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Isjeéci iz recenzija

Prof. dr. sc. Blazenka KneZevi¢, Ekonomski fakultet Sveucili§ta u Zagrebu

Tematika djela je relevantna i nedovoljno istrazena u sredi$njoj i isto¢noj Europi. Stoga, zbog svega
prethodno navedenoga preporuc¢ujemo da se djelo tiska kako bi menadZeri dobili uvid u stanje i
trendove u primjeni usluga u proizvodnji. Osim toga, znanstvenici iz podrucja menadZmenta
proizvodnje te menadzmenta usluga publikacijom ovog rukopisa dobit ¢e kvalitetan uvid u postojece
stanje ovih dvaju podrucja u Hrvatskoj i svijetu, te kvalitetnu podlogu za daljnja istraZivanja ove
znacajne teme.

Prof. dr. sc. Ivica Veza, Fakultet elektrotehnike, strojarstva i brodogradnje Sveuc¢iliSta u Splitu

Rezultati istraZivanja pokazuju da je industrijska proizvodnja conditio sine qua non osnova svakog
gospodarstva i da razvijene drzave ulaganjem u industriju podizu standard svojih gradana. Potrebno je
naglasiti da industrijska poduzec¢a u Republici Hrvatskoj trebaju vise Koristiti intelektualni kapital i
usluge na putu u Industriju 4.0. Recenzent ove znanstvene monografije, koji takoder vodi projekt
HRZZ (Innovative Smart Enterprise - INSENT), dosao je sa svojom grupom do rezultata da se
hrvatska industrija nalazi na razini 2,15 (od Industrije 1.0 do Industrije 4.0).

Prof. dr. sc. Dragana Grubisi¢, Ekonomski fakultet Sveudilista u Splitu

Ova znanstvena monografija vrijedno je i vazno djelo, podjednako za one u znanstvenoj, kao i one u
proizvodnoj sferi. Mada je knjiga znanstvena, pisana je jednostavnim jezikom kako bi bila razumljiva
svima koji se bave proizvodnjom. Rije¢ je o jednom od malobrojnih radova u RH koji na sustavan
nacin analizira zbivanja u proizvodnom sektoru u Svijetu i u Hrvatskoj, i daje prognozu do 2018.

Prof. dr. sc. Ivan Strugar, Ekonomski fakultet Sveu¢ili§ta u Zagrebu

Tema proizvodnje se ne pojavljuje Cesto tako da je ovakva knjiga izuzetno dobrodosla, a posebno
stoga §to obraduje dinamiéno podrugje proizvodnije i usluga. Zivimo u dobu Interneta, informacijskih
tehnologija, pametnih daljinski kontroliranih sustava, robota, virtualne stvarnosti, u dobu kada po prvi
put u povijesti Zive 4 generacije ljudi. I danas je u nasim prostorima veci interes za turizam i trgovinu,
dok se proizvodnja ocjenjuje daleko tezim putem do poslovnog uspjeha. .. Stav da su proizvodna
poduzeé¢a mogla funkcionirati samo u uvjetima visoke zaSti¢enosti te da im je trziSte, a ne
katastrofalna privatizacija presudila generirala su u javnosti, ako ne negativan, a ono barem suzdrzan
stav prema moguénostima uspjeha u proizvodnji uz visoku medunarodnu konkurenciju. Da se ipak
situacija i u javnom mnijenju, ali i u proizvodnji u Hrvatskoj mijenja potvrduju statisticki podaci iz
strucne literature, ali i podaci koje autori navode u ovoj knjizi. Premda je knjiga nastala kao rezultat
rada na jednom znanstvenom projektu i zasniva se na vrlo pedantnom znanstvenom pristupu izuzetno
je zanimljivo i poucno Stivo ne samo studentima i znanstvenicima, nego i svima koji se bave
proizvodnjom, ekonomijom ili politikom dakle jednoj Sirokoj publici... Proizvodnja je za Covjeka
uvijek bila klju¢na djelatnost, pa i sada kada govorimo o rastu¢éem znac¢aju usluga tesko da je ikada u
razvoju covjecanstva netko proizvodnju mogao smatrati sporednom djelatno$¢u. Dakle, nikada nije




bila, a nije niti sada sporedna djelatnost. Po svom znacaju, strukturi i dosegu proizvodnja je kljucna
determinanta razvoja dru$tva. Sestopoglavlje je posebno vrijedno jer se vrlo detaljno analizira i
objasnjava i koriStenje razli¢itih digitalnih usluga u kontekstu ne samo mogucih posljedica na
konkurentnost nego se one povezuju i sa financijskim pokazateljima poslovanja. Na takav nacin se
Citatelju omogucuje sagledavanje cjeline, dakle od toga koje tehnoloske i organizacijske uvjete treba
ispuniti da bi se mogli primijeniti pojedini modeli pruzanja usluga, pa sve do mogucih posljedica
njihove implementacije na cjelokupno poslovanje i konkurentnost poduzeca.
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Predgovor

Ideja za ovu knjigu nastala je na Fraunhofer ISI institutu u Karlsruheu, Njemacka. Ovo mi je veé
Cetvrti put $to odlazim onamo i uvijek se iznova odusevim radnom atmosferom. Ljudi medusobno
komuniciraju o stvarima na kojima rade. Zajedno rucaju, ljudi se medusobno uvazavaju i pazljivi su
jedni prema drugima. Atmosfera je odli¢na. Nije da se oni medusobno nesto posebno vole, ve¢ postoji
kultura ponaSanja. Dosla sam ovdje raditi na tri ¢lanka na kojima sam radila pune 3 godine i koji su svi
do jednog odbijeni (ovo odbijanje razumijeti ¢e samo Citatelji iz akademske zajednice). Eto onima koji
zele raditi na fakultetu i koji moraju i¢i u znanstvena zvanja. Koliko odbijanja se moze podnijeti?

Dolaskom na Fraunhofer institut, prva cetiri dana obradivala sam podatke za Hrvatsku i Sloveniju.
Dosla sam do zanimljivih otkri¢a i uocila nove trendove u proizvodnji u Hrvatskoj i Sloveniji.

Medutim, dalje nisam mogla. Za dobiti podatke, kako bih vidjela jesu li ti trendovi i u ostalim
zemljama Europske unije, trebala mi je Angela Jager. A ona radi samo na 50 % radnog vremena.
Zna¢i morala sam je pricekati jo§ nekoliko dana. Cekajuéi nju, pocela sam analizirati podatke iz
GMRG (eng. Global Manufacturing Research Group), takoder na temu usluga koje nude proizvodaéi,
1 opet sam iskopala ne$to zanimljivo.

Napokon je i Angela dosla. Pri¢amo. Ispricala sam joj sve $to sam naSla u podacima i 0o uocenim
trendovima u proizvodnji. Ja sam trenutno skroz u knjigama koje Nijemci nazivaju Industrija 4.0, a
Amerikanci Cetvrta industrijska revolucija. Treba mi to za nastavu, jer moram mlade generacije
spremiti za posao koji ne znamo kakav ¢e biti, a i za istrazivanja da znam o ¢emu se danas
suprotstavljaju misljenja. I tako nas dvije pri¢amo, i ja iznesem svoju bojazan da ¢e tehnologija ugasiti
mnoga radna mjesta. Angela, kao svaki veliki mudar covjek, govoreéi na temelju Cinjenica (EMS—
European Manufacturing Survey), kaze da u Njemackoj, usprkos robotizaciji, nije zamije¢en pad
zaposlenosti. I tako pricamo dalje. Pita me Sto sam napravila s analizom podataka za Hrvatsku na
temelju hrvatskog EMS istrazivanja 2015? Kazem joj: ,,Objavila sam rezultate na Internetu na stranici
projekta Hrvatske zaklade za znanost®. Nista joj nije bilo jasno. Njemacka je zemlja reda, ne moze se
to samo tako objaviti rezultate na Internetu. Za sve Sto se radi treba imati jasan cilj i prema tom cilju
odabrati taktiku. Ovo besplatno objavljivanje rezultata joj nikako nije bilo razumljivo. Ali kazem joj:
,U Hrvatskoj nitko ne Zzeli niti ¢uti za proizvodnju, kao da je to nesto prljavo od Cega treba bjezati*
iako smo u toj besplatnoj studiji (ok, stranica je http://web.efzg.hr/dok/OIM/jprester//hzz %
202014/2016/Doprinos %20BDP %2001042016 8 %20Maja %20izmjene.pdf) objasnili zasto treba
Cuvati 1 njegovati proizvodnju. Ovdje na Fraunhoferu ISl je oko 20 ljudi, i svi prate trendove u
njemackoj proizvodnji. Ali ne zbog pracenja, nego zbog prijedloga rjeSenja ako se uoci neki negativni
trend. Onda o tome izdaju studiju, koja se dokumentira, dobije svoj ISBN i postaje dokument na kojeg
ée se drugi pozivati — pa ¢ak i sa suprotnim misljenjima. Sto vise razli¢itih misljenja — vjerojatnije je
da ¢e se do¢i do konstruktivnog rjesenja.

I tako me Angela nagovorila da napisem knjigu. Zapravo knjiZicu. Steta bi bila da posao kojeg veé
dugo radim s kolegama na EMS projektu ne bude vidljiv. Mozgam, mozgam par dana, jer nakon
napisane tri knjige znam koliki je to posao. Ali evo, odlucila sam se — to je to. ldemo se pripremiti za
proizvodnju u industriji 4.0. gdje ¢e dominirati digitalne usluge.

Ako ste pomislili kako ¢e sve u ovoj knjizi biti lijepo, varate se. Ovo je znanstvena knjiga, pisana na
temelju rezultata istrazivanja i u njoj se donose samo generalni zakljucci. Ovo nije knjiga ,,Kako
implementirati Industriju 4.0%.

Trendovi u hrvatskoj proizvodnji - Sto s popratnim uslugama? | 2017.
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Zasto besplatna knjiga? Pa, Citajuéi brojne knjige iz ovog podrucja uocava se da su promjene sve brze
i vece i da je tesko Cak i onima nauCenim na brze promjene prilagodavati se njima. | onda slijedi
logi¢no pitanje: Ako danas objavimo rezultate istrazivanja iz 2015., §to mislite koliko od toga ce
uopce vrijediti u 2018.? Koliko je netko spreman platiti za knjigu koju, ako je uopce zeli procitati,
moze nakon par godina baciti. Zato je odlu¢eno na knjiga kosta 0 kn. Osim toga duZznost nam je
hrvatskom proizvodnom sektoru pruziti svaku moguéu pomoc.

U ovoj knjizi prikazati ¢e se rezultati oba istrazivanja: GMRG i EMS. GMRG (eng. Global
Manufacturing Research Group) je svjetska organizacija znanstvenika koja proucava proizvodnju, a
EMS (eng. European Manufacturing Survey) je Europska organizacija koja prati proizvodnju u
Europi, voditelj kojeg je upravo Fraunhofer ISl institut iz Karlsruhea. Knjiga je znanstvena, i temelji
se na rigoroznoj znanstvenoj metodologiji. lako ¢e se u donoSenju zakljuc¢aka koristiti napredni
modeli, kao, primjerice, strukturno modeliranje, dio objasnjenja bit ¢e oblikovan tako da bude
razumljiv i zanimljiv i za one koje ne zanima statisticCka pozadina rezultata. Na pocetku ¢e biti
prikazani rezultati temeljeni na jednostavnoj statistici iz kojih ¢e se vidjeti zasto je uopée proizvodnja
bitna i zasto na jednom Fraunhofer institutu ili bilo kojem drugom institutu u razvijenim zemljama
toliko ljudi prati proizvodnju. Nakon toga, fokus ¢e se usmjeriti Samo na jedan segment — a to su
usluge koje nude proizvodaci. Godine 2009., kada se tek poceo uvidati ovaj fenomen, mislilo se da ¢e
svi proizvodaci zapravo preci u usluzna poduzeca, jer usluge nude vece dobiti, jer usluge nisu toliko
osjetljive na negativna ekonomska kretanja i slicno. Medutim, usprkos takvom trendu, stvari nisu tako
jednostavne. A zaSto nisu, docarat e rezultati provedenog istrazivanja.

U dijelu istrazivanja koje se bavi prate¢cim uslugama u proizvodnji najprije se analizom GMRG
istrazivanja prikazuje kako popratne usluge izgledaju u svijetu. Zatim je detaljnije analizirano EMS
istraZivanje koje pokazuje o kojim je to uslugama rije¢ i u kojoj mjeri su one pristune i/ili razvijene u
Hrvatskoj. Nakon toga, dane su sugestije §to bi proizvodac¢i u Hrvatskoj trebali napraviti da ostanu
konkurentni u globalnoj utakmici.

Na kraju, kroz zakljucak, dat ¢e se sazetak ove knjige — da bude dovoljno i za one koji samo ¢itaju
zakljucke.

Jasna Prester




Zahvale

Prije svega zelimo se zahvaliti Hrvatskoj zakladi za znanost koja je pomogla i financirala odlaske
cijelog tima na GMRG i EMS sastanke, dolaske na Fraunhofer ISI institut i sve druge aktivnosti na
Projektu 3535 ,,Ja¢anje konkurentnosti hrvatske proizvodnje®. Druga vaZna osoba u ovom procesu je
Angela Jdger koja nas je ponukala da napisemo ovu knjigu.

Naposljetku se Zelimo zahvaliti recenzentima profesorici Dragani Grubisi¢ sa Ekonomskog fakulteta
Sveugilista u Splitu, profesoru Ivanu Strugaru i profesorici Blazenki KneZevi¢ s Ekonomskog fakulteta
SveucdiiSta u Zagrebu, te profesoru Ivici Vezi s Fakultet elektrotehnike, strojarstva i brodogradnje,
Sveucilista u Splitu, nasim dugogodi$njim suradnicima, koji su naSli vremena za recenziranje
nelektorirane verzije. Posebno im se dodatno Zelimo zahvaliti na vrijednim sugestijama koje su ovaj
tekst ucinili Citljivijim i pristupacnijim.

- §to s popratnim uslugama? | 2017.
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1. ZaSto je proizvodnja bitna?

Proizvedena roba predmet je trgovine. Prema Svjetskoj trgovinskoj organizaciji (eng. World Trade

Organization - WTO), 80 % medunarodne trgovine je u vidu razmjene proizvoda, a samo 20 % je u
sektoru usluga (Global teach-in, 2012).

Proizvedena roba je klju¢na i za usluzne djelatnosti. lako u veéini zemalja usluzna djelatnost ¢ini oko
70 % BDP-a i otprilike isto toliko postotaka zaposlenja, ona ovisi 0 proizvodima. Primjerice, trgovina,
skladistenje i veze (Sto u Hrvatskoj iznosi oko 20 % BDP-a) temelji se isklju¢ivo na prodaji, razmjeni i
prijevozu roba. Cak i tipi¢ne usluge poput onih avio industrije, telekomunikacijske industrije i
industrije softvera ovise o fiziCkom proizvodu (avionu, telefonu i opremi za emitiranje signala,
racunalima). Isto vrijedi za zdravstvo: 8 % doprinosa BDP-u u Americi temelji se na uredajima za
dijagnostiku i lijeCenje, te lijekovima koje je takoder trebalo proizvesti (Roosvelt Institute, 2016.).

Procjena je da svaki posao u proizvodnji stvara jo§ tri radna mjesta u uslugama. Osim toga,
proizvodnja stvara dodanu vrijednost koja se onda prelijeva u potrosnju u drugim sektorima
(Manufacturing Institute, 2016.). Takoder, proizvodnja ima najve¢i multiplikativni efekt na ostale
industrije prije svega zato §to te proizvode treba prevesti, prikazati, skladistiti i prodati (Industry
Week, 2016.). Ne stoji niti tvrdnja da je proizvodnja monotoni posao izrade dijelova za koje ne trebaju
veca struna znanja, Cak StoviSe, procjenjuje se da je danas proizvodnja temeljena na znacajnom
inzenjerskom znanju koje usput kreira i inovativne proizvode, stvaraju¢i nove vrijednosti i nova
moguca zaposlenja (Manufacturing Institute, 2016.).

Gospodarski rast ovisi 0 proizvodnji, a ne uslugama. Tu se stvara dodana vrijednost i kroz povecanje
proizvodnosti ostvaruje se rast. Za razliku od proizvodnje, usluzne djelatnosti ili imaju vrlo spor rast
proizvodnosti ili ovise, izravno ili neizravno, o tehnoloskom napretku opreme na kojoj rade — a ta
oprema dosla je isklju¢ivo iz proizvodnje (Manufacturing Institute, 2016.). Sumarno, prosperitet neke
zemlje ovisi o stanju njenog proizvodnog sektora (Roosvelt Institute, 2016.).

Za analizu situacije u hrvatskoj proizvodnji koristio se CIA Factbook (CIA Factbook, 2016.). Cilj je
bio vidjeti kako Hrvatska proizvodnja stoji u odnosu na nama susjednu Sloveniju i tri razvijena
europska gospodarstva, Austriju, Njemacku i Italiju (Slika 1).

Na slici 1. prikazan je doprinos agrikulture, industrije i usluga BDP-u promatranih zemalja. 1z slike 1.
moze se vidjeti kako postotak doprinosa industrije BDP-u za Hrvatsku ne zaostaje znac¢ajno u odnosu
na promatrane zemlje iako po doprinosu industrije BDP-u Slovenija i Njemacka vode.

Slika 1. Postotni doprinos sektora agrikulture, industrije i usluga BDP-u promatranih zemalja
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Industrija 4.0, kako je nazivaju Nijemci ili Cetvrta industrijska revolucija, kako je nazivaju
Amerikanci, govori o tome da nam industrija kakvu danas poznajemo vise nece trebati. Sami ¢emo si
printati hranu na kuénim 3D printerima, pomoc¢u mobitela dijelit ¢emo automobile da dodemo do
tocke B, gdje ¢emo raditi nesto kao samozaposlena osoba. Tvornice ¢e biti potpuno robotizirane, pa
viSe nece trebati ljudi da u njima rade. A ako nam nesSto i treba iz trgovine to ¢emo naruciti putem
Interneta i dostaviti ¢e nam dronovi na kuéna vrata za par minuta. Iako opisani scenarij podsje¢a na
kakav film znanstvene fantastike, cinjenica je da mnoga veca proizvodna poduzeéa (primjerice,
Addidas i Nike) imaju potpuno robotizirane tvornice koje ¢ak izraduju tenisice po Zelji, i to ne vise u
Aziji nego na trzistima gdje prodaju jer ne ovise vise o jeftinoj radnoj snazi (Poslovni dnevnik, 2015.).
No, danas su rijetka poduzeca koja mogu imati tako sofisticiranu robotiku. Cinjenica je da su roboti
jos uvijek jako skupi, usprkos napretku na tom podruéju (Selko, 2014.). Cijene robota ¢e padati, i to u
dijelu vezanom za senzore koji se ugraduju u njih, ali jo§ uvijek nije jednostavno Citanje i
programiranje iz tih senzora (Brynjolfsson i McAfee, 2014.). Taj dio ostaje skup i proci ¢e sigurno jo§
barem 5 godina dok roboti ne postanu cjenovno pristupac¢niji i dok se ne obuce ljudi koji ¢e te robote
programirati. Ovdje se govori o masovnoj proizvodnji u koju treba uloziti veliki kapital. Cinjenica je
da ¢e u buducénosti zaista biti jeftinije proizvoditi pomoc¢u robota u masovnoj proizvodnji nego,
primjerice, preko komercijalnih 3D printera. 3D printeri jo§ uvijek imaju veliki broj nedostataka — nisu
brzi, glasni su, nisu za masovnu proizvodnju jer su prespori u odnosu na tradicionalnu proizvodnju.
Jo§ uvijek je limitiran izbor materijala koji se mogu koristiti u 3D printerima. To upucuje na to da
masovnu proizvodnju u tako skoro vrijeme nece zamijeniti 3D printeri. No, oni se Koriste za
pojedina¢nu proizvodnju, gdje izgradnja 3D objekta u printeru od nekoliko sati ne igra ulogu
(Bhadrapur, 2014.). Primjeri takvih 3D proizvoda su: implantanti za odredene namjene, umjetni zubi,
te izrada brzih prototipova. Ali i takvi komercijalni 3D printeri su skupi i imaju ih samo bolje stojece
bolnice ili bolje stojeca poduzeca koja inoviraju.

Za sada dostignuc¢a u novim tehnologijama (sofisticirani roboti, 3D printeri i sl.) nisu u vecoj mjeri
rasirena U masovnoj proizvodnji, ali jesu u pojedina¢noj proizvodnji za izradu prototipa. Pa da se onda
vratimo u realnost. Poduzeca, ukoliko Zele investirati u nove tehnologije, prvo moraju ostvarivati
dobit, a onda treba postojati volja vlasnika da se dobit reinvestira u poslovanje. Pretpostavimo da se
radi o poduzecima ¢iji vlasnici misle na dobrobit poduzeca i Zele reinvestirati u poslovanje. Dobit koju
imaju nije ogromna — ona je ograni¢ena i treba je paZzljivo rasporediti. To znaéi da ¢e svaki odgovorni
vlasnik napraviti analizu koristi i troSkova i pogledati barem u koliko godina ¢e mu se investicija u
novu tehnologiju vratiti. To zahtjeva da se dobro prouéi tehnologija, njene prednosti i mane, kontaktira
nekoliko dobavljaca opreme, i tek tada donosi odluka. Ako se smatra da je takva investicija prerizi¢na
odustaje se od nje, ako ne, nabavlja se suvremena oprema.

Biti konkurentan znaci biti bolji od konkurencije u barem nekoliko aspekata. Prema Porter-u (1998.)
samo su dvije strategije dobre za to — ili biti najjeftiniji (to moZe samo masovna proizvodnja) ili biti
drugaciji (§to se jo$ naziva diferencijacija). Postoje naravno i cjenovno vodstvo i diferencijacija
ograni¢ene samo na neku trzi$nu nisu, ali sve se svodi na ove dvije strategije (cjenovno vodstvo i
diferencijacija). Hrvatska, prema Hrvatskoj gospodarskoj komori (HGK) ima samo 60 proizvodnih
poduzeca s preko 500 zaposlenih koja bi eventualno mogla spadati u kategoriju poduzec¢a s masovnom
proizvodnjom (prva tri su Ina, Pliva i Vindija) od ukupno 17.386 poduzeca registriranih u HGK kao
preradivacka industrija (HGK, 2016). To zna¢i da ostalih 17.326 poduzeéa mora konkurirati
diferencijacijom.

Kako biti drugaciji? Ovisno o djelatnosti u kojoj se poduzece nalazi, ono moze koristiti nove napredne
materijale ili tehnologije, smisliti neku novu funkcionalnost na postoje¢em proizvodu ili dodati uslugu.
Nadalje, moguca je digitalna razmjena podataka, kreiranje aplikacija za mobitele i slicno. Primjerice,
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BMW ¢e konkurirati dodavanjem dodatnih funkcionalnosti preko mobitela. Tako ¢e, se primjerice,
vlasniku automobila omogucéiti da preko mobitela podesiti temperaturu u automobilu prije nego §to
ude u njega. Sli¢ne dodatke nude Audi i Mercedes (McKinsey Global Institute, 2015.).

Iako ¢e mozda veliki dio globalnih poduzeéa vratiti svoju proizvodnju u mati¢ne zemlje uz nabavku
suvremene tehnologije kako ne bi ovisili o cijeni rada, i kako bi bili blize trziStu, to ne mijenja
situaciju za hrvatskog proizvodaca. Oni i dalje moraju nuditi vrhunsku kvalitetu uz cijenu samo malo
veéu od kineske. Dakle, moraju se diferencirati u odnosu na konkurenciju, a to hrvatska poduzeca
trenutno postizu boljom kvalitetom od konkurencije. To je ogroman izazov, kojeg nasi proizvodaci
uspijevaju savladati, sto dokazuje rast industrijske proizvodnje ve¢ 22. mjesec zaredom (DSZ, 2016.).
Rast industrijske proizvodnje pokazuje da hrvatski proizvodaci proizvode i prodaju vise. Ali ne samo
da prodaju viSe, nego je upravo preradivacka industrija ostvarila 87 % ukupnog hrvatskog izvoza
(DSZ lzvoz, 2016.). Sposobnost izvoza hrvatske preradivacke industrije govori o tome da su
konkurentni i na tim stranim trziStima na koja izvoze.

Dakle, ako je diferencijacija klju¢na konkurentska strategija za vecéinu hrvatskih proizvodnih
poduzeca, onda treba vidjeti kako se ona moze ostvariti. Jedan od bitnih na¢ina diferenciranja
poduzeéa u svijetu je pruzanje popratne usluge koja prati proizvod. Stoga ¢e se popratnim uslugama
posvetiti paznja u nastavku rada. Prvo ¢e se opisati postojeCe spoznaje o ,.servitizaciji“. Rije¢ je o
novo skovanom terminu, koji ozna¢ava proizvodaca koji nudi popratnu uslugu. No, u knjizi se necée
koristiti taj termin iako je uobicajen u znanstvenim ¢lancima, nego ¢e se koristiti termin ,,usluge koje
prate proizvod*.




2. Usluge koje prate proizvodnju

Fenomen da proizvodaci pruzaju usluge nije nov. Schmenner (2009.) navodi dva primjera koja je
Chandler (1977.) naveo u svom istrazivanju. Prvi slucaj je slufaj poduzeca McCormik Koji je
proizvodio poljoprivredne strojeve. Jo§ u 1850. godini, osim $to je proizvodio strojeve, imao je i dosta
prodajnih predstavnika koji su obilazili farme i nudili im strojeve (marketing). Nudili su kredite za
kupnju opreme i osigurali su popravljanje strojeva po potrebi. Drugi slucaj je Singer, proizvodac
Siva¢ih masina, koji je u svojim trgovinama osim prodaje nudio edukaciju u Sivanju i popravke. Danas
imamo popularne studije slu¢aja poput Rolls-Royce (Neely, 2008.; Neely i dr., 2011.; Bustinza i dr.,
2015.) koji su uveli koncept ,,Plati po satu“. Drugim rije¢ima, Rolls-Royce je uz klasi¢nu prodaju,
razvio i uslugu ,,plati po satu“ u sklopu koje neke svoje proizvode ne prodaje ve¢ ih nudi na koristenje,
a sam vodi brigu o odrzavanju i svemu ostalome.. Tu je i primjer Nobel korporacije koja viSe ne
prodaje eksploziv nego nudi uslugu ,.eksplozije* (Schmenner, 2009.; Martinez i Turner, 2011.).
Slepniov i dr. (2010.) navode primjer proizvodac¢a brodskih motora koji kao i Rolls-Royce nude
uslugu koristenja brodskih motora.

Poznata njemacka kompanija MAN MAN (uz kontinuirani razvoj svojih proizvoda) radi sve viSe i na
razvoju usluga. Tako, primjerice nude i uslugu "plati po kilometru" u kojoj klijent zapravo ne ulazi u
posjed vozila, ve¢ ga uzma po potrebi u najam. Toyota rjede prodaje vilicare, a sve vise nudi uslugu
,»skladisnog menadzmenta“. Tu je i Xerox koji se manje fokusira na prodaju fotokopirnih uredaja, a
sve CeSce, umjseto toga, nudi ,,Uslugu upravljanja dokumentima* (Baines i dr., 2007.). Westerman i
dr. (2014.) navode slucaj azijskog proizvodaca boje koji ne prodaje boju nego nudi uslugu ,,0li¢enih
zidova“. Oliva i Kallenberg (2003.) navode primjer IBM-a koji je iz proizvodaca poslovnih racunalnih
sustava pre$ao u pruzatelja sveukupne poslovne usluge (prodaje usluge poput treninga, odrzavanja i
nadogradnje, poslovnih rjesenja za poduzeca). U svim tim primjerima proizvodaci generiraju vise od
50 % prihoda preko tih dodatnih usluga.

