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Sazetak

Analiza troSkova i planiranje poslovanja su kljune aktivnosti za uspjeSno upravljanje
poslovanjem poduzeca, ukljucujuéi i naftnu industriju koja je jedna od najznacajnijih i
najprofitabilnijih industrija. DruStveno odgovorno poslovanje posebno je vazno za naftnu
industriju s obzirom na izazove zagadenja okoliSa s kojima se suocava. Prilikom analize
poslovanja poduzeca potrebno je uzeti u obzir i unutarnje i vanjsko okruzenje, kao i
identificirati prilike, prijetnje i moguénosti za unapredenje trenutnog poslovanja. U ovom radu
¢e se analizirati poslovanje dvaju hrvatskih naftnih poduzec¢a, INA d.d. 1 JANAF d.d., u 2022.

godini te njihovo poslovanje u pandemijskoj 2020. godini.

Kljuéne rijeci: naftna industrija, pandemija COVID-19, troSkovi, profitabilnost, ciljevi

poslovanja, odrzivi razvoj, naftna poduzeca



Summary

Cost analysis and business planning are key activities for successful business management of
companies, including the oil industry, which is one of the most important and profitable
industries. Socially responsible business is especially important for the oil industry given the
environmental pollution challenges it faces. When analyzing a company's operations, it is
necessary to take into account both the internal and external environment, as well as to identify
opportunities, threats and opportunities for improving current operations. This paper will
analyze the operations of two Croatian oil companies, INA d.d. and JANAF d.d., in 2022 and

their operations in the pandemic year 2020.

Key words: oil industry, COVID-19 pandemic, costs, profitability, business objectives,

sustainable development, oil companies
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1. UVOD

1.1. Predmet i ciljevi rada

Od kraja proSlog stoljeca, svijet se razvija najbrze do sad za §to su zasluzni procesi globalizacije
1 industrijalizacije, dok je upravo nafta jedan od glavnih pokretaca industrijalizacije. 1z tog
razloga, nije ni ¢udno $to je naftna industrija jedna od najvecih i najprofitabilnijih industrija u
svijetu. Osim toga, glavni je pokreta¢ svih ostalih industrija te iz tog razloga ima znacajnu

vaznost, kako za svjetsko tako i za hrvatsko gospodarstvo.

Takozvano “crno zlato” godinama je simbol moc¢i i bogatstva pojedinih zemalja. Ova industrija
pod visokom je regulacijom svjetskih i domacih organizacija koje postavljaju pravila, norme i
ogranic¢enja u poslovanju naftnih poduzeca. Takva regulacija utjece na profitabilnost poduzeca
u naftnoj industriji i ¢ini njihovo poslovanje kompleksnijim. Velika poduze¢a su lideri na
trziStu gdje onda manja gube mo¢ natjecanja, poslujuci pod takvim regulatornim uvjetima koji
su na strani jacih. Stoga, uz sve postojece regulacije i prepreke u poslovanju, prava je umjetnost

posti¢i profitabilnost naftnih poduzeca.

Zahvaljujuci globalizaciji, krize zapocete u pojedinoj zemlji viSe ne poznaju granice, stoga su
se posljedice krize uzrokovane COVID-19 pandemijom osjetile u cijelom svijetu. Kako su
skoro sve svjetske industrije osjetile poteSkoce u svom poslovanju, tako ih je osjetila i naftna
industrija. Dodatno, javlja se uvijek aktualno pitanje utjecaja ljudi na okoli§ odnosno klimu
zbog neprestanog sagorijevanja fosilnih goriva. Cak i naftna poduzeca prisiljena su poslovati
drustveno odgovorno i smanjiti svoj Stetni utjecaj na okoli§, a zanimljivo je analizirati nacine
na koji to rade svjetski naftni lideri, ali i hrvatska naftna poduzeca, §to ¢e u ovom radu biti

navedeno.

Predmet ovog rada je generalni osvrt na sirovinu nafte kao izvor energije, njezinu proslost,
sadasnjost i budu¢nost s dominantnim pogledom na troskovni aspekt koji je najznacajnija baza
za donoSenje upravljackih odluka s ciljem ostvarivanja profitabilnosti naftnih poduzeca, ali i

poduzeca opcenito, uzevsi u obzir ¢injenicu odrzivog poslovanja.

Cilj ovog rada je teorijski prikaz troskovnih aspekata poslovanja i alata upravljacke ekonomike.
Takoder, cilj rada je prouciti kako menadzerske odluke utjecu na uspjesnost poslovanja u
naftnoj industriji, 1 to u specificnim situacijama (na primjeru COVID-19 pandemije) kao i u

specificnom okruZenju koje je rezultat ne samo pandemije, nego i geopolitickih zbivanja kako
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u Europi, tako 1 u svijetu. Glavni motiv rada je znac¢aj naftne industrije za odrzivi gospodarski
rast obzirom da dokle god svjetska poduzeca u potpunosti ne prijedu na obnovljive izvore

energije, nafta i dalje ostaje glavni svjetski pokreta¢ industrija.
1.2. Metode istraZivanja i izvori podataka

Rad ¢e se oslanjati na metodu analize i sinteze sekundarnih izvora podataka kao S$to su
znanstveni i stru¢ni ¢lanci, knjige iz povezanog podru¢ja domacih i stranih autora te relevantni
internetski izvori. Uz to, analizirat ¢e se i statisticki podaci relevantnih domacih i stranih
institucija na temelju kojih ¢e se induktivnim i deduktivnim metodama donijeti pojedini

zakljuccei o troSkovnim aspektima naftne industrije
1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od pet poglavlja kroz koje se nastoji obraditi tema upravljanja troskovima u
naftnoj industriji Republike Hrvatske s naglaskom na razdoblje pandemije COVID-19. U
prvom poglavlju, uvodu, postavlja se teza rada, ciljevi i predmet istraZivanja te se navode

metode 1 izvori koriStenih podataka u radu.

Nakon uvoda, u drugom poglavlju, govori se o teoriji upravljanja troSkovima suvremenog
poslovanja, definiraju se troSkovni koncepti u poslovnom odlucivanju, razlike troSkova u
dugom i kratkom roku te moguénosti upravljanja troskovima s ciljem povecanja profitabilnosti

poduzeca.

U tre¢em poglavlju definiraju se alati upravljacke ekonomike. Razradeni su ciljevi poslovanja
u naftnoj industriji zajedno s ciljevima druStveno odgovornog poslovanja poduzeca u istoj te

mjerenje rezultata poslovanja suvremenih poduzeca.

Cetvrto poglavlje ovog rada odnosi se na specifi¢nost poslovanja hrvatskih poduzeéa u naftnoj
industriji u vrijeme pandemije COVID-19. Prikazana je naftna industrija u Republici Hrvatskoj
opcenito, zatim se analiziraju poslovanja odredenih naftnih poduzeéa u istoj. Prikazani su
utjecaji trziSnih i tehnoloskih uvjeta na odrzivost hrvatske naftne industrije te posljedice

pandemije na poslovanje hrvatskih naftnih poduzeca.

Posljednje poglavlje donosi zakljucak autora kojim odgovara na pitanje vaznosti upravljacke
ekonomike na poslovanje poduzeca. Osim toga, donosi zakljucak analiza poslovanja naftnih

poduzeca u Hrvatskoj za vrijeme pandemije COVID-19.



2. Upravljanje troSkovima suvremenog poslovanja
2.1. TroSkovni koncepti u poslovnom odlucivanju

Analiza troSkova kljucna je aktivnost svakog menadzera. TroSak predstavlja odredenu
vrijednost koju je potrebno uloziti kako bi se postigao neki cilj, koji u ekonomskom smislu
predstavlja proizvod ili uslugu te je njegova vrijednost najées¢e izrazena u novcu. Opcenito se
smatra da je temeljni cilj poduzeca maksimiziranje profita stoga menadZeri sve svoje odluke
donose s ciljem minimiziranju troskova. Na prvoj razini, troSkovi se dijele na ukupne, fiksne i

varijabilne.

“Ukupni troSak predstavlja najnize ukupne dolarske izdatke potrebne za proizvodnju svake
razine proizvodnje q” (Samuelson i Nordhaus, 2011.). Ukupni troSak sastoji se od fiksnog i
varijabilnog troSka. “Fiksni troSak predstavlja ukupne dolarske izdatke koji se placaju i ako je
koli¢ina proizvodnje poduzec¢a jednaka nuli” (Samuelson i Nordhaus, 2011.). Iz ove definicije
vidljivo je da je fiksni troSak onaj troSak koji postoji ve¢ od pocetka samog poslovanja tj.
otvaranja nekog poduzeca. To je troSak koji ovisi o veli¢ini postojeéeg kapaciteta poslovanja.
Najces¢i primjeri fiksnih troskova poduzeca su najamnina uredskog prostora, rezije te place
zaposlenicima zaposlenima na neodredeni period. Na njegovu razinu se direktno ne moze
utjecati s koli¢inom proizvodnje, ve¢ je potrebna konkretna reorganizacija poslovanja.
“Varijabilni trosSak ¢ine izdaci koji se mijenjaju s razinom proizvodnje te ukljucuje sve troSkove
koji nisu fiksni.” (Samuelson i Nordhaus, 2011.). Sukladno definiciji, varijabilni troSak je
trosak koji ovisi o poslovanju, tj. koli¢ini proizvoda koje poduzece proizvodi. On se pojavljuje
kad poduzece nije u fazi mirovanja, nego kada proizvodi te je ovisan o svakoj jedinici
proizvodnje. U varijabilne se troskove najceS¢e ubrajaju materijali potrebni za proizvodnju,
zaposlenike te dodatna energija potrebna za pokretanje pogona. Stoga su ukupni troSkovi zbroj
fiksnih 1 varijabilnih troskova od kojih su fiksni troSkovi postojani samim otvaranjem

poduzeca, dok su varijabilni troskovi ovisni o koli¢ini proizvodnje.

Iz navedenog se moze zakljuciti da ukupni troSak predstavlja sve izdatke potrebne za
proizvodnju odredene razine proizvodnje, a sastoji se od fiksnih i varijabilnih troskova. Fiksni
troSak je troSak koji postoji 1 kada je razina proizvodnje nula, dok je varijabilni troSak onaj
troSak koji se mijenja s razinom proizvodnje te ovisi o koli¢ini proizvodnje. Kako bi poduzeée
bilo profitabilno, vazno je razumjeti troskove i njihov utjecaj na poslovanje te na temelju toga

donositi odluke o proizvodnji, cijenama, ulaganjima i drugim aspektima poslovanja.



Grafikon 1 Graficki prikaz fiksnih, varijabilnih i ukupnih troskova

Odnos fiksnih, varijabilnih i ukupnih troSkova

trosak proizvodnje

koli¢ina proizvodnje

e FT VT uT

Izvor: izrada autora

Osim na ukupne, fiksne i varijabilne, klju¢na razlika pri analizi troSkova je podjela na
eksplicitne i implicitne troskove!. Eksplicitni troskovi su oni koji su jasno izrazeni u noveu (ili
nekom drugom obliku vrijednosti) te se lako mogu izmjeriti. Obuhvacaju troSkove poput placa,
najamnine, racuna za usluge, poreza i ostalih troSkova koji se izravno pla¢aju za proizvode ili
usluge, dok su implicitni troSkovi s druge strane manje o€iti i teZe ih je izmjeriti u novcu. Pod
implicitne troskove spadaju faktori koje poduzeée posjeduje i koristi u svojim poslovnim
aktivnostima. To ukljucuje troskove kao $to su izgubljene prilike, propusteni potencijalni

profit, izgubljeno vrijeme i drugi troskovi koji se ne mogu izraziti u novcu.

Prilikom sagledavanja poslovanja poduzeca, potrebno je u obzir uzeti i eksplicitne 1 implicitne
troskove, tj. potrebno je ukljuéiti oportunitetne troskove? svih faktora proizvodnje, neovisno o
tome jesu li u vlasni$tvu poduzeca ili ¢e tek biti kupljeni. Poduzece uvijek mora sagledavati i
druge mogu¢énosti, tj. moguénosti promjene proizvodnih faktora ako postoji moguénost za
smanjenje troSkova, tj. mogucénost povoljnijeg poslovanja. Takoder, potrebno je odvojiti
ekonomske od racunovodstvenih troskova koji se odnose samo na stvarne rashode tj.

eksplicitne troSkove.

1 Salvadore D. (2022.) Ekonomika za menadzere, Nacela i primjene u svjetskoj praksi, prijevod Mate, Zagreb:
Mate, str. 275.
2 Salvadore D. (2022.) Ekonomika za menadZzere, Nacela i primjene u svjetskoj praksi, prijevod Mate, Zagreb:
Mate, str. 276.
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2.2.  Analiza troSkovnih funkcija u dugom i kratkom roku

Troskovne funkcije su funkcije koje prikazuju odnos izmedu proizvodnje i razine troskova
potrebnih za proizvodnju odredene koli¢ine. Svako poduzece planira svoje poslovanje u dugom
1 kratkom roku na nacin da postavlja odredene ciljeve koje Zeli posti¢i, planira odredenu razinu
zeljenog profita te koli¢inu proizvodnje s kojom mozZe postici Zeljeni profit pa s tim usporedno
dolazi i planiranje troskova. Menadzmentu je u cilju minimalizirati troSkove te pronaci
optimalnu razinu proizvodnje kako bi maksimizirao profit. Planiranje poslovanja moze se

podijeliti vremenski na dva roka, a to su dugi 1 kratki rok.

U kratkom roku razina pojedinih inputa je fiksna te troSkovi koji se odnose na te fiksne inpute
moraju biti pla¢eni neovisno o razini proizvodnje.® U tom slu¢aju, poduzeée moze utjecati na
svoje poslovanje promjenom samo nekih od jednostavno promjenjivih troskova. Kratkoro¢ne
troskovne funkcije odnose se na razdoblje u kojem poduzeée ne moze prilagoditi sve svoje
ulazne inpute. Primjerice, poduzece u kratkom roku moZze biti u stanju prilagoditi koli¢inu
sirovina potrebnih za proizvodnju, no ne moze promijeniti svoje postrojenje ili prostor u kojem
posluje. NajceS¢e se promjenom varijabilnih faktora proizvodnje popravljaju trenutni izazovi
u poslovanju ili se prilagodava trenutnim moguénostima i prilikama na trzi$tu, no taj nacin
poslovanja nije dugoro¢no odrziv. Kada se u poslovanju pojave pojedini veci problemi ili veée
mogucénosti s dugorocnom perspektivnom, poduzeée dolazi u situaciju u kojoj je potrebno

mijenjati ve¢inu ako ne i sve faktore.

