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KAO PREDUVJETA USPJESNOG RAZVOJA PODUZECA

THE ROLE OF RESOURCES AND ENTREPRENEURIAL
ORIENTATION AS A PREREQUISITE
FOR THE SUCCESSFUL FIRM’S DEVELOPMENT

SAZETAK: Poduzetnitka orijentacija podrazumijeva sve aktivnosti kojima
poduzece odgovara na promjene u okolini. Klju¢ne pretpostavke poduzetnicke orijentacije
su organizacijska struktura i kultura, dinamicnost okoline, organizacijski resursi i stupanj
suparniStva u okolini. Strategija poduzeca povezana je s resursima poduzeca i dinami¢nom
okolinom. Povezanost se jasno vidi u resursnoj teoriji koja poduzece promatra kao skup
meduovisnosti resursa i sposobnosti koje predstavljaju temelj izgradnje strategije poduzeca.
U clanku su prikazani rezultati provedenoga istraZivanja medu malim i srednjim hrva-
tskim ICT poduzec¢ima gdje je otkriveno da poduzetnicka orijentacija i dostupnost resursa
imaju znacajan utjecaj na uspjeSan razvoj poduzeca. Okolina ima znac¢ajan utjecaj na razvoj
poduzetnicke orijentacije te na dostupnost resursa kojima mala i srednja ICT poduzecéa
raspolazu.

KLJUCNE RIJECI: poduzetnicka orijentacija, resursi, okolina, mala i srednja
poduzeca, ICT industrija

ABSTRACT: Entrepreneurial orientation represents all of the firm’s activities re-
sponding to changes in the environment. Key assumptions of entrepreneurial orientation
are organizational structure and culture, dynamic environment, organizational resources
and degree of hostility in the external environment. Firm’s strategy is linked to its resources
and its dynamic environment. The connection is clearly seen in resource-depenence theory
where the company is viewed as a set of interdependent resources and capabilities that
represent the foundations on which the firm strategy is build upon. Survey among small
and medium ICT enterprises in Croatia was conducted where it was discovered that en-
trepreneurial orientation and resource availability have a significant impact on the firm’s
successful development. The external environment has a significant impact on the develop-
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ment of entrepreneurial orientation and the availability of resources of SMEs opereting in
ICT industry.

KEY WORDS: entrepreneurial orientation, resources, external environment, SME,
ICT industry

1. UVOD

Suvremeni uvjeti poslovanja ukljucuju nepredvidljivu, promjenjivu, dinamic¢nu i tur-
bulentnu okolinu koja prisiljava poduzeca da mijenjaju svoj nastup na trZistu, da viSe inovi-
raju proizvode i usluge te da konstantno unaprjeduju svoje poslovanje jer jedino na taj nacin
mogu biti u superiornijoj poziciji u odnosu na svoje konkurente. UspjeSna poduzeca svoj
razvoj ostvaruju pravilnom kombinacijom ogranicenih resursa i poduzetnicke orijentacije.
Resursi se odnose na svu imovinu, sposobnosti, organizacijske procese, obiljeZja poduzeca,
informacije, znanje i dr., koje poduzece koristi u oblikovanju i implementiranju strategija
za povecanje efikasnosti i efektivnosti. Poduzetnicka orijentacija predstavlja sve aktivnosti
poduzeca kojima ono odgovara na promjene u okolini. Ona obuhvaca dimenzije inovativ-
nosti, proaktivnosti, sklonosti riziku, kompetitivne agresivnosti i autonomije. Opcenito,
suvremeni uvjeti poslovanja sve vise istiu inovativnost kao uspjeSan odgovor poduzeca s
obzirom na sve vecu neizvjesnost u poslovanju.

U ovom radu istrazuje se uloga poduzetniCke orijentacije i dostupnost resursa na po-
slovnu uspjeSnost malih i srednjih poduzeca u industriji informacijsko-telekomunikacijske
tehnologije (ICT industrija). Znacajke ICT industrije su kontinuirane tehnoloSke inovacije
za kojima postoji velika potraZznja zbog Cega cijeli ICT sektor ostvaruje iznimno visoke
stope rasta. Prema podacima iz 2009. godine, u Hrvatskoj u ICT sektoru posluje 2.138
poduzeca, od cega 87% cine IT poduzeca dok 13% telekomunikacijska poduzecéa. U od-
nosu na 1999. godinu prosje¢ni godisnji rast ICT sektora iznosi 6,5%. ICT sektor je 20009.
godine ostvario 32,4 mlrd. kuna ukupnih prihoda, $to predstavlja 5,3% ukupnog prihoda
nefinancijskog sektora u Hrvatskoj, te 4,46 mlrd. kuna izvoza (IDC Adriatics, 2011). Nave-
deni podaci opravdavaju vaznost odabira ICT industrije za provedbu ovoga istraZivanja iz
razloga §to se ICT sektor ubrzano razvija zbog ¢ega su ICT poduzeca prisiljena kontinuira-
no inovirati, preuzimati rizika te proaktivno djelovati.