Zasto usluge u proizvodnji? Glavni razlozi prikupljeni su iz proucavanja usluga. Pokazalo se da usluge
ostvaraju ujednacen prihod jer nisu toliko ovisne o ekonomskim uvjetima (primjerice, krizama) (Sands
i Ferraro, 2010.; Fitzsimmons i dr., 2011.). Usluge su takoder popularne jer u prosjeku nose vece
prinose od proizvodnje (Brax i Jonsson, 2009.; Gebauer i Fleisch, 2007.). Dodatne usluge koje nude
proizvoda¢i mogu promovirati kupnju novih uredaja (Wise i Baumgartner, 1999.; Visnjic i Van Looy,
2009.). Osim toga, usluge stvaraju dugoro¢ni odnos s klijentima/kupcima, te na taj nain mogu
povecati prihode, a mozda i najvaznije, oteZavaju ulazak konkurencije na njihovo trziste (Baines i dr.,
2009.; Baines i dr., 2011.). Takva sveukupna rjeSenja (proizvod plus usluga), je teze kopirati, ¢ime se
stvara razlicitost (diferencijacija) u odnosu na konkurenciju (Mathieu, 2001.; Oliva i Kallenberg,
2003.; Neely, 2008.; Chesbrough, 2011.; Baines i dr., 2007.). Svi ovi argumenti govore u prilog tome
da bi proizvodaci trebali nuditi usluge i time si stvoriti dodatni izvor prihoda (Quinn, 1992.; Opresnik i
dr., 2013.). Pruzajuci dodatne usluge, proizvoda¢ je bliZe kupcu i pomice se u lancu vrijednosti $to ga
stavlja u bolji trzi$ni polozaj (Slepniov i dr., 2010.; Martinez i dr., 2010.).

U nastvaku ¢e postati razvidno kako usluge koje pruzaju proizvodaci jo§ uvije nisu posve jasno
definirane niti su adekvatno kategorizirane. Usluge variraju od osnovnih, potrebnih da se uredaj stavi u
funkciju, preko usluga koje se temelje na digitalnoj tehnologiji do naprednih usluga gdje se ne prodaje
uredaj nego njegova funkcionalnost (Neely, 2008.; Falk i Peng, 2013.). Kategorizacije nisu
jednostavne prije svega zato $to raste broj raznih usluga koje proizvodaéi nude, a drugi razlog je $to
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nisu sve usluge iste po znaCenju u funkciji prodaje proizvoda, odnosno razliite su po SV0jOj
kompleksnosti.

U literaturi se pruzanje usluga od strane proizvodaca naziva razli¢itim imenima i nije jo§ postignut
konsenzus. Tako dio istrazivaca (Vandermerwe i Rada, 1988.; Wise i Baumgartner, 1999.; Oliva i
Kallenberg, 2003.; Slack, 2005.; Schmenner, 2009.; Rothenberg, 2007.) nazivaju taj fenomen
»servitizacija®“. de Brentani i Ragot (1996.); de Brentani (1989.); Rothenberg (2007.) nazivaju taj
fenomen industrijskim uslugama, a Tukker i Tischner (2006.) nazivaju to proizvodno usluzni sustav
(PSS — eng. Product Service System). Markeset i Kumar (2005.) to nazivaju funkcionalna prodaja, dok
Stremersch i dr. (2001.) nazivaju to ugovor o potpunoj usluzi. Iz toga je jasno da usprkos tome §to
fenomen nije nov jo§ uvijek teoretski nije postignut konsenzus kako se te usluge zovu. Jednu od
klasifikacija usluga dali su Baines i Lightfoot (2013.), a prikazana je u tablici 1. Ovo je najcesce
citirana klasifikacija usluga, a prikazuje usluge grupirane prema njihovoj kompleksnosti.

Tablica 1. Kategorizacija usluga koje daju proizvodaci

Tip Definirano Znanje proizvodaca Primjeri danih usluga
Osnovne Fokus samo na Fokus na znanju proizvodnje  Dostava proizvoda, instalacija,
usluge dostavu proizvoda dobrog proizvoda dostava rezervnih dijelova, jamstva

Ugovoreno preventivno odrzavanje,

Polu Fokus na nesmetan rad, tehnicka podrska, popravak,
Fokus na nesmetan . R . )
napredne . znanje kako radi proizvod i obrazovanje operatera na
rad proizvoda L —_ . .
usluge kako ga popraviti i odrzavati  strojevima, nadgledanje rada stroja,
usluge na licu mjesta
Fokus na rezultat koji =~ Predaja proizvodnih Ugovor o dijeljenju rizika i dobiti
se postize upotrebom  kompetencija korisniku od koristenja tehnologije, s time da
Napredne i2vod irvoda. odrs o vodad . ol rizik
usluge prOIZVO a pI‘O'IZV'O a','o rza.vanj.el pl‘OlZ\./O ac pre_umma Cl_].e 1.r1.m
optimizacija koristenja funkcionalnosti opreme i rizik lose
proizvoda prodaje kod kupca

Izvor: Baines i Lightfoot, 2013.

Treba ipak napomenuti da postoje i druge kategorizacije usluga koje prate proizvodnju. Primjerice,
Lehtonen i Kostama (2014.) razvili su tzv. ,,COIN“ model, gdje je COIN akronim od engleskih
pojmova:
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e Customer interface services — usluge u doticaju s kupcem
e Operative services — operativne usluge

e Improving services — usluge unaprijedenja

o Network services — mrezne usluge

Smith i dr. (2014.) pak modificiraju kategorizaciju usluga od Tukker-a (2004.) na sljede¢i nacin:

e Proizvodno orijentirane usluge — gdje se vlasni$tvo nad proizvodom prenosi na kupca, a
proizvodaé osigurava nesmetan rad proizvoda

e Usluge vezane uz koristenje proizvoda — gdje se ne prenosi vlasni§tvo nad proizvodom na
kupca, nego kupac samo koristi proizvod, kao $to je, primjerice, lizing,
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e Rezultatno orijentirane usluge — gdje proizvodac proizvoda prodaje rezultat koji nastaje
kori$tenjem tog proizvoda, a ne sam proizvod/opremu.

Svojevremeno je Tukker-ova (2004.) kategorizacija bila najcitiranija, no pojavio se problem da
njegova kategorizacija viSe nije pokrivala sve usluge koje proizvodaci nude, pogotovo usluge
potpomognute digitalnom tehnologijom.

lako Smith i dr. (2014.) koriste drugacije nazive za usluge njihove definicije vrlo su sli¢ne onima od
Baines i Lightfoot (2013.), ali postoje razlike koje oteZzavaju uopéavanje rezultata. Primjerice, Tukker
(2004.) kod usluga vezanih za koriStenje proizvoda ubraja usluge kao §to su lizing, najam opreme,
davanje usluge ve¢em broju korisnika (eng. Pooling of services), dok Baines i Lightfoot (2013.) ove
usluge kategoriziraju u napredne usluge, jer se proizvoda¢ mora brinuti o popravcima i svemu $to ide
uz nesmetano koristenje opreme. Kupac potpisuje ugovor o koriStenju opreme (bilo u satima rada ili
proizvedenim komadima ili sli¢no), dok se o svemu drugome proizvoda¢ sam mora brinuti. Falk i
Peng (2013.) pak prvi po¢inju spominjati digitalne usluge kao, primjerice, on-line edukaciju, ugradnju
senzora u opremu koja omogucava upravljanje opremom na daljinu, kao i nadgledanje rada opreme na
daljinu, softverske modifikacije koje poboljSavaju rad opreme bez potrebe odlaska kod klijenta na
instalaciju tih dodataka. Ipak, Tukker-ova (2004.) klasifikacija je korisna jer prikazuje Zivotni ciklus
proizvoda (od njegovog dizajna/projektiranja pa sve do koristenja), te usluge koje se nude u pojedinoj
fazi zivotnog ciklusa proizvoda. Na slici 2. prikazane su usluge temeljene na istrazivanju literature.

Slika 2. Spektar usluga koje prate proizvodnju i poloZaj u Zivotnom ciklusu proizvoda

Dizajn proizvoda

Proizvodnja

dizajn proizvodali

—> PSS sustav
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popratnih usluga _ J
ugradnja senzora za L
upravljanje na Koristenje
tehnicka ) daljinu proizvoda proizvodac prodaje
dokumentacija funkcionalnost opreme i daje sve
leaZ N N pripadne usluge u okviru ugovora WI’
razvoj softvera i eazing obuka odrzavanje o dijeljenju rizika i dobiti.
nadogradnja operatera
softvera instalacija Tukker (2004) PPS sustav naziva

usluge temeljene na rezultatu
Baines and Lightfoot (2013) PPS

sustav nazivaju napredne usluge
Usluge se daju prema potrebi klijenta i posebno se napladuju

Izvor: 1zrada autora
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Kao §to se moze vidjeti na slici 2., usluge koje prate proizvod razlikuju se od ,Cistih usluga“ u
nekoliko pogleda.

,.Ciste usluge* obi¢no se simultano daju i primaju pri ¢emu je klijent prisutan pri pruzanju usluge. Ova
specifi¢nost kod ¢istih usluga naziva se ,.kontakt s klijentom®. Kod ¢istih usluga taj kontakt je visok,
dok je kod industrijskih usluga on nizak, jer se sve radi unaprijed i usluga je definirana.

Usluge koje prate proizvod, jako ovise o samom proizvodu Kkoji se koristi, dok kod ¢istih usluga
popratni proizvod moze biti samo dokument ili, primjerice, racun.

Usluge koje prate proizvod obi¢no su dobro definirane, i za njih ne vrijedi Karakteristika
,neopipljivosti“ koja je prisutna kod cistih usluga, koje u velikoj mjeri ovise o dozivljaju usluge od
strane klijenta.

Ove razlike su znacajne za samo pruzanje usluge. Buduéi da je kontakt s klijentom manje intenzivan,
moguca je standardizacija usluga (Chase, 1978.). Ako je moguca standardizacija kao u proizvodnji
onda se za pruzanje ovih usluga mogu koristiti znanja iz podru¢ja Operacijskog menadZzmenta (Chase i
dr., 1992.). Kontakt s klijentom je manji jer klijent to¢no specificira §to zeli od proizvodaca, a zadatak
proizvodaca je da zadovolji potrebe klijenta. U najvecoj mjeri kontakt s klijentom je u vidu obuke
operatera za rad na strojevima, §to je danas dobro definirano prije nego §to se usluga uopce pruzi (broj
sati 1 sadrzaj obuke). Ako se uzme u obzir priprema tih predavanja onda usluga duZze traje, ali sam
kontakt s klijentom je manje intenzivan.

Ako se pogleda lijevi kvadrat slike 2., moze se primijetiti da se ve¢ina usluga moze davati po potrebi
Klijenta, jer Klijent mozda nece trebati sve usluge. Ovo se naziva modularnost usluga i iz toga proizlazi
dodatna efikasnost pruzanja usluge (Sundbo, 1994.). Drugim rije¢ima, kod usluga koje prate proizvod
moguce je uslugu provesti troskovno efikasnije. Medutim, postoji problem koji se sve vise provlaci u
literaturi, a to je da tehniCari koji rade u doticaju s klijentima, osim velikog znanja o radu i
karakteristikama uredaja moraju imati i socijalne vjeStine. Malo je vjerojatno da ¢e proizvodno
poduzece klijentu poslati novaka koji ne zna popraviti proizvod. Da proizvoda¢ to i napravi, vrlo
vjerojatno je tog klijenta izgubio jer svako zaustavljanje proizvodnje kosta i klijent to nece tolerirati.
No, problem socijalnih vjestina tehniCara je problem na koji se sve vise ukazuje (Baines i Lightfoot,
2013.). Nasa istrazivanja, sukladno istrazivanjima drugih grupa ukazuju na potrebu ulaganja u
socijalne vjestine zaposlenika, tj. potrebno je razvijati intelektualni kapital poduzeca, od kojeg je
socijalni kapital jedna od komponenti.

Kako je ranije spomenuto, usluge koje prate proizvod nisu tako neopipljive kao Ciste usluge i ¢esto su
do u detalje specificirane ugovorima (Spring i Araujo, 2009.). U ugovoru je obi¢no to¢no specificirano
koliko sati obuke ¢e biti pruzeno, kao i to¢an sadrzaj modula obuke. Isto je s ugovorima o odrzavanju.
Moze se ugovoriti preventivno odrzavanje, §to definira intervale posjeta proizvodac¢a opreme na
lokaciji klijenta ili je pak moguce sklopiti zasebne ugovore o popravcima, rok popravka i naéin
placanja.

Napredne usluge ili PSS sustavi usluga pak moraju pokriti sve one usluge u prvom kvadratu slike 2.
Spring i Araujo (2009.) daju primjer proizvodaca boje za automobile koji ne prodaje boju nego uslugu
,»obojanih automobila“. Proizvoda¢ boje ima ili vlastitu liniju za bojanje auta ili koristi liniju za
bojanje koju klijent ve¢ ima. Proizvoda¢ boje mora se drzati tocno specificirane nijanse boje koja je
dogovorena i potkrijepiti sve s tehnickom dokumentacijom. Ako proizvodac boje sam upravlja linijjom
za bojanje kod klijenta vrlo vjerojatno ne¢e morati obucavati operatere, iako mora biti spreman i za tu
uslugu. Proizvoda¢ boje mora dobro odrzavati liniju da ne dode do kvarova jer svaki prekid
proizvodnje Steti ne samo kupcu nego i njemu jer nije obojao ugovoreni broj automobila. S ovakvim
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ugovorima zapravo, proizvoda¢ boje preuzima veéi rizik. Proizvoda¢ boje preuzimanjem upravljanja
linijom bojanja preuzima i troSak odrzavanja ali i rizik moguc¢ih kvarova. Kako svoje isplate veze uz
broj obojanih automobila, pa tako 1 uz uspjesnost prodaje, snosi i rizik smanjivanja vlastitih prihoda u
slucaju pada prodaje. Po ovakvim ugovorima rade Rolls-Royce, ABB, Alstom i druge vece firme, koje
su, ujedno, do te mjere sigurne u svoj proizvod da mogu preuzeti takav rizik. Zato su ovakvi ugovori
jos uvijek rijetki u Siroj upotrebi. Erkoyuncu i dr. (2013.) su pobrojali sve rizike koje proizvoda¢ mora
preuzeti ako ¢e raditi na ovakav nacin, tj. nuditi ,,naprednu uslugu®. To su rizici vezani uz operativni
rad, odrZavanje, podrsku, obuku ili nedovoljan broj inZenjera. Od financijskih rizika tu su rizici da si
kupac uopée ne moze priustiti taj proizvod, neizvjesnost poslovanja u vidu volatilnosti kamata,
volatilnost cijena ulaznih sirovina, varijabilnost placa ili pojava veée inflacije. Cinjenica je da $to
manje usluga proizvoda¢ nudi, manje se susrece s ovim rizicima. No, problem je u konkurenciji, jer
ako konkurencija nudi ove usluge, onda je proizvoda¢ koji ne daje ove usluge odmah u lo$ijem
konkurentskom poloZaju. Ipak, oni proizvodaci koji se odlu¢e na pruzanje naprednih usluga moraju
dobro procijeniti sve potencijalne rizike i na temelju njih postaviti cijenu ugovora. Ako proizvoda¢ ne
procijeni dobro potencijalne rizike i ne osigura operativno funkcioniranje opreme, moze ¢ak dozivjeti
gubitke. Dapace, Edvardsson i dr. (2013.) su pokazali da je ¢ak 43 % proizvodaca koji su nudili
ovakvu uslugu propalo. Do sli¢nih rezultata dosli su i Baines i Lightfoot (2013.); Kreye i Jensen
(2014.); van Gool (2014.). Zbog ovih razloga ovakve napredne usluge jo$ uvijek nisu Cesta pojava
(Settanni i dr., 2014.).

Navedene neizvjesnosti mogu se ublaziti ako proizvoda¢ pazljivo biljezi sve §to se dogada s njegovim
uredajima. Primjerice, vodenje evidencija o kvarovima uredaja omogucava proizvodacu da bolje
predvidi takve dogadaje i da bude pripremljen, u smislu da ima dovoljno rezervnih dijelova, dovoljno
osoblja. Osim toga, ako uvidi ucestalost nekih kvarova pomoéu pracenje, to moze biti motiv da se
izvr$i unapredenje proizvoda i usluga. Ako se uoci da je ucestalost kvarova rezultat nestru¢nog
rukovanja, dodatna edukacija rjeSava taj problem. Primjerice, Wang i dr. (2011.) navode da u Rolls-
Royce-u zaposlenici i tehnicari kontinuirano nadgledaju i imaju potpuni pristup informacijama o radu
njihovih motora. To Rolls-Roycu omogucava da stalno unaprjeduje svoje motore. Grubic (2014.)
navodi da ¢ak 10 % proizvodaca u Velikoj Britaniji nadgleda svoje proizvode s udaljenosti pomoc¢u
raznih softverskih rjeSenja.

Medutim, ne bi bilo korektno govoriti o prihodima od usluga bez da se razmotri kompleksnost
proizvoda koji se prodaje. Prvi koji su uocili razliku u prihodima od usluga jednostavnih i
kompleksnih proizvoda bili su Boyt i Harvey (1997.) jos 1997. godine. Erkoyuncu i dr. (2013.) jasno
pokazuju vezu kompleksnosti proizvoda i veée mogucnosti pruzanja razli¢itih usluga ¢ime se moze
povecati prihod. Dachs i dr. (2014.) na temelju EMS — European Manufacturing Survey, pokazali su
da 86,5 % europskih proizvodaca nudi dodatne usluge uz svoj proizvod i da postoji jasna i znacajna
razlika u prihodima ovisno o tome je li proizvod jednostavan ili kompleksan. Tako, primjerice,
pokazuju da kompleksni proizvodi u prosjeku doprinose s 13,6 % prihoda, dok usluge za jednostavne
proizvode u prosjeku donose 10,6 % prihoda. No, cijela ta prica oko prihoda je jos uvijek nejasna jer,
primjerice, Visnjic i dr. (2012.) pokazuju da §to proizvoda¢ nudi vise dodatnih usluga prihodi od
usluga mu pocinju opadati.

Prihodi od usluga koje nude proizvodaci jos uvijek su nedovoljno istrazeni, Sto zbog toga §to nema
dovoljno istrazivanja, §to zbog toga jer se usluge uracunavaju u cijenu proizvoda, pa je onda teSko
ocijeniti koliki su prihodi od usluga. Nekoliko autora je istrazivalo prihode od usluga i dosli su do tzv.
,»Usluznog paradoksa“ (Brax, 2005.; Gebauer i dr., 2004.; Neely, 2008.), tj. da prihodi od usluga
pocinju opadati umjesto rasti. Oni to objas$njavaju time da bi se proizvodno poduzece za davanje veceg
broja usluga moralo reorganizirati (§to se obi¢no ne napravi), a posljedi¢no, usluga postaje losija ¢ime
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pada i potraznja za uslugom. Fang i dr. (2008.) pak u svom eksperimentu pokazuje da postoji kriticna
tocka od 20-30 % prihoda generiranih uslugama, nakon cega tek prihodi mogu poceti rasti. Dok se ne
dostigne ta kriti¢na tocka moguc¢ je pad prihoda od usluga i strategija davanja usluga moze biti upitna.

Trenutne teme koje zaokupljaju znanstvenike koji proucavaju usluge koje prate proizvodnju su:

Ujednaciti terminologiju i modele koji opisuju usluge koje prate proizvodnju (Goedkoop i dr.,
1999.; Mont, 2000.; Tukker, 2004.; Baines i dr., 2007.; Spring i Araujo, 2009.),

Utvrditi kako usluge utjecu na poslovni rezultat (Samli i dr., 1992.; Anderson i Narus, 1995.; Fang
i dr., 2008.; Neely, 2008.; Visnjic i Van Looy, 2009.),

Utvrditi kako inovirati i ponuditi uspje$nu uslugu koja prati proizvod (Coyne, 1989.; De Joeng i
Vermeulen, 2003.; Gebauer i Friedli, 2005.),

Utvrditi odnos medu partnerima pri pruzanju usluga (Galbraith, 2000.; Edvardsson i dr., 2008.),
Spoznati transformacije koje poduzeca moraju poduzeti da bi uspjesno davali usluge (Roscitt,
1990.; Oliva i Kallenberg, 2003.; Mathe i Stuadacher, 2004.; Davies i dr., 2006.; Windahl i
Lakemond, 2006.),

Pospjesiti rast poduzeca kroz pruzanje usluga (Martin i Horne, 1992.; Wise i Baumgartner, 1999.;
Gebauer i dr. 2008.),

Pronalaziti nova poslovna rjesenja koja ukljucuju usluge (Galbraith, 2002.; Miller i Hartwick,
2002.; Windahl i Lakemond, 2006.; Davies i dr., 2006.),

Utvrditi kako povecati rast poduzecéa kroz post prodajni marketing u suradnji s tehni¢arima koji
provode te usluge (Cohen i dr., 20086.).




3. Usluge, zaposlenici, poduzeéa, konkurentnost

Usluge pruzaju zaposlenici, a zaposlenici ujedno i ¢ine poduzece. Stoga se treba osvrnuti i na ulogu
zaposlenika u konkurentnosti poduzec¢a. Trenutno najznacajnija teorija koja razmatra konkurentnost
pojedinog poduzeca je tzv. teorija dinamickih sposobnosti. Pitanje konkurentnosti poduzeca je pitanje
kojim se zaokupljaju znanstvenici ve¢ odavno, ali jo§ uvijek nema neke sveobuhvatne teorije koja bi
objasnila zaSto dva poduzeca u istim uvjetima ostvaruju razliciti konkurentski polozaj. Pogotovo je
pitanje konkurentnosti aktualno danas sa sve jaCom globalnom konkurencijom. Teorija dinamickih
sposobnosti poduzeca zapocela je s radovima Teece i dr., (1997.) i Eisenhardt i Martin, (2000.).
Usprkos tomu, jo$ uvijek ne postoji konsenzus $to ¢ini dinamicke sposobnosti poduzeéa (Teece,
2014.).

Empirijska provjera dinamickih sposobnosti je vrlo oskudna, a i ona istrazivanja koja su provedena
svoje termine razli¢ito definiraju. Zajednicko svim tim istrazivanjima je da se drze Teece-ove (2014.)
podjele prema kojoj se dinamicke sposobnosti sastoje od slijeda uocavanja promjena u okolini,
prihvac¢anja i analize problema te pregrupiravanja postoje¢ih resursa kako bi se odgovorilo na
promjene u okolini. Teece (2014.) takoder navodi da poduzet¢a moraju posjedovati ,,obi¢ne*
sposobnosti na koje onda djeluju te dinamicke sposobnosti stvaraju¢i tako konkurentsku prednost.
Winter (2003.) to objasnjava na sljede¢i nacin: ,,Obi¢ne sposobnosti‘ omogucavaju poduzeéu redovno
poslovanje. To su razne sposobnosti poduzeca koje je doduse prema Grant i Verona (2015.) tesko
mjeriti. Sposobnost je kapacitet da se poduzme neka specificna aktivnost, i prema tome, da li postoji
sposobnost, moZe se vidjeti tek nakon $to je proizasao rezultat iz te aktivnosti. Ako je rezultat
proizaSao iz aktivnosti pozitivan, onda se moze re¢i da pojedinac ili poduzeée posjeduje danu
sposobnost. Mogucih sposobnosti i aktivnosti ima nebrojeno puno, ali Naor i dr. (2014.) zagovaraju da
se §to viSe razloze instrumenti mjerenja kako bi se mogle evidentirati veze i na taj nacin uvidjeti veza
izmedu poduzimanja aktivnosti i sposobnosti. Usprkos njihovom savjetu i dalje postoje problemi u
mjerenju zbog razli¢itih metodologija i definicija. Primjerice, Wu i dr. (2010.) su detaljno istrazivali
Sto su obicne, a Sto dinamicke sposobnosti. Medutim, njihov mjerni instrument za obi¢ne sposobnosti
ukljucuje komponente koje spadaju u dinamicke sposobnosti prema Teece (2014.), a joS su u taj
instrument ukljuéili i organizacijsku kulturu. Doduse, njihov rad je samo prijedlog mjerenja, a ne i
empirijska provjera. Svoj prijedlog mjerenja razvili su na temelju radova Teece i dr. (1997.); Swink i
Hegarty (1998.); Sen i Egelhoff (2000.); Schroeder i dr. (2002.), te Subramaniam i Youndt (2005.).
Posebno je znaCajan ovaj zadnji rad koji empirijski dokazuje da intelektualni kapital poduzeca
povecava inovativnost. No, Wu i dr. (2010.) su intelektualni kapital iz Subramaniam i Youndt (2005.)
jednostavno preimenovali u organizacijsku kulturu.

Obicne sposobnosti su opéenito: administrativne sposobnosti, proizvodne sposobnosti i upravljanje,
¢iji izvori su u: (1) vjeStinama zaposlenika, (2) objektima i opremi, (3) procesima i rutinama,
ukljucujuci i tehnicke prirucnike, te (4) administrativnoj koordinaciji potrebnoj da se posao izvede.
Ove obic¢ne sposobnosti se smatraju visokima ako poduzeée ima vjeSte zaposlenike i naprednu
tehnologiju (Teece, 2014.). Prema Teece-u (2014.) ove obi¢ne sposobnosti mogu se mjeriti preko
kvalitete proizvoda, moguénosti brze proizvodnje i dostave na trziSte, efikasnosti proizvodnje, ali kao

takve ne predstavljaju konkurentsku prednost jer mnoga poduze¢a mogu postiéi iste sposobnosti.

Wang i Ahmed (2007.) daju primjer kontrole kvalitete kao obi¢ne sposobnosti i uvodenja
sveobuhvatnog programa kvalitete (Potpuno upravljanje kvalitetom, eng. Total Quality Management),
kao primjera dinamickih sposobnosti. Kontrola kvalitete je proces orijentiran ka pouzdanosti nuznoj za
potrebe dnevne proizvodnje, dok ¢e uvodenje Potpunog upravljanja kvalitetom poboljsati sveukupno
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poslovanje poduzeca, kroz postupne promjene u svim aspektima poslovanja. To kontinuirano
unapredenje poslovanja kroz program Potpunog upravljanja kvalitetom dinamiéno je po prirodi i kao
takvo predstavlja dinami¢ku sposobnost. Helfat i Winter (2011.) pak navode primjer Intela i njihovu
sposobnost kontinuiranog inoviranja. To kontinuirano inoviranje je dinamic¢ka sposobnost. Naravno da
to zahtjeva obicne sposobnosti i ulaganja u istrazivanje i razvoj, edukaciju zaposlenika, te razvoj rutina
za brze inoviranje. No, uloziti u tehnologiju i edukaciju moze svako poduzeée, ako ima dovoljno
financijskih resursa, ali ne moze svako poduzece tako brzo i stalno inovirati kao Intel.

Teece (2014.) tvrdi da se pomoc¢u dinamickih sposobnosti, koje djeluju na obi¢ne sposobnosti na
jedinstven nacin, stvara sposobnost koju je teSko imitirati i kao takva onda predstavlja konkurentsku
prednost. NaglaSava da samo dinamic¢ke sposobnosti nisu dovoljne da se stvori konkurentska prednost,
nego brza preraspodjela resursa u skladu sa strategijom poduzeca. On to ilustrira na primjeru Toyote.
Naime, upozorava da dinamic¢ke sposobnosti mogu postati obi¢ne sposobnosti kada druga poduzeca
uspiju kopirati dinamicke sposobnosti. Toyota je otvarala vrata svojih tvornica svima zainteresiranima
i skoro dva desetljea je imala konkurentsku prednost. No, kako se pocelo pisati o ,,Toyota
proizvodnom sustavu‘, druga poduzeéa su nastojala kopirati njihov sistem rada i kao takav, Toyotin
proizvodni sustav je danas postao obi¢na sposobnost, jer su ga implementirala brojna poduzeca u
razli¢itim industrijama (Teece, 2014.).