U dugom roku, svi inputi poduze¢a mogu biti fleksibilni*. S obzirom na promjenjivost svih
inputa u dugom roku, jasno je vidljivo kako u tom sluc¢aju nema fiksnih troskova, tj. svi troskovi
su varijabilni. Iz tog proizlazi da su u dugom roku ukupni troSkovi jednaki varijabilnim. U
dugom roku poduzece je u stanju promijeniti svaki segment svog poslovanja. Primjerice, ako
je poslovanje poduzeca u usponu te poslovni kapaciteti u kojima se poduzece trenutno nalazi
postanu nedovoljno veliki ili nedovoljno opremljeni tehnologijom ili radnom snagom,
poduzeée u dugom roku proSiruje prostor svog poslovanja, investira u novu tehnologiju i
strojeve, otvara nova radna mjesta itd. Za donoSenje odluka u dugom roku potrebne su

konkretnije analize i sigurne informacije kako bi se ovakve promjene isplatile.

3Christopher R Thomas, S. Charles Maurice, Managerial Economics: Foundations of business analysis and
strategy 12th Edition. New York: Mcgraw-hill, str. 291.

“Keat P. , Young P., Managerial Economics: Economic Tools for Today's Decision Makers, 6th Edition.
London: Pearson, str. 286.
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Iako je proizvodnja nekog poduzeca u danom trenutku u dobroj fazi, svaki menadzment mora
biti na oprezu i pratiti buduce, tj. potencijalne opasnosti u dugom roku te opasnosti iz svoje
makro 1 mikro okoline. Svaki proizvod u poslovanju nekog poduzeca ima svoj zivotni ciklus.
Nakon §to je proizvod uveden i etabliran na trziStu, zahvaljuju¢i konzumeraskom drustvu u
kojem zivimo, potroSaci vrlo brzo dodu do zasi¢enja te je potrebno pravovremeno biti spreman
za nuzne promjene u asortimanu. Osim toga, novo profitabilno trziSte otvara i mjesta za
konkurenciju. Kako bi odrzali pozitivan profit, poduzece u kratkom roku moze utjecati samo
na varijabilne dijelove tj. troSkove poslovanja, dok ve¢ u razradi mora imati ideju za dugoro¢no
poslovanje te §to ¢e sve promijeniti kako bi bilo u stanju ostati konkurentno na trzi$tu. Ranije
etablirana poduzeca trebala bi iskoristiti svoja ste€ena znanja i iskustvo te ih primijeniti kako
bi i dalje odrzala svoju konkurentsku prednost. Poduzecée je u dugom roku neograniceno s

brojem mogucih akcija jer su u tom periodu svi inputi varijabilni pa tako i troSkovi.
2.3. Upravljanje troSkovima u svrhu poveéanja profitabilnosti

Svako poslovanje poduzeéa tezi unapredenju efikasnosti i efektivnosti kako bi maksimizirali
profit. Profit je jednak razlici ukupnih prihoda i ukupnih rashoda (Rupci¢, 2006.). Upravljanje
troskovima je klju¢ni zadatak menadZzmenta koji moze znacajno utjecati na poslovanje, tj.
profitabilnost poduze¢a. Upravljanje troskovima podrazumijeva pracenje i kontrolu svih
troskova poduzeca kako bi se smanjili nepotrebni troskovi, povecala efikasnost poslovanja te
na kraju poboljSala i profitabilnost. TroSkovni aspekt poslovanja proizlazi iz analize
proizvodne funkcije. S ciljem maksimizacije vrijednosti poduze¢a, menadzment mora u dubinu
poznavati troSkovne segmente poslovanja. Upravljanje troSkovima je kljucni element u
postizanju profitabilnosti poduzec¢a. Primjenom ucinkovitih strategija upravljanja troSkovima,

poduzeée moze poboljsati svoju efikasnost, smanjiti troSkove i povecati profitabilnost.

Neki od nacina za upravljanje troSkovima u svrhu povecanja profitabilnosti ukljucuju:

1. Analiza troskova: Kada se govori o upravljanju troskovima u svrhu povecanja
profitabilnosti, prva ideja koja se automatski, prirodno istiCe je analiza troskova
poduzeca. Kako i sam naziv govori, u toj analizi potrebno je analizirati sve troSkove
poduzeca, fiksne i varijabilne te eksplicitne i implicitne, kako bi se identificirali
nepotrebni troskovi koji se mogu u potpunosti ukloniti ili potencijalno supstituirati za
manje. Ovom analizom moguce je takoder pronaci slabe to¢ke poslovanja na nacin da

se identificiraju problemati¢na podrucja previsokih i nepotrebnih troSkova u kojima se
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mogu primijeniti mjere smanjenja troskova ili totalnog uklanjanja istih. Osim utjecaja
na same troskove, ovom analizom mogu se iz poslovanja ukloniti proizvodi i1 usluge

koje donose vise gubitka nego dobiti poduzecu.

Optimizacija procesa: Analiza procesa poslovanja sluzi identifikaciji podruc¢ja u kojima
se mogu primijeniti poboljSanja ili odredene promjene kako bi se smanjili troskovi. Kao
neke od moguénosti optimizacije procesa mogu se navesti ekonomija obujma,
ekonomija obuhvata, automatizacija procesa te primjena moderne tehnologije
(procesnih inovacija) koje teze smanjenju troskova. Ekonomija obujma omogucuje
poduzecu koji ima veéi opseg proizvodnje da ostvari nize troSkove od poduzeca koje
ima manji opseg proizvodnje (Rupci¢, 2006.). S druge strane, ekonomija obuhvata se
odnosi na mogucnost snizavanja troskova u sluc¢aju kada poduzece proizvodi vise
razli¢itih proizvoda odjednom, a ne odvojeno tj. pojedinacno (Rupci¢, 2006.).
Automatizacija procesa se odnosi na koristenje tehnologije u proizvodnom procesu.
Koristenjem tehnologije proizvodnja se ubrzava, smanjuju se troSkovi radne snage te
se smanjuje Skart tj. roba s greSkom. Procesne inovacije odnose se na implementaciju
nove ili zna¢ajno unapredenje postojece metode proizvodnje (Rupci¢, 2006.), a samim
time je jasno da se i raznim procesnim inovacijama moZze utjecati na smanjenje

proizvodnih troSkova.

Smanjenje gubitaka i otpada: Smanjenje otpada i gubitaka moZe pomo¢i u smanjenju
troSkova proizvodnje. Rucna izrada proizvoda i izrada proizvoda zastarjelom
tehnologijom moze uzrokovati veliku koli¢inu robe proizvedene s greSkom. Roba s
greSkom podrazumijeva proizvode koji nisu postigli zahtijevanu razinu kvalitete te radi
toga ne mogu biti distribuirani na trziSte. Nova, moderna ili redovno servisirana oprema
moze smanjiti koli¢ine materijala koji se koriste u proizvodnji, moZe smanjiti koli¢inu
utroSene energije (bolja energetska u¢inkovitost) te na kraju smanjiti rasipanje i gubitke

u procesu proizvodnje.

Pregovaranje s dobavlja¢ima: Pregovaranje s dobavlja¢ima i pronalazenje boljih uvjeta
nabave moze smanjiti trosSkove nabave materijala i usluga, $to moZe imati pozitivan

utjecaj na profitabilnost. Poduzeca koja od dobavljaca narucuju vece koli¢ine potrebnih
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materijala imaju vec¢u pregovaratku mo¢ i jacu snagu u cilju potencijalnog spustanja
cijene, tzv. ekonomije obujma (Salvadore, 2022.). Takoder, izgradnja dobrih odnosa s
dobavlja¢ima moZze pomo¢i poduzecu u ostvarivanju boljih uvjeta nabave. Dobar odnos

s dobavljacima predstavlja konkurentsku prednost odredenog poduzeca.

Pracenje zaliha: Pojam zaliha odnosi se na raspoloZivu koli¢inu raznih oblika predmeta
nabave koji bilan¢no gledano spadaju pod kratkotrajnu imovinu. Ekonomski pojam
zaliha se moZe odnositi na razne kategorije kojima se oznacava koli¢ina sirovina,
komponenti, sklopova, potroSnog materijala, proizvodnje u tijeku i gotovih proizvoda.
Zalihe moraju omoguciti kontinuirano odvijanje procesa reprodukcije. Pracenje zaliha
1 njihovo odrzavanje na optimalnoj razini moze pomo¢i u smanjenju troSkova zaliha i
povecanju efikasnosti poslovanja. Osim toga, odredivanje optimalne razine zaliha moze

doprinijeti smanjenju troSkova skladiStenja.

Pracenje financijskih pokazatelja: Kako bi menadzment efikasno upravljao poduzecem,
potrebno je kontinuirano mjeriti rezultate poslovanja te svakog pojedinog segmenta tog
poslovanja. Pracenje financijskih pokazatelja, kao S§to su prihodi, rashodi, profit i
novcani tokovi moze pomoci u prepoznavanju podrucja u kojima je potrebno smanjiti
troskove 1 poboljSati profitabilnost. Pra¢enjem iskljucivo financijskih pokazatelja,
menadZzment se koncentrira samo na kratkoroc¢ne ciljeve poduzeca. Kako bi osigurao
ostvarenje dugoro¢nih ciljeva, potrebno je sagledati Siru sliku poslovanja tj. makro

okolinu.
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3.  Alati upravljacke ekonomike

Upravljacka ekonomika postala je predmet izucavanja zahvaljujuéi objavljivanju knjige
"Upravljacka ekonomija" Joela Deana 1951. Joel Dean primijetio je vezu izmedu menadzerske
ekonomije 1 formiranja upravljackih politika, to¢nije pokazao je da ekonomska analiza

znacajno doprinosi formuliranju upravljackih politika.

Upravljacka ekonomika povezuje tradicionalne ekonomske teorije i stvarnu poslovnu praksu
na dva nac¢ina. Osim $to pruza brojne alate i tehnike koje pomazu menadzeru pri donoSenju
odluka u stvarnoj i svakodnevnoj poslovnoj situaciji, pomaze i za prikaz interakcije poduzeca

unutar razli¢itih podrucja u kojima djeluje.

Prema prof. Evanu J. Douglasu®, menadzerska ekonomika bavi se primjenom poslovnih
principa i metodologija prilikom donosenja odluka unutar poduzeca ili organizacije u uvjetima
nesigurnosti. Glavni cilj je uspostaviti pravila i nacela kako bi se olakSalo buduce postizanje
zeljenog ekonomskog cilja upravljanja. Ekonomski ciljevi odnose se na optimizaciju troskova,

prihoda te maksimizaciju dobiti.

3.1. Ciljevi poslovanja u naftnoj industriji

Naftna industrija jedna je od najjacih i najprofitabilnijih industrija svijeta. Naftna industrija se
sastoji od vise procesa, tj. segmenata djelovanja. Primarno se bavi istrazivanjem, proizvodnjom
i rafiniranjem nafte i prirodnog plina koji se nakon toga postavljaju na trziste te prodaju raznim
zemljama diljem svijeta. Najznacajniji proizvodi koje proizvodi naftna industrija ukljucuju
naftu, prirodni plin te naftne derivate koji se koriste za proizvodnju drugih roba kao $to su

gnojiva, kemijski pesticidi, plastika, farmaceutski proizvodi, kemijska otapala te mnogi drugi.

Najveci svjetski proizvodaci nafte su SAD, Saudijska Arabija i Rusija. Ove tri zemlje proizvele
su 40,6 milijuna barela nafte dnevno u 2021, §to je iznosilo 42% ukupne svjetske proizvodnje.b
Mnogo poduzecéa se nalazi u svjetskoj naftnoj industriji, no najpoznatija su Exxon (SAD),

Chevron (SAD), Saudi Aramco (Saudijska Arabija), Gazprom (Rusija), China National

5Douglas, Evan J. & Callan, Scott. (1992.), Managerial economics: analysis and strategy / Evan J. Douglas; with
empirical cases by Scott Callan Prentice Hall Englewood Cliffs, New Jersey

fU.s. Energy Information Administration, dostupno na: https://www.eia.gov/tools/fags/faq.php?id=709&t=6
(20.3.2022.)
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Petroleum Corporation (Kina), Equinor (bivsi Statoil iz Norveske), TOTAL (Francuska) te ENI
(Ttalija)’.

Grafikon 2 10 najvecih proizvodaca nafte u svijetu (2021.godina)

Kuvajt I 2,84%
Iran N 3,62%
Brazil I 386%
Ujedinjeni Arapski Emirati I 3,96%
Irak N 4,34%
Kina I 521%
Kanada I 5,79%
Rusija GG 11,26%
Saudijska Arabija NG 11,33%
SAD I 20,00%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Izvor: Izrada autora, U.S. Energy Information Administration

Organizacija zemalja izvoznica nafte (OPEC) je medunarodna organizacija koja ukljucuje
Alzir, Angolu, Ekvador, Ekvatorsku Gvineju, Gabon, Indoneziju, Irak, Iran, Kuvajt, Libiju,
Nigeriju, Saudijsku Arabiju, Ujedinjene Arapske Emirate i Venezuelu. Sjediste OPEC-a je u
Becu od 1965. godine. Procjenjuje se da su ¢lanice OPEC-a zaradile oko 570 milijardi dolara

neto prihoda od izvoza nafte u 2021. godini.®

Glavni cilj organizacije, prema njenom Statutu, je koordinacija i uskladivanje naftne politike
zemalja ¢lanica, te pronalaZenje najboljih naina za zastitu njihovih pojedinacnih i kolektivnih
interesa. OPEC takoder nastoji stabilizirati cijene na medunarodnom naftnom trzistu kako bi
se uklonile Stetne i1 nepotrebne fluktuacije cijena. Organizacija se bavi stalnom brigom o
interesima zemalja proizvodaca, osiguravanju stabilnog prihoda za proizvodace nafte te
osiguravanju ucinkovite, ekonomske i konstantne opskrbe naftom za potrosace. Takoder se

brine o pravednom povratu ulaganja onima koji ulazu u naftnu industriju.

U naftnoj industriji, kao i u svakoj drugoj industriji, odnos ponude i potraznje je klju¢ni faktor
koji utjece na cijene nafte. Odnos ponude i potraznje predstavlja koli¢inu nafte koja je dostupna
na trziStu (ponuda) u odnosu na koli¢inu koju kupci zele kupiti (potraznja). Ako postoji velika

potraznja za naftom, a ponuda nije dovoljna da zadovolji tu potraznju, cijene nafte ¢e narasti,

7Library of congress: Oil and Gas industry: A research guide, dostupno na: https://guides.loc.gov/oil-and-gas-
industry/companies (20.3.2023.)

