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Sazetak

Uspjesnost implementacije poslovne strategije ovisi o nizu razlicitih ¢imbenika, a
osobito o ¢imbenicima iz okoline poduzeca. Natin na koji poduzeca stjecu znanja o svom
okruzenju, ali i nacin na koji se stecena znanja primjenjuju u svakodnevnom poslovanju,
odreduju konkurentsku sposobnost u svim gospodarskim sektorima. U ovom radu razmotrit
de se specificnosti stiecanja i primjene znanja o okolini u sektoru distributivne trgovine. U
prvom dijelu rada bit Ce opisane vrste znanja iz okruZenja te njihov utjecaj na stratesku
usmjerenost trgovackih poduzeca. U drugom dijelurada bit e prezentirani rezultati empirijskog
istrazivanja provedenog na uzorku trgovackih poduzeéa u Hrvatskoj. Rezultati ukazuju da se
odnos poduzeéa spram stjecanja znanja o okolini i uporabe stecenih znanja razlikuje ovisno
o grani distributivne trgovine u kojoj poduzece posluje, te ovisno o prisutnosti trgovackih
poduzeca na popisu najvecih stvaratelja vrijednosti u Hrvatskoj.

Kljucnerijeci: distributivna trgovina, stratesko upravljanje, okruZenje, makrookruzenje,
mikrookruzenje, znanje, PEST analiza.

1. UVOD

Otkako je Peter Drucker, pocetkom devedesetih, znanje okarakterizirao kao
ekonomski resurs koji je po svome znacenju ispred tradicionalnih poslovnih resursa (rada,
kapitala i zemlje)®, u poslovnoj literaturi vode se rasprave o obuhvatu pojma znanja u
poduzecu, ali jo$ vi$e o njegovoj ulozi u ostvarenju konkurentske sposobnosti poduzeca.

' Dr. sc. Blazenka Knezevié, Ekonomski fakultet-Zagreb, E-mail: bknezevic@etzg.hr
2 Dr. sc. Nikola Knego, redoviti profesor, Ekonomski fakultet-Zagreb, F-mail: nknego@efzg.hr
* Vidjeti u Drucker (2003), str. 116 i str. 241-244.



POSLOVNA IZVRSNOST ZAGREB, GOD. 11 {2008) BR. 2 KnezevicB., Knego N.: Znanje ..

Medutim, ako pomnije prou¢imo stariju poslovnu literaturu, uocit cemo daposlovni
teoreticarijos od davnih vremena zagovaraju proaktivan odnos poduzeca i poslovnih tjudi
prema znanju. Kao primjer mozemo uzeti Benedikta Kotruljevi¢a koji je jos u 15. st. u
svojoj knjizi “O trgovini i savrenom trgovcu” pisao o odnosu trgovca premaznanju. Isticao
je da trgovac ne smije poslovanje obavljati po sjecanju, vec ga mora temeljiti na pisanim
dokumentima; da treba stalno uciti o sebi i drugima; te da informacije dobivene od drugih
trgovaca mora istraziti. Spomenuti naputci aktualni su i danas te mozemo reci da su srz
teorije o upravljanju znanjem poduzeéa (engl. knowledge management).

U suvremenoj znanstvenoj i stru¢noj literaturi iz podrugja upravljanja znanjem istice
se da konkurentnost poduzeca danas po¢iva na sposobnosti stvaranja, obradeiiskoristavanja
novoga znanja. Stovise, mnogobrojnim primjerima i studijama slucajeva dokazuje se da
upravo poduzeca temeljena na znanju postaju srediSte suvremenog gospodarstvaneovisno
o sektoru u kojem posluju, te neovisno o predmetu poslovanja.

U literaturi su poznate razlicite podjele poslovnih znanja. Nonaka’ primjerice znanje
klasificira s obzirom na mogucnost njegove formalizacije te prepoznaje dvije kategorije
znanja, to su: (1) eksplicitno ili znanje koje je moguce formalizirati i (2) implicitno znanje
ili znanje koje nije moguce formalizirati. Vide autora znanje dijeli na®: (1) proceduralno
znanje ili znanje kako, te (2) ¢injeni¢no znanje ili znanje sto. U ovom ¢e se radu krenuti od
Klasifikacije znanja temeljene na informacijskim izvorima koja znanje dijeli na: (1) znanje
iz unutarnjih izvora i (2) znanje iz vanjskih izvora.

Unutarnji izvori su oni koji se nalaze unutar poduzeca i kojima poduzece raspolaze.
U njih se ubrajaju: zaposlenici koji koriste strucnost za stvaranje novih znanja unutar
poduzeca, baze podataka poduzeca, arhive poslovnih dokumenata, knjige, casopisii clanci
koje poduzece posjeduje, intranet i informacijski portal poduzeda itd.

Vanjski su izvori oni koji se nalaze izvan poduzeca koje poduzece ne stvara niti
s njima raspolaZe. Vanjski izvori su knjiZnice, Internet, baze podataka konzultantskih
kuca i vladinih organizacija, informacijski portali drugih poduzeca, ekstraneti, poslovne
komunikacije i dokumentacija koja se prima od poslovnih partnera, vladinih i nevladinih
organizacija itd.

U Zzaristu razmatranja ovoga rada nalaze se znanja o poslovnom okruzenju koja
najéesce proizlaze iz vanjskih izvora i to u poduzec¢ima koja posluju u sektoru distributivne
trgovine. U prvom dijelu rada bit ée prezentirana daljnja ras¢lamba vrsta znanja o okruzenju,
te ée se obrazloziti njihov znacaj u strateskom usmjeravanju trgovackih poduzeca. U drugom
dijelu rada problematizirat ¢e se i konkretizirati pitanja i rezultati empirijskogistraZivanja o
znacaju znanja o poslovnom okruzenju koje je provedeno na uzorku trgovackih poduzeca
u Hrvatskoj.

* Vidjeti Ahlert i dr. (2006); Darroch (2005); Dierkes i dr. (2001); Nonaka (1991); Senge i dr. (1994); Stapelton
(2003)
Nonaka i Takeuchi (1995), str. 59.

