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U ovome se radu na empirijskome uzorku hrvatskih malih i srednjih poduzeca,
temeljem postanskoga anketiranja od listopada 2008. do veljace 2009. godine
(N = 213), pokusava identificirati poduzetnike prezivljavanja i poduzetnike rasta
te njihove strategije rasta u posljednjih pet godina. Iako koriStene varijable ne
opisuju ukupnost konkretnih poslovnih strategija promatranih poduzecéa, njima
su zabiljeZzene tri bitne poslovne strategije znacajnog dijela ovih dvaju tipova
poduzeéa. To su: a) strategija ciljanoga obrazovanja kadrova i zapos$ljavanja no-
vih menadZera, b) poboljsanje kakvoce proizvoda/usluga te c) strategija osvajanja
stranoga trzista, uz znacajno oslanjanje na stvaranje poslovnih saveza sa stranim
poduzecima. Istrazivanje nije potvrdilo hipotezu da hrvatska mikro, mala i sred-
nja poduzecéa svoju jedinu $ansu za poslovni uspjeh traze u nekoj od lokalnih
inaCica strategije »trziSnih niSa«. S dolaskom sadasnje gospodarsko-financijske
krize, bivSe strategije rasta pretvorile su se u neku od recesijskih strategija i
tek ostaje za vidjeti koji ¢e tipovi poduzeéa prezivjeti nove ekonomske uvjete.
Ono $§to je takoder vazno: nastala kriza skrenula je ponovno pozornost na tip
sadasnje gospodarske strukture (prevlast trgovine, financijskog i sektora usluga
pred proizvodnim djelatnostima) u Hrvatskoj i na dugoro¢no neodrzivu narav
dosadasnjega rasta malih i srednjih poduzeca.

Kljucne rijeci: tipovi poduzetnika, poslovne strategije, poduzetnici rasta, podu-
zetnici prezivljavanja, Hrvatska

1. Odli¢ni su, a nemoc¢ni

Upravo pod tim naslovom krajem prosinca 2009. godine objavljen je kraéi
tekst u jednome domacem poslovnome mjesecniku. Teza je ¢lanka da Hr-
vatska ima uspjesnih poduzec¢a koje dobro brode i u sadasnjoj krizi i mogu
napredovati, ali da nema onih za koje se moze re¢i da ¢e doista pokrenuti
razvoj u 2010. godini.! Kao primjeri uspje$nih poduzeéa spominju se: Gru-

! Usp. tekst »Odli¢ni su, a nemoc¢ni«, Banka, god. 16, 2009, br. 12, str. 20-22.
REVIJA ZA SOCIOLOGIJU 40 (2010), 2: 185-210 ISSN 0350-154X

185



Drago Cengié: Tipovi hrvatskih poduzetnika..., Revija za sociologiju 40 (2010), 2: 185-210

pa Koncar, Koncar Transformatori, Atlantic, Dalekovod, Kras, Zagrebacka
pivovara, Franck, Istraturist, Tehnika, Dukat, Zvijezda, Viro, Uljanik Grupa,
Uljanik Plovidba. Prema autorici ¢lanka, ta su poduzeca druk¢ija od drugih
jer imaju iskusne uprave koje su pokazale da se pravodobnim financijskim
restrukturiranjem 1 prijasnjim ulaganjima u prosirenje i diverzifikaciju dje-
latnosti, kao 1 odrzavanjem kvalitete proizvoda, moze ipak napredovati bez
velikih teskoc¢a. No, ta ista poduzeca ne mogu pokrenuti gospodarski razvoj
u 2010. godini, sada ve¢ trec¢oj godini svjetske financijsko-gospodarske kri-
ze (o nekim njezinim uzrocima, usp. Cooper, 2009).

O ¢emu je ovdje zapravo rije¢? Po nasemu misljenju, rije¢ je o poslov-
noj nemo¢i hrvatskih malih i srednjih poduzeca, koja su nakon razdoblja
poslovnoga rasta od 2002. do 2008. godine, dosla do nove razvojne raskr-
snice. Pitanje je: kako dalje? Treba li se i dalje zadrzavati samo na domaéem
trzistu ili i¢i van? Moze li se dalje razvijati samostalno ili tek uz promje-
nu vlasni¢ke strukture poduzeca, pa Cak i uz kompletnu prodaju poduzeéa
novim vlasnicima? Ima 1i raspolozivih i kamatama pogodnih financijskih
sredstava za nove razvojne projekte? Nova su pitanja brojna, i u sebi ne sa-
zimaju samo posljedice trenuta¢ne gospodarske i financijske krize u zemlji,
nego i prethodne razvojne putanje dobrog dijela hrvatskih poduzeca.

2. Svrha i ciljevi rada

Analiticki promatrano, iznenaduje Cinjenica da je i u vrijeme prije sadas-
nje krize, osim odredenih makroekonomskih analiza i uvida opée naravi iz
dijela literature o rukovodenju i upravljanju (kolokvijalno: literatura o me-
nadzmentu), vrlo malo radova koji empirijski analiziraju stvarne strategije
poslovanja, a posebno strategije rasta domacih poduzeca.

Dijelom je to zato Sto ekonomisti, koji se tom temom bave »po naravi
stvari«, istu obraduju uglavnom temeljem agregatnih statistickih pokazatelja
i pojedinih analiza slucaja, a dijelom i zato $to su i medu njima empirijska
istrazivanja strategije poslovanja domacih poduzeca na ve¢im uzorcima po-
duzeca relativno rijetka (usp. Cater, 2003; Cater i Alfirevi¢, 2003; Buble,
Pucko i Rejc, 2003; Buble, 2005).

Nije ta tema miljenica niti sociologije pa ipak, upravo ovdje, Zelimo
nesto vise re¢i o njoj. Naime, §to namjernim $to sretnim spletom okolnosti,
nase istrazivanje novih ekonomskih elita omogucuje 1 odredeni uvid u stra-
tegije poslovanja nasih malih i srednjih poduzeéa — uoci sadasnje gospodar-
ske krize.? Nadamo se da ¢e naSa empirijski utemeljena analiza strategija

2 Ovaj rad nastao je kao dio napora skupine istrazivaca na izvedbi projekta »Nove ekonom-
ske elite, institucije i prostorna ovisnost strategija razvitka«, koji se (pod rukovodstvom D.
Cengic¢a) radi za MZOS RH.
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rasta, bez obzira na njezine moguce manjkavosti u obuhvatu poduzeca i
raspolozivih podataka, ipak omoguditi neke nove hipoteze i istrazivanja na
ovu temu — i u postkriznome razdoblju.

Prema tome, ovaj rad ¢e pokusati, na temelju novijega empirijskoga
materijala, osvijetliti neka temeljna socioekonomska obiljezja »poduzeéa
rasta« i »poduzeca prezivljavanja«, opisati strategije poslovanja koje ona
koriste te na kraju postaviti neka pitanja o odnosu tih tipova poduzeca i
(samo)definiranih »granica rasta« kojima teze njihovi viasnici i menadze-
ri. Nasi su ciljevi, prvo, da nakon opisa naseg uzorka poduzeéa nesto vise
kazemo o mjestu hrvatskih malih i srednjih poduze¢a u strukturi domacega
gospodarstva; drugo, da operativno definiramo poduzeca rasta u odnosu
na poduzeca prezivljavanja, temeljem prethodnih istrazivackih tekstova i
podataka iz naSega uzorka; treée, da razmotrimo primjerenost klasi¢nih
teorija strategija poslovanja za mala i srednja poduzeca; Cetvrto, da opi-
Semo sociodemografska, vlasnic¢ka i trziSna obiljezja poduzeca rasta i po-
duzec¢a prezivljavanja. Napose, ispitat ¢emo kakva je veza izmedu nasih
tipova poduzetnika, tipova strategije koju slijede i aspiracijskih »granica
rasta« na pozeljnim trzi§tima, za koja se drzi da su optimalno razvojno
okruzenje poduzeca iz nasega uzorka. Na kraju, pokusat ¢emo neSto vise
re¢i o odnosu uocenih strategija rasta i trenutacne gospodarske krize te
istaknuti neke hipoteze za buduca istrazivanja poslovnih strategija ovih
tipova poduzeca.

