Pregledni rad

INKUBIRANJE PODUZETNISTVA U FUNKCIJI RAZVOJA LOKALNIH
PREHRAMBENIH SUSTAVA | RURALNIH ZAJEDNICA?

dr. sc. Davor Salamon, Stratevis d. o. o.
Hrgoviéi 63, 10000 Zagreb, Hrvatska
Telefon: +385 1 3832 817, e-mail: davor.salamon@gmail.com

dr. sc. Burdica Knapic¢ Salamon, Stratevis d. o. o.
Hrgovici 63, 10000 Zagreb, Hrvatska
Telefon: +385 1 3832 817, e-mail: knasal@outlook.com

SAZETAK

Radom se propituju uvjeti, okruZenje i problemi te prezentiraju fokusirani djelomicni
rezultati dvogodisnjeg istraZivanja za potrebe Zadarske Zupanije, usmjerenog
utvrdivanju opti-malnih modela organizacije poljoprivrednih proizvodaca u smislu
koncentracije ponude, odnosno njihova uklapanja u postojece prehrambene
opskrbne lance / lance vrijednosti, kao i djelovanja unutar lokalnih prehrambenih
lanaca.

Polaznom analizom obuhvacaju se prehrambeni sustavi na razmedi globalnih i
lokalnih procesa te se prepoznaje razvoj dvaju sustava divergentnih, iako djelomi¢no
prepletenih smjerova djelovanja, s razli¢itim posljedicama po oblikovanje poslovnih
modela i strategija. Jedan smjer Cini razvoj preteZito vertikalno integriranih
korporatiziranih prehrambenih sustava s tendencijom uvodenja i isporuke/prodaje
proizvoda visoke dodane vrijednosti, napose procesirane hrane. Drugi je smjer
(kao alternativa prvom) odreden obiljeZjima lokalne proizvodnje/potrosnje hrane
s preteZito horizontalnom kooperacijom svih ukljucenih dionika, a u kontekstu
udovoljavanja zahtjevima za ocuvanje okolisa, ostvarivanja odrZivog razvoja,
cirkularnosti, kao i jacanja lokalnih ekonomskih, socijalnih i drugih sadrZajo
(gradanska poljoprivreda).

Akumulacija znanja ucenjem i inovacijskim razvojem i njihovo pretvaranje u
djelatne raz-vojne resurse kojima se mobiliziraju i ostali razvojni resursi, primarna
je zadaca ruralnog poduzetnistva. Zadruge, odnosno proizvodacke organizacije,

! Rad je pripremljen na podlozi pilot projekata formiranja organizacije proizvodaca u
povrcarstvu, s prijedlogom mogucih rjeSenja socijalnog poduzetnistva, kao i razvoja poslovnih
modela za organizaciju proizvodaca povréa, izvedenih za potrebe Zadarske Zupanije kao
narucitelja (v. Salamon, 2005. i osobito, Salamon 2006).



predstavljaju prepoznati prvi krug, klaster akumulacije znanja temeljem horizontalne
kooperativnosti ukljucenih dionika. Tzv. 'tradicionalne zadruge', medutim, za razliku
od 'zadruga nove generacije' (zadruga 's dodanom vrijednos¢u’), sadrZe inherentne
teorijski solidno dokumentirane probleme inicijativnosti/poticaja, koji limitiraju
njihove moguce dosege.

Razvoj poduzetnicke i inovacijske infrastrukture kroz lokalna partnerstva, odnosno
poslov-nu inkubaciju, dobar je put aktiviranja raspoloZivih poduzetnickih resursa,
neovisno o or-ganizacijskom obliku. Kao osnovni instrument poslovne inkubacije
prepoznati su inkubato-ri, koji u ruralnom prostoru moraju ostvarivati i posebne
funkcije, koje ih ¢ine drugacijim od 'urbanih' inkubatora. Analizom razliitih vrsta
ruralnih inkubatora (od elementarnih do agro-parkova i prehrambenih parkova),
njihovih funkcija, sadrzaja/kljuc¢nih usluga koje isporucu-ju korisnicima, prepoznata
je potreba za hibridnim ruralnim inkubatorom u modelu javno-privatnog zajednickog
ulaganja. U uvjetima nepostojanja kriticnih razvojnih resursa u ru-ralnom prostoru,
niske razine inovacijske poduzetnicke kulture i slabe prostorne poduzet-nicke
teksture, disperzivni i virtualni inkubator svakako moZe biti prikladniji razvojni alat
od klasicnog inkubatora.

Kljuéne rijeci: prehrambeni sustavi, lokalni prehrambeni sustavi, ruralno poduzetnis-
tvo, ruralna zajednica, poslovna inkubacija, hibridni ruralni inkubator



1. PREHRAMBENI SUSTAVI U PROCHJEPU GLOBALNIH | LOKALNIH
PROCESA

1.1. Globalni i lokalni prehrambeni sustavi

Na podlozi nastajanja nove paradigme u poljoprivredi (prehrambenom sustavu) koja
ukljuéuje snaZenje socijalnog utjecaja i etickog sadrzZaja poljoprivrednih aktivnosti,
suvremenom se agraru Sire funkcije i uloga?, s vaznim posljedicama za razvoj ruralnih
zajednica.

Globalizacijski okvir u kojem se ostvaruje ova tendencija dominantno artikulira
i zatvara velike organizacije s medunarodnim operacijama (multinacionalne
korporacije). U tom se smislu razvijaju takvi nadnacionalni i globalizacijski procesi
koji nastoje brisati sve prepreke, napose politicke, ekonomske i socijalne, Sto bi
trebalo rezultirati i pojacavati korporativna nastojanja za ostvarivanje globalnih
konkurentskih prednosti i optimiziranje poslovanja. SvjedoCimo sve izraZzenijoj
konkurentskoj utakmici za resurse, koja se odvija izmedu urbanih, infrastrukturnih i
industrijskih korisnika, sve u kontekstu udovoljavanja zahtjevima za oc¢uvanje okolisa
i u uvjetima klimatskih promjena, kao i novih ekonomskih, socijalnih i politickih
okolnosti.

Svjedo¢imo nasuprot tome i paradigmatskim promjenama koje se oblikuju po
nacelima odrZivosti, cirkularnosti, jacanja lokalnih ekonomskih, socijalnih i drugih
sadrzaja (gradanska poljoprivreda), a nadilazeéi samu proizvodnju roba postavljaju
se kao alternativa ,industrijskoj” i ,korporatistickoj” poljoprivredi, usmjerenoj na
proizvode i dominantno trziSno (profitno) utemeljeno;j.

Svjedoc¢imo i klasteriziranju pristupa, modela i rjeSenja oko dvaju opisanih
paradigmatskih polova/blokova, koji se medusobno prozimaju u mnogim
elementima, uzajamno ucedi jedni od drugih i kompilirajuci rjeSenja (presjecista
su vidljiva u prostoru poljoprivrede dodane vrijednosti, ,,urbane” poljoprivrede...).
To naravno ne znaci da je na djelu proces njihove konvergencije, osobito na razini
produbljivanja svjetonazorskih odredenja.

Proizvodnju hrane sve izraZenije obiljeZzavaju tendencije uvodenjaiprodaje proizvoda
visoke dodane vrijednosti, napose procesirane hrane. Time se istodobno smanjuje
atraktivnost svjeZih proizvoda koji medusobno konkuriraju kao nebrendirani
proizvodi, bez medusobnih vidljivih razlika, ¢esto i bez pakiranja (koje se smatra
komunikacijskim vozilom). Kategorija voca i povrca, primjerice, predstavlja prirodne
proizvode bez standardnih specifikacija i s volatilnim volumenima (dolazeci
u prodavaonice od razli¢itih proizvodaca, Cesto iz razli¢itih drzava, popraéeni
promjenljivim specifikacijama i koli¢inama), a prodaja im se uglavhom ostvaruje uz

! kvantitativno motreno, uporiste za prethodnu tvrdnju predstavljaju prognosticke procjene
koje polaze od spoznaje da hrana (zajedno s vodom i energijom) do te mjere postaje klju¢nim
strateskim resursom suvremenog drustva (i opstojnosti pojedinacnih zajednica) da se ono
tako mora organizirati da do 2050. godine njegove aktivnosti rezultiraju pove¢anjem ukupne
svjetske proizvodnje hrane za 70% ili vise (v. npr. FAO 2009).



minimalne troSkove oglasavanjaili ak bez njih! U uvjetima globalizacije proizvodnje
i plasmana, koje prate prava revolucija u razvoju logistickih sustava i dramati¢an pad
prijevoznih i drugih zavisnih troskova, internacionalni/globalni prehrambeni sustavi
namecu visoko standardizirane i unificirane proizvode visoke dodane vrijednosti i u
pravilu, visoke vrijednosti brenda, ¢esto i po cijenama kojima je u uvjetima domace
fragmentirane proizvodnje i neuredenih odnosa u proizvodnji i na trzistu, gotovo
nemoguce konkurirati.

1.2. Akumulacija znanja ruralnih poduzetnika i prehrambeni sustavi

Za domace tradicionalne poljoprivredne proizvodace to je veliki izazov koji bi ih
trebao potaknuti na brzu transformaciju u suvremene inovativne i trziSno usmjerene
proizvodace. Znanje i ucenje pojavljuju se kao dvije stozerne tocke akumulacije i
razvoja novih i inovativnih rjesenja, odnosno kompetencija i vjestina u rasponu od
tehnoloskih, preko marketinskih i upravljackih, do poduzetnickih. Usvajanje novih
znanja, kompetencija i vjestina ostvaruje se u€enjem i odgovaraju¢com obukom;
relevantne informacije i ¢injenice pribavljaju se stalnim konzultiranjem pouzdanih
izvora koji kontinuirano obnavljaju svoje baze... Zaustave li se ovi procesi samo na
naporima poljoprivrednih proizvodaca, ishod ne mora nuzno biti zadovoljavajuci:
poljoprivredni proizvoda¢ ostvaruje ograni¢enu akumulaciju znanja uglavhom
kroz vlastito iskustvo, kao i iskustvo fizicki bliskih drugih proizvodaca (u tom smislu
poljoprivredna zadruga, kao i proizvodacka organizacija, prvi su krug uzajamnog
ucenja i razmjene znanja i iskustava). Drugi se izvori u nasim uvjetima svakako vrlo
ograni¢eno koriste. Posljedi¢no, stvara se zacarani krug reprodukcije postojeceg
stanja, optereéenog kratkim spoznajnim i vremenskim horizontom unutar kojeg
se donose odluke, niskom razinom integrabilnosti i spremnosti na investicije,
kao i nespremno$¢u na preuzimanje rizika. Takav poljoprivredni proizvodac
relativno tesko ulazi u bilo kakve trajnije (posebno ugovorne) aranimane, s
niskom razinom predanosti i spremnosti na njihovu realizaciju. Ali i medu ostalim
akterima opskrbnih lanaca / lanaca vrijednosti javlja se nepovjerenje, dostatno
kako bi izgradnju medusobnih odnosa ucinilo mukotrpnim i postupnim procesom.
U takvim se uvjetima poljoprivredni proizvodacd, osobito tradicionalna zadruga,
teSko sadrZzajno moZe transformirati u multifunkcionalnu, dodanoj vrijednosti
usmjerenu organizaciju, tzv. nove generacije, u kojoj se kao ,ljepila” sustava
pojavljuju povjerenje, znanje, kreativnost i inovacije. Sli¢no vrijedi i za proizvodacke
organizacije i njihova udruZenja. Vaznost ovih kooperativnih organizacijskih oblika
jest u spoznaji da predstavljaju inicijalni klaster proizvodaca (¢lanova i onih koji se u
plasmanu naslanjaju na njih), unutar kojeg dolazi do proizvodne, razvojne i planske
interakcije proizvodaca, odnosno cirkulacije znanja i kompetencija.

