UDK33 ISSN 1330-1039

EKONOMSKA MISAO I PRAKSA

CASOPIS SVEUCILISTA U DUBROVNIKU

ECONOMIC THOUGHT AND PRACTICE

PERIODICAL OF THE UNIVERSITY OF DUBROVNIK

SVEUCILISTE U DUBROVNIKU
DUBROVNIK

UNIVERSITY OF DUBROVNIK
DUBROVNIK

EKON. MISAO | PRAKSA GOD. XIX. (2010) BR. 2. Str. 161-396. DUBROVNIK



Izdavac/Published by
SVEUCILISTE U DUBROVNIKU
UNIVERSITY OF DUBROVNIKU

Glavni i odgovorni urednik/Editor in Chief
Puro BENIC

Urednistvo/Editorial staff
Ivo BAN - University of Dubrovnik, Puro BENIC - University of Dubrovnik, Rita
CASTELLANI - University of Perugia, Italy, Iraj HASHI - Staffordshire University,
United Kingdom, Brano MARKIC - University of Mostar, Bosnia and Herzegovina,
Ivan PAVIC - University of Split, Kunibert RAFFER — University of Vienna, Austria,
Paul ROOSENS — University of Antwerp, Belgium, Vesna VRTIPRAH — University of
Dubrovnik

Tajnik urednistva/Editorial Board Secretary
Davorka TURCINOVIC

Prijevodi i korektura na engleskom/Translation and proof-reading into English
Martina FRANCESKOVIC

Adresa izdavaca /Publisher’s address
Sveuciliste u Dubrovniku
20000 Dubrovnik, Branitelja Dubrovnika 29

Telefon/Telephone: +385 (0) 20 445-708
Telefax: +385 (0) 20 445-770

e-mail: ekon.misao@unidu.hr

skk

Radovi objavijeni u casopisu EKONOMSKA MISAO I PRAKSA referiraju se u
sekundarnim publikacijama:
Journal of Economic Literature, Pittsburgh,
DOAJ — Directory of Open Acess Journals, Lund University, Lund;
EBSCO Publishing, Ipswich, MA, USA;
CABI; Wallingford, UK,
Hrcak;
ProQuest

sdoksk

Casopis izlazi dva puta godisnje
Izdavanje casopisa Ekonomska misao i praksa novéano podupire Ministarstvo
znanosti, obrazovanja i Sporta Republike Hrvatske



EKON. MISAO PRAKSA DBK. GOD XIX. (2010) BR. 2. STR. Il -VI

Kazalo

IZVORNI ZNANSTVENI RAD

Tomislav Rado$
KLJUCNI FAKTORI PROCESA IMPLEMENTACIJE
STRATEGIJE U HRVATSKIM PODUZECIMA 163

PRETHODNO PRIOPCENJE

Vlatka Bilas, Vedran Baci

UTJECAJ AKVIZICIJSKOG ISKUSTVA NA USPJESNOST
MEDUNARODNIH SPAJANJA I PREUZIMANJA U
FARMACEUTSKOJ INDUSTRIJI 2003.-2009. 187

Marko Paliaga, Zeljko Strunje, Hrvoje Pezo
PRIMJENA INTERNOG MARKETINGA U
PODUZECIMA REPUBLIKE HRVATSKE 211

PREGLEDNI RAD

Sonja Cindori, Lana Pogaci¢
PROBLEMATIKA UTVRDIVANJA BROJA 1
VISINE STOPA POREZA NA DODANU VRIJEDNOST _ 227

Pavle Jakovac

VAZNOST ELEKTRICNE ENERGIJE I OSVRT NA
REFORMU ELEKTROENERGETSKOG SEKTORA U
EUROPSKOJ UNIJI I REPUBLICI HRVATSKOJ 251




EKON. MISAO PRAKSA DBK. GOD XIX. (2010) BR. 2. STR. Il -VI

Ivica Pervan, Hana Horak, Marijana Vasilj

FINANCIAL REPORTING REGULATION FOR THE
LISTED COMPANIES: ANALYSIS FOR SELECTED
EASTERN EUROPEAN TRANSITIONAL COUNTRIES

IN THE PROCESS OF EU ENLARGEMENT 277
Tjasa Redek

THE ECONOMICS OF THE FIGHT AGAINST

CLIMATE CHANGE 311

Perica Vojini¢
TEORIJE 1ZBORA U UVJETIMA NEIZVJESNOSTI 331

STRUCNI CLANAK

Vesna Andrijevi¢ Matovac, Vlatka Bilas, Sanja Franc
UNDERSTANDING THE IMPORTANCE OF HUMAN
CAPITAL AND LABOR MARKET COMPETITIVENESS

IN THE EU CANDIDATE COUNTRIES AND

SELECTED EU MEMBERS 359

PRIKAZI

Tamara Boras

PRIKAZ KNJIGE

IVO DRUZIC, RESURSI I TRZISTA HRVATSKOG
GOSPODARSTVA 385

Upute suradnicima 397




EKON. MISAO PRAKSA DBK. GOD XIX. (2010) BR. 2. STR. Il -VI

Contents

ORIGINAL SCIENTIFIC PAPER

Tomislav Rado$
MAIN FACTORS OF STRATEGY IMPLEMENTATION
PROCESS IN CROATIAN COMPANIES 163

PRELIMINARY COMMUNICATION

Vlatka Bilas, Vedran Baci

THE INFLUENCE OF THE ACQUISITION EXPERIENCE
ON THE SUCCESSFULNESS OF INTERNATIONAL
MERGERS AND ACQUISITIONS IN PHARMACEUTICAL
INDUSTRY 2003-2009 187

Marko Paliaga, Zeljko Strunje, Hrvoje Pezo
THE APPLICATION OF THE INTERNAL MARKETING
IN COMPANIES IN CROATIA 211

REVIEW

Sonja Cindori, Lana Pogaci¢
THE ISSUE OF DETERMINING THE NUMBER
AND THE RATE OF THE VAT 227

Pavle Jakovac

THE IMPORTANCE OF ELECTRICITY AND REVIEW OF
POWER SECTOR REFORM IN THE EUROPEAN UNION
AND THE REPUBLIC OF CROATIA 251




EKON. MISAO PRAKSA DBK. GOD XIX. (2010) BR. 2. STR. Il -VI

Ivica Pervan, Hana Horak, Marijana Vasilj

REGULATIVA FINANCIJSKOG IZVJESTAVANJA ZA
LISTANE KORPORACIJE: ANALIZA ZA ODABRANE
TRANZICIJSKE DRZAVE ISTOCNE EUROPE U

PROCESU PRIDRUZIVANJA EU 277
Tjasa Redek

EKONOMSKI ASPEKTI BORBE PROTIV

KLIMATSKIH PROMJENA 311

Perica Vojini¢
THEORIES OF CHOICE UNDER UNCERTAINTY 331

PROFESSIONAL PAPER

Vesna Andrijevi¢ Matovac, Vlatka Bilas, Sanja Franc
SHVACANJE VAZNOSTI KONKURENTNOSTI
LJUDSKOG KAPITALA I TRZISTA RADA U

ZEMLJAMA KANDIDATIMA ZA EU I

ODREDENIM EU CLANICAMA 359

SUPPLEMENT

Tamara Boras

BOOK REVIEW

IVO DRUZIC, RESOURCES AND MARKETS OF THE
CROATIAN ECONOMY 385

Instructions to contributors 397




IZVORNI ZNANSTVENI RAD

ORIGINAL SCIENTIFIC PAPER






Dr. sc. Tomislav Rado$§

Konzultant u Mrezi znanja d.o.o., Gunduli¢eva 45, Zagreb
E-mail: tomislav.rados@mrezaznanja.hr

KLJUCNI FAKTORI PROCESA IMPLEMENTACIJE
STRATEGIJE U HRVATSKIM PODUZECIMA

UDK /UDC: 65.012.4

JEL klasifikacija / JEL classification: M21

Izvorni znanstveni ¢lanak / Original scientific paper

Primljeno / Received: 6. rujna 2010. / September 6, 2010

Prihvaceno za tisak / Accepted for publishing: 29. studenog 2010. / November 29, 2010

Sazetak

U radu se analiziraju rezultati istrazivanja provedenog u hrvatskim poduzecima 2004.,
2005. i 2006. godine. Hipoteza rada je da su kriticni faktori za uspjeh procesa
implementacije strategije: jasno definiranje odgovornosti i ovlastenja, prikaz strategije
u sustavu operativnih planova, uskladivanje organizacijske strukture sa strategijom,
komunikacija strategije na svim organizacijskim razinama i kontinuirana prilagodba
strategije uvjetima poslovanja. Provedenim istraZivanjem navedena je hipoteza
potvrdena.

Kljucne rijeci: implementacija strategije, faktori procesa implementacije, hrvatska
poduzecta

1. UvOD

Upravljanje procesom implementacije strategije podrazumijeva kvalitetno
kombiniranje razli¢itih ¢imbenika i elemenata koji zajedno trebaju pridonijeti ostvarenju
strateskih ciljeva. Proces implementacije moguce je olakSati odredenim faktorima.
Postavlja se pitanje kako dijagnosticirati i pronaci one faktore koji ¢e imati odlucujuci
utjecaj na kvalitetu procesa. Pitanje je jo$ sloZenije ako se uzme u razmatranje i analizu
opsega 1 razli¢itost problema koji se pojavljuju u procesu implementacije. Stoga je
potrebno orijentirati se na one elemente procesa koji na aktivan na¢in sudjelyju u
vodenju i provodenju implementacije te pokusati s njihova stajalista vidjeti $to im je
potrebno za aktivno sudjelovanje u procesu. Srednja je razina menadzmenta nositelj
procesa implementacije te je s jedne strane primatelj zadataka (strategije), a s druge
strane je zaduZena za organizaciju i provodenje procesa implementacije, tj. definiranje i
razvoj alata pomocu kojih ¢e operativni izvrSitelji realizirati specificne aktivnosti i
zadatke. Kako se radi o slozenim aktivnostima, potrebno je razviti organizacijsko znanje

163



EKON. MISAO PRAKSA DBK. GOD XIX. (2010.) BR. 2. (163-183) Rado$, T.: KLJUCNI FAKTORI PROCESA...

koje ¢e pomo¢i u realizaciji ciljeva, tj. pronaéi pomo¢ izvan organizacije ako postojece
znanje organizacije nije dovoljno ili ne postoji.

U radu se analiziraju rezultati istrazivanja provedenog u hrvatskim
poduzec¢ima 2004., 2005. i 2006. godine. Hipoteza rada pretpostavlja da su kritini
faktori za uspjeh procesa implementacije strategije: jasno definiranje odgovornosti i
ovlastenja, prikaz strategije kroz sustav operativnih planova, uskladivanje organizacijske
strukture sa strategijom, komunikacija strategije na svim organizacijskim razinama i
kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja. Rezultati istrazivanja navedenu
hipotezu potvrduju.

Rad se sastoji od sedam dijelova. Nakon prvog, uvodnog dijela, od drugoga se
do Cetvrtoga dijela analiziraju faktori koji mogu utjecati na uspjeSnost procesa
implementacije strategije. U tom kontekstu analizirana je uloga srednje razine
menadzmenta u procesu implementacije, upravljanje procesom organizacijskog uéenja
te uloga operativnih pomagala za implementaciju strategije. Peti dio rada opisuje
osnovna obiljezja i determinante provedenog istrazivanja te sami uzorak. U Sestome
dijelu rada prikazani su rezultati istrazivanja, a sedmi dio predstavlja zakljucak
provedenih teorijskih i empirijskih analiza.

2. ULOGA SREDNJE RAZINE MENADZMENTA U
PROCESU IMPLEMENTACIJE STRATEGIJE

Analiza problematike implementacije strategije nezamisliva je bez utvrdivanja
uloge menadzera srednje razine. Uloga menadzera srednje razine pojavljuje se u dvije
vazne i potpuno suprotne uloge: klju¢nog nositelja implementacije i glavnog izvora
otpora promjenama koje donosi strategija. Teorijska obrazlozenja otpora promjenama
mogu se razvrstati u tri kategorije: obrazloZenje na razini pojedinca, obrazloZenje na
razini sustava i radikalno/kriticko obrazlozZenje.

Sa stajalista temeljenog na pojedincu, na otpor promjenama gleda se kao na
oblik ,,inercije. Watson' je empirijski dokazao da pojedinci prilikom suotavanja s
novim situacijama usvajaju obrazac ponaSanja koji sadrzi visok otpor promjenama.
Takoder postoje i dokazi da odredeni dijelovi otpora pojedinca prema promjenama
mogu biti povezani s osobnoscu. S drugog stajaliSta na otpor promjenama gleda se kao
na odraz vlastitog interesa. Pojedinci ili grupe boje se da ¢e nakon promjena biti u
losijem polozaju pa mobiliziraju resurse da bi ih sprijecili ili bar ublazili njihov utjecaj.
Menadzment srednje razine obicno je zabrinut da bi promjene mogle dovesti do gubitka
kontrole koju imaju, smanjenja njihova autoriteta i do narusavanja njihova statusa u
organizaciji.

! Watson, G. (1971): Resistance to change. American Behavioral Scientist, Vol. 14, No. 5, str. 745 —
766

% Fenton-O'Creevy, M. (2000): Middle Management Resistance to Strategic Change Initiatives:
Saboteurs or Scapegoats? Managing strategy implementation, Blackwell Business
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U svojoj diskusiji o organizacijskim promjenama na razini sustava, Katz i
Kahn® upucuju na to da su trajni sustavi potpuno odredeni i da imaju vise od jednog
mehanizma koji stvara stabilnost. U tom su smislu strateske promjene koje bi trebale
djelovati samo na pojedince ili grupe obi¢no neuspjesne.

Na temelju svog istrazivanja, Brower i Abolafia® zakljucili su da je otpor
promjenama vise posljedica razlicite interpretacije informacija ili pritiska koji dovodi do
sukoba unutarnjih i vanjskih stakeholdera nego znak nespremnosti podupiranja
organizacijskih ciljeva. Alternativno, oni sugeriraju da otpor moze proizi¢i iz sasvim
razli¢itog razumijevanja organizacijskih politika i ciljeva. Vazno je shvatiti da otpor
strateskim promjenama moze imati vise uzroka $to autori i empirijski dokazuju u svoje
dvije studije.

U prvoj studiji ispitivali su utjecaj prakse ukljucivanja zaposlenika na poslovni
rezultat, i utjecaj otpora menadzmenta srednje razine takvim inicijativama. Dosli su do
zakljucka da praksa uklju¢ivanja zaposlenika ima pozitivan utjecaj na poslovni rezultat,
ali i da otpor menadzmenta srednje razine igra vaznu ulogu u uspjesima ili neuspjesima
tih inicijativa. Daljnja analiza dovela je do zakljucka da je otpor menadzera srednje
razine simptom $ireg neuspjeha, tj. neefektivne ukljuc¢enosti zaposlenika u inicijative.

Zakljucak druge studije je da nema vece razlike u potpori/otporu na razlicitim
razinama menadzmenta. MenadZeri srednje razine nisu nista skloniji otporu od svojih
kolega na viSim razinama.

S ciljem neutraliziranja otpora menadZmenta srednje razine i maksimalizacije
njihova prinosa implementaciji strategije, posebnu pozornost potrebno je posvetiti: (1)
prepoznavanju uloge koju menadzment srednje razine moze imati u formuliranju
strategije i njihovo stvarno ukljuéivanje, $to ¢e ne samo obogatiti proces formuliranja
strategije, nego ¢e i pridonijeti vecoj predanosti u procesu implementacije strategije, (2)
shvacanju dvostruke uloge menadzera srednje razine; prvo su ,kupci® strateskih
promjena, a u sljede¢em koraku ,,prodavaci, tj. implementatori procesa promjena te im
je stoga nuzno osigurati odgovarajucu potporu, (3) kontinuiranom preispitivanju
razumljivosti 1 prihvacenosti poruka uprave o strateSkim prioritetima, tj. njihove
uskladenosti s drugim znakovima (simbolima) koji dolaze od klju¢nih organizacijskih
pojedinca i sustava, (4) stvaranju klime otvorene razmjene stavova i misljenja, gdje su
menadZeri ohrabreni diskutirati o naizgled konfliktnim prioritetima i pronalaziti rjeSenja
koja mogu biti prijeko potrebna za realizaciju strateskih ciljeva.

3. UPRAVLJANJE PROCESOM ORGANIZACIJSKOG
UCENJA

Jedan od temeljnih problema dijagnosticiranih u procesu implementacije
strategije odnosi se na nemoguénost pruzanja primjerena odgovora na probleme s

3 Katz, D. and Kahn, R.L. (1978): The social psychology of organizations. New York: Wiley
* Brower, R.S. and Abolafia, M.Y. (1995): The structural embeddedness of resistance among public
sector managers. Group and Organisation Management, Vol. 20, No. 2, str. 149 — 166
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kojima se poduzece susree prvi put, a nastali su kao posljedica promjena u okruzenju
na koje poduzece nije moglo utjecati. Proces strateSkog menadZmenta odvija se
odredeno vrijeme i Cesto se javljaju veliki vremenski razmaci izmedu razdoblja u
kojemu se definirane pretpostavke, kao rezultat provodenja analize interne i eksterne
okoline, na kojima se temelji strategija i perioda implementacije strategije. U vecini
slucajeva radi se o procesu koji traje nekoliko mjeseci. S obzirom da je vrlo tesko
prognozirati promjene i razvoj kretanja kljunih parametara u okruzenju, potrebno je
pronaci nac¢in kako u takvim uvjetima upravljati procesom implementacije strategije.
Odgovor se nalazi u razvoju vjestina, znanja i kompetencija organizacije u procesu
organizacijskog ucenja.

Upravljanje procesom organizacijskog ucenja predstavlja vrlo kompleksnu
tematiku koju je potrebno promatrati s razli¢itih aspekata. Uprava je srediSnja figura
organizacijskog ucenja. S ciljem ostvarivanja pretpostavki za kvalitetno provodenje
procesa implementacije strategije posebnu pozornost potrebno je posvetiti razvoju i
oblikovanju temeljnih sposobnosti organizacijskog ucenja:

- sposobnost stvaranja vizije i temeljnih vrijednosti poduzeca koje ¢e fokusirati
zaposlenike u njihovu procesu ucenja na korporativne prioritete i strategiju uz
istodobnu eliminaciju ucenja usmjerenog na nebitne stvari

- sposobnost preobrazbe vizije buduénosti u eksplicitno znanje

- sposobnost vodenja klju¢nih pojedinaca i grupa kako bi razvili specijalizirano i
konvergentno znanje potrebno za uspjesnu implementaciju strategije poduzeca

- sposobnost prilagodbe razine ucenja potrebnoj konkurentnosti poduzeca

- sposobnost poticanja zaposlenika da upotrijebe kreativnost radi razvoja
druk¢ijeg pogleda na nove poslovne situacije i radi razvoja procesa
organizacijskog ucenja.

Lideri moraju posjedovati odredene sposobnosti za djelotvorno usmjeravanje i
inspiraciju u procesu ucenja u organizaciji. Jedna je od takvih klju¢nih sposobnosti
stvaranja vizije 1 temeljnih vrijednosti poduzeca na temelju kojih ¢e se pozornost
zaposlenika usredotociti na trenutacne korporativne prioritete i strategije pa ¢e prema
tomu usmjeriti svoje ucenje. Osim uobliCavanja vizije, lider je duzan uobliCiti
korporativnu kulturu koja ¢e podrzavati viziju poduzeca. Jasna vizija i misija poduzeca
omogucuju sadasnjim i buduéim zaposlenicima da shvate svrhu svoga posla i prilagode
svoje ponasanje u organizaciji kako bi se horizontalno i vertikalno uskladili s potrebama
organizacije. Najzahtjevnija je uloga vodstva organizacije ona u kojoj lider nastoji
izgraditi uée¢u organizaciju koja je sama u stanju provoditi neprestanu samodijagnozu i
samostalno upravljati prijeko potrebnim procesima transformacije kao odgovor na
promjene u okolini. Uprava ne moze donijeti svaku odluku u poduzeéu, ali poticanjem
ucenja moze stvoriti ozracje koje poti¢e decentralizirano donosSenje odluka u cijelom
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poduzecu, a to je nuzno za implementaciju strategije poduzeca. Drugim rijeima,
rukovoditelji moraju postati svojevrsni katalizatori procesa ucenja.

Dogada se i da proces ucenja moze ometati napredak organizacije jer je uenje
ponekad nespojivo s produktivnoséu kako na osobnoj tako i na razini organizacije. One
organizacije koje kontinuirano zanemaruju proces ucenja radi postizanja vece
produktivnosti i ve¢ih stopa rasta, vrlo lako mogu postati ,,iznimno uspjeSne po
jucerasnjim trziSnim pravilima“.