Nasa je polazna hipoteza da su strategije rasta koje slijede domaca
mala i srednja poduzeca pod velikim utjecajem rukovodecih ljudi, nji-
hove trenutacne vizije razvoja poduzeca i trZisnoga segmenta ili trZisne
»nise« u kojoj nalaze prostore rasta, a manje proizvod planirane strate-
gije rasta u jednoj dugorocnoj vremenskoj perspektivi. Taj se utjecaj ru-
kovodecih ljudi najvise izrazava kroz postojecu vlasnicku strukturu, koja
je mahom determinirana pojedina¢nim vlasniStvom i pojavom vlasnika-
menadzera u vecini analiziranih poduzeéa, a u manjoj mjeri drugim tipo-
vima vlasniStva. U sadrzajnome smislu, poduzeca rasta vjerojatno Cesce
sudjeluju u uocenim strategijama poslovanja od poduzeéa bez izraZenih
obiljezja rasta u promatranome vremenskome razdoblju, pri ¢emu se za
njih ostvareni rast poduzeca u nacionalnim granicama cesto pretvara u
ambiciozne planove rasta temeljem izlaska na strana trziSta. Pretpostav-
ljamo, taj je tip poduzeca spremniji slijediti ofenzivne strategije poslo-
vanja, nasuprot poduzec¢ima zaprijeCenoga ili usporenoga rasta, a time i
smislenije odgovoriti na izazove krize gospodarskoga sustava u zemlji i
izvan nje.
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3. Uzorak i temeljna tipologija poduzeca

Kakva poduzec¢a imamo u nasem uzorku poduzeéa? Pokusavajuci u uzorak
poduzeca prenijeti §to vjernije relevantna obiljezja iz stvarnoga svijeta hr-
vatskih poduzeéa, na$ je uzorak poduzec¢a (N = 1050) formiran temeljem
veli¢ine poduzeca mjerene brojem zaposlenih radnika, a s pomocu baze po-
dataka Poslovna Hrvatska 2008. V11, koju je u prolje¢e 2008. godine izdao
ZAPI, Zagreb. Temeljem njega, provedeno je istrazivanje na slucajnom,
dvoetapno stratificiranom uzorku (prema zupanijama i veli¢ini poduzeca).
S obzirom na sluc¢ajan izbor poduzeca unutar svakog stratuma, struktura
takvog uzorka razmjerno bi vjerno trebala odrazavati i populacijske propor-
cije ostalih kriterija relevantnih za tematiku istrazivanja (poput djelatnosti,
uspjesnosti i sli¢no). Buduc¢i da je udio velikih i vrlo velikih poduzeéa u
populaciji izrazito skroman, ona su u uzorku nadzastupljena kako bi ih bilo
dovoljno da se kvantitativnom analizom mogu usporedivati s manjima (uz
svodenje udjela na stvarnu mjeru ponderiranjem pri iskazivanju rezultata
za cijeli uzorak).

Koriste¢i se posStanskom anketom u razdoblju od listopada 2008. do
veljace 2009. godine, na kraju smo dobili za obradu podobne anketne upit-
nika iz 213 poduzeéa Sirom zemlje. Svjesni smo da je na$ uzorak svojevrsni
»post hoc« prigodni uzorak poduzeca (usp. Tablicu 1). No i kao takav,
vjerujemo da on omogucuje pra¢enje odredenih organizacijsko-moderniza-
cijskih procesa unutar dijela poduzeéa u Hrvatskoj, strategija poslovanja,
kao i oprezno postavljanje istrazivackih hipoteza o strukturnim obiljezjima
poduzetnika i menadzera te o nekim kljuénim aspektima rasta hrvatskih
poduzeca u proteklih nekoliko godina. U njemu dominiraju poduzeca osno-
vana nakon 1991. godine: takvih je 72,3% poduzeca; istodobno, tu se naslo
1 26,7% poduzeca osnovanih do 1990. godine. 7o znaci da u nasem uzor-
ku dominiraju poduzeca nastala kao proizvod razvoja postsocijalistickoga
poduzetnistva. Prema tipovima gospodarske djelatnosti, u naSem uzorku
su gotovo podjednako zastupljena poduzeca s proizvodnim djelatnostima
(51,1%) kao i poduzeca koja se bave trgovinom i drugim vrstama usluga
(48,0%).

Medu prvima su u podjednakom omjeru industrijska (23,0%) i podu-
zeca iz podruc¢ja gradevinarstva i prometa i veza (23,5%), a medu dru-
gima donekle pred trgovinom (23,0%) prednjade poduzeca koja se bave
zanatstvom, ugostiteljstvom te turizmom i drugim vrstama usluga (25%).
S obzirom na to da u hrvatskome gospodarstvu, prema udjelima pojedinih
sektora u strukturi bruto drustvenoga proizvoda, dominira usluzni sektor
(usp. www.apiu.hr), u naSem je uzorku poduzeca neSto naglaseniji udio
proizvodnih poduzeca.
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Tablica 1. Populacijska struktura (2007.) i ostvareni uzorak poduzec¢a prema
novoj statistickoj podjeli Hrvatske na tri regije

Regije Veli¢ina poduzeca

1-50 51-250 251+ 51+ Ukupno
Populacija % % % % N
Sjeverozapadna Hrvatska 95,3 3,8 0,9 4,7 38.172
Sredisnja i isto¢na Hrvatska 93,4 5,7 0,9 6,6 12.475
Jadranska Hrvatska 95,4 4.0 0,6 4.6 22.158
Hrvatska ukupno 95,0 4,2 0,8 5,0 72.805
Uzorak % % % % NI
Sjeverozapadna Hrvatska 62,7 27,7 9,6 37,3 83
Sredi$nja i isto¢na Hrvatska 54,5 35,1 10,4 45,5 77
Jadranska Hrvatska 67,9 28,3 3,8 32,1 53
Hrvatska ukupno 61,0 30,5 85 39,0 213

Izvori: Poslovna Hrvatska 2008. V11, ZAPl, Zagreb, 2008.; Istrazivanje Poduzetnistvo i
razvoj 2008., dokumentacija projekta Nove ekonomske elite, institucije i prostorna ovisnost
strategija razvitka (MZOS RH: 194-1941535-1506).

Kad je rije¢ o veli¢ini poduzedéa, iskazanoj brojem zaposlenih radnika u
2003. 1 2008. godini, iako u nasem uzorku relativno pretezu mikropoduzet-
nistva, tu nalazimo i znatan udio srednjih te malih poduzeca. U 2003. godini
u strukturi poduzeéa nalazimo gotovo 41,0% mikropoduzeca (do 10 zaposle-
nih), a taj se tip poduzeca Cak i povecao 2008. godine, kada je do 10 radnika
zaposljavalo 47,2% poduzeca (usp. Tablicu 2). U strukturi poduzeca biljezimo
dva zamjetna procesa: s jedne strane porast broja mikropoduzeca (za 6,5%),
a s druge strane porast broja srednje velikih poduzeca: njihov se udjel u
2008. godini u odnosu na 2003. godinu povecao za 7,7% (s 22,4% narasli
su do udjela od 30,1% u uzorku). U istome razdoblju nesto se smanjio udjel
malih poduzeca (s 19,2% na 17,0%), ali i povecao udjel velikih poduzeca: s
4,2% u 2003. godini na 5,7% u 2008. godini. Ovi procesi upucuju na odrede-
ne aspekte rasta zaposljavanja u promatranim poduze¢ima u tome razdoblju.

Tablica 2. Struktura poduzec¢a prema veli¢ini 2003. i 2008. godine
(prema broju zaposlenih) (%)

Godina 2003. % M Godina 2008. % M
1. do 10 zaposlenih: 40,7 56,92 1. do 10 zaposlenih: 47,2 80,55
2. 11-50: 19,2 2. 11-50: 17,0
3. 51-250: 22,4 3. 51-250: 30,1
4. 251-2500 4,2 4. 251-2500 5,7
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Medutim, Sto znaci ova struktura uzorka u usporedbi s nekim temelj-
nim obiljezjima populacije poduzeca u Hrvatskoj? Prema podatcima HGK?
u tzv. »malo gospodarstvo« ulaze mikro, mali i srednji gospodarski subjekti
te obrtnici (fizicke osobe, a ne trgovacka drustva), kojih je u RH 2008.
godine bilo 105.495 i zaposljavali su jo§ 148.401 osoba. Ukupno gledajuéi,
u malome gospodarstvu bilo je te godine zaposleno 66,3% ukupnog broja
zaposlenih u hrvatskome gospodarstvu, odnosno 618.841 radnika. Istodob-
no, mala i srednja poduzeca ostvarila su 53,6% ukupnoga prihoda, gotovo
40,8% izravnoga izvoza, 56,4% dobiti nakon oporezivanja, otprilike 45%
u vrijednosti imovine te 35,6% u kapitalu i rezervama. Prosjecna velic¢ina
malog poduzeca u Hrvatskoj je u 2008. godini bila 5,2 zaposlenika; u sred-
njim poduzeéima bilo je 125 prosjecno zaposlenih, a u velikim poduzeéima
prosjecno 717 zaposlenika.

Ekonomsko ponasanje vlasnika tih poduzeca dijelom je registrirano u
novijoj analizi financiranja malih i srednjih poduzeéa (Sonje, 2010). Sonje
takoder pokazuje: a) da je hrvatska struktura malih i srednjih poduzeca
vrlo slicna strukturi tih poduzeéa u EU; b) da je izmedu 2002. i 2007.
godine — u zemljama stare Europe (EU-15) najveci rast zaposlenosti bio
upravo u segmentu mikropoduzeéa i malih poduzeca, dok su srednja i ve-
lika poduzeca znatno zaostala u kreiranju novih radnih mjesta. » Medutim,
u zemljama nove Europe (EU-12) neki su segmenti zamijenili uloge. Tamo
su mala poduzeca zabiljezila najveci rast, a srednja su poduzeca kreirala
nova radna mjesta brzim tempom nego mikro-poduzeca. Taj nalaz se tu-
maci ogranicenjima rasta mikro-poduze¢a u zemljama nove Europe. No i
tamo je najsporiji rast zaposlenosti zabiljezen u velikim poduzeéima« (So-
nje, 2010: 9).