® Prema Jahasapara (2004), str. 48-49.
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2. ZNACAJ I PODJELA ZNANJA 1Z OKRUZENJA

Nacin na koji trgovacko poduzece posluje u velikoj mjeri ovisio sposobnostinjegove
prilagodbe uvjetima koji vladaju u okruzenju, te o njegovoj sposobnosti za uskladivanje sa
znacajnim djelovanjima okruzenja’. Vanjski ¢imbenicikojiutjecu na poslovanje trgovackog
poduzeca uobicajeno se dijele u dvije osnovne kategorije: (1) ¢imbenici makrookruzenja
i (2) ¢imbenici mikrookruZenja

Cimbenici makrookruzenja opéeniti su trzi$ni uvjeti koji vrijede u nekoj drzavi ili
regiji, oni predstavljaju kontekst u kojemu poduzece postuje. U ¢imbenike makrookruzenja
ubrajaju se: gospodarski, demografski, politicki, pravni i tehnoloski okvir poslovanija.

Cimbenici mikrookruZenja specifi¢ni su trzidni uvjeti koji se odnose izravno na
poduzeée. Oni su u uskoj interakciji s poduzecem i izravno utjecu na planiranje poslovnih
ciljeva i njihovu operacionalizaciju. Prema analizi mikrookruzenja, poduzece organizira
svoje poslovne procese te strukturira unutarnje procedure potrebne za izvrienje poslovnih
procesa. U ove ¢imbenike ubrajaju se: poslovni partneri (dobavljaci i kupci), konkurenti,
dostupna radna snaga, financijske institucije i logisti¢ke organizacije, akod maloprodajnih
poduzeca potrosaci.

Kent i Omar® ukazuju na Cinjenicu da razina utjecaja vanjskih ¢imbenika ovisi o
fazi razvoja poduzeca, oni tvrde da ¢e poduzeca u zrelijoj fazi razvoja drukgije interpretirati
i reagirati na ¢imbenike iz okruzenja nego poduzeca u fazi razvoja. Takoder, tvrde da
poduzeca isto okruzenje mogu razlicito interpretiratii ovisno o stilu menadzera. U skladu
s navedenim, razlicita je i razina i detaljnost znanja koja poduzeca prikupljaju. S druge
strane, McKiernan® tvrdi da vanjski ¢imbenici uzrokuju organizacijske gubitke u vise od
tredine analiziranih poduzeca.

2.1. Znanje o makrookruzenju

Kako bi spoznala uvjete i trendove koji vladaju na makro razini nekoga trZista,
trgovacka poduzeca provode analizu socio-ekonomskog okruZzenja kojase uliteraturi naziva
jo$ i PEST'? analizom. Slika 1 prikazuje komponente analize makrookruZenja.

Znanje o politi¢ckom okruzenju i zakonskom okviru bitni suradi procjene stabilnosti
trzista i stupnja promjenjivosti op¢ih trzi$nih uvjeta. Za trgovacka poduzeca u ovom su
segmentu od izuzetnog znacaja informacije o gospodarskoj politici drzave jer se iz nje
spoznaje planirani pravac gospodarskog razvoja i procjenjuje trzisno usmjerenje u duzem
vremenskom periodu. Nadalje, analiza zakonskog okvira poslovanja u trgovini bitna je
radi ustroja organizacije poduzeca u skladu s vaze¢im zakonskim normama na odredenom
trzistu. Zakonski okvir éesto je ograni¢avajuéi ¢imbenik pri donosenju odluka o pravcu
razvoja trgovackog poduzeda.

7 Kent, Omar (2003), str. 33.

8 Ibid., str. 34.

¥ McKiernan (1997)

10 PEST - kratica za engl. Political, Economic, Social and Technological Factors (hrv. politi¢ki, gospodarski,
socijalni i tehnoloski ¢imbenici).

11
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Osim analize gospodarske strategije i zakonskog okvira, u ovaj segment analize
ukljucuje se i prikupljanje informacija o dostupnim poticajima koje vlada daje za razvoj
pojedinih segmenata poslovanja kao $to su poticaji za zaposljavanje osoba bez radnoga
iskustva, starijih osoba, te poticaji ili eventualna ogranicenja pri trgovanju odredenom
vrstom proizvoda.

Slika 1: Komponente analize makrookruzenja

Politika i
zakonski
okvir

Gospodarski’
uvjeti

Trgovacko
poduzede

Tehnoloska -
infrastruktura

Drustveno
okruzenje i
demografska-
obiljezja
stanovnistva

Izvor: prilagodeno prema Kent, T. i Omar, O, Retailing, Palgrave MacMillan, N.Y., 2003, str. 35

Poznavanje stupnja gospodarskog razvoja kao sto su BDP, zaposlenost ili stopa
inflacije bitno je radi planiranja dugoro¢nih ciljeva poslovanja. Stabilnost gospodarstva
pogoduje dugoro¢nom razvoju poduzeca.

Dobra informiranost o tekué¢im trendovima, i to ne samo unutar drZave, vec i
na regionalnom i globalnom planu, za trgovacko poduzece moze znaciti pravodobno
prepoznavanje prilika ili prijetnji koje se na trzistu pojavljuju. Npr. prema informacijama o
porastu stupnja internacionalizacije maloprodaje u tranzicijskim zemljama maloprodajno
poduzeée moZe pripremiti razviti strategiju obrane prije nego val internacionalizacije u
vecoj mjeri zahvati domace trzite.

Sto se tice demografskih obiljezja stanovnistva na nekom podrucju, za trgovacka su
poduzeca informacije bitne s dva motrista: (1) strukture krajnjih potro$aca, te (2) strukture
potencijalnih zaposlenika. Sto je na nekom podrudju veci zivotni standard stanovnistva, to
su i prometi u trgovini na malo i trgovini motornim vozilima veci, a posredno i prometi
u trgovini na veliko. S druge strane, povoljna demografska slika (mlado, radno-sposobno,

12
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obrazovano i zaposleno stanovnistvo) otvara ve¢e mogucnosti rasta i razvoja trgovine.
Obrazovna struktura i podaci o zaposlenosti na nekom podrucju za trgovacko su poduzece
bitni pri planiranju politike zaposljavanja, placa i trodkova kontinuirane izobrazbe.

