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RIJEČ UREDNIKA

Poštovani čitateljice i čitatelji, posebno mi je zadovoljstvo što vas mogu izvijestiti da pred sobom 
imate jubilarni, deseti broj Zbornika Veleučilišta u Rijeci. 

Prije punih deset godina Veleučilište u Rijeci je u povodu petnaeste obljetnice djelovanja pokrenulo 
izdavanje znanstveno stručnog časopisa Zbornik Veleučilišta u Rijeci sa željom da se razvije u 
renomirani časopis u kojemu će se objavljivati radove po svom sadržaju značajne za znanstvenu 
i stručnu javnost iz područja društvenih, tehničkih, prirodnih i biotehničkih znanosti, odnosno iz 
područja znanosti i struke koje pokrivaju studijski programi Veleučilišta u Rijeci.

Radujemo se što su naši napori da učinimo ovaj časopis prepoznatljivim i vrijednim pažnje urodili 
plodom te da su brojni stručnjaci i znanstvenici koji su nam u proteklih deset godina slali radove 
u njemu prepoznali kvalitetu i visoku stručnost uredničkog i recenzentskog tima. Ponosni smo na 
to da je časopis uvršten u baze WoS ESCI, ERIH PLUS, Nordic List (Norwegian Register for Scientific 
Journals, Series and Publishers), da je politika otvorenog pristupa časopisa uvrštena u bazu Sherpa 
Romeo, a od 2019. godine časopis je primljen i u članstvo renomiranog međunarodnog odbora 
COPE (Committee on Publication Ethics). Ponosni smo i na činjenicu da je u skladu sa suvremenim 
trendovima u znanstvenoj komunikaciji i pristupu informacijama u znanosti naš časopis dostupan 
u otvorenom pristupu te mu je moguće pristupiti osim putem mrežnih stranica časopisa i putem 
portala HRČAK (Portal hrvatskih znanstvenih i stručnih časopisa).

Zahvaljujem svima koji su omogućili pokretanje i izdavanje Zbornika, međunarodnom uredničkom 
odboru, recenzenticama i recenzentima koji su svojim znanjem i stručnošću značajno doprinijeli 
kvaliteti časopisa, lektoricama i lektorima, kao i svim našim autoricama i autorima znanstvenih i 
stručnih radova koji su svoje rezultate istraživanja odlučili objaviti baš u našem časopisu. Vjerujemo 
da ćemo i ubuduće dobivati kvalitetne i aktualne radove koji će doprinijeti razvoju kako znanosti 
tako i struke, a mi ćemo se truditi i nadalje da ojačamo vidljivost i utjecaj časopisa te da svaki broj 
bude sadržajniji i bolji.

U Rijeci, svibanj 2022.

dr. sc. Saša Hirnig, prof. v. š.

Glavni i odgovorni urednik
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ABSTRACT
The aim of this research is to analyse whether the board gender diversity plays vital part in 
explaining firm performance. The research is performed using static panel analysis using the sample 
of Croatian largest manufacturers that operated in the 2015 – 2019 period. In order to conduct such 
analysis several variables relating to board characteristics are employed in the research including 
proportion of women in the boardroom, dummy variable whether a female is present on the board, Blau 
index and size of the board. Furthermore, a set of firm-specific, industry oriented and macroeconomic 
variables are encompassed by the analysis as well comprising of size, liquidity, leverage, inventory 
management, capital intensity, market structure expressed with concentration ratio and GDP real 
growth rate. In order to obtain more robust results, three performance measures are introduced 
ROA, ROS and NPM. The findings reveal that size, liquidity, leverage, inventory management, capital 
intensity and concentration of the industry play an important role in determining firm profitability 
whereas we have not found support for greater gender diversity in the boardroom in terms of 
superior performance. Similar results are also provided with robustness check. The paper contributes 
to the scientific thought in a way that it adds to the scarce empirical evidence on gender diversity in 
manufacturing industry in general and particularly in Croatian context.

Key words: Croatian manufacturing industry, gender diversity in the boardroom, company 
performance
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1. INTRODUCTION

Encouraging gender equality in various aspects of human life including economic, political, cultural, 
etc. has become a key issue of global importance. The importance attributed to gender equality 
in public life can be seen from the EU Gender Equality Strategy with policy objectives, including, 
among others, reaching equal share through different sectors of the economy in order to make 
substantial progress on the way to a gender-equal Europe by 2025 (Gender Equality Strategy 2020-
2025). According to the European Commission (Achieving gender balance in decision-making), 
women in the EU still are under-represented in economic decision-making. Specifically, the share 
of women as board members in the largest publicly listed companies registered in the EU is less 
than 29%. Furthermore, they made up only 7.8% of board members and 8.2% of CEO’s. Moreover, it 
can be seen that proportion of women at leading positions such as presidents and board members 
but also as employee representatives in EU27 in 2020 amount to 29.5% with Croatia lagging slightly 
with 26.2% share (Gender Statistics Database, 2020).

The number of research dealing with board diversity and its impact on corporate performance 
is increasing over last decades. The diversity of the board may include different features such 
as gender, age, race, ethnicity, nationality, education, professional background etc. (Campbell, 
Mínguez-Vera, 2008; Darmadi, 2011) while gender is being one of the most investigated features of 
the board. Thus, in our study, we are also oriented to gender diversity of the board and its influence 
on firm performance.

Despite the undoubted and desirable importance of greater gender diversity, the question of 
the benefits of board gender diversity for companies in terms of financial gains remains unclear. 
Therefore, we wanted to provide new scientific proof on this issue. Specifically, our study deals with 
the influence of board structure including board diversity of the largest Croatian manufacturing 
firms on firm performance that is measured with three different accounting-based measures 
including ROA, ROS and NPM. Furthermore, gender is used to proxy for diversity which is measured 
with proportion of women in the boardroom, dichotomous variable whether at least one female 
member is present in the boardroom and with Blau index. Since corporate performance might be 
influenced by different factors several control variables including firm-specific, industry-oriented 
and macroeconomic variables are included in the analysis which is conducted in the period 
running from 2015 till 2019. Moreover, the robustness check is performed afterwards. 

This study makes several contributions to the existing literature. Primarily, it contributes to 
the limited empirical evidence in the context of relationship between gender diversity in the 
boardroom and firm performance in developing economy such as Croatian. Second, most of the 
previous studies have been oriented towards listed companies belonging to different sectors (e.g. 
Rose, 2007; Campbell, Mínguez-Vera, 2008; Darmadi, 2011; Lückerath-Rovers, 2013; Kılıç, Kuzey. 
2016; Ahmadi et al., 2018). Exceptions are those relating to financial institutions (Gallego-Álvarez 
et al., 2010; Pathan, Faff, 2013) whereas our study focuses solely on one industry, i.e. manufacturers. 
Existing studies on gender diversity and its influence on performance in the Croatian context also 
deal with either financial institutions (e.g. Pavic Kramaric et al., 2018) or listed companies (e.g. 
Drmac et al., 2017). Moreover, we employ three performance measures as well as wide array of 
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different board characteristic measures and control variables including firm-oriented, industry-
oriented and macroeconomic variables to make results more reliable.

The rest of the paper is structured as follows. After the introductory part explaining the importance 
of board diversity in terms of corporate performance, literature review follows. The third section 
of the paper explains variables included in the analysis as well as their potential impact on firm 
performance. Section dealing with empirical data and analysis follows afterwards. Results and 
discussion are given in section five, while the sixth section provides robustness check. The seventh 
section concludes.

2. LITERATURE REVIEW

Gender diversity in the boardroom has gained attention of many research papers in order to 
find out its influence on various aspects of companies’ activities including e.g. corporate social 
responsibility (CSR), innovation and firm performance. Since the research on influence of board 
gender diversity on companies’ performance is growing as well as the importance and social 
awareness devoted to this issue, the literature review in this paper presents some recent papers on 
the issue in more detail. 

Marinova et al. (2016) examine influence of board diversity on performance measured with market 
performance measure, i.e. Tobin’s Q using empirical data on 102 listed Dutch firms and 84 Danish 
firms listed on OMX Nordic Exchange in Copenhagen which operated in 2007, excluding football 
clubs and financial institutions such as banks and insurance companies. Regarding board gender 
diversity, the authors use two measures, i.e. proportion of women in the boardroom and dummy 
variable specifying if at least one woman is present in the boardroom while control variables 
comprise of board size, firm age, the share of independent directors, firm size, and industry. 
Applying two-stage least-squares technique, the authors haven’t found relationship between 
board diversity and firm performance.

Kılıç, Kuzey (2016) study the influence of board gender diversity on firm performance using the 
sample of companies listed on BIST - the Borsa Istanbul in Turkey. Specifically, the authors conduct 
the analysis in the 2008 – 2012 period employing an instrumental variables regression analysis. The 
authors use three proxies to measure gender diversity in the boardroom comprising of dummy 
variable to indicate whether a female member is present on the board, share of female directors 
and Blau index while instrumental variables include board independence, board size, leverage and 
firm size. Positive influence of presence of women directors on firm performance using ROA, ROE 
and ROS variables is found.

Li, Chen (2018) investigate the relationship among board gender diversity and firm performance 
on the sample of listed firms in China in the 2007 – 2012 period excluding financial companies. 
Therefore, performance is measured with Tobin’s Q. Moreover, the authors also examine whether 
firm size modifies this relationship. The authors consider four different measures on gender diversity 
that are the share of female directors in the boardroom, the dummy variable to specify presence 
of female directors, Blau index and the number of women acting as directors in the boardroom. 
Furthermore, individual-level, as well as board-level, firm-level and industry-level control variables 
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are employed in the analysis providing empirical evidence for the positive effect of board gender 
diversity on corporate performance. However, the results also find that firm size might moderate 
the positive link between board gender diversity and company performance. Specifically, this 
positive impact is evident only in the case when size of the firm is lower than critical value.

Paper by Brahma et al. (2020) deals with the relationship between gender diversity in the boardroom 
and financial performance of FTSE 100 firms. Since their sample comprise of listed firms, the 
performance measure used are Tobin’s Q and ROA while gender diversity variables include dummy 
variables to indicate if one, two or three or more women acting as directors are present on the board 
and if a female is appointed as an executive director. Furthermore, multiple directorship variable 
is used to measure the total number of directorship positions held by the woman, education is 
taken into account to find out if a female director holds a master or PhD degree while prominence 
dummy suggests if the female director holds an honorary position of Dame or Baroness. After 
encompassing a range of control variables pertaining to board characteristics and firm-specific 
and industry-oriented variables, the results of the analysis reveal statistically significant and positive 
relationship between gender diversity and firm performance. Moreover, these findings become 
very significant and explicit if three or more women are appointed in the boardroom. 

3. DESCRIPTION OF VARIABLES

Performance measures differ across studies. Since only small fraction of companies in our sample 
is listed on stock exchange, we have opted for accounting performance measures. Specifically, in 
our study, performance is measured with three different accounting-based ratios in order to gain 
better understanding of our sample firms’ operating activities. Thus, we have employed ROA, ROS 
and NPM dependent variables. ROA is measured as net profit over total assets following e.g. Salim, 
Yadav (2012), Taani (2013) and Buallay et al. (2017). Furthermore, ROS, measured as net profit to 
sales ratio, is employed in the analysis as in paper by Hunton et al. (2003) while NPM, following Lee 
(2006) is calculated as net profit over revenues.

Regarding board characteristics, board size and gender diversity variables are employed in the study. 
Firstly, we indicate diversity by calculating the fraction of members with specific gender attributes. 
Furthermore, the authors employ dichotomous variable to specify if board is characterised by 
certain attributes and finally, heterogeneity index such as Blau index is used as well. 

Board share of women is calculated as the number of women directors on the board over the total 
number of board members. This variable has been included in the analysis following Campbell, 
Mínguez-Vera (2008) and Shehata et al. (2017).

Dummy variable is used to indicate if the board is characterised by the presence of female directors. 
Specifically, it takes a value of one if there is at least one woman being member of the board and 
zero otherwise. Such dichotomous variable is used following eg. Campbell, Mínguez-Vera (2008) 
and Shehata et al. (2017).
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Board of directors Blau index is heterogeneity index widely used in studies dealing with diversity 
of the boards (e.g. Campbell, Mínguez-Vera, 2008 and Shehata et al., 2017). Following these studies 
the Blau index is calculated as:
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where pi is the percentage of female directors and n is the total number of board members in the firm. The 
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an equal number of men and women).  
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economic benefits. Campbell, Mínguez-Vera (2008:439-440), citing Robinson, Dechant (1997), add that 
”greater diversity promotes a better understanding of the marketplace by matching the diversity of a firm’s 
directors to the diversity of its potential customers and employees”. They also state that gender diversity 
leads to increased creativity and innovation, better problem-solving, decision making and image of the firm 
resulting with superior performance. However, there are papers that do not find a link between gender 
diversity and company performance (Randøy et al., 2006 and Rose, 2007) as well as those that indicate 
adverse effects on business operations in terms of financial performance (Adams, Ferreira, 2009 and Darmadi, 
2011). Thus, the expected influence of gender diversity variables on firm performance is ambiguous.  
 