Kako se ove tendencije u stopama zaposljavanja po pojedinim segmen-
tima poduzeéa tiCu naSe tipologije poduzeca? Razmatrajuéi na jednome
drugome mjestu problem tipologije u drustvenim znanostima te tipologije
poduzetnika (usp. Cengié, 2009), doli smo do zaklju¢ka da rabljenje bi-
lo koje tipologije poduzetnika pretpostavlja razvijenu istrazivacku svijest o
njihovoj kratkoro¢nosti i podloznosti Sirim konceptima razvoja drustva ili
pak razvoja gospodarstva i ciljeva kojima ono sluzi. Dakle, nema opcepri-
hvacenih tipologija poduzetnika, kao ni opceprihvacenih definicija podu-
zetniStva i poduzetnika za sva vremena. Provedena statistiCka obrada nasih
empirijskih podataka s pomocu y>-izraGuna pokazuje da su mala poduzeéa
do 50 zaposlenih 2008. godine u odnosu na srednja i velika (s vise od 50
zaposlenih) znatnije angazirana u podrucju trgovine i drugih usluga, dok su

3 Usp. www2.hgk.hr/en/depts/industry/Malo-gospodarstvo_2009.pdf.
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srednja i velika poduzecéa zastupljenija u proizvodnim djelatnostima (Pear-
sonov ¥ = 18,922; p = 0,000). Sli¢na se tendencija nazire i kod tipa domi-
nantnih proizvoda; naime, ovdje mala poduzeca ¢eS¢e od drugih proizvode
usluge i slicna dobra, dok srednje velika i veca poduzeéa u vecoj mjeri
sudjeluju u proizvodnji kapitalnih i trajnih potro$nih dobara (Pearsonov y?
= 8,318; p = 0,003). S obzirom na opseg ostvarenog prihoda u 2007. go-
dini postoji takoder znatna razlika izmedu malih i srednjih poduzeca: mala
poduzeca s gotovo 65% ostvaruju promet manji od 5 milijuna kuna, dok
gotovo 97% po veli¢ini srednjih poduzeca ostvaruju prihode veée od 20
milijuna kuna (Pearsonov x> = 61,852; p = 0,000).

Nasa definicija poduzeca rasta zato pociva na porastu zaposljavanja
u njima u promatranome razdoblju. Sadrzajno, ona se znatno poklapa sa
sli¢nim shvacanjima poduzeca rasta u svjetskoj i domacoj literaturi (Racic,
2006; usp. Boston i Boston, 2007; za hrvatsku varijantu gazela, usp. i
www.business.hr). Dakle, u ovome radu pod »poduzeéima rasta« smatramo
sva ona poduzeca koja su izmedu 2003. i 2008. godine zabiljezila porast
broja radnika, a pod »poduzecima prezZivljavanja« razumijemo sva ona po-
duzeca u kojima je u tome razdoblju broj zaposlenih ostao isti ili je i sma-
njen. Vlasnike i menadZere koji njima rukovode smatrat ¢emo, sukladno
tomu, ili poduzetnicima prezivljavanja ili poduzetnicima rasta. S obzirom
na veli¢inu poduzeca u nasem uzorku, poduzeéa rasta u gotovo 95% slu-
Cajeva pripadaju srednje velikim poduzeéima, dok poduzeca preziviljavanja
imaju uglavnom (u gotovo 88% slucajeva) manje od 50 zaposlenih radni-
ka. Zanimljivo je da s obzirom na ne/uspjesnost poslovanja izmedu 2005.
1 2008. godine nema znacajnijih razlika medu analiziranim poduzecima: s
odredenim teskoc¢ama ili i poslovnim gubitcima poslovalo je 33,0% podu-
zeca prezivljavanja, kao i 22,6% poduzeca rasta; odnosno, 67,0% poduzeca
prezivljavanja i 77,4% poduzeéa rasta poslovalo je uspjesno (s odredenom
dobiti).

4. Strategije rasta i mala i srednja poduzeca

U pojmu strategije krije se jedna bitna pretpostavka: da je ona zamisao dje-
lovanja koja kaoti¢ne varijable i procese iz okoline, s pomoc¢u promisljeno-
ga 1 dugoro¢noga postupanja i rada unutar poduzeéa, podreduje ostvarenju
zamisljenih ciljeva. Literarna tradicija termin strategije etimoloSki smjesta
u staru Gréku, gdje je rije¢ strategos oznaCavala ono Sto cini neki general.
Prema priznanju razli¢itih autora, mahom ekonomista, podrucje poslovnih
strategija jest jedno multidisciplinarno podrucje u kojem se natjecu razli-
Cite ekonomske teorije, Cesto pri tome rabeci posve nesumjerljive temeljne
pretpostavke, ali i definicije poslovne strategije (usp. samo nekoliko au-
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tora na tu temu: Penrose, 1959; Chandler, 1962; Ansoff, 1965; Learned 1
Christensen, 1969; Porter, 1980, 1985, 1996; Wernerfelt, 1984; Mintzberg 1
Waters, 1985; Prahalad i Hamel, 1990; Senge, 1990; Williamson i Winter,
1993; Foss i Knudsen, 1996; Thompson i Strickland, 1996). Nadalje, nema
suglasnosti niti oko toga Sto bi strateska teorija zapravo trebala objasniti.

Te dvojbe otkrivaju i razlicite rasprave o pojedinim Skolama u ovome
podrucju ekonomskoga istrazivanja, istrazivanja koje (buduéi da obuhvaca i
glavne sudionike organizacije, njezinu strukturu, ali i okolinu) nosi i snaznu
sociolosku relevantnost. Tako Haugstad u svome sazetome pregledu teorija
o poslovnoj strategiji poduzeca (Haugstad, 1999) razlikuje klasicne pristu-
pe poslovnoj strategiji poduzeca (Chandler, 1962; Learned i Christensen,
1969; Ansoft, 1965), alternativne pristupe koji naglasavaju proces ucenja u
organizacijama (Pascale, 1984; Mintzberg i Waters, 1985; Senge, 1990) te
pristupe koji naglasavaju vaznost otkrivanja i koristenja resursa poduzeca
za oblikovanje njegove strategije (tzv. resource-based theory; usp.: Penro-
se, 1959; Nelson 1 Winter, 1982; Wernerfelt, 1984; Porter, 1980; Prahalad
i Hamel, 1990; Teece, Pisano i Shuen, 1997). Socioloski gledano, izvedba
bilo koje poslovne strategije zahvaca ukupnost organizacijskoga Zivota i
ponasanja kljucnih sudionika poduzeéa. Multidimenzionalnost strategije,
toga »visSeglavog cudovista« (multiheaded monster) posebno su opisali Hax
i Majluf (1996), navodeci njezina brojna obiljezja: od toga da ona odreduje
i otkriva organizacijsku svrhu u vidu dugoro¢nih ciljeva, programa djelo-
vanja i prioriteta u alokaciji resursa pa do misljenja da je ona sredstvo za
posebno ciljana ulaganja u vidljive i neopipljive resurse, kako bi se razvile
sposobnosti za postizanje odrzive natjecateljske prednosti. No, ma kako je
opisivali, ona podrazumijeva da se svi planovi i politike poduzeéa moraju
na kraju pretvoriti u provedive nacine ostvarenja planiranih ili situacijom
iznudenih poslovnih ciljeva i ponasanja c¢lanova poduzeca.

Sada dolazimo do iducega bitnog pitanja: koliko razliciti pristupi stra-
tegiji poslovanja vrijede kada su u pitanju mala i srednja poduzec¢a? Dobar
dio autora smatra da oni — zbog strukturnih ograni¢enja malih i srednjih
poduzeca — ne objasnjavaju dobro ni proces formiranja strategije, niti sa-
drzaj strategija koje rabe mala i srednja poduzeca u raznolikim konteksti-
ma 1 situacijama. Po B. McCarthy, osim moci i osobnosti poduzetnika na
proces formiranja strategije u malim i srednjim poduzeéima utjece i isku-
stvo trenutnih/periodicnih kriza u poslovanju te konkretni razvojni stupanj
u zivotnome ciklusu poduzeca. Kriza je uvijek moc¢ni faktor koji proizvodi
promjene u stavovima, strategijama i strukturama (Clanova) organizacije
(usp. McCarthy, 2003). A ona se za mala i srednja poduzeca najcesce veze
uz cuvena tri Cinitelja: novac, marketing i rukovodenje (na engleskome:
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3M — money, marketing, management). Dok studija B. McCarthy govori
o procesu formiranja strategije u malim i srednjim poduzeé¢ima, rad Leeja,
Lima i Tan (1999) usmjeren je na sadrzaj mogucih poslovnih strategija
malih i srednjih poduzec¢a. Oni upozoravaju da je malo analiza koje poka-
zuju kako mala poduzecéa predvidaju i reagiraju na natjecateljske strategije
vecih tvrtki. Drugo, napose kritiziraju modele strategija Bostonske savjeto-
davne grupe (Boston Consulting Group, 1975)* i M. Portera (1980, 1985),
kao neprimjerene malim i srednjim poduze¢ima te trziStima na kojima ona
djeluju.

