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PREDGOVOR

Doktorand je magistrirao u podruc¢ju upravljanja rizicima s temom znanstvenog magistarskog
rada ,,Istrazivanje pretpostavki za ocjenjivanje odnosa prema rizicima u hrvatskom poduzecu®.
Ova doktorska disertacija svojevrstan je nastavak znanstvenog istrazivanja i usavrSavanja,
odnosno rije¢ je 0 produbljivanju teme iscrpnom obradom i istrazivanjem jednoga uzeg
podrucja. Odabir teme doktorske disertacije motiviran je 1 uspje$Snos¢u poslovanja hrvatskih
poduzeca na zahtjevnim medunarodnim trziStima. Znanstveno utemeljenim sustavom ranog
upozorenja i upravljanjem poslovnim rizicima mogu se bitno povecati efikasnost i efektivnost

poslovanja.

Ova doktorska disertacija napisana je i zahvaljujuéi pomoc¢i i potpori osoba iz mojeg okruzenja.
Ponajprije zahvaljujem mentoru profesoru emeritusu dr. sc. Ivi Andrijani¢u, na savjetima,
nesebi¢énom prenosenju vlastitog znanja i dugogodi$njeg iskustva, podsje¢anju na potrebu
kontinuiteta u izradi disertacije. PrenoSenje znanja i iskustva odnosilo se kako na profesionalni

segment tako i na jednako vazne ljudske vrijednosti na ¢emu mu dodatno zahvaljujem.

Zahvaljujem ¢lanovima Stru¢nog povjerenstva za ocjenu i obranu doktorske disertacije, prof.
dr. sc. Marku Kolakovicu i izv. prof. dr. sc. Dinku Primorcu, na stru¢noj pomo¢i i savjetima

koje su mi pruzili tijekom pisanja disertacije.

Zahvaljujem kolegicama i kolegama s poslijediplomskog doktorskog studija, kao i kolegicama
1 kolegama iz nastavni¢kog okruZenja koji su mi pomogli, kako korisnim savjetima, tako 1

upitima primjera: ,,Zar jo$ nisi gotov?*

Na kraju, zahvaljujem svojoj obitelji. I kao obitelj i svatko od njih pojedinac¢no utkali su dio

sebe u ovu disertaciju. Hvala.



1. UVOD

Suvremeni uvjeti poslovanja poduzeca zna¢ajno se mijenjaju. Te se promjene odvijaju sve brze
1 intenzivnije, sa sve vecim utjecajem na poslovanje poduzeca. 1zazov koji se stavlja pred
poduzeée, odnosno menadzment poduzeca, je kako sagledati, predvidjeti buducnost i
donosenjem pravovremenih odluka pripremiti poduzece za buduce poslovanje te time osigurati
vitalnost poduzeca. U predvidanju buducnosti, predvidanju gdje ¢e nastati potencijali uspjeha
ili §to ¢e biti izvori prijetnji i neuspjeha veliku vaznost ima pravilna implementacija i
kontinuirano provodenje sustava ranog upozorenja sagledavanjem signala, indikatora iz

okruzenja.

Sustav ranog upozorenja potrebno je povezati sa strategijom i strateSkim planiranjem, jer
proaktivnim djelovanjem i pravovremenim promjenama (fleksibilne) strategije u skladu s
promjenama u turbulentnom okruzenju moze se osigurati dugoro¢ni opstanak poduzeca (Gilad,
2004, str. 59). U okviru sagledavanja i upravljanja strateskim poslovnim rizicima u
medunarodnom poslovanju, sustav ranog upozorenja moze biti vazan instrument strateskog

upravljanja 1 odluc¢ivanja.

Temeljni problem svakog upravljanja pa tako i upravljanja strateskim rizicima je stvaranje
adekvatnih pretpostavki §to uopéeno podrazumijeva nuznu podudarnost potrebnih, trazenih i
raspolozivih informacija i znanja. 1z takvog zahtjeva moze se zakljuciti da pretpostavke
upravljanja strateskim rizicima proizlaze iz odnosa rizika kao objekta i donositelja odluka,
strateSkog menadZzera kao subjekata upravljanja rizicima. Odnos prema rizicima pretpostavlja
poznavanje, razumijevanje i primjenu odgovarajucih procedura uo€avanja i uvazavanja rizika,
izvora tih rizika te indikatora koji upucuju na promjene koje mogu dovesti do rizika te

kontinuirano motrenje identificiranih rizika.

1.1. DEFINIRANJE PROBLEMA ISTRAZIVANJA

Suvremene uvjete poslovanja karakterizira dinamika i kompleksnost okruzenja (turbulencija)
te sve veca diferencijacija unutar poduzeca. Takvi uvjeti poslovanja oteZzavaju upravljanje
poslovnim procesima, kao i donosenje poslovnih odluka, ponajprije u segmentu sagledavanja

posljedica buducih poslovnih dogadaja i situacija. Otuda se povecava neizvjesnost u svakom



segmentu poslovanja. Posljedicno, menadzment poduzeta sve Se viSe usmjerava na
problematiku upravljanja poslovnim rizicima (Andrijani¢, Gregurek i Merkas, 2016). U skladu
s tim povecanje vrijednosti poduzec¢a i dugoro¢ni opstanak kao ciljna funkcija njegova
postojanja sve je ugrozenije odnosno izlozeno je raznim oblicima poslovnih rizika. U
medunarodnom poslovanju citav problem dodatno potencira razli¢itost ekonomskih i

neekonomskih rizika zemlje (Andrijani¢ i Pavlovi¢, 2016, str. 208).

Navedeno, uz niz drugih razloga i uzroka, utjece na uspjesnost poslovanja hrvatskih poduzeca
na medunarodnim trziStima, odnosno nepripremljenost na medunarodnu trzi$nu utakmicu $to
dovodi do deficita trgovinske bilance Republike Hrvatske. Statisti¢ki podaci upuéuju na to da
se razlika izvoza i uvoza i dalje kontinuirano povecava, odnosno da uvoz nominalno raste vise

od izvoza.

Tablica 1-1 Kretanje izvoza i uvoza Republike Hrvatske u mil. EUR

2015. 2016. 2017.
Izvoz 11.528 12.317 14.017
Uvoz 18.483 19.712 21.892
Razlika/Deficit - 6.955 - 7.395 - 7.875

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Statisti¢ke informacije 2018, 2018, str. 79)

Postavlja se pitanje je li jedan od razloga zaSto hrvatska poduzeca nisu znacajnije prisutna na
medunarodnim trZiStima sa svojim proizvodima i uslugama neefikasno upravljanje rizicima,
posebno strateSkim rizicima i nekoristenje ,,tihih* signala ranog upozorenja kao nacina rane
spoznaje 1 predvidanja buducih dogadaja i time bolje pripremljenosti poduzeca za poslovanje i
na medunarodnim trziStima. Znanstveno utemeljenim sustavom ranog upozorenja kao dijelom
cjelovitog sustava upravljanja poslovnim rizicima moze se bitno povecati efikasnost i
efektivnost poslovanja te ubrzati gospodarski razvitak Republike Hrvatske. Promjena u pristupu
poslovnim, a posebno strateskim rizicima u medunarodnom poslovanju, te implementacija i/ili
korekcije i nadopune sustava ranog upozorenja mogu bitno pridonijeti djelotvornosti hrvatskih
poduzeca, a time i1 njihovoj boljoj pripremljenosti za medunarodnu utakmicu. Pretpostavke za
Siru primjenu upravljanja rizicima i koriStenja signala ranog upozorenja u hrvatskim

poduze¢ima ukljucuju potrebu Sirenja spoznajnog horizonta korporativnih menadzera na



najvisim pozicijama, te su usko povezani s ,,problemom nedostatka menadzmenta“, odnosno

nedostatka menadzmenta sa suvremenim vjestinama.

U doktorskoj disertaciji razmatra se pozitivna i negativna dimenzija rizika, to jest izgradeni
model sustava ranog upozorenja treba ukazivati na prijetnje i na prilike, te se moze govoriti o
sustavu rane spoznaje. Smisao sustava ranog upozorenja na strateske rizike je predvidanje
strateskih prijetnji i time zaStita od njih, te predvidanje strateSkih prilika i time moguénost
njihova iskoristenja. Takvo sagledavanje sustava ranog upozorenja znatno se razlikuje od

dosadasnjih istrazivanja u hrvatskim okvirima.

1.2. PREDMET I CILJEVI ISTRAZIVANJA

Predmet istrazivanja je potencijalno poveéanje efikasnosti i efektivnosti poslovanja hrvatskih
poduzeca koja posluju na medunarodnim trziStima. Preciznije ¢e se pojmovno odrediti
kontroling kao filozofija razmisljanja usmjerena upravljanju temeljenom na vrijednosti koja ¢e
primjenom razli¢itih instrumenata strateSkog upravljanja i odlucivanja, unutar kojeg se nalazi i
sustav ranog upozorenja, omoguciti ne samo strunu podrSku menadzmentu prilikom
upravljanja strateSkim poslovnim rizicima u medunarodnom poslovanju, nego i spoznaju o
kvaliteti donoSenja strateskih poslovnih odluka. Pritom, koncepcija upravljanja temeljena na
vrijednosti valja uvaziti holisti¢ki pogled na poduzece te osigurati potrebne 1 ,,u svrhu stvaranja
vrijednosti preradene® informacije potrebne za donosenje (strateskih) odluka. Upravo sustav
ranog upozorenja kao jedan od nacina previdanja buduc¢nosti i time upravljanja strateskim

poslovnim rizicima treba organizacijski i funkcionalno smjestiti unutar kontrolinga.

U disertaciji je dan i op¢i okvir za uspostavljanje i implementaciju procesa sustava ranog
upozorenja ukljuCujuéi identificiranje kljucnih tema 1 subjekata, razvijanje scenarija,
definiranje glavnih indikatora, nadziranje i analizu indikatora, dijeljenje upozorenja |
preporuka, provodenje aktivnosti i implementaciju mjera, te povratne informacije (Kosutic,
2012).

Ova doktorska disertacija ima dva osnovna cilja. Prvi cilj je ustanoviti stupanj razvijenosti
sustava ranog upozorenja kojim se koriste u upravljanju strateSkim poslovnim rizicima u

hrvatskim poduze¢ima koja posluju na medunarodnim trziStima. Nizom pitanja sagledat ¢e se



postoji li uopée implementirano korporativno upravljanje rizicima i sustav ranog upozorenja,
odakle dolaze poticaji za uspostavu takvih sustava, postoji li poznavanje mogucnosti i

primjenjivost tih sustava.

Drugi cilj je izraditi model sustava ranog upozorenja na strateske poslovne rizike u
medunarodnom poslovanju iz perspektive korisnika, to jest menadzera kao donositelja odluka
kako bi se omogucilo stvaranje nove (dodane) vrijednosti odnosno sprje¢avanje uniStavanja
postojece vrijednosti. Odgovorima ispitanika na pitanja o vaznosti pojedinih tehnika, indikatora

I njihovim rangiranjem prema vaznosti utjecaja predlozen je model sustava ranog upozorenja.

1.3. HIPOTEZE I ZNANSTVENI DOPRINOS ISTRAZIVANJA

U skladu s navedenim ciljevima postavljaju se dvije glavne hipoteze. Uz svaku glavnu hipotezu
postavljaju se pomoéne hipoteze. Empirijskim istrazivanjem pokuSat ¢e se dokazati ili
opovrgnuti pomo¢ne hipoteze, a ako budu dokazane sve ili ve¢ina pomoc¢nih, time ¢e se
dokazati 1 glavna hipoteza na koju se odnose i obrnuto ako budu opovrgnute sve ili ve¢ina

pomo¢nih hipoteza, time ¢e se opovrgnuti 1 glavna hipoteza na koju se odnose.

Glavna hipoteza 1 i Cetiri pomoc¢ne hipoteze kojima se ras¢lanjuje glase:

H1: ,,Pravilno modeliran 1 operacionaliziran sustav ranog upozorenja u okviru kontrolinga
temeljenog na vrijednosti omogucuje predvidanje buduc¢ih poslovnih dogadaja (prilika i1
prijetnji) u cilju stvaranja mogucnosti za anticipativno, proaktivno djelovanje, kako u

izbjegavanju strateSkih prijetnji, tako 1 u iskoriStavanju strateskih prilika.*

PHI1.1.: ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti

smjeSten unutar kontrolinga.*

PH1.2.: ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja omogucuje

predvidanje buducih poslovnih dogadaja.*

PH1.3.: ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja ponajprije

treba biti usmjeren na moguénost iskoristenja strateskih prilika.*



PH1.4.: ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja ponajprije

treba biti usmjeren na izbjegavanje strateskih prijetnji.«

Glavna hipoteza 2 i ¢etiri pomo¢ne hipoteze kojima se ras¢lanjuje glase:

H2: ,,Implementacija pravilno modeliranog i operacionaliziranog sustava ranog upozorenja na
strateske poslovne rizike u hrvatskim poduze¢ima koja posluju na medunarodnim trzistima
povecava transparentnost i ucinkovitost donoSenja poslovnih strateskih odluka, a time i
transparentnost u stvaranju nove (dodane) vrijednosti ili pak sprjeCavanju uniStavanja

vrijednosti poduzeca.*

PH2.1.: ,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateske rizike povecava

transparentnost donosenja strateskih poslovnih odluka.*

PH2.2.: ,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateSke rizike povecava

ucinkovitost donosenja strateskih poslovnih odluka.*

PH2.3.: ,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateSke rizike povecava

transparentnost u stvaranju nove (dodane) vrijednosti za poduzecée*

PH2.4.: ,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateSke rizike povecava

transparentnost u sprjecavanju unistavanja vrijednosti za poduzece.*

Znanstveni doprinos disertacije temelji se na ostvarivanju ciljeva rada, prije svega izgradnji
znanstveno utemeljenog modela sustava ranog upozorenja strateskih rizika u okviru kontrolinga
temeljenog na vrijednosti, sto je aplikativni doprinos. Spoznajni doprinos je istrazivanje o
razvijenosti i primjeni sustava ranog upozorenja u hrvatskim poduzeé¢ima koja posluju na

medunarodnim trziStima.

Dodatni znanstveni doprinos je u sintezi teorije sustava ranog upozorenja te u razvoju
znanstvene misli o postojanju pozitivne korelacije izmedu takvog sustava 1 uspjeSnosti
poslovanja poduzeca, kao i zauzimanju stava o potrebi da sustav ranog upozorenja bude unutar

kontrolinga.



1.4. 1ZVORI PODATKA I METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Da bi se ispunili ciljevi doktorske disertacije kabinetskim metodama istrazivanja sekundarnih
izvora sagledani su i ustanovljeni postoje¢i modeli sustava ranog upozorenja kao instrumenti
upravljanja poslovnim rizicima unutar kontrolinga putem dostupne struc¢ne i znanstvene
literature. Pritom je primijenjena deskriptivna metoda te metode analize, sinteze i dedukcije.
Teorijska poglavlja disertacije temelje se na sekundarnim izvorima kao S§to su: knjige,
znanstveni 1 strucni ¢lanci, zbornici znanstvenih i stru¢nih konferencija, znanstveni magistarski
radovi i doktorske disertacije, te internetski izvori. Kako je malo radova na hrvatskom jeziku
koji obraduju problematiku disertacije, ponajprije je analizirana inozemna literatura, kao i
pisani materijali na simpozijima i konferencijama jer predstavljaju empirijske modele za rano
upozorenje, kao i prakti¢na iskustva razvijenih zapadnih zemalja, na koja bi se mogla i trebala
osloniti poduzeca u zemljama u tranziciji, a medu njima i hrvatska poduze¢a na medunarodnom

trziStu U svojem buduéem gospodarskom razvitku.

Provedeno je primarno istrazivanje na uzorku hrvatskih poduzeta koja posluju na
medunarodnom trziStu pri ¢emu Su primijenjene metode anketnog istrazivanja (ankete) i
matematiCko-statisticke metode. Istrazivacka poglavlja disertacije temelje se na provodenju
internetske ankete kojom se utvrdivao stupanj razvijenosti sustava ranog upozorenja i stavovi
menadzera kao donositelja odluka o indikatorima, tehnikama, metodama sustava ranog
upozorenja Sto ukljucuje pitanja:

e Koji je stav menadZmenta prema kontrolingu, odnosno dozivljava li menadZment
kontroling kao filozofiju razmisljanja, stru¢nu podr§ku menadZzmentu i najvazniji
izvor informacija potrebnih za donosenje odluka?

e Je li sustav ranog upozorenja prepoznat kao jedan od instrumenata upravljanja
poslovnim rizicima?

e Postoji li sustav ranog upozorenja i je li kao takav smjesten unutar kontrolinga,
postoji li poznavanje mogucénosti i primjenjivosti sustava ranog upozorenja?

e Jesu li sustav ranog upozorenja i upravljanje rizicima usmjereni ponajprije prema
izbjegavanju prijetnji ili se koriste i za spoznaju prilika, Sansi koje ¢e se pojaviti, te

za pravovremenu pripremu poduzeca za iskoriStenje tih prilika?



e Koji bi indikatori, ,tihi signali“ mogli biti korisni u modelu sustava ranog
upozorenja u cilju predvidanja budu¢nosti — na primjer, Balanced Scorecard,
Porterov model analize industrijske strukture, SWOT analiza i sl., ali i djelovanje

gospodarske diplomacije, Hrvatske gospodarske komore, udruzenja itd.?

Istrazivanje je provedeno strukturiranim anketnim upitnikom koji je testiran putem
intervjua/razgovora s predstavnicima pojedinih poduzeca. Pitanja u anketnom upitniku
podijeljena su u sljedece skupine:
e op¢i podaci o poduzecu koji ukljucuju pitanja o pravnom obliku, veli€ini, industrijskoj
grani, tipu vlasniStva, te o osobi unutar poduzeéa kojoj je tema najbliza
e utvrdivanje postojeceg stanja u poduzeéima koja posluju na medunarodnim trziStima
pitanjima o stavovima o kontrolingu, upravljanju rizicima i sustavu ranog upozorenja
kao dijelovima efikasnog i efektivnog menadzmenta
e ispitivanje stavova o tomu koje tehnike, metode, indikatore smatraju korisnim s ciljem
predvidanja buduc¢ih dogadaja 1 koje faze u procesu sustava ranog upozorenja smatraju
potrebnim, te na temelju tih odgovara formulirani su modeli sustava ranog upozorenja
e ispitivanje stavova o nuznim pretpostavkama odrzivosti modela sustava ranog

upozorenja na temelju kojih su dokazane ili opovrgnute hipoteze.

Metoda anketa kao pisani oblik istraZivanja radi prikupljanja primarnih podataka od menadzera
u poduzeéu provedena je putem internetskog anketnog upitnika, koji je dostavljen
elektroni¢kim putem uzorku hrvatskih poduzeca koja posluju na medunarodnom trzistu iz baze
udruge Hrvatski izvoznici te dodatnim kontaktima. U prate¢em dopisu objasnjeni su cilj i svrha
istrazivanja, te je naglaSena anonimnost sudjelovanja u istrazivanje koje je iskljucivo u
znanstvene svrhe. Pritom je vodeno racuna o prednosti ankete jer se gubi utjecaj ispitivaca, a i
nedostatku zbog moguénosti nerazumijevanja postavljenih pitanja. Ponudeni odgovori na
anketna pitanja koja se odnose na zavisne varijable istrazivanja formulirana su Likertovom
ljestvicom s pet razina suglasnosti s pretpostavkom iz pitanja. Pojedina pitanja su dodatno
objasnjena s ciljem pomoci ispitanicima u sagledavanju istrazivackog pitanja i time dobivanja

Sto potpunijeg i preciznijeg odgovora.

Matematicko-statistickom metodom se prikupljaju, ureduju, analiziraju i tumace brojcani

......



osnovnih metoda ekonometrije. Primjenom postupaka matematicko-statisticke metode, na
osnovi uzorka podataka, izraCunati su osnovni pokazatelji deskriptivne statistike (kvartili,
aritmetiCka sredina, standardna devijacija, koeficijent asimetrije), te je korelacijskom i
regresijskom analizom analizirana povezanost izmedu pojedinih varijabli. Statistickom
analizom varijanci (engl. Analysis of variance Analysis of means using variance, dalje u tekstu:
ANOVA) izracunat je rang vaznosti pojedinih metoda, tehnika, indikatora, §to je bila podloga
za formuliranje modela sustava ranog upozorenja. Proveden je i hi-kvadrat test odgovora na
anketna pitanja kojima su istrazeni stavovi ispitanika o pretpostavkama koje se odnose na

hipoteze disertacije te su tako izvedeni nedvojbeni zakljucci o njihovoj dokazivosti.

1.5. SADRZAJ I STRUKTURA RADA

Ova se disertacija sastoji od pet cjelina, poglavlja, te popisa izvora podataka, sazetka na
hrvatskom i engleskom jeziku, popisa tablica, grafikona, slika i priloga na njezinu kraju.

U prvom se poglavlju, Uvodu, predstavlja strateski kontekst disertacije te njezin problem i
predmet, ciljevi i svrha, hipoteze te izvori podataka i metode primijenjene u radu. Zavr$no
potpoglavlje u poglavlju Uvod sadrzi prikaz strukture disertacije, njezinih poglavlja i njihova

sadrzaja do razine potpoglavlja.

U drugom se poglavlju disertacije, naslova Strateski rizici u medunarodnom poslovanju,
teorijski obraduju i analiziraju, putem sekundarnih istraZzivanja pojmovi suvremeno okruzenje,
strateSki menadZment i strateSki rizici. Polazi se od opisivanja bitnih znacajki suvremenog
okruZenja, turbulencije koja ga obiljeZzava te posebnosti medunarodnog poslovanja u
suvremenom okruZenju. Zatim se definira strateSki menadZment kao neodvojiva ljudska
aktivnost u upravljanju poslovnim sustavima, pa tako i upravljanje rizicima i sustavima ranog
upozorenja kao dijelovima cjelokupnog upravljanja poduze¢em. Analizirano je vise razli¢itih

definicija pojma i klasifikacija strateSkih rizika opcenito, a posebno su obradeni specifi¢ni

Trece poglavlje nosi naslov Teorijske postavke sustava ranog upozorenja. U njemu se teorijski
obraduje pojam sustava ranog upozorenja. Vise razlicitih definicija sustava ranog upozorenja

analizira se upuc¢ivanjem na njihove najblize rodne pojmove te specificne razlike §to Cini



pretpostavke za njihovu usporedbu. Prikazan je pregled dosadasnjih istrazivanja, kao i proces
sustava ranog upozorenja. Sekundarnim istrazivanjima sagledana su razlicita rjeSenja modela
sustava ranog upozorenja u praksi razvijenih gospodarstava, proces implementacije ranog
upozorenja te je iznesena sinteza teorije sustava ranog upozorenja. U ovom su poglavlju
disertacije sagledani razliciti pristupi pozicioniranju upravljanja strateskim rizicima i sustavima

ranog upozorenja unutar poduzeca.

Cetvrto poglavlje rada, pod nazivom Analiza i interpretacija rezultata istraZivanja, sredisnji je
dio, odnosno istrazivacko poglavlje rada. U njemu se predstavljaju nezavisne i zavisne varijable
istrazivanja, to jest pitanja za internetsku anketu i metode koje su primijenjene u istrazivackom
dijelu rada. Slijede rezultati statisticke obrade odgovora na pitanja iz drugog dijela ankete koja
se odnose na razvijenost sustava upravljanja rizicima i sustava ranog upozorenja kao dijela
strateSkog menadzmenta u hrvatskim poduzeéima koja posluju na medunarodnim trzistima.
Sljedece potpoglavlje disertacije donosi rezultate koji se odnose na glavni cilj disertacije, a to
je formuliranje modela sustava ranog upozorenja. Potpoglavlje sadrzi rezultate o relevantnosti
pojedinih tehnika, metoda, indikatora koji se primjenjuju u sustavu radnog upozorenja na
temelju odgovora na anketna pitanja. Ti su rezultati klju¢ne pretpostavke za izradu modela
sustava ranog upozorenja iz perspektive korisnika, to jest menadzera kao donositelja odluka.
Zatim su prikazana testiranja i dokazivost postavljenih hipoteza, te rasprava o rezultatima

istrazivanja i prijedlozi za daljnja istraZivanja.

Zadnje, peto poglavlje disertacije, Zakljucak, sadrzi sazete rezultate disertacije. Jo$ jedanput su
navedeni njezin problem i predmet, ciljevi, hipoteze, izvori podataka i primijenjene metode $to
je uvod za predstavljanje zakljucaka istrazivanja koji se odnose na dokazivost hipoteza i model

sustava ranog upozorenja u hrvatskim poduze¢ima koja posluju na medunarodnim trzistima.

Nakon Zakljucka slijede popisi izvora za teorijska poglavlja rada, sazetak i klju¢ne rijeci na
hrvatskom i engleskom jeziku, popis tablica, grafikona i slika, prilozi disertacije (anketni

upitnik) te zivotopis autora.



2. STRATESKI RIZICI U MEDUNARODNOM POSLOVANJU
2.1. BITNE ZNACAJKE SUVREMENOG OKRUZENJA PODUZECA

Suvremene uvjete poslovanja karakterizira izrazita turbulentnost okruZzenja i sve veca
diferencijacija unutar poduzeéa. Poduzece kao sustav za sebe u suvremenim uvjetima, zbog
globalizacije i pritiska ekonomije obujma sve je sloZenije i zapravo postaje skup strateskih
poslovnih jedinica. Istovremeno je taj sustav (poduzeée) samo dio Sireg sustava, poslovnog
okruzenja unutar kojeg egzistira, koji treba sagledati i u najve¢em broju slu¢ajeva prilagoditi se

promjenama u okruzenju.

Turbulencija se opisuje kao nasilan i uznemiruju¢i dogadaj koji narusava postojece stanje, a
karakterizira ga slu¢ajnost i nepredvidivost. Bez obzira na snagu i sofisticiranost rac¢unalnih
sustava u suvremenom svijetu, turbulentne dogadaje je teSko predvidjeti u prirodnim
znanostima, a jo§ teze u drustvenim. Citav je svijet isprepleten medusobnim poveznicama i
interakcijama, te je sve ¢eS¢e u upotrebi izraz ,leptirov ucinak®“. Ovaj izraz pripisuje se
znanstveniku Edwardu Lorenzu koji je, traze¢i formulu za nepogresivo predvidanje vremenskih
prilika, u govoru 1972. godine postavio pitanje: ,,Moze li zamahivanje krila leptira u Brazilu
uzrokovati uragan u Teksasu?“ Primijetio je da i minimalna odstupanja kod unesenih podataka
dovode do velikih razlika u rezultatima vremenske prognoze (Kotler i Caslione, 2009, str. 12-
13).

Izraz leptirov u¢inak oznacava ideju 0 tome da sitne promjene u atmosferi mogu naposljetku
promijeniti put oluje, odnosno odgoditi, ubrzati, promijeniti smjer kretanja ili sprijeciti da se
oluja pojavi na odredenom podruc¢ju. U skladu s teorijom, da leptiri nisu zamahivali svojim
krilima, putanja odnosno smjer i razmjer tornada bio bi znatno drugaciji. Znanstvenici se slazu
da leptiri mogu utjecati na odredene detalje vremenskih prilika, odnosno promijeniti slijed
dogadaja koji ¢e dovesti do uragana ili ¢e zamah leptirovih krila sprijeciti pojavu uragana. Moze
se zakljuciti da smo svi bitni i da postoji interakcija medu svim pojavama, ljudskim
djelovanjima itd. Kada bismo uspjeli uvrstiti sve moguce utjecaje na pocetne uvjete, pokazalo

bi se da i dalje ne bismo mogli u potpunosti predvidjeti buduca zbivanja.
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2.1.1. Turbulencija u poslovnom svijetu

Poslovni svijet u suvremenim uvjetima, odnosno suvremeno poslovno okruzenje poduzeca
moze se definirati kao svojevrstan stohasti¢ki sustav Kkoji se sastoji od niza medusobno
povezanih i interaktivnih ekonomskih, ali i neekonomskih elemenata. Neekonomski elementi
suvremenog okruzenja opisuju se politickim, socio-kulturnim, tehni¢ko-tehnoloskim,

ekoloskim i pravnim znacajkama.

Namece se pitanje kako opisati turbulenciju u poslovnom svijetu, odnosno kako pomoc¢u pojava
koje nastaju u prirodi opisati, protumaciti pojave i zbivanja u poslovnom svijetu. Turbulencija
se opisuje kao brza i nepredvidljiva promjena, a u suvremenom poslovnom okruzenju
manifestira se putem kompleksnosti i dinami¢nosti sustava. Pod kompleksno$¢u suvremenoga
poslovnog okruzenja podrazumijeva se postojanje sve veceg broja varijabli koje djeluju u
okruzenju, odnosno izvan poduzeéa, medusobno su povezane i imaju vazan, ¢esto i odluc¢ujuéi
utjecaj na poslovne performanse poduzeéa. Dinami¢nost suvremenog okruzenja podrazumijeva
sve vecu ucestalost 1 brzinu promjena tih istih varijabli koje nastaju u okruzenju. Sve ve¢i broj
varijabli koje nastaju u okruzenju i imaju velik utjecaj na poslovanje poduzeca, te istovremeno
njihova sve brza promjena dovode do neizvjesnosti buduceg poslovanja, odnosno imaju

presudan utjecaj na proces donoSenja poslovnih odluka.

,Leptirov uéinak* u poslovnom svijetu, a posebno u medunarodnom poslovanju, javlja se zbog
globalizacije i znacajno rastuce povezanosti. Svijet je postao ,,globalno selo®, odnosno globalno
povezana okolina, mnoga poslovanja na nekoj su razini povezana i osjetit ¢e utjecaj turbulencije
koja nastane u podru¢jima i zemljama koje se ¢ine dalekim. Svijet je sve povezaniji i premrezen
medusobnim utjecajima razli¢itih dogadaja. Globalizacija ima pozitivan uc¢inak u dobrim
vremenima, ali i brzo prenosi negativan utjecaj loSeg dogadaja iz okoline Sirom svijeta. Osim
globalizacije i nove tehnologije se mogu promatrati kao pojava, promjena koja ima velik utjecaj
na turbulentnost okruzenja. Razvoj interneta, pametnih mobilnih uredaja, osobnih racunala
povecavaju brzinu protoka svih vrsta informacija, kako pozitivnih poput novih otkri¢a tako i

negativnih poput skandala.

Da bi se potpuno shvatila veli¢ina utjecaja turbulencije, dovoljno je pogledati devastirajuce

rezultate i kaos posljednja cetiri mjeseca 2008. godine kada je vise milijardi dolara trzi$ne
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vrijednosti jednostavno ,,isparilo® ostavljaju¢i za sobom ekonomsku katastrofu gospodarstvu
SAD-a, a i ostatku svijeta koji se naSao u problemima zbog ove turbulencije na americkom
trziStu. Veliki pad i uniStenje investicijske banke Bear Stearns u ozujku 2008. godine potaknulo
je velike padove na americ¢kim i na svjetskim burzama. Sredisnja banka SAD-a (U. S. Federal
Reserve — FED) u dogovoru s Ministarstvom financija podnijeli su molbu americkom Kongresu
da podrze njihov plan spaSavanja bankarske industrije vrijedan 700 milijardi dolara. U isto
vrijeme guverner Europske sredi$nje banke (ECB) Jean Claude Trichet ustvrdio je: ,,Nista $to
vidimo sada, ne sli¢i proslim dogadajima. Mi se nalazimo u dogadajima koje nismo vidjeli od
Drugog svjetskog rata. Ovo razdoblje se uvelike razlikuje zbog neizvjesnosti dogadaja koji
slijede i zahtijeva odgovor privatnog i javnog sektora“ (Kotler i Caslione, 2009, str. 14).
Slijedom dogadaja i Europska sredi$nja banka je poduzela akcije za spasavanje svoje bankarske
industrije, a sli¢ne akcije spasavanja bankarskog sektora poduzimale su sredi$nje banke
Australije, Japana, Singapura i mnogih drugih zemalja. Neke zemlje su trazile pomo¢ od

Medunarodnoga monetarnog fonda (MMF) ili od drugih bogatih zemalja.

Nakon toga, dogadale su se razne nepredvidljive i pojacane turbulencije u svijetu rastuce
globalizacije. Nastupa vrijeme turbulentne ekonomije koja se znatno razlikuje od ekonomije u
kojoj su postojali normalni, uobi¢ajeni poslovni ciklusi. U suvremenim uvjetima poslovanja
nastaje nova normalnost, odnosno turbulencija i neizvjesnost postaju normalno stanje. Kontrast

izmedu standardnoga poslovnog ciklusa i turbulentne ekonomije prikazan je u tablici 2-1.

Kada Kotler govori 1 usporeduje novu normalnu ekonomiju i turbulencije s normalnom
ekonomijom, pod normalnom ekonomijom smatra razdoblje kada su postojale ekonomske
oscilacije koje su trajale nekoliko godina i bile su normalna pojava. Pritom su se pojavljivale
dvije kljucne oscilacije: prva je bila gospodarski uspon, razdoblje ekspanzije i trajala je
prosjecno Sest do sedam godina, dok je druga gospodarski pad, odnosno recesija i trajala je
prosjecno 10 mjeseci. Usprkos pojedinim odstupanjima, ove dvije oscilacije bile su predvidljive
u svojim kretanjima. Poslije faze pada gospodarstva, kada dolazi do gospodarskog rasta,
ekonomija i gospodarstvo postaju mnogo pouzdaniji i predvidljivi, odnosno pozitivna kretanja

nastavljaju se nesmetano i nesmanjeno (Kotler i Caslione, 2009).
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Suvremeno poslovno okruZenje obiljezeno je pojacanom turbulencijom, a ekonomija je
primjetno drugacija. Danas i u doglednoj buducnosti, nova normalna ekonomija je vise od
uspona i padova u poslovnim ciklusima, odnosno moze se oc¢ekivati puno velikih Sokova i puno
malih poremecaja koji uzrokuju pojac¢an ukupni rizik na mikro- i makroekonomskim razinama.
Poseban je izazov za poduzeée u suvremenim uvjetima poslovanja prepoznati ¢es¢a nastajanja
velikih i malih poremecaja kako bi se moglo planirati poslovanje. Pojac¢ana turbulencija zapravo
je ,,nova normalnost* u dana$njem poslovanju i predstavlja izazov poslovanju i vladi da bolje
razumiju, potpuno prihvate i kreiraju nove nacine i strategije da bi se nosili s novim mogué¢im

situacijama (Kotler i Caslione, 2009).

Tablica 2-1 Normalna i nova normalna ekonomija

« NOVA NORMALNA
ZNACAJKE NORMALNA EKONOMUA EKONOMIJA
Ekonomski ciklusi Predvidljivi Ne postoje

) Definirani (prosje¢no sedam o _
Nagli rast ] Nepredvidljivi, nepravilan

godina)

Nagli padovi/recesija Definirani (prosjek 10 mjeseci) | Nepredvidljivi, nepravilni
Potencijalni utjecaj ) )

. Nizak Visok
cilja/problema
Cjelokupni profil ulaganja | Skup, Sirok Pazljiv, fokusiran
Tolerancija trzisnog rizika | Prihvacanje Izbjegavanje
Stavovi potrosaca Samouvjeren Nesiguran
Preferencije potrosaca Stabilan, razvojni Prestrasen, tezi sigurnosti

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Kotler i Caslione, 2009, str. 16)

Poduze¢a u vremenima krize najceS¢e donose odluke o smanjenju troskova te znacajno
reduciraju izdvajanja za istraZivanja i razvoj, marketinSke budzete, $to donosi kratkoro¢ne
pozitivne efekte, ali je upitan ucinak za dugoro¢nu buducnost poduzeca. Posljedice osjecaju sve
interesno-socijalno skupine, tzv. ,,steakholderi koji djeluju unutar i u blizoj okolini poduzeca:

vlasnici, menadZeri, zaposlenici, kupci, potroSaci, dobavljaci, investitori. Nakon ovakvih
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promjena u proslosti, koje su trajale uobicajeno kratko, gospodarstvo bi se vracalo u normalno

stanje ekspanzije i rasta.

U suvremenim uvjetima poslovanja dogadaju se stalne, turbulentne promjene koje postaju
normalno stanje. Pritom turbulentne pojave mogu biti nagli, skokoviti razvoj tehnologije koji
moze dovesti do prestanka potrebe za proizvodima i uslugama Ccitavih industrijskih grana.
Turbulencija, kao nova realnost poduzeca, trzista, industrijskih grana u svakom trenutku ima
dva potencijalna efekta na poslovanje poduzeca. S jedne strane nastaju opasanosti, prijetnje
poslovanju poduzeca na koje je poduzeée osjetljivo i treba izgraditi obrambeni §tit, imati
razradene obrambene mjere i nacine postupanja. S druge strane velike promjene dovode do
prilika, Sansi koje poduzece treba na vrijeme prepoznati i poduzeti aktivnosti kako bi te prilike

iskoristilo.

Poduzeca moraju zivjeti s rizicima koji nastaju kao posljedica turbulencija. Kako bi opstala u
nedefinirano dugom razdoblju, trebaju izgraditi sustav koji bi prepoznavao promjene i nudio
potencijalne aktivnosti i djelovanja u tim razdobljima, i tu dolazi do kriznog menadZmenta. Ali
ne klasi¢nog kriznog menadzmenta koji djeluje ex-post, odnosno kada kriza nastane i kada se
moze osjetiti, izmjeriti u konkretnim pokazateljima poslovanja poduzeca. Adekvatan krizni
menadzment koji djeluje proaktivno dovodi do toga da poduzeée na vrijeme prepozna
promjene, efekte 1 smjer tih promjena, te unaprijed pripremi poduzece kako ne bi doslo do krize
u poslovanju. Odnosno, menadzment u suvremenim uvjetima poslovanja treba prevenirati
krizu. Kako bi se to postiglo, potrebno je izgraditi i provoditi sustav ranog upozorenja, mjeriti

indikatore, ali i uspostaviti i provoditi sustav brze prilagodbe promjenama.

Svijet je usao u novo ekonomsko razdoblje, nacionalna su gospodarstva povezana i medusobno
ovisna, informacije se razmjenjuju u realnom vremenu preko interneta i mobilnih telefona Sto
ubrzava trgovinu. Sve to pruza velike mogucnosti u smanjenju troskova i ubrzavanju
proizvodnje i isporuke dobara i usluga. S obzirom na to da znacajno povecava razinu rizika i
neizvjesnosti s kojima se suocavaju proizvodaci i potrosaci, istodobno postoji i negativna
strana. Negativan dogadaj ili promjena u jednoj zemlji moze se proSiriti na ostale zemlje i

izazvati globalnu turbulenciju s potpuno nepredvidenim ishodima. Cak i bez globalne
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financijske krize, vremena mogu biti turbulentna za odredene industrije i organizacije.

Turbulencija uvijek znaci povecanje rizika i neizvjesnosti.

Nacionalno obavjestajno vijece SAD-a (The National Intelligence Council) objavilo je 2008.

godine izvjesce ,,Globalni trendovi 2025: Transformirani svijet”. ,,Njegova je svrha bila

potaknuti strateSko razmisljanje o buduénosti identificiraju¢i klju¢ne trendove, ¢imbenike koji

ih pokrecu, gdje se ¢ini da nastaju i1 kaka je njihova medusobna interakcija. Koristili su niz

scenarija kako bi ilustrirali neke od mnogobrojnih nacina ispitivanja pokretaca promjena (na

primjer, globalizacija, demografija, uspon novih snaga, propadanje medunarodnih institucija,

klimatske promjene i energetska geopolitika) kako bi ukazali na izazove i prilike za buduce

donositelje odluka i poslovne lidere. Globalni trendovi 2025 nisu predvidanja onoga $to ¢e do¢i

u idu¢em desetljecu i dalje, nego opis pokretaca promjena, odnosno ¢imbenika i razvoja koji ¢e

vjerojatno oblikovati svjetske dogadaje* (National Intelligence Council, 2008, prema Kotler i

Caslione, 2009, str. 7).

Tablica 2-2 Globalni trendovi 2025: relativna sigurnost i vjerojatni ishodi

RELATIVNA SIGURNOST

VJEROJATNI ISHODI

Globalni multipolarni sustav
nastaje s porastom Kine, Indije i
drugih.

Relativna snaga nedrzavnih aktera
— poduzeca, plemena, vjerskih
organizacija, pa ¢ak i zlo¢inackih
mreza — takoder e se povecati.
Nastavit ¢e se bez presedana pomak
u relativnom bogatstvu i
ekonomskoj mo¢i, otprilike od
Zapada do Istoka.

Sjedinjene Americ¢ke Drzave ostat
¢e najmocnija zemlja, ali ¢e biti
manje dominantna.

Do 2025. godine vise nece postojati jedna
»,medunarodna zajednica* sastavljena od
nacionalnih drZava. Snaga Ce biti viSe rasprSena,
s novijim igra¢ima koji donose nova pravila u
igri, a rizici ¢e se povecati kako Ce se
tradicionalne zapadne sile slabiti. Umjesto da
oponasa zapadne modele politi¢kog 1
gospodarskog razvoja, viSe zemalja moze privuci
kineski alternativni model razvoja. Kako neke
zemlje postaju vise ukljucene u njihovu
ekonomsku dobrobit, poticaji za geopoliticku
stabilnost mogu se povecati. Medutim, jacanje
drzava poput Rusije moZe poremetiti zapadni
model. Zastupanje gospodarskih i vojnih interesa
moze prisiliti Sjedinjene Americke DrZave na
tezak raspon odluka izmedu domacih 1
inozemnih prioriteta.

Nastavak ekonomskog rasta —
povezan s 1,2 milijarde viSe ljudi

Razina tehnolos8kih inovacija bit ¢e klju¢na za
ishode u tom razdoblju. Sve trenutaéne
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do 2025. godine — vrsit ¢e pritisak
na izvore energije, hrane i vode.

tehnologije nisu adekvatne za zamjenu
tradicionalne energetske arhitekture.

Smanjuje se broj zemalja s mladom
populacijom, no populacije
nekoliko drzava projicirane su da
ostanu na brzim putovima rasta.

Ako se uvjeti za nezaposlenost dramati¢no ne
promijene u drzavama poput Afganistana,
Nigerije, Pakistana i Jemena, ove ¢e zemlje
ostati izvori kontinuirane nestabilnosti.

Moguénost sukoba povecat ¢e se
zbog brzih promjena u dijelovima
Bliskog istoka i Sirenja smrtonosnih
¢imbenika. Terorizam vjerojatno
nece nestati do 2025. godine, ali bi
se njegova prisutnost mogla
smanijiti ako se nastavi gospodarski
rast na Bliskom istoku i smanjenje
nezaposlenosti mladih. Za aktivne
teroriste Sirenje tehnologija
povecava njihove sposobnosti.

Potreba za Sjedinjenim Americkim Drzavama da
djeluju kao regionalni stabilizator na Bliskom
istoku ¢e se povecati iako ¢e ostale vanjske sile —
Rusija, Kina i Indija — igrati vece uloge nego
danas. Mogucénosti za masovne teroristicke
napade koriStenjem kemijskih, bioloskih ili
manje vjerojatno nuklearnih oruzja povecat ¢e se
kako se tehnologija i programi nuklearne
energije (i eventualno oruzja) Sire. Prakticne i
psiholoske posljedice takvih napada intenzivirat
¢e se u globaliziranom svijetu.

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Kotler i Caslione, 2009, str. 9)

Tablica 2-3 Globalni trendovi 2025: klju¢ne neizvjesnosti i potencijalne posljedice

KLJUCNE NEIZVJESNOSTI

POTENCIJALNE POSLJEDICE

Je li energetski prijelaz od nafte i
plina, podrZan poboljSanim
skladiStenjem energije, biogorivima
i ¢istim ugljenom, mogu¢ do 2025.?
Koliko se brzo dogadaju klimatske
promjene i mjesta na kojima je taj
utjecaj najizrazeniji?

S visokim cijenama nafte i plina glavni izvoznici
poput Rusije i Irana bitno ¢e povecati svoju razinu
nacionalne moc¢i, pri ¢emu se Rusija moze pribliziti
BDP-u Velike Britanije i Francuske. Kontinuirani
pad cijena, mozda potkrijepljen temeljnim
prebacivanjem na nove izvore energije, mogao bi
potaknuti dugoro¢ni pad proizvodaca kao globalnih i
regionalnih igraca. Klimatske promjene vjerojatno ¢e
pogorsati oskudice resursa (osobito vode).

Porast nacionalizma povecava rizik od velikih
sukoba.

Hoce li se dogoditi napredak prema
demokraciji u Kini i Rusiji?

Politicki pluralizam izgleda manje vjerojatan u
Rusiji. Rastuc¢a srednja klasa u Kini povecava Sanse
za politicku liberalizaciju i potencijalno veci
nacionalizam.

Hoce li regionalni strah o nuklearno
naoruZanom Iranu izazvati utrku
naoruzanja i veéu militarizaciju?
Hoce 1i Bliski Istok postati
stabilniji, posebice hoce li se Irak

Porast sukoba slabog intenziteta i terorizma koji se
odvijaju pod nuklearnim kiSobranom mogli bi
dovesti do nenamjerne eskalacije 1 Sireg sukoba.
Turbulencija ¢e se vjerojatno povecati u vecini
scenarija. Ozivljavanje gospodarskog rasta,
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stabilizirati i arapsko-izraelski prosperitetni Irak i rjesavanje izraelsko-palestinskog

sukob mirno rijesiti? spora moglo bi donijeti odredenu stabilnost, kao i
Hoce li Europa i Japan prevladati dogovor s oja¢anim Iranom. UspjeSna integracija
gospodarske i drustvene promjene | muslimanskih manjina u Europi mogla bi povecati
uzrokovane ili povezane s bazu produktivne radne snage i sprijeéiti socijalnu
demografijom? Jesu li globalne sile | krizu. Nedostatak napora Europe i Japana za

u suradnji s multilateralnim ublazavanje demografskih izazova moze dovesti do
institucijama prilagodile svoje dugoro¢nog pada. Sile u nastajanju pokazuju
strukture i performanse na ambivalentnost prema globalnim institucijama poput
transformirani geopoliticki UN-a i MMF-a, no to bi se moglo promijeniti kada
krajolik? postanu veci igraci na globalnoj razini. Azijska

integracija mogla bi dovesti do snaznijih regionalnih
institucija. NATO se suocava s izazovima kako bi se
zadovoljile rastu¢e odgovornosti izvan vlastitog
podrugja, dok europske vojne sposobnosti opadaju.

Tradicionalni savezi su sve slabiji.
Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Kotler i Caslione, 2009, str. 10)

Izvjes¢e Nacionalnoga obavjestajnog vije¢a sumirano je u tablicama 2-2 i 2-3 te upucuje na to
da postoji niz razloga za rastuu nesigurnost koja ¢e izazvati nove i sve vece izazove
menadZerima u sljedeca dva desetljeca. IzvjeS¢e dodatno pojacava stav da ¢e se za predvidivu
buduénost svijet suoCavati sa stalnim poremecajima, turbulencijom, kaosom 1 nasiljem. Ti
¢imbenici izravno i posredno utjecu na poslovanje $irom svijeta, stvarajuci okruzenje s kojim
¢e se poslovni lideri morati suociti kako bi njihova poduzeca opstala tijekom dugoro¢nog
razdoblja. ,,U sljede¢em desetljecu i dalje, prema Global Trendovima 2025, moze se predvidjeti
sve veca turbulencija Sirom svijeta: brza promjena politickog vodstva na trziStima u nastajanju;
glavne politicke smjene; povecanje oruzanih sukoba; smanjenja prora¢una lokalnih i drzavnih
vlasti te uéinak prelijevanja na poslovanje. Zivimo u neizvjesnim vremenima. To znai da
postoji veci rizik za poduzeca svih veli¢ina diljem svijeta. Potrebne su nove strategije kako bi

se zatitile i iskoristile moguénosti koje ¢e nesumnjivo nastati® (Kotler i Caslione, 2009, str. 8).

2.1.2. Cimbenici koji mogu prouzro¢iti kaos

Suvremene uvjete poslovanja karakterizira turbulentnost okruzenja i medusobna isprepletenost
dogadaja i njihovih posljedica u globaliziranom svijetu, $to povecava rizi¢nost poslovanja

opcenito, a posebno u medunarodnom poslovanju.
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,Kriticki ¢imbenici koji poveéavaju moguénosti poslovnih rizika ukljucuju:

e tehnoloski napredak

razorne tehnologije i inovacije
e .uspon ostalih*

e hiperkonkurenciju

e drzavne investicijske fondove
e okolis$

e osnazivanje kupaca“ (Kotler i Caslione, 2009, str. 18).

Tehnoloski napredak i informacijska revolucija osigurala je brz razvoj novih tehnologija, novi
nacin trgovine, razmjenu znanja, nove politicke odnose medu drzavama. Razvoj koji je ostvaren
tehnoloskim napretkom i industrijskom revolucijom znatno je pridonio osobnoj nesigurnosti
¢ovjeka, poduzeca, zajednice, kao i drzave u cjelini, tako da se kontinuirano vodi utrka ,,dobra
I zla*“ bez predvidivog ishoda. Ocekuje se da ¢e u buduénosti ,,racunarstvo u oblaku* (engl.
Cloud Computing) podignuti globalizaciju informaticko-telekomunikacijskih tehnologija na
sasvim novu razinu i poslovanju dati sasvim novu dimenziju. Ta promjena moze biti prilika
manjim poduze¢ima da lakse konkuriraju velikim ili gospodarstvima u razvoju da se lakSe bore
s razvijenim gospodarstvima. Razmjena znanja pokusava se ograniciti po razinama dostupnosti
U svim segmentima razmjena, a uvjetovana je novom sigurnosnom paradigmom zastite novih
tehnologija, sve s ciljem stvaranja kapitala pojedinaca — poduzeca, velikih kompanija i drzava
u cjelini (Kotler i Caslione, 2009).

Rastuce tehnologije, odnosno rastuée inovacije osiguravaju stvaranje turbulentnog i kaoti¢nog
okruzja i mijenjaju ustaljena ,,pravila igre“. Takoder uvjetuju brze promjene u sustavu
poslovanja poduzec¢a, ona koji se ne Zele mijenjati uruSavaju se i prestaju poslovati, a ona koja
provedu promjene na vrijeme ostvaruju profit i dugoro¢ni opstanak. Krajnja usmjerenost je na

klijenta, a ne na proizvod.

,Uspon ostalih® kao posljedica informacijske revolucije i razornih inovacija potaknuo je
globalni proces — veliki preokret u raspodjeli mo¢i na globalnoj svjetskoj razini. Pod ,,ostali*
razumijevaju se ponajprije brzorastuca gospodarstva zemalja BRIC-a (Brazil, Rusija, Indija,

Kina) i zemlje Bliskog istoka ¢ije su bogatstvo, a time i ekonomska mo¢ snazno porasli na
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temelju velikih izvora nafte. Konac¢ni rezultat bi mogao biti da SAD bude maknut s trona
dominantnog svjetskog ekonomskog gospodarstva i kreatora kako ekonomije tako i
medunarodnih odnosa. Istovremeno, nastaju drzavni investicijski fondovi u kojima je
nagomilana drzavna i/ili privatna Stednja drzava BRIC-a i Bliskog istoka. Porast cijena nafte,
prirodnog plina i drugih energenata doveo je do gomilanja velike koli¢ine novca u fondovima
gospodarstava u usponu, $to ih dovodi u poziciju da postaju znacajni globalni igrac¢i na
financijskim trziStima i burzama razvijenih zapadnih zemalja. To ¢e dovesti do redistribucije
moci, a strahovi zapadnih zemalja prema sustavima upravljanja tim zemljama i fondovima
moze dovesti do novih politi¢kih nestabilnosti i kaosa kojima ¢e se poduzeca morati prilagoditi
zele li opstati (Kotler i Caslione, 2009, str. 26-29). A i mo¢ se nikada ne prepusta dobrovoljno,

Sto ¢ini neizvjesnim kako ovaj proces tako i njegov konacni rezultat.

Hiperkonkurencija je nezaustavljiv proces kojim iz temelja mijenja stanje tradicionalnih
proizvodi supstituti, stvaraju se novi poslovni modeli. Hiperkonkurencija osigurava profit
poduzeé¢ima koja su se prilagodila brzim turbulentnim i kaotiénim promjenama tako da
proizvod konkurencije ucini zastarjelim. Time zauvijek nestaje tradicionalna poslovna

sigurnost.

Okoli§ ¢ini okruzje sa snaznim utjecajima na razvoj kompanije kroz upravljanje rizicima i
prilikama. Upravljanje okoliSem izravno ¢e utjecati na buducu vrijednost kompanije i profit
ostvaren proizvodnjom. Ekoloska turbulencija ¢e ostvariti snazan utjecaj na kompanije i
njihovu buduénost te ostvarivanju profita i povrat investicija u cilju razvoja. S obzirom na to
da zastita okoliSa povecava troSkove, ali 1 otvara nove mogucnosti u rastuéim trziStima pitke

vode, energije, hrane, okoli§ kao ¢imbenik je istovremeno 1 prijetnja 1 prilika.

Komunikacijske tehnologije su doprinijele nevjerojatnoj razmjeni informacija u realnom
vremenu i njihovoj dostupnosti kupcima i ostalim dionicima. Time kupci prestaju biti pasivni
sudionici, dijele iskustva putem druStvenih mreZa i time imaju znacajan utjecaj na odrZivost i
razvoj kompanija kao 1 na njihov nestanak s gospodarske scene. Uklju€enost kupaca moze

stvoriti dugoro¢ni uspjeh ali donosi i odredeni rizik.
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Uz turbulentno poslovno okruzenje, dolazi do sve veée diferencijacije, odnosno kompleksnosti
unutar samog poduzeca, a takvi uvjeti ograni¢avaju transparentnost budu¢ih dogadaja i
povecavaju neizvjesnost u svakom segmentu poslovanja pa je povecanje vrijednosti poduzeca
kao ciljna funkcija njegova postojanja sve vise ugrozeno odnosno izlozeno raznim oblicima
rizika, pri ¢emu strateski rizici imaju najveci utjecaj na buduénost poduzecéa i njegov opstanak

u nedefinirano dugom razdoblju.

2.1.3. Medunarodno poslovanje u suvremenom okruzenju

,Medunarodno poslovanje (engl. International Business) podrazumijeva gospodarsku aktivnost
koja obuhvaca kako trgovinsku razmjenu tako i investicijske aktivnosti $to ih obavljaju
gospodarski subjekti preko medunarodnih drzavnih granica“ (Andrijani¢ i Pavlovi¢, 2016, str.
13). Dakle, osim vanjske trgovine koja predstavlja najznacajniji dio medunarodnog poslovanja,
ono ukljuéuje i investicijske aktivnosti, prijenos ili prodaju znanja, razli¢ite saveze, odnosno
medunarodno poslovanje podrazumijeva bilo koju gospodarsku aktivnost koja se odvija izmedu

gospodarskih subjekata i/ili pojedinaca iz minimalno dvije drzave.

Vanjska trgovina podrazumijeva gospodarsku aktivnost koja obuhvaca razmjenu dobara i
usluga s inozemstvom, odnosno sveukupnu razmjenu dobara izmedu subjekata iz razlicitih
drzava. ,,Pri tomu se moze promatrati u uzem smislu kad obuhvacéa samo promet roba izmedu
gospodarskih subjekata iz razli¢itih zemalja, odnosno predmet vanjskotrgovinske razmjene je
samo ona roba koja prelazi drZzavnu granicu i radi se o izvozu dobara iz jedne ili viSe zemalja
prodavatelja 1 uvozu dobara u drugu ili viSe drugih zemalja kupaca. U Sirem smislu vanjska
trgovina, uz medunarodnu razmjenu dobara, ukljucuje i razmjenu gospodarskih usluga, promet

kapitala, promet ljudi i prijenos vijesti* (Andrijani¢, 2012, str. 3).

,,Za razliku od vanjske trgovine koja podrazumijeva ukupnost razmjene jedne zemlje s drugima,
medunarodnu trgovinu se definira kao ukupnost razmjene izmedu zemalja cijelog svijeta*

(Andrijani¢, 2012, str. 3).
Trgovina, kako unutarnja tako i vanjska, kao gospodarska djelatnost obavlja funkciju

posredovanja izmedu proizvodaca i potroSaca, odnosno distribuira viskove od proizvodaca

potrosac¢ima i to se definira kao interpersonalno posredovanje. Medunarodna trgovina obavlja
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tu istu funkciju izmedu razlic¢itih zemalja, odnosno distribuira viskove iz jedne zemlje u druge
u kojima postoji deficit tih dobara. Uz interpersonalno posredovanje, trgovina posreduje
interlokalno tako da povezuje mjesta proizvodnje i mjesta potraznje i potroSnje dobara. Zatim
posreduje intertemporalno s obzirom na to da postoji vremenski razmak izmedu trenutka

proizvodnje i trenutka potro$nje (Andrijani¢ i Pavlovic¢, 2016, str. 14-15).

Medunarodno poslovanje moze se promatrati, u suvremenim uvjetima, kao potreba svakoga
nacionalnog gospodarstva. To se posebno odnosi na manja gospodarstva kojima je preduvjet
uspjesnog poslovanja i dugoro¢nog opstanka §to veéa prisutnost na medunarodnim trzistima.
Jedan od bitnih elemenata u medunarodnoj razmjeni su razlike u cijenama roba i usluga na
pojedinim trziStima. Ako zemlje nemaju robe i usluge s kojima mogu konkurirati na
medunarodnom trzi$tu, njihov je zadatak da ih privuku inozemnim investicijama, za §to su
odgovorne vladajue garniture na svim razinama vlasti koje trebaju osigurati povoljne
infrastrukturne i zakonodavne uvjete za investicijske aktivnosti kako domacih tako i inozemnih
investitora. Takoder, zemlje se mogu specijalizirati i iskoristiti svoju konkurentsku sposobnost
da izvoze proizvode i usluge koje su dio njihovih prirodnih resursa, geografskog poloZaja i

znanstveno-stru¢nog kapaciteta stanovnistva.

Prema Kolakovi¢u ,,medunarodno trZiSte nudi poduze¢ima znatno vece poslovne moguénosti
nego ograni¢enje poslovanja samo na domace trziste, a neke od njih su: postizanje ekonomije
obujma, novo okruZenje poti¢e inovativnost i razvoj, susre¢u se s novim i naprednijim

tehnologijama 1 znanjima* (Kolakovi¢, 2018, str. 107).

Vladama pojedinih zemalja na raspolaganju su brojne moguénosti intervencija, te olakSanja 1
poticanja investicija ili oteZavanja, pa sve do zabrana investicija ovisno radi li se o zemlji
podrijetla koja ,,izvozi* investicije ili zemlji primateljici koja ,,uvozi® investicije. Kod
inozemnih izravnih investicija pored kapitala znacajan je i transfer znanja, vjestina, tehnologija

koji obi¢no dolaze uz takve investicije.

21



Tablica 2-4 Instrumenti poticanja i restrikcija inozemnih izravnih investicija

Poticajne mjere

Restrikcijske mjere

Zemlja Osiguranje investicijskog rizika | Ograni¢enja odljeva kapitala
podrijetla Povoljni drzavni krediti za | Zabrana investiranja u  politi¢ki
investicija investitore nepodobne zemlje
Politicki pritisci na zemlju | Poticanje  investiranja u  domaca
primatelja da ukloni barijere poduzeca
Zemlja Porezne olakSice Ogranicenja u pogledu vlasniStva
primatel] Povoljni krediti Zabrana ulaska u pojedine sektore
investicija Subvencije ili potpore Zahtjevi za upotrebom domacih inputa,

izvozom outputa, transferom tehnologije

itd.

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Hill, 2013, str.

271-273)

Medunarodna odnosno svjetska ekonomija danas je duboko prozeta i odredena

internacionalizacijom poslovanja. Internacionalizacija poslovanja moZe se opisati kao Sirenje

gospodarske aktivnosti izvan granica domacéeg gospodarstva. Zbog ekonomije obujma domaca

trziSta, naroCito kod malih gospodarstava su nedostatna za ekspanziju, odnosno za rast

poslovanja te izlazak na inozemna trzista postaje imperativ opstanka za poduzeca.

,Na medunarodna trziSta poduzece najcesce izlazi u slucajevima:

e ako svoj opstanak i razvoj veZe iskljucivo za inozemno trziste

e ako je primorano izvoziti kako bi ostvarenim devizama moglo uvesti potreban

repromaterijal ili sredstva rada

e ako ostvaruje viSkove proizvodnje iznad potreba domaceg trziSta, te u izvozu vidi

mogucénost ostvarenja dodatnog prihoda

e ako prodajom na domacem trziStu ne moze pokriti troSkove kapaciteta

e ako izvozom nastoji posti¢i trajno veci prihod* (Andrijani¢ i Pavlovi¢, 2016, str. 31-

32).

Oblici suradnje s inozemstvom krecu se od onih najjednostavnijih, odnosno uvoza i izvoza, do

slozenijih oblika koji mogu ukljucivati fransizu, licenciranje, osnivanje podruznica, strateske
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saveze, zajednicke pothvate, akvizicije, direktna ulaganja. Za razliku od klasicnog
vanjskotrgovinskog poslovanja, ,,medunarodno poslovanje karakterizira sve veée bogatstvo
razli¢itih oblika gospodarskih aktivnosti koja poduzec¢a poduzimaju na inozemnim trziStima*
(Andrijani¢ i Pavlovi¢, 2016, str. 34). Proces izlaska na medunarodna trziSta iznimno je bitan
korak u razvoju poduzeca te mu se treba pristupiti ozbiljno uz detaljna istrazivanja prije
realizacije. Mnogobrojne razli¢itosti izmedu domaceg i medunardonih trziSta poput jezika,
kulture, teCaja pojedinih valuta, politickog i zakonodavnog uredenja faktori su koji uvelike
otezavaju i mogu ugroziti sam proces. Unato¢ procesu globalizacije koji je svijet sveo na
»globalno selo” izjednacavajuc¢i potrebe i zelje potroSaca diljem svijeta, poslovanje u
medunarodnom okruZenju je znacajno rizicnije i predstavlja veci izazov za poduzeéa koja se

odluce na takav oblik poslovanja.

,Dosadasnja istrazivanja medunarodnog poslovanja, kao i brojna znanstvena i stru¢na literatura
uglavnom su bila fokusirana na poslovanje velikih poduze¢a na medunarodnom trzistu te
ukazivala na prednosti i probleme s kojima se susre¢u” (Kolakovi¢, 2018, str. 108). To je
donekle i razumljivo, jer je u vremenima prije globalizacije i digitalizacije poslovanja
poslovanje na inozemnim trziStima zahtijevalo angaZman znatnih resursa poduzeca kao 1
financijskih sredstava $to su mogla osigurati samo velika poduzeca. Liberalizacija trZista te
razvoj tehnologije i komunikacija omogudili su olaks$an pristup medunarodnom trzistu za mala
1 srednja poduzeca. Poduzeca danas zahvaljuju¢i razvoju tehnologije mogu jednostavno i jeftino
pristupiti oglaSavanju i1 predstaviti svoje proizvode, usluge 1 poslovne procese, pronac¢i nova

trzista, kupce 1 poslovne partnere.

Tu tezu dodatno potvrduje provedeno istrazivanje, rezultati kojeg su pokazali da
minternacionalizacija ima pozitivan utjecaj na sve sfere poslovanja, to jest financijske,
operativne 1 organizacijske performanse malih 1 srednje velikih poduzeca, odnosno
internacionalizacija predstavlja vazan aspekt maksimiziranja poslovnih prilika za hrvatska mala
1 srednja proizvodna poduzeca. Uoceno je da visi stupanj internacionalizacije poduzeca i
povecanje broja medunarodnih aktivnosti vode ka postizanju boljih poslovnih rezultata“

(Miki¢, Primorac i1 Kozina, 2016, str. 1205).
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U suvremenim uvjetima dolazi zbog promjene glavnih resursa u poslovanju poduzeca i klasi¢ni
resursi poput strojeva, pogona, sirovina, ljudskog rada, kapitala prestaju biti dominantni. ,,U
suvremenoj globalnoj ekonomiji znanje i intelektualni kapital su kljuéni ¢imbenici poslovanja;
osnovicu pak suvremenog razvoja, a samim time i trgovine, ¢ini novi nematerijalni resurs —
informacija“ (Lazibat i Kolakovi¢, 2004, str. 141). Cinjenica da su informacije, kao jedan od
glavnih resursa relativno lako dostupne dovodi do dodatnog poticaja, odnosno olakSanja ulasku
malih 1 srednjih poduze¢a na medunarodna trziSta. Pritom je potrebno prikupiti Sto vise
informacija o trziStima na kojima zele poslovati: kakav je politicki sustav, zakonski uvjeti,
kultura, poslovni obicaji, kao i informacije o potencijalnim poslovnim partnerima, kupcima,
dobavlja¢ima, robama, uslugama. ,,Zajednicki te poslovne informacije omogucuju bolje
detektiranje poslovnih prilika i njihovo bolje eksploatiranje. S povecanjem Kkoli¢ine
prikupljenih poslovnih informacija povecavaju se moguénosti ostvarenja profita i smanjuju
poslovni rizici“ (Lazibat i Kolakovi¢, 2004, str. 143). Treba primijetiti da autori isticu vaznost
informacija kako za iskoristenje poslovnih prilika, tako 1 za smanjenje rizika, odnosno
poslovnih prijetnji. Poslovne informacije su podloga za uspjeSan sustav ranog upozorenja, koji
se moze promatrati kao aktivnost koja prethodi, odnosno nuzna je za iskoriStenje prilika i

smanjenje prijetnji.

Potrebno je dodatno naglasiti ulogu i znacaj interneta, kao znacajnog ¢imbenika u suvremenim
uvjetima poslovanja. Preko interneta se narucuje roba, prodaje dalje kupcima, dogovaraju
uvjeti, obavlja naplata, sve to bez fizikog kontakta i da se uopée roba vidi, dodirne. ,,Kako bi
se jo$ viSe docarala uloga nematerijalnih resursa i ostale neopipljive imovine, nestanak klasi¢no
organiziranih poduzeca te nepostojanje fizicke nazocnosti tijekom poslovnih odnosa, sve se
viSe upotrebljava i naziv virtualna ekonomija“ (Petersen, 2003) prema (Kolakovi¢, 2006, str.
157). lako se internetsko poslovanje i virtualna ekonomija mogu odvijati i unutar nacionalnoga

gospodarstva, ponajprije ukazuju na mogucénost brisanja granica u medunarodnom poslovanju.

U suvremenim, izazovnim ekonomskim situacijama u svijetu, ,,otvaranje medunarodnom
trziStu odnosno globalnom poslovnom okruZenju postaje imperativ 1 jedini moguc¢i daljnji smjer
gospodarskog razvoja u kojemu koncept medunarodne trgovine, odnosno medunarodnog
poslovanja sve vise ustupa mjesto tzv. globalnom poslovanju® (Merkas, 2018, str. 95). Moze se

re¢i da dojuceras$nje domace trziSte u novoj podjeli snaga i odnosa treba biti tretirano kao dio
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globalnoga svjetskog trzista. Isto tako, svjetska ekonomija se ne moze vise shvacati kao zbir
pojedinac¢nih i potpuno zaokruZenih nacionalnih gospodarstva, ve¢ su nacionalna gospodarstva
dijelovi jedinstvenoga svjetskog trzista i globalnog poslovanja koje je isprekidano politickim,

a ne ekonomskim granicama, u vidu pojedinih drzava ili grupacija drzava.

2.2. STRATESKI MENADZMENT

Menadzment je rije¢ engleskog podrijetla koja se kao pojam, termin udomacila u svim jezicima
Sirom svijeta. Kao pojam se pojavila uoci Prvoga svjetskog rata, kada se postupno osvijestilo
postojanje menadzmenta. Pojam menadzmenta je viSeznacCan jer se odnosi na proces i
djelatnost, na nositelje i realizatore, te je multidisciplinaran jer je povezan i s ekonomijom,
organiziranjem, psihologijom, filozofijom, povijes¢u, etikom. Zbog njegove sloZenosti

potrebno ga je sagledati sa svih aspekata i preciznije definirati.

MenadZment je jedna od najvaznijih ljudskih aktivnosti i1 prisutan je pri svakom grupnom
djelovanju bez obzira na to radi li se o poduzecu, bolnici, sveucilistu, crkvi, nekoj drugoj vecoj
ili manjoj organizaciji. Prema tomu, menadzeri su predsjednici kompanija, ravnatelji bolnica,
rektori sveuciliSta, biskupi u crkvi, predsjednici vlada i svi drugi ¢ija je briga u€inkovito
upravljanje koje ¢e omoguciti da pojedinci pridonesu najvise Sto mogu ostvarenju cilja ¢itavog
tima. Upravo zbog toga je tesko dati jednozna¢nu definiciju menadZmenta, odnosno moZe se
nac¢i mnostvo definicija koje Su zapravo razne varijacije istoga. Svim definicijama zajednicka

je tvrdnja da je menadZzment rad s ljudima.

Nakon prvih teorija menadzmenta, a naro€ito nakon 70-ih godina 20. stolje¢a dolazi do prave
plime tekstova, radova i teorija 0 menadzmentu koji su toliko razli¢iti da stvaraju zbrku.
Razli¢iti pristupi analizi menadzmenta mogu se razvrstati u sljedeCe kategorije: ,,pristup
temeljen na iskustvu ili slucajevima iz prakse; pristup temeljen na medusobnom ponasanju
ljudi; pristup temeljen na skupnom ponasanju; pristup temeljen na kooperativnom drustvenom
sustavu; pristup temeljen na druStveno-tehnickim sustavima; pristup temeljen na teoriji
odlucivanja; pristup sustava; pristup temeljen na matematici ili ,,znanosti 0 menadzmentu;
pristup temeljen na nepredvidivosti ili situaciji; Mintzbergov pristup temeljen na menadzerskim
ulogama; pristup temeljen na McKinseyjevoj okosnici 7-S; operacijski pristup“ (Weihrich i
Koontz, 1994, str. 44).
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Buduc¢i da je mnogo autora modernih teorija i tehnika menadzmenta, u radu ¢e se citirati Samo

neke, kao $to su Peter F. Drucker, cijenjeni i citirani teoreticar menadzmenta, Kotler, Herzberg,

Porter,

Peters, Simon, Wiener, Woodward i drugi.

,U suvremenim, globalnim uvjetima poslovanja moderni pristup prepoznaje sljedece kljucne

zadatke menadZmenta:

1.
2.

10.
11.
12.
13.
14.

vaznost definiranja vizije ili misije poduzeca;

potreba za razumijevanjem vanjske okoline — kupaca, dobavljaca, konkurencije,
ekonomskih i politickih trendova;

definiranje svrhe i ciljeva poduzeca;

razvoj zajednickih vrijednosti u poduzecu;

uspostava organizacijske strukture fleksibilne prema promjenama, ali istovremeno s
relativno stabilnim temeljnim sustavom;

sustavni razvoj interdisciplinarnog i fleksibilnog osoblja s odgovaraju¢im znanjem,
vjeStinama, kompetencijama;

optimalizacija doprinosa zaposlenih;

poboljsanje interne komunikacije i putova donosenja odluka;

primjena novih tehnologija u sustavima interne komunikacije i uredskih poslova, kao i
u procesu proizvodnje;

upotreba novih tehnologija za pobolj$anje komunikacije s trziStem i pojedinim kupcima;
upravljanje promjenama u 1 izvan poduzeca;

razvoj kompetitivnih prednosti kroz zadovoljstvo kupaca;

razvoj standarda kvalitete;

razvoj globalne strategije u svjetlu medunarodne trgovine* (Cole, 2004, str. 88).

Mnogo je autora 0 menadZzmentu, a mogu se svrstati u dvije grupe: jedni su teoreticari koji su

istrazivali i pisali o organiziranju, meduutjecajima pojedinih varijabli, a drugi su prakti¢ari koji

su imali priliku primijeniti neke od tih teorija, te ih dalje unaprijediti. Svi su oni ponesto, svaki

u svom polju, pridonijeli razvoju misli 0 menadzmentu i boljem razumijevanju onoga $to

menadzeri rade i na koji nacin to rade.
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2.2.1. Institucionalne i funkcionalne razine menadZmenta

Koncept menadzmenta je kompleksan i viSeznacan, te je gotovo nemoguce iscrpiti sva njegova
znaenja. Naime, polaziSte pojmovnog odredenja i razmatranja menadzmenta mogu biti
razlicite znaCajke i razine promatranja. Doda li se tome cinjenica da se pri definiranju
menadzmenta suocava s problemima semanti¢ke prirode, buduéi da se razli¢itim pojmovima
pripisuje isti sadrzaj i obrnuto, mogucée je zakljuciti da o samom pojmu menadzmenta ne postoji
jednoznacan stav. Izraz menadzment se uobicajeno koristi kao sinonim za upravljanje,
rukovodenje, organizaciju i administraciju S$to Cesto takoder doprinosi nepotrebnim

konfuzijama pri njegovu definiranju.

Gotovo je nemogucée naci adekvatan izraz za menadzment na hrvatskom jeziku, kao niti na

nekom drugom jeziku, koji bi u potpunosti i jednoznacno odrazavao pojam menadzmenta.

Evidentna je Cinjenica da danas u suvremenim uvjetima poslovanja koje karakteriziraju
globalizacija svjetskog trzista, te sloZena i turbulentna okolina, osnovni preduvjet ne samo rasta
i razvoja poduzeca nego i njegovog opstanka je kvaliteta menadzerskog procesa, te primjena
brojnih instrumenata suvremenog menadzmenta. To implicira kontinuirano usvajanje novih
znanja i nacina djelovanja, te opéenito znanstvenih spoznaja na temelju kojih menadzment

postaje osnovnom polugom ekonomskog razvoja u suvremenim uvjetima poslovanja.