Razvijena tehnologka infrastruktura povoljno utjece na razvoj sektora trgovine, ali
i na razvoj gospodarstva u cjelini. Pra¢enjem buduceg razvoja tehnoloske infrastrukture,
trgovacko poduzeée moze osigurati pravovremeno prepoznavanje novih lokacija za otvaranje
poslovnih prostora i/ili prosirenje poslovnih aktivnosti.

2.2. Znanje o mikrookruzenju

Za poslovanje u trgovini najznacajniji su: (1) poslovni partnerii (2) roba kojom
se trguje. Poslovni su partneri sva poduzeca i institucije s kojima suraduje poduzece.
Obi¢no ih dijelimo u tri osnovne skupine: (1) kupce, (2) dobavljace i (3) ostale. Robu
B. Kotruljevi¢ definira kao: “sve stvari koje se prodaju, kupuju i zamjenjuju ili su na bilo
koji nacin predmet pogadanja*’, tj. taj pojam “obuhvaca sve stvari koje mogu biti predmet
ugovaranja medu trgovcima”’,

Analiza moguénosti za nabavu i prodaju robe na trzistu, tj. spoznavanje neposrednog
ili mikrookruzenja za trgovacko poduzece je klju¢ za spoznavanje potencijalnih prijetnji i
prilika u svakodnevnom poslovanju. Kent i Omar"? ukazuju da poduzece treba analizirati
nekoliko ¢imbenika mikrookruzenja, a to su: dobavljaci, kupci, konkurentiiostali (banke,
osiguravajuéa drustva, prijevoznici itd., op. a.). Sli¢an pristup imaju Dunne i dr.™* koji
mikrookruzenje razmatraju kroz nuznost spoznavanja razine konkurencije i trzisne
strukture, te promatranje potrazne i ponudacke strane u maloprodaji. Oni tvrde da ce
maloprodavaci koji prou¢avaju i reagiraju na lokalnu konkurenciju biti profitabliniji nego
oni koji samo proucavaju trendove na drzavnoj razini jer ti trendovi nuzno ne utjecu na
svaki dio lokalnog trzista'®.

Kod analize strukture triista bitno je spoznati razinu konkurencije, a osobito je
nuzno uoditi postoje li na trzistu monopoli ili oligopoli jer trzista na kojima vladaju zakoni
monopola ili oligopola podrazumijevaju druk¢iji pristup u formiranju prodajnih cijena. Kod
tridta gdje je potpuna konkurencija mnogobrojni dobavljaci i prodavaci imaju savrsene i
potpune trii$ne informacije, a ulazak na trziste je olaksan, te Ce se za iste ili slicne proizvode,
pod utjecajem “nevidljive ruke” trZi$ta, prodajne cijene svesti na slicnu razinu. Porastom
stupnja koncentracije u maloprodaji se u posljednje vrijeme pojavljuje situacija oligopola
gdje veliki prodavaci uvjetuju nabavne cijene, ali i intenzivno prate promjene cijena kod
glavnih konkurenata te promptno reagiraju na njih.

Osim poznavanja trzi$ne strukture u smislu stupnja koncentracije trziSta, bitno je
kontinuirano usporedivati uspjesnosti poslovanja u odnosu na glavne konkurente. Kao izvor

Y Kotruljevi¢ (2005), str. 14.

12 Ibid., str. 14.

¥ Kent i Omar (2003), str. 34.

4 Dunne i dr. (2002), str. 105-122.
15 Tbid., str. 109.
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podataka o glavnim konkurentima mogu se koristiti njihovi objavljeni rezultati poslovanja
(godisnja ili periodi¢ka financijska izvjes¢a) dok je za detaljniju analizu na kratkorocnoj
osnovi preporudljivo koristiti usluge agencija za istrazivanje trzista.

Analiziranjem trzi$ta dobavljaca, trgovacko poduzece stjece uvid udostupnostrobai
usluga na odredenom trzistu, te spoznaje uvjete za nabavu robaiusluga. Ste¢enim znanjima
poduzece stjie¢e bolju pregovaracku poziciju pri cemu se otvaraju mogucnosti snizavanja
trogkova nabave uz istovremeno povecanje kvalitete nabavnog procesa.

S druge strane, analiza potrazne strane, tj. spoznavanje klju¢nih kupaca ili
potrosackih skupina kao i njihovog ponasanja pri kupnyji, poduzele ¢e se dovesti u situaciju
bolje prilagodbe kljuénim kupcima uz moguénost pruzanja bolje usluge uz istovremeno
generiranje vecih prihoda koji ¢e rezultirati ili iz mogucnosti naplate vise cijene ili iz
pove¢anog obujma prodaje. Poznavanje klju¢nih kupaca ili potrosackih skupina omogucuje
i bolje fokusiranje pri formiranju asortimana, te u¢inkovito provodenje politike nagradivanja
vjernosti kupaca.

Kao izvor podataka o stalnim dobavlja¢ima i stalnim kupcima poduzeée moze
Koristiti vlastite baze podataka iz kojih ¢e pomocu alata za analizu izvlaciti razlicite
pokazatelje o kupcimai dobavlja¢ima. U slu¢ajukada poduzece Zeli proiriti bazu poslovnih
partnera, vrée se vlastita istrazivanja trzista ili se koriste usluge specij aliziranih agencija za
istrazivanje trzista potencijalnih dobavljaca i kupaca.

Slika 2: Komponente analize mikrookruzenja

Konkurencija:

Dobavljaci

T Trgovaéi’(o -
poduzece

Prosjek
djelatnosti

financiranja
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Od ostalih &mbenika iz mikrookruzenja potrebno je posebno naglasiti vaznost
analize potencijalnih izvora financiranja pomo¢u kojih poduzece osigurava tekuculikvidnost
poslovanja, ali i ostvaruje kapitalna (dugoro¢na) ulaganja. Analiza izvora financiranja
ukljucuje prikupljanje informacija o financijskim institucijama i dostupnim modelima
financiranja te procjenu isplativosti njihovog odabira.