Njihovi prigovori Porterovu pristupu ¢ine se relevantnima. Prema Lee-
Jju, Limu i Tan, Porterova analiza raspolozivih poslovnih strategija dovodi
do zakljucka da mala i srednja poduzeca svoju Sansu trebaju traziti bilo u
usmjerenoj strategiji razlikovanja bilo u nekoj od strategija trZisnih nisa.
Tim vise §to neke analize pokazuju da velika poduze¢a zanemaruju pojedine
trzisne segmente zbog nekoliko razloga: jer im se konkretni trzi$ni segment
¢ini premalenim, jer zanemaruju profitabilni potencijal trzi$nih niSa, ili se
pak boje »procesa samokanibalizacije« koji bi im se takvim ovladavanjem
trzisnih zona mogao dogoditi. Kako onda odabrati pravu strategiju za mala
i srednja poduzeca? Ili: mozemo li ipak krenuti od implicitne hipoteze da
su strategije trzi$nih niSa jedine i »prirodne« strategije podobne za ove
tipove poduzeca? Ovi autori nisu u tome radu posve jasno odgovorili na
to pitanje, nadaju¢i se da ¢e odgovor na nj mozda naci kasnije, s pomocu
teorije igara.

Jedan drugi autor ta je pitanja rijesio prihvacajuéi upravo veé spo-
menutu tezu: da su mala poduzecéa prirodno yigraci u trzisnim nisama«. S.
Majumdar smatra da ta poduzeca imaju fleksibilnost i bliskost s potrosa-
¢ima zahvaljujuéi prednosti koju im daje njihova veli¢ina (usp. Majumdar,
2008). Zapravo, u takvim poduzeé¢ima Cesto se umjesto pomno planiranih
strategija poslovanja susrecu prije »strateSke nakane« njihovih vlasnika i
menadzera, a odnose se na ambiciozne strateske ciljeve poduzeca u odre-
denome vremenskome razdoblju i na koncentraciju kako da se oni ostvare.
O tome govore brojni radovi stranih autora, pa tako i novija studija Gi-
bbonsa i O’Connora o ne/razumijevanju strateSkoga rukovodenja kod irskih
vlasnika malih i srednjih poduze¢a (Gibbons i O’Connor, 2005). Uzevsi u
obzir 1 neka novija istrazivanja tehnoloskih poduzec¢a-pocetnika, Majumdar
zakljuCuje kako je »... uskladenost izmedu strategije, strukture i procesa
mnogo pozeljnija od strategije same po sebi. Sve u svemu, na natjecatelj-
skome trzistu stratesko planiranje je imperativ, no kod poduzetnika ovoga

* Usp. www.bcg.com/about bcg/history 1968.aspx.
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tipa stratesko planiranje je izrazito intuitivno i ovisno o njihovoj osobnosti«
(Majumdar, 2008: 165).

5. Sociodemografska, vlasnicka i trziSna obiljezja poduzec¢a
rasta i poduzec¢a prezivljavanja

Tko su zapravo »autori« poslovnih strategija koje ovdje razmatramo? U na-
Sem uzorku poduzeca nalazimo (u odnosu na hrvatski prosjek iz prethodnih
istrazivanja, usp. Cengi¢, 2005) nesto vise Zena no $to je inace slucaj: zene
u 25,1% slucajeva vode ili rade u poduze¢ima koje analiziramo, dok mus-
karci zauzimaju rukovodece polozaje u % poduzeca. Pretpostavljamo da je
to zato $to su mala poduzeéa dijelom nastajala iz nuznosti samozaposljava-
nja, tako da je u njima i jedan dio Zena nasao svoju poslovnu Sansu, koja
se inace rjede pruza u velikim, hijerarhijskim organizacijskim sustavima,
kojima jo$§ uvijek dominiraju muskarci (usp. takoder podatke u: Singer i
dr., 2007). Prosjecna je dob nasih ispitanika priblizno 47 godina; relativ-
no, nesto je zastupljenija dobna skupina izmedu 46 i 55 godina (33,4%).
Uzmemo 1i kao razdjelnicu »mladosti«, odnosno »zrelosti« u modernome
poduzetnistvu 45 godinu Zivota, u nasem uzorku imamo 43,3% vlasnika i
menadzera mladih od 45 godina, te 56,7% starijih od 45 godina. Opcenito
gledajuci, to govori o radno iskusnim generacijama poslovnih ljudi, odno-
sno poduzetnika.

Anketirani poduzetnici i menadzeri dolaze u stratifikacijskome smislu,
gledano po preteznom zanimanju njihova oca, iz razlicitih drustvenih slo-
jeva. Relativnoj vecini (37,6%) ocevi su poljoprivrednici ili radnici, goto-
vo tre¢ina (32,4%) dolazi iz obitelji sluzbenika ili stru¢njaka, a u istome
omjeru (15,0%) imaju oceve bilo obrtnike/ugostitelje bilo rukovodioce u
gospodarstvu 1 u tijelima uprave. Uoci velikih drustvenih promjena deve-
desetih godina 20. stolje¢a (to¢nije: krajem 1988.) najvise ih je bilo izvan
svijeta rada — na Skolovanju (29,9%), a gotovo jednako toliko radili su na
poslovima stru¢njaka ili sluzbenika sa srednjim ili visokim obrazovanjem
(29,4%); jedna petina radila je na poslovima radnika ili obrtnika (20,4%),
odnosno obavljali su poslove rukovodilaca razlicitih profila. 7o znaci da je
jedan dio nasih ispitanika u poduzetnicke vode usao pocetkom ili sredinom
devedesetih, bez velikoga radnoga i poslovnoga iskustva.

Njihova obrazovna struktura pokazuje ono $to ve¢ znamo iz nekih pret-
hodnih istraZivanja: da se hrvatski novi poduzetnicki sloj proizvodi od ljudi
razlicitih tipova obrazovanja (usp. i: Cengié, 2002). Gotovo treéina ispita-
nika (31,1%) ima zavrSenu srednju Skolu, fakultetski je obrazovano vise od
pola poduzetnika/menadzera (51,9%), a 13,2% zavrsilo je neku visu Skolu.
Dakle, iako u naSem uzorku donekle prevladavaju osobe sa zavrSenim fa-
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kultetskim obrazovanjem, tu nalazimo i znatan broj poduzetnika/menadzera
sa zavrSenom srednjom 1/ili viSom Skolom (44,3%). S obzirom na vlasni¢ku
strukturu u poduzecima, u naSem uzorku dominiraju poduzeéa u individu-
alnom viasnistvu osoba iz Hrvatske: 69,5% poduzeca u viasnistvu je poje-
dinacnih vlasnika, a 25,3% u vlasnistvu je »drugih tipova viasnika«. Medu
njima prevladavaju poduzeéa u vlasniStvu radnika i menadzera (11,3%),
Sto znaci da su pod izrazitom menadzerskom kontrolom. No, medu njima
nalazimo i strane vlasnike (5,3%) te poduzeca u vlasnistvu drugih poduzeéa
iz zemlje (4,6%) 1 u drzavnome vlasnistvu (4,1%; usp. Tablicu 3).

Tablica 3. Raspodjela poduzeéa prema vecéinskome viasniku poduzeéa (%)

1. osobno ispitanik 45,1 1. pojedinac¢ni vlasnici iz RH 69,5

2. pojedinacni vlasnik / 2. drugi tip vlasnika 253
vlasnici iz Hrvatske 24,4

3. radnici 1 menadzeri 11,3

4. inozemni gradani /
inozemna poduzeca 53

5. poduzeéa iz Hrvatske 4,6

6. drzava / drzavni fondovi 4,1

Ti podatci govore da je viasnicka koncentracija izrazito prisutna u go-
tovo 70,0% poduzeéa nasega uzorka. Struktura vlasniStva i ostvareni tip
poslovnoga razvoja utjecu i na polozaj poduzeca u moguc¢im poslovnim su-
stavima, tj. mrezama. Gotovo 91% poduzeca iz uzorka djeluje samostalno,
a svega 8,3% dio su neke grupe ili lanca poduzeéa. 7o znaci da u gotovo
svim analiziranim poduzecima poslovne odluke, pa tako i odabir primjerenih
poslovnih strategija, ovise neposredno od njihovih viasnika ili menadzera, i
ne moraju se posebno uskladivati sa Sirim ciljevima poslovanja nekih vec¢ih
poslovnih sustava ili mreza poduzeca. S obzirom na godinu osnivanja, medu
poduzecima prezZivljavanja nalazimo statisticki vise poduzeca osnovanih na-
kon 1991. godine: takvih je 76,5%, a medu poduzecima rasta imamo nesto
viSe poduzeca osnovanih prije 1990. godine: 44,2%. Povezemo li ovaj po-
datak s onim prema kojem u nasem uzorku nalazimo 80,4% poduzeca koja
su osnovana nakon 1991. godine i u vlasnistvu su hrvatskih gradana kao po-
jedinaca (tipi¢ni vlasnici-menadzeri), ponovno proizlazi da (domace) pojedi-
nacno viasnistvo u poduzeéima utemeljenima nakon 1991. godine nije jamac
uspjesnosti analiziranih poduzeca. Poduzeéa pod drugim tipovima vlasnika
u manjoj su mjeri osnivana nakon 1991. godine (takvih je 56,0%; Pearsonov
v = 11,371, p = 0,001), $to istodobno znaéi da drugi tipovi vlasnika posje-
duju 44,0% poduzeca osnovanih jo$ u socijalistickome razdoblju.
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Provedene statisticke obrade pokazuju da poduzeéa prezivljavanja u
nesto ve¢oj mjeri no poduzeca rasta vode osobe sa zavr§enom srednjom i/ili
viSom Skolom, dok osobe za zavrSenim sveuciliSnim obrazovanjem u vecoj
mjeri rukovode poduzeéima rasta. Ove razlike ipak nisu, vrlo izrazene. S
obzirom na druStveno podrijetlo (opisano zanimanjem oca) i radni status
vlasnika- menadzera i menadzera krajem 1988. godine nema znacajnije ra-
zlike izmedu onih koji rukovode poduzec¢ima prezivljavanja i poduze¢ima
rasta. No, zato postoji znacajnija razlika izmedu njih s obzirom na njihovo
zanimanje krajem 1988. godine. Osobe koje su krajem 80-ih godina pros-
loga stoljeca radile na poslovima stru¢njaka, sluzbenika ili rukovodilaca u
najvecoj mjeri vode poduzeca rasta (90,2%), dok osobe istoga radnoga pro-
fila vode poduzeca prezivljavanja u gotovo 66,0% slucajeva. Medu podu-
ze¢ima prezivljavanja nalazimo najvise osoba koji su krajem 80-ih bili na
poslovima poljoprivrednika, radnika ili obrtnika (Pearsonov y* = 8,302; p <
0,003). Ocito je odredeni tip zanimanja nosio sa sobom i odredeni (socio)
kulturni kapital, koji se danas izrazava kroz razlicitu poslovnu uspjesnost
tih ljudi.