Prirodu i sadrzaj menadzmenta odreduju brojni ¢imbenici unutar i izvan poduzeca, a kao
najznacajniji uglavnom se isti¢u svojstva okoline u kojoj menadzment djeluje i informacijski
input kojim raspolaZze. Sve ubrzanije i radikalnije promjene u neposrednoj i Siroj okolini
generiraju potrebu aktivnog odnosa s okolinom, nasuprot pasivnog i reakcijskog prilagodavanja
okolini. Upravo jedan od najznacajnijih ¢imbenika koji utje¢u na aktivnu ulogu u odnosu na

okolinu jeste posjedovanje pravovremenih i objektivnih informacija.

Weihrich i Koontz definiraju menadzment kao ,,proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u
kojemu pojedinci rade¢i timski, u grupama, efikasno realiziraju postavljene ciljeve 1 radne
zadatke. Osnovnu definiciju dalje objasnjavaju tvrdnjama da menadzeri izvrSavaju
menadzerske funkcije planiranja, organiziranja, kadrovskog popunjavanja, vodenja i

kontroliranja, da je menadzment primjenjiv u bilo kojoj organizaciji. Definicija se odnosi na
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menadzere na svim razinama, a Cilj svih menadzera je stvaranje viska. Menadzment se bavi

proizvodnoscu, Sto pretpostavlja uc¢inkovitost i efikasnost (Weihrich i Koontz, 1994, str. 4).

Novija definicija bila bi da je ,,menadzment rad s ljudima kako bi se preko tih istih ljudi ostvarili
ciljevi i ljudi i organizacije* (Monatna i Charnov, 2008, str. 2). Postoje tri tvrdnje u ovoj
definiciji koje treba uociti: daje velik znacaj ljudskoj dimenziji organizacije i menadzmenta,
fokusira paznju viSe na rezultate, ciljeve nego na stvari i1 aktivnosti, uvodi koncept da
ostvarivanje ciljeva svakoga pojedinog ¢lana tima, grupe treba biti integrativni dio ostvarivanja

ciljeva grupe.

Suvremeno poduzece teSsko bi moglo egzistirati bez menadzmenta jer je danas previse izazova
kojima je CovjeCanstvo izloZeno, te koji upravo trebaju menadzment kako bi ih svladali. P.
Sikavica isti¢e da zapravo menadzment Se bavi ljudima i njihovim odnosima u organizaciji.
Upravo moderni menadzment naglaSava vaznost tzv. ,mekih varijabli*, kao $to su ljudi u
organizaciji, njihova znanja i sposobnosti te stilovi vodenja, za razliku od ranijih faza u razvoju
menadzmenta kada se osnovna paZnja usmjeravala na tzv. ,tvrde varijable”, kao $to su

strategija, struktura, veli¢ina, tehnologija, planiranje itd. (Sikavica i Novak, 1993, str. 381-386).

U danaS$njim uvjetima poslovanja uspjeh poduzeca isklju¢ivo je rezultat kvalitete
menadZzmenta, odnosno njegove mogucnosti 1 snalazenja u svladavanju prepreka i opasnosti
koji se kriju i1 koje sa sobom nose turbulentna okolina i slozeni uvjeti poslovanja u kojima

djeluju suvremena poduzeca.

Danas nema neke ,,pisane* forme kojim bi se na jednostavan i jednoznacan nacin predocio
prototip uspjeSnog menadzera. Medutim danas$nji moderni menadzer mora znati kako
motivirati, koordinirati i povezati razli¢ite individue bilo da se nalaze u proizvodnji ili u drugim
sluzbama. To zna¢i da se moderni menadzer, nakon S§to je dobio bitku u okolini 1 s
konkurencijom, mora ,,vratiti“ u poduzece i posvetiti se uskladivanju odnosa unutar poduzeca.
Moderni menadzer takoder se razlikuje i po tome $to ne stavlja teziSte na traZenje idealne
organizacijske strukture, ve¢ se fokusira na upravljanje u skladu s promjenjivom okolinom i
trziSnim zahtjevima diktiranim pojavom globalne trzisne ekonomije (Sikavica i Novak, 1993,

str. 381-386).
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U svim tim razli¢itostima u klasifikaciji menadzerskih funkcija, funkcija odlu¢ivanja najvaznija
je funkcija menadzmenta. Tako se danas pojam odlucivanje uglavnom koristi kao sinonim za
upravljanje (engl. managing), jer menadzment ostvaruje svoju ulogu upravo kroz proces
donosenja odluka, odnosno kroz proces odlu¢ivanja. DonoSenje odluka i preuzimanje
odgovornosti za njih je jedan od stupova menadzerskog posla. Zapravo, ako menadzeri ne

donose odluke oni i nisu menadzeri (Ritchie i Marshall, 1993, str. 48).

Medutim potrebno je naglasiti da na proces odlu¢ivanja znacajnu ulogu takoder imaju
planiranje i kontrola s jedne strane, te organiziranje i utjecanje s druge strane, kao i izbor
kvalitetnih kadrova odnosno postavljanje prave osobe na pravo mjesto.

Opceprihvaceno je misljenje, s aspekta kibernetike (znanost o odnosima u sustavima i
upravljanju), da se upravljanje definira kao proces prevodenja slozenog sustava iz jednog stanja
u drugo i to putem utjecaja na njegove varijable, s posebnim naglaskom na povratnu vezu kao
kontrolnu funkciju, Sto Cesto znaci svjesno i1 kontrolirano mijenjanje postojeéeg stanja:
,upravljanje (engl. Management) je proces i ukupna aktivnost usmjerena na postavljanje
dugoroc¢nih ciljeva, politike 1 strategije poslovanja i razvoja, alociranje resursa, usmjeravanje i

kontrola realizacije ciljeva“ (Jurkovi¢ et al., 1991, str. 520).

Iz gore navedenih definicija moguce je zakljuciti da je upravljanje poslovnim sustavom proces
svjesnog usmjeravanja i koordinacije individualnih i grupnih napora prema ostvarenju zadanih
ciljeva, ocjene rezultata i oblikovanje odgovarajuce filozofije i nacina djelovanja kako bi
osigurali opstanak i razvoj poslovnog sustava. Osnovni cilj upravljackog procesa, odnosno
procesa upravljanja, je postizanje i o€uvanje konkurentskih prednosti kao pretpostavki opstanka

1 dugoro¢ne uspjesnosti poduzeca.
Sadrzajno odredenje upravljanja predstavlja ishodiSte za definiranje konkretnih funkcija,
odnosno skupa povezanih aktivnosti ili zadataka koji su bitan dio cjelokupnog sustava

menadzmenta.

Iako u strucnoj literaturi postoje razlicitosti u odredenju osnovnih funkcija menadzmenta, ipak

veéina autora isti¢e pet klju¢nih funkcija koje su medusobno vezane i uvjetovane, koje se
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izvr§avaju na svim menadzerskim razinama i ¢iji je sadrzaj izuzetno Siroko koncipiran, a to su:

planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim resursima, vodenje, kontrola.

Medutim, ne ulazec¢i u problematiku sveobuhvatne i precizne konceptualizacije i razgrani¢enja
svih navedenih pojmova bitno je naglasiti da suvremeni menadzment objedinjuje razdvojene

funkcije upravljanja i rukovodenja. ,,Prema tome suvremeni koncept upravljanja ukljucuje:

¢ Globalno upravljanje (klasi¢na vlasnicka funkcija) koja obuhvaca: definiranje karaktera
poslovanja, postavljanje osnovnih ciljeva poduzeca, postavljanje i smjenjivanje uprave,
odobravanje godisnjih izvjesc¢a, isplata dividendsi;

e Stratesko upravljanje koje se odnosi na: odlucivanje o strategiji i dugoro¢nim ciljevima,
pracenje rezultata u odnosu na ciljeve, postavljanje i smjenjivanje glavnih operativaca;

e Operativni menadzment ¢iji je zadatak upravljanje i razvijanje poduzeca u skladu s

utvrdenim ciljevima i efikasna realizacija ciljeva“ (Bahtijarevi¢-Siber et al., 1991, str.
225).

Dakle, ovdje se upravljanje shvaca u najSirem smislu, odnosno ono ukljucuje uloge vlasnika 1
menadzera, neovisno o tome tko te uloge obavlja i kojim institucionalnim mehanizmima.
Neovisno o tome o kojoj se razini menadzmenta radi menadzeri moraju posjedovati i
odgovarajuca znanja i vjeStine za odgovarajucu razinu upravljanja, ponajprije odgovarajuca
tehni¢ka znanja odnosno znanja odgovarajuce struke, znanje ophodenja s ljudima, sposobnost
prihvacanja znanja i ideja. Na svakoj razini menadZmenta donose se i odgovaraju¢e odluke,
koje ovisno o razini upravljanja mogu biti rutinske i nerutinske. Rutina donosenja odluka je
obrnuto proporcionalna razini menadzmenta, odnosno visa razina menadzmenta vise iskljucuje
rutinske odluke. Osim toga razvoj dobrih meduljudskih odnosa na svim razinama upravljanja

znacajan je doprinos dobrom upravljanju.

S obzirom na razli¢ite razine i podsustave upravljanja javljaju se bitne razlike u opsegu, prirodi
1 sadrzaju navedenih funkcija. Drugim rijeima, razina upravljanja je klju¢na determinanta
upravljackih aktivnosti i zadataka, te sukladno tome karaktera odluka koje se donose, te
valjanosti informacijske podloge za takve odluke i njezine potencijalne izvore. Povezano s tim
Cesto se istice kako je proces upravljanja moguce razmatrati na tri razine:

e strateSkoj razini ili najviSoj razini upravljanja (Top Management)
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e takti¢koj razini ili srednjoj razini upravljanja (Middle Management)

e operativnoj razini ili najnizoj razini upravljanja (First Level Supervisor).

Stratesko upravljanje razvilo se usporedno s rastom i razvojem poduzeca, kao posljedica sve
vece nestabilnosti i kompleksnosti okoline u kojoj poduzece djeluje, internacionalizacije trzista,
skrac¢ivanja zivotnog ciklusa proizvoda, a time i profitnog potencijala i to kao pomoc¢ i podrska
najvisoj razini menadzmenta pri donoSenju strateskih odluka kao najznacajnijih odluka za
poduzece. Koncepti strateSkog upravljanja zauzimaju vodecu ulogu i znacenje u okvirima
suvremene poslovne ekonomije zato $to se pokazalo da poduzeca koja primjenjuju instrumente
strateSkog upravljanja osiguravaju dugoro¢nu uspjesnost. N. Osmanagic¢-Bedenik navodi da je
»strateSki menadzment usmjeren na izgradnju, brigu 1 koriStenje potencijala uspjeha“
(Osmanagic-Bedenik, 2004, str. 60). Prema tome, bitno je uoditi da se strateSkim upravljanjem
definiraju svrha i ciljevi poduzeca, strategija kao sveobuhvatni plan kojim se nastoje postici
postavljeni ciljevi uklju¢ujuéi i1 cjeloviti kontrolni proces. Da bi se poduzece moglo
prilagodavati promjenljivim uvjetima poslovanja ono mora kriticki sagledati prilike i opasnosti
u okruzenju i usporediti ih s vlastitim snagama i slabostima. To je klju¢na zadac¢a strateskog
upravljanja. Kontinuirani proces strateSkog upravljanja obuhvaca utvrdivanje misije,
postavljanje ciljeva i odredivanje strategije poduzeéa do koje se dolazi analizom okruzenja,
utvrdivanjem jakih i slabih strana poduzeca, ispitivanjem strateskih alternativa i izabiranjem

strategije.

Upravljanje na srednjoj razini usmjereno je na realizaciju integracijske funkcije, odnosno
koordiniranja, u uvjetima povecane divizionalizacije i diversifikacije, sve brojnijih poslovnih
jedinica unutar poduzeca i integriranja njihovih aktivnosti. Takti¢ko upravljanje je usmjereno
srednjoroc¢nim ciljevima i donoSenju takti¢kih odluka. Upravo top menadzment je to uspjesniji
Sto vise komunicira i koordinira s ovom razinom menadzmenta, odnosno ovo je razina
operacionalizacije dugorocnih ciljeva i njihove transformacije u konkretne zadatke poslovnih
jedinica. Menadzeri na srednjoj razini imaju trostruku ulogu: podredenih, ravnopravnih i
nadredenih menadzera. Stoga je njihova uloga posebno teska i odgovorna (Sikavica i Novak,
1993).

Operativnim upravljanjem se oblikuju pojedinacni, neposredni zadaci koje treba obaviti u

odredenom razdoblju uz raspoloZive resurse. MenadZzment na ovoj razini je u neposrednom
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kontaktu s izvr$iteljima. Osnovna obiljezja operativne razine upravljanja su: imaju mali utjecaj
na vanjsko okruzenje, veca zatvorenost, kratkorocna perspektiva i sl. Operativni menadzeri
mMogu najpreciznije odrediti probleme s kojima se suocava poduzece, jer direktno nadgledajuci

neposredne izvrsitelje vrlo lako mogu uociti problem.

2.2.2. Teorijske postavke strateSkog menadzmenta

U drugoj polovici 20. stolje¢a, s daljnjim odvijanjem procesa globalizacije, otvorenosti
medunarodnih trzi$ta i rastom medunarodnih kompanija, koje su djelovale na sve ve¢em trzistu,
u procesu donosenja odluka vise nije moglo ignorirati djelovanje brojnih, kompleksnih vanjskih
faktora na poslovanje poduzeéa. Okruzenje, u kojem se poduzeéa nalaze, postajalo je
kompleksnije, dinami¢nije i time se povecavala neizvjesnost, pa je utjecaj okruzenja na
opstanak i1 konkurentsku sposobnost poduze¢a imao sve veée znacenje. Poduzeca su pokusavala
nastupati proaktivno, utjecuci na buducée dogadaje, anticipiraju¢i buduce dogadaje, a ne samo
traziti rjeSenja na ve¢ nastalu promjenu, Sto je, u velikoj mjeri, omoguceno strateskim
menadzmentom. ,,O¢ite promjene nastale su u pristupu donoSenja odluka logicnim,
sistemati¢nim i objektivnim procesom za odredivanje buducnosti bilo koje organizacije,

odnosno dovele su do nastanka strateSkog menadzmenta“ (Buble et al., 2005, str. 1).

»otrateSki menadZment moZze se definirati kao disciplina formuliranja, implementiranja i
kona¢nog vrednovanja funkcionalno isprepletenih odluka i aktivnosti, koje poduzecu i bilo
kojoj drugoj organizaciji, omogucavaju postizanje vlastitih strateskih ciljeva i time opstanak u
nedefinirano dugom razdoblju. Osim Sto omogucava organizacijama izbjegavanje financijskih
teSkoca, strateSki menadZment nudi i ostale materijalne ili opipljive koristi, poput povecanja
spoznaja o vanjskim prijetnjama i/ili prilikama, razumijevanja konkurentnih strategija, porasta
produktivnosti radnika, smanjenja otpornosti na promjene i jasnijeg razumijevanja odnosa

ucinjenog 1 nagradenog* (Zebié, 2010).

Strateski menadZzment povecava sposobnost preventivnog djelovanja poduzeca jer promice
interakciju izmedu menadzera na svim vertikalnim, horizontalnim i funkcionalnim razinama,
te stvara temelje za identificiranje i racionalizaciju potreba za promjenama prema svim

menadzerima 1 zaposlenicima u organizaciji. Odnosno, pomaze im da pravovremeno
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anticipiraju dogadaje koji nastaju u okruzenju te unaprijed izvedu promjene u poduzecu I time

pripreme poduzece da iskoristi prilike i izbjegne prijetnje.

Dakle, uvjetovanost nastanka koncepta strateSkog menadzmenta proizlazi upravo iz obiljeZja
suvremenog okruzenja shvadenog u najSirem smislu, a koje obuhvaca podjednako i
konkurentsko, mikrookruzenje i opce, makrookruzenje, kao i sve faktore koji na poduzece
djeluju izvana. StrateSki menadZment nastajao je u onoj fazi razvoja poduzeca, kada je na
temelju razlic¢itih utjecaja iz okruzenja bilo potrebno promijeniti smjer upravljanja, od

upravljanja prema unutra na upravljanje prema van.

Strategija se moze protumaciti kao veza izmedu poduzeca ili bilo koje vrste organizacije i
njezinog vanjskog okruzenja. Vanjsko okruZzenje poduzeca ukljuCuje niz politicko-pravnih,
ekonomskih, socio-drustevnih i tehnicko-tehnoloskih faktora koji utjeCu na odluke unutar
poduzeca i na rezultate poslovanja. Najvazniji faktori iz okruzenja, uglavnom su oni koji su u
najuzem okruzenju iz industrijske grane u kojoj posluje poduzece i direktno utjecu na sam
rezultat poslovanja. Kad je rije¢ o poduzecu, ti faktori vezani su prvenstveno za odnose s
kupcima, dobavljac¢ima i konkurentima. ,,Temeljni zadatak strategije je odrediti optimalno
koriStenje resursa poduzeca i Cinitelja, u uZem 1 Sirem okruZenju, da bi se ostvarili dugoro¢ni
ciljevi, uglavnom oni rasta i razvoja. Efektivna strategija se postavlja kao kamen temeljac
poduzeca visokih performansi, odnosno strategija tvrtke je, prema istrazivanjima najvaznije

odrednica njezinih performansi* (Buble et al., 2005, str. 3).

,,Razmatrajuci pitanje odnosa strateSskog promisljanja i strateskog planiranja, potrebno je pritom
sagledati njihove uloge, funkcije i meduodnose. Postoje gledista da su strateSko promisljanje i
strateSko planiranje razli¢iti na€ini promis$ljanja koji se koriste u razli¢itim fazama procesa
strateSkog menadzmenta. StrateSko promiSljanje mora prethoditi strateSkom planiranju.
StrateSko planiranje je proces koji se moze dogoditi samo nakon strateSkog promisljanja*
(Mintzberg, 2000). ,,Stratesko promisljanje (engl. strategic thinking) temelji se na dugoro¢nom
vremenskom horizontu, na osmisljenom i studioznom poslovnom vizionarstvu te na nastojanju
da se ne kopiraju drugi i ne kupuju gotova tuda rjeSenja“ (Horvat, Perkov i Trojak, 2017, str.
62). Porter smatra da stratesko promisljanje nije toliko kreativno, koliko analiti¢no. Stratesko

planiranje je, po svojoj prirodi, konvergentan i analitiCan proces, usmjeren na programiranje
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postojecih strategija, s planom koji je konacni rezultat procesa (Porter M. E., 1980 (reizdanje
1998)).

»Samu pojavu i nastanak strateSkog menadzmenta kao koncepta, moguce je promatrati s dva
stajalista: prakti¢nog i teorijskog. Ako se promatra praksa, proizlazi da je strateSki menadzment
nastao kao argumentirani odgovor na primjenu intuitivnih metoda u upravljanju, koje se ne
temelje na znanstvenim postulatima, ve¢ na prakticnom umijecu upravljanja menadzera da se
u danoj situaciji, i prema realnim okolnostima, usmjeri razvoj organizacije u optimalnom
pravcu. No, dokazano je da upravljanje na temelju, tzv. intuitivnih metoda ima svoja
ogranicenja, jer se u velikoj mjeri oslanja na iskustva iz proslosti, odnosno na sre¢u* (Zebic,

2010).

Razvoj strateSkog menadzmenta ukazuje na isprepletenost i medusobni utjecaj prakse i teorije.
,,Pri tomu je znacaj doprinos konzultantskih ku¢a Boston Consulting Group koja je razvila BCG
portfelj matricu, McKinsey i Co. koji je s General Electricom razvio GE portfelj matricu, te
Arthur D. Little, Inc. koja je razvila ADL portfelj matricu* (Buble et al., 2005, str. 4).

Prema Bubli, proces strateSkog menadzmenta se sastoji od pet etapa i povratne veze (Buble,
2006, str. 111). ,,Proces strateskog menadzmenta zapocinje s analizom okoline koja obuhvaca
monitoring, evaluaciju i diseminaciju informacija iz eksterne i interne okoline klju¢nim ljudima
u poduzecu. Najjednostavniji na¢in za njezino izvodenje je SWOT analiza koja treba
identificirati sadasnje i buduce prilike i prijetnje, te snage i slabosti poduzeca u njegovoj trzisnoj
utakmici“ (Buble et al., 2005, str. 9). Pritom se razlikuje eksterna okolina gdje se razmatraju
prilike i prijetnje i interna okolina gdje se razmatraju snage i slabosti. Uz SWOT analizu, za
analizu okoline vrlo su korisne i primjenjive tehnike Porterov model analize industrijske
strukture koji se koristi za analizu mikrookruZzenja, PESTLE analiza za makrookruzenja, te

tehnika lanca vrijednosti za analizu interne okoline.
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Slika 2-1 Etape u procesu strateskog menadzmenta

1. Etapa: 2. Etapa: 3. Etapa: 4. Etapa: 5. Etapa:
Analiza B> | Postavijanje |HMP| Formuliranje B> implementacija| llP>| Kontrola i
okoline usmjerenja strategije strategije evaluacija

kompanije strategije

S B

Povratna veza

Izvor: Buble, 2006, str. 111

Elementi eksterne okoline su opée snage i trendovi u makrookruzenju, odnosno socijalnoj
okolini ili specifi¢ni ¢imbenici koji djeluju u mikrookruzenju, odnosno u industriji kojoj
poduzeée pripada. Elementi interne okoline formiraju kontekst u kojemu se odvija tehnicko-
tehnoloski proces unutar poduzeca, a uklju¢uju organizacijsku strukturu, znanja i vjestine
menadZzmenta i ostalih ljudskih potencijala i ostale resurse koje poduzece koristi da ostvari

konkurentsku prednost.

Drugi korak u procesu strateSkog menadzmenta je postavljanje organizacijskog usmjerenja ili
odredenje pravaca organizacije kojeg ine vizija, misija i ciljevi poduzeca. ,,Vizija daje odgovor
na pitanje $to poduzece zeli ostvariti u buducnosti, pa je stoga usmjeravajuca sila energije
zaposlenika u odredenom smjeru. Ona pomaze menadZzmentu da sagleda poloZaj poduzeéa u
buduénosti 1 da se ve¢ sada pocne pripremati za tu buduénost. Misija ukljucuje filozofiju
poduzeca o tome kako ono izvodi biznis i tretira svoje zaposlenike. Ona definira temeljnu,
jedinstvenu svrhu koja situira poduzece u odnosu prema drugim istorodnim poduzecima te
identificira djelokrug njegovih operacija s obzirom na proizvode (ukljucivsi usluge) koji se
nude i trzista koja se opsluzuju. Ostvarenjem ciljeva poduzece ostvaruje svoju misiju. Oni su
konacni rezultati planiranih aktivnosti i iskazuju §to poduzece treba ostvariti, u kom opsegu 1
kada to treba ostvariti. Neka od podrucja u kojima poduzece moze uspostaviti svoje ciljeve jesu:
profitabilnost (neto profit), efikasnost (niski troskovi itd.), rast (rast ukupne aktive, prodaje
itd.) (Buble et al., 2005, str. 9-10).

»~Formuliranje strategije je proces razvoja dugoro¢nih planova za efektivno upravljanje
prilikama i prijetnjama iz okoline s obzirom na snage i slabosti poduze¢a. Ukljucuje razvoj

adekvatnih strategija i postavljanje smjernica politika za ostvarenje izabrane strategije. Ona
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formira opseZan master plan postavljen tako da ono ostvari svoju viziju, misiju i ciljeve™ (Buble

et al., 2005, str. 11).

»Aktivnost osmi$ljavanja 1 razrade strategije ukljucuje: definiranje poslovne misije, analizu
raspolozivih resursa, SWOT analizu, odnosno identificiranje vanjskih prilika i prijetnji, te
odredivanje unutarnjih snaga i slabosti organizacije, utvrdivanje dugoro¢nih ciljeva, prijedloge
alternativnih strategija i izbor jedinstvene strategije za organizaciju. Osmisljavanje strategije u
kompanijama, uklju¢uje i odluke o: ulascima u nove poslove, napusStanju nekih poslova,
nacinima alociranja izvora, prosirivanju ili diversifikaciji postojecih aktivnosti, udruzivanju ili

ne udruzivanju i obrani od neprijateljskog preuzimanja“ (Zebi¢, 2010).

»~lmplementacija strategije je proces pomocu kojega se strategije 1 politike stavljaju u akciju
Kroz razvoj programa, budzeta, procedura i pravila. Implementacijom strategije menadzment
mora imati jasnu ideju o pojedinim razli¢itim pitanjima kao Sto su:

- kolike su promjene neophodne u organizaciji kad se implementira nova strategija

- kako najbolje ovladati organizacijskom kulturom da bi se osiguralo da strategija bude

glatko indirektno implementirana

- kako se odnose implementacija strategije 1 razliCiti tipovi organizacijske strukture

- koje razlicite pristupe implementacije mogu slijediti menadzeri

- Kkoje su vjestine menadzera neophodne da bi mu pomogle u uspje$noj implementaciji

strategije* (Buble et al., 2005, str. 12).

,Provedba strategije podrazumijeva proces utvrdivanja kratkoro¢nih poslovnih ciljeva na rok
od godinu dana, osmisljavanje politika, motiviranje zaposlenika, te raspodjelu resursa sa
svrthom izvrSenja strategije. Provedba strategije ukljucuje, takoder, razvoj kulture podrske u
okruZenju u kojem se strategija provodi, dinami¢nu i ucinkovitu organizacijsku kulturu,
osmisljavanje marketinske koncepcije, pripremu financijskog proracuna i aktivni informacijski
sustav, te povezivanje naknade zaposlenika s rezultatima poslovanja. Provedba strategije se,
cesto, naziva akcijska razina strateSkog menadZmenta. Ona podrazumijeva aktiviranje i
zaposlenih i menadZera za realizaciju prihvadene strategije. Cesto se to smatra najtezom
razinom u strateSkom menadZmentu, jer zahtijeva preciznost, posvecenost i pozrtvovnost u

provedbi. Uspjesna provedba strategije posebno ukljucuje sposobnost menadzera u motiviranju
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zaposlenika, razvoj meduljudskih odnosa, komunikacije i timskog rada. Svaki dio organizacije
(odjeli, sluzbe, sektori) mora znati §to je zajednicki cilj organizacije, Sto treba uciniti da se
provede strategija, kako najbolje mozemo obaviti na§ posao. Izazov uspjesne provedbe
strategije je u stimuliranju i menadZera i zaposlenika Citave organizacije da iskoriste sve svoje

potencijale u cilju postizanja utvrdenih ciljeva® (Zebi¢, 2010).

,,StrateSka kontrola i evaluacija ¢ine poseban tip organizacijske kontrole koji je usmjeren na
monitoring i evaluaciju procesa strateSkog menadzmenta u svrhu osiguranja njegove potpune
funkcionalnosti i daljnjeg unapredenja. To se postize nadgledanjem aktualnih performansi i
njihovom komparacijom s utvrdenim standardima kako bi se mogla ustanoviti eventualna
odstupanja i njihovi uzroci te poduzeti mjere za otklanjanje tih devijacija. lako su kontrola i
evaluacija zavrSna etapa strateSkog menadzmenta, one mogu precizno odrediti slabosti u
prethodnim etapama te na taj naéin utjecati da se one otklone u novom ciklusu strateSkog

menadzmenta‘“ (Buble et al., 2005, str. 12).

»Povratna veza je informacijski input za svaku prethodnu etapu u procesu strateSskog
menadZzmenta koja indicira odvijaju li se aktivnosti iduc¢e etape u skladu s planiranim. Tako
dobivena informacija sluzi menadZmentu za evaluaciju procesa 1 poduzimanje korektivnih
akcija. Povratna veza ima kljuénu ulogu unutar strateSkog menadZmenta te se spoznaje

dobivene putem nje ne smiju zanemariti“ (Buble, 2006, str. 142).

,Pracenje 1 vrednovanje ostvarenja strategije zavrsna je faza strateSkog menadzmenta. Time se
vrednuju ostvareni rezultati rada u odnosu na postavljene dugoro¢ne strateske ciljeve 1 akcijske
planove. Kontinuiranim provodenjem pracenja ostvarivanja strategije, omogucavaju se
promjene planiranih aktivnosti tijekom rada i prilagodbe novonastalim situacijama u
organizaciji 1 okruzenju. UobiCajeno je da menadzeri zele znati kada neka od strateSkih
aktivnosti ne doprinosi ostvarenju postavljenih ciljeva, pa je, stoga, procjena ostvarenja

strategije primarna metoda za dobivanje takvih informacija“ (Zebic, 2010).
Evaluacija ostvarenja strategije ukljuCuju ponovni pregled vanjskih i unutarnjih faktora

temeljem kojih se provodi trenutna strategija, mjerenje i evaluaciju aktivnosti poduzeca i

provodenje korektivnih aktivnosti. Pracenje i evaluacija ostvarenja strategije, temelj je
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predvidanja, a time i temelj za uspjesno poslovanje poduzeéa u nedefinirano dugom

vremenskom periodu.

Opisane procedure, premda na prvi pogled izgledaju kao jasan pristup s unaprijed poznatim
pravilima, zapravo, ukljucuju niz aktivnosti, koje razlikuju uspje$sno poduzece, i njegove
reakcije na promjene u okruzenju, od neuspje$nih poduzeca. Pri osmisljavanju i provodenju
strategije se ¢esto nailazi na pojam ,,intuicija” kao sastavnice strateSkog menadzmenta. Temelj
za donoSenje dobre strateSke odluke su steCene spoznaje i iskustvo proslih dogadaja, slobodna
prosudba i osjecaj intuicije. Intuicija je primjenjiva pri donosenju odluka u situacijama velike
nesigurnosti, nedostatka raspolozivih informacija, te ulazi u bit strateSkog menadZzmenta,

odnosno njegova razlikovanja od svakodnevnog, oprativnog razmisljanja.

Moze se zakljuciti da su uvjeti okruzenja i promjene koje nastaju, znacajno odredili razvoj
strate§kog menadzmenta podjednako u teorijskom i praktitnom smislu. Stovise, aktualni
koncept strateSkog menadzmenta razlikuje se ovisno o podruéju gdje se primjenjuje
(geografski), razlikuje se s obzirom na razdoblje u kojem se primjenjuje (vrijeme), te se
razlikuje s obzirom na pojavni oblik poduzecéa koje ga primjenjuje. Pojavni je oblik strateskog
menadZzmenta, stoga, u vrlo velikoj mjeri ovisan o kontekstu o kojem je rije¢ (vrijeme, drustvo,
prostor, vrsta organizacije). To nadalje, implicira da je nije moguce formulirati jedinstvenu i
svugdje jednako primjenjivu definiciju strateSkog menadzmenta, te se moze primjetiti

postojanje vise razli€itih pristupa teoriji, kao 1 praksi strateSkog menadZmenta.

2.2.3. Odlucivanje u uvjetima rizika i neizvjesnosti

Odlucivanje je bit sustava i procesa upravljanja te je jedan od njegovih klju¢nih elemenata.
Upravljanje se ostvaruje kroz proces odluc¢ivanja. Odlucivanje je kao pojam u vrlo Sirokoj
upotrebi. DonoSenje odluka jedna je od glavnih ljudskih aktivnosti, odnosno pokusaj rjeSavanja
problema izborom jedne od mogu¢nosti koje, dakako, imaju razliite posljedice. Medutim, u
suvremenim trzi§nim uvjetima poslovanja odlu¢ivanje se ne moZze tretirati samo kao proces
izbora jedne od moguénosti, ve¢ uspjesni menadzeri moraju voditi raCuna i o pravilnom
provodenju odluke, te o kontroli njihova provodenja. ,,Gledaju¢i u tom kontekstu proces
odlucivanja moguce je sistematizirati ovako:

e faza pripreme odluke;
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= identifikacija problema;

* postavljanje ciljeva odluc¢ivanja;

= prikupljanje relevantnih informacija;

= generiranje alternativnih rjeSenja;

= evaluacija generiranih alternativnih rjeSenja;
e faza donosSenja odluke;
o faza provodenja odluke; i

o faza kontrole provodenja odluke* (Sikavica et al., 1999, str. 62-66).

Bitno je naglasiti da ne postoji egzaktna metodologija odlu¢ivanja primjenom koje donositel]
odluke moze osigurati kvalitetno 1 uspjesno odlucivanje. Ono je u znatnoj mjeri subjektivan
proces. Eksplikacija faza integralnog procesa odlu¢ivanja ima za cilj prezentirati okvir unutar
kojeg donositelj odluke moze strukturirati svoje aktivnosti u konkretnoj situaciji kako bi

osigurao donosenje kvalitetnih poslovnih odluka.

Ukratko, proces odlucivanja zapo€inje identifikacijom i definiranjem problema s kojima se
poduzeée suocava. Ova faza zahtijeva posebnu pozornost, jer o prepoznavanju i korektnoj
formulaciji problema ovisi ho¢emo li uopée do¢i do zadovoljavajuceg rjeSenja, odnosno ovisi
uspjeh cjelokupnog procesa odlucivanja. U fazi pripreme odluke moraju se postaviti i
odgovaraju¢i ciljevi odlucivanja, koji pokazuju §to treba u€initi 1 kada neki rezultati trebaju biti
ostvareni. To u pravilu nisu jednoznac¢ni ciljevi nego viSestruki i raznovrsni ciljevi koje je
potrebno sistematizirati po njihovoj vaznosti. Ciljevi moraju biti jasni, razumljivi, mjerljivi i

definirani za danu situaciju odlucivanja.

Cijeli proces odlucivanja popracen je prikupljanjem relevantne informacijske podloge kao
temeljne pretpostavke uspjeSnog odlucivanja u uvjetima rizika i1 neizvjesnosti. Informacije su
nuzne da bi se prepoznala i generirala alternativna problemska rjeSenja te identificirale
okolnosti odlucivanja. Posljednja faza u okviru pripreme odluke je evaluacija, odnosno
vrednovanje svake pojedine alternative. Donositelju odluke na raspolaganju su razliciti

instrumenti vrednovanja prethodno generiranih potencijalnih rjeSenja.
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Nakon faze pripreme odluke slijedi druga faza procesa odlucivanja — faza donoSenja odluke,
odnosno faza kona¢nog izbora najpovoljnije varijante s obzirom na utvrdeni Kriterij izbora.
Proces odluc¢ivanja ne zavrSava fazom donoSenja odluke. Smatra se da je provedba odluke
najvazniji 1 najtezi element cjelokupnog procesa odlucivanja. Naime, bez adekvatne
implementacije 1 najbolje odluke nece postati uspjesne, odnosno upitno je ostvarivanje

postavljenih ciljeva.

Konac¢no, posljednju fazu cjelokupnog procesa odlucivanja ¢ini kontrola. U toj se fazi moraju
usporediti u¢inci usvojene provedene odluke s planiranim, te poduzeti odgovarajuce korektivne

akcije.

Iako u literaturi nailazimo na razliCite interpretacije upravljanja i njegovog najuzeg odnosa s
procesom odlucivanja, P. Sikavica stavlja znak jednakosti izmedu upravljanja i odlucivanja, jer
,,S€ upravljanje u svakom svom segmentu, u svakoj svojoj dimenziji jedino i moze ostvariti kroz

proces donosenja odluka odnosno kroz odlu¢ivanje (Sikavica et al., 1999, str. 5).

Proces pripreme, donoSenja 1 provedbe odluka, poglavito strateSkih, dugotrajan je 1 kompleksan
proces Kkoji zahtijeva razvoj odgovarajuce strategije prikupljanja i izbora relevantnih
informacija kako unutar tako i izvan poduzeca. Vazno je istaknuti da je kvaliteta upravljanja
odnosno odlucivanja direktno vezana s kvalitetom informacijske podloge. Prikupljanje
informacija temeljna je aktivnost najznacajnije faze integralnog procesa odlucivanja — faze
pripreme odluke. Neadekvatna priprema odluke generira njezine negativne efekte odnosno
rezultira odlukama visokog stupnja rizika. MoZe se zakljuciti da informacija predstavlja
nezaobilazan element procesa odlucivanja. Bolje receno, cjelokupni proces odlucivanja pra¢en

je prikupljanjem odgovarajuce informacijske podloge.

Bit menadzerske funkcije je donosenje odluka. Menadzerske odluke donose se u uvjetima
izvjesnosti, rizika ili neizvjesnosti. Upravljanje, odnosno odlucivanje u poduzecu odvija se u
povoljnim 1/ili nepovoljnim okolnostima (uvjetima) koji znatno utjeCu na uspjeSnost
upravljanja, odnosno na proces donoSenja odluke. Sigurno je da je odlucivanje u povoljnim
okolnostima sigurnije u smislu procjene oc¢ekivanih rezultata. ,,Okolnosti u kojima menadzment

mora donijeti odluku odnosno procijeniti moguce rezultate kao posljedice te odluke, mogu biti:

40



e sigurnost (izvjesnost);
o rizik;

e nesigurnost (neizvjesnost)“ (Sikavica i Novak, 1993, str. 481).

Izvjesnost se moze definirati kao stanje u kojemu se kao posljedica neke odluke moze pojaviti
samo jedan ishod, koji je unaprijed poznat. Odluke koje se donose u uvjetima sigurnosti su
najsigurnije u smislu predvidanja mogucih rezultata za svaku od mogucih alternativa. Potpuna

sigurnost postoji samo teoretski.

Medutim, danas je mnogo ucestalije odlu¢ivanje u uvjetima rizika, odnosno u uvjetima kada
predvideni rezultati nisu sigurni, ali su poznate vrijednosti za razli¢ite rezultate. U tim uvjetima
pozeljno je da donositelj odluke odredi vjerojatnost za svaku moguénost. Rizik pri odlu¢ivanju
ne treba promatrati kao opasnost, nego se na njega treba gledati kao na stupanj sigurnosti s
kojom se moze predvidjeti ishod i posljedice odluke. Rizik je ve¢ definiran kao stanje u kojemu
ima viSe mogucih rezultata koji su posljedica neke odluke, a vjerojatnost ostvarivanja svakoga
pojedinog rezultata poznata je donositelju odluke ili se moze procijeniti. Vjerojatnost svakoga
moguceg rezultata moze se procijeniti na temelju ranijeg iskustva ili iz trzi$nih studija, odnosno
razli¢itih tehnika procjene rizika. Opcenito, §to je vec¢i broj mogucih ishoda i njihov raspon,

veca je rizi¢nost odluke.

Neizvjesnost je slucaj kada neka odluka ima viSe mogucih rezultata ali, za razliku od rizika,
nije poznata niti se moze procijeniti vjerojatnost ostvarivanja svakog pojedinog rezultata.
Razlozi zbog kojih je nepoznata vjerojatnost mogu biti nedostatak informacija iz proslosti,
nestabilnost varijabli 1 sl. Mogu¢ je 1 ekstreman oblik neizvjesnosti kada ni rezultati nisu
poznati. Dakle tada se odlucivanje provodi u uvjetima nesigurnosti, a u tom slu¢aju donositelju
odluke predstoji da dodatnim informacijama svoje odlucivanje barem ,,pretvori* u odlucivanje

u uvjetima rizika.

Zakljuéno moze se reci da se kod rizika radi o jednom obliku kontinuuma s potpunim znanjem
(koje dovodi do izvjesnosti) na jednoj strani i potpunim neznanjem (neizvjesnosti) na drugoj
strani. Zapravo su izvjesnost i neizvjesnost krajnje tocke tog kontinuuma kojima se konstantno

tezi, ali se nikad ne dosizu jer ne postoji potpuna izvjesnost kao niti potpuna neizvjesnost.
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U slu¢aju kad menadzeri naidu na dva alternativna projekta s jednakim ocekivanim rezultatom,

ali s razli¢itom rizicno$¢u (razli¢it koeficijent varijacije kao mjera rizi¢nosti) u pravilu ¢e

odabrati manje rizican projekt. Razlog tomu je $to je ve¢ina menadzera nesklona riziku (engl.

risk avers), ali postoje i oni koji su indiferentni (neutralni prema riziku), kao i oni skloni riziku.

»Nesklonost riziku se moze objasniti pomocu nacela opadajuce grani¢ne korisnosti novca®

odnosno 0 menadzerovu odnosu prema meduovisnosti rizika i nagrade (profitabilnosti) svakog

pojedinog projekta (Salvatore, 1994, str. 552).

Proces donosenja odluke je slozen proces na koji mogu utjecati mnogi ¢imbenici. ,,Medu

najznacajnije subjektivne ¢imbenike mogu se navesti:

Informacije, odnosno dobra i objektivna informiranost za potrebe donosenja odluke.
Informacija je bitan ¢imbenik za proces odlucivanja, jer sluzi za ,,pothranjivanje®
donosenja odluke. Dobar, odnosno lo§ sustav informiranja direktno se odrazava na
kvalitetu donesenih odluka. Ako se odluke donose na temelju kvalitetnih informacija,
sigurno ¢e i same odluke biti kvalitetnije, Sto se direktno reflektira na uspjesSnost
poslovanja poduzeca.

Obrazovanost, odnosno menadzer na odredenoj razini mora biti stru¢an da na temelju
informacija donese najbolju odluku.

Motiviranost za odlucivanje, odnosno menadzer mora biti stimuliran da na temelju
raspolozivih informacija u postoje¢im okolnostima donese kvalitetnu odluku.
Odgovornost za odluke.

Adekvatna raspodjela moc¢i i utjecaja u poduzecu. Sigurno je da ¢e kvaliteta odluke biti
veca ukoliko su mo¢ 1 utjecaj u poduzecu ravnomjerno distribuirani po svim razinama

upravljanja“ (Sikavica i Novak, 1993, str. 483).

Pored ovih subjektivnih okolnosti, ,,na slozen proces odlu¢ivanja utjecu i jo§ neki ¢imbenici

kao:

Hijerarhija u odluc¢ivanju. Ovdje se ne misli na klasi€an oblik hijerarhije, ve¢ na
medusobnu uvjetovanost odluke s obzirom na organe koji donose odluke, zatim na
organizacijske razine na kojima se odlucuje, te na vrste odluka koje se donose (strateska,

takticka, operativna).
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e Razliciti interesi subjekata odlu¢ivanja. Sigurno je da kod razli¢itih razina upravljanja
postoje 1 razliCitosti u interesima na koje se odnosi odluka. Vrlo je Cest sukob interesa
djelatnika i menadzera, ili menadzera i vlasnika (npr. raspodjela dobiti).

e Tehnologija odlucivanja. Sigurno je da brzi protok informacija utjece i na brzinu
donosenja odluka.

e Danas se mnogo vremena i energije gubi na nebitnim pitanjima u procesu odlucivanja,
odnosno jo§ se Cesto deSava da se ne zna koja se vrsta odluke donosi na pojedinim
razinama upravljanja, odnosno pojedine razine raspravljaju o ,,nebitnim* stvarima i time
gube na vremenu i na kvaliteti. Tu se mogu traziti mnoga poboljSanja u procesu
donosenja odluka u poduzecu.

e Primjena suvremenih matemati¢ko-statistickih metoda, posebno u fazi pripremanja
odluke.

e Razlike izmedu normativno odredenog i stvarnog procesa odlu¢ivanja. Mo¢ i utjecaj na
proces donosenja odluka mora biti objektivno rasporedena, a ne da na taj proces, $to se
Cesto 1 dogada, vaznu ulogu imaju razne neformalne grupe i strukture.

e Povezanost odluka, koja se odnosi na medusobnu vertikalnu i horizontalnu povezanost
odluka. Odnosno, niti jedna odluka na istoj i/ili razli¢itim razinama nije nezavisna od

drugih* (Sikavica i Novak, 1993, str. 485).

2.3. STRATESKI RIZICI

Rije¢ rizik Cesto se upotrebljava u svakodnevnom zivotu jer se ljudi susrecu s rizikom bilo da
prelaze cestu, rezu kruh, posuduju novac ili mijenjaju posao. U mnogima od ovih situacija izbor
ne utjede samo na donositelja odluke nego i na mnoge druge. Zivot zahtijeva izbor, odlu¢ivanje,
a svaka odluka nosi rizik. Rizike se nastoji minimizirati, ali ih se ne moze potpuno izbjeci.
Izbjegavajudi jednu vrstu rizika dolazi se pod utjecaj drugih rizika koji mogu biti jo§ opasniji.
Neke aktivnosti se mogu ¢initi nerizi€nim primjerice, ulaganje u drzavne obveznice. NO U
slu¢aju inflacije i/ili promjene teCaja i to ulaganje postaje nesigurno, odnosno javlja se

mogucnost gubitka dijela imovine.
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2.3.1. Analiza bitnih znacajki rizika

Sto je rizik? Za pojedinca rizik mozZe biti prelazak ulice. Za tvrtku to moZe biti marketingko
ulaganje u novi proizvod, ili agresivna konkurentska ponuda za preuzimanje od strane velikog

konkurenta, ili pozar u glavnom pogonu.

E. Vaughan i T. Vaughan definiraju rizik ,,kao stanje u kojem postoji mogucénost negativnog
odstupanja od pozeljnog ishoda koji se o¢ekuje (Vaughan i Vaughan, 1998, str. 53). ,,Rizik se
moze definirati i kao kalkulirana prognoza, odnosno vjerojatnost moguce Stete, gubitka ili
opasnosti® (Andrijani¢, Gregurek i Merkas, 2016, str. 17). Druga definicija kaze da je rizik
»sansa da se neSto dogodi Sto ¢e imati utjecaj na nase ciljeve. Mjerljive su posljedice i
vjerojatnost dogadaja“ (Risk Management (AS/NZS 4360:2014), 2014). Alternativno,
definicija koja bi se mogla odnositi na poduzece i njegove funkcije te svrhu postojanja glasila
bi: Rizik je vjerojatnost da se nesto nece dogoditi na naéin kao §to je namjeravano — rezultat
moze biti bolji ili gori od ocekivanog. U korporativnom smislu ovo znaéi da je rizik
neispunjavanje postavljenih poslovnih ciljeva i mora ukljucivati Sanse 1 prijetnje okruzenja koje
potencijalno mogu doprinijeti rastu i razvoju poduzeca ili sprije€iti razvoj, a time ugroziti 1

opstanak poduzeca.

MozZe postojati neizvjesnost u pogledu cijene zlata potkraj godine, ali to nije rizi¢na situacija za
onog tko nema posljedica po toj promjeni. Isto tako ako se mijenjaju cijene dionica koje netko
posjeduje, to nije rizi¢na situacija ako ih ne prodaje, za razliku od situacije kada ih odluci
prodati — tada mogu nastupiti pozitivne ili negativne posljedice.

Dvije glavne forme rizika koje se mogu uzeti u razmatranje su:
1. rezultat je loSiji od ocekivanog, odnosno gubitak bi bio manji da smo zadrzali status
quo
2. rezultat nije tako dobar kakav bi se inace u danim okolnostima mogao ocekivati

(MacCrimmon i Wehrung, 1986, str. 10).
Prvi slucaj je lako prepoznatljiv kao realan, stvaran gubitak; dok drugi, oportunitetni gubitak

ne moze biti tako lako opaZen. Oportunitetni gubitak naizgled nerizi¢nu situaciju pretvara u

rizi¢nu, ali se to uocava tek kad se nepredvideni dogadaj desi.
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Postoji veza izmedu upravljanja rizicima i vrijednosti poduzeéa. Odnosno, cilj upravljanja
poslovnim rizicima je maksimiziranje vrijednosti za dionicare, to jest vrijednosti poduzeca.
Upravljanje rizicima, kao integralni dio poslovnih procesa, ne moze biti odvojeno od
upravljanja cjelokupnim poslovanjem. Pogled iz perspektive rizika je potreban, ali ne smiju svi
napori biti usmjereni na to da se rizik minimizira jer je rizik pozitivan i pozeljan i za dionicare
ako se njime upravlja i ako je iskoristen za stvaranje dobiti, te se tada na rizik gleda kao na

poslovnu imovinu.

Tablica 2-5 Pogled na rizik s obje strane

RIZIK KAO IMOVINA RIZIK KAO OBVEZA
Rizicima treba upravljati tako da se Rizicima treba upravljati tako da se
e iskoriste prilike e smanji mogucénost gubitka
e stvori vrijednost e zastiti vrijednost
e dosegnu vrhunci e ostane u kontroli
e pobijedi konkurencija e izbjegne zaostajanje
e privuku investitori e ponovno pridobiju investitori

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (PriceWaterhaus, 1987, str. 112)

Pitanje — Koji su poslovni ciljevi poduzeca i $to ga moze sprijeciti da ih ostvaruje u punoj mjeri?
— je temeljno i mora se postavljati svakodnevno. Izrada presjeka rizika je proces identifikacije,
kvantificiranja, analiziranja i odredivanja prioriteta unutar nemjerljive koli¢ine rizika kojoj je
izloZena bilo koja organizacija. Odgovor na gornju definiciju rizika mora biti proces koji ¢e
razjasniti sve kljuéne rizike operativnog, financijskog ili opéega poslovnog podrijetla kao i

oc¢ekivanja vlasnika. Ne postoje limiti u odredivanju opsega ovoga procesa.

Navedeno je da je rizik mogucnost nekih dogadanja koja ¢e utjecati na ciljeve, a mjeri se u
terminima posljedica i vjerojatnosti. Rizik proizlazi iz nesigurnosti i predstavlja izlaganje
stvarima kao $to su ekonomski ili financijski gubitak ili dobitak, fizicka Steta, povreda ili

odgadanje, koji nastaju kao posljedica vrSenja ili nevrSenja odredenih radniji.
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Koncept rizika sastoji se od tri elementa:
e percepcija da bi se nesto moglo desiti
e vjerojatnost da se nesto desi

e posljedice onog Sto bi se moglo desiti.

Stupanj rizika je kombinacija vjerojatnosti nastajanja rizika i posljedica rizika. Radnje
upravljanja ili postupanja s rizikom, koje stoga i mijenjaju stupanj rizika, trebaju se odnositi na
promjenu vjerojatnosti nekog dogadaja ili posljedica tog dogadaja ili oboje. Percepcija javnosti

je Cesto znacajan poticaj koji moze utjecati na odluke menadZmenta.

Rizici ukljucuju neprepoznavanje i neiskoriStavanje mogucnosti, nepostizanje ciljeva,
nezadovoljstvo klijenta, nepozeljan publicitet, prijetnja fizickoj sigurnosti, krSenje sigurnosti,
loSe upravljanje, nedostatnu opremu ili loSe kompjuterske sisteme, krSenje zakonskih ili

ugovornih odgovornosti, prijevaru, nedostatke u financijskim kontrolama i izvjes¢ivanju.

Za pojam poslovanja (engl. business) i poduzetniStva vezani su izrazi rizik i neizvjesnost, oni
su zapravo neodvojivi od poslovanja i dio su funkcije upravljanja poduzeéem. Svaki poslovni
pothvat, kao i svaka poslovna odluka je svojevrsno kretanje poljem neizvjesnosti. Poslovni rizik
se pojavljuje jednako iz vjerojatnosti da se nesto dobro, pozitivno nece desiti kao i iz opasnosti

da Ce se nesto lose desiti (PriceWaterhaus, 1987, str. 112).

Potrebno je razgrani€iti, odnosno pokusSati utvrditi koji rizik snosi vlasnik kapitala, koji
poduzetnik, a koji menadzer. Kod malih poduzeca i poduzeca u fazi nastanka obi¢no su sve te
tri funkcije spojene u jednoj osobi. Medutim kod srednjih i velikih poduzeéa dolazi do
razdvajanja funkcije vlasniStva od funkcije upravljanja poduzecem. I sad se namece pitanje tko
snosi poduzetnicki rizik, odnosno tko je zapravo poduzetnik. Sveukupni rizik poslovanja snose
I vlasnik i menadzer, ali se moze uociti da vlasnik snosi rizik povrata ulozenih sredstava kao i
odgovarajuceg prinosa na njih i tu se radi o investicijskom riziku koji nije predmet ovoga rada.
»Menadzer je zapravo poduzetnik i on je odgovoran za upravljanje rizikom* (Dezeljin et al.,
2002), konkretno za upravljanje poslovnim rizicima, a to je vezano uz podrucje rukovodenja i

upravljanja srediSnja tocka kojih je donoSenje odluka svih razina.
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Opcenito, rizik u poslovnim financijama predstavlja financijsku opasnost neostvarivanja
poslovnog rezultata koja se moze determinirati kroz nemoguénost placanja kamata odnosno
vra¢anja glavnice vjerovnicima u predvidenom roku, nadalje kroz postojanje takvih uvjeta

poslovanja poduzeca koji rezultiraju ste¢ajnim odnosno likvidacijskim procesom.

Prilikom definiranja pojma rizika treba istaknuti dvije ekstremne situacije u kojima se moze
na¢i donositelj odluke. Prva situacija predstavlja stanje potpune sigurnosti za donositelja odluke
Sto podrazumijeva Cinjenicu da su donositelju poslovne odluke poznate sve moguce posljedice
nastupa poslovnog dogadaja odnosno da on raspolaze sa spektrom razli¢itih savrSenih
informacija koje predstavljaju nuzan preduvjet za realizaciju procesa poslovnog odlucivanja.
Nadalje, druga situacija se moze definirati kao stanje potpune nesigurnosti u kojem posljedice
ostvarivanja odredenih poslovnih dogadaja donositelju poslovne odluke nisu poznate, odnosno
donositelj odluke ne raspolaze kvalitetnim informacijama koje bi mu omoguéile predvidanje
nastupa poslovnih dogadaja. Ovisno o tome kolikim spektrom kvalitativnih informacija
raspolaze donositelj poslovne odluke, moguée je definirati njegov polozaj unutar te dvije
ekstremne situacije odnosno moguce je definirati vjerojatnost ostvarivanja pojedinih poslovnih
dogadaja koji se javlja kao posljedica procesa poslovnog odlucivanja. Definiranjem
vjerojatnosti ostvarivanja pojedinih poslovnih dogadaja stvorena je pretpostavka za definiranje

razine rizika u odredenom procesu poslovnog odlucivanja.

Definicija rizika u klasi¢nom smislu podrazumijeva situaciju u kojoj ,,donositelj odluka ima tri
prednosti:
e poznaje strukturu problema;
e razumije sve moguce rezultate;
e i moguce je objektivno procijeniti vjerojatnost svakog pojedinog rezultata“ (Ritchie i
Marshall, 1993, str. 141).

Najjednostavnije kazano, rizik je mjerljiva forma za razliku od nemjerljive neizvjesnosti.
»Neizvjesnost buduceg poslovanja poduzeéa dovodi u pitanje rast, razvoj i opstanak samog
poduzeca s obzirom na to da se vrijeme reagiranja 1 donoSenja poslovnih odluka
eksponencijalno smanjuje. Kao odgovor takvim zahtjevima, javlja se potreba za procesom
predvidanja“ (Santini, 2013, str. 81).
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Odredivanje izvora rizika i podru¢ja njihova utjecaja i u¢inka vazan je preduvjet i pomo¢ jer
osigurava okvir za utvrdivanje i analizu rizika. Zbog potencijalno velikog broja izvora i
ucinaka, kreiranje opce liste izvora rizika fokusirat ¢e se na aktivnosti identificiranja rizika i
njihov doprinos $to efektivnijem upravljanju rizicima. Svaki izvor rizika sastoji se od vise
komponenti od kojih svaka moze djelovati na povecanje rizika. Neke od tih komponenti mogu
biti pod kontrolom poduzeca, a druge su izvan kontrole. Bez obzira na to, pri utvrdivanju rizika
moraju se uzeti u obzir oba tipa i njihovo djelovanje i ucinci. U bilo kojoj organizaciji rizici
proizlaze iz unutrasnjih i iz vanjskih izvora. Iako je nemoguce imati okolinu liSenu svakog

rizika, moguce je tretirati rizik izbjegavanjem, smanjenjem, prijenosom ili prihvacanjem rizika.

,»Op¢i izvori rizika ukljucuju:

e komercijalne i pravne odnose izmedu poduzeca i drugih, vanjskih organizacija npr.
dobavljaca, kupaca itd.

e ckonomske okolnosti bilo da djeluju na razini poduzeca, nacionalnoj ili medunarodnoj
razini, kao i faktori koji na te okolnosti utje¢u

¢ ljudsko ponasanje kako osoba unutar poduzeca, tako i onih iz okruZenja

e prirodne pojave i dogadaji

e politicke okolnosti uklju¢ujuci zakonodavne promjene i faktore koji imaju utjecaj na
druge izvore rizika

e tehnoloSka i tehniCka pitanja

e menadzerske aktivnosti i kontrole

e pojedinacno djelovanje” (Risk Management (AS/NZS 4360:2014), 2014).

Postoji vise klasifikacija rizika, odnosno razvrstavanja u pojedine skupine ovisno o pojedinim
situacijama 1 polazi§tima te nije moguce dati jedinstvenu, na Siroj osnovi uskladenu
klasifikaciju. Upravljanje rizicima relativno je nova disciplina, te se jo§ uvijek traga za
jedinstvenim teorijskim postavkama. Prikazat ¢e se nekoliko klasifikacija, a svako poduzece
treba, s obzirom na specificnosti poslovanja industrijske grane i trziSta na kojima posluje

formulirati svoju klasifikaciju rizika.

Konzultantska kuca PriceWaterhouse poslovne rizike dijeli na pet glavnih skupina koje nisu

medusobno iskljucive:
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strateski (rizici pogreSnog planiranja):
o manjkava marketinSka strategija
o losa strategija spajanja i preuzimanja
O promjene u ponasanju potrosaca

o politicke/regulatorne promjene

financijski (rizici pogresne financijske kontrole):
o rizik trezora, odnosno nedostatna nov¢anog toka
o manjak pouzdanih procjena
o sofisticirane prevare
o sistemske greske

o nizak povrat na dionice

operativni (rizici ljudske pogreske ili propusta):
o pogreSan dizajn
O nesigurno ponasanje
o zaposlenici skloni rizicima

o namjerna sabotaza

komercijalni (rizici prekida posla):
o gubitak glavnih operativaca
o greSke dobavljaca

o manjak pravne provjere

tehnicki (rizici fizi€kog unistenja ili oStecenja imovine):
o Steta ili uniStenje opreme 1 infrastrukture
O pozar
o eksplozija
o zagadenje

o susa ili druga prirodna nepogoda (PriceWaterhaus, 1987, str. 113).

Jedna od podjela rizika je na trziSne, financijske, upravljanja potencijalima, zastite okolisa
(Ritchie i Marshall, 1993, str. 114). ,,S obzirom na veli¢inu entiteta rizike mozemo klasificirati
kao globalne (makro), rizici na razini drzave (sistemski) i rizici na razini poduzeca (mikro)*

(Andrijani¢, Gregurek 1 Merkas, 2016, str. 59).
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Iako je tesko dati jednoznacénu i striktnu podjelu rizika te reci ovaj rizik pripada jedino ovoj
skupini, pri svrstavanju rizika u jednu ili drugu skupinu treba se voditi nacelom utjecaja na
upravljanje rizikom. Moze se konstatirati da je glavna podjela rizika na vanjske i unutarnje, a
unutarnji se mogu dalje podijeliti na operativne i financijske. Pritom se vanjski rizici uglavnom
smatraju sistemskim, odnosno rizicima koje poduze¢e ne moze kontrolirati niti na njih ima
utjecaja. Sto ne znadi da menadzment poduzeéa ne treba biti svjestan tih rizika i pratiti §to se s

njima dogada, odnosno kakve promjene se deSavaju i koje su posljedice.

Vanjski rizici su oni kojima je izvoriSte u okruzenju poduzeca, na njih se ne moze aktivno
utjecati nego ih treba pravovremeno spoznati i prilagoditi poslovanje jer mogu znatno utjecati
na sve segmente poslovanja, a time i na financijski rezultat. Kod vanjskih rizika mogu se uociti
oni koji se javljaju u uzem okruzenju poduzec¢a odnosno na razini nacionalnoga gospodarstva i
globalni rizici koji djeluju na svjetskoj razini. Vecina globalnih rizika djeluje na sva poduzeca

pa ina ona ¢iji je radijus djelovanja ograni¢en na nacionalno gospodarstvo.

Unutarnji rizici su poslovni rizici u punom smislu jer na njih poduzeée moze aktivno djelovati,
a ne im se samo prilagodavati. Menadzment poduze¢a moze unutarnje rizike umanjivati,
izbjegavati, prevaljivati te na koncu moze rizik prihvatiti i obavljati poslovnu aktivnost ili ne
prihvatiti i odustati od te poslovne aktivnosti ili pojedinoga poslovnog dogadaja. Za unutarnje
rizike mogu se upotrijebiti i termini organizacijski odnosno korporativni rizici. Unutarnji rizici

mogu se podijeliti na financijske i operativne (poslovni rizik u uZem smislu rijeci).

Pod pojmom operativnog rizika podrazumijeva se rizik ostvarivanja bruto poslovnog rezultata
(dobit prije kamata i poreza) poduzeca, a operativni rizik je uvjetovan disperzijom distribucije
moguce razine opsega poslovnih operacija te vjerojatnostima njihova nastupanja. Nadalje, s
obzirom na uvjetovanost moguc¢im oscilacijama prodajne cijene kao vrijednosne komponente
poslovnog rezultata te strukturom troskova, javlja se potreba njegova evidentiranja sa stajaliSta

poduzeca i njegova funkcioniranja.
Financijski rizik determiniran je fiksnim troskovima financiranja — kamatama koje su legalna

obveza poduzeca jer moraju biti isplacene vjerovnicima neovisno o ostvarivanju poslovnog

rezultata odnosno razine solventnosti poduzeca. Sire promatrano, svaki rizik je financijski jer
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se odrazava na financijski rezultat, no ovdje se pod financijskim rizicima podrazumijevaju oni
koji nastaju djelovanjem financijske poluge i kojima upravljaju i nad kojima utjecaj imaju
financijski odjel odnosno financijski menadzer. Operativna i financijska poluga mjere veli¢inu
promjena poslovnog rezultata poduzeca kao rezultat promjena prodaje outputa. Operativna
poluga je postotak fiksnih operativnih troskova, a financijska poluga je postotak fiksnih
troskova financiranja u strukturi ukupnih tro§kova poduzeéa. Sto je veéi postotak fiksnih

troSkova, veca je promjena poslovnog rezultata kao rezultat promjena u prodaji outputa.

,»Vazno je primijetiti razliku izmedu koncepta operativne poluge i operativnog rizika. Primjena
operativne poluge ne implicira, sama po sebi, rizik ili neizvjesnost. Ako je prodaja outputa
predvidiva 1 o€ekivana, primjena poluge ne stvara neizvjesnost i obrnuto ako je prodaja
neizvjesna, visok postotak poluge povecava operativni rizik i promjenu poslovnog rezultata.
Dakle, operativni rizik je funkcija operativne poluge i promjena prodaje outputa. Kako je
financijski rizik funkcija financijske poluge, ukupni poslovni rizik mozemo definirati kao
funkciju financijske poluge, operativne poluge i promjene prodaje outputa“ (White, Sondhi i
Fried, 1998, str. 989).

Neki od financijskih rizika su:
e naplata potrazivanja, likvidnost 1 s tim povezano stvaranje pozitivnoga nov¢anog toka
e tecajni
e valutni
e promjena kamatnih stopa
e struktura sredstava poduzeca

e investicijski.

Operativni rizici su:
o ljudski potencijali (s naglaskom na menadzmentu i glavnim operativcima)
e prodaja
e organizacija poduzeca
e informacijski (upravljanje podacima)
e inovacije

e izvrSenje kupoprodajnog ugovora (manjak pravne provjere)
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e transportni

e promjene u ponasanju potrosaca

e razvojni (manjkava strategija razvoja poduzeca, spajanja i preuzimanja)
e namjerna sabotaza, kriminal

e tehnicki (fizicko unistenje ili oSte¢enje imovine).

Ovaj rad nema ambiciju da ovim popisom da konacnu listu mogucih rizika. Svaka organizacija
1 svako poduzece treba sastaviti svoju listu, a 1 tu listu treba kontinuirano preispitivati, dodavati

nove rizike, neke maknuti s popisa.

Rizik se koristi za opisivanje nesigurnosti koja se moze procijeniti i kojom se moze upravljati
bilo prevaljivanjem na drugog (osiguranje), udruzivanjem s parterima, smanjivanjem
vjerojatnosti nastanka ili smanjivanjem posljedica. ili. Ali, uvijek postoji barem dio rizika kojim
nije moguce upravljati, odnosno stvarna neizvjesnost s kojima se suoc¢avaju donositelji odluka

kad prihvacaju rizik ili izbjegavaju (neprihvacanje nekog posla, aktivnosti).

2.3.2. Proces upravljanja rizicima

Upravljanje rizicima je integralni dio procesa upravljanja, ono je viSestruki proces ¢ije odredene
aspekte Cesto najbolje provodi multidisciplinarni tim. Sastoji se od to¢no definiranih koraka
koji poduzeti pravilnim redoslijedom pruzaju bolju potporu donoSenju odluka pridonoseéi
ve¢em uvidu u rizike i njihove posljedice. Upravljanje rizicima jednako Se bavi i
identificiranjem prilika, kao i izbjegavanjem prijetnji, ono je sveukupnost kulture, procesa i

strukture, koje zajedno ¢ine optimum upravljanja moguénostima i negativnim efektima.

Proces upravljanja rizicima je strukturirani okvir za uklju¢ivanje upravljanja rizikom u Sire
procese upravljanja poduzec¢em. Pristup ¢e varirati od poduzeca do poduzeca, od programa do
programa te ovisi o vrsti aktivnosti. Drugim rije¢ima, primjena procesa upravljanja rizicima
ovisi o kontekstu. Proces upravljanja rizicima moze se primijeniti u svakom trenutku postojanja
programa, projekta, aktivnosti. Trebao bi biti koriSten, gdje je moguce, na pocetku svakoga
novog projekta ili promjene u operativnoj okolini (na primjer, novi prijedlog poslovne politike
ili promjena proizvodnog programa). Proces upravljanja rizicima moze Se primjenjivati na svim

stupnjevima organizacije — strateSkom, taktiCkom i operativnom.
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Proces upravljanja rizicima treba poceti od strateske razine, odnosno tek dovrSenjem strateskog
aspekta moze se osigurati da takticke i operativne faze budu to¢no smjestene unutar strateSkog
konteksta. Isto tako operativne aktivnosti mogu biti stavljene unutar taktickog konteksta ako je
ta faza krenula nakon zakljucenja takticke analize. LoSe svrstavanje moze rezultirati rizi¢nim
postupcima koji nisu prikladni, na primjer postupak s taktickim rizikom koji nece prepoznati
klju¢ne elemente strateSkih potreba organizacije ili postupci s operativnim rizicima koji se

prekomjerno bave s rizicima identificiranim kao prihvatljivim na taktickoj razini.

Procjena strateskih rizika s kojom se poduzece suo¢ava moze se provesti u sklopu planiranja
poslovanja poduzecéa. Procjena bi trebala reflektirati kljuéne rezultate koji se od poduzeca
o¢ekuju s jakim naglaskom na rizike koji bi mogli utjecati na postizanje glavnih poslovnih
rezultata. Organizacijske aktivnosti koje ¢esto obuhvacaju nekoliko funkcionalnih podrucja bi
takoder trebale biti podvrgnute procjeni rizika na strateSkom stupnju. Rezultat ovoga procesa
je strategija postupanja s rizikom kod klju¢nih rizika.

Dokumentiranje svakog koraka upravljanja rizicima pomaze da zahtjevi za odgovornos¢éu budu
zadovoljeni te je vazno zadrZati odgovarajuéi stupanj i standard dokumentiranja kao dio procesa
jer postoji dokaz da je proces korektno odraden, da je moguce pregledati odluke ili proces i kao

dokaz odgovornosti.

Upravljanje rizicima ne bi trebalo nametnuti daljnju administraciju sve dok se koristi pristup
osjetljivosti. Kriterij odredivanja odgovarajuceg stupnja dokumentacije, ovisno o propisima,
trebao bi biti da odluke 1 procesi koji ukljucuju upravljanje rizicima budu dokumentirani u

skladu s odgovaraju¢im okolnostima i vaznosti tih odluka i procesa.

Proces upravljanja rizicima potrebno je podijeliti u faze kako bi se stvorio okvir za donosenje
odluka. Ritchie i Marshall navode sljedece faze: ,,prikupljanje podataka, proces informiranja,
procjena neizvjesnosti, donoSenje odluka i1 poduzimanje aktivnosti upravljanja rizicima i
neizvjesnoscéu, stvaranje iskustva, u€enje i povratni utjecaj na razvoj sustava upravljanja

rizicima“ (Ritchie i Marshall, 1993, str. 276).
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»dustav upravljanja rizicima u koncernu DaimlerChrysler AG temelji se na sljede¢im
elementima: odredivanje strategije rizika, identifikacija, vrednovanje, upravljanje rizicima,

izvjes¢ivanje i dokumentacija o rizicima“ (Osmanagic¢-Bedenik, 2000, str. 120).

Australski standard navodi sljedece ,,glavne elemente — faze procesa upravljanja rizicima:
utvrdivanje konteksta, identifikacija rizika, analiza rizika, procjena rizika, tretiranje rizika,
nadzor i kontrola, komunikacija i konzultiranje* (Risk Management (AS/NZS 4360:2014),
2014). Tom je podjelom obuhvacen potreban sadrzaj procesa upravljanja rizicima i logican je
slijed upravljanja rizicima, s tim da su analiza i procjena (vrednovanje) rizika zapravo jedna
faza jer se nadopunjuju i predstavljaju cjelinu, a zbog svoje vaznosti mogu se iskazivati i kao
posebni dijelovi. Formalni proces korak po korak ukljucuje utvrdivanje konteksta,
identificiranje, analizu, procjene, postupanje, pracenje 1 nadzor rizika, uz djelotvornu
komunikaciju i konzultacije sa sudionicima. Moze se primijeniti kod odlucivanja u svim
poduzeéima i na svim razinama organizacije (to jest kod svake razine organiziranja, programa,

tima i pojedinca) te za bilo koju funkciju ili aktivnost.

Rizik je dio svake ljudske aktivnosti pa tako i svih tipova poslovnih djelovanja bilo da se radi
o klasi¢noj proizvodnji, pruzanju usluga ili razvoju softvera. Cesto se pojave nepredvideni
problemi koji mogu uzrokovati nepostivanje ugovorenih rokova, prekoracenje budZeta ili
isporuku nezadovoljavajuceg proizvoda. Ovi problemi ne mogu biti eliminirani, ali neki od njih
mogu se vise kontrolirati poduzimanjem odgovaraju¢ih preventivnih akcija. Upravljanje
rizicima je podru¢je menadZmenta koje se bavi ovim opasnostima prije nego S$to se dogode,
odnosno upravljanje rizicima je disciplina za rad/Zivot s rizicima. Poduze¢a mogu izbje¢i velik
dio ovih problema ako primijene sustavne procedure i tehnike upravljanja rizicima na pocetku

projekta, poslovnog procesa ili druge aktivnosti.

Kao $to je navedeno, ljudi se susrecu s neizvjesnoS¢u od samih pocetaka i rizicima se upravlja
svakodnevno, ali uglavnom intuitivno. Postavlja se pitanje je li intuitivno upravljanje rizicima
dovoljno za velike, slozene projekte ili suvremene poslovne procese. Suvremeni nacin i uvjeti
poslovanja sadrze previSe rizika i nije ih moguce tretirati ad hoc metodama, Cesto su iznad
menadzerskih moguénosti i sposobnosti da ih rjeSavaju intuitivno, zahtijevaju komunikaciju s

drugima i ne mogu se ignorirati na subjektivnoj osnovi. Eksplicitne, sistemske tehnike
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upravljanja rizicima su dostupne, poznate i njihovom primjenom osigurava se bolje i
kvalitetnije upravljanje rizicima. Rizik je dio svakog posla, odnosno bez rizika nema ni nagrade
(tko ne riskira, taj ne profitira). Sustav upravljanja rizicima treba odgovoriti na pitanja gdje su

prilike, kako do¢i tamo i kako izbjeci zamke na putu do uspjeha.

Svi projekti sadrze rizik, a neki rizici ¢e se i dogoditi. Upravljanje rizicima je investicija u
buduénost s obzirom na to da je jeftinije poduzeti napore za izbjegavanje potencijalnih
opasnosti, nego ih rjesavati kad se dogode. Pritom je vazno znati gdje su rizi¢na podrucja i
usmjeriti paznju na znacajnije rizike. Potrebno je poboljsati predvidivost i kontrolu, dosljedno

upravljati rizicima kroz organizaciju te uciti od rizika koji su se ve¢ dogodili.

Upravljanje rizicima je proces koji se sastoji od tocno definiranih koraka koji poduzeti
pravilnim redoslijedom pruzaju bolju potporu donosenju odluka pridonosec¢i ve¢em uvidu u
rizike i njihove posljedice. Upravljanje rizicima jednako se bavi i identificiranjem prilika kao i
izbjegavanjem gubitaka, ono je sveukupnost kulture, procesa i strukture, koje zajedno Cine

optimum upravljanja moguénostima i negativnim efektima.

Alternativa upravljanju rizicima je rizicno upravljanje ili donosenje brzopletih odluka ili odluka
koje nisu paZljivo razmatrane na temelju ¢injenica 1 ukljucenih rizika, $to nije prihvatljivo.
Medutim, u nekim situacijama najrizi¢nija odluka moze biti neiskoriStavanje prilika i
neuvodenje novih pristupa. Upravljanje rizicima osigurava realizaciju takvih prilika, a da pri

tome organizacija nije izloZena nepotrebnom riziku.