Osim spoznaje o konkurenciji, dobavlja¢ima, kupcima i izvorima financiranja,
poduzeca prate i svoj polozaj u odnosu na prosjecne vrijednosti u djelatnosti. Po prosjecnim
pokazateljima poduze¢a procjenjuju svoj trenutni poloZaj na trzistu i ocjenjuju uspjeSnost
ostvarenja svojih strateskih ciljeva, kao 3to je primjerice stopa porasta trzi$nog udjela.

Ako se rezimira problematika znanja o neposrednoj okolini poduzeca, mogu se
uoditi sliede¢e komponente koje je nuzno analizirati (Slika 2): (1) dobavljaci, (2) kupci,
(3) situacija u djelatnosti, (4) konkurencija, (5) dostupni izvori financiranja.

3. ODNOS PREMA ZNANJU O OKRUZENJU U TRGOVACKIM
PODUZECIMA U HRVATSKO]J

Kako bi se utvrdio odnos prema znanju o okruzenju medu trgovackim poduzecima
u sektoru distributivne trgovine, provedeno je empirijsko istrazivanje na uzorku hrvatskih
trgovackih poduzeéa koja imaju vise od 10 zaposlenih. Istrazivanje je obuhvatilo 1856
poduzeéa od kojih je 223 odgovorilo na anketni upitnik (stopa odziva je 12%).

Prema kriterijima koji su navedeni u Zakonu o ratunovodstvu'®, najveci broj
poduzeéa iz uzorka (njih 74,89%) pripada u skupinu malih i mikro poduzeca (prihod im
je manji od 65 mil. kuna i imaju manje od 50 zaposlenih). Tek 14 promatranih poduzeca
(ili 6,28%) pripada u skupinu velikih (imaju prihod ve¢i od 260 mil. kuna i vide od 250
zaposlenih). Tablica 1 prikazuje distribuciju poduzeca s obzirom na dva spomenuta
kriterija.

Tablica 1: Broj poduzeca po kriterijima prihoda i broja zaposlenih

PRIHOD
manji od 56 mif. kn | izmedu 651240mil.kn | vedi od 260 mil. kn UKUPNO
manje od 10 5 0 0 5
= izmedu 1049 98 38 1 137
2 izmedu 501 249 2% 28 6 59
1 250ivige 0 8 14 b)
UKUPNO 128 74 21 23

Sektor distributivne trgovine se u sluzbenim statistikama prema Nacionalnoj
klasifikaciji djelatnosti'” dijeli na 3 podrucja (grane), to su: G50 - Trgovina motornim

16 Zakon o racunovodstvu, Narodne novine 119/2007
7 Vidjeti: Pravilnik o razvrstavanju poslovnih subjekata prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti - NKD
2002, Narodne novine,
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vozilima i popravci; G51 - Trgovina na veliko, te G52 - Trgovina na malo. Najveci broj
poduzeéa iz uzorka bavi se veleprodajom (njih 123), zatim maloprodajom (njih 74), dok
se trgovinom motornim vozilima i popravcima bavi 16 poduzeca. Na popisu se pojavilo i
nekoliko poduzeca koja nisu specificirala svoju pretezitu djelatnost.

Osim po kriterijima prihoda, broja zaposlenih i grane u kojoj obavljaju pretezitu
djelatnost poduzeéa su klasificirana pojo$ jednom kriteriju, a to je njihova prisutnost na listi
najvecih stvaratelja vrijednosti u Hrvatskojkoja je objavljena u publikaciji “500 najboljih” '*.
Od 223 promatrana poduzeca, njih 43 nalazi se na popisu 1000 najvecih stvaratelja vrijednosti
u Hrvatskoj. Tablica 2 prikazuje distribuciju poduzeca po kriterijima pretezite djelatnosti,
te njihove prisutnosti na popisu najvecih stvaratelja vrijednosti.

Tablica 2: Broj poduzeca po kriterijima preteZite djelatnosti i prisutnosti na popisu najvecih
stvaratelja vrijednosti

GRANA DISTRIBUTIVNE TRGOVINE
G50 G51 652 ostalo UKUPNO
Prisutan na popisu najvedih stvaratelja vrijednosti 7 18 16 2 43
Nije prisutan na pqpisu naj'vec'ih stvaratelja 9 105 78 g 180
vrijednosti
UKUPNO 16 123 74 10 223

Temeljna istrazivacka pitanja u okviru ovog istrazivanja bila su: (Q1) Prepoznaje li
se znanje utrgovackim poduze¢ima kao bitan poslovni resurs? (Q2) Primjenjuje li se znanje
u trgovackim poduzecima za prilagodbu okolini ili za inoviranje poslovanja? (Q3) Koliki
utjecaj imaju znanja o makrookruzenju pri strate$kom usmjeravanju trgovackih poduzeca?,
(Q4) Kako se poduzeéa odnose prema znanjima iz svojeg mikrookruzenja?, te (Q5) Postoji
li razlika u odnosu poduzeca prema znanju iz okruzenja ovisno o polozaju poduzeda na
popisu stvaratelja vrijednosti ili ovisno o njegovoj preteZitoj djelatnosti?

Odgovori na prva etiri navedena pitanja trazeni su metodama deskriptivne statistike.
Odgovor na posljednje pitanje trazen je metodama inferencijalne statistike.

U anketnom upitniku tri su se segmenta odnosila na razmatranje problematike
znanja opéenito, dok su se dva odnosila na znanja o okruzenju. U nastavku se daje analiza
za svaki spomenuti segment istraZivanja.

3.1. Op¢enito o upravljanju znanjem

Prvo pitanje u ovome segmentu ankete odnosi se na razmatranje znanja kao
strateskog poslovnog resursa unutar poduzeca. U njemu su ispitanici trebali oznaciti
stupanj slaganja s tri tvrdnje:

1. U poduzeéu se na svim razinama upravljanja znanje smatra klju¢nim poslovnim

resursom {ZN_RES)

18 500 najboljih, Zavod za poslovna istrazivanja, 2006.godine
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2. Vrhovni menadzment razumije koncepciju upravljanja znanjem (TM_KM)

3. Upravljanje znanjem klju¢ni je dio poslovne strategije.(KM_STRAT)

Za svaku navedenu tvrdnju bilo je moguée odabrati jedan od tri modaliteta slaganja:
“u potpunosti se slazeny’, “djelomicno se slazem” i “ne slazem se”.