Kako ne/uspjesnost i strategije poslovanja ovise i o trziS§tima na koji-
ma poduzeca djeluju, podatci o njima takoder su sastavni dio nase analize.
Prema tim podatcima (usp. Tablicu 4) jedna treéina istrazivanih poduzeca
(33,2%) djeluje na svome lokalnome trzistu (u mjestu boravka ili unutar
Zupanije), odnosno na regionalnome trziStu — u nekoliko Zupanija (gotovo
18,0%). Jedna tre¢ina posluje na podrucju cijele zemlje (32,7%), a manjina
ih (prema ocekivanju: 16,3%) posluje na stranim trzistima. 7o znaci da vise
od polovine poduzeca iz nasega uzorka svoje prihode ostvaruje na malim
trzistima (51,1%). Gledajuéi u postotnim odnosima 82,6% prihoda poduze-
¢a ostvaruje se na domacem trzi$tu, a 17,4% na stranim trzistima. Koje su
posljedice te Cinjenice po strategije poslovanja/rasta, vidjet ¢emo kasnije.

Tablica 4. Raspodjela poduzeéa prema glavnim trziStima (%)

1. uglavnom posluju na lokalnome trzistu (mjesto boravka / zupanija) 33,2
2. uglavnom posluju na regionalnome trzistu (u nekoliko okolnih Zupanija) 17,9
3. posluju u cijeloj zemlji 32,7
4. uglavnom posluju u inozemstvu 16,3
N =213

Prema podatcima o prihodima u 2007. godini, nasa poduzeca su prosjec-
no oprihodovala te godine priblizno 77 milijuna kuna (M = 77.021.211,00).
Gledano po novCanim razredima, jedna petina poduzeca pripada onima s
malim prihodima: do milijun kuna ima prihod 21,3% poduzeca; relativno
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najvise poduzeca te je godine ostvarilo prihod izmedu milijun i 20 miliju-
na kuna (45,6%), a 33,1% poduzeca imalo je prihode veé¢e od 20 milijuna
kuna. Ostvareni prihodi jasniji su ako pogledamo kako sami vlasnici-me-
nadZzeri 1 menadZeri poduzeéa ocjenjuju svoje poslovanje u proteklome raz-
doblju (od 2005. do 2008. godine). To je razvidno iz sljedecih podataka. S
odredenom dobiti (do 5%) poslovala je gotovo Cetvrtina poduzeca (23,8%),
dok je relativna vecina — znaci 44,1% poduzeéa u tome razdoblju imala,
prema na$oj procjeni, i znatniji rast dobiti, poslujué¢i s dobiti ve¢om od
6%. Zakljucujemo: dvije trecine poduzeéa iz nasega uzorka poslovalo je
ipak s odredenom dobiti, a jedna treéina jedva je prezivljavala iz godine u
godinu. Mozemo pretpostaviti, a na tragu Raci¢eve analize poduzeéa rasta,
da ta poduzeca imaju ipak znatna ogranicenja rasta, i to ne samo u posto-
jecoj strukturi konkurencije, nego i u navikama vlasnika da se u malim
poduze¢ima dobit po pravilu isplacuje, a ne reinvestira (usp. Racié, 2006;
Sonje, 2010).

Tablica 5. TrziSta poslovanja i tip poduze¢a s obzirom na pad/rast
zaposlenosti izmedu 2003. i 2008. godine (%)

Poduzecéa Poduzecéa
. . DA . Ukupno
Trzista poslovanja prezzvl]avan]a rasta
N % N % N %
1. lokalno/regionalno trziste 64 60,4 18 33,3 82 51,3
2. nacionalno/medunarodno trziSte 42 39,6 36 66,7 78 48,8
Ukupno 106 100,0 54 100,0 160 100,0

Pearsonov y* = 10,473; p < 0,001* (znacajan)

Statisti¢ka analiza podataka s pomocu kreiranih y>-tablica pokazuje ne-
koliko stvari. Prvo, da su poduzeca rasta cesce angazirana u proizvodnim
djelatnostima, a poduzeéa prezivljavanja u podrucju trgovine i drugih uslu-
ga (Pearsonov y* = 13,544; p = 0,000); drugo, poduzeéa rasta su gotovo
100% medu onima koji ostvaruju 2007. godine promet visi od 20 milijuna
kuna, dok je takvih medu poduzecima prezivljavanja manje od polovine
(43,5%); treCe, poduzeca prezivljavanja u vecoj mjeri (i statisticki znacaj-
noj) posluju na lokalnome/regionalnome trzistu od poduzeca rasta — ona
Cesc¢e djeluju na nacionalnome i na stranim trzistima (usp. Tablicu 5).

6. Strategije poslovanja, tipovi poduzec¢a i aspiracijske
»granice rasta«

Kojim je poslovnim strategijama ostvaren prethodni rast poduzeca u nasem
uzorku, odnosno kojim su se »tehnikama prezivljavanja« sluzila poduze-
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¢a koja nisu uopée povecavala broj zaposlenih radnika? Dio odgovora na
ovo pitanje pruzaju nam podatci o poslovnim ciljevima u koje se ulagalo
u analiziranim poduze¢ima u prethodne tri godine — od 2005. do 2008.
godine (usp. Tablicu 6). Njima smo pokusali do¢i do kljuénih dimenzi-
ja poslovnih strategija, izbjegavajuci izravna pitanja o njima; mislimo da
smo na taj nacin dosli do realnije slike stanja u poduze¢ima nego da smo
pitanja sveli samo na »naraciju« o strategijama. U takvim istrazivanjima,
naime, ispitanici ¢esto podlegnu (auto)mistifikacijama, predocavajuci kao
smisljene elemente strategije i ono §to je zapravo samo proizvod trenutac-
nih okolnosti.

Tablica 6. Procjena stupnja ulaganja u pojedine poslovne ciljeve u
poduzecu u posljednje tri godine (2005-2008.)

Ocjena stupnja ulaganja
1 2 3 4 5 M Rang M

Poslovni cilj

1. smanjenje troskova

proizvodnje 18,6 10,6 29,8 223 18,6 3,12 5
2. povedéanje proizvodnje i/ili
prodaje 10,5 58 18,9 33,7 31,1 3,69 1

3. informatizacija proizvodnje 21,8 12,8 234 255 16,5 3,02 6

4. poboljsavanje osobina
proizvoda radi posebnih

zahtjeva kupaca 206 79 17,5 29,1 24,9 330 2
5. stvaranje poslovnih saveza s
poduzecima u zemlji 479 168 153 132 6,8 2,14 17

6. osvajanje stranog trzista 56,6 10,1 11,1 12,2 10,1 2,09 18
7. razvoj posve novih

proizvoda 404 128 21,3 18,1 74 239 145
8. izrada kvalitetnijih proizvoda
uz nize troskove 26,5 9,0 222 270 153 296 7
9. informatizacija uredskoga/
usluznoga rada 19,5 10,0 23,2 253 22,1 3,21 3
10. Sirenje trzita u zemlji 28,2 8,0 250 27,1 11,7 286

11. stvaranje poslovnih saveza s
poduzecima u inozemstvu 60,1 12,2 9,0 11,2 7,4 194 19

12. uvodenje nove tehnologije i

opreme 20,0 11,1 19,5 29,5 20,0 3,18 4
13. razvoj sluzbe marketinga u

poduzecu 279 174 279 179 8,9 2,63 11
14. razvoj nove organizacije

rada/poslovanja 26,3 13,7 32,6 20,0 74 2,68 10
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Ocjena stupnja ulaganja
1 2 3 4 5 M Rang M

Poslovni cilj

15. obrazovanje stru¢njaka i

inzenjera 332 12,6 274 163 10,5 2,58 12
16. inoviranje sadasnjih
proizvoda 35,5 129 22,6 183 10,8 2,56 13

17. obrazovanje rukovodilaca 28,6 153 259 18,5 11,6 2,69 9
18. prerastanje u vodu/lidera na

trzistu 41,0 154 21,3 144 8,0 233 16
19. prekvalifikacija i

doobrazovanje radnika 39,5 14,2 22,6 15,3 8,4 239 14,5
20. zaposljavanje novih

menadzera 580 13,8 19,1 48 3,7 1,84 20

Napomena: Krajnje vrijednosti ljestvice za ocjenu ulaganja od 1 do 5 znace: 1 = uopce se
ne ulaze, a 5 = izrazito se ulaZe.

