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Sazetak:

Okolina poduzec¢a dijeli se na internu i eksternu okolinu. Analiza okoline Koristi se za
identifikaciju unutarnjih i vanjskih ¢imbenika koji imaju direktan ili indirektan utjecaj na
poduzece. Interna okolina predstavlja okolinu koja se nalazi u samom poduzecu. Analiza
eksterne okoline poduzeca je od kljuéne vaznosti za uspje$no poslovanje poduzeéa i
planiranje poslovne strategije, ali bez provodenja interne analize, odnosno analize koja
pojasnjava funkcioniranje unutarnjih elemenata poduzeca, planiranje i provodenje poslovne
strategije nece biti potpuno, odnosno svi znacajni elementi okruzenja poduzeca necée biti
ukljuceni u analizu okoline. Da bi se izradio profil poduzeca, odnosno analizirala njegova
interna okolina Cesto se provode funkcijska analiza, analiza resursa te analiza lanca
vrijednosti. U ovom radu provest ¢e se analiza interne okoline poduzeca na primjeru naftne
kompanije INA d.d. Rezultati istraZivanja bit ¢e prikazani pojedina¢no pod segmentima
funkcijska analiza, analiza resursa te analiza lanaca vrijednosti INA d.d.

Kljuéne rijeci: analiza okoline, eksterna okolina, interna okolina, funkcijska analiza, analiza
resursa, analiza lanca vrijednosti
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1.UVvOD

Predmet istrazivanja ovog rada je okolina poduzeca, odnosno provest ¢e se analiza interne
okoline poduzeca na primjeru INA d.d.

Ovaj diplomski rad na temu analiza interne okoline poduzeca na primjeru INA d.d. sastoji se
od Sest povezanih cjelina. U prvom, odnosno, u uvodnom dijelu rada ¢e se objasniti predmet
istrazivanja rada, struktura rada, cilj i svrha rada, te metodologija istrazivanja. Drugi dio
sastoji se od definiranja pojma okoline poduzeca, te definiranja i objasnjenja pojma interne i
eksterne okoline, kao i1 njihovih glavnih elemenata. Treé¢i dio se sastoji od teorijskog
definiranja metoda analize interne okoline — funkcijska analiza (marketing, financijski
pokazatelji, kadrovi, menadzment kvalitete, organizacija i op¢i menadZzment, proizvodnja),
analiza resursa te analiza lanca vrijednosti. Cetvrti dio odnosi se na opée podatke o INA d.d.
(temeljne djelatnosti, upravljacka struktura). Peti dio rada odnosi se na provedbu metoda
interne analize na primjeru INA d.d. Vecina dijelova pete cjeline je objasnjena teorijski te
konkretnim primjerima, osim financijskih pokazatelja INA d.d. za koje su izracunati razli¢iti
koeficijenti. Sesti dio je zakljuéak rada u kojem ée po poglavljima biti izneseni osnovni
zakljucci provedenog istrazivanja.

» Cilj rada: cilj rada je bio teorijski istraziti pojam okoline poduzeca, njezin interni i
eksterni dio, te kakav utjecaj ¢imbenici okoline imaju na cjelokupno poslovanje poduzeca.

» Svrha rada: teorijski koncept interne analize primijeniti na konkretnom primjeru
poduzeca, odnosno na primjeru INA d.d.

> Metodologija istraZivanja:

Metode istraZivanja koje su se koristile pri izradi rada su:

e

AS

Metoda kompilacije
Metoda analize
Metoda komparacije
Metoda indukcije
Metoda dedukcije
Metoda sinteze

e

AS

e

AS

7/ K/ K/
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2.POJAM I ZNACENJE OKOLINE

Okolina poduzeca sastoji se od unutarnjih i vanjskih ¢imbenika koji imaju direktan utjecaj na
samo poduzeée. Zbog sve brzih promjena koje se dogadaju svakodnevno (primjerice brz
tehnoloski napredak) poduzeée mora imati sposobnost brzog reagiranja i prilagodbe na
promjene. ,,Okolina utjece na nacin poslovanja i pristup resursima, na poslovne rezultate, kao
i na mogucnost opstanka i razvitka poduzeéa®. ( Rasi¢ Jelavi¢, Brki¢, 2016.)

Da bi poduzeée moglo razviti dobru strategiju buduéeg poslovanja od velikog su znacaja
informacije koje dobiva iz interne i eksterne okoline. Analiza okoline je strateski alat
poduzeca. Koristi se za identifikaciju unutarnjih i vanjskih ¢imbenika koji imaju direktan ili
indirektan utjecaj na poduzece. Provodenjem analize interne okoline poduzece dobiva sve
vazne unutarnje informacije iz samog poduzeca, dakle o svojim zaposlenicima, odboru,
vlasnicima dionica, financijskom stanju i sl. Nadalje, provodenjem analize eksterne okoline
poduzecéa dobivaju se sve relevantne informacije o vanjskim ¢imbenicima koji imaju utjecaj
na poduzede, kao $to su konkurenti, dobavljaci, kupci, regulatori i sl.

,»Okolina moze biti stabilna sto podrazumijeva da su promjene u njoj rijetke, spore ili male, ili
pak nestabilna, sto bi znacilo da je promjenjiva, turbulentna i dinamicna®. (Giljevi¢, 2015.)

2.1. EKSTERNA OKOLINA

Eksterna okolina se sastoji od Cimbenika koji pruzaju odredene prilike za poduzece ili
predstavljaju potencijalne prijetnje.

wAnaliza vanjske okoline obuhvaca analizu relevantnih cimbenika i utjecaja koji su, u
najvecoj mjeri, izvan granica promatranog poduzeca. Radi se o cimbenicima koji su dovoljno
vazni da ih je potrebno pratiti i ukljuciti u razmatranje prilikom odabira ciljeva i strategije
poduzeca®. (Rasi¢ Jelavi¢, Brkic¢, 2016.)

Eksternu okolinu teoreti¢ari uglavnom dijele na op¢u i poslovnu okolinu.

2.1.1.0PCA OKOLINA

Opc¢a okolina obuhvaca elemente koji imaju indirektan utjecaj na poslovanje poduzeca. ,,Opca
okolina odreduje opce uvjete poslovanja, a naziva se jos i udaljena okolina jer su medusobna
povezanost i intenzitet utjecaja opce okoline na organizaciju manji u odnosu na utjecaj
poslovne okoline®. (Rasi¢ Jelavié¢, Brkié, 2016.)



Opca okolina se odnosi na vanjske faktore koji imaju utjecaja na poduzece, ali na koje
poduzece ne moze utjecati (kontrolirati). Neke od tehnika ,,upravljanja“ opéom okolinom su
scenario analiza, analiza trendova, ekspertna procjena te analiza ranih signala.

PEST model se Cesto koristi za analizu opée okoline. PEST model predstavlja utjecaj
politi¢ko-pravne, ekonomske, socio-kulturne te tehnoloske okoline poslovanje i okruZenje
poduzeca.

e Politicko-pravna okolina

Prema Rasi¢ Jelavi¢ i Brki¢ (2016) politicko-pravna okolina obuhvaca: ,, (1) zakonsku
okolinu: razlicite zakone, propise, pravne akte i odluke, i (2) politicku okolinu (politicke
sustave koji su na snazi na medunarodnoj, drzavnoj i lokalnoj razini, oporbene snage te
politicku stabilnost)”. Za poduzeéa je vazno da se pridrzavaju zakonske regulative koja
obuhvaca podruc¢je njihovog poslovanja. Takoder, za poduzeca koja posluju i u drugim
zemljama vazno je da su upoznati sa zakonima i propisima te zemlje kako ih ne bi krsili jer se
mogu razlikovati od zakona njihove mati¢ne zemlje.

e Ekonomska okolina

Po pitanju ekonomske okoline, za poduzeca je vazno prikupiti informacije o stanju
gospodarstva. Za kvalitetniju analizu 1 za potencijalno S$irenje poduzeca, uz stanje
gospodarstva mati¢ne zemlje vazno je pratiti i stanja gospodarstva drugih zemalja.

Za poduzeca je od znacCaja prikupiti podatke o cijeni rada, energije, troSkovima materijala,
kapitala, visini kamatne stope i sli¢no. ,,Ekonomska okolina utjece na to koliko je lako ili tesko
poslovati uspjesno jer ekonomski uvjeti utjecu na dostupnost kapitala, troskove i potraznju®.

(Rasic¢ Jelavi¢, Brki¢, 2016.)
e Socio-kulturna okolina

Prema Barkauskas, Barkauskiene i Jasinskas (2015) analiza socio-kulturnih ¢imbenika
ukljucuje demografske promjene u zemlji i1 regiji, obiteljske i drustvene odnose u drustvu,
obiljeZja nac¢ina zivota, aspekte zdravlja 1 obrazovanja itd.

Prema Rasi¢ Jelavi¢, Brki¢ (2016) socio-kulturna okolina obuhva¢a norme, stavove,
vrijednosti nekog drustva, te sklonost promjenama. Analiza socio-kulturnih ¢imbenika je
vazna zbog njihovog potencijalnog utjecaja na poduzece, posebice za poduzeca koja posluju
internacionalno, da bi se moglo prilagoditi kulturnim obic¢ajima zemalja u kojima poduzece
posluje. Kultura i obi¢aji se razlikuju od zemlje do zemlje, te nesto $to je ,,prihvatljivo® i
obic¢aj u jednoj, moze imati potpuno suprotno znacenje u drugoj zemlji. Zato poduzeca trebaju
biti oprezna da bi se izbjegla moguca ,.kulturna nekompatibilnost®.

e Tehnoloska okolina

Prema Barkauskas, Barkauskiene i Jasinskas (2015) tehnoloska okolina ukljucuje istrazivanje,
znanje i tehnologiju. Tehnoloski ¢imbenici povecavaju konkurentnost zemlje kroz pruzanje
pravovremenih i uc¢inkovitih informacija, koristenje mogucnosti pruzanja novih proizvoda,
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modernizaciju sustava servisiranja, osiguravanje odgovarajuce razine kvalitete i drugih mjera
koje se temelje na inovacijama i prilagodenoj tehnologiji.

Karakteristika danasnjeg drustva je brz tehnoloski napredak, Sto znac¢i da poduzeca moraju
biti spremna reagirati i prilagoditi se promjenama, prije i ucinkovitije od konkurencije.
Usvajanje novih tehnologija i njihovih moguénosti moze dovesti do znacajnog napretka
poduzeéa te optimalizacije poslovanja.

2.1.2.POSLOVNA OKOLINA ILI OKOLINA ZADATKA

Poslovna okolina se odnosi na okolinu koja ima direktan utjecaj na poduzece. lako ne mogu
utjecati na opéu okolinu, poduzeca svojim aktivnostima mogu djelovati na poslovnu okolinu i
njezine ¢imbenike.

Cimbenici koji djeluju na poslovnu okolinu i koje poduzeée analizira u svrhu izgradnje bolje
poslovne strategije su: konkurenti, dobavljaci, kupci, sindikati, regulatori, partneri itd.

e Konkurenti

Pod pojmom konkurenti se smatraju poduzeca u istoj ili sli¢noj industriji koja nude iste ili
sliéne proizvode ili usluge. Prisutnost jednog ili viSe konkurenata na trziStu moze smanjiti
cijene dobara i usluga dok tvrtke pokuSavaju dobiti veéi trzi$ni udio. Postojanje konkurencije
zahtijeva od poduzea da djeluju na Sto ucinkovitiji nacin 1 strateski planiraju buduce
poslovanje tvrtke kako bi zadrzali svoj udio na trziStu, odnosno kao krajnji cilj kako bi ga
povecali te eliminirali konkurenciju.

Cilj provodenja analize konkurenata je saznati dovoljno informacija o konkurentu kako bi
tvrtka mogla formulirati svoju konkurentsku strategiju na na¢in da pokusa predvidjeti moguce
poteze konkurenata kao i1 njihove odgovore na postojece strategije tvrtke. Jedna od
najznacajnijih stavki prije provodenje analize je identifikacija konkurenata. U identifikaciji
konkurenata moguc¢a su dva komplementarna pristupa. Prvi pristup se temelji na potraznji, te
ukljucuje tvrtke koje zadovoljavaju isti skup potreba kupaca. Drugi pristup je temeljen na
ponudi, identificirajuéi tvrtke €ija je baza resursa, tehnologije 1 operacija sli¢na onima koje
ima tvrtka (Shankar, Carpenter, 2012).

e Kupci

Kupac je pojedinac ili poduzece koje kupuje robu ili usluge druge tvrtke. Tvrtke se natjecu s
drugim tvrtkama, odnosno konkurentima kako bi privukli nove klijente te prosirili svoju bazu
kupaca. Zadovoljstvo kupaca osnova je uspjeSnog poslovanja bilo koje tvrtke. Zadovoljstvo
kupaca utjece na performanse i profitabilnost poduzec¢a (Suchdnek, Kralova, 2018).

Bez povecéanja baze kupaca niti jedna tvrtka ne moze biti konkurentna na trziStu i povecavati
obujam svog poslovanja. Od iznimne je vaznosti za svaku tvrtku da gradi odnos sa svojim
klijentima. Prema Duki¢ 1 Gale (2015): ,,Upravljanje odnosima s Klijentima predstavlja
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kljucan ¢imbenik u odvijanju poslovnih procesa i to u pogledu marketinga, prodaje, isporuke,
odrzavanje, tehnicke podrske kao i upravijanja korisnickim uslugama®. Osnovni cilj
provodenja poslovne strategije koje je orijentirana na upravljanje odnosima s kupcima je
povecanje prihoda. Upravljanje odnosima s potrosacima, odnosno CRM, koristi se da bi se
poboljsao odnos s klijentima.

Slika 1 Cimbenici koji utjecu na CRM

e |

lzvor: Brodari¢, A. (2010). Upravljanje odnosima s korisnicima kroz proces CRM-a, Telekomunikacijski forum
- TELFOR, dostupno na: http://2010.telfor.rs/files/radovi/TELFOR2010 01 26.pdf , str.99

Kako je ve¢ ranije navedeno, kupci igraju znacajnu ulogu u svakom poslovanju. Da bi se
moglo razumjeti preferencije i ponasanje kupaca potrebno je identificirati i segmentirati
razli¢ite vrste kupaca, odnosno provesti tzv. analizu kupaca. Za poduzeca je jednako vazno
pridobiti nove kupce koliko i zadrzati postojec¢e. Lojalni kupci klju¢ su uspjeha svakog
poduzecéa. Lojalni kupci osiguravaju prihode poduzecu, dijele svoja pozitivna iskustva s
drugim potencijalnim klijentima, poboljSavaju imidZ poduzeca i sl. Suvremena poduzeca sve
vi$e prihvacaju ¢injenicu da kupci predstavljaju klju¢an ¢imbenik buduceg uspjeha poduzeca
te da je gradnja dugoro¢nog i kvalitetnog odnosa s njima postala imperativ.

e Dobavljaci

Dobavlja¢ je osoba ili tvrtka koja pruza proizvod ili uslugu drugom subjektu. Uloga
dobavljaéa u poslovanju je pruzanje proizvoda visoke kvalitete po povoljnoj cijeni
distributeru ili prodavacu za preprodaju. Upravljanje odnosima s dobavljacima je proces
planiranja 1 upravljanja svim odnosima s dobavlja¢ima koji opskrbljuju poduzeca s
proizvodima ili uslugama.

Za uspjesno poslovanje poduzeca vazno je identificirati koji dobavljaci doprinose stvaranju
dodatne vrijednosti za poduzece. ,,Segmentacijom trzista dobavljaca poduzeca uskladuju svoj
portfolio dobavljaca tako da su u mogucnosti identificirati kljucne dobavljace te prema njima
razviti prilagodene programe i inicijative radi odrzavanja dugorocnog odnosa s njima‘
(Miocevi¢, 2011).

Lanac opskrbe predstavlja mrezu izmedu tvrtke i njezinih dobavljata za proizvodnju i
distribuciju odredenog proizvoda krajnjem kupcu. Ova mreza ukljucuje razli¢ite aktivnosti,


http://2010.telfor.rs/files/radovi/TELFOR2010_01_26.pdf

ljude, entitete, informacije i resurse. Prema Vouk (2005): ,,menadzment opskrbnog lanca
odrazava stratesku ulogu dobaviljaca u pridonosenju dugorocnom uspjehu poduzeca.
Dobavljaci, i nabava proizvoda i proces isporuke proizvoda potrosacu postali su kljucni za
konkurentnost. Poduzece uspostavlja dugorocan odnos sa nekoliko pouzdanih dobavljaca i ne
Zeli imati visestruke izvore za svaki nabavljeni proizvod".

Poduzeca su prepoznala vaznost uloge dobavljac¢a u svom poslovanju, te izgradnje kvalitetnog
i dugoronog odnosa s njima. ,,Danas poduzeca rade mnogo povezanije sa svojim
dobavljacima da bi bila sposobnija reagirati na promjenljive potrebe svojih kupaca.
Dobavlja¢ i nabava zaliha proizvoda i proces isporucivanja proizvoda potrosacu , postali su
vazan cinitelj konkurentske prednosti (Vouk, 2005).

e Sindikati

Sindikat je organizacija koja zastupa kolektivne interese radnika. Sindikat pomaze radnicima
da se ujedine kako bi pregovarali s poslodavcima o platama , radnim satima, naknadama i
drugim uvjetima rada. ,,Ustav Republike Hrvatske u ¢l. 43. st. 1. I, preciznije, u ¢l. 59. st. 1
jamci slobodu osnivanja sindikata te slobodu stupanja i istupanja iz sindikalnog clanstva.
Zakon o radu detaljno razraduje osnivanje i djelatnost sindikata (kao 1 udruga poslodavaca)
u glavi 1V. (¢l. 165.-191.) jamceci i uredujuci pravo radnika na udruzivanje u sindikate®.
(Grgurev, Vukurepa, 2015.)