2. PREGLED LITERATURE

Tradicionalni uvjeti poslovanja ukljucuju autokratski stil vodenja gdje sve odluke
donosi menadZment najviSih hijerarhijskih pozicija. Zaposlenici niZih pozicija ne smiju
grijesiti u svom radu niti im se pruzaju prilike kako bi istaknuli svoje poduzetnicke ideje.
Menadzeri s autokratskim stilom vodenja izbjegavaju inovacije, nisu skloni riziku te imiti-
raju trziSne suparnike. S razvojem trZiSta razvijaju se i nova pravila poslovanja gdje suvre-
mena poduzeca ukoliko Zele opstati moraju biti proaktivna, sklona riziku te kontinuirano
inovirati nove proizvode i usluge. Poduzeca su primorana pruzati viSe slobode zaposlenici-
ma sa svrhom poticanja njihovih poduzetnickih ideja. Zbog svega navedenog, poduzetnicka
orijentacija postaje temeljni stil poslovanja suvremenih poduzeca.
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Poduzetnicka orijentacija Cesto se spominje i istrazuje u literaturi (Antoncic i Hisrich,
2003; Morris, Kuratko i Covin, 2008; Lyon et al. 2000; Lumpkin i Dess, 1996; Lumpkin i
Dess, 2001; Zahra i Dess, 2001). Covin i Slevin (1991) ustanovili su snazan utjecaj vanjskih
¢imbenika (tehnoloSka sofisticiranost, dinamicnost, rivalstvo, Zivotni ciklus industrije),
unutarnjih ¢cimbenika (vrijednosti i filozofija vrhovnog menadZmenta, organizacijski resursi
1 kompetencije te organizacijska struktura i kultura) te strateSkih varijabli (glavna strategija,
poslovna praksa i konkurentske taktike) na poduzetniku orijentaciju, te su isto tako uvidje-
li snaZan utjecaj poduzetnicke orijentacije na strateSke varijable i uspjeSan razvoj poduzeca.
Lumpkin i Dess (1996) promatraju poduzetnicku orijentaciju kroz pet dimenzija, autono-
miju, inovativnost, sklonost riziku, proaktivnost te kompetitivnu agresivnost, pri cemu su
navedeni autori istraZivali utjecaj organizacijskih faktora poduzeca i okoline na povezanost
poduzetnicke orijentacije i uspjeSnog razvoja poduzeca.

2.1. Poduzetnicka orijentacija

Khandwala (1973) te Lorsch i Morse (1974) navode organizacijsku strukturu, kulturu,
organizacijske resurse te dinami¢nost i stupanj suparniStva u okolini kao klju¢ne pretpostav-
ke poduzetnicke orijentacije. Spomenuti faktori najviSe utjeCu na ostvarivanje uspjeSnog
razvoja poduzeca. Organizacijska struktura i kultura utjeCu na poduzetni¢ko ponaSanje or-
ganizacije uvodenjem reda u sve poslovne aktivnosti poduzecéa. Najce$ée poduzeca odabiru
decentraliziranu organizacijsku strukturu s minimalnim brojem hijerarhijskih razina kako
bi postigla Sto krace vrijeme odlucivanja i visoku razinu fleksibilnosti. Organizacijska kul-
tura odreduje reakciju zaposlenika na dogadaje u poslovnoj okolini. Organizacijska kultura
mozZe biti na vidljivoj i nevidljivoj razini (Cingula, 2010). Organizacijska kultura na vidljivoj
razini predstavlja razne simbole, price, stilove odijevanja i sl., dok organizacijska kultura na
nevidljivoj razini obuhvaca zajednicke vrijednosti, stavove, vjerovanja itd.

Poduzetnicka orijentacija sastoji se od pet dimenzija, pri ¢emu Miller (1983) navodi
prve tri dimenzije, a Dess i Lumpkin (1996) dodatne dvije. Miller (1983) je promatrao
poduzetnicku orijentaciju kroz aspekte inovativnosti, sklonosti riziku i proaktivnosti, dok
su Dess i Lumpkin (1996) osim navedenih poduzetni¢ku orijentaciju promatrali joS i kroz
aspekte autonomije i kompetitivne agresivnosti. Vaznost inovativnosti u stvaranju novih
poduzetnickih projekata s naglaskom na istrazivanje i razvoj, tehnolo§ko vodstvo i ino-
vacije medu prvima je naglasio jo§ Schumpeter (1942). Inovativnost odrazava tendenciju
poduzeca u poticanju novih ideja i novina, eksperimentiranju te provodenju kreativnih pro-
cesa koji mogu rezultirati novim proizvodima, uslugama ili tehnoloSkim unapredenjima
(Lumpkin, Dess, 1996). Sklonost riziku, kao dimenzija poduzetnicke orijentacije, podrazu-
mijeva spremnost poduzeca da napusti postojece strategije i proizvode koji su davali po-
zitivne rezultate u proslosti istraZujuci inovacije i moderan nacin poslovanja te u skladu s
time kreira nove strategije poslovanja i proizvode. Dakle, poduzeée ulaZe svoje ogranicene
resurse u projekte za koje ne postoji siguran povrat ulaganja ili pak u one projekte kod kojih
troSkovi neuspjeha mogu biti izrazito visoki. Pri ¢emu je bitno napomenuti kako se ovdje
govori o umjerenim i kalkuliranim rizicima (Lumpkin i Dess, 1996). MoZe se kazati kako
postoje tri vrste rizika s kojima se suoCava svaka organizacija i vrhovni menadZment, a to su
poslovni rizici, financijski rizici te osobni rizici. Poslovni rizici podrazumijevaju ulaganja
u projekte bez sigurne vjerojatnosti uspjeha, financijski rizici ukljucuju financijske obveze
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poduzeca, dok se osobni rizici odnose na strateski rizik rukovoditelja i njihovog utjecaja na
poduzece.

