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SAZETAK:

Marketing odnosa kao koncepcija poslovanja se odnosi na izgradnju i odrzavanje snaznih
partnerskih odnosa s interesno-utjecajnim dionicima poslovanja poduzecéa koji nose
sinergijske u¢inke pobolj$anja poslovanja za obje strane ukljucene u partnerski odnos. Mala
i srednja poduzeca nerijetko provode elemente marketinga odnosa nesvjesno kroz stvaranje
osobnih kontakata s dobavlja¢ima, kupcima i drugim dionicima trzista. Upravo je stvaranje
osobnih kontakata, odnosno uklju¢ivanje poduzeca u marketinSku mrezu, prednost malih
poduzeca nad velikim poduzec¢ima. Kroz izgradene kvalitetne odnose u marketin§koj mrezi,
mala poduzeca svakodnevno 1 bez izdataka dolaze do informacija o stanju i promjenama na
trziStu Sto im omogucava fleksibilno i brzo odgovaranje na poslovne prilike. Obiteljska
poduze¢a u poslovanje unose dodatne kompleksnosti koje proizlaze iz spajanja
karakteristika poslovnog i obiteljskog sustava. Mala obiteljska poduzeca tako u poslovanje
unose elemente afektivnosti kroz prelijevanje obiteljskih nacela u kulturu poslovanja. Zbog
navedenog su osobni kontakti s dionicima u poslovanju kvalitetniji 1 ¢esto dugorocnog
karaktera. Stoga, ovaj rad istrazuje prikladnost uvodenja formalnog oblika marketinga
odnosa u malo obiteljsko poduzece te je za primjer navedeno malo obiteljsko poduzece koje
posluje preko 20 godina i nalazi se drugoj fazi zivotnog ciklusa, rast poslovanja, koju opisuje
upravo prepoznavanje potrebe za formalizacijom poslovnih procesa. Zbog prepoznavanja
izgradenih dugotrajnih, partnerskih odnosa s kupcima i dobavljac¢ima i uvodenje formalnog

oblika marketinga odnosa se prepoznaje kao pretpostavka za daljnji rast i razvoj poduzeca.

KLJUCNE RIJECI: marketing odnosa, mala i srednja poduzeéa, mala obiteljska
poduzeca



ABSTRACT:

Relationship marketing as a business concept refers to the establishment and maintenance
of partnership relationships with key stakeholders of a company, resulting in synergistic
effects that enhance business outcomes for both parties engaged in the partnership. Small
and medium-sized enterprises often inadvertently implement elements of relationship
marketing by nurturing personal contacts with suppliers, customers, and other market
stakeholders. The creation of personal contacts, involving the integration of firms into a
marketing network, confers an advantage to small enterprises over larger counterparts.
Through well-cultivated relationships within the marketing network, small enterprises gain
timely insights into market conditions and changes without incurring significant costs,
enabling flexible and swift responses to business opportunities. Family businesses introduce
additional complexities into operations due to the merger of characteristics from both the
business and family systems. Small family enterprises thus infuse elements of affectivity
into operations by translating familial principles into the business culture. As a result,
personal interactions with stakeholders become more substantial and frequently long-term
in nature. Consequently, this study delves into the appropriateness of introducing a formal
form of relationship marketing into a small family enterprise. An example of such an
enterprise is presented, operating for over 20 years and currently situated in the growth
phase of its life cycle. This growth phase necessitates the formalization of business
processes, a need recognized through the identification of established, enduring partnership
relationships with customers and suppliers. Because of that the introduction of a formal
relationship marketing approach is identified as a prerequisite for the enterprise's continued

expansion and development.

KEY WORDS: relationship marketing, small and medium-sized enterprises, small family
enterprises
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1. UVvOD

Specifi¢nosti malih 1 srednjih, posebno obiteljskih poduzeca, mogu biti izrazite snage koje
pametna poduzeéa mogu preoblikovati u svoje konkurentske prednosti ukoliko ih u potpunosti
razumiju i prilagode svome poslovanju. Jedna od takvih prednosti lezi u stvaranju mreza
odnosa kroz osobne kontakte s interesno-utjecajnim grupama poduzeca (Butigan i Mahni¢
2011). Mala obiteljska poduzeca imaju vaznu ulogu u lokalnoj zajednici, a time i cijelom
gospodarstvu drzave tako Sto stvaraju radna mjesta, poticu potroSnju, podupiru inovacije i
odrzivost 1 tako pridonose ukupnom rastu i razvoju. Kako bi mala poduzeca bila $to uspjesnija,
potrebno je da u svoju strategiju poslovanja ukljuce fokus na ljudske resurse, stvaranje odnosa
s dobavlja¢ima, kupcima te lokalnom zajednicom Sto su jedni od klju¢nih ¢imbenika za
razvitak navedenih segmenata poduzeéa (Stavli¢, Stavlié i Stavli¢, 2016). Stvaranje kvalitetnih,
trajnih odnosa sa svim fizickim i pravnim subjektima koje izravno ili neizravno utjecu ili mogu
utjecati na uspjeh poslovnog subjekta se moze posti¢i kroz uvrstavanje koncepta marketinga
odnosa u mala, obiteljska poduzeca. Zada¢a marketinga odnosa je izgradnja snaznih poslovnih
mreza s interesnim skupinama kako bi se doprinijelo uspjehu poslovanja. Mala obiteljska
poduzeca koja primjenjuju strategije marketinga odnosa uspjesno razvijaju i dugoro¢ne veze s
kupcima koje vode njihovoj lojalnosti, $to je na danaSnjem trzisStu izazovan cilj. (Butigan 1

Mahnié 2011).

1.1.  Predmet i cilj rada

Detaljnijim istrazivanjem o konceptu marketinga odnosa i strukturi marketinskih veza te
pregledom literature o specifi¢nostima poslovanja malih obiteljskih poduzeca, u ovom radu se
nastoji dobiti slika o prikladnosti uvodenja marketinga odnosa u malo obiteljsko poduzece.
Kako bi slika bila potpuna, istrazilo se malo obiteljsko poduzece koje djeluje na izrazito
turbulentnom 1 kompleksnom trziStu Bosne i Hercegovine koje svoje mreze odnosa gradi

nesvjesno na nacelima marketinga odnosa.

Svoje odnose s dionicima poslovanja, menadZeri malih obiteljskih poduzeéa najcesce
uspostavljaju neformalno i odrzavajuci takve odnose provode odredene elemente marketinga

odnosa nesvjesno. Poduzeca koja uspjesno implementiraju strategiju marketinga odnosa, uz
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prilagodavanje trendovima trzista, biljeze povecanje prodaje i dugoro¢no odrziv rast i razvoj.
Stoga je cilj rada istraziti karakteristike marketinga odnosa i prednosti koje njegova formalna

implementacija donosi poslovanju malih obiteljskih poduzeca.

1.2.  Izvori podataka 1 metode prikupljanja

Prvi dio rada prikazuje teorijski koncept marketinga odnosa i ukazuje na vaznost stvaranja
dugoro¢nih partnerskih odnosa s grupama koje direktno i indirektno utjecu na poslovanje
poduzeca. Krajnji rezultat koriStenja marketinga odnosa u poslovanju je stvaranje jakih
marketinSkih mreza. U radu je takoder prikazano teorijsko odredenje 1 struktura marketinskih
mreZa koje se nerijetko koriste u poslovanju malih i srednjih poduzeca. Na temelju pregleda
literature prikazuju se specificnosti poslovanja obiteljskih poduzeca s naglaskom na mala
poduzeca. Izvori koriSteni u ovom dijelu rada su znanstveni i stru¢ni Clanci, sveucili$ni

udZbenici, publikacije na zadanu temu, doktorske disertacije i1 druga stru¢na literatura.

U drugom djelu rada prikazana je studija sluCaja temeljena na podatcima dobivenim
kvalitativnim istrazivanjem. Prikazano je malo obiteljsko poduzec¢e koje nesvjesno
upotrebljava kljucni element marketinga odnosa, izgradnju mreza odnosa s dionicima svog
poslovanja. Podatci su prikupljeni pomocu polu-strukturiranih intervjua, uz koristenje
prethodno definiranog predloska. Intervjui su provedeni s tri skupine ispitanika: zaposlenici,
dobavljaci 1 kupci istrazivanog poslovnog subjekta. Kroz intervju promatrane su teme
percepcije do sada izgradenih odnosa, ali poticanjem na prijedloge o poboljSanjima u
odredenim aspektima dobila se spoznaja i o podrucjima u kojima poduzece moze pronaci svoje
karike rasta i razvoja. Intervjui su odradeni susretom s ispitanikom ili putem video poziva
koriste¢i pri tome platformu Google Meet. Po pristanku ispitanika, intervju je snimljen na audio

snimku koja je koriStena pri procesu daljnje analize kvalitativnih podataka.

U posljednjem dijelu rada, uz kratki prikaz prijedloga za istraZzivano poduzece, prikazan je i
teorijski pregled procesa odredivanja prigodne strategije pristupa marketingu kao i proces

provodenja marketinga u poduze¢ima.



1.3.  Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad podijeljen je u Sest poglavlja.

Prvo poglavlje odnosi se na uvod o temi rada kao i na prikaz predmeta i ciljeva rada. Takoder,
predstavljeni su izvori podataka te metode prikupljanja podataka kroz teorijsko i empirijsko

istrazivanje provedeno u radu.

Kroz poglavlje dva i tri prikazani su teorijski koncepti marketinga odnosa 1 marketinskih mreza
kao 1 specifi¢nosti obiteljskih poduzeca i1 njihovih interesno-utjecajnih skupina. Poglavlje dva
donosi detaljan pregled marketinga odnosa kroz njegovo definiranje, pregled prednosti i
nedostataka, usporedbu s tradicionalnim marketingom. Takoder se definira struktura
marketinSkih mreZza 1 prikazuje klju¢ni element marketinga odnosa, kvaliteta odnosa.
Poglavlje tri daje pregled definicije 1 kategorizacije obiteljskih poduzeca, specificnosti u
zivotnom ciklusu malih obiteljskih poduzeca kao i pogled na utjecaje dionika poslovanja

obiteljskih poduzeca.

Poglavlje cetiri prikazuje studiju slucaja koja istrazuje temu mreza odnosa uspostavljenih u
malom obiteljskom poduzecu. Poglavlje se sastoji od Cetiri dijela. U prvom su prikazane
osnovne informacije o odabranom poduzecu kao i njegove interesno-utjecajne skupine. Drugi
dio detaljno opisuje odabir izvora podataka kao i metode koriStene u prikupljanju podataka za
konkretno istrazivanje. Tre¢i dio donosi prikaz rezultata kvalitativnih podataka dobivenih
istrazivanjem, a njihova interpretacija i povezivanje s teorijom u prethodnim poglavljima

prikazana je u Cetvrtom dijelu, raspravi.

Peto poglavlje rada se odnosi na prikaz preporuke za mala obiteljska poduzeca, $to kroz
preporuke za konkretno istrazivano, a S$to opcenito za poduzeca koja razmatraju uvodenje
formalnog oblika marketinga kroz teorijski prikaz strategija uvodenja i provodenja marketinga

odnosa.

Naposljetku, Sesto poglavlje donosi svojevrsni zakljuc¢ak o temi rada.



2. MARKETING ODNOSA I MARKETINSKE MREZE

American Marketing Association navodi definiciju marketinga kao aktivnost, skup institucija
i procesa odgovornih za stvaranje, komuniciranje, isporuku i razmjenu ponuda koje nose
vrijednost za kupce, klijente, partnere i drustvo u cjelini (AMA, 2017). Proucavanjem
definicije marketinga uocljivo je da se iz isklju¢ivo transakcijski orijentiranog marketinga
preoblikovala prema procesnom pristupu. Takav pristup uz transakcijske procese poslovanja,
veliku vaZnost daje 1 uspostavljanju kvalitetnih odnosa s interesno — utjecajnim grupama
poduzeca. (Nwakanma, Burkhalter 1 Jackson, 2007). Pregledom literature u nastavku je
prikazano definiranje marketinga odnosa, prednosti 1 nedostatci koje nosi u poslovanju, razlike
koje ima u odnosu na transakcijski marketing. Jedan od vecih pitanja je kako uspostaviti i
odrZavati kvalitetne odnose s partnerima 1 dionicima u poslovanju (Palmatier, 2008). Kako bi
se odgovorilo na to pitanje, prikazana je definicija i struktura marketinSkih mreza te je

predstavljen klju¢ni element marketinga odnosa, kvaliteta odnosa.

2.1.  Definicija koncepta marketinga odnosa

Nacin na koji poslovni subjekti djeluju odreden je primijenjenom koncepcijom poslovanja.
Stvorena na temelju filozofije poslovnog subjekta, koncepcija poslovanja predstavlja nacin
poslovnog razmisljanja. U danasnje vrijeme marketing kao koncepcija zauzima svoje mjesto
kao glavna funkcija poduzeca koja objedinjuje sve ostale funkcije i vodi k poslovnoj orijentaciji
kojoj je temelj uvazavanje i zadovoljavanje potreba i Zelja potroSaca (Grbac, 2005). Vecu
paznju na ispunjenje temelja marketinga kao koncepcije u razumijevanju potreba potrosaca
donosi marketing odnosa. Postulati marketinga odnosa se mogu primijeniti na bilo koju osobu,
fizicku, pravnu ili mrezu osoba ili organizacija (Palmatier i Steinhoff, 2019). Marketing odnosa
je proces identificiranja, razvoja, odrzavanja i u nekim slucajevima prekida odnosa u svrhu
poboljsanja u¢inaka poslovanja (Palmatier, 2008). Egan (2011.) navodi kako Gronroos opisuje
zadatke marketinga odnosa kao identifikaciju i uspostavljanje, odrzavanje i poboljSavanje
odnosa, a kada je potrebno i prekid odnosa s kupcima i1 drugim dionicima uz ostvarenje ciljeva
svih ukljucenih strana te profitabilno poslovanje §to se postize medusobnom razmjenom
vrijednosti i ispunjavanjem obecanog u dogovoru (Grdénroos, 1994 citirano u Egan, 2011).

Takoder, prikazuje i dimenzije marketinga odnosa koje ga izdvajaju od tradicionalnog pogleda
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na marketing. Marketing odnosa kreira i dijeli nove vrijednosti s kupcima, klijentima,
potroSacima, prepoznaje vrijednost kupca u razmjeni, ali i definiranju zeljene vrijednosti,
stvara i uskladuje procese, komunikaciju, ljudske resurse i tehnologiju pri stvaranju vrijednosti
za kupca, odrzava kontinuiranu suradnju s kupcima i prepoznaje vaznost lojalnosti kupca, ali
stvara i mreze odnosa s organizacijama kao s$to su dobavljaci, distributeri, kao i s dioni¢arima,
vlasnicima, zaposlenicima (Gordon, 1998 citirano u Egan, 2011). Trendovi trzista kao Sto su
prelazak na trzista temeljena na usluznim djelatnostima, smanjenje zivotnog ciklusa proizvoda
zbog izrazite konkurencije, novi standard da usluga mora pratiti glavni proizvod dovodi do
zakljucka da su jaki odnosi s dionicima poslovanja klju¢ u ostvarenju odrzive konkurentske
prednosti. U dana$nje digitalno doba, trend starenja populacije, vecine starijih generacija s
vecom kupovnom moc¢i navodi marketing da stavi naglasak na izgradnju jakih odnosa
temeljenih na povjerenju s navedenom skupinom, posebice u online interakcijama. Vaznost
uvrStavanja marketinga odnosa takoder se vidi 1 u promijenjenim preferencijama komunikacije
poduzeca prema kupcima gdje se naglasavaju individualne Zelje svakog pojedinca te ponuda

obogacena dodatnim vrijednostima ( Palmatier i Steinhoft, 2019).

Renko 1 Breci¢ (2016.) za pokretanje vlastitog poduzeca navode kako nosi za poduzetnike
odredene rizike i pretpostavlja detaljno strateSko planiranje o nastupu poduzeca na trziste. Cilj
svakog poduzeca, pa tako 1 njegovih vlasnika, jest ostvarenje profita i dobiti. No, kako bi bili
uspjesniji 1 konkurentniji na trziStu, poduzetnici trebaju razumjeti vaznost i ulogu koju
prikladno uvodene koncepcije marketinga u temelje poslovanja i procesa odlu¢ivanja ima za
mala 1 srednja poduzeca. PronalaZzenje, kreiranje te isporucivanje adekvatne vrijednosti
potrosacu, klijentu, korisniku proizvoda ili usluge poduzeca te stvaranje dobrih odnosa s
navedenom skupinom dionika je temelj uspjesnog poslovanja koji stvaraju predispozicije za
mjerenje financijskih, racunovodstvenih i1 drugih aspekata koje poduzetnici razmatraju (Renko
1 Breci¢, 2016). Svrha marketinga odnosa jest stvaranje partnerskih odnosa, razvoj, rast,
dugoro¢ni, ali i troSkovno efikasni odnosi uspostavljeni s potrosa¢ima, dobavljacima,
zaposlenicima, vlasnicima i1 drugim interesnim skupinama u cilju ostvarenja zajednickih
koristi. Osim dimenzije dugoro¢nosti, vazno je razumijevanje doprinosa razvijanju odnosa i
dimenzija kao $to su povjerenje, suradnja, predanost, kvaliteta koje su takoder predispozicija
odrZivosti 1 razvoja odnosa. (Lazari¢, 2018). Osim razumijevanja dimenzija na kojima
marketing odnosa pociva, treba spoznati trajnost procesa uspostave odnosa koji te¢e kroz
nekoliko faza. Sa svakom fazom mijenjaju se i aktivnosti i razmjena marketinga odnosa. Ve¢ina

istrazivaca predlaze cetiri osnovne faze razvoja odnosa, a to su identifikacija, razvoj,



odrzavanje odnosa te na kraju moguce prekidanje suradnje (Dwyer and Oh, 1987; Wilson, 1995
citirano u Palmatier, 2008). Istrazivacka, odnosno identifikacijska faza pretpostavlja opreznost
u elementima sposobnosti i povjerenja prema partneru kao i istrazivanje alternativnih,
potencijalnih partnera u istom segmentu poslovanja. Tijekom ove faze, ve¢ pri prvim
komunikacijama 1 transakcijama, moguc¢i partneri uoc¢avaju elemente sinergije na kojima se
mogu graditi dublji poslovni odnosi (Dwyer, Schurr, and Oh, 1987; Hibbard et al., 2001; Jap
and Ganesan, 2000; Wilson, 1995 citirano u Palmatier, 2008). Ukoliko prva faza rezultira
zadovoljavaju¢im transakcijama i dokaZe postojanje elemenata povjerenja, odnos prelazi u
drugu fazu zivotnog ciklusa navodi Palmatier (2008.) , a to je faza ekspanzije ili razvoja. U
drugoj fazi dolazi do eskalacije broja transakcija koje su reciprocnog karaktera te rasta
dimenzija marketinga odnosa kao povjerenja, vezanja i zadovoljstva. Kako se odnos medu
partnerima razvija, kako rastu prednosti i meduovisnost, tako odnos ulazi u tre¢u fazu ciklusa
koju nazivamo zrelost, posvecenost ili odrzavanje. Do sadaSnje kalkulativho povjerenje
zamjenjuje se povjerenjem temeljenom na dijeljenju znanja 1 stvaranju dublje komunikacije $to
u konacnici vodi predvidanju partnerovog ponasanja i razine odnosa u kojem se pristaje 1 na
zajednicke investicije (Palmatier, 2008). Nazalost, tako formirani odnosi mogu uci u Cetvrtu
definiranu fazu, a to je faza okoncavanja suradnje. Vise istrazivanja je pokazalo kako odnosi
povjerenja, posvecenosti 1 performansi opadaju s vremenom. Pojava nezadovoljstva nekim
aspektom odnosa dovodi do toga da jedna od ukljucenih strana pocinje istrazivati alternativne
partnere ili pristupe kako bi zamijenila postojec¢e izgradene odnose (Heide, 1994; Jap and
Ganesan, 2000 citirano u Palmatier, 2008). Stoga razina elemenata odnosa kao povjerenje i
posvecenost gube mo¢ predvidanja kako odnos ulazi u kasnije faze zivotnog ciklusa (Palmatier,
2008). Kako bi u stvarnosti marketing odnosa bio odrziv i dugotrajno podupirao postavljene
ciljeve poduzeca, marketing odnosa treba ispunjavati ciljeve obje strane ukljucene u promatrani
odnos. Stoga, uspjeh provedbe marketinga odnosa sadrZzava uspjeh u rezultatima svih
ukljucenih strana, cak 1 ako je uspjeh jedne od strana iskljucivo socijalni (Palmatier i Steinhoff,
2019). Vlasnici, menadzeri malih i srednjih poduzeca u primjeni marketinga odnosa takoder
trebaju osvijestiti s kojim sve dionicima trebaju i kako strateski provoditi marketing odnosa.
Koristene taktike marketinga odnosa se razlikuju po kategorijama partnera, ali samo u

odredenim dijelovima, a ne temeljnih postavljenih modela i okvira strategije. (Lazari¢, 2018).