Kolektivnim pregovaranjem se pokusava posti¢i dogovor o reguliranju radnih uvjeta. ,,U ime
radnika, kolektivno pregovarati moze samo sindikat. Sindikat zapravo i jesu radnici, odnosno
njihova dobrovoljna i demokratska organizacija, u koju se oni udruzuju kako bi zajedno
ucinkovitije zastupali svoja prava u odnosu prema poslodavcima®. (Kolektivni ugovori, 2019)

Brown, Bryson i Forth (2009) definiraju kolektivno pregovaranje kao sastanak izmedu
poslodavca i sindikata kako bi se dogovorila nacela na kojima ¢e se za odredeno vremensko
razdoblje angaZirati, odnosno zaposljavati radnici svih skupina i razreda.

e Regulatori

Regulatori odreduju pravila i praksu djelovanja poduzeca na trziStu. Regulatori trZiSta su
drzavne agencije, drzavna tijela te razliCite interesne grupe. Regulacijom trzista pokusavaju se
stvoriti pravedni uvjeti trziSnog natjecanja i1 djelovanja za sve trziSne subjekte. Krajnji ciljevi
regulacije trziSta su: osiguravanje konkurentnosti na trziStu zastita javnog interesa te krajnjih
korisnika, ogranicavanje utjecaja monopola i sl.

,Drzavni zakonodavni organi vrse regulaciju trzista zakonima, drzavni izvrsni organi svojim
podzakonskim aktima, te drZavne (regulatorne) agencije svojim aktima koji imaju snagu
podzakonskih akata, ali i posebno i posebno kroz pojedinacne postupke i odluke®.
(Mecanovi¢, 2012.)

U Hrvatskoj danas postoji viSe desetaka neovisnih agencija za regulaciju trzista (,,neovisni
regulatori). Agencije su osnovane zakonima te se financiraju iz drzavnog proracuna.“Stvarna
nadleznost regulatornih agencija sastoji se u: donoSenju propisa i standarda, izdavanju



dozvola — ulazak na trziSte, nadzoru nad poStovanjem propisa i izricanju prekrSajnih
sankcija“. (Markov, 2016.)

e Partneri

Partneri su osobe ili tvrtke koje imaju odredeni stupanj ukljucenosti u poslovanje drugih
subjekata. Izraz ,,poslovni partner moze imati $irok raspon znacéenja, pri ¢emu je jedna od
najces¢ih osoba koja, zajedno s drugom osobom, igra znacajnu ulogu u posjedovanju,
upravljanju ili stvaranju tvrtke. Pojam se Cesto koristi 1 za dvije tvrtke koje suraduju, u bilo
kojem stupnju. (BusinessDictionary, http://www.businessdictionary.com/definition/business-

partner.html )

2.2.INTERNA OKOLINA

Prema Buble (2000) interna okolina ,,predstavlja onaj st. Rijec je, dakle, o neposrednoj
radnoj okolini poduzeca u kojoj se zbivaju svi kljucni procesi i dogadaji, bitni za opstanak i
razvoj poduzeca“.

Analiza eksterne okoline poduzeca je od kljuéne vaznosti za uspjesno poslovanje poduzeca i
planiranje poslovne strategije, ali bez provodenja interne analize, odnosno analize koja
pojasnjava funkcioniranje unutarnjih elemenata poduzeca, planiranje i provodenje poslovne
strategije nece biti potpuno, odnosno svi znacajni elementi okruzenja poduzeca nece biti
ukljuceni u analizu okoline. Za razliku od eksterne analize koja ukljuuje znaajan broj
elemenata na koje poduzece ne moze utjecati, u slucaju interne analize poduzece moze
utjecati na ve¢inu elemenata.

Prema Matesa (2019) : ,,Jedna stvar koja se uobicajeno pogresno shvaca jest da interna
analiza ne uzima u obzir vanjske cimbenike. To, medutim, nije slucaj. Nikada ne smijete
zanemariti vanjski svijet kad provodite internu analizu®.

U sustavu interne okoline poduzeca vazno je da menadzment stalno analizira i prati procese
koji se dogadaju unutar poduzeca kako bi pravodobno mogli reagirati u slucaju nekakvih
slabosti ili nedostataka unutar poduzeca, te kako bi mogli poboljsati neke elemente u
buduénosti.

Prema Buble (2000) ,,osnovni dijelovi interne okoline su*:

» ,,Organizacijska struktura
» Organizacijska kultura
» Organizacijski resursi

Organizacijska struktura prema Buble (2000) ima pet osnovnih tipova:

» ,, Funkcijska organizacijska struktura
» Divizijska organizacijska struktura


http://www.businessdictionary.com/definition/business-partner.html
http://www.businessdictionary.com/definition/business-partner.html

» Matricna organizacijska struktura
» Procesna organizacijska struktura
» Mrezna organizacijska struktura *

Organizacijske resurse Buble je podijelio na:
» Fizicke resurse
» Ljudske resurse
> Informacijske resurse
» Financijske resurse

,Organizacijska kultura predstavlja ukupnost vrijednosti, vjerovanja, stavova, normi i
pogleda koje dijele zaposlenici unutar poduzeéa*. (Buble, 2000). Organizacijska kultura
usmjerava ponasanje zaposlenika koji usvajaju odredeni sistem vrijednosti i normi, te na taj
nacin doprinose ostvarenju misije, vizije i ciljeva poduzeca.



3.METODE ANALIZE INTERNE OKOLINE

Da bi se izradio profil poduzeéa uobicajeno se koriste sljede¢e metode: funkcijska analiza,
analiza lanca vrijednosti, te analiza resursa. Svaka od navedenih metoda sadrzi nekoliko
elemenata koji se proucavaju da bi se mogle prikupiti informacije o poduzeéu, njegovom
nacinu poslovanja, strukturi, i sl., te kako bi se mogao izraditi konac¢ni profil poduzeca.

Analiza se odnosi na prikupljanje informacija o unutarnjoj okolini poduze¢a, odnosno
njegovim klju¢nim dijelovima. U nastavku ¢e pojedinacno biti objasnjeni elementi navedenih
metoda analize interne okoline.

3.1.FUNKCIJSKA ANALIZA

,,Funkcijski oblik organizacijskih struktura u svojoj osnovici ima grupiranjem istorodnih,
slicnih, neposredno zavisnih ili medusobno uvjetovanih poslova u poduzecu.” (Drljaca, 2005.)

Pod pojmom funkcijske analize u nastavku ¢e biti objaSnjeni sljede¢i elementi: marketing,
financijski pokazatelji, proizvodnja, operacije i tehnika, kadrovi, menadzment kvalitete,
organizacija i op¢i menadzment.

3.1.1.MARKETING

Pod pojmom marketinga u funkcijskoj analizi uglavnom se pokuSavaju analizirati sljedece
komponente:

e Post-prodajne usluge

Post-prodajna strategija od velikog je znacaja za pobolj$anje poslovanja poduzeca. Pruzanje
odredenih post-prodajnih usluga pomaze poduzecu u gradnji dugoro¢nog i kvalitetnog odnosa
sa svojim kupcima. ,,Strategija post-prodajnih usluga (aktivnosti) pretpostavija osmisljavanje
spleta prodajnih i poslijeprodajnih usluga kupcima i potrosacima u cilju pospjeSenja prodaje.
To moze biti: informiranje i savjetovanje kupaca, promocijski materijali, specijalni cjenovni
popusti i pogodnosti za kupce, popusti na prodajne cijene, jamstva za trajnost,
funkcionalnost, kvalitetu itd.“. (Softi¢, 2016.)

Prema Velimirovi¢, Duboka (2016): ,,glavni razlozi za ukljucivanje post-prodajnih usluga u
osnovnu ponudu proizvoda mogu se podijeliti u tri kategorije: ekonomija nakon prodaje,
zahtjevi korisnika i konkurentska prednost*.



e Lojalnost

Strateski fokus poduzeca je nekad uglavnom bio orijentiran na privlacenje novih kupaca,
odnosno povecavanje postojeCe baze kupaca. Danas su poduzeca prepoznala vaznost
izgradnje dugoro¢nog odnosa s kupcima, te koliko lojalnost kupaca zapravo doprinosi
poduzecu. (Doroti¢, 2005.)

Lojalnost kupaca se gradi na na¢in da poduzeca stalno stvaraju vrijednost za svoje kupce.
Lojalni kupci poboljsavaju imidz poduzeda.

S obzirom na postojanje velikog broja poduzeca na trziStu, gradnja dugoro¢nog odnosa s
kupcima predstavlja znacajan alat u stvaranju konkurentske prednosti. (Atashfaraz, Sadr

Abadi, 2016.)
e Imidz

Izgradnja dobrog imidZa od velikog je znacaja za poduzece. U slucajevima kada kupci teZe
procjenjuju obiljezja usluga, imidZ je jedan od glavnih ¢imbenika koji ima utjecaj na
percepciju kvalitete. Prema Dlaci¢, Zabkar (2012) imidZ je percepcija koju kupci imaju o
poduzeéu / proizvodu / uslugama / brendu. Imidz pomaze poduzeéu da se razlikuje od
konkurencije. ,,Znacajna konkurentska prednost postize se razlikovanjem, a jedina strategija
koju konkurencija ne moze imitirati jest razlikovanje imidza*. (Grgi¢, 2007.)

Prema Soce Kraljevi¢, Pavici¢ (2016.) : ,.Jednom stvoren imidz nije stalan i moze se mijenjati,
ali to zahtjeva velike napore i vremenske i financijske izdatke. Stoga je neophodno planski
pristupiti stvaranju imidza koji C¢e se kasnijim komunikacijskim i drugim poslovnim
aktivnostima dogradivati i prilagodavati Sirim uvjetima okoline*.

e Efektivna prodajna organizacija (poznavanje potreba kupaca)

Funkcija prodaje odredena je nekim od sljede¢ih operativnih aktivnosti: prikupljanje
informacija o strukturi potraznje, izrada marketinske strategije, priprema ugovora, kalkulacija
cijena, komunikacija s trziStem, analiza potraznje za odredenim proizvodima i sl.

~Mjesto prodaje kao funkcije u organizacijskom ustroju poduzecéa ovisi o posebnostima
poduzeéa. Npr. ukoliko se radi o poduzecu kojem je prodaja temeljna djelatnost, prodaja
moze organizacijski biti na prvoj menadzerskoj razini, odnosno na razini sektora. U
slucajevima kada prodaja nije temeljna djelatnost poduzeca, nije nuzno funkciju prodaje u
organizacijskoj strukturi pozicionirati na prvoj menadzerskoj razini. (Drljaca, 2005.)
Poznavanje potreba kupaca jedan je od klju¢nih elemenata uspjeSnog poslovanja poduzeca.
Sposobnost poduzeca da prepozna potrebe svojih kupaca dovodi do stvaranja uspjesne
poslovne strategije, koja ¢e dovesti do privlatenja potencijalnih kupaca, te njihova
zadovoljstva i u konacnosti lojalnosti poduzecu.
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e Proizvodi/usluge poduzeéa — Sirina linije proizvoda

U slucajevima gdje poduzece proizvodi i prodaje samo jedan proizvod podrazumijeva se da je
potraznja za tim proizvodom velika, ili da poduzece nema resurse i kapacitet za proizvodnju
vise razli¢itih proizvoda. Linija proizvoda je podskup marketinskog mixa. (Bhasin, 2019.)
»Linija proizvoda je skup proizvoda koji su usko povezani jer funkcioniraju na slican nacin,
prodaju se istim skupinama klijenata, distribuiraju se u istim vrstama trgovina, ili su im
cijene slicne*. (Kotler, Wong et.al., 2006.). Ako poduzece ima vise razli€itih vrsta proizvoda,
imat ¢e i sli¢an broj proizvodnih linija.

e Kanali distribucije

Distribucija proizvoda je dio marketinskog miksa (4P). Kanali distribucije poznati su jo$ kao
marketinSki kanali ili marketinSki kanali distribucije. Razlikuju se dvije vrste kanala
distribucije: izravni i neizravni. Prema Bozi¢ (2008.): ,,Izravni kanali distribucije su kanali
putem koji proizvodaci sami prodaju svoje proizvode krajnjim korisnicima. Prednost ovakvih
kanala distribucije su neposredan kontakt s kupcima, kontrola nad proizvodima, i veca
prodajna cijena. Neizravni kanali distribucije se koriste u vecini slucajeva, jer vecina
poduzeca/gospodarstava nije u stanju odnosno nema financijske mogucnosti da samostalno
organizira prodaju pa je u tom slucaju prepusta drugi za ti specijaliziranim poduzeéima*®.

e Podjela trzisSta i podtrziSta

Segmentacija trziSta jedna je od marketinskih strategija koje poduzece koristi kako bi
definiralo koje proizvode plasirati na koja trZiSta. Poduzeca to rade na nacin da potroSace,
odnosno trziste podjele na nekoliko skupina ovisno o karakteristikama (varijablama) koje se
uzimaju u obzir ovisno o djelatnosti kojom se poduzece bavi, te njegovim potrebama. Prema
Xu 1 Coatney (2015) segmentacija trziSta je strategija izbora proizvoda koji ¢e se proizvoditi
1z konacnog niza postojecih ili potencijalnih proizvoda, ovisno o ciljanoj skupini (trzistu).
Prema Bozi¢ (2008) segmentacija trzista predstavlja ,,podjelu #rZista (potrosaca) u skupine,
pri cemu su potrosaci unutar skupina medusobno Sto slicniji, a razlike medu skupinama Sto je
moguce vece*. Pri segmentaciji trziSta u obzir se uzima da li je trziSte koje je od interesa za
poduzece, trziste krajnje potroSnje ili trziSte poslovne potrosnje. U slucajevima trzista krajnje
potro$nje u obzir se uzimaju geografske, demografske i psihografske varijable, te ponasanje
potroSaca. Ako se pak radi o segmentaciji trziSta poslovne potros$nje tada se u obzir uzimaju
sljedece varijable: vrsta organizacije, zemljopisna lokacija, primjena proizvoda te broj kupaca.

3.1.2.FINANCIJSKI POKAZATELJI

Analiza financijskih pokazatelja poduzeca sluzi da bi se dobila slika trenutnog financijskog
stanja poduzeca, odnosno da bi se na temelju dobivenih financijskih izvjestaja mogla napraviti
poslovna strategija vezana za financije poduzeca u buducénosti. Analiza financijskih izvjestaja
stvara informacijsku podlogu za potrebe upravljanja poduze¢em, odnosno donosenje odluka.
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U nastavku ¢e biti objasnjeno pet temeljnih financijskih pokazatelja: pokazatelji zaduzenosti,
likvidnosti, aktivnosti, ekonomicnosti, te pokazatelji profitabilnosti.

e Pokazatelji zaduzenosti

,»posobnost zaduzivanja je iznos financijskog duga koji moze biti servisiran i otplacen u
vremenskom razdoblju prihvatljivom za kreditora pod pretpostavkom nultog rasta novéanog
tijeka poduzeéa“. (Ribi¢, 2010.) Prema Sarlija (2009) : ,,Pokazatelji zaduzenosti prikazuju
strukturu kapitala poduzeca i nacine na koje poduzece financira svoju imovinu®. Zaduzenost
ne mora znaciti neSto loSe ukoliko poduze¢a stupanj zaduzenosti drze pod kontrolom i
posudena sredstva koriste na nacin koji ¢e pomoci unaprijediti poduzece. Kao pokazatelji
zaduzenosti uglavnom se koriste:.

» Koeficijent zaduZenosti

Koeficijent zaduzenosti se dobije kao omjer ukupnih obveza i ukupne imovine poduzeca.

ukupne obveze

Koeficijent zaduzenosti = , -
ukupna imovina

Koeficijent zaduzenosti bi trebao biti 50% ili manje. Sto je veéi koeficijent veéi je financijski
rizik za poduzece.

» Koeficijent vlastitog financiranja

Koeficijent vlastitog financiranje je omjer izmedu kapitala i ukupne imovine.

kapital
ukupna imovina

Koeficijent vlastitog financiranja =

Koeficijent vlastitog financiranja pokazuje koliko se imovine poduzeéa financira iz vlastitih
izvora. Koeficijent bi trebao biti ve¢i od 50%.

