi zamjene tako predstavljaju oblik ulazne barijere za nova poduzeda.

Problematiku zaklju¢avanja treba dovesti u izravnu vezu s postojanjem troskova
zamjene. Moguce je identificirati nekoliko razloga zakljucavanja. To mozZe biti
ugovorna obveza kupovine od odredenog poduzeéa. Ukoliko korisnik Zeli prijeci
kod drugog dobavljaca treba raskinuti ugovor te kompenzirati prvog dobavljaca.
Korisnicima su prilikom sklapanja ugovora izlazni troSkovi ¢esto nepoznati jer su
navedeni sitnijim slovima. Korisnici mogu odluditi biti zaklju¢ani i zbog trajnosti
koriStenog dobra. TroSkovi zamjene ipak opadaju kako dobro postaje starije, a
posebno zbog pojave unaprijedenih proizvoda s novim i/ili poboljsanim znacajkama.
Mnoga poduzeca ulaZu u razvoj kompetencija, posebice u sferi razvoja tehnologije te
time korisnike mogu zakljucati na svoju ponudu.

Potreba edukacije rada s novim sustavom sve je znacajnija kao posljedica razvoja
tehnologije te moZe predstavljati znacajne troskove zamjene. Mnoga poduzeéa
nastoje prevladati taj problem te nude besplatne programe obuke, priruénike i
pomo¢ dostupnu telefonski, putem Interneta ili na drugi nacin. Uvijek dostupna
pomoc i podrska takoder mogu predstavljati osnovicu za zakljucavanje korisnika.
Novo dobro ili tehnologija se stoga €esto ustupa s moguénos$cu opoziva po niskoj
cijeni na odredeno vrijeme, kako bi se korisnik uvjerio u superiornost ponude. Na taj
nacin poduzece ocekuje da ¢e korisnost za kupca na osnovi superiorne vrijednosti
biti znacajnija od troskova zamjene.

Zbog zasi¢enosti informacijama korisnicima postaje sve teze identificirati i evaluirati
opcije ponude drugih poduzeéa. Konkurenti taj problem nastoje prevladati opseznim
aktivnostima promocije, osobito koristenjem utjecajnih osoba i/ili kupaca, ¢ime
se kupce nastoji uvjeriti da ¢e proizvod uskoro dominirati. Kako bi zakljucali svoje
korisnike, mnogidobavljadinude razlicite,,, programevjernosti“, a prelazak kod drugog
dobavljaca uzrokuje gubitak tih beneficija koje se takoder mogu kumulirati. Novi
dobavljadi stoga Cesto pribjegavaju podmicivanju pocetnih kupaca niZzim cijenama i
razli¢itim beneficijama kako bi potaknuli prodaju. Poticaji se daju i distributerima te
trgovinama na veliko kako bi privukli pocetnu kriticnu masu kupaca.

HAKOM smanjio troskove zamjene operatera

Nemogucnost prijenosa broja za mnoge je korisnike bila razlogom ostajanja na odredenoj
mrezi, bez obzira na pogodnosti koje su nudile druge mreze. No, korisnici na taj nacin
vise ne mogu biti ,zaklju¢ani“ kod nekog operatera. Temeljem ¢lanka 12. stavka 1. tocke
1. i clanka 76. stavka 3. Zakona o elektronickim komunikacijama (Narodne novine,
br. 73/08), Vije¢e Hrvatske agencije za postu i elektronicke komunikacije donijelo je

network effects”, u: Armstrong, M., Porter, R. (ur.), Handbook of Industrial Organization, god. 3,
Elsevier, 2007.
263 Cf. Davies, H., Lam, P-L., op.cit, str. 417.
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Pravilnik o prenosivosti broja. Korisnici tako mogu odabrati optimalnog operatora
sukladno svojim potrebama i navikama. Koristi li korisnik usluge jednog operatora te
odludi prije¢i u mrezu drugog, to moze uciniti na jednostavan nacin uz zadrzavanje
dotadasnjeg broja i predbroja. Nakon provedenog prijenosa broja, korisnik ne moze
ponovno zatraziti prijenos broja u razdoblju kracem od tri mjeseca od dana prijenosa
broja, osim ako ugovorom o zasnivanju pretplatnickog odnosa nije drugacije utvrdeno.

Operateri su ovu obavezu o prijenosu broja iskoristili kako bi dodatno privukli korisnike.
Atraktivnim promotivnim akcijama korisnicima koji u njihovu mrezu prenesu svoj broj
operateri su ponudili niz pogodnosti. Tijekom promotivnog razdoblja tako se odobrava
dodatni podatkovni promet, dodjeljuju se kune na racunu ili popusti na mjese¢nu
naknadu. Takvim je dodatnim poticajima prevladan problem zakljuavanja na osnovi
broja, a konkurentska utakmica postala je jos ostrija, ali i poStenija.

Izvor: www.hakom.hr, posjet 18. prosinca, 2014.

Sve navedene taktike prevladavanja problema zakljucavanja i troSkova zamjene
podrazumijevaju vecu ili manju razinu troskova, a poduzetnik koji ulozi previse novca
ili novac uloZi na pogresan nacin, odnosno u taktiku koja ne daje rezultata doZivjet
¢e bankrot. Medutim, treba primijetiti da ¢e vlasnik superiornije tehnologije imati
poticaja uloZiti vise od vlasnika inferiornije tehnologije, kako bi pocetna kriticna
masa kupaca odabrala taj format, nakon Cega ¢e ga prihvatiti i svi ili vecina ostalih
korisnika. S druge strane, kupci ¢e takoder imati poticaja provjeriti superiorniju
tehnologiju zbog same Cinjenice o njenoj superiornosti.

Ovaj scenarij se javlja i prilikom pojavljivanja nove tehnologije koja je superiornija
drugoj koja je do tada bila superiornija. U tom slu¢aju mogucde je koristiti druge
taktike. Obrnuta kompatibilnost tako podrazumijeva da se novi proizvod moze
koristiti s komponentama starije verzije. Ovaj potez smanjuje troSkove zamjene.
Ova taktika omogudila je Microsoftu da Wordom zamijeni WordPerfect, koji je bio
standardni paket za obradu teksta. Propust da osigura obrnutu kompatibilnost
narusio je ugled Macintosha u korist navodno inferiornijeg IBM-ova PC-a, koji je time
dobio ovaj ,rat standardima“.

Analiza se do sada temeljila na slu¢aju kada se prihodi ostvaruju prodajom
informacijskih proizvoda po pozitivnoj cijeni. Medutim, Cesti su slucajevi da se
proizvod potrosa¢ima ustupa besplatno, a poduzece ostvaruje prihode na osnovi
reklamiranja. Tako mnogi servisi omogucuju besplatnu uslugu elektronske poste.
Klijenti uslugu dobivaju besplatno, ali imaju troSak zamjene u smislu promjene svoje
korisni¢ke adrese. Poduzece tako zaraduje na reklamama koje se upucuju velikoj
instaliranoj bazi klijenata.

TroSkove zaklju¢avanja moZe se promatrati kao oblik trZziSne modci. Poduzeée bi
tako moglo koristiti postojanje troskova zakljucavanja kako bi steklo prednost
nad konkurencijom. To se prakticno moZe ostvariti tako da poduzeée primjerice
besplatno ustupi koriStenje ograni¢ene inacice nekog softvera, dok potpunije verzije
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naplacuje. Pritom se moZe pretpostaviti da ée besplatna verzija programa uspostaviti
trziSnu mo¢ poduzeca, dok ¢e prodaja cjelovitih inacdica generirati prihod i profit.
Moze se zakljuciti da je za postojece poduzece cilj osigurati i odrZzati postojece kupce
»zakljuéanima® te privudi i ,zakljucati“ nove. Za novo poduzece cilj je prevladati
troSkove zamjene te ,zakljucati“ kupce za svoje proizvode. Kupci imaju cilj osloboditi
se ,,zakljucavanja“.

Troskovi zamjene mogu predstavljati kljuénu determinantu profitabilnosti. lako
profiti u informacijskoj industriji uvelike ovise o visini troSkova zamjene, ukupni
profiti ovise i o veli¢ini instalirane baze, odnosno broju kupaca koji su ,,zaklju¢ani“.
Na osnovi odredivanja ,vrijednosti baze” poduzece donosi odluku o investiranju
u neki proizvod ili uslugu, dizajnira metode prevladavanja zakljucavanja i troskova
zamjene te procjenjuje visinu ocekivanog profita.

Problem zaklju¢avanja se cesto vezuje za suboptimalne odluke i smanjeno
drustveno blagostanje. Poznati primjer odnosi se na zakljucavanje na tipkovnicu
QWERTY. Tipkovnica QUERTY nastala je kao rjeSenje problema nekadasnjih pisaéih
strojeva koji bi se zaglavili ako je tipkac prebrzo tipkao. QWERTY dizajn usporio je
proces tipkanja i time je problem bio rijeSen. Medutim, kako su pisaéi strojevi bili
zamijenjeni racunalima, prestala je potreba za takvim izgledom tipkovnice, odnosno
bile su poZeljne tipkovnice koje bi omogudile brZi rad. Unato¢ raspoloZivim boljim
rieSenjima, QWERTY dizajn je ostao dominantan. Smatra se da ima nekoliko razloga
za tu situaciju. QWERTY ima veliku instaliranu bazu, a troskovi zamjene u obliku
obuke tipkaca i zamjene tipkovnica stvaraju ,,zaklju¢ano stanje“.

Za primjere za koje se pretpostavljalo da su rezultat zaklju¢avanja, kao sto je to izgled
tipkovnice QWERTY?® i standard Beta nasuprot VHS-u, utvrdeno je da je inacica koju
je odabralo trziste bila ujedno i bolja. Dokazi o uvjerljivosti alternativnog formata
— Dvorakove tipkovnice neuvjerljivi su jer je neke evaluacije provodio sam Dvorak.
Ispitivanja takoder nisu uspjela dokazati inferiornost QWERTY formata, odnosno
manju brzinu tipkanja®®>. Ne moZe se smatrati niti da je VHS bio losiji standard. lako
je format Beta bio dostupan ranije, VHS je bio superiorniji jer je nudio dulje vrijeme
snimanja. Stoga se ne moZze zakljuciti da je inferiorniji standard prevladao.