Tablica 3 prikazuje apsolutne frekvencije poduzeca po modalitetima slaganja s
ponudenom tvrdnjom, te srednju vrijednost (Mean), statisticku pogresku (Std. Error) i
standardno odstupanje (Std. Dev.) od srednje vrijednosti.

Tablica 3: Odnos prema znanju kao strateSkom resursu

uf:::;;:?:“ d::l;::;l::‘o neslaiemse | -UKUPNO Mean Std.Error Std.Dev
1ZN _RESURS 125 88 10 223 1,484304933 | 0,039102531 | 0,583925313
2IM_KM 105 108 10 223 1,573991031 | 0,038800217 | 0,579410807
3KM_STRAT 119 92 12 223 1,520179372 | 0,040113359 | 0,599020194

Najvedi stupanj slaganja polu¢ila je tvrdnja pod rbr 1, dok je kod tvrdnje pod rbr. 2.
stupanj slaganja nesto nizi. Na temelju toga, moze se zakljuciti da se znanje smatra klju¢nim
resursom u vise od polovice poduzeca (56%), dok se s tvrdnjom o razumijevanju koncepcije
upravljanjaznanjem od strane vrhovnog menadzmenta viSe od polovice ispitanika (52,9%)
nije moglo sloiti u potpunosti. Treba napomenuti da veca srednja vrijednost (Mean), znaci
nizi stupanj slaganja s ponudenom tvrdnjom.

Drugo se pitanje odnosilo na temeljni cilj koji bi trebalo imati upravljanje znanjem
u poduzecu. Ispitanik je odabirao jedan od ponudenih odgovora:

1. razumijevanje trenutne trZiine situacije i stalna prilagodba trenutnim trzisnim

uvjetima

2. procjena rizika i zastita od konkurencije

3. predvidanje buducega razvoja trzidne situacije i kontinuirano povecanje
ucinkovitosti poslovanja

4. inovativan pristup zadovoljavanju potreba kupaca ili krajnjih potrosaca

5. troskovna efikasnost poslovanja i stjecanje bolje pregovaracke pozicije prema
dobavljacima.

Graf 1 prikazuje ciljeve koje bi trebalo imati upravljanje znanjem u trgovackom
poduzecu koji su poredani od cilja s najve¢om do cilja s najmanjom frekvencijom. Moze
se uociti da su dva najéesée birana odgovora bila: 3. predvidanje buducega razvoja trzisne
situacije i kontinuirano povecanje ucinkovitosti poslovanja te 1. razumijevanje trenutne
trzi$ne situacije i stalna prilagodba trenutnim trzi$nim uvjetima.

Kako bi se dobio odgovor naistrazivacko pitanje o polarizaciji trgovackih poduzeca
s obzirom na primjenu znanja za prilagodavanje ili za inoviranje (Q2), ponudeni odgovori
svrstani su u dvije skupine. Prva skupina indicirala je ponasanje poduzeca po principu
“prilagodba’, a druga po principu “inovacija”. U prvu skupinu ukljucili su se ciljevi pod 1,
215, dok su se u drugu skupinu ukljucili ciljevi pod 3 i 4.
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Graf 1: Rangirani ciljevi upravijanja znanjem
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Na temelju provedene analize, zakljuceno je kako je u promatranom uzorku omjer
inovatora i onih koji se prilagoduju neznatno razlicit u korist poduzeca koja su usmjerena
na inovativnu primjenu znanja i uvodenje inovacija u poslovne procese. Takvih je 51,57%
promatranih poduzeca.

3.2. Empirijski dokaz o odnosu spram znanja o makrookruzenju

Vanjski su izvori znanja u anketi podijeljeni na dvije skupine. Prvo seispitivao znacaj
informacija iz makrookruzenja na stratesko pozicioniranje trgovackog poduzeca, a zatim
se razmatrao odnos poduzeéa prema znanju iz mikrookruzenja.

Isptanici su znacenje znanja iz makorokruZenja procjenjivali na temelju 10 razli¢itih
tvrdniji s kojima su se mogli sloziti ili ne sloziti po principu Likertove skale s 5 stupnjeva
slaganja. Ispitanici su sve ponudene vrste informacija iz okruzenja ocijenili relativno visokim
ocjenama. Medutim, moguée je uociti da su neka znanja ipak utjecajnija pri strateSkom
usmjeravanju trgovackih poduzeca.

Napomena: moguée je bilo odabrati 5 modaliteta od 1-uopce ne utjece do 5-izuzetno
utjece.

Osobito veliki utjecaj (prosjecna ocjena veca od 3,5) u strateSkom usmjeravanju
trgovackih poduzeca imaju sljede¢a makroekonomska znanja: poznavanje zakonskog okvira
poslovanja, informacije o dostupnosti i obrazovnoj strukturi radne snage, te informacije o
teku¢im trendovima u nacionalnom gospodarstvu (graf 2:).

S druge strane, nesto nizom ocjenom (manje od 3) ocijenjen je utjecaj demografskih
obiljezja stanovnistva. Isprva se to moZze ¢initi neobi¢nim, no analizom strukture poduzeca u
uzorku dodi ée se do zakljucka kako bi ovaj pokazatelj imao veciznacaj kada bi uanaliziranom
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uzorku bilo obuhvaéeno vise maloprodajnih poduzeca. Naime, kod veleprodajnih poduzeca,
kojih je u uzorku zamjetno vise nego maloprodajnih, ovaj pokazatelj nije toliko znacajan
za stratesko pozicioniranje.

Graf 2: Procijenjeni znacaj informacija iz makrookruzenja
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3.3. Empirijski dokaz o odnosu spram znanja o mikrookruzenju

Druga vrsta informacija iz okoline su znanja o mikrookruzenju, tj. znanje poduzeca
o djelatnosti u kojoj posluje, poslovnim partnerima s kojima posluje, te o glavnim
konkurentima.