» Koeficijent financiranja

Koeficijent financiranja je omjer izmedu ukupnog duga, odnosno obveza poduzeca, i kapitala.

ukupni dug (obveze)

Koeficijent financiranja = -
kapital

Gornja granica ovog pokazatelja bi trebala biti 2:1. Veéa vrijednost pokazatelja moze
upucivati na poteskoce poduzeca pri vra¢anju posudenih sredstava.

e Pokazatelji likvidnosti

Za procjenu mogucnosti podmirenja kratkoro¢nih obveza poduzeca koriste se pokazatelji
likvidnosti. Prema Vukoja (2009) : ,,pokazatelji likvidnosti se koriste za procjenu sposobnosti
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poduzeca da udovolji kratkorocnim obvezama. Dobavljaci proizvoda i usluga poduzecu, kao i
vjerovnici koji odobravaju poduzeéu kratkorocne kredite zainteresirani su za procjenu
sposobnosti poduzec¢a da udovolji obvezama Kkoje dospijevaju na kratki rok®“. Najcesci
pokazatelji likvidnosti su:

» Koeficijent tekuée likvidnosti

Koeficijent tekuce likvidnosti dobije se kao omjer kratkotrajne imovine i kratkoro¢nih
obveza.

kratkotrajna imovina

Koeficijent tekuce likvidnosti = ”
kratkorocne obveze

Da bi poduze¢e moglo podmirivati svoje obveze omjer izmedu kratkoro¢ne imovine i obveza
bi trebao biti barem 2:1.

» Koeficijent ubrzane likvidnosti

Koeficijent ubrzane likvidnosti koristi se za procjenu da li poduzece moze koriste¢i svoju
najlikvidniju imovinu podmiriti svoje kratkoroéne obveze. Koeficijent se dobije kao omjer
izmedu kratkotrajne imovine umanjene za zalihe kroz kratkorocne obveze.

kratkotrajna imovina—zalihe

Koeficijent ubrzane likvidnosti = ”
kratkorocne obveze

PoZeljna vrijednost za ovaj koeficijent je da iznosi 1 ili viSe. Ako je koeficijent manji od 1
kreditori to smatraju kao rizik da poduzece ne¢e moci podmiriti svoje kratkoro€ne obveze.

» Koeficijent financijske stabilnosti

Koeficijent stabilnosti se izracunava kao omjer izmedu dugotrajne imovine kroz kapital
zbrojen sa dugoro¢nim obvezama.

dugotrajna imovina

Koeficijent financijske stabilnosti = : ~
kapital+dugorocne obveze

Koeficijent financijske stabilnosti bi trebao biti manji od 1. Sto je koeficijent manji to zna¢i
da je veca financijska stabilnost. Koeficijent manji od jedan znaci da se dio kratkotrajne
imovine financira iz dugoro¢nih izvora financiranja.

e Pokazatelji aktivnosti

Prema Mesari¢ (2009) : ,,Pokazatelji aktivnosti poznati su pod nazivom koeficijenti obrta koji
se racunaju na temelju odnosa prometa i prosjecnog stanja. Ukazuju na brzinu cirkulacije
imovine u poslovnom procesu.

Osnovni pokazatelji aktivnosti su:
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» Kaoeficijent obrta ukupne imovine

Koeficijent obrta ukupne imovine dobiva se kao omjer ukupnih prihoda poduzeca kroz
ukupna imovina poduzeca.

ukupni prihodi

Koeficijent obrta ukupne imovine = ; ,
ukupna imovina

Koeficijent obrta ukupne imovine upucuje na brzinu cirkuliranja imovine. Veéi koeficijent
znaci brza cirkulacija, odnosno manji dani vezivanja.

» Koeficijent obrta kratkotrajne imovine

Koeficijent obrta kratkotrajne imovine izraCunava se kao omjer izmedu ukupnih prihoda i
kratkotrajne imovine poduzeca.

ukupni prihodi

Koeficijent obrta kratkotrajne imovine = — -
kratkotrajna imovina

Koeficijent obrta kratkotrajne imovine iskazuje koliko se puta kratkotrajna imovina poduzeca
obrne u razdoblju od jedne godine.

» Kaoeficijent obrta dugotrajne imovine

Racuna se kao omjer izmedu ukupnih prihoda i dugotrajne imovine poduzeca.

ukupni prihodi

Koeficijent obrta dugotrajne imovine = —— -
dugotrajna imovina

Sto je koeficijent obrta dugotrajne imovine veéi to znaci da je manje novca koje je potrebno
za stvaranje prihoda vezano u fiksnoj imovini poduzeca.

> Koeficijent obrta zaliha

Koeficijent obrta zaliha se dobije kao omjer izmedu prihoda od prodaje i stanja zaliha.

prihodi od prodaje

Koeficijent obrta zaliha = , ,
stanje zaliha

Koeficijent prikazuje koliko se puta zalihe obrnu u razdoblju od jedne godine. Koeficijent bi
treba biti Sto veci. Niski koeficijent moZe upucivati na neproduktivno koristenje sredstava.

e Pokazatelji ekonomiénosti

Pokazatelji ekonomicnosti prikazuju odnos izmedu prihoda i rashoda poduzec¢a. Koriste se za
izracunavanje koliko se jedinica prihoda ostvari po jedinici troskova. Pozeljno je da
koeficijent ekonomicnosti bude Sto ve¢i. Dva osnovna pokazatelja ekonomicnosti su:

> Ekonomic¢nost ukupnog poslovanja

Ekonomic¢nost ukupnog poslovanja u omjer stavlja ukupne prihode i ukupne rashode
poduzeca.
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ukupni prihodi

Ekonomicnost ukupnog poslovanja =
progp Y ukupni rashodi

» Ekonomi¢nost financiranja

U omjer stavlja financijske prihode i financijske rashode poduzeca.

financijski prihodi

Ekonomicnost financiranja = — —— -
financijski rashodi

e Pokazatelji profitabilnosti

Analiza profitabilnosti poduzec¢a smatra se jednom od najvaznijih financijskih analiza. Prema
Vukoja (2009) : ,pokazatelji profitabilnosti izrazavaju snagu zarade poduzeca, odnosno
pokazuju ukupni efekt likvidnosti, upravljanja imovinom i dugom na mogucnost ostvarenja
profita“.

Osnovni pokazatelji profitabilnosti su:
> Bruto marza profita

Bruto marza profita se ratuna kao omjer izmedu dobiti prije poreza i prihoda od prodaje,
pomnozeno sa 100. Prema Jezovita (2016) ,,bruto marza profita je indikator koliko posto
prihoda poduzece ima na raspolaganju za pokrivanje poslovnih i ostalih troskova*.

dobit prije poreza

100

Bruto marza profta = — -
prihod od prodaje

» Neto marza profita

Neto marza racuna se kao odnos izmedu dobiti nakon poreza i prihoda od prodaje,
pomnozeno sa 100. Prema Vukoja (2009) ,neto marza profita je najprecizniji pokazatelj
konacnih ucinaka realiziranih poslova i pokazuje koliko postotak prihoda ostaje u vidu dobiti
kojom se moZe slobodno raspolagati*.

dobit nakon poreza

x100

Neto marza profita = — -
prihod od prodaje

» Pokazatelj povrata na ukupnu imovinu (ROA)

ROA se dobiva kao omjer izmedu dobiti nakon oporezivanja i ukupne imovine poduzeca.
Prema Jezovita (2016) : ,rentabilnost ukupne imovine predstavija pojedinacni financijski
pokazatelj koji se koristi za ocjenu povrata na ukupne izvore financiranja poduzeca, a koji
ukljucuju viastite i tude izvore*.

dobit nakon oporezivanja

Pokazatelj povrata na ukupnu imovinu = : -
ukupna imovina
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» Pokazatelj povrata na ukupni kapital (ROE)

Stopa povrata kapitala raCuna se kao omjer izmedu neto dobiti i kapitala. Ako je stopa
rentabilnosti vlastitog kapitala vrlo visoka (Cak visa od ROA), tada se poduzecu vise isplati
koristiti tudim kapitalom.

dobit nakon oporezivanja

Stopa povrata kapitala = kapital

3.1.3.PROIZVODNJA, OPERACIJE | TEHNIKA

U funkcijskoj analizi proizvodnje poduzea promatraju se sirovine (zalihe), obrtaj zaliha,
lokacije postrojenja poduzeca te inovacije i patenti. Navedeno ¢e biti objasnjeno u nastavku.

e Tros$ak sirovina i njihova raspolozivost

Prema Banton (2019) sirovine su materijali ili tvari koje se koriste u primarnoj proizvodnji ili
u proizvodnji dobara. Raspolozivost sirovina ovisi o kojoj se vrsti sirovina radi, da 1i su to
primjerice, kemijske sirovine, energentske sirovine, sirovine metala i sl. Zalihe sirovina
pripadaju kratkotrajnoj imovini poduzeéa. Za poduzece je vazno upravljanje zalihama kako bi
se osigurala optimalnost proizvodnje. Prema Popovi¢ Petrusi¢ (2017) : ,,0Snovni cimbenici
koji utjecu na velicinu zaliha su kolicina materijala u koju spadaju sirovine, poluproizvodi i
gotovi proizvodi, nabavna vrijednost zaliha i vrijeme zadrZavanja materijala na zalihama.
Optimalne zalihe su one koje omogucuju nesmetano odvijanje poslovanja uz najnize moguce
troskove*. Za pracenje koli¢ine zaliha poduzecéa najcesc¢e koriste koeficijent obrta zaliha, on
pokazuje kojom se brzinom zalihe prodaju u odredenom vremenskom periodu. Potraznja za
odredenim proizvodima jedna je od znacajnih stavki za nabavu sirovina.

e Obrtaj zaliha

Obrtaj zaliha se koristi za prikaz kojom brzinom poduzeée obrne svoje zalihe u nekom
vremenskom razdoblju. Ako poduzec¢e ima veéi asortiman proizvodnje tada je poZzeljno
grupirati sve vrste zaliha kako bi se utvrdilo koje zalihe najvise utjecu na obrtaj zaliha. Obrtaj
zaliha se izracunava koriStenjem koeficijenta obrta zaliha. Koeficijent obrta zaliha se dobije
na nacin da se u omjer stave prihodi od prodaje i ukupno stanje zaliha. Kod obrta zaliha
znacajni su 1 dani vezivanja zaliha. Prema Popovi¢ Perusi¢ (2017) : ,,vezivanje zaliha na duZi
rok usporava proces pretvaranja zaliha u novac potreban za podmirenje kratkorocnih obveza.
Dani vezivanja zaliha u direkthom su odnosu sa danima vezivanja obveza. Pozitivho
smanjenje prodajom zaliha, dok negativno smanjenje moze biti uzrokovano otpisom
zastarjelih ili nekonkurentnih zaliha*.
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e | okacija postrojenja

Za optimalno poslovanje poduzeca od iznimnog je znacaja odabir lokacije postrojenja. Pri
odabiru lokacije postrojenja potrebno je napraviti analizu razli¢itih faktora lokacije kako bi se
pokusalo odabrati onu koja je optimalna za potrebe poduzeca. Jedan od glavnih ciljeva
odabira optimalne lokacije postrojenja je smanjiti §to je vise moguée proizvodne troSkove.
Neki od faktora koji se uzimaju u obzir pri odabiru lokacije postrojenja su: blizina i
dostupnost sirovina, mogucnost prosirenja u slucaju povecanja obujma posla, klimatski uvjeti,
dostupnost potrebne radne snage, stanje terena itd.

e Inovacije i patenti

U suvremenom svijetu tehnologija napreduje velikom brzinom te se mijenja iz dana u dan.
Poduzeca 1 razliciti stru¢njaci svakodnevno traze nova tehnoloska rjeSenja za odredene
probleme, pokusavaju naéi optimalniji nain koriStenja odredene tehnologije u cilju
unapredenja proizvodnje te smanjenja troskova. Izumi novi tehnologije pomazu poduze¢ima
da ostanu ispred konkurencije, odnosno da zbog zastarjelog nacina rada proizvodnja ne
stagnira ili zapocne opadati. Da bi zaStitili svoje izume (inovacije) poduzeéa ih mogu
patentirati §to onemogucava kopiranje od strane trecih osoba. Patenti takoder mogu biti izvor
prihoda za poduzeca, mogu ih licencirati ili prodati. Patent predstavlja isklju¢ivo pravo na
neki izum, intelektualno vlasniStvo. Broj patenata moze biti jedan od naina mjerenja
inovacija. (Shambaugh, Nunn, Portman, 2017.)

3.1.4.KADROVI

Zaposlenici predstavljaju jedan od najznaajnijih resursa svakog poduzeca. Strucan i
kvalitetan kadar je ono $to omogucéuje poduzeéu da napreduje i ostaje konkurentno. Koliko je
za poduzeca vazno da pridobiju kvalitetan kadar, joS vaznije je da taj isti kadar zadrze. To se
ostvaruje ulaganjem u zaposlenike, organiziranjem sustava nagrdivanja i napredovanja i sl.

e Vjestine zaposlenika

Za bilo koje poduzece kljucno je imati pravi kadar zaposlenika. Stru¢an kadar dovodi do
uspjeSnog poslovanja i rasta poduzeca. Vazno je odabrati prave zaposlenike za odredeni posao
koji ¢e svojim znanjima i vjestinama doprinijeti poduzecu u cjelini. Prema Katz (1974)
menadzerske vjeStine se mogu podijeliti u tri kategorije: socijalne, stru¢ne te koncepcijske
vjestine. Poduzeca bi trebala omoguditi svojim zaposlenicima dodatne treninge i dodatna
usavrSavanja kako bi unaprijedili svoje vjeStine i znanja, budu¢i da se vecina vjestina moze
usavrSavati 1 nadogradivati. Kvalitetan i stru¢an kadar je u konacnici ono S§to ¢ini uspjesno
poduzece.
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e Troskovi zaposlenika

Troskovi zaposlenika su velika stavka u ukupnim rashodima poduzecéa. Troskovi zaposlenika
mogu varirati od poduzeéa do poduzeéa, ne samo zbog visina placa i broja zaposlenih nego ih
zbog dodatnih stavki koja poduzeca mogu nuditi svojim zaposlenicima. U troskove
zaposlenika mogu se ubrajati: troSkovi placa, treninzi 1 usavrSavanja, troSkovi smjestaja,
bonusi, socijalni doprinosi, i sl.

e Stimulativni sustav nagradivanja

Sustavom nagradivanja poti¢e se motiviranost i lojalnosti zaposlenika. Sustav nagradivanja
moze obuhvacati financijsku i nefinancijsku kompenzaciju. Prema Tafra, Graovac, Budimir
Sosko (2017): ,,vazno je naglasiti da sustavi nagradivanja moraju biti dobro organizirani
kako bi se mogli pratiti zadani ciljevi koji se usporeduju s izvrSenim zadacima. Financijska
kompenzacija obuhvaca nagradivanje financijskim sredstvima te se pokazuje u obliku placa,
raznih bonusa i poticaja, odredenih naknada, stipendija, skolarina, menadzerskih pogodnosti,
koristenja slobodnih dana, plaéenih razlicitih osiguranja, isplate bozZiénica ili uskrsnica, dok
kod nefinancijske kompenzacije ukljucujemo suradnike, status, radne uvjete, prehranu, rad od
kuce te politiku poduzeca*.

e Sustav napredovanja

Moguénost poslovnog usavrsavanja i napredovanja od velikog je znacaja za vecinu ljudi, te
moze biti presudan ¢imbenik pri zaposljavanju. Organizirani i uredeni sustav moguénosti
napredovanja u poduzecu od znacaja je 1 za poslodavce i za zaposlenike. Uvodenjem sustava
pracenja napretka 1 u€inka omogucuje poduze¢ima bolji uvid u to koje zaposlenike treba
promovirati, odnosno unaprijediti na vise radno mjesto. Ovakvi sustavi s druge strane daju
uvid zaposlenicima Sto se to¢no trazi od njih, kolika razina ucinka i kompetencija da bi dosli
do odredenog radnog mjesta. Mogucénost razvijanja karijere ¢e biti presudan ¢imbenik nekim
zaposlenicima, te ukoliko poduzeée ne nudi takve moguénosti, ili sustav i informacije kako to
zaposlenici mogu ostvariti unutar poduzeca, tada mogu izgubiti kvalitetan 1 stru¢an kadar.
Potreba za priznanjem je jedna od osnovnih ljudskih potreba te bi poduzeca to trebala uzeti u
obzir pri organizaciji sustava nagradivanja i napredovanja. Dakle klju¢no je da poduzecéa
imaju dobru poslovnu strategiju i da ulazu u svoje zaposlenike.

3.1.5.MENADZMENT KVALITETE

Upravljanje kvalitetom jedna je od najznacajnijih aktivnosti poduzeca. Pod menadZzment
kvalitete bit e teorijski objasnjen odnos s dobavlja¢ima i kupcima, interna praksa podizanja
kvalitete te procedure za nadzor kvalitete.
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e Odnos s dobavlja¢ima i kupcima

Za poduzeta je vazno da grade dugorocne i kvalitetne odnose s dobavlja¢ima. Prema
Miocevi¢ (2011) : ,,Poduzeca moraju identificirati u kolikoj mjeri pojedini dobavljac
doprinosi stvaranju vrijednosti kroz proces nabave. U skladu s time, u teoriji i praksi se
uvrijezila podjela na strateski vazne (kljucne) i manje vazne (transakcijske) dobavljace.
Segmentacijom trzista dobavljaca poduzeca uskladuju svoj portfolio dobavljaca tako da su u
mogucnosti identificirati kljucne dobavljace te prema njima razviti prilagodene programe i
inicijative radi odrzavanja dugorocnog odnosa s njima*. Prema Wagner i Johnson razlikuju
se tri kljune faze upravljanja odnosa s dobavlja¢ima: ,planiranje odnosa s dobavljacima,
implementacija programa odnosa s dobavljacima te kontrola i monitoring odnosa s
dobavljacima“.