9.4. Profitabilnost poduzeca u informacijskom sektoru

Mogucnosti ostvarivanja profita poduzeca informacijskog sektora potrebno je
sagledati s aspekta troskova i moguénosti generiranja prihoda. Informacijski sektor
specifian je s troSkovnog aspekta. Za stvaranje velikog broja proizvoda, posebice
softvera struktura troskova znacajno se razlikuje u odnosu na druge industrije.

264 David, P. A,, ,Clio and the economics of QWERTY*, American Economic Review, god. 75, 1985., str.
33-7.; David, P., “Understanding the Economics of QWERTY: The Necessity of History” u: Parker,
W. (ur.), Economic History and the Modern Economist, Basil Blackwell, Oxford, 1986.

265 Liebowitz, S., Margolis, S., “The Fable of the Keys”, Journal of Law and Economics, god. 33, 1990.,
str. 1-26.; Liebowitz, S., Margolis, S., Winners, Losers and Microsoft, Oakland, The Independent
Institute, 1999.
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Gotovo svi troskovi u procesu stvaranja vrijednosti su fiksne prirode. Ti su troskovi
takoder uglavnom nepovratni. Moguce je diferencirati dvije skupine nepovratnih
troskova?®®. U prvu skupinu se ubrajaju troSkovi potrebni za razvoj i testiranje
proizvoda. Oni se jo$ nazivaju i troSkovima prve kopije, a dominantno se odnose na
koristenje tehnologije i placanje stru¢nog kadra. Nakon stvaranja novog proizvoda
potencijalne kupce je o tome potrebno informirati. Radi se o troskovima promocije
proizvoda, a njihova visina ¢esto nije zanemariva.

Nakon stvaranja prve kopije proizvoda informacijskog sektora, kao sto je primjerice
softver, slijedi njegova prodaja, odnosno stvaranje veéeg broja inacica. No, grani¢ni
troskovi stvaranja svake sljedeée inacice teze nuli. Stvaranje filma, glazbenog CD-
a, mreZne stranice ili softvera zahtijevaju veliko ulaganje u nepovratne troskove u
pocetnoj fazi stvaranja vrijednosti. No, njihova distribucija odvija se putem nekog
medija, primjerice DVD-a, Cija je cijena vrlo niska ili pak putem Interneta. Stoga
vrijedi pravilo: kada je vrijednost (proizvod ili usluga) jednom stvorena, troskovi
reprodukcije su vrlo niski, ne povecavaju se s povecanjem outputa, a ogranicenja ili
granice za koli¢inu outputa zapravo nema. Radna mjesta stoga se dominantno nalaze
u fazi stvaranja vrijednosti, a ne u fazi njene distribucije.

U nastavku je potrebno razmotriti odredivanje cijena proizvoda, sto je klju¢no za
profitabilnost informacijskog sektora. Pritom treba poci od standardne ekonomske
zakonitosti koja glasi: na trzistu savrSene konkurencije, gdje poduzeca imaju iste
troskove i identi¢ne proizvode, cijena se snizava sve do razine grani¢nih troSkova.
U duopolu i oligopolu cijena se takoder snizava do razine grani¢nih troskova. No,
grani¢ni troskovi u informacijskom sektoru teZze nuli. Ako poduzeca zaraunaju cijenu
jednaku nuli, ne¢e modi poslovati. Ako pak odrede cijenu vecu od nule, javlja se
mogucénost da netko od konkurenata zaracuna nizu cijenu i ,,ukrade” kupce.

Ako sva poduzeda imaju iste troSkovne uvjete, proizvodi su istovjetni, a granicni
troskovi teze nuli, ne¢e se dugoroc¢no ostvarivati profit. Dva su moguca scenarija
za izbjegavanje ovakve situacije*®’. Poduzeée moze pokusati ostvariti niZze troskove
od konkurencije koristenjem ekonomije opsega ili obuhvata. U tom slucaju, cijena
¢e se snizavati do grani¢nog troska najmanje efikasnog poduzeca te ¢e poduzece
,troskovni voda“ ostvariti profit. No, granicni trosak je Cesto nula i isti je za sve pa
strategija troskovnog vodstva nije dobar izbor.

Druga opcija je primjena tzv. strategije diferencijacije kada poduzece proizvodi
vrijednost koja je ponesto drugacija od konkurencije, a cije znacajke kupci vrjednuju.
Tada ¢e modi odrediti visu cijenu svojeg proizvoda te ostvarivati profit. Ako poduzeée
svoj proizvod uspije diferencirati, na raspolaganju mu stoji jo$ nekoliko opcija kako
povedati profit. To moZe biti cjenovna diskriminacija kada se razli¢itim kupcima
zaraCunavaju razlicite cijene za isti proizvod prema njihovoj ,spremnosti da plate”.
Druga mogucnost je proizvodna diferencijacija ili proliferacija u okviru proizvodne
linije poduzeca.

266 Davies, H., Lam, P-L., op. cit., str. 409.
267 ibd, 410-412.
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Postoje razli¢iti oblici cjenovne diskriminacije. Cjenovna diskriminacija ,prvog
stupnja“ primjenjuje se kada se svakom pojedinom kupcu zara¢unava razlicita cijena
za isti proizvod. Prakti¢ne primjere ranije je u praksi bilo teSko pronadi jer je taj oblik
diskriminacije moguc¢ ako je prodavatelj monopolist, ako je moguce identificirati
spremnost pladanja za svakog kupca te ako svaki pojedini kupac dobro ne moze
prodati drugima. Medutim, prodaja putem Interneta i koriStenje baza podataka o
kupcima moZe omoguditi izravnu komunikaciju izmedu kupaca i prodavatelja te tako
omoguditi tzv. , personalizirano odredivanje cijena“.

Prodavatelj kupéevu spremnost da plati odredenu cijenu moZe otkriti bilo izravno
kroz online aukcije, kao Sto su e-Bay ili Amazon ili pak koristenjem informacija o
prijasnjem kupcevom ponasanju prilikom kupnje. Tako, primjerice, LexisNexis
pristup svojim bazama podataka prodaje po cijenama koje se razlikuju za gotovo
svakog kupca. LexisNexis je najveca svjetska zbirka javnih dokumenata, vijesti,
pravnih i poslovnih informacija. Za studenta koji bazu koristi tek povremeno te koji
signal o svojem loSijem imovinskom stanju Salje spremnoscu da bazi pristupa nocu
te koristi opciju koja ne omogucéuje ispis podataka, cijena ce biti vrlo niska. S druge
pak strane za poslovne korisnike, koji bazi pristupaju Cesto te ispisuju svoja izvijesca
tijekom dana, cijena ¢ée biti znatno visa. Na taj nacin za istu uslugu zaracunava se
razli¢ita cijena.

Cjenovna diskriminacija kod lijecnika

U drZzavama u kojima se zdravstvene usluge vec¢inom pladaju cesta je cjenovna
diskriminacija. Lije¢nici svakog pacijenta tretiraju individualno i mogu zaradunati
razlicitu cijenu. Svaki lijecnik bi pri prvom susretu s pacijentom trebao zapisati temeljne
podatke o pacijentovom zvanju i zanimanju, poslodavcu, ranijim tegobama te opsegu
zdravstvenog osiguranja. Ove informacije korisne su za procjenu pacijentove platne
sposobnosti, kao i zdravstvenog stanja opcenito. Bududi da lijecnici na osnovi ovih
informacija za isti tretman razlicitim osobama mogu zaracunati razli¢ite cijene, rezultat
je gotovo potpuna cjenovna diskriminacija. Osim toga, lijecnici Cesto potrebitima usluge
pruzaju besplatno ili po vrlo niskim cijenama. Farmaceutske kuée onima koji nisu u
mogucnosti platiti punu cijenu lijekove takoder ¢esto ustupaju po nizim cijenama.

lzvor: Fuchs, V., Garber A. M., ,Medical Innovation: Promises and Pitfalls, Brookings Review, god.
21, br. 1, 2003., str. 44-48.

Drugi nacin cjenovne diskriminacije je cjenovna diskriminacija ,,treceg stupnja“, pri
¢emu se razli¢ite cijene zaracunavaju razli¢itim skupinama potrosaca, a ista cijena
se zaraCunava pripadnicima iste skupine?®®. U praksi je razlika izmedu diskriminacije
prvog i treéeg stupnja ponekad nejasna. Ako samo dva kupca imaju istu spremnost
plaéanja nekog proizvoda, tada se istovremeno radi o diskriminaciji prvog i treceg

268 Cjenovna diskriminacija , drugog stupnja“ odnosi se na situaciju kada se potrosacima zaracunava
jedna cijena za prvu koli¢inu jedinica nekog proizvoda, drugu cijenu za drugu kupljenu koli¢inu
itd.
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stupnja. Vecina prakti¢nih primjera diskriminacije prvog stupnja zapravo je i primjer
diskriminacije treé¢eg stupnja jer je rijetko mogudée ekstrahirati cjelokupni potrosacev
suvisak.