Upravljanje rizicima je logican i sistemski proces koji se treba primjenjivati pri donosenju
odluka o poboljsanju uspjesnosti i djelotvornosti poslovanja. To je sredstvo koje vodi kraju, a
ne sam kraj i treba biti dio svakodnevnog posla. Upravljanje rizicima znaci identificiranje 1
koriStenje prilika za poboljSanje poslovanja, ali i izbjegavanje ili smanjenje mogucénosti da
nesto krene po zlu. Poti¢e poduzece vise na proaktivno nego na reaktivno upravljanje, ono je
identificiranje 1 spremnost na ono $to bi se moglo dogoditi. Ukljucuje izbjegavanje ili smanjenje
nezeljenih izloZenosti poduzeca troskovima ili drugim negativnim efektima takvih dogadaja,

ali 1 iskoriStavanje potencijala identificiranih prilika.
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Potrebna je ravnoteza izmedu trosSkova upravljanja rizicima, koristi i primjene stupnja
upravljanja rizicima. Kada se ustanovi da je okolinu bez rizika neekonomi¢no (ako ne i
nemoguce) postici, treba donijeti odluku o tome koji je stupanj rizika prihvatljiv. U nekim
slucajevima troSak mjera za izbjegavanje ili smanjenje rizika i pogreSaka na prihvatljivu razinu
moze biti vrlo velik, a da pak od tih mjera nema dovoljno koristi. U ostalim slu¢ajevima priroda
rizika moze jamciti za povoljne preventivne mjere jer je stupanj prihvatljivog rizika vrlo nizak.

U nekim slucajevima jedino rjeSenje moze biti prestanak ili ukidanje aktivnosti.

Ustede troskova dobro organiziranim strukturama bitne su za uspjesnije koristenje izvora.
Medutim, primarni cilj nije smanjiti troSkove nego posti¢i optimalnu organizacijsku
djelotvornost i odgovornost. Vazno je odrzati ravnotezu izmedu odgovornosti za rizik i
sposobnosti kontroliranja rizika. Rizici mogu biti neposteno premjesteni ako se ne razmislja o
pravima i odgovornostima klijenta, ugovornih strana i ostalih sudionika, ali tada mogu biti i

povecani. Prijenos rizika ne smanjuje op¢i rizik.

Postavlja se pitanje kada postoji potreba za upravljanje rizikom. Rizikom treba stalno upravljati,
jer odluke ukljuéuju upravljanje jednim ili drugim rizikom. Bez obzira na to radi li se o
odlukama u svakodnevnom poslovanju (kao $to je odlu¢ivanje o prioritetima, proracunu ili
osoblju) ili odlukama o glavnim politikama, strategijama projekata ili projektima koji ukljucuju

velike iznose novca i izvora, vrlo je vazna djelotvorna primjena upravljanja rizicima.

Formalni proces korak po korak, koji ukljucuje utvrdivanje konteksta, identificiranje, analizu,
procjene, postupanje, pracenje i nadzor rizika, uz djelotvornu komunikaciju i konzultacije sa
sudionicima, moze se primijeniti kod odlucivanja u svim poduzeé¢ima i na svim razinama
organizacije (to jest kod svake razine organiziranja, programa, tima i pojedinca) te za bilo koje
funkcije ili aktivnosti. Nacela upravljanja rizikom su generic¢ke prirode i priliéno su neovisni o
nekom individualnom tipu strukture poduzeca. Medutim, specificno okruzenje svakoga
poduzeca — koje se sastoji od pravnih, kulturnih, dionicarskih, socijalno-ekonomskih, fizickih i

drugih atributa — odreduje kontekst upravljanja rizikom.

Poduzeca se suocavaju s rizikom u brojnim podruc¢jima, a jasan program upravljanja rizicima

osigurava sredstva za identificiranje i odredivanje prioriteta medu rizicima. Nove slobode
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donose i nove moguénosti i/ili opasnosti. Tehnike upravljanja rizicima upoznaju menadzere, na
svim razinama, sa sistemskim pristupom upravljanju rizikom kao dijelom njihovih
odgovornosti. Upravljanje rizicima ukljucuje odluke koje se katkad moraju suprotstaviti
kontrolama relevantnih regulatornih i odgovornih autoriteta (nacionalnih, lokalnih). Odluke
menadzmenta ovise 0 procesima kontrola: procesi upravljanja rizicima pomazu odlukama i ¢ine
upravljacke procese transparentnijima. Proces nadzora programa bit ¢e daleko efikasniji ako su

razlozi za donesene odluke ociti 1 opravdani.

Da integritet nikada ne bude upitan, a moguénost sudske tuzbe smanjena na minimum,
programima treba upravljati tako da se kontrola nad tim mehanizmima odgovornosti moze
uvijek izvrSiti spremno i1 otvoreno. KoriStenje nacela upravljanja rizicima moze pomoci
poduzecu kod bavljenja odredenim vrstama gradanskih duznosti. Na primjer, ako je podnesena
tuzba protiv poduzeca zbog nemara, dokumentirani plan upravljanja rizicima u kojem je
navedeno da su ukljuceni rizici adekvatno i razumno tretirani te poduzete sve odgovarajuce
strategije smanjenja rizika moze biti vazan dokaz da poduzece nije bilo nemarno. Ako pak,
nema odgovarajuceg programa za upravljanje rizikom, to u odredenim slu€ajevima moze biti

dokaz da su poduzece, menadzment i zaposlenici bili nemarni.

Treba priznati da ¢e pogresaka biti, ali da se ne trebaju ponavljati. To bi bilo rizi¢no upravljanje.
To se odnosi i na ocitu i ozbiljnu pogresku koja se mogla izbjeéi. Tu lezi dilema: slijedenjem
procesa neizbjezno se otkrivaju nedostaci koji moraju biti dokumentirani, poredani po prioritetu
vaznosti i rjeSavani. Istovremeno, takva jasnoca olakSava kritiku unutarnjih i vanjskih
kontrolora. Treba posti¢i osjetljivu ravnotezu kako bi odgovorni upravitelji rizikom imali
dovoljno vremena za ispravljanje takvih pogreSaka. Preuranjeni kriticizam upravitelja koji
aktivno provode proces upravljanja rizicima najvjerojatnije ¢e biti kontraproduktivan. U
najmanju ruku svaka nevolja takvih upravitelja bit ¢e negativan poticaj ostalima za ustrajnu

primjenu procesa.

Daljnja pozeljna praksa je izbjeci izazov ispustanja pojedinih elemenata iz procesa upravljanja
rizikom. Precesto su menadzeri suoceni s problemom koji zahtijeva brza rjeSenja te podlegnu
imperativu brzine i idu direktno od identifikacije rizika prema tretiranju rizika. Ispustajuéi iz

vida kontekst, adekvatnu analizu i odredivanje prioriteta, oni riskiraju skupe, lose shvacene i
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neadekvatne ,.brze popravke“. Za menadzere je vazno i¢i korak po korak, kroz svaku fazu

metodologije upravljanja rizikom.

Moze se zakljuciti da se upravljajuéi rizicima izbjegavaju neki, a nikako svi potencijalni rizici.
Sudionici moraju razumjeti ciljeve i rizike na realistican nacin. Upravljanje rizicima treba
podrzati visi menadzment kako bi se obavljalo konzistentno i dovoljno Cesto te tako postiglo
rezultate. lako su razvijene mnoge metode i pristupi upravljanju rizicima, mora se biti svjestan
ogranicenja, od kojih su mnoga ozbiljna. Potrebno je izabrati metode upravljanja rizicima U
skladu s vlastitim potrebama te poceti od jednostavnih kojima se moZe povecati dobitak te time

pridobiti one koji se opiru uvodenju sustavu upravljanja rizicima.

2.3.3. Rizici u medunarodnom poslovanju

Andrijani¢ rizik u poslovanju s inozemstvom definira kao ,,prijete¢u moguénost da nastupe
vremenski i prostorno nepredvideni dogadaji izazvani subjektivnim okolnostima ('ljudski
faktor) ili objektivnim okolnostima (okolnosti izvan mogucnosti utjecaja sudionika u
vanjskotrgovinskoj razmjeni), zbog ¢ega moZze nastati Steta. Rizik oznacava neku opasnost,
gubitak 1li moguénost neuspjeha upravo zato Sto, kao buduci neizvjestan dogadaj, moze imati

neZzeljene posljedice, bez obzira na to kako je nastao* (Andrijani¢, 2012, str. 233)

U radu je ve¢ navedeno da se s obzirom na veli¢inu entiteta rizici mogu podijeliti na globalne,
rizike na razini drZave 1 rizike na razini kompanije (Andrijani¢, Gregurek i Merkas, 2016, str.
59). Ova podjela moze se promatrati, odnosno proizlazi iz izvora, ishodi$ta rizika te razine
djelovanja rizika. S obzirom na to da se rad bavi medunarodnim poslovanjem, potrebno je
objasniti koji rizici se pojavljuju, odnosno s kojim rizicima se susrecu poduzeca koja posluju

na medunarodnim trzi$tima.

U medunarodnom poslovanju problem dodatno potencira razlic¢itost ekonomskih i
neekonomskih rizika zemlje. U ekonomske rizike ubrajaju se: ,.trzisni rizik, rizik cijena,
kreditni rizik, rizik neizvrSavanja obveze isporuke/prihvata robe, rizik deviznog tecaja,
transportni rizik, rizik lokacije (Andrijani¢ i1 Pavlovi¢, 2016, str. 208). Vecina ovih
ekonomskih rizika su rizici koji nastaju, odnosno pojavljuju se podjednako i u poslovanju

unutar jedne zemlje, kao i u medunarodnom poslovanju.
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Pristup pojmu globalnih rizika dosta je ujednacen te se mogu razvrstati na:

e prirodni, ekoloski, klimatske promjene (globalno zatopljenje, porast temperature,
nestasica pitke vode)

e terorizam kao posljedica radikalnog fundamentalizma bilo kojeg predznaka i iz bilo
kojih razloga

e pojava i Sirenje novih zaraznih bolesti

e porast starijeg, radno neaktivnog stanovniStva u razvijenim zemljama, te istovremeno
rast stanovnistva u nerazvijenim zemljama $to dovodi do migracija, mijeSanja kultura,
obicaja, ponasanja, vjere

e nuklearna opasnost.

Andrijani¢, Gregurek i Merkas (2016, str. 59) u globalne rizike ubrajaju i antiglobalizaciju. Pod
terminom globalizacija postoji dosta razli¢itih definicija, shvaca ga pozitivno ili negativno, vidi
samo njegove pozitivne ili samo negativne posljedice. ,,Za razliku od internacionalizacije u
kojoj su nacionalni identiteti oCuvaniji, kao i suradnja izmedu nacionalnih entiteta, u
globalizaciji te se posebnosti sve vise izjednacuju® (Stros, Coner i Bukovinski, 2014, str. 49).
Kada je rije¢ o globalizaciji, postavlja se mnostvo pitanja: $to je pokrece, kada je pocela, je li
moguce da dode do reverzibilnog procesa. Pritom treba prouciti je li globalizacija koja se odvija
u suvremenim uvjetima stvaranje ,,US carstva®“ te bi se mogao ponoviti povijesni neuspjeh
takvih pokusaja (Rimsko Carstvo, Aleksandar Makedonski, Otomansko Carstvo, ,,carstvo u
kojemu sunce nikad ne zalazi®). Ili ¢e se proces globalizacije nastaviti, a da se pritom centar
svjetske moci premjesti negdje u islamski svijet ili u Kinu. Ili da islam postane vodeéa religija

I kultura u zapadnom svijetu, ponajprije u Europi.

U tom smislu je za raspravu moze li antiglobalizacija biti promatrana kao rizik, jer bi tada i
globalizacija mogla biti promatrana kao rizik. Rije¢ je zapravo o procesu (ili procesima) u
jednom ili drugom smjeru koji sa sobom nosi mnostvo rizika, te poduzeca moraju biti svjesna

procesa i rizika koji mogu nastati.

Globalni rizici utjecu i na poduzeca koja djeluju samo u okvirima nacionalnog gospodarstva

iako se ¢ini da su oni ,,daleko* od njih.
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Rizici na razini drZave, odnosno rizici zemlje mogu se nazvati i ,,Sistemskim, jer su zadani,
proizlaze iz eksternih okolnosti na koje ne mozemo utjecati i djeluju na sva poduzeca“ (Orsag,
1997, str. 227). ,,Rizi¢nost zemlje (engl. country risk) je rizik obavljanja poslovnih transakcija

s odredenom zemljom zbog nestabilnog ekonomskog, politickog ili socijalnog sustava“

(Andrijani¢, Gregurek i Merkas, 2016, str. 61).

U rizike zemlje ubrajaju se: ,,politi¢ki rizik u uzem smislu, rizik od zabrane placanja i
moratorija, rizik transporta i konverzije* (Andrijani¢ 1 Pavlovi¢, 2016, str. 208). Druga
sistematizacija rizika na razini drzave navodi sljedece rizike:
o rizik transfera (blokiranje sredstava, rizik ulaza inozemnih kompanija)
e kulturalni 1 institucionalni rizik (struktura vlasnis$tva, norme ljudskih resursa, vjerski
obicaji, nepotizam i korupcija, protekcionizam, prava na intelektualno vlasnistvo)

(Andrijani¢, Gregurek i Merkas, 2016, str. 59).

Uz globalne, ostali vanjski rizici koji su znacajniji na nacionalnoj i/ili regionalnoj razini mogu
se razvrstati na:

e politicki, socijalni (rizik zemlje, rat, demokrati¢nost politickog sustava i vlasti)

e pravni, zakonodavni, regulatorni (Ceste promjene zakona, neovisnost sudstva)

e tehnoloski (brzina inovacija u industrijskoj grani)

e trziS$ni (razvijenost trzi$nih institucija, suzbijanje monopolnog ponasanja)

e gospodarski (rast nacionalnog BDP).

Rizici koji djeluju na razini poduzeca uglavnom su operativni, te je njima moguce upravljati
razli¢itim metodama 1 tehnikama 1 naj¢esce su prenosivi na osiguranja, partnere i sl. Za razliku
od njih globalni rizici i rizici zemlje mogu se smatrati strateskim rizicima s obzirom na to da
pojava bilo kojeg od njih najces¢e ima velike posljedice po poslovanje poduzecéa, kao i

dugorocni efekt pa sve do toga da moZe ugroziti i opstanak poduzeca.
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3. TEORIJSKE POSTAVKE SUSTAVA RANOG UPOZORENJA

U ovoj doktorskoj disertaciji istrazuju Se i obraduju, za razliku od drZzavnih sustava ranog
upozorenja, sustavi ranog upozorenja na strateSke rizike na razini poduzeéa koja posluju na
medunarodnim trziStima, dakle tema ove disertacije pripada poslovnoj ekonomiji, odnosno

ekonomici poduzeca kao posebnoj disciplini ekonomske znanosti.

3.1. PREGLED DOSADASNIIH ISTRAZIVANJA

Prema dostupnim istrazivanjima, koncept strateSskog sustava ranog upozorenja u poslovnom
smislu prvi je u poslovnu literaturu uveo 1. Ansoff u svojem radu ,,Managing strategic surprise
by response to weak signals* objavljenom 1975. godine Sredinom 70-ih godina proslog stoljeca
dolazi do energetske, ,,naftne krize* koja je poduzeca zatekla te su u fokus dosle potencijalne
prijetnje od strateSkih iznenadenja, promjena. U tekstu su obradeni pojmovi upravljanje
strateSkim pitanjima i upravljanje trendovima. Na temelju spoznaja o diskontinuitetu, koji se ne
pojavljuju slucajno i nepredvidivo, u tehnoloskom, ekonomskom, drustvenom i politickom
polozaju poduzeéa utemeljio je prijedlog za strateski sustav ranog upozorenja. Takvi
diskontinuiteti vjerojatno su mogli biti uo¢eni pomocu slabih signala koji se odrazavaju u
poslovanju okruzenja, kao na primjer promjene u ponasanju potrosac¢a. Dok su jaki signali
dovoljno vidljivi i konkretni, slabi signali su neprecizni pokazatelji o sloZenim dogadajima koji
¢e se tek dogoditi (Ansoff, 1975). I. Ansoff smatra se jednim od vodecih teoretiCara strateSkog
menadzmenta i zahvaljujuci djelima ,,Strategic Management® iz 1979. godine i ,,Implanting

Strategic Management® iz 1990. godine

Niz se autora, kako teoreti¢ara odnosno onih koji su vise vezani uz akademsku zajednicu, tako
i onih koji su vise prakti¢ari, bavi navedenom problematikom. S obzirom na razli¢itost pristupa
konceptu sustava ranog upozorenja, u disertaciji ¢e se odvojeno prikazati istraZivanja u

anglosaksonskom podrucju, u kontinentalnoj Europi te u Hrvatskoj.

3.1.1. Istrazivanja u anglosaksonskom podrucju

Na aktualnost istrazivanja i doprinosa u teorijskoj i prakticnoj primjeni sustava ranog

upozorenja i ideja koje je razvio 1. Ansoff ukazuju M. Holopainen i M. Toivonen (2012) u radu
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,»Weak signals: Ansoff today*. U radu su istrazeni koncept slabih signala, osnovna ideju koju
je predstavio Ansoff i kasniji razvoj koncepta slabih signala kao indikatora ranog upozorenja.
Dokazuju da su nedavne studije buduénosti produbile analizu ovoga koncepta. Stavljajuci slabe
signale u op¢i kontekst predvidanja buducnosti koncept je dobio teorijsku tocku vezanosti i
povezan je s drugim konceptima buduénosti — kao §to su snazni signali i trendovi. Koncept
i tumaciti. Autori zaklju¢uju da su danas dostupni brojni empirijski primjeri analize slabih

signala (Holopainen i Toivonen, 2012).

Medu onima koji su prepoznati jednako kao teoreticari, ali i kao struénjaci u praksi izdvaja se
B. Gilad, dugogodi$nji istrazivac¢ i profesor strategije koji je svojim djelom ,,Early warning:
using competitive intelligence to anticipate market shifts, control risk, and create powerful
strategies™ iz 2004. godine znatno pridonio razumijevanju sustava ranog upozorenja (Gilad,
2004). Ovim djelom, kao i kasnijim cjelokupnim radom na sustavima ranog upozorenja moze
ga se svrstati medu pionire u razvoju sustava ranog upozorenja u poslovanju poduzeca. Sustavi
ranog upozorenja razvijeni su u novije vrijeme i primjenjuju se svugdje gdje dolazi do rizika i
potreba za predvidanjem buducnosti, pa tako 1 u ekonomiji i ekonomici poduzeca. Uz teorijski
dio u kojemu su obradene sastavnice i proces sustava ranog upozorenja knjiga sadrzi i niz

zanimljivih 1 poucnih studija slu¢ajeva iz realne poslovne prakse.

Kao 1 velina autora iz anglosaksonskog podruc¢ja, sustav ranog upozorenja povezuje s
Competitive Intelligence, koji se moze definirati kao poslovno izvjestavanje o konkurentskom
polozaju. Izraz Competitive Intelligence odnosi se na stratesku metodologiju za prikupljanje
podataka, njihovu obradu i analizu, te proizvodnju informacija i izvjeStavanje o konkurenciji,
ali 1 Sirem poslovnom okruZenju. Cilj je kontinuirano stvaranje konkurentske prednosti putem
spoznaja i predvidanja cjelokupnog djelovanja konkurencije u odnosu na strategiju, ciljeve i
druge aktivnosti poduzec¢a. Competitive Intelligence treba biti povezan sa strategijom poduzeca,
jer tada daje najbolje rezultate (Gilad, 2004). Budu¢i da je za termin Competitive Intelligence
teSko naci adekvatan izraz na hrvatskom jeziku u radu ¢e se rabiti izvorni, engleski izraz. Kako
su strateski sustavi ranog upozorenja usko povezani sa strategijom poduzeca za ,,situaciju kad
se strategija poduzeca vise ne uklapa u trziSnu realnost koristi termin 'disonanca industrijske

grane' (engl. industry disonance). Rizik disonance industrijske grane opisuje kao rizik da
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menadZzerske pretpostavke mogu zaostajati za trziSnom, gospodarskom realnoséu i zbog toga
strategija poduzeca ne odrazava nove okolnosti* (Gilad, 2004, str. 7). U skladu s tim ,,strateski
rizik definira kao rizik koji proizlazi iz neusuglaSenosti strategije poduzeca s trziSnim
okolnostima* (Gilad, 2004, str. 15). Sustave ranog upozorenja promatra, opisuje i ,,kao znanost
I kao umjetnost, koji se zasnivaju na ekonomiji, malo psihologije, te puno kreativnosti, maste.
S obzirom na to, od analiti¢ara se ocekuje odgovarajuca kombinacija znanja i talenta, te iznad
svega izrazen osjecaj za razvojni put industrijske grane“ (Gilad, 2004, str. 84). SrediSnji cilj
sustava ranog upozorenja je sprijeciti iznenadenja, odnosno ne dopustiti da se identificirani
rizici dogode, a da poduzece ne poduzme odgovarajucu aktivnost. Pritom je najveca
odgovornost vrhovnog menadzmenta, a najveci izazov za analiti¢are ranog upozorenja i srednji
menadzment kako podijeliti informacije 1 spoznaje s vchovnim menadzmentom, odnosno kako

na pravilan nacin prezentirati spoznaje te potaknuti vrhovni menadZzment na djelovanje.

B. Gilad osnovao je i Academy of Competitive Intelligence 1996. godine koje je prepoznato
kao jedno od vode¢ih konzultantskih poduzeca na podrucju uvodenja sustava ranog upozorenja
(Academy of Competitive Intelligence, 2019), te medu ostalim provodi edukaciju i
certificiranje za ovlaStene profesionalce za Competitive Intelligence (CIP™ Professional).
Takoder je tvorac jedinstvene metode ratne igre koja se primjenjuje u sustavu ranog upozorenja.
Pritom ,,ratna igra® nije ni rat ni igra, termin je ,,posuden® iz vojnih sustava, a rije¢ je zapravo

0 ,,vjezbi konkurentskog igranja uloga“ ili ,.konkurentskoj simulaciji* (Gilad, 2004, str. 89-90).

D. Bernhardt u knjizi ,,Competitive intelligence: how to acquire and use corporate intelligence
and counter-intelligence* obraduje pitanja §to zapravo poduzeée zna o0 svojim konkurentima i
potencijalnim konkurentima, te suprotno $to konkurenti znaju o poduzecu, kako su to saznali i
kako ih sprijeciti da saznaju vise. Prikazuje razvijenost sustava ranog upozorenja na drzavnim
razinama, te potrebi da 1 menadzeri u poduzeéima primijene slicne sustave prilagodene
poslovnom okruzenju. Nadalje, prikazani su prakti¢ni okviri za razumijevanje jasne uloge i
vrijednosti Intelligence u svim elementima strateSkog procesa poduzeca, za razvoj i
nadogradnju internih sustava i obavjestajnih 1 kontraobavjestajnih programa, odnosno kako se
zaStititi od toga da konkurenti ne saznaju informacije koje poduzece ne zeli podijeliti s
javnos$cu, za identificiranje klju¢nih Intelligence tema, te kako koristiti Intelligence proizvode

kako bi se smanjio rizik i postigla konkurentska prednost (Bernhardt, 2003).
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L. Fuld u knjizi ,,The Secret Language of Competitive Intelligence: How to see through and
stay ahead of Business Disruptions, Distortions, Rumors, and Smoke Screens® opisuje
Competitive Intelligence kao sposobnost da se sagleda i spozna konkurencija i aktivnosti
konkurencije, te ¢e tako poduzece biti u stalnoj prednosti ispred konkurenata, Sto je kljuc
dugoro¢nog uspjeha i opstanka poduzeéa. Putem Competitive Intelligence dolazi se do spoznaja
0 na primjer strateSkom razmisljanju kupaca, strukturi troskova konkurenata ili konkurentskih
planova razvoja novih proizvoda. Potrebno je razmisljati mnogo koraka ispred konkurenata i to
je upravo prednost koju moze dati Competitive Intelligence. Osim teorijskih postavki, Fuld nudi
i prakticne alate za prepoznavanje bitnih podataka i informacija i odvajanje istih iz mase
podataka koji su dostupni i mogu iskrivljavati stvarnu sliku, postavljaju¢i pitanja kao $to su
kako vidjeti slabosti, ranjivosti konkurenta i iskoristili prednosti prilika koje se pojavljuju ili

kako provoditi ratnu igru s ciljem predvidana konkurentskih poteza, uvodenja novog proizvoda

i sl. (Fuld, 2010).

Vise od Cetrdeset godina L. Fuld i putem konzultantske tvrtke ,,Fuld + Company* (Fuld +
Company, 2019) razvija kreativne nacine za menadzere da ostanu dva koraka ispred
konkurencije, pruzaju¢i ucinkovite nafine saznanja o cijenama, razvoju novih proizvoda,
strateSkim savezima, outsourcingu, operativnim troskovima itd. U tajnom jeziku Competitive
Intelligence pokazuje kako uzimati podatke koji su svima dostupni, kriticki razmisljati o njima
1 pretvoriti ih u visoko sofisticiranu informaciju, spoznaju koja vodi do ucinkovitih trzi$nih

odluka.

U ¢lanku objavljenom u ¢asopisu Harvard Business Review prikazani su rezultati istrazivanja
koje je tijekom 2002. godine provela Fuld-Gilad-Herring Academy of Competitive Intelligence
na uzorku od 140 globalnih kompanija. Prema rezultatima, dvije tre¢ine od 140 anketiranih
korporativnih stratega priznalo je da su njihove organizacije bile iznenadene cak trima
dogadajima visokog utjecaja u posljednjih pet godina. Stovise, ¢ak nevjerojatninh 97 %
korporativnih stratega izjavilo je da njihove kompanije nemaju sustav ranog upozoravanja. To
je dosta iznenadujuce priznanje osoba Ciji bi glavni posao trebao biti predvidanje buducnosti 1
reagiranje ne konkurentske prijetnje. U radu se upucuje na vaznost selektiranja dostupnih
podataka, odnosno na odvajanje bitnog od nebitnog, i to je zapravo prostor gdje se javlja potreba

za sofisticiranim sustavom ranog upozorenja. lzgradnja takvog sustava odvija se u tri koraka:
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1. Predvidjeti specifi¢nu buducnost, pri ¢emu analiza scenarija moze pomoc¢i kompaniji
stvoriti dugoro¢nu strategiju, investicijske i razvojne planove.

2. Odrediti promatrace da nadgledaju signale. Nakon $to izrade scenarije, kompanije
moraju biti spremne na znakove, indikatore koji ukazuju kako se scenariji odvijaju, Sto
je u suvremenim uvjetima olaksano odredenim tehnologijama.

3. Ubrzati donosenje odluka. Postojanje sustava ranog upozorenja i Competitive
Intelligence je prednost jedino ako se Kkoriste. Prema istrazivanju, samo 7 %
korporativnih stratega izjavilo je da je uprava reagirala relativno brzo nakon §to je
primila rano upozorenje, a 13 % je tvrdilo da je menadzment primijenio metodu

“prisiljavanja na brzu akciju”.

Zaklju¢no, kompanije ¢e se uvijek suocavati s prijetnjama, no uspje$ni ¢e se Kkoristiti
sofisticiranim alatima, metodama kako bi se osigurali da nikada ne postave pitanje kako se neko
iznenadenje dogodilo njihovoj kompaniji (Fuld, 2003).

Uz navedene autore anglosaksonskog podru¢ja koji sustav ranog upozorenja povezuju s
Competitive Intelligence, odnosno poslovnim izvjestavanjem o konkurentskom polozaju, mogu

se jo§ spomenuti A. Alvarez, A. Comei, F. Wergeles i H. Hedin (Kosuti¢, 2012).

3.1.2. Istrazivanja u podrucju kontinentalne Europe

Autori germanskog, odnosno podrucja kontinentalne Europe koji se bave sustavom ranog
upozorenja su P. Horvath, K. Ziegenbein, U. Krystek, R. Moldenhauer. Za razliku od autora
anglosaksonskog podru¢ja kod kojih su sustavi ranog upozorenja usko vezani uz Competitive
Intelligence, odnosno uz poslovno izvjestavanje vezanom uz konkurenciju, autori kontinentalne
Europe uglavnom sustave ranog upozorenja povezuju s kontrolingom. Pritom kontroling ne
promatraju jedino kao funkciju ili organizacijsku jedinicu unutar poduzeca, nego i kao holisticki
pogled na poduzece, odnosno nacin razmisljanja koji sagledava cjelinu poslovanja i svojevrsni
je ,,mozak® poduzeca. U skladu s tim u glavnini knjiga i drugih radova sustavi ranog upozorenja

obraduju se kao dio kontrolinga, odnosno cjelokupne problematike kojom se bavi kontroling.

P. Horvath smatra se jednim od pionira kontrolinga s prvim izdanjem knjige ,,Controlling*,

objavljenom 1979. godine. Aktualnost tema koje obraduje knjiga ogleda se u kasnijim
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izdanjima, sve do 2015. godine kada je objavio 13. izdanje u suradnji s koautorima R. Gleich i
M. Seiter. Za sustave ranog upozorenja smatra da su medu najvaznijim i najistaknutijim alatima
za procjenu promjena u okruzenju, sagledavanje prilika 1 prijetnji 1 time omogucavanje
pravovremenog i odgovaraju¢eg djelovanja poduzeca. Sustave ranog upozorenja obraduje u
poglavlju o informacijskom sustavu unutar poduzec¢a (Horvath, 2012, str. 339), ¢ime se zapravo

ne razlikuje znacajno od anglosaksonskih autora.

K. Ziegenbein u knjizi ,,Kontroling* u posebnom poglavlju obraduje rano upozorenje. Posebno
naglasava vaznost strateskog sustava ranog upozorenja, jer kod operativnih se zapravo promatra
nesto Sto se ve¢ dogodilo. Kod strateskih sustava ranog upozorenja rije¢ je o kontrolingu
premisa, ,.te ne trebaju ukazivati samo na latentne rizike, nego i na mogucnosti i1 trendove*
(Ziegenbein, 2008, str. 411). Sustav ranog upozorenja treba biti dio upravljanja rizicima, te se
oc¢ekuje da se uoce strateski bitni signali, odnosno prikupe ,,informacije koje bi unaprijed dale
podatke o smjeru i obujmu ocekivanih promjena tehnoloske, ekonomske, socijalne, ekoloske i
politi¢ke naravi® (Ziegenbein, 2008, str. 412). Kao i ve¢ina autora kontinentalne Europe, sustav
ranog upozorenja smjesta u kontroling, odnosno zagovara ¢injenicu da je zadatak kontrolinga
da sustavno promatra ¢itavo okruzenje, no istovremeno upucuje na da je, s obzirom na potrebno
vrijeme, transakcijske troSkove 1 ograniCene kapacitete to gotovo nemoguce, te predlaze
uspostavljanje mreze promatranja okoline (Ziegenbein, 2008) $to ¢e se obraditi u kasnijim

dijelovima disertacije.

U. Krystek i R. Moldenhauer u djelu ,,Handbuch Krisen — und Restrukturierungsmanagement*
povezuju sustave ranog upozorenja s poslovnom krizom i intencijom da se pokazatelji krize $to
ranije otkriju. S obzirom na to da kKorporativne krize uvijek privlace javni interes jer uzrokuju
uni$tavanje vrijednosti poduzeca, te niz drugih posljedica ukazuju na to da rana identifikacija i
upravljanje krizama postaje kljuéna poslovna sposobnost. U priru¢niku su prikazane
mogucnosti za prevenciju krize putem sustava ranog upozorenja, kao i klasi¢ni oblici
restrukturiranja i suvremeni pristupi restrukturiranju ve¢ u ranim fazama krize (Krystek i
Moldenhauer, 2007).

Moze se konstatirati da autori kontinentalne Europe ¢eS¢e povezuju sustave ranog upozorenja

s poslovnom krizom i sagledavaju sustave ranog upozorenja kao alate kojima se moze
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prevenirati poslovna kriza. To je svakako jedan od zadataka sustava ranog upozorenja, ali to je
samo polovina zadataka sustava ranog upozorenja, odnosno ukazuju na potrebu da se sustavi
ranog upozorenja koriste jedino za izbjegavanje prijetnji, ali propustaju upozoriti na potrebu da

ti isti sustavi koriste za spoznaje o prilikama i iskori$tavanju prilika.

Postoji 1 niz autora koji se bave sustavima ranog upozorenja te imaju sli¢an pristup. H. Sepp u
knjizi ,,Strategische Frithaufkldrung: Eine ganzheitliche Konzeption aus dkologieorientierter
Perspektive“ pokazuje slozenost i medusobnu povezanost utjecajnih ¢imbenika relevantnih za
poslovanje i razvija holisticku koncepciju strateSkog sustava ranog upozorenja na primjeru
ekoloski orijentiranih perspektiva (Sepp, 2013). M. Roll u knjizi ,,Strategische Frithaufklarung:
Vorbereitung auf eine ungewisse Zukunft am Beispiel des Luftverkehrs® obraduje otvorene i
djelomi¢no neformalne sustave ranog upozorenja i pokazuje da su ucinkovitiji od visoko
strukturiranih sustava te pruza konkretne preporuke za izgradnju strateSkog sustava ranog
upozorenja u zrakoplovnim poduze¢ima razli¢itih veli¢ina i u poduzeéima opéenito (Roll,
2013).

Moze se konstatirati da postoji razlika u shvacanju tema na koje se trebaju usmjeriti sustavi
ranog upozorenja izmedu autora anglosaksonskog podrucja 1 podruc¢ja kontinentalne Europe.
Dok autori anglosaksonskog podrucja upucuju na potrebu da se sustavi ranog upozorenja
koriste 1 za spoznaje o prijetnjama i o prilikama koje nastaju ili mogu nastati u okruZenju, autori
kontinentalne Europe uglavnom su usredotoceni na otkrivanje prijetnji i izbjegavanje poslovne
krize. | jedni i drugi uglavnhom promatraju sustave ranog upozorenja kao posebne sustave za
prikupljanje, selektiranje, obradu i prezentiranje informacija o okruZenju, s tim da ih autori
kontinentalne Europe smjeStaju u upravljanja rizicima unutar kontrolinga, a autori
anglosaksonskog podru¢ja u Competitive Intelligence kao posebnu disciplinu koja se bavi

prikupljanjem informacija o konkurenciji.

3.1.3. Istrazivanja u Hrvatskoj

Znanstvena 1 empirijska istrazivanja sustava ranog upozorenja u Hrvatskoj nemaju

odgovarajuc¢u dimenziju u skladu sa znacenjem te problematike.
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Vrijedno je spomenuti znanstveni magistarski rad D. Doj¢inovi¢ (2008) naslova ,,Sustav ranog
upozorenja poslovne krize“ u kojemu je prikazano djelomi¢no provedeno empirijsko
istraZivanje o postojanju sustava ranog upozorenja poslovne krize u poduzeé¢ima u Hrvatskoj.
U radu su, uz poslovnu krizu obradeni operativni i strateski sustavi ranog otkrivanja krize te su
prikazani rezultati empirijskog istrazivanja na uzorku od 300 najvec¢ih poduzeéa u Hrvatskoj.
Prema rezultatima, ¢ak 92 % poduzeca ima implementiran neki oblik sustava ranog upozorenja
koji pomaze otkrivanju poslovne krize, a kod 54 % je odjel kontrolinga odgovoran za izracun i
prezentaciju pokazatelja. Kao razloge nastanka poslovne krize uglavnom su navedeni interni
uzroci (56 %), a glavni su neprilagodena troskovna struktura i nenaplaéena potrazivanja. lako
u anketiranim poduzeéima postoje strateSki i operativni sustavi ranog otkrivanja krize, kao
najznacajniji su navedeni pokazatelji iz financijskih izvjestaja, te 26 % poduzeca reagira tek na
krizu likvidnosti (Doj¢inovi¢, 2008). Moze se konstatirati da rad daje vrijedan doprinos
razumijevanju sustava ranog upozorenja, ali je usmjeren isklju¢ivo na upozorenja na poslovnu
krizu, odnosno prijetnje poslovanju poduzeéa. Time je zapravo sagledana samo jedna Strana
onoga §to bi trebao biti sadrzaj i ¢ime bi se trebali baviti sustavi ranog upozorenja, odnosno nije
uputio na potrebu da sustavi ranog upozorenja trebaju biti usmjereni i na sagledavanje prilika.
Ista autorica napisala je poglavlje o sustavima ranog upozorenja poslovne krize u knjizi
»Kontroling izmedu profita 1 odrzivog razvoja* koja je nastala na temelju provedenog projekta
i empirijskog istrazivanja 2010. godine vise autora pod koordinacijom N. Osmanagi¢ Bedenik

(Doj€inovi¢ Drilo, 2010. u Osmanagi¢ Bedenik et al., 2010).

Takoder, postoji specijalisticki poslijediplomski rad D. LabaSa (2011) naslova ,,Potpora
informacijske tehnologije strateSkom sustavu ranog upozoravanja“ u kojemu su obradene
teorijske postavke sustava ranog upozorenja na temelju signala iz okoline i metode prac¢enja
dogadaja u okolini. Zatim su prikazane informacijske tehnologije u primjeni sustava ranog
upozorenja te rezultati empirijskog istrazivanja o prikupljanju podataka o okolini i primjeni
informacijskih tehnologija. ,,Vise od 80 % poduzeca smatra informacije iz okoline vaznima ili
veoma vaznima za poslovanje, poduzeca prilikom pracenja i analize okoline jednako su
usmjerena na blizu, kao i na obje vrste okoline (blizu 1 daljnju), a znatno manje samo na dalju
okolinu poduzeca, ve¢ina poduzeca posluje u veoma turbulentnoj (posebice telekomunikacijska
I informaticka industrija) okolini s visokim stupnjem konkurencije, gdje poduzeca na samu

okolinu imaju umjeren do vrlo velik utjecaj, ovisno o pojedinom poduzeéu* (Labas, 2011, str.
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138). ,,Signali prikupljeni iz okoline koriste se kao podloga oblikovanju strategije i mjera
poslovne aktivnosti poduzeca, a naj¢es¢i izvori informacija o promjenama okoline su: web
stranice, osobni kontakti zaposlenika, sastanci te sajmovi/poslovni skupovi, gdje se pritom
informacije provjeravaju i ocjenjuje s obzirom na pouzdanost izvora, prikupljene informacije
istovremeno dolaze iz formalnih i neformalnih izvora (u 64 % slucajeva). Iako 40 % poduzeca
imarazraden i formaliziran sustav izvjeStavanja, samo 11 % anketiranih poduzeca redovito prati
okolinu, odnosno velikom dijelu poduzeca je to povremena aktivnost* (Labas, 2011, str. 139).
Sustavi informacijske potpore koriste se u 49 % poduzeéa te postoji opce shvacanje
informacijskih potreba, ali nisu uvijek jasno definirani ciljevi. Prikupljene informacije se
nedovoljno razmjenjuju unutar poduzeca. ,,0d alata poslovne inteligencije najcesce se koriste
skladiStenje podataka 1 alati za izvjeStavanje, dok se pokazatelji uspjeha i rudarenje podataka
znatno manje koriste u anketiranim poduzecima, pri ¢emu je naglasak koristenih alata poslovne
inteligencije na prikupljanju, a manje na analizi informacija‘“ (Labas, 2011, str. 140). U radu je,
osim teorijskih postavki sustava ranog upozorenja i prijedloga procesa uspostave sustava ranog
upozorenjaizraden i prijedlog uspostave analize informacija, kao i konceptualni model pracenja
okoline utemeljen na informacijskim tehnologijama. Time ovaj rad, osim znanstvenog ima i
znacajan doprinos u prakti¢noj primjeni, te su pojedini prijedlozi primjenjivi i u poslovanju

poduzeca.

U radu ,,Early warnings systems — empirical evidence™ (N. Osmanagi¢-Bedenik, A. Raush, .
Fafaliou, D. Labas, 2012) prikazani su rezultati istrazivanja provedenog u Austriji, Hrvatskoj 1
Grckoj. U radu su postavljene sljedece hipoteze, odnosno polazilo se od pretpostavki:

e dasu sustavi ranog upozorenja razvijeniji u poduze¢ima u zemljama koje su razvijenije,
odnosno imaju visi bruto drustveni proizvod (dalje: BDP)

e da se poduzeca u manje razvijenim zemljama, to jest s nizim BDP-om Koriste starijim
generacijama sustava ranog upozorenja i uglavnom su usmjerene na kratkorocne i
operativne sustave ranog upozorenja, dok poduzeéa u zemljama s ve¢im BDP-om
koriste novije generacije bilo za operativne bilo za strateske sustave ranog upozorenja

e da se poduzeca u zemljama s nizim BDP-om koriste s vrlo malo pokazatelja ranog
upozorenja i to uglavnom financijske pokazatelje, dok se poduzeéa u zemljama s viSim
BDP-om Koriste ve¢im brojem pokazatelja ranog upozorenja Sireg raspona (Osmanagié¢
Bedenik et al., 2012).
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Rezultati obrade anketnih upitnika pokazali su da vise od polovice poduzeca od sva tri uzorka
imaju implementiran sustav ranog upozorenja te nema znacajnih razlika medu zemljama. Kod
druge hipoteze ANOVA testom otkrivene su znacajne razlike: prvo, hrvatska poduzeca
izvr§avaju kontinuirano planiranje i provode divergentno pracenje na dvotjednoj bazi ¢esce od
austrijskih i grc¢kih poduzeca. Drugo, hrvatska poduzeca rjede prate ostvareni profit i
divergentnost planiranog profita, dok austrijska poduzeéa na to najvise obracaju pozornost.
Trece, financijska i razvojna analiza istaknutije su u hrvatskim i austrijskim poduzec¢ima.
Indikatori zaduZenosti rabe se pretezno u hrvatskim poduzec¢ima, a u manjoj mjeri u austrijskim
i grckim. Hrvatska i gréka poduzeéa pokazuju nesto visu razinu implementacije sustava ranog
upozorenja od austrijskih. Austrijska poduzec¢a manje se brinu o strateskim instrumentima, kao
S§to su analize kvalitete upravljanja, kontinuirane analize industrije i konkurenata, analize
marketinga i linije proizvoda. Hrvatska poduzeca brinu se o kratkoro¢nim i 0 dugoro¢nim
elementima sustava ranog upozorenja, kao i operativnim i strateSkim elementima. | ovdje se
dolazi do zakljucka kako ne postoje znacCajne razlike medu zemljama, te su dvije polazne
pretpostavke, odnosno hipoteze opovrgnute. S obzirom na koli¢inu upotrebe indikatora,
poduzeca u austrijskom uzorku rabe vise od deset indikatora i to Sirokog raspona, $to je puno
viSe od hrvatskih i grékih poduzeca, te je time potvrdena treca hipoteza. Financijski indikatori
naj¢e$¢i su tip indikatora koji se rabi u procesu planiranja, kontrole i izvjeStavanja u sve tri
zemlje. Gréka poduzeca koriste se nefinancijskim indikatorima manje od austrijskih i hrvatskih.
Indikatori poslovnog procesa najvise se upotrebljavaju u Austriji, a indikatori zaposlenika i
inovacija u Hrvatskoj. Dodatna analiza o tome zaSto poduzeca ne implementiraju sustav ranog
upozorenja pokazuje da su razlozi u sve tri zemlje isti: nedovoljan broj zaposlenika koji bi
pratili 1 analizirali indikatore ranog upozorenja te vecina poduzeca smatra da su financijski

pokazatelji dovoljni (Osmanagic¢ Bedenik et al., 2012).

G. Klepac, R. Kopal i L. Mrsi¢ u radu ,,Early Warning System Framework Proposal Based on
Structured Analytical Techniques, SNA, and Fuzzy Expert System for Different Industries®
navode da su sustavi ranog upozorenja izradeni s ciljem u€inkovitog prepoznavanja devijantnih
1 potencijalno opasnih trendova vezanih uz poslovanje poduzeca Sto je prije moguce i1 sa
znaCajnom vaznoS¢u. Kriticki sagledavaju rjeSenja koja se temelje jedino na metodi rudarenja
podataka, a rijetko pruzaju holisticki 1 kvalitativni pristup potreban u suvremenoj trzisnoj

nesigurnosti. U radu predlazu novi koncept dizajna sustava ranog upozorenja, jezgra kojeg je
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hibridni profesionalni sustav, koji moze sadrzavati razli¢ite modele predvidanja podataka bitnih
za odredena podrucja, te moze ukljucivati metrike za analizu drustvenih mreza (Klepac, Kopal
i Mrsi¢, 2017). Kopal i Klepac u koautorstvu s D. Korkut objavili su i ¢lanak ,,Sustavi ranog
upozorenja temeljeni na metodama poslovne inteligencije* u kojemu daju originalno rjeSenje
razvoja sustava ranog upozorenja pomocu fuzzy ekspertnih sustava te ilustriraju prednosti
donosenja strateskih poslovnih odluka primjenom ove metodologije (Klepac, Kopal i Korkut,
2011).

Postoji i nekoliko diplomskih radova izradenih na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu, no svima
je zajednicko da se bave ponajprije ili gotovo iskljucivo sustavima ranog upozorenja u svrhu

preveniranja poslovne krize, odnosno usmjereni su na prepoznavanje prijetnji.

3.2. DEFINIRANJE POJMA SUSTAV RANOG UPOZORENJA

Iako se u engleskom govornom podruéju koristi termin early warning system, u literaturi na
hrvatskom jeziku moze se pronaci viSe termina koji znace suStinski isti pojam. Pritom je
moguce da pojedini autori imaju razli€ite pristupe u shvacanju sadrzaja sustava ranog
upozorenja. Doj¢inovi¢ smatra da ,,kad sustav ranog upozorenja, osim rizika, istovremeno treba
traziti 1 Sanse za poduzece i1 da se tada takav sustav zove sustav rane spoznaje (DojCinovié,
2008, str. 32). Kod Ziegenbeina se mogu naci termini ,,sustav ranog prepoznavanja®, ,,sustav
ranog izvidanja“, ,,strateski radar* (2008, str. 411). Nadalje se pojavljuju termini ,,sustav ranog
upozoravanja“ i ,,sustav ranog upozorenja®“. U radu ¢e se prikazati Sto je sadrzaj, objekt
djelovanja, rezultati takvih sustava bez obzira na to koristi li se termin prepoznavanje,
upozoravanje, upozorenje, izvidanje, spoznaja. lako je sustav ranog upozorenja kontinuirana
aktivnost, u radu se rabi termin sustav ranog upozorenja, jer svaki indikator, signal iz okoline

upozori u jednom trenutku i zahtijeva aktivnost.

3.2.1. Rano upozorenje

Sustavi ranog upozorenja u poslovnom okruzenju nastali su i razvili se iz sustava ranog
upozorenja za vojne i/ili drzavne potrebe. Ve¢ je Sun Tzu u djelu ,,Umijece ratovanja“, Sesto
godina prije Krista, naglasavao da za pobjedu u ratu nisu toliko vazne brojke koliko znati $to

razmislja, odnosno na koji nacin razmislja protivnik, postaviti se u njegovu poziciju (Tzu,
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2009). Kako suvremeni uvjeti poslovanja i konkurentska, trzi§na borba imaju dosta sli¢nih
znacajki s vojnim djelovanjima, tako neki autori koriste terminologiju i prilagodili su neke
metode iz vojnih strategija u sustave ranog upozorenja u poslovanju poduzeca. Uz vojne izvore,
sustavi ranog upozorenja u poslovnom okruzenju cesto su svoje ciljeve, procese i aktivnosti

preuzimali od sli¢nih drzavnih sustava.

Kod sustava ranog upozorenja (engl. Early Warning System, njem. Friihaufklirung) brojni
autori uglavnom isti¢u da im je cilj sprijeciti iznenadenja. Jedan od prvih koji se bavio
ekonomskim aspektima sustava ranog upozorenja je F. Aguilar, autor knjige ,,Scanning the
Business Environment® (Aguilar, 1967, prema Labas, 2011, str. 3). Sustavi ranog upozorenja
trebaju usmjeriti paznju na pravovremeno otkrivanje i prepoznavanje trendova koji mogu
izvanrednih prilika koje poduzece treba iskoristiti. Pravovremena spoznaja znaci da poduzeée
ima dovoljno vremena od trenutka spoznaje da provede promjene i pripremi se za dogadaj do

trenutka nastanka samog dogadaja kao posljedice uoc¢enog trenda.

H. Hedin, struénjak za Business Intelligence, daje jednu dosta uopcenu definiciju ,,sustav ranog
upozorenja/uocavanja prilika je sustav upravljanja rizikom s ciljem izbjegavanja iznenadenja i
identificiranja prilika na proaktivan, kontinuiran na¢in® (Hedin, 2005, prema Kosuti¢, 2012, str.
36). Navedena definicija pokriva sva podru¢ja djelovanja takvog sustava, sustave ranog
upozorenja prikazuje kao dio sustava upravljanja rizicima. Zanimljivo je da posebno navodi
uocavanje prilika kao da indikatori ranih upozorenja ne bi trebali sami po sebi ukazivati i na
potencijalne prijetnje i na prilike. Primjetna ¢eS¢a usmjerenost sustava ranog upozorenja na
prijetnje dolazi dijelom i od toga $to se ,,ugroze mogu to¢nije utvrditi i analizirati, te viSe kriticki
vrednovati nego prilike, iako je budu¢nost poduzeca upravo u tome da se iskoriste prilike koje
se nude* (Ziegenbein, 2008, str. 416).

Misija sustava ranog upozorenja je izbje¢i iznenadenja, odnosno minimizirati strateske rizike.
Gilad strateskim rizikom smatra rizik ,,koji proizlazi iz neusuglaSenosti strategije poduzeca s
trziSnim uvjetima“ (Gilad, 2004, str. 15). To je i rizik koji se u poduzecu najvise zanemaruje,
jer je u nadleZnosti vrhovnih menadZera koji su prezauzeti da bi se bavili necim tako

neodredenim. Drugi problem kod upravljanja strateskim rizicima, a time i kod strateSkog
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sustava ranog upozorenja je taj Sto prilagodavanje strategije poduzeca promjenjivim trziSnim
okolnostima zahtijeva odricanje od sadasnjih profita u korist dugoro¢nih. Ovdje su menadzeri
pred izazovom kako da usklade svoje postojece nagrade, bonuse s potrebom da ostanu medu
vodec¢im korporativnim menadzerima. Sljede¢i problem je da promjene nisu uvijek tako jasne
i nije lako predvidjeti kada ¢e neki bezazleni podatak postati trend koji ¢e eksponencijalno rasti

(Gilad, 2004, str. 17-18).

Slika 3-1 Sustav upravljanja promjena

Sustay ranog upozorenja
(turbulencijn kojom s¢ bavimo)

lzgradnja kljuénih scenarijn
(Prilike : Slabosti)

-

Stratedki odgovor | Stratedki odgovor 2

"

Izbor strategije

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Kotler i Caslione, 2009, str. 78)

Opisujuci turbulentne promjene u okruzenju i reakciju, odnosno djelovanje poduzeca Kotler
predlaze novi sustav — sustav upravljanja kaosom (engl. Chaotics Management System), kao
,jedan sistemski pristup otkrivanju, analiziranju i odgovorima na turbulencije i kaos koji se
sastoji od sljedeca tri elementa:

e detektiranje izvora turbulencije, neizvjesnosti kroz razvoj sustava ranog upozorenja

e odgovor, reakcija na kaos putem razvijanja, izgradnje klju¢nih scenarija (engl.

Construction of Key Scenarios)
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e odabir strategije na temelju odredivanja prioriteta i sklonosti riziku“ (Kotler i Caslione,
2009, str. 79).

Kotler sustav ranog upozorenja promatra samo kao dio Sireg sustava, sustava upravljanja
kaosom. Moze se re¢i da je rije¢ 0 sustavu upravljanja promjenama, te da sustav ranog
upozorenja nije svrha sam sebi, nego nuzno slijedi analiziranje, razradivanje scenarija i

mogucih odgovora i poticanje menadzmenta na odgovarajuce djelovanje.

Opcéenito gledano, rizicima se moze upravljati prije nego $to se dogode ili nakon §to dode do
nezeljenih dogadaja. Za upravljanje rizicima nakon S$to se dogode rabi se termin krizni
menadZzment. Medutim, rizicima treba upravljati proaktivno, tako da uop¢e ne dode do krize u
poslovanju poduzeca. Gilad se koristi terminom konkurentsko rano upozorenje (engl.
Competitive Early Warning) ,,pod kojim podrazumijeva integraciju aktivnosti Competitive
Intelligence, strateskog planiranja i aktivnosti menadzmenta u sistemskom, neprekinutom i
cjelovitom naporu identifikacije rizika i prilika dovoljno rano da se izvede diferencija u odnosu
na konkurente u budu¢em poslovanju poduzeca“ (Gilad, 2004, str. 59). Konkurentsko rano
upozorenje sastoji se od tri povezana koraka:

e pocinje s identifikacijom strateSkih rizika i prilika pri ¢emu treba obuhvatiti Sto Sire

podrucje
e sljede¢i korak je nadzor okruZenja, odnosno motrenje ranih signala

e zavrSava djelovanjem menadzmenta (Gilad, 2004, str. 59).

3.2.2. Competitive Intelligence vs. Business Intelligence

S obzirom na to da autori anglosaksonskog podrucja uglavnom povezuju sustave ranog
upozorenja s Competitive Intelligence potrebno je objasniti i taj termin i odnos s Business
Intelligence. Ponekad se u literaturi engleski pojmovi Business Intelligence i Competitive
Intelligence prevode na hrvatski jezik kao poslovna inteligencija i inteligencija konkurentnosti
ili kompetitivna inteligencija. Cesto se svrstavaju pod pojam obavjeitajnog djelovanja u
poslovnom svijetu s obzirom na to da se pojam intelligence shvacéa i koristi u kontekstu
obavjestajnog djelovanja opéenito, odnosno podrazumijeva proces prikupljanja podataka,
analiziranja, izrade i dijeljenja informacija. Pojedini autori osim procesa prikupljanja pod

navedenim pojmom shvacaju i aktivnosti zastite vlastitih podataka od konkurencije. U ovom
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radu Kkoristi se izvorni i u Hrvatskoj prihvaceni engleski pojmovi Business Intelligence i
Competitive Intelligence kako bi se naglasak stavio na eventualne razlike u sadrzaju i podrucju

djelovanja.

Nastanak pojma Competitive Intelligence veze se uz G. Albauma koji je menadzerima
energetskih kompanija predlozio uspostavljanje sustava vezanog uz dobivanje i analizu
informacija o klijentima (Albaum, 1983). Spomenuti L. Fuld koji 1979. godine osniva poduzece
,Fuld + Company Inc.“ i B. Gilad koji 1996. godine osniva ,,Academy of Competitive
Intelligence* koji se specijaliziraju za Competitive Intelligence i s njim povezuju sustave ranog
upozoravanja, te time pojam dobiva i operativhu primjenu na trzistu i u poslovnoj praksi.
Kasnije M. Porter objavljuje djelo u kojem, uz svjetski priznati model analize industrijske
konkurencije putem pet sila, u poglavlju 3. naziva ,,Framework for competitor analysis*,
predstavlja potrebu za sustavom koji ¢e se skrbiti o informacijama o konkurentima (Porter,
1980 /reizdanje 1998/). Do danas su se razvili instituti i brojna konzultantska poduzeca za
Competitive Intelligence, postoji medunarodno “Udruzenje profesionalaca Competitive
Intelligencea” (Society of Competitive Intelligence Professionals — SCIP), koje Competitive
Intelligence opisuje kao proces holisticke analize okruzenja poduzeca putem legalnog
prikupljanja informacija i izrade analize u odnosu na sposobnosti, ranjivosti i namjere
konkurenata. Competitive Intelligence moze se usredotoditi na discipline kao $to su proizvodi,
kupci, zaposlenici, izgubljeni ugled, marketing, prodaja ili aspekti okolisa. Competitive
Intelligence pruza organizacijama konkurentsku prednost u bilo kojoj od tih disciplina kada se
strukturirani program pravilno primjenjuje, upravlja i odrzava. Competitive Intelligence je sve
vazniji element koji omogucuje organizacijama donoSenje ucinkovitijih odluka o strateskim 1
taktickim inicijativama, a takoder pruza vitalne uvide 1 sluzi kao rano upozorenje za buduce

dogadaje koji otkrivaju pozitivne ili negativne utjecaje na vasu organizaciju (SCIP, 2019).

Pojam Business Intelligence javlja se 80-ih godina proslog stoljeca te oznacava ,,proces
pretvaranja podataka u znanje i znanja u poslovnu akciju. To su akcije krajnjih korisnika
podrzane razli¢itim analitickim alatima i aplikacijama, kao na primjer skladista podataka.
Stvarna uloga skladiSta podataka jest spajanje heterogenih izvora podataka, kako unutar
korporacije tako i izvan nje. Podatke treba integrirati, procistiti i pripraviti, kako bi oni postali

pravom riznicom iz koje korporacija moze izvlaciti informacije i znanje* (Patajac, 2002, str. 8).
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Danas se Business Intelligence sustavno istrazuje diljem svijeta, naj¢esce postoji kao kolegij na
fakultetima ekonomije i menadzmenta. Business Intelligence oslanja se na proces pretvaranja
podataka u znanje i znanja u poslovnu akciju. ,,Nacelno gledajuci, Business Intelligence pocinje
sa skladiStem podataka i analitickim alatima za izvjeS¢ivanje u svrhu mjerenja povijesnih
aktivnosti. S vremenom, Business Intelligence aktivnosti obuhvatit ¢e ostale vrste podataka i
poslovnih procesa koje trenutno pripadaju Knowledge Menadzmentu. To Se prije svega odnosi
na 'rudarenje’ podataka i tekstualne podatke. ‘Rudarenje’ podataka (engl. data mining) je proces
inteligentne analize velike koli¢ine podataka koji pronalazi zakonitosti medu pojavama i
procesima. Omogucava takoder predvidanje buducih pojava na osnovi povijesnih podataka‘“

(Patajac, 2002, str. 8-9).

Moze se uociti kako je Competitive Intelligence kao pojam nastao prije Business Intelligence te
da imaju razli¢ite sadrzaje. U zapadnim, trziSnim gospodarstvima konkurentnost je odlucujuci
¢imbenik koji poduzeéu osigurava uspjeh i dugoro¢ni opstanak. Ako se sagleda sadrzaj jednog
i drugog pojma, Competitive Intelligence moze se promatrati kao dio Business Intelligence.
Competitive Intelligence moze se tumaciti kao aktivnost koja se bavi konkurentnosti te
prikuplja, analizira i distribuira informacije uglavnom iz vanjskih izvora. S druge strane,
Business Intelligence sagledava cjelokupno poslovanje te polazi od pretpostavke kako uspjeh
na trziStu ovisi o svim varijablama koje djeluju u okruZenju i imaju utjecaj na rezultate
poslovanja. Osim vanjskih izvora podataka, koristi se i unutarnjim izvorima podataka te se sluzi
razli¢itim tehnologijama, procesima i aplikacijama za pretvaranje podataka u informacije

potrebne menadzmentu pri donosenju odluka.

3.2.3. Stratesko rano upozorenje

Promatrano prema razinama upravljanja razlikuju se sustavi operativnog i strate$kog ranog
upozorenja. Operativni sustavi ranog upozorenja uglavnom se bave kvantitativnim
informacijama i usmjereni su na kratkorocne ciljeve kao §to su ostvarenje profita, odrzavanje
likvidnosti poduzeca i sl. StrateSko rano upozorenje usmjereno je na izgradnju potencijala

uspjeha poduzece u nedefinirano dugom razdoblju.
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Slika 3-2 Razine strateSkog ranog upozorenja

Nadzor
scenarija
(Dugoroéno)

Upravljanje trendom
(Srednjoroéno)

/ Prognoza \
(Kratkorotna) \

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Fink, Siebe i Kuhle, 2004, str. 183)

Za razliku od vecine drugih autora, Ziegenbein smatra da kod operativnih aktivnosti zapravo
,konstatiramo da je ve¢ prekasno®, a sustinski sustavi ranog upozorenja su strateski i cilj im je
otkrivanje trendova (Ziegenbein, 2008, str. 411). Strateski sustavi ranog upozorenja, odnosno
sustavi ranog upozorenja na strateSke rizike osim kvantitativnih podataka sagledavaju 1
kvalitativne podatke, znaCajke, to jest one znacajke koje se ne mogu brojc¢ano iskazati, a vazne
su za poslovanje poduzeca. Usmjereni su na dugorocne ciljeve, ponajprije na dugorocni
opstanak poduzeca ostvarivanjem ciljne funkcije poslovanja poduze¢a u vidu kontinuiranog
rasta vrijednosti poduzeca. Kod strateskih sustava ranog upozorenja bitne sastavnice su rani

signali, koji su najcesSce ,,tihi“, ,,slabi* signali i1 sustav motrenja poslovnog okruzenja.
b 2

U danasnje vrijeme puno dinami¢nih promjena na trziStu poduzeca bi trebala poduzeti potrebne
mjere 1 moguénosti kako bi ih mogla pratiti 1 ostati konkurentna. Promjene mogu uzrokovati
¢imbenici iz opleg okruzenja na koje poduzeCe ne moZze utjecati, poput tehnoloskog,
ekonomskog, socijalnog, ekoloskog i politickog okruzenja, ali i poslovnog okruzenja koje ¢ine
kupci, dobavljaci, konkurenti, zaposleni i kreditori na koje poduzeée moze imati utjecaj.

Suvremena poduzeca susre¢u se s neizvjesnoS¢u i velikom kompleksnosti poslovanja te su
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primorana planirati i predvidjeti budué¢e dogadaje koji bi mogli utjecati na njihovo poslovanje
jer bi u suprotnom mogli poceti gubiti trzisni udio, odnosno postali bi nekonkurentni. Postoji
opasnost 1 od pada profitabilnosti, ekonomicnosti te moze do¢i do nelikvidnosti i
prezaduzenosti. Kako bi se takav scenarij izbjegao, uspjesno svladao ili ¢ak i predvidio,
menadzeri trebaju pravovremeno prepoznati signale upozorenja iz poduzeca, kao i iz njegove
okoline, u ¢emu im uvelike moZe pomoci implementacija sustava ranog upozorenja. Zadatak
takvog sustava je da moguce promjene prikaze u Sto ranijoj fazi kako bi menadzeri imali
dovoljno vremena i prostora za pronalazenje i izbor izmedu alternativa s najboljim ishodom za
poduzece te tako izbjegli kriznu situaciju. Takav sustav sadrzi razne instrumente i metode koje
pomazu poduzecu da se lakSe suocava s buduénoscu i rizicima te prilikama koje ona donosi,
odnosno pomaze menadzerima u kreiranju strategije. Ako poduzece pravilno odredi podrucje
stalne analize 1 pradenja u sustavu ranog upozorenja, te razne indikatore s identificiranim
zeljenim vrijednostima i tolerancijom koji se mijenjaju pod utjecajem rizika, lakse ¢e svladati
predstoje¢e poslovne krize, a menadzeri ¢e pravovremeno imati informacije kako bi mogli

utjecati na rizike te iskoristili moguce prilike.

Sustavi ranog upozorenja su specificni informacijski sustavi €iji je zadatak opskrbiti
menadzment, ponajprije vrhovni, informacijama koje ¢e ukazivati, odnosno signalizirati na
potencijalne opasanosti, prijetnje, ali i na prilike. Sustavi ranog upozorenja trebaju imati jake
medusobne veze i u¢inkovite komunikacijske kanale medu svim elementima. Zadatak sustava
ranog upozorenja je uociti potencijalne promjene u §to ranijoj fazi kako bi menadzment imao
dovoljno vremena da izvede promjene u poduzecu i tako pripremi poduzece za dolazece
prijetnje ili iskoristavanje nastajucih prilika. Sustav ukljucuje razli¢ite metode i instrumente,
potrebno je unaprijed odrediti podrucja stalnog motrenja okoline, definirati indikatore ranog
upozorenja koje je nuzno kontinuirano pratiti. Potrebno je odrediti ciljne vrijednosti 1 pragove

tolerancije indikatora ranog upozorenja te definirati obradu informacija.

Gilad problematizira i pitanje tko zapravo pati, odnosno tko suStinski gubi kod nezeljenog
dogadaja za poduzece. Jesu li to oni koji upravljaju, bilo menadzeri bilo poduzetnici koji su
prikupili tudi kapital ili su to vlasnici, odnosno investitori koji su uloZili odredeni iznos u neku
poduzetnic¢ku aktivnost. Investitori su zapravo gubitnici, i ¢esto su investitori, ukljucujuéi i neke

sofisticirane investicijske banke i fondove rizi¢nog kapitala izgubili sve (Gilad, 2004, str. 27).
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Pitanje se moze dalje problematizirati pitajuci se ¢iji novac su zapravo banke i fondovi rizicnog
kapitala ulozili i tko je u konacnici gubitnik. Prema Giladu, mudar investitor, odnosno u
europskim okvirima vlasnik, dionicar bi prije ulaganja, ali 1 poslije, tijekom drzanja trebao
kontinuirano pitati na koji nacin kompanija kontrolira strateske rizike 1 spoznaja strateske
prilike, i kako identificiraju promjene u ranoj fazi. Ako je odgovor neodreden, treba se Sto prije

povuci iz tog ulaganja (Gilad, 2004, str. 256).

3.3. PROCES SUSTAVA RANOG UPOZORENJA

Proces se moze definirati kao tok, put i nacin na koji nesto postaje ili se odvija. Proces je neki
dogadaj, postupak, zbivanje ili slijed pojava i zbivanja koje se desavaju, s tim da u drustvenim

znanostima nastaju kao rezultat djelovanja ¢ovjeka.

Kod procesa odvijanja sustava ranog upozorenja radi se o to¢no definiranim koracima, koji
poduzeti pravilnim redoslijedom pruZzaju potporu menadzmentu u upravljanju poduzeéem
pridonoseéi pravovremenoj spoznaji o potencijalnim rizicima i njihovim posljedicama. Proces
sustava ranog upozorenja je strukturirani okvir za ukljucivanje sustava ranog upozorenja u
procese upravljanja rizicima, a posljedicno 1 u Sire procese upravljanja cjelokupnim
poslovanjem. Pristup ¢e varirati od poduzeéa do poduzeca, ovisno o specifiCnostima
industrijske grane te nema gotovih rjesenja ,.koje je moguce uzeti s police i implementirati u
poduzece®. Kako bi se stvorio okvir za promatranje okoline 1 donoSenje odluka, proces sustava

ranog upozorenja potrebno je podijeliti u faze.

Kosuti¢ je dao vrlo detaljnu sistematizaciju faza sustava ranog upozorenja prema vise autora,
pri ¢emu je uocio da autori koji su prepoznati i kao stru¢njaci u praksi navode manje koraka od
autora koji su vise vezani uz akademsku zajednicu. Medutim, to ne znaci da prakticari
izostavljaju pojedine korake nego, vjerojatno zbog iskustva iz prakse, viSe aktivnosti ukljucuju
u odredene korake (Kosuti¢, 2012, str. 41). U tablici 3-1 s ,,DA* su oznaceni koraci koje autori
eksplicitno navode, a s ,,da* koraci koji nisu eksplicitno navedeni, ali se mogu prepoznati u
postupcima u drugim koracima. Na primjer, najmanje autora navodi povratne informacije kao
jedan od koraka, no tesko je ocekivati kontinuirano pobolj$anje procesa ako nema povratnih
informacija. Prije se moze pretpostaviti da podrazumijevaju nuznost postojanja povratnih

informacija.

79



Tablica 3-1 Komparativni pregled koraka sustava ranog upozorenja prema pojedinim autorima

[3+]
[
5 - 0
) T — %
S = E = 3 % S
= D o = = D Q
< 0 O T o T =
1. Identificiranje klju¢nih | DA DA DA da da da da
tema i igraca
2. Razvijanje scenarija DA DA da DA da DA DA

3. Definiranje glavnih DA DA DA DA DA DA DA

indikatora

4. Odredivanje plana da DA DA da da - -
motrenja

5. Motrenje indikatora DA da da DA DA DA DA
6. Analiza indikatora DA - da - - DA -

7. Diseminacija da da DA da DA da DA
upozorenja i preporuka

8. Implementacija mjera | DA - DA DA DA DA -

9. Povratna informacija | DA - - - DA - da

lzvor: Kosuti¢, 2012, str. 40

Comei i1 Tena u €lanku navode sljedece ,.korake konkurentskog ranog upozorenja:

1.

2
3
4
5
6.
.
8
9

Utvrdivanje klju¢nih sudionika

. Procjena kriti¢nih ciljeva, pitanja 1 utvrdivanje prioriteta

Mijerenje promjena

. Procjena potencijalnih mogucénosti i/ili prijetnji

Izgradnja, definiranje indikatora

Prepoznavanje znakova promjene

. Povezivanje razli¢itih izvora informacija

Planiranje radara, odnosno aktivnosti motrenja

. Komuniciranje nalaza motrenja, to jest promjena koje su uocene

10. Poduzimanje strateskih akcija“ (Comei i Tena, 2007).
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Prema Bernhardtu, proces strateskog sustava ranog upozorenja odvija se unutar okvira koji se

sastoji od nekoliko faza.

Slika 3-3 Faze sustava ranog upozorenja

Razvoj lzrada planova
Identifikacija razlicitih - 28 Inorahs
Ll J scenarija Stvaranje liste indikatora,
kI!Uém.h. » u odnosu ’ indikatora koje . odnosno
obav;.eéta!’mh prijetnje treba motriti planova za
tocaka ili posliovne prikupljanje
prigode podataka

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Bernhardt, 2003, str. 43)

Schwartz objaSnjava da se proces stratesSkog ranog upozorenja odvija u tri faze.

Slika 3-4 Proces strate$kog ranog upozorenja

Faza | Faza 2 Faza 3
Skupljanje informacija Dijagnoza Strategija
e Skeniranje okolisa e Dubinska analiza o Formulirati strategije
- "slabi signali” « Kreativno razmisljanje i reakcije
- trendovi i kljuéna ispitivati kontekst trendova
ciljevi i ciljeva

» Identificirati i izabrati bitne
trendove i probleme

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Schwarz, 2005, str. 24)

Gilad u knjizi ,,Early warning: using competitive intelligence to anticipate market shifts, control
risk, and create powerful strategies* od petog do osmog poglavlja detaljno prikazuje proces

konkurentskog ranog upozorenja koji se oslanja na tri koraka, kao $to je prikazano na slici 3-5.
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Slika 3-5 Koraci konkurentskog ranog upozorenja (engl. Competitive Early Warnings)

Poceti

ovdje

Identifikacija

rizika
Povratne ; '
. A .. Indikator
informacie
Upozorenja
Aktivnosti ) .
Motrenje okruzenja
menadZmenta

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Gilad, 2004, str. 60)

U skladu sa sistematizacijom kojom se koristi Gilad u radu je prikazan proces sustava ranog
upozorenja, a u pojedinim koracima su prikazane i opisane i druge radnje i aktivnosti koje
pojedini autori posebno isticu. Takoder su razmatrani i radovi drugih autora kod obrade

pojedinih dijelova cjelokupnog procesa ranog upozorenja.

3.3.1. Identifikacija rizika (i prilika)

Kako se u radu sustav ranog upozorenja razmatra kao dio cjelokupnog sustava upravljanja
rizicima, prvi korak, identifikacija rizika, ujedno je i pocetni korak, pocetna faza u upravljanju
rizicima te je detaljno obradena u poglavlju 2.3.2. Proces upravljanja rizicima. U radu se
promatraju dvije dimenzije rizika: negativna, odnosno potencijalna prijetnja i pozitivna,
odnosno potencijalna prilika, te se u ovoj fazi zapravo identificiraju promjene. Svaka promjena
moze biti 1 prijetnja i prilika, ovisno o tomu kakav stav menadZment poduzeca ima prema

promjeni i koje aktivnosti poduzme ili ne poduzme.

Kada se razmislja o riziku na sistemski nacin, postoji uzrocno-posljedicna veza jer svaka

promjena dovodi do neizvjesnosti, a svaka neizvjesnost dovodi do rizika koji moze biti prilika
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I prijetnja (Gilad, 2004, str. 71). Bitno je spoznati promjene, odnosno pokretace promjena koji
su razlikuju od industrijske grane do industrijske grane. Medutim, ,,u veéini industrijskih grana
Cetiri grupe pokretata promjena koje uzrokuju najvec¢i dio promjena: nova tehnologija ili
znanost; novi propisi ili druga vladina ili politicka aktivnost; novi druStveni/demografski
trendovi; novo ponaSanje konkurenata“ (Gilad, 2004, str. 72). Definiranje ¢imbenika promjena
je fundamentalno za sustav ranog upozorenja, bitno je sastaviti opéeprihvatljivu listu
najznacajnijih pokretaca promjena. Strateski rizik Gilad opisuje kao rizik disonance industrijske
grane, a to je situacija kada se pretpostavke na kojima je izradena postojeca strategija razlikuju

od trzi$nih uvjeta, sto pokazuje slika 3-6.

Slika 3-6 Identificiranje i rangiranje rizika disonance industrijske grane

Pokretadi promjene Neizviesnost u Moguce . Disonanca sa
(tehnologija/znanost, vladine grani: Kako ce —» odstupanje (,’d strategijom >
mjere, drustvene promjene i izgledati buduénost? prcl])n.\l';nkl poduzeca

kllu:t;‘mjc konkurenata poduzeca

Strateski rizik: Koja
buducnost je
najstetnija za
poduzece?