Poznato je da (osobito u ruralnim podrucjima) zadruge razvijajuéi drustveni kapital
pruzaju razlicite ekonomske i socijalne koristi svojim ¢lanovima, ali i zajednicama te
ruralnim gospodarstvima unutar kojih djeluju (Kasabov, 2015). Integrirajudi interese
¢lanova one podizu razinu ukljucenosti ruralnih aktera te ih jace integriraju u samu



lokalnu zajednicu?. Kao dodatne koristi pojavljuju se snizavanje proizvodnih troskova,
minimiziranje rizika, olakSavanje pristupa kreditima te udruZivanje kapitala. Uz
pobrojane koristi, zadruge pokazuju teorijski solidno dokumentirane probleme
inicijativnosti/poticaja koji proizlaze iz tzv. miopijske perspektive ¢lanova zadruge®.

Analiza Zivotnog ciklusa zadruga pokazala je medutim, da treba razlikovati izmedu
tzv. ,tradicionalnih zadruga” i ,zadruga nove generacije” (zadruga ,s dodanom
vrijednos$c¢u”), usmjerenih na razvijanje konkurentskih strategija rasta kroz aktivnosti
dodavanja vrijednosti, koje nadilaze tradicionalnu poljoprivrednu proizvodnju i
plasman njenih proizvoda nainstantnom, spotili novéanom trZistu. Jacanje vertikalne
integracije opskrbnih lanaca, odnosno lanaca vrijednosti, a napose recentna
intenzivna globalizacija, nametnule su posve nove odnose u smislu upravljanja
opskrbnim lancima / lancima vrijednosti, sto je poljoprivredne proizvodace sve
intenzivnije guralo na margine, a mo¢ koncentriralo kod distributera, prije svega kod
tzv. retailera i diskontera.

Pred zadruge se postavljaju novi, sve zahtjevniji zadaci, prije svega u smislu (1)
znatnijih ulaganja unaprijed kao uvjeta za ¢lanstvo u opskrbnim lancima i (2) sve
rigoroznijeg reguliranja i specificiranja svih elemenata proizvodnje, koli¢ina, kvalitete
i rokova isporuke proizvoda. Tradicionalne zadruge pocinju prihvacéati novu realnost,
Sto s jedne strane vodi njihovoj preobrazbi u zadruge ,,nove generacije” (s drugacijim
odnosom prema kapitalu i investicijama, ali i sve ve¢im problemima u nastojanju
da zadrZe organizacijsku strukturu , drustava osoba”, a ne ,drustava kapitala”), a s
druge, sve izrazenijem diferenciranju aktivnosti/proizvoda vise dodane vrijednosti,
koji jacaju ekonomsku i financijsku snagu zadruge.

Opskrbni lanci i lanci vrijednosti postaju novim protagonistima trziSne utakmice,
medusobno se suceljavajuéi. Prostor pojedinacnim poljoprivrednim proizvodacima
za uspjesno vodenje samostalne poslovne i razvojne politike sve se vise smanjuje
i sve se viSe svodi na podredivanje politici tih lanaca, koju izravno ili neizravno, s
formalnim ovlastima ili bez njih, sve vise vode trgovacki lanci, osobito maloprodajni.
Svi se odnosi sve jasnije strukturiraju mrezom ugovornih aranZmana, a poljoprivredni

2 U svijetu je uobitajeno (sa stajalista tzv. loka(l)vora, odnosno prema potroacki definiranim
kriterijima u odredenju lokalnih prehrambenih sustava) pojam 'lokalnog' povezatisinteresom
konzumacije hrane koja je proizvedena 'lokalno’, pri ¢emu se ustalila percepcija lokalnog
prostora (bioregije) kao prostora u krugu od 100 milja (160 km) od tocke kupnje/potrosnje.

3 Iskazuje se (v. Sire kod Borgena, 2004) kao (1) problem 'zajednickog dobra' (koji rezultira
opc¢om tendencijom favoriziranja koristenja resursa zadruge od postojecih u odnosu na nove
¢lanove, kao rezultat razlika u ulaganju i prava koristenja, Sto dovodi do ponasanja poznatog
kao 'slobodni jahac'), (2) problem 'horizonta’ (koji rezultira opéom tendencijom favoriziranja
investicijskih odluka s povratom u kratkom roku) i (3) problem 'portfelja’ (koji rezultira opéom
tendencijom prihvacanja odluka s nizom razinom rizika). Pobrojani problemi inicijativnosti
utjeCu na preferencije ¢lanova zadruge glede zadruZnih investicija u procesne tehnologije
i druge namjene koje dodaju vrijednost proizvodima i uslugama zadruge. Time utjeCu i na
efikasnost i efektivnost njihova poslovanja, kao i na generiranje poslovnih modela.



proizvodaci uz sve izraZeniju nuZnost vlastitog umreZavanja, postaju dijelom
korporatiziranih vertikalno integriranih sustava, Cija se snaga internacionalizira,
postajuci globalnom tendencijom.

Paralelno s globalizacijskim tendencijama ,industrijalizirane poljoprivrede” i
velikih internacionalnih/nacionalnih/lokalnih distributivnih lanaca pocinju se
oblikovati lokalni (i regionalni) pokreti potrosada i proizvodaca. Na podlozi ovih
pokreta sve se Cvrs¢e oblikuju i lokalni/regionalni prehrambeni sustavi (LFS/
RFS?), koji teZe zatvaranju unutar uZih zajednica, nude¢i tim istim zajednicama
trziSne isporuke koje su sloZenije od samih proizvoda i/ili usluga, a poznate su kao
CSA aranzmani (poljoprivreda koju podrzava lokalna zajednica, tzv. Community
Supported Agriculture), odnosno ,,poljoprivreda sredine”... Karakteriziraju ih visoka
razina dodane vrijednosti, kratki opskrbni lanci, visoka razina socijalne i ekoloske
osvijeStenosti. Oblikuje se ,poljoprivreda dodane vrijednosti” koju razlicito
percipiraju veliki internacionalni lanci preradivaca ili distributera (kojima je dostatno
lokalno podrijetlo proizvoda) i lokalna zajednica (koja teZi razvoju sustava ,postene
razmjene”, socijalne sigurnosti proizvodaca i sl.). | jednima i drugima s razlicitom su
paradigmatskom interpretacijom vaznii o€uvanje prirodnih resursa, odnosno zastita
okolisa od razli¢itih oblika zagadivanja. Opcenito se moZe konstatirati da se kao
kontekst medusobna diferenciranja sve vise oblikuju sljedeci razlikovni elementi,
koji se prepoznaju i kao gradevni blokovi ,ruralne vitalnosti” (Thompson i Kaplan
2014, 133): (I.) endogenost (opseg implementacije lokalnih resursa), (ll.) novitet
(sposobnost inoviranja), (lll.) socijalni kapital (norme i mreze suradnje), (IV.) trzisno
vodenje (sposobnost jacanja i kontrole trzista), (V.) nova institucionalna rjesenja
(nacini suradnje koji su fleksibilni, inovativni i s brzim odzivom) i (VI.) odrZivost
(odrazava socio-ekolosku ulogu poljoprivrede koja u lokalnoj zajednici treba imati
viSestruku ulogu i jamciti pokretanje brojnih tokova dohodaka u interakcijama
proizvodaca i potrosaca).

Kako bi se razvijale trzisSne isporuke vise/visoke dodane vrijednosti prema
,korporatiziranim” sustavima ili prema lokalnim prehrambenim sustavima
(lokalnim zajednicama), nuzno je da poslovni subjekti (proizvodaci/preradivaci)
korektno skeniraju i mapiraju opskrbne lance/lance vrijednosti kojih su dijelom.
TehnoloSke i poslovne inovacije u svim segmentima procesa postaju vaznim
elementima na kojima se temelji generiranje poslovnih modela proizvodaca i
ostalih dionika opskrbnih lanaca/lanaca vrijednosti. Za uspjeSno (interaktivno i
iterativno) generiranje poslovnih modela vrlo je vazno njihovo oblikovanje kao
inovacijski vodenih, s osobitim znacenjem faze ideacije, a potom i integracije u puni
profil poslovnog modela. Matrica zaradivanja (monetizacije) kao sveobuhvatna
specifikacija mogucnosti dodavanja vrijednosti, a koja ukljuuje i mapiranje svih
resursa, osnovica je za oblikovanje piramide zaradivanja (monetizacije) koja odrazava
generiranje poslovnog modela uz identifikaciju i odabir veceg broja isporuka koje
aktiviraju novcane tokove (Salamon 2016).

4 Akronimi za lokalni (eng. Local Food System - LFS) odnosno regionalni prehrambeni sustav
(eng. Regional Food System - RFS).



lako je generiranje poslovnih modela danas najpouzdaniji instrument inovacijskog
razvijanja proizvodaca (uopce, poslovnih subjekata) i njihova poslovanja, za njihovu
je implementaciju potrebna visoka razina razli¢itih oblika znanja i kompetencija,
kao i njihova integriranost, za koje je vrlo izvjesno da poljoprivredni proizvodaci
u potrebnoj mjeri ne raspolazu. Osobito to vrijedi za tradicionalne poljoprivredne
zadruge s mahom starijim ¢lanovima, koje u svojem poslovanju stalno iznova
obnavljaju tradicionalne obrasce proizvodnje i plasmana na spot trzistu, tesko se
prilagodavaju striktnim i precizno definiranim postproizvodnim procedurama i
standardima poslovanja i kvalitete, ne uspijevaju kvalitetno integrirati fragmentirane
i Cesto suprotstavljene interese zadrugara i sl. Kako potvrduju iskustva drugih
zemalja, na povoljnije je rezultate moguce racunati osloncem na novu generaciju
mladih poljoprivrednih proizvodaca koji su temeljem novog ruralnog poduzetnistva i
novih socijalno i eti¢cki odgovornih multifunkcionalnih farmi/zadruga, koje se takoder
povezuje s ,proizvodnjom” zajednickih, odnosno javnih dobara. Kao takvi, mogu
racunati i na jaku infrastrukturnu potporu u okviru agrarne, odnosno nacionalne i
europske ekonomske politike. U Italiji, primjerice, organiziranje/kolaboriranje farmi
proizvodaca u odgovarajuce poslovne mreZe smatra se najvaznijom inovacijom, koja
je omogucila da talijanska poljoprivreda i u uvjetima vrlo izrazene krize bolje posluje
od mnogih drugih sektora gospodarstva.

2. RAZVOJ PODUZETNICKE | INOVACIJSKE INFRASTRUKTURE:
LOKALNA PARTNERSTVA

Kako bi se Sto uspjesnije suocavali s izazovima koje nosi objektivna pozicioniranost
poljoprivrednih proizvodaca unutar opskrbnih lanaca, odnosno lanaca vrijednosti,
ali i lokalnih zajednica, te kako bi ostvarili bolju poziciju u procesima vertikalnih
integracija i horizontalnih koordinacija, proizvodacima je potrebno pomodéi u
procesima poslovnog inkubiranja, odnosno inovacijskog razvoja.

2.1. Lokalna partnerstva u razvoju lokalnih prehrambenih sustava/ruralnih
zajednica

Razvoj LFD/RFS dugotrajan je proces kojim se opredmecuju odgovarajuce klju¢ne
vrijednosti i nacela i koji integrira brojne socijalne, ekonomske i politicke aktivnosti,
fokusirajuci se na (1) zagovaranje javnog sudjelovanja (participacije), (2) razvoj
partnerstava i (3) operativnu interakciju s politikama i institucijama (v. Pothukuchi i
Kaufman, 1999).