4. OPERATIVNA POMAGALA ZA IMPLEMENTACIJU
STRATEGIJE

Slozenost procesa implementacije strategije zahtijeva prepoznavanje i
razumijevanje kriti¢nih to¢aka te razvoj alata uz pomocu kojih ¢e se odredeni problemi
rijesiti ili barem ublaziti kako bi se povecali izgledi za uspjesno vodenje procesa.
Polazna je osnova za definiranje i odredivanje operativnih alata za implementaciju
strategije  provodenje procjene stavova, razmiSljanja, ponaSanja i vjerovanja svih
sudionika procesa implementacije. Rezultat toga procesa bit ¢e klasifikacija zaposlenika
poduzeca u Cetiri osnovne grupe: (1) promotori promjena, (2) potencijalni promotori, (3)
protivnici promjena i (4) prikriveni protivnici promjena. Obicno je situacija u
poduzeé¢ima takva da je mali broj onih koji otvoreno podrzavaju promjene, tj. puno je
veci broj onih koji se na ovaj ili onaj nacin protive promjenama.

Za svaku od definiranih grupa zaposlenika potrebno je odrediti specificne
aktivnosti i alate koji ¢e pridonijeti povecanju razine efikasnosti procesa implementacije.
Tehnike i pomagala koji se rabe u implementaciji strategije moguce je grupirati prema
podru¢ju djelovanja ili usmjerenja u tri temeljne skupine: (1) tehnike upravljanja
percepcijama i uvjerenjima zaposlenika, (2) tehnike usmjerenje na upravljanje
organizacijskima odnosima i strukturama, (3) tehnike rje$avanja operativnih problema.

Prvi korak u upravljanju procesom promjena usmjeren je na protivnike
promjena koje je potrebno kontrolirati, tj. promijeniti njihov odnos prema promjenama
koriste¢i metode koje utjecu na percepcije i stavove. Naravno, cilj je protivnike
promjena pretvoriti u osobe koje podrzavaju promjene. Proces promjene misljenja
najcescée je podrzan razli¢itima nematerijalnim poticajima i aktivnostima, ali po potrebi i
negativnim sankcijama. U situacijama gdje nije moguce promijeniti ili barem ublaziti
stavove protivnika promjena potrebno je pristupiti otpustanju takvih zaposlenika ako se
procjeni da njihovo ponasanje moze u znatnoj mjeri otezati proces. Za razliku od
protivnika promjena, promotori promjena ne zahtijevaju dodatnu energiju i uvjeravanje,
tl. oni postaju sredstvo podrzavanja promjena. Prikrivene protivnike promjena
karakterizira negativan stav prema promjenama, ali i pozitivno organizacijsko
ponasanje, dok potencijalne promotore karakterizira nedostatak povjerenja ili pasivan
odnos prema promjenama iako su njihovi stavovi u konacnici pozitivni.

* Gillen, D. (2000): The Leadership of Learning: the Core Process of Strategy implementation,
Managing strategy implementation, Blackwell Business
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Osnovni je cilj upravljanja percepcijama i uvjerenjima zaposlenika promjena
stavova, tj. ostvarenje pozitivnog stava prema promjenama. Utjecaj na stavove prvi je
korak procesa upravljanja promjenama. Neka od najées¢ih pomagala u tome procesu
usmjerena su na prikaz misije 1 vizije razli¢itim simbolima, prikazima, ilustracijama
koje pomazu shvacanju i razumijevanju ¢esto nejasno prikazanih kategorija. Medutim,
osim pisanih materijala, potrebno je sluziti se razlicitim ritualima i simbolima koji ¢e na
jednostavan i1 svima prihvatljiv nacin prikazati, objasniti i promovirati stavove i
uvjerenja koja su pozeljna u organizaciji.

Utjecati na ponaSanje zaposlenika, u konkretnom slucaju na promjene
ponasanja onih koji se protive promjenama ili onih koji imaju potencijala da postanu
promotori, moguce je uporabom razliCitih alata koji se temelje na odnosima mo¢i u
organizaciji. Ovisno o situaciji ili karakteristikama promjena moguce je govoriti o dvije
vrste tehnika, jedne koje naglasavaju razli¢ite metode materijalne i nematerijalne
nagrade 1 druge koje su usmjerene na primjenu prisilnog obuzdavanja negativnog
ponasanja. Kada se govori o alatima kojima se pokusava potaknuti pozitivno ponasanje
sudionika u procesu promjena, potrebno je spomenuti: (1) napredovanje u organizaciji,
(2) povecanje formalnog autoriteta, (3) primjenu nove bonus sheme, (4) javno priznanje,
(5) posebne nagrade i priznanja, i druge. S druge strane, alati kojima se sluzi u
situacijama kada nije moguce pronaci pozitivan nacin utjecaja na ponasanje sudionika
procesa implementacije usmjereni su na obuzdavanje negativnog stava i klime
uskra¢ivanjem pomoci i posebnih beneficija, primjenom nepovoljnijih financijskih
shema, prebacivanjem na drugo radno mijesto pa ¢ak i otpustanjem iz poduzeca.
Naravno u situacijama kada se primjenjuju represivne mijere podrazumijeva se
pridrZavanje svih zakonom propisanih postulata.

Operativne tehnike i pomagala usmjerena su na rjeSavanje stvarnih problema
koji se dogadaju u procesu implementacije strategije i najée$e su usmjerena na
upravljanje vremenom, troSkovima i kvalitetom. Operativna pomagala usmjerena su na
aktivnosti: (1) informiranja, (2) treninga i edukacije, (3) savjetovanja, (4)
dokumentiranja i (5) kontrole i supervizije procesa. Mozemo reci da je osnovni zadatak
operativnih alata implementacije pomo¢i zaposlenicima u obavljanju novih radnih
zadataka koji se javljaju kao logicna posljedica promjena u organizaciji, strukturi i
procedurama rada. Razni oblici participacije zaposlenih u procesu promjena postizu se
uporabom razliCith operativnih pomagala kao $to su: sudjelovanje u projektnim
timovima, sudjelovanje u donoSenju odluka, sudjelovanje i organiziranje radionica,
prezentacija vlastitih iskustava i rezultata, organizacija treninga i drugo.

Podrsku procesa implementacije strategije svakako ¢e dati i organizacija
internog marketinga cijelog procesa — od prezentacije strategije na posebno
pripremljenom dogadanju, pracenja i informiranja organizacije o realizaciji zadataka,
otvaranja i odrzavanja komunikacijskih linija s upravom poduze¢a za sva otvorena
pitanja i probleme pa sve do organiziranih druzenja i obiljezavanja uspjeha.
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5. OBILJEZJA PROVEDENOG ISTRAZIVANJA 1 OPIS
UZORKA

Cjelokupno istraZivanje trajalo je tri godine: 2004., 2005. 1 2006. i provedeno
je za potrebe izrade doktorske disertacije na Ekonomskome fakultetu u Zagrebu.’

Istrazivanje je provedeno na 209 poduzeca 2004. godine, 206 poduzeca 2005.
godine i 113 poduzeca 2006. godine. Najveéi broj poduzeéa iz uzorka dolazi iz
preradivacke industrije (22% 2004. godine, 32% 2005. godine i 25% 2006. godine).
Zatim slijedi trgovina na veliko (19% 2004 godine, 20% 2005 godine i 13% 2006
godine). Priblizno 10% poduzeca kroz sve tri godine bavi se gradevinarstvom i
trgovinom na malo. Distribucija poduzeca prema djelatnosti za sve tri godine je
priblizno jednaka. Iznimka su zdravstvene usluge kojima se bavilo 13% poduzeca iz
uzorka, ali radi se 0 malom broju poduzec¢a koji nema utjecaja na rezultate istrazivanja u
cjelini.

Vlasni§tvo poduzeéa iz uzorka takoder je podjednako distribuirano kroz sva tri
navedena istrazivanja. Udio poduzeca koja su podruznice multinacionalnih kompanija
kreée se oko jedne petine (2004. 22%, 2005. 23%, 2006. 20%). Hrvatska poduzeca Cine
priblizno tri etvrtine uzorka (2004. 76%, 2005. 74%, 2006. 75%). Multinacionalnih
kompanija je malo u uzorku, ali njihov udio povecava se od 1% 2004. godine na 4%
2006.

Poduzeca su analizirana s obzirom na velicinu, pri ¢emu je broj zaposlenih
koristen kao mjera veli¢ine poduzec¢a. Buduéi da je uzorak biran od vecih prema
manjim poduzeéima, nije iznenadujuée da je u uzorku sva tri istrazivanja priblizno tri
petine poduzeca s vise od 250 zaposlenih. Priblizno jedna tre¢ina poduzeca ima od 51
do 250 zaposlenih i pripada u skupinu srednje velikih poduzeéa. Najmanje poduzeca u
uzorku ima do 50 zaposlenih.

Distribucija poduzeéa s obzirom na tradiciju (mjerenu godinama starosti)
pokazuje nam da su u nesto veem broju zastupljena ona poduzeca koja posluju na
trzistu 16 1 vise godina, a ima ih priblizno tri petine u sva tri istrazivanja. Poduzec¢a koja
posluju manje od 16 godina, u uzorku ¢ine priblizno dvije petine.

Zivotni ciklus djelatnosti poduzeéa iz uzorka stupnjevan je na sljedeéi nain.
Mladu djelatnost karakteriziraju visoke stope rasta. Djelatnost u rastu ima vece stope
rasta od rasta druStvenog proizvoda. Zrela djelatnost ima stope rasta jednake stopi rasta
druStvenog proizvoda ili stagnaciju, a stara djelatnost ima viSegodisnji pad industrijske
prodaje. Distribucija poduzeca iz uzorka s obzirom na zivotni ciklus svoje djelatnosti
donekle se razlikuju za provedena istrazivanja. U istraZivanjima provedenim 2004. i
2005. priblizno je jednaka raspodjela poduzeca prema zrelosti njihove djelatnosti.
Najmanje je poduzeéa iz mlade djelatnosti (6%), zatim slijede poduzeca iz starih
djelatnosti (2004. 10%, 2005. 12%), te djelatnosti u rastu (2004. 38%, 2005. 34%), a
najvise je poduzeca iz zrelih djelatnosti (2004. 40%, 2005. 45%).

® Rado, T. (2009), Povezanost strategije i uspjesnosti poslovanja hrvatskih poduzeca, Doktorska
disertacija, Ekonomski fakultet Zagreb, Zagreb.
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Distribucija poduzeca s obzirom na Zivotni ciklus djelatnosti razli¢ita je u
2006. godini s obzirom na 2004. 1 2005. Pri tome treba uzeti u obzir da je istraZivanje u
2006. godini provedeno na poduzorku poduzeca koja su ve¢ sudjelovala u
istrazivanjima 2004. i 2005. godine. Znatno se povecao udio poduzeéa iz djelatnosti u
rastu, s jedne tre¢ine u 2004. i 2005. na dvije tre¢ine u 2006. godini, a smanjio udio
poduzeca iz zrelih djelatnosti, s dvije petine u 2004. i 2005. na jednu tre¢inu u 2006.
Takav rezultat moze uputiti na zakljucak da su djelatnosti poduzeca iz uzorka
istrazivanja provedenog 2006. godine dozivjela uzlet.

Trzi$ni udio poduzeca, mjeren u njegovoj osnovnoj djelatnosti u posljednje tri
godine, priblizno je jednak. Oko dvije tre¢ine poduzeca imaju kontinuirano povecanje
trzisnog udjela (2004. 63%, 2005. 67%, 2006. 62%). Stagnacija je prisutna u priblizno
jednoj petini poduzeca (2004. 14%, 2005. 19% i 2006. 23%). Velik dio poduzeéa u
2006. godini smatra da njihovo poduzeée stagnira (23%), $to je neobino ako se
prisjetimo da je udio ispitanika koji smatraju da njihovo poduzeée posluje u staroj
djelatnosti u 2006. godini samo 3%. Analizirana je distribucija poduzeca iz istrazivanja
2006. godine s obzirom na promjenu trzisnog udjela poduzeéa i zrelosti djelatnosti u
kojoj posluju. Vidljivo je da u mladim djelatnostima postoji velik broj poduzeca kojima
trzi$ni udio stagnira, dok je u djelatnostima u rastu najveci udio poduzeca kojima trzisni
udio raste, a u zrelim djelatnostima su iskljucivo poduze¢a kojima se takoder
kontinuirano povecava trzi$ni udio. Moze se pretpostaviti da su istrazivanjem zahvacena
poduzeca koja su lideri upravo u zrelim djelatnostima.

6. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Proces implementacije moguce je olaksati odredenim faktorima. Ispitanici su
zamoljeni da ocijene utjecaj procesa ili cimbenika s obzirom na njihov pozitivan utjecaj
na uspjesnost procesa implementacije (Tablica 1).

Samo jedan ¢imbenik koji ima pozitivan utjecaj na implementaciju strategije
navodi vise od polovice ispitanika kao vrlo vazan: kontinuirano praéenje 1 nadgledanje
procesa s ciljem kontinuirane prilagodbe novonastalim uvjetima. Faktori koje vise od
polovice ispitanika navodi kao vrlo vazne za uspje$nost procesa implementacije su
sljedeci:

- uskladivanje organizacijske strukture s usvojenom strategijom
- definiranje jasnih zadataka za nize razine menadzmenta

- prikazivanje strategije kroz jasan sustav operativnih planova

- definiranje individualnih ciljeva za pojedine menadzere.

Struktura odgovora na pitanje vezano uz pozitivhe utjecaje na proces
implementacije u 2004. 1 2005. godini priblizno je jednaka.
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Tablica 1.
Procesi ili faktori koji prema misljenju ispitanika imaju pozitivan utjecaj na
uspjesnost procesa implementacije strategije — 2004. 1 2005. godina (1 — malo
vazno, 4 — vrlo vazno)

< |8 g o o g
£ CRRICR1- 5 5 | 2E| &
S o > % > 8 Nl =
o z =g S > - =)
Uskladivanje 2004. | 1% 3% 11% 46% 38% 100%
organizacijske | 2005. 11% 54% 35% 100%
strukture s
usvojenom
strategijom
Definiranje 2004. 1% 7% 46% 46% 1% 100%
jasnih 2005. 1% 5% 50% 45% 100%
zadataka za
niZe razine
menadzmenta
Prikazati 2004. 7% 50% 42% 100%
strategiju kroz | 2005. 1% 7% 53% 39% 100%
jasan sustav
operativnih
planova
Definiranje 2004. 1% 13% 43% 43% 1% 100%
kriti¢nih 2005. 1% 13% 47% 40% 100%
tocaka
uspjesnosti
Definiranje 2004. | 1% 3% 19% 42% 34% 1% 100%
individualnih 2005. 3% 20% 56% 20% 1% 100%
ciljeva za
pojedine
menadZere
Sustav 2004. | 1% 4% 19% 48% 26% 1% 100%
menadZzerskog | 2005. | 3% 8% 16% 47% 25% 1% 100%
nagradivanja
temelji se na
ostvarenju
strateskih
ciljeva
Kontinuirano 2004. 1% 5% 41% 52% 1% 100%
pracenje i 2005. 5% 41% 54% 100%
nadgledanje
procesa s
ciljem
kontinuirane
prilagodbe
novim
uvjetima
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Budu¢i da se ni jedan od ¢imbenika koji bi mogli imati pozitivan utjecaj
na uspjeSnost procesa nije pokazao kao presudan, dubinskim intervjuom
identificirani su dodatni moguéi faktori. U istrazivanju provedenom 2006. godine
ispitanici su zamoljeni da ocijene na Likertovoj skali od 1 do 4 (1 — malo vazno,
4 — vrlo vazno) navedene ¢imbenike. Priblizno tri etvrtine ispitanika ocijenilo je
sljede¢e cimbenike kao vrlo vaZzne za uspjeSnost procesa implementacije
strategije (Tablica 2):

- jasno definiranje odgovornosti i ovlaStenja zaposlenicima i
organizacijskim jedinicama
- jasna 1 ucinkovita komunikacija strategije poduzeca svim

organizacijskim razinama poduzeca.

Sustav razmjene znanja i informacija u poduzecu pokazao se vaznim za
uspjeSan proces implementacije u tri Cetvrtine poduzeca obuhvaéenih
istrazivanjem u 2006. godini.

Tablica 2.

Procesi ili faktori koji prema mi$ljenju ispitanika imaju pozitivan utjecaj na
uspjesnost procesa implementacije strategije — 2006. godina (1 — malo vazno, 4 —
vrlo vazno)

Malo | Osrednje | VaZno Vrlo Bez Ukupno
vazno vazno vazno | odgovora
Jasno definiranje 1% 3% 19% 72% 5% 100%
odgovornosti i
ovlastenja
zaposlenicima i
organizacijskim
jedinicama
Jasna i u€inkovita 3% 20% 72% 5% 100%
komunikacija
strategije
poduzeca svim
organizacijskim
razinama
poduzeéa
Definiranje 14% 74% 6% 5% 100%
sustava razmjene
znanja i
informacija u
poduzedu

Tablice 3 i 4 sadrze prosjecne ocjene vaznosti ¢imbenika koji imaju pozitivan
utjecaj na uspjeSnost procesa implementacije strategije u 2004., 2005. i 2006.
godini. IzraCunate prosjeéne ocjene vaznosti ¢imbenika potvrduju ve¢ donesene
zakljucke o vaznosti pojedinih ¢imbenika.
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Tablica 3.

Procesi ili faktori koji prema misljenju ispitanika imaju pozitivan utjecaj na
uspjesnost procesa implementacije strategije (1 — malo vazno, 4 — vrlo vazno) —
2004. 1 2005. godina — deskriptivna statistika

35 |5 |2
: |5 |8
o s
4 - = »n
L N 2004. | 149 | 4,15 | 4 ,85
Uskladivanje organizacj ske Godina 2005. | 133 | 425 |4 63
strukture s usvojenom N
.. 1strazivanja
strategijom
Definiranje jasnih zadataka za | Godina 2004. | 148 [ 4,38 | 4 ,64
niZe razine menadzmenta istrazivanja 2005. | 133 | 4,39 | 4 ,601
Prikazati strategiju kroz jasan | Godina 2004. | 149 [ 435 [ 4 ,01
sustav operativnih planova istrazivanja 2005. | 133 | 4,31 | 4 ,63
Definiranje kriti¢nih tocaka Godina 2004. | 148 429 | 4 71
uspjesnosti istrazivanja 2005. | 133 | 4,26 | 4 ,70
Definiranje individualnih Godina 2004. | 148 407 | 4 ,85
ciljeva za pojedine menadzere | istrazivanja | 2005. | 132 | 3,94 | 4 ,73
Sustav menadzerskog Godina 2004. | 148 395 | 4 ,86
nagradivanja temeljiti na T 2005. | 132 | 3,83 | 4 1,00
. A istrazivanja
ostvarenju strateskih ciljeva
Kontinuirano pracenje i 2004. | 148 | 446 |5 ,63
nadgledanje procesa s ciljem Godina 2005. | 133 | 4,50 | 5 ,59
kontinuirane prilagodbe istrazivanja
novonastalim uvjetima
Tablica 4.

Procesi ili faktori koji prema misljenju ispitanika imaju pozitivan utjecaj na
uspjesnost procesa implementacije strategije (1 — malo vazno, 4 — vrlo vazno) —
2006. godina — deskriptivna statistika

N Prosjek | Medijan
Jasno definiranje odgovornosti i ovlastenja zaposlenicima i | 107 | 4,71 5
organizacijskim jedinicama
Jasna i uéinkovita komunikacija strategije poduzeéa svim | 107 | 4,73 5
organizacijskim razinama poduzecéa
Definiranje sustava razmjene znanja 1 informacija u | 107 | 3,92 4
poduzeéu

Ispitanici su dodatno zamoljeni u istrazivanju koje je provedeno u 2006.
godini da odaberu pet najvaznijih procesa koji imaju pozitivan utjecaj na
uspjesnost procesa implementacije strategije. Navest ¢e se procesi ili faktori koji
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imaju pozitivan utjecaj, a koje je odabralo najvise ispitanika. Analiza procesa
koje navodi najvise ispitanika izmedu pet najvaznijih ukazuje da se ponavljaju
sljedeci:
- jasna 1 ucinkovita komunikacija strategije poduze¢a svim
organizacijskim razinama poduzecéa

- uskladivanje organizacijske strukture poduzeéa s definiranom
strategijom

- prikazivanje procesa implementacije strategije kroz jasno definirane
operativne zadatke i planove za organizacijske jedinice i kljucne
zaposlenike

- kontinuirano pracenje i nadgledanje procesa implementacija s ciljem
kontinuirane prilagodbe strategije novonastalim uvjetima poslovanja.