Teece (2014.) navodi rad od Collis (1994.) kao prvog autora koji je prouc¢avao dinamicke sposobnosti
kao sposobnosti vise razine i opisao ih je zapravo kao sposobnost ucenja, tj. uéiti kako uciti. Na tragu
toga Teece (2014.) postavlja dinamic¢ke sposobnosti u tri kategorije: (1) (eng., sensing) otkrivanje
prilika iz okoline, (2) (eng., seizing) mobiliziranje resursa poduzeca za iskoriStavanje tih prilika
(orkestriranje resursa poduzeéa), te (3) (eng., reconfigurating) kontinuirano unapredenje,
transformacija poduzeca, odnosno uéenje i rekonfiguracija postojeéeg znanja. Prema Teece-u (2014.),
razvijanje dinamickih sposobnosti poduzeca iskljucivo je posao viSeg menadzmenta poduzeéa. Oni su
ti koji prvi vide promjene i prilike u okolini, ali obaviti posao ovisi 0 svakom pojedincu u poduzeéu
tako da visi menadzment mora stvoriti uvjete u poduzecu kako bi se posao $to prije obavio da prilika
ne prode neiskoristena. Taj brzi odgovor od zaposlenika mora biti ugraden u organizacijsku kulturu
poduzeca, §to je prema Teece-u (2014.) opet zadaca vrhovnog menadzmenta. Organizacijska kultura je
nesto vrijedno $to nije lako kopirati. Macher i Mowery (2009.) dinamicke sposobnosti definiraju kao
svjesno i namjerno uéenje. Wang i dr. (2015.) definiraju dinamicke sposobnosti kao prikupljanje
novog znanja iz okoline i njegovo kombiniranjem s postoje¢im znanjem u poduzec¢u. Na taj se naéin
obnavlja i povecava interno znanje. Naravno, treba postojati pretpostavka da u poduzecu vec postoji
neko znanje, jer je u tom slucaju ucenje brze. Prihvac¢anjem novog znanja i njegovim kombiniranjem s
postoje¢im znanjem potaknuti ¢e nove metode rada, nova rjeSenja problema i napokon, same inovacije
proizvoda.

Iz prethodno navedenog, vidi se da se dinamicke sposobnosti vrte oko uéenja i sposobnosti uéenja. No
treba priznati da to nije lako mjeriti. Mnogi autori (Stadler i dr., 2013.; Grant i Verona, 2015.; Ellonen
i dr., 2011.) analiziraju mjerne instrumente za proucavanje dinamickih sposobnosti, no zakljucuju da i
dalje ne postoji pouzdani instrument. Pisano (2015.) ne samo da kritizira da jo§ nema mjernog
instrumenta, nego tvrdi da jo$ nije postavljena jasna definicija §to su dinami¢ke sposobnosti. Takoder
naglaSava da je vec¢i fokus u znanstvenim radovima stavljen na pokusaj definiranja dinamickih
sposobnosti (Sto takoder smatra bitnim), ali i da mjerenje i menadzerske implikacije potpuno zaostaju
za teoretskim raspravama. Tvrdi da su teoretske rasprave bitne, ali jedna teorija, ukoliko ne pruza
konkretne upute menadzerima, nema smisla. A ponuda preporuka menadzerima mora se temeljiti na
empirijskoj provjeri nekog koncepta.
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Pretrazivanjem literature s ciljem pronalaska nekog instrumenta za mjerenje dinamickih sposobnosti,
nailazi se i na mjerenje koje su proveli Wang i dr. (2015). Oni su sastavili upitnik koji se generalno
drzi Teece-ovih (2014.) uputa (eng., sensing, seizing, reconfigurating), medutim, mjerenje su proveli
na jednoj novinskoj kuci koja je otvorila novi on-line distribucijski kanal i to prozvali dinami¢kom
sposobnosti te novinske kuce. Nazalost, to se danas viSe ne moZe smatrati dinami¢kom sposobnosti
nego uvjetom opstanka na trzistu, te time spada tek u kategoriju obi¢nih sposobnosti. Protogerou i dr.
(2011.) izradili su upitnik na temelju kojeg su mjerili kako marketinske i tehnicke sposobnosti djeluju
na poslovanje poduzeéa. Marketinske i1 tehnicke sposobnosti definirali su kao dinamicke sposobnosti
jer zahtijevaju ucenje. Ogranicenje njihovog istrazivanja je u tome $to su gledali samo marketinske i
tehni¢ke sposobnosti na uzorku od 271 grékih proizvodnih poduzeca. No, doprinos njihovog
istrazivanja lezi u uspjesnom dokazivanju kako su dinamicke sposobnosti zapravo sposobnosti drugog
reda. To znaci da dinamicke sposobnosti ne djeluju direktno na obi¢ne sposobnosti nego se javlja tzv.
interakcijski ili moderacijski efekt (statisticki termini), tj. dinamicke sposobnosti djeluju posredno na
obi¢ne sposobnosti. Dakle, odnos nije jednostavan i linearan, nego poprili¢cno kompliciran. Time su
dokazali Schilke (2014.) i Teece-ovu (2014.) tvrdnju da su dinamicke sposobnosti, sposobnosti drugog
reda, tj. da posredno djeluju na obiéne sposobnosti, 0dnosno da utjecaj nije linearan.

U ovom dijelu valja ukazati i na vrijedno istrazivanje u kojem se Simon (2010.) drzao Teece-ove
(2014.) napomene kako vrhovni menadzment mora stvoriti organizacijsku kulturu. U svom
istrazivanju Simon (2010.) organizacijsku kulturu definira kao dinamic¢ku sposobnost. Medutim,
dubljom analizom njegova rada, vidi se da je Simon (2010) mjerni instrument za organizacijsku
kulturu, kao dinami¢ku sposobnost, u potpunosti preuzeo od Subramaniam i Youndt (2005.).
Subramaniam i Youndt (2005.) taj svoj mjerni instrument nazivaju Intelektualnim kapitalom poduzeéa
i dokazuju da $to poduzece ima jaci intelektualni kapital, to ¢e ono lakSe i brZe inovirati. Budu¢i da je
mjerni instrument za intelektualni kapital prema Subramaniam i Youndt (2005.) empirijski provjeren,
pouzdan te dokazano potiCe inoviranje, on ¢e se Koristiti i u ovom radu. Najprije ¢e se kratko
predstaviti komponente od kojih se sastoji intelektualni kapital poduzeca, te kako zaposlenici i njihovo
znanje ulaze u pri¢u o dinami¢kim sposobnostima.

Prema Subramaniam i Youndt (2005.) intelektualni kapital je zbroj svih znanja koje posjeduje
poduzece koje moze iskoristiti za postizanje konkurentske prednosti, a sastoji se od tri komponente:

e Ljudski kapital koji se sastoji od znanja pojedinaca u poduzeéu,

o Strukturni kapital koji se sastoji od pravila, kodificiranih baza znanja, patenata i sl.,

e Socijalni kapital (interni i eksterni) koji se sastoji od neformalnih veza medu pojedincima unutar i
izvan poduzeca koje povecava znanje ukljuceno u ljudskom i strukturnom kapitalu.

U cilju sveobuhvatnosti ovoga rada, u nastavku je predstavljen navedeni mjerni instrument (tablica 2)
kako bi bilo jasno $to se mjeri, te kakve to ima veze sa znanjem i dinami¢nim sposobnostima pouzeca.
Mjerenje se vrs$i pomocu Likertove ljestvice od 7 tocaka, od kojih su: 1-uopce se ne slazem, do: 7- u
potpunosti se slazem.
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Tablica 2. Mjerni instrument za mjerenje Intelektualnog kapitala poduzeca

Interni socijalni kapital

ISC 1. Postoji dovoljno prilika za neformalan razgovor medu zaposlenicima Subramaniam

2. Zaposlenici iz razli¢itih odjela ne ustru¢avaju se pozvati jedni druge u slu¢aju | i Youndt

ISC potrebe (2005.), (Lee
ISC 3. Ljudi u tvornici pristupacni su jedni drugima idr., 2011)
ISC 4. MoZemo otvoreno govoriti o problemima i ozbiljnim pitanjima

Strukturni kapital

STRUC 5. Postoje standardne operativne procedure

— - - T —— - — Subramaniam
6. Velik dio znanja ove tvornice sadrZan je u priru¢nicima, arhivama ili bazama

STRUC i Youndt
podataka (2005.)
STRUC 7. Obic¢no pratimo slijed pisanih procedura i pravila
STRUC 8. Procesi u nasoj tvornici dobro su definirani
Ljudski kapital
HC 9. Zaposlenici ove tvornice vrlo su vjesti u svojim poslovima Subramaniam
i Youndt
HC 10. Zaposlenici ove tvornice ubrajaju se medu najbolje ljude u poduzecu (2005.),
Leeidr.
HC 11. Zaposlenici ove tvornice struénjaci su za svoj posao i funkciju (2011.)

HC 12. Svaki zaposlenik ove tvornice ima korisno iskustvo

Eksterni socijalni kapital

13. Ova tvornica i njezini glavni vanjski partneri sloZni su u pitanju koje su

ESC . A y
aktivnosti najbolje za nasu vezu
ESC 14. Ova tvornica i njezini glavni vanjski partneri imaju zajednicke ciljeve i
vizije .
ESC 15. Ova tvornica i glavni vanjski partneri imaju zajedni¢ki jezik i kodove (npr. _SUbran(;amam
poseban vokabular, skraéenice i tehni¢ke termine) IZYO%Lén t
16. Ova tvornica i njezini glavni vanjski partneri imaju istu viziju po pitanju ( )
ESC y ” . . o
koncepata $to znaci brzo, razina kvalitete, troSkovi
ESC 17. Ova tvornica i njezini glavni vanjski partneri imaju sli¢na pravila i norme
ponasanja
ESC 18. Ova tvornica i njezini glavni vanjski partneri imaju zajednicke vrijednosti i
kulturu

Izvor: Subramaniam i Youndt (2005.), (Lee i dr., 2011.)

Prikazani mjerni instrument trebati ¢e za slijedece poglavlje u kojem se opisuju proizvodna poduzeca
koja pruzaju usluge. Prema literaturi, ova dinamicka sposobnost (intelektualni kapital) djeluje
posredno na obi¢ne sposobnosti poduzeéa. Opravdanje da se intelektualni kapital moze koristiti kao
vrsta dinamicke sposobnosti moze se argumentirati na sljede¢i naéin. Primjerice, eksterni socijalni
kapital bavi se odnosima pojedinaca u poduzecu s eksternim partnerima (kupcima i dobavljacima).
Kroz te razgovore, zapravo, zaposlenici saznaju za prilike i prijetnje iz okoline. To vrijedi kako za
vrhovni menadzment tako i za, primjerice, zaposlenika u marketingu ili nabavi. Druga komponenta
Teece-ovog (2014.) modela je da poduzece nesto poduzme po pitanju prilika i prijetnji. To se pak
moze ocitati iz komponente Interni socijalni kapital gdje se podrazumijeva da zaposlenici otvoreno




razgovaraju o problemima i mogu naci rjesenje, tj. da postoji takva klima u poduzecu gdje je razgovor
o problemima uobicajena praksa, za razliku od, primjerice, ignoriranja problema. Naposljetku,
rekonfiguracija i rjeSavanje problema, te pregrupiranje resursa poduzeca u svrhu iskoristavanja prilika
u svakom pogledu ukljuéeno je u komponente Ljudskog i Strukturnog kapitala. Temeljem toga,
smatra se da mjerni instrument intelektualnog kapitala prema Subramaniam i Youndt (2005.),
zadovoljava uvjete koje je postavio Teece (2014.) u pogledu toga §to dinamicke sposobnosti moraju
sadrzavati. Drugi argument je dokaz Subramaniam i Youndt (2005.) da intelektualni kapital potice
inoviranje, a inoviranje se smatra dinami¢kom sposobnosti. Inoviranje nije jednostavno, ali upravo
zato $to je to cijeli proces, koji se ne moze lako kopirati, predstavlja dinamicku sposobnost (primjer
Intela).

Pruzanje usluga koje prate proizvod, u neku ruku, moze se smatrati dinamickom sposobnosti. Usluga
koja prati proizvodnju ne nastaje preko noci veé ju je potrebno dizajnirati i poslije toga stalno
usavrSavati. Za uspjeS$no pruzanje usluga (odnosno od prve ponude usluga do postizanja konkretnih
pozitivnih rezultata od te strategije) cijeli proces moze trajati od Cetiri do deset godina (Baines i Shi,
2015.). To je proces koji se kontinuirano unaprjeduje pa kao takav moze spadati u domenu dinamickih
sposobnosti poduze¢a. Naime, u nastavku ce biti prikazano' da upravo intelektualni kapital igra
klju¢nu ulogu u razlici izmedu poduzeca koja pruzaju usluge i onih koja ih ne pruzaju, te kako to sve
djeluje na konkurentnost poduzeca. No, da bi se prikazali rezultati tog istrazivanja prvo treba prikazati
uzorak poduzecéa na kojem se vrsilo mjerenje, te metodologiju istraZzivanja.
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4. Metodologija GMRG istrazivanja - usluge koje prate
proizvodnju u Svijetu

Kako je ranije spomenuto, ulaganja u opremu, ljudski kapital i drugo su obi¢ne sposobnosti za svako
poduzeée koje ima dovoljno resursa da to plati. Prema tome, pocinje se od premise da ako neko
poduzece zeli biti konkurentno, prvo mora uloZiti u obi¢ne sposobnosti. Obi¢ne sposobnosti ¢e bit
visoke ako poduzeée ima suvremenu tehnologiju i vjeSte zaposlenike. Razina obi¢nih sposobnosti
mjeri se prema stupnju ulaganja u te obi¢ne sposobnosti. Dakle, opet je tu pretpostavka da su ulaganja
polucila rezultate (§to ne mora uvijek biti slucaj). Primjerice, Kontingencijska teorija kaze da dva
poduzeca mogu provesti ista ulaganja, ali rezultati nece biti isti zbog odredenih kontingencijskih ili
situacijskih faktora. Za potrebe ovog istrazivanja implicitno se zanemaruju kontingencijski faktori.
Razina ulaganja u sposobnosti mjerila se prema mjernom instrumentu prikazanom u tablici 3.

Tablica 3. Mjerenje obicnih sposobnosti (1- uopée nismo investirali do 7- investirali smo u velikoj mjeri)

Podrudja investicija

1. Program kvalitete (npr., TQM, Six-Sigma)

. Programi smanjenja cijena (npr., ciljne cijene)

. Program smanjenja gubitaka vremena u proizvodnji
. Planiranje/raspored procesa i metoda

. Procesne tehnologije (npr., FMS, automatizacija)

. Fleksibilna radna snaga

. Razvoj dobavljaca

. Unaprjedivanje i uvjeZbavanje radne snage

9. Smanjen negativan?? utjecaj na okoli§

10. Integracija proizvodnih i dizajnerskih/projektantskih procesa
11. Automatizacija tvornice

12. Zdravlje i sigurnost na radnom mjestu

13. Usluge prema kupcima

14. Ukljucivanje kupaca

15. Ukljucivanje dobavljaca

Izvor: GMRG (eng. Global Manufacturing Research Group)

XR|Q|oO(O1BIW|N

Ispitanici su morali odgovoriti u kolikoj mjeri su ulagali u navedenih 15 podruéja u protekle dvije
godine. Podrudja investiranja ukljucuju zaposlenike, kvalitetu, tehnologiju, kupce i dobavljace i dr. To
su primjeri obi¢nih sposobnosti budué¢i da su one potrebne za dnevno poslovanje poduzeéa. Ako na
postojece obicne sposobnosti djeluju dinamiCke sposobnosti onda bi se trebao vidjeti bolji rezultat u
smislu konkurentnosti, poslovnih rezultata i profitne marze. Cijeli model koji se hamjeravao provjeriti
prikazan je na slici 3.

~




Slika 3. PredlozZeni model i veze

)
Konkurentnost
—
H1(+)
.
Poslovni rezultati
H4 (+) H2(+)

Obitne sposobnosti mjerene (‘ ) (rast/pad)
ulaganjima u 15 podruéja ? ~—
svakodnevnog poslovanja H5 (:r) H3 (+) —_——

H6 (+) . Profitna marza
|
Intelektualni kapital
Dinamicka sposobnost
(moderator) Kontrolne varijable:
Kompleksnost
proizvoda, razvijenost
zemlje, veligina

oduzeca

Izvor: Hipoteze autora

Hipoteze

HO: Intelektualni kapital je moderiraju¢a varijabla (varijabla drugog reda)

H1: Obicne sposobnosti povecavaju konkurentnost

H2: Obic¢ne sposobnosti povecavaju poslovni rezultat

H3: Obicne sposobnosti povecavaju profitnu marzu

H4: Intelektualni kapital kroz moderaciju na obi¢ne sposobnosti povecava konkurentnost
H5: Intelektualni kapital kroz moderaciju na obi¢ne sposobnosti povecava poslovni rezultat

HG6: Intelektualni kapital kroz moderaciju na obi¢ne sposobnosti povecava profitnu marzu

Za provjeru modela koriSteni su statisti¢ki softverski paketi SPSS (eng. Software Package for Social
Sciences) i AMOS (podfunkcija SPSS alata za analizu strukturnih jednadzbi) verzija 22. U SPSS-u se
napravila podjela uzorka na poduzeca koja daju popratnu uslugu i ona koja ne daju. Podjela je izvrSena
na temelju varijable koja je mjerila postotak prihoda od usluga. Ako je postotak prihoda od usluga bio
veéi od 0, tada je poduzece uSlo u grupu poduzeéa koje nude popratnu uslugu. Model je zatim
izgraden u AMOSU koji generira rezultate strukturnog modeliranja.

- §to s popratnim uslugama? | 2017.
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Prikupljanje podataka

Kod bilo kakvog kompleksnog modela s puno varijabli koji se zeli provjeriti Strukturnim
modeliranjem mora vrijediti pravilo da uzorak mora biti pet puta vec¢i od broja varijabli 5. Zbog toga je
GMRG (eng. Global Manufacturing Research Group) idealna baza za takva opseZna istrazivanja
buduci da je u uzorku skoro tisu¢u poduzeca iz cijelog svijeta. Konkretno, Hrvatska je ve¢ provela dva
GMRG istrazivanja i to 2009. i 2012. godine. Rezultati ovog rada, napravljeni su na temelju podataka
prikupljenih 2012. godine. GMRG grupa (www.gmrg.org) je medunarodna dobrovoljna organizacija
znanstvenika koji se bave proucavanjem napredaka u proizvodnji u cijelom svijetu. Trenutno se grupa
sastoji od znanstvenika iz preko 25 zemalja. Ti znanstvenici razvijaju mjerni instrument kako bi
razumjeli proizvodne prakse diljem svijeta. Upitnik je osmisljen tako da je moguc¢a i usporedba medu
zemljama (Whybark, 1997.). Gdje god je to bilo moguée, koristeni su postoje¢i provjereni mjerni
instrumenti iz literature kako bi se osigurala visoka pouzdanost upitnika. Upitnik se provodi od 1985.
godine i ovo je sada peti krug GMRG istrazivanja. Upitnik se sastavlja na engleskom jeziku i zatim se
prevodi na jezik zemlje. Testira se na manjem uzorku poduzeca, korigira se te se ponovno prevodi na
engleski jezik kako bi se osigurala jednozna¢nost upitnika u svim zemljama (Douglas i Craig, 1983.).
Jedinica proucavanja je proizvodni pogon. Idealni ispitanik za provodenje upitnika je voditelj pogona
koji je upucen u sve aspekte poslovanja, od strateSke razine do operativnog rada. Za financijske
pokazatelje voditelj pogona ponekad je morao kontaktirati druge sluzbe unutar poduzeca. Podatke
prikuplja jedan ili viSe znanstvenika u zemlji prema vlastitom videnju najbolje metodologije.
Primjerice, u Hrvatskoj je upitnik slan postom na svih 2716 proizvodnih poduzeca s vise od 10
zaposlenih i nije bilo potrebe raditi uzorkovanje populacije. To je privilegija male zemlje. U zemljama
s puno vec¢im brojem proizvodnih poduzeca bilo je potrebno raditi nasumi¢no uzorkovanje. Upitnik je
zaista dug, te zbog razli¢itih stavova prema anketiranju svaki istrazivaé koji prikuplja odgovore treba
procijeniti metodu koja najvise odgovara za tu zemlju. Kako je ve¢ re¢eno, u Hrvatskoj je anketni
upitnik slan poStom na svih 2716 poduzeéa. Opcenito, u drugim zemljama 43 % anketnih upitnika bilo
je popunjeno prilikom posjete poduzetu, 23 % postom, te 29 % preko Interneta (Schoenherr i
Narasimhan, 2012.). Kod svih drustvenih istrazivanja uvijek se postavlja pitanje pristranosti ispitanika
(eng. common method bias). Conway i Lance (2010.) pokazuju da ispitanici ne preuveli¢avaju
znacajno svoje odgovore. Ispitanicima se ne bi smjelo unaprijed re¢i §to znanstvenik zeli ispitati
upravo da poveca vjerodostojnost svojih pitanja. Pitanja koja obuhvacaju jednu slozenu varijablu (eng.
constructs) nikako se ne bi smjela postavljati zajedno, nego se moraju razmjestiti u razli¢ite module
kako bi se izbjegla pristranost. Budu¢i da je upitnik pazljivo sastavljen prema svim pravilima koje
navode Conway i Lance (2010.) moze se re¢i da GMRG upitnik nije pristran. Takoder se ¥ testom
provjerila razlika izmedu odgovora stiglih u prvih 15 dana i onih u zadnjih 15 dana kako bi se utvrdilo
postoji li sumnja na pristranost u neodgovaranju (eng. non-response biasis) prema metodologiji koju
su postavili Armstrong i Overton (1977.). Kako razlika nije utvrdena, bilo je moguce zakljuciti da
uzorak ne pati od pristranosti neodgovaranja. Osim toga, upitnik koristi provjerljiva i ocjenjivacka
mjerila (eng. observable and perceptual measures) i na taj na¢in smanjuje pristranosti. Istrazivanja
Vickery i dr. (1993.) i Klassen i Whybark (1999.) pokazuju da su menadZerske procjene u pravilu
to¢ne i da se mogu koristiti kao valjani izvor informacija za istrazivanje. Upitnik iz 2012. godine imao
je pet modula od kojih je Osnovni modul vezan uz karakteristike i financije poduzec¢a obavezan za sve
istrazivace. Ostali moduli su Interne proizvodne prakse, Inovacije, Upravljanje opskrbnim lancima i
Kultura u proizvodnim poduzeéima. Svaki od znanstvenika koji prikuplja podatke moze birati koje
module ¢e prikupljati (u skladu sa svojim istrazivackim interesima), ali u tom slucaju od drugih
zemalja dobiva podatke samo od modula koje je prikupljao. Minimum Kkoji svaki istraziva¢ mora
prikupiti je 30 odgovora. Na razini cijelog GMRG upitnika, odgovorilo je 1008 poduzeca, no za ovo

~
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istrazivanje, zbog nekih informacija koje su nedostajale, analiza je provedena na uzorku od 988
poduzeca.

Mjerila

Kao kod svakog strukturnog modeliranja prvo treba provjeriti valjanost modela. To se radi pomocu
potvrdujuée faktorske analize (eng. confirmatory factor analysis), kojom se provjerava je li zadovoljen
uvijet konvergentne validnosti (eng. convergent validity), te jesu li prosjecne izvucene varijance AVE
(eng. Average Variance Extracted) za svaki konstrukt u zadovoljavajuéem rasponu. Takoder treba
provjeriti jesu li doprinosi varijabli (eng. factor loadings) zadanoj slozenoj varijabli u skladu s
preporuc¢enim vrijednostima. Na kraju se provjerava podudara li se model dobro s rezultatima (eng.
goodnes of fit).

Rezultate ovih provjera prikazuje tablica 4.