Medunarodna Microsoftova diskriminacija cijena

Microsoft prodaje razlicite inacice svog popularnog pokreta Office. Standardna verzija
ukljucuje Excel, Powerpoint, Outlook i Word, a profesionalno izdanje ukljucuje tri
osnovna programa te Acess, Outlook i Publisher. Microsoftove cijene Officea razlikuju se
po svijetu. Izvorna segmentacija je moguca ako Microsoft moze onemoguciti ponovnu
prodaju paketa u drugoj drzavi. Tako je cijena za Microsoft Office Professional Edition
2003 u Singapuru iznosila 539,23, u Velikoj Britaniji 884,48, a u SAD-u 469 dolara. Ako
se pretpostavi da nema razlike u grani¢nim troskovima, Microsoftova marza je bila
najvisa u Velikoj Britaniji, a najniza u Singapuru. Uz to, Microsoft vrsi segmentaciju
na cijene. Imaju niska primanja, ali i viSe mogucnosti da softver kopiraju i zajednicki
koriste. Medutim, prevencija nelegalnog koristenja nije i jedina Microsoftova motivacija
da studentima ponudi niZe cijene. Microsoft ih takoder Zeli “zakljuc¢ati” za budude
kupovine po punoj cijeni. Akademske cijene za Office su tako od 64 do 70% nize nego za
ostale kategorije kupaca.

Mogude je i profitabilno zara¢unavati razli¢ite cijene razli¢itim skupinama kupaca ako
su primjenjivi standardni uvjeti koji omogucuju cjenovnu diskriminaciju. Poduzece
treba imati monopol za odredeni proizvod, sto znaci da za proizvod nema bliskih
supstituta. Razli¢ite skupine potrosa¢a moraju imati razli¢itu cjenovnu elasti¢énost
potraznje, a koja je poznata proizvodacu. Treéi uvjet podrazumijeva da potrosaci
ne mogu kupiti proizvod namijenjen drugoj skupini te da proizvod ne mogu
preprodavati izmedu sebe. Trec¢i navedeni uvjet problematic¢an je u uvjetima prodaje
preko Interneta. Proizvoda¢ mozZe, primjerice, odrediti niZu cijenu potroSaima u
nerazvijenijim drZzavama, odnosno visu cijenu potrosacima u razvijenijim drZzavama.
Medutim, separaciju trZiSta tada moZe biti teSko provesti. Kupac tako proizvod moze
naruciti preko prijatelja iz nerazvijenije drzave, koji mu proizvod moZe poslati postom.
Ako je razlika u cijeni znacajna, poduzetnicki duh mnogih ljudi nastojat ée iskoristiti
takvu moguénost. Ako su pak troskovi transporta visoki, cjenovnu diskriminaciju bit
¢e lakse provesti.

Za glavni proizvod informacijske industrije — softver koji se isporucuje
downloadiranjem s Interneta temeljni uvjeti cjenovne diskriminacije nisu zadovoljeni
jer potrosaci proizvod mogu kupiti u bilo kojem dijelu svijeta po najnizoj cijeni i
potom ga medusobno razmjenjivati. lako su mnogi gradani razvijenih drzava svjesni
da je takvo djelovanje neeti¢no, solidarnost na Mrezi pri razmjenjivanju razlicitih
sadrzaja ipak prevladava. Stoga, iako se pretplata na casopise koji se prodaju u
raznim drzavama moze razlikovati kada se kupuje na toj lokaciji, isporukom preko
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Interneta cjenovnu diskriminaciju na osnovi lokacije je tesko primijeniti. To je razlog
da je online pretplata Casopisa za medunarodna izdanja poznatih ¢asopisa svuda
jednaka.

E-trgovina i mogucnosti diskriminacije kupaca

Stupanj teskoc¢a segmentacije radi provedbe cjenovne diskriminacije ovisi o tome
isporucuje li se dobro klasi¢nim putovima ili preko Interneta. Prodaja putem Interneta
onemogucuje ili ¢ini otezanom izvornu segmentaciju kupaca prema dobi, spolu i drugim
znacajkama. Mnoge avio kompanije karte prodaju preko Interneta. lako putnik karte
kupuje na taj nacin, ipak ih mora cekirati u zrac¢noj luci. Tako zrakoplovne kompanije
mogu utvrditi cijene prema razli¢itim kategorijama putnika.

Mnoga dobra, kao Sto su knjige i glazba, isporucuju se preko Interneta. Svaki uredaj
priklju¢en na Internet mora imati svoj identitet kako bi uredaji mogli komunicirati.
internetski standard za identifikaciju je IP adresa, odnosno set brojeva koji
identificiraju odredeni uredaj koji je priklju¢en na Internet. IP adresa nema dovoljno
pa operateri za pristup Internetu obi¢no korisnicima ne dodjeljuju stalne IP adrese,
vec¢ im ih dodjeljuju dinamicki, kada se logiraju. Korisnici koji Internetu pristupaju
kroz organizacijske mreze identificiraju se IP adresama organizacijskih racunala. U
tim je uvjetima diskriminacija prema kategorijama kupaca relativno teska. Odrasla
osoba se moZe predstaviti kao dijete, osoba koja Zivi u jednoj drzavi moze navesti
da Zivi u drugoj itd. Stoga poduzeéa koja prodaju preko Interneta za svoje proizvode
Cesto moraju odrediti jedinstvene cijene, odnosno ne mogu provoditi cjenovnu
diskriminaciju.

Druga moguénost ostvarivanja profita u informacijskom sektoru je proizvodna
diferencijacija ili proliferacija u okviru proizvodne linije poduzeca, koja se moze
nazvati i ,verziranjem“*®, Verziranje se odnosi na situaciju kada poduzeca nude
razli¢ite inacice proizvoda, odnosno ,verzije“ te omogucuju kupcima da odaberu
varijantu koja im najviSe odgovara. Poslovna praksa verziranja klju¢na je za
ostvarivanje profitabilnosti informacijskog sektora.

Verziranje omogucduje da se razli¢itim kupcima zaracunaju razlicite cijene za ,gotovo
isti proizvod”, a koji je moguce proizvesti za granicni trosak koji je blizak nuli. Moguce
je tako utvrditi razli¢ite dimenzije prema kojima se proizvod moze verzirati kako
bi se udovoljilo razli¢itim potrebama kupaca. Tako je moguce vrsiti diferencijaciju
s obzirom na vrijeme isporuke. Informacije koje su osjetljive s aspekta vremena
isporuke, primjerice podaci s burze, mogu se isporucivati u ,,realnom vremenu“ uz
vise cijene, odnosno s razli¢itim stupnjevima kasnjenja kada ¢e cijena biti niza.

Diferencijacija je Cesta s obzirom na funkcije programa, odnosno sloZenost
korisnickog sucelja. Softver se tako moZze razlikovati s obzirom na opseg funkcija koje

269 Shapiro, C., Varian, H. R., op. cit.
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moze provesti, a korisnicko sucelje moze nuditi i viSe ili manje opcija pretraZivanja
i sl. Statisticki softveri Statistica i SPSS prodaju se u modulima pa korisnici mogu
odabrati koje im aplikacije trebaju. Studentske inacice nekih programa, kao sto je
primjerice AMOS, dostupne su ¢esto po niskoj cijeni ili besplatno, ali raspolazu s
ogranicenim brojem funkcija. Softverski paket Microsoft Office dostupan je u
nekoliko inacica: za kuénu upotrebu, upotrebu u malim poduzeéima, upotrebu od
strane velikih poduzeéa, odnosno profesionalnih korisnika te za mreZnu upotrebu
kada su sve komponente paketa dostupne na posluzitelju. S obzirom na fleksibilnost
koristenja neke inacice mogu biti zasti¢ene za kopiranje, tiskanje i slicno, dok druge
nemaju takvih restrikcija.

S obzirom na moguénosti pristupa, informacijskim proizvodima je mogude pristupati
s razlic¢itih lokacija i u razlicitom vremenu. Te je moguénosti za neke kategorije kupaca
moguce i ograniciti. Neki klijenti bit ¢e spremni platiti viSe kako bi osigurali vec¢u
brzinuisporuke, dok ¢e drugi zbog ustede pristati i na nizu brzinu. Neki korisnici cijene
kontinuiranu dostupnost tehnicke podrske te su je spremni platiti, dok je drugima
ta usluga manje vazna. Jeftinije inacice softverskih paketa, kabelski programi i slicno
imaju visi stupanj iritacije korisnika reklamama. Tako su Cesta prekidanja koristenja
usluge razlicitim najavama i zahtjevima za registraciju skuplje inacice usluge, koja
takve iritantne prekide nema. Slike su najtrazenija informacija na Internetu te ih
je mogude verzirati tako da ih se ponudi u razli¢itoj kvaliteti, odnosno u razli¢itim
rezolucijama. Neki potrosaci zadovoljit ¢e se slikama nize rezolucije, dok ¢e klijenti
koji traze viSe detalja ili slike koriste u razli¢itim broSurama bolju rezoluciju biti
spremni i viSe platiti. Jasnoca slikovnih prikaza tako predstavlja jo$ jednu moguénost
proizvodne diferencijacije i priliku za zaradu.

S obzirom na navedeno postavlja se pitanje koliko je proizvodnih inalica i razina
cijena optimalno stvoriti kako bi se maksimalizirao profit. Literatura o proizvodnoj
raznolikosti o tome nudi malo izravnih smjernica. MenadZeri koji djeluju u
informacijskom sektoru mogu postupiti na sljedeci nacin: mogu najprije prikupiti
informacije o trzistu te ispitati postoje li skupine potrosaca koje se medusobno
razlikuju. Nakon toga mogu utvrditi vlastite moguénosti verziranja kojima se moze
udovoljiti zahtjevima identificiranih skupina kupaca. Ako niti taj pristup ne daje
rezultata, mogucde je primijeniti pristup prema kojem se nude tri inacice proizvoda.
Utvrdeno je da su potrosaci neskloni birati proizvode na cjenovnim krajevima
ekstrema. Kada se nudi jeftinija i nesto skuplja inacica kupci ée vise birati jeftiniju
inacicu. Medutim, ako se ponudi jeftinija, neSto skuplja i ,delux” inacica najvise
cijene, velika vecina kupaca izabrat ¢e inacicu srednje ponudene cijene.