S druge strane, izgradnja kvalitetnog i dugoro¢nog odnosa s kupcima predstavlja jednu od
najznacajnijih stavki u poslovanju poduzeé¢a. Moderna poduzeca su shvatila vaznost izgradnje
dugoro¢nog odnosa s kupcima te pocinju uvoditi CRM (Customer Relationship
Management). Prema Vucemilovi¢ (2015) : ,,Neki od najvaznijih razloga primjene CRM-a su
privlacenje novih kupaca, povecanje prodaje po kupcu, smanjenje troskova kroz poboljsanja
u poslovnim procesima, poboljsanje odnosa s kupcima i poveéanje potrosSacke lojalnosti*.
Lojalni kupci osim S§to ¢e konstantno pridonositi povecanju prihoda poduzeca ¢e svoje
zadovoljstvo uslugom vjerojatno podijeliti i s drugima S§to doprinosi poboljSanju imidza
poduzecéa i privlaci novi kupce.

e Procedure za nadzor kvalitete

Upravljanje kvalitetom pretpostavlja konzistentnu sukladnost s ocekivanjima kupaca o nekom
proizvodu ili usluzi. (Clathworthy, 2014) Prema Bojanovi¢ (2015) : ,.Za ucinkovit sustav
upravljanja kvalitetom (SUK) trebaju biti ispunjena sljedeca tri uvjeta: sustav mora postojati,
sustav mora biti operativan (mora biti odrzavan) i sustav mora biti efikasan (moraju se
pokretati mjere poboljsavanja)®. Nadzor 1 kontrola sustava kvalitete su znacajan dio
upravljanja kvalitetom jer se provodenjem tih aktivnosti dokazuje da je sustav efikasan,
odnosno uocavaju se neke nepravilnosti ako postoje Sto daje poduze¢u mogucnost da ispravi
odredene nedostatke sustava. Aktivnosti nadzora upravljanja kvalitetom u poduzecu ukljucuju
provjeru: ,,ustroja sustava upravljanja kvalitetom, dokumentacije i zapisa, oblikovanje i
razvoj novih proizvoda, proces ugovaranja i komunikacije s kupcima, proces nabave
materijala i usluga, kontrole i osiguranja kvalitete u procesu proizvodnje, upravljanje
zapisima o funkcioniranju sustava, postupak edukacije radnika ¢iji posao ima utjecaja na
kvalitetu proizvoda ili efikasnost sustava upravljanja i sl.* (Bojanovi¢, 2015)

e Interna praksa podizanja kvalitete

Pod internom praksom podizanja kvalitete smatraju se sve aktivnosti i procesi koje poduzece
izvrSava da bi poboljSalo interni sustav kvalitete. Pod to se podrazumijeva poboljSanje svih
procesa unutar poduzeca koji utjeCu na sustav kvalitete. Provodenjem nadzora i kontrole
sustava kvalitete, te provedbom istrazivanja o ocekivanjima kupaca poduzece dobiva
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informacije o internom sustavu kvalitete te koji se procesi mogu unaprijediti i poboljsati kako
bi se podigla kvaliteta cijelog sustava.

3.1.6.O0RGANIZACIJA 1 OPCI MENADZMENT
Dva znacajna elementa svake organizacije su organizacijska struktura i organizacijska klima.
Obe predstavljaju odnose i veze unutar organizacije, te ¢e obje biti posebno definirane u

nastavku.

e QOrganizacijska struktura

Organizacijska struktura pretpostavlja odnose i veze izmedu ¢imbenika unutar organizacije.
,Organizacije mogu imati razlicite oblike i to od visoko strukturirane i standardizirane
birokratske strukture, pa do labave adaptivne organizacije bez jasno definiranih granica“.
(Omazi¢, Purickovi¢, Vlahov, 2012)

Prema Mateljak, Dul¢i¢, Ljolji¢ (2018) : ,,Organizacijska struktura koja je jednom
postavijena nije staticna nego dinamicna varijabla poslovanja poduzeca koja je podlozna
promjenama bez prekida kontinuiteta poslovanja u poduzeéu. Za to je potreban iskusan
menadzment koji je upoznat sa sadasnjim procesima u poduzecu te koji stalno analizira
postojeci organizacijski koncept poslovanja kako bi se pravovremeno mogla napraviti
promjena strukture®. Razli¢iti autori i razliciti teorije imaju drugacije podjele organizacijske
strukture. U nekim radovima organizacijska struktura je podijeljena na mehanicisticku 1
organsku, u nekima na formalnu i neformalnu i sl. Veli¢ina i sloZenost organizacijske
strukture se uglavhom promatra kroz horizontalnu i vertikalnu dimenziju.

e Organizacijska klima

Organizacijska klima odraZzava percepciju zaposlenika o organizaciji kojoj pripadaju.
Organizacijska klima predstavlja skup znacajki i1 karakteristika koje zaposlenici opazaju o
svojoj organizaciji i koje kasnije utjeCu na njihovo ponasanje. ,,Organizacijska klima je

percepcija o tome koliko organizacija ispunjava tekuca ocekivanja svojih clanova
(Bogdanovi¢, 2009)

Kako organizacija utjeCe na zaposlenike, odnosno zaposlenici su pod utjecajem klime i
atmosfere u organizaciji tako 1 zaposlenici utjeCu na stvaranje klime svojim ponaSanjem i
stavovima.

Vaznost i uloga organizacijske klime mozZe se prikazati pomocu sljedece slike:
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Slika 2 Mjesto organizacijske klime unutar Sireg organizacijskog sustava

Kultura Sire okoline

*Organizacijska kultura

M I Jjudskil
-pribavljanje i odabir kadrova
-uvodenje u posao
-nagradivanje i napredovanje

-karijera

-organizacijska struktura
-meduljudski odnosi
-misija,vizija i ciljevi

-odnos prema kvaliteti

-povecanje ucinka i povratne inf.

O

Organizacijska uspjesnost Klju¢na ponasanja zaposlenika Psiholoska stanja zaposlenika

-kvantitativna mjerila -ucinak -zadovoljstvo poslom

-kvalitativna mjerila ‘ -rezultati rada ‘ -stavovi prema organizaciji

-radno ponasanje -radna motivacija

Izvor: Segoti¢, L., Jakovié, D., Susanj, Z. (2006).

3.2.ANALIZA RESURSA

Barney (1991) resurse definira kao sve ono $to se moze smatrati konkurentskom prednoscu za
poduzece. Nadalje, u svom radu Barney resurse poduzeca dijeli na: fizicke resurse (oprema,
postrojenja, sirovine 1 sl.), ljudske resurse (znanja 1 vjestine, treninzi, iskustvo, odnosi izmedu
zaposlenih itd.), te organizacijske resurse (organizacijska struktura, kontroling, planiranje,
odnosi s okruzenjem 1 sl.). Uz podjelu resursa na fizicke, ljudske 1 organizacijske, u literaturi
se jo§ navode podjele resursa na ,,opipljive” i1 ,neopipljive, druga podjela je pak na
financijske, ljudske, upravljacke, tehnoloske 1 fizicke.

Resursi su izvor konkurentske prednosti za poduzece iz razloga Sto je neke resurse
konkurenciji teSko ili nemoguce kopirati ili pribaviti. Fabac (2002) objasnjava konkurentsku
prednost resursa na sljede¢i nacin: ,,U vezi resursa koji su odgovorni za konkurentsku
prednost postoji odreden manjak transparentnosti, a neke ga resursne karakteristike
povecavaju: tajnovitost, slozenost, specificnost. Neopipljivi resursi poput marketinga ili
operativnog znanja (know-kiow), cesto su veoma slabo mobilni, teski za oponaSanje i bez
odgovarajucih zamjena“. Uz vaznost resursa za poduzece, takoder navodi vaZnost
organizacijskih sposobnosti. Organizacijske sposobnosti skupa s resursima stvaraju vrijednost
za poduzece.

Za procjenu vrijednosti svojih resursa te njihovu kategorizaciju poduzeca koriste tzv. VRIO
okvir. VRIO okvir je alat koji se koristi za kategorizaciju resursa na osnovu njihovih
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karakteristika. Takva kategorizacija omogucuje poduzeé¢ima da identificiraju resurse koji su
izvor konkurentske prednosti za poduzece. (Mirkovié, 2018)

VRIO okvir sastoji se od Cetiri dimenzije koje procjenjuju koliko su neki resursi za poduzece:

> Vrijedni (Valuable)

> Rijetki (Rare)

» Nije ih moguce imitirati (Inimitable)
» Organizacijski iskoristivi (Organized)

Vrijednost se odnosi na pitanje da li resursi dodaju vrijednost za poduzec¢e omogucujuci da se
obrani od potencijalnih prijetnji te da istrazi potencijalne prilike. Ako je odgovor na ovo
pitanje za neki resurs pozitivan tada se on smatra vrijednim. Takoder, resursi koji ne donose
vrijednost za poduzeée mogu imati negativan utjecaj, odnosno postati ,,hendikep* poduzeca.
Rijetkost se mjeri na nacin koliko je teSko ili lako poduze¢ima pribaviti odredeni resurs.
Vrijedni 1 rijetki resursi dovode do konkurentske prednosti, dok vrijedni ali ¢esti resursi mogu
eventualno dovesti do konkurentskog pariteta (jednakosti).

Resurse je tesko imitirati ako je za konkurenciju preskupo da ih pribavi, kopira ili zamjeni.
Ako su resursi vrijedni, rijetki i tesko ili nemoguce ih je imitirati tada se smatraju izvorom
konkurentske prednosti za poduzece. S druge strane, resursi ne mogu biti izvor konkurentske
prednosti za poduzece ako ih poduzece ne zna iskoristiti na adekvatan nacin. Iz tog razloga
kljuéno je da poduzea organiziraju svoje sustave upravljanja, organizacijsku strukturu,
procese i politike kako bi mogli iskoristiti pun potencijal svojih resursa.

Slika 3 Primjer VRIO okvira

INIMITABLE @ ORGANIZED

TEMPORARY COMPETITIVE
ADVANTAGE

NO UNUSED COMPETITIVE
ADVANTAGE

YES SUSTAINABLE COMPETITIVE
ADVANTAGE

Izvor: Business-to-you, (2016)
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3.3.ANALIZA LANCA VRIJEDNOSTI

Lanac vrijednosti predstavlja interne aktivnosti poduzeéa prilikom pretvaranja inputa u
outpute. Prema Jurevicious (2013) analiza lanca vrijednosti je proces u kojem tvrtka
identificira svoje primarne (osnovne) i pratece aktivnosti koje dodaju vrijednost kona¢nom
proizvodu, a zatim analiziraju te aktivnosti kako bi smanjili troSkove ili pronasli moguce
izvore diferencijacije. Analiziranjem lanca vrijednosti pokusava se odrediti koje aktivnosti
poduzeéa stvaraju dodatnu vrijednost.

Prema Lozi¢ (2017) : ,,Primarne aktivnosti povezane su s fizickom proizvodnjom roba i
usluga, transferiranjem roba do trzista, te s postprodajnom uslugom potrosacima. Aktivnosti
potpore pruzaju podrsku primarnim aktivnostima. Aktivnosti lanca vrijednosti cine gradivne
elemente konkurentske prednosti organizacije®.

Porter (1995) primarne aktivnosti poduzeca dijeli na logistiku inputa, operacije, logistiku
outputa, marketing i prodaju te servis. Potporne ili prateée aktivnosti podijelio je na
infrastrukturu organizacije, upravljanje ljudskim potencijalima, tehnoloski razvoj i nabavku.
Porterova podjela aktivnosti lanca vrijednosti prikazana je na slici 4.

Slika 4 Porterov lanac vrijednosti

Porter’s Value Chain Model

Primary Activities

Inbound Outbound Marketing

ST Operations i Service
Logistics P Logistics & Sales
Firm Infrastructure Human Resource Management
Procurement Technology

Support Activities

Izvor: Jurevicious (2013)

Primarne aktivnosti:

» Ulazna logistika: obuhvaca prijem, skladiStenje, i distribuciju sirovina koje se koriste
U procesu proizvodnje

» Operacije: aktivnosti pretvaranja inputa u outpute (proizvodnja, pakiranje, testiranje i
sl.)

» lzlazna logistika: odnosi se na distribuciju kona¢nog proizvoda kupcima

» Marketing i prodaja: oglasavanje, promocija, kanali distribucije, odredivanje cijena i
sl.
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> Servis (usluge) : aktivnosti kao S§to su odrzavanje, popravak, prodajne usluge,
instaliranje i sl.

Iz analize lanca vrijednosti uglavnom proizlaze tri genericke strategije: strategija troskovnog
vodstva, strategija diferencijacije, te strategija fokusiranja. Koriste¢i strategiju troSkovnog
vodstva poduzece zeli postati proizvodac koji ima najnize troskove. Prema Vrdoljak Raguz i
Tolusi¢ (2012) ,,proizvodac s najnizim troskovima obicno proizvodi standardni ili osnovni
proizvod i stavlja naglasak na razmjer ubiranja prinosa ili apsolutnu troskovnu prednost nad
svim izvorima®“. Za strategiju diferenciranja navode sljedece: ,,Poduzece se diferencira od
svojih konkurenata kada pruza nesto jedinstveno, Sto je kupcima vrjednije od same ponude
niskih cijena“. Strategija fokusiranja predstavlja marketinsku strategiju u kojoj poduzece
odabire uzi segment unutar neke industrije u kojoj ¢e djelovati. Poduzece se moze fokusirati
na troskove da bi ostvarilo prednost ili moze teziti diferencijaciji.
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4.0SNOVNI PODACI O PODUZECU INA d.d.

INA d.d. ili INA-industrija nafte europska je naftna kompanija. INA je osnovana 1.1.1964.
spajanjem Naftaplina s rafinerijama Sisak i Rijeka. ,,Vise ovisnih drustava koji su u
djelomicnom ili potpunom vlasnistvu INA d.d. ¢ine INA Grupu®. (Sluzbena stranica INA d.d.,
https://www.ina.hr/ )

Po pitanju naftnog poslovanja INA Grupa ima vode¢i status u Republici Hrvatskoj. Znacajnu
ulogu takoder ima i u proizvodnji i istrazivanju nafte i plina, preradi nafte te distribuciji
(naftni derivati i nafta) u regiji. Osim na podrucju Hrvatske INA danas posluje i u Egiptu i u
Angoli (istrazivanje i proizvodnja). INA posjeduje dvije rafinerije nafte: rafinerija Sisak i
rafinerija Rijeka. INA ima vise od 500 maloprodajnih mjesta u Hrvatskoj.

Kapital INA d.d. podijeljen je na 10.000.000 redovnih dionica. Dionice INA d.d. se nalaze na
Zagrebackoj burzi od 1. prosinca 2006. godine. INA je dionicko drustvo ¢iju dionicarsku
strukturu ¢ine MOL, Vlada Republike Hrvatske te Institucionalni i privatni investitori.
Vecinski vlasnik INA d.d. je MOL sa 49,08% (4.908.207 dionica). Vlada Republike Hrvatske
ima udio od 44,84% , odnosno ima 4.483.552 dionice. Institucionalni i privatni investitori
imaju 6,08% udjela, odnosno 608.241 dionicu.

Slika 5 Dionicarska struktura INA d.d.

DIONICARSKA STRUKTURA

po broju dionica

Izvor: Sluzbena stranica INA d.d., https://www.ina.hr/investitori/struktura-dionicara/53

Misija INA d.d. glasi: ,,INA d.d. je utjecaj sudionik na trZistu nafte, derivata i plina u
Hrvatskoj i susjednim zemljama, koja je stalnim unapredenjem poslovanja i kvalitete
proizvoda i usluga, usmjerena na stvaranje vece vrijednosti*. (Sluzbena stranica INA d.d.)

Vizija INA d.d. : ,,Biti uvazen i pozZeljan partner, poznat po izvrsnosti proizvoda i usluga,

drugih partnera“. (Sluzbena stranica INA d.d.)
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Prema godisnjim izvjeStajima INA d.d. unutar poduzeca dijele Cetiri temeljne vrijednosti:

» Ljudi —,,Ljudi sunam na prvom mjestu*

» Kupci —,,Sve za kupca i za kupca sve*

» Odgovornost — ,,Nasa kompanija, nasa odgovornost‘

» Adgilnost — ,,Predvodimo promjene koje ¢e oblikovati nasu buducénost

U 2018. godini INA d.d. osvojila je brojne nagrade i priznanja: Certifikat Poslodavac Partner
(za izvrsnost upravljanjem ljudskim resursima), Zlatni indeks (nagrada za pridonoSenje
struénom usavr$avanju i obrazovanju studenata), STOP ozljedama na radu (priznanje za
smanjivanje ukupnog broja ozljeda na radu), Nagrada ,,Sjaj* (druStveno odgovorno
poslovanje 1 odrZivost), Nagrada JUMP (marketinS§ka kampanja ,,Europsko rukometno
prvenstvo 2018 osvojila je nagradu u kategoriji ,,Sportski marketing™), dvije nagrade za Inin
Klub volontera.

4.1 UPRAVLJACKA STRUKTURA INA d.d.

Upravljacka struktura Ina d.d. sastoji se od nadzornog odbora, uprave te vije¢a operativnih
direktora.