8u.s. Energy Information Administration, OPEC net oil export revenues, dostupno na:
https://www.eia.gov/international/analysis/special-topics/OPEC_Revenues_Fact_Sheet (20.3.2023.)
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no s druge strane ako je ponuda dostupne nafte veca od potraznje, cijene ¢e se smanjiti. Odnos
ponude i potraznje u naftnoj industriji takoder moze biti pod utjecajem drugih ¢imbenika kao
Sto su geografskih i politickih faktora, promjena u tehnologiji te razvoja alternativnih izvora
energije. Od izrazite je vaznosti istaknuti kako je nafta neobnovljivi izvor energije te je njezina
koli¢ina ograni¢ena. Upravo iz tog razloga, ve¢ina naftnih poduzeca okreée svoje poslovanje u
proizvodnju obnovljivih izvora energije. Na primjer, ako se pojavi nova tehnologija koja
omogucuje jeftiniju proizvodnju alternativne energije, potraznja za naftom bi mogla pasti, Sto
bi moglo utjecati na cijene. S druge strane, politicka nestabilnost u zemljama koje su veliki

proizvodaci nafte moze dovesti do ogranicenja ponude i povecanja cijena.

Ciljevi poslovanja u naftnoj industriji razlikuju se ovisno o specifi¢noj djelatnosti (istrazivanje,
proizvodnja, rafiniranje nafte i prirodnog plina) i ciljevima pojedinog poduzeca u tom sektoru.
Medutim, uopéeno govoreci, medu glavnim ciljevima poslovanja u naftnoj industriji su mogu
se istaknuti povecanje proizvodnje, diversifikacija poslovanja, unaprjedenje tehnologije,

zaStita okoliSa, povecanje ucinkovitosti te drugi koji ¢e u nastavku biti obrazloZeni.

Povecanje proizvodnje nafte i plina je jedan od glavnih ciljeva svih naftnih poduze¢a, jer je to
jedan od nacina na koji mogu povecati svoje prihode i ostvariti veéi profit. Medutim, postoji
nekoliko c¢imbenika koji utjeCu na sposobnost poduzeéa da poveca svoju proizvodnost.
Kapaciteti postrojenja za proizvodnju nafte i plina mogu biti ogranic¢eni. Ova ograni¢enja mogu
proizlaziti iz nedostatka prostora, opreme ili kapaciteta procesa proizvodnje. U tom slucaju,
poduzece bi trebalo investirati u dodatne kapacitete kako bi moglo povecati svoju proizvodnju.
Osim toga, naftna i plinska polja su prirodni resursi koji su ograniceni i ne obnavljaju se brzo.
To znaci da ¢e se s vremenom smanjivati koli¢ina dostupnih sirovina, S$to ¢e utjecati na
sposobnost poduzeca da poveca svoju proizvodnju. Kako bi se rijesio ovaj problem, poduzeca
u naftnoj industriji ¢esto se bave istraZivanjem i razvojem novih polja nafte i plina kako bi
osigurali dugoro¢nu stabilnost svog poslovanja. Cijene nafte i plina se stalno mijenjaju zbog
raznih faktora kao $to su promjene u potraznji i ponudi na trziStu, geopoliti¢ke krize i sl. Stoga,
poduzeca u naftnoj industriji moraju biti fleksibilna 1 prilagoditi se tim promjenama kako bi
ostvarila maksimalni profit. To moZe ukljucivati razlicite strategije, kao Sto su diverzifikacija
poslovanja, ulaganje u razli€ite sektore ili prodaju nekih dijelova poslovanja koji su manje

profitabilni.
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Diversifikacija poslovanja predstavlja strategiju kojom poduzece nastoji smanjiti rizik koji
nastaje radi ovisnosti o jednom proizvodu ili usluzi. To znaci da poduzece prosiruje svoj
asortiman proizvoda ili usluga kako bi se prilagodilo promjenama na trzi$tu i razli¢itim
zahtjevima kupaca. Postoji mnogo razloga zasto bi poduzeca Zeljela primijeniti strategiju
diversifikacije. Na primjer, ako poduzecée ovisi samo o jednom proizvodu ili usluzi, promjene
na trziStu mogu znacajno utjecati na njegovu profitabilnost. Ako se potraznja za tim
proizvodom ili uslugom smanji, poduzece ¢e se suociti s financijskim problemima. Medutim,
ako poduzece ima $iri asortiman proizvoda ili usluga, ono ¢e imati vecu stabilnost jer ¢e se
gubitak prihoda smanjiti. U posljednjih nekoliko godina, mnoga naftna poduzeca su primijenila
strategiju diversifikacije kako bi se prilagodila promjenama na trzistu. To je posebno vazno za
naftna poduzeca jer su cijene nafte i plina vrlo nestabilne te se naftna poduzeca moraju
prilagodavati promjenama na trziStu kako bi zadrZzala svoju konkurentnost i profitabilnost.
Primjeri diversifikacije poslovanja naftnih poduzeca ukljucuju ulaganje u obnovljive izvore
energije poput solarnih i vjetroelektrana, razvoj tehnologija za proizvodnju biogoriva i ulaganje
u proizvodnju kemikalija. Ove strategije omogucéuju naftnim poduzec¢ima da se prilagode
rastucoj potraznji za obnovljivim izvorima energije, smanje svoju ovisnost o nafti i plinu i
prosire svoje poslovanje. Medutim, vazno je napomenuti da diversifikacija poslovanja takoder
moze biti skupa i zahtjevna. Poduze¢a moraju biti u stanju razviti nove proizvode i usluge,
prilagoditi se novim tehnologijama i upravljati razliitim aspektima poslovanja. Stoga,
poduzeéa moraju pazljivo razmotriti svoje mogucnosti i resurse prije nego Sto se odluce za

primjenu strategije diverzifikacije.

Unaprjedenje tehnologije jedna je od klju¢nih stavki koje suvremena poduzeca moraju
kontinuirano razmatrati kako bi ostala konkurentna. U industriji nafte i plina, to znaci ulaganje
u razvoj i primjenu modernih tehnologija koje ¢e poboljSati procese proizvodnje, smanjiti
troskove 1 povecati u€inkovitost. Jedan od glavnih ciljeva ulaganja u tehnologiju u naftnoj
industriji je povecanje ucinkovitosti proizvodnje nafte i plina. Ulaganja u istraZivanje i razvoj
novih tehnologija, poput horizontalnog busenja’ i hidraulickog loma stijena, omogucuju
naftnim poduze¢ima da pristupe tesko dostupnim nalazistima i povecaju koli¢inu proizvedene
nafte i plina. Tehnologija takoder igra vaznu ulogu u smanjenju troSkova poslovanja naftnih

poduzeca. Primjerice, upotreba automatiziranih procesa proizvodnje i pametnih senzora moze

® Hobart, M. King, Horizontal and Directional Drilling in Oil and Gas Wells: Increase production and hit targets
that cannot be reached with a vertical well, preuzeto 11.4.2023 s https://geology.com/articles/horizontal-drilling/
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smanyjiti potrebu za radnom snagom, sto dovodi do znac¢ajne ustede u troSkovima rada. Takoder,
primjena tehnologija za upravljanje resursima omogucuje naftnim poduzeéima bolje
planiranje, pracenje i optimiziranje svojih operacija i resursa, $to takoder dovodi do smanjenja
troskova. Osim toga, unaprjedenje tehnologije u naftnoj industriji moze pomo¢i u smanjenju
utjecaja na okoliS. Primjena tehnologija poput upravljanja emisijama staklenickih plinova,
koriStenja obnovljivih izvora energije i smanjenja koriStenja vode moze pomoc¢i naftnim
poduze¢ima da smanje svoj ekoloski otisak i usklade svoje poslovanje s ciljevima odrzivog

razvoja.

Zastita okoliSa je postala sve vazniji cilj poslovanja u naftnoj industriji, budu¢i da nafta sama
po sebi Steti okoliSu te iz tog razloga se dolazi do Cestih kritika same industrije zbog negativnih
utjecaja na okoliS. Naftna industrija moZe negativno utjecati na okoli§ na mnogo nacina,
ukljucujuéi one vezane uz emisije Stetnih staklenickih plinova, oneciS¢enje zraka i vode te
unistavanje prirodnih staniSta najéeS¢e uzrokovanim izlijevanjem nafte. Da bi smanjila svoj
utjecaj na okoli§, naftna industrija koristi razne strategije za zaStitu okoliSa. Jedna od
najvaznijih strategija ukljuuje upotrebu naprednih tehnologija za smanjenje emisija
staklenickih plinova. Sektor energetike u koji spada i naftna industrija zasluzan je za 77,01%
emisija stakleni¢kih plinova u 2019. godini.!® Strategija smanjenja stakleni¢kih plinova
ukljucuje primjenu obnovljivih izvora energije, koriStenje pametnih sustava upravljanja
emisijama staklenickih plinova, te smanjenje koli¢ine fosilnih goriva koja se koriste u procesu
proizvodnje. Druga vazna strategija za zaStitu okoliSa u naftnoj industriji je poboljSanje
kvalitete zraka i vode. Naftna industrija koristi razne metode za smanjenje oneciS¢enja zraka i
vode, ukljucujuéi primjenu naprednih sustava za proc¢is¢avanje vode i zraka te upotrebu novih
tehnologija za smanjenje emisija. Naftna industrija takoder moZe zastititi okoli§ putem
smanjenja utjecaja na lokalne ekosustave i stanista. To ukljucuje primjenu planova upravljanja

resursima, strategija zastite prirodnih stani$ta te upotrebu obnovljivih izvora energije.

Naftna poduzeéa sve viSe okrecu razvoju novih izvora energije kako bi se prilagodila
promjenama na trziStu i smanjila ovisnost o fosilnim gorivima. Ovaj trend je dio Sireg kretanja
prema odrzivosti 1 smanjenju emisija stakleni¢kih plinova, a neka naftna poduzeca su

prepoznala da ¢e se traziti sve viSe alternativnih izvora energije u buduénosti. Osim S$to zele

10Europski parlamet (2023.), Infografika: Emisije staklenickih plinova po zemlji i sektoru, preuzeto 11.4.2023. s
https://www.europarl.europa.eu/pdfs/news/expert/2018/3/story/20180301ST0O98928/20180301STO98928 hr.pd
f
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pridonijeti o¢uvanju okoliSa i smanjiti ovisnost o fosilnim gorivima, neka naftna poduzeca vide
i poslovnu priliku u razvoju novih izvora energije. Na taj na¢in mogu prosiriti svoje poslovanje
1 diverzificirati svoj portfolio proizvoda i usluga. Neka naftna poduzeca su ve¢ krenula u razvoj
novih izvora energije, kao Sto su solarna i vjetro elektri¢na energija te su ukljucena u projekte
koji se bave razvojem tehnologije baterija i drugih obnovljivih izvora energije. INA d.d. primjer
je hrvatskog naftnog poduzeca koje je ve¢ zapocelo s ulaganjem u proizvodnju novih izvora
energije. Poduzece je u svom Izvjeséu 2021. godine istaknulo kako su zapoceli proces
transformacije svog poslovanja, dominantno u rafinerijskom segmentu. Takoder, zapoceli su s
proizvodnjom energije iz obnovljivih izvora kroz instalacije dvije solarne elektrane, na naftnim
platformama na moru su poceli s ispitivanjem snage vjetra te u suradnji s Gradom Zagrebom

uvode novi javni prijevoz koji ¢e biti na vodik.

Ovi ciljevi poslovanja u naftnoj industriji mogu se medusobno nadopunjavati ili suprotstavljati,

ovisno o specificnim ciljevima i strategijama pojedinog poduzeca.

3.2. Drustveno odgovorno poslovanje u naftnoj industriji

Drustveno odgovorno poslovanje (DOP) pojam je koji objaSnjava poslovni pristup za

' Prema

rjeSavanje drustvenog 1 ekoloskog negativnog utjecaja aktivnosti poduzeca.
Organizaciji Ujedinjenih naroda za industrijski razvoj (UNIDO), druStveno odgovorno
poslovanje je koncept upravljanja pomocu kojeg poduzeca integriraju socijalna i ekoloska
pitanja u svoje poslovanje i interakcije sa svojim dionicima. Drustveno odgovorno ponasanje
se opcenito shvaca kao nacin na koji poduzece postize ravnotezu ekonomskih, ekoloskih 1
drustvenih imperativa, dok istodobno ostvaruje o¢ekivanjima dionicara i dionika.'? Drustveno

odgovorno poslovanje poduzeéa naftne industrije bila su u srediStu razvoja teorije i prakse

drustveno odgovornog poslovanja.

Drustveno odgovorno poslovanje u naftnoj industriji podrazumijeva pristup poslovanju koji
uzima u obzir utjecaj poslovanja na ljude, drustvo i okoli$ te nastoji smanjiti negativne utjecaje

na iste.

11Frynas, Jedrzej George (2009). ‘Corporate Social Responsibility in the Oil and Gas Sector’, Journal of World
Energy Law & Business 2(3), pp.178-195.

2United Nations, Industrial development organization: What is CSR?, dostupno na: https://www.unido.org/our-
focus/advancing-economic-competitiveness/competitive-trade-capacities-and-corporate-
responsibility/corporate-social-responsibility-market-integration/what-csr (22.3.2023.)
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Slika 1 Prikaz modela odrZivog razvoja

Ekonomska
dimenzija

EkolosSka Socijalna
dimenzija dimenzija

Izvor: Gidding B. (2002). Environment, Economy and Society: Fitting Them Together into Sustainable

Development. Wiley InterScience

U naftnoj industriji, kao 1 svakoj drugoj industriji, drustveno odgovorno poslovanje
podrazumijeva uskladivanje poslovnih aktivnosti s osnovnim nacelima odrzivog razvoja,
zaStitom okoliSa i promicanjem drustvene dobrobiti. To ukljucuje ulaganje u razvoj tehnologije
1 praksi koje smanjuju negativne ucinke na okoli$, poboljSanje sigurnosnih standarda u
poslovanju, promicanje razvoja zajednice te poticanje odrzivog razvoja u regijama u kojima

posluju.
Primjeri drustveno odgovornih praksi u naftnoj industriji ukljucuju:

1. Smanjenje emisije Stetnih plinova i drugih zagadujucih tvari koje naftna poduzeca u
svome uobicajenom poslovanju ispustaju u okoli$ putem upotrebe novih tehnologija i

procesa koji smanjuju emisiju.

2. Poboljsanje sigurnosnih standarda u poslovanju kako bi se sprijecile nesrece i druge
nepredvidene situacije koje mogu negativno utjecati na zdravlje i sigurnost radnika,

zajednica i okolisa.

3. Suradnja s lokalnim zajednicama kako bi se poboljsala kvaliteta zivota u regijama u

kojima posluju kroz ulaganja u obrazovanje, zdravstvo i infrastrukturu.

4. Promicanje odrzivog razvoja kroz ulaganja u obnovljive izvore energije i druge

tehnologije koje smanjuju ovisnost o fosilnim gorivima.
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5. Transparentnost u poslovanju, $to ukljucuje pruzanje informacija o poslovnim

aktivnostima, njihovom utjecaju na okoli$ i drustvo te pruzanje izvjestaja o drustveno

odgovornom poslovanju.