Hipoteza rada pretpostavlja da su kritiéni faktori za uspjeh procesa
implementacije strategije:

- jasno definiranje odgovornosti i ovlastenja

- prikaz strategije kroz sustav operativnih planova

- uskladivanje organizacijske strukture sa strategijom

- komunikacija strategije na svim organizacijskim razinama i

- kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja.

Podaci za testiranje ove hipoteze prikupljeni su istrazivanjem
provedenim 2006. godine. Ispitanici su zamoljeni da ocjenom od 1 do 5 ocijene
procese ili Cimbenike koji imaju pozitivan utjecaj na uspjeSnost procesa
implementacije na temelju svog iskustva, pri ¢emu je ocjena 1 — malo vazno, a
ocjena 5 — vrlo vazno. Navedeni faktori, za koje se pretpostavlja da su kriti¢ni za
uspjeh procesa implementacije strategije oznaceni su slovima A, C, G, Hi L.

U Tablici 5 nalaze se prosjecne ocjene vaznosti procesa ili ¢imbenika
koji imaju pozitivan utjecaj na uspjeSnost procesa implementacije strategije.
Hipoteza ovog rada ispitat ¢e se kroz provjeru tvrdnje jesu li ispitanici ocijenili
faktore oznacene slovima A, C, G, H i I ve¢im ocjenama. Iz tablice se moze
uociti kako su upravo tvrdnje oznacene slovima A, C, G, H i I ocijenjene vec¢im
prosjecnim ocjenama u odnosu na ostale tvrdnje.
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Tablica 5.

Deskriptivna statistika ocjena vaznosti procesa ili ¢imbenika koji imaju pozitivan
utjecaj na uspjesnost procesa implementacije strategije

Prosjek St. N
Dev.

Uskladivanje organizacijske strukture poduzeca s 4,64 ,637 105
definiranom strategijom
Definiranje jasnih zadataka =za nize razine 4,14 ,545 105
menadzmenta
Prikazivanje procesa implementacije strategije kroz 4,73 ,542 105
jasno definirane operativne zadatke i planove za
organizacijske jedinice i klju¢ne zaposlenike
Definiranje kriti¢nih tocaka uspjesnosti 3,93 ,654 105
Definiranje individualnih ciljeva za pojedine 3,76 ,728 105
menadzere
Sustav menadzerskog nagradivanja temeljiti na 3,82 ,690 105
ostvarenju strateskih ciljeva
Kontinuirano pracenje 1 nadgledanje procesa 4,72 ,509 105
implementacija s ciljem kontinuirane prilagodbe
strategije novonastalim uvjetima poslovanja
Jasno definiranje  odgovornosti i  ovlastenja 4,70 ,570 105
zaposlenicima i organizacijskim jedinicama
Jasna i u¢inkovita komunikacija strategije poduzeca 4,73 ,505 105
svim organizacijskim razinama poduzeéa
Definiranje sustava razmjene znanja i informacija u 3,91 ,462 105
poduzecu

Kako bi se ispitalo jesu li pronadene razlike statistiCki znacajne,
provedena je ANOVA analiza razlike prosje¢nih ocjena vaznosti procesa ili
¢imbenika koji imaju pozitivan utjecaj na uspjeSnost procesa implementacije
strategije, koja je pokazala da je pronadena razlika statisticki znacajna uz 1%

vjerojatnosti (p-vrijednost=0,000) (Tablica 6).

Tablica 6.

ANOVA analiza razlike prosjecnih ocjena vaznosti procesa ili ¢imbenika koji
imaju pozitivan utjecaj na uspjesnost procesa implementacije strategije

Source Type III Sum of Df Mean Square | F Sig.
Squares

Factor 1 174,404 9 19,378 63,288 0,000

Error 286,596 936 0,306

(factor 1)
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Proveden je post-hoc Scheffe test kako bi se utvrdilo izmedu kojih
kombinacija prosjecnih ocjena vaZnosti procesa ili Cimbenika koji imaju
pozitivan utjecaj na uspjeSnost procesa implementacije strategije postoji
statisticki znacajna razlika. Tablica 7 sadrzi razlike prosje¢nih ocjena vaznosti
procesa ili ¢imbenika koji imaju pozitivan utjecaj na uspjeSnost procesa
implementacije strategije. U Tablici 8 oznacene su razlike prosje¢nih ocjena
vaznosti procesa ili ¢imbenika koji imaju pozitivan utjecaj na uspjesnost procesa
implementacije strategije koje su statisticki znacajne.
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Na temelju provedene ANOVA analize, kao i Scheffe post-hoc testa moze se
potvrditi hipoteza ovog rada. Uskladivanje organizacijske strukture poduzeca s
definiranom strategijom, prikazivanje procesa implementacije strategije kroz jasno
definirane operativne zadatke i planove za organizacijske jedinice i klju¢ne zaposlenike,
kontinuirano pracenje i nadgledanje procesa implementacije s ciljem kontinuirane
prilagodbe strategije novonastalim uvjetima poslovanja, jasno definiranje odgovornosti i
ovlastenja zaposlenicima 1 organizacijskim jedinicama te jasna 1 ucinkovita
komunikacija strategije poduzea svim organizacijskim razinama poduzeca
predstavljaju ¢imbenike koji imaju najvecu vaznost za kvalitetno upravljanje procesom
implementacije strategije. Razina vaznosti tih ¢imbenika je statisticki znacajno vec¢a od
razine vaznosti ostalih ¢imbenika u istrazivanju. Medutim, navedeni faktori se
medusobno ne razlikuju s obzirom na razinu vaznosti iskazanu na skali od 1 do 4.

Kako bi se dodatno ispitala hipoteza rada, ispitanici su zamoljeni da rangiraju
pet najvaznijih ¢imbenika (procesa) koji imaju pozitivan utjecaj na uspjeSnost procesa
implementacije strategije (Tablica 9). Faktori koji su predmet hipoteze ovog rada mnogo
su CeS¢e rangirani medu prvih nego ostali ¢imbenici, ¢ime je hipoteza dodatno
potvrdena.

Tablica 1.
Udio ispitanika koji je naveo odabrani faktor medu prvih pet najvaznijih faktora po
vaznosti procesa ili faktora koji imaju pozitivan utjecaj na uspjesnost procesa
implementacije strategije

Medu Nije medu | Ukupno
prvih 5 prvih pet

Uskladivanje organizacijske strukture poduzeca 81% 19% 100%
s definiranom strategijom

Definiranje jasnih zadataka za nize razine 18% 82% 100%
menadzmenta

Prikazivanje procesa implementacije strategije 84% 16% 100%

kroz jasno definirane operativne zadatke i
planove za organizacijske jedinice i kljucne

zaposlenike

Definiranje kriti¢nih tocaka uspjeSnosti 22% 78% 100%
Definiranje individualnih ciljeva za pojedine 20% 80% 100%
menadzere

Sustav menadzerskog nagradivanja temeljiti na 16% 84% 100%
ostvarenju strateskih ciljeva

Kontinuirano pracenje i nadgledanje procesa 86% 14% 100%

implementacija s ciljem kontinuirane prilagodbe
strategije novonastalim uvjetima poslovanja

Jasno definiranje odgovornosti i ovlastenja 81% 19% 100%
zaposlenicima i organizacijskim jedinicama

Jasna 1 wucinkovita komunikacija strategije 85% 15% 100%
poduzeéa svim organizacijskim razinama

poduzeéa

Definiranje  sustava razmjene znanja i 9% 91% 100%

informacija u poduzecu
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7. ZAKLJUCAK

Kljuéni faktori implementacije, definirani kao rezultat provodenja
analize postojec¢ih modela implementacije strategije su: (1) oblikovanje strategije,
(2) eksterna okolina, (3) organizacijska struktura, (4) organizacijska kultura, (5)
upravljanje, (6) operativno planiranje, (7) proces alokacije resursa, (8)
komunikacija, (9) ljudski resursi, (10) kontrola realizacije i povratna informacija.

Glavna hipoteza rada bila je da su kriti¢ni faktori uspjeha procesa
implementacije strategije: jasno definiranje odgovornosti i ovlastenja, prikaz
strategije kroz sustav operativnih planova, uskladivanje organizacijske strukture
sa strategijom, komunikacija strategije na svim organizacijskim razinama te
kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja.

Testiranje hipoteze provedeno je ocjenom vaznosti desetak tvrdnja, od
kojih se pet odnose na:

1. jasno definiranje odgovornosti i ovlaStenja

prikaz strategije kroz sustav operativnih planova

2

3. uskladivanje organizacijske strukture sa strategijom

4. komunikacija strategije na svim organizacijskim razinama i
5

kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja.

Ispitanici su ocijenili vaznost tvrdnja pa se pokazalo da su tvrdnje
kojima se ispituje vaznost gore navedenih ¢imbenika ocijenjene s vi$im ocjenama
u odnosu na druge tvrdnje. ANOVA analiza razlike prosjecnih ocjena vaznosti
procesa ili ¢imbenika koji imaju pozitivan utjecaj na uspjeSnost procesa
implementacije strategije pokazala je da je pronadena razlika statisticki znacajna
uz 1% vjerojatnosti. Osim toga, ispitanici su zamoljeni da rangiraju pet
najvaznijih ¢imbenika koji imaju pozitivan utjecaj na uspjeSnost procesa
implementacije strategije, a pokazalo se da su gore navedeni faktori mnogo cesce
rangirani medu prvih pet nego ostali. Ovi nalazi istrazivanja potvrduju polaznu
hipotezu rada.
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This paper explains the results of the research conducted in Croatian companies
during 2004, 2005 and 2006. The hypothesis of the study is that the critical
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SazZetak

U radu se analizira utjecaj akvizicijskog iskustva na uspjesnost medunarodnih
spajanja i preuzimanja u farmaceutskoj industriji. Polazna hipoteza je da
neiskustvo u spajanju i preuzimanju dodatno povecava rizik prilikom provedbe
spajanja i preuzimanja pa farmaceutska poduzeca neiskusna u spajanju i
preuzimanju imaju loSije povrate za dionicare. IstraZivanje je provedeno na
uzorku od 263 farmaceutska poduzeéa u razdoblju od 1. 1. 2003. do 31. 12. 2009.

Kljucéne rijeci: akvizicijsko iskustvo, spajanje i preuzimanje, farmaceutska
industrija

1. UvVOD

Znacajnija spajanja i preuzimanja u farmaceutskoj industriji pocela su
krajem 1980-ih i po¢etkom 1990-ih godina i odvijala su se uglavnom u valovima.

Prvi val 1989. godine spojili su se Bristol-Myers i Squibb, SmithKline i
Beecham, a 2001. Rhone Poulenc i Rorer. Taj val spajanja i preuzimanja
karakterizira teznja za dugorocnim poveéanjem trziSnog udjela, u cemu te
kompanije uglavnom nisu uspjele.

Drugi val spajanja preuzimanja trajao je od 1993. do 1997. godine.
Godine 1995. spojili su se Pharmacia i Upjohn, Glaxo i BurroughsWellcome te
Hoechst i Marion Roussel. Godine 1996. spajanjem Ciba-Geigy i Sandoza nastao
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je farmaceutski div Novartis. Motivi u ovom valu spajanja i preuzimanja
uglavnom su bili smanjenje troskova i osvajanje novih trzista.

Treéi val trajao je od 1998. do 2001. godine. To je vrijeme najvecih
spajanja i preuzimanja u povijesti farmaceutske industrije. Godine 1998. spojili
su se Hoechst Marion Roussel RhonePoulencRorer i nastao je Aventis. Godine
1999. spojile su se Astra i Zeneca, te Sanofi i Synthetlabo. Godina 2000. ostat ¢e
posebno zapamcena po najveéem preuzimanju u povijesti farmaceutske
industrije, kada je Pfizer za rekordnih 87 milijarda USD kupio Warner-Lambert.
Te godine dogodilo se jo§ jedno mega-spajanje: Glaco Wellcome i SmithKline
Beecham spojili su se u Glaxo SmithKline. Te je godine takoder Monsanto
preuzeo kompaniju Pharmacia&Upjohn, a novonastala kompanija dobila je naziv
Pharmacia.

U cetvrtom valu spajanja i preuzimanja, od 2002. do 2005. nastavila se
konsolidacija farmaceutske industrije zapoceta u prethodnom valu. Tako je
Pfizer, Cesto aktivan u velikim spajanjima i preuzimanjima, 2003. godine preuzeo
globalnog diva kompaniju Pharmacia, a 2004. godine spojile su se kompanije
Sanofi-Synthelabo i Aventis u jednu od najve¢ih svjetskih farmaceutskih
kompanija, Sanofi-Aventis. U to vrijeme dogadaju se i prva velika preuzimanja i
konsolidacije u biofarmaceutskoj i generickoj industriji. Biofarmaceutsko
poduzece Biogen je 2002. godine preuzelo Idec, dok je Amgen preuzimanjem
Imunnexa postao najveca biofarmaceutska kompanija na svijetu. Teva je 2005.
godine, nakon preuzimanja Ivaxa, postala globalni lider u generickoj
farmaceutskoj industriji.

Peti val zapoceo je 2008. godine, a tri velika spajanja i preuzimanja
dovrsena su 2009. godine. Merck je preuzeo Schering-Plough, Roche je preuzeo
vrlo uspje$nu biofarmaceutsku kompaniju Genentech. Prvo mjesto po veli¢ini
preuzimanja ponovno pripada Pfizeru, koji je preuzeo Wyeth, takoder jednu od
najuspjesnijih svjetskih farmaceutskih kompanija.

U proteklom desetlje¢u najveci problem velikih farmaceutskih poduzec¢a
postaje istrazivanje i razvoj, novih lijekova sve je manje pa je potrebno uloziti sve
viSe sredstava da bi se doslo do kvalitetnog proizvoda. S druge strane, potreba za
otkrivanjem novih proizvoda nikad nije bila veca, jer najprodavanijim
brandovima istjeCu patentne =zaStite. Velika poduzeta imaju problem s
'pipelineom’, tj. iz njihova istrazivanja i razvoja izlazi manje novih proizvoda
nego $to je starih proizvoda kojima istjeCe patentna zastita.

Najées¢i motiv za spajanje 1 preuzimanje u farmaceutskoj industriji na
pocetku 21. stoljeéa postao je outsourcing istrazivanja i razvoja.' Outsourcing
istraZivanja i razvoja putem spajanja i istrazivanja postao je ozbiljna alternativa

! Danzon, P. M., Epstein, A. i Nicholson, S. (2007) Mergers and Acquisitions in the Pharmaceutical
and Biotech Industries. Managerial and Decision Economics [online], 28. Dostupno na:
http://hc.wharton.upenn.edu/danzon/PDF%20Files/Mergers&AquisitionsInPharma&Biotech. Danzon
&Epstein&Nicholson May04.pdf [8. veljace 2010.]
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vlastitom razvoju, a prema nekim autorima (Higgins i Rodriguez,” Rothaermel,’
Ceccagnoli, Graham, Higgins i Lee*) i uspjesnija strategija.

Rad se sastoji od cCetiri dijela. Nakon uvodnog dijela, u drugom se dijelu
analizira uloga akvizicijskog iskustva za uspjeSnost medunarodnih spajanja i
preuzimanja. Cevrti dio rada opisuje uzorak podataka i fokusira se na analizu
utjecaja  akvizicijskog iskustva na uspjeSnosti spajanja 1 preuzimanja
farmaceutskih poduzec¢a s pomocu dostupnih podataka. Zadnji dio rada odnosi se
na zakljucni dio u kojem se analiziraju rezultati provedenog istrazivanja.

2. AKVIZICIJSKO ISKUSTVO I USPJESNOST
MEDUNARODNOG SPAJANJA I PREUZIMANJA

Akvizicijsko iskustvo ima utjecaja na uspjeSnost spajanja i preuzimanja,
iako ne uvijek pozitivno. Razli¢iti autori dolaze do razlic¢itih i ponekad
kontradiktornih rezultata, ali uglavnom se slazu da vrlo iskusni i uspjesni
akviziteri dobro prolaze u spajanjima i preuzimanjima, dok uspjeh manje iskusnih
i srednje iskusnih akvizitera ovisi o okolnostima (npr. je li novo spajanje i
preuzimanje slicno prethodnome ili nije). Takoder, akviziteri s ve¢im iskustvom
CeSce Ce se upustati u nova spajanja i preuzimanja. Autori koji proucavaju serije
spajanja i preuzimanja uglavnom se slazu da su nova preuzimanja manje
profitabilna od prethodnih, Sto tumace na razliite naCine. Drugi pak autori
proucavaju apsorpciju znanja koju omoguéavaju spajanja i preuzimanja. Svakim
novim preuzimanjem poduzece prenosi znanja i iskustva na preuzimano
poduzece, ali isto tako stjeCe nova znanja koja omogucavaju vecu vjerojatnost
uspjeha svakog iduceg spajanja i preuzimanja.

Haleblian i Finkelstein’ su na uzorku 449 velikih spajanja i preuzimanja
izmedu 1980. 1 1992. godine proucavali utjecaj akvizicijskog iskustva na
uspjesnost spajanja i preuzimanja. Dolaze do zakljucka da akvizicijsko iskustvo
ima pozitivan, ali i negativan utjecaj na uspjesnost spajanja i preuzimanja. Kod
akvizicija koje su bile bitno razliCite od prijasnjih akvizicija, rezultati su bili
negativni i to za akvizitere s manjim ili srednjim akvizicijskim iskustvom.
Najbolje rezultate pokazali su akviziteri bez iskustva i oni s visokim

* Higgins, M. J. i Rodriguez, D. (2005). The outsourcing of R&D through acquisitions in the
pharmaceutical industry [online]. Dostupno na: http://tiger.gatech.edu/files/gt_tiger outsourcing.pdf
[7. veljace 2010.]

* Rothaermel, F. T. (2001) Incumbent’s advantage through exploiting complementary assets via
interfirm  cooperation.  Strategic = Management  Journal  [online], 22. Dostupno na:
http://mgt.gatech.edu/directory/faculty/rothaermel/pubs/01SMJ.pdf [8. veljace 2010.]

* Ceccagnoli, M. et al. (2009) Productivity and the Role of Complementary Assets in Firms’ Demand
for Technology Innovations [online]. Georgia Institute of Technology. Dostupno na:
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract _id=1309262 [8. veljace 2010.]

° Haleblian, J. i Finkelstein S. (1999) The influence of organizational acquisition experience on
acquisition performance: A behavioral learning perspective. Administrative Science Quarterly
[online], 44. Dostupno na: http:/findarticles.com/p/articles/mi_m4035/is_1_44/ai_54482492/ [7.
veljace 2010.]

189



EKON. MISAO PRAKSA DBK. GOD XIX. (2010.) BR. 2. (187-209) Bilas, V., Baéi, V.: UTJECAJ...

akvizicijskim iskustvom (krivulja U oblika). Autori takve rezultate objasnjavaju
¢injenicom da neiskusni akviziteri nisu napravili pogresno generaliziranje, kao
niti vrlo iskusni akviziteri. Autori takoder zakljucuju da su rezultati pozitivni u
sluc¢aju kada je spajanje ili preuzimanje sli¢no prethodnome.

Phelan i Alder® smatraju da veliko teoretsko znanje samo po sebi ne
pridonosi uspjehu u spajanju i preuzimanju, kao Sto ni akvizicijsko iskustvo ne
znaci samo po sebi da ¢e iduce spajanje i preuzimanje biti uspjesno. No, napredno
znanje kombinirano s iskustvom u spajanju i preuzimanju pridonosi
iznadprosjecnim rezultatima u spajanju i preuzimanju.

Phelan i Mantecon’ su na uzorku veéem od 10.000 spajanja i
preuzimanja izmedu 1991. i 2002. godine proucavali ovisnost rezultata spajanja i
preuzimanja o prijasnjoj uspjesnoj akviziciji te zakljucili da su povrati veéi u
slucaju spajanja i preuzimanja privatnih ili poluprivatnih poduzeca, dok u slucaju
spajanja 1 preuzimanja javnih poduzefa povrati nakon prijasnje uspjesne
akvizicije nisu povecéani. Takoder zaklju¢uju da uspjesnost spajanja i preuzimanja
nije povezana s brojem prethodnih akvizicija.