» Nadzorni odbor Ina d.d. sastoji se od devet ¢lanova. Predsjednik Nadzornog odbora
Ine je Damir Vandeli¢, a zamjenik predsjednika Nadzornog odbora je Jozsef Molnér.
Zadatak Nadzornog odbora je da nadzire poslovanje poduzeca. Prema dionic¢arskom
ugovoru MOL imenuje 5 ¢lanova, a Vlada Republike Hrvatske imenuje 3 ¢lana.

Damir Vandeli¢

Jozsef Molndr

Jozsef Simola

Szabolcs I. Ferencz

Ferenc Horvadth

Jasna Pipunic

—
(@)
0
©
(@)
c
-
(@)
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©
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Damir Mikuljan

Luka Burilivi¢

Laszlé Uzsoki
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» Pri vodenje poslova Uprava druStva na prvo mjesto mora staviti interese drustva
(dionicari, zaposlenici i sl.). Uprave Ine sastoji se od Sest ¢lanova od kojih je Sandor
Fasimon predsjednik Uprave. Tri ¢lana Uprave postavlja MOL, a preostala tri Vlada
Republike Hrvatske.

Niko Dali¢
Sandor Fasimon
Ivan Kresic

Zsolt Petho

Akos Székely

» Vijete operativnih direktora Ina d.d. sastoji se od pet ¢lanova. ,,Stjepan Nikoli¢
operativni je direktor odjela Rafinerije i marketing, Vlatko Dujani¢ odjela Usluge
kupcima i maloprodaja, Tvrtko Perkovi¢ odjela Istrazivanje i proizvodnja, Gdbor
Horvath glavni je financijski direktor, te Goran Pavlovi¢ je operativni direktor odjela
Industrijskih servisa“. (Sluzbena stranica INA d.d.). Operativni direktori su odgovorni
za poslovanje pojedinih djelatnosti Ine.

Stjepan Nikolic¢
Vlatko Dujanic
Tvrtko Perkovic

Gadbor Horvath
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4.2 TEMELJNE DJELATNOSTI INA d.d. I NJEZINIH OVISNIH DRUSTAVA

Sve djelatnosti INA d.d. mogu se svrstati pod tri glavne djelatnosti, a to su Istrazivanje i
proizvodnja nafte i plina, Rafinerije i marketing te Usluge kupcima i maloprodaja.

Neke od djelatnosti INA d.d. i njezinih ovisnih drustava su:

A\

LHIstrazivanje i proizvodnja plina i nafte

Proizvodnja nafte u rafinerijama

Prerada naftnih derivata u rafinerijama

Trgovina naftnim derivatima

Trgovina sirovom naftom

Maloprodaja derivata i druge robe

Nabava prirodnog plina

Prodaja prirodnog plina

Usluge remonta, busenja i drugih radova — Crosco — Integrirani naftni servisi d.o.o.
Usluge pri gradnji procesnih postrojenja, naftovoda, plinovoda i drugo — STSI —
Integrirani tehnicki servisi d.o.o.

YVVVVVYVYYYVYYVY

Racunovodstvene usluge — Top racunovodstvo Servisi d.o.o.
Ugostiteljstvo i turizam — Hostin d.o.o.

Prodaja i proizvodnja maziva — INA MAZIVA d.o.o.
Vatrogasne usluge — INA Vatrogasni servisi d.o.0.
Informaticke usluge — Plavi tim d.0.0

YV YV VY
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5. ANALIZA INTERNE OKOLINE INA d.d.

U sustavu interne okoline poduzeca vazno je da menadzment stalno analizira i prati procese
koji se dogadaju unutar poduzeca kako bi pravodobno mogli reagirati u slucaju nekakvih
slabosti ili nedostataka unutar poduzeca, te kako bi mogli poboljsati neke elemente u
buduénosti. Pod analizom interne okoline INA d.d. provest ¢e se funkcijska analiza poduzeéa,
analiza resursa te analiza lanaca vrijednosti. Rezultati analize slijede u nastavku.

5.1.FUNKCIJSKA ANALIZA INA d.d.

Funkcijska analiza obuhvaca segmente marketinga, financijskih pokazatelja, proizvodnje,
kadrova, menadzmenta kvalitete te organizacije i opeg menadzmenta koji ¢e se pokazati na

primjeru INA d.d.

5.1.1.MARKETING

Marketing Cine sljede¢i segmenti: post-prodajne usluge, lojalnost kupaca, imidZz poduzeca,
efektivna prodajna organizacija, proizvodi/usluge poduzeca, kanali distribucije, te podjela
trzista.

e Post-prodajne usluge

Pruzanje post-prodajnih usluga pomaze poduzeéima u izgradnji kvalitetnog odnosa s kupcima
iz razloga $to post-prodajne usluge daju kupcima dodatnu vrijednost.

INA d.d. svojim kupcima nakon kupnje maziva nudi pomo¢ svoje tehnicke podrske
stru¢njaka, da odgovore na sva pitanja koja bi kupci mogli imati o proizvodu 1 koriStenju.
Takoder, nakon koriStenja proizvoda kupcima se nudi moguénost da poduzece za njih zbrine
iskoriSteni proizvod kao otpad. Zauljena plasticna ambalaza zauljeni otpad besplatno se moze
predati na bilo kojoj benzinskoj postaji Ine.

e Lojalnost

Poduzec¢a stalno moraju stvarati vrijednost za svoje kupce da bi gradili dugorofan odnos,
odnosno da bi gradili bazu lojalnih kupaca. Klju¢ izgradnje takvog odnosa je zadovoljstvo
kupaca.

Proizvodnjom i prodajom kvalitetnih proizvoda INA d.d nastoji zadrZati povjerenje svojih

kupaca te graditi dugorocan odnos s njima. INA provodi programe vjernosti koji omogucuju
kupcima da dobiju artikle po povoljnijim cijenama.
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INA d.d. svake druge godine provodi istrazivanje o zadovoljstvu svojih kupaca (interno i
eksterno istrazivanje). Na taj na¢in pokuSavaju unaprijediti partnerski odnos s kupcima.
Posljednje eksterno istrazivanje provedeno je 2018. godine. Rezultati provedenog istrazivanja
za Hrvatsku prikazani su u sljedecoj tablici:

Tablica 1 Anketa i zadovoljstvu kupaca u RH

Rezultati ankete provedene u Hrvatskoj
-97% preporucili bi Inu svojim poslovnim partnerima i poznanicima

......

-95% zadovoljno je prodajnim predstavnicima

-92% smatra Inu poduze¢em u koje imaju povjerenja

-88% smatra da ih Ina cijeni kao klijente

-84% ocjenjuje Inu kao kompaniju s kojom je lako suradivati

-80% kupaca derivata je prilicno zadovoljno s ukupnom suradnjom

-87% korisnika kartica je prilicno zadovoljno ukupnom suradnjom
lzvor: izrada autorice prema podacima GodiSnjeg izvjes¢a INA d.d. za 2018.g.

Prema rezultatima ankete kupci su najzadovoljniji bili s komunikacijom, prodajnim
predstavnicima, kvalitetom proizvoda te izdavanjem racuna. Prema rezultatima provedene
ankete iz Ine priliku za poboljSanje vide u produljenju roka otplate placanja, rjeSavanju
reklamacija, povecanju brzine isporuke, popustima i sl. kako bi dodatno unaprijedili svoj
odnos s kupcima.

e Imidz

Dobar imidz predstavlja jedan od vodec¢ih ¢imbenika za uspjeSno poslovanje poduzeca.
Kupci ¢esto imidZ povezuju s razinom kvalitete 1 vrijedno$¢u poduzeca u globalu.

U prosincu 2018. godine provedeno je istrazivanje o ugledu i imidzu INA d.d. od strane
nezavisne agencije. Rezultati provedenog istraZivanja bili su sljedeci:

95% svih ispitanika su barem jednom Koristili Inine usluge

67% ispitanika navodi kako im se Ina svida — prosje¢na ocjena svidanja bila je 4

63% ispitanika vidjelo je Inine promotivne akcije

56% smatra kako je Ina najaktivnija Hrvatska kompanija u provedbi sponzorskih
aktivnosti

Na pitanje ,,Navedite neku naftnu kompaniju® 94% ispitanika spontano navodi Inu,
dok 86% spominje Inu na prvom mjestu

YV V V V

Y

Iz rezultata provedenog istrazivanja vidljivo je da INA d.d. ima visoke ocjene u segmentima
prepoznatljivosti poduzeca, te prosjecne ocjene oko 60% za segmente da li se ispitanicima
svida Ina, da li su vidjeli promotivne akcije te da smatraju da je jedna od najaktivnijih
kompanija u provedbi sponzorskih aktivnosti.

30



e FEfektivna prodajna organizacija (poznavanje potreba kupaca)

INA svoje djelatnosti dijeli na tri temeljne grupe: Istrazivanje i proizvodnja nafte i plina,
Rafinerije i marketing te Usluge kupcima i maloprodaja. Odjel usluge kupcima i maloprodaja
upravlja mrezom veé¢om od 500 maloprodajnih mjesta u Hrvatskoj, BiH, Crnoj Gori i
Sloveniji.

INA kontinuirano ulaze u svoja maloprodajna mjesta pa se uz prodaju goriva na benzinskim
postajama moze naci i roba Siroke potroSnje. Uz prodaju goriva, te robu Siroke potrosnje,
2016. uvedeni su i Fresh Corneri u kojima se prodaju sendvi¢i i pekarski proizvodi koji se
pripremaju na licu mjesta. Da bi udovoljili zahtjevima i potrebama svojih kupaca, na
maloprodajnim mjestima su jo§ uvedeni autobarovi, autopraonice, restorani 1 sl. Uz
maloprodaju, INA ima i dobro organizirano trziste veleprodaje.

S obzirom da INA provodi brojna istrazivanja moze se zakljuciti da su u velikoj mjeri
ukljueni i zainteresirani za otkrivanje potreba svojih kupaca kako bi ponudu proizvoda i

usluga prilagodili njima.

e Proizvodi/usluge poduzeca

Kroz mrezu benzinskih postaja, kao 1 veleprodaju, INA u svom asortimanu nudi nekoliko
vrsta motornih goriva, aviogoriva, bitumena, lozivih ulja, brodskih ulja, UNP, te maziva.

» Motorna goriva

Ina proizvodi dizelska i benzinska motorna goriva visoke kvalitete.

Tablica 2 Dizelska i benzinska goriva

DIZELSKA GORIVA MOTORNI BENZINI
EURODIESEL EUROSUPER 95
EURODIESEL Arktik EUROSUPER 95 CLASS PLUS
EURODIESEL CLASS PLUS EUROSUPER 100 CLASS PLUS
EURODIESEL PLAVI

lzvor: izrada autorice prema podacima sa sluzbene web stranice INA d.d.
> Loziva ulja

INA loziva ulja mogu se prona¢i na benzinskim postajama i1 drugim prodajnim mjestima.
Osim toga nude i mogucénost distribucije na podrucju cijele RH.

INA u svojoj ponudi ima dvije vrste lozivih ulja:
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= Lozivo ulje ekstra lako (LUEL)
= Lozivo ulje srednje

» Aviogoriva
INA opskrbljuje zrakoplove na podru¢ju sedam domacih aerodroma (ZG, ZD, DU, ST, PU,
OS, Krk). Posjeduju vlastita skladista na svim navedenim aerodromima (osim u Dubrovniku)

kako bi osigurali redovnu i sigurnu opskrbu.

Dvije su vrste aviogoriva koje prodaju Inini avioservisi:

= INAJETA-1
= AB100LL
» UNP

INA prodaje te vrsi distribuciju UNP-a na podrucju cijele Hrvatske. UNP je plin u bocama
odnosno malim spremnicima.

Slika 6 UNP

SIGURNOSTI  /
KVALITETA BEZ /
KOMPROMISA / g=

Izvor: sluzbena web stranica INA d.d.

Uz UNP INA prodaje i autoplin koji je namijenjen za pogon automobila.

> Maziva

Pod mazivima INA prodaje velik broj proizvoda od maziva za automobile, motocikle, teretna
vozila, gradevinske i poljoprivredne strojeve, do masti i sredstava za ¢iS¢enje.

INA proizvodi maziva koja nazivaju ,,Zeleni proizvodi“ zato $to su biorazgradljivi i u slucaju
kontakta s okoliSem se brzo razgrade.
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Slika 7 INA Maziva

Online savjetnik

INA MAZIVA nude Sirok raspon vrhunskih proizvoda od
motomih ulja do proizveda za brigu o izgledu automobila. Vi
imate stroj, mi imamo proizvod.

Izvor: sluzbena stranica INA MAZIVA

» Brodska goriva

U ponudi Ine postoje dvije vrste brodskih goriva koje su prikazane u sljedecoj tablici:

Tablica 3 Vrste brodskih goriva

DESTILATNA BRODSKA GORIVA | OSTATNA BRODSKA GORIVA
EURODIESEL INA F RME 180
EURODIESEL PLAVI INA F RMG 380

FDMA — Marinski diesel

lzvor: izrada autorice prema podacima sa sluzbene web stranice INA d.d.

e Kanali distribucije

Kod kanala distribucije razlikuju se izravni i neizravni kanali. Kao proizvoda¢ nafte i
preradiva¢ nafte 1 plina INA prodaje vlastite proizvode kroz mrezu od vise od 500
maloprodajnih mjesta u obliku benzinskih postaja Sto pretpostavlja izravan kanal distribucije
jer izravno prodaju vlastite proizvode svojim krajnjim korisnicima.

U slucajevima nedostatnih koli¢ina nafte i plina INA dio uvozi od drugih proizvodaca. U tom
slucaju INA koristi neizravne kanale distribucije u maloprodaji jer dio proizvoda nabavlja od
drugih poduzeca. Uz to INA sluzi kao neizravan kanal distribucije veleprodaje, odnosno
dobavlja¢ za druga poduzec¢a kojima prodaje svoje proizvode.

e Podjela trzista i podtrzista

Inina osnova trzista predstavljaju Hrvatska 1 Bosna i Hercegovina. Takoder izvoze na trzista
Slovenije, Crne gore, Albanije, Italije, Srbije i Madarske.

Maloprodajne lokacije INA ima na podruc¢ju Hrvatske (390), Bosne i Hercegovine (105),
Slovenije (6), te Crne Gore (5).
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Tablica 4 Prodaja rafinerijskih proizvoda po zemljama (kt)

Prodaja po zemljama 2017. g. 2018. g.
Hrvatska 1.814 1.839
Bosna i Hercegovina 616 701
Slovenija 70 77
Ostala trzista 1.727 1.714
UKUPNO 4.227 4,331

lzvor: Izrada autorice prema podacima Godis$njeg izvjeS¢éa INA d.d. za 2018. g.

Prema podacima iz tablice se vidi da se prodaja povecala u 2018. godini u odnosu na 2017.
godinu. NajviSe prodaje rafinerijskih proizvoda bilo je na podru¢ju Hrvatske, zatim BiH, Sto
je bilo ocekivano s obzirom da su to osnovna trzista Ine.

5.1.2.FINANCIJSKI POKAZATELJI

Izracun financijskih pokazatelja sluzi da bi se dobila trenutna slika o stanju poduzece, te da bi
se dobile potrebne informacije za izradu buduéih poslovnih strategija i donosenje odluka.

U nastavku ¢e biti prikazane tablice racuna dobiti i gubitka, te financijskog polozaja poduzeca
(aktiva i pasiva) na temelju kojih ¢e se kasnije izracunati financijski pokazatelji za INA d.d.
Svi koeficijenti su teorijski obja$njeni u teorijskom dijelu, tako da ¢e se provesti samo izracun
za INA d.d. i iskazati §to dobiveni rezultati znace za poduzece.
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Tablica 5 Racun dobiti i gubitka INA d.d.

Racun dobiti i gubitka 2017. 2018.
Prihodi od prodaje 17.578 21.070
Kapitalizirana vrijednost vlastitih aktivnosti 10 14
Ostali poslovni prihodi 365 335
Prihodi iz osnovnih djelatnosti 17.953 21.419
Promjena stanja zaliha gotovih proizvoda i nedovrsene proizvodnje 288 364
Troskovi sirovina, materijala i energije 8.816 11.819
Amortizacija 1.733 1.688
Ostali materijalni troskovi 1.833 2.126
Nematerijalni troskovi 700 787
Troskovi osoblja 909 950
Nabavna vrijednost prodane robe 2.666 3.169
Vrijednosno uskladenje kratkotrajne i dugotrajne imovine (neto) 30 162
Rezerviranja za troskove i rizike (neto) 146 17
Rashodi iz osnovne djelatnosti 16.253 20.066
Dobit iz osnovne djelatnosti 1.700 1.353
Financijski prihodi 384 505
Financijski rashodi 310 201
Neto dobitak (gubitak) iz financijskih aktivnosti 74 304
Dobit prije oporezivanja 1.774 1.657
Trosak poreza na dobit 348 323
Dobit tekuce godine 1.426 1.334
Ostala sveobuhvatna dobit umanjena za porez na dobit:
Sadasnja vrijednost obveza po definiranim naknadama 11 1
Tecajne razlike iz preracunavanja inozemnih dijelova poslovanja 161 47
Gubitak/dobit od financijske imovine raspolozive za prodaju 10 154
Ostali sveobuhvatni gubitak/dobitak tek. g. umanjen za porez na 160 108
dobit
Ukupna sveobuhvatna dobit tekuce godine 1.266 1.266

Izvor: izrada autorice prema podacima dobivenim iz Godi$njih izvjestaja INA d.d. za 2018.g.