Proaktivnost se odnosi na uvodenje novih proizvoda, ideja, tehnologija, procesa i sl.,
prije konkurencije, Cime se eliminiraju proizvodi koji su u fazi zrelosti ili u fazi opadanja
sve s ciljem ostvarenja poslovne uspjesnosti. Klju¢no obiljezje proaktivnosti predstavlja
aktivnost poduzetnika da utjeCe na svoju okolinu te njegovu sposobnost da anticipira
buduce trziSne promjene kako bi mogao biti prvi koji ¢e na njih reagirati. Poduzeca koja
su kontinuirano lideri na trZiStu imaju prednost osvajati najvrednije trZiSne segmente,
odredivati viSe cjenovne marZe te pozicionirati svoje proizvode kao trziSne standarde
(Zahra i1 Covin, 1995). Kompetitivno agresivna poduzeca su ona koja su izrazito natje-
cateljski orijentirana te svoje poslovanje unapreduju i usavrSavaju u svakom pogledu.
Poduzece je u stanju nadvladati suparnike ukoliko je kontinuirano bolje ili ukoliko je
predvodnik pa iskoriStava svoje prednosti kako bi joS viSe ojacalo svoj ugled i povecalo
trziSni udio. Pojmovi proaktivnost i kompetitivna agresivnost Cesto se smatraju sinoni-
mima, medutim oni predstavljaju dva potpuno razlicita pojma. Proaktivnost promatra
kako se poduzece odnosi prema trziStu, kako utjeCe na trendove te na koje nacine nastoji
zadovoljiti trZiSnu potraznju, dok kompetitivna agresivnost promatra odnos poduzeéa
prema njegovim konkurentima te na koje nacine poduzece nastoji zauzeti trZiSni udio
(Lumkin i Dess, 1996). Autonomija podrazumijeva neovisne aktivnosti pojedinca ili tima
u osmisljavanju i realiziranju ideja te u komunikaciji sa svim razinama menadZmenta.
Zastupljenost autonomije razlikuje se s obzirom na razlic¢iti kontekst unutar kojega se pro-
matra, s obzirom na veli¢inu poduzeca, stil vodenja, strukturu vlasniStva, itd. U manjim
poduzedima znakovito je da je donositelj odluka ujedno i vlasnik $to znac¢i da autonomija
ovisi o strukturi vlasni$tva poduzeca, dok je primjerice u velikim poduzeéima autono-
mija zastupljena na svim razinama menadZmenta.

2.2. Dostupnost resursa

Povezanost resursa i strategije spominje se u resursnoj teoriji koja promatra poduzece
kao skup meduovisnosti resursa i sposobnosti. Resursi i sposobnosti predstavljaju determi-
nante strategije poduzeca. Resursi se odnose na svu imovinu, sposobnosti, organizacijske
procese, obiljeZja poduzeca, informacije, znanje i dr., koje poduzece koristi u oblikovanju
i implementiranju strategija za povecanje efikasnosti i efektivnosti (Buble et. al., 2005).
Opcenito govoredi, resursi su vrijedni i omogucuju poduzecu superiorniji polozaj u okolini
ukoliko su kompetitivno superiorniji, rijetki, ukoliko ih je nemoguce oponasati, ukoliko su
prisvojeni, trajni te nezamjenjivi (Buble et. al., 2005). Kompetitivno superiorniji resursi su
oni resursi koji omogucuju poduzecu ispunjenje i zadovoljenje svih potreba svojih klijenata
1 to na bolji nacin od suparnika. Resursi takoder trebaju biti i rijetki. Poduzeée mora po-
sjedovati odredene resurse koji su karakteristi¢ni samo za njih, koje suparni¢ka poduzeca
nemaju ili jako tesko mogu do¢i do njih. Bududi je resurse gotovo nemoguce zastititi od imi-
tacije, literatura navodi Cetiri mehanizma izoliranja na nacin da resursi trebaju biti: a) fizicki
unikatni, b) oteZane dostupnosti, ¢) uzrocno nejasni (suparnicka poduzeca ne shvacaju kako
tocno poduzeée kombinira resurse da bi ostvarilo kompetitivnu prednost), te d) ekonomski
zastraSujuci (poduzece ulaze velika sredstva u povecanje kapaciteta buduci su proizvodi ili
usluge na danom trZiStu vrlo osjetljivi na ekonomiju obujma) (Buble et. al., 2005).
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Resursi se mogu klasificirati kao opipljivi, neopipljivi te kao organizacijske sposobnosti
(Tipuri¢, 2011). Opipljivi resursi mogu biti financijski (sposobnost poduzecéa za povecanjem
kapitala), fizicki (suvremene tvornice i postrojenja), tehnoloski (trgovinske tajne, patenti,
zaSti¢ene marke) i organizacijski (efektivni procesi strateSkog planiranja i budZetiranja, te
izvrsni sustavi evaluacije i kontrole). Neopipljivi resursi se odnose na ljudske resurse (isku-
stvo i sposobnost zaposlenika, menadZerska umijeca, povjerenje), inovacije i kreativnost
(tehnicka i znanstvena umijec€a, inovacijske sposobnosti) te reputaciju (brandovi, reputacija
za kvalitetu 1 pouzdanost prema kupcima). Organizacijske sposobnosti se odnose na kom-
petencije poduzeca ili umijece poduzeca u transformaciji inputa u output te na sposobnost
kombiniranja opipljivih ili neopipljivih resursa uporabom organizacijskih procesa kako bi
se ostvario Zeljeni ishod.

2.3. Okolina

Okolina poduzeca predstavlja ukupnost ¢initelja koji svojim aktivnostima djeluju na
poslovanje poduzeca, a koje menadZment mora uvazavati kod donosSenja poslovnih odluka.
Okolina ukazuje na to koje su strategije ostvarive, koji rizici imaju smisla te koji su orga-
nizacijski pristupi prikladni (Buble, 2006). Opcenito, okolina poduzeca moze biti interna
i eksterna. Interna okolina poduzeca ukljucuje organizacijsku kulturu, strukturu i resurse.
Eksterna okolina se sastoji od opce ili socijalne okoline te od poslovne okoline ili okoline
zadataka (Buble, 2006).