For the purpose of analysing the influence of board characteristics on corporate performance of Croatian 
large-sized manufacturers the authors have also employed several control variables since firm performance 
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research has produced ambiguous findings. A huge amount of literature relating to this issue has 
produced papers that support gender diversity in the boardroom (Erhardt et al., 2003; Campbell, 
Mínguez-Vera, 2008 and Lückerath-Rovers, 2013). This could be explained with the fact that 
“the presence of women on company boards may enhance shareholder value if women bring an 
additional perspective to board decision-making” (Campbell, Mínguez-Vera, 2008:435). Greater 
gender diversity is justified with ethical and social equality reasoning but also with economic 
benefits. Campbell, Mínguez-Vera (2008:439-440), citing Robinson, Dechant (1997), add that 
”greater diversity promotes a better understanding of the marketplace by matching the diversity 
of a firm’s directors to the diversity of its potential customers and employees”. They also state that 
gender diversity leads to increased creativity and innovation, better problem-solving, decision 
making and image of the firm resulting with superior performance. However, there are papers 
that do not find a link between gender diversity and company performance (Randøy et al., 2006 
and Rose, 2007) as well as those that indicate adverse effects on business operations in terms of 
financial performance (Adams, Ferreira, 2009 and Darmadi, 2011). Thus, the expected influence of 
gender diversity variables on firm performance is ambiguous. 

For the purpose of analysing the influence of board characteristics on corporate performance of 
Croatian large-sized manufacturers the authors have also employed several control variables since 
firm performance is possibly affected by a selection of these factors. These are categorised into 
three groups comprising firm-oriented (size of the firm based on total assets, liquidity expressed as 
current ratio, leverage, inventory management and capital intensity), industry-oriented (industry 
concentration expressed with CR4) and macroeconomic variables. Although capital intensity is 
regarded as firm-oriented variable, it can be considered an industry-specific factor as well since 
it represents the source of barriers to entry (Lee, 2009). In order to capture macroeconomic 
environment in which companies operate real GDP growth rate has been employed as well.

Size is often employed variable in empirical research trying to explain profitability of the firms. It is 
logarithmic value of total assets following Hunton et al. (2003), Goddard et al. (2005), Lee (2009), 
Salim, Yadav (2012), Li, Chen (2018) and Corvino et al. (2019). As suggested by Lee (2009), the 
generally accepted view is that larger companies are presumably more profitable as compared 
to their smaller counterparts as a result of efficiency gains and exploiting economies of scale 
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and scope or higher market power. However, Goddard et al. (2005) find that manufacturers that 
increase in size tend to experience a decline in profitability which is explained by the fact that firms 
experiencing growth in size may experience diseconomies of scale. Therefore, the expected sign of 
size variable is not clear.

Liquidity is also employed in the model as control variable referring to current ratio which is 
calculated as short-term assets over short-term liabilities. Indicating the firms’ ability to settle their 
short-term liabilities, positive effect on performance can be expected as found by e.g. Goddard et 
al. (2005) and by Nunes et al. (2012). On the contrary, Goddard et al. (2005) also note that excessive 
fraction of assets being held in liquid form might possibly stop companies from taking advantage 
of alternative profitable investment opportunities. Therefore, we can expect ambiguous influence.

Leverage is additional control variable frequently employed in empirical studies on determinants 
of corporate performance calculated as total debts over total assets. Mixed results have been 
documented in previous research on influence of leverage on firm performance. Specifically, 
positive relationship is found by e.g. Fosu (2013), negative by Cheng (2008) while Azeez (2015) 
did not find leverage to be determining factor in explaining firm performance. The rationale for 
such findings, as suggested by Ibhagui, Olokoyo (2018:57), can be found in the signalling theory 
which suggests that debt should be positively related to profitability if asymmetric information are 
present and in the agency costs theory which “predicts a negative relationship between leverage 
and firm performance resulting from the agency costs between firm owners and lenders”.

Inventories management, calculated with the ratio of inventory stock to total sales, shows how 
efficiently companies manage their inventories. Higher profits rates are usually related to lower 
inventory to sales ratios, thus, negative sign could be expected. The rationale can be found in 
Klingenberg et al. (2013) suggesting that cash constrained in inventories and, not available for 
profitable usage, consequently increases company’s cost of capital. Moreover, Amato, Amato 
(2004) find negative inventories management-profit relationship. Lee (2009) finds that the 
coefficient estimate for inventories management is not associated with the profit rates whereas it 
takes a positive sign when industry characteristics including industry dummy are observed. 

Capital intensity is measured as total assets over sales ratio. Considering the fact that the capital 
intensity might raise the market power of a company the positive influence of this variable on 
performance is expected. This can be explained with the view offered by Lee, Roh (2012:654) 
stating that it represents a company’s “long-term commitment to building technological base and 
upgrading productive capacity”. Furthermore, the same authors add that despite the fact that 
capital expenditure may result in diluted short-term resources, it will pay off in the long-term. 
However, empirical research provides mixed results. Specifically, positive impact is found by 
Amato, Amato (2004). Moreover, positive sign on the sample of high-tech industries is obtained by 
Lee, Roh (2012) whereas the same study offers negative influence of this variable on accounting-
based performance measures. Moreover, insignificant influence of capital intensity on corporate 
performance is found by Lee (2009).

Concentration is expressed using concentration ratio of four largest companies operating in the 
market since structure-conduct-performance paradigm points out the crucial role the market 
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concentration and conduct play in explaining profitability. The authors have employed this 
variable following Kapopoulos, Lazaretou (2007) and Lee’s (2009) approach. It is observed as a 
main source of market power at the industry level, thus, positive impact of this variable is expected. 
Lee (2009) finds positive sign of this variable though it is insignificant in some regressions.

As in numerous studies (e.g. Lee, Grewal, 2004; Amato, Amato, 2004; Lee, 2009; Pattitoni et al., 
2014) GDP real growth rate variable is employed to capture general economic conditions the 
companies operate in. Moreover, as conducting a longitudinal study, changes in economy need to 
be controlled for, which is achieved by employing changes in GDP variable. Having in mind that 
it stands for the level of economic development, we can conclude that if economic environment 
worsens, financial disruptions in performance of the firms might also be expected. Therefore, 
positive sign of this variable is expected. Lee (2009) finds positive, though insignificant, association 
of profit rates with business cycle whereas Lee, Grewal (2004) find positive influence on Tobin’s Q 
while Cummins et al. (2017) find its positive effect in insurance industry.

All variables relating to board characteristics as well as firm-specific and industry-oriented variables 
were calculated on the basis of data manually collected from annual reports publicly available 
through Financial Agency (FINA) database. Data on GDP real growth rates were obtained from the 
web pages of Croatian National Bank.

Using FINA database, 100 large-sized companies in the manufacturing industry in Croatia were 
identified. However, after excluding companies with missing data and after omitting companies 
with registered negative capital, our initial sample was reduced from 100 to 81 companies making 
a balanced dataset. Moreover, since according to Croatian Companies Act, companies can decide 
to adopt organisation under a one-tier or dual-tier board system, our sample relates mostly to 
management boards of the companies that employ two tier board system (85%) while the rest 
are the companies having board of directors which are all referred to as a board.

4. EMPIRICAL DATA AND ANALYSIS

Descriptive statistics for both dependent and independent variables employed in research are 
presented in Table 1. These are calculated based on 400 observations for all variables. 
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Table 1. Descriptive Statistics

Variable Observation Mean
Standard 
Deviation

Minimum Maximum

ROA 400 5.313275 8.193576 ‒32.84 39.93

ROS 400 5.815325 9.306886 ‒47.77 43.92

NPM 400 5.6131 9.18494 ‒43.61 82.52

SIZE 400 20.0359 0.932727 17.71 23.82

LIQ 400 2.103025 2.262781 0.1 24.79

LEV 400 45.73085 20.74036 2.62 98.74

INV 400 0.1814 0.247823 0 3.26

CAP_INT 400 1.306 2.054846 0.25 39.22

Board_size 400 0.8329 0.500221 0 1.95

Share_women 400 0.1811 0.284303 0 1

Women_dummy 400 0.3825 0.486606 0 1

Blau 400 0.1355 0.204052 0 0.5

CR4 400 36.536 1.701205 33.63 38.43

GDP growth 400 3 0.405476 2.4 3.5
Source: authors’ calculation

Firstly, the stationarity in a panel dataset has been tested. The presence of stationarity has been 
tested in all variables (except dummy variable) using a Harris – Tzavalis unit-root test where results 
showed that all variables were stationary. The results of employed Harris – Tzavalis unit-root test 
is presented with Table 2.

Table 2. Harris – Tzavalis unit-root test

Variable p-value
ROA 0.0000
ROS 0.0000
NPM 0.0000
SIZE 0.0126
LIQ 0.0000
LEV 0.0000
INV 0.0000
CAP_INT 0.0000
SIZE 0.0000
Share_women 0.0000
Blau 0.0000
CR4 0.0000
GDP_growth 0.0000

Source: authors’ calculation
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After conducting stationarity test, the problem of multicollinearity between all independent 
variables was checked implementing the matrix of Pearson correlation coefficients. Since there 
is no value of the Pearson coefficient higher than 0.7, as presented with Table 3, we can conclude 
there is no problem with multicollinearity between independent variables.

Table 3. Correlation matrix

 
SIZE LIQ LEV INV

CAP_
INT

Board_
size

Share_
women

Blau CR4
GD_

growth

SIZE 1.0000                  

LIQ 0.0274 1.0000                

LEV ‒0.2088 –0.4554 1.0000              

INV 0.1877 0.0965 0.0055 1.0000            

CAP_INT 0.1285 0.0116 –0.1621 0.2303 1.0000          

Board_size 0.3698 –0.1129 –0.0582 0.1172 0.0044 1.0000        

Share_
women

0.0482 0.1285 –0.1055 –0.0555 –0.0427 –0.0939 1.0000      

Blau 0.2074 –0.0929 0.0646 0.0442 –0.0114 0.4142 0.4854 1.0000    

CR4 0.0077 0.0332 –0.0376 0.0347 0.0396 –0.0538 0.0159 0.0160 1.0000  

GDP_
growth

0.0303 –0.0211 –0.0109 –0.0109 0.0016 0.0342 0.0010 0.0287 –0.6970 1.0000

Source: authors’ calculation

With the aim of conducting econometric data analysis, static balanced panel data analysis is 
performed while model (2) creates the foundation of estimation.
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where: 
Yit is the dependent model variable of company i at time t, with i = 1,..., N; t = 1,…, T  
In research, three static panel models were employed each having different dependent variable (Yit), i.e. ROA, 
ROS, NPM.  
Xit are k independent variables as debated in description of variables section. 
 
F-test, Lagrangian multiplier test for random effects and Hausman test were used to find the most 
appropriate model. Moreover, Breusch-Pagan test was used in each model in order to detect the problem of 
heteroscedasticity. If the heteroscedasticity was present after finding proper static panel model, robust 
standard errors were used in that same model.  
 

The results of the analysis are presented with Table 4. The results of F -est, Lagrangian multiplier test for 
random effects and Hausman are also provided here. In model with dependent variable ROA results show 
that most appropriate model is the one with random effects while in model with dependent variables ROS 
and NPM results show that most appropriate one is the model with fixed effects. However, since Breusch-
Pagan test for heteroscedasticity shows the presence of heteroscedasticity in the NPM model, after finding 
proper static panel model, robust standard errors were used in NPM model. 
 

Table 4. Parameter estimates of conducted static panel model 
Variables ROA ROS  NPM 

SIZE -0.9621486 
(0.7258398) 

3.876965* 
(2.118717) 

2.949016* 
(1.681412) 

LIQ -0.3757061** 
(0.1775012) 

-0.5570112** 
(0.2396476) 

-0.5044507*** 
(0.1608514) 

LEV -0.1560594*** 
(0.0264518) 

-0.2236357*** 
(0.0450383) 

-0.184996*** 
(0.0592437) 

INV -1.618716 
(1.431483) 

5.935642*** 
(1.914725) 

-1.846663 
(1.825319) 

CAP_INT -0.3793733*** 
(0.1461452) 

-0.2521718 
(0.1896226) 

-0.2534479*** 
(0.0927492) 

Board_size 0.5541044 
(1.266532) 

-0.1658794 
(2.2015) 

0.6451627 
(3.420741) 

Share_women 2.414118 
(3.306491) 

1.600599 
(4.597469) 

1.57308 
(2.250872) 

where:

Yit is the dependent model variable of company i at time t, with i = 1,..., N; t = 1,..., T 

In research, three static panel models were employed each having different dependent variable 
(Yit), i.e. ROA, ROS, NPM. 

Xit are k independent variables as debated in description of variables section.