Zagovaranje javne participacije. Razvoj lokalnih prehrambenih sustava svakako
obiljezava stvaranje novih vidljivih (fizickih) prostora (trZnice, prodavaonice, vrtovi
zajednice i sl.) gdje se ljudi mogu okupljati. Osim toga, u medusobnoj se komunikaciji
razvijaju brojne nove ideje i prilike, povezane i sa sagledavanjem razli¢itih problema
i s raznovrsnim vizijama, ali i mogucéim poslovnim aktivnostima. Medusobnim
proZimanjem razvija se uzajamna osvijeStenost, odnosno povjerenje ukljucenih



dionika, koje je inace tesko razviti zbog razli¢itih natjecateljskih vrijednostii prioriteta,
i to i na pojedinacnoj i na grupnoj razini. Zagovaranje javne participacije odvija se
na dvije razine: (l.) manifestnoj, koja ukljucuje oblike javnog angazmana kakvi su,
primjerice, dani otvorenih vrata, Zetvene svecanosti, dani Skolskih vrtova i drugi
dogadaji/eventi koji tvore svecanosti lokalne zajednice; (Il.) socijalno interaktivnoj
i inkluzivnoj, kojom se podcrtava znacenje procesa za ostvarivanje zajednickih
vrijednosti i prioriteta, za razvoj demokracije, drustvenosti i lokalne kulture, ali i za
socijalno obogadivanje, medusobno povjerenje, kao i interakciju do razine zabave.

Razvoj partnerstava. SloZzenost razvoja lokalnih prehrambenih sustava ukljucuje Sirok
raspon ciljeva, koje lideri svake od skupina koje grade LFS pokus$avaju komunicirati
medusobno (unutar vlastite skupine farmera, restoranera, nezavisnih retailera i sl.).
U tom smislu razvijaju se partnerstva i s lokalnim aktivistickim skupinama (koje jace
zagovaraju socijalnu jednakost, ekolosku odrzivost i sl.) i s organizacijama koje Cine
tzv. mainstream, poput savjetodavne sluzbe, sveucilista, istrazivackih i savjetodavnih
organizacija. Ovi partneri mogu doprinositi svojim ekspertnim znanjima,
donosenjem Sirih spoznaja i vizija, pristupom bespovratnim sredstvima i tehnickim
znanjima, razvojem ciljanih istraZivackih projekata i sl. Razvoj takvih partnerstava
(kad nadilaze uobicajene okvire) smatra se kljuénom vrijednos¢u za razvoj zajednice
i njenih projekata (pa tako i LFS). Razvoj javno-privatnih partnerstava ima osobito
infrastrukturno znacenje za razvoj LFS i u smislu razvoja fizicke infrastrukture,
infrastrukture kvalitete, poslovne infrastrukture i lokalnog imidza i prepoznatljivog
identiteta.

Politicke programske i projektne aktivnosti. U svijetu institucija i politika (shvac¢enih
procesualno i proceduralno®), odredene vrijednosti/vrednote opstaju ako ih se
ukorijeni upravo na razli¢itim hijerarhijskim razinama djelovanja tih institucija
i politika. Programi i projekti lokalnih (i regionalnih) prehrambenih sustava u
interakciji su s poljoprivrednim, Skolskim i drugim sektorskim politikama, ali i s
njihovom teritorijalnom razinom — gradskom, Zupanijskom, nacionalnom ... U
zemljama s razvijenijom kulturom politicke artikulacije razvojnih ciljeva i problema
prehrambenih sustava oni se mogu pojaviti u kontekstu ruralnog razvoja, zastite i
potpore malih poljoprivrednih proizvodaca, programa skolske prehrane, poput
Sheme Skolskog voca i povréa i sl., ali i programa kojima se pojedinim drustvenim
skupinama — mladima, radnicima s niskim prihodima i sl. — otvara moguénost

> politika se uobicajeno smatra viSedimenzionalno strukturiranom, sadrzedi tri dimenzije:
(1.) institucionalnu (polity), (2.) procesualnu (policy) i proceduralnu (politics). Za potrebe
ovog rada osobito su znacajne njena procesualna i proceduralna dimenzija.

Procesualna (policy) dimenzija politike odrazava njenu normativnu, sadrzajnu dimenziju, koja
ukazuje na ciljeve, zadatke i predmet politike, a njeno obrazovanje i ispunjavanje zadataka
bitno ovise o interesima, zbog Cega je sadrzajna dimenzija politike puna konfliktnih sadrzaja.
Proceduralna (politics) dimenzija politike zasniva se na posredovanju izmedu interesa putem
konflikta i konsenzusa. Ovaj stalni proces obrazovanja politicke volje i posredovanja interesa
ne moze se shvatiti studiranjem institucija ili sadrzaja (v. Ulrich von Alemann, Politicka
didaktika ukratko: Planska pitanja za nastavu politickog opismenjavanja [Savezna centrala
za politicko obrazovanje, svezak 326, Bonn 1994] s. 20-21).



artikulacije i provedbe specificnih i alternativnih, ekoloski i socijalno osvijestenih
projekata (npr. krovnih vrtova).

Razvojna partnerstva u lokalnoj zajednici, u funkciji razvoja LFS-a, svakako
pretpostavljaju izgradnju procesualne (policy) i proceduralne (politics) komponente
politike koja odrazava jasnije holisticko, pa i aktivisticko poimanje prehrambenog
sustava. Na institucionalnoj se razini stoga, unutar lokalne zajednice (Zupanijska,
prema potrebi i gradska razina), otvara pitanje prehrambenog odjela (odjela za
hranu i prehranu), vijeéa za prehrambenu politiku i agencije za planiranje razvoja,
naslonjene ili na prehrambeni odjel ili na vijec¢e za prehrambenu politiku. Aktivnosti
agencije mogu se ostvarivati i u outsourcingu.

Osim ovih organizacija/institucija koje djeluju na razini sistemskih pitanja razvoja
lokalnog prehrambenog sustava, vazno je razmotriti rjeSenja poslovnog inkubiranja,
povezana s ekonomskom i poslovnom efikasno$¢u poslovnih subjekata i razvojem
prehrambenih opskrbnih i lanaca vrijednosti.

3. POSLOVNO INKUBIRANJE U FUNKCIJI PREHRAMBENIH SUSTAVA |
RURALNE ZAJEDNICE

3.1. VaZnost, odredenje i sadrZaj poslovnog inkubiranja u ruralnom prostoru

Suvremeno gospodarstvo odreduju dvije vazne tendencije: (1) pomak u industrijskoj
strukturi prema decentralizaciji i rastuéoj ulozi malih poslovnih subjekata, ponajprije
zbog promjena u tehnologiji, potrosackoj potraznji, ponudi radne snage, kao i
postizanju fleksibilnosti i efikasnosti u poslovanju; (2) znacajan porast Zivotnog
standarda relevantnog dijela stanovnistva doveo je do novih obrazaca potrosackih
izdataka i potraznje, koji doprinosi fragmentaciji potrosackih trzista, favorizirajuci
male, potrosacima usmjerene poslovne subjekte nasuprot velikim proizvodacima,
usmjerenim proizvodnji i proizvodima (usp. Kourtit, Nijkamp, Stough, 2011, str. ).
Kako smo prethodno pokazali, prvu tendenciju treba uravnoteziti s pomakom trzisne
moci na lance vrijednosti kao cjeline, tako da mali poslovni subjekti (poljoprivredni
proizvodaci) moraju ovladati uskladivanjem razvoja cijelog lanca vrijednosti i
vlastitog razvoja. Takoder, potrosacima usmjereni poljoprivredni proizvodadi/
preradiva¢i mogu racunati na potporu onog segmenta potrosaca kojem cijena nije
klju¢ni parametar u procesu kupnje.

Analizom LFS pokazali smo da su poljoprivredni proizvodaci okosnica njihove
prilagodljivosti. Medutim, s obzirom na demografsku strukturu ruralnih prostora
i sve izrazenije procese senilizacije i feminizacije populacije, pred mnogim je
poljoprivrednim proizvodacima napustanje proizvodnje zbog starosti ili umirovljenja.
U narednih 10 — 20 godina najvedi dio poljoprivrednog zemljiSta bit ¢e izloZen

vlasnickim promjenama, ciji je karakter (ako ne vec i obuhvat) tesko procijeniti.
Za razvoj elasti¢nog LFS nuzno je obrazovati mlade proizvodace, koji jedini mogu



u srednjem i dugom roku postati stvarnim nositeljima proizvodnje i razvoja®.
Pomaganje mladim poljoprivrednicima treba biti zajednicki napor — onaj koji mlade
ljude povezuje i s financijskim i tehnickim resursima i osigurava znanje potrebno
za razvoj uspjesnog poslovanja. Novim su poljoprivrednicima takoder potrebni
odrzivo financiranje i medusobna partnerstva s ulagacima, koje sve vise nalazimo
izvan tradicionalnih ulagackih modela. Svi izloZeni zahtjevi osobito su vazni u svjetlu
¢injenice (prepoznate na brojnim mjestima u svijetu) da mnogi mladi poljoprivrednici
nemaju nikakvo proizvodno i marketinsko iskustvo, napose zato sto dolaze iz urbanih
sredina, vodeni novim senzibilitetom, slijede¢i nove paradigme i Zivotne stilove.
Tada obrazovne aktivnosti ne trebaju obuhvatiti samo zreliju populaciju. U kontekstu
cjelozivotnog obrazovanja kao vazan element odgoja i obrazovanja javljaju se i tzv.
vrti¢i-farme (kindergarten farms ili nursery-school farms) kao jedinice za odgojnu i
obrazovnu skrb o djeci u razdoblju od 1 do 3 godine’.

Pomaci paradigmi koje u fokus razvoja stavljaju male poslove i poduzetnicke
inicijative usmjerene lokalnoj hraniilokalnim potrosacima, a u konaénici potrosacima
(na lokalnoj, nacionalnoj i medunarodnoj razini) koji prihvacaju proizvode visoke
dodane vrijednosti, otvoreni su novi izazovi ruralnim podrucjima, osobito s obzirom
na njihovu udaljenost od centara inovacija i suvremenih financijskih izvora (venture
kapital, poslovni andeli, crowdfunding ...). Nastajanje i inkubiranje novih, kao i
puni trZisni razvoj novih i postojecih poslovnih subjekata mora postati uredeni i
podrzavani proces u kojem zajednica pomaze svojim proizvodacima da na obostranu
korist ostvare svoje poslovne zamisli, vizije i ciljeve.

Poslovno inkubiranje mora se percipirati kao izrazito kontekstualno, tj. bitno ovisno
o strukturi okruZenja i trziSta unutar kojeg djeluje. Poslovno inkubiranje u ruralnom
(a sve viSe i u integriranom, urbano-ruralnom prostoru) moze zadobiti razlicite
oblike, od inkubiranja i akceleriranja u tradicionalnom inkubatoru, preko hibridnih
i virtualnih inkubatora, tzv. medugeneracijskog transfera upravljackog vlasnistva,
zajednickog ucenja i prijenosa znanja unutar zadruga i klastera (tzv. facilitatorski
model), procesa ucenja u vertikalno strukturiranom lancu uz ugovornu konzultantsku

® Dobro je podsjetiti se da starija populacija objektivno ulogu razvijata suvremenog
poduzetniStva ne moZe preuzeti na sebe. H. Mendras (1986: 205-206) o tome pise: 'U
drustvu u kojem je postotak starih ljudi pretjerano velik, ocigledno je teSko uspostaviti
zadovoljavajuéi i uravnoteZen socijalni Zivot. Stovise, moZe se smatrati da starenje ima
reperkusije na_ mentalitet, na nivo optimizma i duh poduzetniStva stanovnistva' (podcrtali
autori).