U suvremenim uvjetima poslovanja okolina na poduzece najviSe utjeCe putem
dinami¢nih promjena koje su odredene brojem i vrstom, te karakterom i stupnjem pred-
vidljivosti ili nepredvidljivosti. Dinami¢nu okolinu stoga obiljezava brzina, stupanj i kva-
liteta promjena u okolini. Poduzeée putem svoje organizacijske strukture prima utjecaje
koje moZe dozivjeti kao prilike ili prijetnje te na njih mora odgovoriti brzo i to inoviranjem,
sklono$¢u riziku i proaktivno$céu. Utjecaj okoline na poduzeée moZze se opisati kroz tri te-
meljna nacela; promjena okoline i kompleksnost, konkurentske snage te turbulentnost oko-
line (Buble, 2006). Thomson (1967) je smatrao da se promjene u okolini mogu promatrati
kroz stupanj promjene (okolina je relativno stabilna ili relativno dinamicna) i kroz stupanj
homogenosti (okolina je relativno jednostavna s vrlo malo elemenata i s malom segmenta-
cijom ili relativno kompleksna s mnogo elemenata i mnogo segmentacija).

Turbulentnost okoline ukljucuje promjene koje razorno djeluju na poduzece. Pusié
(1971) navodi tri tendencije koje pridonose takvim promjenama: a) organizacije rastu i stva-
raju organizirane grupe pa su akcije koje se provode dovoljno jake i dugotrajne da unose
nove procese u okolinu, b) povec¢ava se ovisnost izmedu ekonomskog plana i drugih planova
druStvene stvarnosti, $to znaci da su ekonomske organizacije sve viSe zapletene u mrezu
zakonodavstva i drustvenih propisa, te ¢) sve veca ulaganja u istrazivanje i razvoj da bi
se suprotstavilo konkurenciji, Sto dovodi do situacije u kojoj je u okolini stalno prisutan
odredeni pritisak u smjeru promjena. Navedene tendencije povecavaju podrucje primjerene
neizvjesnosti poduzeca, a posljedice koje proizlaze iz njihova djelovanja uvlace ih u razvoj
koji postaje sve viSe nepredvidiv.

Opcenito govoreci, da bi poduzece uspjesSno reagiralo na izazove iz okoline, razvijena
je filozofija upravljanja okolinom koja se sastoji od proaktivnih strategija koje mijenjaju kon-
tekst okoline u kojem poduzece djeluje, pri cemu se svakom poduzecu stavljaju na raspola-
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ganje odredene moguénosti reagiranja na utjecaje iz okoline. Postoje tri temeljne proaktivne
strategije: neovisna strategija, kooperativna strategija i strategija manevriranja (Bateman i
Zeithmal, 1993). Da bi poduzece odabralo pravilnu proaktivnu strategiju trebalo bi pokusati
promijeniti odgovarajuce elemente okoline. Na taj nac¢in poduzeée odabire strategiju koja
cilja na elemente koji uzrokuju probleme poduzecu, koji osiguravaju Sansu poduzecu ili koji
dopustaju poduzecu uspjeSnu promjenu. Poduzeca trebaju izabrati odgovarajuée strategije
usmjerene na odredene elemente okoline, i to ovisno o tome na koji se element te strategije
poduzece usmjeri.

3. METODOLOGIJA

3.1. Uzorak

Empirijsko istrazivanje provedeno je medu ICT poduzeé¢ima u Hrvatskoj. Anketni
upitnik je poslan na 1.000 e-mail adresa uprava poduzeca. Na anketni upitnik su odgovorila
52 poduzeca, Sto predstavlja povrat od 5,2%. Analizom prikupljenih odgovora, iz tablice 1
moze se zakljuciti kako prema veli¢ini poduzeéa, mjereno prema kriteriju broja zaposlenih
(mikro poduzeca < 10 zaposlenih, mala poduzeca 10-49 zaposlenih, srednja poduzeca 50 -
249 zaposlenih), u uzorku ima najvise mikro poduzecéa (66%), zatim slijede mala poduzeca
(23%) te srednja poduzeca (11%).

Tablica 1: Opis uzorka — struktura poduzec¢a prema broju zaposlenih

VELICINA PODUZECA FREKVENCIJA STRUKTURA
Mikro (1 - 9) 34 66%
Malo (10 - 49) 12 23%
Srednje (50 - 250) 6 11%
Ukupno 52 100%

Izvor: autor.

Prema vlasnickoj strukturi 96% poduzeca €ine privatna mala i srednja poduzeca, dok
2% poduzeca u uzorku Cine javna poduzeca, a svega 2% su mjeSovita poduzeca (tablica 2).

Tablica 2: Opis uzorka — struktura poduzeca prema vlasnickoj strukturi

VLASNICKA STRUKTURA PODUZECA STRUKTURA
Privatna mala i srednja poduzeca 96%
Javna mala i srednja poduzeca 2%
MjeSovita mala i srednja poduzeca 2%
Ukupno 100%

Izvor: autor.



B. Mori¢ Milovanovié, M. Laktasi¢: Uloga resursa i poduzetnicke orijentacije kao preduvjeta uspjeSnog
razvoja poduzeca

23

Iz tablice 3 vidljivo je kako je 42% od ukupnog broja anketiranih poduzeca osnovano
izmedu 1987. 1 1994. godine, 12% poduzeca osnovano je u razdoblju izmedu 1995. i 1999.
godine, izmedu 2000. i 2005. godine osnovano je 29% anketiranih poduzeca, dok je svega
17% promatranih poduzeca osnovano u razdoblju izmedu 2006. i 2009. godine.

Tablica 3: Opis uzorka — struktura poduzeca prema godini osnivanja poduzeéa

GODINA OSNIVANJA STRUKTURA
1987. - 1994, 42%
1995. — 1999. 12%
2000. - 2005. 29%
2006. - 20009. 17%

Ukupno 100%

Izvor: autor.