Iz prikazane tablice rauna dobiti i gubitka za INA d.d. vidljivi su podaci o stanju prihoda,
rashoda i dobiti poduzeca za 2018. i 2017. godinu. Prihodi su povecani u 2018. godini sa
17.953 mil. kn u 2017. na 21.419 mil. kn. Takoder, u odnosu na 2017. godinu rashodi su se
povecali u 2018. godini. U konacnici sveobuhvatna dobit je ispala jednaka za obje godine te je

iznosila 1.266 mil.kn.
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Tablica 6 AKTIVA INA d.d.

AKTIVA 2017. 2018.
Dugotrajna imovina
Nematerijalna imovina 408 431
Nekretnine, postrojenja i oprema 10.578 10.586
Ulaganja u ovisna drustva 1.079 1.960
Ulaganja u pridruzena drustva i zajednicki pothvati - 150
Ostala ulaganja 669 752
Dugorocna potrazivanja 105 743
Odgodena porezna imovina 1.343 1.089
Dugotrajna financijska imovina 665 479
Ukupno dugotrajna imovina 14.847 16.190
Kratkotrajna imovina
Zalihe 2.021 2.351
Interkompanijska potrazivanja 225 256
Potrazivanja od kupaca (neto) 1.118 1.490
Ostala potrazivanja 144 73
Potrazivanja za pretplaceni porez na dobit 1 -
494 165
Ostala kratkotrajna imovina
Utrzive vrijednosnice - 27
Novac i novcani ekvivalenti 364 335
Ukupno kratkotrajna imovina 4.367 4.697
UKUPNA IMOVINA 19.214 20.887

Izvor: izrada autorice prema podacima dobivenim iz Godisnjih izvjestaja INA d.d. za 2018.g.

U tablici 6 je prikazana aktiva poduzeca, odnosno podaci o dugotrajnoj i kratkotrajnoj imovini
poduzeca za 2018. 1 2017. godinu. Ukupna dugotrajna imovina u 2017. g iznosila je 14.847
mil. kn, a u 2018. godini 16.190 mil. kn. Ukupna kratkotrajna imovina iznosila je 4.367 mil.

kn za 2017., odnosno 4.697 mil. kn za 2018. godinu.

Tablica 7 PASIVA INA d.d.

PASIVA 2017. 2018.
Kapital i rezerve

Upisani kapital 9000 9000
Zakonske rezerve 28 99
Rezerve fer vrijednosti 289 135
Ostale rezerve 1.138 1.184
Zadrzana dobit 1.426 1.934
UKUPNI KAPITAL 11.881 12.352
Dugorocne obveze

Obveze po dugorocnim kreditima 122 -
Ostale dugorocne obveze 51 44
Otpremnina i jubilarne nagrade 31 33
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Dugorocna rezerviranja 3.241 3.599
Ukupno dugorocne obveze 3.445 3.676
Kratkorocne obveze

Obveze po bankovnim kreditima 1.359 1.767
Tekuci dio obveza po dugorocnim kreditima 122 125
Obveze prema povezanim poduzecima 495 584
Obveze prema dobavljacima 787 1.242
Porezi i doprinosi 527 514
Ostale kratkorocne obveze 374 395
Otpremnine i jubilarne nagrade 3 3
Kratkorocna rezerviranja 221 229
Ukupno kratkorocne obveze 3.888 4.859
Ukupne obveze 7.333 8.535
UKUPNA PASIVA 19.214 20.887

Izvor: izrada autorice prema podacima dobivenim iz Godisnjih izvjestaja INA d.d. za 2018.g.

Tablica 7 prikazuje podatke za pasivu poduzeca, odnosno za ukupni kapital, dugoro¢ne i
kratkoro¢ne obveze poduzeca. Ukupni kapital za 2017. godinu iznosio je 11.881 mil. kn, te
12.352 mil. kn za 2018. godinu. Ukupne dugoro¢ne obveze poduzeca u 2017. godini iznosile
su 3.445 mil. kn te 3.676 mil. kn u 2018. godini. Ukupne kratkoro¢ne obveze za 2017. godinu
iznosile su 3.888 mil. kn, a za 2018. godinu 8.535 mil. kn.

e Pokazatelji zaduZenosti
Za pokazatelje zaduzenosti INA d.d. izraCunati su sljede¢i koeficijenti:

> Koeficijent zaduZzenosti

Tablica 8 Izracun koeficijenta zaduZenosti INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Ukupne obveze 7.333 (mil. kn) 8.545 (mil. kn)
Ukupna imovina 19.214 (mil.kn) 20.887 (mil. kn)
Koeficijent zaduZenosti 0,38 0,40

Izvor: izrada autorice

ukupne obveze

Koeficijent zaduzenosti = - -
ukupna imovina

Veci koeficijent oznacava vec¢i rizik ulaganja u poduzece. Koeficijent za 2017. iznosi 0,38,
dok je za 2018. 0,40. Porast koeficijenta znaCi da se poduzece viSe financiralo tudim
kapitalom 2018. godine, nego godinu prije. Za obje godine koeficijent je ispod 50%. U 2017.
godini poduzece se financiralo 62% vlastitim kapitalom, a 38% tudim, odnosno dugom. Za
2018. godinu financiranje vlastitim kapitalom iznosilo je 60%, a financiranje dugom 40%. Iz
izracuna moze se zakljuciti da poduzece nije prezaduzeno.
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» Koeficijent vlastitog financiranja

Tablica 9 Izracun koeficijenta vlastitog financiranja INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Kapital 11.881 (mil. kn) 12.302 (mil.kn)
Ukupna imovina 19.214 (mil. kn) 20.887 (mil. kn)
Koeficijent vlastitog 0,62 0,60
financiranja

Izvor: izrada autorice

kapital

Koeficijent vlastitog financiranja = —
ukupna imovina

Kao $to je objasnjeno kod koeficijenta zaduzenosti, koeficijent vlastitog financiranja za 2017.

Iznosi 62%, a za 2018. godinu iznosi 60%. Iz ¢ega se moze zakljuciti da poduzece nije
prezaduzeno.

» Koeficijent financiranja

Tablica 10 Izra¢un koeficijenta financiranja INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Ukupne obveze 7.333 (mil. kn) 8.535 (mil. kn)
Kapital 11.881 (mil. kn) 12.352 (mil. kn)
Koeficijent financiranja 0,62 0,69

Izvor: izrada autorice

ukupni dug (obveze)

Koeficijent financiranja = -
kapital

Koeficijent financiranja pokazuje odnos izmedu ukupnog duga poduzeca i kapitala poduzeca.
Iz dobivenih rezultata vidljiva je tendencija povecanja dugova poduzeca. No iz dobivenih
podataka se moze zakljuciti da poduzece nije prezaduzeno.
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e Pokazatelji likvidnosti

. Za pokazatelje likvidnosti INA d.d. izraCunati su sljedeci koeficijenti:

> Koeficijent tekuce likvidnosti

Tablica 11 Izra¢un koeficijenta tekuce likvidnosti INA d.d.

Opis 2017, 2018.
Kratkotrajna imovina 4.367 (mil. kn) 4.697 (mil. kn)
Kratkoro¢ne obveze 3.888 (mil. kn) 4.859 (mil. kn)

1,12 0,97

Koef. tekuce likvidnosti

Koeficijent tekuce likvidnosti =

Izvor: izrada autorice

kratkotrajna imovina

kratkoroctne obveze

Da bi poduzeée moglo podmiriti svoje kratkorocne obveze omjer kratkotrajne imovine i
kratkoro¢nih obveza bi trebao biti 2:1. Iz dobivenih podataka moze se vidjeti da INA d.d. ne

ispunjava taj uvjet ni za 2017., ni za 2018. godinu.

> Koeficijent ubrzane likvidnosti

Tablica 12 Izracun koeficijenta ubrzane likvidnosti INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Kratkotrajna imovina 4.367 (mil. kn) 4.697 (mil. kn)
Zalihe 2.021 (mil. kn) 2.301 (mil. kn)
Kratkoro¢ne obveze 3.888 (mil. kn) 4.859 (mil. kn)
Koef. ubrzane likvidnosti 0,60 0,49

Koeficijent ubrzane likvidnosti =

Izvor: izrada autorice

kratkotrajna imovina—zalihe

kratkorocne obveze

Koeficijent ubrzane likvidnosti za INA d.d. za 2017. godinu iznosi 0,60, a za 2018. 0,49.
Pozeljna vrijednost za ovaj koeficijent je 1 ili vise. Dobiveni koeficijenti za obje godine su
manji od 1 Sto kreditori mogu smatrati rizikom da poduzece ne¢e moci podmiriti svoje

obveze.
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» Koeficijent financijske stabilnosti

Tablica 13 Izra¢un financijske stabilnosti INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Dugotrajna imovina 14.847 (mil. kn) 16.190 (mil. kn)
Kapital 11.881 (mil. kn) 12.252 (mil. kn)
Dugoro¢ne obveze 3.445 (mil. kn) 3.676 (mil. kn)
Koef. financijske stabilnosti 0,97 1,02

lzvor: izrada autorice

dugotrajna imovina

Koeficijent financijske stabilnosti = : -
kapital+dugorocne obveze

Poduzece se smatra financijski stabilno ako je koeficijent financijske stabilnosti manji od 1.
Za 2017. godinu koeficijent financijske stabilnosti iznosi 0,97 pa se poduzece jos uvijek moze
smatrati financijski stabilnim iako je blizu gornje granice. Za 2018. godinu koeficijent iznosi
1,02 sto ukazuje da je poduzece financijski nestabilno.

e Pokazatelji aktivnosti

Za pokazatelje aktivnosti INA d.d. izracunati su sljedeci koeficijenti:

> Kaoeficijent obrta ukupne imovine

Tablica 14 Izra¢un koeficijenta obrta ukupne imovine INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Ukupni prihodi 17.953 (mil. kn) 21.419 (mil. kn)
Ukupna imovina 19.214 (mil. kn) 20.887 (mil. kn)
Koef. obrta uk. Imovine 0,93 1,03

Izvor: izrada autorice

Prema dobivenim podacima koeficijent je sa 0,93 u 2017. godini, porastao na 1,03 u 2018.
godini. Ve¢i koeficijent oznacava brzu cirkulaciju, odnosno u 2018. godini bili su kra¢i dani
vezivanja u odnosu na 2017.

> Koeficijent obrta kratkotrajne imovine

Tablica 15 Izracun koeficijenta obrta kratkotrajne imovine INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Ukupni prihodi 17.953 (mil. kn) 21.419 (mil. kn)
Kratkotrajna imovina 4.367 (mil. kn) 4.697 (mil. kn)
Koef. obrta kratkotrajne 4,11 4,56
imovine

Izvor: izrada autorice
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ukupni prihodi

Koeficijent obrta kratkotrajne imovine = — -
kratkotrajna imovina

Kratkotrajna imovina INA d.d. u 2017. godini se obrtala (pretvarala) u prihode 4,11 puta, dok
se u 2018. godini obrtala 4,56 puta $to iskazuje povecanje u odnosu na 2017. godinu.

» Koeficijent obrta dugotrajne imovine

Tablica 16 Izracun obrtaja dugotrajne imovine INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Ukupni prihodi 17.953 (mil. kn) 21.419 (mil. kn)
Dugotrajna imovina 14.847 (mil. kn) 16.190 (mil. kn)
Koef. obrta dugotrajne 1,21 1,32
imovine

Izvor: izrada autorice

ukupni prihodi

Koeficijent obrta dugotrajne imovine = —— -
dugotrajna imovina

Koeficijent obrta dugotrajne imovine INA d.d. povecan je 2018. godine, u odnosu na
prethodnu godinu. Veéi koeficijent zna¢i da je manje novca koji je potreban za stvaranje
prihoda vezano u fiksnoj imovini.

» Koeficijent obrta zaliha

Tablica 17 Izracun koeficijenta obrta zaliha INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Prihodi od prodaje 17.578 (mil. kn) 21.070 (mil. kn)
Stanje zaliha 2.021 (mil. kn) 2.351 (mil. kn)
Koeficijent obrta zaliha 8,70 8,96

Izvor: izrada autorice

prihodi od prodaje

Koeficijent obrta zaliha = - ,
stanje zaliha

Koeficijent obrta zaliha prikazuje koliko se puta zaliha obrnu u razdoblju od jedne godine.
Zalihe INA d.d. za 2017. godinu obrnute su 8,7 puta, a za 2018. godinu 8,96 puta.
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e Pokazatelji ekonomic¢nosti
Za pokazatelje ekonomicnosti INA d.d. izracunati su sljedeci koeficijenti:

> Ekonomi¢nost ukupnog poslovanja

Tablica 18 Izra¢un ekonomi¢nosti poslovanja INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Ukupni prihodi 17.953 (mil. kn) 21.419 (mil. kn)
Ukupni rashodi 16.253 (mil. kn) 20.066 (mil. kn)
Ekonomicénost uk. 1,10 1,07
poslovanja

Izvor: izrada autorice

ukupni prihodi

Ekonomicnost ukupnog poslovanja =
prog.p Y ukupni rashodi

Koeficijent ekonomi¢nosti ukupnog poslovanja za 2017. godinu iznosu 1,10, a za 2018.
godinu 1,07. Budu¢i da su koeficijenti veé¢i od 1 znaci da poduzece ne posluje s gubitkom, ve¢

sa dobitkom, odnosno ukupni prihodi su ve¢i od ukupnih rashoda.

> Ekonomic¢nost financiranja

Tablica 19 Izra¢un ekonomic¢nosti financiranja INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Financijski prihodi 384 (mil. kn) 505 (mil. kn)
Financijski rashodi 310 (mil. kn) 201 (mil. kn)
Ekonomiénost 1,24 2,51
financiranja

Izvor: izrada autorice

financijski prihodi

Ekonomicnost financiranja = — — -
financijski rashodi

Iz tablice se vidi da su koeficijenti za obje godine ve¢i od 1, odnosno da su u oba slucaja

financijski prihodi veéi od financijskih rashoda.
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e Pokazatelji profitabilnosti
Kao osnovni pokazatelji profitabilnosti izraCunat ¢e se bruto i neto marza profita, ROA i ROE
na primjeru INA d.d.

> Bruto marza profita

Tablica 20 Izra¢un bruto marze profita INA d.d.

Opis 2017, 2018.
Dobit prije poreza 1.774 1.657
Prihod od prodaje 17.578 21.070
Bruto marza profita 11% 8%

Izvor: izrada autorice
dobit prije poreza

x100

Bruto marza profta = — -
prihod od prodaje

Prema rezultatima dobivenim u tablici INA d.d. 2017. godine je imala 11% prihoda na
raspolaganju za pokrivanje poslovnih (i ostalih) troSkova. U 2018. godini doSlo je do
smanjenja tog postotka, te je INA d.d. na raspolaganju imala 8% prihoda za pokrivanje
troskova.

» Neto marza profita

Tablica 21 Izra¢un neto marZe profita INA d.d.

Opis 2017, 2018.
Dobit nakon poreza 1.426 (mil. kn) 1.334 (mil. kn)
Prihod od prodaje 17.578 (mil. kn) 21.070 (mil. kn)
Neto marZa profita 8% 6%

Izvor: izrada autorice
dobit nakon poreza

Neto marza profita = — -
prihod od prodaje

Dobiveni rezultati pokazuju da je INA d.d. u 2017.g. na raspolaganju imala 8% prihoda u
vidu dobiti s kojom moze slobodno raspolagati. Za 2018. je to iznosilo 6%.

> Pokazatelj povrata na ukupnu imovinu (ROA)

Tablica 22 Izracun pokazatelja povrata na ukupnu imovinu INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Dobit nakon oporezivanja 1.426 (mil. kn) 1.334 (mil. kn)
Ukupna imovina 19.214 (mil. kn) 20.887 (mil. kn)
ROA 0,07 0,06

Izvor: izrada autorice

dobit nakon oporezivanja

Pokazatelj povrata na ukupnu imovinu = . -
ukupna imovina
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Prema podacima dobivenim u tablici INA d.d. 2017. godine je na 100 investiranih jedinica u
imovinu ostvarila 7 jedinica operativnog dobitka. U 2018. godini na 100 jedinica investiranih

u imovinu ostvarili su 6 jedinica operativnog dobitka.

» Pokazatelj povrata na ukupni kapital (ROE)

Tablica 23 Izra¢un pokazatelja povrata na ukupni kapital INA d.d.

Opis 2017. 2018.
Dobit nakon oporezivanja 1.426 (mil. kn) 1.334 (mil. kn)
Kapital 11.881 (mil. kn) 12.352 (mil. kn)
ROE 0,12 0,11

Izvor: izrada autorice

dobit nakon oporezivanja

Stopa povrata kapitala = kapital
Prema rezultatima dobivenim u tablici INA d.d. u 2017. godini na 100 jedinica vlastitog
kapitala ostvaruje 12 jedinica dobiti nakon oporezivanja. U 2018. godini na 100 jedinica
vlastitog kapitala ostvarili su 11 jedini dobiti nakon oporezivanja.