7 Osim njihove vazne funkcije brige za djecu, vrti¢éi-farme mogu oblikovati prehrambene
navike i stavove prema poljoprivredi kod generacija koje dolaze. Djeca uce cijeniti i postivati
prirodu i poljoprivredu; uce o zdravoj prehrani i o vezi izmedu poljoprivrednih proizvoda i
hrane, sto omogudéava da prepoznaju i cijene drustvenu funkciju poljoprivrednika. Ovo je
opcenito kljucni aspekt skrbi o poljoprivredi (care farming) jer educira sadasnje i buduce
potrosace o odrZivoj proizvodnji i potrosnji, kao neizostavnim dijelovima izgradnje odrzivih
prehrambenih sustava. Zbog njihova znacaja ubrzano im se uvecéava broj, pa je samo u ltaliji
osnovano preko 100 takvih vrti¢a (v. Torquati, Tancini, Paffarini i llluminati, 2015).



potporu veletrgovaca ili trgovaca na malo, inkubiranja posredovanjem neprofitnih
organizacija ili poslovnih andela/venture kapitalista, upravljacke i poduzetnicke
obuke koju osiguravaju specijalizirane organizacije ... U razvijenijem poslovnom i
trziSnom okruZenju mozemo govoriti o prehrambenim klasterima (food clusters)
koji se mogu definirati i kao agroparkovi (agroparks); govorimo i o prehrambenim
poduzetni¢kim zonama (food enterprise zones), prehrambenim parkovima (food
parks) i sl. (v. Dani 2015)

Svaka zajednica koja svoj razvoj ne Zeli prepustiti slu¢ajnostima stvara uvjete i
poticaje za sustavno nastajanje i razvijanje poduzetnickih projekata, osobito onih
koji se temelje na znanju i kompetencijama, a poglavito na inovacijama. Odatle
je i nastala zamisao ,inkubatora” kao povlastenog prostora nastajanja i ranog
razvoja novih poslova u kojem se korisnicima (trZiSnim subjektima) nude prostor,
lepeza razli¢itih usluga (osobito usluga obrazovanja i obuke, odnosno savjetnickih
usluga) i pristup razli¢itim oblicima financiranja, ukljucujuci inovativne (poslovni
andeli, venture kapitalisti, crowdfunding i sl.). U vrlo razvijenom obliku (vezanom
uz odredenje znanstvenih parkova) ova je ideja saZeta u tzv. Cabral-Dahabovoj
paradigmi upravljanja (danoj kroz 10 upravljackih uvjeta, v. Cabral 1998), koja se
sasvim ukratko moZe opisati formulacijom: proces inkubiranja novih poslova moze
se dogoditi tek kad je prisutna kriticna masa svih klju¢nih €initelja, od kojih je tek
dio lokalno prisutan.

Nema jednoznacénog odredenja poduzetni¢kog/poslovnog inkubatora (v. Pompa,
2013). Poduzetnicki se inkubator moze definirati kao program oblikovan kako bi
ubrzao uspjesan razvoj poduzetnika, odnosno njihovih tvrtki ponudom niza jeftinih
resursa i usluga poslovne potpore koje razvija i kojima upravlja uprava inkubatora,
nudedi ih i samim inkubatorom i mreznim kontaktima (v. www.entrepreneur.com).
U osnovi, inkubator predstavlja ,dom” za nove poduzetnike, povoljno i poticajno
okruZenje u kojem se po niskoj cijeni nude odgovarajuéi prostor, zajednicka oprema
i poticajno okruZenje drugih poduzetnika. Statisticki gledano, nove tvrtke imaju
znatno povecane Sanse prezivljavanja, opstanka i razvoja razvijaju li se unutar
inkubatora, u odnosu na druge start-up tvrtke na otvorenom trzistu.

3.2. Razine i vrste poslovnog inkubiranja

Inkubator se percipira kao dinamicka zajednica u kojoj vodstvo inkubatora u
inkubatorskom okruzenju prepoznaje i odabire nastajuce tvrtke. Kao vazne
sastavnice inkubatorskog okruZenja pojavljuju se definirane rutine, procedure,
organizacijska kultura, radno okruzenje, iskustvo ucenja i troSkovi poslovanja, koji
»stanar” tesko moZe ostvariti sam. Medutim, potrebe pojedinih ,stanara” mogu
se znacajno razlikovati, éemu odgovara i razli¢ita razina znanja i kompetencija koje
inkubator u takvom sludaju treba staviti na raspolaganje, pribavljajuéi ih interno i/ili
eksterno, odnosno sluzedi se procesima tzv. insourcinga i outsourcinga.

Razine procesa inkubiranja novih poslovnih subjekata saZzeto se prikazuju slikom 39
(autori Pine Il'i Gilmore takvo graficko rjesenje nazivaju ,,ekonomskom piramidom”).



Moze se primijetiti da sloZzenost ponudenih usluga raste s razinom piramide, i to u
rasponu od pukog iznajmljivanja prostora (baza piramide) i jednostavnih usluga pa do
najvise razine poduzetnicke transformacije koja odgovara disruptivnim inovacijskim
rjeSenjima i na njima utemeljenim poslovnim modelima (vrh piramide). Koja rjeSenja
,stanar” inkubatora moze trebati medu ostalim ovisi i o dinamici inkubiranja i fazi
Zivotnog ciklusa (potencijalnog) ,stanara” koja u inkubacijskom smislu zapocinje
osvijeStenoscu, a zavrSava postinkubacijskim aranZmanima ili — prateci stupnjeve
rasta, zapocinje inovativnom idejom, a zavrSava zreloséu inkubiranog poslovnog
subjekta, osposobljenog za pozitivho, odnosno profitabilno poslovanje (v. sliku 40).
Sposobnost pruZanja sofisticiranijih inkubacijskih usluga bitno ovisi o internoj (in
house) ili eksternoj (outsourcing) raspoloZivosti potrebnih resursa.

Slika 39. Piramidalno strukturiranje razina usluga u funkciji procesa inkubiranja

Pomo¢ poduzetnicima ne iskazuje se dodavanjem pojedinacnih

Tran
fo;fma usluga, ve¢ vodenjem cjelovitih, tzv. sistemickihp oduzetnickih
Razvoj // ..\ transformacija, razvijanjem ukupnih vjestina izgradnje uspjesnih
inherentno / cje \ poduzeca, ¢ime nastaje iskustvo koje mijenja Zivotne percepcije
osobnih
iskustava / ' TeZiSte na razvoju iskustava koja se razvijaju dovodenjem
/ Iskustva . poduzetnikauiste programe (razmjena iskustva, moralna
/ \
/’ "\\potpora, prilike stvaranja novih partnerstava ...)
" Nude s poslovne usluge kao 5to su poslovno
Usluge ~ planiranje, marketing, usluge u operativnom
4 \ poslovanju, koje dodaju tzv. intangibilnuv rijednost
'
~ Prostor sadrzi zajednicke resurse, fleksibilno
Kastomizirani, " isporucene (sa svim potrebnim prikljuécima)
/ funkcionalni prostor ', prema potrebama pojedina¢nih poduzetnika
/f A\
A\ Prostor se nudi po cijenama ispod trZisnih,
/ Prostor \ pqne kafj uz praksu godlsnje_g poras:ca
/ ' najamnine do pune komercijalne cijene
/ N L vy .
/ \ (nefleksibilan, mehanicki pristup)

Izvor: Pine Il i Gilmore (1999)



Slika 40. Inkubacija poslovnih rjeSenja i stupnjevi rasta poslovnog subjekta

Pred-inkubacija Inkubacija Post-inkubac uskD
parkovi
T ——
Osvijestenost

Ideja Start up Ekspanzija Zrelost

Selekcija Profitabilnost

Izvor: www.infodev.org | www.idisc.net

U danasnjem svijetu ubrzanih tehnoloskih inovacija uglavnom sa stajaliSta vrsta
operacija koegzistiraju tri tipa inkubatora (neprofitnog ili profitnog tipa): (l.) klasicni
inkubatori u izdvojenom i specijaliziranom, adekvatno opremljenom fizickom
prostoru, (Il.) internetski inkubatori i (Ill.) aranZmani unutar postojeéih kompanija
koji imaju obiljezja slicna inkubatorima (tzv. internalizirani poduzetnicki inkubatori,
odnosno kompanijski/korporacijski poduzetnicki inkubatori). Razumije se, u
stvarnom Zivotu, inkubatori mogu predstavljati kombinacijska rjeSenja s fokusom na
ostvarivanje brzine pristupa trzistu, odnosno trziSnog razvoja (time to market), sto
ih priblizava tzv. poslovnim akceleratorima.

Moguce je takoder luciti i (l.) inkubatore lokalnog gospodarskog razvoja, (Il.)
akademske i znanstvene inkubatore, (lll.) korporativne inkubatore i (1V.) inkubatore
privatnih investitora, kojima se kao pokretaci i osnivaci poduzetnickih inkubatora
respektivno pojavljuju (l.) lokalna zajednica, (Il.) akademske (sveucilisne/
veleuciliSne), odnosno znanstvene institucije, (lll.) velike kompanije/korporacije
i (IV.) privatni investitori, ali i neka njihova kombinacija, koja moZe rezultirati i
javno-privatnim partnerstvom, javno-privatnim zajednickim ulaganjem. U ovom je
kontekstu ucestalo razvijanje poduzetnickih inkubatora kao inkubatora lokalnog
gospodarskog razvoja (local economic development incubators), a sa specijaliziranim
fokusom na subjekte prehrambenog opskrbnog lanca i kao — ruralnih (alternativno,
otocénih) poduzetnickih/poslovnih inkubatora.

Prema podrucju aktivnosti inkubatori mogu biti generalisticki, nespecificni ili se
fokusirati na tehnoloska podrucja (npr. ICT), pojedine industrije (u nekim zemljama
npr. industrije obuce ili tekstila) ili rijetko naseljena, odnosno ruralna podrucja.
Inkubatori se mogu razlikovati svojom svrhom, koja se mozZe kretati u rasponu od
razvoja profitabilnih i odrzivih poslovnih subjekata, komercijalizacije R&D pa do
ostvarivanja socijalno osjetljivih projekata i razvijanja mogucnosti ostvarivanja
dohotka za socijalno ranjive drustvene skupine. Svrhom djelovanja inkubatora (npr.
u sastavu LFS) moze biti i utjecanje na oblikovanje i implementaciju odgovarajucih
politika, npr. prehrambene, Skolske i sl.



Inkubatore mozemo smijestiti izmedu dvije krajnje tocke. Prvu ¢ine alati, odnosno
tzv. tool-based rjesenja s teZistem na uvodenju sve vise novih alata (ojacati
financiranje iz VC izvora; osigurati viSse bankovnih kredita; pruziti viSe tehnicke
asistencije; ohrabriti poduzetnike na tecajeve poslovnog planiranja, pruziti im vise
marketinskih informacija, ukljucujuéi poslovnu i kompetitivhu inteligenciju; razviti
viSe inkubacijskih programa i sl.). Drugu tocku Cine tzv. end-based, client-centered
rieSenja gdje se refokusiranjem od alata prema poduzetniku kao takvom polazi od
njegovih potreba, a rjeSenja su usmjerena polucivanju Zeljenog rezultata.