Promatrano na razini cijeloga uzorka (kroz prosje¢nu vrijednost pri-
pisanu pojedinome cilju, s pomocéu ocjene od 1 do 5), u posljednje tri
godine od 20 navedenih najvise se ulagalo u ove ciljeve poslovanja: 1) u
povecanje proizvodnje i/ili prodaje (M = 3,69), 2) u poboljsavanje osobina
proizvoda radi posebnih zahtjeva kupaca (M = 3,30), 3) u informatizaciju
uredskoga/usluznoga rada (M = 3,21), 4) u uvodenje nove tehnologije i
opreme (M = 3,18) te u 5) smanjenje troskova proizvodnje (M = 3,12).
Tako poredani, ovi prioriteti upucuju na niz strategija i pristupa, koji isto-
dobno redefiniraju i okolinu organizacije, ali i poduzec¢a sama. Naime, naj-
zastupljeniji prioriteti medu ulaganjima upucuju na moguce Sirenje trzista,
na poboljsani marketinski pristup kupcima, ali i na racionalizaciju neproi-
zvodnih djelatnosti, na modernizaciju proizvodnje te na povecanje konku-
rentnosti kroz tehnolosku modernizaciju proizvodnje/pruzanja usluga. Ista
tablica pokazuje da se najmanje ulagalo u: zaposljavanje novih menadzera
(M = 1,84), stvaranje poslovnih saveza s poduze¢ima u inozemstvu (M =
1,94), u osvajanje stranoga trzista (M = 2,09), stvaranje poslovnih saveza
s poduze¢ima u zemlji (M = 2,14) te u nastojanja da se preraste u vodu/
lidera na trzistu (M = 2,39).

Kako vjerujemo da su navedeni ciljevi poslovanja sastavni dio jednog
skupa mjera koji su se primjenjivali u poslovanju u proteklome razdoblju,
testirali smo njihovo saZimanje u moguce zajednicke obrasce s pomocu
faktorske analize (usp. Tablicu 7).
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Tablica 7. Procjena stupnja ulaganja u pojedine poslovne ciljeve u
poduzecu u posljednje tri godine (2005-2008.) — faktorska analiza
(varimax rotacija, zasi¢enja > 0,40)

Poslovni cilj Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
1. smanjenje troSkova proizvodnje 0,152 0,658 0,200
2. povecanje proizvodnje i/ili prodaje 0,269 0,563 0,204
3. informatizacija proizvodnje 0,504 0,485 0,050
4. poboljsavanje osobina proizvoda radi posebnih

zahtjeva kupaca 0,397 0,614 0,236
5. stvaranje poslovnih saveza s poduzec¢ima u
zemlji 0,392 0,049 0,394
6. osvajanje stranog trzista 0,073 0,299 0,759
7. razvoj posve novih proizvoda 0,240 0,571 0,300
8. izrada kvalitetnijih proizvoda uz nize troskove 0,286 0,775 0,249
9. informatizacija uredskoga/usluznoga rada 0,577 0,356 0,039
10. Sirenje trzista u zemlji 0,499 0,191 0,329
11. stvaranje poslovnih saveza s poduzeéima u
inozemstvu 0,077 0,170 0,691

12. uvodenje nove tehnologije i opreme 0,407 0,626 0,127

13. razvoj sluzbe marketinga u poduzeéu 0,604 0,320 0,276

14. razvoj nove organizacije rada/poslovanja 0,583 0,494 0,057

15. obrazovanje stru¢njaka i inzenjera 0,556 0,401 0,058

16. inoviranje sadasnjih proizvoda 0,482 0,539 0,274

17. obrazovanje rukovodilaca 0,671 0,419 0,041

18. prerastanje u vodu/lidera na trzistu 0,542 0,244 0,407

19. prekvalifikacija i doobrazovanje radnika 0,647 0,242 0,125

20. zaposljavanje novih menadzera 0,611 0,152 0,227

Postotak objasnjene varijance 21,706 20,394 10,098

Ukupna varijanca 52,197

Kako je razvidno, faktorskom analizom dobili smo tri faktora, ko-
ji zajedno objasnjavaju 52,2% ukupne varijance. To znac¢i da dio na$ih
varijabli ipak ne objasnjava totalitet mogucih strategija poslovanja koje
koriste poduzeca u nasem uzorku. No, dobivena tri faktora znatno mo-
gu osvijetliti postojecu poslovau praksu kad je rije¢ o »teZistima« odre-
denih poslovnih strategija koje iz njih razabiremo. Primjerice, u prvo-
me sveznju varijabli najveca zasic¢enja faktora dolaze iz ovih varijabli:
obrazovanje rukovodilaca (0,671), prekvalifikacija i obrazovanje radnika
(0,647), zaposljavanje novih menadzera (0,611), razvoj sluzbe marketin-

200



Drago Cengié: Tipovi hrvatskih poduzetnika..., Revija za sociologiju 40 (2010), 2: 185-210

ga u poduzecu (0,604), razvoj nove organizacije rada/poslovanja (0,583),
informatizacija uredskoga/usluznoga rada (0,577), obrazovanje stru¢njaka
i inzenjera (0,556), prerastanje u vodu/lidera na trzistu (0,542), infor-
matizacija proizvodnje (0,504), Sirenje trziSta u zemlji (0,499), inovira-
nje sadasnjih proizvoda (0,482), i uvodenje nove tehnologije i opreme
(0,407). Uz dozu opreza ovaj svezanj varijabli imenovat ¢emo strategi-
jom ciljanoga obrazovanja i zaposljavanja novih menadzera.

U drugome sveznju varijabli nalazimo brojne varijable sa zasiCe-
njima iznad 0,40, a neke od njih pojavile su se i u prvome faktoru
(primjerice: uvodenje nove tehnologije i opreme, inoviranje sada$njih
proizvoda, razvoj nove organizacije rada/poslovanja, informatizacija pro-
izvodnje, obrazovanje rukovodilaca, obrazovanje stru¢njaka i inZenjera).
No, klju¢an doprinos novome faktoru daju ove varijable: izrada kvalitet-
nijih proizvoda uz nize troSkove (0,775), smanjenje troskova proizvod-
nje (0,658), uvodenje nove tehnologije i opreme (0,626), poboljsavanje
osobina proizvoda radi posebnih zahtjeva kupaca (0,614) i razvoj posve
novih proizvoda (0,571). Zato ¢emo ovaj faktor nazvati strategijom po-
boljsane kakvocée kroz smanjenje troskova i novu tehnologiju. Njega nose
poduzeca koja istodobno ulazu i u povecanje proizvodnje i/ili prodaje,
u inoviranje sadasnjih proizvoda, u razvoj nove organizacije rada, u in-
formatizaciju proizvodnje, u obrazovanje rukovodilaca te u obrazovanje
stru¢njaka i inZenjera.

U tre¢cem sveznju varijabli imamo najmanje varijabli, ali su zasi-
¢enja takva da je ovaj faktor moguée odmah imenovati kao strategija
osvajanja stranoga trZista, uz znatno oslanjanje na stvaranje poslovnih
saveza sa stranim poduzeéima. Vidljivo je da faktor drze sljedede va-
rijable: osvajanje stranoga trzista (0,759), stvaranje poslovnih saveza s
poduzeé¢ima u inozemstvu (0,691) i varijabla prerastanje u vodu/lidera na
trzistu (0,407). To znaci da ovaj faktor odrazava poslovnu praksu onih
malobrojnih poduzeca koja izlazak na inozemna trzista cesto kombiniraju
s osvajanjem liderskih polozaja na domadim trziStima, povezujuci time
stabilnost polozaja u zemlji s ambicioznim planovima osvajanja inoze-
mnih trzista.

Jesu li 1 na koji nac¢in ove strategije povezane s poduze¢ima prezZiv-
ljavanja, odnosno poduzec¢ima rasta? Za odgovor na ovo pitanje doveli
smo u vezu navedene faktore u obliku faktorskih bodova s nasim tipo-
vima poduzeca i relevantnim obiljezjima trzista te vlasnika i menadzera
poduzeca (usp. Tablicu 8).
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Tablica 8. Strategije poslovanja (kao faktorski bodovi) i relevantna obiljezja
poduzeca, trziSta i obrazovanja vlasnika i menadzera

Koristene strategije poslovanja Poduzeéa Poduzeca
(kao faktorski bodovi) prezivljavanja rasta
N M s
1. obrazovanje i novi
menadzeri 96 24,1979 9,207
50 29,6600 8,436

t-test = 3,597,
p < 0,000* (znacajan)

2. vecéa kvaliteta uz manje
troskove proizvodnje 97 19,5773 7,515

53 24,1698 6,465

t-test = —3,922;
p < 0,000*% (znacajan)

3. osvajanje stranoga trzista 100 5,4100 3,061

54 7,7222 2,993

t-test = —4,538;
p < 0,000* (znacajan)

Koristene strategije poslovanja Regionalno Nacionalno i
(kao faktorski bodovi) trziste inozemno trZiste
N M s
1. obrazovanje i novi
menadzeri 90 22,9778 9,338
88 28,7955 8,731

t-test = —4,294;
p < 0,000* (znacajan)

2. veéa kvaliteta uz manje
troskove proizvodnje 92 18,2935 7,472

89 24,0337 6,377

t-test = —5,565;
p < 0,000*% (znacajan)