F-test, Lagrangian multiplier test for random effects and Hausman test were used to find the most 
appropriate model. Moreover, Breusch-Pagan test was used in each model in order to detect the 
problem of heteroscedasticity. If the heteroscedasticity was present after finding proper static 
panel model, robust standard errors were used in that same model. 
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The results of the analysis are presented with Table 4. The results of F-test, Lagrangian multiplier 
test for random effects and Hausman are also provided here. In model with dependent variable 
ROA results show that most appropriate model is the one with random effects while in model 
with dependent variables ROS and NPM results show that most appropriate one is the model 
with fixed effects. However, since Breusch-Pagan test for heteroscedasticity shows the presence 
of heteroscedasticity in the NPM model, after finding proper static panel model, robust standard 
errors were used in NPM model.

Table 4. Parameter estimates of conducted static panel model
Variables ROA ROS NPM

SIZE
‒0.9621486 
(0.7258398)

3.876965* 
(2.118717)

2.949016* 
(1.681412)

LIQ
‒0.3757061** 
(0.1775012)

-0.5570112** 
(0.2396476)

‒0.5044507*** 
(0.1608514)

LEV
‒0.1560594*** 
(0.0264518)

‒0.2236357*** 
(0.0450383)

‒0.184996*** 
(0.0592437)

INV
‒1.618716 
(1.431483)

5.935642*** 
(1.914725)

‒1.846663 
(1.825319)

CAP_INT
‒0.3793733*** 
(0.1461452)

‒0.2521718 
(0.1896226)

‒0.2534479*** 
(0.0927492)

Board_size
0.5541044 
(1.266532)

‒0.1658794 
(2.2015)

0.6451627 
(3.420741)

Share_women
2.414118 

(3.306491)
1.600599 

(4.597469)
1.57308 

(2.250872)

Women_dummy
0.2465472 
(3.140143)

1.825844 
(4.886321)

1.062833 
(3.160472)

Blau
0.0249212 
(5.373906)

‒4.118587 
(9.196825)

‒3.563615 
(6.247409)

CR4
‒0.2129899 
(0.2097675)

‒0.4864628* 
(0.2717343)

‒0.2845229 
(0.2846196)

GDP_growth
‒0.3087461 
(0.8717323)

‒0.627896 
(1.140587)

0.115506 
(1.457474)

cons
41.01838** 
(16.68183)

‒41.84703 
(40.6214)

‒33.9833 
(37.68558)

R2 within 0.0833 0.1179 0.0702

R2 between 0.1717 0.1378 0.1049

R2 overall 0.1446 0.1178 0.0842

Model p value 0.0000 0.0000 0.0019

Lagrangian multiplier 
test for random effects

chi = 229.88 chi =111.35 chi =93.10

p value = 0.0000 p value = 0.0000 p value = 0.0000

Hausman test
chi = 14.90 chi = 29.08 chi = 24.53

p value = 0.1869 p value = 0.0022 p value = 0.0107
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Breusch-Pagan test for 
heteroskedasticity

chi2 = 0.04 chi2 = 2.42 chi2 = 8.57

p value = 0.8493 p value =0.1199 p value =0.0034

F-test p value = 0.0000 p value =0.0000 p value =0.000

*, **, *** Statistically significant at the; 10%, 5%, 1% level, respectively. Standard errors between parentheses.

Source: authors’ calculation

5. RESULTS OF THE ANALYSIS AND DISCUSSION

The results of the analysis showed that several variables in each of the specified models proved to 
be statistically significant in explaining profitability. Variables size, liquidity, leverage, inventories, 
capital intensity and structural variable CR4 play an important role when explaining corporate 
performance. 

Specifically, firm size based on total assets has positive and statistically significant impact on 
performance in ROS and NPM models. This finding suggests that larger firms perform better, i.e. 
that size facilitates firms’ activities resulting in better performance. Therefore, the view that smaller 
companies perform better due to e.g. less pronounced inertia forces or less rigid hierarchical 
structures is not proved here. On the contrary, it seems that Croatian largest manufacturers are 
effectively using economies of scale and scope and their market power resulting in superior results 
supporting Lee’s (2009:200) view that size plays positive role in explaining firm profitability “due to 
efficiency gains or higher market power”.

Liquidity is crucial factor in determining profitability in all models. The rationale for negative 
impact of liquidity expressed with current ratio is explained by Goddard et al. (2005:1273) by 
stating that „if a firm holds too high a proportion of its assets in a liquid form, this may constrain 
its ability to exploit profitable long-term investment opportunities“. Moreover, the reason can 
be found in the fact that excessive levels of liquidity indicate accumulated unused funds from 
which the firm cannot achieve benefits in terms of profits (Ehiedu, 2014). Negative influence of 
liquidity measured with current ratio on performance is found by e.g. Mohamad, Saad (2010) 
when performance is measured with ROA and ROIC as well as by Saleem, Rehman (2011) when 
performance is measured with ROI.

Moreover, leverage is also found to be a crucial factor in a firm’s profitability. Its negative influence 
is evident in all models. Its negative influence on performance is also found by e.g. Cheng (2008), 
Salim, Yadav (2012) when performance is expressed with ROA and Alarussi,  Alhaderi (2018) in 
models with ROE and EPS. It shows the importance the capital structure plays when explaining 
firms’ profitability indicating the fact that firms financing their activities by borrowings are faced 
with higher risks. Alarussi, Alhaderi (2018) also state that such finding might indicate high cost of 
financing from external sources that influences the profitability of the company.

The findings also show that inventories management is positively related to ROS although lower 
inventories are often thought to reflect prudent inventory control policies (Amato, Amato, 
2004). Our finding can be supported with the view offered by Koumanakos (2008:356) stating 
that “too little inventory often disrupts manufacturing operations and increases the likelihood 
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of poor customer service… who may become irate and take their business elsewhere if the 
desired product is not immediately available.” It can also be added that Obermaier, Donhauser 
(2012) find no support for a standard suggesting that firms should tend towards zero inventory.

In terms of the role capital intensity plays in determining corporate profitability, its negative sign 
found in ROA and NPM models is opposed to Lee, Roh (2012:654) saying that capital intensity 
“refers to the dominance of financial investment in technology, machines, and equipment as a 
means of reducing the cost of labour in operations”. However, our finding is aligned with Lee, 
Roh (2012) and Vu et al. (2019) implying that these companies do not require much capital.

Structural measure of market structure represented with concentration ratio of four largest 
companies negatively affects performance in ROS model. It doesn’t provide support for SCP 
hypothesis suggesting that more competitive market leads to higher levels of profitability. This 
result is aligned with findings of Yoon (2004) and Alhassan et al. (2015).

Gender diversity, like any other form of diversity, is usually viewed in a positive context. The 
same holds for gender diversity in top positions in companies. However, previous scientific 
research in the context of gender diversity in leading positions in companies and their impact 
on the firms’ financial performance has not provided uniform results. Zhang (2020) explains 
that the variations in different impact of gender diversity on firm performance in different 
countries and industries covered with the analysis stem from the peculiar institutional features 
in which the firms operate. The results of this paper do not support generally accepted view 
on desirability of gender diversity in the boardroom either. Specifically, none of the variables 
relating to the board structure did not prove to be statistically significant. This suggests that the 
thesis for same representation of men and women in the boardroom is not supported. However, 
the paper upgrades the existing literature in a way that it provides new insight of the influence 
of board structure in terms of gender diversity in manufacturing industry in Croatia. Although 
the literature often cites positive effects of more gender diversified boards such as adding 
extra dimension to managing processes, innovativeness, more creative perspective, different 
perception and skills, the ethical and social reasons are not always supported with the financial 
ones. As stated by Adams (2016), some stereotypes such as that women in the role of directors 
have firm performance-increasing powers that arise from the fact that they are women and less 
prone to risk than men, can pose idealistic expectations from women. Therefore, incorporating 
more women in the boardroom should be justified with reasoning other than economic ones. 
Moreover, it should be emphasized that an increased number of women on boards does not 
lead to superior performance by itself but other factors should be taken into account as well 
such as e.g. their qualifications. Furthermore, women in the boardroom should not serve as 
mere tokens but they should be given the opportunity to achieve their full potential. This is also 
confirmed by the Proposal for EU Directive (2012:3) stating that „the under-utilisation of the 
skills of highly qualified women’s constitutes a loss of economic growth potential.“ Insignificant 
influence of gender diversity is also found by e.g. Randøy et al. (2006), Rose (2007), Rose et al. 
(2013) as well as by Marinova et al. (2016). The rationale for such finding can be found in Rose 
(2007) who emphasizes that one should have in mind the nature of business adding that e.g. 
listed companies are not equal to democratic institutions nor are resulting from democratic 
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ideas. Considering the generally accepted view of the desirability of gender diversity in all 
aspects of life and business, some countries have mandated representation of women in the 
boardroom by laws through imposing quotas. However, Rose et al. (2013:16), citing Demsetz 
and Lehn (1985), add that imposing quotas stands in conflict “with the fundamental premise 
of property rights since it is the owners who bear the entire risk of the company if it goes into 
financial distress, hence shareholders should have the prerogative to decide for themselves”. 

6. ROBUSTNESS CHECK

As a robustness check, Shannon index is employed in the model as a diversity measure as it is done 
by Campbell, Mínguez-Vera (2008), Darmadi (2011) and Shehata et al. (2017). It is used instead 
of Blau index since these are qualitatively analogous measures of diversity with Shannon index 
being more sensitive to minor differences in the gender structure of board due to the fact that it 
represents a logarithmic measure of diversity. It is calculated as follows:
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where pi denotes share of female members on the board while n represents the total number of board 
members. It obtains its minimum value of zero when there are no women on board while diversity is at its 
maximum when both genders are equally represented on the board with the value of 0.69. Having in mind 
that the logarithmic value of 0 is not defined, if proportion of female members in the boardroom is zero, we 
adopt Campbell, Mínguez-Vera (2008) approach that the expression pi*ln(pi) equals zero. Moreover, size 
variables based on total assets is replaced by the size variable based on total sales.  
 

The results reported here are similar to those obtained in our empirical analysis as it can be seen in Appendix. 
 

7. CONCLUSION 
 

Gender diversity, including gender diversity in leading positions in companies, is being given increasing 
importance in discussions among scientists, experts and the public. This is also much investigated topic 
among research papers, however, without uniform results. Therefore, we wanted to provide new findings on 
this issue in the context of Croatian manufacturing industry since most of these papers refer to listed or 
financial firms. With this aim, the analysis is conducted on the sample of largest manufacturers that operated 
in the 2015-2019 period using static panel analysis. Besides gender diversity variables, the model employed a 
range of firm-specific, industry-oriented and macroeconomic variables. However, our findings do not speak 
in favour of gender diversity in the boardroom as the authors find that gender diversity does not play 
determining role in explaining firm financial performance. Nevertheless, the same is confirmed with 
robustness check. Despite these findings, as stated by Marinova et al. (2016:1787), “gender equality is not only 
a means to an end, but also a matter of social justice and therefore an argument in itself”. Thus, it is important 
to continue to foster the strengthening of gender diversity as a responsibility that is vital to our way of life. 
 

Despite the undoubted scientific contribution of the results of the paper to the researched issue, the authors 
are aware of its limitations. Specifically, the present research is limited to accounting-based performance 
measures since a major fraction of the firms encompassed with the analysis is not listed. Furthermore, besides 
variables referring to gender of the board members, other human and social factors inherent to board 
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wanted to provide new findings on this issue in the context of Croatian manufacturing industry 
since most of these papers refer to listed or financial firms. With this aim, the analysis is conducted 
on the sample of largest manufacturers that operated in the 2015-2019 period using static panel 
analysis. Besides gender diversity variables, the model employed a range of firm-specific, industry-
oriented and macroeconomic variables. However, our findings do not speak in favour of gender 
diversity in the boardroom as the authors find that gender diversity does not play determining 
role in explaining firm financial performance. Nevertheless, the same is confirmed with robustness 
check. Despite these findings, as stated by Marinova et al. (2016:1787), “gender equality is not only 
a means to an end, but also a matter of social justice and therefore an argument in itself”. Thus, it 
is important to continue to foster the strengthening of gender diversity as a responsibility that is 
vital to our way of life.
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Despite the undoubted scientific contribution of the results of the paper to the researched issue, 
the authors are aware of its limitations. Specifically, the present research is limited to accounting-
based performance measures since a major fraction of the firms encompassed with the analysis is 
not listed. Furthermore, besides variables referring to gender of the board members, other human 
and social factors inherent to board members such as level of education, field of education, board 
tenure, board etc. are not employed. Incorporating more qualitative features of the board might 
facilitate a broadened view on the role of boards. Moreover, this research is conducted using 
solely the Croatian setting. Therefore, it might be useful to conduct cross-country analysis to see 
the role gender diversity plays in different economic environments. Moreover, since companies’ 
performance might be affected by numerous factors, directions for future research might also 
include adding some other firm or industry oriented variables that are expected to potentially 
influence financial performance. 
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Appendix

Robustness Check

Variables ROA ROS NPM

LN_SALES
5.815101*** 
(1.575681)

7.01449*** 
(1.977843)

5.1868** 
(2.0047052)

LIQ
‒0.5286112*** 
(0.1881614)

‒0.5394729** 
(0.2361859)

‒0.4919637*** 
(0.1224586)