Genericki pojam inkubatora u praksi takoder nerijetko obuhvaéa i elemente
poduzetnickih akceleratora, gdje se maksimalno ubrzavaju svi procesi time to market
(tj. za razliku od inkubatora, ne odvijaju se sukladno ritmu koji Cesto definira korisnik
inkubatora, ve¢ prema prilikama na trzZistu). Takoder, inkubatori mogu ukljucivati i
svojstva centara za provjeru koncepta (proof of concept) nuznih za osiguravanje
financiranja inovativnih rjeSenja u njihovoj tzv. ranoj fazi (kad je objektivno
najteze doc¢i do pocetnog kapitala). Konacno, inkubatori mogu sadrzavati i neka
obiljeZja centara tehnologije i kompetencija, usmjerena i subjektima koji posluju
izvan inkubatora. Time ne prestaje mogucnost daljnjeg razlikovanja poslovnih/
poduzetnickih inkubatora koji mogu ulaziti u nova, nespecificirana podrucja ili
se pojavljivati kao hibridni inkubatori, koji ukljuuju vrlo razli¢ite kombinacije
elemenata koji, medutim, najvisSe odgovaraju definiranim kriterijima (v. sliku 41).

Slika 41. Modeli poslovnog inkubatora po definiranim kriterijima vlasnistva,
ekonomskog motiva, podrucja aktivnosti i svrhe djelovanja
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javno-privatna L (" mogucnosti R
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ruralnim i rijetko PRl
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podrucjima oblikovanije politike

lzvor: www.infodev.org | www.idisc.net



3.3. Kljuéne usluge programa poduzetni¢kog/poslovnog inkubiranja

Kljucnitzv. vrijednosni prijedlog bilo kojeg poduzetnickoginkubatora jest da pomogne
poduzetniku, odnosno asistira u pokretanju novog poduzeca, poti¢e njegov razvoj,
daje podrsku u prevladavanju prepreka i smanjenju rizika, a time i povecava Sanse
za uspjeh i izgradnju uspjesne tvrtke. U tom kontekstu, poduzetnicki se inkubator
moze odrediti kao sustav potpore za start-up (poslovni subjekt/projekt ili tzv. ciljni
sustav) koji se krece od tocke A (ideja) prema tocki B (uspjesan pothvat) uporabom
posebnih praksi (usluga) i duz njegova Zivotnog ciklusa (s prepoznatljivim fazama).
Odredivanje usluga asistiranja pritom nije jednostavno jer, medu ostalim, ovisi o
industriji u kojoj inkubator djeluje, o vrstama ,stanara” i njihovu poduzetnickom
potencijalu, kao i o kapacitetu menadZmenta samog inkubatora. Najlakse je klju¢ne
usluge poduzetnickog inkubatora prikazati sustavom 7 klju€nih usluga koji ukljucuje
usluge za ciljni sustav (0-6) i usluge potpornog sustava (koje podupiru njegove
operacije i menadZment — 7) — v. sliku 42.

Slika 42. Sustav 7 kljucnih usluga inkubatora
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Izvor: worldbusinessincubation.wordpress.com



IzloZene se usluge mogu realizirati u akceleratoru brZzim ili u konvencionalnom
inkubatoru sporijim ritmom (3 — 5 godina). Iskustvo u dosadasnjem razvoju
poduzetnickih inkubatora pokazuje da se medu brojnim detaljiziranijim uslugama
za ciljni sustav (pojedini autori navode i preko 100 usluga!) osobito isti¢e 15 usluga
izlozenih slikom 438,

Slika 43. Sustav 15 kljucnih usluga inkubatora
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Izvor: worldbusinessincubation.wordpress.com

IzloZene je usluge potrebno staviti u vremenski kontekst, tj. iskazatiih unutar Zivotnog
ciklusa poduzetnickog pothvata/projekta, odnosno unutar razdoblja koje zapodinje
odgovaraju¢im konceptom, a dovrSava se njegovim prestankom. U kontekstu
programa poduzetni¢kog/poslovnog inkubiranja, Zivotni ciklus poduzetnickog
pothvata/projekta obuhvaca (v. sliku 44):

8u ponudi inkubatora neke su usluge slabije zastupljene. Deset najmanje zastupljenih (ne
i najmanje vaznih!) usluga Cine potpora logistickim i distribucijskim procesima, posudba
izvrsnih menadzera, usluge ekonomske pismenosti, tzv. In-house investicijski fondovi, potpora
u medunarodnoj trgovini, poslovni bonton, opée pravne usluge, savjeti o zaposljavanju
osoblja i upravljanje ljudskim resursima, pomoc povezana s legislativom odnosno propisima,
pristup nekomercijalnim kreditima.



fazu koja prethodi inkubaciji (odnosi se na sve aktivnosti potrebne kako bi se
podrzao potencijalni poduzetnik u razvoju poslovne ideje, poslovhog modela i
poslovnog plana kako bi poboljSao svoje Sanse za uspjesno stvaranje start-upa) — v.
sliku 44a

fazu inkubacije (potpora koja se pruza poduzetniku u razdoblju od pokretanja do
ekspanzije i napustanja inkubatora) — v. sliku 44b

fazu nakon inkubacije ili fazu MSP-a, mikro, malog ili srednjeg poduzeéa (odnosi
se na aktivnosti koje se provode kad tvrtka dosegne fazu zrelosti te je osposobljena
samostalno nastaviti svoje poslovanje i razvoj); takoder se ove usluge mogu odnositi
na postojeée poslovne subjekte — v. sliku 44c.

Slika 44. Usluge (a) u predinkubacijskoj fazi, (b) u inkubacijskoj fazi i (c) nakon faze
inkubacije/usluge za postojeée poslovne subjekte
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Izvor: Dichter, Reis & Marchand (2010)
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Sve usluge, neovisno o fazi u kojoj se pruzaju, trebale bi se formalizirati koliko je
to moguce, uz ukljucivanje svih alata koji inkubatoru stoje na raspolaganju kako
bi se ostvario Sto kvalitetniji prijenos dobrih praksi®. Ovakav pristup omogucava
i izvodenje kvalitetnog monitoringa, Sto omogucava da se temeljem uocenih
problema i ostvarenih rezultata provodi stalno unapredivanje metodologije i razine
kvalitete isporucenih usluga.

3.4. Kljuéne koristi programa poduzetnickog/poslovnog inkubiranja

Usluge poslovnog/poduzetni¢kog inkubatora svakom uklju¢enom poduzetniku
moraju, neovisno o koristenim kanalima isporuke, stvarati uocljivu vrijednost,
isporucenu temeljem dostatnih i pravodobnih koristenih resursa, vlastitih i tudih,
raspolozivih fizicki ili virtualno (online). Rije¢ je o paketima infrastrukturnih,
poslovnih i financijskih usluga te usluga interpersonalnog konektiviteta. Kod svake
od njih poduzetnik / poslovni subjekt mora razumjeti koje mu koristi (vrijednost)
donose. U tom je smislu svaki od 4 paketa usluga potrebno dalje dekomponirati
kako bi se utvrdilo koje vrijednosti dodaju za korisnika, Sto istodobno predstavlja
provjeru ispravnosti ukljucivanja takvih usluga u ponudu inkubatora (v. sliku 45).

Slika 45. Cetiri komponente usluga poslovne inkubacije kao izvor snage inkubatora
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Izvor: www.infodev.org | www.idisc.net

9 Neki su od tih alata: obrazac o prvom kontaktu, obrazac generiranja poslovnog modela,
obrazac poslovnog plana, obrazac analize rizika, SW poslovne prognostike, ugovori za
uredivanje isporuke usluga (prema poduzetnicima), obrazac utvrdivanja slabosti inovacijskih
rjeSenja, alati za procjenu poduzetnickih kapaciteta, baze financijskih alata, baze privatnih
konzultanata i organizacija koje pruzaju poslovne usluge (BSO), baze istrazivackih i
tehnoloskih centara i sl.



Analizom usluga koje inkubator nudi svojim korisnicima (,stanarima” i ostalima)
moze se zakljuciti da njegova snaga proizlazi iz:

1.

Dijeljenja zajednickih operativnih troSkova, prije svega Sirokog spektra rezijskih
troskova, ukljucujuci i komunalije, uredsku opremu, racunalne usluge, sobe za
sastanke, laboratorijski prostor i usluge recepcije. Osim toga, osnovni troskovi
najma obic¢no su ispod uobicajenih za zajednicu unutar koje novi trzisni subjekt
posluje, Sto poduzetnicima omogucava da ostvare dodatne ustede. Inkubatori
medutim, ,stanarima” omogucavaju da ostanu u programu tek odredeno
vrijeme (vecdina ugovora o najmu u inkubatoru sklapaju se na razdoblje od tri/
Cetiri godine, uz mogucu opciju produZavanja ugovora za godinu ili dvije dana.

Ostvarivanja savjetodavne i administrativne potpore (ukljucujudiisirok spektar
informacija) koju pruza osoblje inkubatora, potrebne za rjeSavanje poslovnih
problema. Obic¢no se radi o specijaliziranim poslovnim uslugama u rasponu od
marketinskih do financijskih i pravnih. Vlasnicima malih tvrtki takve su usluge
obi¢no vrlo korisne jer ubrzavaju njihovo sazrijevanje i brzo nalaZenje dobrih
rjeSenja za pojedine poslovne situacije.

Pristupa kapitalu iz vrlo razli¢itih izvora (grantovi, ESI fondovi, sustav javne
nabave, poslovni andeli, equity financijeri, crowdfunding i sl.).

Legitimiteta u zajednici jer se smatra da su takvi trzisni subjekti ve¢ prosli
prvi test provjere prije ulaska u inkubator pa im u veéoj mjeri vjeruju svi drugi
subjekti — poslovni partneri, kupci i dr.; stvara se svojevrsna aura legitimnosti
i vjerodostojnosti koja za druge subjekte ima obiljezja tzv. due diligence
vrijednosti.

mogucde su i specijalizacije prema potrebama uzih zajednica ili industrija pa se
mogu oblikovati i odgovarajuéa teZiSta, primjerice, u pravcu razvoja turizma,
jaCeg povezivanja poljoprivrede i turizma, kreativnih industrija i turizma,
razvijanja digitalne potpore razvoju poljoprivrede ili turizma (razvijanje tzv.
digitalne poljoprivrede / digitalnog turizma) i sl.

Drugarskog i kolegijalnog odnosa medu uklju¢enim poduzetnicima, pa se
Cesto navodi da su, primjerice, zajednicki dorucci izvrstan oblik razmjene
poslovnih ideja i moguceg posljedicnog razvijanja zajednickih projekata;
Cinjenica da se viSe poduzetnika druZi i potencijalno suraduje unutar inkubatora
omogucava da se stvara okruzenje medusobnog ohrabrivanja u pojedinacnim
ili cak zajednickim nastojanjima da se medusobno razmjenjuju ponekad i vrlo
relevantne informacije, kao i da se razvija mreza komunikacija Cija se puna
vrijednost moZe otkriti tek u nadolazeé¢im godinama; inkubator se pojavljuje
kao vrsta klastera s viSe sve guséih slojeva povezanosti i medu poduzetnicima
i poduzetnika s cijelom infrastrukturom (osobito savjetnickom, mentorskom)
koju inkubator razvija.

Na podlozi analize klju¢nih koristi programa poduzetnickog/poslovnog inkubiranja
za poduzetnike-stanare (bez obzira djeluju li u LFS ili u prehrambenim sustavima



izvan LFS), izvodimo prijedlog matri¢nog pregleda podrzavanih procesa/aktivnosti i
isporuka ruralnog inkubatora, kako se daje tablicom 6.