2.2.  Prednosti i nedostatci marketinga odnosa u malim poduze¢ima

S obzirom na karakteristike malih i srednjih poduzeca kao $to su ograni¢ena baza podataka,
poslovanje na zemljopisno ograni¢enom prostoru, nedostatak stru¢nog osoblja i dostatnih
izvora financiranja te nedostatak formaliziranog procesa planiranja, primjena tradicionalnog
marketin§kog pristupa u malim i srednjim poduze¢ima moze biti otezana. Marketing malih 1
srednjih poduzeca je najceSce neplaniran 1 neformalan jer uvelike ovisi o stilu upravljanja
vlasnika poduzeca, koji je nerijetko 1 njegov menadZer. Vlasnici nesvjesno upotrebljavaju
elemente marketinga koje prilagodavaju svojim poslovnim odlukama i reakcijama na stanje
trziSta. Marketing odnosa pokazao se kao prigodan nacin planiranog provodenja i
razumijevanja marketinga za poduzetnike, vlasnike malih 1 srednjih poduzeca (Renko i Brecic¢,
2016). Marketing odnosa moze nositi razlicite ciljeve za poduzece od povecanja prihoda, vece
zivotne vrijednosti kupaca, niZih troSkova. Iako marketing odnosa donosi ve¢i povrat na
investirano (ROI) nego transakcijski marketing, njegova primjena zahtjeva strpljenje da se
uloZeno isplati ( LaFleur, 2021). U nastavku su stoga prikazane prednosti, a potom 1 nedostatci

koje marketing odnosa donosi u poslovanje poduzeca koje ga primjenjuje.

Prednosti koje uvrStavanje marketinga odnosa u mala poduzeca ima su: lojalnost kupaca,
besplatno informiranje potencijalnih kupaca usmenom predajom lojalnih, pristup
informacijama o ciljanoj skupini kupaca, bolje razumijevanje i brze reagiranje na trzisSne

promjene te stvaranje partnerskih odnosa s dobavlja¢ima (Kopilovi¢, 2016., Yadav, 2023).

Butigan 1 Mahni¢ (2011.) navode kako je oslanjanje na suradnju i izgradnju povjerenja s
potrosacima i drugim interesnim dionicima kroz interaktivnu komunikaciju 1 izgradnju mreza
odnosa temelj poslovanja malih i srednjih poduzeca, ali i pristup na kojem se temelji
koncepcija marketinga odnosa. Specijalizacija menadZera malih i srednjih poduzeca jest u
stvaranju osobnih kontakata i dublje interakcije s dionicima trziSta od kojih dobivaju
neformalna istrazivanja potreba na trziStu. Tako uspostavljeni osobni kontakti osim dubljeg
uvida u potrebe trZiSta nose i lakSe zadobivanje povjerenja potrosaca. Ukoliko navedeno
ogranicenje uske baze potrosaca te djelovanje na lokalnom trZistu poduzece okrene u svoju
korist 1 upotrijebi kroz pazljivije promatranje ponasanja potroSaca, moze brze 1 fleksibilnije
odgovoriti na njihove potrebe, ucvrstiti veze i osigurati zadovoljavanje njihovih potreba i u

konacnici stvoriti lojalne potroSace, klijente, kupce. (Butigan i Mahni¢, 2011). Marketing



odnosa se razvijao ne samo u smjeru stvaranja odnosa s potrosa¢ima, nego i u smjeru stvaranja

odnosa s dobavljac¢ima.

Kopilovi¢ stoga navodi kako je upravljanje dugorocnim partnerskim odnosima s dobavlja¢ima
u izravnoj vezi s odgovaranjem na potrebe krajnjih kupaca, $to znaci da navedeni odnosi
uveliko utjecu na stvaranje dodatne vrijednosti koju poduzece tezi dostaviti svojim kupcima.
Odnosi temeljeni na povjerenju i medusobnoj podrSci nose razli¢ite prednosti kao $to su
specifikacija proizvoda prema potrebama kupaca proizaSla iz dijeljenja informacija 1 znanja,
povecanje kvalitete proizvoda uz zajednicke napore dobavljata 1 kupca, sinkronizaciju
poslovanja tako da se ispune potrebe i ocekivanja obje strane ukljucene u partnerski odnos. Uz
sve to dolazi 1 veca ucinkovitost isporuke, nizi troSkovi, operativna fleksibilnost §to vodi
povecanju vrijednosti za krajnjeg kupca, ve¢em zadovoljstvu istoga 1 konkurentskoj prednosti

poduzeca ukljucenih u suradnju. (Kopilovi¢, 2016).

Nedostatci koji se pojavljuju su: potrebno duze vrijeme da se izgrade odnosi s kupcima i drugim
dionicima poslovanja, negativhe usmene predaje kupaca drugima, izraZzen fokusa na
zadrzavanje postojecih te nedovoljno privlacenje novih kupaca (LaFleur, 2021), nakon

odredenog vremena opadanje kvalitete odnosa s partnerima u poslovanju (Palmatier, 2008).

Odnosi su proces koji evolvira i za to je potrebno duze vrijeme. Potrebno je dati kupcima
vremena da razmisle o ponudi ¢ak i nakon viSe pojedinacnih interakcija. Stoga kao nedostatak
se navodi potrebno strpljenje i pogled ka dugorocnim rezultatima poduzetih akcija Sto je
ponekad tesko uspostaviti. Negativne usmene predaje kupaca drugima o nekoj, makar
neuobicajenoj situaciji u poslovanju poduze¢a moze znacCajno utjecati na smanjenje
atraktivnosti poduzeca, ali i marketinskih akcija koje se poduzimaju (LaFleur, 2021). lako je
dokazano da je vrijednost postojeceg, posebice lojalnog kupca daleko profitabilnija za
poduzece od ulaganja u privlacenje novih, tesko je zadrzati sve kupce lojalnima te da bi
poslovanje uspjesno raslo potrebno je izdvojiti odredena sredstva u privla¢enje novih kupaca
(LaFleur, 2021.,Tomasevi¢ LiSanin, 2010). U nedostatke marketinga odnosa moze se ubrojiti i
¢injenica koju Palmatier (2008) isti¢e, a to je opadanje kvalitete odnosa s partnerima s
protekom vremena. Posvecenost partneru, kvaliteta transakcija i komunikacije nerijetko
opadaju s vremenom $to vodi k smanjenju razine povjerenja izmedu partnera te u konacnici

moze do¢i do kraja suradnje (Palmatier, 2008).



2.3. Razlika izmedu transakcijskog marketinga i marketinga odnosa

Pojava marketinga odnosa u proSlom stolje¢u donijela je jedne od veéih promjena u sferama
marketinga u povijesti. Marketingom odnosa kao poslovnom filozofijom pristupa prema
potroSacima, ali i suradnicima u poslovanju, marketing se vraca svojim povijesnim pocetcima
funkcioniranja privrZzenosti i okrenutosti prema potrosacu kao srediSnjoj tocci stvaranja i
ispostavljanja vrijednosti (Meler, 2005). Svrha marketinga odnosa jest prilagodba potrebama
1 Zeljama potroSaca u optimalnoj razini kako bi se potrosaci zadrzali 1 osigurali dugoro€an rast
1razvoj organizacija koje s tom lojalnosti dobivaju konkurentsku prednost na trzistu (Palmatier,
2008). Pojava koncepta marketinga odnosa razvija odnos s potroSacima od tada ustaljenog,
agresivnog, transakcijskog pristupa ka razumijevanju potreba trzista za marketingom “jedan na
jedan”, masovnoj prilagodbi, konceptu dodatne vrijednosti, upravljanju odnosima s kupcima, s
dobavlja¢ima te kolaborativnom marketingu (Meler, 2005). Vaznost prelaska na marketing
odnosa u danasnjem izrazito konkurentom trZiStu prepoznaje se u razlikama koje marketing

odnosa 1 tradicionalni, odnosno transakcijski marketing biljeze.

Tijekom industrijske ere pa sve do kraja II. Svjetskog marketing je bio usmjeren na
promoviranje masovne potrosnje. Pocetci masovne proizvodnje su tako doveli do marketinga
koji naglasak stavlja na povecanje prodaje pri cemu se potrosa¢ smatrao samo instrumentom u
dosizanju cilja maksimiziranja profita mjerenog kratkoro¢nim mjerama uspjesnosti (Dorotic,
2005). Meler (2005.) istice da se transakcijski marketing iskljuc¢ivo temelji na pokuSaju
optimizacije marketinSkog miksa i to u pogledu benefita prodavaca bez razmatranja percepcija
kupaca, potrosaca ili klijenata. Izgradnja dugotrajnog odnosa u smislu repeticije transakcija
nije bila primaran cilj. Fokus se stavljao iskljucivo na prodaju, odnosno kupnju proizvoda na
koju su nerijetko potrosaci bili nagovarani na agresivan prodajni nacin, bez uspostave empatije
1 razumijevanja za Zelje potroSaca. Stoga, umjesto fokusiranja na maksimiziranje zarade iz
svake prodaje kao u transakcijskom marketingu, marketing odnosa se fokusira na
maksimiziranje trajanja odnosa sa svojim potroSacima (Meler, 2005). U Tablici 1 u nastavku

prikazane su razlike izmedu transakcijskog marketinga i marketinga odnosa.



Tablica 1: Razlike izmedu transakcijskog marketinga i marketinga odnosa

Transakcijski marketing Marketing odnosa

Pojedinacne prodaje Teznja ka stvaranju lojalnosti

Fokus na karakteristike proizvoda Fokus na kvalitetu proizvoda

Nerazvijanje usluge za kupca Fokus na stvaranje dodatne vrijednosti za
kupca

Kratkoro¢ni odnosi Uspostava interaktivne komunikacije

Kvaliteta iskljucivo briga proizvodnog Razvijanje usluge uz proizvode

odjela

Konkurencija je prijetnja Kvaliteta je briga svih odjela

Nestvaranje prijateljskih odnosa s Konkurencija kao suradnicki akter na trZistu

dobavljacima
Stvaranje partnerskih dugoro¢nih odnosa s
dobavljacima

Izvor: prema izradi autora na osnovu (Doroti¢, 2005)

2.4.  Definiranje i struktura marketinskih mreza

Stvaranje dugoro¢nih odnosa i marketinsko umrezavanje poduzeca otvara mogucénosti malim i
srednjim poduze¢ima za razvoj znanja i vjestina u sferi marketinga, ali 1 Sire. Poslovanje putem
stvaranja mreza, kao i1 koncepcija marketinga, odgovara malim i srednjim poduze¢ima
njihovim vjestinama 1 dostupnim resursima. Proces umrezavanja oznafava organizirano i
kontinuirano stjecanje i odrzavanje privatnih i1 poslovnih veza kako bi u bilo kojoj situaciji,
poslovnoj ili privatnoj, bili u moguénosti brzo prona¢i osobe koje najdjelotvornije mogu
pomo¢i, ali i vratiti uéinjenu pomo¢ na temelju izgradenog odnosa (Bahtijarevi¢-Siber i sur.
2008. citirano u Lazari¢, 2018). Poslovno umrezavanje obuhvaca razlicite oblike stvaranja
partnerstva od zajednickih pothvata, strateSkih saveza do koalicije i konzorcije (Lazari¢, 2018).
Proces umrezavanja omogucéuje poduze¢u da razvija marketing u suradnji s ostalim
sudionicima svoje poslovne mreZe kao koordiniranu i integriranu cjelinu Sto donosi sinergijske
rezultate (Grbac, B., Dlaci¢, J., First, 1., 2008). Umrezavanje je sastavni dio donoSenja
poslovnih odluka u svijetu menadZera malog i srednjeg poduzetniStva. Vlasnici, odnosno

menadzeri uz osobne mreze, kontakte razmjenjuju ideje, informacije i znanje o trziStu Sto
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omogucuje poboljsanje kvalitete donoSenja marketinskih odluka pa se umrezavanje moze
definirati kao sastavni dio marketinga, odnosno kao marketinski instrument (Renko i1 Breci¢,
2016). Sposobnosti koje trebaju opisivati menadzera za efikasnu uspostavu mreznog
marketinga su iskustvo, komunikativnost, drustvene vjestine i svakako visoka razina znanja o
proizvodu ili usluzi poduzeca (Rupci¢, 2018). Marketinska mreza predstavlja mrezu dionika s
kojima se poduzece povezuje i suraduje, a kljucni sudionici mreze su potencijalni i postojeci
potrosaci i dobavljaci, konkurenti na, ali i izvan lokalnog trzista, poslovni prijatelji, udruge i
ostale drzavne institucije kao i zaposlenici poduzeca koji ¢ine posebnu, internu mrezu (Lazaric,

2018).

Stvaranje mreza odnosa u malim 1 srednjim organizacija nastaje neformalno, spontano,
reaktivno na neku novu situaciju bas kao 1 pristupi marketingu (Renko 1 Breci¢, 2016). Jedan
od razloga upotrebe mreznog marketinga jest brzi i jednostavniji pristup to¢nim informacijama
1 savjetima uspjesnih praksi koje poduzece moze iskoristiti za rast 1 razvoj poslovanja. S
obzirom da se mreze grade na osnovu marketinga odnosa koji se temelji na prijateljstvu 1
povjerenju, savjeti koji se prikupe su izrazito pouzdani (Lazari¢, 2018). Drugi razlog
umrezavanju kako navode autori Renko i1 Breci¢ (2016.) krije se u koriStenju informacije o
stanju 1 predikcijama trziSta. Naime, mali i1 srednji poduzetnici imaju ograni¢eno vrijeme i
resurse s kojima raspolazu i koji ¢esto nisu adekvatni za ulaganje u specijalizirano istrazivanje
trziSta. Stoga, putem umrezavanja prikupljaju informacije o trziStu usporedno uz obavljanje
drugih poslovnih aktivnosti. Iz navedenih razloga moze se zakljuciti da je cilj stvaranja mreza
upravo u pracenju dinamike trzista kroz svakodnevne interakcije sa sudionicima mreze odnosa.
Zbog navedenog svakodnevnog pristupa odredenim informacijama s trzista, menadzeri mogu
pravovremeno prepoznati i reagirati na odredene trzisne prilike. (Renko 1 Breci¢, 2016). Mori¢
Milanovi¢ (2014.) istice kako se mogu prepoznati 4 razine umreZavanja: mreze unutar
poslovnog subjekta, umrezavanje s poslovnim partnerima, umrezavanje unutar cjelokupne
poslovne sfere, to jest, s pripadnicima razli¢itih gospodarskih sektora te umrezavanje svih
drustvenih sfera. Samo postojanje mreZa nije ono $to donosi koristi poduzecu. Benefiti se kriju
u strukturi 1 koriStenju uspostavljenih mreZa. Strukturna dimenzija marketinSkih mreza
definirana je kao model izravnih i neizravnih veza izmedu sudionika mreze. Komponente koje
opisuju strukturu marketinskih veza su: veli¢ina, formalnost, heterogenost, gustoca, stabilnost

1 fleksibilnost (Mori¢ Milovanovi¢, 2014).
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Lazari¢ (2018) opisuje komponente marketinskih mreza citiraju¢i Carson i Rocks :

Veli¢ina mreze: pokazuje broj izravnih kontakata koje menadzer poslovnog subjekta koristi pri

prikupljanju informacija te ih koristi za donosenje odluka.

Formalnost mreze: odreduje se brojem formalnih u odnosu na neformalne i drustvene kontakte

koji se koriste u marketinskim aktivnostima.

Heterogenost mreze: nosi koristi kao bogate informacije i fleksibilnije resurse $to proizlazi iz
broja razliCitih izvora koji se koriste u mrezi i koji daju razliCite perspektive o trziStu

menadzeru.

Gustoca mreze: oznaCava stupanj poznavanja i suradnje sudionika mreZe, odnosno snagu

medusobno povezanih ¢lanova.

Stabilnost mreze: je prikazana kroz broj dugoro¢nih veza unutar mreze, odnosno sposobnosti

menadzera da odrzi odnose kroz minimalno vremensko razdoblje.

Fleksibilnost mreze: prepoznaje se po broju uspostavljenih u odnosu na prekinute odnose

unutar mreze (Carson 1 sur. 2004; Rocks 1 sur. 2005 citirano u Lazari¢, 2018).

Na strukturu mreze utjeCe 1 srediSte mreze koje se moze definirati kao polozaj poslovnog
subjekta 1 snagu odnosa s ostalim dionicima njegove mreze. Analizom strukture mreze moze
se do¢i do karakteristika promatrane mreze i1 kvaliteti odnosa u njoj kao jednoj od vaznijih

odrednica uspjesnosti mreze (Lazari¢, 2018).

2.5. Kuvaliteta odnosa kao kljuc¢an element marketinga odnosa

Marketing odnosa kao 1 uspjeSnost marketin§kog umrezavanja teorijske temelje imaju u
elementima izgradnje povjerenja, obvezivanja te suradnje. Kvaliteta odnosa se tako odnosi na
ukupnu procjenu snage koju odnos ukljuCenih strana, najceS¢e prodavaca i kupca ima te
procjenu stupnja do kojih su odnosom ispunjenje njihove medusobne potrebe i ocekivanja.
Kvaliteta odnosa se moze razmatrati kroz cetiri dimenzije: povjerenje, komunikaciju,
prilagodavanje i partnerstvo (Lazari¢, 2018). Kvaliteta odnosa predstavlja konstrukt koji
odrazava snagu medu organizacijskih odnosa koji poti¢e snazna i intimnija partnerstva, a ona

kao takva povecavaju ucinkovitost mreze organizacija (Jiang i sur., 2016).
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Povjerenje je priznato kao kljucan element stvaranja i odrzavanja visokokvalitetnih odnosa
stvorenog u interakciji sudionika tijekom vremenskog razdoblja (Lazari¢, 2018). Kako se
povjerenje moze opisati kao trajna Zelja za odrzavanjem uspostavljenih odnosa, bitno je
razumjeti da ono podrazumijeva ponasanja kao odanost, ali i kratkoro¢nu zrtvu ukoliko je
potreba da bi se produbio i dugoro¢no odrzao odnos u kojem se subjekti nalaze. Stoga je
element povjerenja u kvalitetnom odnosu temelj za stupanje u stratesko partnerstvo (Renko i

Breti¢, 2016).

Komunikacija podrazumijeva formalnu i neformalnu razmjenu pravih, to¢nih i pravovremenih
informacija medu dionicima neke mreze ili odnosa. Interaktivna komunikacija se prepoznaje
kao jedna od snaga malog i srednjeg poduzeca. Bez ucinkovite komunikacije razvijanje 1
organiziranje procesa i odgovornosti kao 1 Sirenje znanja i kontinuirano ucenje o novim
praksama 1 stanju trziSta za mala 1 srednja poduzeca bi bilo otezano (Renko 1 Breci¢, 2016).
Vaznost komunikacije sa svim dionicima u marketingu prepoznaje se u Cinjenici da je

interaktivna komunikacija jedan od osnovnih elemenata marketinskog miksa (Vlasi¢, 2005).

Prilagodavanje kao element kvalitetnih odnosa svoju vaznost prenosi kroz razmjene koje su
definirane prilagodavanjem i stabilizacijom odnosa medu sudionicima mreze. Naime, u
kvalitetno izgradenim odnosima, sudionici Cesto reagiraju u skladu drustvenih normi tog
odnosa nego iskljucivo u skladu sa svojim interesima jer im je od izrazite vaznosti kako ¢e se
efekti poduzete akcije preliti i na poslovanje ostalih ¢lanova mreze (Renko i Breci¢, 2016).
Tako izgradeni odnosi omogucavaju povjerljivije i ucestalije razmjene informacija Sto na kraju
dovodi do povecanja zadovoljstva kupaca, potrosaca, klijenata svim aspektima proizvoda i
pruzanja usluge pa, naravno, 1 do povecanja zarade poslovnih subjekata ukljucenih u mrezu

(Lazari¢, 2018).