LEV
‒0.1666371*** 
(0.0350651)

‒0.2297408*** 
(0.0440148)

‒0.1888518*** 
(0.0567058)

INV
1.417034 

(1.678064)
9.425454*** 
(2.106357)

0.7562324 
(1.486038)

CAP_INT
0.2608625 

(0.2261189)
0.4852462* 
(0.2838313)

0.2918643 
(0.2242475)

Board_size
3.153481 

(1.747152)
0.3665637 
(2.193079)

1.070147 
(3.41631)

Share_women
4.896507 

(4.426151)
2.707865 
(5.55584)

2.341465 
(1.805817)

Women_dummy
‒1.292197 
(3.329624)

‒0.3694095 
(4.179446)

‒0.6945028 
(1.53067)

Shannon
4.992183 

(15.95066)
2.166231 

(20.02176)
1.071907 

(9.688176)

CR4
‒0.490896** 
(0.220385)

‒0.7312479*** 
(0.276634)

‒0.4646901 
(0.283854)
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Variables ROA ROS NPM

GDP_growth
‒1.407493 

(0.8853574)
‒1.235725 
(1.111328)

‒0.3292815 
(1.393283)

cons
‒83.7415 

(29.64328)
‒495.35362 
(37.20915)

‒72.00262* 
(40.10175)

R2 within 0.1296 0.1016 0.0833

R2 between 0.0155 0.2838 0.0460

R2 overall 0.0224 0.2142 0.0445

Model p value 0.0000 0.0000 0.0000

Lagrangian multiplier 
test for random 
effects

chi = 236.31 chi = 115.91 chi = 96.47

p value = 0.0000 p value = 0.0000 p value = 0.0000

Hausman test
chi = 27.60 chi = 44.67 chi = 30.91

p value = 0.0037 p value = 0.0000 p value = 0.0011

Breusch-Pagan test for 
heteroskedasticity

chi2 = 1.16 chi2 = 1.92 chi2 = 8.91

p value = 0.2811 p value =0.11664 p value =0.0028

F-test p value = 0.0000 p value =0.0000 p value =0.000

Source: authors’ calculation
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SAŽETAK
Cilj ovog istraživanja je analizirati igra li rodna raznolikost odbora ključnu ulogu u objašnjavanju 
uspješnosti poduzeća. Istraživanje se provodi pomoću statičke panel analize na uzorku najvećih 
hrvatskih poduzeća iz prerađivačke industrije koja su poslovala u razdoblju 2015. - 2019. godine. Da bi 
se provela takva analiza, u istraživanje je uključeno nekoliko varijabli koje se odnose na karakteristike 
uprave uključujući udio žena u upravu, dummy varijablu je li ženska osoba prisutna u upravi, 
Blau indeks i veličinu uprave. Nadalje, analizom je obuhvaćen niz poduzeću specifičnih, industriji 
orijentiranih i makroekonomskih varijabli koje obuhvaćaju veličinu, likvidnost, zaduženost, upravljanje 
zalihama, intenzitet kapitala, tržišnu strukturu izraženu koncentracijskim omjerom i realnu stopu 
rasta BDP-a. Da bi se postigli robusniji rezultati, uvode se tri mjere uspješnosti kao što su ROA, ROS 
kao i NPM. Rezultati otkrivaju da veličina, likvidnost, zaduženost, upravljanje zalihama, intenzitet 
kapitala i koncentracija industrije igraju važnu ulogu u određivanju profitabilnosti poduzeća, dok 
autori nisu pronašli potporu većoj rodnoj raznolikosti u upravi u smislu poboljšanih performansi. 
Slični rezultati dobivaju se i s provjerom robusnosti. Rad doprinosi znanstvenoj misli dajući nove 
spoznaje oskudnim empirijskim dokazima o rodnoj raznolikosti u prerađivačkoj industriji općenito, a 
posebno u hrvatskom kontekstu.

Ključne riječi: hrvatska prerađivačka industrija, rodna raznolikost uprave, uspješnost poduzeća 
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ABSTRACT 
Controlling represent company’s bloodstream and in time of crisis, it comes to the fore since management 
strives for quality information’s to make the right decisions under uncertain conditions. Those quality 
decisions come from joint cooperation between well-educated controllers who can develop the right 
solutions and managers who are goal-oriented and need those solutions promptly. This need is more 
emphasized in times of corona crisis since nothing similar has ever happened before. The authors 
of the paper examine the respondents’ perception about the contribution of controlling in enabling 
companies’ survival in time of corona crisis through the increase of business process efficiency, as well 
as through business operations reorientation and strategy adjustment which enabled maintenance 
and stabilization in the first days of the corona crisis and during partial lockdown in Croatia.  In order 
to test the set hypotheses after the usual descriptive statistics the Kruskal- Wallis H test was used on 
a sample of 180 companies in Croatia. A statistically significant correlation was confirmed between 
the role of controlling; i) in increasing the efficiency of business processes; ii) in adjusting the business 
reorientation; iii) in adjustment of business strategy. All employees from different hierarchical levels 
are aware the contribution and effectiveness of controlling in the corona crisis. This research is the basis 
for further research on role of controlling in times of crises.

Key words: Corona crisis, company’s efficiency, controlling, management, strategy adjustment

1. INTRODUCTION

Management and controlling became, over a time, two interrelated functions within the company. 
The main purpose of this relation is to help the company in gaining success, which is rather 

Creative Commons Attribution – 
NonCommercial 4.0 International License



V. Roška, V. Sesar, A. Buneta: The role of controlling in times of corona crises: employees’ perception
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 21-36

22

challenging in today’s business conditions. There is no doubt that controlling, as a management 
philosophy, contributes to the increase of efficiency and effectiveness of company’s overall 
business, while management represents specific need of each company as a functional instrument 
of management that supports entrepreneurial processes in the company (Ziegenbein, 2008). Peter 
Drucker, known as the father of modern management, said that the only thing that distinguishes 
one company from another is the quality of its management on all organizational levels (Drucker, 
2008).

Management represents the key function in the company. It is responsible for entire business 
success, for realizing the vision, mission and execution of company’s highest goals. Therefore, 
management has to be well experienced and have a broad knowledge, which finally depends on 
few people gathered in management function.

On the other hand, controlling represents an advisory service for the management. It collects and 
analyzes numerous data from inside and outside the company and then reports to management 
in a clear way. The purpose of controlling is in making clear and better ground for quality business 
decisions in order for the company to better manage future events.

Through its activities, controlling unites quality, and defines the vision, mission and goals and 
represents an integrative activity of management (Rupčić and Datković, 2013). Controlling tasks 
are derived from the goals of the company. Those goals should be clear and measurable. Controlling 
coordinates activities towards the goal achievement using various methods and techniques of 
coordination, planning, analysis, control and information.

The relationship between controlling and management can be defined as follows: management 
is responsible for achieving successful business results, and controlling is responsible for providing 
transparency how this was achieved as well as for the whole process control. Controlling coordinates 
and integrates all managerial functions in all business departments. However, the final decision is 
always made by the manager, the controller can prepare it, coordinate individual activities and, 
if necessary, monitor their implementation. In this way, controlling can ensure an increase in the 
efficiency and effectiveness of management work (Rupčić and Datković, 2013).

As a management support, Osmanagić Bedenik (2007) states that the use of controlling is increasing 
on lower hierarchical levels, like its implementation in finance, production, procurement, sales, etc. 
(Osmanagić Bedenik, 2007). However, little research has been done on how the role of controlling 
in a company is perceived by employees’ working in different hierarchical levels in times of crisis. 
Therefore, the intention of this paper is to address this gap. 

Management uses strategic and operational controlling. The difference between strategic and 
operational controlling is in its target dimension. Strategic controlling is focused on creating 
the long-term success of the company and takes into account the threats and risks and assesses 
strengths and weaknesses to ensure the company’s long-term success. It is focused on adapting 
to the changes in environment, and is based on innovation and business imagination, i.e. on new 
products and services, new market segments, new customers, new sales and procurement routes 
(Jakelić, 2013). While operational controlling is oriented towards analysing the existing company 
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resources in order to meet current business plans. It is based on the operational application of 
known technical and economic solutions and on the optimization of results with existing products 
and services with maximizing the satisfaction of customers wishes and needs.

Strategic and operational controlling use quantitative and qualitative information’s. However, 
strategic controlling is more based on qualitative information (Ette, 2015). Although strategic 
controlling is oriented towards future results and goals, and operational towards current ones, 
they have common instruments of action, which include: plan, harmonization and coordination, 
analysis and control of goal execution, information and human resources management. 

Corona crisis has shown how today’s business environment is extremely dynamic, uncertain 
and unpredictable. Global connectivity and interdependence, simultaneous with the possibility 
of using ICT in business activities, represented a platform for creating an adaptive strategy for 
companies which then allowed them to achieve maximum efficiency in such hard conditions. 
While on the other hand, many companies did not cope well with the new situation.

This corona crisis has shown that, with the exception of human resources, also the quality and 
prompt information, and their integration into a company’s knowledge system is important for 
coping with the crisis as well as improving the existing level of efficiency and effectiveness. In such 
conditions, also a connection with various stakeholders and quality management on all levels was 
the key for achieving the goals of the company.

We believe that employee’s from different hierarchical levels in the company perceive differently 
the way how the company’s goals are achieved. Since those goals are achieved with the use of 
different methods and techniques of coordination, planning, analysis, control and information, or 
with different tools of strategic and operational controlling.

The COVID-19 pandemic caused by SARS-CoV-2 viruses in late 2019 in China has spread rapidly to 
the entire world. As early as March 2020, almost the entire world was trapped in a new health and 
economic crisis. To preserve the health of the population, states introduced partial lockdowns that 
halted the operations of many industries. And activities that were not under strict measures also 
felt the effects of the corona crisis that occurred as problems with the purchase or sale of goods 
and services. Many companies had to adapt their operations to the new conditions of the corona 
crisis. In this adaptation, controlling department was the key. In their study, Losbichler et al. (2020, 
p.2) distinguishes four phases of crisis management as shown in Figure 1.  Phase 1 aims to help 
businesses to survive after an unexpected shock caused by a corona crisis. For many companies, 
this phase lasted from mid-March to mid-June 2020. In Croatia, a partial lockdown for certain 
activities began in mid-March 2020, and the measure easing was done in three phases, from 27th 
of April the first phase, 4th of May, the second phase and 11th May, the third phase. 

Further, phase 2 involves stabilizing the company’s operations based on new circumstances. As 
the duration of the corona crisis could not be predicted and it is still questionable, the authors 
expected the duration of the second phase to be around three months, from July to approximately 
September 2020. 
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Phase 3 focuses on adapting business processes and models to new business conditions. At this 
stage, companies find new opportunities and try to identify and exploit new potentials. Ideally, 
the company should start this phase parallel with phase 2. Phase 3 should last about six months.

Phase 4 is dedicated to the actual restart of the company after or at the end of the crisis. And in 
this final phase, a longer initial phase is needed, which extends to several months. Currently, since 
the end of the corona crisis cannot be predicted yet, accordingly the beginning of phase 4 cannot 
be predicted.

Figure 1. The four phases of management crisis

 

Source: Losbichler et al. (2020:2)

The aim of this paper is to examine the perceived contribution of controlling, in this crisis 
conditions, in enabling company’s survival in the first days of the crisis, as well as in times of partial 
lockdown and its role in maintaining and stabilizing business operations after easing the lockdown 
restricitons. This will be examined through: i) increasing the business process efficiency, ii) business 
reorientation and iii) strategy adjustment. Furthermore, we will examine whether there are 
differences in the perception of employees from different hierarchical levels within the company, in 
understanding the contribution of controlling as a management support in times of corona crisis.

2. THEORETICAL BACKGROUND 

2. 1  Management functions and the controlling function

There are numerous articles and research papers regarding management topic, which shows 
that management is a very complex category of interest to researchers. That is, a complex term, 
which refers to the holder of a certain functions, skills and is a scientific discipline and profession. 
“Management is the process of shaping and maintaining an environment in which individuals, 
working together in groups, effectively achieve selected goals” (Weihrich and Koontz, 1994, p. 8). 
The management goal is to achieve the highest possible business and financial result with less 
investments as possible. Modern, contemporary management implies a high degree of proactivity, 
balancing between focus and flexibility, i.e. openness to new perspectives, thoughtful and quick 
response to new opportunities, seeking opportunities in diversity and continuous and systematic 
learning (Rupčić, 2018).
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Management theory has numerous management functions classifications. The four most common 
management functions are: planning, organizing, motivation and leading, and controlling. Recently, 
the personnel function, i.e. human resources management, has been added to these functions.

On the other hand, management organizational levels exist, so that managers can supervise a 
limited number of employees as effectively as possible, which may vary depending on the situation. 
The number of employees that are subservient to an individual manager, represents the managing 
area. A wider range of managing, ie a larger number of subordinates, implies a smaller number of 
levels and vice versa, a narrow range of managing represents a larger number of organizational 
levels. A narrow range of control is more appropriate for a higher organizational level, as opposed 
to lower organizational levels where it is more appropriate to apply a wider range of control, given 
the simpler tasks performed by executors at lower levels in the organizational hierarchy.