Drustveno odgovorno poslovanje u naftnoj industriji nije samo moralno ispravno, ve¢ moze

donijeti 1 konkretne poslovne koristi, poput poboljSanja reputacije poduzeca, privlacenja

investicija i povecanja zadovoljstva zaposlenika.

Obrazac ciljeva odrzivog razvoja dio je dokumenta pod nazivom "Transformacija naSeg
svijeta: Agenda 2030 za odrZzivi razvoj'*" koji je usvojen u rujnu 2015. godine od strane 193
drzave ¢lanice Ujedinjenih naroda. Ciljevi odrzivog razvoja predstavljaju plan djelovanja svake
pojedine industrije za postizanje drustvene ukljucenosti, odrzivosti okolisa i gospodarskog
razvoja na globalnoj razini. Uz pazljivo planiranje i provedbu, industrija nafte i plina ima
priliku doprinijeti svim ciljevima odrzivog razvoja, bilo povecanjem svojih pozitivnih
doprinosa ili smanjenjem ili ublazavanjem negativnih utjecaja.

Slika 2 17 ciljeva odrzivog razvoja u naftnoj industriji
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Izvor: UNDP, IFC, IPIECA, CCSI (2017.),(e-publikacija) Mapping the oil and gas industry to the SDGs: An
Atlas

13 Ujedinjeni narodi, Transformation of our world: the Agenda for Sustainable Development, dostupno na:
https://sdgs.un.org/2030agenda (22.3.2023.)
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INA d.d., kao lider na hrvatskom trziStu naftne industrije, daje odli¢an primjer zalaganja za
drustveno odgovorno poslovanje. Kao potpisnik UN Global Compact-a (inicijative Ujedinjenih
naroda za uvodenje drustveno odgovornog poslovanja), INA d.d. opredijelila se za promicanje
i potporu 10 od 17 nacela Global Compact-a u podrucju ljudskih prava, rada, zastite okolisa i

borbe protiv korupcije.

S obzirom na ubrzane promjene u okoliSu 1 klimatske ciljeve, INA Grupa se preusmjerava
prema zelenoj energiji te kontinuirano radi na ostvarenju svojih razvojnih ciljeva. Klju¢ni
ciljevi 1 programi odrzivog razvoja od 2021. do 2025. godine usmjereni su na klimatske
promjene i okoli§, zdravlje i sigurnost, ljude i zajednice te integritet i transparentnost. Ovi
ciljevi su definirani kako bi pomogli u transformaciji tradicionalnog poslovanja temeljenog na
fosilnim gorivima u niskouglji¢ni, odrzivi poslovni model. INA Grupa koristi dugoro¢ni okvir

strategije MOL Grupe 2030+ kao smjernicu za vlastite poslovne strategije.

INA d.d. je ¢lanica privatnih sektorskih organizacija poput Hrvatskog poslovnog savjeta za
odrzivi razvoj - HRPSOR, Hrvatske gospodarske komore - HGK i Hrvatske udruge
poslodavaca - HUP. Kroz ovo ¢lanstvo, INA sudjeluje u razmjeni dobrih praksi i iskustava s
drugim sudionicima poslovnog sektora te se zalaze za drustvenu odgovornost i gospodarski

rast.

INA je takoder potpisnik Povelje o raznolikosti!*. Povelja o raznolikosti obvezuje svoje
potpisnike na provodenje politike raznolikosti i nediskriminacije u svojim radnim sredinama i
poslovnom okruzenju. Hrvatska je 19. zemlja Europske Unije u kojoj je Povelja usvojena, a

zaduzen za provedbu projekta u Hrvatskoj je HRPSOR.!?

INA d.d. svoje ciljeve odrzivog razvoja dijeli u 4 kategorije, a to su klimatske promjene i okolis,

zdravlje 1 sigurnost, integritet i transparentnost te ljudi i zajednica.
3.3. Mjerenje rezultata suvremenih poduzeca

“Koncept mjerenja ucinka je jednostavan: dobijete ono §to dobijete mjeriti i ne moZete

upravljati procesom ako ga ne mjerite.”(Franceschini, F, et al., 2018)

14https://www.hrpsor.hr/povelja-o-raznolikosti/
SINA (2021.) Godisnje izvjesce, dostupno na: https://www.ina.hr/app/uploads/2022/04/INA-Group-and-INA-
dd-Annual-report-2021-HRV.pdf, str. 88.
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Mjerni instrumenti uspjeSnosti su korisni alati za razumijevanje, upravljanje i unapredivanje

aktivnosti organizacija. U¢inkoviti indikatori performansi omogucuju procjenu:

e Kako uspjesno poduzece obavlja svoje aktivnosti?
e Je li poduzece postiglo sve svoje ciljeve?

e Jesu li kupci poduzeéa zadovoljni?

e Jesu li procesi poduzeca u kontroli?

e (dje su potrebna poboljsanja u procesima poslovanja poduzeca?

Neki od prakti¢nih razloga za usvajanje pokazatelja uspjeSnosti navedeni su u nastavku. Sustav
mjerenja u¢inka pruZza strukturirani pristup za usredotocenje na strateski plan, ciljeve i izvedbu
programa organizacije. Pokazatelji su usmjereni na klju¢ne aspekte koji zahtijevaju vise paznje
kako bi se postigli ciljevi i Zeljeni ishodi. Oni pruzaju povratne informacije o napretku prema
ciljevima. Osim toga, mjerenje ucinka poboljsava internu komunikaciju medu zaposlenicima i
vanjsku komunikaciju s kupcima i dionicima. Takoder, fokus na mjerenje i poboljSanje u¢inka
poti¢e promjene u viSe aspekata organizacije, usmjeravajuci upravljanje prema postizanju
rezultata. Na kraju, pokazatelji uspjeSnosti pruzaju argumente za opravdavanje programa i

njihovih troskova, podrzavaju¢i proces donosenja odluka.

Mjerenje rezultata predstavlja klju¢ni korak u upravljanju poslovanjem svakog poduzeca, a
suvremena poduzeca svoje poslovne odluke temelje na preciznom i kontinuiranom mjerenju
svojih rezultata. Uspjeh poduzeca mjeri se na temelju niza parametara, poput financijskih
performansi, zadovoljstva klijenata, inovativnosti i produktivnosti, a ovi parametri se mogu
razlikovati ovisno o industriji u kojoj poduzece posluje. Danas, osim financijskih mjerenja,

vrlo vaznu ulogu imaju i nefinancijska mjerenja.

Financijske performanse su tradicionalno najvazniji parametar za mjerenje uspjeha poduzeca.
Financijske performanse mogu se mjeriti na temelju raznih pokazatelja, poput prihoda, profita,
EBITDA-e, neto dobiti, povrata na investiciju (ROI), povrata na kapital (ROE) i drugih.
Suvremena poduzeca Cesto koriste sofisticirane softvere za prac¢enje financijskih performansi,
koji omogucuju pracenje poslovanja u stvarnom vremenu, brzo reagiranje na promjene u trzistu

1 donosenje boljih poslovnih odluka.

KPI-ovi (Key Performance Indicators) sluze kao vazni pokazatelji performansi. KPI-ovi se

odnose na klju¢ne ciljeve i rezultate koje poduzece zeli posti¢i. Ti KPI-ovi mogu ukljucivati
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stope rasta prihoda, troSkove prodaje i marketinga, stopu zadovoljstva kupaca i stopu

zadrZavanja zaposlenika. Oni su pojedinacni i subjektivni za svako poduzece.

Interne metrike su vazne za mjerenje uspjeha poduzeca. To ukljuuje pracenje procesa
proizvodnje, lanca opskrbe i ostalih internih operacija kako bi se osigurala efikasnost i

udinkovitost.

Produktivnost je klju¢ni faktor za uspjeh bilo kojeg poduzeca, a suvremena poduzeca koriste
razli¢ite metode za mjerenje produktivnosti, poput vremena potrebnog za obavljanje zadatka,

broja zavrSenih zadataka, koli¢ine proizvedenih proizvoda i drugi.

Zadovoljstvo klijenata je parametar koji se koristi za mjerenje uspjeha poduzeéa. Svako
poduzece ima primarnu ciljanu grupu potrosaca na bazi kojih stvaraju proizvode i usluge po
njihovim preferencijama. Suvremena poduzeca prepoznaju vaznost stvaranja pozitivnog
iskustva za klijente jer to moZe imati veliki utjecaj na lojalnost klijenata, ponovnu kupovinu i
pozitivhu reputaciju poduzeca. Zadovoljstvo klijenata se moze myjeriti na temelju raznih
parametara, poput ocjena zadovoljstva, stopa ponovne kupovine, Net Promoter Score (NPS) i

drugih.

Inovativnost je parametar za mjerenje uspjeha poduzeéa, posebno u tehnoloskoj industriji. U
suvremenom potrosackom drustvu, potrosac iz dana u dan trazi nove, jo$ bolje proizvode koje
nakon §to 1 pronade, vrlo brzo ponovo zamijeni. Inovativna poduzeca Cesto se istiCu na trzistu
1 imaju vecu vjerojatnost za dugoro¢ni uspjeh. Inovativnost se moze mjeriti na temelju raznih
parametara, poput broja patentnih prijava, broja novih proizvoda ili usluga, tehnoloskog

razvoja i drugih.

Poduze¢a mogu myjeriti svoju uspjesnost kroz analizu trziSta. To ukljucuje pra¢enje makro i
mikro okoline, konkurencije, trendova u industriji i promjena u potraznji kupaca. Ova vrsta

analize moze pomoc¢i poduzecu da identificira nove prilike za rast i razvoj.

Konac¢no, mjerenje drustvene odgovornosti takoder je postalo vazno za suvremena poduzeca.
Kako bi poduzece imalo nadzor nad svim segmentima podjednako te kako bi ih uspjelo pratiti
1 upravljati istovremeno svim ciljevima, uvodenje odjela za kontroling znacajno pomaze.
Poduzeca, osim utjecaja na financijski segment poslovanja, mogu pratiti svoj utjecaj na okolis,

drustvo 1 zajednicu kako bi se osiguralo da posluju na odrziv i odgovoran nacin. Drustva
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izlistana na burzi te poduzeca od javnog interesa od 2013. godine moraju mjeriti, prikazivati i

planirati svoja buduca postignuca vezana za okolis$, drustvo 1 zajednicu.

Kako bi sve zasebne metrike dale jasnu i cjelovitu sliku poslovanja, potrebno je dizajnirati
cjelovitu prezentaciju koja obuhvaéa sve potrebne segmente, kako financijske tako i
operativne. U svrhu olakSavanja prikazivanja cjelovite slike poslovanja, izradena je
uravnotezena matrica postignuca (engl. balanced scorecard - BSC). Uravnotezena matrica
postignuca rezultat je ideje Kaplana i Nortona koja je svjetlost dana ugledala 1992. 1 1993.
godine u ¢asopisu Harvard Business Review. Glavna prednost ove matrice je sustavni pogled
na cjelokupno poslovanje te njegova cjelovitost i sveobuhvatnost osigurava poslovnu odrzivost

iz razloga $to pruza cjeloviti pogled na sve segmente poslovanja. (Rupci¢, 2006.)

Uravnotezena matrica postignuéa (BSC) omogucava istovremeno praéenje 4 kategorije tj.
perspektive, a to su financijska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva unutarnjih procesa

te perspektiva ucenja i rasta. (Rupci¢, 2006.)

Financijska perspektiva se fokusira na konkretne rezultate poslovne strategije izrazene kroz
financijske pokazatelje kao $to su likvidnost, zaduZenost, koeficijent obrtaja, ekonomicnost,
rentabilnost, burzovno poslovanje i mnogi drugi. Pokazatelji likvidnosti i zaduZenosti su
kljuéni indikatori sigurnosti poslovanja. S druge strane, pokazatelji efikasnosti i uspje$nosti
poslovanja su pokazatelji proizvodnosti, ekonomicnosti, rentabilnosti i koeficijenti obrtaja.

(Rupci¢, 2006.)

Perspektiva kupaca temelj je za definiranje faktora rasta prihoda. Ova perspektiva ukljucuje
analizu elemenata poslovanja kao S$to su cijena proizvoda, dostupnost, kvaliteta,
funkcionalnost, brand snaga i usluge. Menadzment je zaduzen za poduzimanje aktivnosti
poboljsanja kvalitete 1 funkcionalnosti proizvoda, dostupnosti proizvoda i usluga kako bi
odrzao zadovoljstvo kupaca. Takoder je vazno odrzavati adekvatan odnos izmedu cijene i
kvalitete proizvoda kako bi se ocuvala lojalnost kupaca i privukli novi potencijalni kupci.
Brend poduzeca, kao i1 prepoznaljivost pojedinih proizvoda, predstavljaju vazan faktor koji
kupce navodi na odabir proizvoda. Poduzece kroz svoj brend ima moguénost analizirati prihod
po broju kupaca, dinamiku prihoda od prodaje, prihod po znacajnim kategorijama kupaca,

prihod po zaposleniku itd. (Rupci¢, 2006.)
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Perspektiva unutarnjih procesa ukljucuje analizu operativnog upravljanja, upravljanja
odnosima s kupcima, inovacijskih procesa te procesa regulacije i drustvene odgovornosti.
Analiza operativnog upravljanja obuhvaca nabavne, proizvodne, distribucijske i upravljacke
procese rizika. Proces upravljanja odnosima s kupcima ukljucuje analizu nacina zadrzavanja
postoje¢ih kupaca, privla¢enja novih i unapredenja odnosa s postoje¢im, potencijalno
nezadovoljnim, kupcima. Stoga je posebno vazno mjeriti kvalitetu odnosa s kupcima u smislu
zadovoljstva kupnjom, ponovne kupnje, rjeSavanja prigovora kupaca, lojalnosti ciljne skupine
kupaca, broja novih kupaca, itd. Analiza inovacijskih procesa ukljucuje evaluaciju uspjesnosti
identifikacije novih prilika, portfelja istrazivanja i razvoja, nacina razvoja novih proizvoda i
njihovog lansiranja na trziste. Procesima regulacije i druStvene odgovornosti danas se pridaje
velika vaznost. Odnose se na analizu odrzavanja kvalitete odnosa sa zaposlenicima, analizu
uspjesnosti rada na podruc¢jima zastite okoliSa, sigurnosti i zdravlja te analizu kvalitete odnosa

s drustvom u cjelini. (Rupcié, 2006.)