Kvaliteta odnosa definirana s viSe dimenzija ukljucuje i razvijanje suradnje medu partnerima
u marketinskoj mrezu gdje je cilj posti¢i zadovoljavanje potreba i Zelja svih partnera. Suradnja
izmedu poduzeca predstavlja uskladeno djelovanje dva ili viSe poduzeca ili njihovih odredenih
funkcija kako bi se unaprijedio medusobni poslovni odnos, te uspjesnije rijeSio odredeni
zadatak ili problem (Tipuri¢ 1 Markulin, 2002). Cilj kooperacije je ostvarenje bolje pozicije na
trziStu Sto moZe proizadi iz primjerice sniZzenja troskova, povecanja prodaje, unapredenja
proizvoda 1 slicno (Lazari¢, 2018). Suradnja izmedu poduzeca ima smisla ako poduzeca
zajednickim djelovanjem postaju produktivnija ili u drugim segmentima poslovanja uspjesnija

nego bi to bila samostalno. Suradnja bi trebala funkcionirati na nacin da slabosti poduzec¢a budu
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prevladana snagama partnera, a snage se kroz suradnju dodatno razvijaju (Tipuri¢ i Markulin,
2002).

Jiang i sur. (2016.) isti¢u kako visoka kvaliteta odnosa moze poboljsati u¢inkovitost izgradnje
odnosa 1 poticati dugoroc¢ne i stabilnije transakcije ukljucenih strana. Takoder navode kako se
pocetak ulaganja u kvalitetne odnose dogada u fazi razmatranja izgradnje dugoro¢nih odnosa i
uspostavljanju komunikacije kroz dugoro¢no povezivanje, a ulaganje u kvalitetu odnosa sa
svojim partnerima marketinske mreze je od kljunog znacaja. Prema najceS¢e promatranim
skupinama, za kupce 1 dobavljae, kvaliteta odnosa znaCajno je 1 pozitivno povezana s
funkcionalnijim radom opskrbnog lanca kao i opéim zadovoljstvom strateskog djelovanja

partnera (Jiang i sur., 2016).
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3. KARAKTERISTIKE POSLOVANJA MALIH OBITELJSKIH PODUZECA

Ustaljeno misljenje iz proslih desetljeca bilo bi da su mala poduze¢a samo umanjena verzija
velikih. Iz toga su proizlazili krivi pristupi u stvaranju procesa poslovanja i vodstva malih i
srednjih poduzeca ( Renko i Breci¢, 2016). Da su mala i srednja poduzeca od izrazite vaznosti
za gospodarstvo svake drzave vidi se i iz podataka o njihovim udjelima u broju poduzeca
odredenog gospodarstva. Tako u Republici Hrvatskoj udio malih i1 srednjih poduzeca u
ukupnom broju registriranth poduze¢a u 2019. godini iznosi 99,7% (Alpeza 1 sur., 2022).
Sli¢na situacija je 1 u susjednoj tranzicijskoj zemlji, Bosni 1 Hercegovini (Martinovic,
Veselinovi¢ 1 Mangafi¢, 2021). Stoga je vazno za male poduzetnike razumjeti da se suocavaju
s razli¢itim rizicima, ogranicenjima, ali 1 drugacijim ¢imbenicima koji utjeu na efektivnije
stvaranje konkurentskih prednosti u odnosu na one s kojima se susrecu velike organizacije.
Razumijevanje navedenih distinkcija od velikih poduzeca otvara malim 1 srednjim
organizacijama koriStenje svojih specificnosti kao prednosti 1 snaga na danasnjem izrazito
konkurentom trzistu (Renko 1 Breci¢, 2016). Mala 1 srednja poduzeca u Republici Hrvatskoj
po Zakonu o racunovodstvu su fizicke i1 pravne osobe koje prosjecno godisnje zaposljavaju
manje od 250 radnika te imaju ukupnu aktivu do 20.000.000,00 eura, odnosno godisnji prihod
do 40.000.000,00 eura ( Zakon o racunovodstvu, 2023). U Bosni i Hercegovini status malih i
srednjih poduze¢a imaju privredna drustva, druga pravna lica i poduzetnici koji takoder
prosjecno godiSnje zaposljavaju manje od 250 radnika, nezavisni su u poslovanju i ostvaruju
ukupni godisnji prihod do 97.790.000 KM 1ili biljeze ukupnu aktivu do 84.099.400 KM (Zakon
o racunovodstvu i reviziji u Federaciji Bosne i Hercegovine, 2005). Jedan od najvecih problema
malih i srednjih poduzeca jest visok stupanj neuspjeha na trzistu. Opstanak malih i srednjih
poduzeca uvelike ovisi o prepoznavanju povoljnih trzisnih prilika, menadzerskoj sposobnosti
vlasnika, kapitalu i dostupnosti financijskih resursa, primjenjivanju modernih poslovnih
metoda, ali i o uspjeSno implementiranoj strategiji marketinga (Renko i Breci¢, 2016). U ovom
radu se naglasak stavlja na mala poduzeca u obiteljskom vlasniStvu $to u poslovanje poduzeca
unosi jo§ viSe kompleksnosti. Stoga je potrebno prikazati i specificnosti obiteljskog

poduzetnistva koje svoje pocetke biljezi u davnoj povijesti.

Bakoti¢ 1 sur. (2016.) napominju na postojanje obiteljskih poduzeca kroz povijest: Obiteljsko
poduzetnistvo se razvijalo u vecini kultura kao Sto su stari Arapi, Egip¢ani, Grei, Fenicani,
Rimljani koji su svoje znanje zanata i trgovine prenosili s koljena na koljeno. U razdoblju

srednjeg vijeka razvijena mala obiteljska poduzeca obrta, bankarstva, pomorstva, trgovine,
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poljoprivrede bila su najcesc¢e u rukama plemickih obitelji. Kroz industrijalizacije i razvoj
tehnologija obiteljska poduzeca ulaze u kemijske, prehrambene i druge industrije, a kasniji
razvoj znanosti i tehnologije otvara vrata obiteljskom poslovanju u industriju telekomunikacija
i IT sektora. Bez obzira u kojoj se bransi obiteljsko poduzece nalazilo, kao i druga poduzeca

mora teziti ostvarenju konkurentskih prednosti kako bi opstali na trzistu (Bakoti¢ i sur., 2016).

Obiteljsko poduzetnistvo se sastoji od dva, po svojim elementima opre¢na sustava, a to su
sustav obitelji 1 sustav poslovanja. Obiteljski sustav se temelji na osje¢ajima, skrbi za ¢lanove
obitelji dok poslovni sustav karakteriziraju zadatci, oCekivanje rezultata zadataka pri cemu se
afektivnost ostavlja po stani (Renko 1 Breci¢, 2016). Koje su pretpostavke uspjeha spajanja ova

dva sustava u jedan dugoro¢no odrziv, nazvan obiteljsko poduzece, prikazano je u nastavku.

3.1.  Definicija i kategorizacija obiteljskih poduzeca

Obiteljska poduzeca funkcioniraju uz odredene specificnosti koje ¢ine upravljanje takvim
organizacijama drugacije od ostalih. Pri upravljanju se preklapaju obiteljski, vlasnicki 1
upravljacki aspekti poslovanja poduzec¢a (Braut Filipovi¢, 2017). Utjecaj obitelji na vodenje
drustva ne smije se zanemariti. Obiteljsko upravljanje postaje jednako vazno kao 1 upravljanje
samim poslovanjem drustva jer je zdrav odnos unutar obitelji temelj uspjesnog poduzetnistva
(Renko 1 Breci¢, 2016). Glavni cilj obiteljskog upravljanja je oCuvanje povezanosti medu
¢lanovima obitelji, osiguravanje kontinuirane komunikacije, rjeSavanje internih konflikata te
osiguravanje da svi ¢lanovi obitelji dijele istu poslovnu viziju koja je u skladu s temeljnim
vrijednostima obitelji (Bakoti¢ i sur., 2016). Samo snazna povezanost medu clanovima obitelji
moze osigurati dugorocni uspjeh ovih druStava i uspjeSan prijenos poslovanja na sljedecu
generaciju, Sto predstavlja najosjetljivije pitanje s kojim se ta drustva suocavaju jer tek 30%
obiteljskih poduzeca opstane na trzistu do druge generacije, 12% do trece, a samo 3% preZivi

do preuzimanja poslovanja cetvrte generacije (Renko i Breci¢, 2016., Braut Filipovi¢, 2017).

Birdthistle 1 Hales (2023.) isti¢u kako jedinstvena definicija obiteljskog poduzeca jos nije
usuglaSena niti u poslovnoj niti akademskoj zajednici, ali prikazuju dvije kategorije definicija
John Davisa, stru¢njaka za obiteljsko poslovanje. Davis stoga definicije dijeli prema strukturi
vlasni$tva i upravljanja poduzeca prema ¢emu se moze reci da je obiteljsko poduzece ono koje
je u vlasnistvu obitelji 51% 1 viSe dok se procesne definicije temelje na koli¢ini utjecaja i

ukljucenosti koje obitelj ima u poduzecu (Davis, 2001. citirano u Birdthistle i Hales, 2023).
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Jedna od procesnih definicija obiteljskog poduzeéa glasi: Clanovi jedne obitelji posjeduju
dovoljno glasackih udjela da imaju kontrolu nad provedbom strategija, politika i taktika
poslovanja (Miller i Rice, 1967. citirano u Birdthistle i Hales, 2023). Jedna od strukturalnih
definicija obiteljskog poduzec¢a glasi: Obiteljsko poduzeée je u vlasnickoj kontroli jedne
obitelji ili individualne osobe (Barnes i Hershon, 1976. citirano u Birdthistle i Hales, 2023).
Bakoti¢ 1 sur. (2016.) definiraju obiteljsko poduzetnistvo na sljedeé¢i nacin: “Obiteljsko
poduzetni§tvo je kreativna, inovativna i rizicna aktivnost ¢lanova obitelji usmjerena na
ulaganje 1 kombiniranje proizvodnih faktora kojom se nastoje ostvariti Zeljeni ciljevi 1
ekonomski efekti za poduzece 1 za obitelj. Obiteljsko poduzetnistvo, obiteljski biznis, odnosno
obiteljsko poduzece predstavljaju pojmove kojima se zajednicki opisuje ukljucenost obitelji u
pokretanje poduzetnickog pothvata i u obavljanje odredenih, po obitelji odabranih,
gospodarskih djelatnosti s ciljem ostvarenja dobiti, bez obzira na institucionalni aspekt putem

kojeg se poslovanjem upravlja.” (Bakotic¢ i sur., 2016, str. 62).

Postoji nekoliko razloga koji mogu potaknuti poduzetnicki orijentirane obitelji da donesu
odluke o pokretanju vlastitog poslovanja. Kuvaci¢ (1999.) tako navodi neke od Cestih situacija:
Obitelj] moze prepoznati potencijal prilike, mogu analizirati postoje¢e mogucénosti i1 izazove
poduzetnistva te demokratski dogovoriti ulazak u nove poduzetnicke pothvate na temelju
prepoznate privlacnosti nekih prilika ili gubitkom stalnih izvora prihoda javlja se motivacija za
pokretanje vlastitog poslovanja kako bi se osigurala financijska stabilnost obitelji. Sljedeci
razlog javlja se u situaciji kada ¢lan obitelji zavrSi obrazovanje 1 stekne znanje koje mu
omogucuje realizaciju poduzetnickih projekata. Ako c¢lan obitelji naslijedi zemljista,
nekretnine, ve¢ uhodane poslove ili stekne vecu koli¢inu financijskih sredstava na neki drugi
nacin, to moze biti poticaj za ulazak u poduzetnistvo. Kada neki ¢lan obitelji postigne
poduzetnicki uspjeh ili stekne iskustvo kao menadzer u atraktivnim podruc¢jima poduzetnistva,
moze koristiti to iskustvo kako bi motivirao preostale ¢lanove obitelji da se ukljuce u vlastito
poslovanje. Obitelji se mogu spojiti s drugim poduzetni¢kim obiteljima, Sto moZe potaknuti
nove ¢lanove da pokrenu vlastite poslovne poduhvate (Kuvaci¢, 1999). Obiteljsko poduzece se
sastoji iz tri temeljna elementa da bi bilo svrstano kao takvo, a to su : krvno srodstvo, vlasnistvo
nad kapitalom poduzeca te kontrola obitelji na donoSenje poslovnih odluka (Bakoti¢ i sur.,
2016). Jedna od karakteristika obiteljskih poduzeca jest da su u poslovanje poduzeca ukljuceni
¢lanovi uze, ali i Sire obitelji te prvi srodnici navedenih (Kuvaci¢, 1999). Obitelj je ukljucena
u poslovanje poduzeca kroz ¢lanove koji rade na razvoju i rastu poduzeca jer ono utjece

reciprocno na financijski 1 radni razvoj obitelji. Uskladivanje Zelja i potreba obitelji sa
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zahtjevima koje poslovanje poduzeca stavlja pred clanove zahtjeva konstantno uspostavljanje
ravnoteze. Uspostavljena ravnoteza izmedu emocionalnih potreba i stabilnosti obitelji, te
postizanja dugoro¢nog rasta i odrzivosti, konkurentnosti 1 profitabilnosti poduzeca s druge
strane je uvjet za uspjesnost obiteljskog poduzeca (Buble i Klepi¢, 2007). Kako bi se navedeno
postiglo Bakoti¢ i sur. (2016.) definiraju nekoliko osnovnih varijabli koje obiteljska poduzecéa
trebaju identificirati, planirati te s njima upravljati. Prva varijabla bila bi kontrola koja oznacava
izgradnju sustava odlucivanja u obitelji, u vodenju poduzeca, a posebice u donosenju strateskih
odluka. Druga, nazvana karijera, je varijabla koja se odnosi na omogucavanje ostvarenja
karijera ¢lanovima obitelji te sukladno performansama napredovanja u polozaju u poduzecu.
Treca varijabla je kapital 1 podrazumijeva plan nacina 1 sustav sporazuma na osnovu kojih se
omogucuje clanovima obitelji ponovno investiranje dobitaka, dobivanje zarade, ali i prodaju
udjela 1 sve to bez negativnog utjecaja na interese ostalih ¢lanova. Naravno, kao i u drugim
strukturama poduzeca, tako i u obiteljskom potrebno je se pripremiti za razrjeSavanje konflikata
Sto bi bila Cetvrta varijabla. Naime, u obiteljskim poduze¢ima osim kriza u poslovanju moze
do¢i do odredenih konflikata izmedu pomirenja dva sustava, obitelji 1 poslovanja. Obiteljski
sustav je po svom Clanstvu vje€an te temeljen na skrbi, paznji i ljubavi, dok poslovni sustav
nosi racionalno razmisljanje o poboljSanju performansi poduzeca. Oba sustava nose odredene
uloge svojih ¢lanova koje je potrebno izbalansirati §to u konacnici dovodi do stvaranja
povjerenja u obitelj 1 u poslovnom okruzenju, poslovne uc¢inkovitosti te obiteljske harmonije
Sto dovodi do napretka obitelji, ali i poslovanja poduzeca (Bakoti¢ i sur., 2016). Glavni ciljevi
vlasnika obiteljskih poduzeca stoga ne mogu biti iskljuivo maksimiziranje profita ve¢ su
ciljevi najc¢esc¢e odredeni spletom navedenih karakteristika podsustava obiteljskog poduzeca i
odnose se na dosezanje profitabilnosti da se zadovolji standard zivljenja clanova obitelji, ali
ujedno 1 porast vrijednosti poduzeca. Konflikti i neprofesionalnost u vodenju poslovanja
proizasli iz neuspostavljene ravnoteze potreba obitelji s potrebama poduzecéa nerijetko dovode
do propasti 1 gubitaka financijskih resursa i institucija obitelji (Kuvaci¢, 1999). Slojevitost
obiteljskog poduzetnistva dovela je do formiranja dva modela obiteljskog poduzeéa kako

navodi Bakoti¢ i sur. (2016.): statickog 1 dinamickog.

Staticki model se sastoji od dimenzije obitelji, dimenzije vlasniStva i dimenzije poslovanja.
Navedeni model nastao je zbog razli€itih situacija u kojoj se ¢lanovi obitelji nalaze u poduzecu.
Tako su u nekim slucajevima ¢lanovi obitelji 1 vlasnici 1 menadZeri u poduze¢u dok u nekim
ostaju iskljucivo vlasnici bez uplitanja u upravljanje poduzeca. Nadalje, dogada se i da ¢lanovi

budu ukljuceni u menadzment poslovanja, ali nisu vlasnici udjela poduzeca. Navedene, ali i
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druge kombinacije uloga ¢lanova obitelji u poduzecu omogucéava uvid u slozenost interakcija

koje se dogadaju unutar poduzeca i s kojima je potrebno uspjesno upravljati.

Dinamicki model obiteljskog poduzeca pak upucuje na situacije promjena koje se iz obitelji
prelijevaju u konfiguraciju poslovanja poduzeca. Dinamicki model sagledava obiteljsko
poslovanje kroz ve¢ spomenute tri dimenzije poslovanja, vlasnistva i obitelji te omogucava
uocavanje, ali i predvidanje odvijanja promjena dionika obitelji, poslovanja i vlasnistva
tijekom vremena. Kako se poduzece razvija po navedenim dimenzijama, tako ga definiraju
nova obiljeZja 1 formira novi oblik. Upravo tranzicije ¢lanova izmedu kljucne tri dimenzije 1

utjecaj tih promjena predstavljaju srz posebnosti obiteljskog poduzeca (Bakoti¢ i sur., 2016).

Kako se poduzece razvija tako moze doc¢i do veli¢ine u kojoj prelazi mogucnosti obiteljskog
nadzora i upravljanja. Stoga se u literaturi definiraju tri osnovna tipa obiteljskih poduzeca.

Navedena podjela prikazana je grafikonom 1 u nastavku.

Grafikon 1: Tipovi obiteljskog poduzeca

[ Aktivno ]

S odsutnoséu
vlasnika iz
upravljanja

Tipovi
obiteljskog
poduzeca

Latentno

Izvor: Izrada autora prema Miki¢, M., Skrtié, M. (2011.): ,,PoduzetniStvo®, Zagreb: Sinergija

nakladnistvo d.o.o., str. 76
Na grafikonu 1 su prikazane sljedecée vrste obiteljskih poduzec¢a prema Miki¢ i Skrti¢ (2011.):

Aktivno obiteljsko poduzece: Ovo poduzeée se istiCe po tome Sto Clanovi obitelji osobno
nadziru poslovanje. Oni su uklju€eni u upravljanje i kontrolu poduzeca te aktivno sudjeluju u

njegovim procesima.

Obiteljska poduzeéa s odsutnoséu vlasnika u upravljanju: U ovom slucaju, upravljanje

poslovanjem obavlja osoba koja nije ¢lan obitelji i preuzima vodenje i1 kontrolu poduzeca.
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Latentno ili pritajeno obiteljsko poduzeée: U ovom obliku poduzeéa samo jedan ¢lan obitelji
vodi cijeli proces poslovanja i sudjeluje u vodenju poduzeca. Ostali ¢lanovi obitelji nisu

ukljudeni u operativne aspekte poslovanja (Miki¢ i Skrti¢, 2011).

Vazno je napomenuti da se struktura i mo¢ obiteljskih poduze¢a mogu odrediti kroz povijesni
razvoj poduzeéa i op¢i doprinos drustvu. Takoder, snage obiteljskog poduzeca imaju utjecaj na
njegovu strukturu i mo¢. Medutim, clanovi obitelji rijetko bivaju otvoreni u razmjeni
informacija o razli¢itim poslovnim poduhvatima iz brojnih razloga Sto otezava analizu

strukture 1 mo¢i pojedinac¢nog obiteljskog poduzeca (Bakotic i sur., 2016).

3.2.  Zivotni ciklus malih obiteljskih poduzeéa

Kontinuitet obiteljskih poduzec¢a je vazan jer odrzava stabilnost radnih mjesta za zaposlene
¢lanove obitelji 1 ostale radnike. Takoder, obiteljska poduzeca koja kontinuirano posluju i
ostvaruju dobit pridonose drzavnim proracunima kroz redovna plac¢anja poreza. Ti prihodi od
poreza mogu biti vazan izvor prihoda za drzavu, koji se koristi za financiranje javnih usluga i
projekata (Bakoti¢ 1 sur., 2016). U razvijenim zemljama upravljacka struktura obiteljskih
poduzeca rijetko kombinira ¢lanove obitelji i profesionalne menadzere. U Njemackoj, Italiji 1
Nizozemskoj vecina obiteljskih poduzeca planira prenijeti vlasniStvo i upravljanje na ¢lanove
obitelji. U Njemackoj je to 78%, u Italiji takoder 78%, dok je u Nizozemskoj 66%. Nasuprot
tome, u Francuskoj i Spanjolskoj samo oko 25% obiteljskih poduzeéa ima takvu strukturu
vlasnistva i upravljanja (Alpeza i Peura, 2012). Ovi podaci sugeriraju da je u nekim razvijenim
zemljama veca preferencija da obitelji zadrze kontrolu nad svojim poduzec¢ima preko vlasniStva
1 upravljanja. Medutim, postoji varijacija u tim preferencijama medu promatranim zemljama,
Sto ukazuje na razlicite prakse i kulture obiteljskog poduzetniStva (Bakoti¢ 1 sur., 2016). Kako
bi obiteljsko poduzece uopée opstalo na trzistu sa stabilnim rastom i razvojem, potrebno je za
upravitelje obiteljskih poduzeca da razumiju razvojni ciklus kroz koji trebaju provesti

poduzece, ali 1 obitel;.