Alati:
identificirati
funkcionalne
politike i
obrazac akcije

Alati: PokretaCi
buducih ishoda
Scenarij:
Kombinacija
pokretada buducih

vrijednosti

Alati; ofekivani gubitak,
matrica utjecaja, efekt na
industrijsku strukturu,
relativni polozaj
konkurenata prema
dogadaju

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Gilad, 2004, str. 86)

Uz identificiranje rizika, odnosno potencijalnih prijetnji i prilika, u ovoj pocetnoj fazi potrebno
ih je rangirati prema prioritetima, kako bi u kasnijim fazama, s obzirom na ogranic¢ene ljudske
1 druge resurse, poduzece paznju usmjerilo na najvaznije rizike. Vaznost rizika odreduje se na
temelju utjecaja na rezultat poslovanja poduzeca i1 vjerojatnosti nastanka dogadaja. U ovoj je

fazi potrebno i identificirati Sto viSe sudionika koji mogu utjecati na poslovanje poduzeca, te i
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njih rangirati po vaznosti utjecaja. Svakako, potrebno je identificirati Sto vise rizika i Sto vise
sudionika, jer oni koji ne budu identificirani neée biti promatrani u sljede¢im fazama, te se
mogu desiti iznenadenja zbog tih, neidentificiranih rizika i/ili sudionika. Za identifikaciju
sudionika preporucuje se primijeniti Porterov model analize industrijske konkurencije pomocu

pet sila (Porter, 1980 (reizdanje 1998)).

Za identificiranje rizika, kao najanaliti¢nijeg dijela sustava ranog upozorenja, prema
istrazivanju koje je provela Academy of Competitive Intelligence 2002. godine, menadZzeri
najcesce primjenjuju sljedece metode:

¢ neformalne rasprave (36 %)

o fokus grupe/istrazivanje trzista (26 %)

e metodu scenarija (15 %)

e metodu ratne igre (5 %)

e nista (5 %)

e drugo (13 %) (Gilad, 2004, str. 70).

Prema Giladu, najdjelotvornije su metode scenarija i ratne igre za identificiranje rizika, mapa
rizika za odredivanje prioriteta, te Porterov model za identificiranje sudionika i odredivanje
prioriteta. Razlog zasto se primjenjuju druge metode, odnosno zasto realnost odstupa od onoga
Sto bi bilo bolje za poduzeca nalazi u nedostatku analiti¢ara, te ,,velikom prilivu MBA
diplomaca na menadzerske pozicije koji nije podigao analiticki profil tih poduzeca™ (Gilad,
2004, str. 71). Mapa rizika sluzi za rangiranje prioritetnih rizika, a izraduje se na temelju

posljedica koje izrazavaju vrijednost gubitka ili dobitka i vjerojatnosti nastanka dogadaja.

Scenarije se moze opisati kao hipoteze o mogucem smjeru promjena i na osnovi toga kako ¢e
se odvijati, odnosno kako ¢e izgledati buduénost. Metodom scenarija, nakon S$to je definirana
lista prioritetnih pokretaca promjena, potrebno je izraditi set scenarija koji nudi suprotstavljene
poglede na buduce dogadaje. Pri razvoju razliitih scenarija potrebno je stalno postavljati
pitanje ,Sto ako“, a moguce je Kkoristiti ratnu igru, tehniku ,davoljeg odvjetnika®,
brainstorming, brainwriting i slicne metode koje ukljucuju kreativno razmisljanje i mastu.
Posebno je vazno razviti scenarij najgoreg slucaja, kao specifi¢an scenarij koji ima vaznu ulogu

u sustavu ranog upozorenja.
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Razvoj trzi$nih scenarija za procjenu trenuta¢nih strategija uobicajen je nadin suoCavanja s
neizvjesnostima koje se javljaju u svim procesima poslovanja, na svim razinama. ,,Danasnje
tradicionalne scenarije trebamo Sire gledati kroz sljedeca Cetiri kljucna smjera: KoriStenje
trziSnih scenarija za sustavno razvijanje snaznih buducih strategija; korisStenje alternativnih
strateskih scenarija za rjeSavanje neizvjesnosti unutar organizacije; koristenje scenarija kao
0snove za proces strateskog ranog upozorenja; i kombinaciju mjerenja performansi i strateskog
ranog upozorenja u buducoj tablici rezultata scenarija. Pokazalo se da scenariji mogu znacajno
pomoci u premosc¢ivanju jaza izmedu provedbe strategije i procesa ranog upozoravanja‘“ (Fink,
Siebe i Kuhle, 2004, str. 173). Vidljivo je da autori scenarije oznac¢avaju kao osnovu za stratesko
rano upozorenje te upucuju na to da se moze znatno poboljsati provedbu strategije pomocu
instrumenta kao $to je Balanced Scorecard koji integrira vanjske informacije o okolini,
kvalitativno upravljanje rizikom i scenarije omogucujuci upravljanje neizvjesnoséu. ,,Postalo je
jasno da su 'svim iznenadnim' dogadajima prethodili tzv. 'slabi signali’, koji su mogli biti uoceni
da je postojala odgovarajuc¢a senzibilnost. Snimanje i vrednovanje takvih informacija predmet
je strateSkog ranog upozorenja. Time se tradicionalna percepcija mijenja u tri dimenzije:
1. Integracija vanjskih informacija o okolini — ve¢ina informacija o ranim upozorenjima,
posebno u podrucju strateskog planiranja, moze se dobiti 1z korporativnog okruzenja
2. Integracija kvalitativnih informacija — vecina strateski relevantnih kretanja ne moze biti
kvantificirana, tako da se takoder moraju uzeti u obzir i kvalitativni ¢imbenici, trendovi
i razvoj
3. Integracija buducih informacija — fiksiranje na nekad definiranu strategiju i temeljne
pretpostavke okruzenja dovodi do znacajnog suzenja horizonta. Stoga je vazno da
poduzece prosiruje svoje poglede izvan trenutne strategije* (Fink, Siebe i Kuhle, 2004,
str. 182).

U ovoj je fazi potrebno i definirati indikatore, signale sustava ranog upozorenja, kao mjerljive

varijable koje ¢e se pratiti u sljede¢im fazama procesa.

Pri rangiranju rizika treba uzeti u obzir da strategije konkurenata utjeCu na strukturu
industrijske grane 1 istovremeno su pod utjecajem promjena u industrijskoj grani te se moze
smatrati da najveci rizik nose one promjene u konkurentom okruzenju za koje su konkurenti

poduzeca bolje pripremljeni (Gilad, 2004, str. 85). U rangiranju Gilad primjenjuje metodu ratne
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igre koja se temelji na analizi relativnih pozicija konkurenata nasuprot pokretacu promjena, kao
I matricu utjecaja (slika 3-7). Ako su konkurenti bolje pripremljeni za promjenu u strukturi

industrijske grane, poduzece se suocava s ve¢im rizikom.

Slika 3-7 Matrica utjecaja

Pokreta¢i promjena: Utjecaj i neizvjesnost

\
Potencijalni
utjecaj
Neizvjestan,
Siguran, ali ali visok
visok utjecaj utjecaj
Neizvjesnost
Siguran, ali Neizvjestan, ali
nizak utjecaj nizak utjecaj
v

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Gilad, 2004, str. 82)

Ratna igra je simulacija konkurentskih situacija i aktivnosti, metoda igranja uloga, odnosno
timsko misljenje koje se koristi strukturiranim okvirom za predvidanje djelovanja konkurenta
unutar strukture industrijske grane i najboljih aktivnosti koje treba poduzeti poduzece. Osnovna
pretpostavka metode ratne igre je da menadZeri i zaposlenici razmisljaju kao konkurent ili
konkurenti. Najbolji rezultati postizu se kada u ratnoj igri sudjeluju menadZeri 1 zaposlenici
poduzeca, bez vanjskih konzultanata. 1z vanjskih izvora treba prikupiti podatke, ali konzultanti
ne mogu dati maksimum jer su bili angazirani ili ¢e ih angazirati konkurenti. Metoda ratne igre
nece dati ocekivane rezultate: ako poduzece nema uspostavljen Business Intelligence, odnosno
nikakvih podataka o konkurenciji; ako je korporativna kultura tako jaka da se smatra izdajom
razmiSljati kao konkurent; ako je menadZment defenzivan 1 usmjeren je na kratkorocno

razmiSljanje (Gilad, 2004, str. 88-91).
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Postoji vise varijanti ratne igre, a najdjelotvornije su: ratna igra konkurentskog odgovora i
strateSka ratna igra. Ratna igra konkurentskog odgovara primjenjuje se kada treba odluciti o na
primjer uvodenju novog proizvoda, ulasku na trziste, usvajanju novih tehnologija i sl., te treba
procijeniti trziSni odgovor konkurenata na aktivnosti poduzeca. StrateSka ratna igra zapravo je
relevantna za sustav ranog upozorenja i kod nje se radi o izboru strateSke opcije. Potrebno je
spoznati podru¢je najveée neizvjesnosti za Sto se preporucuje primijeniti Porterov model
analize industrijske strukture te identificirati visokorizicno okruzenje koje treba nadzirati u
sljede¢im koracima. Kako bi se identificiralo okruzenje s najviS§im rizikom, potrebno je
predvidjeti moguce aktivnosti konkurenata i evoluciju industrijske grane, ali znati i vlastita
ograniCenja. Slabosti i snage su relativne, treba ih mjeriti u odnosu na konkurenciju i u svim

segmentima gdje su konkurenti jaci, poduzece ima slabosti, te je ranjivo u tim podrucjima

(Gilad, 2004, str. 93-96).

Za otkrivanje slabosti Gilad je razvio metodologiju za identifikaciju slijepih tocki (engl. The
Blindspots Identification Methodology — BIM) koja je zapravo jedna od varijanti strateske ratne
igre. Polazi od pretpostavki da srednji menadZment moZe bolje vidjeti ono S§to zbog svoje
zaslijepljenosti vis$i ne moze, s obzirom na to da srednji menadZment radi u sektorima koji su u
izravnom kontaktu s vanjskim okruzenjem (prodaja, marketing, nabava, usluge, zaposlenici
koji rade na prikupljanju podataka), te je realnost visa na nizim menadZerskim pozicijama.
Temeljni izazov kod ove metode je kako da srednji menadzment podijeli informacije i spoznaje
s viSim menadzmentom. Kod metode za identifikaciju slijepih tocki se radi o sofisticiranom
usporedivanju menadZerskih pretpostavki i postojecih evidencija u Business Intelligence.
Pritom je bitno da se unutar postojecih Intelligence analiticara prepoznaju i odaberu eksperti za
konkurente, koji ¢e pratiti i oznacavati aktivnosti konkurenata. To se moze obavljati direktnim
otkrivanjem putem objavljenih izvora, govora, dokumenata koje su objavili viS§i menadzeri
konkurenta, 1 indirektnim zaklju¢ivanjem o pretpostavkama na temelju promatranog ponaSanja

(Gilad, 2004, str. 97-102).

3.3.2. Motrenje rizika

Gilad za ovu fazu upotrebljava engleski termin Intelligence monitoring, no sagledavajuci
sadrzaj aktivnosti koje se odvijaju ispravno je upotrijebiti hrvatski termin motrenje rizika. U

ovoj fazi potrebno je odrediti plan motrenja definirajuci ljudske i druge resurse potrebne za
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motrenje, provesti motrenje, u prethodnoj fazi odredenih rizika, odnosno indikatora i/ili
sudionika koji mogu imati znacajan utjecaj na poslovanje, zatim analizirati dobivene podatke i

informacije i provesti diseminaciju upozorenja i preporuka.

lako ne specificira analizu kao posebnu aktivnost, Gilad jasno isti¢e da ,,analiza bez aktivnosti
vodi u propast prije ili kasnije* (Gilad, 2004, str. 109), ali i obrnuto, te je potrebno pronaci
ravnotezu izmedu mase podataka i analitickog umijeca, to jest analize tih podataka. SrediSnji
cilj sustava ranog upozorenja je sprijeciti iznenadenja, odnosno ne dopustiti da se identificirani
rizici materijaliziraju, a da poduzece ne poduzme odgovaraju¢u aktivnost. Motrenje rizika je
kolektivna aktivnost, koja zahtijeva koordinaciju da bi bila uspje$na. Pritom se postavlja pitanje
treba 1i uspostaviti internu ili eksternu mreza motritelja. Kod internih motritelja tesko je
promijeniti fokus razmisljanja s internog na eksterno, rije¢ je o svojevrsnom nedostatku
eksterne perspektive. Poduzeéa se, iako ulazu u znanje zaposlenika, nedovoljno koriste
eksternim znanjem zaposlenika. Cesto su i upozoravajuéi signali u suprotnosti sa svrhom
postojanja poduzeéa, $to je poseban izazov za komuniciranje unutar poduzeéa. Svakako je
potrebno ukljuciti vanjsku perspektivu koja je dodatna obrana protiv viSegodiSnje stagnantne
korporativne kulture 1 postojecega strateSkog misljenja. Potrebna je jedna, pazljivo posloZena
kombinacija internih motritelja 1 eksterne mreZe, s tim da eksterna mreza treba ukljucivati

jedinstvene izvore, a ne samo otvorene, ono §to je dostupno svima (Gilad, 2004, str. 127-130).

Djelotvorno motrenje rizika zahtijeva pazljivo planiranje 1 provodenje, s jasno dodijeljenim
ulogama, racionalno dodijeljenim zadacima i sustavom poticaja. Jasno dodijeljene uloge znaci
da su unaprijed poznati kvantitativni i kvalitativni indikatori, pokazatelji kao specifi¢na pitanja
ili ciljevi, koje treba prikupiti. To prikupljanje podataka treba se obavljati decentralizirano, na
terenu, a analiticki dio posla treba se centralizirati. Potrebno je i1 odrediti poticaje za
sudjelovanje u mrezi motrenja rizika, a kvalitetni motritelji indikatora su oni koji imaju
potencijalni pristup svim pitanjima i temama za koje su zaduzeni, s lako¢om pristupaju cilju

kao rutinskom poslu, koji su stru¢ni (Gilad, 2004, str. 115-127).
Potrebno je dobro poznavati strukturu industrijske grane i koristiti specifi¢ne indikatore, signale

koji ukazuju na potencijalne promjene. Primjer slabih signala, prema Comei i Tena, su:

e nove medijske najave konkurenata, poput Sirenja poslovanja ili izlaska na nova trzista
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obrazlozenje postignutog rezultata ili aktivnosti nakon Sto su postignuti, kao Sto su
rezultati promocije ili odredenog sniZenja cijena

javna rasprava medu konkurentima na temu industrijske grane, na konferencijama ili
sajmovima

nove konkurentske prakse koje su vrlo razli¢ite od onih koje provodi poduzece ili cijela
industrijska grana

konkurentske aktivnosti ili inicijative koje Stete ostalim konkurentima i/ili Citavoj
industrijskoj grani, poput snazne reakcije u vezi s cijenama ili robnom markom, zalbe

sudu za restriktivne prakse i slicno (Comei i Tena, 2007, str. 10).

Slika 3-8 Scanning report (Izvjes¢e motritelja)

Scanning report

Promatrana podrucja okruzenja | Podrugja poduzeéa na koja se to odnosi

Tema:
Izvor:
Autor/sugovornik:

Vrijeme:

Promatrano stanje:

Ocjena stanja:

Znacenje za poduzece: Vjerojatnost nastupanja:

malo srednje veliko 0% 50% 100%

Ime promatraca, datum:

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Ziegenbein, 2008, str. 419)

Ziegenbein daje praktiCan primjer izvjeStaja koji bi motritelji indikatora trebali dostavljati u

srediSnje mjesto prikupljanja informacija i razli¢itih spoznaja, a to je, prema njegovu misljenju,

kontroling. Daje 1 primjer upitnika koji kontroling izraduje na temelju obrade prikupljenih

informacija.
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U analizi prikupljenih podataka potrebno je definirati grani¢ne vrijednosti pojedinih indikatora
te da se ,,upale signalne lampice* koje upozoravaju na potrebnu akciju kako bi se spoznalo Sto
se dogada i koje su moguce posljedice. Sustav ranog upozorenja analiziranjem prikupljenih

podataka daje tumacenje postojecih kretanja te predvidanje buduc¢ih dogadaja.

Daljnja aktivnost u ovoj fazi je prezentiranje izvjestaja koji sadrze upozorenja menadZerima,
koji bi trebao potaknuti menadzment na dono$enje odluka. Cesto se kao problem, kako u
korporativnom svijetu tako i u drzavnim strukturama, isti¢e nedijeljenje informacija i spoznaja
izmedu razli¢itih organizacijskih jedinica sa svrhom zadrzavanja mo¢i. Osim samog nacina
prezentiranja upozorenja, bitan je i trenutak prezentiranja, a rijec je o trenutku kada je analiti¢ar
relativno siguran da ¢e se predvideni dogadaj desiti, a u tom trenutku menadzeri, kao donositelji

odluka imaju jo§ dovoljno vremena za reakciju.

3.3.3. Aktivnosti menadZmenta

Na temelju preporuka koje dodu iz sustava ranog upozorenja menadzment bi trebao donijeti
odluku i pripremiti poduzece za nadolaze¢e promjene. Pritom treba biti umjeren u davanju
strateskih preporuka, jer ako poduzece ima previse strateskih preporuka, nesto nije u redu. Hoce
li menadZment donijeti neke odluke 1 poduzeti aktivnost, ovisi 1 0 uvjerljivosti tima strateskog
ranog upozorenja, ali 1 o tipu menadzmenta. Od klju¢ne je vaZnosti da menadzeri ogranice
vlastiti ego i prihvate upozorenja i preporuke koje su izradili profesionalci. Jedan od ciljeva
strateSkog ranog upozorenja je da pojaca budnost menadzmenta njegovanjem menadzerskog
promisljanja, tim viSe jer se kod strateSkog promiSljanja preispituju fundamentalne
pretpostavke §to nikada nije lak posao. ,,Cinjenica je da se veéina iznenadenja ne pojavljuje
zbog nedostatka ranih znakova ve¢ zbog nedostatka kulture i otvorenosti uma da se prihvate*

(Kotler i Caslione, 2009, str. 83).

Za maksimizaciju efekata proizvoda sustava ranog upozorenja, Gilad na temelju vlastitog
konzultantskog iskustva predlaze ,,pet osnovnih principa:
e Proizvodi trebaju biti u obliku neredovitih upozorenja za menadZment i u obliku
redovitih brifinga za izvrSne menadzere

e Izvjestaji sustava ranog upozorenja ne trebaju se sastojati jedino od podataka
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e Pisanje upozorenja za menadzment je umjetnost, nije dovoljno znati koristiti se
programom za obradu teksta

e U politicki nabijenom okruzenju, pozeljno je postojanje tampona izmedu analiticara i
menadzmenta

e Zanajgori dogadaj treba koristiti okidace (engl. tripwires)“ (Gilad, 2004, str. 142).

Ciljevi brifinga sustava ranog upozorenja su pruziti menadzmentu informacije o stanju
konkurencije, ali 1 dobiti povratne informacije od menadzmenta. Kao tampon, kada je potrebno,
moze postojati odbor/povjerenstvo za evaluaciju nalaza ranog upozorenja. StrateSki sustav
ranog upozorenja nije rutinska aktivnost, nego osmisljen i napisan analiti¢ki alat gdje se obavlja
visoko stru¢na interpretacija podataka. Ako je cijeli proces proveden kako je predvideno, moze
zaStiti menadzment od tuzbi investitora/dioni¢ara pokazujuci da je proces korektno odraden

(Gilad, 2004, str. 146-166).

Pritom se moze razmatrati klasi¢an problem odnosa potrebnih, trazenih i raspolozivih/nudenih
informacija (Tintor, 2009, str. 90). Primijenjeno na sustave ranog upozorenja potrebne
informacije proizlaze iz naravi problema koji se o€itava u promjenama koje nastaju u okruzenju,
trazene informacije proizlaze iz odnosa menadZzmenta prema problemu, to jest prema
promjenama koje nastaju ili bi mogle nastati, a raspolozive/nudene informacije proizlaze iz

aktivnosti sustava ranog upozorenja i trebaju biti u obliku upozorenja.

Cjelokupni proces ranog upozorenja treba zavrsiti povratnim informacijama, 1 time se uceci iz
pozitivnih i negativnih iskustava sagledanih u prethodnim fazama proces kontinuirano
unaprjeduje i postizu se sve bolji efekti. Time i1 sustav ranog upozorenja dobiva na vaznosti

unutar poduzeca te se sve viSe uvazavaju upozorenja koja dolaze iz sustava.

Dokumentiranje svakog koraka sustav ranog upozorenja pomaze da zahtjevi za odgovornoséu
budu zadovoljeni te je vazno zadrzati odgovarajuci stupanj i standard dokumentiranja kao dio
procesa iz sljedecih razloga:

e dokaz da je proces korektno odraden

e mogucnost pregleda odluka ili procesa

e dokaz odgovornosti.

91



3.4. MODELI SUSTAVA RANOG UPOZORENJA

Suvremenu znanost 0 menadzmentu Kkarakterizira primjena znanstvenih metoda, sustavna
orijentacija i upotreba modela. Buduci da je poduzece sustav koji je istovremeno i dio veceg
sustava bez sistemskog pristupa, donesene odluke bile bi izvan prostora i vremena. Upotreba
modela u poslovnom odluc¢ivanju bitna je jer se zbog kompleksnosti situacije ne moze provesti
eksperiment. Model je slika stvarnosti u malom i temelji se na klju¢nim ¢imbenicima. U
poslovnom odlué¢ivanju najc¢esce se upotrebljavaju matematicki modeli, a osnovna pretpostavka
za uspjesno koristenje modela je da se zasniva na to¢nim pretpostavkama i relevantnim

informacijama (Sikavica i Novak, 1993, str. 315).

Analiza indikatora, signala koji dolaze iz okruzenja, je najvaznija, sredi$nja faza u procesu
ranog upozorenja, a temelji se na koristenju modela. Ako su modeli valjani predstavnici
stvarnosti, mogu se iskoristiti za predvidanje ranih signala i smanjenje rizika. Svaki model znaci
pojednostavljenje i generalizaciju $to implicira da postoji samo ograni¢ena okolina valjanosti.
Ako se model u sustavu ranog upozorenja koristi izvan okoline valjanosti, mogu nastati ozbiljne
pogreske s razli¢itim rizicima, odnosno koriStenje takvog modela ozbiljna je prijetnja za
pravovaljanu procjenu promjena koje mogu utjecati na poslovanje poduzecéa. Da bi se razumjelo
podrijetlo modela s nedostatkom, nuzno je razmotriti proces modeliranja i ljude koji Se koriste

modelima.

3.4.1. Oblikovanje modela

Covjek je oduvijek tezio redu i predvidljivosti, a za ostvarenje te teznje koristeni su modeli i
teorije za predvidanje rezultata mogucih akcija, koji su sluzili kao instrumenti za bolje
donosenje odluka. Modeli svih oblika se vise ili manje svjesno koriste pri svakodnevnim
izborima. Istrazivanje procesa donoSenja odluka pokazalo je da glavna kategorija ljudskih
pogreSaka nastaje koriStenjem nepravilnih ili na drugi na¢in neispravnih modela stvarnosti.

Ipak, bilo kakav model je bolji od nikakvog.
Modeliranje treba razmatrati kao tehniku, odnosno kao interaktivan proces u kojem nova

zapazanja mogu prisiliti modelara (osoba koja stvara model) da odstupi od ranijih faza. Proces

modeliranja ukljucuje faze formuliranja modela, provjeru valjanosti modela i koriStenje.
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Modeli se razvijaju kontinuiranim usavrSavanjem, a kontrola ovoga procesa moze imati velik

utjecaj na kvalitetu modela.

Model je ,,sredstvo predstavljanja bitnih elemenata i odnosa u sustavu kako bi se njegovom
upotrebom, u odredenoj situaciji, odnosno trenutku dobile informacije o karakteristikama
sustava“ (Jurkovi¢ et al., 1991, str. 322). Model je imitacija stvarnosti koja se moze koristiti za
testiranje rezultata mogucih radnji koje treba poduzeti. Model daje predvidanja, a predvidanja
se koriste za odabir mogucih radnji. Model iscrtava stvarnost prema modeliranoj stvarnosti iz
koje se odredene slike mogu interpretirati kao stvarne sekvence dogadaja. Cilj modela je

izazivanje paznje odvajanjem sustava koji treba modelirati i njegove okoline.

Modeli mogu biti podijeljeni u opce kategorije: verbalna, simboli¢na i numericka. Verbalni
model rabi govorni jezik i inherentnu logiku kao logi¢an pokreta¢ te se cesto definira
koristenjem ,,ako onda“ recenica. Simboli¢ni model sastoji se od niza simbola i pravila. Kako
ti simboli mogu biti kombinirani, ¢esto se koriste za izrazavanje veza medu objektima.
Numericki modeli upotrebljavaju se za izraGunavanje kvantitativnih odgovora, a koriste se

matematikom kao svojim logi¢nim pokretacem (Wahlstrom, 1994, str. 480).

Modeli se koriste za razumijevanje uzro¢nih mehanizama stvarnog sustava i za predvidanja
buducih rezultata stvarnog sustava, Sto olakSava odabir inputa za Zeljeni output na preferirani
nac¢in. Predvidanja omogucuju sistemski odabir radnji koje daju Zeljene rezultate. Tako se
modeli koriste kao instrumenti za optimiziranje strategija za kontrolu. Modeli se mogu koristiti
i za educiranje donositelja odluka radi $to boljeg donosenja odluka. Cesto postoji i potreba da

se vise modela kombinira u integrirani okvir koji ¢e korisnicima dati razli¢ita videnja sustava.

Model ne smije biti trivijalan, ve¢ dovoljno jednostavan da iznese samo bitne karakteristike
stvarnog sustava. Prvi korak u izgradnji modela je napraviti razliku izmedu sustava koji treba
modelirati 1 njegove okoline. Drugi korak u procesu modeliranja je jednostavnost. To znaci da
karakteristike stvarnog sustava koje nisu relevantne, nisu ni uzete u obzir. Treéi korak je
generalizacija velikog broja sliénih komponenti u jednu komponentu koja daje prosjecno
ponaSanje. Kada se uvedu odgovarajuc¢e simplifikacije i generalizacije, mogu se odrediti

uzro¢ne veze izmedu varijabli u modelu. Uzro¢ne veze mogu se utvrditi kvalitativnim putem
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ili na kvantitativan na¢in. Cesto mogu biti dvostrane, to jest postoji i interakcija, a ne samo

utjecaj izmedu varijabli.

Dodatna komplikacija pojavljuje se kod modeliranja donos$enja odluka u stvarnim situacijama.
Ukljucivanje nekoliko donositelja odluka s djelomi¢no konkurentnim ciljevima vodi do igara s
razliCitim rezultatima. Situacije stvarnog donosSenja odluka gdje se moze manipulirati
informacijama i pravilima igre daleko su bogatije od svih teorijskih situacija donoSenja odluka
u obliku jednostavne igre. Nacin na koji donositelji odluka djeluju treba takoder uzeti u obzir,
jer interni modeli, vjerovanja i stavovi mogu uvesti i preferirane odredene opcije, sto je posebno
izrazeno kod sustava strateskoga ranog upozorenja gdje treba prihvatiti informacije koje dolaze

iz okruzenja.

Kada je definirana struktura modela, moze se pristupiti traZzenju parametara modela.
Prikupljanjem podataka iz stvarnog sustava i konvertiranjem podataka u parametre stvara se

konac¢an model.

Svaki stvoreni model treba biti verificiran i valjan. To se treba utvrditi testiranjem modela u
cjelokupnom rangu valjanosti. Verifikacija zna¢i da je provjereno je li model korektno
implementiran u skladu sa specifikacijama modeliranja. Valjanost zna¢i da je napravljena
provjera predstavlja 1i model to¢no stvarni svijet. Valjanost se moze provjeriti jedino

koriStenjem seta podataka koji nisu koriSteni kod konstruiranja modela (Wahlstrom, 1994).

Dobar model bi stoga uvijek trebao stvarati iznenadenja, odnosno donositi nove poglede.
Medutim, ako rezultati previse odstupaju od oc¢ekivanih, onda se tim rezultatima obi¢no ne
vjeruje bez obzira na valjanost. Model bi, u najboljem slucaju, trebao davati blaga iznenadenja
u koja se moze vjerovati ili koja zdrav razum ipak moze podrzati. Model moze stvarati

uvjerljiva predvidanja jedino ako je razvijen u procesu postupnog usavrsavanja.

3.4.2. Modeli ranog upozorenja

Pri opisivanju modela strateSkog ranog upozorenja neki autori daju Siru sliku cjelokupnog
procesa ranog upozorenja sa svim fazama, a drugi pod pojmom model prikazuju jedino

indikatore koje treba pratiti i koji su srz cjelokupnog sustava i procesa ranog upozorenja. U radu
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su prikazani modeli koje su razvili teoretiCari, kao i prakti¢ni primjeri modela kojima se koriste

velike kompanije.

Gilad opisuje nekoliko primjera sustava ranog upozorenja koji su razvijeni i primjenjuju se kod
manjih i kod velikih kompanija i banaka. Prikazane primjere opisuju direktori strateSkog ili

globalnog Intelligencea.

Sustav ranog upozorenja u Svedsko-britanskoj farmaceutskoj kompaniji AstraZeneca sastoji se
od tri elementa: prvi je kreiran za razinu otkrivanja, drugi za proces razvoja i trec¢i, komercijalni
dio u SAD-u, dobio je vlastiti sustav ranog upozorenja. Jedna od odlika modela je da postoji
snazna veza s korporativnom strategijom te da ima vise timova motritelja koji djeluju u sjeni,
usko su povezani i imaju redovitu komunikaciju u oba smjera s timovima za razvoj scenarija.
Sustav je objasnjen pomocu procesa razvoja novog lijeka, Sto je klju¢an element za uspjeh

farmaceutske kompanije i gdje su znanost i tehnologija najznacajnija podrucja.

Prva faza, identifikacija rizika, ukljucuje intervjue s viSe od stotinu eksperata o potencijalnim
pokretacima promjena u okruzenju i o karakteru buducih otkric¢a. Nakon §to se identificiraju
pokretaci koje odlikuje visoka neizvjesnost i visok utjecaj, oni su rangiraju te se na temelju njih
razvija serija ,,ograni¢enih scenarija“. Kada su scenariji bili isprobani, tim ranog upozorenja
usao je u glavnu interakciju s timom menadzera kako bi se odredile implikacije za kompaniju.
Visi menadzeri trebali su ,,zivjeti dio dana u svjetovima koji su bili razvijeni u scenarijima
kako bi sagledali koje su moguce implikacije na kompaniju, a te implikacije bi dalje analizirao
tim ranog upozorenja i odredio koje rizike, odnosno pokretace promjena je potrebno motriti.
Svaki pokreta¢ promjena dodijeljen je timu u sjeni, koji bi odredio sastavne elemente pokretaca

i okidace koji mogu dovesti do promjena (Gilad, 2004, str. 200-208).
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Slika 3-9 Vizualizacija modela ranog upozorenja u kompaniji AstraZeneca

Korporativna strategija

Implikacije scenarija P Implikacije scenarija — Implikacije scenarija
Implementacija strategije Implementacija strategije Implementacija strategije
Odbor za globalna Liderstvo globalnog Liderski tim za SAD

otkrica razvoia ;

Upravljacki odbor

. - -
[ o = Siosd
> : ; £ - informacija

Scenario tim Scenario tim Scenario tim
Globalno otkrice Globalni razvoj Komercijala za SAD |
T »
Indikatori 1....n Indikatori I....n Indikatori 1....n
|
AZuriranja Azuriranja AZuriranja

TN ThIRE TR TR i

Timoviusjeni |,..n
Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Gilad, 2004, str. 202)
U fazi motrenja poseban izazov je uspostaviti komunikaciju izmedu timova za motrenje, jer niti

jedan pokretac¢ promjena nije izoliran, nego na njega utjeu drugi pokretaci i obrnuto, neki

pokretaci postaju manje kriti¢ni, pojavljuju se novi pokretaci. Slijedi prijelaz s aktivnosti

96



motrenja na aktivnosti menadzmenta. Na temelju prikupljenih i analiziranih informacija tim
ranog upozorenja priprema izvjeStaj za menadzment, prezentira nalaze i raspravlja o
promjenama. U ovoj fazi dolaze i informacije o razvoju strategije, t¢ menadzment donosi

odluke o ubrzavanju, usporavanju ili modifikaciji postojecih strateskih imperativa ili stvaranju

novih (Gilad, 2004, str. 200-208).

U Shellu stratesko rano upozorenje, kao dio Competitive Intelligence, predstavlja znacajan
doprinos korporativnom strateSkom planiranju. Polaze¢i od uvjerenja da uspjeh u buducnosti
ovisi 0 odlukama koje se danas donose, a te odluke ovise o0 pretpostavkama koje imaju o
buduénosti, veliku vaznost ima razvoj scenarija. Rano upozoravanje razumiju u smislu
hijerarhije tri sloja koje treba pratiti: tekuéi dogadaji, trendovi i obrasci te temeljna struktura
koja ¢ini osnovu. Sva tri sloja su, iako pripadaju razli¢itim vremenskim ciklusima, medusobno
povezana. Na primjer, trendovi i obrasci ¢esto su prve indicije da se dogadaju promjene u

pojedinim podruc¢jima strukture (Gilad, 2004, str. 208-210).

Slika 3-10 Slojevi identifikacije rizika

Dogadaji
® © & o © 0\0 o

Trendovi i obrasci

Struktura

Informacije Tehnologija Zakonodavsivo

Resursi Ekologija Politika

Financije Distribucija Demografija
moci

Kulturoloski faktori leritorij
Fizika

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Gilad, 2004, str. 209)

Shell je razvio mrezu timova za Competitve Intelligence, odnosno timova za motrenje,

prikupljanje informacija, a sredi$nja djelatnost ranog upozorenja je planiranje scenarija.
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Slika 3-11 Kako Intelligence podrzava strategiju u Shellu

nsousalaziau edasdo alueaezng

“ ileuads
sMyjo4 auead put ilieuads wueqo|9)
aanpynas (LT TR |
iljaezeyod pajdaay IR ok
Leudig
p-a0uasIapuy — -
ileysalazy 1 eluaaozodn —
T |
psojouyaL
el
afuaznio
nsouanye | efidareng
e §SWouoy3

BJUIWZPRUIW [JSOUAIY N

azu vu 10008p) PR

~\

el0)exipul -
—
A aluanyopy —
oz Tl
szifeuy ez
eleyynuapy

eualwoad pepNo0y

aluazn.jo onjey

S04 douasyaruy ﬂ

98

Naslici 3-11 vidi se da primjenjuju sve uobicajene i preporucene faze sustava ranog upozorenja.
Stratesko rano upozorenja pocinje od planiranja i izgradnje scenarija kojima su obuhvaceni i

Izvor: Obrada autora prema referenci iz popisa (Gilad, 2004, str. 222)



pokretac¢i promjena u industrijskoj grani. Scenariji, kao alternativne slike buduénosti ili nac¢ini
da se ,,zamisli nezamislivo®, se koriste kao sredstvo za generiranje signala o promjenama ili
dogadajima u globalnom poslovnom okruzenju. Time menadzeri mogu anticipirati daljnji
razvoj situacije. Osim razvoja scenarija, dio sustava ranog upozorenja su pregledi strukture
industrijske grane koji predstavljaju svojevrsne testove otpornosti na stres strateskih
pretpostavki unutar okruzenja i sadrze informacije o sva tri sloja signala ranog upozorenja.
Dalje se primjenjuju uobicajeni koraci: identifikacija i analiza rizika, odabir i motrenje
indikatora, signala, pokazatelja do upozorenja i izvjeStaja. Tu se dolazi do sustinskog, ali i
najtezeg koraka: dovesti do aktivnosti vchovnog menadZzmenta na temelju izvjestaja i signala
ranog upozorenja. Komunikacija tima za rano upozorenje i vrthovnog menadzmenta postaje
kriti¢na tocka uspjeha. Pritom je ustanovljena praksa da se uvijek jasno izvijesti $to je ¢injenica,
§to meka informacija, a Sto je nagadanje, pretpostavka. Razli¢iti elementi ranog upozorenja i
Competive Intelligencea dio su procesa revizije korporativne strategije. Pokraj redovitih
izvjestaja u sklopu preispitivanja strategije, izvjestaji ranog upozorenja dostavljaju se kad god
situacija zahtijeva, odnosno pojavljuju se kao kratka, ad hoc upozorenja na jednu do dvije
stranice (Gilad, 2004, str. 219-224).

Ziegenbein isti¢e vaznost primjene Balanced Scorecard ne samo kao metode za implementaciju
strategije, nego i njezinu primjenu u sustavu ranog upozorenja jer iskazuje visok stupanj
srodnosti, ispituje uzro¢no-posljedi¢ne veze i ne sastoji se samo od financijskih veli¢ina
(Ziegenbein, 2008, str. 411). ,,Vise mjernih veli¢ina koje se u Balanced Scorecard rabe za
planiranje i komuniciranje strateskih ciljeva te za nastojanje postizanja cilja mogu ujedno biti
pokazatelji u sustavu ranog upozorenja“ (Ehrmann, 2005, prema Ziegenbein, 2008, str. 411).
,»Balanced Scorecard moze se opisati kao pazljivo odabran skup mjera dobivenih iz strategije
neke organizacije koje se mogu kvantificirati, te ispunjava tri funkcije: komunikacijski alat,
sustav mjerenja i sustav strateSkog upravljanja‘ (Niven, 2007, str. 33). Kod primjene 1 provedbe
Balanced Scorecard poslovanje poduzeca sagledava se iz cetiri perspektive: klijenata,
unutarnjih procesa, u¢enja i razvoja zaposlenika, te financija. Na primjer, jedan od pokazatelja
indikatora strateSkog sustava ranog upozorenja moze biti vjernost klijenata, odnosno postotak
fluktuacije klijenta. Poduzece se ne smije zavarati zadovoljavaju¢im prihodom, visok postotak

fluktuacije klijenata signalizira da je neSto pogresno u poslovanju.
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Izmedu razli¢itih modela ranog upozorenja svako poduzece treba odabrati, odnosno razviti
model koji je najprimjereniji za to poduzece imajuci na umu specifi¢nosti industrijske grane,
Sirega gospodarskog sustava, trziSnih uvjeta, korporativne strategije, opsegom poslovanja. Ne
postoje gotova rjeSenja koja se mogu ,,kupiti s police i primijeniti u poduzecu. Za kvalitetan
sustav ranog upozorenja dovoljna je i jedna osoba, s odgovarajué¢im obrazovanjem i podr§kom
viSeg menadZzmenta, te moze napraviti odlican posao i odrzati menadzment senzibiliziranim za

promjene koje se deSavaju, a posebno za one koje ¢e se tek desiti u okruzenju (Gilad, 2004, str.
229).

3.4.3. Indikatori ranog upozorenja

Indikatori ranog upozorenja sluze pravovremenom otkrivanju odstupanja od unaprijed
definiranih grani¢nih veli¢ina pojedinih ciljeva. Za razliku od operativnog ranog upozorenja
kod kojeg se indikatori mogu odnositi na interne i eksterne ciljne veli¢ine, kod strateskog ranog
upozorenja indikatori se odnose na poslovno okruzenje, odnosno na promjene koje se deSavaju
ili ¢e se tek desiti u okruzenju a imaju utjecaj na poslovanje poduzeca. Neki od primjera

indikatora ranog upozorenja su prikazani u sljedecoj tablici.

Tablica 3-2 Primjeri indikatora ranog upozorenja

Indikator Stratedki cilj | Veli¢ina | Operativni | Indikator Mjere
cilj rizika
" Tr#i¥ni udio | Lider na Trzisni udio | EU>20% Rast > Inovacije T
trzistu, treci USA=20% konkurencije | Marketing
u svijetu Azija>10%
" Zadovoljstvo | Usluga i Indeks Indeks 80% | Indeks<90% | Ispitivanje
Kupaca kvaliteta > zadovoljstva | Stopa Stopa kupaca
Konkurencije | kupaca povrata>50% | povrata<50% | Benchmarking
Lojalnost 'lr\iririgracija Ponovljene 2x godidnje | <I x godisnje Aktivno
kupaca kupaca<4% | narudZzbe upravljanje
| 1 kupcima

Izvor: Brithwiler, 2003, prema Dojc¢inovi¢, 2008, str. 69
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J. Argenti je 1983. godine formulirao model koji se ne temelji na statistickoj procjeni ili
testiranju, nego na uzro¢no-posljedicnom procesu koji je proizasao iz iskustva i teorijskog
pristupa. Argenti je predstavio popis vaznih varijabli ponderiranih u skladu s njihovom
vazno$¢u u procesu neuspjeha. Ove su se varijable bavile nedostacima, pogreskama i
simptomima neuspjeha. Model je dizajniran tako da sistematizira i uvodi kvantifikaciju uzroka
I simptoma povezanih s neuspjehom (Argenti, 1983, prema Laitinen i Chong, 1999, str. 91).
Ideja Argentijeva A-modela temelji se na uvjerenju da se to $to je poduzece u financijskim
poteSko¢ama, moze pripisati nekompetentnosti upravljanja i nedostacima, jer pazljivi
promatra¢ moze uociti slabosti, prijetnje i prije nego Sto znakovi financijskih problema postanu

vidljivi.

E. Laitinen i H. Chong su Argentijev A-model prilagodili uvjetima poslovanja u Finskoj i razvili
popis signala ranog upozoravanja na temelju literature i intervjua. Intervjui su provedeni s 12
finskih stru¢njaka koji se bave Sirokim spektrom poslovanja te su ukljuceni i znanstvenici i
prakti¢ari. Varijable u opseznom popisu signala su reklasificirane u sljede¢ih sedam glavnih
podrugja: nestru¢nost menadzmenta; uloga vlasnika u poslu; nedostaci u ra¢unovodstvenim
sustavima; nedostaci u poslovanju; stav prema kupcima; ¢imbenici industrijske grane; opéi
ekonomski i politicki ¢imbenici (Laitinen i Chong, 1999, str. 91). Kona¢no je razvijen sljedeci

model, odnosno popis koji se sastoji od 42 indikatora ranog upozorenja:

A. Nestru¢nost menadzmenta
Stil upravljanja i osobnost generalnog direktora (dalje: GD), vrhovnog menadZzmenta
A.1. Nesposobnost GD-a da suraduje s dionicima
A.2. Nesposobnost GD-a da kontrolira rizike
A.3. Losa sposobnost donosenja odluka GD-a
A.4. Indiferentnost GD-a prema poslu
Obrazovanje, iskustvo i zdravstveno stanje GD-a
A.5. GD-U nedostaje menadZersko obrazovanje
A.6. GD-u nedostaje potrebno iskustvo
A.7. Zdravstveno stanje GD-a se pogorsava
Organizacija i upravljacki tim

A.8. Neslaganje medu ¢lanovima tima

101



A.9. Lose profesionalne sposobnosti tima

A.10. Nemoguénost tima da stvori dobre planove

B. Uloge vlasnika u poslovanju
B.1. Vlasnici i uprava imaju suprotstavljene ciljeve

B.2. Vlasnici imaju suprotstavljene ciljeve medu sobom

C. Nedostaci u racunovodstvenim sustavima
Zaposlenici
C.1. Nedostatak snaznoga financijskog direktora
C.2. Zaposlenicima u ra¢unovodstvu nedostaju profesionalne vjestine
C.3. Nizak moral zaposlenika (racunovodstvo)
Ostali nedostaci
C.4. Nedostatak proracunske kontrole
C.5. Nedostatak ra¢unovodstva troSkova

C.6. Nemogucénost donosenja efikasnih odluka o cijenama

D. Nedostaci u poslovanju
Op¢i nedostaci
D.1. Nereagiranje na vanjske potrebe i promjene
D.2. Ulaganje u pogresne projekte
D.3. Ulaganje i ovisnost o uspjehu velikog projekta
D.4. Pretjeran rast broja zaposlenika
D.5. Nedovoljna paznja prema ekonomskim podacima
Financijski nedostaci
D.6. Smanjivanje profitabilnosti
D.7. Smanjenje prihoda
D.8. Pogorsavanje strukture kapitala
D.9. Nemoguénost placanja na vrijeme
Nedostaci u proizvodnim aktivnostima
D.10. Slabe profesionalne vjestine zaposlenika
D.11. LoSe upravljanje proizvodnjom
D.12. Nedovoljno iskoristenje kapaciteta

D.13. Zastarjela proizvodna tehnologija
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Nedostaci u prodajnim aktivnostima
D.14. Kvaliteta proizvoda se pogorsava
D.15. Smanjenje potraznje za proizvodom
D.16. Nedostatak istrazivanja i razvoja na proizvodima
D.17. Poteskoce u izvozu proizvoda (za izvozna poduzecéa)

D.18. Visak zaliha na skladistu

E. Odnos prema kupcima
E1. Nedostatak pozitivnog stava prema brizi za kupce

E2. Koncentracija rizi¢nih kupaca

F. Varijable industrijske grane
F.1. Nejasne perspektive za industrijsku granu

F. 2. Povecana konkurencija u industrijskoj grani

G. Op¢i ekonomski i politicki ¢imbenici
G.1. Pogorsavanje poslovnog ciklusa

G.2. Povecavanje teSkoca na financijskim trzistima (Laitinen i Chong, 1999, str. 96-97).

Najveci nedostatak predlozenog modela odnosi se na ¢injenicu da je preopSiran i da se sastoji
od previse indikatora. Jedan od razloga tih nedostataka je Sto ukljucuje indikatore operativnog
| strateSkog ranog upozorenja, te bi se iz predlozenog modela moglo izraditi nekoliko modela,
ovisno o tome koliko ¢esto se pojedini indikator ili indikatori trebaju pratiti 1 mjeriti, kojim
segmentom poslovanja se bave i sl. Istovremeno, predloZeni model pokriva cjelinu poslovanja
te sustavu ranog upozorenja zapravo pristupa holisticki, polaze¢i od stava da okruzenje i
promjene u okruzenju, iako najvaznije, nisu jedine varijable koje utjeu na poslovanje poduzeca

te koje treba pratiti putem indikatora ranog upozorenja.

Ziegenbein kod indikatora, odnosno pokazatelja ranog upozorenja razlikuje globalne
pokazatelje koje definira kao ,,visokoagregirane veliine koje se odnose na poduzece kao
cjelinu® (Ziegenbein, 2008, str. 416) i pojedinacne pokazatelje gdje je rije¢ o pokazateljima koji
se odnose ne pojedine funkcije unutar poduzeca. Kao globalne pokazatelje sustava ranog
upozorenja navodi:

e Ifo poslovna klima
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e pokazatelj ranog upozorenja Handelsblatta

e pokazatelj eurokonjunkture

e BERI (engl. business environment risk indeks) indeks

e rangiranja FERI (Financial and Economic Research Internacional) skupine
(Ziegenbein, 2008, str. 416-417).

Ifo poslovna klima je pokazatelj koji objavljuje Ifo Institut za ekonomska istrazivanja u
Miinchenu koji anketira viSe tisu¢a poduzeéa preradivacke, gradevinske industrije, kao i
trgovaca veleprodaje 1 maloprodaje u Njemackoj o konjunkturi. Anketirana poduzeéa ocjenjuju
trenuta¢nu poslovnu poziciju te poslovna ocekivanja za iducih Sest mjeseci uz iskljucenje
utjecaja godiSnjeg doba. Predznak za procjenu konjunkture dodjeljuje se ovisno o

prevladavanju pozitivnih ili negativnih podataka ispitanika (Ziegenbein, 2008, str. 416).

Pokazatelj ranog upozorenja Handelsblatta sastavljen je od sljede¢ih komponenti:

1. Ifo poslovna oéekivanja u preradivackoj djelatnosti (14 %)

2. ulazne narudzbe u preradivackoj djelatnosti (11 %)

3. potraznja u glavnoj gradevinskoj industriji (25 %)

4. sveukupan njemacki promet maloprodaje (10 %)

5. konjunkturna ocekivanja Centra za europska ekonomska istrazivanja (ZEW indeks, 40 %).
Taj globalni pokazatelj pokazuje promjene ukupne njemacke konjunkture otprilike tri mjeseca

unaprijed (Ziegenbein, 2008, str. 416).

Sli¢nu strukturu ima i u Handelsblattu objavljeni pokazatelj eurokonjunkture:
e povjerenje industrije (5 %)
e potroSacko povjerenje (24 %)
e industrijska proizvodnja (29 %)
e zaprimljene narudzbe (19 %)
e Koli¢ine novca M1 (23 %).
Ovim globalnim pokazateljem trebalo bi se rano pokazati promjene ukupnoga gospodarskog

razvoja u eurozoni, a krece se otprilike tri mjeseca unaprijed (Ziegenbein, 2008, str. 416-417).
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BERI indeks ili indeks boniteta zemalja je indeks koji jednakim kriterijima odrazava

vrednovanje izvoznih zemalja, a na temelju ¢ega se moze oblikovati portfel] zemalja.

Rangiranja FERI skupine istrazuju i1 vrednuju makroekonomska okruzenja zemalja i

gospodarskih grana. Ova dva pokazatelja posebno su zanimljiva poduze¢ima koja planiraju

poslovanje ili ve¢ posluju na medunarodnim trziStima.

Medu indikatorima, signalima ranog upozorenja potrebno je sagledati i prijevare prisutne u

svjetskoj poslovnoj praksi i postavljati pitanja o postoje¢em sustavu korporativnog upravljanja

I korporativnog nadzora. Menadzeri i drugi klju¢ni dionici, ponajprije investitori u neki posao,

Sirom svijeta trebali bi procijeniti sljedeCe ,,rane znakove upozorenja“ kako bi odmjerili

cjelokupno korporativno zdravlje i uinkovitost upravljackog tima:

oc¢ekivanja i pritisak za prevelikim zaradama

kreativno (lazno) raCunovodstvo

nepostojanje ili nedjelovanje cjelokupnog sustava korporativnog nadzora
procjena prave prirode eticke 1 humanitarne prakse poduzeca

paziti na ,,teoriju velike lazi“ (Angur, 2009, str. 67-69).

,»Psiholozi savjetuju na oprez u ophodenju s pokazateljima ranog upozorenja jer s pomocu

pokusa o ‘slu¢ajnom razumijevanju ljudskog uma' moglo bi se utvrditi sljedece:

sociotehnicki sustavi imaju prirodnu tendenciju k nepredvidljivom kolapsu, jer stanja
mnogih ¢imbenika i pokazatelja mogu dovesti do ,,normalne katastrofe*

odredeni ljudi ne ¢ine ispravne stvari zbog svoje inteligencije, ve¢ je to ¢ista slucajnost
ili jednostavno sreca

stvarno slucajnim se ¢ini jedino ono $to se nalazi izvan svakidasnjega iskustvenog
horizonta (na primjer, neuobicajeni i rijetki dogadaji)

spektakularne opasnosti vise se precjenjuju, a one koje se pojavljuju neprimjetno
pomalo se podcjenjuju, vjerojatno i stoga Sto mediji u svojem izvjesc¢ivanju rado
prenaglaSavaju ekstremne dogadaje, $Sto moze dovesti do iskrivljavanja individualnih
sposobnosti za procjenu situacije

razvoji ili dogadaji u proslosti ¢esto se tek naknadno ¢ine logi¢nima i ispravno se

razumijevaju tek nakon $to su se dogodili
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e porast ljudskog znanja generalno se ne moze predvidjeti, jer bi se inace ve¢ znalo §to
¢e se tek znati“ (Ziegenbein, 2008, str. 415).

Moze se konstatirati da autori anglosaksonskog podrucja kod sustava ranog upozorenja
ponajprije podrazumijevaju promatranje signala, indikatora iz okruZzenja, dok autori koji
pripadaju podrucju kontinentalne Europe podrazumijevaju promatranje Sireg spektra

pokazatelja, indikatora.

3.5. IMPLEMENTACIJA SUSTAVA RANOG UPOZORENJA

Uvodenje efektnog sustava ranog upozorenja treba biti izvedeno u to¢no odredenim koracima.
Ovisno o generalnoj filozofiji upravljanja rizicima, korporativnoj kulturi i organizacijskoj
strukturi, proces uvodenja moze se izvesti u vise ili manje koraka odnosno ponekad je potrebno
dodati neke korake ili suviSne izbaciti. Medutim, svaki pojedini korak zahtijeva obzirnost i
promisljanje o njemu. Od vitalnog je znacenja osigurati podrsku strateSkog menadzmenta te
razviti filozofiju ranog upozorenja i ranih signala kao dio procesa upravljanja rizikom. To se
postize treningom, edukacijom i upoznavanjem menadzmenta S materijom te ispitivanjem kako
se rizicima upravljalo u proslosti. Treba razviti i ,,prodati* neke price o uspjehu sustava ranog

upozorenja.

Izgradnja sustava ranog upozorenja moZze se, prema Krysten i Moldenhauer, izvesti u devet
koraka:
1. Potraga za podrucjima pracenja — kod strateSkog ranog upozorenja mogu ukljucivati
politicko-pravna, ekonomska, socio-drustvena, tehnicko-tehnoloska, ekoloska podrucja
2. Odabir podrucja pracenja
3. Potraga za indikatorima odabranih podrucja prac¢enja — unutar podrucja definiranih u
prvom koraku sagledati indikatore pomoc¢u kojih ¢e biti moguc¢e u uzro€nom lancu
otkriti uzroke relevantnih promjena
4. Odabir indikatora — korisnici sustava ranog upozorenja trebaju obaviti odabir
5. Odredivanje promatraca — potrebno je definirati koliko ¢e se koristiti usluge vanjske
mreZe promatraca, te odnos 1 nacin komunikacije s internom mrezom, odnosno timom

promatraca
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6. Odredivanje ucestalosti i naina obavjeStavanja promatrac/centrala — za efikasno
funkcioniranje sustava ranog upozorenja vazno je S$to brze i nesmetano prenosenje
vrijednosti indikatora do srediSnje toCke sustava

7. Odredivanje centrale i njezinih zadataka — rije¢ je o srediSnjem mjestu skupljanja i
obrade informacija koje autori kontinentalne Europe u pravilu smjestaju u kontroling,

8. Odredivanje ucestalosti i nacina obavjeStavanja centrala/korisnik — dostavljati $to
sazetije informacije koje upucuju na potencijalne prijetnje i/ili prilike, te upucuju na
potrebu za reakcijom menadzmenta

9. Povratne informacije prema promatra¢ima — koje su bitne zbog poboljsanja cjelokupnog
procesa, stjecanja novih spoznaja, popravljanja pogre$nih postupaka (Krystek

Moldenhauer, 2007, prema Doj¢inovi¢ Drilo, 2010, str. 167-169).

Slika 3-12 Koraci izgradnje sustava ranog upozorenja

(]

E] Potraga 7a .l Mabir podradja Polraga za Odluka
podruljima pradena i dxk Moeinma koeksnika
pracenja odabrandh sustava
(ehster . intermim) podrudin pracengs D

Bez odluke
korisnika
sastava
—
Tijek

Odredivanje Udru ivanje Hd’\.dn anje (ln redivanje Povratna
promarads atul alosti | nadina centrale i uu stalosti § nadina Informacii
obavjestayana njezinth mdatnka obayjestavanja prema
promalrad'centrala centratskorisnik promatralima
OPCENITE AKTIVNOSTI
Dokumentacija Komunikoct|a Nadglodan je

Izvor: Krystek i Moldenhauer, 2007, prema Doj¢inovi¢ Drilo, 2010, str. 170

Prije pocetka razvoja bilo kojeg sustava ranog upozoravanja Day i Schoemaker ,,preporucuju
da poslovni Celnici odgovore na osam klju¢nih pitanja, a zatim otvore raspravu oko tih pitanja:
1. Koje su slijepe tocke nase proslosti? Sto se dogada s tim slijepim to¢kama sada?

2. Postoji li poucna analogija iz druge industrije?

3. Koji su vazni signali racionalizirani?

4. Tko je u nasoj industriji vjest u prikupljanju slabih signala i djeluje brze od ostalih?
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5. Sto nam pokuSavaju reéi nezavisne osobe?

6. Kakva bi nas buduca iznenadenja mogla stvarno povrijediti (ili pomo¢i)?

7. Koje bi nove tehnologije mogle promijeniti igru?

8. Postoji li nezamisliv scenarij? (Day i Schoemaker, 2006, prema Kotler i Caslione, 2009, str.

83).

Prema Schwarzu, u procesu implementacije strateSkog sustava ranog upozorenja pojavljuju se

zamke koje dovode do neuspjeha sustava:

1.

Scenariji — problem sa scenarijima moze biti ako nisu dobro konstruirani ve¢ opisuju
one buduénosti koje poduzeée smatra povoljnima. Scenariji bi trebali obuhvacati bitno
razli¢ite buduénosti, pokazati ,,razmisSljanje o nezamislivom®, opisati genericki razlicite
buducénosti.

Usamljenost menadzera, odnosno tima strateSkog ranog upozorenja — ovdje se radi o
nedostatku interakcije i razgovora. Da bi bio uspjesan, strateSkom ranom upozorenju
potrebna je Siroka interakcija i komunikacija u organizaciji, a posebno ako ne postoji
interakcija s planiranjem i provedbom strategije postojanje sustava ranog upozorenja
postaje suvisnim.

Scenariji koji ograni¢avaju skeniranje i motrenje — posljedice pogresnih i ograni¢enih
scenarija postaju jos jasnije kada se provode aktivnosti skeniranja i motrenja s obzirom
na to da se odvijaju samo u ograni¢enim okvirima formiranih scenarija.

Trend — problem moze biti nepostojanje zajednickog shvacanja $to je trend i $to ga tvori,
kao i postojanje razlic¢itih zahtjeva menadzera i zaposlenika razlicnih poslovnih
funkcija.

Kvantitativna iskusenja — veliki problem su slabi signali i tu se postavlja pitanja kako
definirati Sto su zapravo slabi signali. Temeljni problem suocavanja s fenomenima
poput ,,slabih signala® ili trendovima je taj Sto je njihov strateski potencijal visok kada
su signali slabi, a tada je i najve¢a mogucénost pogresnog tumacenja.

Organizacijski nedostatak ranog upozorenja — autor postavlja pitanje o tome koja je
funkcija sustava ranog upozorenja osim da pruza rana upozorenja. Potrebno je ukazivati
na trendove, odnosno ponekad je vaznije razumjeti prirodu trenda i njegov kontekst
nego predvidjeti njegov buduéi razvoj. Sustavi strateskog ranog upozorenja trebaju biti

sposobni i spremni provocirati, poticati i izazivati promjene u upravljanju, ali i
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poduzece, ponajprije vrhovni menadzment, treba biti voljno prihvatiti da rezultate ranog

upozorenja nije lako kvantificirati (Schwarz, 2005, str. 25-28).

Prepreke koje se javljaju pri uspostavi, ali i provodenju sustava ranog upozorenja mogu biti:
tesko mjerljiv uspjeh sustava ranog upozorenja; rana upozorenja su nesto novo, ljudi slabo
poznaju moguénosti; neka poduzeca njeguju internu kulturu podrzavanja rizicnog poslovanja i

ne poticu analiticki pristup riziku i otkrivanju ranih signala.

Sustav strateSkog ranog upozorenja treba biti integriran u cjelokupnu filozofiju upravljanja
poduzecem i uspjeh sustava ranog upozorenja lezi upravo u njegovoj inkorporiranosti u cjelovit
sustav upravljanja rizicima u poduzecu (engl. Entreprise Risk Management), a sustav
upravljanja rizicima je dio politike upravljanjem poduze¢em. Kod sustava strateSkog ranog
upozorenja potrebna je uska povezanost sa strateskim planiranjem i strategijom poduzeca s
obzirom na to da postoji medusobna interakcija i1 utjecaj. Uspostavljanje sustava strateskog
ranog upozorenja razvijat ¢e se ovisno o definiranoj strategiji poduzeca, a nalazi, uocene
promjene klju¢nih indikatora ¢e rezultirati preporukama za promjenom postojece strategije 1

njezinim uskladenjem s promjenama koje se ocekuju.
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4. ANALIZA | INTERPRETACIJA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Za izradu ovoga, istrazivackog poglavlja disertacije korisSteni su primarni podaci empirijskog
istrazivanja provedenog internetskom anketom koji su analizirani matematicko-statistickim

metodama.

4.1. OPIS PODATAKA

Ciljevi istrazivanja su istraziti aktualno stanje sustava korporativnog upravljanja rizicima i
sustava ranog upozorenja u hrvatskim poduzeéima koja posluju na medunarodnim trziStima te
formulirati model sustava ranog upozorenja na strateSke rizike u medunarodnom poslovanju.
Nakon sekundarnog istrazivanja i djelomic¢ne teorijske obrade teme izraden je upitnik u skladu
s ciljevima rada te je valjanost upitnika testirana u direktnoj komunikaciji s pet potencijalnih
ispitanika, to jest menadzera kontrolinga, financija i sli¢nih funkcija u poduze¢ima koja posluju
na medunarodnim trzistima. Time je provjerena razumljivost pojedinih tvrdnji te su dodane

neke nove tvrdnje prema sugestijama, a neke su izmijenjene u konaénoj verziji upitnika.

Upitnik se sastoji od 44 pitanja strukturirana u Cetiri dijela: op¢i podaci o poslovnoj organizaciji,
funkcionalnost postoje¢eg sustava ranog upozorenja, komponente (struktura sastavnica)
sustava ranog upozorenja te nuzne pretpostavke odrzivosti modela sustava ranog upozorenja.

Konaéna verzija upitnika koja je dostavljana ispitanicima nalazi se u Prilogu na kraju rada.

Uvodni dio upitnika sadrzi pitanja o opc¢im podacima o poduzecu: pravni oblik
poduzeca/organizacije; Zupanija u kojoj ima registrirano sjediste; u kojem sektoru gospodarstva
posluje (prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti 2007); kojoj skupini s obzirom na prihode
pripada poduzece; vlasnickoj strukturi poduzeca te 0 poziciji u organizacijskoj strukturi

poduzeca 0sobe koja je popunjava upitnik.

Drugi dio upitnika, funkcionalnost sustava ranog upozorenja sadrzi pitanja: o postojanju i
razvijenosti sustava upravljanja rizicima i sustava ranog upozorenja u odnosu na razumijevanje
Sto bi sve trebao ukljucivati; gdje je organizacijski smjesten sustav ranog upozorenja; dolaze li
poticaji za uspostavu sustava ponajprije od vrhovnog menadZzmenta; postoje 1i u poduzecu

dostatni resursi za implementaciju sustava; ima li na trziStu dovoljno kvalitetne i prakti¢no
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upotrebljive edukacije iz podruc¢ja sustava ranog upozorenja; je li sustav ranog upozorenja
ponajprije usmjeren na prijetnje ili na prilike. Upitnik se koristi Likertovom ljestvicom sa
skalama procjene u rasponu od (1) ,,potpuno je nerazvijen“ do (5) ,,potpuno je razvijen ili od
(1) ,,potpuno se ne slazem* do (5) ,,potpuno se slazem*. Odgovori na pitanja iz drugog dijela
upitnika sluze za utvrdivanje postojeeg stanja sustava ranog upozorenja 1 sustava

korporativnog upravljanja rizicima u poduzeé¢ima koja posluju na medunarodnim trzistima.

Tre¢i dio upitnika, komponente sustava ranog upozorenja sadrzi pitanja o vaznosti redovite
primjene u budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
tehnika: Porterov model analize industrijske strukture; Balanced Scorecard; tehnika ,,20
kljuceva“; McKinsyjev 7-S; PESTLE analiza; metodu ratne igre; analizu scenarija; tehniku
»davoljeg odvjetnika“; SWOT analizu te koristenja usluga gospodarske diplomacije, raznih
udruzenja, vlade i ministarstava; potrebi odrzavanja redovitih sastanaka; koriStenja gotovih
izvjes¢a 1 analiza; pribavljanja informacija o razvojnim smjernicama gospodarstva,
internacionalizacije poslovanja, tehnologije, ekologije. Upitnik koristi Likertovu ljestvicu sa
skalama procjene u rasponu od (1),,potpuno nam je nevazno* do (5),,iznimno nam je vazno®.
Odgovori na ovu skupinu pitanja sluze za formuliranje integralnog modela sustava ranog

upozorenja na strateske rizike u medunarodnom poslovanju.

Cetvrti dio upitnika sadrzi osam pitanja o nuznim pretpostavkama odrZivosti modela sustava
ranog upozorenja na temelju kojih je dokazano ili opovrgnuto osam pomo¢nih hipoteza. Prva
Cetiri pitanja ispituju stavove o tomu treba li pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog
upozorenja biti smjesten unutar kontrolinga, omogucuje li predvidanje buducih dogadaja, treba
li ponajprije biti usmjeren na iskoriStenje strateskih prilika i/ili na izbjegavanje strateskih
prijetnji. Sljedeca Cetiri pitanja ispituju stavove o tomu povecava li implementirani sustav ranog
upozorenja na strateske rizike transparentnost i u¢inkovitost strateskih odluka, te povecava li
transparentnost u stvaranju dodane vrijednosti poduzec¢a i/ili u sprjecavanju unistavanja
vrijednosti poduzeca. Upitnik takoder koristi Likertovu ljestvicu sa skalama procjene u rasponu

od (1) ,,potpuno se ne slazem® do (5) ,,potpuno se slazem*.

U dijelu upitnika izneseni su svrha i ciljevi istrazivanja. Ispitanicama je zajamc¢ena anonimnost

te su obavijesteni kako ¢e se objaviti jedino zbirni rezultati empirijskog istrazivanja. Kako bi
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se potaknulo $to vise ispitanika da popune anketu, navedeno je da je predvideno vrijeme za

popunjavanje upitnika 10 — 15 minuta.

Nakon sastavljanja upitnika pristupilo se definiranju kriterija i odabiru uzorka. Anketiranje je
provedeno internetskom anketom u programu Google Forms. Upitnik, odnosno poveznica na
internetsku anketu poslana je na 380 poduzeca elektronickom postom. Nakon pocetnog,
relativno slabijeg postotka pristiglih odgovora, pristupilo se direktnom, osobnom kontaktiranju
potencijalnih ispitanika s ciljem dobivanja relevantnog broja odgovora. Konac¢no, upitnik je
ispunilo 120 ispitanika iz hrvatskih poduzeca koja posluju na medunarodnim trzistima, $to ¢ini
stopu odziva od 31,6 % koja se smatra visokom i relevantnom. Primarni izvorni podaci za
disertaciju prikupljeni su empirijskim istrazivanjem provedenim tijekom svibnja i lipnja 2019.

godine.

4.2. METODE ISTRAZIVANJA

U doktorskoj disertaciji, za obradu podataka prikupljenih anketiranjem, primijenjena je
deskriptivna statistika, analiza varijance (ANOVA) i hi-kvadrat test. Odgovori na anketna
pitanja prikazani su i obradeni upotrebom aplikacije MS Excel. Podaci su prikazani uz pomo¢

zaokretnih (pivot) tablica u dvije i tri dimenzije.

Aritmeticka sredina je najvaznija i naj¢eS¢e koriStena srednja vrijednost® (Papi¢, 2014, str.
81). Definira se kao prosje¢na vrijednost koja se dobiva tako da se zbroje sve vrijednosti skupa
te se ta vrijednost potom podijeli s brojem svih elemenata skupa. Izra¢unava se formulom x =

U ox; L. ) . ™ .. . . - .
%. Za izraunavanje aritmeticke sredine iz negrupiranih podataka u MS Excelu koristena je

funkcija AVERAGE (Papi¢, 2014, str. 81).

Medijan je srednja polozajna vrijednost numerickog obiljezja koja uredeni statisticki niz dijeli
na dva jednaka dijela. To znaci da pola jedinica (50 %) u nizu ima vrijednost obiljezja jednaku
ili manju od vrijednosti medijana, a preostalih pola jedinica (50 %) ima vrijednost obiljezja
vecu ili jednaku vrijednosti medijana. Prednost medijana pred aritmeti¢kom sredinom je u tome
S§to na nju ne utjece numericka veli¢ina pojedinih rezultata, pa prema tome jedan ¢ak i vrlo

ekstreman rezultat nece nista promijeniti. Za izraCunavanje medijana iz negrupiranih podataka
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u MS Excelu koristena je funkcija QUARTILE (Papi¢, 2014, str. 90) (Rozga i Gr¢i¢, 2009, str.
60).

»Kvartili su poloZajne vrijednosti koje uredeni statisti¢ki niz dijele na Cetiri jednaka dijela“
(Papi¢, 2014, str. 91). Prvi ili donji kvartil dijeli statisticki niz na dva dijela u omjeru 1 : 3,
odnosno preciznije 25 % elemenata statistickog skupa ima vrijednost manju ili jednaku donjem
kvartilu. Preostalih 75 % clemenata ima vrijednost vecu ili jednaku donjem kvartilu. Treéi ili
gornji kvartil dijeli statisticki niz na dva dijela u omjeru 3 : 1, odnosno preciznije 75 %
elemenata statistickog skupa ima vrijednost manju ili jednaku gornjem kvartilu. Preostalih 25
% elemenata ima vrijednost vecu ili jednaku gornjem kvartilu. Za izracunavanje kvartila iz
negrupiranih podataka u MS Excelu koristena je funkcija QUARTILE (Papi¢, 2014, str. 92)
(Rozga i Gr¢i¢, 2009, str. 65).

wlnterkvartil je apsolutna mjera disperzije koja pokazuje raspon varijacije sredis$njih 50 %
jedinica uredenog statistickog skupa. Interkvartil predstavlja razliku izmedu gornjeg i donjeg
kvartila® (Papi¢, 2014, str. 102). Nije potpuna mjera disperzije jer se za njegovo ra¢unanje
koriste samo dvije vrijednosti. Prednost interkvartila u odnosu na raspon varijacije je ta $to se
pri njegovu odredivanju ne koriste ekstremne vrijednosti. Izracunava se po formuli: Ig = Q3 -

Q1 (Papi¢, 2014, str. 102) (Rozga 1 Gr¢€ié, 2009, str. 76).

Koeficijent kvartilne devijacije je relativna mjera disperzije sredisnjih 50 % elemenata
uredenoga statisti¢kog skupa, a poprima vrijednost od 0 do 1. Sto je manji, varijabilitet je slabiji.

Racuna se prema formuli: V, = % Ova myjera koristi se u slu¢ajevima kada se disperzija u
3 1

pojedinim distribucijama mijeri interkvartilom (Papi¢, 2014, str. 92) (Rozga i Gr¢i¢, 2009, str.
84).

Zarazliku od raspona varijacije i interkvartila, gdje se koriste samo dvije vrijednosti statistiCkog

skupa, u odredivanju varijance i standardne devijacije sudjeluju sve vrijednosti toga skupa.

Varijanca je prosjecno kvadratno odstupanje svake jedinice u odnosu na aritmeti¢ku sredinu.
Sto su razlike izmedu vrijednosti pojedine numericke varijable i aritmeticke sredine veée, veéi

T (=)
ée biti stupanj varijabilnosti ili disperzije ili obrnuto. Izra¢unava se po formuli: ¢°= Zl:li+x)
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Za izraCunavanje varijance iz negrupiranih podataka u MS Excelu koristi se funkcija VAR

(Rozga i Gréié, 2009, str. 77) (Papié, 2014, str. 102).

wStandardna devijacija definira se kao prosje¢no odstupanje od prosjeka i to u apsolutnom

iznosu“ (Papi¢, 2014, str. 102). Standardna devijacija je pozitivna vrijednost drugog korijena

Z?=1(xi—f)2

n—1
negrupiranih podataka u MS Excelu koristi se funkcija STDEV (Papi¢, 2014, str. 102) (Petz,
Ivanec i Kolesari¢, 2012, str. 52).

varijance i izraCunava se formulom o= . Za izraCunavanje standardne devijacije iz

Koeficijent varijacije je relativna mjera disperzije koja omogucéava usporedbu stupnja
varijabilnosti distribucije podataka. Koeficijent varijacije izraCunava se kao omjer standardne

devijacije i aritmeticke sredine prama formuli v = 5 Najmanja vrijednost koeficijenta varijacije

je nula u slucaju kada nema disperzije. Gornja granica koeficijenta varijacije nije unaprijed
odredena. Najéesce se koristi za usporedbu varijabiliteta dviju ili vise distribucija (Rozga i

Grcie, 20009, str. 83).

Koeficijent asimetrije se koristi, uz srednje vrijednosti i njezine disperzije za opis distribucije
odredenoga statistickog skupa. Mjerenje asimetrije podrazumijeva mjerenje nacina
rasporedivanja pojedinacnih podataka numerickog niza u odnosu na neku izabranu vrijednost,
a najc¢esce u odnosu na neku od srednjih vrijednosti niza. U slucaju simetricnog rasporeda u
svakom pozitivnom odstupanju vrijednosti numericke varijable od, na primjer, aritmeticke
sredine odgovara isto toliko odstupanje suprotnog predznaka te je tada vrijednost koeficijenta
asimetrije = 0. Vrijednost koeficijenta asimetrije krece se u rasponu od -2 do 2 iako u izuzetnim
situacijama moze biti izvan tog raspona. Predznak koeficijenta asimetrije upucuje na smjer
asimetrije, pri ¢emu je ona to viSe izraZena $to je apsolutna vrijednost koeficijenta bliza dvojci.
Ako u statistickom skupu prevladavaju vece vrijednosti, rijeC je o negativno asimetric¢noj
distribuciji, a ako u statistickom skupu prevladavaju manje vrijednosti, rije¢ je o pozitivno

asimetri¢noj distribuciji. Pearsonov koeficijent asimetrije izraCunava se prema formuli:

Xi—X 3

= i ( = ) . Za izraCunavanje koeficijenta asimetrije koristi se MS Excel

% = Gmnen < L

funkcija SKEW (Rozga i Gr¢i¢, 2009, str. 83) (Papi¢, 2014, str. 114).
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Analiza varijance je statisti¢ki postupak kojim se promatra jesu li aritmeticke sredine nekih
uzoraka toliko sli¢ne, odnosno je li postoji statisticki znacajna razlika izmedu njih. ,,Temeljna
je zamisao analize varijance utvrditi je li varijabilitet izmedu promatranih uzoraka statisticki
znaCajno vec¢i od varijabiliteta unutar grupa. Ukoliko jest, tada se zakljucuje da je rije¢ o
uzorcima koji ne pripadaju istoj populaciji (Papi¢, 2014, str. 229). Analiza varijance
primjenjuje se u slucaju kada postoji veéi broj uzoraka. Moze se izraCunati t-testove za svaki
par aritmetickih sredina, ali s povec¢anjem broja aritmetickih sredina povecava se i broj t-
odnosa, a time dolazi i do povecavanja razine zna¢ajnosti. Za izraGunavanje p vrijednosti koristi
se MS Excel ugradena funkcija ANOVA: Single Factor unutar skupine funkcija DATA
ANALYSIS. Taj test, osim $to izraCunava vrijednost p, prikazuje i zbroj kvadrata (iako se radi
o zbroju kvadriranih razlika izmedu svakoga pojedinog rezultata i zajednicke aritmeticke
sredine) SS izmedu grupa, unutar grupa i ukupan zbroj kvadrata. Test, takoder, prikazuje
vrijednosti prosjecnih kvadrata izmedu grupa i unutar grupa MS, broj stupnjeva slobode df
izmedu grupa i unutar grupa, te vrijednosti F i F crit. Vrijednost F crit odnosi se na najmanju
F-vrijednost koja potvrduje istinitost hipoteze da postoji statisti¢ki znacajna razlika izmedu

testiranih uzoraka (Petz, Ivanec i Kolesari¢, 2012, str. 223) (Papi¢, 2014, str. 229).