Perspektiva u€enja i rasta ukljucuje identifikaciju nematerijalnih resursa koji su vazni za
ostvarivanje organizacijske strategije. Ova perspektiva definira §to je sve potrebno za
odrzavanje procesa vrijednosti. U tu perspektivu spadaju ljudski potencijali, informacijski
kapital te organizacijski kapital (organizacijska kultura). Stoga je potrebno analizirati kvalitetu
procesa individualnog i organizacijskog ucenja te procesa upravljanja znanjem. Posebno je
vazno utvrditi kako se upravlja i s kakvim uspjehom s takozvanim implicitnim znanjem.
Takoder je potrebno ocijeniti valjanost informacijskog sustava koji je preduvjet za uspjesno
upravljanje znanjem i donosenje ispravnih poslovnih odluka. S obzirom na razlicite ¢imbenike,
menadzment treba procijeniti odgovara li primijenjenti stil vodenja, nacin upravljanja ljudskim
potencijalima, nacin organiziranja, kao i organizacijska kultura trenutnim i budu¢im potrebama

poduzeca te, sukladno tome, provesti potrebne korekcije. (Rupci¢, 2006.)
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4.  Specifi¢nost poslovanja hrvatskih poduze¢a u naftnoj industriji u vrijeme

pandemije COVID-19
4.1. Naftna industrija u Republici Hrvatskoj

U Republici Hrvatskoj istrazivanje i proizvodnja nafte za energetske svrhe zapocelo je 1952.
godine osnivanjem poduzeca Naftaplin. U toj godini, proizvedeno je 102.000 tona nafte u
Hrvatskoj. Pocetak proizvodnje nafte bio je u podru¢ju Ludbrega i Selnice, a nastavio se na
polju Gojlo. U posljednjih 60 godina, na podru¢ju Panonskog bazena pridobivaju se
ugljikovodici (nafta, plin i kondenzat), a istrazivanje u Jadranskom moru traje preko 40 godina.
0d 1952. do 2018. godine opremljeno je i pusteno u pogon ukupno 87 polja, od ¢ega 45 naftnih
polja te je ukupno je proizvedeno 106 milijuna tona nafte. Izradeno je 4.500 istraznih i
razradnih buSotina te 1.200 proizvodnih naftnih buSotina. Rekordna proizvodnja nafte u

Hrvatskoj zabiljeZena je 1981. godine u visini od 3.140.777.000 tona.'¢

Geoloski gledano, Republika Hrvatska se dijeli na Panonski bazen i1 Jadransku karbonatnu
platformu koja je podijeljena na Dinaride i Jadransko podmorje. Najveca eksploatacija nafte i
plina odvija se u Panonskom bazenskom sustavu, dok se u Jadranskom podmorju kroz
posljednja dva desetlje¢a povecala eksploatacija plina. Trenutno nema eksploatacije na
podrucju Dinarida. Na podruc¢ju Panonskog bazena nalazi se 61 naftno, naftno-plinsko i plinsko
polje, a eksploatacija se odvija na ¢etrdesetak polja. Najveée koli¢ine rezervi nafte nalaze se u
tom podrucju, dok se najvece koli¢ine prirodnog plina nalaze u Dravskoj depresiji, na poljima
Molve i Kalinovac. Istrazivanje Jadranskog mora traje ve¢ vise od 40 godina, a prva plinska
polja su puStena u eksploataciju 1999. godine. Najznacajnije eksploatacijsko polje u
Jadranskom moru je Sjeverni Jadran koji se prostire na povrsini od 1756 km?2. INA-Industrija
nafte d.d. dobila je dozvolu za eksploataciju nafte na Jadranskom moru 1994. godine. Polje
Sjeverni Jadran obuhvaca plinska polja Ivana, lka, Ida i nekoliko drugih manjih polja.

Sveukupno se na tom podru¢ju nalazi 15 proizvodnih i jedna servisna platforma.!”

"®Ministarstvo gospodarstava i odrzivog razvoja, Naftno rudarstvo i geotermalne vode za energetske svrhe,
dostupno na: https://mingor.gov.hr/o-ministarstvu-1065/djelokrug/uprava-za-energetiku-1999/naftno-rudarstvo-
i-geotermalne-vode-za-energetske-svrhe/5403 (11.4.2023.)

17h‘[tps:// mingor.gov.hr/o-ministarstvu-1065/djelokrug/uprava-za-energetiku-1999/naftno-rudarstvo-i-
geotermalne-vode-za-energetske-svrhe/5403
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Za osiguravanje energetske sigurnosti, vazno je da svaka zemlja proizvodi sirovu naftu, $to je
takoder slucaj 1 u Republici Hrvatskoj. INA d.d. je zaduZena za proizvodnju sirove nafte na
podrucju eksploatacijskih polja u kopnenom dijelu zemlje, to¢nije njih 38.!3

Slika 3 Prikaz naftnih polja u Republici Hrvatskoj

Izvor: INA d.d, Godisnje izvjesée 2021.

Prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti i Zakonu o energiji,'® naftna industrija se dijeli na
dva sektora. Prvi sektor, nazvan "Rudarstvo i vadenje", obuhvaca vadenje sirove nafte i
prirodnog plina te sve pomo¢ne djelatnosti povezane s vadenjem nafte i plina. Drugi sektor,
"Preradivacka industrija", ukljucuje proizvodnju koksa, koksnih pe¢i i rafiniranih naftnih
proizvoda. Osim toga, naftna industrija se moZe dodatno klasificirati i u tre¢i sektor “Prijevoz

i skladiStenje.?”

Naftna industrija u Republici Hrvatskoj regulirana je propisima Hrvatske energetske
regulatorne agencije (HERA). Djelatnosti unutar naftne industrije podijeljene su na vise
kategorija, a to su proizvodnja naftnih derivata, transport nafte naftovodima, transport naftnih
derivata produktovodima, trgovina na veliko naftnim derivatima, skladiStenje nafte i naftnih
derivata, skladiStenje ukapljenog naftnog plina te trgovina na veliko ukapljenim naftnim

plinom?!,

'8 Ministarstvo gospodarstva i odrzivog razvoja, Energetska trzista i infrastruktura, dostupno na:
https://mingor.gov.hr/o-ministarstvu-1065/djelokrug/uprava-za-energetiku-1999/energetska-trzista-i-
infrastruktura/2010 (11.4.2023.)

19 Zakon o energiji (Narodne novine br. 120/2012, 14/2014, 95/2015, 102/2015, 68/2018)

2 Hrvatska gospodarska komora. O udruzenju energetike. Dostupno na: https://hgk.hr/o-udruzenju-energetike
(4.4.2023.)

21 HERA, Zbirni pregled registra dozvola za obavljanje energetskih djelatnosti, dostupno
na:https://www.hera.hr/hr/html/registar_dozvola.html (4.4.2023.)
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Dozvolu za proizvodnju naftnih derivata u Republici Hrvatskoj ima isklju¢ivo INA- Industrija
nafte d.d.?> INA, d.d. je srednje velika europska naftna kompanija koja ima klju¢nu ulogu u
naftnom poslovanju u Hrvatskoj te vaznu ulogu u regiji u istrazivanju i proizvodnji nafte i plina,
preradi nafte 1 distribuciji naftnih derivata. INA Grupa je jedan od glavnih igraca u naftnoj
industriji regije. Republika Hrvatska vlasnik je 44,84% dionica INE, 49,08% vlasniStva pripada

madarskom poduze¢u MOL te 6,08% pripadan institucionalnim i pravnim investitorima.?’

Dozvolu za obavljanje djelatnosti transporta nafte naftovodima u Republici Hrvatskoj ima
isklju¢ivo poduzeée Jadranski naftovod d.d. (JANAF). Osim transporta nafte, JANAF-ove

glavne djelatnosti ukljucuju i skladiStenje nafte i naftnih derivata.

Dozvolu za obavljanje djelatnosti trgovine na veliko naftnim derivatima posjeduje 51 poslovni
subjekt medu kojima su najpoznatiji INE d.d., Tifon d.o.0, Petrol d.o.o. te Lukoil Croatia d.o.o.
Pretpostavlja se da je 2021. godine u Republici Hrvatskoj radilo 880 benzinskih postaja od
cega je 396 postaja (45%) bilo u vlasniStvu INE, dok je ostalih 484 postaja (55%) bilo u
vlasni$tvu drugih poduzeéa s dozvolom za obavljanje djelatnosti trgovine na veliko naftnim

derivatima.*

Dozvolu za obavljanje djelatnosti trgovine na veliko ukapljenim naftnim plinom u Republici
Hrvatskoj posjeduje 17 poduze¢a medu kojima su najpoznatiji Butan plin d.o.o., Petrol d.o.o.

te INA d.d..

Dozvolu za djelatnost skladiStenja nafte i naftnih derivata te skladiStenja ukapljenog naftnog
plina u Republici Hrvatskoj posjeduju 24 poduzeca medu kojima su ve¢ prije navedena

poduzeca kao Sto su INA d.d., Petrol d.o.o. te Jadranski naftovod d.d.

U Rafineriji nafte u Rijeci tijekom 2021. godine obradeno je ukupno 63.000 tona sirove nafte
132.000 tona kondenzata iz domace proizvodnje, kao 1 713.000 tona drugih sirovina iz domace
proizvodnje i uvoza potrebnih za preradu nafte. Nadalje, uvezeno je 1,76 milijuna tona sirove
nafte iz Azerbajdzana, Nigerije, Libije 1 Kazahstana. Ova koli¢ina uvezenih sirovina je manja
za 6,8% u odnosu na 2020. godinu. Ukupne potrebe za sirovinama za proizvodnju naftnih

derivata u Republici Hrvatskoj u 2021. godini iznosile su 2,57 milijuna tona.

22HERA, Zbirni pregled Registra dozvola za obavljanje energetskih djelatnosti, 26. Proizvodnja naftnih
derivata, dostupno na: https://www.hera.hr/hr/html/registar dozvola 26.html (4.4.2023.)

ZINA (2020.) Godisnje izvjesce, dostupno na: https://www.ina.hr/app/uploads/2021/04/Godisnje-izvjesce-
2020-hrv.pdf (4.4.2023.)

2 Energija u Hrvatskoj, Godisnji energetski pregled 2021., dostupno na: https://eihp.hr/wp-
content/uploads/2023/01/Energija%20u%20HR%202021 WEB_LR.pdf (4.4.2023.)
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Grafikon 3 Uvezene koli¢ine sirove nafte i koli¢ine sirove nafte iz domace proizvodnje preradenih u Republici
Hrvatskoj u razdoblju od 2006. do 2021. (godine mil.t)
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gotovo dvostruko viSe u odnosu na prethodnu godinu kada je prodaja iznosila 1,37 milijuna
tona. Ovaj rast se moze pripisati oporavku gospodarskih i drustvenih aktivnosti, te smanjenju i
prestanku primjene mjera za suzbijanje pandemije COVID-19. Osim naftnih derivata domace
proizvodnje, na Hrvatskom trziStu znacajan udio Cine i naftni derivati iz uvoza. Prema
podacima koje su dostavili energetski subjekti HERA-1, u 2021. godini uvezeno je ukupno 1,6
milijuna tona naftnih derivata, §to predstavlja rast od 3,8% u odnosu na prethodnu godinu.

Grafikon 4 Uvoz naftnih derivata u razdoblju od 2006. do 2021. godine (tis.t)
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4.2.  Analiza poslovanja naftnih poduzeca u Republici Hrvatskoj

U ovom radu, analiza naftnih poduzeca ¢e se provesti na odabranim poduze¢ima. Odabrana
poduzeca su INA — Industrija nafte, d.d. (dalje: INA) te Jadranski naftovod d.d. (dalje: JANAF).
Razlog odabira ovih poduzeca je javna dostupnost njihovih izvjesca potrebnih za analizu. INA
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je europsko naftno poduzece srednje veli¢ine koje igra vodecu ulogu u naftnoj industriji u
Hrvatskoj te ima znacajnu ulogu u regiji u istrazivanju i proizvodnji nafte i plina, preradi nafte
te distribuciji nafte i naftnih derivata. Sjediste Grupe® nalazi se u Zagrebu. INA je osnovana
1964. godine spajanjem Naftaplina, poduzeca za istrazivanje i proizvodnju nafte i plina, s
rafinerijama u Rijeci i Sisku. INA je dionicko drustvo u kojem su najve¢i dionicari naftno
poduzeée MOL (49,08%) 1 Republika Hrvatska (44,84%), dok se manji dio dionica nalazi se u
vlasniStvu privatnih 1 institucionalnih investitora (6,08%). INA Grupa obuhvaca viSe ovisnih
drustava u potpunom ili djelomic¢nom vlasnistvu INA-e. Na dan 31.12.2021. INA Grupa imala
je ukupno 9.655 zaposlenika. U podrucju istrazivanja i proizvodnje nafte i plina, INA posluje
u Hrvatskoj, Angoli i Egiptu. INA upravlja modernom regionalnom mrezom od vise od 500
maloprodajnih mjesta u Hrvatskoj i susjednim zemljama, posvecena je poslovanju u skladu s
odrzivim razvojem, integriraju¢i gospodarske, okoliSne i1 druStvene c¢imbenike u svoje
svakodnevno poslovanje. Zele¢i energiju uéiniti dostupnom, INA teZi biti pokreta¢ drustvenog
1 gospodarskog razvoja, vodeéi brigu o ljudima i okoliSu, te njeguju¢i odgovorno poslovanje i

lokalna partnerstva.

U 2022. godini dogodile su se znacajne promjene na robnom trziStu uzrokovane ratom u
Ukrajini, $to je dovelo do visoke razine ekonomske neizvjesnosti. Unato¢ tome, globalna
industrija nafte i plina postigla je snazne rezultate, ali se suocavala s razli¢itim regulatornim
pritiscima, ukljucujuéi regulirane cijene u raznim poslovnim segmentima i dodatne nametnute

poreze.

Prihodi od ugovora s kupcima iznosili su 4.660 milijuna eura, Sto je 57% vise nego u prethodnoj
godini. Glavni uzrok ovog povecanja prihoda je bio uzrokovan rastom cijena ugljikovodika i

kotacija proizvoda.

Medutim, troskovi sirovina, materijala i energije su takoder porasli za 49% u usporedbi s 2021.
godinom, te su iznosili 1.731 milijuna eura, uglavnom zbog razli¢ite dinamike prerade i viSih
cijena. Ostali operativni troskovi su takoder porasli u usporedbi s prethodnom godinom, pri
¢emu su se ostali materijalni troSkovi povecali za 18%, uglavnom zbog visih troSkova
odrzavanja i transporta. U meduvremenu, nematerijalni troSkovi su se takoder povecali za 17%,
Sto je uzrokovano najviSe zbog likvidacije povezanog druStva. Amortizacija i umanjenje

vrijednosti su ostali na razini iz prethodne godine, dok su vrijednosna uskladenja imovine imala

= https://www.ina.hr/o-kompaniji/profil-kompanije/ina-grupa/
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negativan utjecaj u iznosu od 18 milijuna eura u 2022., $to je viSe nego u prethodnoj godini,
uglavnom zahvaljujuéi ve¢oj naplati potrazivanja u 2021. godini. Rezerviranja su takoder imala
negativan ucinak u iznosu od 48 milijuna eura u 2022. godini. TroSkovi osoblja su porasli za
2% u usporedbi s 2021. godinom i iznosili su 239 milijuna eura. Nabavna vrijednost prodane
robe porasla je u 2022. godini u odnosu na prethodnu godinu i iznosila je 1.749 milijuna eura,

Sto je rezultat veéeg uvoza radi osiguranja potreba trzista i porasta cijena.