If management is viewed as a system from the aspect of its levels, it differs:

• strategic subsystem (Top Management, top level),

• coordinate subsystem (Middle Management, tactical or intermediate level),

• operating subsystem (Lower or First-line Management, operational or lowest level) (Rupčić, 
2018:8-10).

Authority and responsibilities vary according to management levels, so top or strategic management 
differs greatly from the middle (operational) and lower (executive) management. And not only 
in terms of salaries, office equipment and various managerial privileges but also in terms of skills 
and knowledge expected from a certain level of managers. The strategic management subsystem 
represents the company and connects the company with the external environment, and the result 
is the company’s exposure to great pressures, threats and influences from the environment. The 
strategic management level is oriented toward long term goals, the company future.

The strategic level most often refers to managers of the highest hierarchical level, consisting of members 
of the management board or executive directors (CEO’s), who are responsible to the owners of the 
company. Responsibilities of the highest management level include defining business goals, strategy 
and making strategic and other important decisions related to the long-term survival and success of 
the company. Namely, the lowest level managers spend most of the time solving technical problems, 
quantity and quality of work, performing daily tasks, helping employees solve specific problems, 
consulting, etc. Middle-level managers usually coordinate organizational activities and report to 
managers at the top management level. Top-level managers direct the entire organizational activity 
and they are responsible for the company’s business success.

The coordination subsystem of management has an integration role, and is responsible to the top 
management. Also, it is superior to the lower levels of management, i.e. the operational subsystem. 
The management coordination subsystem deals with the coordination of different organizational 
units. This management level refers to managers of “1st level”, and consists of the heads of 
organizational units in charge of sales, accounting, procurement, etc. The responsibility of these levels 
is for individual departments and/or sectors, depending on the hierarchical structure of the company. 
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The tactical management level is oriented towards the near future, and its responsibility includes the 
implementation of a defined strategy and policy led by the strategic level, i.e. top management. The 
operational management subsystem is focused on the realization of direct tasks and goals defined 
from higher levels of the subsystem. The operational management level is also the lowest level, 
and it consists of managers responsible for the continuity and efficiency of goods production and 
providing services. This management subsystem is oriented on short term goals, i.e. it ensures smooth 
implementation of daily tasks.

The ability to identify critical control points is one of the basic managerial skills, so they must be 
defined in the most vulnerable part of the system, and they have to be measurable. The manager 
has to control critical points to make sure that the entire activity is going according to plan. Once 
selected, critical points represent the actual measure and expected effectiveness. Control points 
must be critical which means that they represent, better than other factors, plan realization. Critical 
monitoring points are identified on the basis of a number of indicators. Physical indicators are non-
monetary indicators, and they are used in repetitive jobs where human labour is dominant - mainly 
in production. They are presented quantitatively, for example in working hours, energy consumption, 
manufactured products per unit of time or qualitatively, in material resistance, tolerance level and 
other. Cost indicators are always determined in money and they include a wide range of factors such 
as labour cost per hour, material costs per unit, sales, costs of fuel consumption. Monetary indicators 
refer mainly to capital investments, and the most reliable indicator is the rate of return on investment 
- ROI. Revenue indicators are determined as the value of sales expressed in terms of money, while 
intangible indicators cannot be expressed in money, but they significantly affect the efficiency and 
achievement of set goals. These include interpersonal relationships, enthusiasm, managerial ability, 
and teamwork (Brealey et al., 2007).

As already mentioned, controlling is a part of the management subsystem, whose task is to support 
management in defining goals, planning, control, information, organization and human resources 
management. The relationship of controlling and management can be seen as a relationship of 
cooperation and mutual complementarity. Management is the process of planning, controlling, 
organizing, informing, leading, managing human resources in order to achieve the goals of 
the company, while controlling is introduced to reduce the obligations and responsibilities of 
management in the process. Controlling objects represent management subsystems which are: the 
value system, the planning system, the control system, the information system, the organization 
system and the human resources management system. The task of controlling in all subsystems is 
the mutual harmonization and unification of these subsystems in order to increase the management 
efficiency and effectiveness. Thus, controlling and management have the same goals, however, the 
ways of achieving them are different (Renko and Halar, 2014).

Research paper by Labas and Rajsman (2020), on the role and perspective of controller development 
as a business partner of management in which they explore the perspective of controller development 
in companies in the Republic of Croatia. They state that the three main contributions to companies 
are reflected in the fact that members of controlling become an integral part of business, the 
function of controlling becomes increasingly valued and new opportunities open to controllers in the 
direction of executive or financial director positions. According to the research, the role of controlling 
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in medium and large companies is perceived by controlling as an internal partner to management 
and gives controllers an active role.

Ivančić (2021) analyzes how different hierarchical levels in large Croatian companies perceive the 
process of strategy implementation. The focus is on operational problems that most often occur 
during strategy implementation in companies between top management and other hierarchical 
levels which may occur in communication and feedback from lower levels of management to higher. 
It emphasizes the importance of understanding differences in the perception and interpretation 
of key factors in strategy implementation within a company. The results of the research showed 
that management hierarchical levels are not the only variable that influence successful strategy 
implementation within the company and that other variables should be included in future research.

Pedersen et.al. (2020) state that the covid crisis is unprecedented in the history of mankind and that 
there is no exact knowledge that would help understand its consequences. Businesses face enormous 
challenges and no relevant guidelines are available for dealing with the problems brought by the 
corona crisis in the business and private world. In this context, they have prepared a special issue on 
crisis management by establishing a strong focus on managerial implications for companies that do 
business with other companies that are derived from company marketing research. They focus on 
examples of managing industrial marketing with the aim of initiating a discussion of their practical 
implications on business, especially in times of crisis. They especially emphasize the continuous need 
for crisis management research from the perspective of marketing business, but also other specific 
knowledge such as controlling in order to help management.

In the research (Roška et al. 2021) conducted after the first partial lockdown in Croatia, 69.6% of 
entrepreneurs believe that the COVID-19 crisis will have significant consequences than the 2008/2009 
financial crisis, regardless of whether they had or did not have had business interruptions unless there 
is timely and consistent support to entrepreneurs by the state.

Many activities would not have survived without state support during the corona crisis. A survey 
conducted in Croatia on 358 respondents on economic and tax support of entrepreneurs in Croatia 
during the corona crisis examined the differences in the opinions of management and employees 
(Roška, 2021).  The surveyed participants were divided into two main groups: group 1, which 
represented 74.3% of owners, managers and bosses out of the total number of respondents, and group 
2 with 25.7% of employees in private companies and public administration. Interesting research results 
are in terms of layoffs during a corona crisis which best reflect the differences between management 
and employees. 86.6% of respondents said they would not lay off employees, 63.9 % from the first and 
22.6% from the second group. Interestingly, none of the employees in public administration did even 
expected the possibility of layoffs. In the survey, managers and employees further rated government 
measures from 1 to 5. Group 1 (owners, managers and bosses) gave employee support measures an 
average score of 3.90, as opposed to employees who gave an average score of 4.18. Group 2 employees 
rated all government measures higher than group 1, the owners, managers and bosses.

Goretzki and Kraus, K., (2020) in their work investigate the balancing of diagnostic and interactive 
control systems. They state that companies are forced to adapt quickly to the new situation and 
must take appropriate measures. Management control systems (MCS) support managers in 
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facilitating the corona crisis and its consequences for the business. MCS such as planning, budgeting, 
costing, measuring performance are formal routines and procedures based on the information that 
management uses to maintain and change patterns in a company’s activities. Managers need to find 
the right balance between a diagnostic and an interactive management system, and particularly 
controlling can help. Controllers need to take their role of business partner management seriously, 
especially in this time of the corona crisis, and help managers on different hierarchical levels to cope 
with an uncertain future and develop sensible strategies that will ensure financial results.

3. RESEARCH AIM AND METHODOLOGY

The aim of this paper is to examine the contribution of controlling in times of corona crisis through 
the increase of business processes efficiency, as well as through business operations reorientation 
or through strategy adjustment. The main goal was to examine respondents perception about the 
role and activites of controlling in maintaining and stabilizing business operations which enabled 
companies survival in the first days of the corona crisis and during partial lockdown in Croatia. 

In order to prove the research objectives, four hypotheses were set as follows: 

H1: Controlling ensured company’s survival, in crisis conditions, by increasing the efficiency of 
business processes during the beginning of the corona crisis and lockdown, as well as  maintained 
and stabilized company’s  business operations after easing lockdown restricitons. 

H2: Controlling ensured company’s survival, in crisis conditions, through business reorientation 
(introduction of online business, new distribution channels, etc.) during the first days of corona 
crisis and lockdown as well as maintained and stabilized company’s  business operations after 
easing lockdown restricitons.

H3: Controlling ensured company’s survival, in crisis conditions, through business strategy 
adjustment during the first days of corona crisis and lockdown, as well as maintained and 
stabilized company’s  business operations after easing lockdown restricitons.

H4: There is a statistically significant difference in the perception about the effectiveness of 
controlling in the corona crisis, between employees’ from different hierarchical levels.

For the purpose of the research aim, a questionnaire was developed based on the work of Losbichler 
et al. (2020). The questionnaire consisted of 28 questions. The first part of the questionnaire consisted 
of general questions related to the research sample characteristics and the second part examined 
respondent’s perception about the role of controlling in the corona crisis. The Likert scale was used to 
prove the hypotheses. Respondents had to rate on the Likert scale from 1 (no contribution at all) to 5 
(valuable contribution) how they perceived the controlling contributed to the survival, maintenance 
and stabilization of the business during the corona crisis.

The questionnaire was conducted online in May 2021, with the use of Croatian Chamber of Commerce 
base and all Croatian counties where included in the survey (20 counties). The companies in the 
research were selected randomly. The survey questionnaire was completed by 180 respondents, of 
which 140 respondents have formally implemented controlling in their companies.
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Most of the respondents, (30%) are from the City of Zagreb, 18%  are from Koprivnica-Križevci County, 
9% from Varaždin County, and 5% each from Virovitica-Podravina County and Dubrovnik-Neretva 
County. The lowest respons rate is from Lika-Senj County, Osijek-Baranja County and Šibenik-Knin 
County (0.6% each).

Regarding the sample analyse according to the industry, 25.6% of companies are from manufacturing 
industry, 11.1% from service industry, 11.1% from wholesale and retail and  motor vehicles repair 
industry,  10.6% from construction, 8.9% from finance and insurance, 5.6% from agriculture, forestry 
and fishing industry, 5.6% from transport and storage, 5.0 % from information and communication, 
3.3% from administrative and support service industry and other industries have less than 3%.

The size of the companies is determined by the Accounting Act (2020), article no. 5. The sample 
consisted of 13% of micro size companies, 30% of small size companies, 26% of medium sized 
sompanies and 31% of big size companies.   

Figure 2 represents the structure of respondents. Total of 180 have answered the questionare while 
140 respondents have formaly implemented controlling in their company. Further from the total of 
180 respondents, 35% of them are at top management level, 34% are at  middle level management 
and 31% are employees without managerial responsibility. Respondents who have implemented 
controlling in their company, 29% are from top management, 39% from middle management and 
32% are employees without managerial responsibility.

Figure 2. The structure of respondents

Source:  Author’s work

4. RESEARCH RESULTS

All variables in the research have Cronbach’s Alpha greater than 0.8 representing very good 
reliability of the sample results. Since conditions (normality of data distribution) where not met 
for parametric test, a non-parametric test, the Kruskal-Wallis (H-test), was used to prove the set 
hypothesis. Kruskal-Wallis (H-test) is used to compare multiple independent data groups and it is 
based on ordinal scale.

Descriptive statistics of the tested variables are presented in Table 1. Variable PREZ indicates the 
survival phase in corona crisis, further variable STAB indicates business stabilization, variable PPROC 
indicates business process efficiency, variable PRLS indicates business strategy adjustment and 
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variable PREUS indicates business reorientation (introduction of online business, new distribution 
channels, etc).

Table 1. Descriptive statistics

Descriptive Statistics

N Mean
Std. 

Deviation
Minimum Maximum

Percentiles

25th
50th 

(Median)
75th

PREZ 140 3.3000 1.02276 1.00 5.00 3.0000 3.0000 4.0000

STAB 139 3.2662 0.99692 1.00 5.00 3.0000 3.0000 4.0000

PPROC 140 3.4357 0.96119 1.00 5.00 3.0000 3.0000 4.0000

PRLS 140 3.4357 9.76050 1.00 5.00 3.0000 4.0000 4.0000

PREUS 140 3.0571 1.11091 1.00 5.00 2.0000 3.0000 4.0000

Source: Author’s work

The Kruskal- Wallis H test results ( Table 2) show the significance of the test less than 0.01 for the 
variable PREZ (sig = 0.000) and STAB (sig = 0.000) which means that the null hypothesis is rejected 
and the alternative hypothesis is accepted. The data show that there is a statistically significant 
correlation between the role of controlling in increasing the efficiency of business processes and 
it’s role in the survival of the business in the first days of the corona crisis as well as its role in 
maintaining and stabilization of company’s business operations. 