Tablica 4. Potvrdujuca faktorska analiza

S.E. CR.
Estimate | (standar- (Kriti- P
(procjena dna ¢ni | (signifi-
doprinosa) greska | omjer) | kantnost

Obic¢ne sposobnosti — ulaganja u zadnje dvije godine. Mjereno 7 stupanjskom
Likertovom ljestvicom od 1- uopée ne do 7 — u velikoj mjeri

1. Programe kvalitete (np. TQM,

<--- | Six-Sigma) 0,706
2. Programi smanjenja cijena
<--- | (npr.,ciljne cijene) 0,694 0,054 | 20,355 | ***
Ulaganie u obi¢ne 3. Program smgnjenja_l_gubitaka
sposobnosti <--- | vremena u proizvodnji 0,734 0,053 | 21,466 | ***
CR=0928 4. Planiranje/raspored procesa i
AVE:,0,561 <--- | metoda 0,667 0,051 | 20,895 | ***
Crombach Alpha 5. Procesne tehnologije (npr., FMS,
=0,930 <--- | automatizacija) 0,657 0,048 | 19,437 | ***
... | 6- Fleksibilna radna snaga 0,598 0,052 | 17,571 | %
<o | 7 Razvoj dobavljaca 0,637 0,052 | 18,601 | ***

8. Unapredivanje i uvjezbavanje
<--- | radne snage 0,672 0,059 | 18,631 | ***

- 9. Smanjen utjecaj na okoli§ 0,739 005 | 21.404 | ***

10. Integracija proizvodnih i
<--- | dizajnerskih/projektantskih procesa 0,709 0,054 | 20,037 | ***

. 11. Automatizacija tvornice 0,624 0,053 | 18,005 | ***

12. Zdravlje i sigurnost na radnom
<--- | mjestu 0,629 0,061 | 17,859 | ***

13. Usluge prema kupcima

<--- 0,69 0,039 | 24,17 | ***
. 14. Ukljucivanje kupaca 0,722 0,053 | 21,166 | ***
- 15. Ukljucivanje dobavljaca 0,693 0052 | 20,333 | ***

Dinamicke sposobnosti — Intelektualni kapital iz Subramaniam and Youndt (2005).
Mjereno 7 stupanjskom Likertovom ljestvicom od 1- uopée ne do 7 — u velikoj mjeri
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vrijedi za na$ pogon

1. Postoji dovoljno prilika za
neformalan razgovor medu

<--- | zaposlenicima 0,375
2. Zaposlenici iz razlicitih odjela ne
ustru¢avaju se pozvati jedni druge u
<--- | slu¢aju potrebe 0,574 0,114 | 13,063 | ***
3. Ljudi u tvornici su pristupacni
<--- | jedni drugima 0,631 0,121 | 12,87 | ***
4. Mozemo otvoreno govoriti o
<--- | problemima i ozbiljnim pitanjima 0,642 0,139 | 12,556 | ***
5. Postoje standardne operativne
<--- | procedure 0,643 0,162 | 10,51 | ***
6. Velik dio znanja ove tvornice
sadrzan je u priruénicima, arhivama
<--- | ili bazama podataka 0,553 0,167 9,9 | ***
7. Obicno pratimo slijed pisanih
<--- | procedura i pravila 0,585 0,16 | 10,142 | ***
8. Procesi u nasoj tvornici dobro su
<--- | definirani 0,381 0,228 | 8,418 | ***
9. Zaposlenici ove tvornice vrlo su
<--- | vjesti u svojim poslovima 0,608 0,137 10,38 | ***
Intelektualni kapital 10. Zaposlenici ove tvornice
CR=10,919 ubrajaju se medu najbolje ljude u
<--- | poduzeéu 0,62 0,154 | 10,414 | ***
AVE=0,492 11. Zaposlenici ove tvornice
Crombach Alpha struénjaci su za svoj posao i
=0,917 <--- | funkciju 0,687 0,152 | 10,761 | ***
12. Svaki zaposlenik ove tvornice
<--- | ima korisno iskustvo 0,578 0,14 | 10,203 | ***
13. Ova tvornica i njezini glavni
vanjski partneri slozni su u pitanju
koje su aktivnosti najbolje za nasu
<--- | vezu 0,712 0,143 | 11,441 | ***
14. Ova tvornica i njezini glavni
vanjski partneri imaju zajednicke
<--- | ciljeve i vizije 0,738 0,166 | 10,986 | ***
15. Ova tvornica i glavni vanjski
partneri imaju zajednicki jezik i
kodove (npr. poseban vokabular,
<--- | skracenice i tehni¢ke termine) 0,673 0,17 | 10,597 | ***
16. Ova tvornica i njezini glavni
vanjski partneri imaju istu viziju po
pitanju koncepata $to znaci brzo,
<--- | razina kvalitete, troSkovi 0,7 0,157 | 10,831 | ***
17. Ova tvornica i njezini glavni
vanjski partneri imaju sli¢na pravila
<--- | i norme ponasanja 0,723 0,165 10,79 | ***
18. Ova tvornica i njezini glavni
vanjski partneri imaju zajednicke
<--- | vrijednosti i kulturu 0,707 0,173 | 10,777 | ***
Konkurentnost je slozena mjera koja je mjerila sedmostupanjskom Likertovom
ljestvicom u odnosu na konkurenciju — 1-puno loSije od konkurencije do 7- puno bolje
od konkurencije
Konkurentnost <--- | 1. Cijena rada 0,374
<--- | 2. Cijena proizvoda 0,464 0,097 | 13,143 | ***
CR=0,869 <--- | 3. Cijena sirovina 0,411 | 0,094 | 10,732 | ***




AVE=0,492 <--- | 4. Proizvodne performanse 0,562 0,137 | 9,783 | ***
Crombach Alpha - -
—0.882 5. Sligga.nje proizvoda sa
! <--- | zahtijevima potroSaca 0,622 0,148 | 10,053 | ***
6. Predprodajna i poslijeprodajna
<--- | usluga 0,631 0,17 | 10,119 | ***
<--- | 7. Brzina usluge 0,663 0,174 | 10,326 | ***
<--- | 8. Pouzdanost dostave 0,656 0,167 | 10,264 | ***
9. Odgovor na promjene termina
<--- | dostave 0,69 0,176 | 10,359 | ***
10. Fleksibilnost koli¢ine
proizvodnje (poveéana/smanjena
<--- | koli¢ina) 0,685 0,174 | 10,343 | ***
11. Fleksibilnost raznolikosti
proizvodnje (poveana/smanjena
<--- | raznolikost) 0,668 0,177 | 10,25 | ***
12. Broj novih proizvoda uvedenih
<--- | svake godine 0,429 0,143 | 8,705 | ***
13. Potrebno vrijeme da se uvede
<--- | novi proizvod 0,46 0,148 | 9,062 | ***
14. Potrebno vrijeme da se uvede
<--- | novi ili promjeni postojeci proces 0,535 0,15 | 9,689 | ***
<--- | 15. Vrijeme izgubljeno na nezgode 0,31 0,138 | 7,184 | ***
<--- | 16. Potro$nja oskudnih resursa 0,398 0,126 8,4 | ***
17. I1zbjegavanje koristenja opasnih
<--- | materijala 0,38 0,141 | 8,189 | ***
Poslovni rezultati mjereni su preko tri mjere pomoéu 7- stupanjskih Likertovih
ljestvica, s time da je mjerenje i§lo od 1- pad od vise od 25 % u zadnje dvije godine do
7 - rast od viSe od 25 % u zadnje dvije godine. Dakle, te mjere u neku ruku biljeze
smanjenje ili pobolj$anje poslovnih rezultata i trziSnog udjela.
Profitna marza je izraCunata kao Prihod — tro$kovi za materijal, ljudski rad i ostali
troskovi
Poslovni I’eZLVJ|tati i <. | 1. Ukupni prihodi 0,853
profitna marza —
CR= 0,760 <-—- | 2. Profitabilnost 0,867 0,034 | 27,864 | ***
AVE=0,498 Trrisni udi .
Crombach Alpha <--- | 3. Trzi$ni udio 0,711 0,03 | 23,706
=0,849 <--- | 4. Profitna marza 0,092 0,662 | 2,689 0,007

Podudaranje modela  »?/df=2,299, GF1=0,898, NFI=0,906, RF1=0,895, CFI =0,944, REMSA=0,036,
PCLOSE=1

Izvor: Izracun autora na temelju GMRG

Kao §to se moze vidjeti iz tablice 4, sve vrijednosti podudaranja modela su u prihvatljivim granicama:
y?/df<5, IFI i CFI>0,8, REMSA<O0,1, te se moze zakljuditi da model dobro prikazuje rezultate (Hu i
Bentler, 1999.). Kompozitna pouzdanost (eng. composite reliability) pokazuje jaku pouzdanost, jer su
sve CR wvrijednosti iznad 0,7 (Fornell i Larcker, 1981.). Rezultati pokazuju zadovoljavajuc¢u
diskriminantnu validnost (eng. discriminant validity) na razini slozene variable i pojedinacne stavke.
Ove zadovoljavajuée vrijednosti pripisuju se tome §to se uzorak sastoji od vise zemalja, viSe industrija
i vrlo velike varijacije u veli¢inama poduzeca.

Prosjecna izvucena varijanca AVE (eng. Average Variance Extracted) mora biti veca od kvadrata
korelacije slozene varijable s ostalim slozenim varijablama u modelu, da se dokaze da je
diskriminacija slozene varijable (eng, construct discrimination) zadovoljavaju¢a (Fornell i Larcker
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1981.). Prema Hair i dr. (2010.) svi AVE moraju biti ve¢i od 0,5. Rezultati su pokazali da su AVE u
rasponu od 0,492 do 0,561 §to Se smatra zadovoljavajuéim. Svi pojedinacni doprinosi slozenim
varijablama moraju biti ve¢i od 0,7 §to je u veéini varijabli zadovoljeno. Preporuka je da ako neka
varijabla doprinosi s manje od 0,7 slozenoj varijabli da se ona izbaci iz modela. Medutim, budu¢i da
su odstupanja mala, to se nije napravilo, jer je sveukupni model zadovoljavajuéi. Time je zadovoljena
intencija zadrzavanja cjelokupnog teoretski predlozenog modela od Subramaniam i Youndt (2005.)
koji je pokazao dobru validnost u nekoliko nezavisnih istrazivanja.

Posebno je bilo vazno provjeriti varijancu opée metode (eng. common method variance) u situaciji
kada su obje, objasnjavajuca (eng. explanatory) i perceptualna mjera, proizasle od iste osobe koja je
odgovarala na upitnik. Za to su u literaturi ponudene cetiri metode, i sve su U ovom istrazivanju
zadovoljene (Chang i dr., 2010.; Podsakoff i dr., 2003.). Radi se o sljede¢em:

Preporuka 1: Zavisne i nezavisne varijable proizasle su iz razli¢itih izvora (ispitanika). U provedenom
istraZivanju zavisne varijable, kao $to su prihodi, rast i slicno proizasle su iz raCunovodstvenog odjela
poduzeca, dok su nezavisne varijable procijenjene od strane direktora proizvodnje.

Preporuka 2: Koristiti razli¢ita mjerila za pitanja. U provedenom istraZivanju to je zadovoljeno —
pitanja su pazlivo razmjestena u razli¢ite module kako se ne bi odgovaralo po inerciji, koristile su se
razli¢ite mjerne jedinice, primjerice, pet i sedam stupanjske Likertove ljestvice, te apsolutni brojevi za
objektivno mjerljive varijable. Glavni modul prikupljao je objektivne podatke o poduzeéu (od broja
zaposlenih, industrije do financijskih pokazatelja), a ostale module popunjavao je voditelj pogona
pomocu Likertovih ljestvica. Dodatni argument za tu valjanost ovog nacina prikupljanja podataka je
istrazivanje Eggers i Kaplan (2013.) koji su pokazali da veéina menadzera dobro procjenjuje
sposobnosti svoga poduzeca.

Preporuka 3: Komplicirani regresijski modeli koje je teSko vizualizirati smanjuju vjerojatnost
problema proizaslog iz varijance op¢e metode (eng. common method variance). U provedenom
istrazivanju intelektualni kapital, obi¢ne sposobnosti i poslovni rezultati nisu u linearnom odnosu
(prema teoriji) pa se time dodatno smanjuje moguénost navedenog problema (Eisenhardt i
Schoonhoven, 1996.).

Preporuka 4: lzraditi post hoc Harman jedno-faktorsku analizu. Ako nema problema s varijancom
op¢e metode (eng. common method variance) onda ¢e se varijable grupirati u vise faktora, a ne samo u
jedan. To je takoder provedeno na nasem uzorku i ova preporuka je takoder zadovoljena.

Rezultati

Na pocetku prvo valja opisati uzorak. U uzorku je sadrzano ukupno 988 poduzeca od kojih su 463 iz
razvijenih zemalja, 217 iz tranzicijskih zemalja i 308 iz zemalja u razvoju. Podjela je izvrSena prema
zadnjem izvjestaju Svjetskog Ekonomskog Foruma — Izvjestaj o konkurentnosti za 2016. godinu
(WEF, 2016.). U tablici 5. prikazane su zemlje (stupac 1), u koju grupu razvijenosti zemalja spadaju
(stupac 2), te slozene mjere proracunate i predstavljene u tablici 4 stupci 4 i 5). Prisjetimo se,
konkurentnost je mjerena u odnosu na konkurenciju u pogledu standardnih klju¢nih kompetencija u
proizvodnji, kao Sto su troskovi, kvaliteta, isporuka na vrijeme, inovacije i ekologija u skladu s
pristupom Kkojega sugeriraju Peng i dr. (2008.) te Nand i dr. (2014.). Varijabla konkurentnosti je




proracunata tako S§to je prvo izgradena slozena varijabla konkurentnosti i poslovnog rezultata u
AMOS-u, zatim se provjerilo pomoc¢u potvrdujuce faktorske analize prianja 1i model dobro (Sto je bio
slucaj), a onda je ta proracunata vrijednost upisana u SPSS tablicu kako bi se mogle vrsiti usporedbe.
Peti stupac je poslovni rezultat, pri ¢emu je u mjerenju poslovnog rezultata bilo sadrzano sljedece: (1)
pad od vise od 25 % u zadnje dvije godine, (4) otprilike isto, (7) rast od preko 25 %. Sesti stupac
predstavlja prosjecni postotak u prihodima generiran od usluga, a to je ujedno i varijabla na temelju
koje je uzorak podijeljen na one koji pruzaju i one koji ne pruzaju pratece usluge. Sedmi stupac
predstavlja prosjeénu profitnu marzu i proracunata je kao prihod umanjen za iznos svih troskova
(materijal, rad i drugi fiksni troskovi). U osmom stupcu predstavljena je prosjecna starost opreme, pri
¢emu je podjela bila: (1) od O - 4 godine, (2) 4 - 5 godina, (3) 6 - 7godina, (4) 8 - 10 godina, (5) 11 -
15 godina, (6) 16 - 20 godina, (7) vise od 20 godina. To je promatrano obzirom da pruzanje usluga
koje prate proizvod za razliku od distih usluga ovise o tehnologiji. Dodatno je jo§ provjeravano
ulaganje u tehnologiju (kao postotni udio od prihoda) u protekle dvije godine (kolona 9), pri ¢emu je
podjela bila sljedeca: (1) 0- 3 %, (2) 3-4 %, (3)5-7 %, (4) 8 - 10 %, (5) 11 - 15 %, (6) 16 - 20 %, (7)
vise od 20 % prihoda. U zadnjem stupcu prikazan je prosjecan broj zaposlenika u poduze¢ima u danoj
zemlji (stupac 10).

Tablica 5. Opis uzorka

Postota
k od
.. Poslo- prihoda | Profi- | Starost Ulaga- Broj
. Razvijenos Konkure- vni . njeu
Zemlja . N generi- tna tehnolo- zaposle-
t zemlje ntnost rezu- y .. opre- .
ltat ran marza gije mu nika
usluga-
ma
(1) (2) 3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10)
Australija 71 2,28 3,94 17,11 21,71 2,80 2,31 275
Kanada | Razvijene | 4 2,84 3,39 2,00 | 2450 | 4,00 3,00 134
Ceska zemlje- | 1 2,47 515 | 95,00 4,00 3,00 105
- stupanj 3 —
Njemacka | inovativne | 45 2,53 409 | 12,71 | 1633 | 342 2,40 1941
Irska ekonomije | 30 2,46 3,61 8,63 | 2505 | 3,67 1,63 251
: N=308
Nizozemsk 2 237 354 | 750 | 2400 | 300 | 3,00 66
Amerika 155 2,48 4,24 27,28 17,28 4,37 2,85 428
Hrvatska Tranzicij- 99 2,58 3,57 26,91 18,69 4,04 3,33 91
Madarska | ske zemlje | 38 2,44 4,28 11,44 7,72 4,13 2,90 258
Poljska N=217" "gg 248 378 | 4365 | 414 | 290 | 266 65
Kina 102 2,54 4,34 22,52 12,49 3,51 4,12 5614
Indija 57 2,81 5,06 21,24 23,91 411 3,70 1225
Korea Zemljeu | g1 2,42 4,08 | 41,23 | 16,80 | 3,35 3,07 561
razvoju
Nigerija N:46J3 20 2,65 2,44 30,59 9,13 4,90 4,45 152
Taivan 40 2,64 3,96 15,15 18,28 2,08 2,13 1148
Ukraina 50 2,21 4,05 6,62 21,10 5,22 2,26 185
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Vietnam 113 2,46 4,17 45,73 18,14 2,24 3,17 330

Ukupno 988 2,49 4,07 25,89 | 1531 3,56 3,00 1027

Izvor: GMRG istrazivanje

Iz tablice 5. razvidno je kako je poslovni rezultat (stupac 5) ocijenjen prosje¢nom ocjenom 4,07 $to
znaci da je u protekle dvije godine on ostao na otprilike istoj razini, odnosno nije bilo znacajnog rasta
niti pada u pogledu prihoda, dobiti i trzisnog udjela. To ve¢ polako daje naslutiti premisu iz uvoda da
se usluge uglavnom ne pruzaju zbog dodatnih prihoda nego iz konkurentskih razloga. U tablici 6.
prikazane su prosje¢ne ocjene pokazatelja ovisno o tome pruza li poduzeée dodatnu uslugu ili ne.

Tablica 6. Prosjecne ocjene glavnih pokazatelja u poduzeéima koja nude i koja ne nude popratnu uslugu

. Pruza N! Prosje¢na | Standardna Standa[dna Znacajnost
Indikator o . prosje¢na | premaT-
uslugu ocjena Devijacija »
greska Testu
DA 669 2,51 0,40 0,02 0,01
) NE 319 4,07 1,02 0,06 0,93
Poslovni rezultat (pad/rast)
DA 669 4,06 1,20 0,05 0,93
Postotak prihoda u ukupnim NE 206 0,00 0,00 0,00 0,00
prihodima od usluga DA 669 33,86 33,62 1,30 0,00
NE 158 20,22 23,46 1,87 0,01
Profitna marza
DA 484 13,71 30,58 1,39 0,01

Napomena: crvenom bojom oznacene su komponente koje su statisticki znafajno razliite izmedu dvije
promatrane skupine poduzeca uz teorijsku razinu signifikantnosti od 5 %.

1 N-broj poduzeca

2 Prosjek koji se dobije zapojedini indikator, a mjerilo se ljestvicom od 1-7.

Izvor: GMRG istrazivanje

Iz tablice 6. moze se ocitati da 68 % poduzeca u uzorku nudi popratne usluge. To nije zanemarivo i
zbog toga vrijedi argument da viSe nije opravdano proucavati pruzanje usluga putem studija slu¢aja,
ve¢ je sada svrsishodnija metoda temeljena na upitnicima. Studentov T-test je proveden po grupama
poduzeéa (pruza popratnu uslugu, ne pruza popratnu uslugu) i on ukazuje na statisti¢cki znacajnu
razliku na razini p<0,05 u pogledu konkurentnosti i profitne marze. Naravno, u tablici 6. uo¢ljiva je i
razlika u pogledu postotka prihoda generiranih uslugama, sto je bilo i za ocekivati obzirom da je na
temelju te varijablenapravljena podjela uzorka. Moguce je uociti da se u prosjeku na razini cijelog
uzorka poduzeca mogu ostvariti ¢ak i do 33,86 % prihoda od usluga u odnosu na cjelokupni prihod
poduzeca. Iz tablice 6. jasno je i kako nema vece razlike u poslovnom rezultatu pruza li poduzece
popratnu uslugu ili ne. Drugim rije¢ima, poduzeca koja nude popratnu uslugu ne ostvaruju znacajno
veci rast u prihodima, dobiti i trziSnom udjelu. Zanimljivo je ipak primijetiti da, i za sada to izgleda
kao nelogican rezultat, poduze¢a koja ne nude popratne usluge zapravo ostvaruju veée profitne marze.
No, slika ¢e biti jasnija kada se pogleda podjela na razvijene i zemlje u razvoju. Tada ¢e se ponuditi
moguce objasnjenje ovakvog rezultata. U svakom slucaju, za sada, moZzemo na temelju tablice 6.,
zakljuditi da su zaista poduzeca koja nude popratne usluge konkurentnija od onih koja takve usluge ne




nude. Takoder, poduzeca koja nude popratne usluge ostvaruju vece prihode od usluga (Sto je i bilo za
ocekivati obzirom da je prema tom prihodu i izvrSena podjela) i ostvaruje se veca profitna marza.

Prema tvrdnji iz uvoda, pruzanje dodatnih usluga trebalo bi rezultirati ve¢im prihodima, ali to se ne
dogada. Nije na odmet takoder se prisjetiti i tvrdnje kako poduzece svoj usluzni sustav gradi postupno
i ta izgradnja moze trajati od Cetiri godine pa ¢ak do jednog desetlje¢a. Zbog toga su u analizu
ukljucene operativne prakse kako bi se zapravo vidjelo koja je razlika u operativnim djelovanjima
izmedu poduzeca koja nude popratnu uslugu i onih koji je ne nude.

Tablica 7. prikazuje ulaganja ovisno o tome pruza li poduzeée popratnu uslugu ili ne. Za svako
podru¢je ulaganja u proizvodne prakse proveden je Studentov T-test. Poduzeca koja nude dodatnu
uslugu biljeze veca ulaganja u svim podrucjima. Ipak, statistiCki znacajne razlike pokazale su se u
sljede¢im podrucjima: 3. programi za ubrzavanje proizvodnje od narudzbe do isporuke, 4. planiranje i
rasporedivanje proizvodnje, 5. ulaganje u procesnu tehnologiju (automatizacija), 6. ulaganje u
fleksibilnost radne snage (djelatnici mogu obavljati viSe razli¢itih zadataka), 7. razvoj odnosa s
dobavlja¢ima, 11. unapredenje kolanja informacija unutar poduzeca, 13. ulaganje u odjel za podrsku
kupcima, 14. razvoj odnosa s kupcima, 15. integracija dobavljaca u proizvodnju.

Tablica 7. Ulaganja u pojedina podrucja proizvodnih poduzeéa u svrhu postizanja obicnih sposobnosti

oy Standardna | Znacajnost
o : y 1 Prosje¢na | Standardna -
Podru¢je ulaganja Pruza uslugu N S S prosjecna prema T-
ocjena Devijacija »
greska testu
1. Programi kvalitete (npr. NE 283 4,14 1,79 0,11 0,31
TQM, Six-Sigma) DA 665 4,27 1,68 0,06 0,32
2. Programi smanjenja cijena NE 285 4,50 1,55 0,09 0,83
(npr., ciljne cijene) DA 664 4,52 1,52 0,06 0,83
3. Program smanjenja gubitaka NE 284 4,12 1,57 0,09 0,00
vremena u proizvodnji DA 662 4,50 1,47 0,06 0,00
4. Planiranje/raspored procesa i NE 283 4,43 1,45 0,09 0,01
metoda DA 664 4,70 1,41 0,05 0,01
5. Procesne tehnologije (npr., NE 283 4,08 1,63 0,10 0,02
FMS, automatizacija) DA 663 4,36 1,61 0,06 0,02
. NE 285 4,12 1,52 0,09 0,00
6. Fleksibilna radna snaga
DA 664 4,55 1,47 0,06 0,00
, o NE 284 3,83 1,51 0,09 0,00
7. Razvoj dobavljaca
DA 662 4,18 1,52 0,06 0,00
8. Unapredivanje i NE 280 4,32 147 0,09 0,07
uvjezbavanje radne snage DA 651 4,50 1,41 0,06 0,08
9.5 . tecal roli NE 283 4,12 1,61 0,10 0,16
- SMAnJen tjeca) ha 0%oTE DA 661 | 4,28 1,58 0,06 0,17
10. Integracija proizvodnih i NE 280 4,03 1,48 0,09 0,00
dizajnerskih/projektantskih
orocesa DA 663 4,46 1,55 0,06 0,00
. . NE 283 4,18 1,56 0,09 0,00
11. Automatizacija tvornice
DA 662 4,54 1,56 0,06 0,00
12. Zdravlje i sigurnost na NE 284 4,94 1,30 0,08 0,97
radnom mjestu DA 665 4,94 1,44 0,06 0,97
13. Usluge prema NE 284 4,84 1,49 0,09 0,00
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kupc!ma/odjel za odnose s DA 664 5.16 1.30 0,05 0,00
kupcima
L NE 283 4,20 1,57 0,09 0,00
14. Ukljucivanje kupaca
DA 663 4,69 1,51 0,06 0,00
L . NE 278 3,96 1,54 0,09 0,00
15. Ukljucivanje dobavljaca
DA 645 4,38 1,51 0,06 0,00

Napomena: crvenom bojom oznacene su komponente koje su statisticki znacajno razli¢ite izmedu dvije
promatrane skupine poduzeéa uz teorijsku razinu signifikantnosti od 5 %.

1 N-broj poduzeca

2 Prosjek koji se dobije za pojedinu tvrdnju koja se mjerila ljestvicom od 1-7 na pripadnom broju poduzeca.
lzvor: GMRG istrazivanje

Tablica 7. sada daje jasniju sliku o proizvodnim poduze¢ima koja nude popratne usluge u odnosu na
ona koja ih ne nude. Pruzanje usluga zahtijeva poveéanu automatizaciju proizvodnje i kolanja
informacija (digitalizacija), a posebno je bitan odjel za odnose s kupcima. Starost same proizvodne
tehnologije nije statisticki znacajno razlic¢ita izmedu poduzeca koja nude popratnu uslugu od onih koja
je ne nude, medutim postoji statisticki znacajna razlika u pogledu ulaganja u tehnologiju u posljednje
dvije godine. Pokazuje se da su poduzeca koja pruzaju dodatnu uslugu u prosjeku ulozila 5-10 %
prihoda u novu procesnu tehnologiju i opremu, za razliku od poduzeca koja ne nude dodatnu uslugu, a
koja izdvajaju ispod 5 % prihoda u tehnologiju.

Pogleda li se ponovno tablica 7, evidentna je statitsticki znac¢ajna razlika u ulaganjima u obic¢ne
sposobnosti izmedu poduzeca koja nude popratnu uslugu i onih koja ju ne nude. Prije svega tu se radi
o0 ulaganjima u podrucja koja ukljucuju tehnologiju, komunikaciju unutar i izvan poduzec¢a. Podaci o
ulaganjima otkrivaju i da postoji jasna potreba za formiranjem odjela za odnose s kupcima te da je
potrebna jaca integracija kupaca i dobavljaca u poslovanje poduzecéa. To znaci da, osim informacijsko
komunikacijske tehnologije, zaposlenici na radnim mjestima koja uklju¢uju kontakt s kupcima i
dobavlja¢ima, ne samo da moraju dobro znati sve o proizvodu, nego moraju imati i dobre socjalne
vjestine u cilju kvalitethog prijenosa informacija. Upravo u tom segmentu dolazi do izrazaja
intelektualni kapital koji ¢e se sada detaljno razmotriti. Naime, u tablici 8. prikazane su komponente
sloZene varijable intelektualnog kapitala, a studentovim T-testom ispitane su razlike izmedu poduzeca
koja pruzaju popratne usluge i onih koja ih ne pruzaju.

Tablica 8. Komponente intelektualnog kapitala za proizvodna poduzeéa koja pruzaju i ne pruzaju
popratnuu uslugu

Pruza Prosje¢na | Standardna Standardna | Znacajnost
Komponenta intelektualnog kapitala N? Y ) S prosje¢na prema T-
uslugu ocjena Devijacija ;
greska testu
1. Postoji dovoljno prilika za neformalan NE 158 5,16 1,27 0,10 0,95
razgovor medu zaposlenicima DA 427 5,16 1,29 0,06 0,95
2. Zaposlenici iz razlicitih odjela ne NE 158 5,41 1,20 0,10 0,44
ustruc¢avaju se pozvati jedni druge u slucaju
DA 430 5,32 1,28 0,06 0,43
potrebe
3. Ljudi u pogonu su pristupaé¢ni jedni NE 158 5,52 1,08 0,09 0,85
drugima DA | 430 5,50 1,23 0,06 0,84
4. Mozemo otvoreno govoriti o problemima NE 158 5,34 1,31 0,10 0,63
i ozbiljnim pitanjima DA 429 5,39 1,31 0,06 0,63
5. Postoje standardne operativne procedure NE 157 5,38 1,25 0,10 0,90




DA 430 5,39 1,29 0,06 0,90

6. Velik dio znanja ove tvornice sadrzan je u NE 158 4,85 1,44 011 0,22
priru¢nicima, arhivama ili bazama podataka DA 430 5,02 1,44 0,07 0,22
7. Obic¢no pratimo slijed pisanih procedura i NE 158 5,11 1,41 0,11 0,22
pravila DA | 430 | 527 1,33 0,06 0,23
8. Procesi u nasoj tvornici dobro su NE 158 5,18 1,43 0,11 0,08
definirani DA 430 5,57 2,69 0,13 0,02
9. Zaposlenici ove tvornice vrlo su vjesti u NE | 158 5,17 1,06 0,08 0,13
svojim poslovima DA | 429 | 533 1,15 0,06 0,11
10. Zaposlenici ove tvornice ubrajaju se NE | 158 4,89 112 0,09 0,06
medu najbolje ljude u poduzecu DA 429 5,10 1,28 0,06 0,05
11. Zaposlenici ove tvornice stru¢njaci su za NE 158 5,04 1,03 0,08 0,04
svoj posao i funkciju DA | 428 5,25 1,18 0,06 0,03
12. Svaki zaposlenik ove tvornice ima NE 158 5,25 1,09 0,09 0,64
korisno iskustvo DA 427 5,30 1,23 0,06 0,63
13. Ova tvornica i njezini glavni vanjski NE 157 4,92 1,09 0,09 0,05
partneri slozni su u pitanju koje su
aktivnosti najbolje za nasu vezu DA 421 512 1,12 0,05 0,04
14. Ova tvornica i njezini glavni vanjski NE | 158 4,68 1,09 0,09 0,00
partneri imaju zajednicke ciljeve i vizije DA 427 5,07 1,22 0,06 0,00
15. Ova tvornica i glavni vanjski partneri NE 158 4,66 1,29 0,10 0,03
imaju zajednicki jezik i kodove (npr.
poseban vokabular, skracenice i tehnicke DA 428 4,93 1,28 0,06 0,03
termine)
16. Ova tvornica i njezini glavni vanjski NE 158 5,13 1,01 0,08 0,76
partneri imaju istu viziju po pitanju
koncepata $to znaci brzo, razina kvalitete, DA 428 5,17 1,22 0,06 0,74
tro§kovi
17. Ova tvornica i njezini glavni vanjski NE 158 4,86 1,13 0,09 0,18
partneri imaju slicna pravila i norme
ponasanja DA 428 5,01 1,22 0,06 0,16
18. Ova tvornica i njezini glavni vanjski NE 158 4,53 1,27 0,10 0,00
partneri imaju zajednicke vrijednosti i

DA 428 4,89 1,28 0,06 0,00

kulturu

Napomena: crvenom bojom oznagene su komponente koje su statistiCki znaajno razli¢ite izmedu dvije
promatrane skupine poduze¢a uz teorijsku razinu signifikantnosti od 5 %.