Hayward® je na uzorku od 214 spajanja i preuzimanja (120 akvizitera iz
Sest industrija) od 1990. do 1995. godine proucavao utjecaj akvizicijskog iskustva
na donoSenje kvalitetnih odluka o daljnjem spajanju i preuzimanju. Zakljucuje da
su rezultati novih spajanja i preuzimanja pozitivni ako prethodno spajanje ili
preuzimanje nije bilo nedavno ili pak jako davno, ako nije izrazito slicno ili
izrazito razlicito, ili ako nije rezultiralo manjim gubitcima.

Aktas, De Bod i Roll’ smatraju da povrati akvizitera koji &esto
preuzimaju postaju s vremenom sve nizi, pa pokusavaju objasniti zasto je to tako,
pogotovo ako se uzme u obzir da bi vece iskustvo trebalo unaprijediti rezultate.
Prema njihovu misljenju, racionalni menadzeri koji imaju iskustva u spajanju i
preuzimanju mnogo ¢esce i agresivnije ulaze u poslove, koje plate i vise kako bi
§to prije uspjeli zavrSiti posao i otkloniti konkurenciju. Na taj nacin dio
vrijednosti prepustaju dioniarima preuzimanog poduzeca. Uspjesni akviziteri
dakle ostvaruju manje povrate u spajanju i preuzimanju, ali zato preuzimaju cesto
i s manje rizika (smanjeni rizik dovodi i do manjih zarada).

® Phelan, S. E. i Alder, G. S. (2006) The effects of personality and experience on resource acquisition
performance: an experimental study. Journal of Entrepreneurship Education [online]. Dostupno na:
http://findarticles.com/p/articles/mi_6945/is_9/ai_n28443309/ [8. veljace 2010.]

7 Phelan, S. E. i Mantecon, T. (2005) Acquisition performance: experience or competence? Journal of
Academy of Business and Economics [online]. Dostupno na:
http://faculty.unlv.edu/phelan/Research/JABE%20Paper.pdf [8. veljace 2010.]

# Hayward, M. L. A. (2002) When do Firms Learn from their Acquisition Experience: Evidence from
1990 - 1995.  Strategic  Management  Journal  [online], 23.  Dostupno  na:
http://www jstor.org/pss/3094272 [8. veljace 2010.]

° Aktas, N., de Bodt, E. i Roll, R. (2009) Learning, hubris and corporate serial acquisitions. Journal of
Corporate Finance [online]. Dostupno na: http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=721882
[8. veljace 2010.]
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Ahern'® proutava poduzeéa koja su vise puta ulazila u spajanja i
preuzimanja, i to na uzorku 12.942 spajanja i preuzimanja (4.879 akvizitera) u
razdoblju od 1981. do 2004. godine, te takoder zakljucuje kako povrati akvizitera
koji Cesto ulaze u spajanja i preuzimanja padaju. To objasnjava tako $to akviziteri
ulaze u veéa spajanja i preuzimanja, §to dovodi apsolutno do veéih zarada, ali uz
smanjenu profitabilnost. Takoder, zakljucuje da je preuzimanje javnih poduzeca
manje profitabilno nego preuzimanje privatnih poduzec¢a, a kako akviziteri rastu,
¢eSce preuzimaju javna poduzeca Sto takoder utjece na pad profitabilnosti.

Collins, Holcomb, Certo, Hitt, i Lester'! proucavali su na uzorku od
19.072 spajanja i preuzimanja utjecu li prijaSnja domaca i medunarodna
preuzimanja na nove odluke o medunarodnim spajanjima i preuzimanjima.
Zakljucili su da prethodno spajanje i preuzimanje u stranoj zemlji poveéavaju
vjerojatnost da ¢e poduzece ponovno ué¢i u medunarodno spajanje i preuzimanje, i
to ponajprije u zemlji gdje je ve¢ provelo spajanja i preuzimanja. Takoder,
prethodno domacée akvizicijsko iskustvo pozitivno utjee na odluku o
medunarodnom spajanju i preuzimanju, iako u manjem intenzitetu nego
prethodno medunarodno spajanje i preuzimanje.

Haleblian i Rajagopalan'? proucavali su 2.523 spajanja i preuzimanja
banaka (579 akvizitera) u SAD-u, u razdoblju od 1988. do 2001. godine. Dolaze
do zakljucka da ¢e akviziteri ¢eS¢e ulaziti u spajanja i preuzimanja kako postaju
iskusniji u spajanju i preuzimanju. Osim tog zakljucka navode da akviziteri iz
uzorka ostvaruju vece povrate kako postaju iskusniji u spajanju i preuzimanju.

Croci i Petmezas'" su proucavali serijske akvizicije na uzorku od 591
poduzeca iz SAD-a, koja su u razdoblju od 1990. do 2002. godine poduzela
barem pet spajanja i preuzimanja, te uzorak sadrzi 4.285 spajanja i preuzimanja.
Istrazivanje pokazuje da povrati serijskih akvizicija nisu razli¢iti od prosjeka, ali
da su prvi puta uspjesni akviziteri u prosjeku ostali uspjesni, dok su prvi puta
neuspjeSni akviziteri u prosjeku ostali neuspjesni. Ipak, akviziteri koji su bili
neuspjesni Cetiri puta za redom, pet puta u prosjeku uspijevaju biti uspjesni (samo
11 akvizitera od 29 koji su Cetiri puta za redom bili neuspjesni, nisu pet puta
uspjeli), te to pokazuje da iskustvo i upornost pozitivno utjeCu na uspjesnost
spajanja i preuzimanja, ¢ak i kod ucestalo neuspjesnih poduzeca.

' Ahern, K. R. (2009) The returns to repeat acquirers [online]. Dostupno na:
http://webuser.bus.umich.edu/kenahern/Ahern.RRA.pdf [8. veljace 2010.]

' Collins, J. D. et al. (2008) Learning by doing: Cross-border mergers and acquisitions. Journal of
Business Research [online]. Dostupno na: http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id
=1321082 [8. veljace 2010.]

"2 Haleblian, J., Kim, J. i Rajagopalan, N. (2006) The Influence of Acquisition Experience and
Performance on Acquisition Behavior: Evidence from the U.S. Comercial Banking Industry. Academy
of Management Journal [online], 49 2). Dostupno na:
http://faculty.fuqua.duke.edu/~willm/Classes/PhD/PhD_2008 2009 LongStrat/Readings/Class07 Lea
rning/haleblian&rajagopalan_acqexper amj06.pdf [8. veljace 2010.]

" Croci, E. i Petmezas, D. (2009) Why do managers make serial acquisitions? An investigation of
performance predictability in serial acquisitions [online]. Dostupno na:
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract _id=727503 [8. veljace 2010.]
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Zanimljivo je i istrazivanje koje je proveo Bain, a rezultate interpretirali
Harding i Rovit.'* IstraZivanje proucava tvrtke s prihodima iznad 500 milijuna
americkih dolara u 2000. godini, koje su funkcionirale kao poduzeca ¢ijim se
dionicama trguje na burzi od 1986. godine, a istrazio je akvizicije ovih tvrtki koje
su se dogodile u petnaestogodiSnjem razdoblju izmedu 1986. i 2001. godine.
Prema tom istrazivanju frekventni su kupci donijeli bolje rezultate u
petnaestogodiSnjem razdoblju od onih manje frekventnih kupaca i tvrtki koje su
se suzdrzavale od transakcija. Nadalje, to istrazivanje se osvrée i na utjecaj
veli¢ine poduzeca na uspjeSnost spajanja i preuzimanja pa se zakljuCuje da su
najvece povrate uzivala drustva koja su sustavno kupovala manja drustva u
odnosu na kupce. Integracijom ova dva otkri¢a, o transakcijskoj frekventnosti i
veli¢ini posla, dolaze do zakljucka da je najlosija strategija koju drustvo moze
primijeniti da napravi jednu ili viSe velikih transakcija. Osim toga, zakljucuju da
su frekventni akviziteri uspjeSni kada nanizu male poslove, ali i kada se
pojacavaju za vece poslove.

Vermeulen i Barkema'” proucavaju spajanja i preuzimanja te greenfield
investicije 25 najve¢ih nefinancijskih poduze¢a s Amsterdamske burze u
razdoblju od 1966. do 1994. godine te dolaze do zakljucka da poduzeca
usmjerena samo na greenfield investicije postaju jednostavna i troma. Poduzeca
aktivna u spajanjima i preuzimanjima Sire bazu znanja, postaju brza i sposobnija
te tako povecavaju vjerojatnost uspjeha svake iduce investicije, bilo da se radi o
greenfield investiciji ili o spajanju i preuzimanju.

Leshchinskii i Zollo'® proucavaju dugorotne rezultate 47 banaka iz
SAD-a koje su u razdoblju od 1986. do 1995. godine provele 320 spajanja i
preuzimanja te ih usporeduju s rezultatima konkurencije. Dolaze do zakljucka da
akvizicijsko iskustvo samo po sebi ne poboljsava rezultate spajanja i preuzimanja
nego da rezultate znatjno poboljsava akvizicijsko iskustvo koje je kvalitetno
preneseno, kodificirano te ugradeno u specificne protokole poduzeca. Prema
ovim autorima visoka razina integracije nakon spajanja ili preuzimanja
poboljsava dugorocne rezultate, dok ih promjena vrhovnog menadZmenta
pogorsava. Dodatno, visoka razina integracije pozitivno utjeCe na proces
kodifikacije akvizicijskog iskustva.

' Harding, D., Rovit, S. (2004) Preuzimanje i spajanje poduzeca. Zagreb: Poslovni dnevnik,
Masmedia.

'> Vermeulen, F., Barkema, H. (2001) Learning through acquisitions. Academy of Management
Journal [online]. 44, 457—476. Dostupno na: http://www.business.uiuc.edu/ghoetker/teaching/ba54
Tpapers_files/vermeulen barkema 2001.pdf [8. kolovoz 2010.]

' Leshchinskii, D., Zollo M. (2004) Can Firms Learn to Acquire? The Impact of Post-Acquisition
Decisions and Learning on Long-Term Abnormal Returns [online]. Dostupno na:
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=590704 [7. kolovoz 2010.]
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Very i Schweiger'’ identificirali su "proces akumulacije iskustva" koji
poduzeca aktivna u spajanjima i preuzimanjima koriste kako bi unaprijedila
upravljanje budu¢im spajanjima i preuzimanjima $to podupire pretpostavku da
akvizicijsko iskustvo ima pozitivan utjecaj na uspjesnost spajanja i preuzimanja.

Husted, Gammelgaard i Michailova' proucavaju razloge neuspjeha
mnogih spajanja i preuzimanja te ih promatraju u kontekstu problema koji nastaju
dijeljenjem znanja i iskustva nakon provedenog spajanja i preuzimanja. Ovi
autori smatraju da problemi u prijenosu znanja, a i mnogi drugi problemi vezani
uz spajanje i preuzimanje, nastaju zbog otpora pojedinaca prema prijenosu vaznih
iskustava i znanja, ali isto tako i otporu prema primanju novih znanja i iskustava.

Lane i Lubatkin" takoder proucavaju sposobnost dijeljenja iskustva i
znanja medu poduze¢ima nakon integracije. U istraZivanju koriste uzorak
farmaceutsko-biotehnoloskih strateskih saveza. Dolaze do zakljucka da sli¢nost
osnovnih znanja u poduzed¢ima partnerima, niza razina formalizacije
menadzmenta,  centralizacija  istrazivanja, istrazivacke  zajednice te
kompenzacijska praksa pozitivno utjecu na medu-organizacijski prijenos znanja.

Al-Laham, Schweizer i Amburgey”’ proucavaju biotehnoloske
kompanije iz SAD-a u razdoblju od 1973. do 2000. godine te dolaze do zakljuc¢ka
da opcenito akvizicijsko iskustvo te prethodno poznavanje preuzimanog poduzeca
povecavaju poslijeakvizicijske rezultate. Biotehnolosku industriju karakterizira
ubrzana inovativnost, tehnoloska slozenost i potreba za visoko specijaliziranim
vjeStinama 1 znanjima zbog Cega biotehnoloske kompanije moraju konstantno
unapredivati razinu znanja u kompaniji. Kako biotehnoloska i farmaceutska
industrija imaju mnoge sli¢nosti, posebno $to se tice slozenosti i potrebe za
visokom razinom specificnih znanja, tako je istrazivanje ovih autora u kontekstu
naseg rada posebno zanimljivo.

'7 Very, P., Schweiger, D. M. (2001) The acquisition process as a learning process: Evidence from a
study of critical problems and solutions in domestic and cross-border deals. Journal of World Business
[online]. 36, 11—31. Dostupno na: http://www.accessmylibrary.com/article-1G1-
73000532/acquisition-process-learning-process.html [8. kolovoz 2010.]

'® Husted, K., Gammelgaard, J., Michailova, S. (2005) Knowledge-sharing behavior and post-
acquisition integration failure [online]. Dostupno na: http://openarchive.cbs.dk/bitstream/handle
/10398/7319/ckg-wp202004-0620knowledge-sharing20behavior20and20post-
acquisition20integration20failure.pdf?sequence=1 [8. kolovoz 2010.]

' Lane, P. J., Lubatkin, M. (1998) Relative absorptive capacity and interorganizational learning.
Strategic Management Journal [online]. 19, 461—477. Dostupno na:
http://www jstor.org/pss/3094223 [8. kolovoz 2010.]

2 Al-Laham, A., Schweizer, L., Amburgey T. L. (2010) Dating before marriage? Analyzing the
influence of pre-acquisition experience and target familiarity onacquisition success in the ‘“‘M&A as
R&D”’ type of acquisition. Scandinavian Journal of Management [online]. 26, 25—37. Dostupno na:
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL& udi=B6VFS-4Y1WKIN-

1& user=10& coverDate=03%2F31%2F2010& rdoc=4& fmt=high& orig=browse& srch=doc-
inf0%28%23t0c%236018%232010%23999739998%231723105%23FLA%23display%23Volume%2
9& cdi=6018& sort=d& docanchor=&view=c& ct=15& acct=C000050221& version=1& urlVers
ion=0& userid=10&md5=2ef9¢1ac9907663decbdb0b03d5db46c [7. kolovoz 2010.]
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3. AKVIZICIJSKO ISKUSTVO I  USPJESNOST
SPAJANJA I PREUZIMANJA U FARMACEUTSKOJ
INDUSTRIJI

3.1.  Opis uzorka

Podaci o spajanjima i preuzimanjima u farmaceutskoj industriji
prikupljeni su za razdoblje od 2003. do 2009. godine. Glavni su izvor podataka su
godisnja izvjeS¢a o spajanjima i preuzimanjima u farmaceutskoj industriji iz
Pharma Marketlettera, i to za 2003.”', 2004.”, 2005.%, 2006.**, 2007.> i 2008.%
Podaci za 2009. godinu dobiveni su iz baze "Dynamic Healthcare M&A
Database"”’. Podaci o kretanju cijena dionica, dividenda te trzisne kapitalizacije
poduzeéa iz uzorka dobiveni su iz Bloombergove baze podataka™ i s internetskih
stranica promatranih poduzeca. Dio istrazivanja je proveden u sklopu izrade
specijalistitkog poslijediplomskog rada®.

Istrazivanje proucava poslovanje 263 farmaceutska poduzeca u
razdoblju od 1. 1. 2003. do 31. 12. 2009. U spajanju i preuzimanju nisu bilo
aktivna 63 poduzeca iz uzorka, dok je preostalih 200 poduzeéa obavilo 433
spajanja ili preuzimanja.

NajviSe spajanja i preuzimanja iz uzorka proveli su kupci iz Sjeverne
Amerike, njih 246, kupci iz Europe proveli su 144 spajanja i preuzimanja, dok su
kupci iz Azije 1 Australije proveli 43 spajanja i preuzimanja. U uzorku nisu kupci
iz Juzne Amerike i1 Afrike. Kupci u spajanjima i preuzimanjima iz uzorka su iz 22
zemlje, a najveci dio, 53,58% tj. 232 spajanja ili preuzimanja, obavila su

! Pharma Marketletter (2004) Highlights of pharmaceutical mergers and acquisitions during 2003
[online]. Marketletter (Publications) Ltd. Dostupno na: http://www.p-d-r.com/ranking/jan
~MuS2003.pdf [4. veljace 2010.]
2 Pharma Marketletter (2005) Highlights of pharmaceutical/biotech mergers and acquisitions during
2004 [online]. Marketletter (Publications) Ltd. Dostupno na: http://www.p-d-r.com/ranking/MKL-
M&A2004.pdf [4. veljace 2010.]
“Pharma Marketletter (2006) Pharmaceutical Mergers 2005 [online]. Marketletter (Publications) Ltd.
Dostupno na: http://www.thepharmaletter.com/file/929b62e8e8abb235d9a9¢c4805459f5¢8/
pharmabiotech-mergers-and-acquisitions-during-2005.html [4. veljace 2010.]
* Pharma Marketletter (2007) Pharma M&A activity continues a pace through 2006, but no mega
deals [online].  Marketletter ~ (Publications) Ltd. Dostupno na:  http://www.p-d-
r.com/ranking/m_a 2006.pdf [7. veljace 2010.]
» Pharma Marketletter (2008) Newcomers on the pharma M&A scene in 2007 include several
Japanese buys in USA [online]. Marketletter (Publications) Ltd. Dostupno na: http://www.p-d-
r.com/ranking/M_AS 2007.pdf [7. veljace 2010.]
2 Pharma Marketletter (2009) M&A continues in pharma/biotech, but are mega acqusitions thing of
the past? [online]. Marketletter (Publications) Ltd. Dostupno na: http://www.p-d-
r.com/ranking/M&A2008.pdf [7. veljace 2010.]

Dynamic Healthcare M&A Database - Deals by Quarter [online]. Dostupno na:
http://www.waldenmed.com/quarterly/ma_db_quarters.htm [7. veljace 2010.]
®  Market Data [online]. Dostupno na: http://www.bloomberg.com/markets/stocks
/movers_index_spx.html [4. veljace 2010.]
¥ Vidi: Baé&i, V. (2010) Medunarodna spajanja i preuzimanja kao komparativna prednost u
farmaceutskoj industriji. Specijalisticki poslijediplomski rad. Ekonomski fakultet Zagreb
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poduzeca iz SAD-a. Slijede poduzeca iz Velike Britanije s 36 te poduzeca iz
Svicarske s 35 spajanja ili preuzimanja.

Preuzimana poduzeca iz uzorka su iz 40 zemalja, a najviSe su
preuzimana bila poduzeta iz SAD-a, 61,89%, tj. 268 poduzeéa, iz Velike
Britanije ih je 28, iz Njemacke 15, Kanade 12, Kine 11, Francuske 8§, Svicarske,
Italije i Japana po 7, Izraela i Svedske po 6 te 58 iz ostalih zemalja. Prosje¢na
trziSna kapitalizacija kupca iz uzorka prije spajanja i preuzimanja iznosi 33,3
milijardi $ USD. Prosjecna vrijednost spajanja i preuzimanja iznosi 1,6 milijardi
$ USD.

3.2. Metode mjerenja uspjeSnosti spajanja i preuzimanja

U praksi se koriste tri grupe metoda za mjerenje uspjesnosti spajanja i
preuzimanja koje uspjesnost spajanja i preuzimanja mjere:

- prinosom dionicara na temelju kretanja cijena dionica
- natemelju racunovodstvenih i financijskih podataka
- izracunom ekonomske dodane vrijednosti.

Jednostavna je i raSirena metoda mjerenja uspjeSnosti spajanja i
preuzimanja prinos (povrat, rendita) dionicara, odnosi se na trziSnu vrijednost
poduzeca i moze se izracunati iz prinosa neke investicije na ulozeni kapital, koji
se sastoji od promjene cijene dionica za odredeno razdoblje, uvecane za
isplacene dividende po dionici u tom razdoblju. To¢nost ove metode ovisi o tome
odrazavaju li cijene dionica stvarnu vrijednost poduzeca, tj. vlastitog kapitala koji
iza toga stoji, tj. jesu li financijska trzista u€inkovita ili nisu.

Prednost je metoda koje uspjeSnost spajanja i preuzimanja mjere na
temelju racunovodstvenih i financijskih podataka u tome $to one mjere stvarnu
ekonomsku korist spajanja i preuzimanja usredoto¢ene su na rezultate poduzeca.
Operativni rezultati poduzeéa trebali bi biti toan pokazatelj uspjeSnosti, bez
obzira na kretanje cijene dionica, tj. psihologiju trziSta. Osim $pekulanata, ¢iji
interes 1 nije obuhvaden ovim istrazivanjem, investitori dugoro¢no ulazu u
dionice te volatilnost dionica ne utjeCe previse na njihovu percepciju uspjesnosti
poduzeca, pogotovo ako imaju znatniji udio u vlasnistvu.