Cikluse u obitelji kao formiranje, razvoj i1 opstanak slijede i obiteljska poduzecéa. Ona se kao 1
ostala poduzeca razvijaju i mijenjaju kroz razvojne faze u kojima se suocavaju s razli¢itim
izazovima (Segetlija, 1994). Cetiri su faze kroz koje obiteljsko poduzeée prolazi pri svom
zivotnom ciklusu, uzimajuci dogadaj osnivanja poduzeéa kao neophodnu aktivnost (Bakoti¢ i

sur., 2016).
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Prva faza obuhvaca pojavu, pokretanje i prezivljavanje obiteljskog poduzeéa. U toj fazi
osnovni cilj je zapoceti s poslovanjem. Uspjesnost poduzimanja akcije ovisi o kvaliteti
poduzetnicke ideje i raspolozivim resursima (Mori¢ Milanovi¢ 1 Miki¢, 2012). U ovoj fazi
poduzece se gradi, a poduzetnici snose sve pojavne rizike. [zazovi s kojima se valja suociti
tijekom razvoja poslovanja su financijski rizici, nedostatak resursa, nizak stupanj
organiziranosti, Zelja za ostvarivanjem brzih rezultata pri situaciji slabe konkurentske prednosti
nad starijim poduze¢ima na trziStu (Buble i Kruzi¢, 2006). Pri razmatranju ulaska u
poduzetnistvo, pa tako i obiteljsko poduzetniStvo, potrebno je da poduzetnik razumije aspekte
ograni¢enja malih 1 srednjih poduzec¢a 1 te karakteristike, kao Sto su uspostavljanje mreza
odnosa, prevede u primarne fokuse usporedno s ostvarivanjem rezultata poslovanja (Renko 1
Breci¢, 2016). Ukoliko u prvoj fazi postavke poduzeca budu izgradene kvalitetno, dolazi do
opstanka, stabilizacije poslovanja, priznavanja pozicije obiteljskog poduzeca na trzistu

(Bakoti¢ 1 sur., 2016).

U drugoj fazi zivotnog ciklusa dogada se stabilizacija, rast i uspjeh poslovanja. Poslovanje
obiteljskog poduzeca u ovoj fazi je klasificirano kao uspjesno i poduzece je, sada s vise
organizacijskih jedinica, spremno za uvodenje formaliziranih procesa. Unutarnja
organizacijska stabilnost je postignuta i zaposlenici, bilo obiteljski ¢lanovi ili zaposlenici van
obitelji se identificiraju s poduzec¢em ukoliko u njemu postoji zdrava radna atmosfera (Kruzi¢
1 Bulog, 2012). Osim internih odnosa, u ovoj fazi dolazi i do razvoja dobrih, dugoro¢nih odnosa
s kupcima i1 dobavljacima, ali 1 organizacijama iz zemljopisnog podrucja poduzeca, kao i
lokalnim stanovnistvom. U ovoj fazi poduzece treba obratiti dodatnu pozornosti na poslovno
planiranje, strateSkog 1 financijskog dijela poslovanja kako bi adekvatno uspostavili razvoju

strategiju (Bakotic¢ i sur., 2016).

Trec¢a faza, dozrelost poslovanja uz sebe donosi birokratizaciju, odnosno uvodenje pravila,
procedura 1 sustave kontrole u poslovanje obiteljskog poduzeca. Pojava koja se u ovoj fazi
takoder primjecuje jest smanjivanje profitabilnosti zbog broja konkurenata, prodaja se
smanjuje ili ima manji rast u odnosu na prethodne faze (Kruzi¢ i Bulog, 2012). Sve teze
ostvarivanje napretka dovodi vlasnike do nedoumice o prepusStanju upravljanja poduzeéem
strunim menadzerima. O znanju, vjeStinama, inovativnim pristupima poslovanju koju
menadzer u toj fazi posjeduje 1 primjenjuje pri strategiji daljnjeg poslovanja ovisi kako ¢e se

obiteljsko poduzece dalje razvijati (Bakotic i sur., 2016).
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Posljednja definirana faza zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca je opisana pitanjem prezivjeti
ili propasti (Kruzi¢ i Bulog, 2012). Cetvrta faza se stoga naziva ponovni podetak ili nestajanje
obiteljskog poduzeca. Navedena faza donosi vidljiv gubitak konkurentskih prednosti na trzistu,
kontinuirani pad rezultata poslovanja i sve manje mogucnosti za ostvarivanje preokreta
poslovanja (Bakoti¢ i sur., 2016). Od menadzera se o¢ekuju stru¢na upravljanja promjenama,
upotreba znanja kriznog menadzmenta, upravljanje rizicima te uspostava svjeze vizije za
buduénost obiteljskog poduzeca (Buble i Klepi¢, 2007). Uvodenjem novih poslovnih izazova
za poduzece ili pak implementacija novih procesa u staru organizaciju u nekim slucajevima
predvodi poduzece u novi pocetak. Ukoliko trud za prezivljavanjem bude neuspjesan, poduzece
se gasi 1 briSe s trziSta (Bakoti¢ 1 sur., 2016). Opisane faze zZivotnog ciklusa obiteljskog

poduzeca su vizualizirane na slici u nastavku teksta.

Slika 1: Faze Zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca

. , Ponovni
Faza 1l Faza 11 Faza 111 Faza IV poéetak
Start-up Rast Dozrelost ‘
poslovanja poslovanja yZ
g
= — /
~
N
\ T
) S
Nestajanje

Izvor: Bakoti¢, D. et. Al.,, (2016.), Obiteljsko poduzetni§tvo, Mostar: SveuciliSte u Splitu,
Ekonomski fakultet, str. 102.

Osim Zivotnog ciklusa kojeg sva poduzeca prolaze, obiteljsko je suoceno i s Zivotnim ciklusom
obiteljskih generacija ukljucenih u poslovanje poduzeca kako opisuju Bakoti¢ i sur. (2016.).
Zivotni ciklus obiteljskog poduzeca je najéesée uskladen s Zivotnim fazama u kojima se
osniva¢ poduzeca i njegovi nasljednici nalaze. Bakoti¢ i sur. (2016.) takoder navode Cetiri
razvojne faze Zivotnog ciklusa poduzec¢a uz razvoj obitelji: faza osnivaca, faza prve generacije

nasljednika, faza druge generacije 1 faza tre¢e generacije nasljednika (Bakoti¢ i sur., 2016).

Prvu fazu karakterizira djelovanje poduzetnika, osnivaca obiteljskog poduzeca i

komplementarna je fazi osnivanja i start-up. Clanovi obitelji su nerijetko izvori resursa
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optimisticnome poduzetniku kojemu su ciljevi prezivljavanje poslovanja i financijsko
situiranje 1 razvoj obitelji. U navedenoj fazi se ciljevi poduzetnika podudaraju s ciljevima

drugih clanova obitelji (Bakotic i sur., 2016).

Planiranje nasljedstva je vazna tema koju svako malo poduzeée treba pazljivo razmotriti.
Snazan plan sukcesije moze osigurati kontinuitet poslovanja tijekom promjena u upravljanju i
pomoci izbjeci potencijalne sukobe (Alpeza i Mazuli¢ Juri¢, 2017). Kada se predstavljaju nove
ideje za unapredenje poslovanja, posebno u podru¢jima koja ukljucuju troSkove, vazno je
temeljiti se na ¢injenicama kako bi se pruzila objektivna perspektiva o tome Sto je najbolje za
tvrtku. Kada se podaci temelje na Cinjenicama, ¢lanovi obitelji mogu donijeti informirane
odluke. Takoder, moZe biti korisno angazirati poslovnog savjetnika koji ¢e pruziti dodatnu

struc¢nost 1 savjetovanje (Info entrepreneurs (b.d.)).

Bakoti¢ i sur. (2016.) nastavljaju o fazama Zivotnog ciklusa i obitelji. U drugoj fazi rastu 1
razvoju, usporednoj s drugom fazom promatranog zivotnog ciklusa, prvoj generaciji
nasljednika, poduzece tezi specijalizaciji i stabiliziranju organizacijske strukture. Stoga se
zaposljavaju stru¢njaci iz domena menadzmenta, prava ili potrebnih tehnickih sposobnosti §to
moze dovesti do konflikata u obitelji. Zbog razvoja poduzeca direktan nadzor vlasnika moze
biti otezan pa po zelji izgradnje karijere u obiteljskom poduzecu, ¢lanovima obitelji se
dodjeljuju odredene odgovornosti i dolazi do preraspodjele autoriteta. Ukoliko nasljednike
prve generacije odlikuje nezainteresiranost za nastavak djelovanja unutar obiteljskog

poduzeca, takvo poduzece nece ni napravit prijelaz na sljedecu generaciju.

Treca faza naziva se druga generacija nasljednika 1 u njoj se poduzece suocava s razli¢itim
izazovima koji poticu iz faze zrelosti poslovanja, ako do prijenosa poslovanja na drugu
generaciju uopée dode. Clanovi obitelji koji sudjeluju u upravljanju poduzeéem u ovoj fazi
imaju glavnu ulogu u razrjeSavanju konflikata koji se pojavljuju u poslovanju. Ukoliko oni
budu uspjesni u svojim poduhvatima i poduzece predaju svojim nasljednicima, tre¢oj generaciji
nasljednika, poduzece ulazi u Cetvrtu fazu kada poslovanje zahtjeva dodatne resurse za daljnji

rast 1 razvoj koji se nalaze van granica obitelji (Bakoti¢ i sur., 2016).

Ulazak, ostajanje i1 prelazak obiteljskog poduzeca iz faze u fazu zivotnog ciklusa ovisi 0 mnogo
¢imbenika koji utjecu na poslovanje, ali 1 obitelj iz internih 1 eksternih okruzenja. Jedno je
medutim sigurno, niti jedno poduzeée ne moZe zanijekati postojanje i prolaZenje faza Zivotnih
ciklusa i isprepletenosti poslovnog i obiteljskog razvoja (Buble i Klepi¢, 2007). 1z opisanih

situacija s kojima se poduzeca suocavaju u odredenim fazama zivotnog ciklusa mogu se
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sumirati tri razloga zbog kojih je poznavanje teorija zivotnih ciklusa vazno za obiteljska
poduzeca. Prvi razlog je u prepoznavanju prolaznih izazova s kojima se obitelj i poduzece treba
suociti, drugi razlog je u razumijevanju koje strategije menadzer treba iskoristiti pri kojoj fazi
i treci razlog lezi u pripremi na vazne odluke koje obiteljsko poduzece treba donijeti kako se
priblizava posljednjoj fazi zivotnog ciklusa (Kruzi¢ i Bulog, 2012). Naravno, nije sve tako
jednostavno. Naime, neka obiteljska poduzeca ne ulaze u fazu rasta i ekspanzije poslovanja
takve naravi da se objavljuju na burzi i postaju medunarodno poznata poduzeca, ona se
naprosto dugo vremena zadrzavaju na obiteljskoj razini, zapoSljavajuc¢i ¢lanove Sire obitelji

(Bakotic¢ 1 sur., 2016).

3.3. Interesno- utjecajne skupine malih obiteljskih poduzeca

Mala obiteljska poduzeca imaju specificne interesno utjecajne skupine koje igraju kljucnu
ulogu u njihovom uspjehu 1 dugoro¢nom opstanku. Ove skupine imaju razliite motive, potrebe

1 ocekivanja te mogu biti izvor podrske, ali 1 potencijalnih izazova za poduzece.

Interni dionici koji utje¢u na poslovanje poduzeca su vlasnici, menadzeri i zaposlenici (Barbi¢
1 sur., 2008). Medutim kako se u ovom radu promatra malo obiteljsko poduzece, vlasnik je
ujedno 1 menadzer pa se interne interesno- utjecajne skupine svode na vlasnika/menadzera 1
zaposlenike koji su nerijetko ¢lanovi obitelji. U interesno-utjecajne skupine na poslovanje
malih obiteljskih poduzeca ubrajaju se i kupci, dobavljaci, lokalna zajednica, financijske
institucije, mediji te organi izvrSne vlasti (Barbi¢ 1 sur., 2008). Navedene skupine mozemo
ubrojiti u eksternu okolinu koja direktno i indirektno utjece na poslovanje poduzec¢a. Poduzece
danas moze biti konkurentno na turbulentnom trziStu samo ako stvara jake partnerske odnose
sa dionicima svog lanca opskrbe, dobavlja¢ima, kupcima, distributerima (Tipuri¢ i Markulin,

2002).
Interni dionici poduzeca

Clanovi obitelji koji su vlasnici ili sudjeluju u vodenju poduzeéa imaju snazan utjecaj. Oni

oblikuju viziju, vrijednosti i ciljeve poduzeéa te sudjeluju u donosenju strateskih odluka (Skrti¢

-----

ekonomski i neekonomski. Ekonomski ciljevi obuhvacaju povecanje imovine i bogatstva

obitelji te odrzavanje kontrole nad poslovanjem drustva. S druge strane, neekonomski ciljevi
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ukljucuju postizanje harmonije medu clanovima obitelji, drustveni status i o¢uvanje obiteljskog
identiteta kroz generacije (Bakoti¢ i sur., 2016). Zbog isprepletenosti dva sustava, obitelji i
poduzeca, kako bi se izbjegli eventualni konflikti ¢lanova obitelji koji se zbog jakog utjecaja
mogu prenijeti na poslovanje, bitno je da vlasnik jasno definira pozicije zaposlenih ¢lanova
obitelji (Buble i Klepi¢, 2007). Clanovima obitelji koji iskazuju interes za uspje$nost
obiteljskog drustva isplata dividendi, koja je Cesto glavni motiv za ulagace u drugim drustvima,
je manje vazna. To ponasanje ¢lanova poduzeca postavlja drugacije parametre za upravljanje
poslovanjem jer se pojavljuje niz ograni¢enja zbog zahtjeva da se poslovanje vodi u skladu s
postavljenim obiteljskim vrijednostima, uz snazan utjecaj i kontrolu obitelji nad poslovanjem
drustva (Bakoti¢ 1 sur., 2016). Obiteljska kohezija ima klju¢nu ulogu u dugoro¢nom odrzanju
obiteljskih drustava, bez obzira na stupanj krvne povezanosti. Takvo zajedniStvo zahtjeva da
se ¢lanovi obitelji moraju posvetiti jednako 1 upravljanju poduzeca kao i upravljanju obiteljskih
pitanja kako bi zajedno osigurali medusobno povjerenje, kvalitetnu komunikaciju 1 jasnu sliku

vrijednosti i ciljeva (Braut Filipovi¢, 2017).

Sljedeca interesna skupina su zaposlenici, koji u obiteljskim poduze¢ima imaju vaznu ulogu u
operativnom poslovanju. Njihov angazman, produktivnost i lojalnost klju¢ni su za uspjeh
poduzeca (Buble i Klepi¢, 2007). Kao prva linija kontakta s kupcima, stru¢nost, usluznost,
radna motivacija od izuzetne su vaznosti za kreiranje kvalitetnih dugoro¢nih odnosa s kupcima.
Zaposlenici postaju za kupce savjetnici, partneri i osobe koje razumiju 1 rjeSavaju kupceve

probleme. (Previsi¢ 1 sur., 2007).
Eksterni dionici poduzeca

Kupci 1 klijenti su bitni za opstanak 1 rast obiteljskog kao i svakog drugog poduzeca. Koliko
jak utjecaj kupci imaju na poduzece govori ¢injenica da ukoliko nestane odredene kategorije
kupaca koja je zainteresirana za proizvode poduzeca, nestaje i poduzece. Njihovo zadovoljstvo,

povjerenje i lojalnost utjecu na poslovne rezultate i reputaciju poduzeca ( Rupci¢, 2018).

Ovisnost o kvalitetnim i pouzdanim dobavljatima vazna je za neprekidnost opskrbe i
ispunjenje potreba poduzeca. Dobri odnosi s dobavlja¢ima mogu osigurati povoljnije uvjete
nabave 1 suradnje (Grbac, Dlaci¢ i1 First, 2008). DanaSnje ubrzano trziSte okarakterizirano
globalnom konkurencijom, kra¢em zivotnom vijeku proizvoda, visoko razvijenim znanjima i
tehnologijom, mijenja konkurentsku prednost iz masovne proizvodnje, brzih imitacija
inovacija, u zadovoljenje cjelovitih potreba kupaca ili klijenata efikasnije od globalne

konkurencije. Navedeno moze posti¢i samo partnerskim odnosima s dobavljac¢ima s kojima se

25



i u nepredvidenim, kriznim situacijama na trzistu nastupa zajedno ¢ime se rizik raspodjeljuje,
shodno tome i smanjuje (Sing¢i¢ Corié, 2004). Ulaskom u vertikalnu kooperaciju sa
dobavljac¢em, temeljenu na dobrim odnosima povjerenja i medusobnog postivanja, stvara se
ekskluzivni poslovni aranzman kojim se povecava sigurnost poslovanja, posebice u kriznim
situacijama te se tako smanjuju percipirani i stvarni transakcijski troskovi (Tipuri¢ i Markulin,

2002).

Obiteljska poduzeca Cesto imaju snazan utjecaj na lokalnu zajednicu. Odnosi s lokalnom
zajednicom, podrska lokalnih institucija i1 aktivno sudjelovanje u drustveno odgovornim
inicijativama mogu biti vazni za uspostavljanje dobrih odnosa 1 ugleda poduzeca. Banke,
kreditne institucije ili ulaga¢i mogu biti vazni dionici u obiteljskom poduzecu. Pristup
financiranju, kreditnim linijjama 1 ulagaCkom kapitalu moZe biti kljuan za rast i razvoj

poduzeca (Barbic i sur., 2008).

Svaka od ovih utjecajnih skupina moze imati razliCite prioritete, ocekivanja 1 zahtjeve.
Upravljanje tim utjecajnim skupinama i odrzavanje uravnoteZenih odnosa s njima kljucno je

za uspjesno upravljanje malim obiteljskim poduzeéima.

3.4.  Specifi¢nosti u poslovanju malih obiteljskih poduzeca

Specificnosti koje karakteriziraju poslovanje malih obiteljskih poduzeca su prije svega
proizasle iz strukture vlasniStva u kojoj je osniva¢ najceS¢e ujedno i vlasnik 1 menadzer
poduzeca. Iz toga proizlazi jaka obiteljska povezanost, ali i Zelja da se oCuva ono $to je obitel]
stekla (Buble 1 Klepi¢, 2007). Karakteristike u poslovanju malih obiteljskih poduzeca mogu se
sumirati u: povezanost sustava obitelji 1 poduzeca, prijenos vrijednosti obitelji u kulturu
poduzeca, ostvarivanje osobnih kontakata te neformalno, nesvjesno provodenje marketinga
odnosa, fokus na kvalitetu proizvoda i usluge, nasljedivanje poslovanja, visok rizik poslovanja

za osnivacku obitelj $to je objasnjeno u nastavku ovog poglavlja.