Matricom se usporeduju relevantne vrste usluga s procesima i aktivnostima, vaznim
za potencijalne ,stanare” inkubatora, bez obzira odvija li se poslovna inkubacija
u dediciranim fizickim prostorima ili virtualno. lzdvajaju se usluge poslovnog
inkubiranja (infrastrukturne, poslovne i financijske usluge, kao i usluge povezivanja
ljudi), obrazovanja, marketinga, menadZmenta, transfera tehnologije i istrazivanja
i razvoja, kao i umrezavanja/klasteringa koje slijedi strukturu opskrbnih lanaca,
odnosno lanaca vrijednosti. S obzirom na moguce tipove ugovorno isporucenih
dobara (usluge kao individualna dobra, dobra s pla¢éanjem naknade, kolektivna i
zajednicka dobra) otvara se prostor cjelovitijeg sagledavanja aktivnosti inkubatora i
njihova financiranja iz razliCitih izvora, odnosno naplate (temeljem oblika ugovornog
aranzmana izmedu ugovaratelja i pruzatelja). Ovdje se ne radi samo o moguéim
izvorima financiranja aktivnosti inkubatora, vec Sire, financiranja onih aktivnosti
(osobito u LFS-u) u kojima inkubator na bilo koji nacin sudjeluje, kao pruzatelj usluga
ili facilitator.

Aktivnosti inkubatora nadasve moraju obuhvatiti generiranje poslovnih modela,
izradu poslovnih planova i investicijskih projekata za start-up i postojece poslovne
subjekte (inovativne poslovne ideje, vrijednosni prijedlozi, matrica monetizacije,
piramida monetizacije, trziSni segmenti i odnosi s kupcima, strateski resursi i
aktivnosti, poslovna partnerstva i umrezavanja, financiranje i investicije). Osim
aktivnosti usmjerene pojedina¢nim poslovnim subjektima, inkubator mora
obuhvatiti i Sire aktivnosti — u osnovi, u tri pravca, relevantna za poljoprivredne
proizvodace/preradivace na podrudju lokalne zajednice — tj. prema analizi i
sustavnom pracéenju (l.) prehrambenih opskrbnih lanaca, (II.) prehrambenih lanaca
vrijednosti, i (l1.) lokalnog prehrambenog sustava (Cije se postojanje moze nazrijeti
tek u embrionalnom obliku). Za razvoj ovih strateskih aktivnosti (strateskih prije
svega, za proizvodace i druge klju¢ne dionike LFS-a) od posebnog je znacenja
dizajnirati i implementirati sustave planiranja, implementacije i kontrole (ukljucujudi
i informacijski sustav koji sve podrzava). U tom je smislu nuzno definirati, ustrojiti i
redovito evidentirati i aZzurirati podatkovnu osnovu te potrebnu poslovnu analitiku
i istraZivanja vezanu na (l.) prehrambene opskrbne lance i prehrambene lance
vrijednosti, (1.) razvoj mreZnih struktura (poglavito horizontalno umrezavanje u formi
organizacija proizvodaca i njihovih udruzenja, odnosno agroklastera/ekoklastera) i
(111.) inovacijski rast u kontekstu Zivotnog ciklusa uklju¢enih poslovnih subjekata®.

Temeljem prethodno izlozenog postavlja se logicno pitanje: kako strukturirati
ruralni_inkubator primjeren potrebama nasih ruralnih prostora? U posljednjih je
tridesetak godina u svijetu identificirano preko dvadeset razli¢itih modela poslovnog

10 Ovakva analiza vaina je kako bi se na razini pojedinog poslovnog subjekta, neke razine
njihova agregiranja i ukupne populacije poslovnih subjekata moglo utvrditi kakav je
momentum njhova razvoja, koji im je inovacijski i razvojni potencijal, s kojim poslovnim
subjektima je racionalno, pa ¢ak i nuzno suradivati kako bi se polucili poluzni ucinci od
vaznosti za prehrambene lance kojih su dijelom.



Tablica 6.

Matri¢ni pregled podrzavanih procesa/aktivnosti i isporuke ruralnog inkubatora

Modeli pruzanja
javnih i drugih usluga

Sustavi planiranja, implementacije i kontrole (ukljuujuci informacijski sustav)

Generiranje poslovnih modela, izrada poslovnih planova, investicijskih
projekata za start-up i postojece poslovne subjekte
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inkubiranja, koji ukljucuju razli¢ite dionike, desetke ,gradevnih blokova”, razlicite
tipove resursa i brojne kategorije razlic¢itih usluga (ukupno preko 100 vrsta). Sve to

usloZnjava konceptualizaciju poslovnog inkubiranja na razini njegova promisljanja,
definiranja, analize, oblikovanja (dizajna), kalibriranja i vrednovanja poslovanja.

3.5. Konceptualizacija poslovne inkubacije: hibridni ruralni inkubator u modelu
javno-privatnog zajednickog ulaganja

PolaziSta konceptualizacije mogu biti razli¢ita te ukljucivati brojne elemente: dobrim
se Cini razumijevanje poslovne inkubacije kao faznog procesa i mehanizma (,korak
po korak”) za stvaranje novih pothvata — organiziranog procesa koji poljoprivrednim
proizvodacima i drugim poduzetnicima dodjeljuje legitimitet, otvara im pristup
poslovnim mreZama i podiZe razinu podrsku u lokalnoj zajednici. To se ostvaruje
koristenjem skupa praksi, alata i drugih elemenata koji tvore sustav koji poduzetniku
pomaZe da poveca Sanse za ostvarivanje uspjeha, a podupire ih i u zreloj fazi
poslovanja. Sama poslovna inkubacija ne mora se, medutim, ostvarivati u fizickom
prostoru poduzetni¢kog/poslovnog inkubatora; moZe se ostvarivati dodjeljivanjem
osobnog mentora ili poslovnog trenera koji start-up vodi od tocke do tocke, od
koraka do koraka; takoder, moZe se ostvarivati i uklju¢ivanjem venture kapitalista
koji se na razlicite nacine (pa i mjestom u upravi poslovnog subjekta) moze ukljuciti
u poslovanje start-upa. Uopée, moze se ustvrditi da se vaznost fizickog prostora
smanjuje u korist razli¢itih oblika virtualnog inkubiranja poslovnih subjekata/
projekata (Thierry Burger-Helmchen (2012) rabi pojam cyber inkubacije). U tom se
smislu osnovni model poslovnog inkubiranja moze izlozZiti kao na slici 46, polazedi od
modela inkubatora poznatog kao Campbell, Kendrick & Samuelson™*.

1 Rijec je o polaznom, temeljnom modelu koji su 1985. godine postavili Campbell, Kendrick
i Samuelson, a kojim se konceptualizira konfiguracija inkubatora i u ograni¢enom opsegu,
proces inkubacije (v. Sire kod Hackett i Dilts 2004). Postavljenim okvirom sugerira se
postojanje 4 podruéja u kojima inkubator-inkubacija kreiraju vrijednost: (I.) dijagnozom
potreba poslovnog subjekta, (Il.) odabirom i monitoriranom primjenom poslovnih usluga,
(111.) pruzanjem financiranja, te (IV.) pruzanjem i omogucavanjem pristupa mreZi inkubatora.
Model inkubatora Campbell, Kendrick i Samuelson postao je ubrzo nakon definiranja
osnovicom daljnje diferencijacije i dogradnje modela inkubacijskih procesa, kojih je danas
preko 20.



Slika 46. Osnovni koncept ruralnog inkubatora, na podlozi polaznog modela
inkubatora Campbell, Kendrick & Samuelson
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U osnovi, lokalna zajednica pokreée disperzivni i dijelom virtualizirani poduzetnicki
inkubator kao neprofitno usmjerenu organizaciju, u suradnji sa zainteresiranim
partnerima, nudedi postoje¢im i novim poduzetnicima standardne sustave potpore
(fizicki resursi, usluge). Disperzivnost inkubatora znaci da se njegovi fizi¢ki prostori i
pridruZeni resursi ne nalaze samo na jednom mjestu, ve¢ su distribuirani u prostoru i
decentralizirani, dok se ostale usluge mogu pruzati centralizirano i online, uz uporabu
suvremenih komunikacijskih tehnologija, tako da dobivaju virtualni (cyber) oblik
(putem interneta). Ovakva obiljeZja ruralnom inkubatoru daju karakter hibridnog
inkubatora, Sto pokazujemo slikom 47 koja indicira da predloZeni razvoj odraZzava
razvojni smjer suprotan povijesnom razvoju inkubatora jer se time osigurava najbrza
i troskovno najisplativija implementacija modela.



Slika 47. Razvoj ruralnog inkubatora u kontekstu povijesnog razvoja
inkubatora

Povijesni razvoj inkubatora (od osamdesetih do danas)

Ruralni inkubator kao

fizicki prostor s
potrebnom

infrastrukturom

Ruralni inkubator koji
dominantno ekspandira
u virtualnom prostoru
(Internet)

Ruralni inkubator koji se
Siri na druge fizicke
jedinice kao podruznice

PredloZeni razvoj ruralnog inkubatora lokalne zajednice

Izvor: Salamon, 2016.

Osobito su vazni usmjerenost na razvoj vertikalnih i horizontalnih mreznih struktura
koje prate prehrambene opskrbne lance i prehrambene lance vrijednosti, na
definiranje poslovnih odnosa i njihovo fiksiranje kvalitetnim ugovornim modelima,
kao i na pristup izvorima kapitala, odnosno financiranju. U procesnom smislu,
inkubator analizira potrebe fizi¢kih i virtualnih ,stanara” ( pomaze i u oblikovanju
novih poslovnih prijedloga), ostvaruje selekciju projekata (prema prioritetima),
podupire njihovo inkubiranje i poslovni rast, dok resursi dolaze prije svega od osoblja
inkubatora i ne/institucionalnih investitora zainteresiranih za inkubirane poslove/
projekte.

Sukladno prethodno izlozenom konceptu, a polaze¢i od vizije tzv. klasi¢nog
(stacionarnog) inkubatora (akceleratora)'? dogradenog potrebama sustavnog razvoja
i komercijalizacije inovacija i dopunjenog prostorno disperzivnom i virtualiziranom
(cyber, online) isporukom usluga, predlaiu se sljedece odrednice pokretanja
ruralnog inkubatora lokalne zajednice:

1. Teziste na pokretanju novih (start-up) i potpori postoje¢éim poslovnim
subjektima u podrucju lokalnog prehrambenih sustava, odnosno drugih

12 5yrha poslovanja inkubatora lokalnog ekonomskog razvoja nije odredena ostvarivanjem
profita, a glavna im je aktivnost generalisticka (tj. nije posebno specificirana, npr. u smislu
ostvarivanja visokotehnoloskog razvoja). Kao glavni ciljevi njihova poslovanja obi¢no se
prepoznaju stvaranje novih radnih mjesta, reindustrijalizacija/revitalizacija, ekonomski
razvoj, potpora ciljanim industrijskim grupama, kao i razvoj malih i srednjih poduzeda,
odnosno klastera. Kao operativni ciljevi mogu se istaknuti primjerice, razvoj lokalnih OPG-a,
obrta, malih poslovnih subjekata u podrucju preradivacke prehrambene industrije, razvoj
malih tvrtki u podrucju ICT-a i sl.



prehrambenih sustava, uz uvjet da posluju na prostoru lokalne zajednice. Uz
aktivnosti povezane s poslovnim inkubiranjem/akceleriranjem, ruralniinkubator
osigurava i razvijanje vjestina, iskustava i operativnih sposobnosti u podrucjima
kvalitete i normi, sigurnih proizvoda, procesa certifikacije i diversifikacije. Time
ruralni inkubator u sebi funkcionalno ukljuc¢uje odrednice koje ga mogu odrediti
i kao ,poljoprivredno-prehrambeni inovacijski centar”, kako je definiran
projektom pod nazivom Adria-Food Quality Project, koji financijski podrzava
Europska komisija u sklopu INTERREG/CARDS-PHARE Programa'*.