Kada je odabran broj inacica treba donijeti odluku o cijenama. Klju¢no pitanje
pri odredivanju cijena ti¢e se razlikovanja jesu li razli¢ite inacice nekog proizvoda
medusobni supstituti ili komplementi. Ako su dvije inacice nekog proizvoda
medusobni komplementi, niZa cijena jednog proizvoda poveéat ée potrainju
za drugim. Tako je studentska inacica statistiCkog programa prije komplement
nego supstitut cjelovitoj inacici programa namijenjenoj profesorima ili poslovnim
istrazivacima trzista. U tom slucaju bit ¢e racionalno studentsku inacicu ponuditi
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besplatno jer ¢e time porasti potraznja za skupljom ina¢icom. Naime, ocekuje se da
¢e studenti nastaviti istraZivanja u okviru poduzeéa ili drugih organizacija te ¢e zbog
navike, odnosno smanjivanja troskova zamjene biti skloni odabrati profesionalnu
inacicu istog programa.

Sto se tice verzija nekih proizvoda kao $to su knjige, novine ili ¢asopisi moguce je
raspravljati jesu li one supstitutiili komplementi te koju verziju je prakti¢nije koristiti.
Cini se da prakti¢nost ovisi o ste¢enoj navici. Tako je starijoj generaciji prakti¢nije
Citati tiskana izdanja, dok su mlade generacije, koje Internet koriste po nekoliko sati
dnevno, sklonije elektronskim inacicama, posebice novina i Casopisa. Mnogi izdavaci
novina i ¢asopisa su online izdanja u pocetku smatrali komplementima tiskanih
izdanja te su ih ustupali besplatno. Smatrali su da ¢e takav pristup potaknuti prodaju
tiskanih izdanja. No, kako je Siroj populaciji Internet sve dostupniji, online izdanja
postala su supstitut tiskanima. Mnogi izdavaci novina tako sada dio svoga sadrzaja
nude besplatno, dok je za puni sadrZaj potrebno platiti jednokratan ili mjesecniiznos.

Spasava li Internet novine?

New York Times je objavio kako je njihov model naplacivanja internetskog sadrzaja “pay
wall”, ipak uspjesan potez. No, prihod od 120 milijuna dolara internetskih pretplata
ostvaren 2011. godine nije uspio pokriti cijeli gubitak koji je nastao padom prodaje
tiskanih izdanja. Ukupan prihod pao je za 2,2 posto u odnosu na isto razdoblje u 2010.
godini, kada je iznosio 577 milijuna dolara.

Rije¢ je o sustavu naplate internetskog sadrzaja koji je pokrenuo lavinu reakcija medu
Citateljima. Vodeni idejom kako je Internet meka besplatnih “news” portala, neki od
njihovih Citatelja izjavili su kako ¢e to prestati biti ako NY Times pocne naplacivati
pristup web-portalu novina. Drugi su pak, kazu, shvatili kako je za kvalitetne informacije
potrebno izdvojiti novac, bilo da je rije¢ o novinama ili portalu pa su odludili placati
pretplatu. Prema podacima kompanije, na kraju drugog tromjesecja 2011. godine imali
su 224 000 pretplatnika plus 57 000 citatelja koji se sluze tablet uredajima.

Nakon prvog, ne ba$ uspjeSnog dijela lansiranja ovog projekta NY Times je svojim
citateljima odlucio ponuditi prvih mjesec dana za cijenu od 99 centi, nakon cega ¢e placati
punu cijenu pretplate. Takoder je svakom citatelju omogucéeno da svaki mjesec procita
20 ¢lanaka besplatno, a nakon toga sadrzaj pocinju napladivati. 756 000 pretplatnika na
novinsko izdanje imaju i besplatan pristup svim internetskim sadrzajima. U New York
Timesu smatraju kako ¢e model internetske pretplate ipak biti dugoroc¢no isplativ.

Izvor: Buljan, N., ,N. Y. Times: web pretplata pokrila gubitke tiska“, www.poslovni.hr, 25.i 26.
srpnja 2011.

MoZe se zakljuciti da su razli¢ite inacice informacijskih proizvoda ceSce jedna
drugoj bliski supstituti. Besplatno ustupanje jedne inacice tada razorno djeluje na
potraznju za drugom te bi prihod poduzeda znacajno opao. Medutim, moguce je
ponuditi i paket koji sadrZi vise opcija. Tako neki ¢asopisi nude pakete koji se sastoje
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od tiskanog i Internet izdanja te inacice za mobilne uredaje po cijeni nesto visoj od
cijene pretplate na tiskano izdanje. Treba ipak primijetiti da vecina ljudi zasad dulje
tekstove, kao Sto su knjige jos uvijek preferira itati u tiskanom izdanju.

Tiskane ili digitalne knjige?

Najveca online knjizara Amazon objavila je 2011. godine da je prodaja digitalnih knjiga
premasila prodaju tiskanih. lako ljudi sve vise vremena provode pred ekranima te je
prevlast tehnologije postala neizbjeZna, ¢ak je i Amazon bio iznenaden tako brzim
preokretom samo tri i pol godine nakon lansiranja Kindlea. Korisnici tako kupuju vise
e-knjiga za svoje Citace Kindle, nego tiskana izdanja, bilo tvrdog ili mekog uveza.

Treba ipak napomenuti da se prevlast prodaje e-knjiga odnosi samo na prodaju na
Amazon.com-u, jedinom mjestu na kojem korisnici mogu kupiti e-knjige za Kindle. Tako
kada se tim brojkama pribroji prodaja knjiga u knjizarama i na drugim internetskim
stranicama, e-knjige i dalje zauzimaju mali postotak kupljenih naslova. No, analiticari
predvidaju da ¢e u nekoliko sljededih godina e-izdanja zauzimati oko 20% trzista.

Izvor: www.vecernji.hr, svibanj 2011.

Potrebno je razmotriti i troSkove stvaranja razlicitih inacica istog proizvoda. Zbog
neobicne strukture troSkova informacijskih proizvoda, troskovi stvaranja razliitih
inacica prate naizgled neobi¢nu zakonitost. TroSkovi stvaranja inacice nize kvalitete
Cesto su viSi od troSkova stvaranja inacice viSe kvalitete. Degradiranje kvalitete
inacCice Cesto zahtijeva dodatne troskove. Tako je, primjerice, par inacica slika vise i
nize kvalitete (rezolucije) najjeftinije proizvesti tako da se najprije stvori kvalitetnija
verzija, odnosno inacica visoke rezolucije te se ona tada namjerno ,zamuti” kako
bi se dobila inaCica niZe kvalitete. Ako se burzovni podaci trebaju uskladistiti prije
distribucije, taj proces zahtijeva viSe troskove, nego dostava podataka u ,realnom
vremenu”,

Na kraju, treba razmotriti i posljednji aspekt ,verziranja“, a koji se ti¢e povezivanja
proizvoda u jedan ,,multi-proizvodni“ paket koji se prodaje po jedinstvenoj cijeni®’.
Microsoft Office je poznatiji primjer kojim se u jedan proizvod kombiniraju programi
kao Sto su Word, Excel i PowerPoint. Povezivanje softvera u informacijskoj industriji
potroSacima jamci da su proizvodi medusobno kompatibilni, Sto ¢e povedati
potraznju za paketom. Prihod je moguce povecati tzv. ,mjeSovitim povezivanjem”,
pri cemu se istovremeno prodaje paket koji se sastoji od nekoliko komponenti, ali se
komponente takoder prodaju zasebno?’?,

270 Shy, O., Industrial Organization: Theory and Applications, MIT Press, Cambridge, MA, 1995.;
Lawbel, A., “Bundling of Substitutes or Complements”, International Journal of Industrial
Organization, god. 3, 1985., str. 101-107.; McAfee, P., McMillan, J., Whinston, M., “Multiproduct
Monopoly, Commodity Bundling and Correlation of Values”, Quarterly Journal of Economics, god.
19, 1989., str. 221-234.

271 Adams, W., Yellen, J., “Commodity Bundling and the Burden of Monopoly”, Quarterly Journal of
Economics, god. 90, 1976., str. 475-498.
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Sada ve¢ tradicionalni nacin isporuke softverskih rjeSenja odnosi se na kupovinu
putem Interneta ili u trgovini te instalaciju programskih rjeSenja na rac¢unalo. No,
rieSenja ,,u oblaku“, odnosno tzv. cloud tehnologija omogucdila su povezivanje velikog
broja posluzitelja, ¢ime je omogucena centralizirana pohrana podataka te pristup s
bilo koje lokacije i s bilo kojim uredajem koji ima svojstvo kompatibilnosti. Na taj
nacin postalo je moguce informacijske sadrzaje, kao $to su podaci, aplikacije i usluge,
uciniti dostupnima na zahtjev.

Aplikacije dostupne na takav nacin aZuriraju se brzo i istovremeno za sve korisnike te
se kontinuirano prilagodavaju zahtjevima i potrebama kupaca. U poslovanje se tako
ukljucuju poduzeéa koja pruzaju prostor za pohranu te osiguravaju isporuku sadrzaja.
Na taj nacin proizvodacdi aplikacija Stede jer eksternaliziraju poslove isporuke i
tehnicke podrske. Isto tako, korisnici, posebice poduzeéa, takoder ostvaruju brojne
prednosti jer se mogu fokusirati na upravljanje poslovanjem i nabavu ¢imbenika
kljuénih za poslovanje, a problematiku nabave primjerenih hardverskih i softverskih
rieSenja prepustiti specijaliziranim poduzec¢ima koja mogu oblikovati pakete koji
odgovaraju njihovim potrebama.

Cloud tehnologija pruza veliki broj mogucnosti s obzirom na odabrani model?’?. U
najsiroj primjeni je tzv. SaaS model (Software as a Service) kojim poduzeéa mogu
zakupitiizravan pristup Zeljenim aplikacijama za svoje zaposlenike, partnereiliklijente.
Pritom nema troskova odrzavanja sustava u smislu nadogradnje ili produzavanja
licencija. Model SaaS korisnicima pruZa brojne prednosti, kao Sto su globalni pristup,
jednostavnije odrzavanje i upravljanje, visoki stupanj kompatibilnost te stoga i veca
mogucnost suradnje. Primjer takvog modela je koristenje Office 365 paketa.