Uobicajena je metoda uspjeSnosti spajanja i preuzimanja na temelju
racunovodstvenih i financijskih podataka racunanje operativnog novcanog toka
prije poreza.”® Taj je tok zbroj operativne dobiti, amortizacije, kamata i poreza i
jednak je operativnoj dobiti prije kamata i poreza uvecanoj za deprecijaciju i
amortizaciju (EBITDA). Prednost je koriStenja operativnog novcanog toka prije
poreza u odnosu na druge racunovodstvene i financijske podatke (na primjer neto

% Martynova, M., Qosting, S. i Renneboog, L. (2006) The long-term operating performance of
European mergers and acquisitions [online]. ECGI Working Paper Series in Finance. Dostupno na:
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=944407 [7. veljace 2010.]
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dobit) Sto na njega ne utjeCe raCunovodstveni tretman amortizacije ili
neoperativne aktivnosti (kamate i porezi).

Mjerenje  uspjeSnosti  spajanja 1  preuzimanja na temelju
racunovodstvenih podataka takoder se moze kritizirati jer takav pristup ne opisuje
realnu maksimizaciju dobiti dionicara. Naime, takav pristup ignorira troSak
kapitala, tj. ne ukljuCuje oportunitetni trosak. Iako poduzece moze imati solidne
rezultate na temelju racunovodstvenih podataka, to ne znaci da investitor ne bi
mogao bolje pro¢i ulazuéi u neke druge, jednako rizicne investicije. Osim toga,
racunovodstvenim podacima se moze manipulirati, te im se ne moze vjerovati sa
100%-tnom sigurnoscu.

Zato neki autori kao alternativnu metodu®' predlazu mjerenje uspjesnosti
spajanja i preuzimanja na temelju ekonomske dodane vrijednosti (engl. economic
value added - EVA). Ta metoda, koja ima slicnosti s metodom mjerenja neto
sadasnje vrijednosti, u posljednje je vrijeme privukla pozornost i prakticara i
teoreti¢ara. Ekonomska dodana vrijednost je zapravo procijenjena realna dobit za
promatranu godinu i obi¢no se znatno razlikuje od racunovodstvene dobiti. Ona
predstavlja dobit koja pripada dioni¢arima, nakon §to su uracunati svi postojeci
troskovi, ukljucujuéi i oportunitetni troSak ulozenog kapitala. Racunovodstvena
neto dobit je precijenjena jer ne oduzima trosak kapitala prilikom izracuna neto
dobiti. Ekonomska dodana vrijednost ispravlja taj nedostatak.

Kao metoda mjerenja uspjesnosti promatranih farmaceutskih poduzeéa u
ovom radu koriStena je metoda prinosa dionicara, i to prema prosje¢noj godisnjoj
stopi rasta — CAGR (engl. compound annual growth rate). Pracenje uspjesSnosti
poslovanja poduzeéa kretanjem cijene dionica i dividenda ima svoje nedostatke
(pad i rast cijena zbog pogreSne procjene trziSta), ali velika je prednost Sto
kretanje cijene dionica i dividenda predstavlja realnu, opipljivu dobit za
investitora. Metode mjerenja uspjeSnosti spajanja i preuzimanja na temelju
racunovodstvenih 1 financijskih podataka te mjerenje uspjeSnosti spajanja i
preuzimanja na temelju ekonomske dodane vrijednosti nisu koristene iz dva
razloga. Prvi je razlog §to racunovodstveni podaci o poslovanju poduzeca znatno
ovise o racunovodstvenoj politici koja moze biti potpuno razli¢ita za razlicita
poduzea, iz Cega proizlazi da takvi podaci nisu potpuno objektivni, nego se
trebaju uzimati sa zadr§kom. Drugi je razlog teza dostupnost racunovodstvenih
podataka u odnosu na cijene dionica i dividende.

Zbog koriStenja mjerenja uspjeSnosti poslovanja poduzeca putem
metode prinosa dionicara sva spajanja i preuzimanja poduzeéa koje su obavila
privatna poduzeca (¢ijim se dionicama ne trguje na javnim burzama) nisu bila
uzeta u konacni uzorak u ovom istrazivanju. Prosjecna godi$nja stopa rasta
prinosa dioni¢ara (CAGR) mjerena je prema formuli:

' Yook, K. C. (2004) The measurement of post-acquisition performance using EVA. Quarterly
Journal of Business and Economics [online]. Dostupno na: http://goliath.ecnext.com/coms2/gi_0199-
3890462/The-measurement-of-post-acquisition.html [7. veljace 2010.]
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Pat—Paton+ Dy 1/N)
CAGR = — -1
Paton

P,; — cijena dionice u trenutku t, P,;, _, — cijena dionice u trenutku t-n, D,; —
isplata dobitka u razdoblju t i N = broj godina u promatranom razdoblju.

3.3.  Rezultati istraZivanja

Prosje¢na godiSnja stopa rasta prinosa dioni¢ara za farmaceutska
poduzeca iz uzorka aktivna u spajanju i preuzimanju u razdoblju od 2003. do
2009. godine iznosila je 6,04%. Poduzeca koja u promatranom razdoblju nisu bila
aktivna u spajanjima i preuzimanjima ostvarila su prosjecan godi$nji pad prinosa
dionic¢ara od 5,67%.

Za usporedbu, prosjeéna godi$nja stopa rasta prinosa dioniCara za
poduzeca obuhvacena S&P 500 indeksom u istom razdoblju iznosila je 3,47%,
NASDAQ indeksom 8,55%, Dow Jones Industrial indeksom 3,29% a DRG
indeksom (u ¢ijem sastavu se nalazi 20 najve¢i farmaceutskih poduzec¢a) iznosila
je 1,68%.

U razdoblju od 2003. do 2009. godine farmaceutska poduzeca iz uzorka
koja su bila aktivna u spajanju i preuzimanju ostvarila su viSe povrate za
dioni¢are od poduzeéa iz S&P 500 indeksa, Dow Jones Industrial indeksa te DRG
indeksa, a nize od poduzeca iz NASDAQ indeksa.

Najuspjesniji su kupci iz uzorka farmaceutska poduzea iz Azije i
Australije, koja su ostvarila prosje¢nu godi$nju stopu rasta prinosa dionic¢ara od
13,19%, slijede kupci iz Europe s 9,20%, dok su kupci iz Sjeverne Amerike
ostvarili najslabije rezultate; godi$nja stopa rasta prinosa dionicara iznosila je
2,94%. Tablica 1 prikazuje uspjeSnost farmaceutskih poduzeéa aktivnih u
spajanju i preuzimanju prema zemljama. Iz tablice 1 vidi se da su preuzimatelji iz
SAD-a prema povratima za dioni¢are ispod prosjeka (3,78% prema 6,04%
povrata cijelog uzorka). Postoji znatan broj poduze¢a iz Sjedinjenih Americkih
Drzava koja su doslovce propala u razdoblju nakon preuzimanja, dok je to rijedak
slu¢aj za poduzeéa preuzimatelje iz Svicarske. Najbolje povrate za dioniare
medu zemljama s viSe od 10 transakcija poduzeca preuzimatelja u promatranom
razdoblju ostvarila su nizozemska poduzeéa (CAGR = 23,35%), a slijede ih
indijska poduzeéa (CAGR = 17,08%).
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Tablica 1.

Uspjesnost preuzimatelja iz uzorka prema zemljama

Zemlja Broj transakcija Prosjek CAGR-a
Francuska 15 10,66%
Indija 12 17,08%
Japan 15 3,40%
Kanada 14 -11,14%
Nizozemska 11 23,35%
Njemacka 16 3,85%

SAD 232 3,78%
Svicarska 35 11,55%
Velika Britanija 36 8,97%

Izvor: izracun autora

Konkurencija je u farmaceutskoj industriji vrlo intenzivna, pogotovo u
posljednjih 20 godina. Domaca trziSta su zasi¢ena te je jedna od mogucih strategija
pokusaj izlaska na strano trziSte. Spajanje i preuzimanje poduzeca jedna je od Cesto
koristenih metoda izlaska na strano trziste. Kako su lijekovi iznadprosjecno profitabilni
proizvodi, povecanje prodaje, uz zadrzavanje visokih bruto marza, rezultirat ce
pobolj$anjem rezultata poslovanja $to obi¢no dovodi i to poveCanih prinosa za
dionicare. Medunarodno preuzimanje zbog kasnijeg moguceg rasta dovodi u prosjeku
do visih prihoda nego sliéno domaée preuzimanje.

Provedeno je istrazivanje pokazalo kako su medunarodna spajanja i
preuzimanja u farmaceutskoj industriji isplativija od domacih preuzimanja. Od
promatranih 433 spajanja i preuzimanja iz uzorka, njih 207 odnosi se na domaca
preuzimanja, dok se 226 odnosi na medunarodna spajanja i preuzimanja. Medunarodna
spajanja i preuzimanja farmaceutskih poduzeca iz uzorka ostvaruju 1,63%-tna boda visi
prosjecni godiSnji rast povrata za dionicare od domacih spajanja i preuzimanja. Pozitivni
efekti koje donose medunarodna spajanja i preuzimanja u farmaceutskoj industriji veéi
su od negativnih (problemi zbog kulturnih razlika, pravne barijere itd.).

Specifi¢nosti prema drZzavama moguce je analizirati za SAD, dok je uzorak za
ostale zemlje premalen. Zanimljivo je da poduzeca iz SAD-a koja su bila aktivna u
medunarodnim spajanjima i preuzimanjima ostvaruju nizak povrata za dioniare
(CAGR = 0,61%), dok su u domacim preuzimanjima bila uspjesnija (CAGR = 4,94%).
Kada su poduzeca iz drugih zemalja bila aktivna u spajanju i preuzimanju poduzeca iz
SAD-a, ostvarivala su iznadprosjecne povrate za dionicare (CAGR = 6,95%). Razlog
iznadprosjecne isplativosti proboja na americko trziste treba traziti u €injenici da je
americko farmaceutsko trziSte najvece na svijetu te tako pruza i najbolje prilike za
zaradu. S druge strane, americka se poduzeca slabije snalaze u medunarodnim
spajanjima i preuzimanjima, a jedan od razloga moze biti nesnalaZenje na manje
razvijenim trzitima.

Poduzeca s iskustvom imaju znatnu prednost u odnosu na poduzeta bez
iskustva jer mogu ranije steCena znanja i spoznaje upotrijebiti u novim poslovima. S
druge strane, iskustvo u spajanju i preuzimanju moze dovesti do pogresnog
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generaliziranja jer je svako spajanje i preuzimanje posebno pa mu treba tako i pristupiti.
Farmaceutsku industriju karakterizira inovativnost, tehnoloska sloZenost te potreba za
visoko specijaliziranim vjestinama i znanjima, §to pridonosi slozenosti spajanja i
preuzimanja. Akvizicijsko iskustvo i njegovo pravilno koristenje u ovoj je industriji
posebno vazno.

Prema tablici 2 bolje rezultate u spajanju i preuzimanju postizu farmaceutska
poduzeca koja imaju veée prethodno iskustvu u spajanju i preuzimanju. Farmaceutska
poduzeca sa znatnijom aktivnosti u spajanju i preuzimanju postizu vece povrate za
dionicare nego poduzeca koja nisu spajala i preuzimala druga poduzeca ili su rijetko
spajala i preuzimala druga poduzeca. Poduzeca koja su vrlo Cesto preuzimala druga
poduzeca (vise od 10 puta u razdoblju od 2003. do 2009. godine) postizu nesto slabije
povrate za dionicare, jer zbog velikog iskustva pristupaju poslovima u kojima je rizik
manyji, stabilnost veca, a dobici samim time manji. Neaktivnost u spajanju i preuzimanju
u farmaceutskoj industriji pokazuje se kao inferiorna strategija. Organski rast na
farmaceutskom trzistu nije lako postici, jer je konkurencija izrazito jaka, pa su spajanja i
preuzimanja gotovo nuzna za postizanje odredenih prednosti nad konkurentima.

Tablica 2.
Akvizicijsko iskustvo i uspjesnost spajanja i preuzimanja u farmaceutskoj industriji

Broj transakcija po poduzeéu Broj transakcija Prosjek CAGR-a
a)l 111 -2,82%
b)2-3 143 8,21%
c)4-6 46 14,64%
d)7-10 50 11,13%
e)>10 83 6,31%
Ukupno 433 6,04%

Izvor: izracun autora

Ako se usporeduje odnos medunarodnog i domaceg spajanja i preuzimanja te
akvizicijskog iskustva, logicno je da poduzeca neiskusna u spajanju i preuzimanju
najprije ulaze u jednostavnije poslove, a kasnije u kompliciranije. Poduzeca koja su
iskusna u spajanju i preuzimanju imat ¢e manje problema u slozenim medunarodnim
poslovima koji nose i vece koristi ako se pravilno provedu.

Prema tablici 3 farmaceutska poduzeéa s manjim iskustvom u spajanju i
preuzimanju postizu vise povrate u domaéim spajanjima i1 preuzimanjima, a
farmaceutska poduzeca s ve¢im iskustvom u spajanju i preuzimanju postizu vise povrate
u medunarodnim spajanjima i preuzimanjima.

Farmaceutska poduzec¢a koja su u razdoblju od 2003. do 2009. godine bila
aktivna u tri ili manje spajanja 1 preuzimanja postizu priblizno podjednake rezultate u
domacim i medunarodnim preuzimanjima. MoZe se re¢i da su rizici koji proizlaze iz
medunarodnih spajanja i preuzimanja za ova poduzeca priblizno jednaki ucincima
pozitivnih sinergija medunarodnih spajanja i preuzimanja. Poduzeéa s vise od Sest
transakcija u istom vremenskom razdoblju postizu u prosjeku bolje rezultate u
medunarodnim preuzimanjima. Njihovo iskustvo neutralizira moguce probleme koji
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proizlaze iz medunarodnih transakcija pa je ucinak pozitivnih sinergija kojima
rezultiraju medunarodna spajanja i preuzimanja vise izrazen.
Tablica 3.

Akvizicijsko iskustvo farmaceutskih poduzeéa u domacim i medunarodnim
spajanjima i preuzimanjima

Broj transakcija po poduzeéu Broj transakcija Prosjek CAGR-a
a)l 111 -2,82%
Domace preuzimanje 63 -3,21%
Medunarodno preuzimanje 48 -2,30%
b)2-3 143 8,21%
Domace preuzimanje 62 8,29%
Medunarodno preuzimanje 81 8,14%
c)4-6 46 14,64%
Domace preuzimanje 24 17,20%
Medunarodno preuzimanje 22 11,84%
d)7-10 50 11,13%
Domace preuzimanje 26 7,69%
Medunarodno preuzimanje 24 14,85%
e) >10 83 6,31%
Domace preuzimanje 32 4,66%
Medunarodno preuzimanje 51 7,35%
Ukupno 433 6,04%

Izvor: izracun autora

S obzirom da su uzorkom obuhvacena spajanja i preuzimanja poduzeca s
razli¢itih kontinenata, zanimljivo je uociti da poduzeca kupci s razlicitih kontinenata
postizu i razli¢ite povrate ovisno o iskustvu u spajanju i preuzimanju. Prema tablici 4
farmaceutska poduzeca iz Sjeverne Amerike koja su obavile samo jedno spajanje i
preuzimanje u promatranom razdoblju postizu znatno slabije rezultate (CAGR = -
7,99%) nego farmaceutska poduzeca koja su iskusnija u spajanju i preuzimanju. U tako
loSem rezultatu farmaceutskih poduzeca neiskusnih u spajanju i preuzimanju treba
traziti i glavni uzrok lo$ijem ukupnom rezultatu poduzeca iz Sjeverne Amerike od
ostalih poduzec¢a u ovom uzorku. Za razliku od americkih, farmaceutska poduzeca iz
Europe neiskusna u spajanju i preuzimanju postizu rezultate na razini poduzeca s ve¢im
akvizicijskim iskustvom. Farmaceutska poduzeca iz Azije i Australije iskusna u
spajanju i preuzimanju postizu znatno bolje rezultate nego poduzeca s manjim
akvizicijskim iskustvom. OCito je da farmaceutska poduzeéa iz Azije i Australije
posjeduju i veliki potencijal jer niti jedno nije poduzelo vise od Sest transakcija u
razdoblju od 2003. do 2009. godine.
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Tablica 4.
Akvizicijsko iskustvo farmaceutskih poduzeca po kontinentima

Broj transakcija po poduzeéu Broj transakcija Prosjek CAGR-a

a)l 111 -2,82%
Azija i Australija 12 3,48%
Europa 22 11,84%
Sjeverna Amerika 77 -7,99%

b)2-3 143 8,21%
Azija i Australija 21 10,13%
Europa 45 7,31%
Sjeverna Amerika 77 8,21%

c)4-6 46 14,64%
Azija i Australija 10 31,27%
Europa 12 3,65%
Sjeverna Amerika 24 13,20%

d)7-10 50 11,13%
Europa 25 14,08%
Sjeverna Amerika 25 8,17%

e) >10 83 6,31%
Europa 40 8,48%
Sjeverna Amerika 43 4,29%

Ukupno 433 6,04%

Izvor: izracun autora

Traze¢i razloge loSijih rezultata farmaceutskih poduzeéa koje su samo
jednom bila aktivna u spajanju i preuzimanju u razdoblju od 2003. do 2009.
godine, zanimljivo je analizirati rezultate ovih poduzeca ovisno o tome radi li se o
domacem ili medunarodnom spajanju i preuzimanju te kakav je odnos u veli¢ini
kupca i prodavaca. Iz tablice 5 vidljivo je da farmaceutska poduzeca koja su
jednom bila aktivna u spajanju i preuzimanju, ali su preuzimala mnogo manja
poduzeca od sebe (udio vrijednosti transakcije u trzis$noj kapitalizaciji kupca
manji od 5%) ostvaruju pozitivne povrate za dioni¢are. S druge strane, poduzeca
koja su se odlucivala za mnogo veca, a samim time i riskantnija spajanja i
preuzimanja ostvarivala su drasti¢no losije povrate za dionicare. Posebno su lose
povrate ostvarila poduzeca koja su poduzela jedno veliko medunarodno spajanje
ili preuzimanje.
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Tablica 5.
Akvizicijsko iskustvo farmaceutskih poduzeéa iz Sjeverne Amerike

Broj transakcija po poduzeéu/udio
vrijednosti transakcije u trZi$noj
kapitalizaciji kupca Broj transakcija Prosjek CAGR-a
a)l 77 -7,99%
Sjeverna Amerika 77 -7,99%
Domacde preuzimanje 54 -4,01%
A <5% 13 3,98%
B) 5 —20% 19 -0,77%
C) 20 — 50% 14 -14,20%
D) 50 — 100% 6 3,32%
E) >100% 2 -37,52%
Medunarodno preuzimanje 23 -17,33%
A <5% 8 4,49%
B) 5 —20% 5 -36,85%
C) 20 — 50% 4 1,46%
D) 50 — 100% 5 -40,94%
E) >100% 1 -51,44%
Ukupno 77 -7,99%

Izvor: izracun autora

U teoriji je prihvaceno da jedna veliko spajanje i preuzimanje bez
prethodnog iskustva moze biti vrlo riskantno. S druge strane, strategija koja
smanjuje rizik je postizanje stabilnog rasta, najprije kroz manje akvizicije, a
kasnije, kada poduzece prikupi dovoljno akvizicijskog iskustva, moguce je
poduzeti i koje vece spajanje i preuzimanje. U farmaceutskoj industriji ovakva
strategija takoder bi se trebala pokazati ispravnom.

Prema tablici 6 farmaceutska poduzeca koja imaju manje iskustvo u
spajanju i preuzimanju postizu viSe povrate u spajanjima i akvizicijama kada je
velika relativna razlika u veli¢ini poduzeca, dok su farmaceutska poduzeéa koja
imaju veée iskustvo u spajanjima i preuzimanjima uspjes$na i u relativno malim i
relativno velikim spajanjima i preuzimanjima.

Iako farmaceutska poduzeca, koja su u razdoblju od 2003. do 2009.
godine bila aktivna u samo jednom spajanju i preuzimanju, u prosjeku ostvaruju
negativan prosjecni godisnji rast povrata za dionicare (CAGR = -2,82%), dodatna
analiza pokazuje da nisu sva poduzeca ostvarila negativan rezultat. Iz tablice 4
vidljivo je da farmaceutska poduzeca (uzorak od 30 poduzeca) koja su provela
samo jednu transakciju, ali su spajala i preuzimala mnogo manja poduzeca od
sebe, postizu pozitivne rezultate (CAGR = 5,23%). S druge strane, kada takva
je posebno izrazeno kod poduzeca koja su preuzimala poduzeca veca od sebe
(CAGR =-42,16%, uzorak od tri poduzeca).
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S druge strane, poduzeca iskusna u spajanju i preuzimanju sposobna su i
za relativno velika preuzimanja, koja mogu donijeti i veée koristi u obliku
razli¢itih sinergija.