S obzirom na visok stupanj povezanosti obiteljskog zivota i poslovanja poduzeca, naglasava se
oCuvanje visoke kvalitete poslovanja i motiviranja ¢lanova i ne ¢lanova obitelji za predanost u
postizanju poslovnih ciljeva (Bakoti¢ i sur., 2016). Specificnost malih obiteljskih poduzeca je
da jedna osoba ima viSe uloga, $to se odnosi na ¢lanove obitelj, donosi kompleksnost u

poslovanje poduzec¢em. Spomenuto se najvise odnosi na uloge koju vlasnik, ujedno osnivac,
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ujedno menadZer ima u malom obiteljskom poduzecu (Bakoti¢ i sur., 2016). Kruzi¢ i Bulog
navode kako je vlasnik zaduzen za donoSenje svih poslovnih odluka i efektivno upravljanje
poduzeéem. Nerijetko u poduzeée zaposljava svoju uzu i Siru obitelj i dodjeljuje im odredene
pozicije §to moZe imati i negativne posljedice na poslovanje. Navedeni ¢lanovi obitelji bivaju
zaposleni na pozicije koje ne odgovaraju njihovoj stru¢nosti $to dovodi do otezavanja i
manjkavosti u izvrSenju zadataka. To moze dovesti do konflikata koji se prenose i u obiteljske
odnose (Kruzi¢ i Bulog, 2012). Pri djelovanju malog poduzeca obiteljske naravi u poslovnoj
komunikaciji izmedu ¢lanova obitelji dolazi do intenzivnijeg miksa obiteljskog 1 poslovnog
sustava. Tesko je odvojiti privatno od poslovnog i1 uspostaviti potrebnu harmoniju za optimalno
funkcioniranje obje cjeline (Buble i Klepi¢, 2007). Ali uvr§tavanjem emocija u poslovanje,
mala obiteljska poduzeca uz specificnosti opéenito malih 1 srednjih poduzeca, mogu steci
neodoljivu pozornost trziSta 1 ostvariti konkurentske prednosti (Renko i1 Breci¢, 2016).
Odrzavanje zdrave prijateljske atmosfere unutar obitelji koja prelazi na radnu atmosferu u
odnosu 1 sa radnicima koji nisu ¢lanovi obitelji, poduzece jaca svoju sliku u lokalnoj zajednici
1 kao stabilnog poduzeca sa stru¢nim vodstvom, ali i kao pozeljnog poslodavca §to je u danasnje
vrijeme sve vaznija karika (Bakoti¢ i sur., 2016). Nadalje, mala obiteljska poduzeca stvaraju
osobne kontakte s interesno-utjecajnim dionicima iz vanjskog okruzenja poduzeca.
Umrezavanje s partnerima koje mala obiteljska poduzeca grade na osnovu osobnih kontakata
pomaze vlasniku, menadzeru u donoSenju poslovnih odluka (Butigan i Mahni¢, 2011).
Stvaranje dobrih 1 dugoro¢nih odnosa s dobavljacima, kupcima, ali i konkurentima za mala
obiteljska poduzeca znaci odredenu sigurnost u mogu¢im krizama i nepredvidenim, drasti¢nim
promjenama trzista (Grbac, DIaci¢ i First, 2008). Znanje, informacije ali i pomo¢ koju mala
obiteljska poduzeca kroz blisku suradnju sa svojim partnerima ostvaruju jedne su od najvecih
snaga koje poduze¢e moze njegovati (Butigan i Mahni¢, 2011). Specifi¢nosti obiteljskih
poduzeca su primjetne i u njihovoj individualnosti u na¢inu rada i prolaska kroz razvojne faze.
Neka obiteljska poduzeca na trziStu opstaju stolje¢ima i to u obiteljskom vlasniStvu dok neka
prestaju postojati 1 pri prvoj generaciji nasljednika (Kruzi¢ i Bulog, 2012). Prednosti obiteljskih
poduzeca su i motiviranje 1 razvoj obiteljskih ¢lanova koji je prepoznat kroz edukaciju
nasljednika na radnu naviku, ostvarenje ciljeva i afektivno povezivanje sa zajednickim
ciljevima c¢ije ispunjenje dovodi do samopotvrdivanja i zadovoljstva. Navedeni osjecaji
potencijalno utjeCu na stvaranje interesa za uklju€ivanje nasljednika u obiteljski posao i
nastavak poslovanja obiteljskog poduzeca (Bakoti¢ 1 sur., 2016). Karakteristika i jedna od
velikih prednosti malih obiteljskih poduzeca jest naglasak koji se stavlja da o€uvanja kvalitete

proizvoda i usluge kako bi se kreirali dugoro¢ni odnosi s kupcima i dobavlja¢ima. Fokus na
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ocuvanje visoke razine kvalitete uz smanjenje troskova mala obiteljska poduzeca koriste kako
bi pridobili konkurentsku prednost na trziStu (Bujan, 2018). Potrebno je napomenuti i
specifi¢nost visokog rizika koje za obitelj poslovanje nosi. S obzirom da se obitelj oslanja na
performanse obiteljskog poduzeca, u slucaju bankrota, cijela obitelj ostaje bez financijskih
sredstava. Taj rizik u poslovanje unosi veliki trud i dugorocno usmjerenje na poboljSanje

performansi poslovanja (Bakoti¢ i sur., 2016).
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4. STUDIJA SLUCAJA: MREZE ODNOSA U MALOM OBITELJSKOM
PODUZECU

U ovom dijelu rada prikazani su rezultati istrazivanja mreza odnosa u malom obiteljskom
poduzec¢u. Studija slucaja je formirana i provedena tako da se dobije uvid u poslovanje
analiziranog poduzeca i povezu teorijski koncepti navedeni u teorijskim dijelovima rada. U

raspravi je iznesen prijedlog mogucih pravaca rasta i razvoja analiziranog poduzeca.

4.1.  Jedinica istrazivanja

Provedba studije slucaja tekla je kroz analizu razvoja malog obiteljskog poduzeca te detaljno
istrazivanje odnosa koje promatrano poduzece gradi sa svojim interesno-utjecajnim dionicima.
Kao jedinica istrazivanja odabrano je poduzece Ukras d.o.0. koje posluje u Vitezu, u Bosni 1
Hercegovini. Po spomenutom Zakonu o racunovodstvu i reviziji Federacije Bosne i
Hercegovine, status malih poduzefa imaju “ona pravna lica koja na dan sacinjavanja

financijskih izvjestaja ne prelaze grani¢ne vrijednosti najmanje dva od sljedecih kriterija:
a) prosjecna vrijednost poslovne imovine na kraju poslovne godine je do 4.000.000,00 KM;
b) ukupan godisnji prihod je do 8.000.000,00 KM;

¢) prosjecan broj zaposlenih u godini za koju se podnosi financijski izvjestaj je do 49.” (Zakon

o racunovodstvu 1 reviziji u Federaciji Bosne 1 Hercegovine, 2005)

Promatrani poslovni subjekt pripada kategoriji malih obiteljskih poduzeca. Zaposljava ukupno
28 radnika od kojih je 4 ¢lana uZe obitelji, 2 ¢lana Sire obitelji te 22 neobiteljska ¢lana. Ukras
d.o.o. je u prosloj radnoj godini zabiljezio ukupni godiSnji prihod od 6.500.000 KM. Navedeni

podatci opravdavaju kategorizaciju poduzeca po prikazanom zakonu.

4.1.1. Osnovne informacije o poduze¢u Ukras D.O.O Vitez

Godine 1988. B.S. otvara i upravlja zanatskom radnjom, kao keramiéar. Vrsni majstor je svoje

znanje i vjeStine prenio i na svoje sinove. Stariji sin, M.S. 1991. godine odlu¢uje skupiti
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financijske resurse i pokrenuti proces otvaranja drustva s ogranicenom odgovornosc¢u. Tadasnje
poduzecée je zaposljavalo uz vlasnika, oca i osam keramicara. S porastom opsega posla i
uvidanjem trzi$nih prilika, 1997. godine poduzeée je promijenilo ime u Ukras d.o.o. Vitez i
prosirilo se u industriju trgovine keramickim plo¢icama uz ve¢ ustaljenu ugradnju. Iste godine

na mjesto direktora i suvlasnika dolazi mladi brat, 1.S.

Poduzece djeluje na trzistu Bosne i Hercegovine, a kroz izvoz djeluje i na trzistu Republike
Hrvatske. U Sirokom asortimanu proizvoda nalaze se keramicke ploCice kao glavna roba,
ljepila, mase za fugiranje keramickih plocica, prirodni kamen, laminati, sanitarni silikoni 1 alat
za rad keramicCara. Na trziStu veleprodaje poduzece ima 31 kupaca. Glavni kupci posluju na
trziStu Bosne 1 Hercegovine u segmentu maloprodaje keramiCkih ploCica, namjeStaja 1
sanitarije za kupaonice. Jedni od dugogodi$njih ve¢ih kupaca su HIT Company d.o.o., Alfi
d.o.o., Arhaz d.o.o., Senigor d.o.0o. Dominantne dobavljace za glavnu robu u asortimanu,
keramiku, poduzece pronalazi van trzista Bosne i Hercegovine. Partner od pocetka poslovanja
je Zorka keramika koja proizvodnju 1 sjediste ima u Srbiji. Veliki dio asortimana keramickih
plo¢ica dolazi i od dobavlja¢a STN Ceramica iz Spanjolske kao i Novabell Ceramiche iz Italije.
Ljepila 1 mase za fugiranje Ukras nabavlja za segment veleprodaje, ali i maloprodaje od

njemackog poduzeca Dast koje proizvodne pogone ima u Albaniji.

Obiteljske norme lojalnosti i medusobnog postivanja, ali i ambicije za situiranje obitelji oba
brata, motiviraju zaposlene clanove obitelji na predan rad i pobolj$anje performansi poduzeca.
Navedeno se moze uociti u ¢injenici da su prvu vlastitu poslovnu zgradu od 700 metara
kvadratnih bili primorani zamijeniti izgradnjom 1 preseljenjem u drugu, 1 danaSnju poslovnu
zgradu, nakon samo 10 godina, veli¢ine 4000 metara kvadratnih izlozbenog salona keramike,
sanitarije, kamena, skladiSnog prostora te uredskih prostora. Da je poduzece 1 dalje u drugoj
fazi zivotnog ciklusa, fazi rasta poslovanja, podupire Cinjenica da je godine 2021. poduzece
kupilo zemljiste u blizini svoje zemljopisne lokacije kako bi koli¢ina robe na skladistu koje
pokriva potrebe veleprodaje i maloprodaje naSla svoje dostatno mjesto. Godinu nakon,
poduzece, iako pogodeno krizom koju je prouzrocila pandemija bolesti virusa Covid-11,

prosiruje i renovira izlozbeni salon na 1000 metara kvadratnih.

Jasna je slika da se poduzece raste i razvija ¢ak 1 nakon vise od 20 godina poslovanja, ali u
njemu jo§ uvijek prevladavaju neformalni procesi provodenja marketinga, komunikacije 1
stvaranja odnosa s interesno- utjecajnim skupinama. S obzirom da je poduzece u fazi rasta

poslovanja koju izmedu ostalog karakterizira i uvodenje formaliziranih procesa, studijom
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sluc¢aja se zeli dublje razumjeti je li poduzece spremno na promjene. Kako se radi o malom
obiteljskom poduzecu specificno se istrazuje spremnost na razumijevanje i implementiranje
svih obrazaca marketinga odnosa koji je pretpostavka za izgradnju adekvatne razvojne

strategije.

4.1.2. Interesno-utjecajne skupine poduzeca

Ukras d.o.0. moZe svoje interesno-utjecajne dionike podijeliti u nekoliko grupa: vlasnici,
zaposlenici, dobavljaci, kupci, financijske institucije, vladine i nevladine organizacije, mediji.
Vlasnici, koji su ujedno 1 menadzeri te ostali clanovi obitelji koji utje€u na poslovanje poduzeca
¢ine prvu skupinu promatranih interesno-utjecajnih dionika. Druga opisana skupina su
zaposlenici poduzeca koji su drugi 1 po utjecaju na performanse. Trecu i1 Cetvrtu interesno
utjecajnu skupinu ¢ine dobavljaci i1 kupci bez kojih poduzece ne bi niti poslovalo. Malo
obiteljsko poduzece koje djeluje u maloj destinaciji takoder u interesno-utjecajne skupine
ubraja 1 financijske institucije, vladine 1 nevladine organizacije te medije koji direktno i

indirektno utjecu na rezultate poslovanja Ukrasa.

S obzirom da se promatra malo obiteljsko poduzece, utjecaj vlasnika koji i upravlja poduzecem,
zajedno s cClanovima obitelji koji imaju pozicije u poduzecu s dodijeljenom velikom
odgovornosti, ali i pravima na donoSenje odredenih odluka, je daleko najjaci. Braca su prije
nekoliko godina vlasnistvo nad poduzeéem prepisali na nasljednika prve generacije, D.S. koji
je u poduzecu nastavio biti menadzer za segment maloprodaje, izrade 1 ugradnje kamena po
narudzbi te logistike, dok je na funkciji direktora ostao I.S. Stariji brat, M.S. se okrenuo
industriji proizvodnje elektricne energije iz obnovljivih izvora. Podjela odgovornosti, ali i
bransi u kojima ¢lanovi djeluju dogodila se s rastom opsega poslovanja i uvidanjem trziSnih
prilika vrijednih iskoriStenja. Takva podjela dovodi do zaklju¢ka da osim $to je poduzece u
spomenutoj zivotnoj fazi rasta i razvoja, takoder je na tranziciji izmedu prve i druge faze
zivotnog ciklusa koji je povezan s ciklusom razvoja obitelji, izmedu faze isklju¢ivog utjecanja
poduzetnika osnivaca i prve generacije nasljednika. U toj fazi, veli¢ina poduzeca i opseg
poslovanja prelazi moguénosti nadzora isklju¢ivo jedne osobe Sto dovodi do razvoja podjele
autoriteta, u ovom slu¢aju izmedu ¢lanova obitelji. Podjela odgovornosti donosi i sklizak teren
u podrucju efikasne komunikacije i uravnotezenja privatnih i poslovnih potreba i zelja ¢lanova

obitelji ukljuenih u upravljanje poduze¢em. Pri dolasku u takve situacije, vrijednosti na
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kojima obitelj pociva su odrednice za rjeSavanje konflikata. Snazna obitelj koja gaji medusobno
povjerenje, ali i strahopostovanje, obavijeno empatijom i lojalnosti, dolazi do rjeSenja za svaki
poslovni, ali i1 privatni problem. U slucajevima malih obiteljskih poduzeéa, hijerarhija
autoriteta medu Clanovima obitelji je takoder neformalno, ali jasno odredena. Stoga nove
generacije ponekad prilagodavaju svoj utjecaj posebice u situacijama kljuc¢nih poslovnih
odluka koje stariji ¢lanovi donose. 1z odgoja ka postizanju zajednickih ciljeva, nasljednici
nerijetko predanim radom zavrjeduju postovanje osnivaca kako bi s vremenom sve vise
napredovali na pozicijama i sudjelovali u strateSkim poslovnim odlukama. Takav slucaj je bio
isD.S.

Nadalje, spomenute vrijednosti obitelji, poStovanje, povjerenje, lojalnost se prenosi 1 na radnu
atmosferu u cijelom poduzecu, Sto preko Clanova Sire obitelji zaposlene u njemu, Sto preko
menadzera Clanova obitelji. Zaposlenici, ve¢ina dugogodiSnjeg zaposlenja u Ukrasu, se
identificiraju s poduzecem 1 prihvacaju energiju i nacine odluc¢ivanja koje su vlasnici ukorijenili
u kulturu. Zaposlenici svojim radom, stru¢no$¢u, osobnim karakteristikama, primjedbama, kao
prva linija doticaja s eksternom okolinom utjeCu na rezultate poslovanja. Neformalnost
komunikacije na relaciji zaposlenika s poduzetnikom i menadZmentom moze biti jedan od
vecih problema u malim obiteljskim poduze¢ima. Nakon osnivanja poduzeca poduzetnik
najceS¢e zaposljava Clanove uze 1 Sire obitelji, prijatelje, poznanike te s njima upravlja

oslanjajuci se na vlastite ,,instinkte®.

Odnos prema dobavlja¢ima u vise puta spomenutoj fazi poslovanja u kojoj se Ukras nalazi je i
vise nego od velike vaznosti. Mala obiteljska poduzeca su s dolaskom krize zbog bolesti Covid
virusa u Bosni 1 Hercegovini, drzavi s ionako niskim standardom Zivota, posebice ona u
industriji trgovine, gradevine, ugostiteljstva, osjetila znacajan pad BDP-a, a to je bio slucaj i s
poduzec¢em Ukras. Bez obzira na drzavne pomoc¢i, u vrijeme kriznih, nepredvidivih situacija,
dugotrajni odnosi s dobavlja¢ima izgradeni na poStenju u poslovanju i posljedi¢no
medusobnom povjerenju igraju veliku ulogu u odrzavanju stabilnosti poslovanja. Partneri se
tada uvijek mogu osloniti jedan na drugoga u zadovoljenju potraznje, mogucoj pomoci ako
potraznja snazno opadne ili ako nakon zati§ja snazno poraste. Medusobni utjecaj izmedu
dobavljaca 1 Ukrasa vidljiv je i u dizanju rezultata poslovanja obje strane kroz svakodnevnu
neformalnu i formalnu komunikaciju, izvjeStavanje o promatranim pojavama trZista i po tome

medusobnom prilagodavanju asortimana i koli¢ina narudzbi.
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Utjecaj kupaca na performanse Ukrasa se vide u vise dimenzija. Rije¢ kupca o poduzecu, kako
u veleprodaji tako 1 u maloprodaji na trzistu znaci vise od bilo kojeg placenog oglasa. Utjecaj
usmene preporuke na poslovanje Ukrasa je temelj na kojem se ime izgradilo s obzirom da
Ukras ne koristi plaéene oglase u svojoj strategiji nastupa na trzistu. Ukras pokriva sve regije
Bosne i Hercegovine svojim proizvodima kroz veleprodajne kupce. Oko 20 veleprodajnih
kupaca Ukrasa se nalaze od Brckog, Sarajeva do Trebinja. Zadovoljstvo uslugom, cijenom i
kvalitetom proizvoda, ali i dubljeg uspostavljanja odnosa, navodi kupce Ukrasa na Sirenje rijeci
pouzdanosti o poduzecu i stvaranju dugoroc¢nih suradnji. Osim promoviranjem i ponovnim
transakcijama, na poduzec¢e kupci utjeCu 1 pruzanjem informacija o demografskim,
ekonomsko-socijalnim, bihevioralnim karakteristikama potrosaca na regiji na kojoj se nalaze.
Navedene informacije 1 sugestije pristupa takvom trziStu, Ukras uvrStava u poslovno
odlucivanje posebice pri kreiranju strateskog pristupa za nadolaze¢u poslovnu godinu. Takoder,
na poduzece kupci utjecu u ovisnosti o svojoj razini pregovaracke moc¢i. Razina moci povecava
se ukoliko poduzec¢e ne ponudi dovoljno diferencirane proizvode, ukoliko poduzece nije
konkurentno cijenama, kupci ¢e pronalaskom jeftinijih alternativa takoder utjecati na prisilno
sniZzenje cijena dobavljaca, a u sluc¢aju Ukrasa, pregovaracka mo¢ kupaca je velika jer kupci

posjeduju potpune informacije o stanju na trzistu.

Vladine i nevladine organizacije, iz Viteza, ali 1 drugih okolnih op¢ina, na poduzece Ukras
utjeCu kroz Sirenje informacija o karakteristikama poduzeca kao potencijalnog poslodavca.
Medutim, najve¢i utjecaj na poslovanje poduzeca dolazi od strane lokalnog stanovniStva i
organizacija koje djeluju u Vitezu, bile one drzavne ili ne. Utjecaj na poslovanje vidljiv je u
poticanju 1 Sirenju percepcije Ukrasa kao drustveno odgovornog poduzeca. Opcina, kao
vladajuca institucija Viteza, na poslovanje Ukrasa takoder utjeCe kroz omogucavanje otkupa
zemljista, lakoc¢u, odnosno tezinu rjesavaju dokumentacije pri pitanjima koja su pod opéinskom
vlasti. Dobri odnosi s opéinom naravno pomazu poduzec¢u pri planiranom S§irenju i razvoju
poslovanja. Osim direktnih utjecaja na poslovanje poduze¢a, drzavna i lokalna vlast neizravno
utjeCe na obiteljsko poduzece izglasanim javnim strategijama, prilagodbom legislative i

osiguravanjem potpora malim i srednjim poduze¢ima.

Utjecaj financijskih institucija na poduzece takoder se dijeli na direkti i indirektni. U direktni
utjecaj moze se ubrojiti odobrenje kreditiranja 1 financijskih proizvoda, ali 1 kvaliteta usluge
koju Ukras dobiva od odabranih banaka. Odobrenje financijskih sredstava za mala obiteljska
poduzeca je od velike vaznosti jer tako je poduzeée sposobno ostvariti ambiciozne zacrtane

poslovne ciljeve.
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Utjecaj medija na mala poduzeca u maloj destinaciji u danasnje vrijeme je sve jaci. Pozitivan
ili negativan publicitet koji poduzeée moze ste¢i pojavom u medijima utjece snazno i na sliku
o obitelji koja je iza kulisa poduzeca. Posebice kada se radi o maloj sredini, malom obiteljskom
poduzecu. Stoga odnose s medijima treba ugraditi u strategiju marketinga odnosa i kroz dobre

odnose te, naravno, odgovorno poslovanje zadobiti rije¢i hvale 1 podrske.