1 N-broj poduzeca

2 Prosjek koji se dobije za pojedinu tvrdnju koja se mjerila ljestvicom od 1-7 na pripadnom broju poduzeca.
Izvor: GMRG istrazivanje

I ovdje su crvenom bojom oznacene komponente koje su statisti¢ki znacajno razliCite izmedu
poduzeca koja nude popratnu uslugu i onih koja je ne nude. Prve dvije komponente (8. Procesi u nasoj
tvornici dobro su definirani, i 11. Zaposlenici ove tvornice struénjaci su za svoj posao i funkciju) koje
su izrazito bitne pokazuju da moraju postojati jasna pravila rada, a onda i stru¢ni zaposlenici za svaki
posao. Druga velika grupa tvrdnji (tvrdnje 13, 14, 15 i 18) odnosi se na komunikaciju s kupcima i
dobavlja¢ima koji se nalaze izvan granica poduzeca. Tablica 8, pokazuje da ono §to je Teece (2014.)
prozvao dinami¢kim sposobnostima (eng. sensing, seizing, reconfigurating) moze se i ovdje oditati.
Naime, komponente koje se ti¢u otkrivanja prilika iz okoline (eng. sensing), mogu se prepoznati u
svim komponentama Tablice 8 koje se ticu komunikacije s vanjskim partnerima (tvrdnje 13, 14, 15 i
18 vezane uz kupce i dobavljace). Zatim, mobilizacija i koordinacija resursa potrebnih da se iskoristi
prilika (eng. seizing) olaksani su jasnim pravilima i procedurama proizvodnje i naravno sposobnim

to s popratnim uslugama?2| 2047,
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zaposlenicima (tvrdnje 8 i 11). Jednostavno, na priliku iz okoline treba brzo odgovoriti, a to nije
moguce ukoliko svaki put treba nanovo otkrivati kako to uciniti. Rekonfiguracija (eng.
reconfiguration) je mozda najprisutnija u komponenti 4 Tablice 8. (da zaposlenici mogu otvoreno
razgovarati o teSkim pitanjima). Kada zaposlenici ne bi mogli otvoreno pricati o izazovima, vrlo
vjerojatno ne bi doslo ni do rjeSavanja problema i izazova. Stoga je ova otvorena komunikacija
iznimno bitna za rjeSavanje problema i iskoristavanje prilika. Pruzanje dodatnih usluga stoga uopce ne
dozvoljava poduzeéu da se zatvori u sebe, nego ¢ak Stovise, potice ga na komunikaciju s kupcima i
dobavlja¢ima — ne niti s bilo kojim kupcima i dobavlja¢ima, nego odabranima, ve¢ s onima ¢iji su
obrasci ponaSanja, norme i vizije kompatibilne. U literaturi se spominje kao preporuka formiranje
odjela za odnose s klijentima. To je dobra preporuka, medutim treba imati na umu da samo formiranje
odjela nije dovoljno, nego taj odjel mora imati dobre veze s drugim odjelima poduzeca kako bi se
problem nekog kupca, ili pruzanje te dodatne usluge uspjesno i obavilo.

U uvodu ovog poglavlja postavljen je model kojeg se zeli provjeriti. Posebno je postavljena hipoteza
HO: Intelektualni kapital je moderirajua varijabla (varijabla drugog reda). Dakle, cilj je provjeriti
utjece li intelektualni kapital direktno na obi¢ne sposobnosti ¢ime se direktno ostvaruju rezultati, ili
intelektualni kapital djeluje posredno. Ova provjera je tehni¢ki malo zahtjevnija. Naime, slozene
varijable konkurentnosti, intelektualnog kapitala i ulaganja (obi¢nih sposobnosti) koje su bile
izraCunate pomocu AMOS-a, sada se u SPSS-u moraju standardizirati. Nakon §to se sve varijable
standardiziraju, nuzno je proracunati interakcijski efekt (posrednost). To se ¢ini tako da se u SPSS-u
proracuna nova varijabla koja je umnozak standardne vrijednosi ulaganja i intelektualnog kapitala.
Nakon $to su proracunate te vrijednosti u SPSS tablici, ponovno se pokre¢e AMOS i sada se ponovo
crta osnovni model s tom dodatnom interakcijskom varijablom. Zbog uvrStavanje dodatne varijable,
potrebno je nanovo provjeriti znacajnost i prianjanje modela. Ako je sve u redu, koristi se alat za
crtanje interakcijskog efekta (Gaskin, 2016.). U ovom konkretnom slucaju, postupak je bio ponavljan
dva puta; prvo na uzorku poduzeéa koja ne nude popratnu uslugu, a potom na uzorku poduzeca koja
nude popratnu uslugu. Provjerom modela na uzorku poduzeca koja ne nude popratnu uslugu utvrdeno
je kako model ne samo da nije prianjao, ve¢ i sama interakcijska varijabla nije imala statisticki
znacajnog utjecaja na konkurentnost. Iz toga proizlazi zakljucak da na uzorku poduzeca koja ne nude
popratnu uslugu ne postoji interakcijski efekt, odnosno da intelektualni kapital ne djeluje kao
moderiraju¢a varijabla. To znaéi da obi¢ne sposobnosti, pod utjecajem intelektualnog kapitala, u
poduze¢ima koja ne nude popratnu uslugu, nemaju pozitivan utjecaj na povecanje zavisnih varijabli.
Odnosno, ¢ak i da poduzece ima visok intelektualni kapital, a niske obi¢ne sposobnosti (i obratno) ne
moze se govoriti o pozitivnom efektu na zavisne varijable. U nasem slucaju zavisne varijable su
konkurentnost, poslovni rezultat (rast/pad) i profitna marza. Medutim, kada se ista procedura ponovi
na uzorku poduzec¢a koja nude dodatnu uslugu, model dobro prianja, veza interakcijske varijable na
zavisne varijable je znacajna i moze se utvrditi postojanje interakcijskog efekta. Drugim rije¢ima,
obi¢ne sposobnosti pod utjecajem intelektualnog kapitala povecavaju zavisnu varijablu, u ovom
slu¢aju konkurentnost.

Mozda je ovdje potrebno unijeti jos jednu napomenu. Naime, izradom oba modela, na poduze¢ima
koja ne nude popratnu uslugu i na poduze¢ima koja je nude, pokazalo se da intelektualni kapital
znacajno pojacava samo konkurentnost. Na ostale zavisne varijable: poslovni rezultat i profitna marza
nije bilo statisticki znacajnog utjecaja. To ne znaci da utjecaja intelektualnog kapitala na poslovne
rezultate i profitnu marZzu nema, nego da on nije statisti¢ki znac¢ajan. Ne moze se ¢ak niti re¢i da ima
negativni utjecaj jer to bi se vidjelo u modelu. Dakle, jedino §to mozemo iz analize vidjeti je da
intelektualni kapital pozitivno utjece na konkurentnost kod poduzeéa koja nude popratnu uslugu.

/




U svrhu prikaza znacajnosti moderacijskog (interakcijskog) efekta primijenjen je Gaskin-ov alat
(2016.) za prikaz rezultata, a graficki prikaz istoga dan je na slici 4."

Slika 4. Prikaz posrednog utjecaja dinamickih sposobnosti (intelektualnog kapitala) na obicne sposobnosti

Konkurentost

3
Moderator
2,5

—+—Nizak Intelektualni kapital

—&—Visok Intelektualni kapital

Niske Obiéne sposobnosti Visoke Obiéne sposobnosti

lzvor: GMRG istrazivanje

Prema slici 4 moze se re¢i da zato §to krivulja visokog intelektualnog kapitala jace raste od krivulje
niskog intelektualnog kapitala, proizlazi da $to su vece obi¢ne sposobnosti (mjerene preko ulaganja u
obi¢ne sposobnosti) u kombinaciji s visokim intelektualnim kapitalom, postize se veca konkurentska
prednost. Dakle, intelektualni kapital zaista pojacava utjecaj obi¢nih sposobnosti na konkurentnost
poduzeca.

Time se ujedno potvrduje HO hipoteza, da je intelektualni kapital moderirajuéi varijabla, ali doduse
samo na uzorku poduzec¢a koja nude popratnu uslugu. To $to hipoteza nije potvrdena na uzorku
poduzeca koja ne nude popratnu uslugu samo zna¢i da intelektualni kapital ne pojacava obicne
sposobnosti poduze¢ima koja ne nude dodatnu uslugu. A razlika u sposobnostima poduzeca koja nude
popratnu uslugu i onih koja ne nude popratnu uslugu bila je naglasena u sljede¢im podruc¢jima
sadrzanim u tablici 7: 3. programi za ubrzavanje proizvodnje od narudzbe do isporuke, 4. planiranje i
rasporedivanje proizvodnje, 5. ulaganje u procesnu tehnologiju (automatizacija), 6. ulaganje u
fleksibilnost radne snage da mogu obavljati viSe razliitih zadataka, 7. razvoj odnosa s dobavlja¢ima,
11. unapredenje kolanja informacija unutar poduzeca, 13. ulaganje u odjel za podrsku kupcima, 14.
razvoj odnosa s kupcima, 15. integracija dobavlja¢a u proizvodnju, automatizacije i koordinacije.

Za istrazivanje je bilo vazno vidjeti postoji li i kolika je razlika u pruzanju dodatnih usluga u
poduzeé¢ima u razvijenim zemljama i zemljama u razvoju (iz ovog razmatranja izuzele su se
tranzicijske zemlje). Prisjetimo se, podjela na razvijene zemlje temelji se na izvjeStaju 0
konkurentnosti za 2016. godinu Svjetskog ekonomskog foruma (WEF, 2016.), a rezultate prikazuje
tablica 9.

- §to s popratnim uslugama? | 2017.
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Tablica 9. Razlike glavnih pokazatelja vezanih uz usluge koje prate proizvodnju ovisno da li je
poduzece u razvijenoj ili zemlji u razvoju

. - Standardna | Znacajnost
. Razvijena 1 Prosje¢na | Standardna .
Indikator : N " ) o prosje¢na prema T-
zemlja vrijednost? | Devijacija y

greska testu

Konkurentnost NE 463 2,51 0,38 0,02 ,022

DA 308 2,44 0,41 0,02 ,025

Poslovni rezultati NE 463 4,20 1,22 0,06 141

(rast/pad) DA 308 4,08 0,92 0,05 120

Postotak prihoda od NE 382 26,84 32,77 1,68 ,023

usluga DA 286 21,10 31,55 1,87 022

Profitna marza NE 321 17,42 27,05 1,51 0,607

DA 171 18,76 28,66 2,19 0,614

Starost tehnologije NE 463 3,37 1,86 0,09 ,001

DA 308 3,79 1,71 0,10 ,001

Investirano u tehnologiju NE 463 3,29 2,04 0,10 ,000
u zadnje dvije godine

kao % prihoda DA 308 2,55 1,75 0,10 000

Napomena: crvenom bojom oznacene su komponente koje su statistiCki znaajno razliCite izmedu dvije
promatrane skupine zemalja uz teorijsku razinu signifikantnosti od 5 %.

1 N-broj poduzeca

2 Prosjek koji se dobije za pojedini indikator za pripadni N poduzeéa.

lzvor: GMRG istrazivanje

Kao $to se vidi u tablici 9, razvijene zemlje uZivaju ipak veéu profitnu marzu iako ta razlika nije
statisti¢ki znacajna. Zemlje u razvoju biljeze vecu konkurentnost i veci postotak od prihoda dobiven
pruzanjem dodatnih usluga. Tehnologija je starija u razvijenjim zemljama, a zemlje u razvoju su
znacajnije vise investirale u tehnologiju u zadnje dvije godine (izrazeno kao postotni udio prihoda).
Prema tablici 9. zemlje u razvoju ulazu u prosjeku 3,29 §to je prema Likertovoj ljestvici od sedam
stupnjeva ((1) 0-3 %, (2) 3-4%, (3)5-7 %, (4) 8 - 10 %, (5) 11 - 15 %, (6) 16 - 20 %, (7) vise od
20 % prihoda) okvirno izmedu 5 - 7 % prihoda. Razvijene zemlje prema ulazu prosje¢no 2,55 §to
prema ljestvici odgovara vrijednosti 3-4 % prihoda. Poslovni rezultat (rast/pad) isti je u razvijenim i
zemljama u razvoju. Jedno moguce objaSnjenje za ove razlike u konkurentnosti izmedu zemalja u
razvoju i razvijenih zemalja je u ¢injenici da se zemlje u razvoju moraju jace diferencirati u odnosu na
konkurenciju od dugozivucih i jakih robnih marki s razvijenog zapada. Obzirom da Hrvatska po ovoj
podjeli spada u tranzicijske zemlje, napravljena je usporedba tranzicijskih zemalja s razvijenim
zemljama (tablica 10.).

Za tri tranzicijske zemlje u uzorku (Hrvatska, Madarska, Poljska) konkurentnost poduzeca je bolja u
naspram razvijenih zemalja. U odnosu na tranzicijske zemlje, poslovni rezultati poduzeéa razvijenih
zemalja ¢ak su nesto pali u odnosu na tranzicijske zemlje u kojima su poslovni rezultati ostali isti u
odnosu na protekle dvije godine. Postotak prihoda od usluga koje nude proizvodaci znacajno je veci u
tranzicijskim zemljama od razvijenih zemalja. Ali, profitna marza znacajno je bolja u razvijenim
zemljama u odnosu na tranzicijske zemlje. Tranzicijske zemlje ¢ak biljeze veca ulaganja u tehnologiju
u odnosu na razvijene zemlje. No, po starosti proizvodne tehnologije obje grupe se znacajno ne
razlikuju.

~




Tablica 10.

Razlike glavnih pokazatelja vezanih uz usluge koje prate proizvodnju ovisno da li je
poduzece u razvijenoj ili tranzicijskoj zemlji

. Prosje¢na | Standardna Stangla;dna Znatajnost
Indikator Razvijena N! vrijednost? | Devijacija | Prosjetna prema T-
zemlja/tranzicijska greska testu
Razvijena 308 2,44 0,41 0,02 0,031
Konkurentnost —
Tranzicijska 217 2,52 0,38 0,03 0,028
Poslovni rezultati Razvijena 308 4,08 0,92 0,05 0,001
(rast/pad) Tranzicijska 217 3,77 1,20 0,08 0,002
Postotak prihoda od Razvijena 286 21,10 31,55 1,87 0,001
usluga Tranzicijska 207 30,75 33,50 2,33 0,001
3 Razvijena 171 18,76 28,66 2,19 0,001
Profitnna marza —
Tranzicijska 150 6,87 32,28 2,64 0,001
B Razvijena 308 3,79 1,71 0,10 0,297
Starost tehnologije —
Tranzicijska 217 3,64 1,57 0,11 0,29
Investirano u tehnologiju | Razvijena 308 2,55 1,75 0,10 0,004
u zadnje dvije godine kao .
% prihoda Tranzicijska 217 3,01 1,89 0,13 0,005

Napomena: crvenom bojom oznacene su komponente koje su statistiCki znacajno
promatrane skupine zemalja uz teorijsku razinu signifikantnosti od 5 %.

1 N-broj poduzeca

2 Prosjek koji se dobije za pojedini indikator za pripadni N poduzeca.

Izvor: GMRG istraZivanje

razli¢ite izmedu dvije

Ako se gleda samo pitanje konkurentnosti iz tablica 9. i 10. onda se moze zakljuditi da je
konkurentnost razvijenih zemalja ugroZzena od strane zemalja u razvoju i tranzicijskih zemalja.
Profitna marza je jo$ uvijek veca u razvijenim zemljama, no ta razlika vise nije statisti¢ki znacajna u
odnosu na zemlje u razvoju, dok u odnosu na tranzicijske zemlje razvijene zemlje postizu puno vecu i
statisti¢ki znacajnu razliku u pogledu profitne marze.

Cijeli odjeljak u prvom poglavlju posvetio se proizvodno-usluznim sustavima ili naprednim uslugama,
za koje je bilo receno da su ¢esc¢e povezane uz kompleksnije proizvode. Stoga se u ovoj analizi mora
uzeti u razmatranje kompleksnost proizvoda. Tablica 11. prikazuje glavne pokazatelje ovisno o tome
proizvodi li poduzece jednostavan ili kompleksan proizvod. Pretpostavka je da ¢e kompleksni
proizvodi ostvarivati ve¢i postotak od ukupnih prihoda, u odnosu na jednostavne proizvode. Analiza je
usporedno napravljena za zemlje u razvoju i razvijene zemlje. Poslije se ista analiza napravila za
razvijene zemlje u odnosu na tranzicijske.

to s popratnim uslugama? | 2017.
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Iz tablice 11. razvidno je kako po pitanju konkurentnosti nema vecée razlike proizvodi li poduzece
jednostavan ili kompleksan proizvod. To je moguée obrazloziti Porter-ovim (1998.) generickim
strategijama. Naime, proizvodnja u velikim volumenima, standardnih proizvoda i koristenje
ekonomije obujma je obicno Karakteristika strategije niskih troskova. S druge strane, proizvodi u
malim volumenima kompleksnih proizvoda ¢eS¢e su karakteristika strategije diferencijacije. To Sto
nema razlike izmedu razvijenih zemalja i zemalja u razvoju govori u prilog teoriji da su vjerojatno
obje strategije prisutne u obje grupe zamalja - i jednako su profitabilne.

Trendovi u hrvatskoj proizvodnji




Poslovni rezultat (rast/pad) nesto je bolji za poduzeca koja proizvode kompleksne proizvode u
zemljama u razvoju u odnosu na razvijene zemlje. Medutim, treba takoder primijetiti da u zemljama u
razvoju dominira masovna proizvodnja jednostavnih proizvoda (407 poduzeca) u odnosu na samo 83
poduzeca koja proizvode kompleksne proizvode. U razvijenim zemljama nema tako drasti¢ne razlike u
tipu proizvoda koji se proizvodi. 172 poduzeéa ima masovnu proizvodnju, dok 61 poduzeée proizvodi
kompleksne proizvode. Prihodi od usluga se razlikuju u zemljama u razvoju radi li se o jednostavnom
ili kompleksnom proizvodu, dok kod razvijenih zemalja te razlike nema. Drugim rije¢ima, razvijene
zemlje ostvaruju isti postotak prihoda od usluga neovisno o tome radi li se o jednostavhom ili
kompleksnom proizvodu, dok zanimljivo, kod zemalja u razvoju ¢ak se veci prihodi od usluga
generiraju kod poduzeta s jednostavnim proizvodima. To je zapravo suprotno pretpostavci i
istrazivanjima primjerice, Dachs i dr. (2014.), da poduzeca s kompleksnim proizvodima ostvaruju vece
postotke od prihoda. Ovo se mozda moze objasniti time da u uzorku zemalja u razvoju ¢ak 376
poduzeca nude jednostavan proizvod, dok svega 75 poduzeca u zemljama u razvoju proizvode
kompleksan proizvod.

Tablica 11. Glavni indikatori ovisno o tome radi li se o jednostavnim ili kompleksnim proizvodima
(usporedba zemalja u razvoju i razvijenih zemalja)

Zemlja u razvoju Razvijena zemlja

Znacajnost Znacajnost

Kompleksnost Prosjec¢na prema T Prosjec¢na prema T

proizvoda N? ocjena? testu N ocjena testu

Konkurentnost Jed I’lOStaVI’li 407 2,50 0,485 172 2,45 0,323

Kompleksni 83 2,53 0,47 62 2,51 0,263

Poslovni rezultat Jednostavni 407 4,03 0,004 172 4,08 0,389

(rast/pad) Kompleksni 83 4,46 0,006 62 3,96 0,394

Postotak prihoda od | jednostavni 376 28,64 0,036 162 19,42 0,785
usluga u ukupnim

prihodima Kompleksni 75 19,69 0,009 56 20,75 0,772

Profitna marza Jednostavni 290 19,01 0,160 91 2,03 0,981

Kompleksni 57 13,10 0,151 34 2,03 0,981

Starost tehnologije Jednostavni 407 3,64 0,999 172 3,86 0,536

Kompleksni 83 3,64 0,999 62 4,02 0,541

Investirano u Jednostavni 407 3,26 0,657 172 2,58 0,272

tehnologiju Kompleksni 83 3,36 0,666 62 2,31 0,268

1 N-broj poduzeca
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Napomena: crvenom bojom oznacene su komponente koje
promatrane grupe proizvoda uz teorijsku razinu signifikantnosti od 5 %.

su statistiCki znacajno razlifite izmedu dvije

2 Prosjek koji se dobije za pojedini indikator na uzorku N poduzeéa.
Izvor: GMRG istraZivanje
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Profitna marza znacajno se ne razlikuje niti u zemljama u razvoju niti u razvijenim zemljama, ovisno o
tome proizvodi li se kompleksni ili jednostavan proizvod. To samo znaci da su Porterove genericke
strategije jednako profitabilne. Starost tehnologije i investiranje u tehnologiju ne razlikuje se ovisno o
tome je li proizvod jednostavan ili kompleksan. Kod zemalja u razvoju biljezi se znacajniji rast
(prihoda, dobiti i trziSnog udjela) za poduzeca koja nude popratnu uslugu, a usto je proizvod
kompleksan, $to je pak u skladu s dosada$njim istrazivanjima.

Budu¢i da prema podjeli Svjetskog ekonomskog foruma (WEF, 2016.), Hrvatska spada u tranzicijske
zemlje, istrazilo se dodatno kako se tu ponaSaju glavni pokazatelji ovisno o tomu proizvodi li se

~




jednostavan ili kompleksan proizvod. Ako se pogleda Tablica 12., vidi se da je jedina razlika u
konkurentnosti. Naime, proizvodac¢i koji proizvode jednostavne proizvode ostvaruju bolji
konkurentski polozaj u odnosu na konkurenciju. To je pak u skladu s teorijom da poduzeca koja
proizvode jednostavne proizvode, koriste dodatnu uslugu kao sredstvo diferencijacije u odnosu na
konkurenciju. Ostali pokazatelji se ne razlikuju, pa ¢ak niti u prihodima od usluga, iako poduzeca s
kompleksnim proizvodima postizu vece prihode. Ti prihodi nisu statisticki znacajno razli¢iti u odnosu
na poduzeéa s jednostavnim proizvodima, na razini od p< 0,5.

Tablica 12. Glavni indikatori ovisno o tome radi li se o jednostavnim ili kompleksnim proizvodima
(usporedba zemalja u razvoju i razvijenih zemalja)

Razvijena zemlja Tranzicijska zemlja

Znacajnost Znacajnost

Kompleksnost Prosje¢na prema T Prosje¢na prema T

proizvoda N! ocjena? testu N ocjena testu

Jednostavni 172 2,45 0,323 172 2,52 0,02

Konkurentnost Kompleksni 62 2,51 0,263 12 2,25 0,04

Poslovni rezultat Jednostavni 172 4,08 0,389 172 3,80 0,636

(rast/pad) Kompleksni 62 3,96 0,394 12 3,98 0,732

Postotak prihoda od | Jednostavni 162 19,42 0,785 165 31,77 0,099
usluga u ukupnim

prihodima Kompleksni 56 20,75 0,772 9 12,33 0,001

Jednostavni 91 2,03 0,981 111 6 0,25

Profitna marza Kompleksni 34 2,03 0,981 8 19,75 0,163

Jednostavni 172 3,86 0,536 172 3,6 0,752

Starost tehnologije | Kompleksni 62 4,02 0,541 12 3,75 0,749

Investirano u Jednostavni 172 2,58 0,272 172 3,04 0,837

tehnologiju Kompleksni 62 2,31 0,268 12 2,92 0,859

Napomena: crvenom bojom oznacene su komponente koje su statistiCki znacajno razliCite izmedu dvije
promatrane grupe proizvoda uz teorijsku razinu signifikantnosti od 5 %.

1 N-broj poduzeca

2 Prosjek koji se dobije za pojedini indikator na uzorku N poduzeca.

Izvor: GMRG istraZivanje

Naposljetku, bilo je potrebno provjeriti i premisu iz teorije Bustinza i dr. (2015.) kako ¢e poduzece
koje je u opskrbnom lancu blize kupcu ostvarivati vec¢e prihode od usluga jednostavno zbog tog boljeg
polozaja u opskrbnom lancu. Poduzecée koje proizvodi i prodaje drugom poduzecu bit ¢e dobavljac i
samim time dalje u lancu opskrbe. Sto je proizvoda¢ dalje od kupca u lancu opskrbe, on je u losijem
polozaju, pa bi dakle ostvarivao manje prihode od usluga. Kako se vidi iz tablice 13. nema vece
razlike u postotku prihoda ako je proizvodac zapravo dobavljac. Ako proizvodac prodaje direktno
svom kupcu onda ostvaruje bolje prihode. Ako je proizvoda¢-dobavlja¢ i nudi popratnu uslugu,
prihodi su manji u odnosu na poduzeca koja ne nude popratnu uslugu. To samo pokazuje koliko je
bitan taj polozaj u lancu opskrbe. Boljom pozicijom u lancu opskrbe moze se bolje poslovati i
poduzeée je pod manjim pritiskom da se mora diferencirati. Pored navedenog, valja razmotriti jo$
jednu situaciju: sto se dogada ako je kupac drzava? Pokazalo se da ako je drzava kupac, a poduzece
nudi dodatnu uslugu (kompletno rjeSenje) ono ostvaruje vece prihode od poduzeéa koja ne nude
kompletnu uslugu. To je u skladu s istrazivanjem kojeg su proveli Raddats i dr. (2016.) koje je
pokazalo da drzave kao kupci preferiraju kompletna rjesenja te da ¢ak niti ne zele posjedovati opremu
nego koristiti funkcionalnost koju ta oprema omogucava.
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Tablica 13. Polozaj u lancu opskrbe i postotak prihoda generiranih uslugama

. Nude popratnu 1 Prosje¢ni Znacajnost
0,
% od prihoda uslugu N prihod? prema T testu
Prodaja drugom poduzeéu (B2B)? NE 273 98,73 0,918
DA 661 59,03 0,922
Prodaja direktno kupcu (B2C)* NE 260 38,06 0,002
DA 635 29,29 0,004
Prodaja drzavi (B2G)® NE 249 3,12 0,000
DA 614 6,72 0,000

Napomena: crvenom bojom oznacene su komponente koje su statisticki znacajno razlicite izmedu promatrane
dvije grupe poduzeca uz teorijsku razinu signifikantnosti od 5 %.

1 N-broj poduzeca

2 Prosjecni prihod koji se dobije na promatranim poduzeéima.

3 B2B- eng. Business to Business

4 B2C- eng. Business to Customer

5 B2G- eng. Business to Government

Izvor: GMRG istrazivanje

Sve prethodno navedeno omogucava da se provjere hipoteze. One su glasile:

H1: Obic¢ne sposobnosti povecavaju konkurentnost

H2: Obicne sposobnosti povecavaju poslovni rezultat

H3: Obicne sposobnosti povecavaju profitnu marzu

H4: Intelektualni kapital kroz moderaciju na obi¢ne sposobnosti povecava konkurentnost
HS5: Intelektualni kapital kroz moderaciju na obi¢ne sposobnosti povecava poslovni rezultat
H6: Intelektualni kapital kroz moderaciju na obi¢ne sposobnosti povecava profitnu marzu

Rezultati provjere hipoteza prikazani su na Slici 5.