Financijske aktivnosti u 2022. godini su rezultirale negativnhim neto rezultatom, S$to je
posljedica neto gubitka od tecajnih razlika u iznosu od 14 milijuna eura, rashoda od kamata u

iznosu od 12 milijuna eura te prihoda od kamata u iznosu od 1 milijuna eura u istoj godini.

Godisnji troSak poreza iznosio je 156 milijuna eura, dok je u 2021. godini taj troSak iznosio 35
milijuna eura. TroSak poreza i odgodenog poreza obracunava se na temelju stvarnih rezultata i
poreznih stopa od 18% za oba razdoblja do 31. prosinca. Nakon stupanja na snagu Zakona o
dodatnom porezu na dobit 21. prosinca 2022., INA d.d. je bila obvezna platiti dodatni porez na
dobit u iznosu od 81 milijuna eura, buduci da je bila jedina tvrtka unutar INA Grupe koja
ispunjava propisane kriterije. Unato¢ svim prethodno nabrojanim porastima troskova, INA je

ostvarila dobit poslovanja od 252 milijuna eura.

Jadranski naftovod, dioni¢ko drustvo (dalje u tekstu: JANAF) je dionicko drustvo sa sjediStem
u Zagrebu, c¢ija je glavno poslovanje bazirano na upravljanju modernim, ucinkovitim i
ekonomic¢nim naftovodno-skladi$nim sustavom za transport i skladiStenje sirove nafte i naftnih
derivata. Od njegove izgradnje i pocetka rada 1979. godine, JANAF je postao klju¢ni ¢imbenik
sigurnosti opskrbe rafinerija u Sest drzava jugoistocne i srednje Europe te se prepoznaje kao
strateski naftovod Europske unije putem projekta od zajednickog interesa (PCI) pod nazivom
Naftovodi JANAF-Adria. Osim prijevoza nafte, JANAF se bavi i skladiStenjem nafte i naftnih
derivata, $to su njegove osnovne djelatnosti. JANAF je dionicko drustvo u kojem su najveci
dioni¢ari Ministarstvo prostornog uredenja, graditeljstva i drzavne imovine/HZMO (37,26%),
CERP (26,28%) te Ministarstvo prostornog uredenja, graditeljstva i drzavne imovine/RH
(14,97%). Republika Hrvatska (Ministarstvo prostornoga uredenja, graditeljstva i drzavne
imovine) je vec¢inski posredni vlasnik dionica Drustva putem Hrvatskog zavoda za mirovinsko
osiguranje, HEP-a -Hrvatske elektroprivrede d.d. i Centra za restrukturiranje i prodaju (CERP),
koji su izvanproracunski fondovi i dioni¢ka drustva. Njihov neizravni udio u temeljnom

kapitalu 1 glasackim pravima na glavnoj skupstini premasuje 83,9%, $to omogucava Republici
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Hrvatskoj potpunu kontrolu nad odnosnim JANAFA. Ukupan broj zaposlenika u drustvu na
dan 31.12.2022. godine iznosio je 425. JANAF je posvecen provodenju nacela drustvene
odgovornosti kako bi unaprijedio poslovanje, potaknuo razvoj zaposlenika, modernizirao
sustave i poslovanje, osigurao siguran rad i zaStitu okolisa, te pridonio razvoju drustvene
zajednice u cjelini. Kroz otvoreni pristup i suradnju s kljuénim internim i eksternim dionicima,
JANAF aktivno nastavlja s implementacijom nacela druStvene odgovornosti u svom
poslovanju, te radi na jacanju percepcije Drustva u javnosti kao uspjeSnog i drustveno
odgovornog poslovnog subjekta u Hrvatskoj. U tom smislu, JANAF ne samo da ispunjava
svoje zakonske obveze, ve¢ tezi podizanju standarda i eti¢nosti, gradnji korporativne kulture,
pozitivnom utjecaju na drustvenu zajednicu, te ulaganju u ljudski kapital, zastitu i ocuvanje

okolisa.
JANAF je ostvario rekordne poslovne rezultate u 2022. godini.

Temeljem podataka dostupnih u Godisnjem izvjescu 2022., ukupni prihodi ostvareni u 2022.
godini iznosili su 119.051 tisuca eura, Sto je povecanje od 13% u odnosu na godinu prije. Na
ostvarivanje rezultata utjecao je i porast te¢aja ameri¢kog dolara u odnosu na hrvatsku kunu

tijekom godine.

Prihodi od transporta nafte ¢inili su najveéi dio prihoda temeljne djelatnosti Drustva u iznosu
od 72.026 tisuca eura, $to ¢ini 62,8% ukupnih prihoda. Prihodi od transporta nafte bili su veci
za 27,9% u odnosu na isto razdoblje prethodne godine i za 36,9% od planiranih vrijednosti, §to

je bio rezultat povecanja prihoda od domacih i1 inozemnih kupaca.

Ostvareni prihodi od skladiStenja nafte iznosili su 29.696 tisu¢a eura, Sto je ¢inilo 25,9%
prihoda ostvarenih od temeljne djelatnosti. Prihodi ostvareni od skladiStenja nafte biljezili su

rast od 4,0% u odnosu na godinu prije te za 17,1% od planiranih vrijednosti.

Prihodi od skladiStenja derivata iznosili su 1.712 tisuca eura, $to je ¢inilo 11,3% prihoda od
temeljne djelatnosti. Prihodi od skladiStenja derivata bili su manji za 20,7% u odnosu na
prethodnu godinu, zbog smanjene potraznje za skladisSnim kapacitetima. U odnosu na planirane

iznose nije bilo zabiljezenih odstupanja.

Ukupni rashodi u 2022. godini iznosili su 67.017 tisuca eura, Sto je bilo povecanje od 3,7% u
odnosu na planirane rashode. Rashodi su ve¢i u odnosu na prethodnu godinu, s rastom od
11,2%, dijelom zbog povecanja iznosa amortizacije kao rezultat zavrSenih investicijskih
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projekata. Troskovi amortizacije €inili su 45,6% poslovnih rashoda (44,9% ukupnih rashoda)
koji su nastali zahvaljuju¢i intenzivnom investicijskom ciklusu u prethodnim razdobljima.
Ukupni rashodi su bili veci i zbog opéeg porasta troskova roba, usluga, energije i zaposlenih,

kao 1 zbog ucinjenih rezervacija za potencijalne obveze.

Bruto dobit JANAF-a za 2022. godinu iznosila je 50.029 tisuca eura, §to je bilo povecanje
ostvarene dobiti od 15,7% u usporedbi s istim razdobljem prosle godine te 94,3% od planirane
dobiti. Neto dobit JANAF-a za tekucu godinu iznosila je 40.717 tisuéa eura, Sto je bilo
povecanje od 15,1% u odnosu na proslogodiSnje ostvarenje, te za 92,8% vise od planirane
dobiti. Ovaj iznos dobiven je nakon S§to je obracunat porez na dobit i umanjen od ostvarene

dobiti.
4.3.  Utjecaj trziSnih i tehnolosSkih uvjeta na odrzivost hrvatske naftne industrije

Trzisni i tehnoloski uvjeti igraju klju¢nu ulogu u odrzivosti kako svjetske tako i hrvatske naftne

industrije.

Trzi$ni uvjeti obuhvacaju cijene nafte i plina na globalnom trzistu, kao i potraznju za ovim
energentima u svijetu. Kako je Hrvatska mala drzava koja proizvodi relativno malu koli¢inu
nafte i plina u usporedbi s globalnim trziStem, cijene nafte i plina na globalnom trziStu imaju
velik utjecaj na poslovanje hrvatskih naftnih poduzeca te znac¢ajan odraz na njihove prihode i
profitabilnost. Naime, cijena nafte je podlozna velikim fluktuacijama, §to znacajno utjece na
prihode poduzecéa koja se bave proizvodnjom, preradom i distribucijom nafte. Kada dode do
pada cijena nafte na svjetskom trZiStu, to obi¢no znaci da ¢e poduzeca imati manje prihode od
prodaje nafte, Sto moze utjecati na njihovu profitabilnost. S druge strane, ako dode do rasta
cijena nafte, poduzecéa ¢e imati vece prihode, ali to takoder moze dovesti do rasta cijena goriva

za potrosace, Sto moze smanjiti potraznju za gorivima i utjecati na prodaju.

Isto tako, dostupnost nafte i plina utjece na profitabilnost naftnih poduzeca. S obzirom na to da
je naftna industrija globalna i da su cijene nafte izloZene utjecajima globalnih faktora, poput
geopolitickih kretanja, dogadaja na trziStima dionica ili promjena u energetskim politikama,
trziSni utjecaj na naftna poduzeca u Hrvatskoj moZze biti znacajan i nepredvidljiv. Jedan od
primjera trziSnog utjecaja na naftna poduzeca u Hrvatskoj je utjecaj rata u Ukrajini. Naime,
kako je Europska Unija odlucila zabraniti uvoz nafte i plina iz Rusije, nastupio je manjak nafte

1 plina na europskom trZistu te su cijene istih ,,podivljale®. Cijene nafte i plina su rasle iz tjedna
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u tjedan. Kako bi zastitila gradane od udara cijena nafte i plina, drzava je ogranicavala rast
cijena. Ograniavanjem cijena, teret rasta cijene nafte i plina pao je na poduzeca naftne
industrije. Poduzeca su skupo kupovala naftu, a prodavali su je po ograni¢enoj cijeni $to je

uzrokovalo smanjenje marza te popratno tome i smanjenje profitabilnosti poduzeca.

Takoder, trzi$ni utjecaj se moZze osjetiti i kroz konkurenciju medu naftnim poduzec¢ima. Ako
se na trziStu pojave nova poduzeca koja nude povoljnije uvjete ili kvalitetnije proizvode,
postojeca poduzeca mogu izgubiti dio trziSnog udjela, §to opet moze utjecati na njihove prihode

1 profitabilnost.

Tehnoloski uvjeti takoder su od vaznosti za odrZivost naftne industrije. U posljednjih nekoliko
desetljeca, napredak u tehnologiji je omogucio naftnoj industriji da poboljSa ucinkovitost,
smanji troskove i poveca proizvodnju nafte i plina. Primjena novih tehnologija omogucava i

vecu tocnost u istrazivanju i eksploataciji naftnih lezista te smanjuje utjecaj na okolis.

Nove tehnologije ukljuc¢uju horizontalno busenje, hidraulicko lomljenje stijena (engl. hydraulic
fracturing)?®®, te uporabu senzora i analitickih alata za pracenje proizvodnje i u¢inkovitosti
busotina. Horizontalno busenje?’” omogucava da se jedna buSotina pruza kroz $irinu cijelog
lezista, Sto znaci da se moze proizvoditi vise nafte ili plina sa samo jedne lokacije. Hidraulicko
lomljenje stijena omogucuje prodiranje tekucine, esto pod pritiskom, u stijene kako bi se iz
njih izvukla nafta i plin. Senzori i analiticki alati omogucéuju nadzor i prac¢enje proizvodnje u

stvarnom vremenu, §to omogucava brze reakcije i povecanje ucinkovitosti buSotina.

Tehnologija takoder moZe pomo¢i u smanjenju negativnog utjecaja na okolis, poput smanjenja
emisija stakleniCkih plinova i smanjenja rizika od oneciS¢enja tla i voda. Primjeri tehnologije
koja pomaZe u smanjenju emisija uklju¢uju metode za hvatanje i1 skladiStenje ugljikova
dioksida (engl. Carbon Capture and Storage - CCS) te uporabu obnovljivih izvora energije za

napajanje busotina i postrojenja.?8

26USGS, Hydraulic Fracturing, dostupno na: https://www.usgs.gov/mission-areas/water-
resources/science/hydraulic-fracturing (11.4.2023.)

2"Hobart, M. King, Horizontal and Directional Drilling in Oil and Gas Wells: Increase production and hit targets
that cannot be reached with a vertical well, preuzeto 11.4.2023 s https://geology.com/articles/horizontal-drilling/
28Europska komisija, Carbon capture, use and storage, dostupno na: https://climate.ec.europa.eu/eu-
action/carbon-capture-use-and-storage en (11.4.2023.)
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U svakom slucaju vazno je naglasiti da, iako tehnoloSki napredak pomaze u poboljSanju
ucinkovitosti 1 smanjenju utjecaja na okolis, nije rjeSenje za sve probleme naftne industrije.
Potrebno je balansirati tehnoloSka rjeSenja s druStvenim, ekonomskim i ekoloskim aspektima

odrzivosti te se pobrinuti da se primjenjuju najbolje prakse u svim segmentima poslovanja.

Uz trzi$ne 1 tehnoloske uvjete, vazan utjecaj na odrzivost hrvatske naftne industrije ima i
regulatorno okruzenje. Vlada i drzavne institucije igraju klju¢nu ulogu u reguliranju i nadzoru
nad naftnom industrijom, a regulatorni okvir moze utjecati na konkurentnost i profitabilnost
naftnih poduzeca. Kako se energetska politika i regulacija mijenjaju i uskladuju s europskim
standardima 1 ciljevima, hrvatska naftna industrija mora se prilagodavati novim uvjetima i

traziti nove poslovne modele koji su odrzivi i konkurentni na trzistu.

4.4. Posljedice pandemije na poslovanje hrvatskih naftnih poduzeca

Korona ili COVID-19 je bolest izazvana novim virusom poznatim pod SARS-CoV-2. Pojava
virusa datira iz prosinca 2019. godine kada su prvi sluc¢ajevi upale plu¢a nepoznatog podrijetla
prijavljeni u kineskom gradu Wuhanu. S obzirom da Kina tu drugaciju upalu pluca nije dojavila
WHO-u, nepoznati virus se brzo prosirio na druge dijelove Kine. Uzroci Sirenja koronavirusa
u svijetu su razni. Naj€es¢i razlozi brzog Sirenja virusa su putovanja i medunarodnu mobilnost
ljudi kao i visoka zaraznost virusa. Koronavirus se $iri kapljicama koje se Sire kad zarazena
osoba kaslje, kise ili razgovara s drugima. Virus moze biti prenesen i dodirivanjem zarazenih
povrsina te zatim dodirivanjem lica, usta, nosa ili o¢iju. Virus se u Europi prvi puta pojavio u
pocetkom veljace 2020. godine u Italiji. Pandemija COVID-19 S$irila se izrazito velikom
brzinom. S obzirom na pritisak koji je pandemija stvarala na zdravstveni sustav, zemlje su
uvodile postepeno mjere ogranicenja kretanja. Drzave su izmedu sebe zatvorile granice,
zabranjivale su javna okupljanja, svakodnevni Zivot se sveo na bivanje u vlastitim domovima.
Odredene zemlje su cak i zabranile izlaske iz kuce. Gdje je vrsta posla to omogucavala, rad u
uredima zamijenio je rad od kuce.