Problematika znanja iz mikrookruzenja analizirana je na tri razine: (1) procijenjene
su vrste znanja i njihovo znacenje, (2) procijenjen je nacin na koji se koriste znanja u
interakciji s mikrookruzenjem, te (3) prepoznati su najcedce koristeni izvori znanja o
mikrookruzenju.

Graf 3 prikazuje procijenjeni stupanj znacaja pojedine vrste znanja iz mikrookruzenja.
Na slici se moze uoditi da se najveci broj poduzeca slaze s tvrdnjom o poznavanju vlastite
financijske situacije, no zanimljivo je uo¢iti bitno nizi stupanj slaganja s tvrdnjom o
poznavanju dostupnih izvora financiranja. Nadalje, velik broj poduzeca smatra kako poznaje
svoje klju¢ne kupce dok je stupanj slaganja s tvrdnjama o poznavanju polozaja u odnosu na
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konkurenciju ili u odnosu na ostala poduzeca u djelatnosti puno nizi. Ovo moze proizlaziti
iz ¢injenice neaktivnog odnosa poduzeca prema prikupljanju znanja iz okoline $to ¢e se i
pokazati to¢nim analizom jednog od narednih pitanja.

Graf 3: Stupanj znacaja znanja iz mikrookruzenja
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Napomena: Manji broj znaéi veéi stupanj slaganja s tvrdnjom

Graf 4: Kljucne aktivnosti temeljene na znanjima iz mikrookruZenja
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Napomena: Manji broj zna¢i vedi stupanj slaganja s tvrdnjom

Sto se tice primjene znanja u interakciji s okolinom, najveci se broj poduzeca slaze
s tvrdnjom o aktivnom nastupanju prema postoje¢im dobavljacima u potrazi za boljim
uvjetima nabave robe. Slijedi relativno visok stupanj slaganja s tvrdnjom kako se za klju¢ne
kupce prilagoduju asortiman i uvjeti isporuke robe (graf4). Moze se zakljucitiisljedece: Sto
je stupanj aktivnosti u odnosu prema mikrookruzenju sloZeniji, to je manji broj poduzeca
koji pokazuje slaganje s ponudenim nacinom primjene znanja (npr. aktivnosti u kojima
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bi poduzeca trebalo ostvariti veci stupanj interakcije s dobavlja¢ima kroz predlaganje
poboljsanja u procesima i uslugama puno je nizi; isto tako niZi je i stupanj slaganja oko
aktivnosti nagradivanja vjernosti svojih kupaca ili potrosaca).

Na pitanje o izvorima znanja o mikrookruzenju ispitanici su mogli odgovoriti
izborom 3 0d 7 ponudenih opcija odgovora. Najvecim dijelom ispitanici su se odlucivali za
stjecanje znanja iz vlastitih baza podataka, zatim za prikupljanje informacija iz objavljenih
podataka na web stranicama ili drugim publikacijama poslovnog partnera, teza prikupljanje
informacija od strane financijskih institucija (prije svega o bonitetu poslovnih partnera).
Vidjeti graf 5.

Relativno mali broj ispitanika odabrao je opcije koje se odnose na provodenje vlastitih
istraZivanja trziéta ili na koristenje usluga agencija za istrazivanje trzista. Sluzbena statistika
nije prepoznata kao relevantan izvor informacija o mikrookruzenju. Kako je ve¢ indicirano
ranije, ovim se pitanjem potvrdila sumnja da trgovacka poduzeca pri spoznavanju svog
mikrookruzenja nedovoljno koriste podatke iz vanjskih izvora.

Graf 5: NajCed¢i izvori znanja o mikrookruzenju
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Napomena: bilo je moguce odabrati 3 od ponudenih 7 odgovora, na grafu su prikazane apsolutne
frekvencije.

3.4. Razlike u ponasanju spram znanja o okruzenju medu razlicitim
segmentima trgovackih poduzeca
Posljednje istrazivacko pitanje bilo je - (Q5) Postoji li razlika u odnosu poduzeca
prema znanju iz okruzenja ovisno o polozaju poduzeca na popisu stvaratelja vrijednosti
ili ovisno o njegovoj pretezitoj djelatnosti?
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Kako bi se utvrdilo ima li razlike u pristupu znanju izmedu poduzeca koja se
nalaze na popisu 1000 najvecih stvaratelja vrijednosti, te ostalih poduzeca u uzorku, a
time i omogucilo donosenje suda o medusobnom utjecaju znanja i stvaranja vrijednosti,
izvréena je segmentacija uzorka po kriteriju prisutnosti poduzeca na popisu 1000 najvecih
stvaratelja vrijednosti. Jedan segment ¢ine poduzeca koja se nalaze na listi, a drugi ostala
poduzeca. Ved je ranije istaknuto da unutar ovoga uzorka broj poduzeca sliste 1000 najvecih
stvaratelja vrijednosti iznosi 43.

S druge strane, trgovacka poduzeca ras¢lanjena su prema kriteriju deklarirane
pretezite djelatnosti poduzeca u 4 skupine: G50, G51, G52 i ostalo. U uvodnom dijelu
poglavlja 3 dane su frekvencije poduze¢a prema navedenim granama distributivne
trgovine.

Za sve spomenute segmente trgovackih poduzeca provedena je detaljna analiza po
svim anketnim pitanjima i kriterijima spomenutim u prethodnim poglavljima kako bi se
utvrdilo postoje li statisticki znacajne razlike.

Na temelju provedenih iscrpnih analiza varijance (ANOVA), te provedenih H-
Testova (Kruskal Wallisovih testova) utvrdeno je da postoje znacajne razlike izmedu
segmenata po nekoliko kriterija.

U nastavku ¢e najprije biti opisane statisticki znacajne razlike medu najvecim
stvarateljima vrijednosti i ostalim poduzec¢ima, a onda statisticki znacajne razlike medu
trgovackim poduze¢ima u razlicitim granama distributivne trgovine.