Tablica 6.
Akvizicijsko iskustvo i veli¢ina farmaceutskih poduzeca
Broj transakcija po poduzecu/udio
vrijednosti transakcije wu trZiSnoj | Broj
kapitalizaciji kupca transakcija Prosjek CAGR-a
a)l 111 -2,82%
A <5% 30 5,23%
B)5—-20% 37 -3,16%
C) 20 —50% 24 -4,26%
D) 50 — 100% 17 -7,31%
E) >100% 3 -42,16%
b) 2-3 143 8,21%
A <5% 62 12,96%
B) 5 —20% 42 3,85%
C) 20— 50% 25 5,44%
D) 50 — 100% 11 3,84%
E) >100% 3 10,02%
c) 4-6 46 14,64%
A <5% 30 15,22%
B) 5 —20% 10 15,07%
C) 20 — 50% 6 11,02%
d) 7-10 50 11,13%
A <5% 39 11,24%
B) 5—20% 6 12,02%
C) 20— 50% 2 11,64%
D) 50 — 100% 2 1,06%
E) >100% 1 20,43%
e) >10 83 6,31%
A <5% 71 6,52%
B) 5 —20% 9 5,77%
C) 20 — 50% 2 5,21%
D) 50 — 100% 1 -1,56%
Ukupno 433 6,04%

Izvor: izracun autora

4. ZAKLJUCAK

Osnovni cilj provedenog istrazivanja bio je istraziti utjecaj iskustva na
uspjesnost u spajanju i preuzimanju u farmaceutskoj industriji. Istrazivanje je
provedeno na uzorku od 263 farmaceutska poduzeca od kojih je njih 200 bilo
aktivno u spajanju i preuzimanju te provelo 433 transakcija u razdoblju od 1. 1.
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2003. do 31. 12. 2009., dok 63 poduzeéa nije bilo aktivnho u spajanjima i
preuzimanjima.

Rezultati provedenog istrazivanja pokazuju da je spajanje i preuzimanje
poduzeca u prosjeku isplativa strategija u farmaceutskoj industriji. Prosje¢na
godisnja stopa rasta povrata za dioniCare za farmaceutska poduzeca iz uzorka
koja su bila aktivna u spajanju i preuzimanju iznosi 6,04%, dok su farmaceutska
poduzeéa neaktivna u spajanju i preuzimanju bila mnogo manje uspjes$na te
ostvarila negativan rezultat (CAGR= -5,67%). Medunarodno je spajanje i
preuzimanje u prosjeku isplativije (CAGR = 6,82%) od domaceg spajanja i
preuzimanja (CAGR = 5,18 %) u farmaceutskoj industriji.

Prema provedenom istrazivanju, farmaceutska poduzeéa s vecéim
akvizicijskim iskustvom postizu bolje rezultate u spajanju i preuzimanju od onih s
manjim iskustvom. 111 farmaceutskih poduzeca iz uzorka koja su u promatranom
razdoblju provela samo jedno spajanje ili preuzimanje ostvarila su u prosjeku
negativan rezultat (CAGR= -2,82%), dok poduze¢a s dva ili vise spajanja i
preuzimanja ostvaruju pozitivan rezultat (tablica 2).

Manjak akvizicijskog iskustva ne dovodi uvijek do loSih rezultata u
spajanju i preuzimanju. Farmaceutska poduzeéa s manje akvizicijskog iskustva
(jedno spajanje i preuzimanje u promatranom razdoblju) uspjesna su u spajanjima
i preuzimanjima relativno malih poduzeca, tj. kada je trziSna kapitalizacija
preuzimatelja viSe nego 20 puta veca od vrijednosti transakcije (CAGR = 5,23%),
kao §to prikazuje tablica 6. Sto je razlika u veli¢ini izmedu preuzimatelja i
preuzimanog poduzeca manja, poduzeca s malo akvizicijskog iskustva postizu
losije rezultate.

Farmaceutska poduzec¢a manje iskusna u spajanjima i preuzimanjima
postizu podjednake rezultate u domacim 1 inozemnim spajanjima i
preuzimanjima, dok farmaceutska poduzeca koja su iskusnija u spajanjima i
preuzimanjima postizu bolje rezultate u medunarodnim spajanjima i
preuzimanjima. Akvizicijsko iskustvo posebno je vazno za farmaceutska
poduzeca preuzimatelje iz Sjeverne Amerike i Azije, dok farmaceutska poduzeca
iz Europe postizu podjednake rezultate bez obzira na razinu akvizicijskog
iskustva (tablica 4).

Iz provedenog istrazivanja moze se zakljuditi da su farmaceutska
poduzeca neiskusna u spajanju i preuzimanju uspjes$nija u relativnom malim
spajanjima i preuzimanjima, dok su farmaceutska poduzeéa s veé¢im iskustvom u
spajanjima i preuzimanjima uspjes$na i u veéim spajanjima i preuzimanja te u
medunarodnim spajanjima i preuzimanjima.

Rezultati istrazivanja u skladu su sa zakljuécima Al-Lahama,
Schweizera 1 Amburgeya koji su proucavali spajanja 1 preuzimanje
biotehnoloskih kompanija te dolaze do zakljucka kako akvizicijsko iskustvo
poveéava poslijeakvizicijske rezultate. Farmaceutsku industriju kao i
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biotehnolo§ku industriju karakterizira ubrzana inovativnost, tehnoloska sloZenost
i potreba za visoko specijaliziranim vjeStinama i znanjima zbog cCega
farmaceutske i biotehnoloske kompanije moraju neprestano unapredivati razinu
znanja u kompaniji pa tako i akvizicijsko znanje i iskustvo.
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This paper analyses the influence of the acquisition experience on the
successfulness of international mergers and acquisitions in pharmaceutical
industry. The main hypothesis is that inexperience in mergers and acquisitions
additionally increases the risk in the process of mergers and acquisitions;
therefore, the inexperienced companies have lower returns for the shareholders.
The research was conducted on the sample of 263 pharmaceutical companies for
the period January 1, 2003 to December 31, .2009.

Key words: acquisition experience, mergers and acquisitions, pharmaceutical
industry

JEL classification: L65

209






Dr. sc. Marko Paliaga
Sveuciliste Jurja Dobrile, Pula
E-mail: marko.paliaga@rovinj.hr

Zeljko Strunje, mr. univ. spec.
Zagreb

Hrvoje Pezo, dr. med.
Zagreb

PRIMJENA INTERNOG MARKETINGA U
PODUZECIMA REPUBLIKE HRVATSKE

UDK /UDC: 339.138

JEL klasifikacija / JEL classification: M31

Prethodno priopéenje / Preliminary communication

Primljeno / Received: 29. lipnja 2010. / June 29, 2010

Prihvaceno za tisak / Accepted for publishing: 29. studenog 2010. / November 29, 2010

SaZetak

U danasnjem izrazito dinamicnom i turbulentnom okruzju u kojemu posluju
poduzeca i u kojemu se svakodnevno vodi borba za zadrzavanje trzisnih pozicija i
ostvarivanje konkurentske prednosti, marketing ima snaznu ulogu u kreiranju
proizvoda ali i usluga koje se nude na trzistu. Za razliku od eksternoga
marketinga, interni je marketing jos uvijek podrucje koje je premalo istrazeno i
primjenjivano u hrvatskim poduzec¢ima. Interni marketing obuhvaca marketinska
znanja, vjestine, alate, metode i tehnike koje se primjenjuju na internome trzistu,
dakle unutar poduzeca, radi postizanja sinergijskog djelovanja svih zaposlenih u
skladu sa temeljnim ciljevima, misijom i strategijama poduzeca. Autori su u ovom
radu istrazili obiljeZja internoga marketinga poduzeéa koja posluju na
hrvatskome trzistu. Cilj istrazivanja bio je utvrditi preliminarnim istraZivanjem,
primjenu nacela i koncepcije internoga marketinga u Hrvatskoj i njegovu
zastupljenost unutar hrvatskih poduzeca. Dosadasnji radovi i iskustva objavijeni
u stranoj literaturu upucuju na prednosti primjene ove koncepcije unutar
poduzeca te na snazan utjecaj u stvaranju konkurentskih prednosti osobito glede
pruzenih usluga i zadovoljstva kupaca te ostvarene lojalnosti kako kupaca tako i
viastitih zaposlenika.

Kljucne rijeci: interni marketing, marketing usluga, zaposlenici, menedZment
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1. UvOD

Jedna od vaznih ideja internog marketinga polazi od toga da zaposlenici
predstavljaju prvo trziSte svakog poduzeca. Stoga bi upravo zaposlenici trebali
biti educirani i informirani o vlastitome poduzecu, njegovim aktivnostima,
temeljnim ciljevima, misijom i vizijom poduze¢a u kojemu rade te naravno
koristima i funkcijama koje pruzaju proizvodi ili usluge poduzeca krajnjim
kupcima na eksternim trziStima. Osnovna misao i koncepcija internog marketinga
polazi od razli¢itih aktivnosti unutar poduzeéa ¢iji je osnovni cilj poznavanje
vlastitih proizvoda odnosno usluga te razvijanje potpune orijentacije na kupca
kod svih zaposlenika nekog poduzeca. Kako u usluznim tako i u proizvodnim
djelatnostima uloga i odnos zaposlenika do poduzeca od presudne je vaznosti jer
upravo njihov rad i ponasanje utjecu kako na uslugu tako i na ukupnu kvalitetu
prodaju odredenog proizvoda ili usluge (Groenroos, 1990, Gummesson 1995.)
Brojni su modeli koji pokazuju povezanost internog i eksternog marketinga
(Piercy, 2010.). Funkcija i uloga internog marketinga izmedu ostalog jest brze
prihvacanje svih aktivnosti eksternog marketinga unutar samog poduzeca (Berry i
Parasurman, 1991.). Interni marketing primjenjuju vodeca usluzna tako i
proizvodna poduzeca (Ballantyne, 2010., Kotler 2000). Neki su primjeri dobre
prakse jesu Johnson & Johnson, Motorola, Xerox, Merck & Company, Alcoa,
Matsushita i drugi (William E. Halal, 2000., Kotler, 2000.).

Interni marketing zapravo bi trebao prethoditi aktivnostima eksternog
marketinga, jer su izvrsne usluge i odnos do kupaca osnova za stvaranje
zadovoljnih kupaca. U tom smislu provedeno je istrazivanje hrvatskih poduzeca
metodom ispitivanja na slucajnom uzorku, kako bi se doslo do spoznaja o
primjeni koncepata internog marketinga u nasoj zemlji kao i do procjene odnosa
zaposlenih i menedzmenta do primjene instrumenata internog marketinga, osobito
u smislu utjecaja internog marketinga na zadovoljstvo zaposlenih i utjecaj na
ukupno poslovanje poduzeca. U nastavku ovog rada daju se prvi obradeni
sumarni rezultati provedenog istrazivanja na podru¢ju Hrvatske.

2. INTERNI MARKETING
Definiranje pojmova i obuhvata internog marketinga

Koncept internog marketinga razvio se i pojavio u literaturi negdje
pocéetkom 1970.-tih godina. Brojni autori smatraju da se interni marketing razvio
iz marketinga usluga. Unato¢ skoro 30 godina prisutnosti ovaj koncept nije Siroko
zazivio medu menadZzerima a potencijalne koristi se nerijetko zanemaruju
(Bannon, 2005.) Mornay (2010) smatra da vecina poduzeéa do sada nije uspjesno
primijenila koncepte internog marketinga zbog nedostatka znanja i razumijevanja
svih komponenti i njihovih medu utjecaja unutar poduzeca. Ukratko, vecina
dosadasnjih istrazivanja moguce primjene internog marketinga mogu se sagledati
kroz 4 klju¢na aspekta: tretiranje zaposlenih kao internih kupaca (Berry, 1981,
Green 1994.), razvoj kod zaposlenih usmjerenosti na interne i eksterne kupce,
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orijentacija internog marketinga na upravljanje ljudskim potencijalima (Hwang,
Chi, 2005.) i razvoj interne razmjene (Bak, 1994.). Prema brojnim autorima
uspjesan marketinski pristup mogué je iskljuéivo ako su interni i eksterni
marketing zajednicki integrirani u poduzeéu u obliku zajedni¢kog medusobno
ovisnog i povezanog sustava. (Caruana. Calleya, 1998.) Americka udruga za
marketing (AMA) interni marketing definira kao marketing koji je usmjeren
prema zaposlenicima poduzec¢a, a omogucava da zaposlenici na djelotvoran nacin
obavljaju dane im radne zadatke (Kotler, 2000.). Interni je marketing zapravo
granica izmedu unutarnje organizacije i vanjskih trziSta (Gummesson, 2000).
Bazi¢ne aktivnosti internog marketinga jesu interno informiranje zaposlenika,
interni trening zaposlenika, kreiranje zajedniStva i timskog rada te stvaranje
zajednickog duha i motivacije. ( Jarvi, 2009.) DoSen i Prebezac, (2000.),
konstatiraju da interni marketing djeluje kao proces cjelovitog upravljanja
brojnim funkcijama u poduzecu i to na dva nacina:

1. osigurava da zaposlenici na svim razinama, ukljuéujuci upravu , shvate i
dozivljavaju poslovanje poduzeca i sve aktivnosti u kontekstu okruzenja
koje potice svijest o znacenju potrosaca.

2. osigurava da svi zaposlenici budu pripremljeni i motivirani na ponasanje
orijentirano potrosacima.

Interni marketing mozemo razumijevati kao planirani napor koji rabi
marketing kao pristup kako bi nadvladao organizacijski napor prema promjenama
te da organizira, motivira i interfunkcionalno koordinira i integrira zaposlenike
prema djelotvornoj implementaciji korporativnih i funkcionalnih strategija kako
bi postigli zadovoljstvo kupaca kroz proces stvaranja motiviranih i kupcu
orijentiranih zaposlenika.

Interni marketing i zaposleni-medusobne interakcije

Interni marketing djeluje kao proces holistiCkog upravljanja brojnim
funkcijama u poduzecu i to na dva nacina:

1. osigurava da zaposlenici na svim razinama, ukljucujuéi upravu, shvate i
dozivljavaju poslovanje poduzeca i sve ostale aktivnosti u kontekstu
okruzenja koje potice svijest o znacenju eksternih potrosaca.

2. osigurava da svi zaposlenici budu pripremljeni i motivirani na ponasanje
orijentirano prema potrosac¢ima.

Interni marketing trajni je proces u poduzeéu gdje organizacija motivira i
jaca zaposlene na svim funkcijama i nivoima s ciljem konstantnog stvaranja
pozitivnog iskustva za kupce (Mulhern i Schultz, 2010.) Funkcija internog
marketinga jest interna razmjena izmedu poduzeca i njegovih zaposlenika koja
treba ucinkovito funkcionirati prije nego $to poduzece moze biti uspjesno u
ostvarivanju ciljeva koji se ticu eksternog trzista.(Gronroos, 1990.) Interni
marketing trebamo promatrati i kao poslovnu filozofiju i kao proces.(Covey,
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2000.) Ferguson i Brown (1991.) smatraju da funkcija marketinga nije samo
osigurati proizvodnji i prodaju ve¢ i brinuti se o svojim zaposlenima. Dakle,
interni marketing usmjeren je u svojem izvornom konceptu na primjenu filozofije
i prakse eksternog marketinga na sve osobe - zaposlene koji opsluzuju eksterne
potrosace s ciljem da se zaposle i zadrze najbolje osobe i da te osobe rade na
najbolji moguéi nacin. Interni marketing evoluirao je kao koncept iz potrebe da
svi kadrovi koji su ukljuceni u proizvodnju i pruzanje usluga kao i kontakt s
kupcima kontinuirano unapreduju. (djelomi¢no prema: Gudmundskon, Lundbreg,
2009.)

Koncepcija internog marketinga

Interni marketing kao koncepcija usmjeren je na zaposlenike unutar
poduzeca. Pored usmjerenosti internog marketinga kao procesa i koncepcije na
zaposlenike unutar poduzeca , interni marketing u novije vrijeme usmjeren je i na
planiranje i provodenje procesa unapredenja svih vrsta razmjene unutar samog
poduzeca i to na nacin da se koordiniraju i usavrSavaju procesi razmjene izmedu
poduzeca i zaposlenika, izmedu uprave i odjela, izmedu samih odjela te izmedu
odjela i zaposlenika unutar odjela. Prema koncepciji internog marketinga ukupno
poduzece postaje interno trziSte kroz proces decentralizacije te kroz proces
shvacanja odjela kao profitnih centara, kroz zapravo svojevrsno medu odjelno
konkurencijsko natjecanje (Ballantyne, 2010). Koncept internog marketinga
usmjeren je na preobrazaj internih zaposlenika u interne kupce kako bi u okviru
organizacije postali jedan drugome kupci jer samo tako zadovoljavajuci potrebe i
zelje unutar organizacije, cjelokupna organizacija unapreduje svoje odnose s
eksternim kupcima.(Gronroos 1990., Jani¢i¢, 1990.) Uistinu, interni marketing
treba biti uskladen sa eksternim marketingom te ga marketinski opredijeljeno
poduzece treba tretirati kao svoj prioritet. Svakako da marketinskoj orijentaciji
unutar poduzeca treba prethoditi oblikovanje, komunikacija i primjena programa
eksternog marketinga. Iz navedenih definicija internog marketinga uocava se
isticanje motivacije i zadovoljstva zaposlenika te stvaranje internog trzista i
internih kupaca unutar samog poduzeca, a sve kako bi se zadovoljilo kupce na
eksternim trZiStima te ostvarilo ciljeve, misije i strategije poduzeéa. Upravo ta
konstatacija usko je povezana s predmetom istrazivanja u okviru ovog rada.
Rezultati se u nastavku obrazlazu, analiziraju i sluze za daljnje izvodenje
zakljucaka.

3. PRIMJENA INTERNOG MARKETINGA 1 INTERNI
MARKETING MIKS

Ciljevi internog marketinga

Tri su osnovna cilja internog marketinga (Basi¢, 2008.): prvi je cilj
vezan za interno trziSte i obuhvaca ulaganje u zaposlenike, kako bi osjetili
pripadnost poduzecu, razumjeli viziju poduzeca i njegove strateSke ciljeve te
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nacine kako ¢e se oni ostvariti. Drugi i tre¢i cilj vezani su za eksterno trziSte i
odnose se na ulaganja u kupce kako bi se razvijali dugorocni dobri poslovni
odnosi te postizanje konkurentske prednosti koja je osnova opstanka poduzeca u
trziSnoj borbi. Dodatni ciljevi internog marketinga jesu motivirati zaposlene
(Gronross, 1991., Hay 1999.), povecati zadovoljstvo zaposlenih (Lings, 1999.),
maksimizirati u¢inkovitost zaposlenih, harmonizirati odnose medu zaposlenima,
te zadrzati dobre zaposlene. Iz ovdje navedenih ciljeva proizlazi i shvacanje
koncepcije internog marketinga (djelomi¢no prema Barry 1981, Gronroos 2002)
kao strateSkog gledanja na zaposlenike kao na interne kupce, gledanje na radne
zadatke kao na interne proizvode koji zadovoljavaju potrebe tih internih kupaca,
ali i u konaénici eksternih kupaca, te usmjeravanje 1 educiranje zaposlenika na
zadrzavanje i stvaranje odnosa kupac — prodava¢. Taj odnos podrazumijeva
kupcima orijentirane zaposlenike, a sinergijskim djelovanjem stvaraju se
konkurentske prednosti §to je konacni cilj svakog poduzeca.

Interni marketing mix

Pod pojmom marketinskog miksa podrazumijevamo kombinacije
odredenih elemenata koji se koriste za postizanje ciljeva poduzeca i zadovoljenje
potreba i zelja kupaca. Marketinski miks obuhvaca Cetiri temeljne varijable:
proizvod, promociju, cijenu i distribuciju, a u posljednje vrijeme, osobito kada
govorimo o uslugama, ovim se elementima dodaju i tzv. 3 P elementi: proces,
zaposleni i fiziCka okolina. Kao i kod eksternog marketinga, i u okviru internog
marketinga govorimo o Cetiru poznata elementa marketinskog miksa usmjerena
na interno trziSte. U tom smislu proizvod je politika, program, usluga kojom
menedzment nastoji djelovati na svoje interne kupce - zaposlenike, cijena je
trosak internih programa, usluga i politika, distribucija je mjesto odvijanja
politika, programa, usluga, a promocija je povezana s internom prodajom,
internim oglasavanjem, internim odnosima s javnoS¢u i publicitetom, internim
stimulacijama i destimulacijama. Prepoznavanje elemenata marketinskog miksa
internog marketinga nuzno je i vazno kako bi se s jedne strane definirali i
prepoznali elementi koji u poduzeéu veé postoje, a s druge strane elementi koje
jos treba razvijati. U nastavku slijedi graficki prikaz 4P elementa marketing
miksa.