Pocetkom ozujka 2020. godine, koronavirus je proglasen pandemijom, tj. postojanje virusa na
globalnoj razini. Koronavirus tj. pandemija uzrokovana prethodno navedenim virusom imala
je ozbiljne zdravstvene, socijalne i ekonomske posljedice diljem svijeta. Pandemija je imala
znacajan utjecaj na svjetsko drustvo, zdravstveni sustav i gospodarstvo. Kako na globalnoj
razini, tako i u Republici Hrvatskoj, koronavirus je zaustavio dosad poznati svakodnevni Zivot.

Gospodarstvo je patilo na svim razinama.

37



Godina 2020. obiljeZena je najdubljom gospodarskom krizom u povijesti od Drugog svjetskog
rata koja je biljezila globalni pad gospodarske aktivnosti u gotovo svim zemljama svijeta.
Unato¢ velikim novéanim i fiskalnim potporama, svjetska proizvodnja pala je za 3,5%%, a
jedino je Kina ostvarila pozitivan rast. Industrijalizirane drzave zabiljezile su pad od gotovo
5%3, dok su drzave s gospodarstvima u usponu i razvoju takoder bile teSko pogodene. Zemlje
s nizim 1 srednjim dohotkom u kratkom periodu su izgubile rast gospodarstva koji su gradile
unazad nekoliko godina. U Europskoj uniji, gospodarstva su razli¢ito bila pogodena ovisno o
rigoroznosti epidemioloskih mjera, udjelu turizma u BDP-ui kvaliteti upravljanja. Sezonski

prilagodeni podaci pokazuju da je BDP europodruéja pao za 6,8% u 2020. godini.*!

Pandemija COVID-19 zaustavila je pozitivan trend gospodarske konvergencije Hrvatske
prema drugim europskim drzavama. U prvoj polovici 2020. godine, uvodenje strogih mjera za
suzbijanje pandemije uzrokovalo je nagli pad hrvatskog BDP-a. U drugom tromjesecju
zabiljeZen je rekordan pad od 15,4%%? u odnosu na prethodno tromjeseéje §to je prouzrocilo
smanjenje domace i vanjske potraznje, posebno u turistickom sektoru koji je bio najvise
pogoden upravo zbog ogranicenja putovanja. Unato€ postupnom oporavku gospodarskih
aktivnosti ublazavanjem mjera u ljetnom periodu, ponovno uvodenje restriktivnih mjera u
drugoj polovici godine negativno je utjecalo na gospodarstvo $to je rezultiralo padom BDP-a

za 8,4%% u 2020. godini u odnosu na godinu prije.

Nafta je glavni pokreta¢ industrije. Iz toga je jasno vidljivo kako je pandemija imala negativni
utjecaj na naftna poduzeca. 2020. godina predstavljala je jedno od najvecih izazova za INA
Grupu, kao i za svjetsko gospodarstvo. U pojedinim razdobljima te godine, potraznja za
proizvodima INA Grupe smanjila se za ¢ak 30% do 50% u usporedbi s istim razdobljem 2019.
godine $to je imalo ozbiljan utjecaj na klju¢na trziSta na kojima posluje. lako se trzite nafte
djelomic¢no oporavilo u drugoj polovici 2020. godine, prosjecne cijene nafte i plina 30% nize

naspram prethodne godine.

2 INA (2020.) Godisnje izvjesce, dostupno na: https://www.ina.hr/app/uploads/2021/04/GodiSnje-izvjesée-
2020-hrv.pdf (11.4.2023.)
30 1;
Ibid.
*'Ibid.
*?bid.
*Ibid.
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Grafikon 5 Kretanje cijena nafte i prirodnog plina
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Ovaj pad potraznje i cijena nafte i plina znacajno je utjecao na poslovne rezultate INA Grupe,
posebno na segment Istrazivanja i proizvodnje nafte i plina. Medutim, zabrane i ograni¢enja
kretanja i izniman pad ekonomske aktivnosti uzrokovani pandemijom COVID-19 takoder su
imali negativan utjecaj na rezultate Rafinerija i marketinga te Usluge kupcima i maloprodaje u

sastavu INA Grupe.

Unato¢ tome, pravovremena reakcija kompanije na promjene u Sirem okruzenju omogucdila je
zadrZavanje pozitivnog nov¢anog tijeka i osiguranje stabilnog financijskog polozaja. Takoder,
CCS EBITDA (trenutacni trosak opskrbe (CCS) odnosi se na neto prihod naftna i plinska
poduzeca nakon prilagodbe za povecanje (ili smanjenje) stvarnih troSkova tijekom izvjestajnog
razdoblja) bez jednokratnih stavki INA Grupe je pretrpila izuzetan pad, dosegnuvsi 237
milijuna eura, $to je bilo smanjenje od 38 % u odnosu na 2019. godinu. Gubitak razdoblja
iznosio je 151 milijuna eura, s utjecajem i nenov¢anih jednokratnih stavki, poput umanjenja

vrijednosti rafinerijske imovine u Sisku i imovine CROSCO Grupe zbog smanjene aktivnosti.

Segment Istrazivanja i proizvodnje nafte 1 plina, koji tradicionalno najviSe doprinosi
rezultatima kompanije, biljezio je smanjenje CCS EBITDA-e za 134 milijuna eura, §to je pad

od 57% u usporedbi s 2019. godinom. To je rezultat kombinacije smanjenih realiziranih cijena
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nafte i plina te nastavka trenda smanjenja proizvodnje. Unato¢ tome, CCS EBITDA bez
jednokratnih stavki segmenta Rafinerija 1 marketinga, ukljuuju¢i Usluge kupcima i
maloprodaju, ostala je visoka, dosegnuvs$i 85 milijuna eura u 2020. godini, zahvaljujuci
doprinosu maloprodaje i mjera smanjenja troSkova. Prodane maloprodajne koli¢ine su bile
smanjene zbog loSije turisticke sezone 1 ogranicenja putovanja, pri ¢emu se 16% smanjenja

koli¢ine na godiSnjoj razini moze smatrati izrazitim rezultatom u izazovnom okruzenju.

Unato¢ tome, kompanija je prilagodila svoja ulaganja kako bi oCuvala financijsku stabilnost,
Sto je rezultiralo nizim neto dugom u usporedbi s prethodnom godinom te omjerom duga i
kapitala od 14,7%. Istodobno, INA Grupa ostala je predana strateSkim projektima, kao $to je
Projekt nadogradnje Rafinerije nafte Rijeka.

S druge strane, pandemija COVID-19 nije imala znacajan utjecaj na poduze¢e JANAF d.d.

Ukupni prihodi ostvareni u 2020. godini iznosili su 105 milijuna eura, Sto je poveéanje od
10,6% u odnosu na godinu prije i povecanje od 11,6% u odnosu na planirane prihode. Prihodi
od skladiStenja nafte Cinili su 31,1% prihoda od temeljne djelatnosti i biljeze povecanje od
35,3% u odnosu na godinu prije te 28,6% u odnosu na plan zbog povecanja obujma djelatnosti.
Prihodi od skladiStenja derivata €inili su 15,3% prihoda od temeljne djelatnosti i bili su ve¢i za
15,1% u odnosu na proslu godinu te za 3,5% od planiranih. Prihodi od transporta nafte ¢inili
su 53,6% prihoda od temeljne djelatnosti 1 bili su veéi su za 4,7% u odnosu na godinu prije te
nije bilo odstupanja od planiranih prihoda. Ukupni rashodi bili su manji od planiranih za 2,6%,
a povecali su se su 11,1% u odnosu na godinu prije zbog rasta amortizacije, proizvodnih usluga
1 elektri¢ne energije. Dobit JANAF u 2020. godini iznosila je 46.659 tisuca eura, §to je bilo
povecanje od 9,9% u odnosu na godinu prije i 36,3% veca od planirane dobiti. Neto dobit nakon
obracuna poreza na dobit iznosila je 28 238 tisuca eura, Sto je bilo poveéanje od 10,0% u

odnosu na godinu prije i 36,2% vecée od planirane dobiti.
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5. Zakljucak

Analiza troskova je kljucna aktivnost za svakog menadZera jer omogucéava razumijevanje
ukupnih, fiksnih i varijabilnih tro§kova potrebnih za proizvodnju odredene razine proizvodnje.
Fiksni troskovi su postojani i ne ovise o koli¢ini proizvodnje, dok varijabilni troskovi ovise o
koli¢ini proizvodnje. Razumijevanje troSkova omogucava menadZerima donoSenje
informiranih odluka o proizvodnji, cijenama, ulaganjima i drugim aspektima poslovanja kako

bi se postigao cilj maksimiziranja profita, koji je opcenito smatran temeljnim ciljem poduzeca.

Prilikom analize troskova u poslovanju poduzeca, vazno je uzeti u obzir i eksplicitne i
implicitne troskove. Eksplicitni tro§kovi su jasno izrazeni u novcu i lako se mogu izmjeriti, dok
su implicitni troSkovi manje ociti i teze ih je izmjeriti u novcu. Implicitni troSkovi ukljucuju
izgubljene prilike, propusteni potencijalni profit, izgubljeno vrijeme i druge troSkove koji se
ne mogu izraziti u novcu. Poduzeée mora sagledavati sve moguénosti, ukljucujuéi i
oportunitetne troSkove svih faktora proizvodnje, te razmotriti moguénosti promjene

proizvodnih faktora radi smanjenja troskova i povoljnijeg poslovanja.

Takoder, vazno je razdvojiti ekonomske od racunovodstvenih troskova koji se odnose samo na
stvarne rashode, tj. eksplicitne troSkove, kako bi se dobila kompletna slika troSkova i donijele

informirane poslovne odluke.

Planiranje poslovanja se obavlja u dugom i kratkom roku, pri ¢emu se kratkoro¢ne troskovne
funkcije odnose na razdoblje u kojem poduzece moze prilagoditi samo neke od jednostavno
promjenjivih troSkova. U dugoro¢no odrzivom poslovanju poduzece mora prilagodavati sve
faktore proizvodnje prema promjenama na trziStu i poslovnim prilikama. Razumijevanje
razlicitih vrsta troskova i1 njihovog utjecaja na poslovanje kljucno je za donoSenje informiranih
odluka u upravljanju poslovanjem poduze¢a. U dugom roku, sva poduzeca moraju biti
fleksibilna 1 prilagodavati se promjenjivim uvjetima trzista. S obzirom na to da su svi inputi
poduzeca varijabilni, nema fiksnih troSkova i ukupni troskovi su jednaki varijabilnim
troskovima. Poduzeéa su u moguénosti mijenjati razli¢ite segmente svog poslovanja kako bi
ostala konkurentna na trzistu. Odluke u dugom roku zahtijevaju temeljite analize i sigurne
informacije kako bi se osigurala isplativost promjena. Neki od najznacajnijih nacina
upravljanja troSkovima ukljucuju analizu troskova, optimizaciju procesa, smanjenje gubitka i

otpada, pregovaranje s dobavlja¢ima, pracenje zaliha te pracenje financijskih pokazatelja.
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Naftna industrija je jedna od najjacih i najprofitabilnijih industrija u svijetu, koja se sastoji od
viSe segmenata djelovanja, ukljucujuci istrazivanje, proizvodnju i rafiniranje nafte i prirodnog
plina. Proizvodi naftne industrije, kao $to su nafta, prirodni plin i naftni derivati, koriste se za
proizvodnju raznih roba, kao §to su gnojiva, plastika, farmaceutski proizvodi i mnogi drugi.
Najveéi svjetski proizvodaci nafte su SAD, Saudijska Arabija i Rusija, koje su zajedno
proizvele 42% ukupne svjetske proizvodnje nafte u 2021. godini. U ovoj industriji djeluje
mnogo poduzeca, medu kojima su najpoznatija Exxon, Chevron, Saudi Aramco, Gazprom,
China National Petroleum Corporation, Equinor, TOTAL i ENI. Naftna industrija ima znac¢ajnu
ulogu u globalnoj ekonomiji i energetskom sektoru, ali je takoder suocena s izazovima u vezi
s odrzivostu, zastitom okoliSa i potrebom za razvojem alternativnih izvora energije. OPEC, kao
organizacija zemalja izvoznica nafte, ima za cilj koordinaciju i uskladivanje naftne politike
svojih ¢lanica radi zasStite njihovih interesa i stabilizacije cijena na medunarodnom trzistu nafte.
Odnos ponude i potraznje je klju¢ni faktor koji utjece na cijene nafte, a moze biti pod utjecajem
geografskih, politi¢kih, tehnoloSkih i razvoja alternativnih izvora energije. Takoder, ograni¢ena
koli¢ina nafte kao neobnovljivog izvora energije te promjene u industriji prema obnovljivim
izvorima energije mogu imati utjecaj na cijene nafte. Politicka nestabilnost u zemljama
proizvodacima nafte takoder moze utjecati na ponudu i cijene nafte. Razumijevanje tih faktora
je kljucno za pracenje dinamike naftnog trziSta i predvidanje mogucih promjena u cijenama
nafte u buducnosti. Naftna industrija je globalna industrija s velikim utjecajem na svjetsko
gospodarstvo 1 energetsku sigurnost. Ciljevi poslovanja u ovoj industriji ovise o razliitim
¢imbenicima, kao Sto su specifi¢na djelatnost poduzeca, trzi$ni uvjeti i globalne promjene u
tehnologiji 1 okoliSu. Neki od glavnih ciljev poslovanja u naftnoj industriji su povecanje
proizvodnje nafte i plina, diversifikacija poslovanja kako bi se smanjila ovisnost o niskim
cijenama nafte, unaprjedenje tehnologije i inovacija u cilju optimizacije proizvodnih procesa,
zaStita okoliSa kroz smanjenje emisija i odrzivo poslovanje te povecanje ucinkovitosti i

smanjenje troSkova.

Drustveno odgovorno poslovanje, kako u svakoj indutriji, tako 1 u naftnoj industriji je koncept
koji se odnosi na integraciju socijalnih, ekoloskih i drustvenih pitanja u poslovanje i interakcije
poduzeca s njihovim dionicima. Podrazumijeva pristup koji ima za cilj postizanje ravnoteze
izmedu ekonomskih ciljeva i1 drustvenih i ekoloskih imperativa, te smanjenje negativnog
utjecaja na ljude, drustvo i okolis. Drustveno odgovorno poslovanje u naftnoj industriji je vazno
jer naftna industrija moze imati znacajan negativni utjecaj na okolis, drustvo i zdravlje ljudi, te

je stoga vazno da poduzeca u toj industriji preuzmu odgovornost za svoje poslovanje i nastoje
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minimizirati taj utjecaj. DruStveno odgovorno poslovanje u naftnoj industriji moze ukljucivati
primjenu odrzivih praksi, zaStitu okoliSa, druStveno angaziranje, eticko poslovanje,
transparentnost i odgovornost prema dionicima. Implementacija drustveno odgovornog
poslovanja u naftnoj industriji moze doprinijeti odrzivom razvoju i stvaranju pozitivnog
utjecaja na drustvo, okolis i ekonomiju. Kao izuzetan primjer drustveno odgovornog poduzeca

u naftnoj industriji Republike Hrvatske je INA d.d.