»Hi-kvadrat je najprimjenljivija neparametrijska metoda za analizu kvantitativnih podataka“
(Papi¢, 2014, str. 235). Koristi se radi utvrdivanja znacajnosti razlika izmedu opaZajnih 1
o¢ekivanih vrijednosti, odnosno moZe se procjenjivati normalnost distribucije. Primjena
metode ogranicena je na slucajeve kada su podaci distribuirani u tri do Sest kategorija uz uvjet
da su intervali jednaki. Kako se u ovom radu analiziraju stavovi ispitanika o pretpostavkama
koje se odnose na hipoteze disertacije koje se valoriziraju u pet jednakih intervala, odnosno
kategorija od potpuno se ne slazem do potpuno se slazem primjena te metode je prikladna.

_ 2
Formula prema kojoj se test provodi je: y?= ?:1%’ pri ¢emu se f,, odnosi na opazajne
t

frekvencije, f; na ocCekivane odnosno teorijske frekvencije. Vrijednost r odnosi se na broj
parova. Izra¢unata vrijednost ¥* usporeduje se s grani¢nim vrijednostima koje su navedene u
tablicama za svaki stupanj slobode. Stupanj slobode izracunava se kao r -1, odnosno broj parova
umanjen za jedan. U tablicama su grani¢ne vrijednosti navedene za razlicite razine znacajnosti.
Najcesce se koriste razine znacajnosti p = 0,05, $to odgovora znacajnosti od 5 % ili p = 0,01,
Sto odgovora znacajnosti od 1 % u slucajevima kada se Zeli primijeniti strozi test znac¢ajnosti

razlike opazajnih i o¢ekivanih vrijednosti. Papi¢ navodi da su ,,o¢ekivane vrijednosti normalne
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distribucije za I i V kategoriju 3,59 %, za Il i IV kategoriju 23,84 %, a za III, odnosno sredi$nju
kategoriju 45,14 %* (Papi¢, 2014, str. 237). Dakle, o¢ekivane vrijednosti normalne distribucije
se za svaku kategoriju izraCunavaju kao naznaceni postotak od ukupnog broja opazajnih
frekvencija promatrane skupine podataka. U ovom su radu izracuni vrijednosti p u hi-kvadrat
testovima provedeni koristenjem u MS Excel ugradene funkcije CHISQ.TEST (Papié, 2014, str.
236) (Petz, Ivanec i Kolesari¢, 2012, str. 189).

4.3. STANJE SUSTAVA RANOG UPOZORENJA U HRVATSKIM PODUZECIMA
KOJA POSLUJU NA MEDUNARODNIM TRZISTIMA

U ovom poglavlju prikupljeni podaci, to jest odgovori na anketna pitanja prikazani su u
tablicama koje sadrze podatke u jednoj dimenziji (dalje u tekstu: jednodimenzionalne tablice) i
u zaokretnim (pivot) tablicama koje sadrze podatke u dvije dimenzije. U jednodimenzionalnim
tablicama prikazani su stavovi ispitanika, to jest odgovori na pitanja koji su analizirani
metodama deskriptivne statistike. U zaokretnim tablicama prikazana su misljenja ispitanika, to
jest odgovori na zavisne varijable iz anketnog upitnika u odnosu na nezavisne varijable, te su
takoder analizirani metodama deskriptivne statistike. Tablice su izradene koriStenjem

informati¢kog programa MS Excel.

Ispitanici koji su sudjelovali u ispunjavanju ankete zaposlenici su na razli¢itim menadZerskim

1 1zvr$nim pozicijama u hrvatskim poduze¢ima koja posluju na medunarodnom trzistu.

4.3.1. Jednodimenzionalne tablice

Prvih sedam pitanja odnosi se na Opée podatke o ispitanicima, 0dnosno na nezavisne varijable

anketnog upitnika.

Tablica 4-1 Pravni oblik analiziranih poduzec¢a

1. Pravni oblik poduzeca . I_3r01_ .PO.S tOt?k

ispitanika | ispitanika

Jednostavno drustvo s ogranicenom odgovornos§cu (j.d.0.0.) 5 4,17 %
Drustvo s ograni¢enom odgovornoscu (d.o.o.) 85| 70,83%
Dionicko drustva (d.d.) 17| 1417 %
Komanditno drustvo (k.d.) 1 0,83 %
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Od 120 ispitanih poduzeéa najviSe je drustava s ograni¢enom odgovornos$¢u (d.o.0) = 85 i

dioni¢kih drustava (d.d.) = 17, odnosno te dvije skupine ¢ine 85 % ispitanika. Medu ispitanim

pravnim oblicima samo je jedno komanditno drustvo.

Tablica 4-2 Sjediste analiziranih poduzeca po Zupanijama

2. Zupanija

Broj ispitanika

Postotak ispitanika

Zagrebacka 24 20 %
Krapinsko-zagorska 4 3,33 %
Sisacko-moslavacka 3 25 %
Karlovacka 3 25%
Varazdinska 6 5%
Koprivnicko-krizevacka 2 1,67 %
Bjelovarsko-bilogorska 6 5%
Primorsko-goranska 6 5%
Licko-senjska 2 1,67 %
Pozesko-slavonska 3 2,5%
Zadarska 2 1,67 %
Osjecko-baranjska 2 1,67 %
Sibensko-kninska 1 0,83 %
Splitsko-dalmatinska 5 4,17 %
Istarska 3 2,5%
Dubrovacko-neretvanska 2 1,67 %
Medimurska 3 25%
Grad Zagreb 43 35,83 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Medu 120 ispitanih poduzeca najvise ih ima sjediste u Gradu Zagrebu = 43, zatim u

Zagrebackoj Zupaniji = 20, odnosno ispitanici iz Grada Zagreba i Zagrebacke Zupanije ¢ine

55,83 % ukupnog broja, a najmanije ispitanika se nalazi u Sibensko-kninskoj Zupaniji = 1.

Tablica 4-3 Sektor gospodarstva u kojem posluju analizirana poduzeca

Broj Postotak

ST ST OOEEE ispitanji ka | ispitanika
Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 5 4,17 %
Rudarstvo i vadenje 1 0,83 %
Preradivacka industrija 11 9,17 %
Opskrba elektricnom energijom, plinom, parom i klimatizacija 4 3,33 %
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Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te

djelatnosti sanacije okolisa 1 0,83 %
Gradevinarstvo 11 9,17 %
Trgovina na veliko i na malo 25 20,83 %
Popravak motornih vozila i motocikla 3 2,50 %
Prijevoz i skladiStenje 2 1,67 %
Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane 2 1,67 %
Informacije i komunikacije 15 12,50 %
Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja 19 15,83 %
Poslovanje nekretninama 2 1,67 %
Strucne, znanstvene i tehnic¢ke djelatnosti 6 5,00 %
Administrativne i pomo¢ne usluzne djelatnosti 1 0,83 %
Obrazovanje 2 1,67 %
Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi 1 0,83 %
Ostale usluzne djelatnosti 7 5,83 %
Djelatnosti kucanstava koja proizvode razli¢itu robu 1 pruzaju

razliCite usluge za vlastite potrebe 2 1,67 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Najvise ispitanih poduzeéa posluje u sektoru: Trgovina na veliko i malo = 25, zatim Financijske

djelatnosti i djelatnosti osiguranja = 19, Informacije i komunikacije = 15, te Gradevinarstvo =

11 i Preradivacka industrija = 11, odnosno ovih pet djelatnosti ¢ini 67,50 % ispitanika, a

najmanje u sektorima: Administrativne i pomoéne usluzne djelatnosti, Djelatnosti zdravstvene

zastite i socijalne skrbi, Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te

djelatnosti sanacije okolisa i Rudarstvo i vadenje = 1.

Tablica 4-4 Veli¢ina analiziranih poduzeca s obzirom na prihode

: : . Broj Postotak
4. Skupine s obzirom na prihode ispitanika | ispitanika
Mikro (manje od 10 zaposlenih 1 ukupni godi$nji promet manji od 2
e . . 47 | 39,17 %
mil. € ili bilanca manja od 2 mil. €)
Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godis$nji promet manji od 10 30| 2667 %
mil. € ili bilanca manja od 10 mil. €) ’
Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih 1 ukupni godisnji promet 20| 1667 %
manji od 50 mil. € ili bilanca manja od 43 mil. €) ’
Veliko poduzece 21 | 17,50 %
Izvor: Istrazivanje i obrada autora
Od 120 poduzeéa, s obzirom na prihode, najvise je mikro (bilanca manja od 2 mil. €) = 47, a

najmanje srednje velikih poduzeca (bilanca manja od 43 mil. €) = 20.
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Tablica 4-5 Vlasnicka struktura analiziranih poduzeca

5. Skupine s obzirom na vlasni¢ku strukturu | Ele] .PO.StOtf"‘k

ispitanika | ispitanika

Privatno poduzecée u vec¢inskom ili potpunom domacem vlasniStvu 89| 74,17 %
Privatno poduzeée u vec¢inskom ili potpunom inozemnom vlasnistvu 27 | 22,50 %
Poduzece u ve¢inskom ili potpunom drzavnom vlasnistvu 4 3,33 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

S obzirom na vlasni¢ku strukturu najviSe privatnih poduzeéa je u vecinskom ili potpuno

domacem vlasnistvu = 89, a najmanje poduzeca koja su u vecinskom ili potpunom drzavnom

vlasniStvu = 4.

Tablica 4-6 Pozicija ispitanika u organizacijskoj strukturi poduzecéa

6. Pozicija u organizacijskoj strukturi poduzeca ispﬁ;ﬂi ka IE[c))Istgont?li(a
Vlasnik poduzeca 41| 3417%
Visi menadZment 38| 31,67%
Srednji menadzment 12| 10,00 %
Nizi menadZment 5 4,17 %
Specijalist/djelatnik (koji nije na menadzerskoj poziciji) 24 | 20,00 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Gledano na poziciju u organizacijskoj strukturi poduzeéa najviSe ispitanika su vlasnici

poduzeca = 41, a najmanje ispitanika je zaposleno u nizem menadZmentu = 5.

Od 7. do 18. su pitanja kojima se ispituje Funkcionalnost sustava ranog upozorenja, njegovo

postojanje i stupanj razvijenosti u poduzecu.
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Grafikon 4-1 Razvijenost sustava upravljanja rizicima (engl. Enterprise Risk Management)
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1

— Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomiéno je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je nerazvijen; 4

— Djelomiéno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

Tablica 4-7 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 7

7. Postoji li u Vasem poduzeéu/organizaciji razvijen sustav upravljanja rizicima (engl.
Enterprise Risk Management — ERM) i koliko je razvijen u odnosu na Vase
razumijevanje Sto bi sve trebao ukljudivati?

Pokazatelj deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 1
Medijan 2
Gornji kvartil 3
Maksimum S
Interkvartil 2
Koeficijent kvartilne devijacije 0,5000
Aritmetic¢ka sredina 2,2417
Varijanca 1,5293
Standardna devijacija 1,2367
Koeficijent varijacije 55,17 %
Koeficijent asimetrije 0,8014

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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U tablici 4-7 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje koje se odnosi na postojanje sustava upravljanja rizicima (engl.
Enterprise Risk Management — ERM) i koliko je razvijen u odnosu na ispitanikovo
razumijevanje o tome Sto bi sve trebao ukljucivati. Broj opazanja je 120. Medu odgovorima
ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 §to znaci da postoje ispitanici koji su postojanje i
razvijenost sustava upravljanja rizicima ocijenili odgovorom Potpuno je nerazvijen. Vrijednost
maksimuma iznosi 5 $to znac¢i da postoje ispitanici koji su postojanje i razvijenost sustava
upravljanja rizicima ocijenili odgovorom Potpuno je razvijen. To zna¢i da su medu odgovorima
zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: ,,Postoji li u Vasem poduzecu/organizaciji
razvijen sustav upravljanja rizicima (engl. Enterprise Risk Management — ERM) i koliko je

razvijen u odnosu na Vase razumijevanje Sto bi sve trebao ukljucivati?*

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 1 §to znaci da je 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno je nerazvijen, a 75 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo odgovorima
Potpuno je nerazvijen, Djelomicno je nerazvijen, Niti je razvijen niti je nerazvijen, Djelomicno
je razvijen te Potpuno je razvijen. Vrijednost medijana iznosi 2 $to znaci da je 50 % ispitanika
ocijenilo odgovorima Potpuno je nerazvijen i Djelomicno je nerazvijen, a 50 % ispitanika je
vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno je nerazvijen, Niti je razvijen niti je nerazvijen,
Djelomicno je razvijen te Potpuno je razvijen. Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 3 sto znaci da
je 75 % ispitanika vaznost ocijenilo odgovorima Potpuno je nerazvijen, Djelomicno je
nerazvijen i Niti je razvijen niti je nerazvijen, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo
odgovorima Niti je razvijen niti je nerazvijen, Djelomicno je razvijen te Potpuno je razvijen.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi
2 §to znaci da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Djelomicno je nerazvijen
te Niti je razvijen niti je nerazvijen. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna
mjera rasprsenosti srediSnjih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi

0,5000 sto znaci da je varijabilnost relativno jaka.

Vrijednost aritmeti¢ke sredine iznosi 2,2417 §to znaci da je velina ispitanika odgovorila
Potpuno je nerazvijen i Djelomicno je nerazvijen. Vrijednost varijance, odnosno prosjecno
kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,5293, a vrijednost standardne devijacije,
odnosno prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,2367. Relativna vrijednost

varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 55,17 % S$to ukazuje na relativno jaki
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varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi 0,8014 Sto zna¢i da je asimetrija jaka. Pozitivan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika ,,Postojanje i razvoj sustava upravljanja

rizicima“ ocijenilo odgovorima Potpuno je nerazvijen i Djelomicno je nerazvijen.

Grafikon 4-2 Razvijenost sustava ranog upozorenja (engl. Early Warnings System)
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomic¢no je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je nerazvijen; 4

— Djelomicno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

Tablica 4-8 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 8

8. Postoji li u Vasem poduzecu/organizaciji razvijen sustav ranog upozorenja (engl. Early
Warnings System) i koliko je razvijen u odnosu na Vase razumijevanje $to bi sve trebao
ukljudivati?

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opaZanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 1
Medijan 2
Gornji kvartil 2
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,3846
Aritmeticka sredina 1,9500
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Varijanca 1,3588
Standardna devijacija 1,1657
Koeficijent varijacije 59,78 %
Koeficijent simetrije 1,1668

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-8 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje koje se odnosi na postojanje i razvijenost sustava ranog upozorenja
(engl. Early Warnings System) u odnosu na razumijevanje ispitanika §to bi sve trebao
ukljucivati. Broj opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1
Sto znaci da postoje ispitanici koji su postojanje i razvijenost sustava ranog upozorenja ocijenili
odgovorom Potpuno je nerazvijen. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da ima ispitanika
koji su postojanje i razvijenost sustava ranog upozorenja ocijenili odgovorom Potpuno je
razvijen. To znaci da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o
pitanju: Postoji li u Vasem se poduzecu/organizaciji razvijen sustav ranog upozorenja (engl.
Early Warnings System) i koliko je razvijen u odnosu na Vase razumijevanje Sto bi sve trebao

ukljucivati?

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 1 $to znac¢i da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno je nerazvijen, a 75 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo odgovorima
Potpuno je nerazvijen, Djelomicno je nerazvijen, Niti je razvijen niti je nerazvijen, Djelomicno
je razvijen te Potpuno je razvijen. Vrijednost medijana iznosi 2 §to znaci da je 50 % ispitanika
ocijenilo odgovorima Potpuno je nerazvijen i Djelomicno je nerazvijen, a 50 % ispitanika je
vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno je nerazvijen, Niti je razvijen niti je nerazvijen,
Djelomicno je razvijen te Potpuno je razvijen. Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 2 sto znaci da
je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora s Potpuno je nerazvijen, Djelomicno je nerazvijen
i Niti je razvijen niti je nerazvijen, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo odgovorima
Niti je razvijen niti je nerazvijen, Djelomicno je razvijen te Potpuno je razvijen. Vrijednost
interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci
da sredisnjih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Potpuno je nerazvijen i Djelomicno
je nerazvijen, Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprsenosti
sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,3846 Sto znaci da

je varijabilnost relativno jaka.
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Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 1,9500 Sto znaci da je veéina ispitanika odgovorila
Potpuno je nerazvijen i Djelomicno je nerazvijen. Vrijednost varijance, odnosno prosjecno
kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,3588, a vrijednost standardne devijacije,
odnosno prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,1657. Relativna vrijednost
varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 59,78 % S$to ukazuje na relativno jaki
varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
ranog upozorenja iznosi 1,1668 §to znaci da je asimetrija vrlo jaka. Pozitivan predznak
koeficijenta asimetrije zna¢i da je viSe ispitanika pitanje ,,Postoji li u Vasem se
poduzecu/organizaciji razvijen sustav ranog upozorenja (engl. Early Warnings System) i koliko
jerazvijen u odnosu na VaSe razumijevanje §to bi sve trebao ukljucivati?* ocijenilo odgovorima

Potpuno je nerazvijen i Djelomicno je nerazvijen.

Tablica 4-9 Organizacijski poloZaj sustava ranog upozorenja

9. Organizacijska jedinica Broj ispitanika iESistgont?Ig

Kontroling 17 14,17 %
Financije 11 9,17 %
Upravljanje rizicima 16 13,33 %
Poslo_vno izvjeStavanje (engl. Business 2 5,83 %
Intelligence)

Racunovodstvo 5 417 %
Samostvalna stoZerna sluzba podredena top 3 2.50 %
menadzmentu

Nemamo sustav 59 49,16 %
Drugo 2 1,67 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomic¢no je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je nerazvijen; 4

— Djelomiéno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

Od 120 ispitanika najvise ih je odgovorilo da nemaju sustav ranog upozorenja = 59, dok kod
ispitanika koji imaju sustav ranog upozorenja najvise ih je odgovorilo da je sustav ranog
upozorenja smjesten u kontrolingu, a najmanje ispitanika je odgovorilo da je sustav ranog

upozorenja smjesten u samostalnoj stozernoj sluzbi.
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Grafikon 4-3 Poticaji za razvoj sustava prvenstveno dolaze od vrhovnog menadzmenta
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-10 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 10

10. Poticaji za razvoj sustava upravljanja rizicima i sustav ranog upozorenja
prvenstveno dolaze od uprave, odnosno top menadZmenta

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opaZanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 2
Koeficijent kvartilne devijacije 0,2500
Aritmetic¢ka sredina 3,7500
Varijanca 1,2983
Standardna devijacija 1,1394
Koeficijent varijacije 0,3039
Koeficijent simetrije -0,6369

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-10 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje ,,Poticaji za razvoj sustava upravljanja rizicima i sustava ranog
upozorenja prvenstveno dolaze od uprave, odnosno top menadzmenta“. Broj opazanja je 120.

Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 §to znaci da postoje ispitanici koji
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su pitanje ocijenili odgovorom Potpuno se ne slazem. Vrijednost maksimuma iznosi 5 $to znaci
da postoje ispitanici koji su pitanje ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. To znaci da su
medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: Poticaji za razvoj
Sustava upravljanja rizicima i Sustava ranog upozorenja prvenstveno dolaze od uprave,

odnosno top menadzmenta.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znac¢i da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem | Niti se slazem niti se ne slazem, a
75 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti se slaZem niti se ne slazem, Djelomicno se
slazem te Potpuno se slazem. Vrijednost medijana iznosi 4 §to znaci da je 50 % ispitanika
ocijenilo odgovorima Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne
slazem | Djelomicno se slazem, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno
se slazem te Potpuno se slazem. Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 5 §to znaci da je 75 %
ispitanika ocijenilo vaznost odgovora s Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem, Niti se
slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem, a 25 % ispitanika je
vaznost odgovora ocijenilo. Potpuno se slazem. Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne
mjere rasprsenosti sredisnjih 50 % odgovora iznosi 2 §to znaci da sredi$njih 50 % odgovora
ispitanika obuhvaca odgovore Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem i Potpuno
se slazem. Varijabilnost srediSnjih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprSenosti
sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,2500 Sto znaci da

je varijabilnost umjerena.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,7500 §to znaci da je veéina ispitanika odgovorila Niti se
slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem. Vrijednost varijance,
odnosno prosjecno kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,2983, a vrijednost
standardne devijacije, odnosno prosjecno odstupanje od aritmetiCke sredine iznosi 1,1394.
Relativna vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 30,39 % $to ukazuje na
umjeren varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno
raspored vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i
razvoju sustava upravljanja rizicima iznosi -0,6369 §to znaci da je asimetrija srednje jaka.
Negativan predznak koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika pitanje ,,Poticaji za razvoj

sustava upravljanja rizicima i sustav ranog upozorenja prvenstveno dolaze od uprave, odnosno
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top menadzmenta® ocijenilo odgovorima Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem

te Potpuno se slazem.

Grafikon 4-4 Dostatnost resursa za implementaciju sustava
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1

— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-11 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 11

| sustava ranog upozorenja

11. U poduzecu postoje dostatni resursi za implementaciju sustava upravljanja rizicima

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opaZanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 2
Medijan 3
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 2
Koeficijent kvartilne devijacije 0,3333
Aritmetic¢ka sredina 3,0167
Varijanca 1,3443
Standardna devijacija 1,1594
Koeficijent varijacije 38,43 %
Koeficijent simetrije 0,0987

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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U tablici 4-11 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje koje se odnosi na postojanje dostatnih resursa za implementaciju
sustava upravljanja rizicima i sustava ranog upozorenja. Broj opazanja je 120. Medu
odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 $to znaci da postoje ispitanici koji su
postojanje dostatnih resursa za implementaciju sustava upravljanja rizicima i sustava ranog
upozorenja ocijenili odgovorom Potpuno se ne slazem. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to
znaCi da ima ispitanika koji su postojanje dostatnih resursa za implementaciju sustava
upravljanja rizicima i sustava ranog upozorenja ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. TO
zna¢i da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o0 pitanju: Postoje i

dostatni resursi za implementaciju sustava upravljanja rizicima i sustava ranog upozorenja?

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 2 $to znac¢i da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno se ne slazem | Djelomicno se ne slazem, a 75 % ispitanika je vaznost
odgovora ocijenilo odgovorima Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem,
Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem. Vrijednost medijana iznosi 3 $to znaci da je 50 %
ispitanika ocijenilo odgovorima Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem te Niti se
slazem niti se ne slazem, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Niti se slazem niti
se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem. \rijednost gornjeg kvartila iznosi 4
Sto znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaZznost odgovora s Potpuno se ne slazem, Djelomicno
se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 25 % ispitanika
odgovorima Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Vrijednost interkvartila, odnosno
apsolutne mjere rasprSenosti sredisSnjih 50 % odgovora iznosi 2 §to znaci da srediSnjih 50 %
odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Djelomicno se ne slazem i Niti se slazem niti se ne
slazem. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprsenosti sredi$njih
50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,3333 Sto znaci da je

varijabilnost relativno jaka.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,0167 Sto znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti se
slazem niti se ne slaZem. Vrijednost varijance, odnosno prosjecno kvadratno odstupanje od
aritmetiCke sredine iznosi 1,3443, a vrijednost standardne devijacije, odnosno prosjecno
odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 1,1594. Relativna vrijednost varijabilnosti, odnosno
koeficijent varijacije iznosi 38,43 % $to ukazuje na umjeren varijabilitet odgovora svih

ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored vrijednosti odgovora ispitanika
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oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava upravljanja rizicima iznosi

0,0987 §to znaci da je asimetrija neznatna.

Grafikon 4-5 Dostatnost edukacije iz podruéja sustava ranog upozorenja
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-12 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 12

12. Na trziStu ima dovoljno kvalitetne i prakti¢no upotrebljive edukacije iz podrucja
sustava ranog upozorenja
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opaZanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 2
Medijan 3
Gornji kvartil 3
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,2000
Aritmeticka sredina 2,8083
Varijanca 1,0806
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Standardna devijacija 1,0395
Koeficijent varijacije 37,02 %
Koeficijent simetrije 0,2114

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-12 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje ima li na trzistu dovoljno kvalitetne i prakti¢no upotrebljive
edukacije iz podrucja sustava ranog upozorenja. Broj opazanja je 120. Medu odgovorima
ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 S§to znaci da postoje ispitanici koji su postojanje
dovoljno kvalitetne i prakti¢no upotrebljive edukacije iz podrucja sustava ranog upozorenja
ocijenili odgovorom Potpuno se ne slazem. Vrijednost maksimuma iznosi 5 $to znaci da postoje
ispitanici koji su postojanje dovoljno kvalitetne i prakticno upotrebljive edukacije iz podrucja
sustava ranog upozorenja ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. To zna¢i da su medu
odgovorima zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom Na trzistu ima dovoljno kvalitetne i

prakti¢no upotrebljive edukacije iz podruéja sustava ranog upozorenja.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 2 $to znac¢i da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno se ne slazem | Djelomicno se ne slazem, a 75 % ispitanika je vaznost
odgovora ocijenilo kao Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno
se slazem te Potpuno se slazem. Vrijednost medijana iznosi 3 §to znaci da je 50 % ispitanika
vaznost ocijenilo odgovorima Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem te Niti se slazem
niti se ne slazem, a 50 % ispitanika odgovorima Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se
slazem te Potpuno se slazem. Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da je 75 % ispitanika
ocijenilo vaznost odgovora s Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem te Niti se slazem
niti se ne slazem, a 25 % ispitanika odgovorima Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se
slazem | Potpuno se slazem. Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti
sredi$njih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca
odgovore Djelomicno se ne slazem i Niti se slazem niti se ne slazem. Varijabilnost sredi$njih 50
% odgovora, odnosno relativna mjera rasprSenosti sredisnjih 50 % odgovora, odnosno

koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,2000 Sto znaci da je varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 2,8083 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila
Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem te Niti se slazem niti se ne slazem. \/rijednost
varijance, odnosno prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,0806, a

vrijednost standardne devijacije, odnosno prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi
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1,0395. Relativna vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 37,02 % sto
ukazuje na umjeren varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije,
odnosno raspored vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o
postojanju i razvoju sustava upravljanja rizicima iznosi 0,2114 $to znaci da je asimetrija slaba.
Pozitivan predznak koeficijenta asimetrije znaci da je vise ispitanika na anketno pitanje ,,Na
trziStu ima dovoljno kvalitetne i1 prakticno upotrebljive edukacije iz podrucja sustava ranog
upozorenja“ odgovorilo Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem te Niti se slazem niti

se ne slazem.

Grafikon 4-6 Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na prijetnje
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Izvor: IstraZivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-13 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 13
13. Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na prijetnje
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum
Donji kvartil
Medijan
Gornji kvartil
Maksimum

glol b~ |w|F-
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Interkvartil 2
Koeficijent kvartilne devijacije 0,2500
Aritmeti¢ka sredina 3,6833
Varijanca 1,1594
Standardna devijacija 1,0767
Koeficijent varijacije 29,23 %
Koeficijent simetrije -0,4458

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-13 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na prijetnje.
Broj opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 $to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na prijetnje
ocijenili odgovorom Potpuno se ne slazem. \Vrijednost maksimuma iznosi 5 $to znaci da postoje
ispitanici koji su pitanje ,,Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na prijetnje*
ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. To zna¢i da su medu odgovorima zastupljeni svi

stupnjevi slaganja s izjavom.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem te Niti se slazem niti se ne slazem,
a 75 % ispitanika odgovorom Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno
se slazem. Vrijednost medijana iznosi 4 §to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima
Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno
se slazem, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno se slazem te Potpuno
se slazem. Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 5 §to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost
odgovora s Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem, Niti se slaZzem niti se ne slazem,
Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem, a 25 % ispitanika odgovorom Potpuno se slazem.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredisnjih 50 % odgovora iznosi
2 $to znaci da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaéa odgovore Djelomicno se slazem |
Potpuno se slazem. Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera
rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,2500

Sto znaci da je varijabilnost umjerena.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,6833 §to znaci da je veéina ispitanika odgovorila Niti se
slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem 1 Potpuno se slazem. Vrijednost varijance,

odnosno prosjecno kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,1594, a vrijednost
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standardne devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,0767.
Relativna vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 29,23 %, $to ukazuje
na umjeren varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno
raspored vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i
razvoju sustava upravljanja rizicima iznosi -0,4458 sto znaci da je asimetrija srednje jaka.
Negativan predznak koeficijenta asimetrije znaci da je vise ispitanika pitanje Sustav ranog
upozorenja prvenstveno je usmjeren na prijetnje ocijenilo s Niti se slazem niti se ne slazem,

Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem.

Grafikon 4-7 Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na Sanse (prilike)
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slaZzem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-14 Deskriptivna statistiCka analiza odgovora ispitanika na pitanje 14
14. Sustav ranog upozorenja prvenstveno usmjeren na $anse (prilike)
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost

Broj opaZanja 120
Minimum
Donji kvartil
Medijan
Gornji kvartil

AlWW|F
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Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmeti¢ka sredina 3,2833
Varijanca 0,9275
Standardna devijacija 0,9630
Koeficijent varijacije 29,33 %
Koeficijent simetrije 0,0330

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-14 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na Sanse. Broj
opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 $to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na $anse‘
ocijenili odgovorom Potpuno se ne slazem. Vrijednost maksimuma iznosi 5 $to znaci da postoje
ispitanici koji su pitanje ,,Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na Sanse“ ocijenili
odgovorom Potpuno se slazem. To zna¢i da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi

slaganja s izjavom 0 pitanju: Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na Sanse
(prilike).

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem te Niti se slazem niti se ne slaZem,
a 75 % ispitanika odgovorima Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno
se slazem. Vrijednost medijana iznosi 3 $to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima
Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem te Niti se slazem niti se ne slazem, a 50 %
ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se
slazem te Potpuno se slazem. \Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 sto znaci da je 75 % ispitanika
ocijenilo vaznost odgovorima Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem
niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 25 % ispitanika odgovorima Djelomicno se slazem
I Potpuno se slazem. Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprSenosti sredisnjih
50 % odgovora iznosi 1 §to znaci da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore
Niti se slazem niti se ne slazem i Djelomicno se slazem. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora,
odnosno relativna mjera rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne

devijacije iznosi 0,1429 s§to znaci da je varijabilnost relativno slaba.
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Vrijednost aritmeti¢ke sredine iznosi 3,2833 §to znaci da je veéina ispitanika odgovorila Niti se
slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Vrijednost varijance,
odnosno prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,9275, a vrijednost
standardne devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,9630.
Relativna vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 29,33 % $to ukazuje na
relativno slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno
raspored vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i

razvoju sustava upravljanja rizicima iznosi 0,0331 $to znaci da je asimetrija neznatna.

Iz odgovora na 13. i 14. pitanje vidljivo je da ispitanici vi$e paznje usmjeravaju, odnosno sustav
ranog upozorenja prvenstveno vide kao pomo¢ u izbjegavanju prijetnji, a u manjem postotku
kao nacin prepoznavanja prilika.

Grafikon 4-8 Sustav ranog upozorenja pridonosi stvaranju dodane vrijednosti za klju¢ne
skupine kupaca

60

40,83%
50 — 39,17%

Broj opazanja
w B
o =]

M
o

11,67%

10

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomic¢no se ne slazem; 3 — Niti se slaZzem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem
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Tablica 4-15 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 15

15. Sustav ranog upozorenja objedinjuje klju¢ne elemente sustavnog pristupa procesu
ranog upozorenja i njegova pretvaranja u sposobnost doprinosa stvaranju dodane
vrijednosti za klju¢ne skupine kupaca

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 2
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmeticka sredina 3,5417
Varijanca 0,6537
Standardna devijacija 0,8085
Koeficijent varijacije 22,83 %
Koeficijent simetrije 0,0569

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-15 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Sustav ranog upozorenja objedinjuje kljucne elemente sustavnog
pristupa procesu ranog upozorenja i njegova pretvaranja u sposobnost doprinosa stvaranju
dodane vrijednosti za klju¢ne skupine kupaca. Broj opazanja je 120. Medu odgovorima
ispitanika vrijednost minimuma iznosi 2 §to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Sustav
ranog upozorenja objedinjuje klju¢ne elemente sustavnog pristupa procesu ranog upozorenja i
njegova pretvaranja u sposobnost doprinosa stvaranju dodane vrijednosti za klju¢ne skupine
kupaca* ocijenili odgovorom Djelomicno se ne slazem. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to
zna¢i da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Sustav ranog upozorenja objedinjuje kljucne
elemente sustavnog pristupa procesu ranog upozorenja i njegova pretvaranja u sposobnost
doprinosa stvaranju dodane vrijednosti za kljucne skupine kupaca* ocijenili odgovorom
Potpuno se slazem. To zna¢i da medu odgovorima nisu zastupljeni svi stupnjevi slaganja s
izjavom 0 pitanju: Sustav ranog upozorenja objedinjuje kljuéne elemente sustavnog pristupa
procesu ranog upozorenja i njegova pretvaranja u sposobnost doprinosa stvaranju dodane

vrijednosti za klju¢ne skupine kupaca.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znac¢i da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo

odgovorom Djelomicno se ne slazem te Niti se slazem niti se ne slazem, a 75 % ispitanika je
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vaznost odgovora ocijenilo s Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno
se slazem. Vrijednost medijana iznosi 4 Sto znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima
Djelomicno se ne slazem. Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 50 %
ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem.
Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 §to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
S Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 25 %
ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. \/rijednost
interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredis$njih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci
da sredisnjih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Niti se slazem niti se ne slazem |
Djelomicno se slazem. Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno relativha mjera
rasprSenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1429

Sto znaci da je varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,5417 $to znaci da je veéina ispitanika odgovorila Niti se
slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. \/rijednost varijance,
odnosno prosjecno kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,6537, a vrijednost
standardne devijacije, odnosno prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,8085.
Relativna vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 22,83 % $to ukazuje na
relativno slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno
raspored vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i

razvoju sustava upravljanja rizicima iznosi 0,0569 §to znaci da je asimetrija neznatna.
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Grafikon 4-9 Sustav ranog upozorenja ima sposobnosti obuhvata trziSta i vanjskih utjecaja na
poduzece
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-16 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 16

16. U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti kroz sposobnosti
obuhvata trzista i vanjskih utjecaja na poduzeée
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 2
Donji kvartil 3
Medijan 3
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmeticka sredina 3,5333
Varijanca 0,6880
Standardna devijacija 0,8294
Koeficijent varijacije 23,47 %
Koeficijent simetrije 0,1619

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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U tablici 4-16 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti
kroz sposobnosti obuhvata trzista i vanjskih utjecaja na poduzece. Broj opazanja je 120. Medu
odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 2 $to znaci da postoje ispitanici koji su
pitanje ,,U Sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti kroz sposobnosti
obuhvata trzista i vanjskih utjecaja na poduzecée® ocijenili odgovorom Djelomicno se ne slazem.
Vrijednost maksimuma iznosi 5 S§to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Sustav ranog
upozorenja objedinjuje kljucne elemente sustavnog pristupa procesu ranog upozorenja i
njegova pretvaranja u sposobnost doprinosa stvaranju dodane vrijednosti za klju¢ne skupine
kupaca®“ ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. To znafi da medu odgovorima nisu
zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: Sustav ranog upozorenja objedinjuje
klju¢ne elemente sustavnog pristupa procesu ranog upozorenja i njegova pretvaranja u

sposobnost doprinosa stvaranju dodane vrijednosti za klju¢ne skupine kupaca.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Djelomicno se ne slazem te Niti Se slazem niti se ne slazem, a 75 % ispitanika je
vaznost odgovora ocijenilo s Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno
se slazem. Vrijednost medijana iznosi 3 §to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima
Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo
odgovorima Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem.
Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 §to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
S Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 25 %
ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Djelomicno se slazem i Potpuno se slazem. \/rijednost
interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredisnjih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci
da sredis$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Niti se slazem niti se ne slazem i
Djelomicno se slazem. Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera
rasprSenosti srediSnjih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1429

Sto znaci da je varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeti¢ke sredine iznosi 3,5333 §to znaci da je veéina ispitanika odgovorila Niti se
slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Vrijednost varijance,
odnosno prosjecno kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,6880, a vrijednost

standardne devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,8294.
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Relativna vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 23,47 % $to ukazuje na
relativno slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno
raspored vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i
razvoju sustava upravljanja rizicima iznosi 0,1619 §to znaci da je asimetrija neznatna. Pozitivan
predznak koeficijenta asimetrije znaci da je vise ispitanika na pitanje: ,,Sustav ranog upozorenja
objedinjuje kljuéne elemente sustavnog pristupa procesu ranog upozorenja i njegova
pretvaranja u sposobnost doprinosa stvaranju dodane vrijednosti za klju¢ne skupine kupaca“

odgovorilo Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem.

Grafikon 4-10 Sustav ranog upozorenja sagledava interakcije vlastitih odluka poduzeca i svih
ostalih dionika na medunarodnom trzistu
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slaZzem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-17 Deskriptivna statistiCka analiza odgovora ispitanika na pitanje 17
17. U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti putem interakcije
vlastitih odluka poduzeca i svih ostalih dionika na medunarodnom trzistu
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost

Broj opazanja 120
Minimum
Donji kvartil
Medijan
Gornji kvartil

A IWW|F
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Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmetic¢ka sredina 3,4583
Varijanca 0,7714
Standardna devijacija 0,8783
Koeficijent varijacije 25,40 %
Koeficijent simetrije 0,0155

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-17 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti
putem interakcije vlastitih odluka poduzeca 1 svih ostalih dionika na medunarodnom trzistu.
Broj opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 $to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,U Sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi
izvrsnosti putem interakcije vlastitih odluka poduzeca i svih ostalih dionika na medunarodnom
trzistu* ocijenili odgovorom Potpuno se ne slazem. Vrijednost maksimuma iznosi 5 $to znaci
da postoje ispitanici koji su pitanje ,,U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi
izvrsnosti putem interakcije vlastitih odluka poduzeca i svih ostalih dionika na medunarodnom
trziStu“ ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. To znaci da su medu odgovorima zastupljeni
svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi
1zvrsnosti putem interakcije vlastitih odluka poduzeca i svih ostalih dionika na medunarodnom

trzistu.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem te Niti se slazem niti se ne slazem,
a 75 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno
se slazem te Potpuno se slazem. Vrijednost medijana iznosi 3 $to znaci da je 50 % ispitanika
vaznost odgovora ocijenilo odgovorima Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem te Niti
se slazem niti se ne slazem a 50 % ispitanika odgovorima Niti se slazem niti se ne slazem,
Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem. \/rijednost gornjeg kvartila iznosi 4 sto znaci da je
75 % ispitanika vaznost odgovora ocijenilo vaznost odgovorima Potpuno se ne slazem,
Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 25 %
ispitanika odgovorima Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. \/rijednost interkvartila,

odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredisnjih 50 % odgovora iznosi 1 $to znaci da sredi$njih
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50 % odgovora ispitanika obuhvacéa odgovore Niti se slazem niti se ne slazem | Djelomicno se
slazem. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprSenosti sredi$njih
50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1429 S§to znaci da je

varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,4583 $to znaci da je veéina ispitanika odgovorila Niti se
slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Vrijednost varijance,
odnosno prosjecno kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,7714, a vrijednost
standardne devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,8783.
Relativna vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 23,40 % $to ukazuje na
relativno slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno
raspored vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i

razvoju sustava upravljanja rizicima iznosi 0,0155 §to znaci da je asimetrija neznatna.

Grafikon 4-11 Sustav ranog upozorenja analizira potencijale poduzec¢a
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem
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Tablica 4-18 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 18

18. U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti kroz analizu
potencijala poduzeca, bilancu postignuca (engl. Balanced Scorecard) i upravljanje
rizikom

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opaZanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmetic¢ka sredina 3,5750
Varijanca 0,7674
Standardna devijacija 0,8760
Koeficijent varijacije 24,50 %
Koeficijent simetrije -0,0426

lzvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-18 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti
kroz analizu potencijala poduzeca, bilancu postignuca (engl. Balanced Scorecard) i upravljanje
rizikom. Broj opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 $to
znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,U Sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi
izvrsnosti kroz analizu potencijala poduzeca, bilancu postignuca (engl. Balanced Scorecard) i
upravljanje rizikom* ocijenili odgovorom Potpuno se ne slazem. Vrijednost maksimuma iznosi
5 §to znadi da postoje ispitanici koji su pitanje ,,U Sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni
stupovi izvrsnosti kroz analizu potencijala poduzeca, bilancu postignuc¢a (engl. Balanced
Scorecard) i upravljanje rizikom* ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. To znac¢i da su medu
odgovorima zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: U sustav ranog upozorenja
ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti putem interakcije vlastitih odluka poduzeca i svih ostalih

dionika na medunarodnom trzistu.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem te Niti se slazem niti se ne slaZem,
a 75 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno

se slazem, Potpuno se slazem. Vrijednost medijana iznosi 4 $to znaci da je 50 % ispitanika
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ocijenilo odgovorima Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne
slazem te Djelomicno se slazem, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno
se slazem te Potpuno se slazem. Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 §to znaci da je 75 %
ispitanika ocijenilo vaznost odgovora s Potpuno se ne slazem, Djelomicno se ne slazem, Niti se
slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora
ocijenilo s Djelomicno se slazem 1 Potpuno se slazem. Vrijednost interkvartila, odnosno
apsolutne mjere rasprsenosti sredisnjih 50 % odgovora iznosi 1 $to znaci da srediSnjih 50 %
odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Niti se slazem niti se ne slazem i Djelomicno se slaZem.
Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprSenosti sredisnjih 50 %
odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1429 $to znaci da je varijabilnost

relativno slaba.

Vrijednost aritmeti¢ke sredine iznosi 3,5750 §to znaci da je veéina ispitanika odgovorila Niti se
slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. \/rijednost varijance,
odnosno prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,7674, a vrijednost
standardne devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,8760.
Relativna vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 24,50 % $to ukazuje na
relativno slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno
raspored vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i

razvoju sustava upravljanja rizicima iznosi -0,0426 sto znaci da je asimetrija neznatna.
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Skupina pitanja od 19. do 36. odnosi se na komponente sustava ranog upozorenja, odnosno

vaznosti pojedinih metoda i tehnika.

Grafikon 4-12 Redovita primjena Porterovog modela analize industrijske strukture
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

36,67%

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1

— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vaZno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-19 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 19

strukture

smatrate da biste trebali redovito primjenjivati Porterov model analize industrijske

Pokazatelji deskriptivne statistike

Vrijednost

Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 2
Koeficijent kvartilne devijacije 0,2500
Aritmeticka sredina 3,7583
Varijanca 1,1932
Standardna devijacija 1,0923
Koeficijent varijacije 29,06 %
Koeficijent simetrije -0,7236

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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U tablici 4-19 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati Porterov model analize
industrijske strukture. Broj opaZanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma
iznosi 1 Sto znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,U buduéem poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati
Porterov model analize industrijske strukture ocijenili odgovorom Potpuno nam je nevazno.
Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,U budu¢em
poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali
redovito primjenjivati Porterov model analize industrijske strukture* ocijenili odgovorom
Iznimno nam je vazno. To znaci da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi slaganja s
izjavom o pitanju: U budué¢em poslovanju, sa svrthom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoristenja
prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati Porterov model analize industrijske

strukture.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znac¢i da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 §to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 50 % ispitanika vaznost je ocijenilo odgovorima Vazno nam je i Iznimno nam je vazno.
Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 5 $to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
S Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te
Iznimno nam je vazno, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Iznimno nam je vazno.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprSenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi
2 §to znaci da srediSnjih 50 % odgovora ispitanika obuhvacéa odgovore Niti je vazno niti je
nevazno, Vazno nam je te Iznimno nam je vazno. Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora,
odnosno relativna mjera rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne

devijacije iznosi 0,2500 Sto znaci da je varijabilnost umjerena.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,7583 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je | Iznimno nam je vazno. \Vrijednost varijance, odnosno

prosjecno kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,1932, a vrijednost standardne
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devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmetic¢ke sredine iznosi 1,0923. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 29,06 % $to ukazuje na relativno
slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,7236 Sto znaci da je asimetrija jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je vise ispitanika na pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prijetn;ji i/ili iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati
Porterov model analize industrijske strukture odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno

nam je te Iznimno nam je vazno.

Grafikon 4-13 Redovita primjena Balanced Scorecard
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vaZno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-20 Deskriptivna statistiCka analiza odgovora ispitanika na pitanje 20

smatrate da biste trebali redovito primjenjivati Balanced Scorecard
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum
Donji kvartil
Medijan
Gornji kvartil

AR W|F
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Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmeti¢ka sredina 3,7000
Varijanca 1,1025
Standardna devijacija 1,0500
Koeficijent varijacije 28,38 %
Koeficijent simetrije -0,8761

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-20 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati Balance ScoreCard. Broj
opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 $to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati Balance ScoreCard* ocijenili
odgovorom Potpuno nam je nevazno. Vrijednost maksimuma iznosi 5 $to znaci da postoje
ispitanici koji su pitanje ,,U buduéem poslovanju, sa svrthom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati Balance ScoreCard* ocijenili
odgovorom Iznimno nam je vazno. To zna¢i da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi
slaganja s izjavom o pitanju: U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili

iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati Balance ScoreCard.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 Sto znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je | Iznimno nam je vazno.
Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 §to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
s Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno nam je, a
25 % ispitanika odgovorima Vazno nam je | Iznimno nam je vazno. Vrijednost interkvartila,
odnosno apsolutne mjere rasprSenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci da srediS$njih
50 % odgovora ispitanika obuhvaéa odgovore Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te

Iznimno nam je vazno. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera
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rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1429

Sto znaci da je varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,7000 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je i 1znimno nam je vazno. Vrijednost varijance, odnosno
prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 1,1025, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,0500. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 28,38 % $to ukazuje na relativno
slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,8761 $to znadi da je asimetrija jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati
Balance ScoreCard odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te lznimno nam je

vazno.

Grafikon 4-14 Redovita primjena tehnike ,,20 kljuc¢eva“
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno
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Tablica 4-21 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 21

21. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati tehniku ,,20 klju¢eva“
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmeticka sredina 3,5167
Varijanca 1,0417
Standardna devijacija 1,0207
Koeficijent varijacije 29,02 %
Koeficijent simetrije -0,7933

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-21 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U buducem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji /ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati tehniku ,,20 kljuceva®. Broj
opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 $to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji 1/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati tehniku '20 kljuceva"
ocijenili odgovorom Potpuno nam je nevazno. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji 1/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati tehniku '20 kljuceva'™
ocijenili odgovorom Iznimno nam je vazno. To znaci da su medu odgovorima zastupljeni svi
stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: ,,U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja
prijetnji i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati tehniku ,,20

kljudeva.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 §to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 $to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo

odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
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nam je, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je | Iznimno nam je vazno.
Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 §to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
S Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno nam je, a
25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Vazno nam je i Iznimno nam je vazno.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredisnjih 50 % odgovora iznosi
1 Sto znaci da srediSnjih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Niti je vazno niti je
nevazno i Vazno nam je. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera
rasprSenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1429

Sto znaci da je varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmetic¢ke sredine iznosi 3,5167 §to znaci da je veéina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je | Iznimno nam je vazno. \Vrijednost varijance, odnosno
prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,0417, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,0207. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 29,02 % $to ukazuje na relativno
slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,7933 S$to znadi da je asimetrija jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje: U buduc¢em poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati
tehniku ,,20 kljuceva“ odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te 1Iznimno nam je

vazno.
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Grafikon 4-15 Redovita primjena McKinsyjev 7-S
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

38,33%

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1

— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-22 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 22

smatrate da biste trebali redovito primjenjivati McKinsyjev 7-S

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 3
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmeticka sredina 3,4417
Varijanca 1,0050
Standardna devijacija 1,0025
Koeficijent varijacije 29,13 %
Koeficijent simetrije -0,5242

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-22 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih

ispitanika na anketno pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
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iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati McKinsyjev 7-S. Broj
opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 §to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati McKinsyjev 7-S* ocijenili
odgovorom Potpuno nam je nevazno. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da postoje
ispitanici koji su pitanje ,,U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati McKinsyjev 7-S* ocijenili
odgovorom Iznimno nam je vazno. To znaci da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi
slaganja s izjavom o pitanju: U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili

iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati McKinsyjev 7-S.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znac¢i da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 3 §to znaéi da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno \ Niti je vazno niti je nevazno, a 50
% ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 sto znaci da je 75 % ispitanika
ocijenilo vaznost odgovora s Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je
nevazno te Vazno nam je, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. \Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredisnjih
50 % odgovora iznosi 1 §to znaci da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvacéa odgovore
Niti je vazno niti je nevazno | Vazno nam je. Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno
relativna mjera rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije

1znosi 0,1429 Sto znaci da je varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,4417 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je Nevazno, Vazno nam je | Iznimno nam je vazno. \Vrijednost varijance, odnosno
prosjecno kvadratno odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 1,1025, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 1,0500. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 29,13 % $to ukazuje na relativno
slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored

vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
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upravljanja rizicima iznosi -0,52242 §to znaci da je asimetrija srednje jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je vise ispitanika na pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prijetn;ji i/ili iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati

McKinsyjev 7-S odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te Iznimno nam je vazno.

Grafikon 4-16 Redovita primjena PESTLE analize
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vaZno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-23 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 23

23. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati PESTLE analizu
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opaZanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 2
Koeficijent kvartilne devijacije 0,2500
Aritmeticka sredina 3,8000
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Varijanca 1,3042
Standardna devijacija 1,1420
Koeficijent varijacije 30,05 %
Koeficijent simetrije -0,8372

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-23 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati PESTLE analizu. Broj
opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 $§to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,U budu¢em poslovanju, sa svrthom izbjegavanja prijetn;ji i/ili
iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati PESTLE analizu* ocijenili
odgovorom Potpuno nam je nevazno. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da postoje
ispitanici koji su pitanje ,,U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati PESTLE analizu* ocijenili
odgovorom Iznimno nam je vazno. To znaci da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi
slaganja s izjavom o pitanju: U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili

iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati PESTLE analizu

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 §to znaci da je 50 % ispitanika vaznost
odgovora ocijenilo odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti
je nevazno te Vazno nam je, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 5 $to znaci da je 75 % ispitanika
ocijenilo vaznost odgovora s Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je
nevazno, Vazno nam je t€ Iznimno nam je vazno, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo
S Iznimno nam je vazno. Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprSenosti
sredi$njih 50 % odgovora iznosi 2 §to znaci da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca
odgovore Vazno nam je te Iznimno nam je vazno. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora,
odnosno relativna mjera rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne

devijacije iznosi 0,2500 Sto znaci da je varijabilnost umjerena.
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Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,8000 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je | Iznimno nam je vazno. \Vrijednost varijance, odnosno
prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 1,3042, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,1420. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 30,05 % $to ukazuje na umjeren
varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmetic¢ke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,8372 S§to znaci da je asimetrija jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je vise ispitanika na pitanje: U budu¢em poslovanju, sa svthom
izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati
PESTLE analizu odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te lznimno nam je
vazno.

Grafikon 4-17 Redovita primjena metode ratnih igara
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-24 Deskriptivna statistiCka analiza odgovora ispitanika na pitanje 24

24. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati metodu ratnih igara
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opaZanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
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Medijan 3
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmeti¢ka sredina 3,1250
Varijanca 1,2027
Standardna devijacija 1,0967
Koeficijent varijacije 35,09 %
Koeficijent simetrije -0,1354

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-24 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati metodu ratnih igara. Broj
opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 §to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati metodu ratnih igara“ ocijenili
odgovorom Potpuno nam je nevazno. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da postoje
ispitanici koji su pitanje ,,U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati metodu ratnih igara“ ocijenili
odgovorom Iznimno nam je vazno. To zna¢i da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi
slaganja s izjavom o pitanju: U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili

iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati metodu ratnih igara.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znac¢i da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 3 Sto znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno \ Niti je vazno niti je nevazno, a 50
% ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 $to znaci da je 75 % ispitanika
ocijenilo vaznost odgovora S Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je
nevazno te Vazno nam je, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredisnjih

50 % odgovora iznosi 1 §to znaci da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore
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Niti je vazno niti je nevazno | Vazno nam je. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno
relativna mjera rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije

1znosi 0,1429 §to znaci da je varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeti¢ke sredine iznosi 3,1250 §to znaci da je veéina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je \ Iznimno nam je vazno. Vrijednost varijance, odnosno
prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,2027, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmetic¢ke sredine iznosi 1,0967. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 35,09 % $to ukazuje na umjeren
varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,1354 §to znaci da je asimetrija slaba. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prijetnji i/ili iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati
metodu ratnih igara odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te lznimno nam je

vazno.

Grafikon 4-18 Redovita primjena analize scenarija
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno
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Tablica 4-25 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 25

25. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati analizu scenarija
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1428
Aritmeticka sredina 3,6000
Varijanca 0,9983
Standardna devijacija 0,9991
Koeficijent varijacije 27,75 %
Koeficijent simetrije -0,6662

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-25 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati analizu scenarija. Broj
opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 $to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,U buduc¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji 1/ili
iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati analizu scenarija“ ocijenili
odgovorom Potpuno nam je nevazno. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da postoje
ispitanici koji su pitanje ,,U buducem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji 1/ili
iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati analizu scenarija“ ocijenili
odgovorom Iznimno nam je vazno. To zna¢i da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi
slaganja s izjavom o pitanju: ,,U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili

iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati analizu scenarija“.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 §to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 Sto znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno

nam je, a 50 % ispitanika vaznost je ocijenilo odgovorima Vazno nam je i Iznimno nam je vazno.
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Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 sto znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
S Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno Niti je vazno niti je nevazno t€ Vazno nam je, a
25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Vazno nam je 1 Iznimno nam je vazno.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi
1 §to znaci da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvacéa odgovore Niti je vazno niti je
nevazno i Vazno nam je. Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera
rasprSenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1429

Sto znaci da je varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,6000 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je i 1zZnimno nam je vazno. Vrijednost varijance, odnosno
prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,9983, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,9992. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 27,75 % $to ukazuje na relativno
slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,6662 Sto znaci da je asimetrija jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje: U budu¢em poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati
analizu scenarija odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te 1znimno nam je

vazno.

Grafikon 4-19 Redovita primjena tehnike davoljeg odvjetnika
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-26 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 26

26. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati tehniku davoljeg odvjetnika
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 2
Medijan 3
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 2
Koeficijent kvartilne devijacije 0,3333
Aritmetic¢ka sredina 3,1333
Varijanca 1,2930
Standardna devijacija 1,1371
Koeficijent varijacije 36,29 %
Koeficijent simetrije -0,0920

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-26 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati tehniku davoljeg odvjetnika.
Broj opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 §to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,U budu¢em poslovanju, sa svrthom izbjegavanja prijetn;ji 1/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati tehniku davoljeg odvjetnika“
ocijenili odgovorom Potpuno nam je nevazno. Vrijednost maksimuma iznosi 5 $to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati tehniku davoljeg odvjetnika*
ocijenili odgovorom Iznimno nam je vazno. To zna¢i da su medu odgovorima zastupljeni svi
stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: U budu¢em poslovanju, sa svthom izbjegavanja prijetnji
i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati tehniku davoljeg

odvjetnika.
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Vrijednost donjeg kvartila iznosi 2 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno | Malo nam je vazno, a 75 % ispitanika je vaznost ocijenilo
odgovorima Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i 1znimno nam je
vazno. Vrijednost medijana iznosi 3 $to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima
Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno \ Niti je vazno niti je nevazno, a 50 % ispitanika
je vaznost ocijenilo odgovorima Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i 1znimno nam je
vazno. Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 $to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost
odgovora s Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Vazno nam je i 1znimno nam je vazno.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi
2 §to znaci da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Malo nam je vazno, Niti
Jje vazno niti je nevazno i Vazno nam je. Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno
relativna mjera rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije

iznosi 0,3333 S§to znaci da je varijabilnost relativno jaka.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,1333 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je | Iznimno nam je vazno. \Vrijednost varijance, odnosno
prosjeéno kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,2930, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,1371. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 36,29 % $to ukazuje na umjeren
varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava

upravljanja rizicima iznosi -0,0920 sto znaci da je asimetrija neznatna.
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Grafikon 4-20 Redovita primjena SWOT analize
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

42,50%

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1

— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-27 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 27

smatrate da biste trebali redovito primjenjivati SWOT analizu

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 4
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1111
Aritmeti¢ka sredina 4,1333
Varijanca 0,8896
Standardna devijacija 0,9432
Koeficijent varijacije 22,82 %
Koeficijent simetrije -1,0656

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-27 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih

ispitanika na anketno pitanje: U buducem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji /ili
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iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati SWOT analizu. Broj
opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 $to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji 1/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati SWOT analizu“ ocijenili
odgovorom Potpuno nam je nevazno. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da postoje
ispitanici koji su pitanje ,,U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati SWOT analizu® ocijenili
odgovorom Iznimno nam je vazno. To znaci da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi
slaganja s izjavom o pitanju: U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili

iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati SWOT analizu.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 4 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 75 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Vazno nam je | Iznimno nam je vazno.
Vrijednost medijana iznosi 4 §to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima Potpuno nam
Jje nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno nam je, a 50 % ispitanika
je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je | Iznimno nam je vazno. Vrijednost gornjeg
kvartila iznosi 5 $to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora s Potpuno nam je
nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te lznimno nam je
vazno, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Iznimno nam je vazno. Vrijednost
interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprSenosti sredisnjih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci
da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Vazno nam je te 1znimno nam je
vazno. Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprSenosti sredi$njih
50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1111 S$to znaci da je

varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 4,1333 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Vazno
nam je i Iznimno nam je vazno. Vrijednost varijance, odnosno prosje¢no kvadratno odstupanje
od aritmeticke sredine iznosi 0,8896, a vrijednost standardne devijacije, odnosno prosjecno
odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,9432. Relativna vrijednost varijabilnosti, odnosno
koeficijent varijacije iznosi 22,82 % S$to ukazuje na relativno slab varijabilitet odgovora svih
ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored vrijednosti odgovora ispitanika

oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava upravljanja rizicima iznosi -
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1,0656 sto znaci da je asimetrija jaka. Negativan predznak koeficijenta asimetrije znaci da je
vise ispitanika na pitanje: U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoristenja prilika smatrate da biste trebali redovito primjenjivati SWOT analizu odgovorilo

Vazno nam je te Iznimno nam je vazno.

Grafikon 4-21 Podrska, to jest koristenje usluga gospodarske diplomacije
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vaZno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-28 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 28

smatrate da biste trebali imati podr§ku, to jest koristiti usluge gospodarske
diplomacije
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opaZanja 120
Minimum
Donji kvartil
Medijan
Gornji kvartil
Maksimum
Interkvartil
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmetic¢ka sredina 3,6667
Varijanca 1,0476

RO PRW|F
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Standardna devijacija 1,0235
Koeficijent varijacije 27,91 %
Koeficijent simetrije -0,7722

lzvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-28 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali imati podrsku, to jest koristiti usluge gospodarske
diplomacije. Broj opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1
Sto znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,U budu¢em poslovanju, sa svrthom izbjegavanja
gospodarske diplomacije” ocijenili odgovorom Potpuno nam je nevazno. Vrijednost
maksimuma iznosi 5 $to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,U buduc¢em poslovanju, sa
jest koristiti usluge gospodarske diplomacije* ocijenili odgovorom Iznimno nam je vazno. TO
zna¢i da su medu odgovorima zastupljeni Svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: ,,U

trebali imati podrsku, to jest koristiti usluge gospodarske diplomacije*.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 §to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 §to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je i 1znimno nam je vazno.
Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 §to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
S Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno t€ Vazno nam je, a
25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Vazno nam je i Iznimno nam je vazno.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredisnjih 50 % odgovora iznosi
1 Sto znaci da srediSnjih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Niti je vazno niti je
nevazno i Vazno nam je. Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera
rasprSenosti srediSnjih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1429

Sto znaci da je varijabilnost relativno slaba.
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Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,6667 $to znaci da je vecéina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je | Iznimno nam je vazno. \Vrijednost varijance, odnosno
prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 1,0476, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosjecno odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 1,0235. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 27,91 % sto ukazuje na relativno
slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,7722 S§to znaci da je asimetrija jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prijetnji i/ili iskori$tenja prilika smatrate da biste trebali imati podrsku, to jest
koristiti usluge gospodarske diplomacije odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam

je te Iznimno nam je vazno.

Grafikon 4-22 Podrska, to jest koristenje usluga udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....)
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vaZno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno
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Tablica 4-29 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 29

29. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali imati podrs$ku, to jest koristiti usluge udruzenja (HGK,
Hrvatski izvoznici....)

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 2
Koeficijent kvartilne devijacije 0,2500
Aritmetic¢ka sredina 3,7333
Varijanca 1,4073
Standardna devijacija 1,1863
Koeficijent varijacije 31,78 %
Koeficijent simetrije -0,7256

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-29 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U buduc¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali imati podrSku, to jest koristiti usluge udruzenja
(HGK, Hrvatski izvoznici....). Broj opaZanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost
minimuma iznosi 1 §to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,U buduc¢em poslovanju, sa
jest koristiti usluge udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....)* ocijenili odgovorom Potpuno
nam je nevazno. Vrijednost maksimuma iznosi 5 $to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje
biste trebali imati podrsku, to jest koristiti usluge udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....)
ocijenili odgovorom Iznimno nam je vazno To zna¢i da su medu odgovorima zastupljeni svi
stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji
i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali imati podrsku, to jest koristiti usluge udruzenja
(HGK, Hrvatski izvoznici....).

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15

% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
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Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 Sto znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je i Iznimno nam je vazno.
Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 5 $to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
S Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te
Iznimno nam je vazno, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Iznimno nam je vazno.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi
2 Sto znaci da sredisnjih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Niti je vazno niti je
nevazno i Vazno nam je. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera
rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,2500

Sto znaci da je varijabilnost umjerena.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,7333 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je \ Iznimno nam je vazno. Vrijednost varijance, odnosno
prosjeéno kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,4073, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,1863. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 31,78 % §to ukazuje na umjeren
varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,7256 Sto znaci da je asimetrija jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali imati podrsku, to jest
Koristiti usluge udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....) odgovorilo Niti je vazno niti je

nevazno, Vazno nam je te Iznimno nam je vazno.
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Grafikon 4-23 Podrska, to jest koristenje usluga Vlade, ministarstava
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

33,33%

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1

— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-30 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 30

smatrate da biste trebali imati podr§ku, to jest Koristiti usluge Vlade, ministarstava

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmeticka sredina 3,5500
Varijanca 1,3924
Standardna devijacija 1,1800
Koeficijent varijacije 33,24 %
Koeficijent simetrije -0,6208

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-30 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih

ispitanika na anketno pitanje: U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
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iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali imati podrsku, to jest koristiti usluge Vlade,
ministarstava. Broj opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi
1 Sto znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,U buduc¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja
Vlade, ministarstava“ ocijenili odgovorom Potpuno nam je nevazno. Vrijednost maksimuma
iznosi 5 Sto znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,U buduéem poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali imati podrsku, to jest
koristiti usluge Vlade, ministarstava“ ocijenili odgovorom Iznimno nam je vazno. To znaci da
su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: ,,U buduéem
poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali

imati podrsku, to jest koristiti usluge Vlade, ministarstava“.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 Sto znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je i Iznimno nam je vazno.
Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 $to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
S Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, ,,Niti je vazno niti je nevazno te Vazno nam je,
a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Vazno nam je \ Iznimno nam je vazno.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi
1 $to znaci da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Niti je vazno niti je
nevazno i Vazno nam je. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera
rasprsenosti sredisnjih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1429

Sto znaci da je varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,5500 §to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je | Iznimno nam je vazno. \Vrijednost varijance, odnosno
prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,3924, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,1800. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 33,24 % $to ukazuje na umjeren

varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
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vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,6208 Sto znaci da je asimetrija jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svthom
izbjegavanja prijetnji i/ili iskoristenja prilika smatrate da biste trebali imati podrsku, to jest
koristiti usluge Vlade, ministarstava odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te

Iznimno nam je vazno.

Grafikon 4-24 Odrzavanje redovitih sastanaka (mjese¢ni, kvartalni)
70

49,17%

60

Broj opazanja
w H w1
o o o

N
o

=
o

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-31 Deskriptivna statistiCka analiza odgovora ispitanika na pitanje 31

smatrate da biste trebali primjenjivati, to jest odrzavati redovite sastanke (mjesec¢ni,
kvartalni)
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opaZanja 120
Minimum
Donji kvartil
Medijan
Gornji kvartil
Maksimum
Interkvartil
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1111

ool BB
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Aritmetic¢ka sredina 4,1500
Varijanca 1,1370
Standardna devijacija 1,0663
Koeficijent varijacije 25,69 %
Koeficijent simetrije -1,2779

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-31 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoristenja prilika smatrate da biste trebali primjenjivati, to jest odrzavati redovite sastanke
(mjesecni, kvartalni)? Broj opaZanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma
iznosi 1 $to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,U buduc¢em poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali primjenjivati, to jest
odrzavati redovite sastanke (mjese¢ni, kvartalni)“ ocijenili odgovorom Potpuno nam je
nevazno. Vrijednost maksimuma iznosi 5 Sto znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,U
trebali primjenjivati, to jest odrzavati redovite sastanke (mjese¢ni, kvartalni)® ocijenili
odgovorom Iznimno nam je vazno. To zna¢i da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi
slaganja s izjavom o pitanju: U buduéem poslovanju, sa svrthom izbjegavanja prijetnji 1/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali primjenjivati, to jest odrzavati redovite sastanke

(mjesecni, kvartalni).

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 4 $to znac¢i da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 75 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Vazno nam je i Iznimno nam je vazno.
Vrijednost medijana iznosi 4 §to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima Potpuno nam
Jje nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno nam je, a 50 % ispitanika
je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je i Iznimno nam je vazno. Vrijednost gornjeg
kvartila iznosi 5 sto znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora s Potpuno nam je
nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno, ,,Vazno nam je te lznimno nam je
vazno, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Iznimno nam je vazno. Vrijednost
interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci
da sredisnjih 50 % odgovora ispitanika obuhvaéa odgovore Vazno nam je te 1znimno nam je

vazno. Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprSenosti srediSnjih
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50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1111 $to znaci da je

varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmetic¢ke sredine iznosi 4,1500 $to znaci da je vec€ina ispitanika odgovorila Vazno
nam je i Iznimno nam je vazno. Vrijednost varijance, odnosno prosje¢no kvadratno odstupanje
od aritmeticke sredine iznosi 1,1370, a vrijednost standardne devijacije, odnosno prosje¢no
odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,0663. Relativna vrijednost varijabilnosti, odnosno
koeficijent varijacije iznosi 25,69 % S$to ukazuje na relativno slab varijabilitet odgovora svih
ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored vrijednosti odgovora ispitanika
oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava upravljanja rizicima iznosi -
1,2779 sto znadi da je asimetrija vrlo jaka. Negativan predznak koeficijenta asimetrije znaci da
je vise ispitanika na pitanje ,,U buducem poslovanju, sa svrthom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali primjenjivati, t0 jest odrzavati redovite sastanke

(mjesecni, kvartalni)*“ odgovorilo Vazno nam je te 1znimno nam je vazno.

Grafikon 4-25 Koristenje gotovih izvjesca i analiza
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vaZno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno
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Tablica 4-32 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 32

32. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali koristiti gotova izvje$ca i analize (na primjer, Economist
Business Unit, IFO poslovna klima, Business Monitor International i sl.)

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmetic¢ka sredina 3,5917
Varijanca 1,1008
Standardna devijacija 1,0492
Koeficijent varijacije 29,21 %
Koeficijent simetrije -0,3579

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-32 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali koristiti gotova izvjeSc¢a i analize (na primjer,
Economist Business Unit, IFO poslovna klima, Business Monitor International i sl.). Broj
opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 §to znaci da
postoje ispitanici koji su pitanje ,,U buduc¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji 1/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali koristiti gotova izvjeSc¢a i analize (na primjer,
Economist Business Unit, IFO poslovna klima, Business Monitor International i sl.)*“ ocijenili
odgovorom ,,Potpuno nam je nevazno*. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da postoje
ispitanici koji su pitanje ,,U buducem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali koristiti gotova izvjeSc¢a i analize (na primjer,
Economist Business Unit, IFO poslovna klima, Business Monitor International i sl.)* ocijenili
odgovorom Iznimno nam je vazno. To zna¢i da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi
slaganja s izjavom o pitanju: ,,U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili
iskoriStenja prilika smatrate da biste trebali koristiti gotova izvjeSc¢a i analize (na primjer,

Economist Business Unit, IFO poslovna klima, Business Monitor International i sl.).
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Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 $to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je | Iznimno nam je vazno.
Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 $§to zna¢i da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo odgovorom Vazno nam je i lznimno
nam je vazno. Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredisnjih 50 %
odgovora iznosi 1 §to znaci da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Niti je
vazno niti je nevazno | Vazno nam je. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna
mjera rasprienosti srediSnjih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi

0,1429 §to znaci da je varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,5917 §to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je | Iznimno nam je vazno. \Vrijednost varijance, odnosno
prosjeéno kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,1008, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,0492. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 29,21 % sto ukazuje na relativno
slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,3579 §to znaci da je asimetrija srednje jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje: U budué¢em poslovanju, sa svrhom
analize (na primjer, Economist Business Unit, IFO poslovna klima, Business Monitor
International i sl.) odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te 1znimno nam je

vazno.
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Grafikon 4-26 Pribavljanje informacija o razvojnim smjernicama gospodarstva
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1

— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-33 Deskriptivna statistiCka analiza odgovora ispitanika na pitanje 33

33. Pri analiziranju vanjskog okruZenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o
razvojnim smjernicama gospodarstva

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmeticka sredina 3,7500
Varijanca 0,7101
Standardna devijacija 0,8427
Koeficijent varijacije 22,47 %
Koeficijent simetrije -0,4392

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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U tablici 4-33 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti
informacije o razvojnim smjernicama gospodarstva. Broj opazanja je 120. Medu odgovorima
ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 $to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Pri
analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim smjernicama
gospodarstva“ ocijenili odgovorom Potpuno nam je nevazno. Vrijednost maksimuma iznosi 5
Sto znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo
pratiti i pribaviti informacije o razvojnim smjernicama gospodarstva“ ocijenili odgovorom
Iznimno nam je vazno. To znaci da su medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi slaganja s
izjavom 0 pitanju: ,,Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti informacije

0 razvojnim smjernicama gospodarstva“.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znac¢i da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 75
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 sto znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je i Iznimno nam je vazno.
Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 $to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
S Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno t€ Vazno nam je, a
25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Vazno nam je i Iznimno nam je vazno.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi
1 $to znaci da srediSnjih 50 % odgovora ispitanika obuhvacéa odgovore Niti je vazno niti je
nevazno i Vazno nam je. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera
rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1429

Sto znaci da je varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,7500 §to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je | Iznimno nam je vazno. \Vrijednost varijance, odnosno
prosjecno kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,7101, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,8427. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 22,47 % §to ukazuje na relativno

slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
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vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,4392 §to znaci da je asimetrija srednje jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje: Pri analiziranju vanjskog okruZzenja
trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim smjernicama gospodarstva odgovorilo Niti

je vazno niti je nevazno, Vazno nam je t€ Iznimno nam je vazno.

Grafikon 4-27 Pribavljanje informacija o razvojnim smjernicama internacionalizacije
poslovanja
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-34 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 34

34. Pri analiziranju vanjskog okruZenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o

razvojnim smjernicama internacionalizacije poslovanja

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmeticka sredina 3,6917
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Varijanca 0,7529
Standardna devijacija 0,8677
Koeficijent varijacije 23,50 %
Koeficijent simetrije -0,3743

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-34 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti
informacije o razvojnim smjernicama internacionalizacije poslovanja? Broj opazanja je 120.
Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 §to znaci da postoje ispitanici koji
su pitanje ,,Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o
razvojnim smjernicama internacionalizacije poslovanja“ ocijenili odgovorom Potpuno nam je
nevazno. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Pri
analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim smjernicama
internacionalizacije poslovanja® ocijenili odgovorom Iznimno nam je vazno. To znaci da su
medu odgovorima zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: ,,Pri analiziranju
vanjskog okruZenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim smjernicama

internacionalizacije poslovanja®.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 §to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 Sto znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je i Iznimno nam je vazno.
Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 §to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
S Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno t€ Vazno nam je, a
25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Vazno nam je | Iznimno nam je vazno.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredisnjih 50 % odgovora iznosi
1 §to znaci da srediSnjih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Niti je vazno niti je
nevazno i Vazno nam je. Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera
rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1429

Sto znaci da je varijabilnost relativno slaba.