Promatraju¢i funkciju koju ispitanici obavljaju u poduzecu 71% od ukupnog broja
ispitanika su vlasnici ili direktori poduzeca, 21% su voditelji poduzeéa, 4% predstavljaju
administratore korisnika te 2% cine projekt menadZeri i poslovne tajnice (tablica 4).

Tablica 4. Opis uzorka — struktura ispitanika prema poziciji u poduzecu

FUNKCIJA U PODUZECU STRUKTURA
Direktor/vlasnik 71%
Administrator korisnika 4%
Voditelj 21%
Projektni menadzer 2%
Poslovna tajnica 2%
Ukupno 100%

Izvor: autor.

3.2. Operacionalizacija mjernih varijabli

Anketni upitnik sadrzavao je 40 pitanja grupiranih u pet skupina koja su se odnosila
na ispitivanje poduzetnicke orijentacije, dostupnosti resursa, okoline, poslovne uspjeSnosti
te na demografska pitanja. Prilikom ispitivanja poduzetnicke orijentacije, okoline, resursa i
uspjeha poduzecéa promatralo se poslovanje poduzeca u posljednje tri godine.

Aspekti poduzetniCke orijentacije, inovativnost, proaktivnost, sklonost riziku, auto-
nomija i kompetitivna agresivnost mjereni su pomocu instrumenata koje su razvili razni
autori. Aspekti inovativnosti, proaktivnosti, kompetitivne agresivnosti i sklonosti riziku
mjereni su pomocu instrumenta kojeg su razvili Covin i Slevin (1989), aspekt autonomije
mjeren je instrumentom kojeg su razvili Brown, Davidsson i Wiklund (2001). Svi navedeni
instrumenti sadrze pitanja mjerena Likertovom skalom od 1 do 7 (1 = potpuno ne slaganje
s pitanjem, 7 = potpuno slaganje s pitanjem).
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Okolina, koja se sastoji od suparniStva u okolini i dinamicnosti okoline, mjerena je
pomocu instrumenta kojeg su razvili Covin 1 Slevin (1989). Instrument se sastoji od tri pi-
tanja mjerena Likertovom skalom od 1 do 7 (1 = potpuno neslaganje s pitanjem, 7 = potpuno
slaganje s pitanjem).

Dostupnost resursa, koji se sastoje od marketin$kih resursa, financijskih resursa,
proizvodnih resursa i ljudskih resursa, mjeren je pomocu instrumenta kojeg su razvili
Chandler i Hanks (1994). Instrument se sastoji od pitanja mjerenih Likertovom skalom od
1 do 7 (1 = potpuno neslaganje s pitanjem, 7 = potpuno slaganje s pitanjem), pri ¢emu su
marketinski resursi mjereni s pet pitanja, financijski resursi s jednim pitanjem, proizvodni
resursi s pet pitanja te ljudski resursi s Cetiri pitanja.

Poslovna uspjeSnost mjerena je instrumentom kojeg je razvio Wiklund (1998). Od
ispitanika je traZzeno da na skali od 1 do 7 (1 = potpuno neslaganje s pitanjem, 7 = potpuno
slaganje s pitanjem) ocijene ostvarene stope rasta u posljednje tri godine.

3.3. Hipoteze

Istrazivanjem se Zeli otkriti uloga resursa i poduzetnicke orijentacije u postizanju po-
slovne uspjesnosti medu ICT poduzeéima u Hrvatskoj. [z tog razloga testirat e se istinitost
sljedecih hipoteza i njihovih pripadaju¢ih pomoénih hipoteza.

H1: Poduzetnicka orijentacija ima pozitivan utjecaj na poslovnu uspjeSnost.

Mnogi istraZivaci pokusali su objasniti uspjeSnost poslovanja poduzeéa preko podu-
zetnicke orijentacije. Dess et al (1997) istraZili su prirodu procesa donoSenja poduzetnicke
strategije te njenu vezu sa strategijom, okolinom i uspjeSno$¢u. Covin i Slevin (1989, 1991)
izradili su model kojim povezuju poduzetnicku orijentaciju poduzeca s njenom uspjes-
no$¢u. U navedenim istrazivanjima pronasli su da poduzetnicka orijentacija pozitivno
utjeCe na uspjesSnost poduzeca, te da poduzetnicki stav ima najznacajniji utjecaj na poslovnu
uspjesnost. Miller i Bromiley (1990) ustanovili su da poduzetnicka orijentacija ima utjecaj
na sveukupnu uspjeSnost poduzeca (poput ROA, ROE, ROS). Zahra (1991) je ustanovio po-
zitivan odnos izmedu poduzetnicke orijentacije i profitabilnosti i rasta poduzeca. Wiklund
(1999) je svojim istraZzivanjem potvrdio kako postoji pozitivan odnos izmedu poduzetnicke
orijentacije 1 uspjeSnosti. Kraus et al (2005) utvrdili su da je poduzetni¢ka orijentacija
znaCajan ¢imbenik poslovanja. Mnoga druga istrazivanja utvrdila su pozitivan utjecaj
poduzetnicke orijentacije na uspje$nost poslovanja poduzec¢a (Smart i Conan, 1994; Zahra
i Covin, 1995). Sve u svemu, znanstvena literatura akumulirala je znacajan broj radova koji
potvrduju povezanost poduzetnicke orijentacije i raznih pokazatelja uspjeSnosti poslovanja
(Barringer i Bluedorn, 1999; Covin i Slevin, 1989; Miller, 1983; Wiklund, 1999; Wiklund i
Shepherd, 2003; Zahra, 1991; Zahra i Covin, 1995).