Tablica 1.
Cetiri elementa internog marketinga (4P)

PROIZVOD -PRODUCT Programi, politike i usluge
(obrazovanje, informiranje) — to jest
sve Sto treba osmisliti i kontinuirano
pratiti, a usmjereno je izravno prema
zaposlenicima.

Istrazivanje, planiranje i obrazovanje
dio je proizvoda internog marketinga.
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CIJENA-PRICE Cijena ili troSak internih programa,
politika ili usluga. Svako ulaganje ima
i svoju cijenu. Potrebno definirati
omjer troSak/korist od promjena.

DISTRIBUCIJA -PLACE Mjesto/lokacija primjene programa,
politika, usluga, odgovornost za
implementaciju i dostavu programa,
politika i usluga

PROMOCIJA-PROMOTION Interna prodaja, interni odnosi s
javnosc¢u, interno oglaSavanje, interne
stimulacije i1 destimulacije, interne web
stranice

Izvor: autori prema (Janici¢ 1990., Flipo, 1986., Devetak 1999., Basi¢, 2008.,)

Elementi internog marketing miksa

Cetiri su elementa koji ¢ine komponentu proizvoda koje je definiralo
viSe autora:odabir zaposlenih (Groonroos, 2000.), edukacija i trening zaposlenih
(Gronroos, 2000., Cahill, 1995.), timski rad (Bak, 1994.) i osnaZivanje zaposlenih
(empowerment). Dakle, prvi je element internog marketinskog miksa proizvod
koji obuhvacéa, politike, programe, usluge, istrazivanja, planiranje i obrazovanje
vezano za poboljsanje djelovanja i rada svih zaposlenih - internih kupaca. Cijenu
internog marketing miksa ¢ini troSak internih programa, usluga, obrazovanja i
istrazivanja, a sve radi njihove provedbe. Cijena u okviru internog marketinga
obuhvaca place koje svaki zaposlenik dobiva na mjesec¢noj bazi, a sastoji se od
varijabilnog 1 fiksnog dijela, stimulacije koje su medusobno povezane s
uspjeSnom provedbom i primjenom proizvoda internog marketin§kog miksa te
sustavom nagradivanja koji je prijeko potreban radi uspjeSne implementacije
programa internog marketinga. Distribucija se odnosi na lokaciju gdje se
obavljaju poslovi unutar nekog poduzeéa odnosno u blizini internih kupaca.
Distribucija kao element internog marketinskog miksa podrazumijeva mjesto -
lokaciju programa, politika i usluga $to se odnosi na poduzeée u kojemu se
primjenjuje interni marketing. Distribucija u internom marketingu obuhvaca jos i
raspored radnih mjesta te razvoj i pracenje karijera. Aktivnosti promocije
internog marketinga usmjerene su na vlastito interno trziSte u smislu
promoviranja internih programa, politika i usluga. Aktivnosti promocije internog
marketinga obuhvacaju interno unapredenje prodaje, interne odnose s javnoscu,
interno oglasavanje, internu promociju te osobni kontakt - osobnu prodaju. Mediji
koji se koriste u internom marketingu obuhvacaju osobne kontakte sa svakim
zaposlenikom, interne e-mailove za informiranje zaposlenika, interne web
stranice, interne oglase i interne novine. Da bi se elementi marketinSkog miksa
internog marketinga kvalitetno definirali potrebno je prije svega analizirati stanje
u poduzeéu te poznati stupanj razvijenosti elemenata marketinskog miksa
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internog marketinga. Zatim slijedi razrada svakog pojedinog elementa
marketinskog miksa. Nakon razrade elementa marketinskog miksa slijedi
implementacija i na kraju kontrola u funkciji pracenja, korigiranja, razvoja i
ispravka pogresnih djelovanja u smislu povratne veze i ustrajavanja na stalnom
poboljSanju. Interni marketing svakako obuhvaca veliki broj mjera i ciljnih
skupina pa u veé¢ini poduzeéa moze nastati problem koji odjel treba preuzeti
odgovornost za interni marketing. Prema predlozenim koracima primjene
marketins§kog miksa i organizacije internog marketinga u nastavku ¢e se kroz
provedbu istrazivanja i obradu rezultata pokusati uociti koji se koraci provode, a
koji ne provede u hrvatskim poduze¢ima te ¢e se na kraju predloziti nacin
daljnjeg razvoja internog marketinga u nasoj zemlji.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA PRIMJENE
KONCEPCIJE INTERNOG MARKETINGA U
HRVATSKIM PODUZECIMA

Definiranje obuhvata istraZivanja i uzorak

Za potrebe ovog rada odabranim je upitnikom provedeno istrazivanje
poduzec¢a na podrucju Republike Hrvatske. Pitanja u upitniku strukturirana su
prema misljenju i iskustvu autora te prema ve¢ provedenom pilot istrazivanju u R.
Hrvatskoj, Basi¢ Inga (2008.).

Istrazivanje je provedeno na uzorku najvecih poduzeéa u R. Hrvatskoj,
prema kriteriju broja zaposlenih i ukupnih prihoda iz baze podataka Poslovne
Hrvatske. Od odabranog uzorka dobiveno je 155 to¢no ispunjenih upitnika iz
hrvatskih srednjih i velikih poduzeca, §to je dovoljno za provodenje istrazivanja
ovakve vrste. No uzimajuéi u obzir veli¢inu uzorka moguci su odredeni nedostaci
u interpretaciji rezultata. Za potrebe istrazivanja postavljene su slijedece hipoteze:

HI1: Interni marketing nije relativno nov pojam u Hrvatskoj, kako u
teoriji tako i u praksi,

H2: Interni marketing u Hrvatskoj pozitivno utjeCe na zadovoljstvo
veéine zaposlenih

H3: Interni marketing u Hrvatskoj pozitivno utjee na organizaciju,
poslovanje i konkurentnost. Istrazivanje je provedeno u razdoblju od 01.02.2010.
do 01.05.2010.

Prikaz rezultata, komentar i ogranicenja dobivenih rezultata
te smjernice za daljnja istraZivanja

Svi dobiveni rezultati provedenog istrazivanja ukazuju na relativno visok
stupanj integracije i primjene internog marketinga u Republici Hrvatskoj.
Interesantno bi bilo istraziti i usporediti primjenu koncepcija internog marketinga
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u poduzec¢ima ispod 50 zaposlenih sa ovdje prikazanim podacima. Pretpostavka je
da bi se dobili potpuno suprotni rezultati, odnosno da najvjerojatnije primjena
instrumentarija internog marketinga raste sa veli¢inom poduzeca iskazanu brojem
zaposlenih 1 ukupnim prihodima. U nastavku se tabli¢no prvi put prikazuju
dobiveni sumarni rezultati istrazivanja u odnosu na postavljene hipoteze
istrazivanja.

Tablica 2.

Sumarni pregled rezultata istrazivanja

Hipoteze
istraZivanja

Rezultati istraZivanja, N=155

Interni  marketing
nije relativno nov
H1 pojam u Hrvatskoj

U 91 % ispitanih poduzeca postoji neki vid
organizacije internog marketinga. U 64,65 %
ispitanih poduzeca visok stupanj integriranosti
internog marketinga

Interni marketing u
Hrvatskoj
pozitivno utjece na
zadovoljstvo

H2 zaposlenih

68,54 % ispitanika vjeruje da aktivnosti
internog marketinga pozitivno utjeCu na
zadovoljstvo  zaposlenih unutar njihovih
kompanija

66,77 % ispitanika smatra da zbog primjene
internog marketinga u njihovim poduze¢ima
zaposleni bolje razumijevaju viziju, misiju i
strategije poduzeca S§to im daje sigurnost a
time i ve¢e zadovoljstvo.

Interni marketing u

Hrvatskoj

pozitivno utjece na

organizaciju,

poslovanje i
H3 konkurentnost

78,89 % ispitanika vjeruje da interni
marketing utjeCe direktno na stvaranje
konkurentske  prednosti i uspjeSnost
poslovanja

80,68 9% ispitanika vjeruje da primjena
koncepcija internog marketing apozitivno
ujece na zadovoljstvo kupaca

40,66 % ispitanika smatra interni marketing
bitnim za dugoroc¢ni razvoj poduzeca

71,11 % ispitanika smatra da zbog primjene
internog marketinga zaposleni u njihovim
poduzecima bolje razumiju ciljeve poduzeca
¢ime direktno utjecu na rezultate poslovanja.

Izvor: autori, 2010.

Ukupno sagledavano na osnovi dobivenih i prikazanih rezultata na bazi
provedenog preliminarnog istraZivanja situacija u promatranim hrvatskim
poduze¢ima moze se ocijeniti kao pozitivna. Interni marketing prepoznat je kao
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potreba 1 veliki broj aktivnosti i instrumenata koristi se u promatranim
poduze¢ima. Poduzeca u kojima je provedeno istrazivanje prepoznaju interni
marketing, u ve€ini slucajeva ispitanici smatraju da aktivnosti internog
marketinga direktno utje¢u na zadovoljstvo njihovih kupaca. Veéina, ispitanika
smatra da aktivnosti internog marketinga pridonose i direktno utjecu pobolj$anju
konkurentskih prednosti njihovog poduzeca. Ovo istrazivanje ukazuje i potvrduje
da aktivnosti internog marketinga svakako pozitivno djeluju kao sredstvo za
motiviranje, na $to ukazuje i visoki stupanj aktivnog uceS€a zaposlenika u
aktivnostima internog marketinga. Kroz tvrdnju "Interni marketing utjece na
zadovoljstvo kupaca naSeg poduzeca™ i dobivene rezultate ispitanika da se
zakljuciti da je velika veéina svih ispitanika svjesna vaZznosti utjecaja internog
marketinga kako na zadovoljstvo zaposlenika, tako i posljedi¢no na zadovoljstvo
korisnika proizvoda i usluga na eksternom trzistu.

5. ZAKLJUCAK

Interni marketing zamisljen je tako da promatra zaposlenike kao interne
potrosace, poslove i radne zadatke kao interne proizvode, a sve u nastojanu da
ponudi interne proizvode koji zadovoljavaju potrebe i Zelje i internih i eksternih
potrosaca u smislu postizanja ciljeva organizacije. Cilj je internog marketinga
usmjeriti paznju zaposlenika na one interne aktivnosti koje je potrebno razvijati,
odrzavati, unapredivati u svrhu poslovanja i jaanja poduzeéa na eksternom
trziStu. Novi nacini rada svakako zahtijevaju da poduzeéa i zaposlenici stalno
usvajaju nova znanja i vjestine — izgradnja poduzeca u kojemu se stalno uci imat
¢e u buducnosti sve vece znacenje. U tom kontekstu koncepcija internog
marketinga koji je usmjeren na stalno unapredenje vlastitih zaposlenika i njihovo
razumijevanja poduzeé¢a u kojemu rade bit ¢e presudna za stvaranje visoko
konkurentnih i naprednih poduzeca.

Istrazivanjem su potvrdene hipoteze da Interni marketing nije relativno
nov pojam u Hrvatskoj, da interni marketing u Republici Hrvatskoj pozitivno
utjece na zadovoljstvo zaposlenih u hrvatskim poduzeéima te da interni marketing
pozitivno utjeCe na poslovanje i organizaciju te na konkurentnost hrvatskih
poduzeca. Rezultati istrazivanja, takoder ukazuju na visok stupanj primjene i
razumijevanja koncepta internog marketinga u hrvatskim srednjim i velikim
poduze¢ima. Dobiveni rezultati istrazivanja osim toga ukazuju na visoku
povezanost izmedu razumijevanja i podrSske menedzmenta internom marketingu i
utjecaja internog marketinga na zadovoljstvo zaposlenika. Iz dobivenih rezultata
moze se zaklju€iti da bi prvi korak u jo§ intenzivnijem i ucinkovitijem
primjenjivanju koncepata internog marketinga u hrvatskim poduzec¢ima bilo
sasvim sigurno jace educiranje uprava glede potreba i rezultata koji se mogu
posti¢i sustavnom primjenom instrumenata internog marketinga. Osim toga,
osobe koje su unutar hrvatskih poduzeta zaduZene za provedbu aktivnosti
internog marketinga veéu paznju trebaju posvetiti svojim kolegama i zaposlenima
u smislu boljeg marketiranja i razumijevanja koristi i rezultata integriranog
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sustava internog marketinga i to kroz mjerljive pokazatelje ucinkovitosti i
efikasnosti. Svakako, na razini svih hrvatskih poduzeca trebalo bi pristupiti
ostvarivanju zajedni¢ke suradnje sa stru¢njacima iz podruc¢ja internog marketinga
kako bi se kreirali i implementirali najucinkovitiji programi i aktivnosti. Tada,
niti angazman i osiguranje proracuna (budgeta) nece zasigurno predstavljati
ograniCavajuci faktor implementacije.

I na kraju, prema dobivenim rezultatima istrazivanja hrvatska poduzeca
nacelno ne zaostaju bitno u primjeni i razumijevanju internog marketinga za
poduze¢ima susjednih europskih zemalja. Dodatni angazman i istrazivanja
potrebno je usmjeriti na pronalazak myjerljivih ucinaka (efekata) aktivnosti
internog marketinga kako bi se njegov daljnji razvoj i implementacija u sklopu
hrvatskih poduzeca razvijao i Sirio.
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THE APPLICATION OF THE INTERNAL MARKETING IN
COMPANIES IN CROATIA

Summary

In today’s highly dynamic and turbulent environment where companies do
business, and where there is a daily struggle to maintain the market position and
to achieve the competitive advantage, marketing is an important factor in the
creation of products and services on the market. Unlike external, the internal
marketing is insufficiently explored and used in Croatian companies. Internal
marketing includes marketing knowledge, skills, tools, methods and techniques
applied in the internal market, i.e. within the company, so as to achieve the
synergy in the work of all employees in accordance with the basic goals, mission,
and strategies of a company. The authors investigated the characteristics of
internal marketing in companies operating on the Croatian market. The aim of
this study was to determine the application of both, principles and concept of
internal marketing in Croatia, and its representation within Croatian companies.
Previous researches and experiences, that can be found in foreign publications,
indicate to the advantages of applying this concept within the companies, and to
its strong influence in the creation of competitive advantage in terms of services
and customer’s satisfaction, and in terms of loyalty of customers and employees.
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Saietak

U ovom radu obraduje se sredisnje pitanje vezano uz primjenu poreza na dodanu
vrijednost, pitanje broja i visine poreznih stopa. Navode se argumenti u korist
Jjednostopnog, tj. visestopnog sustava. Podastiru se podaci o broju i visini stopa
poreza na dodanu vrijednost u zemljama Europske unije, kao i sluzbeni stav
Europske unije o toj problematici. Na kraju, pruza se uvid u hrvatsko rjesenje
vezano uz stope poreza na dodanu vrijednost i predvidaju se promjene koje cée
Republika Hrvatska morati unijeti u Zakon o porezu na dodanu vrijednost u
procesu pregovora o pristupanju Europskoj uniji.

Kljucne rijeci: porez, dodana vrijednost, stope, regresivnost, potroSnja

1. UvOD

Ideja o oporezivanju prometa primjenom poreza na dodanu vrijednost (u
nastavku teksta PDV) prema podacima iskazanim u financijskoj literaturi prvi se
put javila 1918., tj. 1919. godine, ali posebnu vaznost za stvaranje i uvodenje
PDV-a imala je Europska unija.' PDV je postupno uveden u sve drzave ¢lanice
Europske unije, a ubrzo su ga pocele uvoditi i drzave koje nisu bile ¢lanice.

! Europska zajednica za ugljen i &elik (ECSC) uspostavljena je 1951. godine, a 1957. osnovane su
Europska ekonomska zajednica (EEZ) i Europska zajednica za atomsku energiju (EURATOM). Sve
tri europske zajednice stapaju se 1986. godine u jedinstvenu Ekonomsku zajednicu (EZ) sa
zajednickim tijelima, a 1993. godine EZ prerasta u Europsku uniju.
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Danas se primjenjuje kao oblik oporezivanja finalne potro$nje u svim zemljama u
svijetu, izuzev u samo nekoliko federativnih drzava medu koje se ubraja i SAD.?

,»Porez na dodanu vrijednost (njem. Mehrwerstauer, engl. Value —
Added Tax) jest porez koji se obracunava i placa u svim fazama proizvodnog i
prometnog ciklusa, ali tako da se u svakoj fazi oporezuje samo iznos dodane
vrijednosti koja se ostvarila u toj fazi proizvodno-prometnog ciklusa.> PDV je
jedan od oblika opéeg poreza na promet, i to neto svefazni porez na promet” jer se
njime oporezuju sve faze proizvodno-prometnog ciklusa, ali samo vrijednost
dodana’ u pojedinoj fazi oporezivanja.

PDV je vrlo slozeni porez stoga razlikujemo tri njegova oblika:
proizvodni, dohodovni i potrosni oblik. Svaki od tih oblika moZe se zasnivati na
dva nacela, nacelu podrijetla i nacelu odredista, dok se sam iznos poreza moze
izraGunati prema tri razli¢ite metode: zbrajanja, oduzimanja i kreditnoj metodi.®

,U zemljama Europske unije, kao i u najveéem broju ostalih zemalja, u
primjeni je potrosni oblik poreza na dodanu vrijednost, koji se primjenjuje prema
nacelu odrediSta, a iznos porezne obveze izracunava se pomocu kreditne
metode.*”

Uvodenjem PDV-a nastojali su se ukloniti nedostaci drugih oblika
oporezivanja prometa jer PDV, zbog naCina na koji se obracunava i placa,
ostvaruje odredene prednosti. Najvaznije su prednosti: neutralnost PDV-a u
poduzetniC¢kom podrucju, automatsko razlikovanje krajnje potrosnje od utroska za
proizvodnju i daljnju prodaju, otezano izbjegavanje placanja poreza, izostanak
kumulativnog u¢inka, iroka porezna osnovica i izdasnost prihoda.®

Veliki broj financijskih stru¢njaka smatra da PDV-om treba oporezivati
$to je moguce vise proizvoda i usluga i da se oporezivanje treba provesti
primjenom §to manjeg broja stopa (idealno samo jedne). Promete proizvoda i
usluga oslobodene pla¢anja PDV-a treba svesti na najmanju mjeru i izbjegavati

2 0 povijesnom razvoju PDV-a i razvoju PDV-a u Europskoj uniji vidjeti vise u Simovi¢, J., Simovi¢,
H., (2006), Fiskalni sustav i fiskalna politika Europske unije, Pravni fakultet, Zagreb.

3 Preuzeto iz Jel&i¢, Bo., Londarié-Horvat, O., Simovi¢, J., Arbutina, H., Mijatovié, N., (2004),
Hrvatski fiskalni sustav, Narodne novine, Zagreb, str. 54.

* Op¢i porez na promet moguce je podijeliti na sljedeée oblike: svefazni (bruto i neto) porez na
promet, viSefazni (bruto i neto) porez na promet i jednofazni porezi na promet.

> ,.Dodana vrijednost moze se definirati kao razlika izmedu vrijednosti prodaje proizvedenih dobara i
usluga te vrijednosti kupovina inputa (ali ne inputa rada) kojima su ta dobra i usluge proizvedeni.”
Preuzeto iz Kesner-Skreb, M., (1996), Pojmovnik PDV-a, Financijska praksa, 2, Zagreb, str. 237.

® O PDV-u, njegovim oblicima, na¢elima i metodama izra¢unavanja vidjeti vise u Jelgié, Bo.,
Longari¢-Horvat, O., Simovi¢, J., Arbutina, H., Mijatovi¢, N., (2008), Financijsko pravo i financijska
znanost, Narodne novine, Zagreb.