Table 2. Test Statistics Kruskal-Wallis H test

Test Statistics a,b

PREZ STAB

Kruskal-Wallis H 79.743 71.038

Df 4 4

Asymp. Sig. 0.000 0.000

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: PPROC

Source: Author’s work

According to the results of the analysis, hypothesis H1: „Controlling ensured company’s survival, 
in crisis conditions, by increasing the efficiency of business processes during the beginning of the 
corona crisis and lockdown, as well as maintaining and stabilizing company’s  business operations 
after easing lockdown restricitons“ can be accepted. 

The results of the Kruskal-Wallis H test (Table 3) show that the significance of the test is less than 
0.01 for the variable PREZ (sig = 0.000) and STAB (sig = 0.000) which means that the null hypothesis 
is rejected and the alternative hypothesis is accepted. The data show that there is a statistically 
significant correlation between the role of controlling in adjusting the business reorientation and 
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ensuring business survival at the beginig of the corona crisis and further maintaining and stabilizing 
the company‘s business operations.

Table 3. Test Statistics Kruskal- Wallis H test

Test Statistics a,b

PREZ STAB

Kruskal-Wallis H 56.996 66.260

Df 4 4

Asymp. Sig. 0.000 0.000

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: PREUS

Source: Author’s work

According to the results of the analysis, hypothesis H2: “Controlling ensured company’s survival, in 
crisis conditions, through business reorientation (introduction of online business, new distribution 
channels, etc.) during the first days of corona crisis and lockdown as well as maintaining and 
stabilizing company’s  business operations after easing lockdown restricitons« is accepted.

The results show that sales of goods and services increased in 25% of the surveyed companies, 
(Figure 3). 

Figure 3. Sale of goods and services during corona crisis

Source: Author’s work

The results of the Kruskal-Wallis H test (Table 4) show that the significance of the test is less than 
0.01 for the variable PREZ (sig = 0.000) and STAB (sig = 0.000) which means that the null hypothesis 
is rejected and the alternative hypothesis is accepted. The data show that there is a statistically 
significant correlation between the role of controlling in business strategy adjustment in the first 
days of the corona crisis and further in maintaning and stabilizing business operations.
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Table 4. Statistics Kruskal- Wallis H test

Test Statistics a,b

PREZ STAB

Kruskal-Wallis H 68.423 64.315

Df 4 4

Asymp. Sig. 0.000 0.000

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: PRLS

Source: Author’s work

Based on the data analysis, hypothesis H3: “Controlling ensured company’s survival, in crisis 
conditions, through business strategy adjustment during the first days of corona crisis and 
lockdown, as well as maintained and stabilized company’s business operations after easing 
lockdown restricitons” can be accepted.

During corona crisis, companies all over the world have received government support in form 
of certain economic, fiscal and monetary measures. In Croatia, most of the surveyed companies, 
63.2%, stated that they used all available measures in accordance with the conditions they met 
(Figure 4). 27% percent have used or still use the employee support measure.  

Figure 4. Government support measures for entrepreneurship

Source: Author’s work

Controlling plays a significant role in aligning the business processes and strategies of companies 
in a corona crisis. Further we have analysed whether there are differences in the perception of 
employees’ that work on different hierarchical levels in the company about understanding the role 
of controlling in a company which represents significant support to management in the corona 
crisis.

Table 5 represents descriptive statistics where the mean value is higher for variable PPROC 
representing the business processes efficiency, as well as for the variable PRLS representing the 
business strategy adjustment to new conditions caused by corona crisis.
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Table 5. Descriptive Statistics

 N Mean Std. Deviation Minimum Maximum
 

Median

PPROC 140 3.4357 0.96119 1.00 5.00 3.00

PREZ 140 3.3000 1.02276 1.00 5.00 3.00

STAB 139 3.2662 0.99692 1.00 5.00 3.00

PREUS 140 3.0571 1.11091 1.00 5.00 3.00

PRLS 140 3.4357 0.97605 1.00 5.00 3.00

POZ 180 1.9667 0.81123 1.00 3.00 4.00

Source: Author’s work

The results of the Kruskal-Wallis H test (Table 6) show that the significance of the test is greater than 
0.01 for all examined variables, which means that we reject the null hypothesis. Therefore, there is 
no statistically significant differences in the perception of employees’ from  different hierarchical 
levels within the company in understanding the contribution of controlling as management 
support.

Based on the analysis, hypothesis H4: „There is a statistically significant difference in the perception 
about the effectiveness of controlling in the corona crisis, between employees’ from different 
hierarchical levels” can not be accepted. 

Tablica 6. Kruskal-Wallis Test

Test Statisticsa,b

 PPROC PREZ STAB PREUS PRLS

Chi-Square 2.754 4.918 2.875 4.379 5.049

df 2 2 2 2 2

Asymp. Sig. 0.252 0.086 0.238 0.112 0.080

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: POZ

Source: Author’s work

5. DISCUSSION

The results of the research indicate that employees are aware of the significant role of controlling 
in increasing the process efficiency and creating new value along the business value chain. Also, 
process-oriented controlling allows company to redefine and align its business strategy to be agile 
and quick in dealing with internal and external disorders which arise almost on daily basis during 
corona crisis. 

Further, the results indicate that controlling ensured company’s survival, in crisis conditions, 
through business reorientation which considers introduction of online business or orientation on 
the new distribution channels, etc. 
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Interesting result that came from the research is that, that there are no differences in the perception 
about the role of controlling during corona crisis among employees’ analysed from the aspect 
of different hierarchical levels. This indicates that employees from different hierarchical levels are 
aware of the heavy situation companies face and that joint cooperation between management 
and controlling on all organizational levels have to be significant and effective in order to increase 
companies’ efficiency and respond to the difficult conditions they face.

Therefore, this paper confirms the notion that implemented controlling has ensured companies 
survival in the first days of corona crisis and maintained and stabilized company’s business 
operations after easing the restrictions. 

Since companies have never dealt with anything like corona crisis before, very challenging task 
for controllers stands in using the new metrics and perspectives about the environment analysis. 
Today, after 1,5 year of crisis duration, companies operate on a daily basis with the crisis, it seems 
that controlling will become an integral part of managing a company and every company that 
wants to stay competitive on the market should implement controlling as a mean of co-insurance 
against risk and wrong decisions. 

6. CONCLUSIONS AND IMPLICATIONS

Management represents the first link in the organizational chain, which have a crucial role in resolving 
and managing crises in the company as well as nowadays in times of corona crisis. Controlling 
represents the bloodstream of a company, its current state of the art, as well as the hidden potential 
that has yet to be realized. 

Earlier researches have shown that in Croatian companies prevails the use of operational controlling 
tools over strategic ones. This gap between operational and strategic controlling orientation and 
the new conditions emerged due corona crisis will redefine in the close future the relation between 
management and controlling where companies will have to work on developing strategic controlling. 

The corona crises, has changed the way the risk is perceived and new conditions have drastically 
increased the use of ICT in business. With this fast demand for technology adaptation, organizations 
have many information’s to handle in order to respond fast to external and internal demands. Strategic 
controlling can be a starting point of company’s innovation since its role in a company lies on creating 
the future value of the company by assessing the markets, analyzing demand of all stakeholders, 
adopting new technologies and finding new ways of doing business in efficient and effective way. 

One of the main limitations of this research is a limited number of respondents in this research. This 
research is the basis for further research the role of controlling in times of crises, not only in corona 
crises.

To be able to do that, process orientation is the key in integrating and managing business information’s 
which is also proved by the research done because controlling had a significant role in increasing the 
efficiency of business processes in the surveyed companies. In such conditions companies have to 
have process-oriented controlling to be able to support main business processes which brings to the 
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transparency of data and leads to company’s efficiency through coordination and integration. The 
role of controlling in the time of digitalization is becoming more and more pronounced and with 
this digitalization, the role of controlling will be in assuring good risk evaluation, forecasts, fore-sight 
scenarios and large data analysis so companies can build resilience and be agile to new crisis yet to 
come. 
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SAŽETAK
Kontroling predstavlja krvotok poduzeća i u vrijeme krize dolazi do izražaja, budući da menadžment 
teži kvalitetnim informacijama za donošenje ispravnih odluka u neizvjesnim uvjetima. Te kvalitetne 
odluke proizlaze iz zajedničke suradnje između dobro obrazovanih kontrolera koji mogu razviti 
prava rješenja i menadžera koji su usmjereni na ciljeve i kojima su ta rješenja potrebna odmah. 
Ta je potreba naglašenija u doba korona krize jer se ništa slično dosad nije dogodilo. Autori rada 
ispituju percepciju ispitanika o doprinosu kontrolinga u omogućavanju opstanka poduzeća u 
vrijeme korona krize povećanjem učinkovitosti poslovnih procesa, preusmjeravanjem poslovanja i 
prilagodbom strategije što je omogućilo održavanje i stabilizaciju  poslovanja u prvim danima korona 
krize i tijekom djelomičnog zatvaranja u Hrvatskoj. Za testiranje postavljenih hipoteza korištena je 
deskriptivna statistika i  Kruskal-Wallis H test  na uzorku od 180 poduzeća u Hrvatskoj. Statistički 
značajna povezanost potvrđena je između uloge kontrolinga: i) u povećanju učinkovitosti poslovanja; 
ii) u preusmjeravanju poslovnih procesa; iii) u prilagodbi poslovne strategije. Svi zaposlenici s različitih 
hijerarhijskih razina svjesni su doprinosa i učinkovitosti kontrolinga u korona krizi. Ovo istraživanje 
temelj je za daljnja istraživanja uloge kontrolinga u vrijeme kriza. 

Ključne riječi: korona kriza, učinkovitost poslovanja, kontroling, menadžment, prilagodba strategije
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SAŽETAK
Središte pristupa u provedenom istraživanju predstavlja veći stupanj odgovornosti lokalnih vlasti 
grada Rijeke koja je u ingerenciji povećanja prvenstveno kvalitete i dostupnosti, a zatim i ostalih 
važnih karakteristika javnih usluga za sve građane grada, na način da osnaži ulogu svih dionika 
društva u definiranju, kreiranju, a onda provođenju takvih lokalnih politika koje će poboljšati  javne 
usluge i povećati kvalitetu života građana te kreiranje SWOT matrice kao jedan od instrumenata 
za budući gospodarski i društveni razvoj grada Rijeke. Podaci su prikupljani tehnikom anketiranja, 
a znanstvena metodologija počiva na prikupljanju i analizi subjektivnih stavova građana. Rezultati 
deskriptivne analize pokazali su nezadovoljstvo korisnika/građana javnim uslugama. Rezultati 
kvalitativne analitičke metode pokazali su da su vizija i buduće razvojne strategije i brendiranja grada 
Rijeke i PGŽ kao ključne stavke, istaknute kao najveća slabost za budući gospodarski i društveni razvoj 
grada. Provedeno istraživanje pridonijelo je lakšem razumijevanju stavova o javnim uslugama iz čega 
proizlaze prijedlozi temeljem kojih gradska vlast i javne politike mogu bolje percipirati aktualno stanje 
i rezultate u vezi s javnim uslugama te porasta odgovornosti jedinica lokalne uprave i samouprave 
u poboljšanju kvalitete života građana, usklađivanjem s prijedlozima korisnika, a SWOT matrica 
poslužila je kao podloga za buduću izradu lokalnih strategija gospodarskog i društvenog rasta i 
razvoja. Istraživanje doprinosi osnaživanju Plana razvoja grada Rijeke od 2021 do 2027. g.

Ključne riječi: grad Rijeka - pametan grad, ispitivanje stavova, javne usluge, SWOT matrica, 
gospodarski i društveni rast i razvoj
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1. UVOD

Javne usluge neophodne su za postizanje visoke gospodarske i društvene kohezije. U skladu s 
reformama javnog sektora u Europskoj uniji i u Republici Hrvatskoj trebaju se stvoriti novi okviri, 
kako zakonski tako i financijski, da bi se na lokalnoj razini pružile kvalitetne javne usluge. To 
uključuje stupanj autonomije lokalnih vlasti da utječu na organizacijski ustroj, korisničke naknade, 
konkurenciju itd. U turbulentnom gospodarskom i društvenom okruženju, uspjeh svake javne 
usluge određen je njenom kvalitetom. U gradu Rijeci javne usluge se pružaju kroz gradski proračun 
te organizacijski oblik Ureda gradonačelnika. Donositelji javnih politika, koji aktivno participiraju 
u gradskoj vlasti (vijeću) stoga imaju pred sobom veliki izazov osmisliti i pružiti takve javne usluge 
koje zadovoljavaju različite potrebe stanovništva, zbog čega su upravo stavovi i zadovoljstvo 
građana o kvaliteti dostupnih postojećih javnih usluga od neupitnog značenja.