Budu¢i da su klju¢ne odrednice poduzetnicke orijentacije inovativnost, proaktivnost,
sklonost riziku, autonomija i kompetitivna agresivnost poduzeca, iz toga proizlaze sljedece
pomoc¢ne hipoteze:

Hla: Inovativnost ima pozitivan utjecaj na poslovau uspjesnost.

HIb: Proaktivnost ima pozitivan utjecaj na poslovnu uspjesnost.
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Hlc: Sklonost riziku ima pozitivan utjecaj na poslovnu uspjesnost.
Hlid: Autonomija ima pozitivan utjecaj na poslovnu uspjesnost.

Hle: Kompetitivna agresivnost ima pozitivan utjecaj na poslovnu uspjesnost.

H2: Dostupnost resursa ima pozitivan utjecaj na poslovnu uspjesnost.

Postojeca literatura istrazuje pozitivan utjecaj dostupnosti resursa na poslovnu
uspjeSnost (Wiklund, 1998; Patterson, 2006; Shane, 2000). Wiklund (1998) zakljucuje
kako je rast prodaje najucinkovitiji i najto¢niji instrument mjerenja poslovne uspjesnosti
poduzeca. Prema prijasnjim istraZivanjima, dostupnost financijskih resursa je kljucan za
ostvarivanje uspjesSnijeg poslovanja (Patterson, 2006). Prema Pattersonu (1996) poduzeca
s dostupnijim marketinSkim i proizvodnim resursima imaju i kvalitetnije ljudske resur-
se zbog Cega su u stanju bolje poslovati od svojih suparnika. Shane (2000) smatra kako
su marketinski resursi klju¢ni za uspjeSno poslovanje poduzec¢a. U nastavku su navedene
pomocne hipoteze u skladu s navedenim:

H2a: Financijski resursi imaju pozitivan utjecaj na poslovau uspjesnost.
H2b: MarketinSki resursi imaju pozitivan utjecaj na poslovnu uspjesnost.
H2c: Proizvodni resursi imaju pozitivan utjecaj na poslovau uspjesnost.

H2d: Ljudski resursi imaju pozitivan utjecaj na poslovnu uspjesnost.

H3: Dostupnost resursa ima pozitivan utjecaj na poduzetnicku orijentaciju.

Mnogi su istrazivaci otkrili pozitivan utjecaj dostupnosti resursa na poduzetnicku
orijentaciju (CoviniSlevin, 1991; Wiklund i Shephers, 2005). Sama primjena poduzetnicke
orijentacije u poduzeéima je uvjetovana upotrebom raznih resursa (Covin i Slevin, 1991).
Mala i srednja poduzeca imaju izuzetnu potrebu za financijskim resursima (Wiklund i
Shepherd, 2005). Sto su financijski resursi dostupniji poduzeéu, to ono postaje sklonije ri-
ziku. Medutim, budu¢i da siguran povrat uloZenih sredstava ne postoji te ukoliko investi-
cije ne poluce uspjeh, tada je poduzeée primorano ve¢om inovativnoscu i proaktivno$éu
nadoknaditi izgubljena sredstva. U skladu s navedenim formirane su sljede¢e pomoéne
hipoteze:

H3a: Financijski resursi imaju pozitivan utjecaj na poduzetnicku orijentaciju.
H3b: Marketinski resursi imaju pozitivan utjecaj na poduzetnicku orijentaciju.
H3c: Proizvodni resursi imaju pozitivan utjecaj na poduzetnicku orijentaciju.

H3d: Ljudski resursi imaju pozitivan utjecaj na poduzetnicku orijentaciju.

H4: Okolina ima pozitivan utjecaj na poduzetnicku orijentaciju.

Promatranje utjecaja okoline poduzeca na poduzetnicku orijentaciju u skladu s
postojecom literaturom (Desarbo et al., 2005; Zahra i Covin, 1993). Okolina je znacajna
determinanta poduzetnicke orijentacije, kako na individualnoj, tako i na organizacijskoj ra-
zini (Dess et al., 1997; Zahra i Covin, 1995), te ima moderatorni utjecaj na razne poslovne
strategije (Greenley i Foxall, 1999). Dakle, u danaSnjoj neizvjesnoj i turbulentnoj okolini
poduzeca su primorana ponasati se na poduzetnicki nacin u nastojanju da opstanu na trzistu.
Sve brza promjena tehnologije i sve kraci proizvodni ciklusi primoravaju poduzeca da budu
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inovativna kako bi razvila nove ideje, proizvode i procese, te da budu spremnija preuzimati
odredene rizike kako bi bila u moguénosti nositi se s navedenim promjenama. Takoder, i sve
veéa konkurencija (domaca i strana) naglaSava potrebu za proaktivnim nastupom na trzistu.
Literatura jasno navodi kako porast konkurencije, brze tehnoloske promjene, rastuca glo-
baliziranost i razne druge dinami¢ne sile imaju snaZan utjecaj na poduzetnicku orijentaciju
(Wiklund i Shepherd, 2005; Zahra i Covin, 1995). Nesigurna i kompleksna okolina moze
doprinijeti poduzetnickoj nastrojenosti poduzeca.

HS: Okolina ima pozitivan utjecaj na dostupnost resursa.

Prema resursnoj teoriji kada poduzeca nauce ucinkovito iskoriStavati svoje jedinstve-
ne resurse automatizmom postaju kompetitivnija na trziStu (Barney, 1991). Patterson (2006)
otkriva kako nedostatak odredenih resursa, poput marketinskih i ljudskih resursa smanjuje
sposobnost poduzeca da uspjesno reagira na promjene u okolini.