3.4.1. Razlike izmedu najvecih stvaratelja vrijednosti i ostalih poduzeca

Izmedu poduzeéa prisutnih na popisu najvecih stvaratelja vrijednosti u Hrvatskoj
i ostalih poduzec¢a u uzorku najprije je uocena razlika u deklariranim ciljevima sustava
za upravljanje znanjem, te je moguce donijeti zaklju¢ak o tome da su poduzeca stvaratelji
vrijednosti u ve¢oj mjeri usmjerena na inoviranje nego na prilagodbu poslovanja postojecem
stanju na trzistu u odnosu na ostala poduze¢a u uzorku (graf 6).

Graf 6: Struktura trgovackih poduze¢a prema deklariranim ciljevima upravljanja znanjem
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Na temelju provedene statisticke analize pokazalo se da za poduzeca iz segmenta
stvaratelja vrijednosti (DV) vrijedi sljedece:

e Oni imaju izraZeniji stupanj slaganja s tvrdnjom da su u stalnoj potrazi
za novim dobavlja¢ima koji imaju bolje uvjete isporuke robe nego ostala poduzeca.
(MIK_DOBNOV)

e Oniimaju izraZzeniji stupanj slaganja s tvrdnjom da su u stalnoj potrazi za boljim
uvjetima isporuke kod postojecih dobavljaca nego je to slucaj kod ostalih poduzeca.
(MIK_DOBNAB)

e Oni imaju izraZeniji stupanj slaganja s tvrdnjom da su u stalnoj
interakciji s dobavlja¢ima kojima predlazu pobolj$anja u procesima i razini usluga.
(MIK_DOBPROC)

e Oni imaju izraZeniji stupanj slaganja s tvrdnjom da nagraduju svoje kupce ili
potroSace. (MIK_KUPNAGR)

Sve dosad navedeno ukazuje na to da je kod skupine poduzeca koja se nalaze na
popisu 1000 najvecih stvaratelja vrijednosti (DV) prisutna vec¢a primjena znanja u interakciji
s poslovnim partnerima nego $to je to slucaj kod skupine ostalih poduzeca (NDV).

Tablica 4 prikazuje pokazatelje za koje je utvrdena statisticki znacajna razlika medu
skupinama poduzeca koja se nalaze na popisu najveéih stvaratelja vrijednosti i ostalih
analiziranih poduzeca.

Tablica 4: Kriteriji po kojima se razlikuju poduzeca prema skupinama po stvaranju vrijednosti

. SREDNJA VRIJEDNOST SEGMENTA ANOVA
RAZLIKOVMI KRITERU» oV NDV P (a=005)
KM_CIL” 3,14 2,65 0,02974
MIK_DOBNOV 13 1,62 0,00272
MIK_DOBNAB 1,09 1,25 0,02885
MIK_DOBPROC 1,21 1,29 0,00240
MIK_KUPNAGR 1,25 171 0,00012

Napomena: * veéa srednja vrijednost ukazuje na vecu usmjerenost na inovacije; kod ostalih
razlikovnih kriterija veéa srednja vrijednost ukazuje na niZi stupanj slaganja s ponudenom
tvrdnjom.

3.4.2. Razlike medu trgova¢kim poduzec¢ima prema preteZitoj djelatnosti

Nakon provedene statisti¢ke analize medu poduzec¢ima klasificiranim po granama
distributivne trgovine, statisti¢ki znacajnima pokazale su se sljedece razlike!®:

e Poduzeca iz trgovine na malo (G52) vec¢im stupnjem znacenja ocjenjuju vaznost
demografskih obiljezja stanovnika (MAK_DEM) nego §to je to slucaj u trgovini motornim
vozilima (G50).

19 Napomena: iz razmatranja je izuzeta skupina “ostale djelatnosti” jer nije bila relevantna za donoSenje

zaklju¢aka u ovome dijelu istrazivanja.
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e Vaznosti informacija o konkurenciji (MIK_KONK) najznacajnija je kod poduzeca
u trgovini motornim vozilima (G50).

¢ Poduzeca u trgovini na malo (G52) bolje su informirana o dostupnim izvorima
financiranja (MIK_FINZV) nego poduzeca u trgovini na veliko (G51).

Osim u procjeni znacaja pojedinih vrsta informacija o okolini, poduzeca se razlikuju
i po uporabi znanja u odnosu prema okolini. U tom smislu, statisticki znacajnima pokazale
su se sljedece razlike:

e Poduzeca u trgovini na veliko (G51) imaju nizi stupanj slaganja s tvrdnjom o
aktivnom nastupu radi poboljsanja uvjeta nabave (MIK_DOBNAB).

e Poduzeéa u trgovini na veliko (G51), takoder, imaju nizi stupanj slaganja s
tvrdnjom o stalnoj potrazi za novim dobavlja¢ima nego $to je to slucaj s drugim poduzecima
u sektoru (MIK_DOBNOV).

e Medutim, poduzeca u trgovini na veliko (G51) pokazuju veci stupanj slaganja s
tvrdnjom o provodenju politike nagradivanja kupaca nego je to slucaj kod ostalih poduzeca
u sektoru (MIK_KUPNAGR).

Tablica 5: Kriteriji po kojima se razlikuju poduze¢a prema skupinama po pretezitoj djelatnosti

poduzeéa
. SREDNJA VRUEDNOST SEGMENTA ANOVA
RAZLIKOVNI KRITER]S
650 G651 G52 ostale P(a=0,05)

MAK_DEM” 2,5 28 3 3N 0,01222
MIK_KONK 1 1,36 1,39 14 0,03005
MIK_FINIZV 1,437 1,642 1,351 17 0,00549
MIK_DOBNOV 1,625 1,418 1,642 15 0,01100
MIK_DOBNAB 1 1,135 1,284 15 0,00325
MIK_KUPNAGR 1,562 1,837 1,216 2 0,00000

Napomena: * veca srednja vrijednost ukazuje na vedi stupanj slaganja s ponudenom tvrdnjom; kod
ostalih razlikovnih kriterija ve¢a srednja vrijednost ukazuje na nizi stupanj slaganja s ponudenom
tvrdnjom.

Tablica 5 prikazuje srednje vrijednosti pokazatelja za koje je utvrdena statisticki
znacajna razlika medu skupinama poduzeéa prema pretezitoj djelatnosti poduzeca.