Značajka otvorenog koncepta grada Rijeke aktivno je građanstvo stoga se njihova razmišljanja i 
vrijednosti trebaju uvažavati, a nadasve nužno ih je prepoznati od strane nositelja javne politike 
(gradske vlasti) kako bi se povećala kvaliteta i strateško upravljanje javnim uslugama.  Izravna 
uključenost građana u odlučivanju oko određenog dijela javnih sredstava stoga mora biti izravna 
kao i kod drugih pitanja krucijalnih za javni interes grada. Stoga je i cilj gradske uprave grada Rijeke 
da do 2030. g.  u suradnji s građanima osigurava visoku kvalitetu života u Rijeci u kontekstu javnih 
usluga i infrastrukture te razvoja društva općenito (https://www.rijeka.hr/, 21. 9. 2021.). Grad 
Rijeka uz svoje specifične strateške ciljeve koji su definirani u Planu razvoja grada Rijeke 2021. - 2027. 
(https://www.rijeka.hr/, 21. 9. 2021.) želi postati grad visokih i uravnoteženih standarda življenja, 
a unaprjeđenjem poslovanja gradske javne uprave želi potaknuti građane na aktivno uključivanje 
u razvoj grada kako bi se što bolje zadovoljile potrebe građana i unaprijedila učinkovitost gradskih 
javnih usluga. Na taj način, grad Rijeka kao „Pametni grad” stvorit će pretpostavke održivosti jer 
će povećati potencijal pojedinaca i čitave zajednice. Fokus vođenja takvog pametnog grada na 
građanima je i na njihovim potrebama, rastu gospodarstva i kvalitetnom upravljanju, odnosno 
optimalnom korištenju resursa (https://www.rijeka.hr/, 21. 9. 2021.). To između ostalog znači i 
pametnije upravljanje javnim uslugama, učinkovitiju, interaktivniju i odgovorniju javnu upravu 
za zadovoljavanje potreba stanovništva. Građani su, naime, i ovim istraživanjem pokazali da žele 
svojom uključenošću, nudeći stručna znanja i svoju kreativnost u suradničkom odnosu s javnom 
upravom i ostalim dionicima: javnom upravom, gradskom vlašću, ustanovama od javnog interesa 
te posebno komunalnim društvima, usmjeravati na taj način jedini mogući - održivi razvoj grada u 
kojem žive i žele bolje živjeti. Pametno upravljanje javnim uslugama predstavlja jaku poveznicu svih 
područja razvoja pametnih gradova pa tako i grada Rijeke, a Rijeka kao najpametniji grad u Hrvatskoj 
želi biti još pametniji.1 Prvih 100 dana mandata nove gradske vlasti u gradu Rijeci pokazuje da su 
nositelji vlasti i gradska uprava voljni i spremni za naredne i inovirane  faze transformacije svojega 
rada što podrazumijeva i transformaciju  javne uprave što će u bliskoj budućnosti omogućiti daljnji 
gospodarski i društveni razvoj. Svojim rješenjima i iskustvom grad želi pomoći kao primjer dobre 
prakse i drugim gradovima u svojim transformacijama ka „pametnim gradovima“. Rijeka je ulogu 

1 Na konferenciji “Održivi gradovi” održanoj u Zagrebu 24. 11. 2020. g., predstavljeno je istraživanje “Analiza digitalne 
spremnosti hrvatskih gradova 2020.” u sklopu kojeg je Grad Rijeka proglašen najboljim gradom u Hrvatskoj u 
kategoriji Smart city / Pametni grad.
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grada-mentora dobila temeljem Strategije razvoja grada, Strateškog plana Rijeka pametni grad i 
Strategije digitalne transformacije (https://www.rijeka.hr/, 21. 9. 2021.).

Lokalne vlasti grada Rijeke jesu, no, trebaju biti još više otvorene za ideje građana jer upravo stavovi 
građana o javnim uslugama postaju krucijalni čimbenik u povećanju njihove kvalitete te ključnim 
procesima javnog odlučivanja. Upravljanje javnim uslugama pogodno je za lokalnu razinu vlasti. 
Zašto? Zato što je proces donošenja odluka prema principu supsidijarnosti upravo približavanje 
donošenja odluka što bliže građanima. Stoga se i veća participacija građana u životu lokalne 
zajednice može smatrati jednom od pretpostavki potencijalnih rješenja za sve izazove ili probleme 
s kojima se susreće javna uprava, no, treba istaknuti, i sve probleme koji se očituju u posljednjih 10 
godina u velikom nepovjerenju građana Rijeke prema javnim institucijama, a posebno gradskoj 
vlasti, što je posljedično utjecalo i na mali odaziv građana na lokalne izbore što generalno ukazuje 
na političku apatiju ali i nezainteresiranost i nepovjerenje građana prema  uspostavljenim 
demokratskim vrijednostima i procedurama ili onim politikama i vrijednostima koje se tek žele 
formirati.

Preduvjet pak za ispravni odabir strategija gospodarskog i društvenog rasta i razvoja čini analiza 
situacije tzv. SWOT matrica. Za odabir poželjnog cilja a to je gospodarski i društveni rast i razvoj 
grada, sadašnja gradska vlast, treba sagledati sve vanjske i unutarnje čimbenike. Ova analiza 
situacije predstavlja kvalitativnu analitičku metodu koja kroz četiri čimbenika nastoji prikazati 
snage, slabosti, prilike i prijetnje određene pojave ili situacije. Treba uzeti u obzir da se radi o 
subjektivnoj metodi. Postojeće snage i slabosti predstavljaju sadašnjost temeljenu na prošlosti, dok 
prilike i prijetnje predstavljaju budućnost temeljenu i na prošlosti i na sadašnjosti. SWOT matrica 
čini podlogu za kreiranje i odabir adekvatnih strategija budućeg gospodarskog i društvenog rasta i 
razvoja grada Rijeke što čini znanstveni problem istraživanja. 

Temeljna misija istraživanja je svim dionicima društva dati uvid u zadovoljstvo/nezadovoljstvo 
javnim uslugama, stavove građana postojećim gospodarskim rastom i razvojem te preferencije 
građana za budući gospodarski i društveni rast i razvoj grada Rijeke. Znanstveni projektni zadatak 
istraživanja:  istražiti aktualne i praktične probleme o upravljaju javnim uslugama grada Rijeke, 
sustavno formulirati rezultate primijenjenih i razvojnih istraživanja o stavovima građana Rijeke 
o aktualnim pitanjima javnih usluga te promišljati strategiju djelotvornog upravljanja javnim 
uslugama u gradu Rijeci. Iz definirane misije i postavljenog projektnog zadatka izvedena je sljedeća 
temeljna znanstvena hipoteza: stavovi građana Rijeke o aktualnim pitanjima javnih usluga stvaraju 
relevantne pretpostavke za djelotvorno upravljanje primarnim javnim uslugama te nastajanje, 
održiv rast i razvoj individualnog i društvenog blagostanja svih građana grada Rijeke.

Upitnik za prikupljanje podataka sastojao se od tri dijela: Zadovoljstvo javnim uslugama, Analiza 
situacije (SWOT MATRICA) i Profil ispitanika. Uzorak čine stanovnici starosne dobi od 18 do 61 
i više godina. Anketa je distribuirana javno putem društvene mreže Facebook te javnih Facebook 
grupa (Volim grad koji teče te Nova riječka enciklopedija - Fluminensia). Podaci su prikupljeni u 
razdoblju od svibnja do kolovoza 2021. godine. U analizi prikupljenih podataka korištena je metoda 
deskriptivne statistike i kvalitativna analitička metoda.
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2. TEORIJSKE ODREDNICE O UPRAVLJANJU JAVNIM USLUGAMA

U Republici Hrvatskoj ne postoje ili postoje u malom broju, ispitivanja zadovoljstva stanovnika 
javnim uslugama. Provode ih obično političke stranke uoči izbora, no građanstvo ni javnost nisu ili 
su tek malo i površno s njima upoznati.

Ako se analizira praksa razvijenih država, može se zaključiti kako se ispitivanje zadovoljstva 
korisnika javnim uslugama zasniva na kriterijima dostupnosti, infrastrukture, sredstava, motivacije 
i znanja. Troškovi ispitivanja pritom nisu jako visoki niti zahtjevni u prizmi vremena. Obuhvaća se 
reprezentativnim putem populacija koja izražava i ocjenjuje svoje zadovoljstvo javnim uslugama 
koje su relevantne za cijelo stanovništvo grada. Odabiri liste javnih usluga se autonomno određuju. 
Naglasak treba istaknuti, prilikom odabira potonjih, stavljen je prvenstveno na usluge koje 
poboljšavaju ekonomsko-socijalni status pojedinaca i obitelji, a najvažnije javne usluge su one koje 
u najvećoj mjeri doprinose poboljšanju životnog standarda građana.

U američkom sustavu, primjerice, odgovornost u pružanju javnih usluga, ima za cilj upoznati svoje 
građane djelomično s objektivnim pokazateljima učinkovitosti rada gradskih vlasti.  Ipak, u znanosti, 
konkretnih dokaza o stupnju do kojeg percepcija građana o kvaliteti javnih usluga odgovara javno 
objavljenim podacima o njihovim stvarnim performansama je još uvijek premalo.

Na međunarodnom istraživačkom simpoziju o upravljanju javnim uslugama, Sanderson (1996) 
je prezentirao model i okvir kvaliteta javnih usluga koji olakšavaju kritičke analize kapaciteta 
pojedinih oblika ekonomskih, društvenih i političkih organizacija u zadovoljavanju potreba 
zajednice i postizanju blagostanja u skladu s idejom socijalne pravde.  Diferenciranje četiri razine 
analize i ocjenjivanja kvaliteta javnih usluga razradio je u modelu kroz  tri različita okvira i to: mikro 
kvalitete na razini organizacijskog učinka, mezo-kvalitete na razini usluga korisnici/kupci, i makro 
kvalitete na razini raspodjele politike i resursa i kvalitete življenja, a sve u funkciji brige za ekonomiju, 
ali i efikasnost implementacije ka brizi oko zadovoljstva građana efikasnošću uslugama i utjecajem 
na potrebe u domeni učinkovitosti javnih politika (Sanderson, 1996).

Prvi nacionalni pokušaj razvoja sveobuhvatnih kriterija kvalitete u smislu prikladnom za javne 
službe, a koji se temelji na iskustvu stečenom u privatnom sektoru, federalnoj vladi i pregledu 
državnih i lokalnih kriterija kvalitete za javne usluge, kroz model regije Los Angelesa u SAD 
početkom 1990-ih predstavili su i Harwick i Rusell (1993).

Kvaliteta javnih usluga postala je važna zbog eksplicitnog naglaska koji je ovom pitanju posvetila 
vlada od početka 1990-ih, i u Velikoj Britaniji, počevši sa konzervativnim premijerom Johnom 
Majorom čiji su prijedlozi sadržani u Povelji građanina - eng. Citizen’s Charter iz 1991 (Džinić, 2012).

Osborne i Gaebler (1992), objavili su knjigu „Reinventing“ o transforamciji javnih usluga (eng. 
Batho Pele White Paper) koji promovira mehanizme da državni aparat optimizira pružanje usluga 
svim građanima (https://www.gov.za, 5. 9. 2021.)
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Južnoafrička Republika je 1997.2 usvojila dokument o transformaciji javnih usluga (eng. Batho 
Pele White Paper) koji promovira mehanizme da državni aparat optimizira pružanje usluga svim 
građanima (https://www.gov.za/, 13. 8. 2021).

Van der Waldt (2007)  sa svojim suradnicima navodi četiri načela za  transformiranje pružanja 
javnih usluga, od kojih četiri imaju direktan utjecaj na učešće građana: (1) konzultacije – građani 
trebaju biti konzultirani o razini i kvaliteti usluga koje primaju; treba im biti data mogućnost izbora 
o uslugama koje se nude; (2) standardi usluga – građanima treba reći koju razinu i kvalitetu će dobiti 
tako da znaju što očekivati; (3) informacije – građanima treba dati precizne i točne informacije o 
uslugama na koje imaju pravo; (4) otvorenost i transparentnost – građani trebaju biti upoznati s 
tim kako funkcioniraju službe za pružanje usluga, koliko koštaju i tko je za što zadužen.

Prema Kurtilla (2000), analiza situacije (SWOT matrica) je jedna od najraširenijih metoda  
upravljanja i kao takva predstavlja moćan instrument menadžerima u kreiranju poslovnih 
strategija. Nadalje, može pružiti izvrsnu osnovu za uspješnu formulaciju strategije jer analizira 
vanjske prilike i prijetnje u turbulentnim i često nekontroliranim vanjskim okruženjem, dok 
analiza unutarnjih snaga i slabosti uključuje procjenu koliko dobro sustav obavlja svoje unutarnje 
aktivnosti. Stoga predstavlja i pouzdan i vrlo dobar temelj za definiranje pravila i javne politike u 
kreiranju gospodarskog i društvenog razvoja (Chang, et al., 2006). Strateški čimbenici (unutarnji: 
snage i slabosti te vanjski: prijetnje i mogućnosti) stoga utječu na budućnost grada u gospodarskom 
i društvenom kontekstu. Dobivene informacije se sustavno prikazuju u matričnome obliku a 
različite kombinacije navedenih četiriju čimbenika matrice mogu pomoći u određivanju strategije 
koja će značiti dugoročan napredak za lokalnu zajednicu u cijelosti. Jednostavna je  i korisna, 
osobito za preliminarna istraživanja, ali i kao osnova za veći primijenjeni i teoretski rad  prema 
Collins-Kreiner i Wallu (2007).