Mjerenje rezultata i usvajanje pokazatelja uspjesnosti su kljuéni za suvremeno upravljanje
poduzeéem. Takav sustav pruza strukturirani pristup za usredotocenje na strateski plan, ciljeve
1izvedbu organizacije te omogucuje prac¢enje napretka prema ciljevima. Pokazatelji uspjeSnosti
su usmjereni na kljuéne aspekte koji zahtijevaju paznju i omogucuju internu i vanjsku
komunikaciju te poti¢u promjene u organizaciji kako bi se postigli Zeljeni rezultati. Takoder,
pokazatelji uspjeSnosti pruzaju argumente za opravdavanje programa i njihovih troskova,
podrzavajuci proces donosenja odluka. U suvremenom poslovanju, osim financijskih mjerenja,
nefinancijska mjerenja imaju sve vecu vaznost u procjeni uspjesSnosti organizacije. Stoga,
implementacija sustava mjerenja ucinka i usvajanje pokazatelja uspjesnosti su klju¢ni koraci
za upravljanje poslovanjem poduze¢a u danaSnjem konkurentske okruzenju. Za dobivanje
cjelovite slike poslovanja, potrebno je dizajnirati sveobuhvatnu prezentaciju koja ukljucuje
financijske 1 operativne metrike. Kako bi se olakSalo prikazivanje cjelovite slike poslovanja,

razvijena je uravnotezena matrica postignuca, poznata kao Balanced Scorecard (BSC).

Republika Hrvatska ima dugu povijest istrazivanja i proizvodnje nafte za energetske svrhe, s
pocetkom rada poduzeéa Naftaplin 1952. godine. Proizvodnja nafte je zapocela u podrucju
Ludbrega i Selnice, a nastavljena na polju Gojlo u Panonskom bazenu. U posljednjih 60 godina,
nafta, plin i kondenzat su pridobivani iz Panonskog bazena, dok se eksploatacija plina u
Jadranskom moru povecala u posljednjim desetlje¢ima. INA-Industrija nafte d.d. je glavna
kompanija zaduzena za proizvodnju nafte u Hrvatskoj, s 38 eksploatacijskih polja u kopnenom
dijelu zemlje. Osiguravanje energetske sigurnosti kroz domacu proizvodnju sirove nafte je
vazan aspekt energetskog sektora Republike Hrvatske. Naftna industrija u Republici Hrvatskoj,
kao i prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti i Zakonu o energiji, obuhvaca tri sektora:
"Rudarstvo i1 vadenje" koje se odnosi na vadenje sirove nafte i prirodnog plina, te pomoc¢ne
djelatnosti povezane s vadenjem nafte i plina; "Preradivacka industrija" koja ukljucuje
proizvodnju koksa, koksnih pe¢i i rafiniranih naftnih proizvoda; te "Prijevoz i skladiStenje"
koje se odnosi na transport nafte i naftnih derivata produktovodima, skladiStenje nafte i naftnih

derivata, skladiStenje ukapljenog naftnog plina te trgovinu na veliko naftnim derivatima i
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ukapljenim naftnim plinom. Ova industrija je regulirana propisima Hrvatske energetske
regulatorne agencije (HERA) i obuhvaca razli¢ite djelatnosti unutar navedenih kategorija.
Naftna industrija u Republici Hrvatskoj u 2021. godini je obradivala razli¢ite sirovine,
ukljucujuéi sirovu naftu, kondenzat i druge sirovine iz domace proizvodnje i uvoza, te je
ukupna potreba za sirovinama za proizvodnju naftnih derivata iznosila 2,57 milijuna tona.
Prodaja naftnih derivata u Hrvatskoj je zabiljezila znacajan rast u odnosu na 2020. godinu, §to
se moze pripisati oporavku gospodarskih aktivnosti i smanjenju mjera suzbijanja pandemije

COVID-19. Uvoz naftnih derivata je takoder zabiljezio rast u 2021. godini.

INA d.d. i JANAF d.d. su odabrana poduzec¢a za ovu konkretnu analizu u naftne industrije u
Hrvatskoj. INA je europsko naftno poduzeée srednje velicine koje ima znacajnu ulogu u
istrazivanju, proizvodnji, preradi nafte te distribuciji nafte i naftnih derivata u Hrvatskoj i regiji.
JANAF je naftovodno poduzece koje se bavi transportom nafte i naftnih derivata te pruzanjem
logistickih usluga u naftnoj industriji u Hrvatskoj. Oba poduzeca su vazni igraci na trzistu nafte
1 naftnih derivata u Hrvatskoj te imaju zna¢ajan utjecaj na gospodarski razvoj zemlje. Buduci
da su njihova izvje$¢a javno dostupna, omogucava se detaljnija analiza njihovih poslovanja,

financijskih rezultata, odrzivosti te drusStveno-odgovornog poslovanja.

INA je srednje veliko europsko naftno poduzece koje ima klju¢nu ulogu u naftnoj industriji u
Hrvatskoj te ima znacajan utjecaj u regiji kada je u pitanju istraZivanje i proizvodnja nafte i
plina, prerada nafte te distribucija naftnih derivata. SjediSte Grupe smjesteno je u Zagrebu. INA
je ostvarila prihode od ugovora s kupcima u 2022. godini iznosili su 4.660 milijuna eura, §to je
prvenstveno potaknuto rastom cijena ugljikovodika i kotacija proizvoda. Troskovi sirovina,
materijala i energije su se takoder povecali za 49% u odnosu na 2021. godinu. Ostali operativni
troskovi su takoder znacajno porasli, a troSkovi osoblja su bili 2% veéi u odnosu na prethodnu
godinu. Nabavna vrijednost prodane robe je porasla, a financijske aktivnosti su rezultirale
negativnim neto rezultatom. GodiSnji troSak poreza iznosio je 156 milijuna eura. INA d.d. je
bila obvezna platiti dodatni porez na dobit u iznosu od 81 milijuna eura. Krajem godine INA

je ostvarila dobit poslovanja u iznosu od 252 milijuna eura.

JANAF d.d. sa sjediStem u Zagrebu, je klju¢ni ¢imbenik sigurnosti opskrbe rafinerija u Sest
drzava jugoistocne i srednje Europe te se prepoznaje kao strateski naftovod Europske unije
putem projekta od zajedni¢kog interesa (PCI) pod nazivom Naftovodi JANAF-Adria. JANAF
se bavi transportom i skladiStenjem sirove nafte i naftnih derivata, te je ostvario rekordne

poslovne rezultate u 2022. godini. Temeljem podataka dostupnih u Godisnjem izvjeséu 2022.,
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ukupni prihodi ostvareni u 2022. godini iznosili su 119.051 tisu¢a eura, $to je povecanje od
13% u odnosu na godinu prije. Prihodi od transporta nafte €inili su najvec¢i dio prihoda temeljne
djelatnosti Drustva u iznosu od 72.026 tisuca eura, §to ¢ini 62,8% ukupnih prihoda. Prihodi od
transporta nafte bili su veé¢i za 27,9% u odnosu na isto razdoblje prethodne godine $to je bio
rezultat povecanja prijevoza nafte i povoljnijih trzi$nih uvjeta. JANAF je posveéen provodenju
nacela drustvene odgovornosti kako bi unaprijedio poslovanje, potaknuo razvoj zaposlenika,
modernizirao sustave i poslovanje, osigurao siguran rad i zastitu okoli$a, te pridonio razvoju
drustvene zajednice u cjelini. Kroz otvoreni pristup i suradnju s klju¢nim internim i eksternim
dionicima, JANAF nastavlja s implementacijom nacela druStvene odgovornosti u svom
poslovanju, te radi na jacanju percepcije Drustva u javnosti kao uspjeSnog i drustveno
odgovornog poslovnog subjekta u Hrvatskoj. JANAF takoder ulaze u ljudski kapital, zastitu i

oCuvanje okoli$a te promovira pozitivan utjecaj na druStvenu zajednicu.

Trzi$ni uvjeti, tehnoloski napredak i regulatorno okruzenje igraju klju¢nu ulogu u odrzivosti
naftne industrije, kako globalno, tako i u Hrvatskoj. Fluktuacije cijena nafte, potraznja za
energentima te geopoliticke promjene mogu znacajno utjecati na prihode i profitabilnost
naftnih poduzec¢a, dok promjene u dostupnosti nafte i plina mogu stvarati izazove u poslovanju.
Vazno je da naftna poduzeca prate trzi$ne i tehnoloske trendove te pravilno upravljaju rizicima
kako bi osigurala odrzivost svog poslovanja u promjenjivom okruzenju. Konkurencija na
trziStu, primjena novih tehnologija te pridrzavanje regulatornih standarda mogu poboljsati
ucinkovitost naftne industrije i smanjiti negativni utjecaj na okoli§. Medutim, vazno je
balansirati tehnoloska rjeSenja s druStvenim, ekonomskim i ekoloSkim aspektima odrzivosti te
osigurati da se primjenjuju najbolje prakse u svim segmentima poslovanja. U skladu s
promjenama u energetskoj politici i regulaciji, naftna industrija u Hrvatskoj treba se prilagoditi
novim uvjetima i traziti odrzive poslovne modele koji su konkurentni na trziStu. Intervencije
drzave u reguliranju cijena mogu imati posljedice na profitabilnost poduzeca, stoga je vazno
da se donose odluke koje promicu odrzivost naftne industrije u skladu s ekonomskim,

socijalnim i ekoloskim ciljevima.

Pandemija COVID-19 ima ozbiljne posljedice na globalnoj razini, ukljucujuéi zdravstvene,
socijalne i ekonomske aspekte. Brzo Sirenje virusa diljem svijeta, uzrokovano putovanjima i
visokom zarazno§¢u virusa, dovelo je do uvodenja mjera ogranienja kretanja, zatvaranja
granica, zabrane javnih okupljanja te promjene u nacinu rada i zivota ljudi. Gospodarstva su

trpjela zbog smanjenja aktivnosti i poteSkoca u mnogim sektorima. Pandemija je utjecala na
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sve aspekte drustva i zahtijeva koordinirane napore na globalnoj razini kako bi se kontrolirala
1 suzbila Sirenje virusa, zastitili zdravlje ljudi te obnovilo gospodarstvo i normalan Zivot.
Godina 2020. bila obiljezena najdubljom gospodarskom krizom u povijesti od Drugog
svjetskog rata, s globalnim padom gospodarske aktivnosti u gotovo svim zemljama svijeta.
Pandemija COVID-19 je uzrokovala pad svjetske proizvodnje, s padom BDP-a u industrijskim
zemljama i zemljama u razvoju, te gubitkom rasta u zemljama s niZim i srednjim dohotkom. U
Europskoj uniji, gospodarstva su razli¢ito pogodena ovisno o epidemioloskim mjerama, udjelu
turizma u BDP-u i kvaliteti upravljanja, s padom BDP-a europodrucja za 6,8% u 2020. godini.
U Hrvatskoj je pandemija zaustavila pozitivan trend gospodarske konvergencije prema drugim
europskim drzavama, s rekordnim padom BDP-a u drugom tromjesec¢ju 2020. godine zbog
ograni¢enja putovanja i smanjenja domace i vanjske potraznje, te padom BDP-a za 8,4% u
2020. godini u odnosu na godinu prije. Smanjenje potraznje za naftom i naftnim proizvodima,
kao i pad prosje¢nih cijena nafte i plina, predstavljali su velike izazove za INA Grupu i svjetsko
gospodarstvo u 2020. godini. Smanjenje potraznje za proizvodima INA Grupe za 30% do 50%
u odnosu na prethodnu godinu, posebno u odredenim razdobljima, imalo je ozbiljan utjecaj na
klju€na trziSta na kojima poduzece posluje. Iako se trziste nafte djelomi¢no oporavilo u drugoj
polovici 2020. godine, izazovi i promjene na trziStu ostaju znacajni za naftnu industriju kao
cjelinu. Pandemija COVID-19 imala je negativan utjecaj na poslovne rezultate INA Grupe,
posebno na segment Istrazivanja i proizvodnje nafte i plina, kao i na segmente Rafinerija i
marketinga te Usluge kupcima i maloprodaje. Pad potraznje i cijena nafte i plina rezultirao je
smanjenjem CCS EBITDA-e i povecanjem gubitka razdoblja. Medutim, zahvaljujuci
pravovremenim prilagodbama i mjerama smanjenja troSkova, INA Grupa je uspjela zadrzati
pozitivan novcani tijek 1 stabilan financijski polozaj. Kompanija je takoder nastavila s
provedbom strateskih projekata, kao $to je Projekt nadogradnje Rafinerije nafte Rijeka, dok je
istodobno prilagodila svoja ulaganja kako bi ocuvala financijsku stabilnost. Neto dug je
smanjen u usporedbi s prethodnom godinom, a omjer duga i kapitala ostao je na prihvatljivoj
razini. S druge strane, pandemija COVID-19 nije imala znaajan negativan utjecaj na
poslovanje poduzeca JANAF d.d. Ukupni prihodi ostvareni u 2020. godini biljeze povecanje u
odnosu na prethodnu godinu i planirane prihode, §to ukazuje na stabilnost poslovanja
poduzeca. Posebno su se istaknuli prihodi od skladiStenja nafte i derivata, koji su biljezili
znacajan rast u odnosu na prethodnu godinu i planirane prihode. Unato¢ povecanju rashoda,
JANAF je ostvario pozitivnu dobit, koja je bila veca od planirane, §to ukazuje na financijsku
stabilnost poduzeca. Neto dobit nakon obracuna poreza na dobit takoder je biljezila rast u

odnosu na prethodnu godinu i planirane iznose. Sveukupno, podaci upucuju na uspjesno
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poslovanje JANAF-a tijekom pandemije COVID-19, s rastom prihoda i dobiti, §to je pozitivan

zakljucak za ovo poduzece.

Kao finalni zakljuc¢ak ovog rada moze izdvojiti kako su naftna poduzeca tijekom pandemije
COVID-19 iskusila poteskoce u poslovanju. Ipak, odabrana poduzeca su uspjesno prebrodila
kriznu godinu s pozitivnim poslovnim rezultatom zahvaljujuéi stabilnosti poslovanja,
spremnosti za suoCavanje s krizama te koristenju dostupnih instrumenata za smanjenje utjecaja

krize na poslovanje.
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