4.2.  lIzvori podataka i metode prikupljanja podataka

Istrazivanje mreza odnosa koje poslovni subjekt, Ukras d.o.o. Vitez gradi sa svojim interesno-
utjecajnim dionicima je provedeno je kao empirijsko istrazivanje u kojem je koristen polu-
strukturirani intervju. S obzirom da se nacrti istraZivanja kvalitativnog pristupa mogu mijenjati
1 dopunjavati tijekom samog istrazivanja, u ovisnosti o osobinama ispitanika i situaciji
intervjua, takav je slucaj bio 1 u provedenom istrazivanju. U sluc¢aju spomenutih situacija ili
tema koje nisu ukljuCene u strukturu intervjua, a tijekom razgovora su smatrane vazne,
dodatnim potpitanjima su istrazene i ukljucene u rezultate istrazivanja i formiranja cjelokupne
slike o stanju mreza odnosa koje poduzece gradi ili ima izgradeno. Tako se u istrazivanju

povezao pristup polu-strukturiranog intervjua s promatranjem ponasanja ispitanika.

Odabir ispitanika koji sazimaju kljucne aspekte trazenih podataka provedeno je uz savjetovanje
s odjelom komercijale istrazivanog poduzeca. S obzirom da je odjel zaduZzen za segment
veleprodaje poduzeca i u izravnom je kontaktu s dobavlja¢ima i kupcima na poslovnom trzistu
Ukrasa, strucnost zaposlenika je prihvacena pri savjetovanju izbora intervjuiranih cetiri kupca
1 Cetiri dobavljaca. Kupci su kategorizirani po opsegu narudzbi i uCestalosti komunikacije, kao
1 dobavlja¢i po opsegu narudzbi Ukrasa od njih. U tablici 2 u nastavku prikazana je
kategorizacija odabranih, ispitanih veleprodajnih kupaca poduzeca. Navedeni kodovi za kupce

u tablici ¢e se koristiti tijekom prikazivanja rezultata kao i rasprave teme istrazivanja.
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Tablica 2: Uzorak kupaca poduzecéa
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U nastavku je prikazana Tablica 3 s kodovima ispitanih dobavljaca rasporedenih po veli¢ini
narudzbe Ukrasa od dobavljaca. Prikazani kodovi ¢e se koristiti kao nazivi za svakog

Izvor: izrada autora po podatcima dobivenim u poduzeéu Ukras d.o.o. Vitez

dobavljaca kroz nastavak rada.



Tablica 3: Uzorak dobavljac¢a poduzeca
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Izvor: izrada autora po podatcima dobivenim u poduze¢u Ukras d.o.o. Vitez

Intervjuirano je osam ispitanika eksterne javnosti (Cetiri kupca i Cetiri dobavljac¢a) 1 osam
zaposlenika pomocu kojih se ostvarila slika o internim odnosima koji vladaju u poduzecu, ali
1 0o moguéim poboljSanjima kojima zaposlenici teze. 1z odjela skladiSta u intervjuu su
sudjelovale dvije osobe, kao i1 iz odjela maloprodaje. OpseZnija pitanja o odnosima s
dobavljac¢ima i kupcima na promatranom B2B trziStu, uz teme predvidene za sve zaposlenike,
pitana su dva zaposlenika odjela komercijale kao i vlasnik/menadZer poduzeca. Takoder, u
intervjuu je sudjelovala i jedna osoba iz odjela financija i ra¢unovodstva ¢ime su sve funkcije

promatranog malog obiteljskog poduzeéa uvrStene u analizu. Tablica 4 prikazuje kodove
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ispitanika iz poduzeca rasporedenih po odjelima. Navedeni kodovi su oznake za svaku personu

1 kako ¢e se ona predstavljati u prikazu rezultata istrazivanja koje slijedi u nastavku rada.

Tablica 4: Uzorak zaposlenika poduzecéa

Odjel: Osoba:
Vlasnik/menadzer X
Nabava i veleprodaja B
Nabava 1 veleprodaja C
Maloprodaja D
Maloprodaja E
Skladiste F
Skladiste G
Financije i racunovodstvo H

Izvor: izrada autora po podatcima dobivenim u poduzecu Ukras d.o.o. Vitez

Intervjui s navedenim ispitanicima koji utjeCu na poslovanje poduzeca su, po odobrenju od
ispitanika, snimljeni na audio snimku uz pomo¢ pametnog telefona. Audio snimke su potom
prebacene u softver umjetne inteligencije za transkripciju, Transkriptor. Transkripti su
pregledani uz ponovno sluSanje audio snimki, nakon ¢ega su podaci kodirani. Pri procesu
kodiranja, po formiranom predlosku za intervjue izvucene su rijeCi koje specificiraju
analizirane teme. Svakoj rije¢i, kodu, dodijeljen je citat koji opisuje navedenu temu. Nakon

dodjeljivanja kodova, uslijedilo je sustavno kodiranje te njihova organizacija.

4.3.  Rezultati istrazivanja

Istrazivanje vaznost mreZza odnosa u malom obiteljskom poduzeéu uz pomoé¢ polu-
strukturiranog intervjua u prilogu rada provedeno je tijekom mjeseca lipnja 2023. godine u
Vitezu. Kako bi poslovni subjekt bio prepoznat kao stabilno, drustveno odgovorno, zdravo
poduzece, primarni naglasak stavljen je na istraZivanje postojecih internih odnosa izmedu
zaposlenika, zaposlenika 1 menadZmenta te odnosa poduzeca s eksternim dionicima
poslovanja. O odnosima s eksternim dionicima kroz intervjue zaposlenika se zapocela stvarati
slika o neformalnim dugoroénim odnosima koje poduzeée ima s dobavljac¢ima i kupcima.

Formuliranje kompletne slike o poziciji poduzec¢a Ukras u odnosima s dobavljac¢ima i kupcima
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postignuto je kroz analizu provedenog istrazivanja. Analiza dobivenih informacija intervjuom
rezultirala je podjelom podataka na kategorije: odnosi, suradnja, komunikacija te sugestije za

poboljsanje kvalitete odnosa s ispitanim grupama.

Za kategoriju odnosa pra¢ene su varijable povjerenje i postovanje kroz tri razine, visoko,
srednje te nisko. Grupa ispitanika, zaposlenici sve navedene kategorije dijele u stavove o
internom stanju u poduzecu te o stanju s eksternim dionicima, kupcima, dobavlja¢ima, ali i

odnosu poduzeca prema destinaciji u kojoj se nalazi ( vidjeti Tablicu 5).
Zaposlenici

Pogled vlasnika, koji je ujedno i menadZer poduzeca, X. na interne odnose moZze se opisati kroz
jednu od Cesto spomenutih tema u istrazivanju, a to je “obitel}”. Na pitanje opisa internih odnosa
unutar poduzeca gospodin X. odgovara: " Mi smo malo poduzece koje ima obiteljsku tradiciju
preko 30 godina. Mnogi djelatnici u drustvu Ukras Vitez zaposleni su vise godina, cak i
nekoliko desetaka godina, a mi smo u sustini jedna velika obitelj. Odnos izmedu zaposlenika je
da su svi povezani, ne samo na poslu, nego i privatno.” Takoder se nekoliko zaposlenika u
svojim pocetnim rijeCima intervjua identificiralo sa obitelji osnivaca. Jedan od takvih
argumenata bi bio iz odjela maloprodaje D.: ” Vise smo obiteljska firma pa i mi koji nismo dio

te obitelji osjecamo se kao da jesmo.”

Odnosi prema destinaciji u ovom istrazivanju su analizirani kroz stavove zaposlenika i
vlasnika/menadzera o suradnji s organizacijama koje djeluju u Vitezu 1 okolici, ali 1 kroz
saznanja koja imaju o percepciji lokalnog stanovnistva o poduzecu. Pa se navedeni odnos moze
sazeti u nekoliko tema. Drustveno odgovorno poslovanje vlasnik/menadzer objasnjava kao
djelovanje Ukrasa kroz podrske sportskim neprofitnim organizacijama, ali i donacijama i
suradnji s lokalnom zdravstvenom ustanovom u mjestu pored Viteza. X.: "Kao poduzece koje
Jje drustveno odgovorno poticemo razne drustvene i socijalne dogadaje. Sportski dogadaji i
manifestacije podrzani su kroz odredene novcane naknade i pomoci. Gradimo dobre odnose i
s javnom ustanovom Hrvatska bolnica Dr. fra Mato Nikoli¢ u Novoj Biloj pri cemu godisnje
izdvajamo odredeni dio donacija za njihovo funkcioniranje i unapredenje samog zdravstvenog
sustava.” Podrsku poduzeca mladima prepoznaju 1 hvale i zaposlenici pa E. izdvaja: "Svi nas
hvale, sto bi se reklo, sto se tice opcine, Sto se tice sporta i Sto se tice podrskama u bolnici.”
Takoder, segment druStvene odgovornosti prema svojim potroSacima u drzavi kompleksne
regulative izdvaja B. : "Ukras je tu smislu prezentacije proizvoda fer i korektan prema

potrosacu jer sr cijene i deklaracije navode po zakonu. Jednostavno tu je i buducnost. Mi ne bi
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opstali sve godine da ne radimo na taj sistem poslovanja.” nakon sugeriranja na neprovodenje
odrednica Zakona o potrosa¢ima nekih sudionika trzista proizaslo iz neadekvatne kontrole
nadleznih organa u svojstvu zastite potroSaca Bosne i Hercegovine. Odnose s lokalnom vlasti,
vlasnik predocava kao : "“Odnos s lokalnim predstavnicima vlasti, odnosno opcinskih viasti je
u onom dijelu sto se tice prosirenja nasih potreba za zemljistem ili kupovnom nekih nekretnina
u vlasnistvu opcine.” koji se stoga svode izri¢ito na poslovne poduhvate, odobrenja rasta

poduzeca bez uplitanja u politicke sfere opéine Vitez.

Kroz intervjue sa zaposlenicima istrazena je i njihova percepcija o odnosima s dobavljacima 1
kupcima. Pogled na kupce je primarno na trzistu veleprodaje. Zanimljivo ponavljanje teme iz
opisa internih odnosa u opisu odnosa s kupcima je tema prijateljstva. Navedeni koncept kulture
poduzeca se prenio 1 na pristup prema kupcima trzista veleprodaje, ali 1 maloprodaje. Pa tako
odjel maloprodaje navodi: "Mi smo svjesni da se keramika ne uzima svaki dan. Trudimo se iz
nekog prijateljskog ugla pomoci tim ljudima da odaberu ono sto je njima najpotrebnije,
naravno i ono Sto si mogu priustiti, a da je kvalitetno.”, dok se iz odjela veleprodaje moze
uvidjeti 1 recipro¢nost navedenog koncepta odnosa.: "Mislim da su svi maksimalno prilagodljivi

svima, kupci nama i mi njima i isto tako i dobavljaci. Svugdje vladaju neki prijateljski odnosi.”
Kupci

Vaznost gradnje dugorocno dobrih odnosa, opisanih kao prijateljski kod ispitanika grupe
kupaca, ali 1 ispitanika odjela prodaje i komercijale subjekta istrazivanja. Jedan od primjera
stvaranja prijateljskih odnosa tijekom intervjua prepri¢ao je gospodin iz poduzeca Alpha : 7
ve¢ na samom pocetku suradnje brzo smo stekli i vise nego prijateljske odnose s gospodinom
L (direktor) i B. (odjel komercijale). Tako da kasnije kad smo se odlucili da mi otvaramo svoj
biznis i pokre¢emo Aplha (poduzece), prvo smo obavili razgovor i trazili podrsku od Ukrasa i
dobili smo je, naravno, sto nam je mnogo znacilo.” §to potvrduje visoku razinu povjerenja i

postovanja u izgradenom odnosu kao 1 visoku razinu medusobne podrske u razvoju poslovanja.
Dobavljaci

Snazno izgradeni partnerski odnosi izgradeni na temelju povjerenja, razumijevanja, lojalnosti
s glavnim dobavlja¢ima prepoznaju se kroz ekskluzivno zastupnistvo za dobavljaca Zeta koji
porucuje: “Ukras exclusively import product from our factory, which means that he has a very
huge advantage from the competitive side because nobody can find our products except in
Ukras in that region.” ali 1 dizajniranjem serije keramickih plocica s dobavljacem Epsilon koji

navodi : "Uvijek nam je i prva zamisao bila da ta nova serija bude plasirana kroz Ukras.” $to
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je 1 moguce jedino iz kvalitetnog odnosa temeljenom na povjerenju i komunikaciji : ” Imamo

stvarno izuzetno otvorenu komunikaciju.”.

Tablica 5: kategorija Odnosi prikazana kroz varijable povjerenja i postovanja

Povjerenje 1

Postovanje : visoko

Postovanje : visoko
Opisani kao:
otvorenost,
povjerenje,
postovanje,

drustveno djelovanje

Zaposlenici Kupci Dobavljaci
Odnosi Interno: Povjerenje: visoko Povjerenje: visoko
Varijable: Povjerenje: visoko Postovanje: visoko | Postovanje: visoko

poStovanje Opisani kao: Opisani kao: Opisani kao:
Obitelj, prijateljstvo, Prijateljstvo, Partnerski,
Po razinama: pomaganje, podrska, prijateljski,
visoko vrednovanje profesionalnost razumijevanje,
Srednje povjerenje,
nisko Eksterno: zadovoljstvo,
Povjerenje : visoko lojalnost

Izvor: po izradi autora na odnosu dobivenih podataka istrazivanjem

Promatrana je i kategorija izgradene suradnje kroz varijable dugoro¢nosti suradnje te
izgradenog partnerstva. Kod pregleda grupe zaposlenika, u internoj suradnji primijecena je

varijabla kolegijalnosti koja je uvrStena u prikaz rezultata (vidjeti Tablicu 6).
Zaposlenici

Nalazi pokazuju kako je uz obitelj, tema prijateljstva te kompaktnog kolektiva bila
najzastupljenija prilikom opisa internih odnosa. Pa tako iz odjela nabave i veleprodaje pogled
na interne odnose, ali 1 interaktivnu suradnju medu odjelima sumiraju sljede¢i navodi: "Svi smo
tu kao neki tim.”, a dodatno opisuju F. 1 G. iz odjela skladista: "Opcenito vilada kolegijalnost.

Medu nama je suradnja na maksimalnom nivou, a sto bude problema gledamo da rijesimo na
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najbolji moguci nacin.” $to dovodi do zakljucka kakva kultura unutar poduzeca vlada.
Obiteljske norme medusobnog povjerenja pretecene su i u nacine rjeSavanja konflikata kako
jasno porucuje H.: "Mislim da kod nas nema tih nekih problema koji se drugdje desavaju unutar
firmi, mi to sve nekako rjesavamo lagano, prijateljski.”. Kao veliku odrednicu kulture u
poduzecéu, zaposlenici prepoznaju i veliki stupanj medusobnog pomaganja cak i izmedu
zaposlenika razlicitih odjela. C. stoga navodi: "Nase pomaganje jedni drugima je tu neki bas
veliki dio kulture.”, ali i situacija zaposlenika H.: "Ja zakonski godinu dana imam da ne radim,
ali mislim da su svi prema meni bili maksimalno dobri, tako da mi nije palo na pamet da ne
dodem mjesec ranije kada je zatrebalo zbog situacije bolovanja kolegice.” koji iz odjela
racunovodstva preuzima rad u financijama uslijed iznenadnog manjka zaposlenika. To je
moguce jer je izmedu ostalih i karakteristika malih poduzec¢a da vecina zaposlenika zna osnove
koje zahtjeva vecinu pozicija u poduzecu. MenadZeri poduzeca i sami obavljaju i pokrivaju
privremene nedostatke zaposlenika bilo koje funkcije i stoga zaposlenici pod takvim vodstvom

usvajaju osjecaj identifikacije 1 kolektivizma na visokoj razini.

Dugorocnost kao odrednica po kojoj se moze zakljuciti o kvaliteti izgradenih odnosa i suradnje
moze se prikazati i kroz izjavu B., odjela komercijale: "Mi imamo 30 veleprodajnih kupaca i
tu je suradnja sa nekima preko 15 godina. 1o je pokazatelj da zajedno rastemo.”, a potvrduje
1 sam X. : "U veleprodaji brojimo preko 20 kupaca koji godinama rade s nama.” Medutim,
osim dugorocnosti suradnje, za kvalitetnu suradnju bitne su odrednice povjerenje i lojalnost.
Pogled na zadrzavanje lojalnosti iz unutraSnjosti poduzeca daje naslutiti da koliko god
dugoro¢ni odnosi bili izgradeni rizik u poslovanju postoji Sto menadzer poduzeca istice:
"Koliko god lojalni bili i radili godinama, mora se ispostovati zakon ponude i potraznje,
odnosno moramo da imamo dobru ponudu, Siroku ponudu s dobrim cijenama i to je jedan
zacarani krug cijih se pravila uvijek moramo drzati. Ali moZemo reci da se trziste vec iz
filtriralo sa zdravim firmama tako da se zna s kim se moze kako raditi. Imamo dosta povratnih
informacija od nasih veleprodajnih kupaca. Naravno, svaka regija u drzavi ima posebne
zahtjeve i za dizajnom keramike i novéanom vrijednosti.” Takoder, u odnosu s kupcima
veleprodaje, zaposlenik komercijale B. isti¢e: "NasSe trziste je zanimljivo. Ima dosta dampinga,
dosta obaranja cijena, nema jasnog zakona o zastiti potrosaca Sto je jos jedna bitna stavka s
kojom mi imamo problema kod konkurencije. Takoder, sad ve¢ kad dodu iz zapadnih zemalja
imaju potpuno drugi stil, stil zZivljenja pa i stil keramike koji je skroz drukciji od, recimo,
istocnih zemalja. Mi smo tu drzava na prijelazu pa jedan dio istocno, a jedan dio zapadno

gravitira. Izuzetno je teSko specijalizirati se za nesto odredeno.” Aludirajuci na kompleksnost
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drzave i trzi$ta na kojoj djeluje, na izazove trziSta u pogledu razlicitih ukusa i cjenovnih granica
koje se ocekuju u asortimanu, Ukras ipak zadovoljava svoje kupce koji djeluju u cijeloj Bosni
i Hercegovini, ali i kupci uvidaju usluznost i Siroku lepezu proizvoda koju poduzece nudi. Pa
tako iz Ukrasa C. navodi: "Smatram da je kod nas sSiroka lepeza ponude. Stvarno ima izbora
i to je informacija koju smo mi culi mnogo puta kao povratnu informaciju od nasih kupaca.”,
ali i H. : "Cak od slike sa interneta, Sta god tko posalje, uvijek mozemo naruciti za njega. Ako
je neki veliki projekt uvijek smo tu, bez obzira Sto mi tu seriju ne uvozimo, za kupca, svakako.”
Kako Ukras djeluje na zadrzavanje i lojalnost svojih kupaca sumirano je izjavom menadzera
X.: "Smatram da zadovoljavamo dosta potreba kupaca, iako je jako tesko sve zadovoljiti. Za
Jjednu tvrtku jako je bitno da kupci u veleprodaji i maloprodaji prepoznaju da je kvalitetna, da
svi marljivo rade i bore se da ispostuju ono sto je dogovoreno, od samog trgovca preko
skladista, pripreme robe i vozaca. Bitno nam je da sve bude na visokom profesionalnom nivou
pa ce tako i veleprodajni i maloprodajni kupci imati sigurnost u nase poduzece.” te se po tome
prepoznaje razina profesionalnosti 1 usluznosti prema kojoj Ukras posluje na izrazito

prevrtljivom trzistu.
Kupci

Pogled kupaca prema Ukrasu prikazan je preko tema izgradnje odnosa kroz sastavnice susreta,
komunikacije, izgradnje lojalnosti, zadovoljenja potreba. Poduzece drzi do profesionalnog
odnosa s kupcima koji ¢e biti zadovoljavajuci za obje strane. Jednu od duzih suradnji Ukras
biljezi s poduze¢em Delta koji o jaCini suradnje navode: "Zbilja smo rasli zajedno...U
posljednjih 17 godina nase suradnje, nikada nismo imali problem koji se nije rijesio i za koji