180



Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,6917 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je | Iznimno nam je vazno. \Vrijednost varijance, odnosno
prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,7529, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,8677. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 23,50 % $to ukazuje na relativno
slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,3743 §to znaci da je asimetrija srednje jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje: Pri analiziranju vanjskog okruZzenja
trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim smjernicama internacionalizacije poslovanja

odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te Iznimno nam je vazno.

Grafikon 4-28 Pribavljanje informacija o razvojnim smjernicama na podruéju tehnologije
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

Tablica 4-35 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 35

35. Pri analiziranju vanjskog okruZenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o
razvojnim smjernicama na podrucju tehnologije

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
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Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 2
Koeficijent kvartilne devijacije 0,2500
Aritmetic¢ka sredina 3,8583
Varijanca 0,8117
Standardna devijacija 0,9009
Koeficijent varijacije 23,35 %
Koeficijent simetrije -0,4161

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-35 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti 1 pribaviti
informacije o razvojnim smjernicama na podrucju tehnologije? Broj opazanja je 120. Medu
odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 §to znaci da postoje ispitanici koji su
pitanje ,,Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim
smjernicama na podrucju tehnologije* ocijenili odgovorom Potpuno nam je nevazno.
Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Pri analiziranju
vanjskog okruZenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim smjernicama na podrucju
tehnologije” ocijenili odgovorom Iznimno nam je vazno. To znaci da su medu odgovorima
zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: Pri analiziranju vanjskog okruzenja

trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim smjernicama na podrucju tehnologije.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 s§to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 §to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je i 1znimno nam je vazno.
Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 5 §to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
S Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te
Iznimno nam je vazno, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Iznimno nam je vazno.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprSenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi

2 §to znaci da srediSnjih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Niti je vazno niti je
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nevazno, Vazno nam je te 1znimno nam je vazno. Varijabilnost sredis$njih 50 % odgovora,
odnosno relativna mjera rasprsenosti sredis$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne

devijacije iznosi 0,2500 Sto znaci da je varijabilnost umjerena.

Vrijednost aritmeti¢ke sredine iznosi 3,8583 §to znaci da je veéina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je \ Iznimno nam je vazno. Vrijednost varijance, odnosno
prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,8117, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,9009. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 23,35 % $to ukazuje na relativno
slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,0,4161 $to znaci da je asimetrija jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje: Pri analiziranju vanjskog okruZzenja
trebamo pratiti i pribaviti informacije 0 razvojnim smjernicama na podrucju tehnologije

odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te Iznimno nam je vazno.

Grafikon 4-29 Pribavljanje informacija o razvojnim smjernicama na podrucju ekologije
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno; 2 — Malo nam je vazno; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno
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Tablica 4-36 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 36

36. Pri analiziranju vanjskog okruZenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o
razvojnim smjernicama na podruéju ekologije
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 1
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 4
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmetic¢ka sredina 3,6167
Varijanca 1,1123
Standardna devijacija 1,0547
Koeficijent varijacije 29,16 %
Koeficijent simetrije -0,6193

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-36 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti
informacije o Razvojnim smjernicama na podrucju ekologije? Broj opaZanja je 120. Medu
odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 1 $to znaci da postoje ispitanici koji su
pitanje ,,Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim
smjernicama na podrucju ekologije* ocijenili odgovorom Potpuno nam je nevazno. Vrijednost
maksimuma iznosi 5 $to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Pri analiziranju vanjskog
okruZenja trebamo pratiti 1 pribaviti informacije o Razvojnim smjernicama na podrucju
ekologije* ocijenili odgovorom Iznimno nam je vazno. To zna¢i da su medu odgovorima
zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: ,,Pri analiziranju vanjskog okruzenja

trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim smjernicama na podrucju ekologije®.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno te Niti je vazno niti je nevazno, a 15
% ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je i
Iznimno nam je vazno. Vrijednost medijana iznosi 4 sto znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo
odgovorima Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno
nam je, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Vazno nam je i Iznimno nam je vazno.

Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 4 $to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora
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S Potpuno nam je nevazno, Malo nam je vazno, Niti je vazno niti je nevazno te Vazno nam je, a
25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Vazno nam je i Iznimno nam je vazno.
Vrijednost interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprSenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi
2 Sto znaci da srediSnjih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Niti je vazno niti je
nevazno, Vazno nam je te Iznimno nam je vazno. Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora,
odnosno relativna mjera rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne

devijacije iznosi 0,1429 §to znaci da je varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 3,6917 §to znaci da je vecina ispitanika odgovorila Niti je
vazno niti je nevazno, Vazno nam je \ Iznimno nam je vazno. Vrijednost varijance, odnosno
prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,1123, a vrijednost standardne
devijacije, odnosno prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 1,0547. Relativna
vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 29,16 % sto ukazuje na relativno
slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored
vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmetic¢ke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava
upravljanja rizicima iznosi -0,6193 §to znaci da je asimetrija srednje jaka. Negativan predznak
koeficijenta asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje: Pri analiziranju vanjskog okruzenja
trebamo pratiti i pribaviti informacije 0 razvojnim smjernicama na podruéju ekologije

odgovorilo Niti je vazno niti je nevazno, Vazno nam je te Iznimno nam je vazno.
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Pitanja od 37 do 44 odnose se na stavove ispitanika na temelju kojih se dokazuju ili

opovrgavaju pomocne hipoteze.

Grafikon 4-30 Sustav ranog upozorenja treba biti smjesten unutar kontrolinga
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Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1

— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-37 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 37

37. Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti
smjeSten unutar kontrolinga

Pokazatelji deskriptivne statistike

Vrijednost

Broj opaZanja 120
Minimum 2
Donji kvartil 4
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1111
Aritmeticka sredina 4.0833
Varijanca 0,6821
Standardna devijacija 0,8259
Koeficijent varijacije 20,23 %
Koeficijent simetrije -0,5213

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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U tablici 4-37 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja
treba biti smjesSten unutar kontrolinga. Broj opazanja je 120. Medu odgovorima ispitanika
vrijednost minimuma iznosi 2 $to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Pravilno modeliran
I operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti smjesten unutar kontrolinga* ocijenili
odgovorom Djelomicno se ne slazem. Vrijednost maksimuma iznosi 5 $to znaci da postoje
ispitanici koji su pitanje ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba
biti smjesten unutar kontrolinga* ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. To zna¢i da medu
odgovorima nisu zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: Pravilno modeliran i

operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti smjesten unutar kontrolinga.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 4 $to znac¢i da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Djelomicno se ne slazem, Niti Se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem,
a 75 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Djelomicno se slazem i Potpuno se slazem.
Vrijednost medijana iznosi 4 §to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima Djelomicno
se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 50 % ispitanika je
vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem. \/rijednost gornjeg
kvartila iznosi 5 $to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora s Djelomicno se ne
slazem, Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem, a 25 %
ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo Potpuno se slazem. \/rijednost interkvartila, odnosno
apsolutne mjere rasprsenosti srediSnjih 50 % odgovora iznosi 1 $to znaci da srediSnjih 50 %
odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem.
Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprsenosti sredisnjih 50 %
odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1111 §to znaci da je varijabilnost

relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 4,0833 $to znaci da je veéina ispitanika odgovorila
Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Vrijednost varijance, odnosno prosjecno kvadratno
odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,6821, a vrijednost standardne devijacije, odnosno
prosje¢no odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,8259. Relativna vrijednost varijabilnosti,
odnosno koeficijent varijacije iznosi 20,23 % $to ukazuje na relativno slab varijabilitet
odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored vrijednosti

odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava upravljanja
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rizicima iznosi -0,5213 $to znaci da je asimetrija srednje jaka. Negativan predznak koeficijenta
asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav
ranog upozorenja treba biti smjeSten unutar kontrolinga odgovorilo Djelomicno se slazem te

Potpuno se slazem.

Grafikon 4-31 Sustav ranog upozorenja omogucuje predvidanje buducih poslovnih dogadaja
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-38 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 38

38. Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja omogucuje
predvidanje bududéih poslovnih dogadaja

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opaZanja 120
Minimum 3
Donji kvartil 4
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1111
Aritmeticka sredina 4,2917
Varijanca 0,4940
Standardna devijacija 0,7029
Koeficijent varijacije 16,38 %
Koeficijent simetrije -0,4779

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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U tablici 4-38 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja
omogucuje predvidanje buducih poslovnih dogadaja. Broj opazanja je 120. Medu odgovorima
ispitanika vrijednost minimuma iznosi 3 §to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Pravilno
modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja omogucuje predvidanje buducih
poslovnih dogadaja®“ ocijenili odgovorom Niti se slazem niti se ne slazem. \rijednost
maksimuma iznosi 5 §to zna¢i da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Pravilno modeliran i
operacionaliziran sustav ranog upozorenja omogucuje predvidanje buducih poslovnih
dogadaja* ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. To zna¢i da medu odgovorima nisu
zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: Pravilno modeliran i operacionaliziran

sustav ranog upozorenja omogucuje predvidanje buducih poslovnih dogadaja.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 4 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 75 % ispitanika je
vaznost odgovora ocijenilo s Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Vrijednost medijana
iznosi 4 sto znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima Niti se slazem niti se ne slazem i
Djelomicno se slazem, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno se slazem
te Potpuno se slazem. Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 5 §to znaci da je 75 % ispitanika
ocijenilo vaznost odgovora s Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno
se slazem, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo S Potpuno se slazem. Vrijednost
interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprSenosti srediSnjih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci
da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Djelomicno se slazem i Potpuno se
slazem. Varijabilnost srediSnjih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprSenosti sredisnjih
50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1111 S$to znaci da je

varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 4,2917 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila
Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Vrijednost varijance, odnosno prosjecno kvadratno
odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,4940, a vrijednost standardne devijacije, odnosno
prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,7029. Relativna vrijednost varijabilnosti,
odnosno koeficijent varijacije iznosi 16,38 % S$to ukazuje na relativno slab varijabilitet
odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored vrijednosti

odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava upravljanja
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rizicima iznosi -0,4779 $to znaci da je asimetrija srednje jaka. Negativan predznak koeficijenta

asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav

ranog upozorenja omogucuje predvidanje buducih poslovnih dogadaja odgovorilo Djelomicno

se slazem te Potpuno se slazem.

Grafikon 4-32 Sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren prvenstveno na strateske prilike
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Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1

— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-39 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 39

39. Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren
prvenstveno na moguénost iskoristenja strateSkih prilika

Pokazatelji deskriptivne statistike

Vrijednost

Broj opazanja 120
Minimum 2
Donji kvartil 3
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 2
Koeficijent kvartilne devijacije 0,2500
Aritmeticka sredina 4,0333
Varijanca 0,6543
Standardna devijacija 0,8089
Koeficijent varijacije 20,06 %
Koeficijent simetrije -0,3518

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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U tablici 4-39 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja
treba biti usmjeren prvenstveno na mogucénost iskoriStenja strateskih prilika. Broj opazanja je
120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 2 §to znaci da postoje ispitanici
koji su pitanje ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti
usmjeren prvenstveno na mogucnost iskoriStenja strateskih prilika“ ocijenili odgovorom
Djelomicno se ne slazem. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da postoje ispitanici koji su
pitanje ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren
prvenstveno na moguénost iskoristenja strateSkih prilika® ocijenili odgovorom Potpuno se
slazem. To znaci da medu odgovorima nisu zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o
pitanju Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren

prvenstveno na mogucénost iskoristenja strateskih prilika.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 3 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Djelomicno se ne slazem | Niti se slazem niti se ne slazem, a 75 % ispitanika je
vaznost odgovora ocijenilo s Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem i Potpuno
se slazem. Vrijednost medijana iznosi 4 sto znac¢i da je 50 % ispitanika vaznost odgovora
ocijenilo odgovorima Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno
se slazem, a 50 % ispitanika odgovorima Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem. Vrijednost
gornjeg kvartila iznosi 5 s§to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora s
Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno se
slazem, a 25 % ispitanika odgovorom Potpuno se slazem. Vrijednost interkvartila, odnosno
apsolutne mjere rasprSenosti srediSnjih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci da sredi$njih 50 %
odgovora ispitanika obuhvac¢a odgovore Djelomicno se slazem 1 Potpuno se slaZem.
Varijabilnost sredis$njih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprsenosti sredisnjih 50 %
odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1111 Sto znaci da je varijabilnost

relativno slaba.

Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 4,0333 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila
Djelomicno se slazem i Potpuno se slazem. Vrijednost varijance, odnosno prosje¢no kvadratno
odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,6543, a vrijednost standardne devijacije, odnosno
prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,8089. Relativna vrijednost varijabilnosti,

odnosno koeficijent varijacije iznosi 20,06 % s$to ukazuje na relativno slab varijabilitet
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odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored vrijednosti
odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava upravljanja
rizicima iznosi -0,3158 $to znaci da je asimetrija srednje jaka. Negativan predznak koeficijenta
asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav
ranog upozorenja treba biti usmjeren prvenstveno na mogucnost iskoristenja strateskih prilika“

odgovorilo Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem.

Grafikon 4-33 Sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren strateske prijetnje
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-40 Deskriptivna statistiCka analiza odgovora ispitanika na pitanje 40
40. Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti
usmjeren prvenstveno na izbjegavanje strateskih prijetnji

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum
Donji kvartil
Medijan
Gornji kvartil
Maksimum
Interkvartil
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1111

RO~
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Aritmeti¢ka sredina 4,1333
Varijanca 0,7552
Standardna devijacija 0,8690
Koeficijent varijacije 21,02 %
Koeficijent simetrije -0,6541

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-40 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja
treba biti usmjeren prvenstveno na izbjegavanje strateskih prijetnji. Broj opazanja je 120. Medu
odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 2 §to znaci da postoje ispitanici koji su
pitanje ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren
prvenstveno na izbjegavanje strateskih prijetnji© ocijenili odgovorom Djelomicno se ne slazem.
Vrijednost maksimuma iznosi 5 Sto znaCi da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Pravilno
modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren prvenstveno na
izbjegavanje stratesSkih prijetnji“ ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. To zna¢i da medu
odgovorima nisu zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: Pravilno modeliran i
operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren prvenstveno na izbjegavanje

strateskih prijetnji.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 4 s§to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem,
a 75 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Djelomicno se slazem i Potpuno se slaZem.
Vrijednost medijana iznosi 4 Sto znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima Djelomicno
se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 50 % ispitanika je
vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem. \/rijednost gornjeg
kvartila iznosi 5 §to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora s Djelomicno se ne
slazem, Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem, a 25 %
ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo Potpuno se slazem. Vrijednost interkvartila, odnosno
apsolutne mjere rasprsenosti sredisnjih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci da srediSnjih 50 %
odgovora ispitanika obuhvac¢a odgovore Djelomicno se slazem 1 Potpuno se slaZem.
Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprsenosti sredisnjih 50 %
odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1111 Sto znaci da je varijabilnost

relativno slaba.
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Vrijednost aritmeti¢ke sredine iznosi 4,1333 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila
Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Vrijednost varijance, odnosno prosjecno kvadratno
odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,7552, a vrijednost standardne devijacije, odnosno
prosjeéno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,8690. Relativna vrijednost varijabilnosti,
odnosno koeficijent varijacije iznosi 21,02 %, §to upucuje na relativno slab varijabilitet
odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored vrijednosti
odgovora ispitanika oko aritmetic¢ke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava upravljanja
rizicima iznosi -0,6541 $to znaci da je asimetrija srednje jaka. Negativan predznak koeficijenta
asimetrije znaci da je viSe ispitanika na pitanje Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav
ranog upozorenja treba biti usmjeren prvenstveno na izbjegavanje strateskih prijetnji

odgovorilo Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem.

Grafikon 4-34 Sustav ranog upozorenja povecava transparentnost donoSenja strateSkih
poslovnih odluka
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem
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Tablica 4-41 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 41

41. Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika poveéava

transparentnost donoSenja strateskih poslovnih odluka

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 2
Donji kvartil 4
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1111
Aritmeti¢ka sredina 4,1083
Varijanca 0,5008
Standardna devijacija 0,7077
Koeficijent varijacije 17,22 %
Koeficijent simetrije -0,4466

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-41 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Implementiran sustav ranog upozorenja strateSkih rizika
povecava transparentnost donoSenja strateSkih poslovnih odluka. Broj opaZanja je 120. Medu
odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 2 $to znaci da postoje ispitanici koji su
pitanje ,,Implementiran sustav ranog upozorenja strateSkih rizika povecava transparentnost
donosSenja strateskih poslovnih odluka® ocijenili odgovorom Djelomicno se ne slaZem.
Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Implementiran
sustav ranog upozorenja strateSkih rizika povecava transparentnost donoSenja strateSkih
poslovnih odluka“ ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. To znaci da medu odgovorima nisu
zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: Implementiran sustav ranog upozorenja

strateskih rizika povecava transparentnost donosSenja strateskih poslovnih odluka.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 4 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Djelomicno se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem,
a 75 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Djelomicno se slazem | Potpuno se slaZem.
Vrijednost medijana iznosi 4 $to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima Djelomicno
se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 50 % ispitanika je

vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem. \/rijednost gornjeg
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kvartila iznosi 5 §to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora s Djelomicno se ne
slazem, Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem, a 25 %
ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo Potpuno se slazem. Vrijednost interkvartila, odnosno
apsolutne mjere rasprSenosti srediSnjih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci da srediSnjih 50 %
odgovora ispitanika obuhvacéa odgovore Djelomicno se slazem 1 Potpuno se slazem.
Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprsenosti sredisnjih 50 %
odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1111 $to znaci da je varijabilnost

relativno slaba.

Vrijednost aritmeti¢ke sredine iznosi 4,1083 §to znaci da je velina ispitanika odgovorila
Djelomicno se slazem i Potpuno se slazem. Vrijednost varijance, odnosno prosje¢no kvadratno
odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,5008, a vrijednost standardne devijacije, odnosno
prosje¢no odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,7077. Relativna vrijednost varijabilnosti,
odnosno koeficijent varijacije iznosi 17,22 % $to ukazuje na relativno slab varijabilitet
odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored vrijednosti
odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava upravljanja
rizicima iznosi -0,4466 $to znaci da je asimetrija srednje jaka. Negativan predznak koeficijenta
asimetrije zna¢i da je viSe ispitanika na pitanje Implementiran sustav ranog upozorenja
strateskih rizika povecava transparentnost donosenja strateskih poslovnih odluka odgovorilo

Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem.

Grafikon 4-35 Sustav ranog upozorenja povecava uéinkovitost strateskih poslovnih odluka
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-42 Deskriptivna statisticka analiza odgovora ispitanika na pitanje 42

42. Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava ucinkovitost
strateSkih poslovnih odluka
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 3
Donji kvartil 4
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1111
Aritmetic¢ka sredina 4,1833
Varijanca 0,4199
Standardna devijacija 0,6480
Koeficijent varijacije 15,49 %
Koeficijent simetrije -0,1954

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-42 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Implementiran sustav ranog upozorenja strateSkih rizika
povecava ucinkovitost strateskih poslovnih odluka. Broj opazanja je 120. Medu odgovorima
ispitanika vrijednost minimuma iznosi 3 S§to znac¢i da postoje ispitanici koji su pitanje
»~Implementiran sustav ranog upozorenja strateSkih rizika povecava ucinkovitost strateskih
poslovnih odluka“ ocijenili odgovorom Niti se slazem niti se ne slazem. \/rijednost maksimuma
iznosi 5 $to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Implementiran sustav ranog upozorenja
strateskih rizika povecava ucinkovitost strateSkih poslovnih odluka® ocijenili odgovorom
Potpuno se slazem. To zna¢i da medu odgovorima nisu zastupljeni svi stupnjevi slaganja s
izjavom o0 pitanju: Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava

ucinkovitost strateskih poslovnih odluka.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 4 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 75 % ispitanika je

vaznost odgovora ocijenilo s Djelomicno se slazem i Potpuno se slazem. Vrijednost medijana
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iznosi 4 $to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima Niti se slazem niti se ne slazem i
Djelomicno se slazem, a 50 % ispitanika je vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno se slazem
te Potpuno se slazem. Vrijednost gornjeg kvartila iznosi 5 $to znaci da je 75 % ispitanika
ocijenilo vaznost odgovora s Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno
se slazem, a 25 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo Potpuno se slazem. Vrijednost
interkvartila, odnosno apsolutne mjere rasprsenosti sredi$njih 50 % odgovora iznosi 1 $to znaci
da sredi$njih 50 % odgovora ispitanika obuhvaca odgovore Djelomicno se slazem | Potpuno se
slazem. Varijabilnost sredi$njih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprSenosti sredi$njih
50 % odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1111 S$to znaci da je

varijabilnost relativno slaba.

Vrijednost aritmeti¢ke sredine iznosi 4,1833 §to znaci da je veéina ispitanika odgovorila Niti se
Slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Vrijednost varijance,
odnosno prosje¢no kvadratno odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,4940, a vrijednost
standardne devijacije, odnosno prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,6480.
Relativna vrijednost varijabilnosti, odnosno koeficijent varijacije iznosi 15,49 % $to ukazuje na
relativno slab varijabilitet odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno
raspored vrijednosti odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i
razvoju sustava upravljanja rizicima iznosi -0,4779 §to znaéi da je asimetrija srednje jaka.
Negativan predznak koeficijenta asimetrije znaci da je vise ispitanika na pitanje Implementiran
sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava uéinkovitost strateskih poslovnih odluka

odgovorilo Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem.
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Grafikon 4-36 Sustav ranog upozorenja povecava transparentnost u stvaranju dodane

vrijednosti poduzeca
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1

— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-43 Deskriptivna statistiCka analiza odgovora ispitanika na pitanje 43

43. Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika poveéava
transparentnost U stvaranju nove (dodane) vrijednosti poduzeéa

Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 2
Donji kvartil 4
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1111
Aritmeticka sredina 4,0250
Varijanca 0,6296
Standardna devijacija 0,7935
Koeficijent varijacije 19,71 %
Koeficijent simetrije -0,4554

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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U tablici 4-43 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Implementiran sustav ranog upozorenja strateSkih rizika
povecava transparentnost u stvaranju nove (dodane) vrijednosti poduzeca. Broj opazanja je 120.
Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 2 $to znaci da postoje ispitanici koji
su pitanje ,,Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava transparentnost
u stvaranju nove (dodane) vrijednosti poduzeca® ocijenili odgovorom Djelomicno se ne slazem.
Vrijednost maksimuma iznosi 5 $to znaci da postoje ispitanici koji su pitanje ,,Implementiran
sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava transparentnost u stvaranju nove (dodane)
vrijednosti poduzeca“ ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. To znac¢i da medu odgovorima
nisu zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju: Implementiran sustav ranog
upozorenja strateSkih rizika povecava transparentnost u stvaranju nove (dodane) vrijednosti

poduzeca.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 4 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Djelomicno se ne slazem, Niti Se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem,
a 75 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Djelomicno se slazem i Potpuno se slazem.
Vrijednost medijana iznosi 4 $to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima Djelomicno
se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 50 % ispitanika je
vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem. \Vrijednost gornjeg
kvartila iznosi 5 §to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora s Djelomicno se ne
slazem, Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem, a 25 %
ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Potpuno se slazem. Vrijednost interkvartila, odnosno
apsolutne mjere rasprSenosti sredisnjih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci da srediSnjih 50 %
odgovora ispitanika obuhvac¢a odgovore Djelomicno se slazem 1 Potpuno se slaZem.
Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno relativna mjera rasprsenosti sredi$njih 50 %
odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1111 Sto znaci da je varijabilnost

relativno slaba.

Vrijednost aritmeti¢ke sredine iznosi 4,0250 $to znaci da je vecina ispitanika odgovorila
Djelomicno se slazem i Potpuno se slazem. Vrijednost varijance, odnosno prosje¢no kvadratno
odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,6296, a vrijednost standardne devijacije, odnosno
prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,7935. Relativna vrijednost varijabilnosti,

odnosno koeficijent varijacije iznosi 19,71 % $to ukazuje na relativno slab varijabilitet
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odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored vrijednosti
odgovora ispitanika oko aritmeti¢ke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava upravljanja
rizicima iznosi -0,4554 $to znaci da je asimetrija srednje jaka. Negativan predznak koeficijenta
asimetrije zna¢i da je viSe ispitanika na pitanje Implementiran sustav ranog upozorenja
strateSkih rizika povecava transparentnost u stvaranju nove (dodane) vrijednosti poduzeca

odgovorilo Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem.

Grafikon 4-37 Sustav ranog upozorenja povecava transparentnost u sprjecavanju unistavanja
vrijednosti poduzeca
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Tablica 4-44 Deskriptivna statisti¢ka analiza odgovora ispitanika na pitanje 44

44. Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava
transparentnost u sprje¢avanju uniStavanja vrijednosti poduzeca
Pokazatelji deskriptivne statistike Vrijednost
Broj opazanja 120
Minimum 2
Donji kvartil 4
Medijan 4
Gornji kvartil 5
Maksimum 5
Interkvartil 1
Koeficijent kvartilne devijacije 0,1429
Aritmeticka sredina 4,0500
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Varijanca 0,7202
Standardna devijacija 0,8486
Koeficijent varijacije 20,95 %
Koeficijent simetrije -0,5156

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U tablici 4-44 prikazane su vrijednosti pokazatelja deskriptivne statistike odgovora svih
ispitanika na anketno pitanje: Implementiran sustav ranog upozorenja strateSkih rizika
povecava transparentnost u sprjeCavanju unistavanja vrijednosti poduzeéa. Broj opazanja je
120. Medu odgovorima ispitanika vrijednost minimuma iznosi 2 §to znaci da postoje ispitanici
koji su pitanje ,Implementiran sustav ranog upozorenja strateSkih rizika povecava
transparentnost u sprjeCavanju uniStavanja vrijednosti poduzeca“ ocijenili odgovorom
Djelomicno se ne slazem. Vrijednost maksimuma iznosi 5 §to znaci da postoje ispitanici koji su
pitanje ,,Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava transparentnost u
sprje¢avanju uniStavanja vrijednosti poduzeca“ ocijenili odgovorom Potpuno se slazem. To
zna¢i da medu odgovorima nisu zastupljeni svi stupnjevi slaganja s izjavom o pitanju:
Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava transparentnost u

sprecavanju uniStavanja vrijednosti poduzeca.

Vrijednost donjeg kvartila iznosi 4 $to znaci da 25 % ispitanika odgovor na pitanje ocijenilo
odgovorom Djelomicno se ne slazem, Niti Se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem,
a 75 % ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo s Djelomicno se slazem i Potpuno se slaZem.
Vrijednost medijana iznosi 4 $to znaci da je 50 % ispitanika ocijenilo odgovorima Djelomicno
se ne slazem, Niti se slazem niti se ne slazem te Djelomicno se slazem, a 50 % ispitanika je
vaznost ocijenilo odgovorima Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem. \Vrijednost gornjeg
kvartila iznosi 5 §to znaci da je 75 % ispitanika ocijenilo vaznost odgovora s Djelomicno se ne
slazem, Niti se slazem niti se ne slazem, Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem, a 25 %
ispitanika je vaznost odgovora ocijenilo Potpuno se slazem. Vrijednost interkvartila, odnosno
apsolutne mjere rasprsenosti srediSnjih 50 % odgovora iznosi 1 §to znaci da sredi$njih 50 %
odgovora ispitanika obuhvac¢a odgovore Djelomicno se slazem 1 Potpuno se slaZem.
Varijabilnost sredisnjih 50 % odgovora, odnosno relativha mjera rasprSenosti sredisnjih 50 %
odgovora, odnosno koeficijent kvartilne devijacije iznosi 0,1125 §to znaci da je varijabilnost

relativno slaba.
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Vrijednost aritmeticke sredine iznosi 4,0500 Sto znaCi da je veéina ispitanika odgovorila
Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Vrijednost varijance, odnosno prosjecno kvadratno
odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,7202, a vrijednost standardne devijacije, odnosno
prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,8486. Relativna vrijednost varijabilnosti,
odnosno koeficijent varijacije iznosi 20,95 % $to ukazuje na relativno slab varijabilitet
odgovora svih ispitanika. Vrijednost koeficijenta asimetrije, odnosno raspored vrijednosti
odgovora ispitanika oko aritmeticke sredine odgovora o postojanju i razvoju sustava upravljanja
rizicima iznosi -0,5156 $to znaci da je asimetrija srednje jaka. Negativan predznak koeficijenta
asimetrije zna¢i da je viSe ispitanika na pitanje ,Implementiran sustav ranog upozorenja
strateskih rizika povecava transparentnost u sprjeCavanju uniStavanja vrijednosti poduzeca“

odgovorilo Djelomicno se slazem te Potpuno se slazem.

4.3.2. Zaokretne tablice

U ovom poglavlju analizirani su, metodama deskriptivne statistike, odgovori na zavisne
varijable iz anketnog upitnika u odnosu na nezavisne varijable, te su prikazani u zaokretnim

tablicama.

Tablica 4-45 Razvijenost sustava upravljanja rizicima prema pravnim oblicima poduzeca
Pitanje 7. Postoji li u VaSem se poduzecu/organizaciji razvijen sustav upravljanja
rizicima (engl. Enterprise Risk Management — ERM) i koliko je razvijen u odnosu na
Vase razumijevanje $to bi sve trebao ukljudivati?

1 — Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomi¢no je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je
nerazvijen; 4 — Djelomicno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

Pitanje 1. Koji je pravni oblik VaSeg poduzeca? 1]2]34]5] 3
Jednostavno drustvo s ogranicenom odgovornos§cu (j.d.0.0.) 2 | 2 1 5
Drustvo s ograni¢enom odgovornos$¢u (d.0.0.) 3526|117 5|2 | 85
Dionicka drustva (d.d.) 112 ]4|4]|6]|17
Komanditno drustvo (k.d.) 1 1
Obrt 4 |2 6
Ostalo 411 1] 6
> 42 1362211 9 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

lako je na razini svih ispitanika ¢ak 65 % odgovorilo da je sustav upravljanja rizicima

nerazvijen ili djelomi¢no nerazvijen, zanimljivo je primijetiti da je kod dionickih drustava tek

203



17,6 % odgovorilo da je sustav nerazvijen. Obrti i jednostavna drustava s ograni¢enom
odgovornoséu su gotovo svi (90,9 %) odgovorili da je sustav nerazvijen, iz ¢ega se moze
zakljuciti da veca poduzeca/organizacije imaju ustrojene formalne sustave upravljanja rizicima

za razliku od manjih.

Tablica 4-46 Razvijenost sustava ranog upozorenja prema pravnom obliku poduzecéa

Pitanje 8. Postoji li u Vasem se poduzecéu/organizaciji razvijen sustav ranog
upozorenja (engl. Early Warnings System) i koliko je razvijen u odnosu na Vase
razumijevanje Sto bi sve trebao ukljucivati?

1 — Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomicno je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je
nerazvijen; 4 — Djelomi¢no je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

Pitanje 1. Koji je pravni oblik VaSeg poduzeca? 112345
Jednostavno drustvo s ogranicenom odgovornos§cu (j.d.0.0.) 3|1 1 5
Drustvo s ograni¢enom odgovornoscu (d.0.0.) 46 |23 11| 3 | 2 | 85
Dionicko drustva (d.d.) 3134 |4]3|17
Komanditno drustvo (k.d.) 1 1
Obrt 4 | 2 6
Ostalo 114 1] 6
> 57 133|15| 9 | 6 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Kod odgovora na pitanje o razvijenosti sustava ranog upozorenja stanje je jos loSije te je 47,5
% ispitanika odgovorilo da je potpuno nerazvijen, a kod 27,5 % ispitanika je djelomi¢no
nerazvijen, odnosno moze se zakljuciti da kod 75 % ispitanika ne postoji sustav ranog
upozorenja. I kod pitanja razvijenosti sustava ranog upozorenja bolje stanje je kod dionickih

drustava gdje je 35,3 % odgovorilo da je nerazvijen ili djelomic¢no nerazvijen.

Tablica 4-47 Organizacijski polozaj sustava ranog upozorenja prema pravnom obliku poduzecéa

Pitanje 9. Gdje je organizacijski smjeSten sustav ranog upozorenja?

1 — Kontroling; 2 — Financije; 3 — Upravljanje rizicima; 4 — Poslovno izvjestavanje
(Business Intelligence); 5 — Ra¢unovodstvo; 6 — Samostalna stozerna sluzba podredena top
menadzmentu; 7 — Nemamo ustrojen sustav ranog upozorenja; 8 — Drugo

Pitanje 1. Koji je pravni oblik VaSeg
poduzeca? 1 (2|3 |4|5|6|7]|8]|%
Jednostavno drustvo s ogranicenom

“r 1 111 2 5
odgovornos$cu (j.d.0.0.)
Drustvo s ograni¢enom odgovorno$¢u (d.0.0.) 109 (4|5 |2 |2 |5]|1] 85
Dionicka drustva (d.d.) 4 9 |1 101|117
Komanditno drustvo (k.d.) 1 1
Obrt 1] 2 1 2
Ostalo 1 1 2 2 6
> 17 |11 | 16 | 7 5 3 |59 2 | 120

lzvor: Istrazivanje i obrada autora
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Promatrajuéi organizacijski polozaj sustava ranog upozorenja u poduzeé¢ima u kojima postoji,
uglavnom se nalazi u Kontrolingu (27,9 %) ili Upravljanju rizicima (26,2 %). Znacajna je
razlika izmedu dionickih druStva gdje se sustav ranog upozorenja uglavnom nalazi u
upravljanju rizicima (56,2 %) i kod drustava s ograni¢enom odgovorno$¢u u kontrolingu ili
financijama (57,6 %). Medutim to ne mora nuzno znaciti razli¢it organizacijski polozaj sustava

ranog upozorenja.

Sustav ranog upozorenja promatra se kao dio sustava upravljanja rizicima, a upravljanje
rizicima je jedan od zadataka, poslova kontrolinga. Dioni¢ka drustva zbog svoje veli¢ine imaju
raSireniju organizacijsku strukturu te se moZze pretpostaviti da je upravljanje rizicima
samostalna organizacijska jedinica, dok je kod drustava s ogranicenom odgovornoscéu sve u

nadleznosti kontrolinga.

Tablica 4-48 Poticaji vrhovnog menadZzmenta za razvoj sustava prema pravnom obliku
poduzeca

Pitanje br. 10. Poticaji za razvoj sustava upravljanja rizicima i sustav ranog
upozorenja prvenstveno dolaze od uprave, odnosno top menadZmenta

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomic¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne
slazem; 4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje br. 1. Koji je pravni oblik VaSeg poduzeca? 1]2]3]2]5]3
Jednostavno drustvo s ograni¢enom odgovorno$éu (j.d.0.0.) 11112 5
Drustvo s ograni¢enom odgovornoscu (d.0.0.) 419 (19(25(28]| 85
Dionicko drustva (d.d.) 3|13 |7 |4 17
Komanditno drustvo (k.d.) 1 1
Obrt 2 12|12 6
Ostalo 2 41 6
> 5 | 13|27 |37 |38|120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Poticaji za razvoj sustava upravljanja rizicima i sustava ranog upozorenja uglavnom dolaze od
vrhovnog menadzmenta (62,5 %). Kod dionickih drustava 64,8 % ispitanika se potpuno ili
djelomicno slaze da poticaji dolaze od vrhovnog menadzmenta, a kod drustava s ogranicenom
odgovornoséu 62,3 % ispitanika se potpuno ili djelomicno slaze da poticaji dolaze od vrhovnog
menadzmenta. Kod ostalin pravnih oblika najve¢i dio poticaja dolazi od nizih razina

menadzmenta i ovisi o proaktivnosti zaposlenika koji rade na tim poslovima.

205



Tablica 4-49 Dostatnost resursa za implementaciju sustava prema pravnom obliku poduzeca

upravljanja rizicima i sustava ranog upozorenja

slazem; 4 — Djelomic¢no se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 11. U poduzecu postoje dostatni resursi za implementaciju sustava

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomic¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne

Pitanje 1. Koji je pravni oblik VaSeg poduzeéa?

2 1314 |5
Jednostavno drustvo s ogranicenom odgovornoscu (j.d.0.0.) 2 | 2 5
Drustvo s ograni¢enom odgovornos$¢u (d.0.0.) 1117136 |10| 11| 85
Dionic¢ko drustva (d.d.) 1|7 |6 | 3|17
Komanditno drustvo (k.d.) 1 1
Obrt 1123 6
Ostalo 1]11[1]3] 6
3 1323|5017 |17 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Odgovori na pitanje o postojanju dostatnih resursa za implementaciju sustava upravljanja

rizicima i sustava ranog upozorenja su dosta rasprseni, odnosno ne postoji ujednacen stav.

Tablica 4-50 Dostatnost edukacije iz podru¢ja ranog upozorenja prema pravnom obliku

poduzeca

podrucdja sustava ranog upozorenja

slazem; 4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 12. Na trZi$tu ima dovoljno kvalitetne i prakti¢no upotrebljive edukacije iz

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomi¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne

Pitanje 1. Koji je pravni oblik Vaseg poduzeéa?

112|3|4|5]| X
Jednostavno drustvo s ograni¢enom odgovornoscu (j.d.0.0.) 312 5
Drustvo s ograni¢enom odgovorno$c¢u (d.0.0.) 102413116 | 4 | 85
Dioni¢ko drustva (d.d.) 1|5(8(2]|1]17
Komanditno drustvo (k.d.) 111
Obrt 11114 6
Ostalo 11212 6
Y 12 13447119 | 8 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Kod pitanja kvalitetne i prakti¢no upotrebljive edukacije iz podrucja sustava ranog upozorenja,

neovisno o pravnom obliku poduzeca, ispitanici su odgovorili da se potpuno ili djelomi¢no ne

slazu (38,3 %) ili da ne mogu odredeno odgovoriti (39,2 %), te se zakljuCuje da uglavnom nisu

zadovoljni ponudom edukacije iz tih podrucja.
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Tablica 4-51 Usmjerenost sustava na prijetnje prema pravnom obliku poduzeca

Pitanje 13. Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na prijetnje
1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje br. 1. Koji je pravni oblik VaSeg poduzeca? lzlalals 5
Jednostavno drustvo s ograni¢enom odgovornoséu (j.d.0.0.) 3 2 | 5
Drustvo s ograni¢enom odgovornoscu (d.0.0.) 2 | 11|121|28|23]| 85
Dioni¢ko drustva (d.d.) 113 |3|6|4]17
Komanditno drustvo (K.d.) 1 1
Obrt 112|126
Ostalo 2 13 |1]6
> 3 [15]31/39|32]120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Vecina ispitanika (59,2 %) se potpuno ili djelomicno slaze da je sustav ranog upozorenja
prvenstveno usmjeren na prijetnje, a samo 15 % je onih koji se s tom tvrdnjom potpuno ili

djelomicno ne slazu, iz ¢ega se zakljucuje da postoji snazna usmjerenost na prijetnje.

Tablica 4-52 Usmjerenost sustava na prilike prema pravnom obliku poduzeca

Pitanje 14. Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na Sanse (prilike)
1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomic¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 1. Koji je pravni oblik VaSeg poduzeca? 1123453
Jednostavno drustvo s ogranicenom odgovorno$¢u (j.d.o.0.) 1166 |4]17
Drustvo s ograni¢enom odgovornoscu (d.o.0.) 1124127126 7 | 85
Dionicko drustva (d.d.) 5 5
Komanditno drustvo (k.d.) 1 1
Obrt 2 122 6
Ostalo 411116
> 1 128[39[40]12]120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

U usporedbi s prethodnim pitanjem, 24,2 % se potpuno ili djelomi¢no ne slaze s tvrdnjom da je
sustav ranog upozorenja prvenstveno usmjeren na Sanse/prilike, a slaze se potpuno ili
djelomi¢no 43,3 % ispitanika. 1z odgovora na 13. i 14. pitanje moze se zakljuciti da vise
ispitanika smatra da je svrha sustava ranog upozorenja da se izbjegnu prijetnje, a manje ih

smatra da treba sluZiti i za iskoriStenje prilika.
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Tablica 4-53 Doprinos sustava ranog upozorenja stvaranju dodane vrijednosti za klju¢ne kupce
prema pravnom obliku poduzeca

Pitanje 15. Sustav ranog upozorenja objedinjuje klju¢ne elemente sustavnog pristupa
procesu ranog upozorenja i njegova pretvaranja u sposobnost doprinosa stvaranju
dodane vrijednosti za klju¢ne skupine kupaca

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomic¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 1. Koji je pravni oblik VaSeg poduzeca? > 3 7] 5 >
Jednostavno drustvo s ogranicenom odgovornos§cu (j.d.0.0.) 1 2 1 1 5
Drustvo s ograni¢enom odgovorno$c¢u (d.0.0.) 7 1313 | 6 | 8
Dionicko drustva (d.d.) 2 6 5 4 | 17
Komanditno drustvo (k.d.) 1 1
Obrt 5 1 6
Ostalo 3 3 6
> 10 | 49 | 47 | 14 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Vise od polovine (50,8 %) ispitanika u potpunosti ili djelomi¢no se slaze da sustav ranog
upozorenja doprinosi stvaranju dodane vrijednosti za kljuéne skupine kupaca, te time
prepoznaje vaznost sustava ranog upozorenja za najvaznije dionike u dugoro¢nom opstanku

poduzeca.

Tablica 4-54 Sposobnost sustava ranog upozorenja da obuhvati trziste i vanjske utjecaje prema
ravnom obliku poduzeca

Pitanje 16. U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti kroz
sposobnosti obuhvata trzista i vanjskih utjecaja na poduzece

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomic¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 1. Koji je pravni oblik Vaseg poduzeéa? > 3 2 5 5
Jednostavno drustvo s ograni¢enom odgovornoscu (j.d.o.o.) 4 1 5
Drustvo s ograni¢enom odgovornos¢u (d.0.0.) 8 [ 34 |34 | 9 | 85
Dionic¢ko drustva (d.d.) 2 6 6 3 | 17
Komanditno drustvo (k.d.) 1 1
Obrt 5 1 6
Ostalo 2 1 3 6
> 10 | 52 | 42 | 16 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Tablica 4-55 Doprinos sustava interakciji odluka poduzeca i vanjskih dionika prema pravnom

obliku poduzeca

4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 17. U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti putem
interakcije vlastitih odluka poduzeca i svih ostalih dionika na medunarodnom trZistu
1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomi¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;

Pitanje 1. Koji je pravni oblik Vaseg poduzeca?

234|553
Jednostavno drustvo s ograni¢enom odgovorno$éu (j.d.0.0.) 1] 3 1|5
Drustvo s ograni¢enom odgovornoscu (d.0.0.) 9 135/32|9 | 8
Dionicko drustva (d.d.) 2 6|6 |2]17
Komanditno drustvo (k.d.) 1 1
Obrt 11|15 6
Ostalo 211 )3] 6
> 13 51|40 | 15 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Tablica 4-56 Doprinos sustava ranog upozorenja analizi potencijala poduzeéa prema pravnom

obliku poduzeca

upravljanje rizikom

4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 18. U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti kroz
analizu potencijala poduzeéa, bilancu postignuéa (engl. Balanced Scorecard) i

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomi¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;

Pitanje 1. Koji je pravni oblik Vaseg poduzeéa?

23|45 ]5
Jednostavno drustvo s ogranicenom odgovornos§cu (j.d.0.0.) 3|2 5
Drustvo s ograni¢enom odgovorno$céu (d.0.0.) 71303414 85
Dionicko drustva (d.d.) 2181|3317
Komanditno drustvo (k.d.) 1 1
Obrt 5|1 6
Ostalo 311126
> 9 1494219120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Odgovori na 15. do 18. pitanja pokazuju da nesto vise od 40 % ispitanika niti se slaze niti se ne

slaze s tvrdnjama jesu li u sustav ranog upozorenja ugradeni stupovi izvrsnosti, iz ¢ega se moze

zakljuciti da su indiferentni prema sustavu ranog upozorenja, odnosno zapravo slabo poznaju

sustav i njegove funkcije, svrhu postojanja.
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Tablica 4-57 Razvijenost sustava upravljanja rizicima prema sjediStu analiziranih poduzeca

Pitanje 7. Postoji li u Vasem poduzeéu/organizaciji razvijen sustav upravljanja rizicima

(engl. Enterprise Risk Management — ERM) i koliko je razvijen u odnosu na Vase

razumijevanje Sto bi sve trebao ukljucivati?

1 — Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomi¢no je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je

nerazvijen; 4 — Djelomicno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

Pitanje 2. U kojoj Zupaniji Republike Hrvatske Vase

poduzedle ima registrirano sjedisSte? 112 |3 |4 >
Zagrebacka 91543 24
Krapinsko-zagorska 2 | 2 4
Sisacko-moslavacka 1 1 3
Karlovacka 1 (1)1 3
Varazdinska 4 | 2 6
Koprivnicko-krizevacka 2 2
Bjelovarsko-bilogorska 312 |1 6
Primorsko-goranska 11211 6
Lic¢ko-senjska 111 2
Pozesko-slavonska 1] 2 3
Zadarska 2 2
Osjecko-baranjska 111 2
Sibensko-kninska 1 1
Splitsko-dalmatinska 311 5
Istarska 2 1 3
Dubrovacko-neretvanska 1 1 2
Medimurska 2 |1 3
Grad Zagreb 16| 7 |12 4 43
> 42 136 |22 |11 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Promatrajuc¢i odgovore na pitanje o razvijenosti sustava upravljanja rizicima po Zupanijama

sjediSta poduzeca, uocava se da je vecina, to jest 70 % onih koji se u potpunosti ili djelomi¢no

slaZe tvrdnjom da je sustav upravljanja rizicima razvijen nalazi u Gradu Zagrebu 1 Zagrebackoj

Zupaniji.
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Tablica 4-58 Razvijenost sustava ranog upozorenja prema sjedis$tu analiziranih poduzeca

bi sve trebao ukljucivati?

nerazvijen; 4 — Djelomicno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

1 — Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomi¢no je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je

Pitanje 8. Postoji li u Vasem poduzeéu/organizaciji razvijen sustav ranog upozorenja
(engl. Early Warnings System) i koliko je razvijen u odnosu na VasSe razumijevanje §to

Pitanje 2. U kojoj Zupaniji Republike Hrvatske Vase
poduzece ima registrirano sjediste?

Zagrebacka

©

Krapinsko-zagorska

w

Sisa¢ko-moslavacka

Karlovacka

Varazdinska

Koprivni¢ko-krizevacka

Bjelovarsko-bilogorska

Primorsko-goranska

Licko-senjska

R R NP W RRrRr|0N

PozZesko-slavonska

Zadarska

Osjecko-baranjska

RlRrlwRr WA R[N

Sibensko-kninska

Splitsko-dalmatinska

Istarska

RN RR| -

Dubrovacko-neretvanska

Medimurska

Grad Zagreb

11

6

Blwviwlalrivvwivo|lo|jvio|w w|s~IRDM

2

33

15

120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Promatraju¢i odgovore na pitanje o razvijenosti sustava ranog upozorenja po Zupanijama

sjediSta poduzeca, uocava se ispitanici koji se u potpunosti ili djelomi¢no slaze tvrdnjom da je

sustav ranog upozorenja razvijen nalaze uglavnom u Gradu Zagrebu 1 Zagrebackoj Zupaniji,

odnosno 70,6 %, te dva ispitanika u Primorsko-goranskoj i po jedan u Sisacko-moslavackoj,

Istarskoj i Dubrovacko-neretvanskoj zupaniji.
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Tablica 4-59 Razvijenost sustava upravljanja rizicima prema sektoru gospodarstva

razumijevanje Sto bi sve trebao ukljucivati?

nerazvijen; 4 — Djelomicno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

1 — Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomi¢no je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je

Pitanje 7. Postoji li u Vasem poduzeéu/organizaciji razvijen sustav upravljanja rizicima
(engl. Enterprise Risk Management — ERM) i koliko je razvijen u odnosu na Vase

Pitanje 3. U kojem sektoru gospodarstva posluje Vase

poduzece (prema NKD 2007)? 11234 Y
Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 3|2 5
Rudarstvo i vadenje 1 1
Preradivacka industrija 4 4 |1 11
Opskrba elektriénom energijom, plinom, parom i klimatizacija | 1 1 4
Opskrba vodom, uklanjanje otpadnih voda... 1 1
Gradevinarstvo 2 |52 2 11
Trgovina na veliko i na malo 9| 71|15 |2 25
Popravak motornih vozila i motocikla 2 |1 3
Prijevoz i skladistenje 1)1 2
Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane | 1 | 1 2
Informacije i komunikacije 4 |7 |4 15
Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja 62|23 19
Poslovanje nekretninama 2 2
Stru¢ne, znanstvene 1 tehnicke djelatnosti 31111 6
Administrativne 1 pomoc¢ne usluzne djelatnosti 1 1
Obrazovanje 1)1 2
Djelatnosti zdravstvene zastite 1 socijalne skrbi 1 1
Ostale usluzne djelatnosti 4 2 |1 7
razliitu robu i pruzaju razli¢ite usluge za vlastite potrebe 1)1 2
> 42 136 |22 |11 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Promatraju¢i odgovore na pitanje o razvijenosti sustava upravljanja rizicima po sektorima

gospodarstva, od ispitanika koji se u potpunosti ili djelomi¢no slazu s tvrdnjom da je sustav

upravljanja rizicima razvijen, 45 % se nalazi u financijskim djelatnostima i osiguranju, te 20 %

u trgovini na malo.
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Tablica 4-60 Razvijenost sustava ranog upozorenja prema sektoru gospodarstva

Pitanje 8. Postoji li u Vasem se poduzeéu/organizaciji razvijen sustav ranog upozorenja
(engl. Early Warnings System) i koliko je razvijen u odnosu na VasSe razumijevanje §to
bi sve trebao ukljucivati?

1 — Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomi¢no je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je
nerazvijen; 4 — Djelomicno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

Pitanje 3. U kojem sektoru gospodarstva posluje Vase

poduzece (prema NKD 2007)? 1123 (4]5]| )
Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 4 |1 5
Rudarstvo i vadenje 1 1
Preradivacka industrija 6 4 1|11
Opskrba elektriénom energijom, plinom, parom i klimatizacija | 1 | 3 4
Opskrba vodom, uklanjanje otpadnih voda... 1 1
Gradevinarstvo 4131311 11
Trgovina na veliko i na malo 137121211125
Popravak motornih vozila i motocikla 2 |1 3
Prijevoz i skladistenje 111 2
Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane | 1 | 1 2
Informacije i komunikacije 71711 15
Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja 6| 1|4 4] 4] 19
Poslovanje nekretninama 2 2
Stru¢ne, znanstvene i tehnic¢ke djelatnosti 3|2 1 6
Administrativne i pomoc¢ne usluzne djelatnosti 1 1
Obrazovanje 111 2
Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi 1 1
Ostale usluzne djelatnosti 5 111 7
razli¢itu robu 1 pruZaju razli¢ite usluge za vlastite potrebe 111 2
> 57133|15| 9 | 6 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Promatrajué¢i odgovore na pitanje o razvijenosti sustava ranog upozorenja po sektorima
gospodarstva, od ispitanika koji se u potpunosti ili djelomicno slaze tvrdnjom da je sustav ranog
upozorenja razvijen 53,3 % se nalazi financijskim djelatnostima i osiguranju, te 20 % u trgovini

na malo.
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Tablica 4-61 Razvijenost sustava upravljanja rizicima prema veli¢ini analiziranih poduzec¢a

Vase razumijevanje $to bi sve trebao ukljucivati?

4 — Djelomicno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

Pitanje 7. Postoji li u Vasem se poduzecu/organizaciji razvijen sustav upravljanja
rizicima (engl. Enterprise Risk Management — ERM) i koliko je razvijen u odnosu na

1 — Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomi¢no je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je nerazvijen;

Pitanje 4. Kojoj skupini s obzirom na prihode pripada

Vase poduzece? 1 12|34 >

Mikro (manje od 10 zaposlenih i ukupni godiSnji promet manji on1111 9 | 3 47

od 2 mil. € ili bilanca manja od 2 mil. €)

Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godi$nji promet manji 101141 4| 4 32
od 10 mil. € ili bilanca manja od 10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih i ukupni godisnji 61101 4 20
promet manji od 50 mil. € ili bilanca manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece 2 |11 |54 21
> 42 136 | 22 | 11 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Promatraju¢i odgovore na pitanje o razvijenosti sustava upravljanja rizicima po veli¢ini

poduzeca s obzirom na prihode, od ispitanika koji se u potpunosti ili djelomi¢no slazu tvrdnjom

da je sustav upravljanja rizicima razvijen, 65 % se nalazi u velikim poduze¢ima, 20 % malim

te 15 % u mikro poduzeé¢ima. Ispitanici koji se u potpunosti slazu s tvrdnjom da je sustav

upravljanja rizicima razvijen nalaze se jedino u velikim poduzeé¢ima.

Tablica 4-62 Razvijenost sustava ranog upozorenja prema veli¢ini analiziranih poduzeca

razumijevanje Sto bi sve trebao ukljucivati?

nerazvijen; 4 — Djelomicno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

Pitanje 8. Postoji li u Vasem se poduzecu/organizaciji razvijen sustav ranog
upozorenja (engl. Early Warnings System) i koliko je razvijen u odnosu na Vase

1 — Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomicno je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je

Pitanje 4. Kojoj skupini s obzirom na prihode pripada

Vase poduzece? 1123 >

Mikro (manje od 10 zaposlenih i ukupni godi$nji promet 31| 7 |5 47

manji od 2 mil. € ili bilanca manja od 2 mil. €)

Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godisnji promet 15121 5 30

manji od 10 mil. € ili bilanca manja od 10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih i1 ukupni godiSnji 71111 2 20
promet manji od 50 mil. € ili bilanca manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece 4 13 |3 21
> 57133 |15 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Promatrajuéi odgovore na pitanje o razvijenosti sustava ranog upozorenja po veli¢ini poduzeca
s obzirom na prihode, ispitanici koji se u potpunosti slazu s tvrdnjom da je sustav ranog
upozorenja razvijen nalaze se jedino u velikim poduzecima, a od ispitanika koji se djelomi¢no
slazu s tvrdnjom da je sustav upravljanja rizicima razvijen, 55,5 % su u velikim poduze¢ima te

44,5 % u mikro poduzecima.

Tablica 4-63 Organizacijski poloZaj sustava ranog upozorenja prema veli¢ini poduzeca
Pitanje 9. Gdje je organizacijski smjeSten sustav ranog upozorenja?

1 — Kontroling; 2 — Financije; 3 — Upravljanje rizicima; 4 — Poslovno izvjestavanje (engl.
Business Intelligence); 5 — Racunovodstvo; 6 — Samostalna Stabna sluzba podredena top
menadzmentu; 7 — Nemamo ustrojen sustav ranog upozorenja; 8 — Drugo

Pitanje 4. Kojoj skupini s obzirom na prihode

pripada VaSe poduzeée? 1123 |4 |5|6]|7|8]|%X
Mikro (manje od 10 zaposlenih i ukupni godisnji

promet manji od 2 mil. € ili bilanca manja od 2 51322 |3]2]15 32
mil. €)

Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godiSnji

promet manji od 10 mil. € ili bilanca manja od 35111 35| 1 | 47
10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih i

ukupni godiSnji promet manji od 50 mil. € ili 412 13|3]1 7 20
bilanca manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece 511]10| 1 112121
> 17111 (16| 7 | 5| 3 |59 | 2 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Promatraju¢i odgovore na pitanje gdje je organizacijski smjeSten sustav ranog upozorenja,
uocljiva je razlika u odgovorima velikih poduzeca u odnosu na mala i1 srednja. Kod velikih
poduzeca sustav ranog upozorenja najcesée Se nalazi u Upravljanju rizicima (47,6 %), te u
Kontrolingu (23,8 %). Kod srednje velikih, malih i mikro poduzeca sustav ranog upozorenja se

uglavnom nalazi u Kontrolingu ili Financijama.
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Tablica 4-64 Poticaji vrhovnog menadZmenta za razvoj sustava prema veli¢ini poduzeca

Pitanje 10. Poticaji za razvoj sustava upravljanja rizicima i sustav ranog upozorenja
prvenstveno dolaze od uprave, odnosno top menadZzmenta

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomic¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 4. Kojoj skupini s obzirom na prihode pripada

Vase poduzece? 112 (345X

Mikro (manje od 10 zaposlenih 1 ukupni godi$nji promet
manji od 2 mil. € ili bilanca manja od 2 mil. €)

Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godi$nji promet manji
od 10 mil. € ili bilanca manja od 10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih i ukupni godiSnji
promet manji od 50 mil. € ili bilanca manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece 2 |4 18| 7|21

> 5 |13 |27 |37 38120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Promatraju¢i odgovore na pitanje o tomu dolaze li poticaji za razvoj sustava upravljanja
rizicima i sustava ranog upozorenja prvenstveno od uprave po veli¢ini poduzeca s obzirom na
prihode, u velikim poduzeé¢ima 71,4 % ispitanika, kod srednje velikih poduzeca 50 % ispitanika,
kod malih poduzeéa 62,5 % ispitanika, te kod mikro poduzeca 63,8 % ispitanika se u potpunosti

ili djelomicno slazu s tvrdnjom da poticaji dolaze od uprave.

Tablica 4-65 Dostatnost resursa za implementaciju sustava prema veli¢ini poduzeca

Pitanje 11. U poduzeéu postoje dostatni resursi za implementaciju sustava
upravljanja rizicima i sustava ranog upozorenja

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomic¢no se ne slazem; 3 — Niti se slaZzem niti se ne
slazem; 4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 4. Kojoj skupini s obzirom na prihode pripada
Vase poduzece? 112 (3]4]5]|>

Mikro (manje od 10 zaposlenih i ukupni godis$nji promet
manji od 2 mil. € ili bilanca manja od 2 mil. €)

Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godi$nji promet
manji od 10 mil. € ili bilanca manja od 10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih i ukupni godiSnji
promet manji od 50 mil. € ili bilanca manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece 1 915|621

> 131235017 |17 |120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Promatraju¢i odgovore na pitanje o tomu postoje li u poduzeéu dostatni resursi za
implementaciju sustava upravljanja rizicima i Sustava ranog upozorenja po veli¢ini poduzeca s
obzirom na prihode, u velikim poduze¢ima 52,3 % ispitanika se u potpunosti ili djelomi¢no
slazu s tvrdnjom da postoje dostatni resursi, za razliku od kod srednje velikih, malih i mikro
poduzeca kod kojih se 21,9 % do 25 % ispitanika u potpunosti ili djelomic¢no slazu s tvrdnjom

da postoje dostatni resursi.

Tablica 4-66 Dostatnost edukacije iz podrucja ranog upozorenja prema veli¢ini poduzeca

Pitanje 12. Na trziStu ima dovoljno kvalitetne i prakti¢no upotrebljive edukacije iz
podrudja sustava ranog upozorenja

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomic¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slaZzem

Pitanje 4. Kojoj skupini s obzirom na prihode pripada

VaSe poduzece? 1123 (4]5]| )

Mikro (manje od 10 zaposlenih i ukupni godi$nji promet
manji od 2 mil. € ili bilanca manja od 2 mil. €)

Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godi$nji promet manji
od 10 mil. € ili bilanca manja od 10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih 1 ukupni godiSnji
promet manji od 50 mil. € ili bilanca manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece 2 1518|3321

> 12 |34 |47 |19 | 8 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje o tomu postoji li na trzistu dovoljno kvalitetne 1 prakti¢no upotrebljive edukacije iz
podrucja sustava ranog upozorenja odgovori su ujednaceni, neovisno o veli¢ini poduzeca, te se
22,5 % ispitanika u potpunosti ili djelomi¢no slazu s tvrdnjom da na trZiStu postoji dovoljno
edukacije, dok se 38,3 % ispitanika u potpunosti ili djelomi¢no ne slazu s tom tvrdnjom, a 39,2
% ispitanika se niti slaze niti ne slaze s tom tvrdnjom, odnosno nemaju stav ni misljenje o

dostatnosti edukacije u podrucju ranog upozorenja.
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Tablica 4-67 Usmjerenost sustava ranog upozorenja na prijetnje prema veli¢ini poduzeca

Pitanje 13. Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na prijetnje
1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomi¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 4. Kojoj skupini s obzirom na prihode pripada
Vase poduzece? 1123 [4]5]|3%

Mikro (manje od 10 zaposlenih 1 ukupni godi$nji promet
manji od 2 mil. € ili bilanca manja od 2 mil. €)

Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godisnji promet manji
od 10 mil. € ili bilanca manja od 10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih 1 ukupni godiSnji
promet manji od 50 mil. € ili bilanca manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece 2 |44 |83 |2

> 3 (151313932120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Promatrajué¢i odgovore na pitanje je li sustav ranog upozorenja prvenstveno usmjeren na
prijetnje po veli¢ini poduzeca s obzirom na prihode, moze se konstatirati da u znatno ve¢em
postotku mikro (61,7 %) i mala (68,7 %) poduzeca shvacaju sustave ranog upozorenja
prvenstveno kao nacin izbjegavanja prijetnji, za razliku od velikih (52,8 %) i srednje velikih
(45 %) poduzeca.

Tablica 4-68 Usmjerenost sustava ranog upozorenja na prilike prema veli¢ini poduzeca

Pitanje 14. Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na $anse (prilike)
1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomi¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 4. Kojoj skupini s obzirom na prihode pripada

Vase poduzece? 1123|145

Mikro (manje od 10 zaposlenih i ukupni godis$nji promet

manji od 2 mil. € ili bilanca manja od 2 mil. €) 131157161 3 ) 47

Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godis$nji promet manji sl8l10l 6|32

od 10 mil. € ili bilanca manja od 10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih i ukupni godisnji 31100611 20
promet manji od 50 mil. € ili bilanca manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece 1146 |8|2]|21
> 1|28 (39|40 |12 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Za razliku od odgovora na prethodno pitanje, kod odgovora na pitanje je li sustav ranog
upozorenja prvenstveno usmjeren na prilike/Sanse po veli¢ini poduzeca s obzirom na prihode,
moze se konstatirati da velika poduzeca u ve¢em postotku (47,6 %) shvacaju sustave ranog
upozorenja i kao nacin spoznaje prilika, za razliku od mikro (40,4 %), malih (50 %) i srednje
velikih (35 %) poduzeéa koji u znatno manjem postotku shvacaju ulogu sustava ranog
upozorenja u prepoznavanju prilika.

Tablica 4-69 Doprinos sustava ranog upozorenja stvaranju dodane vrijednosti za klju¢ne kupce
prema veli¢ini poduzeca

Pitanje 15. Sustav ranog upozorenja objedinjuje klju¢ne elemente sustavnog pristupa
procesu ranog upozorenja i njegova pretvaranja u sposobnost doprinosa stvaranju
dodane vrijednosti za klju¢ne skupine kupaca

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomic¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4
— Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 4. Kojoj skupini s obzirom na prihode pripada
VaSe poduzece? 2 3 4 5 >

Mikro (manje od 10 zaposlenih i ukupni godi$nji promet
manji od 2 mil. € ili bilanca manja od 2 mil. €)

Malo (manje od 50 zaposlenih 1 ukupni godis$nji promet man;ji
od 10 mil. € ili bilanca manja od 10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih 1 ukupni godiSnji > 1111 s 9 20
promet manji od 50 mil. € ili bilanca manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece 1 9 6 5 21
> 10 | 49 | 47 | 14 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Tablica 4-70 Sposobnost sustava ranog upozorenja da obuhvati trziste i vanjske utjecaje prema
veli¢ini poduzeca

Pitanje 16. U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti kroz
sposobnosti obuhvata trziSta i vanjskih utjecaja na poduzece

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomi¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4
— Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 4. Kojoj skupini s obzirom na prihode pripada
Vase poduzece? 2 3 4 5) >

Mikro (manje od 10 zaposlenih 1 ukupni godi$nji promet
manji od 2 mil. € ili bilanca manja od 2 mil. €)

Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godis$nji promet manji
od 10 mil. € ili bilanca manja od 10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih 1 ukupni godiSnji
promet manji od 50 mil. € ili bilanca manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece 1 10 | 5 5 21

> 10 | 52 | 42 | 16 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Tablica 4-71 Doprinos sustava interakciji odluka poduzeca i vanjskih dionika prema veli¢ini
poduzeca

Pitanje 17. U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti putem
interakcije vlastitih odluka poduzeca i svih ostalih dionika na medunarodnom trziStu
1 — Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomicno je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je
nerazvijen; 4 — Djelomi¢no je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

Pitanje 4. Kojoj skupini s obzirom na prihode pripada

Vase poduzece? 1123 (4]5]| )

Mikro (manje od 10 zaposlenih i ukupni godi$nji promet 2125116 | 4 | a7

manji od 2 mil. € ili bilanca manja od 2 mil. €)

Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godis$nji promet manji 511319 | 5| 32

od 10 mil. € ili bilanca manja od 10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih i1 ukupni godisnji 317182/ 2
promet manji od 50 mil. € ili bilanca manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece 1136 |7]4]21
> 1 |13 |51 |40 15120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Tablica 4-72 Doprinos sustava ranog upozorenja analizi potencijala poduzeéa prema veli¢ini
poduzeca

Pitanje 18. U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti kroz
analizu potencijala poduzeca, bilancu postignuéa (engl. Balanced Scorecard) i
upravljanje rizikom

1 — Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomicno je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je nerazvijen;
4 — Djelomi¢no je razvijen, 5 — Potpuno je razvijen

Pitanje 4. Kojoj skupini s obzirom na prihode pripada

Vase poduzece? 112 (3|45

Mikro (manje od 10 zaposlenih i ukupni godi$nji promet
manji od 2 mil. € ili bilanca manja od 2 mil. €)

Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godi$nji promet manji
od 10 mil. € ili bilanca manja od 10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih i ukupni godiSnji
promet manji od 50 mil. € ili bilanca manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece 1129|4521

> 1|9 49|42 19120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Odgovori na 15. do 18. pitanja pokazuju da nesto vise od 40 % ispitanika niti se slaze niti se ne
slaZe s tvrdnjama jesu li u sustav ranog upozorenja ugradeni stupovi izvrsnosti, iz ¢ega se moze
zakljuditi da su indiferentni prema sustavu ranog upozorenja, odnosno zapravo slabo poznaju

sustav i njegove funkcije, svrhu postojanja.

Tablica 4-73 Razvijenost sustava upravljanja rizicima prema obliku vlasni§tva poduzeca

Pitanje 7. Postoji li u Vasem poduzeéu/organizaciji razvijen sustav upravljanja rizicima
(engl. Enterprise Risk Management — ERM) i koliko je razvijen u odnosu na Vase
razumijevanje $to bi sve trebao ukljucivati?

1 — Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomi¢no je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je nerazvijen;
4 — Djelomi¢no je razvijen, 5 — Potpuno je razvijen

Pitanje 5. Vlasni¢ka struktura Vaseg poduzeca

Privatno poduzece u ve¢inskom ili potpunom domacem 241301161 7| 2 | 89

vlasniStvu

Prlva‘leo poduzece u vec¢inskom ili potpunom inozemnom 8.6l al3lelor
vlasniStvu

Poduzece u ve¢inskom ili potpunom drZzavnom vlasnistvu 2|11 4
> 42 136 22|11 | 9 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Promatraju¢i odgovore na pitanje o razvijenosti sustava upravljanja rizicima u odnosu na
vlasnicku strukturu, kod privatnih poduzec¢a u veéinskom ili potpunom inozemnom vlasnistvu
33,3 % ispitanika se u potpunosti ili djelomicno slaze tvrdnjom da je sustav upravljanja rizicima
razvijen, dok kod privatnih poduzeca u vec¢inskom ili potpunom domacem vlasnistvu tek 10,1
% ispitanika se u potpunosti ili djelomi¢no slaze tvrdnjom da je sustav upravljanja rizicima
razvijen. Kod poduzeéa u vecinskom ili potpunom drzavnom vlasnistvu uzorak nije dovoljne

veli¢ine da bi se donosili relevantni zakljucci.

Tablica 4-74 Razvijenost sustava ranog upozorenja prema obliku vlasniStva poduzeca

Pitanje 8. Postoji li u Vasem se poduzecu/organizaciji razvijen sustav ranog upozorenja
(engl. Early Warnings System) i koliko je razvijen u odnosu na Vase razumijevanje $to
bi sve trebao ukljucivati?

1 — Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomicno je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je
nerazvijen; 4 — Djelomicno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

Pitanje 5. Vlasni¢ka struktura Vas duzeé

J asnicka struktura Vaseg poduzeéa 1]2(3|als]|y
Pera'F{IO poduzece u vecinskom ili potpunom domacem 501231101 5 | 1 | 89
vlasnistvu
Pera'FIVIO poduzece u ve¢inskom ili potpunom inozemnom 21l alalalalor
vlasniStvu
Poduzece u vecinskom ili potpunom drzavnom vlasnistvu 2 |1 1] 4
> 57133|15| 9 | 6 | 120

lzvor: Istrazivanje i obrada autora

Kao i na prethodno pitanje, odgovori na pitanje o razvijenosti sustava ranog upozorenja u
odnosu na vlasnicku strukturu, kod privatnih poduzeca u ve¢inskom ili potpunom inozemnom
vlasnistvu 29,6 % ispitanika se u potpunosti ili djelomic¢no slaze tvrdnjom da je sustav ranog
upozorenja razvijen, dok kod privatnih poduzeca u vecinskom ili potpunom domacem
vlasniStvu tek 6,7 % ispitanika se u potpunosti ili djelomicno slaze tvrdnjom da je sustav ranog

upozorenja razvijen.
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Tablica 4-75 Organizacijski poloZaj sustava ranog upozorenja prema obliku vlasniStva
poduzeca

Pitanje 9. Gdje je organizacijski smjeSten sustav ranog upozorenja?

1 — Kontroling; 2 — Financije; 3 — Upravljanje rizicima; 4 — Poslovno izvjestavanje (engl.
Business Intelligence); 5 — Racunovodstvo; 6 — Samostalna Stabna sluzba podredena top
menadZmentu; 7 — Nemamo ustrojen sustav ranog upozorenja; 8 — Drugo

Pitanje 5. Vlasni¢ka struktura Vaseg
poduzeca 112 |3|4|5|6|7]8]| %X

Prlvatpo poduzegeuvecmskom ili potpunom 1111015151513 |a9] 1| 89
domacem vlasniStvu

Prlvatno poduzecewu vecinskom ili potpunom 51192 9|11 27
inozemnom vlasnistvu
Poduzece u vec¢inskom ili potpunom drzavnom

" 1 2 1 4
vlasnistvu
> 1711116 7 | 5| 3 |59 | 2 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Promatraju¢i odgovore na pitanje gdje je organizacijski smjeSten sustav ranog upozorenja
uocljiva je razlika u odgovorima kod privatnih poduzeca u ve¢inskom ili potpunom domacem
1 u ve¢inskom ili potpunom inozemnom vlasni$tvu. Kod privatnih poduzeéa u inozemnom
vlasni$tvu se sustav ranog upozorenja najc¢esce nalazi u Upravljanju rizicima (33,3 %), te u
Kontrolingu (7,1 %), dok se kod privatnih poduzeca u domaéem vlasniStvu sustav ranog

upozorenja najéeSc¢e nalazi u Kontrolingu (12,4 %) ili u Financijama (11,2 %).

Tablica 4-76 Usmjerenost sustava na prijetnje prema obliku vlasniStva poduzecéa

Pitanje 13. Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na prijetnje
1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomi¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 5. Vlasnicka struktura Vaseg poduzeca 1]23]als]|y
Prlva‘leo poduzece u ve¢inskom ili potpunom domacem 211012112630 89
vlasniStvu

Prlva‘leo poduzece u vec¢inskom ili potpunom inozemnom 1150 9l11] 1127
vlasniStvu

Poduzece u vecinskom ili potpunom drzavnom vlasniStvu 112 1] 4
> 3 (151313932120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Promatraju¢i odgovore na pitanje je li sustav ranog upozorenja prvenstveno usmjeren na
prijetnje u odnosu na vlasniStvo poduzeca, moze se konstatirati da u znatno ve¢em postotku
privatna poduzeca u domacem vlasniStvu (62,9 %) shvacaju sustave ranog upozorenja
prvenstveno kao nacin izbjegavanja prijetnji, za razliku od privatnih poduzeca u inozemnom

vlasnistvu (44,4 %).

Tablica 4-77 Usmjerenost sustava na prilike prema obliku vlasniStva poduzeca

Pitanje 14. Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na Sanse (prilike)?
1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomi¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 5. Vlasni¢ka struktura Vaseg poduzeca 1l2(3|als]|yx
Pera'.ﬂ;lO poduzece u ve¢inskom ili potpunom domacem 1 120128130 10! 89
vlasnistvu

Prlva‘F{lo poduzece u veéinskom ili potpunom inozemnom 8l olgl1|o7
vlasnistvu

Poduzece u vecinskom ili potpunom drzavnom vlasnistvu 2 (1|1 4
> 1 ]28|39|40 |12 |120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Za razliku od odgovora na prethodno pitanje, kod odgovora na pitanje je li sustav ranog
upozorenja prvenstveno usmjeren na prilike/Sanse u odnosu na vlasnistvo poduzeca, moze se
konstatirati da u manjem postotku shvacaju sustave ranog upozorenja kao nacin spoznaje
prilika, 1 privatna poduze¢a u domacem vlasnistvu (55,9 %) i privatna poduzeca u inozemnom
vlasnistvu (37 %).