4. REZULTATI

Uvidom u tablicu 5 vidljivo je kako koeficijenti korelacije medu promatranim ne-
zavisnim varijablama iskazuju relativno skromne vrijednosti, krecuci se u vrijednostima
izmedu .128 i .517. Nepostojanje multikolinearnosti osigurano je centriranjem aritmetickih
sredina interakcijskih varijabli te primjenom multikolinearne dijagnoze. Faktori inflacije
varijance (VIF) daleko su ispod kriti¢nih vrijednosti.

Tablica 5: Aritmeticka sredina, standardna devijacija, i koeficijenti korelacije (n = 52)

A.S. | S.D. 1 2 3 4
1. Rast prodaje 4.15 1.41 1.00
2. Poduzetnicka orijentacija | 5.00 | 0.93 281% 1.00
3. Resursi 436 | 091 239* | S517** 1.00
4. Okolina 4.89 1.41 128 332% 315% 1.00

Biljeske: . Korelacija je signifikantna pri razini 0.1 (2-tailed); * Korelacija je signifikantna pri razini 0.05 (2-tai-
led); ™. Korelacija je signifikantna pri razini 0.01 (2-tailed).

Tablica 6 prikazuje aritmeticke sredine, standardne devijacije i korelacije izmedu va-
rijabli drugog reda gdje se takoder moZe vidjeti kako su vrijednosti koeficijenata korelacija
relativno skromne, krecuéi se izmedu -.128 i1 .533. Tablica 7 prikazuje rezultate testiranja
hipoteza u kojoj svaki stupac prikazuje rezultate testiranja razlicitih hipoteza. Stupci dva,
tri i Cetiri tablice tri pruzaju odgovor testova prvih, drugih i tre¢ih pomo¢nih hipoteza, dok
su testovi Cetvrte i pete hipoteze vidljivi iz tablice 5.



B. Mori¢ Milovanovié, M. Laktasi¢: Uloga resursa i poduzetnicke orijentacije kao preduvjeta uspjeSnog

razvoja poduzeca 27
Tablica 6: Aritmeticka sredina, standardna devijacija, i koeficijenti korelacije (n = 52)
A.S. | S.D. 1 2 3 4 5 6

1. Rast prodaje 415 | 141 | 1.00

2. Inovativnost 551 | 144 | .272* | 1.00

3. Proaktivnost 516 | 1.61 | .216 |.520*%*| 1.00

4. Sklonost riziku 4.09 | 144 | .225* | .292* | .430** | 1.00

5. Autonomija 5.86 | 0.85 | -.128 | .199 | .007 | .311** | 1.00

6. Komp. agres. 440 | 1.50 | 245* | .287* |.444%*% | 407**%| 090 | 1.00
7. Financijski res. 4.03 | 1.70 |.322% | 139 | .241* | .250* | -.117 | .368**
8. Marketinski res. 440 | 115 | 193 | 267 | .277*% | .533** | 074 |.449%*
9. Proizvodni res. 442 | 1.01 | .222 | 157 | .260* | .205 | -.028 | .362**
10. Ljudski res. 4.57 | 1.07 | -.120 | .288* | .427** | 302* | 117 | .330*

Biljeske: * Korelacija je signifikantna pri razini 0.1 (2-tailed); *. Korelacija je signifikantna pri razini 0.05 (2-
tailed); “ Korelacija je signifikantna pri razini 0.01 (2-tailed).

Poduzetnicka orijentacija, kao varijabla prvog reda, ima signifikantno pozitivan utje-
caj na poslovnu uspjesnost (r = .281, P < .05), jednako kao §to ima i dostupnost resursa (r
=.239, P < .10) ¢ime se potvrduju osnovne hipoteze 1 i 2. Takoder, dostupnost resursa ima
pozitivan utjecaj na poduzetnic¢ku orijentaciju (r = .517, P < .01), §to potvrduje tre¢u osnovnu
hipotezu. Promatrajuci utjecaj okoline na poduzetnicku orijentaciju, iz tablice 5 vidljivo je
kako okolina pozitivno utjece na poduzetnicku orijentaciju (r = .332, P < .05) te na dostup-
nost resursa (r = .315, P < .05), ¢ime su potvrdene osnovne hipoteze Cetiri i pet.

Tablica 7: Rezultati viSestruke regresijske analize (n = 52)

H1 H2 H3
Rast prodaje | Rast prodaje Podflzetm.c.ka
orijentacija

B S.E. B S.E. B S.E.
Inovativnost 25 .16
Proaktivnost -06 |.15
Sklonost riziku .20 .16
Autonomija -25% .24
Komp. agres. 14 14
Financijski res. 28%* A1 A1 .07
Marketinski res. .06 22 .38% 13
Proizvodni res. 23 24 -13 14
Ljudski res. -.30%* .19 31* A1
R kvadrat (R?) 17 19% 33wk
Prilagodeni R? .07 2% 28%*

Biljeske: *P< .10; *P < .05; **P < .01.
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Od varijabli drugog reda koje konceptualiziraju poduzetnicku orijentaciju, proma-
trajuci korelacijske koeficijente iz tablice 6, isklju¢ivo inovativnost (r = .272, P < .10), sklo-
nost riziku (r = .225, P < .10) i kompetitivna agresivnost (r = .245, P < .10) pokazuju
signifikantno pozitivan utjecaj na uspjeSnost poslovanja. Medutim, ukoliko se isti odnos
analizira viSestrukom regresijom (tablica 7) dolazi se do zakljucka kako niti jedna varijabla
drugog reda nema signifikantno pozitivan utjecaj na poslovnu uspje$nost. Stoga se slobodno
moZe zakljuciti kako ne postoji dovoljno dokaza da se pomoéne hipoteze od 1a do le potvr-
de buduci da koeficijenti korelacije pokazuju iskljucivo slabu pozitivnu povezanost izmedu
varijabli drugog reda koncepta poduzetnicke orijentacije i poslovne uspjesnosti. S druge
strane, od varijabli drugog reda koje konceptualiziraju dostupnost resursa jedino financijski
resursi pokazuju signifikantno pozitivan utjecaj na poslovnu uspjesnost (b = .28, P < .05),
dok marketinski (b = .38, P < .05) i ljudski resursi (b = .31, P < .05) imaju signifikantno
pozitivan utjecaj na poduzetnic¢ku orijentaciju. Iz svega navedenoga moze se zakljuciti kako
su od svih pomo¢nih hipoteza jedino potvrdene pomoc¢ne hipoteze 2a, 3b i 3d.