5.1.3.PROIZVODNJA, OPERACIJE | TEHNIKA

U funkcijskoj analizi proizvodnje poduzeca promatraju se sirovine (zalihe), obrtaj zaliha,
lokacije postrojenja poduzeca te inovacije 1 patenti. Navedeno ¢e biti objasnjeno u nastavku
na primjeru INA d.d.

e Trosak sirovina i njihova raspoloZivost

Nafta predstavlja najvazniju sirovina za INA d.d. uz prirodni plin. Nafta je jedan od
najvaznijih izvora energije u svijetu te se u pitanje dovodi moguénost opskrbe poduzeca
naftom dugoroc¢no iz razloga §to je nafta neobnovljiva sirovina (postavlja se pitanje koliko je
na zemlji ostalo nafte). Drugi razlog koji dovodi u pitanje koritenje nafte su klimatske
promjene uzrokovane izgaranjem fosilnih goriva.

Prema podacima iz godis$njih izvjes¢a INA d.d. trosak sirovina, materijala i energije za 2017.
godinu iznosi je 8.818 mil. kn, a u 2018. godini troSak je iznosio 11.819 mil. kn. INA d.d.
vlastitom proizvodnjom nafte i plina ne pokriva potrebe trziSta, odnosno koli¢ine nisu
dostatne, pa dio uvozi i1 preraduje u svojim rafinerijama. Primjerice, koli¢ina preradene
domace nafte u 2018. iznosila je 552 kt, a uvozne 2.965 kt.
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e Obrtaj zaliha

Obrtaj zaliha se koristi za prikaz kojom brzinom poduzeée obrne svoje zalihe u nekom
vremenskom razdoblju. Koeficijent obrta zaliha ve¢ je izracunat za INA d.d. kod financijskih
pokazatelja aktivnosti. Dobiveni rezultati su prikazali da su zalihe INA d.d. za 2017. godinu
obrnute 8,7 puta, a za 2018. godinu 8,96 puta. Prema podacima iz godi$njeg izvjesca INA d.d.
vrijednost zaliha poduzeca u 2017. godini iznosila je 2.021 mil. kn, te 2.351 mil. kn u 2018.
godini.

e Lokacija postrojenja

INA d.d. na podrué¢ju Hrvatske ima dvije rafinerije: rafineriju Sisak i rafineriju Rijeka. U obje
rafinerije implementiran je nov nacin rada radi bolje iskoriStenosti i povezanosti izmedu te
dvije lokacije (npr. povecani transferi poluproizvoda radi bolje iskoristenosti postrojenja
obiju rafinerija). Ranije su sekundarna postrojenja u rafineriji Sisak radila kontinuirano, dok
su primarna postrojenja bila u tzv. blok nac¢inu radu.

Na podrucju Hrvatske INA ima 38 naftnih polja u proizvodnji, te 29 plinskih polja.

U Egiptu INA ima jednu koncesiju na kojoj je operator (East Yidma), te tri na kojima nije
operator (North Bahariya, Ras Qattara i West Abu Gharadig). Postrojenja za proizvodnju i
istrazivanje INA ima i u Angoli (Blok 3/05 i Blok 3/05 A)

e Inovacije i patenti

Ve¢ preko pola stoljeca radnici INA d.d. prijavljuju inovacijske prijedloge koji su svrstani u
neke od sljedec¢ih kategorija: patent, tehni¢ko unapredenje, industrijski dizajn, korisna ideja 1
sl. Osvojili su velik broj nagrada za svoje izume kako u Hrvatskoj tako i u inozemstvu.

INA d.d.u skladu s poslovnim interesima §titi: ,,ime INA medunarodnom registracijom koja
osigurava zastitu u 27 zemalja, 50 zigova u Hrvatskoj, 23 ziga u Sloveniji, 20 Zigova u
Makedoniji, 25 Zigova u Bosni i Hercegovini, 15 Zigova u Srbiji, 11 Zigova u Albaniji, 13
Zigova na Kosovu, 16 zigova u Crnoj Gori, 9 Zigova u madarskoj, 7 industrijskih dizajna u
Hrvatskoj, pet industrijskih dizajna u Bosni i Hercegovini i Sloveniji, Cetiri industrijska
dizajna u Srbiji, Makedoniji, Crnoj Gori i na Kosovu, te internet domene u Makedoniji i Bosni
I Hercegovini®. (Godisnje izvjesée INA d.d. za 2018. godinu)

5.1.4 KADROVI
Kadrovi za svako poduzece predstavljaju jedan od najvaznjih resursa koji donosi vrijednost za

poduzece. U nastavku ¢e se analizirati kadar INA d.d. (vjeStine zaposlenika, troskovi,
nagrade, moguc¢nosti napredovanja i sl.).
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e VjeStine zaposlenika

Kao §to je navedeno u temeljnim vrijednostima INA d.d. zaposlenici su jedna od cetiri
kljucnih vrijednosti za njih. INA ima struc¢an i kvalitetan kadar koji na brojne nac¢ine pridonosi
poduzecéu. Zaposlenici Ine dobivaju brojna priznanja i nagrada od strane domacih i svjetskih
institucija za doprinos tehnoloskom razvoju, inovacije i sl. Unutar Ine donesen je interni
dokument pod nazivom ,,Definiranje razvojnih potreba, planiranje i provedba razvojnih i
obrazovnih programa unutar INA Grupe“ koji propisuje politike i propise organiziranja
razvojnih i obrazovnih programa za zaposlenike poduzeca. Cilj provedbe ovog programa je
poboljSanje vjestina i kompetencija zaposlenika kako bi stvarali dodatnu vrijednost za
poduzece 1 poboljsali radni u¢inak.

INA d.d. provodi razli¢ite programe kako bi privukli visokoobrazovani kadar. Osim za
privlacenje visokoobrazovanog kadra ti programi sad ciljaju i privlacenje kadra sa srednjom
struénom spremom. Neki od tih programa su: pripravni¢ki program Growww (zaposljavanje
mladih diplomanata), FRESHHH (online natjecateljska igra za studente u kojoj virtualno
upravljaju kompanijom), Junior Freshhh (natjecanje u prirodnim znanostima — online),
programi za stipendije i sl. ProsjeCan broj sati treninga po radniku u 2018. godini iznosi je
24,40h.

e TroSkovi zaposlenika

Tablica 24 Troskovi zaposlenika INA d.d. u mil. kn

Troskovi zaposlenika 2017. 2018
Neto place 476 486
Porezi i doprinosi za mirovinsko i zdravstveno osiguranje 334 348
Ostali troSkovi vezani za place 99 116
UKUPNO 909 950

Izvor: izrada autorice prema podacima iz GodiSnjeg izvje$ca za 2018. - INA d.d.

Troskovi zaposlenika INA d.d. u 2017. godini iznosili su 909 mil. kn, a u 2018. godini 950
mil. kn.

Osim troSkova plac¢a u troskove zaposlenika jo§ mogu ulaziti troSkovi treninga i usavrSavanja,
bonusi, troskovi smjestaja i sl. (Marzec, 2019). Prosjecan troSak treninga po radniku u 2018.
godini iznosi je 2.132 kn. Za ostale dodatne pogodnosti nisu pronadeni podaci o visini
troskova.

e Stimulativni sustavi nagradivanja

Sukladno Kolektivnom ugovoru zaposlenici INA d.d. imaju niz pogodnosti na raspolaganju,
kao $to su primjerice: bozi¢nica, regres, dar za djecu povodom blagdana, troSkovi prijevoza,
dodatno zdravstveno osiguranje, jubilarna nagrada, otpremnina, pogodnosti za majke i
trudnice 1 sl. Uz ove navedene pogodnosti putem BeneFIT platforme INA nudi svojim
zaposlenicima 150 pogodnosti unutar 20 kategorija (sport i fitness, putovanja, kupovina,
gastronomija 1 sl).

Zaposlenici takoder imaju moguénost fleksibilnog rada (radno vrijeme ili rad od kuce).
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Uz definirani sustav pogodnosti, u Ini je uspostavljen sustav davanja nagrada i priznanja
radnicima. Neki od programa za nagradivanje i davanje priznanja su: Priznanje za najboljeg
trenera INA Akademije, Nagradi kolegu (NajMentor/ica, Srdacan osmijeh, NajKolega/ica,
NajmenadZer/ica i sl.), Priznanja za projekte, Nagrada za doprinos u podrucju zastite zdravlja,
odrzivog razvoja i sigurnosti i okolisa (SMART izvoda¢, SMART radnik i sl.), Eiffel program
isl.

e Sustav napredovanja

U INA d.d. se temeljem procjena radnog ucinka, potencijala te kompetencija svakog
zaposlenika izraduju IDP, odnosno individualni razvojni planovi.

INA d.d. koristi program TLC (tehni¢ka ljestvica karijere) koja zaposlenicima daje
informacije potrebne o uvjetima koje moraju ispuniti kako bi bili promovirani, odnosno kako
bi mogli sagledati sve mogucnosti za razvoj vlastitog karijernog puta. Individualni razvojni
plan se definira za svakog zaposlenika posebno nakon $to se izradi procjena tehnoloskih
znanja zaposlenika. Ovakve procjene daju uvid koje kompetencije i znanja zaposlenici trebaju
unaprijediti. Moguénosti promocije motiviraju zaposlenike na daljnje usavrSavanje te ih
zadrzava u poduzecu §to je krajnji cilj. TLC je od 2016.g. Implementiran za zaposlenike iz
podrucdja IstraZivanje i1 proizvodnja nafte i plina te Rafinerija i marketing. Program je proSiren
2018. godine i na netehnicke radnike iz odjela kao $to su Informaticki servisi i Ljudski resursi.

5.1.5.MENADZMENT KVALITETE

Pod segmentom menadzment kvalitete pokusSat ¢e se objasniti kakav odnos s dobavljac¢ima i
kupcima ima INA d.d., kakva je interna praksa podizanja kvalitete unutar Ine, te koje
procedure za nadzor kvalitete koriste.

e QOdnos s kupcima i dobavlja¢ima

INA d.d. 1. listopada 2018. godine uspostavila je novi odjel Usluga kupcima i maloprodaja s
ciljem da se postojeca maloprodajna mreza iskoristi kao platforma za pruzanje najboljih i
najkvalitetnijih usluga 1 proizvoda svojim kupcima. Osnovana je i nova organizacijska
jedinica Upravljanje odnosima s kupcima €iji je cilj ulaganje 1 poboljSanje u odnos s kupcima,
upravljanje podacima o kupcima, digitalizaciju i sl. INA je pokrenula niz projekata poput
razvoj digitalnih platformi, marketing preko Vibera 1 SMS poruka koriste¢i podatke iz baze
kupaca, mobilno placanje, Paysafe kartica itd. S ciljem poboljSanja odnosa s postoje¢im
kupcima kao 1 privlacenja novih. Uzimajuc¢i u obzir sve vece potrebe kupaca te njihove zelje
INA provodi nekoliko istrazivanja kako bi osigurali da kupcima isporucuju ono §to oni Zele.
Budu¢i da INA d.d. u vlastitoj proizvodnji ne proizvodi dostatne koli¢ine za potrebe svog
trzista, dio sirovina namiruje uvozom, odnosno nabavom. Budu¢i da su sirovine nafte i plina
klju¢ poslovanja Ine, nastoje graditi kvalitetne odnosne sa svojim dobavlja¢ima kako bi
osigurali tocnu, brzu, te kvalitetnu isporuku sirovina. MjeSavinom spot i terminskih ugovora
za nabavu sirovina poduzecu je omogucena veca fleksibilnost nabave. Veca koli¢ina prodaje
goriva i negoriva u 2018. godini dovelo je Inu u bolju pregovaracku poziciju sa dobavljacima.
INA d.d. 2018. godine sklopila je 3 osnovna fleksibilna ugovora za nabavu plina s 3 razli¢ita
dobavljaca.
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e Procedure za nadzor kvalitete
INA d.d. je uvela upravljanje kvalitetom na sve poslovne procese Ciji je cilj poboljsati
poslovne procese i daljnje razvijanje kvalitete proizvoda i usluga. Sustav kvalitete u INA d.d.
nadzire se internim i eksternim revizijama, kao i revizijama dobavljaca. ,,Bolji nadzor INA
d.d. postize suradnjom sa revizijom zaStite zdravlja i sigurnosti, internom revizijom, te
uskladenosti s regulativom i revizijom sigurnosti “. (Sluzbena stranica INA d.d.)

INA posjeduje certifikate u skladu s normama:

18O 9001
150 14001
15O 50001
OHSAS 18001
EU-ISCC*

YVVYYYV

e Interna praksa podizanja kvalitete

U 2018. godini INA d.d. uvodi poboljSanja u segmentu nadzora interne revizije i edukacije o
kvaliteti. INA posjeduje norme koje odreduju kakva mora biti specifikacija kvalitete usluga i
proizvoda, koje su norme za izradu elemenata vizualnog identiteta, te propisuju pravila u
podru¢jima poslovne komunikacije. Interna revizija provedena 2018. godine ukljucivala je
reviziju Cetiri norme, te devet sigurnosno-tehnickih listova. INA d.d. kvalitetu podize 1
provedbom brojnim istrazivanja o potrebama i zahtjevima kupaca, prepoznatljivosti
kompanije i sl.
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5.1.6.0RGANIZACIJA I OPCI MENADZMENT

Pod segmentom organizacija i op¢i menadzment prikazat ¢e se organizacijska struktura INA
d.d. te organizacijska klima unutar poduzeca.

e Organizacijska struktura

Slika 8 — Makroorganizacijska struktura INA d.d.

NADZORNI ODBOR
UPRAVA
CLanOVI UPRAVE

Predsjednik Poslovna di Iat ent. Segment Segment e Poslovna
Uprave funkcija istjr:iivan'ei djelatnosti djelatnosti funkeiia funkcija
korporativnih = e rafnerije i trgovina b korporativnih
proizvodnja + fnancija -
procesa T marketing na malo servisa
nafte i plina

Sektor -
. - - - Sektor -
strateskog Sektor Sektor Sektorza — - - Sektor
S . I - . upravljanja Sektor Sektor . .
4 planiranja H istrazivanjai |H proizvednje | upravijanje | H - ¥ ) H H interne revizije
) - i I - maloprodajnom riznice nabave . :
i razvoja razvoja nafte i plina lancem opskrbe mrezom i kontrole
poslovanja o
Sektor Sektor sektor razvoja sektor Sektor Ured
upravljanja zastite zdravlja, Sektorza Sektor maloprodajne S skladistenja -
X X H . X H i . 5 . H - r racunovodstvai|H P R tajnika
ljudskim sigurnosti aziv logistike mreie oreza i upravljanja drustea
resursima okolisa odrzavanja poreza zalihama :
Sektor
- - - Sektor ) -
Sektor Sektor - Sektor - planiranja, Sektor
. o Sektor N komercijalnog . o
- pravnih H upravljanja H . - r komercijalnih e r kontrolinga H upravljanja
. za razradu _ poslovanjai R S
poslova kvalitetom poslova ; i realokacije objektima
marketinga :
resursa
- - - - - Sektor
Sektor Sektor Sektor Sektor sektor Sektor informatickih
- korporativnih | Y upravljanja H komercijalnih |4  zapreradu 4 karticnog H odnosa s H -ser' 'is::_
komunikacija nvesticijama poslova nafte poslovanja nvestitorima ’
Sektor Sektor Sektor
- zajednickih H koordinacije |4  upravljanja
poslova ovisnih drustava odrzavanjem

Izvor: godisnje izvjesce INA d.d.

INA d.d. ima Sirok raspon djelatnosti unutar poduzeca kao Sto se moze vidjeti 1 iz prikazane
slike. Djelatnosti obuhvacaju podru¢ja od strateSkog planiranja i razvoja, istraZivanja i
proizvodnje nafte plina, upravljanja lancem opskrbe, nabave, maloprodaje te unutarnje
revizije 1 kontrole.

Kao S§to je ranije navedeno, upravljacka struktura INA d.d. sastoji se od Nadzornog odbora,

Uprave te Vijeca operativnih direktora. Uz Upravu poduzeca, Vijece direktora je odgovorno je
za poslovanje pojedinih djelatnosti INA d.d.
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e Organizacijska klima

Organizacijska klima odrazava percepciju zaposlenika o organizaciji kojoj pripadaju.
Zaposlenici su pod utjecajem klime i atmosfere u organizaciji, te to utjeCe na njihova
ponasanja.

Za INA d.d. zaposlenici predstavljaju jednu od cCetiri temeljne vrijednosti poduzeca. INA d.d.
u sklopu svog poslovanja nudi brojne pogodnosti i programe za svoje zaposlenike kako bi bili
zadovoljni te kako bi klima i atmosfera unutar organizacije bile pozitivne. Brojnim
programima se INA trudi privu¢i mlade talente te i1z zadrzati u poduzecu. Primjerice, INA je
odrzala radionicu za svoje zaposlenike pod nazivom "Dani upoznavanja novozaposlenih na
maloprodajnim mjestima”. Cilj radionice je bio upoznavanje novih i starih zaposlenika sa
svim pravima i pogodnostima koje imaju kao zaposlenici INA d.d. Na taj nacin su zeljeli
pokazati zaposlenicima da su vazni za organizaciju te omoguciti ugodno radno okruZzenje.
INA takoder svojim zaposlenicima daje Citav niz nagrada kao izvor motivacije i zadovoljstva
Sto u konacnici dovodi do bolje radne atmosfere ("NajKolega/ica", "Najmentor/ica", "Srdacni
Osmijeh™ i sl.)

5.2.ANALIZA RESURSA INA d.d.