4. ZAKLJUCAK

Pred empirijski dio ovog istrazivanja postavljeno je nekoliko istrazivackih pitanja,
to su: (Q1) Prepoznaje li se znanje u trgovackim poduzecima kao bitan poslovni resurs?
(Q2) Primjenjuje li se znanje u trgovackim poduzecima za prilagodbu okolini ili za
inoviranje poslovanja? (Q3) Koliki utjecaj imaju znanja o makrookruzenju u pri strateSkom
usmjeravanju trgovackih poduzeca?, (Q4) Kako se poduzeca odnose prema znanjima
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iz svojeg mikrookruzenja?, te (Q5) Postoji li razlika u odnosu poduzeca prema znanju
iz okruzenja ovisno o poloZzaju poduzeéa na popisu stvaratelja vrijednosti ili ovisno o
njegovoj pretezitoj djelatnosti? U nastavku se donose zakljucci istrazivanja redoslijedom
po postavljenim pitanjima.

(Q1) Istrazivanje pokazuje da se znanje u vecini trgovackih poduzeca prepoznaje
kao bitan poslovni resurs. Medutim, zabrinjava nesto nizi stupanj slaganja s tvrdnjom o
shvacanju koncepta upravljanja znanjem od strane vrhovnog menadzmenta.

(Q2) U promatranom uzorku neznatno je vise poduzeca koja su kao temeljne ciljeve
upravljanja znanjem istaknula one koji se odnose na usmjerenost poduzeca na buducnost
i inoviranje.

(Q3) Od znanja iz makrookruzenja po izuzetno velikom znacaju izdvajaju
se: (1) zakonski okvir poslovanja, (2) informacije o radnoj snazi, te (3) tekuci trendovi u
nacionalnom gospodarstvu.

(Q4) Od znanja iz mikrookruzenja najzastupljenijim su se pokazale informacije o
vlastitoj financijskoj situaciji, te o klju¢nim kupcima. No, zabrinjava relativno nizak stupanj
poznavanja izvora financiranja te vlastite pozicije unutar djelatnosti poduzeca. Nadalje,
najéesca interakcija s mikrookruzenjem uz primjenu stecenog znanja dogada se (a) uodnosu
s postoje¢im dobavlja¢ima od kojih se trazi prilagodba uvjeta nabave, te (b) u odnosu s
klju¢nim kupcima prema kojima se prilagodava asortiman i uvjeti isporuke. Valja istaknuti
i ¢injenicu da $to je stupanj aktivnosti u odnosu na mikrookruzenje sloZeniji, to manji broj
poduzeca iskazuje slaganje s ponudenim tvrdnjama o primjeni znanja. Sve ovo navodi na
zaklju¢ak kako se trgovacka poduzeca u Hrvatskoj u odnosu na mikrookruzenje ponasaju
prili¢no inertno. Ona nisu sklona promjenama uhodanih na¢ina poslovanja, ne traze se
novi dobavljadi, ne poboljavaju se postojeci poslovni procesi, ne provode se usporedbe
s konkurencijom, a niti s prosje¢nim stanjem u vlastitoj djelatnosti. Tezu o inertnosti
produbljuje i nalaz o izvorima podataka o mikrookruzenju koji ukazuje da se znanja u
najvecoj mjeri prikupljaju iz vlastitih baza podataka, te da tek mali broj poduzeca provodi
vlastita istraZivanja ili se koristi sekundarnim izvorima podataka (kao $to su sluzbena
drzavna statistika ili rezultati istraZivanja agencija za istrazivanje trzista).

(Q5) Uistrazivanju su utvrdenei razlike u odnosu prema znanju iz okruzenjaizmedu
poduzeéa koja se nalaze na popisu najvecih stvaratelja vrijednosti i ostalih poduzeca u
uzorku. Poduzeca koja se nalaze na popisu najvecih stvaratelja vrijednosti vise su usmjerena
naplaniranje buduénostiiinoviranje nego ostali, te intenzivnije primjenjuju steCena znanja
uodnosu na druga poduzeca. Treba napomenuti da se utvrdene statisticki znacajne razlike
odnose na primjenu znanja u interakciji s mikrookruzenjem. Nadalje, postoje 1 odredene
statisticki znacajne razlike s obzirom na preteZitu djelatnost poduzeca. Tako je primjerice
kod poduzeca u trgovini na malo viSe izraZena potreba za informacijama o demografskim
obiljezjima stanovnitva kao i za informacijama o izvorima financiranja. S druge strane,
informacije o konkurenciji najznacajnije su za poduzeca u trgovini motornim vozilima. Pri
uporabi znanja u poslovanju izdvajaju se poduzeca u trgovini na veliko koja manje nego
ostali koriste znanje u odnosu s dobavlja¢ima, ali zato intenzivnije nego ostali koriste znanje
u primjeni politike nagradivanja kupaca nego poduzeca u ostalim granama distributivne
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trgovine. Mogudi razlog niZe primjene znanja u odnosu prema dobavljacima u trgovini
na veliko je taj §to se odnosi s dobavlja¢ima reguliraju dugoroénim ugovorima $to znaci
da na kraéi rok nema moguénosti, a ni potrebe za promjenama (npr. ugovori o zastupanju
i distribuciji).
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KNOWLEDGE ON THE BUSINESS ENVIRONMENT AS A BASIS
OF QUALITY IMPROVEMENT OF THE STRATEGIC DECISION-
MAKING PROCESS IN TRADE COMPANIES

Blazenka Knezevi¢ **& Nikola Knego *!

Summary

Successfulness of the business strategy implementation depends on numerous different
success factors, especially those from the environment of the company. The way in which
companies gather information on their environment, but also, the way in which they apply
collected knowledge in their everyday business transactions, determines the competitiveness
of the company in every industry. In this paper specificity of collecting and application of
knowledge on business environment in the distributive trade sector will be described. Also, the
results of the empirical research on the sample of trade companies in Croatia will be given. The
results shows that the relation of the company towards knowledge on the business environment
differs regarding to the branch of distributive trade in which the company belongs, but also
regarding the presence of the company on the list of the top value creators in Croatia.
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