Model PaaS (Platform as a Service) je platforma za razvoj aplikacija koja je
programerima dostupna po potrebi te im omoguduje da se bave programiranjem,
odnosno dizajniranjem i razvojem softvera bez troskova nabave i odrzavanja hardvera
i softvera. Koristenjem ove platforme posebno su profitirali dizajneri racunalnih
igara. Ranije je plasiranje igara ovisilo o infrastrukturi samog poduzeca i kustomizaciji
aplikacija koje su kreirali. Uz nove moguénosti distribucije putem cloud tehnologije,
a time i veéih moguénosti kustomizacije, u ¢emu sudjeluju i sami korisnici, poduzeca
su postala fleksibilnija i inovativnija, a moguénosti za zaradu su se povecale.

Model 1aaS (Infrastructure as a Service) osigurava velike moguénosti procesuiranja
i pohrane podataka te umreZavanja, pri ¢emu se eliminiraju visoki troskovi
odrZavanja takvih sustava, ali i znacajni troskovi potrosnje energije i osoblja. Buduci
da cloud rjeSenja pruzaju veliki broj alata i tehnika, poduze¢ima je moguce skratiti
ciklus inoviranja. Tako je moguce brze doci do kontura vlastitih rjeSenja novih ili
unaprjedenih proizvoda i usluga, posebice s aspekta dizajniranja, ali i obrade velikog
broja podataka, primjerice o zadovoljstvu kupaca, Ciji ishod je vaZzan za koncipiranje
novih proizvoda i usluga. Treba imati na umu da cloud tehnologija moZe biti javna,

ali i privatna, odnosno moze postojati i u okviru jednog, obi¢no velikog poduzeca.

272 Diaz, A. L., ,Three Ways to Use Cloud as a Service”, Wired, 25. rujna, 2014,

Cloud tehnologija
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No, razlozi njena koristenja, kao i koristi istovjetni su kao kada je usluga dostupna
eksterno.

Cloud tehnologija, a posebice SaaS model kupcima omoguduje da biraju opseg
i raspoloZivost softverskih rjesenja koja se isporucuju kao multi paket, odnosno
primjenom tzv. product bundling strategije. Poduzeéa cesto smatraju da je
mogucnost zarade veca ukoliko se kupcima ponudi samo moguénost kupovine paketa
povezanih proizvoda. No, ta se teza pokazala pogresnom?’3, Kupci tada jednostavno
odlucuju pricekati da se pojavi bolja ponuda. S obzirom na dinamiku u ovom sektoru,
ta je odluka sasvim opravdana. Neki korisnici mogu odluciti pric¢ekati bolju ponudu,
posebice ako veé raspolazu sliénim softverskim rjeSenjima i hardverom od onih koji
im se nude putem clouda. Stoga je neprestano prikupljanje informacija i uenje o
potrebama kupaca klju¢ odabira strategije zadovoljavanja njihovih potreba na ovom
iznimno dinami¢nom trzistu.

9.5. Implikacije djelovanja informacijskog sektora

Strjeloviti razvoj informacijskog sektora, posebice industrije softvera i Interneta
doveo je do niza implikacija za drustveno blagostanje i gospodarsku aktivhost. Boom
informacijskog sektora oznacio je stvaranje mnogih poduzeca koja su investitore
vec¢inom privlacila na osnovi svojih ideja i vizija, a manje na osnovi realno ostvarenih
prihoda i dobiti. No, ubrzo je doslo do korekcije. Godina 2000. oznadila je povratak
racionalnom ponasanju na burzama. Dot.com poduzeéa koja nisu iskazivala profit
ostala su bez sredstava, a njihova burzovna vrijednost se strmoglavila. Milijuni malih
dionicara su preko noci ostali bez imovine. Vise nije bilo moguée privlaciti investitore
na osnovi obecanja buduceg cuda od nove tehnologije.

lako se takav scenarij viSe nije ponovio, prodaja ,razvikanih“ dot.com kompanija
nejasnih novcéanih tokova i financijskih projekcija na burzi u nekoj mjeri se nastavila.
Tako je u svibnju 2011. godine Microsoft objavio kako je postignut dogovor o kupnji
VolIP servisa Skype u iznosu od 8,5 milijardi dolara?’®. Microsoft je tako Skype
integrirao u uredaje i sustave poput Xbox-a, Kinecta, Xbox Live-a, Windows Phonea,
Lync-a i Outlooka. Na primjeru akvizicije Skypea moZe se uociti da jo$ uvijek traje
trend zanemarivanja poslovnih rezultata kompanija informacijskog sektora pri
donosenju poslovnih odluka. U vrijeme pregovora o akviziciji Skype je zapravo bio u
dugovima. No, to nije sprijecilo analiticare da vrijednost ovog poslovnog poduhvata
procijene na oko tri do Cetiri milijarde americkih dolara.

Slican eufori¢ni scenarij zabiljezen je i prilikom javne ponude dionica drustvene
mreZe za javne kontakte LinkedIn 2011. godine. LinkedIn je postao hit na burzi ve¢
prvog dana javne ponude dionica (IPO) u New Yorku. Dionica te drustvene mreZe je
na kraju prvog dana trgovanja porasla 108 posto i to s 45 dolara pocetne ponude na

273 Gerdeman, D., ,,Product bundling is a smart strategy — but there is a catch®, Forbes, 18. sijecanj,
2013.

274 ,Trend se nastavlja: ,,gubitas”
dnevnik.hr, svibanj 2011.

Skype prodan za vrtoglavih 8,5 milijarda americkih dolara“, www.
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94 dolara po dionici?”>. U prvom dijelu dana dionica je ¢ak dosegnula cijenu od 122,7
dolara. Usporedbe radi, za isti iznos Microsoft je kupio popularni Skype.

Vrijednost Linkedlna na burzi bila je ¢ak 36 puta veca od iznosa prihoda koje je
poduzeée ostvarilo u 2010. godini. Analiticari su stoga €ak i pocetni iznos od 45
dolara smatrali ,,smionim®“ Vrijednost Linkedlna je tako skocCila na 8,9 milijardi
dolara. LinkedIn se doslovce u jednom danu nasao u rangu najbogatijih americkih
kompanija, uz bok, primjerice, Tiffany&Co., ¢ija se vrijednost takoder procjenjuje
na 8,9 milijardi dolara. Najveéi dosadasnji dionicari postali su milijunasi. Tako je
procijenjeno da je osnivac Linkedina Reid Hoffman posjedovao kapital od oko 1,8
milijardi dolara kada se preracunao njegov udio u dionicama s aktualnom cijenom
dionice na burzi.

No, najveca pocetnajavna ponuda (IPO) u povijestiinformacijskog sektora zabiljezena
je na primjeru drusStvene mreze Facebook. Vrijednost Facebooka procijenjena je
na 85 do 95 milijardi dolara. Prodavalo se vise od 10 posto poduzeda, a analiticari
su procijenili da ¢e kompanija prikupiti oko 12 milijardi dolara. Osam godina stara
drustvena mreza tada je imala oko 900 milijuna korisnika Sirom svijeta, a 2011.
godine ostvarila je dobit od milijardu dolara. Da je Facebook drzava, bio bi treca
najmnogoljudnija drZava na svijetu, iza Kine i Indije. Krajem ozZujka 2011. godine za
Facebook je radilo 3 539 zaposlenika, a grupa je planirala uposliti jo$ tisucu ljudi
2012. godine.

Inicijalna javna ponuda dionica Facebooka premasila je sva ocekivanja. Pocetna
cijena dionice od 38 dolara porasla je 10 posto unutar svega nekoliko minuta od
izlaska na njujorsku burzu Nasdaqg. Na trzZiStu se naslo oko 422 milijuna dionica, Sto
je vrijednost tvrtke gurnulo na 104 milijarde dolara®®. Time je postavljen rekord -
naime, drustvena mreza koja je imala 900 milijuna korisnika postala je prva americka
kompanija koja je u svom debiju vrijedila vise od 100 milijardi dolara. Tako je ovo
postala najveca pocetna javna ponuda u povijesti internetskih poduzeéa, veca od
Googleove, Cijajevrijednost 2004. godineiznosila 23 milijarde dolara. Facebookov IPO
je takoder treci po velicini u povijesti, nakon Vise i General Motorsa. Facebookovim
dionicama se od 18. svibnja 2012. godine trguje pod simbolom “FB”.

Facebook je imao namjeru prodati manjinski paket za 6,84 milijarde dolara, a ostalo
su prodavali dionicari. Generalni direktor i osniva¢ Facebooka Mark Zuckerberg imao
je namjeru zadrzati veéinu glasackih prava, kako bi osigurao moguénost kontrole.
Facebookova inicijalna ponuda dionica stvorila je, uz Zuckerberga, jos najmanje
pet milijardera, a oko 1 000 Facebookovih sadasnjih i bivsih zaposlenika postali
su milijunasi. Facebookom su se obogatila i tri suosnivaca: Eduardo Saverin, Chris
Hughes i Dustin Moskovitz. Saverin, koji je brazilskog podrijetla, nastanio se u

275 “Vrijednost drustvene mreZe LinkedIn viSestruko premasuje njihove prihode”, www.vecernji.hr,
20. svibnja, 2011.

276 ,Facebook procijenio svoju vrijednost na 85 do 95 milijardi dolara“, www.slobodnadalmacija.
hr, 4. svibnja, 2012.; ,,Facebook izasao na burzu: dionice odmah skocile za 13 posto”, www.
slobodnadalamcija.hr, 18. svibnja, 2012.
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Singapuru i odbio americko drzavljanstvo kako bi platio manji porez, Sto je navelo
Washington da pripremi fiskalni zakon kako bi sprijecio takve scenarije u buducnosti.
Umijetnik David Choe je primio dionice umjesto plaée za freske kojima je oslikao prve
Facebookove urede u Palo Altu. Cak i Zuckerbergovi protivnici, bra¢a Tyler i Cameron
Winklevoss i njihov kolega Divya Narendra, koji su osnivaca optuZili za kradu ideje,
postali su milijunasi jer su dionicama obesteceni u sudskoj tuzbi.