7 Preuzeto iz Kesner-Skreb, M., (1995), Porez na dodanu vrijednost, Financijska praksa, 6, str. 656,
Zagreb.

80 prednostima PDV-a vidjeti viSe u Jel¢i¢, Bo., Loncari¢ -Horvat, O., Simovi¢ , J., Arbutina, H.,
Mijatovi¢, N., (2008), Financijsko pravo i financijska znanost, Narodne novine, Zagreb.
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nultu stopu, osim pri oporezivanju izvoza.” Na taj bi nagin do punog izrazaja
doglo nacelo izdasnosti'” PDV-a, s obzirom da je glavna svrha ovog poreza
prikupljanje poreznih prihoda.

2. PROBLEMATIKA POREZNIH STOPA PDV-a

Pojmom porezne stope oznacuje se veli¢ina poreznog tereta u odnosu
prema poreznoj osnovici, tj. iznos za koji ¢e se porezna osnovica smanjiti nakon
§to porezni obveznik podmiri svoju poreznu obvezu. Takav iznos obi¢no se
odreduje u postocima.

Dok se u vrijeme uvodenja PDV-a u suvremene porezne sustave
raspravljalo o razlozima za njegovo uvodenje i protiv uvodenja, danas je jedan od
glavnih problema vezanih uz njegovu primjenu utvrdivanje broja i visine
poreznih stopa. Broj i visina stopa PDV-a nezaobilazna su tema brojnih rasprava i
suceljavanja financijskih stru¢njaka, politiCara i javnosti. ,,O prosjecnoj visini
porezne stope poreza na dodanu vrijednosti ovisi u znatnoj mjeri njegova
izdasnost, a od broja poreznih stopa (standardna, poviSene, povlastene, nulta
stopa) te od Sirine obuhvata ostalih oslobodenja ovisi i S$irina djelokruga
socijalno-politickih 1 gospodarskih interesa koji se zele ugraditi u sustav
oporezivanja porezom na dodanu vrijednost.“!" Izborom vrste i visine poreznih
stopa ostvaruje se svrha oporezivanja, tj. ciljevi porezne politike.

2.1.  Broj stopa

Kod primjene PDV-a razlikujemo jednostopne sustave PDV-a od
viSestopnih sustava u kojima se naj¢es$¢e primjenjuju dvije ili tri stope PDV-a, uz
primjenu takozvane ,,nulte stope®.

U Europskoj uniji, a i svugdje u svijetu gdje se primjenjuje PDV, vode
se zestoke rasprave oko opredjeljenja za jednostopni ili viSestopni sustav. I jedan
i drugi imaju svoje prednosti i nedostatke stoga u prakti¢noj primjeni nije
postignuto opceprihvaéeno stajaliste o tome treba li se opredijeliti za jednu ili vise
stopa.

Misljenja poreznih stru¢njaka o broju stopa PDV-a jo§ su uvijek
podijeljena. Postavlja se pitanje treba li primjenjivati samo jednu stopu i tako
ostvarivati fiskalne i gospodarske ciljeve ili uvesti ve¢i broj stopa ispunjavajuci
pritom i socijalne ciljeve. U nastavku ¢emo razmotriti argumente koji idu u

° Vidjeti vise u Kulig, D., (2007), Oporezivanje potrodnje: porez na dodanu vrijednost i tro3arine,
Newsletter, povremeno glasilo Instituta za javne financije, 33, Zagreb.

1% Nagelo izdasnosti podrazumijeva da ubiranjem poreza treba prikupiti sredstva koja ¢e zajedno s
ostalim drzavnim prihodima omoguéiti podmirenje svih planiranih proracunskih rashoda drzave.

' Preuzeto iz Skupina autora, (1999), Hrvatski zakon o PDV-u, Hrvatska zajednica raunovoda i
financijskih djelatnika, Zagreb, str. 6.
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prilog, ali i one koji predstavljaju nedostatke jednostopnog i viSestopnog sustava
PDV-a.

2.1.1. Jednostopni sustav

Pored svojih prednosti PDV ima i odredene nedostatke, naro¢ito na
socijalnom planu. Najveéa kritika PDV-u ,jest u tome $to on u odnosu prema
prihodima rasporeduje porezni teret regresivno.'”> Naime, kupci oporezovanih
proizvoda plac¢aju nominalno isti iznos poreza bez obzira na svoju ekonomsku
snagu. ,,Stupanj regresivnosti PDV-a jo§ se viSe povecava ako je on razrezan po
ujednadenoj poreznoj stopi (jednostopni sustav).«"

Regresivni u¢inak ne vodi ra¢una o nadelu pravednosti'* u raspodjeli
poreznog tereta jer relativni udio potro$nje u dohotku pada kada dohodak raste.
Gradani s manjom ekonomskom snagom postotno su jace optereceni porezom i
veéi dio svoga dohotka izdvajaju za podmirenje osnovnih Zivotnih potreba, a
manji dio Stede. Iz istih razloga ,porez na dodanu vrijednost razrezan po
ujednacenoj poreznoj stopi teze pogada siroma$ni nego bogati dio pu¢anstva“.'
Unato¢ navedenoj cinjenici veliki broj financijskih teoretiCara zalaze se za
primjenu jednostopnog sustava PDV-a jer se njime postizu razni drugi ucinci
oporezivanja, fiskalni ili gospodarski.

2.1.1.1. Argumenti u prilog jednostopnog sustava
2.1.1.1.1. SniZene stope

Zagovornici jednostopnog sustava isticu da nema potrebe za primjenom
vise (snizenih) stopa jer se regresivnost PDV-a moze ispraviti i drugim mjerama'®

12 Preuzeto iz Simovi¢, J., Simovi¢, H., (2006), Fiskalni sustav i fiskalna politika Europske unije,
Pravni fakultet, Zagreb, str. 81.

¥ Preuzeto iz Simovi¢, J., (1998), Socijalni uginci poreza na dodanu vrijednost, Revija za socijalnu
politiku, 2—3, Zagreb, str. 100.

" Nacelo porezne pravednosti jedno je od osnovnih nadela suvremenih poreznih sustava.
Podrazumijeva da porezni sustav mora udovoljavati nacelu horizontalne i nacelu vertikalne
pravednosti §to znaci da se porezi trebaju placati ovisno o ekonomskoj snazi obveznika, tj. da onaj
koji ima viSe treba platiti i postotno vi§i porez. OCito je da je ovo porezno nacelo kod PDV-a
zanemareno jer neovisno o svojoj ekonomskoj snazi svi gradani nominalno placaju isti iznos poreza.
Vidjeti vise u Jel¢i¢, B., (2003), Racionalni porezni sustav, Pravo i porezi, 2, Zagreb, i Jel¢i¢ Ba,
Jel¢i¢ Bo, (1997), Pravednost — osnovno nacelo poreznih sustava suvremenih drzava, Racunovodstvo,
revizija i financije, 10, Zagreb.

' Preuzeto iz Jel¢i¢, Bo., Lon&ari¢-Horvat, O., Simovié, J., Arbutina, H., Mijatovi¢, N., (2004),
Hrvatski fiskalni sustav, Narodne novine, Zagreb, str. 81.

'® Da bi se ublazilo regresivno djelovanje poreza na promet u fiskalnoj teoriji su poznate tri grupe
mjera kojima se ono provodi: 1) unutar sustava poreza na promet (oslobadanja od placanja poreza na
promet za odredene proizvode, uvodenje snizenih poreznih stopa), 2) unutar poreznog sustava, ali
izvan sustava poreza na promet (primjena progresivnih poreznih stopa pri placanju poreza na
dohodak), te 3) unutar gospodarskog sustava, ali izvan poreznog sustava (sustav socijalnih transfera
prema gradanima s manjom ekonomskom snagom). Vidjeti vise u Jel¢i¢, Bo., Loncari¢-Horvat, O.,
Simovié, J., Arbutina, H., Mijatovi¢, N., (2004), Hrvatski fiskalni sustav, Narodne novine, Zagreb.
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kao §to su izravni transferi iz proracuna ili socijalnih fondova ciljanim skupinama
(kao npr. socijalna pomo¢ siromasnima, djecji doplatak, besplatne Skolske knjige,
snizene stanarine i sli¢no), progresivno djelovanje poreza na dohodak i ostalih
poreznih oblika.

PDV je loSe sredstvo za rjesavanje socijalnih problema. ,,Kao da se
zaboravlja da je najbolja socijalna politika ona koja svakom pojedincu osigurava
zaposlenje i odredenu razinu primanja, prvenstveno od rada ili socijalnih fondova,
a svatko (1:5, najbolje odluciti na koji ¢e nacin i po kojim prioritetima ta primanja
koristiti.*

Ako se zakonodavac odluci za primjenu snizenih stopa, one bi se trebale
odnositi na prehrambene proizvode. Na taj bi se na¢in ublazio regresivan uc¢inak
PDV-a jer obitelji s nizim primanjima relativno veci dio svog dohotka trose na
hranu, za razliku od obitelji s ve¢im primanjima. Medutim, primjena snizenih
stopa ne znaci ujedno smanjenje socijalnih razlika jer takve snizene stope mogu
donijeti dvostruko veéu korist bogatima nego siroma$nima. Promatraju¢i u
apsolutnom iznosu, bogati troSe dvostruko vise na hranu od siromasni iako
siromasni troSe na hranu relativno veéi dio dohotka. ,, To je zbog toga §to je u
sustavu PDV-a nemoguce razlikovati, na primjer, kvalitetnije prehrambene
proizvode od onih jeftinijih (obi¢nih) koje kupuju siromasni gradani.“®
Uvodenjem sniZzenih stopa na neke proizvode, prije svega na hranu, radi
ublazavanja regresivnog ucinka pomaze se i gradanima s viS§im primanjima koji
na taj nacin ,dobivaju veéu neizravnu, nekontroliranu i 'nevidljivu' drzavnu
dotaciju“."”

2.1.1.1.2. PoviSene stope

S druge pak strane, uvodenje poviSenih stopa za oporezivanje luksuznih
proizvoda dovodi do diskriminacije u potro$nji jer se onemogucava siromasnima
da ponekad kupe i neki skuplji proizvod. Jednostopni sustav kojemu bi se
regresivnost ublazavala na drugi nacin, npr. socijalnim transferima, doveo bi do
toga da na temelju takva dohotka siromasni prilagodavaju potrosnju svojim
Zeljama, a ne poreznoj stopi.

,» U znanstveno-stru¢nim i u politicko-parlamentarnim raspravama doslo
je do suglasja da u sustavu poreza na dodanu vrijednost nema mjesta za
poviSenim poreznim stopama (ili poviSenom poreznom stopom) kojim se u
pravilu oporezivalo odredeni broj proizvoda koji se sa stajaliSta porezne politike
smatraju luksuznim ili koje zbog bilo kojih drugih razloga treba iznad prosje¢no

Y Preuzeto iz Ivekovi¢, I, (1997), Jednostopni PDV s malo oslobodenja najbolje rjesenje,

Racunovodstvo i financije, 9, Zagreb, str. 83.

18 Preuzeto iz Simovi¢, J., (1998), Socijalni uginci poreza na dodanu vrijednost, Revija za socijalnu
politiku, 2—3, Zagreb, str. 105.

¥ Preuzeto iz Ivekovié, I, (1997), Jednostopni PDV s malo oslobodenja najbolje rjeSenje,
Racunovodstvo i financije, 9, Zagreb, str. 83.
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oporezivati.“** Ovi se ciljevi mogu uspjesnije ostvariti uvodenjem pojedina¢nih
poreza na promet na takve proizvode (akciza, trosarina), umjesto povisenih stopa
PDV-a.

Povisene stope PDV-a uglavnom se primjenjuju na proizvode koji imaju
mali udio u potrosnji zbog ¢ega su prihodi od tih stopa mali, dok se s druge strane
dodatno poveéavaju troskovi administracije.*’

2.1.1.1.3. Relativiziranje pojma regresivnosti

Za ublazavanje regresivnog djelovanja PDV-a gotovo se uvijek predlaze
uvodenje veceg broja stopa ili ¢ak uvodenje nulte stope za osnovne Zivotne
potrepstine. Regresivni ucinak PDV-a financijski teoretiCari, zagovornici
jednostopnog sustava, nastoje umanjiti druk¢ijim  definiranjem pojma
regresivnosti.

Poimanje regresivnosti mijenja se ako se ona promatra na dugi rok, tj.
ako se mjerenje regresivnog ucinka ne mjeri prema godiSnjim, nego prema
dozivotnim prihodima pojedinog poreznog obveznika. Naime, ako se dohodak
promatra kroz cijeli Zivotni tijek tada koncept regresivnosti postaje upitan jer
bogatiji pojedinci, iako postotno manje optereceni PDV-om, pod pretpostavkom
da svoj dohodak potrose do kraja Zivota, u konacnici nisu oslobodeni placanja
PDV-a. Oni ga ipak placaju prilikom troSenja svog dohotka. ,,Porezima na
potro$nju (u koje se ubraja i PDV), kako im sam naziv kaze, oporezuje se
potro$nja, a ne Stednja. Kako je $tednja samo odgodena potro$nja, ona ée u ¢asu
kada se pretvori u potrosnju podle¢i PDV-u.‘?? “PDV u takvim uvjetima
proporcionalno opterecuje dohodak koji pojedinac stjece tijekom cijeloga
Zivota“® pa ¢e tako i bogati i siromasni biti jednako optereéeni PDV-om.

Pojam regresivnosti danas se ipak veze uz godi$nji dohodak, stoga je
siguran njegov regresivni ucinak, tj. poveé¢ano opterec¢enje siromasnih. U njihovu
dohotku potro$nja ima mnogo ve¢i udio nego u dohotku bogatih, dok im je
Stednja (dohotka) mala. Jednako tako, to ne znaCi da se regresivnost mora
ispravljati uvodenjem veceg broja stopa PDV-a s obzirom na poveé¢i broj
nedostataka viSestopnog sustava.

% Preuzeto iz Jel¢i¢, Bo., Lonéarié-Horvat, O., Simovié, J., Arbutina, H., Mijatovi¢, N., (2008),
Financijsko pravo i financijska znanost, Narodne novine, Zagreb, str. 384.

2l Vidjeti vise u Tait, A.A., (1988), Value Added Tax: International Practice and Problems,
International Monetary Found, Washington.

? Preuzeto iz Kesner-Skreb M., (1999), Deset razloga u korist jedinstvene stope PDV-a, Newsletter,
povremeno glasilo Instituta za javne financije, 2, Zagreb, str. 1.

2 Ibidem, str. 2.
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2.1.1.1.4. Nacelo neutralnosti**
Jednostopni je sustav PDV-a pretpostavka za ostvarenje neutralnosti.

Visestopni sustav PDV-a dovodi do odsutnosti nacela neutralnosti i
iskrivljuje sklonosti potrosaca. Navodi ih da svoju potros$nju prilagodavaju
poreznim stopama, a ne svojim sklonostima jer stopa PDV-a moze utjecati na
cijenu oporezovanih proizvoda i usluga. Jedinstvena stopa sprijeCit ce
orijentiranje potroSaca prema porezno povlastenim proizvodima. Takoder,
viSestopni sustav na isti nacin utjece i na ponasanje gospodarskih subjekata koji
se bave proizvodnjom tako S$to ih potiCe na orijentiranje prema robi
konkurentnijoj s obzirom na niZze porezno opterecenje. ,,Neutralno§¢u PDV-a
porezni, pa 1 cijeli gospodarski sustav postaje transparentniji, jasniji i
pregledniji.«*

2.1.1.1.5. Definiranje oporezivih proizvoda

Prilikom uvodenja veéeg broja stopa postavlja se pitanje kako uopce
odrediti na koje ¢e se proizvode takve stope primjenjivati. Proces definiranja
proizvoda na koje ¢e se primjenjivati razliCite stope vrlo je sloZen i zahtijeva
struénu poreznu administraciju. Poreznoj upravi nameée veci opseg poslova $to
automatski poskupljuje i komplicira cijeli postupak u odnosu na jednostopni
sustav. lako ¢e se mnogi zaloziti za uvodenje snizenih poreznih stopa, suglasnost
oko toga koje proizvode oporezivati tim stopama teze ¢e se posti¢i jer ¢e svi
traZiti razloge i iznositi argumente zaSto bas§ njihov proizvod treba oporezivati
snizenom stopom.

Ako ¢e se snizena stopa iz socijalnih razloga primjenjivati za
oporezivanje npr. hrane ili osnovnih prehrambenih proizvoda, postavlja se pitanje
§to je to uopée hrana, tj. koji to proizvodi ulaze u kategoriju osnovnih
prehrambenih proizvoda. Nadalje, ako se sniZenom stopom oporezuje turizam
radi inozemne konkurencije, novine radi poticanja izdavaStva, tj. neki drugi
proizvod ili usluga, problem nastaje u trenutku definiranja pojma turizam, novine
i definicije proizvoda ili usluge kojima treba omoguciti povoljniji porezni
tretman. ,,Kako se radi o pitanjima koja je objektivnho nemoguée jednozna¢no
dobro odrediti, nakon $to su jednom definirana, otvara se prostor za naknadna
tumacenja, pa to dovodi do subjektivnog, administrativnog i birokratskog
odlucivanja o tome kako ¢e se oporezivati odredeni proizvodi ili usluge. To dalje

** Nagelo porezne neutralnosti jedno je od osnovnih nagela suvremenih poreznih sustava i znadi da
porezni sustav ne bi trebao neke gospodarske djelatnosti ni povlaséivati ni diskriminirati tako da na
ekonomske odluke gospodarskih subjekata ne utjecu porezni sustav ni mjere porezne politike. Vidjeti
vise u Owens, J., (1998), Ekonomski i distributivni uéinci PDV-a, Financijska praksa, 9 — 11, Zagreb,
1998.

» Preuzeto iz Ivekovié, L, (1997), Jednostopni PDV s malo oslobodenja najbolje rjesenje,
Racunovodstvo i financije, 9, Zagreb, str 84.

233



EKON. MISAO PRAKSA DBK. GOD XIX. (2010.) BR. 2. (227-249)  Cindori, S., Pogaci¢, L.: PROBLEMATIKA...

dovodi do nejednakog poloZaja pojedinih proizvodata na trzistu’® &ime

dolazimo do sljedeéeg argumenta u prilog jednostopnog sustava.

U nedostatku detaljnog definiranja oporezivih proizvoda mnogi c¢e
poduzetnici pokusati svoje proizvode uvrstiti u kategoriju proizvoda
oporezovanih nizom stopom i definiciju proizvoda na koje se primjenjuje snizena
stopa tumaciti na nacin koji njima odgovara. Time se otvaraju vrata korupciji,
lobiranju i pritiscima pojedinih gospodarskih grana kako bi odredeni proizvodi
usli u kategoriju za primjenu nize stope i imali povlasteni porezni polozaj.

2.1.1.1.6. ODblik poreznog sustava i troSkovi administracije

,Veci broj stopa bitno ponistava efikasnost i jednostavnost poreza na
dodanu vrijednost to su njegove velike prednosti’” u odnosu na jednostopni
sustav. Sustav PDV-a s ve¢im brojem stopa sloZeniji je u provodenju i kontroli za
razliku od jednostavnog, poreznoj administraciji i poreznom obvezniku jeftinog
jednostopnog sustava. Uvodenjem vise stopa poskupljuju troskovi ubiranja i
naplate poreza, povecava se administracija i administrativni troSkovi oporezivanja
jer ,drzava koja primjenjuje PDV s viSe stopa mora imati viSe sluzbenika za
obradu slozenih poreznih prijava nego drzava sa jednostopnim PDV-om“*® §to
ujedno dovodi i do posljedice smanjenja poreznih prihoda.” ,,Sve te poveéane
materijalne troskove i troskove novozaposlenog administrativnog osoblja
poduzetnici moraju ukalkulirati u cijene svojih proizvoda i usluga Sto ih
poskupljuje.“** Primjena veceg broja stopa zahtijeva kompleksniju kontrolu
primjene i ubiranja poreza §to znaci da otvara i brojne moguénosti za poreznu

evaziju.

Uvodenjem viSe stopa gube se sve prednosti jednostopnog sustava i
»dobiva se administrativno kompliciran, neracionalan i skup sustav koji je tesko

korektno provoditi i nadzirati*.”'

2.1.1.1.7. Politika cijena i proracunski prihodi

»Na slobodnom trzistu cijene se formiraju prema odnosima ponude i
potraznje*** bez obzira na poreznu stopu, stoga niza porezna stopa PDV-a nije

2 Tbidem, str. 82.

*7 Ibidem, str. 84.

2 Preuzeto iz Kesner-Skreb, M., (1999), Deset razloga u korist jedinstvene stope PDV-a, Newsletter,
povremeno glasilo Instituta za javne financije, 2, Zagreb, str. 2.

¥ Istrazivanja poznatog poreznog struénjaka i dugogodiinjeg direktora Fiskalnog odjela
Medunarodnog monetarno