~




Slika 5. Rezultati testiranja hipoteza samo za poduzeéa koja nude popratnu uslugu

- ~
e Konkurentnost
\ _J
H1(+)r=0,44
s )
H2 (+)r=0,23 \  Poslovnirezultati
Obiéne sposobnosti mjerene kroz \_ Y,
razinu ulaganja u te sposobnosti H t
3(+) (Mije zpax.. [ ~
Nacajno)
L Profitna maria
QS
r=0,32 Vv
’ ,Q‘ o '00\ L J
x\t’ W ﬂ\aca\ ¥

N .
\X A e

Kontrolne varijable:
Intelektualni kapital (dinamicka Kompleksnost proizvoda(nije

sposobnost) znacajno)
Razvijenaili zemlja u

razvoju(znacajno samo za
konkurentnost)
Veli¢ina poduzeca (znadajno)

lzvor: GMRG istrazivanje

Slika 5. shematski prikazuje da su hipoteze H1, H2, H4 i H5 potvrdene odnosno da obi¢ne sposobnosti
i intelektualni kapital pozitivno djeluju na konkurentnost i poslovne rezultate. H3 i H6 nisu potvrdene,
ali to samo znaci da profitna marza ovisi o puno vise ¢imbenika nego li 0 samo ta dva (obi¢ne
sposobnosti i intelektualni kapital). lako se na slici 4. pokazalo da je intelektualni kapital moderirajuca
varijabla, ovdje je prikazana samo kao dodatna nezavisna varijabla (radi procjene direktnih utjecaja).
Iznosi kraj oznaka hipoteza predstavljaju standardizirane regresijske koeficijente. Oni zapravo
prikazuju jaéinu utjecaja. Kako su standardizirani koeficijenti normirani, zna¢i da je regresijski
koeficijent u rasponu od [-1,1]. Tako se vidi koliko je jak pojedini utjecaj. Primjerice, vidi se da puno
jace djeluju obi¢ne sposobnosti na konkurentnost (r = 0,44) i poslovne rezultate (rast/pad) (r = 0,23) u
odnosu na intelektualni kapital koji direktno djeluje na konkurentnost u iznosu r = 0,20 i na poslovni
rezultat u iznosu r = 0,12. Regresijski koeficijenti su pozitivni §to potvrduje pozitivno djelovanje
obicnih sposobnosti i intelektualnog kapitala na konkurentnost i poslovni rezultat.

Zakljuéak GMRG istrazivanja

Prethodna analiza rezultata pokazala je da popratne usluge najviSe djeluju na konkurentnost. Prema
Anderson (2009.) proizvodnja danas, za razliku od softverske industrije, prelazi u skupinu robe Siroke
potrosnje, a karakteristika robe Siroke potro$nje je da s pojavom dodatne konkurencije cijena pada. Taj
argument zapravo potvrduje nalaze u literaturi da se pruzanje dodatne usluge vrSi viSe zbog
diferencijacije u odnosu na konkurenciju umjesto kao dodatni izvor prihoda. To zapravo samo dodaje
dodatni pritisak na proizvodate da sada moraju pruzati i dodatnu uslugu, a da pri tome nisu
kompenzirani nego to ¢ine zbog vlastitog opstanka.
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Trendovi u hrvatskoj proizvodnji

Pogresno bi bilo misliti kako u doba interneta proizvodnja pada i drugi plan. Svi moramo jesti,
koristimo se mobitelima i racunalima, moramo se obu¢i, i 0Snovno pitanje je kako da prozvodac pruzi
dodatnu uslugu a da ga to ¢im manje kosta. Proizvodnja, kako se vidi na Slici 1. doprinosi s barem 20
% udjela u BDP-u, a tu je jo$ i multiplikativni efekt koji je najjace izrazen upravo u proizvodnoj
djelatnosti. Sve te proizvode treba prevesti, prodati i sl. Gruba procjena je da je taj multiplikativni
efekt oko 3. (MT, 2016.; Gold, 2014.). Dakle, proizvodnja je bitna ne samo zbog proizvoda koje
dnevno konzumiramo, ve¢ ona stvara i dodatna radna mjesta u uslugama gdje je zaposlen veci dio
radne populacije.

Dodatno valja promotriti izazove s kojima se danas susre¢u proizvodaci. Primjerice, Google vecinu
svojih softverskih proizvoda nude besplatno. Pokrivaju se samo reklamama na svojoj trazilici. Google
je 'razmazio' potroSace. Po analogiji, kupci materijalnih proizvoda oc¢ekuju od proizvodaca da nudi
dodatne usluge besplatno u zamjenu za koriStenje njihovog proizvoda. Na neki nacin kupci ocekuju
takve dodatne usluge, i ako su zadovoljni s proizvodaem i onim §to im pruza, preporuditi ¢e ga
svojim poslovnim partnerima. Korist koju proizvoda¢ ima je jedino u toj pozitivnoj korisnickoj
preporuci. Korisni¢ka preporuka zapravo tek sad u vrijeme individualne i vaninstitucionalne razmjene
informacija (iskustava) dolazi do izrazaja.

Dodatni problem za proizvodale predstavlja Moorov zakon. Naime, prema tom zakonu, cijena
racunalne opreme znacajno pada svake dvije godine, dok kod proizvodnje to nije slu¢aj. Naime, ¢ak i
da se neki proizvoda¢ opskrbio najsuvremenijim robotima za vadenje, primjerice, rude, njegov
materijal (ruda) ne moze viSe gubiti na cijeni, zbog ¢ega postoji donja granica u cijeni proizvoda u
kojem je navedena sirovina input, ispod koje proizvoda¢ ne moze i¢i. To je dakle karakteristika
materijala da se njihova cijena ne smanjuje. Uz to, primarni inputi (sirovine) su ograni¢eni u prirodi,
§to je dodatni razlog zasto im cijena ne moze dodatno padati. Medutim, kod softvera je druga prica.
Jednom kada ste nesto digitalno izradili, pa ¢ak i da se naplacuje samo jednu kunu, prodaja slijedecem
kupcu ne kosta nista. Osim toga, softverskih rjeSenja ima nebrojeno puno na trzistu, pokretanje malog
softverskog start up-a ne kosta puno, a kupci su navikli da usluge dobivaju besplatno ili po vrlo niskim
cijenama. Tu lezi problem za proizvodace. Naime, kupci oéekuju da cijena proizvoda robe Siroke
potro$nje mora padati. Medutim, iz gore navedenog, vidi se da je to nemoguce jer za proizvodnju ne
vrijedi Moorov zakon. Dakle, proizvodaci se moraju suocavati i naci nac¢ina da objasne kupcima da im
svoje proizvode ne mogu nuditi po cijenama koje opadaju svake dvije godine, kao kod industrije
bazirane na informacijskoj tehnologiji.

Sto to znadi za proizvodaca u Hrvatskoj koji proizvodi dijelove za Mercedes, Audi ili sli¢ne? Moraju
nuditi sve popratne usluge koje od njih Mercedes trazi, jer u protivnom gube ugovor. Zatim, moraju
raditi vrhunsku kvalitetu jer ako zakaZe taj dio, cijeli Mercedesov pogon staje, $to je ogroman gubitak
ugleda za Mercedes. Toga su nasi proizvodaci itekako svjesni, te povrh toga moraju biti i cjenovno
konkurentni, jer je konkurencija velika.

I, konacno, nasa dosadasnja istrazivanja pokazala su da je za pruzanje usluga potrebno investirati u
tehnologiju i da mora postojati dobra komunikacijska povezanost unutar i izvan poduzeca (s
dobavlja¢ima i kupcima) kako bi se ta dodatna usluga kvalitetno pruzila. Sada je na redu detaljniji
prikaz o kakvim uslugama se radi te detaljnije razmatranje situacije u hrvatskoj proizvodniji.




5. Usluge u Hrvatskoj

Metodologija EMS istrazivanja

Za razliku od GMRG istrazivanja, EMS (eng. European Manufacturing Survey) istrazivanje provodi
se samo u Europi. Dodatna razlika je to $to u populaciju ulazi manji broj poduzeca, tj. kriterij odabira
poduzeca za anketni upitnik je da poduzece ima viSe od 20 zaposlenih. Tomu je razlog §to se EMS
istrazivanje bavi detaljnije proizvodnjom i praksama, koje su standardizirane u ve¢im poduzecima,
dok je u manjim poduze¢ima manje propisanih procedura koje se ovim istrazivanjem zele pratiti.

Za razliku od GMRG istrazivanja, gdje se samo prati udio prihoda od usluga u ukupnim prihodima,
kod EMS istrazivanja detaljno se razlucuje i o kojim uslugama se radi. To omogucéava dodatni uvid u
to o kojim uslugama se radi i koje nose najvecu korist za poduzece.

Cilj ovog istrazivanja je provjera tvrdnje da ¢e odredene usluge zahtijevati ulaganje, a nec¢e doprinositi
financijskim rezultatima, Sto se posljedi¢no onda mora nadoknaditi kroz druge vidove Kkoristi, kao $to
su, primjerice, prihodi od novih proizvoda ili ve¢a dobit prije poreza.

Teoretska osnova za postavljanje modela nasla se u radovima Lerch i Gotsch (2015.) i Gotsch (2015.).
Lerch i Gotsch (2015.) ukazuju na to da digitalizacija usluga zapravo doprinosi razvoju novih
proizvoda. Naime, glavni je argument da pomoc¢u digitalizacije proizvodacC prati koriStenje svog
proizvoda — prepravlja i poboljsava performanse svog proizvoda na temelju prikupljenih podataka i
tako inovira. Grubic (2014.) pak pokazuje rasprostranjenost digitalnih koncepata u proizvodnji i
pokazuje da se ne radi o izoliranim sluc¢ajevima digitalnog pracenja. On je pokazao da je ve¢ 2011.
godine 10 % proizvodnih poduzec¢a u Velikoj Britaniji pratilo rad svojih strojeva na daljinu, tj. putem
digitalne tehnologije.

Temeljem navedenog, na hrvatskom uzorku Zelimo provjeriti nize prikazane veze:

Slika 6. Teoretski model

Osnovne usluge

instalacija i pustanje u pogon

odrZavanje i popravak

obuka i trening

planiranje, dizajn, konzalting, vodenje
projekata (ukljucujudi istrazivanje i razvoj za
kupce)

Digitalne usluge + \ { Udio prihoda od novih W

7| proizvoda
e

razvo] softvera [npr. programiranje, prilagodba
softvera ili razvoj softvera po narudZbi)

podréka kupcima na daljinu (npr. pomao¢ kupcima P /
+ telefonom, mailom ili preko neke Web platforme) — / /
rekonstrukcija i modernizacija (npr. poboljianje a B "7‘--7 —

funkcionalnosti, razvoj ili nadogradnja softvera) Vd pd . '\'* Udio DrihDda od usluga ‘
-

Napredne usluge + y

* usluge za kraj fivotnog ciklusa proizvoda (recikliranje, Yyl 7

odlaganje, povrat tog proizvoda, ili uniStavanje) P Kontrolne varijable:
* iznajmljivanje proizvodaiopreme / + . R
« ugovor o potpunoj usluzi ukljuujucii odriavanjei el Velicina pOdUZE‘Ca

popravak Industrija
= upravljanje opremom na klijentovoj lokaciji uz

zadriavanje vlasnistva Ko mp‘EkSﬂ ost pl’OIEVOda
* kompletno preuzimanje odrZavanja

Izvor: Autori na temelju istrazivanja literature
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Prema slici 6., Osnovne usluge ¢e imati mali ili gotovo beznacajni doprinos na zavisne varijable (dobit
prije poreza, na udio prihoda od novih proizvoda i udio prihoda generiranog uslugama). Digitalna
tehnologija (usluge) imati ¢e negativni efekt na zavisne varijable, tj. one ¢e zapravo traziti ulaganje. U
tom slucaju, glavne dobiti bi se onda trebale ostvariti kroz napredne usluge, koje ¢e povecavati dobit
poduzeca prije poreza, poticati ¢e inovaciju mjerenu kroz udio prihoda od novih proizvoda, te
naposljetku povecati udio prihoda od usluga. No, prije provjere modela potrebno je opisati uzorak
hrvatskih poduzeca na kojem se provelo istrazivanje.

Prikupljanje podataka

Upitnik ,,Istrazivanje hrvatske proizvodnje 2015 lansiran je u rujnu 2015. tako Sto je poslan poStom
na generalne direktore proizvodnih poduzeca. Nije vrSen nasumicni izbor poduzeca nego je upitnik
poslan na svih 1641 proizvodno poduzeée. Kako niti nakon 15 dana nije bilo odaziva na anketu, u
tijeku istrazivanja bilo je potrebno promijeniti metodu prikupljanja podataka. Za svako od poduzeca za
koja je pronaden direktan kontakt direktora proizvodnje, slana je molba za ispunjenje upitnika. Za
poduzeéa bez direktnog kontakta direktora proizvodnje, molba je slana na ured direktora. Ovo slanje i
primanje odgovora trajalo je do prosinca 2015. kada je napokon prikupljeno 106 odgovora, §to
predstavlja povrat od svega 6,5 % no on je zadovoljavajuéi zbog kompleksnosti istrazivanja (upitnik je
sadrzavao 8 stranica gusto otisnutih pitanja). |1 druge zemlje ostvarile su otprilike iste povrate.
Primijecen je pad u svim zemljama u postotku povrata. ¥* testom provjerena je razlika u odgovorima
izmedu prvih dobivenih anketa i onih dobivenih na kraju, te nije uofeno veée odstupanje u
odgovorima. Kao glavni razlog neodgovaranja na upitnik poduzeéa su navela da su obasuta raznim
drzavnim anketama i da im u pravilu treba jedna osoba samo za ispunjavanje tih obaveznih anketa.

Nakon $to su provjerene ankete, pristupilo se provjeri reprezentativnosti uzorka, tj. bilo je potreno
utvrditi moZe li taj uzorak posluZiti za generalizaciju rezultata za cijelu Hrvatsku proizvodnju. Da bi se
provjerilo postoji li razlika u populaciji i uzorku Kkoristio se z-test, kojim se provjeravala
reprezentativnost po industrijama i veliéini poduzec¢a. Mada ne postoji dokaz da je uzorak
reprezentativan, moze se ipak re¢i da ukoliko z-test pada unutar grani¢nih vrijednosti onda on donekle
opisuje populaciju (Sprinthall, 2011.). Slike 7. i 8. prikazuju populaciju i uzorak po veli¢ini poduzeca,
odnosno po industrijama.

Slika 7. Uzorak i populacija prema velic¢ini poduzeéa

60% 53%
50% 44%
. 39%

40% 30%
30% 26%
20%
10% 9%

0

0% ]
20-49 zaposlenih 50-249 zaposlenih >250 zaposlenih

m Uzorak m Populacija
Izvor: EMS HR 2015. i HGK
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Slika 8. Populacija i uzorak prema industrijama

S Popravak i instaliranje strojeva i opreme m%
> Ostala preradivacka industrija 10%
b= Proizvodnja namjestaja - 3,8%
5 Proizvodnja ostalih prijevoznih sredstava '1,9%
4 Proizvodnja motornih vozila, prikolica i poluprikolica l 0,9%
g Proizvodnja strojeva i uredaja, d. n. L 12,3%
N Proizvodnja elektricne opreme - 3,8%
Q Proizvodnja rac¢unala te elektronickih i optickih proizvoda H,9%
Q Proizvodnja gotovih metalnih proizvoda, osim strojeva i opreme ‘ 24,5%
b4 Proizvodnja metala 1'0%
Q Proizvodnja ostalih nemetalnih mineralnih proizvoda - 7,5%
IN Proizvodnja proizvoda od gume i plastike E,S%

Proizvodnja osnovnih farmaceutskih proizvoda i farmaceutskih pripravaka l 0,9% M Populacija
IS Proizvodnja kemikalija i kemijskih proizvoda ﬂﬁﬁ
3 Proizvodnja koksa i rafiniranih naftnih proizvoda h 0,9%

W % prisutnih poduzeca u

3 Tiskanje i umnoZzavanje snimljenih zapisa - 4,7% uzorku
5 Proizvodnja papira i proizvoda od papira ‘ 3,8%
© Prerada drva i proizvoda od drva i pluta, osim namjestaja; proizvodnja
- proizvoda od slame i pletarskih materijala m
v Proizvodnja koZe i srodnih proizvoda - 2,8%
3 Proizvodnja odjece m
] Proizvodnja tekstila _ 9,4%
N Proizvodnja duhanskih proizvoda ! 0,0%
has Proizvodnja pica - 1,9%
S Proizvodnja prehrambenih proizvoda m

0,0%  50% 10,0% 150% 20,0% 25,0% 30,0%
lzvor: EMS HR 2015. i HGK

Uzorak je reprezentativan po oba kriterija iako ponegdje ima odstupanja, kao, primjerice, premali
odgovor poduzeca iz prehrambene industrije, a veéi odaziv iz metalopreradivacke industrije. Po
veli¢ini poduzeca, odgovorilo je vise velikih u odnosu na mala poduzeca.
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U sljedecem koraku uzorak je razvrstan po nekoliko kategorija, a to su: kompleksnost proizvoda,
veli¢ina serije, proizvodnja po narudzbi/za skladiste i po tipu razvoja proizvoda (slika 9).

Pracenje kompleksnosti proizvoda vazno je, jer ve¢a kompleksnost zahtijeva veée inZenjersko znanje,
a time i ve¢u dodanu vrijednost. Provedeno istrazivanje pokazalo je da 32 % poduzeca proizvode
jednostavne proizvode (Sto ne cudi obzirom da su dominantne prehrambena i proizvodnja metalnih
dijelova u Hrvatskoj). S druge strane ohrabruje ¢injenica da 25 % poduzeéa proizvodi kompleksne
proizvode, §to je pohvalno, pogotovo zato Sto je proizvodnja strojeva i uredaja tre¢a najznacajnija
djelatnost u hrvatskoj preradivackoj industriji

Trendovi u hrvatskoj proizvodnji




Veli¢ina serija koje proizvode hrvatska poduzeca pokazuje da petina poduzeca (21 %) proizvode
jedinstven ili pojedinacan proizvod. Tre¢ina poduzeéa (32 %) proizvodi proizvode u malim do srednje
velikim serijama. Ipak, skoro polovica ispitanih poduzecéa (48 %) proizvodi u velikim serijama (vise
od 1000 proizvoda na mjesec) sto karakterizira proizvodnju robe $iroke potrosnje.

Sto se ti¢e same proizvodnje ona je dominantno po narudbi (74 %), $to zapravo pokazuje da su
hrvatska poduzec¢a dovoljno fleksibilna da mogu krenuti s proizvodnjom tek kad dobiju narudzbu.
Samo 8 % poduzeca proizvodi poluproizvode koje sklapaju po narudzbi ovisno §to je kupac narucio, a
16 % poduzeca proizvodi za skladiste, pa ih onda pomocu marketinga guraju na trziste.

Moze se rec¢i da hrvatski proizvodaci razvijaju proizvode za klijente u 38 % slucajeva, Sto zahtjeva
fleksibilnost i vrsne inzenjere. 32 % poduzeéa proizvodi standardni asortiman, kojemu se mogu
dodavati opcije po zelji kupca. Takav razvoj proizvoda je brz, ali je ograni¢en ponudenim opcijama
koje klijent moze odabrati, 20 % poduzeca ima standardni asortiman bez ikakve prilagodbe klijentima.

Slika 9. Karakteristike (obiljezja) proizvodnje analiziranih poduzeéa

Kompleksni proizvodi (npr. pogonski strojevi/alati)

Srednje kompleksnosti (npr. pumpe i sl.)

st proizvodal
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Velike serije (vise od 1000 komada na mjesec)
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Mala ili srednja serija (20 do 1000 komada na mjesec)

Jedinstven proizvod (do 20 komada na mjesec)

Ne proizvodimo na nijedan od ovih nac¢ina

Proizvodnja za skladiste

ntaza

Proizvodnja poluproizvoda za skladiste ali konacno..

Proizvodnja/mo| Veli¢ina [Kompleksno

74%

Po zaprimljenom nalogu od kupca (proiz. po narudzbi)

Ne razvijamo proizvod na nijedan od ovih nacina

1+

— T . . . - .

% % Standardni asortiman iz kojeg kupac bira

& © Standardni asortiman kjemu se dodaju opcije po Zelji kupaca 32%
o

Prema specifikaciji kupca 38%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Izvor: EMS HR 2015.

to s popratnim uslugama? | 2017.

-3

U uzorku, 30 poduzeéa (28,3 %) ne nudi nikakvu popratnu uslugu, dok 76 (71,7 %) poduze¢a nudi
popratnu uslugu. U nastavku slijedi prikaz o kojim popratnim uslugama se radi (slika 10.).
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Slika 10. Postotak poduzeéa u uzorku koji nude popratnu uslugu

podrska kupcima na daljinu (npr. pomo¢ kupcima

- - 42%
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odrzavanje i popravak

instalacija i pustanje u pogon

upravljanje opremom na klijentovoj lokaciji uz
zadrzavanje vlasniStva

obuka i trening

ugovor o potpunoj usluzi uklju¢ujuéi i odrzavanje i
popravak

iznajmljivanje proizvoda i opreme

usluge za kraj zivotnog ciklusa proizvoda (recikliranje,
odlaganje, povrat tog proizvoda, ili uniStavanje)

rekonstrukcija i modernizacija (npr. poboljSanje
funkcionalnosti, razvoj ili nadogradnja softvera)

razvoj softvera (npr. programiranje, prolagodba softvera
ili razvoj softvera po narudzbi)

drugi usluzni koncepti

kompletno preuzimanje odrzavanja
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Izvor: EMS HR 2015.

Na slici 10. vidi se da u 2015. godini ¢ak 42 % poduzeca nudi podrsku na daljinu, $to je znacajno veci
postotak nego §to ga je dobio Grubic (2014.) u svom istraZivanju iz 2011. godine. Ako se pogleda
postotak poduzeca koji nude uslugu na daljinu samo u odnosu na poduzec¢a koja nude neku od usluga
onda je postotak jos i veéi (59 %).

Analizom podataka o prihodima od usluga od 2009. do 2015. godine, primije¢eno je da su do 2012.
godine prihodi od usluga rasli medutim u 2015. godine oni su znacajno pali. Stoga je valjalo istraziti je
li taj fenomen fenomen prisutan samo u Hrvatskoj ili se radi o fenomenu primjetnom i u drugim
zemljama. Kako za sada raspolazemo samo s podacima za Sloveniju, napravljen je usporedni prikaz
trenda u prihodima od usluga obje zemilje.

Zanimljivo je da prihodi od usluga padaju u odnosu na 2012. godinu u obje zemije.

- §to s popratnim uslugama? | 2017.
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Slika 11. Udio prihodi od pratecih usluga u ukupnim prihodima u RH i Sloveniji

35,0%
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15,0%

10,0%
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Hrvatska (2012) Slovenija (2012) Hrvatska (2015) SLovenija (2015)
Udio u prihodu od novih usluga (%)
® Udio u prihodu od usluga indirektno naplaceno (%)

® Udio u prihodu od usluga direktno naplaceno (%)

Izvor: EMS HR 20012., 2015., EMS SLO 2012., 2015.

U Sloveniji je spomenuti pad prihoda (slika 11.) ¢ak i izrazeniji nego u Hrvatskoj. To samo sugerira da
poduzeca moraju davati usluge kako bi ostala konkurentna te da ih u velikoj mjeri vise uopée ne mogu
naplatiti. Medutim, ono §to je zanimljivo, je to da je udio dobiti u prihodu prije poreza porastao u
Hrvatskoj, dok je u Sloveniji ostao na istoj razini (doduse vi$oj u odnosu na Hrvatsku).

Slika 12. Udio dobitiu prihodima prije poreza u Hrvatskoj i Sloveniji
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Mjerila

Prema teoretskom modelu sa slike 6, usluge su podijeljne u tri kategorije (osnovne, digitalne i
napredne). Kategoriziranje je vrSeno prema podjeli Baines i Lightfoot (2013.) uz preinaku u vidu
dodavanja digitalne usluge. Naime, neke usluge iz njihovog modela presle su u osnovne usluge u
nasem modelu, jer su sada rasprostranjene, a u vrijeme kada su Baines i Lightfoot (2013.) pisali svoj
rad to su bile srednje kompleksne usluge, te je dodana kategorija digitalnih usluga, koje u njihovoj
klasifikaciji nisu postojale.

Uobicajeno je da kada se vrsi neka kategorizacija da se provede faktorska analiza (eng., exploratory
factor analysis). Ako se predvidene Kkategorije potvrde i faktorskom analizom, tada se i samu
kategorijzaciju moze smatrati vrijedecom. Medutim, provedena faktorska analiza dala je nelogi¢nu
podjelu (barem se teoretski ne moze objasniti). Naime, faktorska analiza grupira varijable u faktore
tako da korelacija medu faktorima bude najniza. Faktorska analiza kao rezultat daje faktore koji su
medusobno gotovo nezavisni (niska medusobna korelacija). To bi znacilo ¢e usluge biti grupirane u
grupe koje su medusobno nezavisne. Ali, to je onda suprotno inicijalnoj pretpostavci da su usluge
povezane, tj. da se bez osnovnih i digitalnih usluga ne mogu pruziti napredne usluge. Dakle,
koreliranost faktora je ve¢ ugradena u predlozeni model.

Temeljem ovih zaklju¢aka, validnom je ponovo postala podjela usluga napravljena prema njihovoj
sli¢nosti. Time je i analiza pomocu strukturnog modela postala neprihvatljivom. Korelacije su potpuno
objasnjive, pogotovo ako se ponovo pogleda slika 2. gdje su sve usluge stavljene u odnos sa Zivotnim
vijekom proizvoda. Naime, napredne usluge nije moguce pruzati bez osnovnih usluga, a isto vrijedi i
za digitalne usluge, pa su jake korelacije objasnjive.

Dodatni dokaz da se ne moze ovdje koristiti strukturno modeliranje su pokazatelji validnosti i
korelacija medu kategorijama usluga kako je prikazano u tablici 14.

Tablica 14. Pokazatelji validnosti i korelacije osnovnih skupina usluga
CR! MSV3®
Kompozitna | AVE? Diskriminanta
validnost Konvergentna | Validnost
Mora biti validnost AVE mora biti > Digitalne Osnovne Napredne
>0,7 Mora biti >0,5 | MSV usluge usluge usluge
Digitalne
usluge 0,484 0,239 0,596 0,488
Osnovne
usluge 0,508 0,340 0,630 0,772 0,583
Napredne
usluge 0,622 0,262 0,630 0,578 0,794 0,511

1 CR- Composite Reliability
2 AVE - Average Variance Extracted
3 MSV - Maximum Shared Variance

Izvor: EMS 2015
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Iz podataka u tablici 14. razvidno je kako su pokazatelji vlidnosti ispod dopustenih granica pa je nuzno
koristiti drugu metodu. Izbor je pao na jednostavnu regresijsku analizu, pri ¢emu ¢e varijable s desne
strane modela (slika 6.) predstavljati zavisne varijable, a ostale usluge nezavisne varijable. U ovu
analizu uvrstavaju se takoder i sve kontrolne varijable.

Rezultati

Rezultati triju regresijskih modela prikazani su u tablici 15 i na slici 13. U tablici 15. prikazani su
standardizirani Beta koeficijenti jer se oni uobicajeno prikazuju kod regresijskih analiza. Neki
recenzenti dodatno zahtijevaju i korelacijske tablice.

Tablica 15. Rezultati regresijskih modela

Model 1 Model 2 Model 3
Dobit kao % Udio prihoda generiran Udio prihoda od
prihoda prije poreza uslugama inovacija
Beta Sig.! Beta Sig. Beta Sig.
Napredne usluge 1,036 0,000 1,346 0,000 -0,245 0,242
Digitalne usluge 1,07 0,000 -0,304 0,000 -0,113 0,582
Osnovne usluge -1,738 0,000 -0,308 0,018 0,231 0,477
Kontrolne varijable
Industrija n.s.2 n.s. 0,574
Broj zaposlenika n.s. n.s. 0,362
Kompleksnost proizvoda n.s. n.s. 0,005
Pruza uslugu n.s. n.s. 0,042
Parametri modela
Regresijski koeficijent R 0,611 0,930 0,365
Koeficijent determinacije R? 0,374 0,865 0,134
F-test 8,013 86,852 2,092
Sig. 0 0 0,052

1 - Sig. — Signifikantnost
2 — n.s. —nije significantno

Izvor: EMS 2015
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Slika 13. Graficki prikaz rezultata analize
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kompletno preuzimanje odrZavanja

lzvor: EMS 2015

Ono §to se moze vidjeti iz tablice 15. i slike 13. jest da zaista osnovne usluge imaju negativne Beta
koeficijente. To ukazuje da se u njih mora ulagati i to iz dobiti i udjela prihoda od usluga. Medutim, te
osnovne usluge pozitivno djeluju na udio prihoda od novih proizvoda, Sto se moZe objasniti time da su
te usluge potrebne kako bi se novi proizvod uopée prodao i kako bi korisnik znao Koristiti taj novi
proizvod.