Ruralni inkubator za podrudje lokalnog prehrambenog sustava / poljoprivredno
prehrambeni poslovno-inovacijski centar moZe se razvijati i kao tehnoloski
centar ili ¢ak kao tehnoloski park, ali je za razinu dimenzioniranja aktivnosti
bilo koje inacice potporne institucije nuzno provesti dublje istrazivanje, koje
bi odgovorno pokazalo opravdanost rjeSenja (medu ostalim uzimajuéi u obzir i
ocekivanja i potrebe klju¢nih dionika).

2. Javno-privatno zajednicko ulaganje, tj. projekt predstavlja neprofitno usmjereni
zajednicki aranZman najmanje dva suosnivaca, od kojih je jedan lokalna
zajednica, a koji donosi relevantne, lokalno nedostupne resurse; mogucde je
pretpostaviti i naknadno ukljucivanje drugih dionika, osobito uz razvoj rjesenja
prostorne dislokacije/disperzije inkubatora i njegovih jedinica na Sirem prostoru
lokalne zajednice.

3. Ukljucivanje jezgara obrazovanja i strucne obuke po obrazovnoj vertikali, tj. u
suradnji s lokalnom visokoskolskom institucijom i/ili drugim partnerima moze
se osigurati programe obrazovanja i obuke koji doprinose razvoju ruralnog
poduzetnistva, LFS-a i podupiru procese medusobnog umreZavanja (kooperacije
i integracije) proizvodacda te kvalitetnijeg ukljucivanja u procese vertikalne
koordinacije unutar opskrbnih lanaca/lanaca vrijednosti. U viSe je navrata
podcrtano da je kljuéna potpora poduzetnicima u smislu razvoja kvalitetnih
ugovornih modela, kojima se moze ublaziti asimetricnost znanja i informacija,
osobito u odnosu na trgovacke lance.

13 RijeC je o projektu koji je zapoceo u sije¢nju 2007. s namjerom doprinosa stvaranju
jedinstvenog jadranskog prostora za razvoj proizvodnje zdravih i kvalitetnih proizvoda
Zivotinjskog, vocarskog i povrtlarskog podrijetla, njihovog praéenja od izvora do potrosaca
kroz niz integriranih radnji i obuhvativsi pet zemalja: Albaniju, Bosnu i Hercegovinu, Hrvatsku,
Crnu Goru i Srbiju. Puni je naziv projekta ADRIAFOOD QUALITY PROJECT - Promocija
jedinstvenog jadranskog prostora za proizvodnju kvalitetnog voca, povréa i proizvoda
Zivotinjskog podrijetia.

14 Generitki pojmovi ,ruralnog inkubatora” i ,poljoprivredno-prehrambenog inovacijskog
centra” u definicijskom su smislu srodni, s blagim otklonom prema poslovnom inkubiranju,
odnosno potpori inovacijskom razvoju (kad mogu ukljucivati i laboratorijske prostore).
Osnivac(i) moZze/mogu odluciti koji od dvaju pojmova preciznije odreduje svrhu i ciljeve
organizacije (mogu se koristiti i drugi pojmovi, npr. poljoprivredno prehrambeni poslovno-
inovacijski centar, tzv. BIC).



Osobito su zanimljivi kurikuli preddiplomskog i diplomskog studija, namijenjeni
mladim poljoprivrednim proizvodacima koji jacaju njihovu inovacijsku i
poduzetni¢ku kompetenciju (iako u kontekstu cjeloZivotnog obrazovanja ima
smisla obuhvatiti sve, od predskolske populacije). Diversifikacija proizvoda
takoder pretpostavlja nova znanja i kompetencije, koje se mogu usvajati
programima obrazovanja i obuke formalnog, neformalnog i informalnog tipa. U
tom smislu, potrebno je osigurati ukljucivanje onih partnera iz javnog i privatnog
sektora koji donose takva znanja, kompetencije, programe i projekte.

Racionalno kombiniranje online i offline sadriaja, Sto ukljuuje razvoj
poduzetnic¢kog inkubatora pri cemu se lokalno nude sadrZaji prve dvije razine na
slici 39, dok se ostale razine kombiniraju online, koristenjem rjesenja klasi¢nog i
internetskog inkubatora.

Financiranje aktivnosti inkubatora ukljucuje investicijske troskove njegove
adaptacije radi postizanja Zeljene i pune funkcionalnosti, kao i dio operativnih
troskova poslovanja koji se ne pokrivaju vlastitim prihodima. Ovi su troskovi
podrucjem odgovornostilokalne zajednice, a njihovo se pokrivanje najlakse moze
osiguratiapliciranjem na odgovarajuce programe razvoja poslovne infrastrukture
(shema dodjele bespovratnih sredstava za poslovnu infrastrukturu), odnosno
druge programe za potporu poduzetnistvu, malim i srednjim poduzec¢ima, a koje
promovira Vlada Republike Hrvatske (odnosno EU).

Financiranje dijela poslovnih potreba ,stanara” inkubatora pretpostavlja
spremnost lokalne zajednice da dio svojih sredstava usmjeri kao potporu
poduzetnistvu i razvoju lokalnog prehrambenog sustava. Takve je moguénosti
potrebno definirati, a u operacionalizaciji se nacelno javljaju dvije moguénosti:

(1) Korisnici usluga inkubatora mogu se natjecateljski pojaviti kao mogudi
korisnici programa potpore poduzetnicima

1 povratnog karaktera, kao u slucaju kolaterala na poduzetnicke kredite,
pri ¢emu se tijekom godina uvecava raspoloZivi iznos sredstava (koja se
odobravaju iz gradskog proracuna i kumuliraju na godisnjoj osnovici)

2 nepovratnog karaktera, kao u slu¢aju subvencioniranja kamata.

(2) Kad analiza provjere/dokaza koncepta (PoC) potvrdi opravdanost potpore
pojedinom poduzetnickom projektu, korisno je razmisljati o razlic¢itim
oblicima financiranja, uklju€ujuci i tzv. siemensko financiranje, crowdfunding
i dr., uz medijaciju ruralnog inkubatora koji u takvim slu¢ajevima moze imati
razlicite uloge u projektu.

Potrebno je upozoriti da se navedeno financiranje poduzetnickih projekata
svrhom i obujmom ograni¢ava na projekte koje treba podrzati, ali i kad
drugi, eksterni sistemski i drugi izvori ili nisu dostupni ili nisu dostatno
svrhoviti. Takoder, svi postupci evaluacije i donoSenja odluka moraju biti
vrlo transparentni i ekspertno postavljeni.



7. Ruralni inkubator za podrucje LFS-a/lokalne zajednice moZe razviti i ulogu
One-Stop Shop centra za investicije s dvije klju¢ne zadace: asistiranjem
proizvodacima u nalaZenju i osiguravanju izvora financiranja i privlacenjem
samih izvora financiranja.

Vezano uz prehrambene proizvode visoke dodane vrijednosti cilja se, nadasve,
na atrakciju potencijalnih financijera i investitora, odnosno udjelnicara, na
artikulaciju i prezentaciju dobrih poduzetnickih projekata i njihovu operativnu
pripremu do tocke aplikacije prema relevantnim izvorima financiranja (ESIF,
privatni institucionalni i poluinstitucionalni, kao i formalni i neformalni
investitori). Posebnu vrijednost imaju dobre prakse ,,poljoprivrede koju podrzava
lokalna zajednica” (CSA) te je potrebno provjeriti moguca ogranicenja i zapreke
u njihovu uvodenju u nase LFS-e.

Bez obzira radi li se o javno privatnim ulaganjima (PPP/3P), privatno-privatnim
ulaganjima, ulaganjima uz aktiviranje europskih strukturnih i investicijskih
fondova (ESIF), uobicajenim poduzetnickim ulaganjima, kao i potrebama
financiranja poduzetni¢kog poslovnog ciklusa, nuzno je osigurati relevantna
ekspertna znanja i kompetencije te ih u primjerenom obliku u potrebnom
obujmu i vremenu staviti korisnicima na raspolaganje. To je zadaca strateskih
partnera.

Pitanje vlasnistva i upravljanja inkubatorima u fokusu je interesa svih ukljucenih u
procese poslovne inkubacije. IstraZivanja potvrduju (v. Information for Development
Program (infoDev) 2010) da je ,prvi val” razvoja inkubatora u mnogim zemljama
rezultirao vlasnickim i upravljackim rjeSenjima koja su identificirana kao uglavhom
,disfunkcionalna”, a znacila su da je drzava (na nacionalnoj i lokalnoj razini) preuzela
na sebe osnivanje i upravljanje inkubatorima.

Kao rezultat potvrduje se da su inkubatori u javhom vlasnistvu opcenito previse
oprezni i da zaposljavaju ljude bez dostatnog poslovnog iskustva, ali sa zadacom
isporuke trazenih usluga. MenadZeri inkubatora u javnom vlasniStvu vise se
fokusiraju na birokratske aspekte procesa, a manje vremena posvecuju povezivanju
s klijentima ili njihovu povezivanju s izvorima financijskih potpora. Takoder je
zamije¢eno da su neselektivniji u provodenju evaluacijskih postupaka, primjerice,
pri ulasku u inkubator. Upravo zbog rasprostranjene percepcije menadzera i osoblja
inkubatora u javnom vlasnistvu kao ,birokrata s malo znanja o poduzetnistvu” te
unapredivanja svih procesa povezanih s razvojem ruralnog poduzetnistva, svrhovito
je okrenuti se zajednickim ulaganjima javnog i privatnog sektora, pod uvjetom da
ulazak privatnog sektora jamci visu razinu ekspertnog znanja, striktnije provodenje
racionalnih postupaka, bolje poznavanje problema klijenata i vec¢u predanost
u realizaciji prihvacenih programa i projekata. Najboljim treba smatrati Siroko
ukljucivanje partnera temeljem izvrsnosti, znanja i kompetencija, s fokusom na
podrucja u kojima su najbolji. Znanja svih sudionika, medutim, trebaju biti doista
objektivizirana jer se i u drugim segmentima (npr. na sveucilistima) uocava nesklad
izmedu deklariranih, formalno potvrdenih i stvarnih znanja i kompetencija. Tome
u prilog govore i iskustva drugih drzava, pa treba podsjetiti da je, primjerice, Izrael



optirao za programe privatizacije inkubatora u drzavnom vlasniStvu, privlacedi
privatne financijske entitete, kao i strateske aktere u specificnim sektorima da
postanu vlasnicima inkubatora i da njima upravljaju na efikasniji nacin. Takvo je
nastojanje rezultiralo pozitivnim rezultatom i ostvarivanjem vise razine financiranja
projekata u fazi inkubacije i nakon izlaska iz inkubatora i viSom razinom kvalitete
upravljackih ekipa u inkubatorima®.

Konacno, istraZivanja su potvrdila (v. Burger-Helmchen 2012) da je u uvjetima razvoja
ruralnog poduzetnistva i njegova dinamiziranja, kad konstatiramo nedostatnost
gotovo svih kriti¢nih resursa a Cesto i nepostojanje kriticne mase za njegov razvoj,
potrebno primijeniti modele inkubacije koji su zahtjevniji i sloZeniji u odnosu na
»urbane” modele. Prije svega se to odnosi na snaZnije fokusiranje poduzetnika i
inkubiranje poslovnih ideja, odnosno poslovnih modela. Inkubacijski modeli i
inkubatori stoga moraju uvaZiti sljedeca 4 klju¢na zahtjeva:

(1) Procesinkubiranja usmjerava se najprije na poduzetnike, a tek zatim i na njihove
poslovne aktivnosti.

(2) Poduzetnicki potporni sustavi grade se kako bi se poduzetnicima pomoglo da
razviju poslovne ideje, stvore ekonomski efikasne poslovne subjekte i razviju
odrzive poslove unutar ruralne zajednice.