3. osvajanje stranoga trzista 94 4,6489 2,399

93 7,7204 3,321

t-test = —7,243;
p < 0,000* (znacajan)

Koristene strategije poslovanja Srednja, Fakultetsko
(kao faktorski bodovi) visa Skola obrazovanje
N M N
1. obrazovanje i novi
menadzeri 82 23,5732 9,312
88 27,6477 8,950
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t-test = —2,905;
p < 0,004* (znacajan)
2. vecéa kvaliteta uz manje

troskove proizvodnje 84 19,3333 7,579
89 22,5618 7,177
t-test = —2,873;
p < 0,005* (znacajan)
3. osvajanje stranoga trZista 88 5,6520 3,195
91 6,8132 3,312
t-test = —2,442;

p < 0,016* (znacajan)

Kako je razvidno, postoje znatne razlike izmedu pojedinih tipova po-
duzeca, naravi trzista, razina obrazovanja rukovodecih ljudi i koristenih
strategija poslovanja. Prvo, poduzeca rasta znatno vise ulazu u sve tri
strategije poslovanja u odnosu na poduzeéa prezivljavanja; ta je tenden-
cija najizrazenija kod strategije ulaganja u obrazovanje i nove menadze-
re, a manje je izraZzena kod strategije osvajanja stranoga trziSta. Drugo,
poduzeca koja djeluju na nacionalnome i inozemnome trzistu u prosjeku
vise ulazu u uocene strategije poslovanja. I ovdje je ta razlika nesto
uocljivija kod strategije ulaganja u obrazovanje klju¢nih kadrova i nove
menadzere nego kod drugih uocenih strategija poslovanja. Trece, razina
obrazovanja vode¢ih ljudi takoder znatno razlikuje poduzeéa s obzirom
na koriStene strategije poslovanja. Fakultetski obrazovani vlasnici i me-
nadZeri neSto se viSe koriste strategijom obrazovanja i pribavljanja novih
menadZera nego vlasnici 1 menadzeri sa srednjom i/ili viSom Skolom,
a slicna se tendencija nastavlja i kod strategije ulaganja u vecu kvali-
tetu uz manje troskove proizvodnje i kod strategije osvajanja stranoga
trzista.

A $to je s buducénoséu? O njoj nesto vise govori na$ uvid u razvoj-
ne aspiracije viasnika i menadzera u dolaze¢em vremenskom razdoblju.
Naime, stvarne vizije poslovanja malih i srednjih poduzetnika moguce
je i8c¢itati 1 iz njihovih ambicija u pogledu buducega Sirenja poduzeca i
trziSta: zadovoljavaju li se odredenim poslovnim uspjehom samo unutar
postoje¢ih (lokalnih, nacionalnih) trzista ili je njihova poslovna vizija
usmjerena u konacénici ka poslovanju na (barem) europskome trzistu?
Tragom ovoga pitanja mozemo razlikovati »patulike«, »humanoide« i
»divove«. Prvi su obrti i poduzeca koja zapo¢nu (a Cesto na njemu i
zavrSe) svoje poslovanje u granicama malih (Zupanijskih, regionalnih)
trziSta; njihove su granice rasta uvjetovane koliko skromnim ambicija-
ma njihovih vlasnika toliko i objektivnim potencijalima takvih trzista.
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»Humanoidi« su obrti i poduzeca koja svoj rast zavrSe u okvirima naci-
onalnoga trzista, bilo da se na njemu hrabro i uspjesno natje¢u s vec¢ima
od sebe, bilo da s vremenom dosegnuti trziSni udio uspiju pretvoriti i u
odredenu trzi$nu i politicku mo¢, koja najcesée ide uz prikrivene mono-
polne ili duopolne povlastice na trziStu. »Divovi« su poduzeca koja uz
znatne trzi$ne udjele na domacem trziStu slijede strategije rasta i izvan
nacionalnih granica, prerastaju¢i s vremenom u klasi¢ne korporacijske
divove.

Kako je na$ uzorak obiljezen znacajnom prisutnoscu mikro-poduzeéa
i malih poduzeca, ne iznenaduje da u njemu nalazimo jednu cetvrtinu
»poduzeéa-patuljaka«. Naime, vlasnici ili menadzeri 25,1% poduzecéa
smatraju da je njihova uspjes$nost moguca samo u granicama zupanijsko-
ga trzista (usp. Tablicu 9).

Tablica 9. Raspodjela poduze¢a prema percipiranim granicama rasta (%)

1. ovo poduzece moze biti uspjeSno samo u granicama zupanijskoga

trzista 25,1
2. ovo poduzeée moze biti uspje$no samo ako se prilagodava novim
prilikama na cijelome hrvatskome trzistu 40,5

3. ovo poduzece moze biti uspje$no samo ako se prilagodava novim
prilikama na trziStima izvan Hrvatske 30,7

Drugo, relativna vecina viasnika i menadzera ipak smatra da su
njihove »granice uspjesnosti« na nacionalnome trzistu: tako ih 40,5%
usvaja tvrdnju da njihovo poduzeée »moze biti uspjeSno samo ako se
prilagodava novim prilikama na cijelome hrvatskome trziStu«. Potenci-
Jjalnih »poduzela-divova« ovdje, barem na aspiracijskoj razini, nalazimo
gotovo 31,0%; naime, toliki je postotak vlasnika poduzeca i menadZzera
koji drze da je budu¢i rast njihovih poduzeé¢a mogué samo izvan granica
Hrvatske. Istodobno, dovedemo li u vezu identificirane »granice rasta« s
pojedinim tipovima poduzeéa, doduSe izostavljaju¢i posebno ona podu-
zeca koja se zadovoljavaju prezivljavanjem na najmanjim (Zupanijskim)
trziStima, onda se pokazuje sljedeca slika (usp. Tablicu 10).

Jasno je da su poduzeca preziviljavanja znatno (84,2% od svih podu-
zeca u tome tipu poduzeca) povezana s uspjesnim poslovanjem samo na
hrvatskome trzistu, dok poduzeca rasta u relativno velikoj mjeri racunaju
na izlazak na inozemna trzista. Koliko je tim teznjama pridonio njihov
dobar polozaj na domacem trzistu, a koliko specifi¢nost njihovih proi-
zvoda i strategija poslovanja u prethodnome razdoblju, pitanje je na koje
¢emo odgovore morati potraziti jednom drugom zgodom.
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Tablica 10. Poslovna (trziSna) misija poduzeca i tip poduzec¢a s obzirom na
pad/rast zaposlenosti izmedu 2003. i 2008. godine (%)

Poduzecta Poduzeca
prezivljavanja rasta

N % N % N %

Varijante »granica rasta« / Ukupno

uspjesnosti poduzeca

1. poduzeée moze biti uspjesno

samo na hrvatskome trzistu 85 84,2 19 36,5 104 68,0
2. poduzeée moze biti uspjesno

samo na stranome trziStu 16 15,8 33 63,5 49 32,0
Ukupno 101 100,0 52 100,0 153  100,0

Pearsonov y*> = 35,757,
p < 0,001* (znacajan)

7. Zakljuéne napomene: kriza, tip rasta i nove neizvjesnosti

U ovome smo radu na empirijskome uzorku (N = 213) hrvatskih malih i
srednjih poduzeca pokusali identificirati poduzeca prezivljavanja i poduzeca
rasta i time u bududa istrazivanja uvesti i dva nova tipa poduzetnika: podu-
zetnike prezivljavanja (opstanka) i poduzetnike rasta. Osim toga, pokusali
smo, tragom klasi¢nih i novijih pristupa poslovnim strategijama poduzeca,
utvrditi kojim se strategijama poslovanja sluZze takvi tipovi poduzeéa. Sto
bismo, na temelju tih podataka, mogli zakljuciti?

Prvo, u svim je analiziranim poduzecima izrazito prisutna vlasnicka
koncentracija, i to u obliku pojedinacnoga viasnistva hrvatskih gradana,
Sto znaci da su identificirane strategije poslovanja mahom proizvodi vla-
snika-menadzera i angaziranih menadzera, a prema njihovim procjenama
bududih trzisnih kretanja i snaga vlastitih poduzeca da se ostvare naumljeni
poslovni ciljevi. Podatci sugeriraju da je pojedinacno vlasniStvo izrazenije
u poduzec¢ima prezivljavanja, dok medu poduzefima rasta nalazimo vise
poduzeca kojima rukovode menadzeri. S obzirom na godinu osnivanja po-
duzeca medu poduzecima prezivljavanja nalazimo statisticki vise poduzeca
osnovanih nakon 1991. godine. Prema tome, bez obzira na relativno pogod-
ne poslovne prilike prije sadasnje svjetskogospodarske krize, pojedinacni
viasnici malih i srednjih poduzeca nisu medu onim segmentima domace
poduzetnicke i menadzerske elite koji su postizali i najbolje poslovne re-
zultate.