Tablica 4-78 Poticaji vrhovnog menadzmenta za razvoj sustava prema organizacijskom
polozaju ispitanika

Pitanje 10. Poticaji za razvoj sustava upravljanja rizicima i sustava ranog upozorenja
prvenstveno dolaze od uprave, odnosno top menadZmenta

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomi¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje br. 6. Koja je Vasa pozicija u organizacijskoj

strukturi poduzeéa? 1123 (4]5]| )
Vlasnik poduzeca 4 138 1(14|12| 41
Visi menadzment 3|7 12|16 | 38
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Srednji menadzment 1144|312
Nizi menadZment 1 113] 5

Specijalist djelatnik (koji nije na menadzerskoj poziciji) 1|58 |6]|4]24
> 5 13|27 |37|38]120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Promatrajué¢i odgovore na pitanje o tomu dolaze li poticaji za razvoj sustava upravljanja
rizicima i sustava ranog upozorenja prvenstveno od uprave u odnosu na poziciju u upravljackim
strukturama, moze se primijetiti da postoje razlike u slaganju s tom tvrdnjom. Vlasnici
poduzeca (63,4 %) i vi$i menadzment (73,7 %) u znatno veCem postotku se u potpunosti ili
djelomicno slazu s tvrdnjom da poticaji dolaze od uprave za razliku od specijalista kod kojih se

41,7 % u potpunosti ili djelomiéno slaze s tom tvrdnjom.

Tablica 4-79 Dostatnost resursa za implementaciju sustava prema organizacijskom poloZaju
ispitanika

Pitanje 11. U poduzecu postoje dostatni resursi za implementaciju sustava upravljanja
rizicima i sustava ranog upozorenja

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomi¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 6. Koja je Vasa pozicija u organizacijskoj

strukturi poduzeéa? 1123 (4]5]| )
Vlasnik poduzeca 7 111|113| 5|5 |41
Visi menadzment 316|188 | 3| 38
Srednji menadzment 1|14 4 3|12
Nizi menadzment 2 315
Specijalist/djelatnik (koji nije na menadzerskoj poziciji) 2 |2 |13 4|3 |24
> 13123 |50 |17 |17 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Kod pitanja o tomu postoje li u poduzeéu dostatni resursi za implementaciju sustava upravljanja
rizicima i Sustava ranog upozorenja u odnosu na poziciju u upravljackim strukturama, odgovori
su dosta ujednaceni te neovisno o poziciji ispitanika, tek izmedu 25 % i 30 % ispitanika u

potpunosti ili djelomi¢no slazu s tvrdnjom da postoje dostatni resursi.
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Tablica 4-80 Dostatnost edukacije iz ranog upozorenja prema organizacijskom poloZaju
Ispitanika

Pitanje 12. Na trzi$tu ima dovoljno kvalitetne i prakti¢no upotrebljive edukacije iz
podrucja sustava ranog upozorenja

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomi¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 6. Koja je Vasa pozicija u organizacijskoj

strukturi poduzeéa? 112 (3[4 ]5 ]|
Vlasnik poduzeca 4 113116 5| 3 | 41
Visi menadzment 3 (1117 | 7 38
Srednji menadzment 3134|1112
Nizi menadZment 1 2 | 2 5
Specijalist / djelatnik (koji nije na menadzerskoj poziciji) 1|78 |4]4]24
> 12 {34 |47 119 | 8 | 120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Na pitanje o tomu postoji li na trzistu dovoljno kvalitetne i prakticno upotrebljive edukacije iz
podru¢ja sustava ranog upozorenja odgovori su, takoder ujednaceni, neovisno o poziciji
ispitanika u upravljackoj strukturi, te se manje od 20 % ispitanika u potpunosti ili djelomi¢no
slazu s tvrdnjom da na trzi$tu postoji dovoljno edukacije. Jedino specijalisti se u ve¢em postotku

(33,3 %) u potpunosti ili djelomi¢no slazu s tvrdnjom da na trzistu postoji dovoljno edukacije.

Tablica 4-81 Usmjerenost sustava na prijetnje prema organizacijskom polozaju ispitanika

Pitanje 13. Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na prijetnje

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomic¢no se ne slazem; 3 — Niti se slaZem niti se ne slaZzem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 6. Koja je Vasa pozicija u organizacijskoj

strukturi poduzeéa? 112345 >
Vlasnik poduzeca 1|5(10|11 14| 41
Visi menadZment 1|5|11|8 |13 38
Srednji menadZzment 113]5]3]12
Nizi menadZzment 1]11]3 5
Specijalist/djelatnik (koji nije na menadzerskoj poziciji) 113|6 (122 | 24
> 3115|3139 32|120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Promatraju¢i odgovore na pitanje je li sustav ranog upozorenja prvenstveno usmjeren na
prijetnje u odnosu na poziciju u upravljackim strukturama, moze se konstatirati da vlasnici
poduzeca (61 %) u vecem postotku shvacaju sustave ranog upozorenja prvenstveno kao nacin

izbjegavanja prijetnji, za razliku od viSeg menadzmenta (55,3 %) i specijalista (58,3 %).

Tablica 4-82 Usmjerenost sustava na prilike prema organizacijskom polozaju ispitanika

Pitanje 14. Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na $anse (prilike)

1 — Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomi¢no se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem;
4 — Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

Pitanje 6. Koja je Va$a pozicija u organizacijskoj

strukturi poduzeéa? 112345 >
Vlasnik poduzeca 1311014 | 4 | 41
Visi menadzment 6 |13 |/14 | 5 | 38
Srednji menadZment 2 |5 14112
Nizi menadzment 114 5
Specijalist/djelatnik (koji nije na menadzerskoj poziciji) 1|7 (10| 4|2 |24
> 1 ]28|39|40 |12 |120

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Za razliku od odgovora na prethodno pitanje, kod odgovora na pitanje je li sustav ranog
upozorenja prvenstveno usmjeren na prilike/Sanse u odnosu na poziciju u upravljatkim
strukturama, moze se konstatirati da visi menadzment u vecem postotku (50 %) razumije

sustave ranog upozorenja i kao nacin spoznaje prilika, za razliku od vlasnika poduzeca (43,9

%).

4.4. FORMULIRANJE MODELA SUSTAVA RANOG UPOZORENJA

Pomocu statisti¢ke analize varijanci (ANOVA) usporedivane su razdiobe odgovora na pitanja
od 19. do 36., odnosno rangirane su vaznosti pojedinih metoda, tehnika, indikatora, $to je bila
podloga za formuliranje modela sustava ranog upozorenja na strateske rizike u medunarodnom

poslovanju.

Vrijednosti p u ovom su radu izraCunavane koriStenjem u MS Excel ugradene funkcije
ANOVA: Single Factor unutar skupine funkcija DATA ANALYSIS. Taj test, osim S§to

izraCunava vrijednost p, prikazuje 1 zbroj kvadrata (iako se radi o zbroju kvadriranih razlika
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izmedu svakoga pojedinog rezultata i zajednicke aritmeticke sredine) SS izmedu grupa, unutar

grupa i ukupan zbroj kvadrata. Test, takoder, prikazuje vrijednosti prosje¢nih kvadrata izmedu

grupa i unutar grupa MS, broj stupnjeva slobode df izmedu grupa i unutar grupa, te vrijednosti

F i F crit. Vrijednost F crit odnosi se na najmanju F-vrijednost koja potvrduje istinitost hipoteze

da postoji statisti¢ki znacajna razlika izmedu testiranih uzoraka.

4.4.1. Model sustava ranog upozorenja na razini svih ispitanika

Tablica 4-83 Deskriptivna statisticka analiza razdiobe odgovora na pitanja od 19. do 36. za sve

Ispitanike

it?;Jth(l)Jrrteerov model analize industrijske 120 37583 11932 29.06 %
20. Balanced Scorecard 120 3,7000 1,1025 28,38 %
21. Tehnika ,,20 kljuceva“ 120 3,5167 1,0417 29,02 %
22. McKinsyjev 7-S 120 3,4417 1,0050 | 29,13 %
23. PESTLE analiza 120 3,8000 1,3042 30,05 %
24. Metoda ratnih igara 120 3,1250 1,2027 35,09 %
25. Analiza scenarija 120 3,6000 0,9983 27,75 %
26. Tehnika davoljeg odvjetnika 120 3,1333 1,2930 36,29 %
27. SWOT analiza 120 4,1333 0,8896 22,82 %
28. Podrska, _to jest _1_<0ri§tenje usluga 120 3.6667 10476 27.91%
gospodarske diplomacije

ik it | 20 [ ar | sam | e
f/(ié dlgf’cr:frlfiz’ta:‘s’ta{/e;t KoriStenje usluga | 415, 35500 | 153924 | 3324 %
31. Redoviti sastanci 120 4,1500 1,1370 25,69 %
32. Koristenje gotovih izvjesca i analiza 120 3,5917 1,1008 29,21 %
33. Pribavljanje informacija o razvojnim 120 3.7500 0,7101 2247 %

smjernicama gospodarstva
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34. Pribavljanje informacija o razvojnim
smjernicama internacionalizacije 120 3,6917 0,7529 23,50 %
poslovanja
35..Pr|pavljanje mfornzgcua 0 razvojnim 120 38583 0,8117 23.35 %
smjernicama na podrucju tehnologije
36.‘Pr|l')avljanje mforrrV\gcua 0 ra;volnlm 120 3.6167 11123 2916 %
smjernicama na podrucju ekologije

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Tablica 4-84 Analiza varijanci odgovara na pitanja 19 do 36 za sve ispitanike

Izvor varijanci S5 df MS F P-value F crit

Izmedu grupa 144,3259 17 8,4898 7,8357 | 2,16E-19 1,6275
Unutar grupa 2320,7833 2142 1,0835
Ukupno 2465,1093 2159

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Statistickom analizom varijanci utvrdeno je da postoje statisticki znacajne razlike (p = 2,16E-

19 < 0,05) izmedu 18 analiziranih pitanja §to je i prikazano u tablici gdje su pitanja rangirana

prema vaznosti tako da su razvrstana na temelju vrijednosti aritmeticke sredine odgovora. Taj

se zakljucak takoder moze potvrditi usporedbom vrijednosti varijabli F i F crit. U slu¢aju kada

je vrijednost pokazatelja F = 7,8357-vrijednost veca od vrijednosti pokazatelja F crit = 1,6275

utvrduje se kako postoje statisticki znacajne razlike izmedu 18 analiziranih pitanja. 1z rezultata

se moze vidjeti i da je varijabilitet izmedu grupa manji od varijabiliteta unutar pojedinih grupa

(SS).

Tablica 4-85 Rang prioriteta komponenti sustava ranog upozorenja za sve ispitanike

Anketno pitanje Opgirgj;l o Arsig;jeiﬁgka Varijanca Pf/c;?:‘ji;:(i:jitjegt
31. Redoviti sastanci 120 4,1500 1,1370 25,69 %
27. SWOT analiza 120 4,1333 0,8896 22,82 %
35.'Pr|pavljanje mfornjgcua 0 razygjnlm 120 3,8583 0,8117 23.35 %
smjernicama na podrucju tehnologije
23. PESTLE analiza 120 3,8000 1,3042 30,05 %
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19. Porterov model analize industrijske

120 3,7583 1,1932 29,06 %
strukture
33._Pr|pavljanje informacija o razvojnim 120 3.7500 0.7101 22.47 %
smjernicama gospodarstva
29. Podrska, to jest koriStenje usluga 0
udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....) 120 3,1333 14073 31,78 %
20. Balanced Scorecard 120 3,7000 1,1025 28,38 %
34. Pribavljanje informacija o razvojnim
smjernicama internacionalizacije 120 3,6917 0,7529 23,50 %
poslovanja
28. Podrska, _to jest _1_<0r1stenje usluga 120 3,6667 10476 27.91 %
gospodarske diplomacije
36.‘Pr|l':)avljanje mfornjgcua 0 ra;volnlm 120 3.6167 11123 2916 %
smjernicama na podrucju ekologije
25. Analiza scenarija 120 3,6000 0,9983 27,75 %
32. Koristenje gotovih izvjeséa i analiza 120 3,5917 1,1008 29.21 %
30. Podr_sk_a, to jest koriStenje usluga 120 3,5500 1.3924 33.24 %
Vlade, ministarstava
21. Tehnika ,,20 kljuceva“ 120 3,5167 1,0417 29,02 %
22. McKinsyjev 7-S 120 3,4417 1,0050 29,13 %
26. Tehnika davoljeg odvjetnika 120 3,1333 1,2930 36,29 %
24. Metoda ratnih igara 120 3,1250 1,2027 35,09 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Grafikon 4-38 Rang prioriteta komponenti sustava ranog upozorenja za sve ispitanike

31. Redoviti sastanci [ 24,1500
27.5WOT analiza [ 4,1333
35.Razvojne smjemice-tehnologija [N 53,8583
23.PESTLE analiza | 3,8000
19.Porterov model [N 3,7583
33.Razvojne smjernice-gospodarstvo [ 3,7500
29.Usluge Udruzenja [N 37333

3,5 3,6 3,7 3,8 3,9 4,0 41 42

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Tablica 4-86 Analiza varijanci komponenti sustava ranog upozorenja za sve ispitanike

Izvor varijanci SS df MS F P-value F crit
Izmedu grupa 23,65 6 3,941667 | 3,702048 | 0,001224 | 2,109447
Unutar grupa 886,9167 | 833 1,064726
Ukupno 910,5667 | 839

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Statistickom analizom varijanci utvrdeno je da postoje statisticki znacajne razlike (p = 0,001224
< 0,05) izmedu sedam analiziranih pitanja §to je i prikazano u tablici gdje su pitanja rangirana
prema vaznosti tako da su razvrstana na temelju vrijednosti aritmeti¢ke sredine odgovora. Taj
se zakljucak takoder moze potvrditi usporedbom vrijednosti varijabli F i F crit. U slu¢aju kada
je vrijednost pokazatelja F = 3,702048-vrijednost veca od vrijednosti pokazatelja F crit =
2,109447 utvrduje se kako postoje statisticki znacajne razlike izmedu sedam analiziranih
pitanja. Iz rezultata se moze vidjeti i da je varijabilitet izmedu grupa manji od varijabiliteta

unutar pojedinih grupa (SS).

U grafikonu 4-38 prikazano je rangiranje, na temelju aritmeticke sredine, vaznosti redovite
primjene pojedinih metoda, tehnika, potrebne podrske vanjskih institucija te pribavljanje
potrebnih informacija. Za formuliranje modela sustava ranog upozorenja na strateSke rizike
odabrat ¢e se prvih sedam rangiranih pitanja kojima su ispitanici dali najve¢u vaznost za

stvaranje spoznaja i uoavanje ranih upozorenja.
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Iz prikazanih rezultata zakljucuje se da najveéu vaznost za adekvatan i efikasan sustav ranog
upozorenja ima odrZavanje redovitih sastanaka. 1ako se, na prvi pogled, odrzavanje redovitih
sastanaka Cini logi¢nim i time nepotrebnim navoditi kao nesto posebno, zapravo iz pregleda
prakticara koji se bave sustavima ranog upozorenja uocljiv je problem dijeljenja informacija i
spoznaja kojima raspolazu razliCite organizacijske cjeline i zaposlenici unutar poduzeca.
Dodatni problem koji se javlja kod sustava ranog upozorenja, a koji se potencijalno rjeSava
redovitim sastancima je dostavljanje i prezentiranje menadZerima izvjestaja i preporuka sustava

ranog upozorenja tako da na temelju tih izvjestaja menadZment poduzme odredene aktivnosti.

Na drugom mjestu nalazi se redovita primjena SWOT analize kako bi u budu¢em poslovanju
izbjegavali prijetnje i/ili iskoristili prilike. SWOT analiza je relativno jednostavna tehnika kod
koje se izbor optimalne strateske opcije temelji na suceljavanju prilika i prijetnji iz vanjskog
okruzenja sa snagama i slabostima poduzeca. U osnovi je situacijska analiza u kojoj su snage i
slabosti sadaSnjost temeljena na proslosti, a prilike i prijetnje budu¢nost temeljena na
sadasnjosti 1 proslosti, te izuzima marginalne ¢imbenike u korist ¢cimbenika visoke vaznosti i
visoke vjerojatnosti (teorija kaosa). lako je subjektivna i temelji se na ekspertnoj procjeni,
ukljucivanje interdisciplinarnog ekspertnog tima rezultira smanjenjem subjektivnosti. SWOT

analiza moZe biti prognosticka tehnika za izbor konkurentske prednosti.

Na treem mjestu nalazi se potreba pracenja i pribavljanja informacija o razvojnim
smjernicama na podrudju tehnologije pri analiziranju vanjskog okruzenja. Uocljivo je da su
medu ponudenim pitanjima o potrebnim smjernicama ispitanici visoku vaznost dali potrebi
pracenja §to se dogada i pribavljanja informacija o promjenama na podrucju tehnologije, iz cega
se zaklju€uje da prepoznaju vaznost tehnologije u suvremenim uvjetima poslovanja. Utjecaj
tehnologije posebno se ogleda u suvremenim uvjetima u medunarodnom poslovanju, u
suvremenoj ,,virtualnoj* ili ,, digitalnoj* ekonomiji, gdje je pomocu tehnologije olakSan pristup
trzistima u drugim zemljama, sagledavanja prednosti i nedostataka, prikupljanje informacija,

ali i samo odvijanje poslovnih aktivnosti.

Na ¢etvrtom i petom mjestu nalaze se redovita primjena PESTLE analize i Porterovog modela
analize industrijske strukture. Rije¢ je o dvjema tehnikama kojima se opisuje okruzenje, to jest
sagledavaju se promjene koje se odvijaju u okruzenju. Pomo¢u PESTLE analize analizira se
makro okruZenje, t0 jest opca poslovna okolina, pri ¢emu postupak obuhvaca procjenu ex post

(proslih) i jo§ vaznije ex ante (buducih) kvalitativnih i kvantitativnih politickih, ekonomskih,
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socio-kulturnih, tehni¢ko-tehnoloskih, pravnih i ekoloskih znacajki okruzenja i ¢imbenika koji
djeluju unutar pojedinih znac¢ajki. S obzirom na to da se promatraju ¢imbenici koji imaju utjecaj
na poslovanje poduzeca, zapravo radi se o indikatorima sustava ranog upozorenja koje treba
promatrati i pratiti promjene. Porterovim modelom analize industrijske strukture analizira se
mikro okruZenje, to jest industrijska grana u kojoj poduzece posluje. Pritom se promatra pet
sila:
e industrijska grana i konkurenti, odnosno koliki je stupanj trzisne borbe medu postoje¢im
konkurentima
e pridoslice u industriju, odnosno industrijska propusnost kojom se sagledavaju ¢imbenici
koji otezavaju ili ne otezavaju ulazak u industriju novih konkurenata ili izlazak
postojecih iz industrije
e proizvodi supstituti, to jest postoji li zamjenski proizvod koji ispunjava istu ili slicnu
funkciju 1 kolika je lakoc¢a kupceva prelaska na proizvod supstitut
e pregovaracka mo¢ kupaca

e pregovaracka mo¢ dobavljaca.

Slijede potreba za pribavljanjem informacija o razvojnim smjernicama gospodarstva i potreba
za koristenjem usluga raznih udruZenja (Hrvatska gospodarska komora, Hrvatski izvoznici,
razna granska udruzenja i sl.). Zanimljivo je uoditi da ispitanici daju vecu vaznost podrsci i
koriStenju usluga raznih udruzenja nego Sto ocekuju podrsku i koriStenje usluga Vlade 1
gospodarske diplomacije. Ta ¢injenica upucuje 1 na shvacanje potrebe za udruzivanjem,

stvaranjem klastera i zajednickim nastupom na medunarodnim trzistima.

Potrebno je analizirati koje tehnike i metode su zauzele pretposljednje i posljednje mjesto u
rangiranju. Na pretposljednjem mjestu je tehnika davoljeg odvjetnika i na posljednjem metoda
ratnih igara. To Sto ispitanici daju nisku vaznost redovitoj primjeni tih metoda sa svrhom
izbjegavanja prijetnji 1/ili iskoriStenja prilika moZe se povezati i s nepoznavanjem nacina
provodenja 1 mogucih koristi od primjene tih metoda, §to je uoceno i kod odgovora na 12.
pitanje gdje je samo 22,5 % odgovorilo da se u potpunosti ili djelomi¢no slaze da na trzi§tu ima
dovoljno kvalitetne i prakti¢no upotrebljive edukacije iz podrucja sustava ranog upozorenja. U
prilog tom razmisljanju idu i veli¢ine koeficijenta varijacije na ta dva pitanja (36,29 % i 35,09
%) koji su znacajno visi od koeficijenta varijacije odgovora na ostala pitanja sto zna¢i da medu

ispitanicima postoje oni koji su tim dvjema tehnikama dali visok znacaj, ali isto tako i znacajan
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dio ispitanika kojima te dvije tehnike imaju mali znacaj ili uopée nemaju znacaj u njihovu

sagledavanju buduénosti.

4.4.2. Model sustava ranog upozorenja za mikro i mala poduzecéa

Tablica 4-87 Deskriptivna statisticka analiza razdiobe odgovora na pitanja od 19. do 36. za

mikro poduzeca

smjernicama na podrucju ekologije

Anketno pitanje Opli;gil i Arsi:gg:it;ska Varijanca }f/(;er{;;yiﬁgt
19. Porterov model analize industrijske 47 36383 16707 | 3553 %
strukture
20. Balanced Scorecard 47 3,5957 1,5504 | 34,63 %
21. Tehnika ,,20 kljuceva“ 47 3,2766 1,3349 | 35,26 %
22. McKinsyjev 7-S 47 3,2340 1,4440 | 37,16 %
23. PESTLE analiza 47 3,7021 1,6485 | 34,68 %
24. Metoda ratnih igara 47 2,8085 1,4625 | 43,06 %
25. Analiza scenarija 47 3,4043 1,2895 | 33,36 %
26. Tehnika davoljeg odvjetnika 47 2,8936 1,8363 | 46,83 %
27. SWOT analiza 47 4,0426 1,2155 | 27,27 %
28. Podrska,_ to jest koriStenje usluga 47 3,3101 14829 | 36,69 %
gospodarske diplomacije
29. Podrska, to jest koriStenje usluga 0
udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....) 47 3,3617 2,1489 | 43,61 %
30_. Podrska, to jest koristenje usluga Vlade, 47 3,2553 1,8899 | 42.23%
ministarstava
31. Redoviti sastanci 47 3,6809 1,8307 | 36,76 %
32. Koristenje gotovih izvjeséa i analiza 47 3,3617 1,3663 34,77 %
33._ Pr_lbavljanje informacija o razvojnim 47 3,4804 0.9075 | 27.30 %
smjernicama gospodarstva
34._ Pr_lbavqunje mfprmaf:ua__o razvojnim 47 3,4468 0.8612 | 26.92 %
smjernicama internacionalizacije poslovanja
35.' Pr‘lbavljanje mfognacua 0 razvojnim 47 3,7021 11267 | 28.67 %
smjernicama na podrucju tehnologije
36. Pribavljanje informacija o razvojnim 47 3,4255 13367 | 33.75 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Tablica 4-88 Rang prioriteta komponenti sustava ranog upozorenja za mikro poduzeca

I Broj Aritmeticka . Koeficijent
AT BIETE opazanja sredina VRS varijacije

27. SWOT analiza 47 4,0426 1,2155 | 27,27 %
23. PESTLE analiza 47 3,7021 1,6485 34,68 %
35. Pribavljanje informacija o razvojnim 47 37021 11267 | 28.67 %
smjernicama na podrucju tehnologije ’ ’ ’
31. Redoviti sastanci 47 3,6809 1,8307 | 36,76 %
19. Porterov model analize industrijske 47 36383 16707 | 3553 %
strukture ’ ’ 9S8 70
20. Balanced Scorecard 47 3,5957 1,5504 | 34,63 %
33. Pribavljanje informacija o razvojnim 47 34894 0.9075 | 27.30 %
smjernicama gospodarstva ’ ’ o
34. Pribavljanje informacija o razvojnim 47 3.4468 0.8612 | 26.92 %
smjernicama internacionalizacije poslovanja ’ ’ ’
36.. Pr'lbavljanje mfovrmacua o“ razvojnim 47 3.4255 13367 | 33.75%
smjernicama na podrucju ekologije
25. Analiza scenarija 47 3,4043 1,2895 | 33,36 %
29. Podrska, to jest koriStenje usluga 0
udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....) 47 3,3617 2,1489 | 4361%
32. Koristenje gotovih izvjeséa i analiza 47 3,3617 1,3663 34,77 %
28. Podréka,_ to je_s_t koriStenje usluga 47 33191 14829 | 36,69 %
gospodarske diplomacije
21. Tehnika ,,20 kljuceva“ 47 3,2766 1,3349 | 35,26 %
30_. Podréka, to jest koristenje usluga Vlade, 47 3,2553 18899 | 42.23 %
ministarstava
22. McKinsyjev 7-S 47 3,2340 1,4440 | 37,16 %
26. Tehnika davoljeg odvjetnika 47 2,8936 1,8363 | 46,83 %
24. Metoda ratnih igara 47 2,8085 1,4625 | 43,06 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Koeficijent varijacije koji je relativna mjera disperzije, odnosno rasprsenosti odgovora na razini
svih ispitanika krec¢e se izmedu 22,47 % 1 30,05 % s izuzetkom koeficijenta varijacije na

nekoliko odgovora. Promatrajuci koeficijent varijacije na odgovore ispitanika skupine mikro
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poduzeca mjereno po veli¢ini prihoda vidljivo je da se isti kre¢u izmedu 26,92 % i 46,83 % Sto

znadi da ispitanici skupine mikro poduzeca nisu homogeni u svojim odgovorima, odnosno

izrazito su rasprSeni u odnosu na odgovore svih ispitanika. S obzirom na to da se radi o

poduzec¢ima koja najceS¢e imaju tek nekoliko zaposlenika 1 gdje je pretezit utjecaj osnivaca, to

jest poduzetnika koji je pokrenuo posao, te o0 njegovoj strucnosti, intelektualnom kapacitetu i

misaonim moguénostima ovisi 1 pristup poslovanju i koriStenje ili nekoriStenje suvremenih

metoda i tehnika u poslovanju poduzeca. Zbog navedenog, tesko je ponuditi jedinstven

konzistentan model sustava ranog upozorenja koji bi primjenjiv za mikro poduzecéa te nece

niti biti dalje razmatrani.

Tablica 4-89 Deskriptivna statisti¢ka analiza razdiobe odgovora na pitanja od 19. do 36. za mala

poduzeca
Anketno pitanje Broj | AritmetiCka |\, jianes il
opazanja sredina varijacije

19. Porterov model analize industrijske 39 4,0625 07702 | 21.60 %
strukture
20. Balanced Scorecard 32 4,0000 0,6452 20,08 %
21. Tehnika ,,20 kljuceva“ 32 3,5938 0,5716 21,04 %
22. McKinsyjev 7-S 32 3,5625 0,3831 | 17,37 %
23. PESTLE analiza 32 4,0625 0,8992 | 23,34 %
24. Metoda ratnih igara 32 3,3125 0,8024 | 27,04 %
25. Analiza scenarija 32 3,8125 0,4153 16,90 %
26. Tehnika davoljeg odvjetnika 32 3,2813 0,6603 | 24,76 %
27. SWOT analiza 32 4,3125 0,6734 | 19,03 %
28. Podrska,_ to Je_s_t koriStenje usluga 30 4,0625 0,7056 | 2068 %
gospodarske diplomacije
29. Podrska, to jest koriStenje usluga 0
udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici...) 32 4,0625 0.7056 | 20,68 %
30_. Podrska, to jest koriStenje usluga Vlade, 30 3,9375 07056 | 21.33 %
ministarstava
31. Redoviti sastanci 32 4,4063 0,4425 | 15,10 %
32. Koristenje gotovih izvjesca i analiza 32 3,7813 0,8861 24,89 %
33. Pribavljanje informacija o razvojnim 39 3.7500 04516 | 17.92 %

smjernicama gospodarstva
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34. Pribavljanje informacija o razvojnim

smjernicama na podrucju ekologije

- : A . 32 3,6875 0,5444 | 20,01 %
smjernicama internacionalizacije poslovanja
35.. Pr'lbavljanje mforrnacua 0 razvojnim 39 3.7188 04667 | 18,37 %
smjernicama na podrucju tehnologije
36. Pribavljanje informacija o razvojnim 32 3.5625 07056 | 23,58 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Tablica 4-90 Rang prioriteta komponenti sustava ranog upozorenja za mala poduzeca

26. Tehnika davoljeg odvjetnika

— Broj Aritmeticka . Koeficijent
AT BIETE opaZanja sredina VRS varijacije
15,10 %
31. Redoviti sastanci 32 4,4063 0,4425
19,03 %
27. SWOT analiza 32 43125 | 0,6734
19. Porterov model analize industrijske 30 40625 0.7702 | 21,60 %
strukture ’ ’
23,34 %
23. PESTLE analiza 32 40625 | 08992
28. Podrska, to jest koristenje usluga 30 40625 0.7056 | 20,68 %
gospodarske diplomacije ’ ’
29. Podrska, to jest koristenje usluga 20,68 %
udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....) 32 4,0625 0,7056
20,08 %
20. Balanced Scorecard 32 4,0000 0,6452
30. Podrska, to jest koriStenje usluga Vlade, 30 3.9375 0.7056 21,33 %
ministarstava ’ ’
16,90 %
25. Analiza scenarija 32 3,8125 0,4153
32 37813 | 08861 | 24.839%
32. Kori$tenje gotovih izvjesca i analiza
33._ Pr_lbavljanje informacija o razvojnim 30 37500 04516 | 17.92%
smjernicama gospodarstva ’ ’
35. Pribavljanje informacija o razvojnim 30 37188 04667 | 1837 %
smjernicama na podrucju tehnologije ’ ’
34. Pribavljanje informacija o razvojnim 30 36875 05444 | 20,01%
smjernicama internacionalizacije poslovanja ’ ’
21,04 %
21. Tehnika ,,20 kljuteva® 32 3,5938 | 05716
17,37 %
22. McKinsyjev 7-S 32 3,5625 0,3831
36. Pribavljanje informacija o razvojnim 30 35625 0.7056 | 23,58 %
smjernicama na podrucju ekologije ’ ’
27,04 %
24. Metoda ratnih igara 32 3,3125 0,8024
32 32813 | 06603 | 2476%

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Kod malih poduzeéa mjereno veli¢inom prihoda, prvih sedam pitanja rangiranih prema

aritmetiCkoj sredini prikazani su na sljedec¢em grafikonu.

Grafikon 4-39 Rang prioriteta komponenti sustava ranog upozorenja za mala poduzeca

Aritmeticka sredina

31.Redoviti sastanci [l 4,4063
27.swoT analiza [l 43125
19.porterov mode! [ 40625
23.PESTLE analiza [ 40625
28.Usluge Gospodarske diplomacije [ NG - 0625
29.Usluge Udruzenja [ 40625
20.Balanced Scorecard [N 20000

3.7 3,8 39 4,0 41 4,2 4,3 4,4 45

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Tablica 4-91 Analiza varijanci komponenti sustava ranog upozorenja za mala poduzeca

Izvor varijanci SS df MS F P-value F crit
Izmedu grupa 4,6160 6 0,7693 | 1,112291 | 0,356081 | 2,140532
Unutar grupa 150,0938 217 0,6917
Ukupno 154,7098 223

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Statistickom analizom varijanci utvrdeno je da ne postoje statisti€¢ki znacajne razlike (p =
0,356081 > 0,05) izmedu sedam analiziranih pitanja Sto je i1 prikazano u tablici gdje su pitanja
rangirana prema vaznosti tako da su sortirana na temelju vrijednosti aritmeticke sredine
odgovora. Taj se zakljucak takoder moze potvrditi usporedbom vrijednosti varijabli F i F crit.
U slucaju kada je vrijednost pokazatelja F = 1,112291 — vrijednost manja od vrijednosti
pokazatelja F crit = 2,140532 utvrduje se kako ne postoje statisticki znacajne razlike izmedu
sedam analiziranih pitanja. Iz rezultata se moze vidjeti i da je varijabilitet izmedu grupa manji

od varijabiliteta unutar pojedinih grupa (SS).
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Usporedujuci prvih sedam odgovora ispitanika koji pripadaju malim poduzeca s predlozenim
modelom na razini svih ispitanika uocljivo je da je uglavnom istim pitanjima iz dijela upitnika
o komponentama sustava ranog upozorenja dana veca vaznost te da se od prvih sedam pitanja
pet pitanja podudara. Ispitanici iz malih poduze¢a vecu Su vaznost dali koriStenju usluga
gospodarske diplomacije i redovitoj primjeni tehnike Balanced Scorecard, a manju su vaznost
dali pracenju i pribavljanju informacija o razvojnim smjernicama na podrucju tehnologije i na
podruc¢ju gospodarstva. Vaznost koristenja usluga gospodarske diplomacije pokazuje da su
mala poduzeca, prihvacajuéi realnost 1 vlastite mogucnosti, svjesna potrebe za podrsci pri
poslovanju na medunarodnom trzistu i da gospodarsku diplomaciju prepoznaju kao onaj
¢imbenik koji im moze pomo¢i pri tomu. AKO se taj odgovor jo$ dodatno sagleda s takoder
visoko rangiranim odgovorom o potrebi za koriStenjem usluga raznih udruzenja, moze se
zakljuciti da mala poduzeca daju visoku vaznost podrSci koja im je potrebna i koju ocekuju
kako od drzave (gospodarska diplomacija) tako i od udruzenja, odnosno od samih sebe
udruzenih u specifi¢ne oblike gospodarsko-interesnih udruzenja. S tim da se ta podrska ocekuje
i potrebna je kako u primjeni sustava ranog upozorenja i sagledavanju tihih signala tako i u
sveukupnom poslovanju s obzirom na to da sustavi ranog upozorenja nisu sami sebi svrhom

nego su samo dio sveukupnog poslovanja poduzeca.

Vaznost redovite primjene Balanced Scorecarda pokazuje da mala poduzeca, s obzirom na
kompetitivnu situaciju na trzistu, stavljaju veci naglasak 1 vaznost na u€inkovito upravljanje
uspjesnoscu u organizaciji. Balanced Scorecard je uravnotezeni sustav ciljeva koji omogucuje
definiranje strategije i pracenje provedbe te strategije kroz Cetiri perspektive: financija; klijenta
1 marketinga; internih procesa; stalnog u¢enja i razvoja znanja 1 vjeStina zaposlenika a time 1

¢itavog poduzeca.

4.4.3. Model sustava ranog upozorenja za srednje velika i velika poduzeca

Tablica 4-92 Deskriptivna statisticka analiza odgovora na pitanja od 19. do 36. za srednje velika
poduzeca

- Broj Aritmeticka - Koeficijent

(ATl TS opaZanja sredina VAU varijacije

19. Porterov model analize industrijske 20 3,5000 0,7895 | 25,39 %
strukture

20. Balanced Scorecard 20 3,7000 0,7474 | 23,36 %

21. Tehnika ,,20 kljudeva® 20 3,7500 | 08289 | 24,28 %
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smjernicama na podrucju ekologije

22. McKinsyjev 7-S 20 3,6500 0,6605 | 22,27 %
23, PESTLE analiza 20 3,5500 0,8921 | 26,61 %
24. Metoda ratnih igara 20 3,5000 1,0000 | 28,57 %
25. Analiza scenarija 20 3,6500 08711 | 25,57 %
26. Tehnika davoljeg odvjetnika 20 3,4500 06816 | 23,93 %
27 SWOT analiza 20 4,0500 0,5763 | 18,74 %
28. Podrska, to jest koriStenje usluga 20 3,8000 0,6947 | 21,93 %
gospodarske diplomacije

29. Podrska, to jest koriStenje usluga 20 3,9000 0,7263 | 21,85 %
udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....)

30. Podrska, to jest koriStenje usluga Vlade, 20 3,7000 0,8526 | 24,96 %
ministarstava

31. Redoviti sastanci 20 4,3000 05368 | 17,04 %
32. Koristenje gotovih izvjesca i analiza 20 3,7000 0,9579 | 26,45 %
33. Pribavljanje informacija o razvojnim 20 4,0500 0,5763 | 18,74 %
smjernicama gospodarstva

34. Pribavljanje informacija o razvojnim 20 3,9500 0,7868 | 22,46 %
smjernicama internacionalizacije poslovanja

35. Pribavljanje informacija o razvojnim 20 4,0500 0,5763 | 18,74 %
smjernicama na podrucju tehnologije

36. Pribavljanje informacija o razvojnim 20 3,8000 1,0105 | 26,45 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Tablica 4-93 Rang prioriteta komponenti sustava ranog upozorenja za srednje velika poduzeca

udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....)

Anketno pitanje Bfoj . Aritme_tiéka Varijanca Koef_icij_(_ent
opazanja sredina varijacije
31. Redoviti sastanci 20 4,3000 0,5368 | 17,04 %
27. SWOT analiza 20 4,0500 0,5763 | 18,74 %
33. Pribavljanje informacija o razvojnim 20 4.0500 05763 | 18.74 %
smjernicama gospodarstva ’ ’ 70
35. Pribavljanje informacija o razvojnim 20 4.0500 05763 | 18.74 %
smjernicama na podrucju tehnologije ’ ’ 70
34. Pribavljanje informacija o razvojnim 20 3.9500 07868 | 22.46 %
smjernicama internacionalizacije poslovanja ’ ’ ’
29. Podrska, to jest koristenje usluga 20 3.9000 0.7263 | 21.85 %
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28. Podrska, to jest koriStenje usluga

. " 20 3,8000 0,6947 | 21,93 %
gospodarske diplomacije
36.. Pr'lbavljanje mfo&macua 0 razvojnim 20 3.8000 10105 | 26.45 %
smjernicama na podrucju ekologije
21. Tehnika ,,20 kljuceva“ 20 3,7500 0,8289 | 24,28 %
20. Balanced Scorecard 20 3,7000 0,7474 | 23,36 %
3Q. Podrska, to jest koristenje usluga Vlade, 20 3.7000 0,8526 24.96 %
ministarstava
32. Koristenje gotovih izvjesca i analiza 20 3,7000 0,9579 | 26,45 %
22. McKinsyjev 7-S 20 3,6500 0,6605 | 22,27 %
25. Analiza scenarija 20 3,6500 0,8711 | 25,57 %
23. U budu¢em poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prljetn_Jl i/ili 1sk0r1s_tenja pr111_ka 20 3,5500 08921 | 26.61 %
smatrate da  biste trebali  redovito
primjenjivati PESTLE analizu
19. Porterov model analize industrijske 20 3.5000 0.7895 | 25.39 %
strukture
24. Metoda ratnih igara 20 3,5000 1,0000 | 28,57 %
26. Tehnika davoljeg odvjetnika 20 3,4500 0,6816 | 23,93 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Tablica 4-94 Deskriptivna statisticka analiza odgovora na pitanja od 19. do 36. za velika

poduzeca

N Broj Aritmeti¢ka . Koeficijent

(AT PIETE opazanja sredina Varijanca varijacije

19. Porterov model analize industrijske 21 3,8095 1,0619 | 27,05 %
strukture

20. Balanced Scorecard 21 3,4162 1,0619 29,64 %

21. Tehnika ,,20 klju¢eva“ 21 3,7143 12143 | 29,67 %

22. McKinsyjev 7-S 21 3,5238 1,2619 | 31,88 %

23 PESTLE analiza 21 3,8571 1,5286 | 32,05 %

24. Metoda ratnih igara 21 3,1905 1,1619 | 33,79 %

25. Analiza scenarija 21 3,6667 1,3333 | 31,49%

21 3,1429 1,5286 | 39,34 %

26. Tehnika davoljeg odvjetnika
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smjernicama na podrucju ekologije

27 SWOT analiza 21 4,1429 0,8286 | 21,97 %
28. Podrska, to jest koriStenje usluga 21 3,7143 0,5143 | 19,31 %
gospodarske diplomacije

29. Podrska, to jest koriStenje usluga 21 3,9048 1,0905 | 26,74 %
udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....)

30. Podrska, to jest koriStenje usluga Vlade, 21 3,4762 1,5619 | 35,95 %
ministarstava

31. Redoviti sastanci 21 4,6667 0,4333 14,11 %
32. Kori$tenje gotovih izvjes¢a i analiza 21 3,7143 09143 | 25,74 %
33. Pribavljanje informacija o razvojnim 21 4,0476 0,5476 | 18,28 %
smjernicama gospodarstva

34. Pribavljanje informacija o razvojnim 21 4,0000 0,6000 | 19,36 %
smjernicama internacionalizacije poslovanja

35. Pribavljanje informacija o razvojnim 21 4,2381 0,6905 | 19,61 %
smjernicama na podrucju tehnologije

36. Pribavljanje informacija o razvojnim 21 3,9524 1,2476 | 28,26 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Tablica 4-95 Rang prioriteta komponenti sustava ranog upozorenja za velika poduzeca

32. Kori$tenje gotovih izvjes¢a i analiza

. . 21 4,6667 0,4333 | 14,11 %
31. Redoviti sastanci
35. Pribavljanje informacija o razvojnim 21 4,2381 0,6905 | 19,61 %
smjernicama na podrucju tehnologije
) 21 4,1429 0,8286 | 21,97 %
27. SWOT analiza
33. Pribavljanje informacija o razvojnim 21 4,0476 0,5476 | 18,28 %
smjernicama gospodarstva
34. Pribavljanje informacija o razvojnim 21 4,0000 0,6000 | 19,36 %
smjernicama internacionalizacije poslovanja
36. Pribavljanje informacija o razvojnim 21 3,9524 1,2476 28,26 %
smjernicama na podrucju ekologije
29. Podrska, to jest koriStenje usluga 21 3,9048 1,0905 | 26,74 %
udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....)
) 21 3,8571 1,5286 | 32,05 %
23. PESTLE analiza
19. Porterov model analize industrijske 21 3,8095 1,0619 27,05 %
strukture
. i 21 3,7143 1,2143 | 29,67 %
21. Tehnika ,,20 kljuceva*
28. Podrska, to jest koriStenje usluga 21 3,7143 05143 | 19,31 %
gospodarske diplomacije
21 3,7143 0,9143 | 25,74 %
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. . 21 3,6667 1,3333 | 31,49 %
25. Analiza scenarija

L 21 3,5238 1,2619 | 31,88 %
22. McKinsyjev 7-S

21 3,4762 1,0619 29,64 %
20. Balanced Scorecard

30. Podrska, to jest koriStenje usluga Vlade, 21 3,4762 15619 | 35,95 %
ministarstava

o 21 3,1905 1,1619 | 33,79 %
24. Metoda ratnih igara

21 3,1429 1,5286 | 39,34 %

26. Tehnika davoljeg odvjetnika
Izvor: IstraZivanje i obrada autora

Grafikon 4-40 Usporedba komponenti sustava ranog upozorenja za srednje velika i velika
poduzeca

Aritmeticke sredine

31. Redoviti sastanci [ e ) 5667
35.Razvojne smjernice-tehnologija —’%,59981
27.5WOT analiza [, /779
33.Razvojne smiemice-gospodarstvo [ — 338598 = Srednja
34.Razvojne smjemnice intemnacionalizacija |G ; 5 m Velika

36.Razvojne smjernice-ekologija  pEE——————— 3 0524

29.Usluge Udruzenja [ - 3070

28.Usluge Gospodarske diplomacije N EG—_—— 3,000
0,0000,5000,0000,500Q,000Q,5008,0008,500@,000@,5008,0000

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Usporedujuci rangirane odgovore srednje velikih i velikih poduze¢a mjereno veli¢inom prihoda
uocljivo je da se Sest odgovora podudara kod obje skupine te da na sedmom mjestu srednje
velika poduzeca, sli¢no kao i mala poduzeca, preferiraju koristenje usluga raznih udruzenja, a
velika poduzeca dodatno preferiraju pracenje i pribavljanje informacija o razvojnim
smjernicama na podruc¢ju ekologije. S obzirom na male razlike u rangiranju odgovora, ponudit
¢e se jedan model za srednje velika i velika poduzeca 1 ukazati na njegove specifinosti 1 razlike
u odnosu na model na razini svih ispitanika. U sljede¢im tablicama prikazani su odgovori

srednje velikih i velikih poduzec¢a promatrani kao jedna skupina.
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Tablica 4-96 Deskriptivna statisti¢ka analiza odgovora na pitanja od 19. do 36. za srednje velika

i velika poduzeca

smjernicama na podrucju ekologije

Anketno pitanje Broj . Aritme.ﬁéka Varijanca Koeticij_e;nt
opazanja sredina varijacije

19. Porterov model analize industrijske a1 36585 0.9305 | 26,37 %
strukture
20. Balanced Scorecard 41 3,5854 0,8988 | 26,44 %
21. Tehnika ,,20 kljuceva“ 41 3,7317 1,0012 | 26,81 %
22. McKinsyjev 7-S 41 3,5854 0,9488 | 27,17 %
23. PESTLE analiza 41 3,7073 1,2122 | 29,70 %
24. Metoda ratnih igara 41 3,3415 1,0805 | 31,11 %
25. Analiza scenarija 41 3,6585 1,0805 | 28,41 %
26. Tehnika davoljeg odvjetnika 41 3,2927 1,1122 32,03 %
27. SWOT analiza 41 4,0976 0,6902 | 20,28 %
28. Podrska,_ to je?t koristenje usluga a1 3.7561 05890 | 2043 %
gospodarske diplomacije
29. Podrska, to jest koristenje usluga 0
udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....) H 3,9024 08902 | 24,18 %
39. Podrska, to jest koristenje usluga Vlade, 41 3.5854 11988 | 3054 %
ministarstava
31. Redoviti sastanci 41 4,4878 0,5061 | 15,85 %
32. Koristenje gotovih izvjesca i analiza 41 3,7073 0,9122 | 25,76 %
33._ Pr_lbavljanje informacija o razvojnim a1 4,0488 05476 | 18.28 %
smjernicama gospodarstva
34._ Pr_lbavljgnje mfgrma_cua"o razvoml.m 41 39756 0.6744 | 20.66 %
smjernicama internacionalizacije poslovanja
35.' Pr‘lbavljanje mfovrmacua 0 ‘r‘azvomlm 41 41463 06280 | 19,11 %
smjernicama na podrucju tehnologije
36. Pribavljanje informacija o razvojnim 41 3.8780 11008 | 27.16 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Tablica 4-97 Rangiranje prioriteta komponenti sustava ranog upozorenja za srednje velika i

velika poduzeca
o | “mettla | variera | Kool
31. Redoviti sastanci 41 4,4878 0,5061 | 15,85 %
35. Pribavljanje informacija o razvojnim 41 41463 06280 | 19.11 %
smjernicama na podrucju tehnologije ’ ’ ’
27. SWOT analiza 41 4,0976 0,6902 | 20,28 %
33. Pribavljanje informacija o razvojnim 41 4,0488 0.5476 | 18,28 %

smjernicama gospodarstva
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34. Pribavljanje informacija o razvojnim

- : AT . 41 3,9756 0,6744 | 20,66 %
smjernicama internacionalizacije poslovanja
29. Podrska, to jest koriStenje usluga 0
udruzenja (HGK, Hrvatski izvoznici....) 4 3,9024 08902 | 24,18 %
36.‘ Pr‘lbavljanje mfo&macua o” razvojnim 41 38780 11098 | 27.16 %
smjernicama na podrucju ekologije
28. Podrska,' to Je's_t koriStenje usluga a1 3.7561 05890 | 20,43 %
gospodarske diplomacije
21. Tehnika ,,20 kljuéeva“ 41 3,7317 1,0012 | 26,81 %
23. U budu¢em poslovanju, sa svrhom
izbjegavanja prljetn.Jl i/ili 1skor1§tenja prlh.ka 41 37073 12122 | 2970 %
smatrate da  biste trebali  redovito
primjenjivati PESTLE analizu
32. Koristenje gotovih izvjeséa i analiza 41 3,7073 0,9122 | 25,76 %
19. Porterov model analize industrijske 41 36585 0.9305 | 26,37 %
strukture
25. Analiza scenarija 41 3,6585 1,0805 | 28,41 %
20. Balanced Scorecard 41 3,5854 0,8988 | 26,44 %
22. McKinsyjev 7-S 41 3,5854 0,9488 | 27,17 %
39. Podrska, to jest koristenje usluga Vlade, 41 3.5854 11988 | 3054 %
ministarstava
24. Metoda ratnih igara 41 3,3415 1,0805 | 31,11 %
26. Tehnika davoljeg odvjetnika 41 3,2927 1,1122 | 32,03 %

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Grafikon 4-41 Rangiranje prioriteta komponenti sustava ranog upozorenja za srednje velika i
velika poduzeca

Aritmeticka sredina

31.Redoviti sastanci _ 4,4878
35.Razvojne smjemice-tehnologija [ NNNENEGEEEEEE - 1463
27.swot analiza [ ;0976
33.Razvojne smjemice-gospodarstvo [N 0488
34.Razvojne smjerniceinternacionalizacija _ 3,9756
29.Usluge Udruzenja [ 30024
36.Razvojne smjernice-ekologija _ 3,8780

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Tablica 4-98 Analiza varijanci komponenti sustava ranog upozorenja za srednje velika i velika
poduzeca

Izvor varijanci 59 df MS F P-value F crit
Izmedu grupa 59,7344 17 3,5138 3,9503 1,62E-07 | 1,63697
Unutar grupa 640,439 720 0,8895
Ukupno 700,173 737

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Statistickom analizom varijanci utvrdeno je da postoje statisticki znacajne razlike (p = 1,62E-
07 < 0,05) izmedu sedam analiziranih pitanja $to je i prikazano u tablici gdje su pitanja
rangirana prema vaznosti tako da su razvrstana na temelju vrijednosti aritmeticke sredine
odgovora. Taj se zakljuCak takoder moze potvrditi usporedbom vrijednosti varijabli F i F crit.
U slucaju kada je vrijednost pokazatelja F = 3,9503-vrijednost veca od vrijednosti pokazatelja
F crit = 1,63697 utvrduje se kako postoje statisticki znacajne razlike izmedu sedam analiziranih
pitanja. Iz rezultata se moze vidjeti i da je varijabilitet izmedu grupa manji od varijabiliteta

unutar pojedinih grupa (SS).
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U odnosu na model na razini svih ispitanika, kod skupine srednje velika 1 velika poduzeca
ispitanici daju veéu vaznost pracenju i pribaviljanju informacija o razvojnim smjernicama
internacionalizacije poslovanja i na podrucju ekologije. To zapravo upuc¢uje na to da pod
komponentama sustava ranog upozorenja ponajprije promatraju potencijalne izvore informacija
iz vanjskog okruzenja o ¢imbenicima koji utjeCu na promjene u okruzenju i time na strateski
polozaj poduzeca na trzistu. Kod sustava ranog upozorenja bitno je identificirati koji su to
indikatori koje poduzece treba promatrati i koje izvore treba pratiti kako bi pravovremeno,
odnosno dovoljno rano dosSlo do spoznaja o potencijalnim prijetnjama ili prilikama.
Istovremeno, ispitanici iz srednje velikih i velikih poduzeca ocijenili su manje vaznima metode
i tehnike kojima se obraduju te informacije, koje su alat za kreiranje i provodenje strategije.
Razlog tomu moze biti ¢injenica da te metode i tehnike redovito primjenjuju u svojem
poslovanju, te nisu smatrali potrebnim posebno isticati njihovu vaznost ili su im te metode i
tehnike i njihove mogucnosti slabije poznate, §to je teze pretpostaviti s obzirom na to da se radi
o ve¢im poduzec¢ima. Precizniji odgovor na to pitanje zahtijevao bi dodatno istrazivanje,

odnosno na temelju provedenog istrazivanja nije moguce dati pouzdan odgovor na to pitanje.

4.5. TESTIRANJE DOKAZIVOSTI HIPOTEZA

Svaka od dviju glavnih hipoteza ras¢lanjena je na Cetiri pomocne hipoteze, te je proveden hi-
kvadrat test odgovora na anketna pitanja kojima su istraZzeni stavovi ispitanika o
pretpostavkama koje se odnose na pomoéne hipoteze disertacije, te su tako izvedeni nedvojbeni
zakljucei o njihovoj dokazivosti. Pritom se glavna hipoteza smatra potvrdenom ako je
potvrdena veéina pomoc¢nih hipoteza, t0 jest minimalno tri i viSe i obrnuto, smatra se

opovrgnutom ako je opovrgnuto tri ili vis§e pomo¢nih hipoteza.

4.5.1. Testiranje dokazivosti hipoteze H1

Testiranje dokazivosti hipoteze H1 provedeno je izracunom hi-kvadrat testa na temelju

odgovora ispitanika na anketna pitanja — od 37. do 40.

Anketno 37. pitanje na temelju kojeg je testirano dokazivanje pomocéne hipoteze PHI.1.:
»Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti smjeSten unutar

kontrolinga“
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Tablica 4-99 Izracun hi-kvadrat testa za testiranje dokazivosti pomoc¢ne hipoteze PH1.1.

UL Djelomic¢no I slgiem Djelomi¢no | Potpuno
se ne y seine » 9 Ukupno
. se ne slazem 9 se slazem se slazem
slazem slazem se
opazajna
(empirijska) 0 4 24 50 42 120
vrijednost (fe)
fom}u'a a ukupno x | ukupno x ukupno x | ukupno x ukupno x
izracun ofekivane |  n3gq | 0,2384 04514 | 0,2384 0,0359
vrijednosti (fy) ' ' , , ,
oc¢ekivana
(teorijska) 4,31 28,61 54,17 28,61 4,31 120
vrijednost (f)
razlika
(devijacija) (fe-f) -4,31 -24,61 -30,17 21,39 37,69
‘&‘:ifj')rza‘ devijacije | 1656 60555 | 91011 | 457,62 | 1420,69
_£)\2
privedrat (R g 3 21,17 16,80 1600 | 329,78 | 388,052
Znacajnost 10p | Aritmeticka | 0 P 1,06102E-82
sredina vrijednost
Stupanj slobode 4 HI kvadrat > od grani¢ne vri] ednosp OPOVRGNUTA
— nulta hipoteza je
Grani¢na ¢ime je alternativna hipoteza zbog
vrijednost 13,277 aritmeticke sredine > 3 POTVRDENA

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Dokazivost hipoteze PH1.1. testirana je provodenjem hi-kvadrat testa s pretpostavkom

oc¢ekivanih vrijednosti distribuiranih prema normalnoj (Gaussovoj) razdiobi. U prvom se

koraku odreduje treba li se nulta hipotezu smatrati potvrdenom ili opovrgnutom. Taj se test

provodi utvrdivanjem postoji li statisticki znacajna razlika opazajnih u odnosu na ocekivane

vrijednosti. Razlika je statisticki znacajna ako je izraCunata vrijednost hi-kvadrat testa veca od

grani¢ne vrijednosti za odgovarajuéu znacajnost i stupanj slobode te se u tom slucaju nulta

hipoteza treba smatrati opovrgnutom. Drugi korak testiranja dokazivosti hipoteze provodi se

jedino u slu¢aju ako se nulta hipoteza smatra opovrgnutom tako da se usporeduje vrijednost
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aritmeticke sredine s neutralnom vrijednosti = 3. U slucaju kada je vrijednost aritmeticke

sredine veca od neutralne vrijednosti, alternativna se hipoteza treba smatrati potvrdenom.

Buduc¢i da je ispitanicima ponudeno pet razina slaganja s izjavom u anketnom pitanju Stupanj
slobode iznosi 4, a grani¢na vrijednost za taj stupanj slobode uz znacajnost od 1 % iznosi
13,277. Upotrebom hi-kvadrat testa dobiven je rezultat > hi-kvadrat = 388,052. To znaci da se
nulta hipoteza PH1.1. treba smatrati nedvojbeno opovrgnutom, odnosno da odgovori na pitanje
»Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti smjesten unutar

kontrolinga“ nisu distribuirani sukladno normalnoj, odnosno Gaussovoj razdiobi.

Da se nulta hipoteza PH1.1. treba smatrati opovrgnutom dopunski potvrduje rezultat
provodenja MS Excel funkcije CHISQ.TEST. Rezultat te funkcije daje vrijednost p =
1,06102E-82. Kako je ta vrijednost ekstremno mala, znaajno manja od grani¢ne vrijednosti
0,01 za strozi oblik testiranja statisticke razlike opazajnih i o¢ekivanih vrijednosti ocigledno je

da se nulta hipoteza PH1.1. treba smatrati opovrgnutom.

Podaci u tablici 4-99 prikazuju da je za odgovor na pitanje ,,Pravilno modeliran i
operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti smjesten unutar kontrolinga® vrijednost
aritmeticke sredine = 4,083. Ova ¢injenica upucuje na to da je na pitanje ,,Pravilno modeliran i
operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti smjeSten unutar kontrolinga® vecina
ispitanika odgovorila Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Na temelju ¢injenica da na
pitanje ,,Pravilno modeliran 1 operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti smjesten
unutar kontrolinga“ odgovori ispitanika nisu distribuirani sukladno normalnoj distribuciji te da
je na to pitanje vecina ispitanika odgovorila Djelomicno se slazem i Potpuno se slazem izvodi

se zakljuCak da se pomocéna hipoteza PH1.1. treba smatrati nedvojbeno potvrdenom.
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Grafikon 4-42 Usporedba opazajne i o¢ekivane razdiobe odgovora ispitanika za testiranje
omocne hipoteze PH1.1.
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Grafikon 4-42 prikazuje razliku opazajnih i ocekivanih frekvencija odgovora na pitanje
»Pravilno modeliran i1 operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti smjeSten unutar
kontrolinga®. OpaZajna (empirijska) vrijednost za odgovor potpuno se slazem iznosi 42, dok je
ocekivana vrijednost 4,31. Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor djelomi¢no se slazem
1znosi 50, dok je ocekivana vrijednost 28,61. Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor i
slazem se 1 ne slazem se iznosi 24, dok je o¢ekivana vrijednost 54,17. Opazajna (empirijska)
vrijednost za odgovor djelomi¢no se ne slazem iznosi 4, dok je oc¢ekivana vrijednost 28,61.
Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor potpuno se ne slazem iznosi 0, dok je oCekivana

vrijednost 4,31.

Anketno 38. pitanje na temelju kojeg je testirano dokazivanje pomocne hipoteze PH1.2.:
,Pravilno modeliran 1 operacionaliziran sustav ranog upozorenja omogucuje predvidanje

buducih poslovnih dogadaja“
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Tablica 4-100 Izracun hi-kvadrat testa za testiranje dokazivosti pomo¢ne hipoteze PH1.2.

PO Djelomic¢no I slgiem Djelomic¢no | Potpuno
se ne N seine . " Ukupno
. se ne slazem v se slazem | se slazem
slazem slazem se
opazajna
(empirijska) 0 0 17 51 52 120
vrijednost (fe)
formula za
izradun ukupno | ukupno x ukupno | ukupno x | ukupno
oCekivane x 0,0359 | 0,2384 x 0,4514 | 0,2384 x 0,0359
vrijednosti (f;)
oCekivana
(teorijska) 4,31 28,61 54,17 28,61 4,31 120
vrijednost (f;)
razlika
(devijacija) (fe- -4,31 -28,61 -37,17 22,39 47,69
fo)
kvadrat
devijacije (f.-f)? 18,56 818,42 1381,46 501,40 2274,53
th)'z f]‘{adrat (Fe- 4,31 28,61 2550 | 251403,63 | 527,98 | 251990,025
Znatajnost | 1o | Aritmetickal o9, | P 2,1933E-129
sredina vrijednost
Stupanj HI kvadrat > od grani¢ne vrijednosti
slobode 4 — nulta hipoteza je OPOVRGNUTA
Grani¢na ¢ime je alternativna hipoteza zbog
vrijednost 13,277 aritmeticke sredine > 3 POTVRDENA

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Dokazivost pomoc¢ne hipoteze PH1.2. testirana je provodenjem hi-kvadrat testa s
pretpostavkom ocekivanih vrijednosti distribuiranih prema normalnoj (Gaussovoj) razdiobi. U
prvom koraku odreduje se treba li se nulta hipotezu smatrati potvrdenom ili opovrgnutom. Taj
se test provodi utvrdivanjem postoji li statisticki znacajna razlika opazajnih u odnosu na
ocCekivane vrijednosti. Razlika je statisticki znacajna ako je izracunata vrijednost hi-kvadrat
testa veca od grani¢ne vrijednosti za odgovarajuc¢u znacajnost i stupanj slobode te se u tom
sluaju nulta hipoteza treba smatrati opovrgnutom. Drugi se korak testiranja dokazivosti

hipoteze provodi jedino u slucaju ako se nulta hipoteza smatra opovrgnutom tako da se
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usporeduje vrijednost aritmeticke sredine s neutralnom vrijednosti = 3. U slucaju kada je
vrijednost aritmeticke sredine veca od neutralne vrijednosti, alternativna se hipoteza treba

smatrati potvrdenom.

Budu¢i da je ispitanicima ponudeno pet razina slaganja s izjavom u anketnom pitanju stupanj
slobode iznosi 4, a grani¢na vrijednost za taj stupanj slobode uz znac¢ajnost od 1 % iznosi
13,277. Upotrebom hi-kvadrat testa dobiven je rezultat Y hi-kvadrat = 251990,025. To znaci da
se nulta hipoteza PH1.2. treba smatrati nedvojbeno opovrgnutom, odnosno da odgovori na
pitanje ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja omogucuje
predvidanje budué¢ih poslovnih dogadaja“ nisu distribuirani sukladno normalnoj, odnosno

Gaussovoj razdiobi.

Da se nulta hipoteza PH1.2. treba smatrati opovrgnutom dopunski potvrduje rezultat
provodenja MS Excel funkcije CHISQ.TEST. Rezultat te funkcije daje vrijednost p = 2,1933E-
129. Kako je ta vrijednost ekstremno mala, zna¢ajno manja od grani¢ne vrijednosti 0,01 za
strozi oblik testiranja statisticke razlike opazajnih i o€ekivanih vrijednosti ocigledno je da se

nulta hipoteza PH1.2. treba smatrati opovrgnutom.

Podaci u tablici 4-100 prikazuju da je za odgovor na pitanje ,,Pravilno modeliran i
operacionaliziran sustav ranog upozorenja omogucuje predvidanje buducih poslovnih
dogadaja“ vrijednost aritmeticke sredine = 4,292. Ova ¢injenica upucuje na to da je na pitanje
,Pravilno modeliran 1 operacionaliziran sustav ranog upozorenja omogucuje predvidanje
buducih poslovnih dogadaja“ vecina ispitanika odgovorila Djelomicno se slazem i Potpuno se
slazem. Na temelju ¢injenica da na pitanje ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog
upozorenja omogucuje predvidanje buducih poslovnih dogadaja® odgovori ispitanika nisu
distribuirani sukladno normalnoj distribuciji te da je na to pitanje vecina ispitanika odgovorila
Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem izvodi se zakljuc¢ak da se pomocna hipoteza PH1.2.

treba smatrati nedvojbeno potvrdenom.
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Grafikon 4-43 Usporedba opazajne i oc¢ekivane razdiobe odgovora ispitanika za testiranje

omoc¢ne hipoteze PH1.2.
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Izvor: IstraZivanje i obrada autora

Grafikon 4-43 prikazuje razliku opazajnih i ocekivanih frekvencija odgovora na pitanje

,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja omogucuje predvidanje

buducih poslovnih dogadaja®. OpaZzajna (empirijska) vrijednost za odgovor potpuno se slazem

iznosi 52, dok je ocekivana vrijednost 4,31. Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor

djelomic¢no se slazem iznosi 51, dok je o€ekivana vrijednost 28,61. OpaZajna (empirijska)

vrijednost za odgovor 1 slaZzem se 1 ne slaZzem se iznosi 17, dok je ocekivana vrijednost 54,17.

Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor djelomicno se ne slazem iznosi 0, dok je o¢ekivana

vrijednost 28,61. OpaZajna (empirijska) vrijednost za odgovor potpuno se ne slazem iznosi 0,

dok je ocekivana vrijednost 4,31.

Anketno 39. pitanje na temelju kojeg je testirano dokazivanje pomoc¢ne hipoteze PH1.3.:

»Pravilno modeliran 1 operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren

prvenstveno na mogucnost iskoriStenja strateskih prilika“
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Tablica 4-101 Izracun hi-kvadrat testa za testiranje dokazivosti pomo¢ne hipoteze PH1.3.

Potpuno . . | slazem . o5
se ne Djelomlsno - DJelonzlcno Potpljno Ukupno
. se ne slazem 9 se slazem | se slazem
slazem slazem se
opaZajna
(empirijska) 0 3 28 51 38 120
vrijednost (fe)
formula za
izradun ukupno x | ukupno x ukupno x | ukupno x | ukupno x
oCekivane 0,0359 0,2384 0,4514 0,2384 0,0359
vrijednosti (f;)
oc¢ekivana
(teorijska) 4,31 28,61 54,17 28,61 4,31 120
vrijednost (fy)
razlika
(devijacija) (f.-f) -4,31 -25,61 -26,17 22,39 33,69
kvadrat
devijacije (f.-f)? 18,56 655,77 684,76 501,40 1135,15
_F\2
plvedrat (R g 5 22,92 1264 | 17,58 | 26350 | 320,897
Znacajnost 10p | Aritmeticka ) .. P 3,35833E-68
sredina vrijednost
Stupanj slobode 4 HI kvadrat > od grani¢ne V'rljednos‘tl OPOVRGNUTA
— nulta hipoteza je
Grani¢na ¢ime je alternativna hipoteza zbog
vrijednost 13,277 aritmeticke sredine > 3 POTVRDENA

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Dokazivost pomoc¢ne hipoteze PH1.3. testirana je provodenjem hi-kvadrat testa s
pretpostavkom ocekivanih vrijednosti distribuiranih prema normalnoj (Gaussovoj) razdiobi. U
prvom se koraku odreduje treba li se nulta hipotezu smatrati potvrdenom ili opovrgnutom. Taj
se test provodi utvrdivanjem postoji li statisticki zna€ajna razlika opaZajnih u odnosu na
ocCekivane vrijednosti. Razlika je statisticki znacajna ako je izracunata vrijednost hi-kvadrat
testa veca od grani¢ne vrijednosti za odgovaraju¢u znacajnost 1 stupanj slobode te se u tom
slu¢aju nulta hipoteza treba smatrati opovrgnutom. Drugi korak testiranja dokazivosti hipoteze

provodi se jedino u slucaju ako se nulta hipoteza smatra opovrgnutom tako da se usporeduje
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vrijednost aritmeticke sredine s neutralnom vrijednosti = 3. U slucaju kada je vrijednost
aritmeticke sredine veca od neutralne vrijednosti, alternativna se hipoteza treba smatrati

potvrdenom.

Budu¢i da je ispitanicima ponudeno pet razina slaganja s izjavom u anketnom pitanju stupanj
slobode iznosi 4, a grani¢na vrijednost za taj stupanj slobode uz znacajnost od 1 % iznosi
13,277. Upotrebom hi-kvadrat testa dobiven je rezultat > hi-kvadrat =320,897. To znaci da se
nulta hipoteza PH1.3. treba smatrati nedvojbeno opovrgnutom, odnosno da odgovori na pitanje
»Pravilno modeliran i1 operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren
prvenstveno na mogucénost iskoriStenja strateSkih prilika® nisu distribuirani sukladno

normalnoj, odnosno Gaussovoj razdiobi.

Da se nulta hipoteza PH1.3. treba smatrati opovrgnutom dopunski potvrduje rezultat
provodenja MS Excel funkcije CHISQ.TEST. Rezultat te funkcije daje vrijednost p =
3,35833E-68. Kako je ta vrijednost ekstremno mala, znacajno manja od grani¢ne vrijednosti
0,01 za strozi oblik testiranja statisticke razlike opazajnih i o€ekivanih vrijednosti ocigledno je

da se nulta hipoteza PH1.3. treba smatrati opovrgnutom.

Podaci u tablici 4-101 prikazuju da je za odgovor na pitanje ,,Pravilno modeliran i
operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren prvenstveno na mogucnost
iskoriStenja strateskih prilika* vrijednost aritmeticke sredine = 4,033. Ova ¢injenica upucuje na
to da je na pitanje ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti
usmjeren prvenstveno na mogucénost iskoriStenja strateSkih prilika® veéina ispitanika
odgovorila Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Na temelju Cinjenica da na pitanje
»Pravilno modeliran 1 operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren
prvenstveno na mogucnost iskoristenja strateSkih prilika* odgovori ispitanika nisu distribuirani
sukladno normalnoj distribuciji te da je na to pitanje vecina ispitanika odgovorila Djelomicno
se slazem 1 Potpuno se slazem izvodi se zakljucak da se pomocna hipoteza PH1.3. treba

smatrati nedvojbeno potvrdenom.
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Grafikon 4-44 Usporedba opazajne i oc¢ekivane razdiobe odgovora ispitanika za testiranje
omoc¢ne hipoteze PH1.3.
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Grafikon 4-44 prikazuje razliku opazajnih i ocekivanih frekvencija odgovora na pitanje
,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren
prvenstveno na mogucnost iskoriStenja strateskih prilika®. Opazajna (empirijska) vrijednost za
odgovor potpuno se slazem iznosi 38, dok je o¢ekivana vrijednost 4,31. Opazajna (empirijska)
vrijednost za odgovor djelomi¢no se slazem iznosi 51, dok je o¢ekivana vrijednost 28,61.
OpaZajna (empirijska) vrijednost za odgovor 1 slazem se 1 ne slazem se iznosi 28, dok je
oc¢ekivana vrijednost 54,17. OpaZajna (empirijska) vrijednost za odgovor djelomi¢no se ne
slazem iznosi 3, dok je ocekivana vrijednost 28,61. OpaZajna (empirijska) vrijednost za

odgovor potpuno se ne slazem iznosi 0, dok je o¢ekivana vrijednost 4,31.

Anketno 40. pitanje na temelju kojeg je testirano dokazivanje pomoc¢ne hipoteze PH1.4.:
,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren

prvenstveno na izbjegavanje strateSkih prijetn;ji*
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Tablica 4-102 Izracun hi-kvadrat testa za testiranje dokazivosti pomo¢ne hipoteze PH1.4.

AUl Djelomic¢no I slgiem Djelomic¢no | Potpuno
se ne N seine v 9 Ukupno
v se ne slazem V se slazem | se slazem
slazem slazem se
opaZajna
(empirijska) 0 5 23 43 49 120
vrijednost (fe)
formula za
izraGun ukupno x | ukupno x ukupno x | ukupno x | ukupno x
ocekivane 0,0359 0,2384 0,4514 0,2384 0,0359
vrijednosti (f;)
ocekivana
(teorijska) 4,31 28,61 4,17 28,61 4,31 120
vrijednost (f)
razlika
(devijacija) (f.-f) -4,31 -23,61 -31,17 14,39 44,69
kvadrat
devijacije (f.-f)? 18,56 557,34 971,44 207,13 1997,37
_F\2
prlvedrat (R g g 19,48 17,93 724 | 46364 | 512,607
Znadajnost 1% Arltme_tlcka 4,133 P 1,2566E-109
sredina vrijednost
Stupanj slobode 4 HI kvadrat > od grani¢ne Vrljednostl OPOVRGNUTA
— nulta hipoteza je
Grani¢na ¢ime je alternativna hipoteza zbog
vrijednost 13,277 aritmeticke sredine > 3 POTVRDENA

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Dokazivost pomoc¢ne hipoteze PH1.4. testirana je provodenjem hi-kvadrat testa s
pretpostavkom ocekivanih vrijednosti distribuiranih prema normalnoj (Gaussovoj) razdiobi. U
prvom se koraku odreduje treba li se nulta hipotezu smatrati potvrdenom ili opovrgnutom. Taj
se test provodi utvrdivanjem postoji li statisticki znaCajna razlika opazajnih u odnosu na
o¢ekivane vrijednosti. Razlika je statisti¢ki znacajna ako je izraCunata vrijednost hi-kvadrat
testa veca od grani¢ne vrijednosti za odgovaraju¢u znacajnost 1 stupanj slobode te se u tom
slu¢aju nulta hipoteza treba smatrati opovrgnutom. Drugi korak testiranja dokazivosti hipoteze

provodi se jedino u slucaju ako se nulta hipoteza smatra opovrgnutom tako da se usporeduje
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vrijednost aritmeticke sredine s neutralnom vrijednosti = 3. U slucaju kada je vrijednost
aritmeticke sredine veca od neutralne vrijednosti, alternativna se hipoteza treba smatrati

potvrdenom.

Budu¢i da je ispitanicima ponudeno pet razina slaganja s izjavom u anketnom pitanju stupanj
slobode iznosi 4, a grani¢na vrijednost za taj stupanj slobode uz znac¢ajnost od 1 % iznosi
13,277. Upotrebom hi-kvadrat testa dobiven je rezultat > hi-kvadrat = 512,607. To znaci da se
nulta hipoteza PH1.4. treba smatrati nedvojbeno opovrgnutom, odnosno da odgovori na pitanje
»Pravilno modeliran i1 operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren
prvenstveno na izbjegavanje strateSkih prijetnji nisu distribuirani sukladno normalnoj,

odnosno Gaussovoj razdiobi.

Da se nulta hipoteza PH1.4. treba smatrati opovrgnutom dopunski potvrduje rezultat
provodenja MS Excel funkcije CHISQ.TEST. Rezultat te funkcije daje vrijednost p= 1,2566E-
109. Kako je ta vrijednost ekstremno mala, znacajno manja od grani¢ne vrijednosti 0,01 za
strozi oblik testiranja statisticke razlike opazajnih i o€ekivanih vrijednosti ocigledno je da se

nulta hipoteza PH1.4. treba smatrati opovrgnutom.