(3) lzgradnja poticajnog ruralnog poduzetnickog okruzenja mora se ostvariti
istodobnom potporom javnog i privatnog sektora.

(4) Strateski se moraju usmijeriti na zadovoljavanje potreba ruralnih poduzetnika.

SlozZeniji pristup ruralnom poduzetniStvu ukljucuje znatno integrativniju tzv. CRER
metodologiju potpore ruralnim poduzetnicima (razradili su je Moreira i Martins,
2009) i to kroz tri sljedbene faze:

(1) Faza u kojoj se poduzetnicima pomaZze informacijama i njegovanjem njihova
posla; svaki se potencijalni poduzetnik intervjuira, a njezine se/njegove ideje
evaluiraju. Priprema se datoteka s detaljnim opisom poduzetnikovih motivacija,
poslovnih ideja, a osobito se analiziraju poduzetnikove potrebe u smislu
potpore i/ili resursa. Vaznost intervjua osobita je: u ovom koraku analiziraju
se poduzetnikov profil, njegove tehnicke, tehnoloske i osobne kompetencije,
poslovnaideja, izvodljivost posla, kao i mogucnost da se poduzetniku u sljedeé¢im
fazama osigura potpora. Ova se aktivnost smatra kljutnom za cijeli daljnji tok
procesa jer osigurava dubinsku snimku poduzetnika / njegove poslovne zamisli
/ projekta, napose u kontekstu odluke o moguéoj potpori u nastavku procesa.

(2) Faza maturacije i finalizacije nastavlja se na prethodnu, dijagnosti¢ku fazu, te
se generira poslovni model i oblikuje poslovni plan. Faza zapocinje potpisom
ugovora izmedu poduzetnika i inkubatora, kako bi se obostrano definirali

15 ,Korporatizacijom” javno financiranih znanstvenih parkova i istrazivackih instituta lzrael je
takoder postigao znacajna unapredenja, nadasve promjenom mentalnog sklopa menadzera
inkubatora, koji su postali poslovno i profitno usmjereniji (v. Information for Development
Program (infoDev)(2010)).



resursi, dinamika i rokovi potpore i obuke, a njenom finalizacijom poduzetnik
stjeCe kompetencije i vjeStine generiranja poslovnih modela i izrade poslovnog
plana. Tijekom realizacije ove faze poduzetnik ostvaruje odgovarajuce sesije
obuke (radionice i sl.), provodi potrebna trziSna istrazivanja i prikuplja potrebne
informacije. Dodijeljeni instruktor/mentor prati ga u svim fazama procesa,
pomaze i nadzire ostvarene aktivnosti dok ne rezultiraju dovrSenim poslovnim
modelom i poslovnim planom. Smatra se da je ova faza uspjesno zavrSena
kad poduzetnik zavrsi svoj poslovni model / poslovni plan, razvije investicijski
i financijski plan projekta, koji je u cijelosti osposobljen braniti pred tre¢im
osobama.

(3) Faza testiranja i eksperimentiranja poslovnim idejama koja se moZe smatrati
najinovativnijom u cijelom procesu jer poduzetniku omogudava da testira
poslovnu ideju prije formalnog pokretanja tvrtke. U procesu inkubiranja
poslovne zamisli poduzetniku su na raspolaganju ekspertni resursi u svim
klju¢nim poslovnim segmentima: racunovodstvu, financijama, marketingu,
komunikacijama, imidzu, brendingu, infrastrukturi posla i sl. pa proces
inkubiranja ima obiljezja ,ispitnog stola”.

Primjena izlozene metodologije (ili njoj slicne) znaci da se ruralni inkubator
zapravo pojavljuje i kao inkubator poslovnih ideja, Sto je zanimljiva i korisna
nova usluga u portfelju usluga inkubatora, koju je potrebno ugraditi u poslovanje
ruralnog inkubatora. Tako se mogu kvalitetnije prevladati kljuéne slabosti koje su
identificirane u razvoju projekata ruralnog poduzetnistva, i to: slab pristup kapitalu,
nepostojanje kvalitetne institucionalne potpore, jake administrativne i birokratske
zapreke, nedostatne informacije o potpori i programima stvaranja novih poslova.
Takoder, na ovaj se nacin lakSe mogu prevladati i znatno dublje i kompleksnije
blokade, inherentne ruralnom prostoru: nepostojanje mreza s kojima u urbanom
prostoru racuna svaki poduzetnik, dominantna kultura i gospodarstvo u kojima se
inovacije i tehnologija teSko udomacduju, nastojanja da se razvije konkurentnost koja
iscrpljuju u znatno vecéoj mjeri nego u drugim prostornim podrucjima.

4. ZAKLJUCAK

Suvremena poljoprivreda u svim segmentima opskrbnih, odnosno prehrambenih
lanacavrijednosti otvara se inovacijama i tehnoloskom razvoju, koji postaju okidacem
brojnih novih procesa ili ubrzavanja postojecih. Smjerovi i dinamika preplitanja
industrijsko/korporatisticki strukturiranih procesa i procesa gradanske poljoprivrede
indiciraju i mogucnosti njena daljnjeg razvoja, uz uvodenje novih obrazaca rasta i
medu ostalim, razvoja urbane poljoprivrede, poljoprivrede kontroliranog okruzenja,
kao i poljoprivrede koju podrzava lokalna zajednica. U podlozi ovih procesa javljaju
se i novi obrasci potraznje/potrosnje, koji uklju€uju i jaki porast potrosackog interesa
za procesiranom, osobito hranom spremnom za kuhanje odnosno konzumaciju
(Ready-To-Cook/Ready-To-Eat - RTC/RTE).



S druge strane, ruralni prostor insuficijentan je u smislu dostupnosti brojnih
resursa koji se prijeCe njegovu dinamicnijem razvoju, kao i ostvarivanju tzv. ruralne
vitalnosti. Ruralno poduzetnistvo (napose inovacijski utemeljeno) pojavljuje se kao
vitalna odrednica, , ljepilo”, ali i aktivator gradevnih blokova kakvi su endogenost (tj.
opseg implementacije lokalnih resursa), novitet (sposobnost inoviranja), socijalni
kapital (norme i mreze suradnje), trziSno vodenje (sposobnost jacanja i kontrole
trzista), nova institucionalna rjesenja (nacini suradnje koji su fleksibilni, inovativni
i s brzim odzivom) i odrzZivost (koja odrazava socio-ekolosku ulogu poljoprivrede
koja u lokalnoj zajednici treba imati visestruku ulogu i jamciti pokretanje brojnih
tokova dohodaka u interakcijama proizvodaca i potrosaca). Vaznom polugom u tom
se smislu mogu smatrati i razvojna lokalna partnerstva koja doprinose ne samo
razvoju lokalne zajednice vec¢ i prehrambenih sustava koji egzistiraju i reproduciraju
se unutar nje (uvazavajuci znacenje i multifunkcionalnost koje u ruralnom prostoru
pripisujemo poljoprivredi / proizvodnji i potrosnji hrane).

Poslovno inkubiranje pojavljuje se kao djelatni proces aktiviranja i podrzavanja
ruralnog poduzetnistva, emaniraju¢i u formi tradicionalnih inkubatora preko
hibridnih i virtualnih inkubatora, tzv. medugeneracijskog transfera upravljackog
vlasnistva, zajednickog ucenja i prijenosa znanja unutar zadruga i klastera (tzv.
facilitatorski model), procesa ucenja u vertikalno strukturiranom lancu uz ugovornu
konzultantsku potporu veletrgovacaiili trgovaca na malo, inkubiranja posredovanjem
neprofitnih organizacija ili poslovnih andela/venture kapitalista, upravljacke i
poduzetnicke obuke koju osiguravaju specijalizirane organizacije i sl. U razvijenijem
poslovnom i trziSnom okruZenju mogu se razviti i prehrambeni klasteri (agroparkovi),
odnosno prehrambene poduzetnicke zone i prehrambeni parkovi ...

Temeljem detaljne analize matri¢nog pregleda podrzavanih procesa/aktivnosti i
isporuka ruralnog inkubatora posebna se pozornost pridaje hibridnom disperzivnhom
i dijelom virtualiziranom ruralnom poduzetnickom inkubatoru u modelu javno-
privatnog zajednickog ulaganja, Cija ga obiljeZja Cine prikladnim aktivatorom i
facilitatorom inovacijskog procesa u kontekstu ruralnog poduzetnistva.

Niska razina rezultata i iskustava u razvoju ruralnih inkubatora kod nas namece
potrebu konsultiranja dobrih praksi i iskustava iz poslovanja ruralnih inkubatora
Sirom svijeta, pri ¢emu dostupni izvjestaji potvrduju postojanje brojnih zapreka
i problema koje je potrebno detaljnije istraziti (kultura poduzetnistva, digitalni
jaz, oskudna i disfunkcionalna infrastruktura, nepostojanje ekonomije obujma
za ostvarivanje previsoko postavljenih ciljeva, neodgovarajuée osoblje ...). Vaino
je, takoder, prepoznati obiljezja uspjesnih ruralnih inkubatora ¢ijem poslovanju
doprinose Cinitelji djelovanja kroz mreZne i potporne strukture, predstavljanja
mreze inkubatora i izgradnje korisnickih mreza, brzog prihvacanja i implementacije
potvrdenih dobrih praksi, korektnog nagradivanja osoblja (u odnosu na neuspjesnije
inkubatore), djelovanja uz jac¢u prihvaéenost lokalne zajednice i sl.
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ABSTRACT

This paper explores the conditions, environment and problems and presents the
focused and partial results of our two years-research for the purpose of Zadar County,
aiming to determine the optimal model of organization of agricultural producers in
terms of the supply concentration and their integration into the existing food supply
chains/value chains, as well as activities within the local food chains.

The starting analysis encompasses the food systems at the crossing of global and
local processes, and recognizes the development of the two systems with a diverged,
although partially interwoven, courses of action, with different implications for
the design of business models and strategies. One direction is determined by
the development of mostly vertically integrated corporatized food systems with
the tendency of introduction and delivery/sales of high value-added products,
especially processed foods. The second direction (as an al-ternative to the first one)
is determined by local food production/consumption features, be-ing characterized
by predominantly horizontal cooperation of all stakeholders involved, in the context
of its compliance with environmental requirements, achieving sustainable de-
velopment, circularity, as well as strengthening local economic, social and other
content (civic agriculture).

The accumulation of knowledge by learning and innovation development and its
conversi-on into active development resources in order to mobilize other development
resources is the primary task of rural entrepreneurship. Co-operatives and producer
organizations rep-resent the recognized first circle, the cluster accumulation of
knowledge based on horizon-tal cooperativeness of the stakeholders involved. So
called 'Traditional Co-operatives’ however, unlike the 'new generation cooperatives'
('Value-added' Cooperatives) contain inherent, theoretically solid-documented
problems of incentive, limiting their possible achi-evements.

The development of entrepreneurship and innovation infrastructure through local
partner-ships, and business incubation respectively, is a good way of activating the
available busi-ness resources, regardless of their organizational form. The incubators
are recognized as a basic instrument of business incubation, with a task of providing



special functions in rural areas that make them different from 'urban' incubators.
By analyzing different types of rural incubators (from elementary to agroparks
and food parks), their functions, content/key ser-vices that are delivered to users,
the need for hybrid rural incubator in the public-private jo-int venture model has
been recognized. Such a dispersed and virtual incubator can certainly be a more
convenient development tool than a conventional incubator, especially in terms of
lack of critical development resources in rural areas, low levels of innovation-driven
entrepreneurial culture and poor spatial entrepreneurial texture.

Keywords: food systems, local food systems, rural entrepreneurship, rural
community, business incubation, hybrid rural incubator
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