Ukras nije maksimalno izasao u susret nama kao kupcima.”
Dobavljaci

Malo obiteljsko poduzece na trzistu je preko 20 godina, a toliku suradnju biljezi i sa svojim
glavnim dobavlja¢ima. Kakav se odnos gradio i poboljSavao kroz godine pokazuje opis
Epsilon, glavnog dobavljaca poduzeca : "U pitanju je dugogodisnja suradnja, vjerujem ve¢ 20
godina. Vise je to od odnosa kao kupac i dobavijac, to je stvarno partnerski odnos. Gledamo
da razumijemo potrebe i zahtjeve jedni drugih i da uradimo sve sto je do nas da te odnose i
zahtjeve probamo da ispunimo i izademo u susret jedni drugima.” O jacini i kvaliteti izgradenih
odnosa 1 sa druga dva dobavljaca potvrduju i navodi poduzeca Zeta: "Actually, Ukras is one of
the most valued customers that we have since at least seven years, it s very good representative

of our factory. " Takoder, prodajni predstavnik Eta za dva velika proizvodaca keramike iz Italije
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i Spanjolske, o odnosima s Ukrasom kratko poruduje: “Sve govori §to sam 20 godina tu. Nije
to samo vise poslovna suradnja jer i da Ukras pravi dvije narudzbe za godinu i dalje bih ostao
u suradnji s njima.” Dobavljaci isti¢u kako se plasiranjem proizvoda putem mreza poslovanja
Ukrasa, kao brand pozicioniraju i rastu na trziStu regije. Dobavlja¢ Epsilon na to odgovara:
"Nama i jeste cilj da sa ovakvim firmama gledamo da uspostavimo sto bolje odnose i da
budemo prisutni u firmama ovog tipa te da svoj asortiman i svoju firmu razvijamo kroz ovaj
kanal.” Medutim, Ukras suraduje i s dobavljac¢ima s kojima ne gradi partnerske odnose. S
takvim dobavlja¢ima odnosi su izgradeni kroz interaktivhu komunikaciju, ali transakcije
isklju¢ivo odreduje ponuda i pristupacnost cijena dobavljata. U tu kategoriju nekolicine
dobavljaca pripada i dobavlja¢ porijeklom iz Turske, Theta, koji je takoder sudjelovao u
intervjuu u kojem iskazuje: "We are talking every week with company s responsible person. The

business is quite easy because of B. is good man and he knows everything about industry. ”

Tablica 6: kategorija Suradnja prikazana kroz varijable dugoro¢nosti suradnje i1 razine

partnerstva ( u internim odnosima zaposlenika kroz varijablu kolegijalnosti)

Partnerstvo : visoko
Opisani kao:
Dugogodisnje
partnerstvo,
prijateljstvo,

savjetovanje

Po razinama: rad suradnja, lojalnost
Visoko
Srednje Eksterno:
Nisko Dugorocnost: visoko

Zaposlenici Kupci Dobavljaci
Suradnja Interno: Dugorocnost: visoko | Dugorocnost: visoko
Varijable: Dugorocnost: visoko . Partnerstvo: visoko
Partnerstvo: visoko
dugoroCnost i Kolegijalnost:
partnerstvo visoka Opisani kao: Opisani kao:
(kolegijalnost) Opisani kao: Partnerstvo, Dugogodisnja
Kolegijalnost, timski | qugogodisnja suradnja, stabilnost

Izvor: po izradi autora na odnosu dobivenih podataka istrazivanjem
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Analiziranjem podataka za kategoriju komunikacije uvida se situacija otvorene, zdrave
poslovne komunikacije izmedu svih grupa ispitanika, ali dolazi se do uvidanja prostora za
poboljsanja odredenih dijelova procesa u poslovanju te nacina komunikacije posebice u

internoj komunikaciji (vidjeti Tablicu 7).
Zaposlenici

Iako u poduzecu vlada zdrava radna atmosfera, poistovjeéenje s obiteljskim normama, visoka
razina kolegijalnosti 1 razumijevanja medu zaposlenicima, ali 1 izmedu menadZera i
zaposlenika, ipak vecina ispitanih zaposlenika svoje sugestije za poboljSanje internih odnosa
navodi u segmentu interne komunikacije, konkretno komunikacije prema direktoru. S obzirom
da se sve klju¢ne odluke donose izmedu &lanova obitelji, a vertikalno od direktora I.S. spustaju
prema zaposlenicima, glavna sugestija koja je dana jest da se formiraju odgovorne osobe koje

¢e brze 1 efikasnije iz komunicirati odredene prijedloge i situacije zaposlenika s direktorom.
Kupci

Za kategoriju komunikacije 1 ucCestalosti susreta se prepoznaju pohvale, ali i odredene
primjedbe koje, generalno zadovoljni kupci ipak isticu kod odnosa s Ukrasom. Naime, u
komunikaciji se prepoznaje izrazita paznja odjela Ukrasa na pravovremenost i tocnost
informacija upuéenih kupcima. Poduzeée Gamma navedeno potvrduje: “Sta god me zanima
kao njihova kupca, od kodova od dostupnosti robe, informacija o isporuci, svemu, stvarno
dobijem precizan odgovor.” Takoder, usluznost koja se prepoznaje pri svakodnevnoj
komunikaciji igra veliku ulogu 1 u kategoriji zadrzavanja najvrjednijih kupaca. Navedeno je
potvrdeno kroz odgovore kupaca o temama lojalnosti, usluge najvrjednijim kupcima,
zadovoljenja potreba razli¢itih kategorija kupaca. Pa tako Delta: istiCe: "Ako nesto od robe
nema trenutno na stanju, izlazi se u susret da pomognu, da pogledaju mozda da li kod nekih
drugih svojih kupaca imaju pa da se moze poruciti od njih.”, dok Beta takoder navodi: ” Usluga

je brza, sve reklamacije se uvazavaju tako da Sto se toga tice nemamo problema.”
Dobavljaci

O intenzivnosti komunikacije i ucestalosti susreta dobavlja¢i s obzirom na stabilnost
poslovanja postignutu s Ukrasom kroz dugi niz godina suradnje iskazuju zadovoljstvo.
Nekoliko susreta godiS$nje u kojima se revidira potraznja za proizvodima i takav neformalan
nacin prikupljanja podataka i trziStu za dobavljace, kako kazu, ima ve¢i znacaj od formalnog

popunjavanja anketa o zadovoljstvu njihovih kupaca u koje spada i Ukras §to navodi Epsilon:
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"Mnogo je bitnije ono Sto mi vidimo sa strane i donesemo kao svoj zakljucak, kako je taj

proizvod vrednovan stvarno ovdje u Ukrasu i kod bilo kog drugog.”

Tablica 7: kategorija Komunikacija prikazana kroz varijable interaktivnost i kvaliteta

informacija
Zaposlenici Kupci Dobavljaci
Komunikacija Interno: Interaktivnost: Interaktivnost:
Interaktivnost: srednja srednja
Varijable: srednja ) Kvaliteta: visoka
! J Kvaliteta: visoka
interaktivnost 1 Kvaliteta: srednja

Opisani kao:

kvaliteta informacija | Opisani kao: Opisani kao:

Razumijevanje, Usluznost, Otvorenost,

Po razinama: vertikalna i interaktivnost, interaktivnost,
Visoko neformalna pravovremenost i profesionalnost
Srednje to¢nost, jednostavan

nisko Eksterno: proces rjeSavanja
Interaktivnost: reklamacija
srednja

Kvaliteta: visoko
Opisani kao:
ljubaznost,
usluznost,

interaktivnost

Izvor: po izradi autora na odnosu dobivenih podataka istrazivanjem

Kao zakljuc€ak analize podataka dan je i pregled podrucja u meduovisnim kategorijama odnosa,
suradnje 1 komunikacije koja imaju potencijal za poboljSanje. Pod kategorijom PoboljSanja
predstavljene su varijable potrebnih ulaganja u nove procese kao §to su jedna od frekventnije
spomenutih potreba organiziranja internih sastanaka, promjene organizacijske strukture
poduzeca uvodenjem voditelja odjela, ali i uvodenje novih zadataka pracenja statistickih
podataka i formalnije analize trZiSta te varijabla potreban rad na poboljSanju odnosa koji se

prepoznaje u sugestijama na CeS¢e susrete s kupcima, interaktivniju komunikaciju i
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prezentaciju proizvoda koje Ukras nudi na B2B trziStu. Navedene varijable su prikazane po

razinama visoko, srednje nisko i kao takve opisane u tablici 8.
Zaposlenici

Kao $to je spomenuto, u procesu analize prepoznato je ucestalost prijedloga formiranja
sastanaka u odredenom vremenskom intervalu s ciljem poboljSanja komunikacije, ali i
motivacije zaposlenika. Percepcija zaposlenika najjasnije je predoc¢ena sljede¢im odgovorima:
D.: "Mislim da bi se gradili vise i odnosi medu radnicima ukoliko bi imali sastanke na nekoj
mjesecnoj bazi da se vidi na cemu i Sto se moze popraviti.”, C.: "Mislim da covjeku puno znaci
kad ti njega pitas Sta bi on. Bilo bi dobro da se to obavlja na nekom nivou, da su tu neki
mjesecni, tromjesecni sastanci.”, E.. " Svi radimo isti posao i svi se za isti posao trudimo.
Naravno, kljuc je komunikacija i razumijevanje i zato ne bi bilo loSe da se neki veliki sastanak
zajednicki organizira.” Takoder, prepoznaje se prostor za poboljSanje u odnosu prema trzistu
u segmentima dubljeg 1 stru¢nijeg istrazivanja trzista i otvaranja vrata u izgradnju novih odnosa
s potencijalnim kupcima. MiSljenja o dostatnosti posjeta postoje¢im kupcima 1 istrazivanju
novih se sukobljavaju izmedu menadzera/vlasnika, odjela financija, pa ¢ak 1 zaposlenika unutar
zaduzenog odjela za taj zadatak, nabave 1 veleprodaje. Vlasnik smatra da postoji prostor za
poboljsanje u komunikaciji prema novim kupcima, uzro¢no na istrazivanje trzista, s ¢ime se
slazu iz odjela financija, ali 1 novi zaposlenik odjela nabave i veleprodaje. Zaposlenik odjela
kojemu je u opisu posla posjeta postojecih i1 otvaranje suradnje s novim kupcima veleprodaje
pak zastupa suprotno misljenje: "Nasa roba je takva da je ne zahtjeva Ceste obilaske dobavljaca
i kupca. Kupce posjecujemo obicno dva puta godisnje jer je nasa roba takva.” Navedena
diferencijacija odgovora moze imati uzrok u komunikaciji ili organizaciji radnih zadataka te

podjeli odgovornosti po poziciji.

Koliko se pak dobavljaci trude ostvariti kontinuiran odnos kroz kvalitetu i prilagodavanje
potrebama Ukrasa, ovisi, naravno, o razini izgradene suradnje o ¢emu se moZze zakljuciti kroz
kvalitetu komunikacije, to¢nije uvazavanje sugestija. Glavni partneri kao Epsilon i Zeta na
prilagodavanje asortimana promatranom poslovnom subjektu i kontinuirano ulaganje u
kvalitetu proizvoda navode kao jedne od svojih glavnih zadataka. Medutim, iz Ukrasa navode
susrete s dugim ¢ekanjem na odgovor u segmentu sugestija za poboljSanje kvalitete. Razumiju
da je to dugoroc€an proces, ali X. navodi : "Mislim da mi njima Saljemo povratne informacije,
samo je vrlo tesko u tom citavom procesu od njih dobiti azuran odgovor za poboljsanje te iste

kvalitete.” §to potvrduje 1 zaposlenik odjela komercijale C.: ” Primijetim da tu ima sa nase
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strane nekih sugestija, u smislu da bi se nesto moglo poboljsati kod dobavljaca i kazes mu 2
puta 3 puta, ali ipak necée popraviti situaciju iako radite toliko dugo godina.” no, u
ohrabruju¢em tonu nastavlja: “Ipak koliko sam ja suradivala s nasim glavnim dobavijacem,

primijetila sam da oni doista pokusavaju ispratiti nase potrebe.”
Kupci

Sugestije za poboljSanje se prepoznaju i u segmentu ucestalosti susreta i ponude novih
proizvoda kupcima veleprodaje. Tako poduzece Beta Ukras nakon 15 godina suradnje
percipira: "Za razliku od ostalih dobavljaca koji su malo vise aktivni i na terenu i telefonom i
u vezi novih ponuda, oni su po meni malo pasivni. Mogli bi uvesti neke prezentacije ili pozvati
nas da dodemo u njihov salon pa da vidimo neke nove proizvode koje oni izlazu.” Sli¢na opaska
dosla je i od strane kupca Alpha : "Mozda bi se trebalo malo vise posvetiti obilasku kupaca

gledajuci druge tvrtke. MozZda imati nekoga na terenu koji obilazi kupce.”
Dobavljaci

Interaktivna komunikacija, putem telefona, a formalnom potvrdom mogucih reklamacija
proizvoda putem mail-a je na zadovoljavaju¢em nivou, ali dio dobavljaca pak smatra kako bi
poduzece trebalo u odredenom vremenskom periodu izvijestiti formalnije o reakcijama koje se
dobivaju direktno s trziSta: "Reakcije kupaca ne bi bile loSe jer Ukras ima vise kontakata s
trzistem kroz veleprodaju i maloprodaju od nas.” istiCe Eta koji nastavlja: "Pa kad bi imali

neke reakcije bolje bi bilo, naravno, do proizvodaca je da ih usvoji.”
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Tablica 8: kategorija Poboljsanja prikazana kroz varijable potrebna ulaganja u nove procese i

potreban rad na poboljSanju odnosa

nove procese
1 potreban
rad na
poboljsanju

odnosa

Po razinama:
Visoko
Srednje
Nisko

Opisani kao: potreba za
internim sastancima,
voditeljima odjela,
organizacijom odjela
skladista, istrazivanjem
trziSta, sustavnim
pracenjem statistike

prodaje i nabave

Eksterno:

Ulaganja u nove
procese: srednja
Rad na poboljsanju

odnosa: srednja

Opisani kao: potreba za
boljom promocijom,
organiziranijim
procesima za povratne
informacije od kupaca 1
ka dobavljac¢ima,
frekventniji posjeti

kupcima

uvodenjem ucestalijih
sastanaka, prezentacija
proizvoda,
modernizacija
Internetskih kanala
prezentacije (web
stranica 1 druStvene

mreze)

Zaposlenici Kupci Dobavljaci
Poboljsanja | Interno: Ulaganja u nove Ulaganja u nove
Ulaganja u nove procese: srednja procese: srednja
Varijable: | procese: niska Rad na poboljsanju Rad na poboljsanju
potrebna Rad na poboljsanju odnosa: srednja odnosa: niska
ulaganjau | odnosa: srednja Opisani kao: potreba za | Opisani kao:

savjetovano je
prosirenje luksuznijeg
dijela asortimana,
frekventnije povratne
informacije o
statistickim podatcima
stanja trziSta i prodaje
pojedinacnih

proizvoda

Izvor: po izradi autora na odnosu dobivenih podataka istrazivanjem
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4.4. Rasprava

Interni odnosi poduze¢a Ukras d.o.o. Vitez su okarakterizirani kao zdravi odnosi puni
uzajamnog postivanja, razumijevanja i medusobnog pomaganja zaposlenika, ali i visokog
vrednovanja zaposlenika od strane menadzmenta i vlasnika. Takve odrednice kulture na kojima
pociva radna atmosfera iskljucivo su svoje temelje pronasle u normama obitelji osnivaca. Da
je to karakteristika obiteljskih poduzeéa vidljivo je iz razli€itih teorijskih koncepata koji
pokazuju kada se posao prenosi izmedu generacija ne prenosi se samo pravni 1 financijski
polozaj poduzeca ve¢ i1 nauceni sustav obiteljskih normi. No upravo oCuvanje obiteljskih
vrijednosti je ono kljucno za identificiranje svih ¢lanova poduzeca s vizijom njihovog osnivaca
Sto u konacnici vodi ocuvanju obiteljskih poduzeca kroz viSe generacija. Kako bi ojacali svoja
temeljna nacela na kojima poduzece pociva, obiteljska poduzeca biljeze visok stupanj
sudjelovanja u druStveno socioloskim aktivnostima te pokazuju empatiju za provodenje
drustveno odgovornog poslovanja (Braut Filipovi¢, 2017). Sljedece karakteristike obiteljskih
poduzeca primijecene u istrazivanom poslovnom subjektu su hijerarhija mo¢i u obitelji i sustav
donoSenja poslovnih odluka. S obzirom da se svi zadaci i odgovornosti vertikalno spustaju od
direktora prema zaposlenicima potrebno je uskladiti potrebe i Zelje svih na racun porasta
performansi poduzeca. Da je tesko uskladiti Zelje zaposlenika, menadzera, ali i ¢lanova obitelji,
posebice onih koji su zaposleni u poduzecu, dokazuju brojna istrazivanja. Performanse
obiteljskih poduzeca ovise u mnogim odlukama koje donose ¢lanovi obitelji ili zaposleni u
obiteljskom poduzecu. Za razliku od poduzeca koja nisu obiteljskog karaktera, u obiteljskim
poduzec¢ima se svakodnevno isprepli¢u potrebe i1 zelje obiteljskog 1 poslovnog sustava koje je
je potrebno izbalansirati. Upravo zbog toga obiteljska poduzeca zadrzavaju veci stupanj
diskrecije kako bi postigli poslovne i1 privatne ciljeve. Donositelji odluka u obiteljskim
poduzec¢ima trebaju djelovati racionalno, u izrazito promjenjivoj okolini (Bakoti¢ i sur., 2016).
Stil odlucivanja prepoznat u ovom poduzecu, koji se takoder veZe uz drugu fazu razvoja, jest
stil jednostranog donoSenja odluke kojem prethodi savjetovanje. Zadnju rije¢ kod odlucivanja
ima osnivac obiteljskog poduzeca, iako je prva generacija nasljednika preuzela odredene
upraviteljske funkcije (Bakoti¢ i sur., 2016). Kod primjera Ukrasa, iako je vlasniStvo preneseno
na prvu generaciju nasljednika, funkcija direktora, odnosno vrhovnog menadzera ostala je na
mladem bratu osnivacu koji ima zadnju rije¢ pri procesu odlucivanja strateSkih odluka. 1z
analize rezultata se moze re¢i da je stupanj uravnoteZenja potreba i Zelja zaposlenika,

menadzmenta, vlasnika osnivaca i drugih ¢lanova obitelji u poduze¢u Ukras prili¢no visok, ali
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ne i na razini na kojoj zaposlenici smatraju da moze biti. Stoga za poduzece ne bi bilo na Stetu
da upravitelj poslovanja razmotri sasvim ocekivane prijedloge zaposlenika te da se usvoji
navika odrzavanja kolektivnih sastanaka. Ucestalost kolektivnih sastanaka u malim obiteljskim
poduzeé¢ima moze biti tek svakih mjesec dana. Navedeni vremenski period razmaka izmedu
kolektivnih sastanaka za mala poduzec¢a kao iz primjera je prihvatljiv s obzirom na svega 28
zaposlenika koji se svakodnevno susre¢u i otvoreno komuniciraju o provedbi svojih
svakodnevnih zadataka. Svrha odrzavanja kolektivnih sastanka bila bi u osiguranju lakSeg
izravnog kontakta s direktorom te brZzeg odgovora o odredenim pitanjima, u elementu
motivacije zaposlenika, posebice onih koji viSe godina rade u poduzecu 1 stekli su kompletnu
sliku funkcioniranja te mogu menadZzmentu doprinijeti davanjem prijedloga za rast i
unapredenja svakog pojedinacnog odjela. Navedeno dokazuje i istraZivanje provedeno na
obiteljskim poduze¢ima koje ukazuje kako je kvalitetna otvorena komunikacija uz cestu
povratnu informaciju i1 kontinuirano pracenje radnog zadovoljstva klju¢ svake organizacije pa
tako 1 obiteljskih poduzeca. Takoder, istrazivanje dokazuje razliku izmedu percepcije vlasnika,
menadzera 1 percepcije zaposlenika na opce zadovoljstvo poslom §to dovodi do zakljucka na
potrebu ucestalijeg pracenja motivacije 1 zadovoljstva radom te uvodenja upravljanja ljudskim
potencijalima (Crnila, Miljkovi¢ Kreéar i Gregov, 2015). Upravljanje ljudskim potencijalima
jedan je od elemenata funkcije upravljanja kojom se bavi menadzment na najvis§im nivoima.
Razlog toga lezi u strategijskom karaktere upravljanja ljudskim potencijalima jer doprinosi
razvoj organizacijskih sposobnosti §to vodi efikasnijem ostvarenju ciljeva organizacije
(Jambrek 1 Peni¢, 2008). Distinkcija izmedu odgovora kupaca na trziStu veleprodaje i
dobavljaca poduzeca Ukras u segmentu ucestalosti suradnje navodi na zakljuc¢ak da su odve¢
kreirani partnerski snazni odnosi s dobavlja¢ima te da bi poduzece trebalo uloziti u resurse koji
bi bili fokusirani na ¢eS¢e organiziranje i prezentaciju svojih proizvoda na Business to Business
trziStu svojim kupcima. Poslovno trziSte se razlikuje od trziSta krajnje potroSnje u svojim
osnovnim specificnostima kao §to su koli¢inski i vrijednosno veca veli€ina transakcija, veci
rizik sudjelovanja u transakciji, u pravilu niska trziSna koncentracija, izvedena, globalna
potraznja i druge vazne karakteristike dovode do vaznosti uspostave procesa upravljanja
marketingom poslovnih trZista kao procesa razumijevanja, stvaranja i isporuke vrijednosti za
razmjenu, koja ¢e uspjesnije zadovoljiti cjelovite potrebe korisnika vrijednosti, nego Sto bi to
ucinila globalna konkurencija. Iz navedenog se moze zakljuciti o vaznosti 1 kompleksnosti
mreza odnosa na poslovnim trziStima i1 znacaju upravljanju tim mreZzama i njihovim
medusobnim odnosima kako bi proces razumijevanja, stvaranja i u konacnici isporuke
vrijednosti bio uspjesan (Singi¢ Cori¢, 2004).
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5. PREPORUKE ZA MALA OBITELJSKA PODUZECA

Marketing poslovnih trzista se najcesce provodi upravo kao i kod segmenta malih poduzeéa,
stvaranjem mreza odnosa, odnosno putem strategije marketinga odnosa. S obzirom da su i
zaposlenici u internim odnosima uvidjeli odredene elemente poboljsSanja, ali i da su dobavljaci
i kupci u odredenim segmentima rekli kako dio povratnih informacija komunikacije posjeta i
prezentacije proizvoda trebaju biti fokus Ukrasa, uvodenje marketinga odnosa kao poslovne

strategije bila bi prekretnica za daljnji rast 1 razvoj.