Neposredno prije pocCetne javne ponude Facebook je ipak izvijestio kako je prvi put
u dvije godine zabiljeZio pad prihoda na tromjesecnoj razini. No, ¢elnici kompanije
nastojali su odagnati ta strahovanja, ukazujuci na trziSte mobilnih komunikacija za
koje su smatrali da ima veliki potencijal za rast te najavljujuci velika ulaganja u taj
segment poslovanja. Pa ipak, mnogi su se analiticari pitali kako ¢e Zuckerbergova
kompanija opravdati svoju vrijednost?”’. Naime, profit Facebooka u 2011. godini
iznosio je samo oko jedne milijarde dolara, a da bi opravdao ovako veliku vrijednost,
njegov godisnji prihod trebao bi iznositi izmedu 30 i 40 milijardi dolara.

Najveca zarada lezi u online oglasavanju. Ocekivalo se da ¢e broj korisnika Facebooka
premasiti milijardu, a s obzirom da korisnici ove drustvene mreZe ostavljaju podatke
koji su oglasivacima iznimno bitni (godine, spol, Sto vole i slicno), potencijal ove
kompanije je velik. No, ulagaci su poceli iskazivati zabrinutost za poslovanje tvrtki
koje ovise o Internetu. Prognoze prihoda kojega ¢e biti mogude ostvariti se smanjuju
jer sve vise korisnika drustvenim mrezama pristupa preko mobitela. Oglasavanje
preko mobitela ili tableta ima puno manji ucinak nego medu korisnicima koji
se spajaju preko laptopa i kuénih racunala. Ovakve ocjene analiticara pratilo je i
kretanje cijene dionica na burzi, koja je veé drugog dana pala za ¢ak 13% u odnosu
na zaklju¢nu cijenu dan ranije*®. U zrak je tako isparilo vise od 13 milijardi dolara
burzovne vrijednosti.

No, javna ponuda dionica ovih poduzeca ukazala je na jo$ jedan problem —neeti¢nost.
S razvojem tehnologije razvijaju se novi nacini i moguénosti prijevara. Medutim, Cini
se da su neke prijevare prosle nekaznjeno, posebice one povezane s investicijskim
bankama. Tako je LinkedIn angaZirao Morgan Stanley i diviziju Merrill Lyncha Bank of
America da upravljaju procesom inicijalne javne ponude dionica. Nakon ispitivanja
i mjerenja trziSne potraznje, aktivnosti za koju su plaéeni, investicijski bankari su
procijenili vrijednost dionice na 45 dolara?”®. Prodano je 7,84 milijuna dionica, ¢ime
je poduzece LinkedIn prikupilo oko 352 milijuna dolara. Investicijski bankari za taj su
posao bili plaéeni 7% od ostvarenog iznosa.

Na prvi pogled ovi podaci su zvucali impresivno. Za malo poduzeée s manje od 16
milijuna dolara profita u protekloj godini, stjecanje 352 milijuna dolara bilo je sjajan
rezultat. Medutim, uz malo pomniji pregled situacija je bila sasvim drugacija. Kada

277 ,Dionica Facebooka na 42 dolara: Stru¢njaci nisu sigurni u isplativost ulaganja!“, www.dnevnik.hr,
18. svibnja, 2012.

278 ”Facebook srezan dodatnih 3,6%, Morgan Stanley se malo “zaigrao””, www.seebiz.eu/, 22.
svibnja, 2012.; "Facebook drugog dana na burzi izgubio 13 milijardi dolara”, www.vecernji.hr, 21.
svibnja, 2012.

279 Noceram, J., ,Was LinkedIn Scammed“, New York Times, 21. svibnja, 2011.
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su dionice LinkedIn-a stigle na burzu, trgovanje nije zapocelo po cijeni od 45 dolara.
Pocetna cijena bila je impresivnih 83 dolara po dionici, Sto je bilo oko 84% vise od
procijenjene cijene inicijalne javne ponude. Do podneva toga dana dionica se cijenila
vrtoglavih 120 dolara. Dobitak prvog dana tako je bio blizu 110%.

Menadzeri LinkedIn-a su odjednom postali bogati. No, istina je zapravo drugadija.
LinkedIn su prevarili investicijski bankari. Investicijski bankari koji prate puls trzista
morali su znati bolje procijeniti pocetnu cijenu dionica. Veéina investitora koji su
kupili dionice zasigurno su ih prodali ve¢ tijekom jutra. Tako su na najlaksi moguci
nacin zaradilinovacito legalno. Generalni menadzer Zynge komentirao je to rijecima:
ylmpresivan pocetak trgovanja nije znak uspjeSne javne ponude, ve¢ ukazuje na
veliku pogresku u procjeni. Bankari nagraduju sebe i svoje prijatelje umjesto da
obavljaju svoju duznost prema klijentu koja se temelji na povjerenju”.

Uzlazna putanja cijena dionica na trZistu nakon inicijalne javne ponude ne samo
sto nije nista neobicno, vec je sasvim ocekivana. Investitori ionako ne Zele kupovati
dionice kojima ¢e cijena pasti odmah nakon kupovine. Medutim, za vrijeme
napuhavanja dot.com balona za vrijeme 90-ih godina proslog stolje¢a, fenomen
podcjenjivanja cijena dionica u inicijalnoj javnoj ponudi kako bi novac odlazio
favoriziranim bankarima potpuno je izmaknuo kontroli. Cijena dionica tada je prvog
dana znala porasti i do 500%.

Tako je ovaj primjer jos jednom ukazao na pitanje imaju li investicijski bankari Siru
drustvenu svrhu, osim stvaranja novca, Cesto za svoje interese. Oni imaju vaznu
ulogu u oblikovanju cijene kapitala, ¢ime poduzec¢ima pomaZzu u prikupljanju novca
potrebnogzarastirazvoj. Dot.com poduzeda koja su doZivjela boom na burzi, a kasnije
su nestala s poslovne scene mozda su, uz svoj nejasni poslovni model, otpocetka bila
osudena na neuspjeh. No, novac koji su stekla na burzi nekima je ipak omogudio da
prezive. LinkedIn je takoder jedno poslovno krhko poduzece. Njegov poslovni model
jos se nije afirmirao. Kako bi opravdao burzovnu cijenu dionica, LinkedIn bi trebao
rasti po visokim stopama, Sto je tesko ostvarivo. Utjecaj na drustveno blagostanje
tako u konacnici moZze biti negativan.

Javna ponuda dionica Facebooka takoder nije bila imuna na ovakve probleme te
se pamti i kao veliki debakl pohlepe. Nakon pocetka trgovanja u petak, 18. svibnja
2012. godine cijena dionice je pala za 20 posto. No, to nije nista neuobicajeno.
Tako je primjerice kompanija Och-Ziff putem IPO-a 2007. godine izasla na burzu po
pocetnoj cijeni od 32 dolara, a kasnije se njezinim dionicama trgovalo po cijeni od 7
dolara. No, ono Sto Facebook izdvaja medu svima je krajnja nebriga, neumjerenost
i neodgovornost, ne samo prema malim investitorima i instituciji burze kao takvoj,
vec i prema cjelokupnoj svjetskoj javnosti.

Nakon IPO-a najprije je u javnost dospjela informacija da su veliki investitori bili
obavijesteni o smanjenju procjene Facebookovih buducih prihoda. To je informacija
koju mali ulagaci nisu znali, a koja bi gotovo sasvim sigurno na burzi smanijila
pocetnu cijenu dionica. Zbog neinformiranosti, mali ulagaci su dionice kupovali po
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vec¢im cijenama, a prodavali su im ih — veliki investitori. Osniva¢ ove najpopularnije
drustvene mreZe na svijetu je tako zaradio 1,13 milijardi dolara na prodaji svojih
30,2 milijuna dionica po cijeni od 37,58 dolara. No, od petka do iduée srijede cijena
dionice je pala na 31 dolar, $to znaci da je Zuckerberg ostvario korist od 174 milijuna
dolara. | ostali veliki Facebookovi dionicari prodavali su milijune svojih dionica
prije nego im je cijena pala daleko ispod one koja je bila odredena u IPO-u. Tako je
primjerice Goldman Sachs zaradio 1,09 milijardi dolara, prodavsi gotovo polovicu
svog udjela u Facebooku.

Morgan Stanley i ostale banke koje su sudjelovale u pripremanju IPO-a najprije su
digle cijenu dionica za investitore na 38 dolara, a zatim preplavili trziste s nekoliko
desetaka milijuna dodatnih dionica. Investicijska banka morala je potom poZuriti i
opet kupovati te dionice kako bi umjetno odrzala njihovu cijenu. Tako su mali ulagaci
pretrpjeli gubitke koji se procjenjuju na vise od dvije i pol milijarde dolara te su zbog
toga podnijeli tuzbu protiv Marka Zuckerberga, Facebooka i banaka Morgan Stanley
i Goldman Sachs koje su bile aranZeri dionica. Americki senatski Odbor za bankarstvo
pokrenuo je istragu, a slucaj je istrazivala i Americ¢ka komisija za vrijednosne papire
(SEC)?®. Engleski izraz za inicijalnu javnu ponudu - “initial public offering” pretvorio
se tako u svoju suprotnosti - “insider profit opportunity”.