Digitalne usluge pak povoljno djeluju na dobit kao udio u prihodu prije poreza (suprotno na$oj
pretpostavci), ali se u njih ulaze iz prihoda od usluga i prihoda od novih proizvoda.

Zanimljivo je da udio prihoda od novih proizvoda jako ovisi o kompleksnosti proizvoda koji se
proizvodi, te 0 tome pruzaju li poduzeca popratnu uslugu. Dakle, ako poduzecée proizvodi kompleksan
proizvod i pruza usto dodatnu uslugu (osnovnu) ¢e ostvariti bolje prihode od novih proizvoda.

to s popratnim uslugama? | 2017.

Postavljeni model je djelomi¢no potvrden. Naime, pretpostavilo se da ¢e u digitalne usluge trebati

ulagati i iz dobiti poduzeca, a istovremeno iz rezultata proizlazi da te digitalne usluge ¢ak povecavaju
dobit.

-5

Potvrdeno je takoder da napredne usluge osiguravaju vecu dobit poduzecu, te da se te napredne usluge
mogu naplatiti, Sto se vidi preko pozitivnog i znacajnog Beta koeficijenta od naprednih usluga u
odnosu na udjel prihoda od usluga.

Potvrdeno je takoder da osnovne usluge zahtijevaju ulaganje kako iz dobiti, tako i iz prihoda od
usluga.

Trendovi u hrvatskoj proizvodnji
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Mora se ipak napomenuti, $to se vidi u tablici 15, u posljednjem stupcu Modela 3, gdje je zavisha
varijabla bila prihod od novih proizvoda, veze grupe usluga i zavisne varijable nisu signifikantne. To
samo znaci da o tim vezama ne mozemo donositi zakljucke.

Intencija istrazivanja bila je utvrditi kako pojedine popratne usluge doprinose dobiti, inoviranju i
prihodima od usluga. Istrazivanje je pokazalo da su osnovne usluge potreba, sto je u skladu s GMRG
rezultatima istrazivanja. Otkriveno je, takoder, da u Hrvatskoj ima poduzeca koja nude napredne
usluge, Sto je zaista pozitivno, pogotovo zato $to to omogucava ne samo jacu diferencijaciju nego i
doprinosi dobiti poduze¢a. U nastavku ¢e se prikazati jo§ par zanimljivosti vezanih uz pruzanje
popratnih usluga u Hrvatskoj. Jedna od njih odnosi se na identificiranje klijenata koji traze dodatne
usluge (slika 14).

Slika 14. Tko trazi dodatnu uslugu od proizvodaca
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Izvor: EMS 2015

Podaci na slici 14. pokazuju da su u najveéoj mjeri eksterni kupci ti koji traze dodatnu uslugu. Rijec je
zapravo 0 reaktivnom djelovanju. Medutim, pozitivno je da i unutar poduzea postoji svijest 0
vaznosti pruzanja dodatnih usluga. Ideje za ponudu usluga koje prate proizvod u 36 % slucajeva
dolaze od vrhovnog menadzmenta, dok 38 % ideja dolazi iz razgovora s klijentima u odjelu za odnose
s kupcima. Ovi izvori se mogu svrstati u proaktivne aktivnosti poduzeca i one su uvijek bolje od
naknadnog ,,gasenja vatre®.

Nadalje, analizirane su napredne usluge po vrstama i njihov trend do 2018.
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Slika 15. Napredne usluge koje nude proizvodaci
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Izvor: EMS 2015

Ranije je spomenuto kako napredne usluge nose vece prihode od usluga i time indirektno povecavaju
dobit poduzeéa. Stoga su na slici 15. prikazane napredne usluge koje nude hrvatski proizvodaci.
Primjecuje se da dominira ugovor po kome proizvoda¢ opreme ujedno i upravlja tom opremom na
klijentovoj lokaciji. Tu vlasni$tvo nad opremom ima i dalje kupac. Obim pruzanja ovog oblika usluga
rast ¢e svega za 1 % do 2018. godine. Sljede¢i vrlo zastupljeni tip usluge je tzv. potpuna usluga gdje
kupac nema vlasniS§tvo nad opremom nego sve radi proizvoda¢ na klijentovoj lokaciji na vlastitoj
opremi. Ovo je ujedno i najriziéniji tip usluge koju zapravo mogu davati samo proizvodaci koji su
sigurni u svoje proizvode. | ta usluga ¢e slabo rasti do 2018. godine (svega 1 %).

Treca po zastupljenosti napredna usluga je iznajmljivanje opreme. Rije¢ je 0 ugovoru slicnom ugovoru
0 potpunoj usluzi s izuzetkom da se popravak i odrzavanje neovisno dogovara. Dakle, klijent
iznajmljuje opremu, ali se ugovara odrzavanje. Zbog toga $to se ugovara odrzavanje, proizvodaé¢ snosi
¢ak dodatnih 3 % poduzeca namjerava uvesti ovu uslugu u svoj asortiman. Slijede zatim neki drugi
usluzni koncepti i koncepti kompletnog preuzimanja odrzavanja. Tu je kupac ipak vlasnik opreme i
time je to manji rizik za proizvodaca opreme, ali mu takoder nije u interesu da mu se strojevi kvare i
da time nanosi Stetu kupcu i sebi.

Napredni ugovori jako ovise o tome postoji li digitalna veza pomoc¢u koje se moze pratiti rad
proizvoda u svrhu pobolj$anja performansi proizvoda i preventivnog odrzavanja. Stoga je bitno
promotiriti koje digitalne tehnologije koriste hrvatski proizvodaci. Iz slike 10. razvidno je da u 2015.
godini ¢ak 42 % poduzecéa nudilo podrsku na daljinu. Te digitalne usluge su prikazane na slici 16.
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Slika 16. Digitalne usluge koje se nude i koje ¢e se uvesti do 2018. godine

Virtualna realnost ili prosirena realnost za pruzanje usluge
(usluge koje potpomazu koriStenje proizvoda trening na daljinu,
razvoj proizvoda za uslugu, prezentacija proizvoda i sl.)

Senzori ili drugi kontrolni elementi na strojevima kako bi
omogucili isporuku usluga na daljinu

Koristenje mobilnih uredaja od strane tehniCara na licu mjesta
kod korisnika (digitalne kamere, pametni mobiteli, racunalni
tableti i sl.)

Koristenje interneta za pruzanje usluge (npr. obuka,
evidentiranje greSaka, dokumentacija)

10%

0% 10% 20% 30% 40% 50%  60%

m Postotak koji nudi tu uslugu Postotak koji ¢e uvesti uslugu do 2018

lzvor: EMS 2015

Kako se vidi na slici 16., najzastupljenije digitalne usluge jesu koristenje Interneta (43 %) i mobilnih
uredaja (36 %), a koriStenje tih rjeSenja jo$ ¢e viSe rasti do 2018. godine. Zanimljiva je anticipacija
znacajnoga rasta primjene virtualne ili proSirene realnosti, pogotovo za obuku i trening (38 %), a jo§ i
vise u sluéaju ugradnje senzora za rad na daljinu (50 %). Gledano u globalu, do 2018. godine oko 50
% poduzeéa (svako drugo poduzeée) nudit ¢e navedene digitalne usluge (koriStenje Interneta za
pruzanje usluge, koristenje mobilnih uredaja od strane tehnicara na licu mjesta kod korisnika, senzori
ili drugi kontrolni elementi na uredajima kako bi omoguéili isporuku usluga na daljinu, virtualna ili
proSirena realnost za pruzanje usluge). To je objasnjivo time §to za digitalnu tehnologiju vrijedi
Moorov zakon i ocito ta tehnologija postaje sve viSe cjenovno prihvatljiva.

Ispitanici su takoder pitani zbog ¢ega koriste digitalne moguénosti, a rezultati odgovora su prikazani
naslici 17.

Slika 17. Razlozi koristenja digitalne tehnologije na daljinu
pobolj_éanje poboljsanje
vlastitog vlastitih
poslovnog proizvoda
procesa 45%
46%
razvoj
daljnjih
novih usluga
9%

Izvor: EMS 2015
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Rezultati odgovora sa slike 17. pokazuju da je glavni razlog koristenja digitalnih tehnologija upravo
onaj koji se spominje u literaturi kod naprednih usluga. Naime, proizvoda¢ kod pruzanja napredne
usluge mora preuzeti rizik zatajenja opreme na sebe, i svakako taj rizik zeli umanjiti. Digitalna
tehnologija mu pomaze da prati rad proizvoda, a u 45 % slucajeva te informacije koristi za poboljSanje
svog proizvoda. U 46 % slucajeva te se informacije koriste za poboljSanje vlastitog proizvodnog
procesa Sto obuhvaca kako dostavu ispravnog proizvoda, tako i olakSane sve popratne aktivnosti
vezane uz proizvode, a samim time i na pruzanje usluge koja prati proizvodnju. Posebno je to bitno
ako se pruza dodatna usluga, jer onda komunikacija medu odjelima u podze¢u mora zaista efikasno
te¢i kako bi se klijentu pruzila ¢im bolja usluga. Samo 9 % poduzeca Koristi spomenute informacije u
svrhu osmisljavanja novih usluga. S jedne strane ovaj mali postotak je objaSnjiv ako se uzme u obzir
da su u 56 % slucajeva kupci ti koji iniciraju potraznju za uslugom (slika 14.). Od internih izvora
novih ideja za dodatnim uslugama (prema slici 14.) najznacajniji su bili vrhovni menadzment i odjel
za odnose s kupcima. No, oni za ideje novih usluga dolaze na drugi nacin, a ne preko digitalnih
,sirovih* informacija. Primjerice, kada se prikuplja podatak preko nekog senzora, rije¢ je o podacima
u obliku nula i jedinica (dio radi ili ne radi, okolna temperatura, tlak i sl.). Takve informacije treba
analizirati da bi se dobila neka slika. TeSko je zamisliti da vrhovni menadzment obraduje takve
podatke. Oni ideje dobivaju od konkurencije sli¢nih proizvodaca putem analogije i sl. Odjel s kupcima
opet dobiva ideje od klijenata nakon $to su nastupili neki problemi. Kod ovih 9 % poduzeca koji
koriste digitalno prikupljene podatke za razvoj novih usluga, moze se re¢i da imaju sposobne
zaposlenike koji znaju obradivati ovako velike koli¢ine sirovih informacija (eng. big data analysis).

U ovakvim situacijama postavlja se pitanje imaju li poduzeéa dovoljan broj stru¢njaka za analizu
ovako velikog broja podataka. Takvi stru¢njaci ne samo da su skupi nego su i malobrojni. Postavlja se
onda logi¢no pitanje tko pomaze poduzeéu u pruzanju dodatnih usluga. Na Slici 18. prikazano je do
koje mjere poduzece samo pruza dodatnu uslugu, a do koje mjere je angaziralo drugo poduzece da
pruza dodatnu uslugu za njih (eksternalizacija pruzanja usluge).

Slika 18. Postotak poduzeca koja sama pruzaju dodatnu uslugu u odnosu na ona koja su je
eksternalizirali

25%
20% e
15%
10% /
5%
0% T T )
Untar poduzeca (> 85% Dobar dio unutar Eksternalizirano (> 85%
posla unutar poduze¢a) poduzeca (25% do 85%) radi partner)

lzvor: EMS 2015
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Na slici 18. zapravo je prikazana tendencija suradnje s drugim poduze¢ima u pruzanju dodatnih
usluga. Tu zapravo lezi objasnjenje onoga pada prihoda od usluga. Naime, ako je poduzece ugovorilo
uslugu s tre¢im partnerom onda taj prihod ide tom partneru koji pruza uslugu, a ne poduzeéu koje je
proizvelo proizvod. | tu se opet valja prisjetiti Portera (1998.) koji zapravo zagovara, da ako poduzece
nema dovoljne kompetencije da taj posao obavi samo onda je bolje da taj dio, koji mu mozda nije
temeljna aktivnost, eksternalizira.

Za pruzanje dodatne usluge u ime hrvatskih proizvodnih poduzeéa partneri su obi¢no iz Hrvatske,
kako je to i prikazano na slici 19.

Slika 19. Partneri u pruzanju dodatnih usluga
Internacionalni Regionalni
partneri partneri
28% A5
Nacionalni
partneri
46%

lzvor: EMS 2015

Slika 19. pokazuje da je svega 28 % partnerstava s nekim inozemnim partnerima, dok je ostatak
suradnje u pruzanju popratnih usluga u regionalnim i nacionalnim okvirima.

Jo§ je jedno zanimljivo pitanje ostalo za rijeSiti. Naime, praksa pokazuje da se dodatne usluge mogu
pruzati i za konkurentske proizvode. Tako, primjerice, Xerox tezi pruzanju usluge a ne prodaje
fotokopirnih uredaja. Xerox nudi uslugu ,,Uslugu upravljanja dokumentima®. Pri tome, ako njegov
klijent ima fotokopirni uredaj od Cannona ugovor je takav da Xerox popravlja i taj njemu
konkurentski uredaj (Baines i dr. 2007.). Stoga smo pogledali u kojoj mjeri su hrvatski proizvodaci u
moguénosti pruzati usluge i za konkurentske proizvode. Prema Tablici 16. vidi da cak 32 %
proizvodnih poduze¢a moze raditi popravak i konkurentskog uredaja. Slijedi podrska na daljinu (32
%), zatim instalacija i pustanje u pogon (29 %), te obuka i trening (21 %) za koriStenje konkurentskog
proizvoda.

~




Tablica 16. Mogucénost proizvodaca da nudi uslugu i za konkurentski proizvod

Usluga %
odrzavanje i popravak 32 %
podrska kupcima na daljinu (npr. pomo¢ kupcima telefonom, mailom ili preko neke Web platforme) 32 %
instalacija i pustanje u pogon 29 %
obuka i trening 21 %
planiranje, dizajn, konzalting, vodenje projekata (ukljucujuéi istrazivanje i razvoj za kupce) 21 %
razvoj softvera (npr. programiranje, prilagodba softvera ili razvoj softvera po narudzbi) 14 %
usluge za kraj zivotnog ciklusa proizvoda (recikliranje, odlaganje, povrat tog proizvoda, ili unistavanje) 11 %
rekonstrukcija i modernizacija (npr. pobolj$anje funkcionalnosti, razvoj ili nadogradnja softvera) 4%

lzvor: EMS 2015

Navedeni pokazatelji su jako dobri jer za ovakvu kompletnu uslugu kupac je voljan i platiti, tim vise
$to ne mora imati nekoliko razli¢itih ugovora za odrzavanje svojih uredaja. Kompletna rjesenja, poput
ovog primjera Xerox-a, ne samo da osiguravaju ostvarenje prihoda nego se stvara lojalni klijent koji ¢e
poduzece preporuciti drugima. | tu onda u fokus ponovno dolaze ljudi. Poduzece apsolutno mora imati
sposobne zaposlenike i razvijati jak intelektualni kapital poduzeca. A taj dio je prema Teece (2014.)
zadaca vrhovnog menadzmenta. U kojoj mjeri vrhovni menadZzment poti¢e pozitivnu klimu u
poduzecu i koliko ulaze u tehnologiju biti ¢e sagledano kroz dva odjeljka EMS istrazivanja, konkretno
organizacijske koncepte u poduzetu i tehnologiju. Istrazivanje je provedeno samo za hrvatski
proizvodni sektor.

- §to s popratnim uslugama? | 2017.
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6. Trendovi do 2018.

U tre¢em poglavlju naglasena je vaznost ljudskih potencijala i intelektualnog kapitala kojeg tvore
upravo zaposlenici. Zbog toga je najprije potrebno predstaviti kompletnu sliku organizacijskih
koncepata koji se provode u hrvatskim proizvodnim poduzeé¢ima, i podatak o tome koliki postotak
poduzecéa planira uvesti te koncepte do 2018. godine. U nastavku je svaki od koncepata detaljno
pojasnjen (Sto je i gdje se u proizvodnji ostvaruju najveci efekti od tog koncepta), uzimavsi u obzir i
povezanost koncepta s pruzanjem usluga koje proizvoda¢ nudi. Vrijedi se prisjetiti i rezultata iz
¢etvrtog poglavlja koji su pokazali da su poduzeca koja nude dodatnu uslugu u posljednje dvije godine
ulozila, u prosjeku, 5-10 % prihoda u novu tehnologiju. Stoga je razumljivo zasto je ulaganje u
tehnologiju znacajno i zasto zahtijeva dodatnu analizu. Kao i u slucaju organizacijskih koncepata, u
nastavku su i tehnoloski koncepti pojasnjeni te povezani s ulogom u pruzanju popratnih usluga.

Organizacijski koncepti

Organizacijski koncepti, koji se ovdje proucavaju, proizasli su iz detaljnog istraZivanja postojece
znanstvene literature i grupirani su u pet grupa: Upravljanje ljudskim potencijalima, Upravljanje
energijom i utjecajem na okoli§, Upravljanje proizvodnjom i kontrolom, Organizacija proizvodnje i
Organizacija rada. Navedeni koncepti u nastavku su detaljno pojasnjeni, izuzev Upravljanja energijom
i utjecajem na okoli§ budu¢i da nemaju direktne veze s pruzanjem dodatnih usluga. Ipak, treba
napomenuti da koncepti vezani uz za$titu okoli$a, izmedu ostalog, imaju jak marketinski utjecaj
(Thegersen i Olander, 2003.).

Upravljanje ljudskim potencijalima

Iz osnova menadzmenta poznato je da je upravljanje ljudskim potencijalima jedna od cetiri glavne
funkcije menadzmenta (Belak, 2014.). Upravljanje ljudskim potencijalima sluzi da se odaberu
zaposlenici koji odgovaraju poslovima koje poduzece mora napraviti, ali i sama rije¢ upravljanje znaci
da se pomocu skupa alata moze posti¢i odredeno usmjeravanje zaposlenika. Jedan od takvih alata je i
nagradivanje, pomocu kojeg se nagraduje zeljeno ponasanje i na taj nacin polako gradi organizacijska
kultura (Kuhn, 2009.), bilo da se Zeli potaknuti inoviranje, ja¢i fokus na kvalitetu ili slicno. U
Hrvatskoj 54 % proizvodnih poduzeca ima formalne kompenzacijske planove i jo§ skoro 10 %
poduzeca namjerava uvesti planove nagradivanja zaposlenika. To znaci da ¢e do 2018. godine oko 63
% proizvodnih poduzeca, izmedu ostalog, prilagodavati svoju organizacijsku kulturu koriStenjem alata
kompenzacijskog menadzmenta. Sljedeca stavka u upravljanju ljudskim potencijalima je naci
optimalni balans izmedu poslovnog i privatnog zivota zaposlenika. Michel i dr. (2014.) pokazuju da
zaposlenici koje se ne uznemirava za vrijeme njihovog slobodnog vremena ostvaruju puno bolje
rezultate rada. Ovo pitanje je izrazito znacajno izrazeno u Njemackoj, gdje se uvode i direktive o
nesmetanju zaposlenika van radnog vremena (Sarva, 2015.). Prema slici 20 razvidno je kako u
Hrvatskoj tek cetvrtina poduzeéa (25,5 %) ima uvedene formalne mjere za regulative: rad - privatni
zivot, ali do 2018. godine jo§ 11,3 % poduzeéa ¢e uvesti ove mjere i time se pribliziti Njemackoj




radnoj klimi postivanja radnikovog slobodnog vremena. Ako se zeli potaknuti zaposlenike na razgovor
i kreativno razmiSljanje i rjeSavanje problema, oni se moraju mo¢i negdje neformalno okupljati i
pricati o problemima s kojima se susre¢u u neformalnom okruzenju, poput kantina i dr. (Cokpekin i
Knudsen, 2012.). Skoro 38 % hrvatskih proizvodnih poduzeca ima takva mjesta za okupljanje,
osiguravaju fleksibilan nacin rada i pomazu pri skrbi za djecu. Do 2018. godine jo$ 12,3 % poduzeca
¢e uvesti ovakva rjeSenja koja u konacnici povecavaju zaposlenikovo zadovoljstvo ¢ime postaju i
produktivniji radnici (Van De Voorde i dr., 2014.). Na kraju je tu i oCuvanje znanja od starijih
zaposlenika. Cesto se to ofuvanje znanja spominje u kontekstu strukturnog kapitala tvrtke, Koji
naglaSava potrebu da se eksplicitno znanje Sto vise pokuSa dokumentirati i uvrstiti u baze znaja
poduzeca kako bi se to znanje o¢uvalo nakon §to zaposlenik ode. Na taj se nacin ubrzava pronalazenje
rjeSenja i ta strukturna znanja pobolj$avaju ukupni intelektualni kapital poduzeca (Brown i Eisenhardt,
1997.). Na slici 20. moze se uociti da 78,3% poduzeca nastoji sauvati znanje starijih zaposlenika i jo$
7,5% uvesti pohranjivanje znanja starijih zaposlenika. Moguce je da su hrvatska proizvodna poduzeca
uvidjela Stetu koja se dogodila zbog olakog ,otpuStanja“ zaposlenika tijekom privatizacija u
devedesetim godinama proslog stoljeca, pri cemu je velik dio znanja jednostavno nestao iz poduzeca
odlaskom zaposlenika.

Kakve sad to sve ima veze s pruzanjem dodatnih usluga? Pa prije svega, ako poduzece pruza dodatnu
uslugu treba stvoriti klimu temeljenu na rjeSavanju problema klijenata, razvoju novih ideja i
poboljsanju proizvoda koji zahtijevaju jace socijalne vjestine od Ciste proizvodnje. Zatim, problem s
kojim se klijent susreo obi¢no zahtjeva suradnju medu odjelima i kreativno rjesavanje problema za §to
su spomenuta neformalna mjesta okupljanja idealna. Jednostavno, ne moze se sve rjeSavati samo e-
mailovima. Postoje¢e baze znanja jako pomazu u brzem rjeSavanju problema, $to je u kona¢nici i cilj,
jer ako klijent mora Cekati na rjeSenje problema povecava se vjerojatnost da jednostavno prijede
nekom drugom konkurentu koji nudi brze rjesenje.

Upravljanje proizvodnjom i kvalitetom

U ovu skupinu alata spadaju: Nadgledanje radnih procesa i statusa proizvodnje (primjerice, vizualno
upravljanje proizvodnjom); Metode i tehnike za osiguranje kvalitete u proizvodnji (primjerice nacela
potpunog upravljanja kvalitetom i preventivno odrZavanje), analiza proizvodnje i osiguranje kvalitete
statistickim i matematickim metodama (primjerice, Six Sigma), Koristenje metoda kontinuiranog
unaprijedenja proizvodnje (primjerice KAIZEN, krugovi kvalitete, Demingov krug i sl). Zajedni¢ko
svim ovim metodama jest teZnja da se $to vise usavrsi proizvodni proces koji onda proizvodi proizvod
bez greske. Sve ove metode u sebi imaju zajedniCku stavku, a to je da zaposlenike treba obuciti u
koristenju tih alata. Ako se zaposlenike dobro obuci i usadi im se navika kontinuiranog usavrsavanja,
tada je moguce (zbog vece sigurnosti u vlastiti proizvod) poceti nuditi napredne usluge kroz ugovore
koji onda nose i vecu dobit. Da bi ulazak u domenu pruzanja naprednih usluga uopce bio mogug,
proizvoda¢, osim pouzdanja u vlastiti proizvod, mora imati i kapaciteta za preuzimanje rizika da
proizvod eventualno zakaze.

- §to s popratnim uslugama? | 2017.
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Slika 20. Koristenje organizacijskih koncepata i njihovo planirano uvodenje do 2018. godine
Financijsko nagradivanje zaposlenika (npr. podjela dobiti, bonusno 53 80/
c nagradivanje, davanje opcija poduzeca) 0
e
§ g Standardizirane procgdgre da se.osigurg zd@vi omjer rada.i privatnog 25 5%
=5 vremena (REFA - dizajn posla i organizacije, napredovanje, MTM -...
(SRl
L5
E. § Bolje medusobno povezivanje radnika (npr. besplatna kantina, 37 7(y
8 organizirana skrb za djecu, fleksibilna moguénost rada i sl.) 0
[=%
> Iskoristavanje znanja i iskustva starijih zaposlenika i njihovo drzanje na 78 30/ '
visokoj produktivnosti (mjesani timovi mladih i starijih, programi... | 0
E‘ %; Razvoj i mjerenje al(;tlvnostl V::.Zanlh uz l((ln;itvenu odgovornost i 5 0,9%
52 odgovornosti prema okolisu | | | |
(<5}
S & Instrumenti za procjenu utjecaja zivotnog ciklusa proizvoda (Life Cycle 49 1%
'QEJ‘ QE) Ass.) npr. EU ekoloska naljepnica, certificati C2C (cradle-to-cradle),... LY
S
B g Certifikati za efikasno upravljanje energijom (DIN EN 1SO 50001, 15.1%
53 bivsi DIN EN 16001) A0
— Koristenje metoda kontinuiranog unaprijedenja proizvodnje kao §to su 25 504
g npr. KAIZEN, krugovi kvalitete, Demingov PDCA krug i sl. il
=
-§ Analiza proizvodnje i osiguranje kvalitete statistiCkim i matematickim 21 7%
S % metodama kao §to je npr. Six Sigma kA0 |
S g
=5
@ E’ Metode i tehnike za osiguranje kvalitete u proizvodnji (npr. nacela 59 4%
_i potpunog upravljanja kvalitetom TQM, preventivno odrzavanje TPM) A0 H
E | |
[+
5 Nadgledanje radnih procesa i statusa proizvodnje (npr. vizualno
=S 0,
o upravljanje proizvodnjom) | 78,3% _6
° Definirani procesi kako bi se smanjilo vrijeme pripreme strojeva i 48 1%
= zamjene alata kada se mijenja proizvod na liniji (npr. SMED, QCO) 0
=}
: |
R Proizvodnja organizirana po PULL principu, tj. da kupac vuge proizvod 32 1% '
g iz proizvodnje (npr. KANBAN, nulte medufazne zalihe) A0 |
s+
‘g Linije (Celije) organizirane prema kupcu ili proizvodu umjesto 0
.g grupiranja strojeva prema sli¢nosti zadataka | 4|7'2 /°| | 4%
@
g Mjere za _;_)ob_olj _§anje unutarnje logistike' (_npr. _analiza_ toka vrijednosti, 51 9%
mijenjanje prostornog rasporeda ili proizvodnih koraka) | |
< Integracija poslova (planiranje, operativne i kontrolne funkcije na razini 69 8%
b= svakog posla) | | |
o
'S Standardizirane i detaljne upute za rad svakog radnog mjesta (opis 0
g standardnog posla bilo pismeno ili usmeno) | 80,2% -’
@
D . e s vy . . oy . .
5 Jasna organizacija i smjestaj radnih alata i skladiStenje polugotovih 65.1%

proizvoda (koncepti iz vitke proizvodnje (eng. Lean management)...
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Izvor: EMS HR 2015

Prema podacima na slici 20., moguce je primjetiti kako gotovo 60 % poduzeca koristi principe
Potpunog upravljanja kvalitetom i jo§ 12,3 % taj koncept planira uvesti u svoje tvornice. Taj postotak

je u stvarnosti vjerojatno i ve¢i, jer ISO standardi imaju u sebi ugradene principe potpunog upravljanja

kvalitetom. Vizualno nadgledanje proizvodnje je takoder sastavni dio Potpunog upravljanja kvalitetom
(ima ga uvedeno 78,3 % poduzeca i joS skoro 7 % ¢e ga uvesti do 2018. godine). KAIZEN, krugovi
kvalitete, Demingov krug, Six Sigma, temelje se na slicnim konceptima kao Potpuno upravljanje

kvalitetom (a koji je zastupljen u hrvatskim poduzeéima),

izgledno je da je u stvarnosti




implementiranost ovogih koncepta znatno vec¢a nego li je to prikazano slikom 20. (oko 30 % do 2018.
godine). Naime, koristeni su termini iz Potpunog upravljanja kvalitetom — poput, primjerice, KEIZEN,
Sto nije niSta drugo nego Japanska rije¢ za kontinuirano unapredenje, a taj princip je uvrSten i u ISO
norme, koje vecina hrvatskih proizvodnih poduzec¢a ima uvedene (Sto je ujedno i nuzan zahtjev
ukoliko se roba Zeli plasirati na zajednicko trziste Europse unije.