U literaturi se navodi viSe podjela resursa poduzeca. Neke od podjela su na fizicke,
financijske, ljudske i informacijske, zatim na fizicke, organizacijske i ljudske. Neki autori
resurse joS dijele na "opipljive" 1 "neopipljive". Takoder, postoje 1 podjele na prirodne,
tehnoloske, financijske i ljudske resurse.

Da bi procijenili vrijednost svojih resursa poduzeca koriste tzv. VRIO okvir. Za VRIO analizu
INA d.d. resursi ¢e se podijeliti na prirodne, tehnoloske, financijske 1 ljudske resurse.

Tablica 25 VRIO okvir za INA d.d.

Resursi Jeliresurs | Jeliresurs | Jeliresurs | Jeliresurs Konkurentske
INA d.d. vrijedan? rijedak? skupo iskoristen od | implikacije
imitirati? organizacije?
Prirodni Konkurentska
resursi DA DA DA DA prednost
Tehnoloski Privremena
resursi DA DA DA DA konkurentska
prednost
Financijski Konkurentski
resursi DA NE NE DA zaostatak
Ljudski Odrziva
resursi DA DA DA DA konkurentska
prednost

Izvor: izrada autorice
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Iz prikazane tablice se moze vidjeti da su prirodni resursi, tehnoloski te ljudski resursi, resursi
koji stvaraju najvecu vrijednost za INA d.d.

»  Prirodni resursi predstavljaju naftu i plin koji su klju¢ proizvodnje Ine i zato je resurs
vrijedan. Resurs je rijedak zato $to ne postoje neograni¢ene koli¢ine nafte i plina na zemlji.
Resurs je skupo imitirati iz razloga §to za poduzecéa imitiranje nafte i plina nekom drugom
sirovinom ili izvor energije nije jeftin nit jednostavan proces. Resurs je iskoriSten od strane
organizacije — INA proizvodi naftu i plin, te ih preraduje za potrebe svog poslovanja.

» Tehnoloski resursi vrijedni su za poduzeée zato $to se cijela proizvodnja oslanja na
tehnologiju. Resurs je rijedak jer poduzece ulaze u razvijanje nove tehnologije, te su jedini na
podrucju Hrvatske koji koriste RPA tehnologiju. Resurs je skupo imitirati jer takva razina
tehnologije zahtijeva znacajna ulaganja, te manja poduzeca ne bi mogla konkurirati u tom
pogledu. Tehnologija je dobro iskoriStena od strane poduzeca. Primjerice, INA je 2018.
godine automatizirala rad 20 buSotina na nacin da proizvode koriste¢i dubinske pumpe s
klipnim Sipkama koje su pogonjene njihalicama te su na taj nacin povecali broj
automatiziranih busotina na 60.

» Financijski resursi su vrijedni za poduzeée iz razloga $to svako ulaganje zahtijeva
financijske resurse odnosno novac. Financijski resursi nisu rijetki iz razloga $to su vecini
poduzecéa dostupni razli€iti oblici kredita ¢ime mogu financirati svoje poslovanje i ulaganja.
Resurs nije skupo imitirati jer primjerice istu vrstu kredita moze dobiti i drugo poduzece.
Financijski resursi su iskoriSteni od strane poduzeca na nacin da INA stalno ulaZe u svoju
tehnologiju, proizvodnju, postrojenja i sl.

» Ljudski resursi su vrijedni zato Sto bez dobrih radnika i dobrog menadzmenta
poduzeée ne moze poslovati uspjesno. Ljudski resursi su rijetki iz razloga §to struc¢nu i
kvalitetnu radnu snagu nije lako pronaci. Ljudske resurse je skupo imitirati iz razloga Sto
uopce nije moguce kopirati dvije osobe te njihova znanja, vjestine i kompetencije, eventualno
se moze treningom 1 obrazovanjem usavrSavati kadar Sto opet iziskuje vrijeme i novac i
mozda rezultati opet ne¢e biti dovoljno dobri. U ovakvim situacijama poduzeca ¢eSc¢e idu na
opciju prisvajanja kadra od drugog poduzeca. INA d.d. iskori$tava vrijednost svoje radne
snage maksimalno. INA nudi razli¢ite mogucénost treninga 1 usavrSavanja za svoje
zaposlenike.

5.3.ANALIZA LANCA VRIJEDNOSTI INA d.d.

Lanac vrijednosti predstavlja interne aktivnosti poduzeca prilikom pretvaranja inputa u
outpute. Aktivnosti lanca vrijednosti dijele se na primarne i potporne. U nastavku ¢e biti
prikazane aktivnosti lanca vrijednosti INA d.d.
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» Primarne aktivnosti:

% Ulazna logistika:
Glavne sirovine za proizvodnju INA d.d. su nafta i plin. INA na podru¢ju Hrvatske posjeduje
38 naftnih, te 11 plinskih polja, te nekoliko tisu¢a busotina koje se koriste za eksploataciju

naftte i plina. Buduc¢i da vlastita eksploatacija nafte i plina ne pokriva potrebe trzista, INA
uvozi dio sirovina. Nafta i plin se zatim skladiSte prije transporta u proizvodna postrojenja za
pretvorbu u gotove proizvode.

% Operacije:
Dvije rafinerije su u vlasnistvu INA d.d., rafinerija Rijeka i rafinerija Sisak. Nafta i plin koji
se skladiSte nakon nabave i vlastite eksploatacije u ovom stadiju se pretvaraju u gotove
proizvode, odnosno transportom se dostavljaju u proizvodna postrojenja. Nafta se preraduje u
navedenim rafinerijama. Gotovi proizvodi se zatim skladiSte otkud su spremni za transport
krajnjim potrosa¢ima.

% lzlazna logistika:
U sustavu maloprodaje INA opskrbljuje vise od 500 lokacija gotovim proizvodima (goriva,
maziva, UNP 1 sl.). Za transport goriva posjeduje vise od 250 autocisterni, vise od 500
zeljeznickih cisterni te 6 brodova. Svoje benzinske postaje, odnosno maloprodajne lokacije
opskrbljuje ovisno o narudzbama i potraznji. Osim maloprodajne mreze, INA posjeduje i
veleprodajnu mrezu kojom dostavlja gotove proizvode drugim poduzeéima.

% Marketing i prodaja:

INA d.d. koristi se razli¢itim aktivnostima kako bi privukli potencijalne kupce i zadrzali
postojece. Dio marketinskih aktivnosti provodi se putem Viber i SMS poruka (prema bazi
kupaca Ine). Neke od drugih marketinskih aktivnosti kao §to su kampanja za zimsko dizel
gorivo Arktik, Classplus goriva, Samsung asortiman, Bosch 1 sl. dovele su do vece
prepoznatljivosti kod kupaca te povecanju prodaje iz razli¢itog asortimana. Takoder, INA
diverzificira ponudu svojih proizvoda i usluga kako bi privukli veéi broj kupaca i prilagodili
se njihovim Zeljama i potrebama. INA je takoder sponzor raznim aktivnostima i dogadanjima
Sto vodi vecoj prepoznatljivosti kod kupaca.

% Usluge:

Pruzanje post-prodajnih usluga pomaze poduzec¢ima u izgradnji kvalitetnog odnosa s kupcima
iz razloga $to post-prodajne usluge daju kupcima dodatnu vrijednost. INA d.d. svojim
kupcima nakon kupnje maziva nudi pomo¢ svoje tehnicke podrSke stru¢njaka, da odgovore na
sva pitanja koja bi kupci mogli imati o proizvodu 1 koriStenju. Takoder, nakon koriStenja
proizvoda kupcima se nudi moguénost da poduzece za njih zbrine iskoristeni proizvod kao
otpad. Zauljena plasti¢na ambalaza zauljeni otpad besplatno se moze predati na bilo kojoj
benzinskoj postaji Ine.
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» Potporne aktivnosti:

% Infrastruktura organizacije:
Infrastruktura ukljucuje fizicke prostore koje koristi poduzece. Za Inu su to postrojenja za
proizvodnju, istrazivanje nafte i plina, skladiSta te glavni uredi.

% Upravljanje ljudskim potencijalima:
INA provodi razliite programe za privlacenje i zaposljavanje nove radne snage. Takoder,
svojim zaposlenicima nudi brojne mogucnosti usavrSavanja i daljnjeg obrazovanja, kao i
dostupnost radionica za informiranje o pogodnostima koje posjeduju kao zaposlenici
poduzeca.

+» Tehnoloski razvoj:
INA kontinuirano ulaze u razvoj tehnologije, kako bi nasli optimalnije na¢ine proizvodnje nafte
1 plina, kao 1 eksploatacije istih. Primjerice, INA je jedino poduzece u Hrvatskoj koje koristi
RPA tehnologiju.

% Nabava:
INA koristi kombinaciju spot i terminskih ugovora s nekoliko dobavljaca nafte i plina.
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6.ZAKLJUCAK

Na poduzeca djeluju unutarnji i vanjski cimbenici okoline. Poduze¢a moraju analizirati svoju
internu 1 eksternu okolinu kako bi mogli pravovremeno reagirati na promjene koje se
dogadaju pod utjecajem interne i eksterne okoline. Analiza okoline predstavlja strateski alat
poduzeca. Eksterna okolina poduzeca dijeli se na opcéu (politicko pravna, ekonomska,
sociokulturna i tehnoloSka okolina) i poslovnu okolinu ili okolinu zadatka (konkurenti, kupci,
dobavljaci, sindikati, regulatori, 1 partneri). Na eksterne ¢imbenike poduzeca uglavnom ne
mogu utjecati. Interna okolina predstavlja okolinu poduzeta koja se nalazi u samom
poduzecu, odnosno interna okolina su osnovni dijelovi poduzeca (struktura, kadar, resursi,
kultura, postrojenja i sl.). Buble (2000) dijelove ,,interne okoline sazeo je u tri osnovne
skupine: organizacijska struktura, kultura i resursi. Da bi se uspje$no izradio profil
poduzeca odnosno analizirala njegova interna okolina naj¢esée se provode funkcijska analiza
(marketing, financijski pokazatelji, proizvodnja, operacije i tehnika, kadrovi, menadzment
kvalitete, organizacija i op¢i menadzment), analiza resursa te analiza lanca vrijednosti.

INA d.d. europska je naftna kompanija osnovana 1.1.1964. godine. INA ima dvije rafinerije,
rafinerija Sisak i rafinerija Rijeka, te vise od 500 maloprodajnih lokacija. Temeljne djelatnosti
INA d.d. mogu se svrstati pod tri odjela: IstraZivanje i proizvodnja nafte i plina, Rafinerije i
Marketing te Usluge kupcima i maloprodaja. Veéinski vlasnik Ine je MOL. U dionicarskoj
strukturi udjela jo§ imaju Vlada Republike Hrvatske te Institucionalni i privatni investitori.

Provedenom funkcijskom analizom INA d.d. dobivene su sljedec¢e informacije: po pitanju
post-prodajnih usluga INA nudi tehniC¢ku pomo¢ stru¢njaka svojim kupcima te besplatno
zbrinjavanje otpada, nadalje, provedbom razli¢itih istrazivanja te primjenom njihov rezultata
nastoje povecati zadovoljstvo kupaca ¢ime Zele osigurati kvalitetan odnos i1 njihovu lojalnost.
INA kontinuirano ulaZe u svoja maloprodajna mjesta ¢ime nastoje obogatiti trenutnu ponudu,
odnosno diverzificirati trenutni asortiman kako bi zadovoljili potrebe $to veceg broja kupaca.
Neki od proizvoda Ine obuhvadaju: motorna goriva, loziva ulja, aviogoriva, maziva, ukapljeni
naftni plin, brodska goriva i sl. Nadalje, INA posjeduje izravne i neizravne oblike distribucije.
Osnovna trziSta Ine su Hrvatska i BiH, no izvoze 1 na nekoliko drugih trziSta. Prema
rezultatima izraCuna financijskih pokazatelja poduzece se 2018. godine 60% financiralo
vlastitim kapitalom te 40% dugom, takoder izratunom koeficijenta financiranja vidljivo je
blago povecanje dugova poduzeca u odnosu na prethodnu godinu, prema koeficijentu tekuce
likvidnosti poduzec¢e ne moze podmiriti svoje kratkorocne obveze, prema pokazateljima
aktivnosti kratkotrajna imovina se obrtala 4,56 puta u 2018., te su zalihe obrnute 8,96 puta.
Prema pokazateljima ekonomic¢nosti poduzece posluje s dobitkom. Inini zaposlenici su dobili
brojna priznanja i nagrade za svoje inovacije. INA kontinuirano ulaze u svoje zaposlenike
nude¢i im mogucnosti usavrSavanja i daljnjeg obrazovanja. Takoder, implementirali su
nekoliko programa za privlacenje novih mladih talenata. INA svojim zaposlenica omogucuje
ravnopravne mogucnosti napredovanja koriste¢i tehnicku ljestvicu karijere, nudi im razne
beneficije i pogodnosti kao i nagrade. INA posjeduje nekoliko certifikata kvalitete.
Upravljacka struktura INA d.d. sastoji se od Nadzornog odbora, Uprave te Vijeca operativnih
direktora.
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Provedenom analizom resursa INA d.d. dobiveni su sljede¢i podaci: resursi INA d.d.
podijeljeni su u radu na prirodne, tehnoloske, financijske i ljudske resurse. Provedbom VRIO
analize resursi koji donose najvecu vrijednost za INA d.d. su prirodni, tehnoloski i ljudski
resursi. Financijski resursi nisu zanemari samo imaju manju vrijednost za poduzeca iz razloga
Sto su lako dostupni (nisu rijetki), te ih nije skupo imitirati. Tehnoloski resursi su vrijedni za
poduzeca jer osim §to ispunjavaju sve ostale uvjete (rijetki su, skupo ih je imitirati, te su
iskoriSteni od strane poduzeca) cijela proizvodnja INA d.d. se oslanja na kvalitetnu i
ucinkovitu tehnologiju. Prirodni resursi su vrijedni jer osim $to ispunjavaju sve uvjete VRIO
okvira klju¢ su proizvodnje poduzeca (nafta i plin). Ljudski resursi uz sve ispunjene uvjete
vrijednost su za poduzece jer je stru¢an kadar ono sto omogucuje uspjeh poduzeca.

Provedenom analizom lanca vrijednosti dobiveni su sljedeci podaci:

Ulazna logistika: INA uvozi dio sirovina (nafta i plin) jer vlastite koli¢ine eksploatirane nafte
1 plina ne pokrivaju potrebe trziSta. Nafta i plin se nakon toga skladiSte prije transporta u
proizvodna postrojenja. Operacije: nafta i plin se proizvode u gotove proizvode, nakon cega
se skladiSte te su spremni za dostavu krajnjim potroSacima. Izlazna logistika: u sustavu
maloprodaje INA opskrbljuje vise od 500 lokacija gotovim proizvodima. Svoje maloprodajne
lokacije opskrbljuje ovisno o narudzbama i potraznji. Osim maloprodajne mreze, INA
posjeduje i veleprodajnu mrezu kojom dostavlja gotove proizvode drugim poduzecima.
Marketing i prodaja: INA d.d. Koristi se razli¢itim aktivnostima kako bi privukli potencijalne
kupce i zadrzali postojece. Dio marketinskih aktivnosti provodi se putem Viber i SMS poruka,
kampanjama za odredene proizvode i sl. INA takoder sponzorira razliCite aktivnosti i
dogadaje ¢ime promoviraju poduzece. Usluge: po pitanju post-prodajnih usluga INA nudi
tehnicku pomo¢ stru¢njaka svojim kupcima te besplatno zbrinjavanje otpada.

Opstanak 1 razvoj poduzeca ovisi 1 o internoj 1 o eksternoj okolini. I jedna i druga su od
presudnog znacaja za poduzece. Provodenjem analize interne okoline poduzece dobiva vazne
informacije 1 podatke o procesima unutar samog poduzec¢a. Provodenje analize interne okoline
predstavlja strateSki alat za poduzece. Na temelju informacija koje se dobiju analizom
poduzece moze napraviti efikasniju poslovnu strategiju. Nakon provodenja interne analize,
poduzeca imaju bolji uvid u stvarno stanje unutar poduzeca, odnosno imaju potrebne
informacije za donoSenje odredenih strateSkih odluka koje se ticu pojedinih dijelova
poduzeéa. Provedbom analize interne okoline poduze¢a dobivaju informacije o
zaposlenicima, postrojenjima i proizvodnji, financijskom stanju, resursima, lancu vrijednosti,
kvaliteti, organizacijskoj strukturi, Klimi i sl.
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Analysis of corporations internal environment on the example of INA d.d.
Summary:

Corporations environment is divided into internal and external environment. Environmental
analysis uses the identification of internal and external factors that have a direct or indirect
impact on the corporation. The internal environment is the environment within the corporation
itself. Analysis of the external environment of the corporation is crucial for successful
business operations and business strategy planning, but without conducting internal analysis,
that is, explaining the functioning of internal elements of the corporation, planning and
implementation of the business strategy will not be complete, that is, all significant elements
of the corporations environment will not be involved in environmental analysis. Functional
analysis, resource analysis and value chain analysis are often carried out in order to create a
corporations profile or analyze its internal environment. This paper will analyze the internal
environment of the corporation on the example of the oil company INA d.d. The research
results will be presented individually under the functional analysis, resource analysis and
value chain analysis of INA d.d.

Key words: environmental analysis, external environment, internal environment, functional
analysis, resource analysis, value chain analysis
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