5. ZAKLJUCAK

Poduzetnicka orijentacija podrazumijeva sve aktivnosti poduzeéa kojima ono odgova-
ra na promjene u okolini. Klju¢ne pretpostavke poduzetnicke orijentacije su organizacijska
struktura i kultura, dinamicnost okoline, organizacijski resursi i stupanj suparniStva. Stra-
tegija poduzeca povezana je s resursima poduzeéa i dinami¢nom okolinom. Povezanost se
jasno vidi u resursnoj teoriji koja poduzecée promatra kao skup meduovisnosti resursa i spo-
sobnosti koji predstavljaju temelj izgradnje strategije poduzeca. U nastojanju oblikovanja
strategije usmjerene ka poduzetnickom djelovanju potrebno je sagledati strateske prednosti
poduzecda, stratesko pozicioniranje, strateSku fleksibilnost i adaptabilnost.

Provedenim istrazivanjem utjecaja poduzetni¢ke orijentacije i resursa na poslovnu
uspjesnost malih i srednjih hrvatskih ICT poduzeéa moze se zakljuciti kako poduzetnicka
orijentacija i dostupnost resursa igraju znacajnu ulogu te predstavljaju preduvjete rasta i
razvoja poslovanja. Pri tome okolina ima znacajan utjecaj na razvoj poduzetnicke orijenta-
cije poduzeca te na dostupnost resursa kojima poduzeca raspolazu. Testiranjem prethodno
postavljenih osnovnih i pomo¢nih hipoteza moze se zakljuciti kako su potvrdene sve osnov-
ne hipoteze, dok su od pomoc¢nih hipoteza potvrdene jedino pomoéne hipoteze 2a, 3b i 3d.
Odnosno od pomo¢nih hipoteza dovoljno dokaza za prihvacanje navedenih tvrdnji usta-
novljeno je u sljede¢im odnosima: financijski resursi imaju pozitivan utjecaj na poslovnu
uspjesnost, te marketinski i ljudski resursi imaju pozitivan utjecaj na razvoj poduzetnicke
orijentacije unutar malih i srednjih ICT poduzeca.

S obzirom da suvremena poduzeca posluju u nepredvidivoj, promjenjivoj, sve dina-
micnijoj i turbulentnijoj poslovnoj okolini, te s obzirom da poduzetnicka orijentacija i resur-
sna dostupnost mogu poboljSati poslovnu uspjesnost, vlasnici i menadZeri malih i srednjih
poduzeca trebali bi razvijati programe i metode pomocu kojih bi bili u stanju podizati razi-
nu poduzetnicke orijentacije unutar svojih poduzeéa. Drugacije reCeno, osnovni zakljucak
koji je moguce izvudi iz ovoga istraZivanja odnosi se na Cinjenicu da vlasnici poduzeca i
njihov menadzment trebaju razmatrati odrednice poduzetni¢ke orijentacije i dostupnosti
resursa prilikom definiranja svojih poslovnih strategija.
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Ogranicenja istraZivanja odnose se, kako na uzorak populacije, tako i na same sudio-
nike istraZivanja. Veli¢ina samog uzorka predstavlja stanovito ogranicenje. lako su veli¢ina
uzorka i stopa povrata zadovoljavajuce, provedba buducih istraZzivanja na ve¢em uzorku
znacajno bi doprinijela razumijevanju istraZivacke problematike. IstraZivanje se temelji na
subjektivnim percepcijama predstavnika poduzeca koji su uglavnom sastavljeni od vlasnika,
direktora ili viSe razine menadZmenta. Direktori i menadZeri osobno su pristrani prilikom
vrednovanja svoje unutarnje i vanjske organizacijske okoline, dok s druge strane vlasnici
poduzeca Cesto vrednuju poslovanje svojeg poduzecéa s obzirom na emocionalnu povezanost
koju imaju u odnosu sa svojim obiteljskim potrebama, raznim oblicima drusStvenih odnosa
te svojim Zeljama i potrebama.

Buduca istrazivanja trebala bi se pored navedenih odrednica posvetiti detaljnijem
proucavanju i testiranju potencijalno drugih odrednica poduzetni¢ke orijentacije, resur-
sne dostupnosti i okoline, kao $to su: organizacijski procesi, nesigurnost ponaSanja, ra-
cionalnost, razumljivost, oportunizam itd. Prou¢avanjem i pronalaZzenjem novih odredni-
ca poduzetnic¢ke orijentacije i resursne dostupnosti omogucio bi se razvoj novih metoda
poticanja poduzetnic¢kih aktivnosti unutar poduzeca, te bi se pruZilo bolje razumijevanje
procesa koji dovode do uspjeSnog razvoja poduzeca. Ovim istraZivanjem potvrdene su
sve postavljene hipoteze, medutim nisu potvrdene sve pomocne hipoteze. Stoga, budu¢im
istrazivanjima trebalo bi se nastaviti testiranje postavljenih odnosa medu promatranim va-
rijablama u razli¢itim kontekstima, pri cemu je preporuceno koriStenje dodatnih mjernih
instrumenata.
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