Organizacija rada

Organizacija rada i pripadni istrazivani koncepti: Jasna organizacija i smjesStaj radnih alata i
skladistenje poluproizvoda (koncepti iz vitke proizvodnje 5S/5A); Standardizirane i detaljne upute za
rad svakog radnog mjesta (opis standardnog posla bilo pismeno ili usmeno); Integracija poslova
(planiranje, operativne i kontrolne funkcije na razini svakog posla) proizasli su iz Vitke proizvodnje
(eng. Lean Management) koja jaki naglasak stavlja na izbacivanje svega nepotrebnog (tzv. 7 gubitaka)
te na urednost, kako na razini pojedinog radnog mjesta tako i na urednost u obavljanju posla. Ove
tehnike pokazuju izrazito jak pozitivni efekt na kvalitetu, pa time i na poslovne rezultate (Negréo i dr.,
2016.), ali ne samo to: pokazuju i pozitivan utjecaj na inovacije (Leavengood i dr., 2014.).

Po pitanju organizacije rada i principa vitke proizvodnje moze se re¢i da su ti koncepti u upotrebi na
zavidnoj razini. Jasna organizacija i smjestaj radnih alata prisutno je u skoro 65,1 % poduzeca, dok ¢e
jos§ skoro 14,2 % te koncepte uvesti do 2018., §to znaéi da ¢e do 2018. godine skoro 80 % poduzeca
koristiti te principe. Standardizirane i detaljne upute za rad svakog radnog mjesta koristi ve¢ 80,2 %
poduzeca i jos ¢e ih 8,5 % uvesti do 2018. godine. To je objasnjivo time Sto se to zahtjeva i u sklopu
dobivanja certifikata ISO standarda. Integraciju poslova (planiranje, operativne i kontrolne funkcije na
razini svakog posla) koristi skoro 70 % poduzeca i jo$ skoro 8 % ¢e je uvesti do 2018. godine. Koja je
povezanost s prate¢im uslugama? Pa jednostavno, vitka proizvodnja je filozofija koja tvrdi da ako se
pravilno uvede odredena usluga, onda ona omoguéava proizvesti viSe proizvoda uz manje resursa
(ljudskih, materijalnih) tako Sto ¢e se eliminirati sve nepotrebno. Posljedi¢no to onda znaci da ¢e se i
usluga nuditi brze, bolje i s manje troskova, ¢ime ¢e se ostvarivati i bolji poslovni rezultati. Lean
menadzment, odnosno vitka proizvodnja je filozofija kontinuiranog unapredivanje cijelog poslovanja
poduzeca i kao takvo predstavlja dinami¢ku sposobnost poduzeca.

Tehnolo$Ski koncepti

U tehnoloske koncepte spadaju: Automatizacija i robotika, Energija i efikasna upotreba resursa,
Procesna i proizvodna tehnologija, Aditivna proizvodnja i digitalna tvornica. Na slici 21. prikazane su
se sve tehnologije iz ovih grupa, iako se ne¢e svaka od njih objasniti, jer se one mogu naéi u izvjestaju
EMS HR (2016.). Ovdje ¢e se napraviti samo na grupu tehnologija iz Digitalne tvornice, jer one imaju
najjaci utjecaj na pruzanje popratnih usluga.
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Slika 21.

godine

Postotak poduzeca koja koriste ili ¢e uvesti tehnologiju u svoju proizvodnju do 2018.

Digitalna rjeSenja koja omogucavaju graficki prikaz, radne

rasporede ili radne upute direktno u pogon (tableti, pametni..

|
16%

Tehnologije za zastitu radnika, tehnike za sigurnu interakciju
radnika i stroja

12%

Sustavi za upravljanje zivotnim vjekom proizvoda (PLM) ili
upravljanje podacima o proizvodu/procesu

11%

Mobilni/bezi¢ni uredaji za programiranje operacija i opreme u
proizvodnji (tableti i sl.)

11%

Sustavi za automatizaciju i menadzment interne logistike (npr.
RFID, automatizirani skladisni sustavi)

11%

Digitalna tvornica

Digitalna razmjena podataka o proizvodnji/procesima s kupcima i
dobavljac¢ima (Supply-Chain-Management-sustavi)

17%

Proizvodni kontrolni sustavi u gotovo realnom vremenu (npr.
centralni sustavi nadgledanja i prikupljanje podataka)

Racunalni sustavi za planiranje i rasporedivanje proizvodnje (npr.
ERP sustavi)

Aditivna

Aditivna proizvodnja u masivnoj proizvodnji (ali takoder
mogucénost izrade jedinstvenog proizvoda ili male serije)

5%3%

Aditivna proizvodnja za brzu izradu prototipa (npr. 3D ispis, SLS,
SLT, SLM, EBM metode)

8% 29

Tehnologija za proizvodnju legura od npr. aluminija, magnezija,
titana i drugih materijala

B% 2%

Biotehnologija, metode geneti¢kog inZenjerstva (npr. katalizatori,
bioreaktori)

1962%

Procesne tehnike za kompozitne materijale (npr. karbonska vlakna
ili staklenih vlakna (fiberglas))

Bo64%

Proizvodni procesi za nanotehnologiju (npr. obrada povrsina)

B% 2%

Proizvodne tehnologije za mikromehanicke i mikroelektri¢ne
komponente (npr. mikrostrojarstvo, litografija, mikroinjekcija)

Procesna i proizvodna tehnologija | proizvodnja

4 %2%

Tehnologije za ponovno prikupljanje kineticke ili procesne

energije iz procesa (npr. prikupljanje topline koja se generira pri..

14%

Inteligentni senzori i sustavi regulatora za optimiziranje koristenja
energije u procesu proizvodnje

upotreba resursa

Automatsko iskljuc¢ivanje strojeva po prestanku rada

18%

I/Automatizacij| Energija i efikasna

Industrijski roboti za procese manipulacije (npr. sklapanje,
premjestanje paleta, sortiranje, pakiranje)

18%

Industrijski roboti za teske procese proizvodnje (zavarivanje,
premazivanje, rezanje)

a i robotika

170?

5%

25%

|
6%

5%

11%
9%

7%

28%

39%

2018

6%

5%

9%

4%

1%

Postptak

Postotak koj

15%

15%

planira

uvesti do

to s popratnim uslugama? | 2017.

0%  10%

20%  30%

40%

50%

60%

-3

Izvor: EMS HR 2015

U Digitalnu tvornicu spadaju sljede¢i koncepti: Racunalni sustavi za planiranje i rasporedivanje
proizvodnje (primjerice, ERP sustavi); Proizvodni kontrolni sustavi u gotovo realnom vremenu
(primjerice, centralni sustavi nadgledanja i prikupljanje podataka); Digitalna razmjena podataka o
proizvodnji/procesima s kupcima i dobavlja¢ima (Supply-Chain-Management-sustavi); Sustavi za
automatizaciju i menadzment interne logistike (primjerice, automatizirani skladi$ni sustavi);
Mobilni/bezi¢ni uredaji za programiranje operacija i opreme u proizvodnji (tableti i sl.); Sustavi za
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upravljanje zivotnim vjekom proizvoda (PLM — Product life cycle management) ili upravljanje
podacima o proizvodu/procesu; Tehnologije za zaStitu radnika, tzv. tehnike za sigurnu interakciju
radnika i stroja primjerice, kooperativna robotika, stanice bez ,,zastitnih ograda“, upravljanje glasom i
sl.); Digitalna rjesenja koja omogucavaju graficki prikaz, radne rasporede ili radne upute direktno u
pogon (tableti, pametni telefoni).

Digitalna rjesSenja za slanje radnih uputa u pogon uvest ¢e do 2018. godine jo§ 6 % poduzeca, te ¢e do
2018. godine ovu tehnologiju koristiti vise od 20 % poduzeca. To u smislu pruzanja usluga znaci da ¢e
se proizvod i popratna usluga moc¢i pruziti vrlo brzo. Tehnologija za zastitu radnika nije tako
rasprostranjena (22 % poduzeca je posjeduje, i 5 % poduzeéa namjerava je uvesti do 2018. godine),
jer ta tehnologija zapravo ima smisla samo za poslove koji su opasni za radnike. Njihova svrha je
zaStita radnika, a ne povecanje brzine proizvodnje. Sustavi za upravljanje zivotnim ciklusom
proizvoda sastoje se od ra¢unalnog programa koji prati (digitalno) sve $to se dogada s proizvodnom
koji je prodan. To je ve¢ objasnjeno u poglavlju 5, kod naprednih usluga koje nude proizvodaci. Cilj je
prikupljati informacije o radu proizvoda i onda iz tih informacija nalaziti kako jo$ poboljsati proizvod.
Ujedno na isti nac¢in vodi se briga i 0 eventualnoj zamjeni stroja i njegovom recikliranju. Takvu
tehnologiju posjeduje svega 11 % poduzeca, a jo§s samo 5 % je namjerava uvesti do 2018. godine.
Upotreba mobilne tehnologije i automatizacija logistike ubrzava dostavu proizvoda. Te tehnologije
posjeduje trenutno 11 % poduzeca s tendencijom rasta na 20 % poduzeca do 2018. godine. Digitalna
razmjena s kupcima i dobavlja¢ima trenutno je na 17 % i jo$ 7 % poduzeca uvesti ¢e tu tehnologiju do
2018. godine. To je malo, ali treba uzeti u obzir da tu tehnologiju nije moguée uvesti prije nego §to u
poduzecu postoji dobra informaticka infrastruktura. Posljednje dvije stavke digitalne tehnologije koje
tvore digitalnu infrastrukturu poduzeca su: proizvodni kontrolni sustavi u realnom vremenu i sustavi
za upravljanje resursima poduzeca, tzv. ERP sustavi (eng. Enterprise Resource Planning).

Upravo ove dvije infrastrukturne tehnologije najvise su zastupljene u hrvatskoj proizvodnji (28 % i 39
%) i1 obje skupine tehnologija ¢e poduzeca i dalje uvoditi za po 15 % do 2018. godine. To znaci da ¢e
do 2018. godine proizvodne i kontrolne sustave u realnom vremenu imati preko 40 % poduzeca, a
sveobuhvatne sustave za planiranje resursa imati ¢e preko 50 % poduzeca. To onda tvori dobar temel;
za unapredenje proizvodnje, poboljSanje kvalitete proizvoda, smanjivanje troSkva i, naposljetku,
pouzdanosti u svoj proizvod i moguénosti nudenja naprednih usluga koje se mogu viSe naplatiti.

Ovo posljednje poglavlje pokazalo je da hrvatski proizvodaci imaju dobre temelje za pruzanje
popratnih usluga, pa &ak i naprednih usluga. Cinjenica je da ée veéinu osnovnih usluga hrvatski
proizvoda¢i morati nuditi besplatno, ali ¢e koristi imati od drugih ¢imbenika, kao, primjerice, od
usmene preporuke, pa time i povec¢ane potraznje za njihovim proizvodima i rasta konkurentnosti.
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Trendovi u hrvatskoj proizvodnji

7. Zakljuéak

Ova knjiga bavi se samo jednim aspektom proizvodnje, a to je pruzanje popratne usluge uz proizvod.
Jo$ uvijek postoje brojne kontroverze vezane uz prihode od usluga i sposobnosti proizvodaca da
uvodenjem usluga ostvare dodatni prihod. Provedeno istrazivanje (GMRG istrazivanje) pokazalo je da
se pruzanje dodatnih usluga zapravo nudi samo zbog konkurentnosti, zadrzavanja postojeceg polozaja
u trziSnoj utakmici, a ne kao dodatni izvor prihoda. U neku ruku, dodatne usluge su sredstvo
diferencijacije u odnosu na konkurenciju. Mogucnost pruzanja popratne usluge je dinamicka
sposobnost (razvija se u vremenu), a bolji rezultati postizu se samo ako djeluju na ve¢ jake tzv. obi¢ne
sposobnosti. Obi¢ne sposobnosti su bile sve sposobnosti vezane uz nesmetanu i kvalitetnu
proizvodnju, a leze u: administrativnim sposobnostima, proizvodnim sposobnostima i upravljanju ¢iji
su izvori u: (1) vjeStinama zaposlenika, (2) objektima i opremi, (3) procesima i rutinama ukljucujuci i
tehni¢ke prirucnike, te (4) administrativnoj koordinaciji potrebnoj da se posao izvede. Ove obi¢ne
sposobnosti se smatraju visokima ako poduzece ima vjeste zaposlenike i naprednu tehnologiju (Teece,
2014.). Poduzeée koje, dakle, ima jake obi¢ne sposobnosti i jak intelektualni kapital (dinamicka
sposobnost koja opet leZi u kompetencijama zaposlenika) ostvarivat ¢e bolji konkurentski poloZaj iako
ne nuzno i bolje financijske rezultate u smislu rasta prihoda, dobiti ili trziSnog udjela. Dakle, pruzanje
dodatne usluge bitno je radi opstanka, a ne kao izvor dodatnih prihoda. Navedeni su primjeri Rolls-
Royce-a, ABB-a, Alstom-a, Nobel-a, MAN-a i drugih vecih firmi koje ostvaruju ¢ak 50 % prihoda
kroz tzv. napredne usluge, a samo 50 % proizvodnjom proizvoda. No, takvih poduzeca je jo§ uvijek
malo i zapravo ovakvu naprednu uslugu, koja ostvaruje ovolike postotke prihoda, moguce je imati
samo kod kompleksnih proizvoda/postrojenja koja se nude krajnjem kupcu ili drzavi. Veéina ostalih
malih proizvodaca ipak ¢e morati nuditi dodatnu uslugu bez direktne financijske koristi.

Medutim, postoji izlaz iz ovog zacaranog kruga, a to je upotreba digitalne tehnologije. Na hrvatskom
uzorku se pokazalo da ¢e preko 50 % poduzeca u Hrvatskoj do 2018. godine imati u sklopu svog
poslovanja digitalne tehnologije pomoc¢u kojih ¢e moc¢i davati uslugu na daljinu i time smanjiti
troskove vezane uz pruzanje usluga. Pokazalo se takoder, da iako osnovne i digitalne usluge ne nose
velike dobiti, koristi ¢e se ocitovati u sklopu naprednih usluga, poput iznajmljivanja opreme i potpunih
usluznih ugovora, te pozitivnim preporukama koje onda mogu smanjiti troskove za marketing, privuci
nove kupce $to moze povecati prihode.

Istrazivanjem se potvrdilo da je potrebno ulagati u zaposlenike i razvijati njihove socijalne vjestine
kako bi se $to bolje i efikasnije pruzila popratna usluga. Neki teoreticari tvrde da je dobro uvesti odjel
za pruzanje dodatnih usluga kupcima, medutim literatura upozorava da samo formiranje dodatnog
odjela ne grantira bolje pruzanje usluga. Umjesto toga treba raditi na tome da zaposlenici razliCitih
odjela mogu nesmetano i kvalitetno razgovarati o izazovima i problemima, te da komunikacija unutar
poduzeca (ali i s kupcima i dobavljatima) mora savrSeno funkcionirati. I tu takoder digitalna
tehnologija pomaze.

Zakljuéno, moze se re¢i da su pred hrvatskim proizvodac¢ima novi izazovi, ali ulaganjem u svoje
zaposlenike i suvremenu tehnologiju, rast ¢e im konkurentnost na globalnom trzistu. Eventualne
dodatne prihode mo¢i ¢e ostvariti tek kroz napredne usluge, koje pak zahtijevaju dobru podlogu, tj.
ve¢ efikasno ugradene osnovne i digitalne usluge.
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je na projektu 2-08-182: “Optimiranje integrirane proizvodnje tvorevina”; Ministarstvo znanosti i
tehnologije RH, 1991. — 1995., kojeg je bio voditelj prof. dr. sc. Igor Cati¢. Takoder je radio na
znanstvenim projektima: 120-044: “Toplinsko modificiranje povrSinskih slojeva metala”,
Ministarstvo znanosti i tehnologije RH, 1997.- 2001., kojeg je voditelj bio prof. dr. sc. Mladen
StupniSek 1 Znanstveni projekt: 120-1201833-1791: "InZenjerstvo povrSina u proizvodnji
konstrukcijskih dijelova i alata", Ministarstvo znanosti obrazovanja i $porta RH, 2007. -2014., kojeg je
voditelj bio prof. dr. sc. Franjo Cajner te Tehnologijskom projektu: "Difuzijsko prevlacanje alata",
Ministarstvo znanosti i tehnologije RH, 2004- 2006., kojeg je voditelj bio prof. dr. sc. Mladen
Stupnisek. Trenutno je ukljuéen u Znanstveno istrazivacki projekt IP-2013-11-3535: Building
competitiveness of Croatian manufacturing, Acronim EMS_GMRG, Hrvatska naklada za znanost,
2014 - 2017.a kojeg vodi prof. dr. sc. Jasna Prester. Pored toga, bio je suradnik na medunarodnim
projektima ,,Razvoj viseslojnih prevlaka na alatnim c¢elicima®; u okviru hrvatsko-slovenskog
bilateralnog programa suradnje na Sirem medunarodnom projektu EU1565-SUBLATO ,,Surfacing of
blanking tools* u okviru programa PHARE kao i na medunarodnom projektu ARISE: Advanced
Research, Innovation and technology transfer in Surface Engineering, EU: IPA 111C- Science and
Innovation Investment Fund — SIIF, 2013-2015. U tijeku rada na Katedri za toplinsku obradu i
inZenjerstvo povrsina sudjelovao je u nastavnom procesu odrzavanja vjezbi iz kolegija Materijali I,
Materijali Il, Materijali 111, Toplinska obrada, Toplinska obrada Il, Materijali i toplinska obrada,
InZenjerstvo povrSina, Difuzijski postupci, Alatni materijali na dodiplomskom studiju i kolegija
Materijali I, Materijali 11, na veleu¢iliSnom studiju. Na veleuciliSnom studiju strojarstva u Karlovcu
odrzavao je predavanje u okviru koliegija Materijali I1- Osnove toplinske obrade. Na dodiplomskom i
veleudilisnom studiju usmjerenja Materijali i toplinska obrada sudjelovao je u zajedniCkom vodenju
zavr$nih i1 diplomskih radova. Dugi niz godina bio je voditelj je stru¢ne prakse a i organizator je
inozemne terenske nastave (ekskurzija) studenata usmjerenja Materijali. Gostujuci je profesor una Sao
Carlos School of Engeneering, Universiti of Sdo Paulo- Brazil na kojem je u 2016. godini odrZao
predavanje na doktorskom studiju na The Sciene and Materials Engeneering Program. Struc¢na
djelatnost pristupnika tijekom dvadeset tri godine rada na Fakultetu bila je usmjerena na usavrSavanu U
inovatorstvu i suradnji s industrijom. Nositelj je medunarodnog i domaceg patenta. U okviru EURO
LASER ACADEMY iz Beca boravio je u Njemackoj i Engleskoj na stru¢nom usavrSavanju za
primjenu lasera u obradi metala. U organizaciji Ministarstva gospodarstva a pod vodstvom GEA
COLLEGE iz Ljubljane i Tvente University iz Nizozemske zavr$io je izobrazbu za ucitelja
poduzetniStva a takoder ima polozen strucni ispit za stru¢ni nadzor u gradenju Ministarstva prostornog
uredenja, graditeljstva i stanovanja. Bio je voditelj Laboratorija za toplinsku obradu od 2001. do 2007.
godine u kojem razdoblju je Laboratorij ostvario uspjesnu suradnju s gospodarstvom (preko 150 tvrtki
iz RH). Izradio je viSe desetaka ekspertiza na podruéju ispitivanja toplinski i toplinsko-kemijski




obradenih dijelova te analiza uzroka prijeloma i oSte¢enja strojnih dijelova. Takoder je bio Predstojnik
Zavoda za materijale FSB-a od 2012-2014. godine. Trenutno je voditelj Katedre za toplinsku obradu i
inzinjerstvo povrsina i voditelj centra izvrsnosti u podruéju gaSenja- QRC: Quenching Research
Center na Fakultetu strojarstva i brodogradnje. Bio je Tajnik Hrvatskog drustva za toplinsku obradu i
inZenjerstvo povrsina (HDTOIP) od 2002. do 2016. godine a sada je Predsjednik istog drustva i ¢lan
Povjerenstva za dodjelu GodiS$nje nagrade Faust Vranéi¢ od 2013. godine.

Takoder je ¢lan Hrvatskog drustva za materijale i tribologiju (HDMT), Austrian Society for
Metallurgy and Materials (ASMET) te Slovenskog drustva za toplinsku obradu (SHT). Sluzi se
engleskim i njemackim jezikom. Otac je Sestoro djece.

Dr. sc. Ivan Kumié

Ivan Kumi¢ roden je 1983. godine u Splitu. U Zagrebu zavrSava osnovnu Skolu, a srednju
Zrakoplovnu tehni¢ku $kolu Rudolfa Peresina u Velikoj Gorici, koju zavr§ava sa ste¢enim zvanjem
zrakoplovnog tehnicara. Studij InZenjerstva materijala na Fakultetu strojarstva i brodogradnje,
Sveucilista u Zagrebu 2009. godine zavrSava kao magistar inzenjer strojarstva. U veljaci 2010. godine
zapoSljava se na istom fakultetu kao asistent u istrazivanju i nastavi pri Zavodu za materijale na
Katedri za toplinsku obradu inzenjerstvo povrSina i krajem iste godine upisuje poslijediplomski
doktorski studij smjera Materijali. Obranom doktorske disertacije pod naslovom Novi postupak
difuzijskoga modificiranja povrSina titanove legure za endoprotetske implantate 2016. godine stjece
titulu doktora znanosti. Od rujna 2016. na spmenutoj Katedri radi kao poslijedoktorand (visi asistent),
a od prosinca 2016. kao znanstveni suradnik.

Tijekom rada na Fakultetu strojarstva i brodogradnje, sudjeluje u izvodenju nastave veceg broja
kolegija od kojih je za Toplinsku obradu i povrSinsku zastitu 2013. godine (s grupom nastavnika)
nagraden za pedagosko-didakticko oblikovanje e-kolegija u spomenutoj akademskoj godini. Uz
znanstveni rad i rad u nastavi, ukljuéen je u nekoliko projektnih aktivnosti, od kojih je jedna od
znacanijih provedba EU projekta ARISE (Napredna istrazivanja, inovacije i transfer tehnologije u
inzenjerstvu povrsina) u sklopu kojeg je radio na uvodenju suvremene PACVD (eng. Plasma Assisted
Chemical Vapor Deposition) tehnologije na ove prostore. Od 2010. radio je na projektu uspostave
centra izvrsnosti QRC (eng. Quenching Research Centre). Od 2010. do 2014. ¢lan je istraZivackog
tima na znanstvenom projektu InZzenjerstvo povrsina u proizvodnji konstrukcijskih dijelova i alata. Od
2013. do 2014. istraziva¢ je na projektu CoatPro - Prevlaka s naprednim svojstvima, Poslovno -
inovacijske agencije Republike Hrvatske — BICRO.

Uz svakodnevne nastavne, znanstvene i projektne aktivnosti, bio je ¢lan Fakultetskog Vijeca,
Povjerenstva za e-u¢enje, Povjerenstva za strategiju te predsjednik Studentskog zbora FSB-a. Clan je
Hrvatskog druStva za materijale 1 tribologiju (HDMT) i Hrvatskog drustva za toplinsku obradu i
inzenjerstvo povrsina (HDTOIP). Aktivno se sluzi engleskim jezikom, dok u njemackom posjeduje
0snovno znanje.

Dr.sc. Ivana Rasi¢ Bakari¢

Ivana RasSi¢ Bakari¢ znanstvena je suradnica na Ekonomskom institutu, Zagreb (EIZ), gdje je
zaposlena od 2001. godine. Magistarski naslov stekla je 2005. nakon zavrSenog poslijediplomskog
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studija ("Operacijska istrazivanja") na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu Sveucilista u Zagrebu.
Naslov njezina magistarskog rada bila je "Primjena faktor i klaster analize u grupiranju jedinica
lokalne samouprave odabranih hrvatskih zupanija". Stupanj doktora znanosti stekla je 2010. godine, a
naslov njezine doktorske disertacije bio je "Statisticko-metodoloska osnova za definiranje prostorno-
gospodarskih subjekata Republike Hrvatske".

Ivana Rasi¢ Bakari¢, sudjelovala je na tri znanstvena projekta ( "Odrzivi razvoj, inovacije i regionalna
politika u Hrvatskoj", "Gospodarski razvoj Republike Hrvatske i pristupanju Europskoj uniji:
makroekonomija, mikroekonomija i prostorna ekonomije" i “Globalizacija mehanizama i ekonomskih
razvojnih kriterija") financirana od strane Ministarstva znanosti, obrazovanja i $porta Republike
Hrvatske. Bila je i voditeljica medunarodnog projekta ,,City Specialisation and Labour Productivity in
Southeast Europe® (2015.-2016.) financiranog do strane zaklade CERGE-EI. Trenutno je uklju¢ena u
znanstveno istrazivacki projekt IP-2013-11-3535: Building competitiveness of Croatian
manufacturing, Acronim EMS_GMRG, Hrvatska naklada za znanost, 2014 - 2017. kojeg je vodi prof.
dr. sc. Jasna Prester. Takoder, bila je voditeljica projekta “Mapiranje kreativnih i kulturnih industrija
Republike Hrvatske” (2015.), prvog istrazivanja te vrste u Hrvatskoj. Sudjelovala je i na ve¢em broju
medunarodnih i domacih istrazivackih projekata (Europska komisija, UNDP, GIZ, GDN).

Uze podrucje njenog istrazivanja su pokazatelji drustvenog i gospodarskog razvoja na regionalnoj i
lokalnoj razini, primjena statistickih metoda u regionalnoj analizi, lokalni i regionalni razvoj te analiza
industrijskih sektora. Ivana Rasi¢ Bakari¢ ima iskustva u analizi u industrijskom sektoru (analize
strukturnih karakteristika i dinamike proizvodnje i proizvodnih faktora u preradivackoj industriji u
Hrvatskoj - analiza tehnoloskog intenziteta proizvodnje i njegov utjecaj na konkurentnost hrvatske
industrije; analizi kemijske industrije - proizvodnje, zaposlenost, place).

Ivana Rasi¢ Bakari¢ Izvodila je i nastavu kolegija “Statistika” na Ekonomskom fakultetu Sveucilista u
Zagrebu. Autorica je EIZ publikacije “Sektorske analize” , izdanja na temu “Kemijska industrija”,
temu “Industrije hrane i pi¢a”, kao i na temu ,Turizam“. Takoder, autorica je priloga za EIZ
publikaciju “Regio-novosti”’. Objavila je niz znanstvenih i stru¢nih radova u domacim i
medunarodnim publikacijama. Koautorica je knjige ,,StrateSki programi lokalnog razvoja — hrvatska
iskustva®.
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