Drugo, s obzirom na drustveno podrijetlo (opisano zanimanjem oca)
i radni status vlasnika-menadzera i menadzera krajem 1988. godine ne-
ma znatnije razlike izmedu onih koji rukovode poduzeéima prezivljavanja
i poduzeéima rasta. No, zato postoji znatnija razlika izmedu njih s obzirom
na njihovo zanimanje krajem 1988. godine: osobe koje su krajem osamde-
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setih godina prosloga stoljeca radile na poslovima strucnjaka, sluzbenika
ili rukovodilaca u najvecoj mjeri vode poduzeca rasta, a medu poduze-
¢ima prezZivljavanja nalazimo najvise osoba koje su krajem osamdesetih
bile poljoprivrednici, radnici ili obrtnici. Ovo objaSnjavamo stecenim (so-
cio)kulturnim kapitalom ljudi iz ovih socioprofesionalnih skupina; ocito je
odredeni tip zanimanja ukljuc¢ivao i odredeni (socio)kulturni kapital, po-
slovno znanje, veze i poznanstva, §to je u konacnici rezultiralo i razli¢itom
poslovnom uspjesnoscu tih ljudi. Taj bi nalaz svakako valjalo provjeriti i na
nekim buduc¢im uzorcima poduzeéa, odnosno menadzera i poduzetnika.

Trece, nase istrazivanje nije potvrdilo pocetnu hipotezu da nasa mikro,
mala i srednja poduzeca svoju jedinu Sansu za poslovni uspjeh traze u
nekoj od inacica strategije »trzisnih nisa«. Dijelom poradi toga $to su va-
rijable kojima smo »snimali« poslovne strategije analiziranih poduzec¢a vrlo
specifi¢ne (usmjerene na pracenje pojedinih poslovnih ciljeva), a dijelom i
zato $to u nasem uzorku ipak nalazimo i znatan dio srednjih i velikih po-
duzeca. Logi¢no, ta poduzeca mogu slijediti 1 drugi tip poslovnih strategija.
No, ne smijemo zaboraviti da je dvije tre¢ine promatranih poduzecéa poslo-
valo na izrazito konkurentnim trzistima, Sto bi moglo znaciti da su na njima
razvijali razliCite strategije opstanka, tj. rasta. Dakle, iako nase varijable ne
opisuju ukupnost konkretnih poslovnih strategija poduzeca iz uzorka, one
ipak biljeze tri vazne poslovne strategije znatnog dijela ovih dvaju tipova
poduzeca. To su: a) strategija ciljanoga obrazovanja kadrova i zaposljavanja
novih menadzera, b) strategija poboljSanja kakvoée proizvoda/usluga kroz
smanjenje troSkova i novu tehnologiju, te c¢) strategija osvajanja strano-
ga trzi§ta, uz znatno oslanjanje na stvaranje poslovnih saveza sa stranim
poduze¢ima. Identificirane su strategije poslovanja sveobuhvatne, $to u
konkretnim situacijama znaci da proZimaju rukovodno-organizacijski tota-
litet poduzeca i da su zapravo odgovor rukovodecih ljudi bilo na situaciju
ugroze bilo pak na velike poslovne prilike u okruZenju poduzeéa. Ovim se
strategijama suprotstavljalo i brojnim nedostatcima u okolini poduzeca, ali i
lutanjima drzave u pogledu razvoja odredenih tipova poduzetnistva (koji tip
poduzetnisStva dugoro¢no poticati, a koje prepustiti trzistu), $to je posebno
obiljezje tzv. »tranzicijskih« zemalja. Njima se pokusalo doskociti i nekim
vlastitim upravljackim nedostatcima i zabludama, i to ne samo onima koji
proizlaze iz neprimjerenoga tipa vlastita kulturnoga kapitala (s obzirom na
nize razine obrazovanja kod dijela poduzetnika).

Jos su po necCemu uocene strategije poslovanja specificne: u njima
kao sastavne elemente nalazimo neke od klasicnih poslovnih strategija.
Primjerice, strategija ciljanoga obrazovanja kadrova i zaposljavanja novih
menadZera sadrzava u sebi znatne elemente resursne strategije poduzeca i
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umnogome je oslonjena na ideju prerastanja u trziSnoga lidera na regional-
nome ili pak nacionalnome trziStu. Strategija poboljsanja kakvoce proizvo-
da/usluga kroz smanjenje troskova i novu tehnologiju hrvatska je varijan-
ta usmjerene strategije razlikovanja. Dok prva strategija ukljucuje borbu
za prve trziSne pozicije u zemlji, posljednja uocena strategija — strategija
osvajanja stranoga trziSta — ukljuuje ne samo znatno oslanjanje na stva-
ranje poslovnih saveza sa stranim poduzec¢ima, nego i pretpostavlja da je
svojevrsno trzisno liderstvo u zemlji ve¢ ostvareno. Ova strategija upucuje
na iskorake u zapocetoj »internacionalizaciji poslovanja« hrvatskih malih
i srednjih poduzeca, na proces koji je za ovaj tip poduzeca, ocito, tek u
samome svome zacetku.

Sto je ostalo od nasih tipova poduzeéa i identificiranih strategija po-
slovanja, nakon $to je tekuca svjetska gospodarsko-financijska kriza, poput
velikoga plimnoga vala, zakucala 2009. godine svom snagom i na nasa
vrata? O tome je lakSe govoriti na razini medijskih napisa, nego na razini
novih istrazivanja ponasanja poduzeca u krizi. Takvih, naime, jo§ nema na
vidiku. Svakako, stari obrasci i opstanka i rasta nestali su preko noci. Sve
je iznenada dovedeno u pitanje: i raniji izvori kapitala, i trziSta prethodnoga
rasta, obrasci ranijih tipova rukovodenja, kao i proizvodi s kojima je mogu-
¢e bilo $to oprihoditi na starim i/ili novim trziStima. Bivse strategije rasta
pretvorile su se u neku od recesijskih strategija i tek ce se vidjeti (u dogled-
no vrijeme) koja su poduzeca preZiviela sadasnje »ekonomsko Ccistiliste«.
Sudec¢i po iskustvima Hrvatske udruge poslodavaca iz stotinjak najvec¢ih hr-
vatskih industrijskih poduzeca, te su strategije najcesce ukljucivale otpusta-
nje dijela radnika (33%), niZe cijene proizvoda (30%) i/ili zatvaranje dijela
proizvodnih pogona (21%).° Ono §to je najvaznije: nastala kriza skrenula je
iznova pozornost na tip sadasnje gospodarske strukture (prevlast trgovine,
financijskog i1 sektora usluga pred proizvodnim djelatnostima) u Hrvatskoj
i na dugoro¢no neodrzivu narav dosadaSnjega rasta malih i srednjih podu-
zec€a, jer se taj rast temeljio uglavnom na domacem trziStu i na potraznji
stvorenoj velikim drzavnim ulaganjima u infrastrukturne projekte.

Sadasnje postkrizno iskustvo, ali 1 narav prethodnoga gospodarskog ra-
sta, ostavljaju nam, umjesto jasnih zakljucaka, samo brojna pitanja. Tko ¢e,
prezivjeti: mikropoduzetnici, mali, srednji ili veliki, oni u pretezno doma-
¢em ili pak oni pretezno u stranome vlasnistvu? Tko ¢e se naé¢i medu podu-
ze¢ima prezivljavanja, odnosno poduzeé¢ima rasta u iduce dvije-tri godine,
kad ¢e sadaSnja kriza biti mozda ve¢ na svome izdisaju: oni orijentirani
samo na domace trziSte ili pak oni koji su ve¢ zakoracili na strana trzista;

5 Usp. Lider, 12. lipnja 2009., 10. srpnja 2009., 23. listopada 20009.
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poduzeca orijentirana na poljoprivredu i proizvodnju ili pak ona mahom
orijentirana na gradevinarstvo, turizam i slicne usluge?

Jesu li trenutacne »recesijske strategije« dugorocno i strategije rasta i
mogu li se one (ako se pokazu uspje$nima) i dugoro¢no odrzati bez pro-
mjena u okolini poduzeca, osobito kad je rije¢ o buducoj ekonomskoj poli-
tici vlade 1 politici poticanja poduzetnistva? Na kraju, koga ¢emo ubuduce
smatrati poduzetnicima: vlasnike-menadZere malih i srednjih poduzeca koji
1 dalje operativno rukovode svojim poduzetniStvima ili pak vlasnike malih i
srednjih poduzeca koji su operativno rukovodenje prepustili profesionalnim
menadZerima, a oni se bave pitanjima strateSkoga razvoja?
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Croatian Entrepreneur Types, Business Strategies
and Perceived Limits of Growth

Drago CENGIC
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This paper presents empirical data about Croatia’s small and medium enterprises
obtained by a mail questionnaire between October of 2008 and February of 2009
(N = 213), and aims to identify the entrepreneurs of survival and entrepreneurs of
growth and their respective business strategies over the last five years. Although
the variables used did not cover the totality of the all real-life business strategies
within the observed types of enterprises, they revealed three important strategies
in these two enterprise types. These are: a) the strategy of targeted personnel
education and employment of new managers; b) the strategy of improvement of
product/service quality; and c) the strategy of conquering foreign markets, based
mostly on new business alliances with enterprises abroad. This research did not
corroborate the starting hypothesis that Croatian micro, small and medium en-
terprises see their business success only by following some of the local versions
of the market “niche” strategy. Due to the current economic and financial crisis,
former growth strategies have been transformed into different recession strate-
gies, and it remains to be seen how different enterprise types will survive under
the new economic conditions. Another important factor is that the present crisis
warns that the previous type of economic development in Croatia (prevailing of
the trade, financial and service sectors over production) does not offer new per-
spectives for the long-term growth of small and medium enterprises.

Key words: entrepreneur types, business strategies, entrepreneurs of growth, en-
trepreneurs of survival, Croatia
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