U nastavku je korisno sagledati vaznost informacijskog sektora za gospodarski rast
i razvoj, odnosno ispitivati moguénosti njegovog utjecaj na drustveno blagostanje.
Tako je zanimljivo ispitati poticu li drustvene mreZe zaposljavanje i gospodarski rast.
Studija s nazivom , Povezivanje kao alat rasta“, pokazala je da je broj novostvorenih
radnih mjesta veci u gradovima gdje korisnici mreze LinkedIn imaju vecéi broj
uspostavljenih veza?!. Tako je utvrdeno da su u razdoblju od 2010. do 2014. godine
urbana sredista u kojima su korisnici imali najveci broj uspostavljenih veza imala
dvostruko veci broj novostvorenih radnih mjesta, u odnosu na gradove u kojima je
povezanost pojedinaca bila najmanja. lako je studija pokazala da postoji intenzivna
povezanost izmedu novostvorenih radnih mjesta i intenziteta povezanosti
pojedinaca, to ipak nije dokaz da koristenje mreZe LinkedIn uzrokuje ekonomski rast
i povecanje zaposlenosti. Moguce je da je utjecaj izmedu varijabla obrnut, odnosno
da se u razvijenijim regijama strucnjaci intenzivnije povezuju.

Neosporno je da su mrezni ucinci donijeli veliku korist mnogim korisnicima, posebice
zbog mogucnosti povezivanja i razmjenjivanja sadrzaja. No, Cini se da je utjecaj
informacijskog doba vidljiv na svakom koraku, osim u drzavnim statistikama o BDP-u.
Svakim danom sve vise ljudi koristi Google, Facebook, Wikipediju i sl., a tisuée novih
informacijskih usluga uvode se svake godine. Pa ipak, prema sluzbenoj statistici
informacijski sektor koji obuhvaéa softver, izdavastvo, filmsku i glazbenu industriju,
telekomunikacije, medije i usluge obrade podataka ima priblizno jednak udio u
BDP-u kao i prije 25 godina — tek oko 4%%2.
280 ,Sve sto trebate znati o Fejsovom debaklu pohlepe”, www.net.hr, 25. svibnja, 2012.
281 Coy, P., ,Jobs boom in cities where people obsessively network”, Business Week, 24. studenog,
2014.

282 Brynjolfsson, E., ,What the GDP gets wrong (why managers should care)”, MIT Sloan
Management Review, god. 51, br. 1, 2009., str. 95-96.
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Odgovor na ovaj paradoks ne krije se u kolicini, ve¢ u cijeni. Danasnja informacijska
dobra uvelike se nadovezuju na ,jucerasnje” proizvode — enciklopedije, glazbene
medije, knjige itd. lako se informacije ¢esto nadopunjuju, njihova cijena je obicno
znatno niZa od cijene njihove fizicke inacice, ako takva cijena uopce postoji. Takav
trend posebice je uocljiv u glazbenoj industriji. U proteklih nekoliko godina potrosaci
su kupovinu fizickog medija zamijenili online kupovinom, primjerice preko servisa
iTunes. Prodaja CD-a je opala s vise od 800 milijuna 2004. godine na tek oko 400
milijuna 2008. godine. Tome treba pridodati ogromno poveéanje kupovine digitalnih
pjesama. Tako je u SAD-u 2008. godine kupljeno vise od milijardu digitalnih pjesama,
kao i vise od 50 milijuna digitalnih albuma.

Pa ipak, povedanje broja primjeraka nije se odrazilo na poveéanje prihoda — upravo
suprotno. Opseg prihoda od prodaje pjesama za izdavacke kuée opao je s vise od 12,3
milijarde 2004. godine na tek oko 7,4 milijarde 2008. godine, sto je pad od oko 40%. Ako
se tome pridoda digitalna prodaja putem mobilnih uredaja, ukljucivo i melodije zvona
mobitela te pretplata na mrezne servise, prihod se povecdava na oko 8,5 milijarde, sto
je jos uvijek oko 30% manje od iznosa 2004. godine. Pritom ljudi naravno nisu prestali
slusati glazbu. No, BDP mjeri trenutnu trZiSnu vrijednost proizvodnje. Besplatnim
slusanjem doprinos BDP-u moZe se mjeriti tek s par centi koristenja elektricne energije.
Sliéno vrijedi za Citanje novina elektronskim putem. No, kupovinom novina BDP se
povecava za iznos njihove cijene, bez obzira jesu li procitane ili nisu.

lako pretraZzivanje putem Googlea, koristenje Facebooka ili Wikipedije nema
cijenu, to ne znaci da nema vrijednost. Informacijsko doba ukazalo je na potrebu
sagledavanja izvora vrijednosti ekonomije i drustvenog blagostanja. BDP kao
makroekonomska kategorija predstavlja mjeru vrijednosti koja je prilagodenija za
proizvode industrijskog doba, a ne informacijskog. Pa ipak, postoji mjera koja moze
pomoci odrediti vrijednost informacija — potroSacev suviSak. Potrosacev suviSak
je suma neto koristi koju potrosaci dobivaju koristenjem proizvoda i usluga nakon
oduzimanja cijene koju su za to dobro platili. Konkurencija tjera proizvodace da
kupcima isporucuju sve vecu vrijednost, po sve manjoj cijeni. Potrosacev suvisak
tako moze biti ogroman, iako je cijena dobra niska ili je nula.

Ako bi se kategorija potroSacevog suvisSka primijenila za ispitivanje prave velitine
i vrijednosti informacijske ekonomije, dosli bismo do podataka o bilijunima i
trilijunima koristi koju BDP ne biljeZi. Kako bi se bolje odredila vrijednost informacijske
ekonomije, trebalo bi razradivati mjere pracenja stvorene vrijednosti i potrosaceva
suviska. Stoga je potrebno produbljivati spoznaje o djelovanju informacijskog sektora
te revidirati makroekonomske kategorije kako bi se preciznije utvrdila vrijednost
informacijske ekonomije, potrosacev suvisak i drustvenog blagostanje.

Potrosacev suvisak
od proizvoda
informacijskog
sektora
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Sazetak

Djelovanje informacijskog sektora temelji se na razlicitim oblicima umreZavanja.
MreZa se moZe definirati kao skupina ¢vorova povezanih vezama odredene vrste. Pri
izu¢avanju ekonomskih ucinaka mreZe potrebno je razmotriti tzv. mreZne ucinke. To
se, prije svega, odnosi na vrijednost mreZe. Tako se moZe konstatirati da se vrijednost
mreZe na strani potraZnje povecava vise nego proporcionalno kako se povecava broj
korisnika mreZe. Kljucno pitanje u vezi mreZnih ucinaka tice se mreZnih eksternalija.
Mrezne eksternalije nastaju kada subjekt koji donosi odluku ne snosi sav troSak
ili ne stjece svu korist od aktivnosti koje poduzima u odnosu na mreZu. Moguce je
razlikovati izravne od neizravnih mreznih eksternalija. Mrezne eksternalije su izravne
kada je vrijednost odredenom korisniku izravno uvjetovana koristenjem drugih osoba.
Neizravni mrezni ucinci odnose se na povecanje vrijednosti i cijene komplementarnih
dobara. MreZne ucinke moZe se povezati s kategorijom ulaznih barijera, odnosno
vrstom i opsegom mjera kojima poduzeca konkurentima mogu zaprijeciti ulaz u
neku industriju i na taj nacin zastiti svoje profite. U tzv. mreZnim industrijama, a
zbog postojanja mreznih ucinaka, poduzeca Cesto poticu ulazak novih poduzeca u
industriju.

MoZe se konstatirati da mreZni ucinci, odnosno mreZne eksternalije mogu dovesti
do suobptimalnih rezultata, odnosno smanjivanja drustvenog blagostanja. Taj je
problem moguce rijesiti i ako se mreZi odredi vlasnik. U tom slucaju mreZni uinci nisu
eksternalija jer vlasnik uzima u obzir sve koristi i troskove. Kod mreZa koje nemaju
vlasnika, kao sto je to slucaj s Internetom, mrezni ucinci predstavljaju eksternaliju.
Razlog se nalazi u Cinjenici da svaki subjekt pri odlucivanju o pristupu mreZi uzima
u obzir vlastite koristi od pristupanja, dok zanemaruje koristi koje ostali sudionici
imaju od prosirenja mreZe. S obzirom na navedeno, treba konstatirati i da se
vrijednost dobra za koje postoje mreZni ucinci razlikuje u odnosu na klasi¢no dobro.
Vrijednost koju neko dobro ima za korisnika ako nitko drugi ne koristi to dobro naziva
se autarki¢na ili inherentna vrijednost. Ako takvo dobro koriste i drugi te se time
omogucuje njihovo uskladivanje i razmjenjivanje sadrZaja, ono ima i sinkronizacijsku
ili mreZnu vrijednost. Za mreznu vrijednosti nekog dobra od presudne je vaZnosti
postojanje standarda. Standardi omogucuju sinkronizaciju djelovanja izmedu
pojedinaca. Odabir standarda u sustini ovisi o dva cimbenika: preferencijama
potrosaca i/ili interakcijama oligopolista koji proizvode nekompatibilna dobra.
Industriju je tako moguce podijeliti u ,koalicije, gdje svaka koalicija predstavija
skupinu poduzeca koja su prihvatila isti tehnicki standard. Ako sva poduzeca prihvate
isti standard, industrija se sastoji od jedne koalicije.

Konkuriranje u informacijskom sektoru ukljucuje savladavanje problema
zakljucavanja i troskova zamjene. Fenomen zaklju¢avanja odnosi se na Cinjenicu
da neki proizvod, tehnologija ili standard mogu dominirati, odnosno korisnici mogu
ustrajati u njihovom koristenju, ali ne zbog superiorne kvalitete i/ili niZih troskova,
ve¢ zbog njihove dominacije na trZistu. U informacijskom sektoru problematika
zakljucavanja najcesce je prisutna zbog postojanja mreznih ucinaka. Korisnici stoga
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mogu biti prisiljeni birati dominantni proizvod, iako njihova intrinzicna preferencija
za taj proizvod moZe biti niska. Zbog postojanja mreZnih eksternalija trZiste takvih
proizvoda i usluga samo se obnavlja jer kontinuitet i intenzitet njihova korisStenja
ovise o proslim odlukama proizvodaca i potrosaca. Ovaj fenomen se naziva ovisnost
puta.