Cilj procesa stvaranja vrijednosti kroz kreiranje i upravljanje mreza odnosa je razumjeti trziste
1 njegove potrebe kroz istraZivanje trZiSta, te modelirati prikladne trZiSne strategije koje se
prelijevaju u efektivno upravljanje odnosima na trzistu nabave, ponude, upravljanje odnosima
s partnerima 1 kupcima te u konacnici na privlac¢enje novih kupaca 1 ostvarenje profita (Sinc¢i¢
Corié, 2004). Navedeni procesi uvodenja strategije marketinga odnosa u poduzeée Ukras ne bi
krenuli od praznoga lista. Naime, poduzece ve¢ ima ostvarene privatne i poslovne kontakte sa
svojim kupcima i dobavljacima, izgradene dugorocne partnerske odnose koji su ojacani
snaznim povjerenjem i poStivanjem ukljucenih strana, kako s dobavljacima, tako i s kupcima.
Stoga bi se uvodenje koncepcije marketinga odnosa u poduzec¢e odnosilo na uvodenje
formaliziranog procesa oblikovanja marketinSke strategije kao podloge poslovanju,
oblikovanja osnovnih 4P za poduzece te uvodenja odjela marketinga koji bi se vise posvetio
kvalitetnijim stvaranjima internih 1 eksternih odnosa s dionicima mreze Ukrasa, ali 1

promoviranjem poduzeca kako na poslovnom, tako i na trziStu krajnje potrosnje.

5.1.  Strategija uvodenja marketinga odnosa

Kako bi poduzeée uvelo marketing odnosa u svoje poslovanje na optimalan nacin, potrebno je
razumijevanje srzi marketinga. Poduzece koje marketing usvaja kao koncepciju, orijentirano
je na istrazivanje potreba svojih kupaca te zadovoljenje istih. Previsi¢ 1 Ozreti¢ Dosen (2007.)
navode da kako bi taj cilj bio ispunjen potrebna je koordinacija marketinskih aktivnosti sa svim
poslovnim funkcijama poduzec¢a. Takoder isticu da uspjeSan marketing zahtjeva od poduzeca
razumijevanje vrijednosti za kupca, stvaranje 1 uspjeSnu isporuku te vrijednosti, ali i odrZzavanje
vrijednosti za kupca. Stvaranje, isporuka i odrzavanje vrijednosti te komunikacija istih prema

kupcima zahtjeva od poduzeca razli¢ite marketinSke aktivnosti. Kako bi one bile odabrane
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sukladno poslovanju poduzeca, obvezno je stratesko planiranje (Previsi¢ i Ozreti¢ Dosen,
2007). Proces marketinSkog planiranja zapocinje u dijelu strateSkog marketinga kojeg u ovom
poduzecu tek treba postaviti. Prije svega potrebno je odrediti jasnu viziju i misiju poduzeca te
u skladu s njima formirati dugoro¢ne ciljeve. Ciljevi su ishodi koje poduzeée zeli ostvariti.
Postavljeni ciljevi se svakako trebaju pridrzavati odrednica SMART ciljeva, odnosno biti jasni,
mjerljivi, ostvarivi, relevantni za postizanje rezultata i vremenski ograniceni (Husi¢-
Mehmedovi¢, Pavic¢i¢, Gnjidi¢, Draskovi¢, 2016). "Dok ciljevi definiraju §to organizacija zeli
postici, strategija daje odgovor na pitanje kako to posti¢i.” (Hernaus 1 Aleksi¢, 2016, str. 5).
Strategija predstavlja plan koji sadrzZi glavne ciljeve, naCine postizanja tih rezultata kroz akcije
1 politike koje se planiraju poduzeti. Strategija u pravilu odgovara na pitanja: $to ¢e organizacija
ponuditi, na kojem trziStu ¢e nastupati, kako ¢e osigurati konkurentsku prednost te kroz koji

poslovni model ¢e ostvarivati profit (Hernaus i Aleksi¢, 2016).

Kako je u promatranom poduzecu odgovor na osnovna pitanja strategije postavljen, predlaze
se fokus na pitanje jacanja pozicije konkurentske prednosti kroz karakteristike malih obiteljskih
poduzeca, odnosno kroz stvaranje mreza odnosa. Stoga je fokus u nastavku na odredivanje

strategije marketinga.

“Strategija marketinga predstavlja mogucénost da svi relevantni sudionici (dionicari,
management, djelatnici, sindikati 1 dr.) spoznaju dugorocne marketinske ciljeve na ciljnom
trzistu, kao 1 mogucénosti za njihovo ostvarenje uz kvalitetno osiguravanje potrebnih resursa.”
(Renko 1 Pavisi¢, 2004, str. 337). Strategija marketinga svake organizacije treba predstavljati
obuhvatan niz prioriteta, vizija i ciljeva koje poduzece svjesno oblikuje kako bi uspostavili
temelje za koordinirane marketinske napore i djelovanje i tako ostvarili svoju misiju. Prilikom
utvrdivanja strategija i ciljeva poduzeca, svakako se preporuca razmisljati 1 o potrebama i
oc¢ekivanjima svih interesno-utjecajnih skupina poduzeéa kako implementirane strategije ne bi

naiSle na otpor (Renko i Pavisi¢, 2004).

Procesi potrebni pri oblikovanju optimalne strategije za poduzece kako Renko i Pavisi¢ (2004)

isti¢u obuhvacaju:

1. analizu vanjskih ¢imbenika koja daje korisne informacije iz okruZja koje pomazu u
razumijevanju karakteristika ciljnog trZiSta te specifi¢nosti postojeceg i1 planiranog
marketin§kog miksa na ciljnom trziStu

2. analiza unutarnjih ¢imbenika koja obuhvaéa analizu financijskih karakteristika

poduzeca, nefinancijskih karakteristika te odredivanje strateskih opcija.
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Analiza vanjskih ¢imbenika obuhvaca analizu kupaca, analizu trziSta i opéeg konteksta te
analizu konkurencije. Nefinancijski aspekti poslovanja su u danasnjem poslovanju sve vazniji,
a podrazumijevaju zadovoljstvo kupaca, sliku poduzeca, drustveno djelovanje poduzeca,
goodwill, inovativnost (Renko i Pavisi¢, 2004). Nakon navedenih analiza provodi se analiza
usporedbe procesa poslovanja poduzeca s odabranim konkurentom ili poduzeéem koje je
najprepoznatije u svojoj industriji, benchmarking. Uz analizu benchmarking provodi se i
SWOT analiza, odnosno analiza snaga, slabosti koje djeluju unutar poduzeéa te prilika i
prijetnji koje se odvijaju na trziStu, a utjeCu na poslovanje poduzeca (Husi¢-Mehmedovié,

Pavici¢, Gnjidi¢, Draskovi¢, 2016).

Nakon provedenih analiza poduzece ¢e dobiti jasnu sliku svoje pozicije na trziStu, svojih
prednosti koje moze dodatno naglasiti u poboljSanju poslovanja, ali 1 unutarnjih slabosti koje
moze ispraviti 1 nastaviti rast i razvoj. Nakon odabira pristupa marketingu, poduzece ulazi u

fazu organiziranja i provodenja elemenata odabranog pristupa marketinga.

5.2.  Proces provodenja marketinga odnosa

Proces provodenja marketinga bi se trebao provoditi po formiranom marketin§Skom planu u

kojem su opisani strateski ciljevi 1 taktike dolaska do Zeljene pozicije.
Marketinski plan podrazumijeva sljedece dijelove po Kotler i Keller (2008) :

1. izvr$ni sazetak koji sumira potrebne informacije pomocu kojih se moze razumjeti
vaznosti 1 na¢in provedbe cijelog plana

2. analizu trenutne situacije u kojoj se definira trziste i trenutno stanje poduzeéa da

zadovolji potrebe i Zelje svojih potroSaca, a takoder sadrzi sve vazne informacije o

proizvodima u asortimanu konkurenciji distribuciji i trzistu

raspisanu SWOT analizu

jasno predocene ciljeve poduzeca

detaljno raspisanu marketinsku strategiju

program aktivnosti tko i1 kada odraduje odredene marketinske programe

N kW

proracun koji detaljno prikazuje planirane rashode, ali i o¢ekivane financijske

rezultate provedbe marketinga
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8. kontroling koji pokazuje nafine mjerenja ocekivanih rezultata (Kotler i Keller,

2008).

Svrha marketinskog plana prepoznaje se u dubljem upoznavanju konkurencije makro
okruzenja poduzeca, ali primarno u upoznavanju preferencija kupaca oc¢ekivanja dobavljaca i
drugih partnera u poslovanju kako bi u konacnici poduzeée moglo primijeniti strategiju
poboljsanja odnosa sa svim svojim dionicima poslovanja (Meler, 2005). Kroz analizu malog
obiteljskog poduzeca Ukras, osim detaljnih analiza trziSta, prepoznao se i nedostatak ustaljenog
formuliranja marketinskog miksa na poslovnom trzistu. Pavisi¢ 1 sur. (2014) detaljno opisuju
zahtjeve marketinskog pristupa u veleprodaji na danasnjem trziStu. Zahtijevaju se poboljSanja
nacina djelovanja u strateskim odlukama vezanim za ciljna trziSta, asortiman proizvoda, cijene,
promociju 1 lokaciju. Ciljno trZiSte je potrebno kategorizirati po veli€ini, vrsti klijenta,
potrebama koje zahtijevaju i drugim prigodnim kriterijima. Prema kategorizaciji moguce je
uvidjeti karakteristike najvrjednijih kupaca s kojima se mogu izgraditi dublji odnosi i prema
njima dizajnirati posebne ponude. U veleprodajama kljucni element je stanje proizvoda na
skladi$tu. Kako pak drZanje zaliha nosi visoke troskove potrebno je donijeti odluke o serijama
proizvoda koje bi bile najprofitabilnije poduzecu te se na njih fokusirati (Pavici¢ i sur., 2014).
Takoder u proces odluka o asortimanu potrebno je ukljuciti 1 odluke o uslugama klijentima koje
prate poslovnu komunikaciju. Potrebno je prepoznati splet usluga koje klijenti najvise cijene,
a odredene usluge kao dodatne i naplatiti (Ozreti¢ DoSen, 2010). Odredivanje cijena u
segmentu veleprodaje se prepoznaje u postavljanju razine marze. SpuStanjem marze na
odredenu seriju proizvoda na poslovnom trzistu se moze do¢i do odredenih prednosti u
pridobivanju novih kupaca. Ucestalije 1 efikasnije koriStenje elemenata promocije kao
oglasavanja, publiciteta, promotivnih prodaja uz ve¢ KkoriStenje osobne prodaje moze
doprinijeti pozitivnom imidzu poduzeca i u segmentu veleprodaje (Pavici¢ i sur., 2014). Kotler
1 Keller (2008.) pak o temi marketinskog miksa izdvajaju ¢injenicu da marketinski miks
poslovnih trziSta stoga i dalje uvazava 4ps formulu, ali njeni elementi, cijena, proizvod,
promocija i distribucija postaju funkcije podrske marketinskom pristupu koji fokus stavlja na
vrijednost, odnose, mreze i interakciju s dionicima svojih poslovnih mreza. Prepoznaje se
dinamic¢an odnos koji povezuje interesno-utjecajne skupine poduzeca zbog Cega se pametne
organizacije u velikoj mjeri fokusiraju ostvarenju zadovoljstva zaposlenika koji ¢e potom
rezultirati ve¢im trudom i podizanju razine kvalitete usluge prema kupcima. Posljedi¢no ¢e
navedena situacija uzrokovati vece zadovoljstvo kupaca, porast prodaje pa i ve¢om dobiti,

porast zadovoljstva vlasnika poduzeca (Kotler i Keller, 2008).
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"Upravljanje marketingom poslovnih trziSta je upravljanje mrezama unutarnjih i vanjskih

odnosa, pa je stoga nuzno razvijati i uvazavati 4 medusobno povezane dimenzije:

1. klju¢ne sposobnosti (kompetencije),

2. kulturu organizacije,

3. strukturu organizacije, sustave i kontrolu aktivnosti,
4

stratesko promisljanje, procese i moguénosti. ” (Sin¢i¢ Corié, 2004).

Provedba marketinga po autorima Kotler 1 Keller (2008.) je proces koji omogucava da se
ciljevi, aktivnosti, taktike 1 strategije postavljene planom marketinga 1 ostvare. UspjeSna
provedba ovisi 0 znanju 1 sposobnosti marketinskih struénjaka koji ¢e takoder znanja 1 vjestine
komunikacije marketinske strategije razvijati unutar svih odjela organizacije. To proizlazi
upravo iz karakteristika poslovnih trziSta manjeg broja vecih kupaca te stoga vece povezanosti
izmedu dobavljaca 1 kupca. Vjestine koje se u literaturi navode kao potrebe za efikasno
provodenje marketinskog plana su: dijagnosticke vjestine, sposobnost utvrdivanja razine u
poduze¢u na kojima se mogu pojaviti problemi, provedbene vjestine koje ukljucuju
organizacijske 1 motivacijske vjeStine i1 evaluacijske vjeStine kako bi provedba nadzora i
ocjenjivanja rezultata bila uspjesna (Kotler 1 Keller, 2008). Kontrola rezultata rada marketinga
na poslovnom trzistu se provodi procjenom profitabilnosti proizvoda, segmenata kupaca i
dobavljaca, ocjenjivanjem zadovoljstva kupaca, ostvarenim trziSnim udjelom, financijskim
mjerama (Meler, 2005). Procjena profitabilnosti ima svrhu u pronalasku izvora glavne zarade
poduzeca, ali 1 uzroka gubitka novca. Profitabilnost se stoga mjeri u odnosu na proizvode,
lokaciju, kupce, veli¢ine narudzbi, trgovinski kanal (Kotler 1 Keller, 2008). Na rezultate se
moze nadovezati strateSki nadzor koji istrazuje stupanj iskoriStavanja poduzeca najbolje
prepoznate prilike. Prilikom takvog, preporuc¢enog nadzora, koristi se marketinska revizija kao
sveobuhvatan, sustavan, neovisan i periodicki pregled okruzenja, ciljeva, strategija, aktivnosti
poduzeca kako bi se otkrili problematicni segmenti poslovanja ili prepoznale potencijalne
prilike i na osnovu toga preporucio plan djelovanja ka poboljSanju marketinskih rezultata
poduzeca. (Meler, 2005). Kako bi poduzece djelovalo i skladu s karakteristikama koje
obiljeZava male obiteljske profitne organizacije, ali i u skladu s trendovima poslovanja i
primjene marketinga, odnosno kako bi se u poduzecu uveo holisticki pristup marketingu s
naglaskom na marketing odnosa 1 interni marketing, potrebno je usvojiti nove sposobnosti i
vjestine, posebice kod clanova obitelji vlasnika. Sposobnosti za ucinkovitu provedbu
navedenih prijedloga se prepoznaju u podrucjima upravljanja odnosima s klijentima, s

partnerima, znanja iz podrucja odnosa s javnosc¢u, izgradnje marke i upravljanja imovinom te
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marke, koristenje benefita integrirane marketinske komunikacije, jer kako pisac iz 19. stoljeéa,
Ralph Waldo Emerson izjavljuje: “Ovo je doba dobro kao svako drugo, samo moramo znati §to

¢emo s njim napraviti.” (Kotler i Keller, 2008, str.724).
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6. ZAKLJUCAK

Da ukljuc¢ivanje koncepta marketinga u stratesko poslovanje malih obiteljskih poduzeca nosi
bezbroj benefita ne moze biti zanijekano. Povezivanjem karakteristika koja odlikuju mala i
srednja poduzeca s posebnim karakteristikama koja obiljezavaju obiteljsko poduzetnistvo lako
je dobiti sliku o vaznosti stvaranja dugoro¢nih partnerskih odnosa sa skupinama kao $to su

dobavljaci, kupci, lokalno stanovnistvo te zaposlenici.

Mala poduzeca, a posebice ona koja nose karakteristike obiteljskog, nisu tek umanjena verzija
velikih korporacija 1 nije im prirodno da upotrebljavaju karakteristike dugo istrazivanog
tradicionalnog marketinga. Razvijanje poslovanja na ¢isto transakcijskim odnosima ne donosi
dugoro¢nu percepciju rasta i razvoja za mala poduzeca, posebice ona koja djeluju na podrucju
zemalja u tranzicijama. Upravljanje odnosima s interesno-utjecajnim skupinama, kao Sto su
primjerice dobavljaci, za poduzeée donosi iznimne prednosti na trziStu preplavljenim
konkurencijom i ¢estim promjenama. Partnerski odnosi, poStovanje, podrzavanje i medusobna
lojalnost donose benefite u upravljanju odnosima i sa skupinom ciljnih kupaca posebice
ukoliko se promatra poslovno trziste. Kvalitetni odnosi opisani interaktivnom komunikacijom,
Cestim susretima, medusobnom podrSkom malom poduzecu na poslovnom trzistu donosi
ogromnu prednost nad konkurencijom, ¢ak i1 nad velikim poduze¢ima. Medutim, odnosi u
kojima se ne daje dovoljno fokusa na prilagodavanje svoje ponude da bi se zadrzao kupac
zadovoljan, a stoga i lojalan, moze dovesti mala poduzeca pa tako i njihove dobavljace u
ozbiljne probleme. Ukoliko se malo obiteljsko poduzece suoCava s kriznim situacijama na
trzistu, ti izazovi se nerijetko prelijevaju i1 u sustav obitelji osnivaca poduzeca. Neodvojivost
sustava obitelji od sustava poduzeéa u obiteljskom poduzetniStvu ne nosi iskljucivo
potencijalne konflikte u podmirivanju njihovih Zelja i potreba, nego i prednosti proizasle iz
ukljucivanja strasti u poslovanje kroz volju za odrZzavanjem dugoro¢ne uspjesnosti, prijenosa
znanja 1 vrijednosti obitelji na nasljednike, ali i cijelo organizacijsko djelovanje. Upravo
vrijednosti snaZzne obitelji koja stoji iza obiteljskog poduzec¢a oblikuju kulturu organizacije
pomocu koje se grade snazne mreZe odnosa s dionicima poslovanja. Stoga je za mala obiteljska
poduzeca koja su u razvojnoj fazi 1 na prijelazu generacija bitno razmotriti uvodenje
formaliziranog oblika marketinga, konkretno marketinga odnosa, s obzirom na ve¢ izgradene
marketin§ke mreze Sto je potencijalna okosnica za daljnji rast i razvoj takvih poduzeca. Isti
zaklju¢ak dobiven je analizom malog obiteljskog poduzeca Ukras iz Bosne i Hercegovine.

Obiteljske norme ljubaznosti, razumijevanja, postivanja, prijateljstva proZete su u odnosu s
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zaposlenicima, ali i poslovnim partnerima poduzeca. Zbog izrazito Sarenog trzista potraznjom,
poduzece je primorano odrzavati Sirok asortiman proizvoda koji uspijeva nabaviti od nekoliko
klju¢nih dobavljaca s kojima biljezi dugoro¢ne partnerske odnose. Medutim, nakon vise od 20
godina poslovanja u poduzecu se ipak javlja potreba za uvodenjem formalnijih procesa u
razvijanju i odrzavanju odnosa te formiranju nacina interaktivnije komunikacije kako sa

zaposlenicima tako i s kupcima i dobavlja¢ima na poslovnom trzistu.
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Je i uspostavljena kontinuirana, interaktivna komunikacija s kupcima?
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