Podaci u tablici 4-102 prikazuju da je za odgovor na pitanje ,,Pravilno modeliran i
operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren prvenstveno na izbjegavanje
strateSkih prijetnji vrijednost aritmeticke sredine = 4,133. Ova ¢injenica ukazuje na to da je na
pitanje ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren
prvenstveno na izbjegavanje strateskih prijetnji“ vecina ispitanika odgovorila Djelomicno se i
Potpuno se slazem. Na temelju ¢injenica da na pitanje ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran
sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren prvenstveno na izbjegavanje strateskih prijetnji‘
odgovori ispitanika nisu distribuirani sukladno normalnoj distribuciji te da je na to pitanje
vecina ispitanika odgovorila Djelomicno se slazem i Potpuno se slazem izvodi se zakljucak da

se pomocna hipoteza PH1.4. treba smatrati nedvojbeno potvrdenom.
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Grafikon 4-45 Usporedba opazajne i oc¢ekivane razdiobe odgovora ispitanika za testiranje
omoc¢ne hipoteze PH1.4.
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Grafikon 4-45 prikazuje razliku opazajnih i ocekivanih frekvencija odgovora na pitanje
»Pravilno modeliran 1 operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren
prvenstveno na izbjegavanje strateskih prijetnji*“. Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor
potpuno se slazem iznosi 49, dok je ocekivana vrijednost 4,31. Opazajna (empirijska) vrijednost
za odgovor djelomic¢no se slazem iznosi 43, dok je ocekivana vrijednost 28,61. OpaZajna
(empirijska) vrijednost za odgovor 1 slazem se 1 ne slazem se iznosi 23, dok je ocekivana
vrijednost 54,17. Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor djelomicno se ne slazem iznosi
5, dok je ocekivana vrijednost 28,61. Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor potpuno se

ne slazem iznosi 0, dok je oc¢ekivana vrijednost 4,31.

S obzirom na to da su nedvojbeno potvrdene sve Cetiri pomocéne hipoteze koje se odnose na
glavnu hipotezu H1 time se smatra i da je nedvojbeno potvrdena hipoteza HI ,Pravilno
modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja u okviru kontrolinga temeljenog na
vrijednosti omogucuje predvidanje buducih poslovnih dogadaja (prilika i1 prijetnji) u cilju
stvaranja mogucnosti za anticipativno, proaktivno djelovanje, kako u izbjegavanju strateSkih

prijetnji, tako 1 u iskoriStavanju strateskih prilika.*
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4.5.2. Testiranje dokazivosti hipoteze H2

Testiranje dokazivosti hipoteze H2 provedeno je izracunom hi-kvadrat testa na temelju

odgovora ispitanika na anketna pitanja od 41 do 44.

Anketno 41. pitanje na temelju kojeg je testirano dokazivanje pomoc¢ne hipoteze PH2.1.:
,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateSke rizike povecava transparentnost

donoSenja strateskih poslovnih odluka*

Tablica 4-103 Izracun hi-kvadrat testa za testiranje dokazivosti pomo¢ne hipoteze PH2.1.

O Djelomic¢no | s‘?iem Djelomic¢no | Potpuno
se ne Y seine 9 9 Ukupno
. se ne slazem 9 se slazem | se slazem
slazem slazem se
opazajna
(empirijska) 0 2 18 65 35 120
vrijednost (f.)
formula za
izradun ukupno x | ukupno x ukupno x | ukupno x | ukupno x
oCekivane 0,0359 0,2384 0,4514 0,2384 0,0359
vrijednosti (f;)
oc¢ekivana
(teorijska) 4,31 28,61 54,17 28,61 4,31 120
vrijednost (fy)
razlika
(devijacija) (f.-f) -4,31 -26,61 -36,17 36,39 30,69
kvadrat
devijacije (f.-f)? 18,56 707,99 1308,12 1324,38 942,00
th)'z pedret (e 4,31 24,75 2415 | 4629 | 21866 | 318162
Znatajnost 10p | Aritmeticka | 50 P 1,30728E-67
sredina vrijednost
Stupanj slobode 4 HI kvadrat > od granicne vrijednosti |\ - 5o\ /0 snuTA
— nulta hipoteza je
Grani¢na ¢ime je alternativna hipoteza zbog
vrijednost 13,277 aritmeticke sredine > 3 POTVRDENA

Izvor: Istrazivanje i obrada autora
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Dokazivost pomoc¢ne hipoteze PH2.1. testirana je provodenjem hi-kvadrat testa s
pretpostavkom oc¢ekivanih vrijednosti distribuiranih prema normalnoj (Gauss-0voj) razdiobi. U
prvom se koraku odreduje treba li se nulta hipotezu smatrati potvrdenom ili opovrgnutom. Taj
se test provodi utvrdivanjem postoji li statisticki znacajna razlika opazajnih u odnosu na
oc¢ekivane vrijednosti. Razlika je statisticki znacajna ako je izracunata vrijednost hi-kvadrat
testa veca od grani¢ne vrijednosti za odgovarajuc¢u znacajnost i stupanj slobode te se u tom
slu¢aju nulta hipoteza treba smatrati opovrgnutom. Drugi se korak testiranja dokazivosti
hipoteze provodi jedino u slucaju ako se nulta hipoteza smatra opovrgnutom tako da se
usporeduje vrijednost aritmeticke sredine s neutralnom vrijednosti = 3. U slu¢aju kada je
vrijednost aritmeticke sredine veca od neutralne vrijednosti, alternativna se hipoteza treba

smatrati potvrdenom.

Buduci da je ispitanicima ponudeno pet razina slaganja s izjavom u anketnom pitanju stupanj
slobode iznosi 4, a grani¢na vrijednost za taj stupanj slobode uz znacajnost od 1 % iznosi
13,277. Upotrebom hi-kvadrat testa dobiven je rezultat Y hi-kvadrat = 318,162. To znaci da se
nulta hipoteza PH2.1. treba smatrati nedvojbeno opovrgnutom, odnosno da odgovori na pitanje
»Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava transparentnost donosenja
strateSkih poslovnih odluka® nisu distribuirani sukladno normalnoj, odnosno Gaussovoj,

razdiobi.

Da se nulta hipoteza PH2.1. treba smatrati opovrgnutom dopunski potvrduje rezultat
provodenja MS Excel funkcije CHISQ.TEST. Rezultat te funkcije daje vrijednost p=1,30728E-
67. Kako je ta vrijednost ekstremno mala, znacajno manja od grani¢ne vrijednosti 0,01 za strozi
oblik testiranja statisticke razlike opazajnih i ocekivanih vrijednosti o¢igledno je da se nulta

hipoteza PH2.1. treba smatrati opovrgnutom.

Podaci u tablici 4-103 prikazuju da je za odgovor na pitanje ,Implementiran sustav ranog
upozorenja na strateske rizike povecava transparentnost donosenja strateskih poslovnih odluka*
vrijednost aritmetiCke sredine = 4,108. Ova c¢injenica upucuje na to da je na pitanje
»Implementiran sustav ranog upozorenja strateSkih rizika povecava transparentnost donosenja
strateSkih poslovnih odluka® vecina ispitanika odgovorila Djelomicno se slazem i Potpuno se
slazem. Na temelju ¢injenica da na pitanje ,,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateske
rizike povecava transparentnost donoSenja strateskih poslovnih odluka® odgovori ispitanika

nisu distribuirani sukladno normalnoj distribuciji te da je na to pitanje vecina ispitanika
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odgovorila Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem izvodi se zakljuCak da se pomocna

hipoteza PH2.1. treba smatrati nedvojbeno potvrdenom.

Grafikon 4-46 Usporedba opazajne i o¢ekivane razdiobe odgovora ispitanika za testiranje
omoc¢ne hipoteze PH2.1.
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Grafikon 4-46 prikazuje razliku opazajnih i ocekivanih frekvencija odgovora na pitanje
»lmplementiran sustav ranog upozorenja na strateske rizike povecava transparentnost
donosSenja strateSkih poslovnih odluka“. Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor potpuno
se slazem iznosi 35, dok je oCekivana vrijednost 4,31. Opazajna (empirijska) vrijednost za
odgovor djelomi¢no se slazem iznosi 65, dok je ocekivana vrijednost 28,61. OpaZajna
(empirijska) vrijednost za odgovor i slazem se i ne slazem se iznosi 18, dok je ocekivana
vrijednost 54,17. OpaZzajna (empirijska) vrijednost za odgovor djelomic¢no se ne slazem iznosi
2, dok je ocekivana vrijednost 28,61. Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor potpuno se

ne slazem iznosi 0, dok je oc¢ekivana vrijednost 4,31.

Anketno 42. pitanje na temelju kojeg je testirano dokazivanje pomoc¢ne hipoteze PH2.2.:
,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateske rizike povecava uéinkovitost strateskih

poslovnih odluka*
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Tablica 4-104 Izracun hi-kvadrat testa za testiranje dokazivosti pomoéne hipoteze PH2.2.

AUl Djelomic¢no i sla_iem Djelomi¢no | Potpuno
se ne N seine o . ukupno
. se ne slazem v se slazem | se slazem
slazem slazem se
opazajna
(empirijska) 0 0 16 66 38 120
vrijednost (fe)
formula za
izradun ukupno x | ukupno x ukupno x | ukupno x | ukupno x
oCekivane 0,0359 0,2384 0,4514 0,2384 0,0359
vrijednosti (f;)
ocekivana
(teorijska) 4,31 28,61 54,17 28,61 4,31 120
vrijednost (f)
razlika
(devijacija) (fe-f) -4,31 -28,61 -38,17 37,39 33,69
kvadrat
devijacije (f.-f)? 18,56 818,42 1456,80 1398,16 1135,15
th)'Z apedrat (e 431 28,61 2689 | 4887 | 26350 | 372,181
Znacajnost 10p | Aritmetickal /o0 ) P 2,84361E-79
sredina vrijednost
. HI kvadrat > od grani¢ne vrijednosti
Stupanj slobode 4 ~, nulta hipoteza je OPOVRGNUTA
Grani¢na ¢ime je alternativna hipoteza zbog
vrijednost 13,217 aritmeticke sredine > 3 POTVRDENA

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Dokazivost pomoc¢ne hipoteze PH2.2. testirana je provodenjem hi-kvadrat testa s
pretpostavkom oc¢ekivanih vrijednosti distribuiranih prema normalnoj (Gaussovoj) razdiobi. U
prvom se koraku odreduje treba li se nulta hipotezu smatrati potvrdenom ili opovrgnutom. Taj
se test provodi utvrdivanjem postoji li statisticki znaCajna razlika opaZajnih u odnosu na
o¢ekivane vrijednosti. Razlika je statisti¢ki znacajna ako je izraCunata vrijednost hi-kvadrat
testa ve€a od grani¢ne vrijednosti za odgovaraju¢u znacajnost 1 stupanj slobode te se u tom
slu¢aju nulta hipoteza treba smatrati opovrgnutom. Drugi korak testiranja dokazivosti hipoteze

provodi se jedino u slucaju ako se nulta hipoteza smatra opovrgnutom tako da se usporeduje
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vrijednost aritmeticke sredine s neutralnom vrijednosti = 3. U slucaju kada je vrijednost
aritmeticke sredine veca od neutralne vrijednosti, alternativna se hipoteza treba smatrati

potvrdenom.

Budu¢i da je ispitanicima ponudeno pet razina slaganja s izjavom u anketnom pitanju stupanj
slobode iznosi 4, a grani¢na vrijednost za taj stupanj slobode uz znac¢ajnost od 1 % iznosi
13,277. Upotrebom hi-kvadrat testa dobiven je rezultat > hi-kvadrat = 372,181. To znaci da se
nulta hipoteza PH2.2. treba smatrati nedvojbeno opovrgnutom, odnosno da odgovori na pitanje
Implementiran sustav ranog upozorenja strateSkih rizika povecava ucinkovitost strateskih

poslovnih odluka“ nisu distribuirani sukladno normalnoj, odnosno Gaussovoj razdiobi.

Da se nulta hipoteza PH2.2. treba smatrati opovrgnutom dopunski potvrduje rezultat
provodenja MS Excel funkcije CHISQ.TEST. Rezultat te funkcije daje vrijednost p =
2,84361E-79. Kako je ta vrijednost ekstremno mala, zna¢ajno manja od grani¢ne vrijednosti
0,01 za strozi oblik testiranja statisticke razlike opazajnih i o¢ekivanih vrijednosti ocigledno je

da se nulta hipoteza PH2.2. treba smatrati opovrgnutom.

Podaci u tablici 4-104 prikazuju da je za odgovor na pitanje , Implementiran sustav ranog
upozorenja na strateske rizike povecava ucinkovitost strateskih poslovnih odluka® vrijednost
aritmetiCke sredine = 4,183. Ova ¢injenica upucuje na to da je na pitanje ,,Implementiran sustav
ranog upozorenja na strateske rizike povecava u¢inkovitost strateskih poslovnih odluka‘ veéina
ispitanika odgovorila Djelomicno se slazem | Potpuno se slazem. Na temelju ¢injenica da na
pitanje ,,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateske rizike povecava ucinkovitost
strateSkih poslovnih odluka* odgovori ispitanika nisu distribuirani sukladno normalnoj
distribuciji te da je na to pitanje vecina ispitanika odgovorila Djelomicno se slazem i Potpuno
se slazem izvodi se zakljuCak da se pomocna hipoteza PH2.2. treba smatrati nedvojbeno

potvrdenom.
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Grafikon 4-47 Usporedba opazajne i oc¢ekivane razdiobe odgovora ispitanika za testiranje

omoc¢ne hipoteze PH2.2.
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Grafikon 4-47 prikazuje razliku opazajnih i ocekivanih frekvencija odgovora na pitanje

,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateske rizike povecava uéinkovitost strateskih

poslovnih odluka®. Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor potpuno se slazem iznosi 38,

dok je ocekivana vrijednost 4,31. OpaZajna (empirijska) vrijednost za odgovor djelomic¢no se

slazem iznosi 66, dok je ocekivana vrijednost 28,61. Opazajna (empirijska) vrijednost za

odgovor 1 slazem se 1 ne slazem se iznosi 16, dok je ocekivana vrijednost 54,17. Opazajna

(empirijska) vrijednost za odgovor djelomi¢no se ne slazem iznosi 0, dok je ocekivana

vrijednost 28,61. OpaZajna (empirijska) vrijednost za odgovor potpuno se ne slazem iznosi 0,

dok je ocekivana vrijednost 4,31.

Anketno 43. pitanje na temelju kojeg je testirano dokazivanje pomocne hipoteze PH2.3.:

,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateske rizike povecava transparentnost u

stvaranju nove (dodane) vrijednosti poduzeca‘
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Tablica 4-105 Izracun hi-kvadrat testa za testiranje dokazivosti pomo¢ne hipoteze PH2.3.

Potpuno . . i slazem . o
A Djelomlsno - DJelonllcno Potplfno ukupno
v se ne slazem 9 se slazem se slazem
slazem slazem se
opazajna
(empirijska) 0 4 24 57 35 120
vrijednost (fe)
formula za
izradun ukupno x | ukupno x | ukupno x | ukupno x | ukupno x
ocekivane 0,0359 0,2384 0,4514 0,2384 0,0359
vrijednosti (f;)
oc¢ekivana
(teorijska) 4,31 28,61 54,17 28,61 4,31 120
vrijednost (f)
razlika
(devijacija) (f.-f) -4,31 -24,61 -30,17 28,39 30,69
‘(‘f‘:f"f‘t’)rzat devijaciie | 1856 | 60555 | 910,11 | 80611 | 942,00
_£)\2
prvedrat (R g g 21,17 1680 | 2818 | 218,66 | 289,117
Znacajnost 10p | Aritmetick | ) P 2 41012E-61
a sredina vrijednost
Stupanj slobode 4 HI kvadrat > od grani¢ne vrij ednosp OPOVRGNUTA
— nulta hipoteza je
Grani¢na ¢ime je alternativna hipoteza zbog
vrijednost 13,217 aritmeticke sredine > 3 POTVRDENA

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Dokazivost pomoc¢ne hipoteze PH2.3. testirana je provodenjem hi-kvadrat testa s
pretpostavkom ocekivanih vrijednosti distribuiranih prema normalnoj (Gaussovoj) razdiobi. U
prvom koraku odreduje se treba li se nulta hipotezu smatrati potvrdenom ili opovrgnutom. Taj
se test provodi utvrdivanjem postoji li statisticki znacajna razlika opazajnih u odnosu na
ocCekivane vrijednosti. Razlika je statisticki znacajna ako je izracunata vrijednost hi-kvadrat
testa veca od grani¢ne vrijednosti za odgovarajuc¢u znacajnost i stupanj slobode te se u tom
slu¢aju nulta hipoteza treba smatrati opovrgnutom. Drugi korak testiranja dokazivosti hipoteze

provodi se jedino u slucaju ako se nulta hipoteza smatra opovrgnutom tako da se usporeduje
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vrijednost aritmeticke sredine s neutralnom vrijednosti = 3. U slucaju kada je vrijednost
aritmeticke sredine veca od neutralne vrijednosti, alternativna se hipoteza treba smatrati

potvrdenom.

Budu¢i da je ispitanicima ponudeno pet razina slaganja s izjavom u anketnom pitanju stupanj
slobode iznosi 4, a grani¢na vrijednost za taj stupanj slobode uz znacajnost od 1 % iznosi
13,277. Upotrebom hi-kvadrat testa dobiven je rezultat > hi-kvadrat = 289,117. To znaci da se
nulta hipoteza PH2.3. treba smatrati nedvojbeno opovrgnutom, odnosno da odgovori na pitanje
L,Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika poveéava transparentnost u stvaranju
nove (dodane) vrijednosti poduzeéa® nisu distribuirani sukladno normalnoj, odnosno

Gaussovoj razdiobi.

Da se nulta hipoteza PH2.3. treba smatrati opovrgnutom dopunski potvrduje rezultat
provodenja MS Excel funkcije CHISQ.TEST. Rezultat te funkcije daje vrijednost p =
2,41012E-61. Kako je ta vrijednost ekstremno mala, znacajno manja od grani¢ne vrijednosti
0,01 za strozi oblik testiranja statisticke razlike opazajnih i o€ekivanih vrijednosti ocigledno je

da se nulta hipoteza PH2.3. treba smatrati opovrgnutom.

Podaci u tablici 4-105 prikazuju da je za odgovor na pitanje , Implementiran sustav ranog
upozorenja na strateske rizike povecava transparentnost u stvaranju nove (dodane) vrijednosti
poduzeca“ vrijednost aritmeticke sredine = 4,025. Ova €injenica upucuje na to da je na pitanje
,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateSke rizike povecava transparentnost u
stvaranju nove (dodane) vrijednosti poduzeca“ vecina ispitanika odgovorila Djelomicno se
slazem i Potpuno se slazem. Na temelju Cinjenica da na pitanje ,,Implementiran sustav ranog
upozorenja na strateske rizike povecava transparentnost u stvaranju nove (dodane) vrijednosti
poduzeca* odgovori ispitanika nisu distribuirani sukladno normalnoj distribuciji te da je na to
pitanje vecéina ispitanika odgovorila Djelomicno se slazem 1 Potpuno se slazem izvodi se

zakljucak da se pomocna hipoteza PH2.3. treba smatrati nedvojbeno potvrdenom.
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Grafikon 4-48 Usporedba opazajne i o¢ekivane razdiobe odgovora ispitanika za testiranje
omoc¢ne hipoteze PH2.3.
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Grafikon 4-48 prikazuje razliku opazajnih i ocekivanih frekvencija odgovora na pitanje
,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateSke rizike povecava transparentnost u
stvaranju nove (dodane) vrijednosti poduzeca“. Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor
potpuno se slazem iznosi 35, dok je o¢ekivana vrijednost 4,31. Opazajna (empirijska) vrijednost
za odgovor djelomicno se slazem iznosi 57, dok je ocekivana vrijednost 28,61. Opazajna
(empirijska) vrijednost za odgovor i Slazem se i ne slazem se iznosi 24, dok je ocekivana
vrijednost 54,17. OpaZajna (empirijska) vrijednost za odgovor djelomi¢no se ne slazem iznosi
4, dok je ocekivana vrijednost 28,61. OpaZajna (empirijska) vrijednost za odgovor potpuno se

ne slazem iznosi 0, dok je o¢ekivana vrijednost 4,31.

Anketno 44. pitanje na temelju kojeg je testirano dokazivanje pomocne hipoteze PH2.4.:
,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateske rizike povecava transparentnost u

sprje¢avanju unistavanja vrijednosti poduzecéa®
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Tablica 4-106 Izracun hi-kvadrat testa za testiranje dokazivosti pomo¢ne hipoteze PH2 4.

Potpuno . . i slazem . oy
A D]elomlsno - DJelonllcno Potplfno ukupno
. se ne slazem v se slazem se slazem
slazem slazem se
opaZajna
(empirijska) 0 5 25 49 41 120
vrijednost (fe)
formula za
izradun ukupno x | ukupno x | ukupno x | ukupno x | ukupno x
oc¢ekivane 0,0359 0,2384 0,4514 0,2384 0,0359
vrijednosti (f;)
oc¢ekivana
(teorijska) 431 28,61 54,17 28,61 431 120
vrijednost (f)
razlika
(devijacija) (fe-f) -4,31 -23,61 -29,17 20,39 36,69
‘(‘f‘:f"f‘t’)rzat devijacije | 1g 5g 55734 | 850,77 | 41583 | 1346,30
_£)2
/F:ct' kvadrat ()" | 4 39 10,48 15,71 1454 | 31251 | 366544
Znacajnost 10p | Aritmetick |, 5o, P 4,69312E-78
a sredina vrijednost
Stupanj slobode 4 HI kvadrat > od grani¢ne vri] ednogtl OPOVRGNUTA
— nulta hipoteza je
Grani¢na ¢ime je alternativna hipoteza zbog
vrijednost 13,277 aritmeticke sredine > 3 POTVRDENA

Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Dokazivost pomoc¢ne hipoteze PH2.4. testirana je provodenjem hi-kvadrat testa s
pretpostavkom ocekivanih vrijednosti distribuiranih prema normalnoj (Gaussovoj) razdiobi. U
prvom se koraku odreduje treba li se nulta hipotezu smatrati potvrdenom ili opovrgnutom. Taj
se test provodi utvrdivanjem postoji li statisticki znacajna razlika opazajnih u odnosu na
ocCekivane vrijednosti. Razlika je statisticki znacajna ako je izracunata vrijednost hi-kvadrat
testa veca od grani¢ne vrijednosti za odgovaraju¢u znacajnost 1 stupanj slobode te se u tom
slucaju nulta hipoteza treba smatrati opovrgnutom. Drugi korak testiranja dokazivosti hipoteze

provodi se jedino u slucaju ako se nulta hipoteza smatra opovrgnutom tako da se usporeduje
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vrijednost aritmeticke sredine s neutralnom vrijednosti = 3. U slucaju kada je vrijednost
aritmeticke sredine veca od neutralne vrijednosti, alternativna se hipoteza treba smatrati

potvrdenom.

Budu¢i da je ispitanicima ponudeno pet razina slaganja s izjavom u anketnom pitanju stupanj
slobode iznosi 4, a grani¢na vrijednost za taj stupanj slobode uz znacajnost od 1 % iznosi
13,277. Upotrebom hi-kvadrat testa dobiven je rezultat > hi-kvadrat =366,544. To znaci da se
nulta hipoteza PH2.4. treba smatrati nedvojbeno opovrgnutom, odnosno da odgovori na pitanje
»~Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava transparentnost u
spre¢avanju unistavanja vrijednosti poduzeca“ nisu distribuirani sukladno normalnoj, odnosno

Gaussovoj razdiobi.

Da se nulta hipoteza PH2.4. treba smatrati opovrgnutom dopunski potvrduje rezultat
provodenja MS Excel funkcije CHISQ.TEST. Rezultat te funkcije daje vrijednost p =
4,69312E-78. Kako je ta vrijednost ekstremno mala, zna¢ajno manja od grani¢ne vrijednosti
0,01 za strozi oblik testiranja statisticke razlike opazajnih i o€ekivanih vrijednosti ocigledno je

da se nulta hipoteza PH2.4. treba smatrati opovrgnutom.

Podaci u tablici 4-106 prikazuju da je za odgovor na pitanje , Implementiran sustav ranog
upozorenja na strateske rizike povecava transparentnost u sprjeavanju unistavanja vrijednosti
poduzeca“ vrijednost aritmeticke sredine = 4,050. Ova €injenica upucuje na to da je na pitanje
,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateSke rizike povecava transparentnost u
sprjeavanju uniStavanja vrijednosti poduzeca“ vecina ispitanika odgovorila Djelomic¢no se
slazem i Potpuno se slazem. Na temelju Cinjenica da na pitanje ,,Implementiran sustav ranog
upozorenja na strateske rizike povecava transparentnost u spre¢avanju unistavanja vrijednosti
poduzeca* odgovori ispitanika nisu distribuirani sukladno normalnoj distribuciji te da je na to
pitanje vecina ispitanika odgovorila Djelomicno se slazem 1 Potpuno se slazem izvodi se

zakljuCak da se pomoéna hipoteza PH2.4. treba smatrati nedvojbeno potvrdenom.
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Grafikon 4-49 Usporedba opazajne i oc¢ekivane razdiobe odgovora ispitanika za testiranje
omoc¢ne hipoteze PH2.4.
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Izvor: Istrazivanje i obrada autora

Grafikon 4-49 prikazuje razliku opazajnih i ocekivanih frekvencija odgovora na pitanje
,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateSke rizike povecava transparentnost u
sprjeavanju uniStavanja vrijednosti poduzeéa“. Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor
potpuno se slazem iznosi 41, dok je o¢ekivana vrijednost 4,31. Opazajna (empirijska) vrijednost
za odgovor djelomicno se slazem iznosi 49, dok je ocekivana vrijednost 28,61. Opazajna
(empirijska) vrijednost za odgovor 1 slazem se 1 ne slazem se iznosi 25, dok je ocekivana
vrijednost 54,17. OpaZajna (empirijska) vrijednost za odgovor djelomi¢no se ne slazem iznosi
5, dok je ocekivana vrijednost 28,61. Opazajna (empirijska) vrijednost za odgovor potpuno se

ne slazem iznosi 0, dok je ocekivana vrijednost 4,31.

S obzirom na to da su nedvojbeno potvrdene sve Cetiri pomoc¢ne hipoteze koje se odnose na
glavnu hipotezu H2, smatra se i da je nedvojbeno potvrdena hipoteza H2 ,Implementacija
pravilno modeliranog i operacionaliziranog sustava ranog upozorenja na strateske poslovne
rizike u hrvatskim poduze¢ima koja posluju na medunarodnim trziStima povecava
transparentnost i u¢inkovitost donosenja poslovnih strateskih odluka, a time i transparentnost u

stvaranju nove (dodane) vrijednosti ili pak sprjeCavanju unistavanja vrijednosti poduzeca®.
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4.6. RASPRAVA O REZULTATIMA ISTRAZIVANJA

Pri razmatranju rezultata empirijskog istrazivanja prikazanih u potpoglavlju 4.3. Stanje sustava
ranog upozorenja u hrvatskim poduzeéima koja posluju na medunarodnom trZistu, prikazani
rezultati istrazivanja ukazuju na nedovoljno razvijen ili potpuno nerazvijen sustav ranog

upozorenja, kao i sustav upravljanja rizicima.

Na razini svih ispitanika 65 % ispitanika odgovorilo je da je sustav upravljanja rizicima potpuno
ili djelomi¢no nerazvijen u odnosu na razumijevanje Sto bi sve trebao ukljucivati, $to je zapravo
izrazito visok postotak i ukazuje na nepostojanje sustavnog pristupa u upravljanju rizicima u
hrvatskim poduze¢ima koja posluju na medunarodnom trzistu. Pritom je bitno primijetiti da je
stanje sustava upravljanja rizicima puno bolje kod velikih poduzeca gdje je 14,2 % ispitanika
odgovorilo da je sustav potpuno ili djelomi¢no nerazvijen, kao i kod dionickih drustava gdje je
17,6 % ispitanika odgovorilo da je sustav potpuno ili djelomi¢no nerazvijen. Sasvim suprotno
stanje je kod obrta i jednostavnih druStava s ogranicenom odgovornos¢u gdje je 90,9 %
ispitanika odgovorilo da je sustav potpuno ili djelomi¢no nerazvijen, kao i kod mikro i malih
poduzeca gdje je 74,7 % ispitanika odgovorilo da je sustav potpuno ili djelomi¢no nerazvijen.
Poduzeca koja u ve¢em postotku imaju u potpunosti ili djelomi¢no razvijen sustav upravljanja
rizicima uglavnom su u Gradu Zagrebu i Zagrebackoj Zupaniji, a promatrano po industrijskim
granama u financijskoj industriji i osiguranju, koje su visoko regulirane industrije, te postoje

brojni zahtjevi regulatora na tom podrucju.

Stanje razvijenosti sustava ranog upozorenja je jo$ losije od razvijenosti sustava upravljanja
rizicima. Na razini svih ispitanika 47,5 % ispitanika odgovorilo je da je sustav potpuno
nerazvijen, a 27,5 % da je djelomi¢no nerazvijen, §to ukazuje na visokih 75 % ispitanika kod
kojih je sustav ranog upozorenja potpuno ili djelomi¢no nerazvijen, §to dovodi do zakljucka da
hrvatska poduzeca koja posluju na medunarodnom trzistu uglavnom ne poznaju niti primjenjuju
postupke, metode i tehnike koje se primjenjuju u sustavu ranog upozorenja, kao niti da prate
tihe signale koji ukazuju na strateSke promjene u okruzenju. Kao 1 kod razvijenosti sustava
upravljanja rizicima, stanje je djelomi¢no bolje kod velikih poduzeca gdje je 28,6 % ispitanika
odgovorilo da je sustav potpuno razvijen, a 23,8 % da je sustav djelomi¢no razvijen, te kod
dioni¢kih drustava gdje je 41,2 % ispitanika odgovorilo da je sustav potpuno ili djelomi¢no

razvijen. Sli¢no kao i kod upravljanja rizicima, poduzeca koja u veéem postotku imaju u

272



potpunosti ili djelomi¢no razvijen sustav ranog upozorenja uglavnom su u Gradu Zagrebu i
Zagrebackoj Zupaniji, a promatrano po industrijskim granama u financijskoj industriji i

osiguranju, te trgovini na malo.

Prema rezultatima istrazivanja koje je 2008. godine provela D. Dojc¢inovi¢ za potrebe
znanstvenog magistarskog rada, konstatirano je da cak 92 % poduzeca ima implementirani
sustav ranog upozorenja poslovne krize, Sto je znatno viSe od rezultata dobivenih ovim
istrazivanjem. No radi se o metodoloski razli¢itim pristupima, ti rezultati dobiveni su na uzorku
od 300 najvecih hrvatskih poduzeca, i odziv je bio znatno manji (35 ispitanika, to jest 12 % je
popunilo anketu). Kada se detaljnije sagledaju rezultati istrazivanja iz 2008. godine, koje je bilo
usmjereno na poslovnu krizu, uocava se da su kao indikatori ranog upozorenja na poslovnu
krizu najviSe implementirani pokazatelji poslovanja iz financijskih izvjeStaja. Uglavnom se
navode interni uzroci poslovne krize i to kao najvazniji troskovna struktura i nenapla¢ena
potrazivanja $to upucuje na to da se sagledavaju kratkoroc¢ni efekti, odnosno da se ve¢inom radi
0 operativnim sustavima ranog upozorenja (Doj¢inovi¢, 2008). Rezultati istrazivanja D. Labasa
iz 2011. godine, provedenog na uzorku od 150 polaznika poslijediplomskog studija
»Informaticki menadzment* na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu, pokazuju da 40 % poduzeca

ima u potpunosti razraden 1 formaliziran sustav ranog upozorenja (Labas, 2011).

Promatraju¢i gdje je organizacijski smjeSten sustav ranog upozorenja, u poduze¢ima koja imaju
barem djelomi¢no razvijen sustav ranog upozorenja, uglavnom se nalazi u Kontrolingu ili u
Upravljanju rizicima, s tim da su odgovore o tomu da se sustav nalazi u Upravljanju rizicima u
najvecem postotku dali ispitanici iz dionickih drustava. S obzirom na to da su dionicka drustva
ujedno i velika poduzeca zakljucuje se da zbog svoje veli¢ine i rasirene organizacijske strukture
imaju odvojene funkcije i organizacijske jedinice za Upravljanje rizicima unutar kojih se nalaze
1 sustavi ranog upozorenja. U ovom segmentu se rezultati istrazivanja podudaraju s rezultatima
istrazivanja D. Doj¢inovi¢ iz 2008. godine gdje je ,,u 54 % slu¢ajeva odjela kontrolinga

odgovoran za izracun i prezentaciju pokazatelja“ (Doj¢inovi¢, 2008, str. 95).
Prema rezultatima istraZivanja, ispitanici uglavnom smatraju da na trzZiStu ne postoji dovoljno

kvalitetne 1 prakticki upotrebljive edukacije iz podrucja sustava ranog upozorenja, te da poticaji

za razvoj sustava ranog upozorenja i sustava upravljanja rizicima prvenstveno dolaze od
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vrhovnog menadzmenta. Bitno je i uociti da ispitanici u znacajno ve¢em postotku, odnosno njih
59,2 % smatra da je sustav ranog upozorenja prvenstveno usmjeren na prijetnje, dok samo 43,3
% ispitanika smatra da je sustav ranog upozorenja prvenstveno usmjeren na prilike. Snazna
usmjerenost na izbjegavanje prijetnji zapravo pokazuje da i hrvatska poduzeca koja posluju na
medunarodnom trzi$tu pri upravljanju rizicima prvenstveno sagledavaju negativnu dimenziju

rizika, 1 po tomu se ne razlikuju od pristupa koji je prisutan u podrucju kontinentalne Europe.

Na temelju rezultata empirijskog istrazivanja 1 odgovora na pitanja o komponentama, odnosno
strukturi sastavnica sustav ranog upozorenja, u potpoglavlju 4.4. Formuliranje modela sustava
ranog upozorenja u medunarodnom poslovanju prikazan je model sustava ranog upozorenja
na razini svih ispitanika, te specificnosti modela za mala i specificnosti modela za srednje velika

1 velika poduzeca.

U drugom dijelu anketnog upitnika, od 19. do. 36. pitanja, istrazivani su stavovi ispitanika o
vaznosti pojedinih metoda, tehnika, potrebne podrske i izvora informacija kao sastavnica
modela sustava ranog upozorenja. Sukladno odgovorima ispitanika na navedena pitanja,
provedeno je rangiranje vaznosti pojedinog pitanja na temelju aritmeticke sredine uvazavajuci
pri rangiranju 1 koeficijent varijacije kao mjeru rasprSenosti odgovora unutar pojedinog skupa
ispitanika. Prvih sedam rangiranih pitanja odabrana su u model sustava ranog upozorenja na
strateSke rizike u medunarodnom poslovanju, koji na razini svih ispitanika ukljucuje:
e Odrzavanje redovitih sastanka (dnevnih, tjednih, mjesecnih) u kojima sudjeluju
zaposlenici sustava ranog upozorenja i menadZeri kao donositelji odluka. VaZnost
takvih sastanka prvenstveno se ogledava u razmjeni informacija, odnosno pravilnom i
pravovremenom prezentiranju spoznaja do kojih se doSlo unutar sustava ranog
upozorenja, kao i povratnih informacija od menadzmenta prema sustavu ranog
upozorenja.
e Redovitu primjenu i provodenje SWOT analize kao tehnike koja ukljucuje sagledavanje
1 suceljavanje prilika 1 prijetnji koje nastaju ili mogu nastati u okruzenju sa snagama i
slabostima unutar poduzeca. Provodenje SWOT analize treba rezultirati izborom
strateSkih preporuka, odnosno preporuka o potrebnim promjenama postojece strategije

kako bi strategija poduzeca bila uskladena s trziSnim okruZenjem.
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Pracenje i pribavljanja informacija o razvojnim smjernicama na podrucju tehnologije
pri analiziranju vanjskog okruzenja, Sto upucuje na to da poduzeca shvacaju vaznost
tehnologije u suvremenom poslovanju, te joj pridaju visoku vaznost. S obzirom na
turbulentne uvjete poslovanja u suvremenim uvjetima i sve brze promjene, posebno na
podrucju tehnologije, pravilno je prepoznato da je to podrucje koje treba redovito motriti
1 uocCavati promjene.

Redovitu primjenu i provodenje PESTLE analize kojom se zapravo analiziraju
¢imbenici, odnosno potencijalni indikatori sustava ranog upozorenja Kkoji nastaju i
djeluju u makro okruzenju, to jest Siroj, opcoj poslovnoj okolini.

Redovitu primjenu i provodenje Porterovog modela analize industrijske strukture kojim
se analiziraju ¢imbenici, odnosno potencijalni indikatori sustava ranog upozorenja koji
nastaju i djeluju u mikro okruzenju, to jest industrijskoj grani u kojoj poduzece djeluje
1 sudionicima na trziStu koji imaju neposredan kontakt s industrijskom granom (kupci,
dobavljaci, novi konkurenti, supstituti).

Pracenje i pribavljanja informacija o razvojnim smjernicama na podru¢ju gospodarstva
pri analiziranju vanjskog okruZenja Sto je posebno bitno za poduzeca iz maloga
gospodarstva kao $to je hrvatsko i koje znaCajno ovisi o kretanjima gospodarstava u
zemljama koji su najveci partneri u medunarodnoj razmjeni.

Koristenje usluga raznih udruzenja (Hrvatska gospodarska komora, Hrvatski izvoznici,
razna granska udruzenja i sl.), S$to je posebno zanimljivo manjim poduzeéima, koja bi
udruzivanjem 1 zajedni¢kim nastupom na medunarodnom trZiStu mogla efikasno i

efektivno poslovati u zahtjevnim okolnostima medunarodne, globalne ekonomije.

Zatim su razmatrani rangirani odgovori na istu skupinu pitanja prema veli¢ini poduzeca

mjereno po veliCini prihoda, te se razmatra je li potrebno ponuditi posebne modele ovisno o

specifi¢nostima pojedine skupine. Kod mikro poduzeca uocen je visok koeficijent varijacije te

se zakljucuje da nije moguce dati konzistentan model sustava ranog upozorenja koji bi bio

relevantan za sva mikro poduzeca. Ispitanici iz skupine malih poduzeca su, u odnosu na model

na razini svih ispitanika, dali ve¢u vaznost koristenju usluga gospodarske diplomacije i

redovitoj primjeni Balanced Scorecard metode, a manju vaznost su dali prac¢enju i pribavljanju

informacija o razvojnim smjernicama na podrucju tehnologije i na podruc¢ju gospodarstva.
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Proucavajuci rezultate istrazivanja i odgovore srednje velikih i velikih poduzeca uoceno je da
su odgovori na pet od sedam prvorangiranih pitanja isti, te su u daljnjoj analizi promatrani kao
jedna skupina i sagledavan je jedan model. U odnosu na model na razini svih ispitanika,
ispitanici iz skupine srednja i1 velika poduzeca daju vecu vaznost pracenju i pribavljanju
informacija o razvojnim smjernicama na podru¢ju gospodarstva, na podrucju
internacionalizacije poslovanja i na podruc¢ju ekologije, dok istovremeno manju vaznost daju
metodama i1 tehnikama. Zapravo su naglasak stavili na prikupljanje informacija o okruzenju sto
je bitan dio sustava ranog upozorenja, ali su prevelik znacaj dali jednom segmentu.
Promatrajuéi rezultate istrazivanja po skupinama poduzeéa prema veli¢ini mjereno po veli¢ini
prihoda moze se konstatirati da ne postoje bitne razlike, odnosno da je osnovica modela kod
svih sli¢na uz manje specifi¢nosti na temelju kojih nije realno formulirati posebne modele

sustava ranog upozorenja u odnosu na model formuliran na razini svih ispitanika.

U potpoglavlju 4.5. Testiranje dokazivosti hipoteza, s obzirom na to da je potvrdeno i svih
osam pomo¢nih hipoteza, obje ponudene glavne hipoteze su nedvojbeno potvrdene. Moze se
zakljuciti da su hipoteze ispravno oblikovane i provedeno je istrazivanje na metodoloski

ispravan nacin jer su potvrdene postavljene hipoteze doktorske disertacije.

Testiranje glavne hipoteze H1 ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja
u okviru kontrolinga temeljenog na vrijednosti omogucuje predvidanje buducih poslovnih
dogadaja (prilika 1 prijetnji) u cilju stvaranja mogucénosti za anticipativno, proaktivno
djelovanje, kako u izbjegavanju strateskih prijetnji, tako i u iskoristavanju strateskih prilika“
provedeno je formuliranjem i testiranjem dokazivosti Cetiri pomo¢ne hipoteze, odnosno ako
vecina, to jest minimalno tri pomo¢ne hipoteze budu potvrdene smatra se da je i glavna hipoteza
HI potvrdena:
e Pomo¢na hipoteza PHI1.1.: ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog
upozorenja treba biti smjesten unutar kontrolinga“
e Pomo¢na hipoteza PH1.2.: ,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog
upozorenja omogucuje predvidanje buducih poslovnih dogadaja“
e Pomoc¢na hipoteza PH1.3.: ,,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog
upozorenja treba biti prvenstveno usmjeren na mogucénost iskoriStenje strateskih

prilika“
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e Pomoc¢na hipoteza PH1.4.: ,Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog
upozorenja treba biti prvenstveno usmjeren na izbjegavanje strateskih prijetnji‘.
S obzirom na to da su nedvojbeno potvrdene sve Cetiri pomoéne hipoteze koje se odnose ne

glavnu hipotezu H1, zakljucuje se da je nedvojbeno potvrdena i glavna hipoteza HI.

Testiranje glavne hipoteze H2 ,,Implementacija pravilno modeliranog i operacionaliziranog
sustava ranog upozorenja na strateske poslovne rizike u hrvatskim poduzeé¢ima koja posluju na
medunarodnim trziStima povecava transparentnost i ucinkovitost donoSenja poslovnih
strateSkih odluka, a time i transparentnost u stvaranju nove (dodane) vrijednosti ili pak
sprjeCavanju uni$tavanja vrijednosti poduzeéa® provedeno je formuliranjem i testiranjem
dokazivosti Cetiri pomoc¢ne hipoteze, odnosno ako veéina, to jest minimalno tri pomoc¢ne
hipoteze budu potvrdene, smatra se da je i glavna hipoteza H2 potvrdena:
e PH2.1.: ,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateske rizike povecava
transparentnost donoSenja strateskih poslovnih odluka®
e PH2.2.: ,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateSke rizike povecava
ucinkovitost donoSenja strateskih poslovnih odluka“
e PH2.3.: ,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateSke rizike povecava
transparentnost u stvaranju nove (dodane) vrijednosti za poduzece*
e PH24.: ,Implementiran sustav ranog upozorenja na strateSke rizike povecava
transparentnost u sprecavanju unistavanja vrijednosti poduzeca®.
S obzirom na to da su nedvojbeno potvrdene sve Cetiri pomocne hipoteze koje se odnose ne

glavnu hipotezu H2, zakljucuje se da je nedvojbeno potvrdena i glavna hipoteza H2.

Pri razmatranju rezultata istraZivanja potrebno je ukazati na ogranicenja istraZivanja koja
proizlaze iz specifi¢nosti odabranog uzorka, kao i spremnosti na sudjelovanje u anketiranju te
razumjeti ograni¢enja. Niska spremnost za sudjelovanje u povedenom istraZivanju i
popunjavanju anketnog upitnika uzrokovala je relativno manji broj popunjenih upitnika te se
zahtijevalo da se osobnim kontaktom upucuju zamolbe kako bi se dobio relevantan broj
odgovora. Ukupan broj od 120 odgovora relevantan je za donosenje zakljucaka i formuliranje
modela sustava ranog upozorenja na razini cjelokupnog uzorka ispitanika. Medutim, zbog
relativno manjeg broja odgovora, nije metodoloski bilo moguce ponuditi modele za pojedine

skupine poduzeca razli¢itih veli¢ina mjereno veli¢inom prihoda, §to je posebno vidljivo i

277



objasnjeno za skupinu mikro poduzeca. Takoder, prikupljanje odgovora na anketu provedeno
je u odredenom razdoblju, konkretno u svibnju i lipnju 2019. godine ¢ime su i rezultati

istrazivanja ograniceni u toj tocki vremena.

Unato¢ ograni¢enjima provedenoga empirijskog istrazivanja, s obzirom na to da su potvrdene
postavljene hipoteze, potvrdena je relevantnost teorije te je oblikovan model sustava ranog
upozorenja na strateske rizike primjenjiv za hrvatska poduzeca koja posluju na medunarodnim
trziStima temeljen na stavovima menadzera kao korisnika spoznaja i preporuka sustava ranog
upozorenja. Zakljucci teorijskog i empirijskog istrazivanja doktorske disertacije ukazuju na
vaznost implementacije i redovite primjene procesa sustava ranog upozorenja sa svrhom zastite

i stvaranja dodane vrijednosti poduzeca.

Preporuke za daljnja istrazivanja odnose se na potencijalna istrazivanja o kvantificiranim
ucincima uvodenja sustava ranog upozorenja, usporedbom efikasnosti poslovanja poduzeca sa
sustavom ranog upozorenja i efikasnosti poslovanja poduzeca bez sustava ranog upozorenja.
Bilo bi svakako zanimljivo istraZiti i napraviti usporedbu sa stanjem razvijenosti sustava ranog
upozorenja u zemljama istone i srednje Europe s kojima se hrvatska poduzeca trebaju
usporedivati, kao 1 istraZiti specifi¢nosti sustava ranog upozorenja po pojedinim industrijskim

granama te sagledati sli¢nosti i razlike izmedu pojedinih industrijskih grana.
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5. ZAKLJUCAK

Znanstveni problem ove doktorske disertacije odnosi se na uspjesnost poslovanja hrvatskih
poduzeca u medunarodnom poslovanju te posljedi¢no povecanje ili smanjenje neto rezultata u
medunarodnoj razmjeni Republike Hrvatske. Predmet istrazivanja je doprinos sustava ranog
upozorenja kao dijela efikasnog sustava upravljanja rizicima povecanju uspjesnosti poslovanja
hrvatskih poduze¢a na medunarodnom trziStu. S obzirom na to da operativni sustavi ranog
upozorenja, ¢iji su nalazi u ve¢oj mjeri kvantitativni, zbog povijesnog karaktera podataka koje
obraduju najcesc¢e ukazuje na pojave koje su se ve¢ dogodile, u disertaciji se razmatraju i
sagledavaju sustavi ranog upozorenja na strateske rizike u medunarodnom poslovanju. Strateski
rizici, odnosno uzroci, ¢imbenici i promjene koje dovode do strateskih rizika ponajprije se
nalaze u okruZenju poduzeca, te je potrebno primijeniti metode i tehnike analize okruzenja

poduzeca.

Sustav ranog upozorenja iznimno je vazan za poduzeéa pogotovo u danasnje vrijeme velike
dinamic¢nosti i kompleksnosti poslovanja. Iako ni jedno poduzeée nije imuno na Krizu, neovisno
o njegovoj velicini, implementacijom takvog sustava menadzment puno prije 1 lakSe dolazi do
informacija o moguc¢im promjenama te ima vi$e vremena pripremiti se na ono $to buduénost
donosi. Takoder, budu¢i da menadZeri raspolazu takvim informacijama, mogu unaprijed
pripremiti poduzece da iskoristi prilike i izbjegne prijetnje iz okruzenja, te ispravnim odlukama
dovesti do efikasnog i efektivnog poslovanja u dugom roku. Promjene u poslovanju su
svakodnevne, a mogu se dogoditi unutar poduzecéa ili u njegovu okruZenju, dakle postoje interni
1 eksterni ¢imbenici koji utjeu na poslovanje. Na neke ¢imbenike poduzece moze utjecati, dok
se drugima mora prilagodavati, neki od ¢imbenika su kupci, dobavljaci, konkurenti, zaposleni
1 kreditori koji spadaju u poslovne ¢imbenike dok tehnoloski, ekonomski, socijalni, ekoloski i
politi¢ki ¢imbenici spadaju u ¢imbenike opéeg okruzenja. Upravo u tome im pomaze sustav
ranog upozorenja kako bi spoznali i predvidjeli promjene te na njih utjecali ili pripremili
poslovanje za one kojima se treba prilagoditi i izvuéi najbolje iz njih. Signali sustava ranog
upozorenja pruzaju menadzerima pouzdane informacije o smjeru i obujmu ocekivanih
promjena unutar i izvan poduzeca, pa je samim time lakSe predvidjeti i upravljati poslovnim
rizicima. Sustav ranog upozorenja na strateske rizike izrazito je dobar alat za menadzere u
preispitivanju postojece strategije i njezine uskladenosti s o¢ekivanim promjenama u okruzenju

te posljedi¢no stvaranju preporuka za potrebnim promjena strategije poduzeca.
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Ova doktorska disertacija ima dva osnovna cilja, koja su ispunjena: ustanoviti stupanj
razvijenosti sustava ranog upozorenja koji se koristi u upravljanju strateskim poslovnim
rizicima u hrvatskim poduze¢ima i izraditi model sustava ranog upozorenja na strateske
poslovne rizike u medunarodnom poslovanju iz perspektive korisnika, to jest menadzera kao
donositelja odluka kako bi se omogucilo stvaranje nove (dodane) vrijednosti odnosno

sprjeavanje unistavanja postojeée vrijednosti.

Prema rezultatima istrazivanja sustav ranog upozorenja nije dovoljno implementiran u
hrvatskim poduzeé¢ima koja posluju na medunarodnim trzistima, pogotovo u mikro i malim
poduzecima koja prevladavaju u strukturi hrvatskoga gospodarstva, a kod kojih je samo 5,06
% ispitanika odgovorilo da ima djelomi¢no uspostavljen sustav ranog upozorenja. Trebalo bi
vise educirati poduzetnike i menadZere s takvim sustavom i njegovim prednostima kako bi §to
viSe poduzeca poboljsalo svoje poslovanje te bilo spremno na buduce dogadaje. Ispitanici
smatraju da ne postoji dovoljno kvalitetne i prakti¢ki upotrebljive edukacije iz podrucja sustava
ranog upozorenja, §to je takoder jedan od segmenata gdje su moguca znacajna unaprjedenja.
Uvodenjem sustava ranog upozorenja menadzeri i poduzetnici bi imali informacije o kretanjima
odredenih ¢imbenika u buduénosti te bi mogli pravovremeno pripremiti strategiju koja bi im
pomogla u preveniranju rizi¢nih situacija, a isto tako bi mogli iskoristiti prilike koje bi bez
takvog sustava prekasno uocili. Kod poduzec¢a koja imaju razvijen sustav ranog upozorenja
organizacijski je smjesten uglavnom u Kontrolingu ili u upravljanju rizicima, §to je u skladu sa

sli¢énim rjeSenjima u poduze¢ima kontinentalne Europe.

Na temelju odgovora ispitanika o vaznosti pojedinih potencijalnih komponenti sustava ranog
upozorenja i statisticke obrade odgovora, provedeno je rangiranje prioriteta pojedinih metoda,
tehnika analiziranja okruzenja, koriStenja usluga vanjskih institucija, pracenja i pribavljanja
informacija, te je ponuden model sustava ranog upozorenja na strateSke rizike primjenjiv za
hrvatska poduzeca koja posluju na medunarodnom trziStu. PredloZeni model sustava ranog
upozorenja na razini svih ispitanika ukljucuje: odrZavanje redovitih sastanaka; redovita
primjena i izrada SWOT analize; pracenje 1 pribavljanje informacija o razvojnim smjernicama
na podrucju tehnologije; redovita primjena i izrada PESTLE analize; redovita primjena i izrada
Porterovog modela analize industrijske strukture; pracenje i pribavljanje informacija o

razvojnim smjernicama gospodarstva; podrska, to jest koristenje usluga raznih udruzenja kao
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Sto su Hrvatska gospodarska komora, Hrvatski izvoznici i sliénih granskih udruzenja. Mala
poduzeéa mjereno veli¢inom prihoda dodatno preferiraju koriStenje usluga, odnosno o¢ekuju
podrsku gospodarske diplomacije i redovitu primjenu metode Balanced Scorecard.
Specificnosti srednje velikih 1 velikih poduzeca su da daju veci naglasak na potrebu za
pratenjem 1 pribavljanjem informacija o razvojnim smjernicama na podrucju

internacionalizacije poslovanja i na podrucju ekologije.

U ovoj doktorskoj disertaciji postavljene su dvije hipoteze koje su, izratunom hi-kvadrat testa,
nedvojbeno potvrdene time $to su potvrdene pomocéne hipoteze na koje su rasclanjene glavne
hipoteze. Time $to je potvrdena prva postavljena hipoteza H1, ustanovljeno je da pravilno
modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja:

o treba organizacijski biti smjesten unutar kontrolinga

e omogucuje predvidanje budué¢ih dogadaja

e treba biti usmjeren na iskoriStenje strateskih prilika

o treba biti usmjeren na izbjegavanje strateskih prijetnji.

S potvrdivanjem druge postavljene hipoteze H2 ustanovljeno je da implementiran sustav ranog
upozorenja povecava:

e transparentnost donoSenja strateSkih poslovnih odluka

e ucinkovitost strateskih poslovnih odluka

e transparentnost u stvaranju nove, dodane vrijednosti poduzeca

e transparentnost u sprjeavanju uniStavanja vrijednosti poduzeca.

Znanstveno utemeljenim sustavima ranog upozorenja i upravljanjem strateSkim poslovnim
rizicima moguce je bitno povecati efikasnost i efektivnost poslovanja hrvatskih poduzeca
opcenito, pa tako i poslovanje na medunarodnim trziStima, te ubrzati gospodarski razvitak
Republike Hrvatske. Promjena u pristupu strateSkim poslovnim rizicima, te implementacija i
redovita primjena aktivnosti sustava ranog upozorenja i/ili kontinuirana pobolj$anja postojecih
sustava ranog upozorenja na strateske rizike mogu bitno pridonijeti uspjesnosti poslovanja
hrvatskih poduzeca, a time i njihovoj boljoj pripremljenosti za kompetitivno medunarodno

trziste.
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Ponudeni model sustava ranog upozorenja, pod uvjetima u ovom trenutku, kako u hrvatskom
gospodarstvu tako i na medunarodnim trziStima, moze biti alat hrvatskim poduzec¢ima koja
posluju na medunarodnim trziStima u promisljanju buducénosti 1 proaktivnom pristupu
poslovanju. U suvremenim uvjetima sve brzih promjena nije moguce na lak nacin sagledati sve
rizike, no ve¢ promisljanje o buducnosti je velik korak naprijed, posebno ako je naglasak u tim

promisljanju na spoznajama o prilikama koje se mogu pojaviti i kako ih iskoristiti.

Rizicima se najbolje upravlja tako da se iskoriste prilike koje se pojave. Pritom sustav ranog
upozorenja moze imati vazan, presudan utjecaj na kvalitetu poslovnog odluéivanja i
pravovremenog donosenja odgovaraju¢ih odluka temeljenih na spoznajama koji prikupi sustav
ranog upozorenja. Istovremeno, model sustava ranog upozorenja ponuden u ovoj doktorskoj
disertaciji daje poticaj za daljnja istraZivanja na ovom podrucju, s tim da ¢e nova istrazivanja

ovisiti o novim ¢imbenicima okruzenja u buduénosti.

Analizom dogadaja iz proSlosti, promatranjem sadasnjih dogadaja te promisljanjem mogucih
dogadaja i promjena u buducnosti lak$e ¢e se do¢i do spoznaja o vaznosti valoriziranja sustava
ranog upozorenja na sve promjene koje mogu znacajno utjecati na svekolike poslovne i
drustvene promjene. Takav pristup bit ¢e osnova za izbjegavanje negativnih posljedica mogucih

rizika koji nastaju iz neo¢ekivanih promjena.
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SAZETAK

Ova doktorska disertacija teorijski je i prakticni doprinos razumijevanju sustava ranog
upozorenja na strateske rizike u poduzec¢ima koja posluju na medunarodnim trzistima, koji treba
ukazivati na prijetnje i na prilike. Problem u ovoj disertaciji je uspjes$nost poslovanja hrvatskih
poduzeca u medunarodnom poslovanju, a predmet istrazivanja je doprinos sustava ranog
upozorenja kao dijela efikasnog sustava upravljanja rizicima povecanju uspjesnosti poslovanja
hrvatskih poduzeca na medunarodnom trzistu. Uvodno su razmatrani suvremeni uvjeti
poslovanja koje karakterizira dinamika i kompleksnost okruzenja (turbulencija) te sve veca
diferencijacija unutar poduzeca. Takvi uvjeti poslovanja otezavaju sagledavanje posljedica
budu¢ih poslovnih dogadaja i situacija, te povecavaju neizvjesnost u svakom segmentu
poslovanja. Od menadzmenta se zahtijeva ,,pogled unaprijed”, odnosno sagledavanje
buduénosti i proaktivno djelovanje, te se menadzment sve viSe usmjerava na problematiku
upravljanja poslovnim rizicima. A upravo sustav ranog upozorenja jedan je od nacina
previdanja buducnosti i time upravljanja strateSkim poslovnim rizicima. U teorijskim
dijelovima disertacije obradeno je pojmovno odredenje strateskih rizika u medunarodnom
poslovanju i sustava ranog upozorenja, opisan proces i prikazana sinteza teorije i prakti¢nih
primjera sustava ranog upozorenja. U istrazivackim dijelovima disertacije prikazani su rezultati
empirijskog istrazivanja provedenog putem anketnog upitnika na uzorku hrvatskih poduzeca
koja posluju na medunarodnim trziStima. Time su ispunjeni ciljevi disertacije, te je pri
ispitivanju razvijenosti sustava ranog upozorenja u hrvatskim poduze¢ima koja posluju na
medunarodnim trzi$tima ustanovljena niska razina razvijenosti sustava, odnosno da je sustav
razvijen tek u velikim poduze¢ima. Na temelju odgovora ispitanika o vaznosti pojedinih
potencijalnih komponenti sustava ranog upozorenja, odnosno stavova ispitanika o indikatorima,
metodama, tehnikama sustava ranog upozorenja, provedeno je rangiranje prioriteta te je
formuliran sustav ranog upozorenja na strateske rizike u medunarodnom poslovanju za hrvatska
poduzeca. Postavljene hipoteze nedvojbeno su potvrdene na temelju cega se zakljucuje da je

model odrziv u duljem razdoblju.

Kljucne rijeci: indikatori ranog upozorenja, medunarodno poslovanje, rano upozorenje, slabi

signali, strateSki rizici, upravljanje rizicima
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SUMMARY

This PhD thesis represents a theoretical and practical contribution towards understanding the
early warning system of strategic risks in companies operating in international markets, which
should indicate to both threats and opportunities. The problem in this PhD thesis is the efficacy
of Croatian companies in international business, and the subject of the research is the
contribution of the early warning system as an integral part of an effective risk management
system to increasing the efficacy of Croatian companies in the international market.
Introductory discusses contemporary business conditions characterized by the dynamics and
complexity of the environment (turbulence), and the increasing differentiation within
companies. Such business conditions make it difficult to see the consequences of future
business events and situations, and increase uncertainty in each segment of the business.
Management is required to look ahead, ie to look into the future and act proactively, and
management is increasingly focusing on business risk management. The early warning system
is one way of foreseeing the future and managing strategic business risks. The theoretical
chapters of the PhD thesis explain the conceptual definition of strategic risks in international
business and the early warning system, describe the process and present a synthesis of theory
and practical examples of early warning systems. The research chapter of the PhD thesis present
the results of an empirical survey conducted through the survey on a sample of Croatian
companies operating in international markets. This fulfilled the goals of the PhD thesis, and
while examining the development of the early warning system in Croatian companies operating
in international markets, a low level of system development was found, that is, the system was
developed only in large companies. Based on the respondents' response about the importance
of certain potential components of the early warning system, ie the respondents' views on
indicators, methods, techniques of the early warning system, a ranking of priorities was made
and an early warning system of strategic risks in international business was formulated for
Croatian companies. The hypotheses were without doubt confirmed, based on which it is

concluded that the model is sustainable over a longer period.

Keywords: early warning indicators, international business, early warning, weak signals,

strategic risks, risk management.
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PRILOZI

Prilog 1. Anketni upitnik
Anketni upitnik
SUSTAV RANOG UPOZORENJA NA STRATESKE RIZIKE
U MEDUNARODNOM POSLOVANIJU

Postovani,

U svrhu unaprjedenja svrhovitosti sustava ranog upozorenja na strateSke rizike provodim
empirijsko istrazivanje o sagledavanju i upravljanju strateSkim poslovnim rizicima u
medunarodnom poslovanju, u okviru kojega sustav ranog upozorenja moze biti znacajan
instrument strateSskog upravljanja i odlu¢ivanja.

Unaprijed Vam zahvaljujem $to ¢ete odvojiti dio svojega cijenjenog vremena za ispunjavanje

ovoga upitnika.

Cilj ovoga istrazivanja je ustanoviti stupanj razvijenosti sustava ranog upozorenja kojim se
koriste u upravljanju strateskim poslovnim rizicima u hrvatskim poduzeéima koja posluju na
medunarodnim trzistima.

Na temelju prikupljenih i obradenih podataka ovoga empirijskog istrazivanja predlozit ¢e se
novi model sustava ranog upozorenja na strateSke poslovne rizike u medunarodnom poslovanju
iz perspektive korisnika, to jest menadzera kao donositelja odluka kako bi se omogucilo

stvaranje nove (dodane) vrijednosti odnosno sprjecavanje unistavanja postojece vrijednosti.

Upitnik se sastoji od sljedecih dijelova:

1. Op¢i dio o ispitaniku

2 Funkcionalnost sustava ranog upozorenja

3. Integralni model ranog upozorenja — odredivanje komponenti sustava ranog upozorenja
4

NuZne pretpostavke odrZivosti modela sustava ranog upozorenja
Predvideno potrebno vrijeme za ispunjavanja upitnika je 10 — 15 minuta.

Za moguca pitanja U Vezi s ispunjavanjem upitnika mozete mi se obratiti na telefon: 091/1261-

253 ili na e-mail: keretaj@gmail.com.
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Iskreno zahvaljujem na ispunjavanju upitnika i Vasem doprinosu u provodenju ovoga

empirijskog istrazivanja.

S postovanjem,

mr. sc. Josip Kereta

Napomena:
Ispitivanje je potpuno anonimno te ¢e nakon statisticke obrade biti koriSteni samo zbirni

rezultati empirijskog istrazivanja.

1. Podaci o poslovnoj organizaciji

1. Koji je pravni oblik Vaseg poduzeca? *
Jednostavno drustvo s ograni¢enom odgovornoscéu (j.d.0.0.)
Drustvo s ograni¢enom odgovornoscu (d.0.0.)

Dionicko drustva (d.d.)

Komanditno drustvo (k.d.)

Obrt

Ostalo

2. U kojoj Zupaniji Republike Hrvatske Vase poduzece ima registrirano sjediste? *
Zagrebacka

Krapinsko-zagorska

Sisacko-moslavacka

Karlovacka

Varazdinska

Koprivni¢ko-krizevacka

Bjelovarsko-bilogorska

Primorsko-goranska

Lic¢ko-senjska

Viroviticko-podravska

Pozesko-slavonska
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Brodsko-posavska

Zadarska

Osjecko-baranjska

Sibensko-kninska

Vukovarsko-srijemska

Splitsko-dalmatinska

Istarska

Dubrovacko-neretvanska

Medimurska

Grad Zagreb

3. U kojem sektoru gospodarstva posluje Vase poduzeée: prema NKD 2007? *
Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo

Rudarstvo i vadenje

Preradivacka industrija

Opskrba elektricnom energijom, plinom, parom 1 klimatizacija
Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te djelatnosti sanacije
okolisa

Gradevinarstvo

Trgovina na veliko i na malo

Popravak motornih vozila i motocikla

Prijevoz i skladiStenje

Djelatnosti pruZzanja smjestaja te pripreme 1 usluzivanja hrane
Informacije i komunikacije

Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja

Poslovanje nekretninama

Stru¢ne, znanstvene 1 tehnicke djelatnosti

Administrativne i pomoéne usluzne djelatnosti

Javna uprava i obrana; obvezno socijalno osiguranje
Obrazovanje

Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi

Umjetnost, zabava i rekreacija

Ostale usluzne djelatnosti
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Djelatnosti kucanstava kao poslodavaca; djelatnosti kucanstava koja proizvode

razli¢itu robu i pruzaju razlicite usluge za vlastite potrebe,

Djelatnosti izvanteritorijalnih organizacija i tijela

4, Kojoj skupini s obzirom na prihode pripada Vase poduzece? *

Mikro (manje od 10 zaposlenih i ukupni godi$nji promet manji od 2 mil. € ili bilanca manja od
2 mil. €)

Malo (manje od 50 zaposlenih i ukupni godiSnji promet manji od 10 mil. € ili bilanca manja od
10 mil. €)

Srednje veliko (manje od 250 zaposlenih i ukupni godi$nji promet manji od 50 mil. € ili bilanca
manja od 43 mil. €)

Veliko poduzece

S. Vlasnicka struktura Vaseg poduzeca *

Privatno poduzece u ve¢inskom ili potpunom domacem vlasnistvu

Privatno poduzece u ve¢inskom ili potpunom inozemnom vlasnistvu

Poduzece u vec¢inskom ili potpunom drzavnom vlasnistvu

6. Koja je Vasa pozicija u organizacijskoj strukturi poduzecéa? *

Vlasnik poduzeca

Visi menadZment

Srednji menadzment

Nizi menadZment

Specijalist/djelatnik (koji nije na menadzerskoj poziciji)

2. Funkcionalnost sustava ranog upozorenja

U ovoj su skupini pitanja koja se odnose na funkcionalnost uspostavljenih sustava ranog
upozorenja i sustava upravljanja rizicima u organizaciji, organizacijski polozaj.

7. Postoji 1i u VaSem poduzecu/organizaciji razvijen sustav upravljanja rizicima (engl.
Enterprise Risk Management — ERM) i koliko je razvijen u odnosu na Vase razumijevanje 0
tome $to bi sve trebao ukljucivati? *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomicno je nerazvijen; 3 — Niti je razvijen niti je nerazvijen; 4

— Djelomicno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

307



8. Postoji li u Vasem se poduzecu/organizaciji razvijen sustav ranog upozorenja (engl.
Early Warnings System) i koliko je razvijen u odnosu na Vase razumijevanje $to bi sve trebao
ukljucivati? *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno je nerazvijen; 2 — Djelomicno je nerazvijen, 3 — Niti je razvijen niti je nerazvijen; 4
— Djelomicno je razvijen; 5 — Potpuno je razvijen

9. Gdje je organizacijski smjeSten sustav ranog upozorenja? *

Kontroling

Financije

Upravljanje rizicima

Poslovno izvjestavanje (engl. Business Intelligence)

Racunovodstvo

Samostalna stozerna sluzba podredena top menadzmentu

Nemamo ustrojen sustav ranog upozorenja

Ostalo:

10.  Poticaji za razvoj sustava upravljanja rizicima i sustav ranog upozorenja prvenstveno
dolaze od uprave, odnosno top menadZzmenta *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem, 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

11. U poduzecu/organizaciji postoje dostatni resursi za implementaciju Sustava upravljanja
rizicima i sustava ranog upozorenja *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem,; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

12.  Natrzistu ima dovoljno kvalitetne i prakti¢no upotrebljive edukacije iz podrucja sustava
ranog upozorenja *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem,; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

13.  Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na prijetnje: *
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Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

14. Sustav ranog upozorenja prvenstveno je usmjeren na Sanse (prilike): *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

15. Sustav ranog upozorenja objedinjuje kljucne elemente sustavnog pristupa procesu ranog
upozorenja i njegova pretvaranja u sposobnost doprinosa stvaranju dodane vrijednosti za
klju¢ne skupine kupaca *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem,; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

16. U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti kroz sposobnosti
obuhvata trzista i vanjskih utjecaja na poduzece *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem, 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

17. U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti putem interakcije
vlastitih odluka poduzeca i svih ostalih dionika na medunarodnom trzistu *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem,; 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

18. U sustav ranog upozorenja ugradeni su glavni stupovi izvrsnosti kroz analizu potencijala
poduzeca, bilancu postignuca (engl. Balanced Scorecard) i upravljanje rizikom *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem, 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem
3. Komponente (struktura sastavnica) sustava ranog upozorenja

U ovoj su skupini pitanja koja se odnose na stavove ispitanika o vaznosti pojedinih metoda i

tehnika kao sastavnica modela sustava ranog upozorenja.
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19. U buduéem poslovanju, sa svrthom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati Porterov model analize industrijske strukture *
Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno,; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

20. U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati Balanced Scorecard *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno,; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

21. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati tehniku ,,20 kljuceva“ *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno, 3 — Niti je vazno niti je nevazno, 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

22. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati McKinsyjev 7-S *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno,; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

23. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati PESTLE analizu *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno, 3 — Niti je vazno niti je nevazno, 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

24. U buducem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoristenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati metodu ratnih igara *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno, 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

25. U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika

smatrate da biste trebali redovito primjenjivati analizu scenarija *
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Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno, 3 — Niti je vazno niti je nevazno, 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

26. U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati tehniku davoljeg odvjetnika *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno,; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

27. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoristenja prilika
smatrate da biste trebali redovito primjenjivati SWOT analizu *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno,; 2 — Malo nam je vazno,; 3 — Niti je vazno niti je nevazno, 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

28. U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali imati podrsku, to jest koristiti usluge gospodarske diplomacije *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno,; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

29. U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali imati podrSku, to jest Koristiti usluge udruzenja (HGK, Hrvatski
izvoznici....) *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno,; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

30. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali imati podrsku, to jest koristiti se uslugama Vlade, ministarstava *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno, 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

31. U buduéem poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika

smatrate da biste trebali primjenjivati, to jest odrzavati redovite sastanke (mjesecni, kvartalni)

*
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Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno, 3 — Niti je vazno niti je nevazno,; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

32. U budu¢em poslovanju, sa svrhom izbjegavanja prijetnji i/ili iskoriStenja prilika
smatrate da biste trebali koristiti gotova izvjesca i analize (na primjer, Economist Business Unit,
IFO poslovna klima, Business Monitor International i sl.) *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno,; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

33.  Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim
smjernicama gospodarstva *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno,; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

34.  Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim
smjernicama internacionalizacije poslovanja *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno,; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

35.  Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim
smjernicama na podrucju tehnologije *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno,; 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno
nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

36.  Pri analiziranju vanjskog okruzenja trebamo pratiti i pribaviti informacije o razvojnim
smjernicama na podruc¢ju ekologije *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno nam je nevazno, 2 — Malo nam je vazno, 3 — Niti je vazno niti je nevazno; 4 — Vazno

nam je; 5 — Iznimno nam je vazno

4. NuZne pretpostavke odrzivosti modela sustava ranog upozorenja
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U ovoj su skupini pitanja koja se odnose na stavove ispitanika o pretpostavkama odrzivosti
modela u duljem razdoblju.

37.  Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti smjeSten
unutar kontrolinga *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

38.  Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja omogucuje predvidanje
buduéih poslovnih dogadaja *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem,; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

39.  Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren
prvenstveno na moguénost iskoriStenja strateskih prilika *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem,; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

40.  Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja treba biti usmjeren
prvenstveno na izbjegavanje strateSkih prijetnji *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem,; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem; 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

41.  Implementiran sustav ranog upozorenja strateSkih rizika povecava transparentnost
donosSenja strateskih poslovnih odluka *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem, 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

42. Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava ucinkovitost
strateskih poslovnih odluka *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem, 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem
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43.  Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava transparentnost u
stvaranju nove (dodane) vrijednosti poduzeca *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem, 4 —
Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem

44,  Implementiran sustav ranog upozorenja strateskih rizika povecava transparentnost u
sprjecavanju uniStavanja vrijednosti poduzeca *

Na pitanje se odgovara izborom jedne od pet ponudenih razina slaganja s izjavom u pitanju: 1
— Potpuno se ne slazem; 2 — Djelomicno se ne slazem; 3 — Niti se slazem niti se ne slazem, 4 —

Djelomicno se slazem; 5 — Potpuno se slazem
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ZIVOTOPIS

Josip Kereta iz Zagreba, roden je 11. ozujka 1965. godine u Kninu gdje je 1983. godine zavrsio
srednju ekonomsku $kolu, a diplomski studij ,,Rac¢unovodstvo i poslovne financije* 1989.
godine na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu. Znanstveni poslijediplomski studij ,,Financije
poduzeca“ upisao je 1998. godine, a titulu magistra znanosti stekao 2002. godine obranom
znanstvenog magistarskog rada ,,IstraZivanje pretpostavki ocjenjivanja odnosa prema rizicima
u hrvatskom poduzecéu‘ na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu. Poslijediplomski doktorski studij
»Medunarodni odnosi* Sveucilista u Zadru upisao je 2016. godine. U poslovnom sektoru ima
25 godina radnog staza i 10 godina radnog iskustva kao predavac na nekoliko visokoobrazovnih
institucija. Trenuta¢no je visi predavac na Libertas medunarodnom sveuéilistu u Zagrebu te na
Veleucilistu Baltazar Zapresi¢ i Veleudilistu VERN, gdje u izvodenju nastave i mentoriranju
zavr$nih radova i specijalistickih diplomskih radova sudjeluje osam godina. Objavio je vise
znanstvenih 1 stru¢nih radova te je izlagao i sudjelovao na vecem broju znanstvenih
konferencija i stru¢nih skupova. Na VeleuciliStu Baltazar Zapresi¢ obnaSao je duZnost
pro¢elnika Katedre za financije. Poslovnu karijeru zapoceo je u Zagrebackom velesajmu na
pozicijama planera-analiticara, voditelja sajmova, te direktora Sluzbe za istraZivanje i razvoj.
Nakon petnaest godina rada u Zagrebatkom velesajmu karijeru nastavlja u osigurateljnoj
industriji. U Croatia osiguranju obavlja duznost direktora sektora, a u drustvima Croatia
zdravstveno osiguranje i Triglav osiguranje obavlja duznost ¢lana uprave. Od 2014. godine je

visokoSkolski nastavnik u stalnom angaZzmanu, te direktor i konzultant u privatnom poduzecu.
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