Ustrajnost koristenja nekog proizvoda (zakljucavanje) moZe biti uzrokovana
postojanjem tzv. troskova zamjene. Troskovi zamjene odnose se na troskove koje
ima korisnik kada mijenja dobavljaca. lako su troskovi zamjene najces¢e monetarne
prirode, oni se mogu odnositi i na psiholoske i/ili fizicke napore te vrijeme.
Moguce je identificirati nekoliko razloga zaklju¢avanja. To moZe biti ugovorna
obveza kupovine od odredenog poduzeca. Korisnici mogu odluciti biti zakljucani i
zbog trajnosti koristenog dobra. Potreba edukacije rada s novim sustavom sve je
znacajnija kao posljedica razvoja tehnologije te moZe predstavljati znacajne troskove
zamjene. Uvijek dostupna pomoc i podrska takoder mogu predstavljati osnovicu za
zaklju¢avanje korisnika. Kako bi zakljucali svoje korisnike, mnogi dobavljaci nude
razlicite ,programe vjernosti“. Novi dobavljaci ¢esto pribjegavaju niZim cijenama i
razlicitim beneficijama kako bi potaknuli prodaju. Poticaji se daju i distributerima te
trgovinama na veliko kako bi privukli pocetnu kriticnu masu kupaca.

Informacijski sektor specifi¢an je i s troskovnog aspekta. Gotovo svi troskovi u procesu
stvaranja vrijednosti su fiksne prirode. Ti su troskovi takoder uglavhom nepovratni.
Moguce je diferencirati dvije skupine nepovratnih troskova. U prvu skupinu se
ubrajaju troskovi potrebni za razvoj i testiranje proizvoda. Oni se jos nazivaju i
troskovima prve kopije. Nakon stvaranja novog proizvoda potencijalne kupce je o
tome potrebno informirati. Radi se o troskovima promocije proizvoda.

Odredivanje cijena proizvoda je kljuc¢no za profitabilnost informacijskog sektora.
Ako sva poduzela imaju iste troSkovne uvjete, proizvodi su istovjetni, a granicni
troskovi teZe nuli, nece se dugorocno ostvarivati profit. Dva su moguca scenarija
za izbjegavanje ovakve situacije. Poduzece moZe pokusati ostvariti niZe troskove od
konkurencije koristenjem ekonomije opsega ili obuhvata. Druga opcija je primjena
tzv. strategije diferencijacije kada poduzece proizvodi vrijednost koja je ponesto
drugacija od konkurencije, a Cije znacajke kupci vrjednuju. Tada ¢e moci odrediti
visu cijenu svojeg proizvoda te ostvarivati profit. Ako poduzece svoj proizvod uspije
diferencirati, na raspolaganju mu stoji jos nekoliko opcija kako povecati profit. To
moZe biti cjenovna diskriminacija kada se razlicitim kupcima zaracunavaju razlicite
cijene za isti proizvod prema njihovoj ,,spremnosti da plate”. Druga mogucnost je
proizvodna diferencijacija ili proliferacija u okviru proizvodne linije poduzeca ili
Lverziranje”. Verziranje se odnosi na situaciju kada poduzeca nude razlicite inacice
proizvoda, odnosno ,verzije” te omogucuju kupcima da odaberu varijantu koja im
najvise odgovara. Poslovna praksa verziranja kljucna je za ostvarivanje profitabilnosti
informacijskog sektora.
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Moguce je utvrditi razlicite dimenzije prema kojima se proizvod moZe verzirati. Tako
je moguce vrsiti diferencijaciju s obzirom na vrijeme isporuke, funkcije programa,
odnosno sloZenost korisnickog sucelja, fleksibilnost korisStenja, mogucnosti pristupa,
brzinu isporuke, dostupnost tehnicke podrske, stupanj iritacije korisnika, jasnocu
slikovnih prikaza i slicno. S obzirom na navedeno postavlja se pitanje koliko je
proizvodnih inacica i razina cijena optimalno stvoriti kako bi se maksimalizirao
profit. Utvrdeno je da su potrosaci neskloni birati proizvode na cjenovnim krajevima
ekstrema. Kada se nudi jeftinija i nesto skuplja inalica kupci e vise birati jeftiniju
inacicu. Medutim, ako se ponudi jeftinija, nesto skuplja i ,delux” inalica najvise
cijene, velika vecina kupaca izabrat e inacicu srednje ponudene cijene.

BDP kao makroekonomska kategorija predstavlja mjeru vrijednosti koja je
prilagodenija za proizvode industrijskog doba, a ne informacijskog. Pa ipak, postoji
mjera koja moZe pomoci odrediti vrijednost informacija — potrosacev suvisak.
Potrosacev suvisak je suma neto koristi koju potrosaci dobivaju koristenjem
proizvoda i usluga nakon oduzimanja cijene koju su za to dobro platili. Kako bi se bolje
odredila vrijednost informacijske ekonomije, trebalo bi razradivati mjere pracenja
stvorene vrijednosti i potrosaceva suviska. Stoga je potrebno produbljivati spoznaje
o djelovanju informacijskog sektora te revidirati makroekonomske kategorije kako
bi se preciznije utvrdila vrijednost informacijske ekonomije, potrosacev suvisak i
drustvenog blagostanje.



10. UMJESTO ZAKLJUCKA

IzuCavanjem prezentiranih tema jasno je da djelotvorno provodenje svake poslovne
aktivnosti ovisi o djelotvornosti procesa odlucivanja, a ono pak ovisi o poznavanju
niza kategorija, njihovih sustavskih veza te koncepata i alata razli¢itih ekonomskih
podrucja. Prezentirani sadrzaj imao je za cilj integrirati pojedina funkcijska podrucja
menadZzmenta i znanja ekonomske teorije kako bi se prevladala dominantno prisutna
fragmentiranost znanja i izoliranost izu¢avanja mnogih upravljackih problema.

No, bez obzira na poznavanje kategorijalnog aparata i teorijskih odrednica, kvaliteta
konacne odluke menadzZera ne ovisi samo o znanju. Ne treba zanemariti vaznost
osobnih uvida, vizije, intuicije i zanosa ljudi koji u nekom dijelu svoga Zivota igraju
ulogu vode poslovnih, ali i drugih aktivnosti. Raznolikost ponasanja, kao temeljnu
odrednicu stvaranja suvremene inteligentne ucece organizacije, nije vazno ostvariti
samo na organizacijskoj razini. Izvor organizacijske raznolikosti ponasanja jest upravo
bogatstvo individualnog varijeteta, odnosno kreativnosti koja izvire iz duhovne
prirode svakog Covjeka.

Upravo se stoga na samom kraju citira sustina spoznaja koju je tijekom svog Zivota
prikupio i proZivio jedan od najznacajnijih poslovnih genija na poc¢etku novog milenija
i 2005. godine prenio studentima Sveucilista Standford. lako Steve Jobs zasada nije
ponio laskavu titulu najboljeg menadZera ovog stolje¢a koje je tek na pocetku, o
njegovom radu, stilu, karizmi i neprikosnovenosti proZetoj ingenioznoscu pricat ce
se desetlje¢ima, a kompanija Apple i njen rad na prijelazu stoljeéa izucavat ¢e se
kao poslovni primjer najbolje prakse. No, svaka kompanija pa tako i Apple pociva na
ljudima, posebice na vodi. A voda je Covjek koji u Zivot provodi svoju vlastitu viziju,
Zivotne spoznaje i dharmu, odnosno Zivotnu svrhu.

“Ponaviljam, ne moZete povezati tockice gledajuci unaprijed. MoZete
ih povezati jedino gledajuci unatrag. Dakle, morate vjerovati da ce se
tockice nekako povezati u vasoj buducnosti. Morate vjerovati u nesto:
vasu hrabrost, sudbinu, Zivot, karmu, sto god. Ovaj pristup me nikada nije
iznevjerio, a njegovom primjenom moj je Zivot postao drugaciji.

Podsjecanje da c¢u uskoro biti mrtav bilo je najvaZnije orude na koje sam
ikada mogao racunati da mi pomogne da donesem sve velike odluke u
Zivotu. Gotovo sve, sva vanjska ocekivanja, ponos, strahovi od sramocenja
ili neuspjeha, sve takve stvari jednostavno otpadaju pred licem smrti,
ostavljajuci samo ono sto je uistinu bitno. Pomisao da ¢ete umrijeti najbolji
je nacin za koji znam da izbjegnete zamku razmisljanja da moZete nesto
izgubiti. Vi ste ve¢ goli. Nema razloga da ne slijedite svoje srce. Nitko ne
Zeli umrijeti. Cak ni ljudi koji Zele i¢i u Raj ne Zele umrijeti kako bi tamo
dosli. Pa ipak, smrt je odrediste kojeg svi dijelimo. Nitko mu nikada nije
umaknuo. | to je tako jer to tako treba biti jer je Smrt vrlo vjerojatno jedno
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od najboljih izuma Zivota. To je agent Zivotne promjene, rascis¢ava staro
kako bi napravio mjesta za novo. Trenutacno ste vi to novo, ali jednog dana,
ne predugo od sada i vi éete postepeno postati stari i nestati. Zao mi je $to
sam tako dramatican, ali to je istina.

Vase vrijeme je ogranic¢eno stoga ga ne trosite Ziveci Zivot nekog drugog. Ne
dajte se zarobiti od dogme, odnosno nemojte Zivjeti prema misljenju drugih
ljudi. Ne dopustite da buka tudih misljenja potisne vas viastiti unutarnji
glas, srce i intuiciju. Oni na neki nacin vec znaju Sto istinski Zelite postati.
Sve ostalo je sporedno.”

Steve Jobs

Na svakome od nas je da se nakon asimilacije informacija i znanja vratimo vlastitoj
istini, Zivotnoj svrsi i viziji kako bi svoj, a onda i Zivot drugih ljudi proZeli bljeskovima
novih uvidaiideja koje ¢e svojom manifestacijom uvijek iznova potvrdivati bogatstvo
raznolikosti koja jest sam Zivot.
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