3. ZNANSTVENE METODE PRIMJERENE ISTRAŽIVANJU AKTUALNIH 
PITANJA O JAVNIM  USLUGAMA

U PGŽ po zadnjem popisu stanovništva iz 2011. godine ukupno živi 296 195 stanovnika, a u gradu 
Rijeci kao administrativnom središtu Županije 128 624 stanovnika (https://www.pgz.hr, 1. 7. 2021.). 
Najveći broj stanovnika PGŽ čine žene (52 %) a zatim muškarci (48 %).  Treba naglasiti, da PGŽ 
ima najviši udio obrazovanih osoba na razini srednjoškolskog obrazovanja u RH, te da je PGŽ 
druga županija s najvišim udjelom visokoobrazovanih osoba. Obrazovna struktura PGŽ je sljedeća: 
17 % osnovna škola, 58 % srednja škola, 7 % viša škola, 12 % fakultet, 0,6 % magistri znanosti te 
0,4 % doktori znanosti. Grad Rijeka kao najveći grad u PGŽ ima najveći broj visokoobrazovanih 
stanovnika.

U gradu Rijeci 24 % stanovnika ima visoko obrazovanje, 56 % srednjoškolsko obrazovanje te je 
15 % stanovnika sa završenom osnovnom školom. Pod realnom pretpostavkom da je stanovništvo 
PGŽ-a i grada Rijeka nastavilo prednjačiti u udjelu daljnjeg povećanja broja visokoobrazovanih 
osoba na razini cijele RH, da se zaključiti kako je udio visokoobrazovanih građana na ovom području 

2 South African Government (1997), Transforming Public Service Delivery White Paper (eng. Batho Pele White Paper).  
https://www.gov.za/ (13. 8. 2021.)
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u zadnjih 9 godina zasigurno porastao te se je djelomično promijenila i struktura obrazovanja 
u korist visokoobrazovanog stanovništva što će bez sumnje biti vidljivo u sljedećem popisu 
stanovništva.  Nadalje, u godišnjem izvještaju rektorice riječkog Sveučilišta prof. dr. sc. Snježane 
Prijić Samardžije (https://torpedo.media , 3. 7. 2021.), zabilježen je pozitivni trend na razini cijelog 
Sveučilišta te istaknut rast broja studenata u svim vrstama studija (preddiplomski, diplomski i 
postdiplomski studij), rast ponude studijskih programa, rast broja doktoranada prema čemu se da 
realno zaključiti kako se udio visokoobrazovanog stanovništva u obrazovnoj strukturi PGŽ i grada 
Rijeke znatno povećao od 2011. godine (https://torpedo.media , 3. 7. 2021.).

Istraživanje naziva „Ispitivanje zadovoljstva građana grada Rijeke trenutnim stanjem te 
gospodarskim i društvenim rastom i razvojem u budućnosti“ provedeno je od svibnja do kolovoza 
2021.  Ciljani uzorak činili su stoga upravo u najvećem broju visokoobrazovani stanovnici, a potom 
stanovnici sa završenom srednjom školom, i to s prebivalištem u gradu Rijeci i PGŽ (pozivajući se na 
gore navedene pokazatelje) što uzorak čini reprezentativnim i pouzdanim. Anketa se distribuirala 
javno putem društvene mreže Facebook te javnih Facebook grupa (Volim grad koji teče te Nova 
riječka enciklopedija - Fluminensia). Anketu su ispunjavali stanovnici starosne dobi od 18 do 61 i 
više godina.  U razdoblju od tri mjeseca, koliko je anketa bila dostupna za ispunjavanje, prikupile 
su se 403 ispunjene ankete.

Anketni upitnik je obuhvaćao 15 pitanja. Prvih 11 pitanja odnosilo se na ispitivanje zadovoljstva 
javnim uslugama.  Odabrane javne usluge u ovom istraživanju se prvenstveno vezuju za jedinice 
lokalne samouprave koje njima upravljaju. Odabrana lista usluga je uključivala one koje su 
prema autorima krucijalne za poboljšavanje socio - ekonomskog  statusa građana: 1)  vodovod 
i kanalizaciju, 2) komunalnu higijenu, 3) javno grijanje, 4) lokalne ulice, ceste i putove,  5) javnu 
rasvjetu, 6) zelene površine, parkove  i plaže,  7),  javni prijevoz, 8) visoko obrazovanje, 9) primarnu 
zdravstvenu zaštitu, 10) socijalnu zaštitu, 11) kulturu, sport i društvene djelatnosti. 

Tijekom ispitivanja od svibnja do kolovoza 2021. godine građani sa stalnim prebivalištem u gradu 
Rijeci i PGŽ-u su imali priliku da svoje zadovoljstvo ili nezadovoljstvo navedenim uslugama izraze 
kroz ocjene na Likertovoj skali (ljestvici) od 0 do 5.

Također, anketnim upitnikom postavljena su četiri pitanja o: postojećim gospodarskim slabostima 
i snagama te prijetnjama grada Rijeke ali i gospodarskim mogućnostima – SWOT matrica.

Obzirom da se ovakve ankete provode vrlo rijetko ili ne uopće i da je ovo jedino takvo istraživanje 
na ovom području u posljednjih 20-ak godina, anketa je napravljena neovisno, oslanjajući se 
djelomično na osnovne karakteristike primjene PULS metodologije (Ahmetović et al., 2014). u 
praksi, a  koja se bazira  se na unaprijeđenoj COMPASS metodologiji - eng. Client Oriented Municipal 
Public Administrative and Social Services (https://joinup.ec.europa.eu 10. 9. 2021.). COMPASS 
metodologija (https://edapedia.net/., http://www.edabl.org/, 10. 9. 2021.) je prilagođena 
primjeni od strane organizacija civilnog društva, a ispituje zadovoljstvo građana sa dva aspekta: 
administrativne (šalterske) i javne komunalne usluge (EDA). PULS metodologija se pak oslanja na 
CRC pristup - eng. Citizens Report Cards (http://siteresources.worldbank.org, 10. 9. 2021.) koji je 
krajem 1990-ih razvijen u Indiji, a popularizira ga Svjetska banka i međunarodne organizacije kao 
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mehanizam veće odgovornosti lokalnih i regionalnih vlasti prilikom implementacije projekata za 
unapređenje javnih usluga.

4. KVALITATIVNA I KVANTITATIVNA ANALIZA I OCJENA STAVOVA 
GRAĐANA GRADA RIJEKE O AKTUALNIM PITANJIMA 
JAVNIH USLUGA

4. 1  Demografska struktura ispitanika o javnim uslugama u gradu Rijeci

U istraživanju je sudjelovalo 403 ispitanika i to: 59 % žena i 41 % muškaraca. Najviše ispitanika 
čine visokoobrazovane osobe sa završenim fakultetom po starom sustavu obrazovanja (30 %) i 
visokoobrazovani ispitanici sa završenim sveučilišnim i diplomskim studijima po bolonjskom 
procesu (23,30 %.) što u obrazovnoj strukturi istraživanja čini ukupno 53,3 %. Na drugom mjestu 
su ispitanici sa završenim srednjoškolskim obrazovanjem (24,6 %). Slijede doktori znanosti (7,9 %) 
te naposljetku magistri znanosti (3 %). Nitko od ispitanika nije imao završenu samo osnovnu školu. 
Treba naglasiti da uzorak ima visoku kvalitetu obzirom na obrazovnu strukturu stanovnika koji su 
sudjelovali u ovom istraživanju javnog mnijenja, s obzirom da PGŽ ima najviši udio obrazovanih 
osoba na razini srednjoškolskog obrazovanja u Republici Hrvatskoj, te da je PGŽ druga županija 
s najvišim udjelom visokoobrazovanih osoba u Republici Hrvatskoj. Najveći udio ispitanika čine 
osobe između 41 i 50 godina starosti (35,20 %). Zatim, osobe u starosnoj strukturi između 51 i 
60 godina (22,60 %). Osobe između 31 i 40 godina starosti čine 22,30 % ispitanika. Slijede osobe 
koje imaju 61 godinu i više (10,20 %). Najmanji broj ispitanika čini mlađa populacija, Svega 9,20 % 
ispitanika koje je sudjelovalo u istraživanju ima između 21 i 30 godina, a samo 0,50 % ispitanika 
čine osobe između 18 i 20 godina (ovaj podatak ukazuje na nezainteresiranost mlađe populacije za 
sudjelovanje u znanstveno – stručnim istraživanjima). Najviše ispitanika (47,90 %) ima više od 20 
godina radnog iskustva. Slijede ispitanici koji imaju 10-20 godina radnog iskustva (32,50 %), zatim, 
ispitanici sa 5-10 godina radnog iskustva (11,40 %). Nadalje, ispitanici s manje od 3 godine radnog 
iskustva (4,50 %) te ispitanici sa 3 do 5 godina radnog iskustva (3 %) a najmanje ispitanika čine 
osobe koje su bez radnog iskustva (svega 0,7 %).

4. 2  Zadovoljstvo ispitanika javnim uslugama u gradu Rijeci

Stavovi građana o javnim uslugama prikazani su u tablici 1.
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Tablica 1. Prosječne ocjene zadovoljstva odabranim javnim uslugama u gradu Rijeci u 
2021. g.

Opis usluge Aritmetička sredina Standardna devijacija

Vodovod i kanalizacija 3,54*

Urednost snabdijevanja vodom 4,12 1,158

Kvaliteta vode (pitkost) 4,29 1,034

Stanje kanalizacijske mreže 3,18 1,344

Cijena usluga vodovoda i kanalizacije 2,56 1,146

Komunalna higijena 2,16*

Čistoća grada 2,40 0,979

Kvaliteta usluga komunalnog poduzeća za čistoću i zbrinjavanje otpada 2,44 0,961

Intenzitet i rezultati odvajanja otpada 1,85 0,897

Dostupnost mjesta za odlaganje smeća 2,63 1,079

Redovnost i brzina u odvozu smeća 2,79 1,104

Kultura stanovnika u odlaganju smeća 1,83 0,867

Sustav prikupljanja miješanog komunalnog otpada i biorazgradivog 
otpada iz kućanstava po modelu „od vrata do vrata“

1,69 0,967

Sustav prikupljanja otpada putem zelenih otoka 2,08 1,131

Sustav prikupljanja krupnog (glomaznog) otpada 2,28 1,133

Sustav prikupljanja otpadnog tekstila 2,10 1,136

Održavanje higijene samih kanti i kontejnera za odlaganje smeća 1,95 1,040

Cijena prikupljanja i odlaganja smeća 1,94 0,977

Sustav prikupljanja otpada putem reciklažnog dvorišta 2,11 1,138

Javno grijanje 1,48*

Energov distributivni sustav grijanja 1,77 1,519

Cijena toplinske energije (Energo) 1,30 1,183

Cijena tople vode (Energo) 1,37 1,244

Održavanje lokalnih ulica, cesta i puteva 2,68*

Stanje lokalnih ulica, cesta i puteva u vašoj mjesnoj zajednici (odboru) 2,59 1,076

Održavanje ulica i puteva 2,61 1,065

Zimsko održavanje ulica i puteva 2,84 1,206

Javna rasvjeta 3,41*

Pokrivenost javnom rasvjetom 3,50 0,913

Kvaliteta javne rasvjete 3,42 0,949

Održavanje javne rasvjete 3,31 1,104

Zelene površine, parkovi i plaže 2,38*

Veličina zelenih površina 2,27 0,947

Opće stanje zelenih površina i parkova 2,45 0,951
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Opis usluge Aritmetička sredina Standardna devijacija

Održavanje zelenih površina i parkova 2,63 0,995

Raspoloživost i lokacije sportskih terena 2,34 1,026

Raspoloživost i lokacije dječjih igrališta 2,47 1,080

Volonterizam u održavanju zelenih površina 1,72 1,125

Čistoća riječkih plaža 2,79 1,210

Javni prijevoz 2,28*

Kvaliteta javnog prijevoza 2,23 1,232

Pouzdanost javnog prijevoza 2,19 1,233

Učestalost intenziteta javnog prijevoza 2,05 1,179

Dostupnost stajališta 2,86 1,303

Dostupnost javnog prijevoza u večernjim satima 2,07 1,291

Cijena javnog prijevoza 2,30 1,333

Visoko obrazovanje 2,27*

Raspoloživost zanimanja i fakulteta raznih usmjerenja 2,98 1,301

Kvaliteta visokog obrazovanja 2,88 1,343

Prijevoz studenata do fakulteta 2,44 1,555

Primjena Sveučilišnog Kampusa na Trsatu za razna studentska 
događanja, tribine, konferencije, savjetovanja…

2,41 1,655

Stipendije izvrsnim/najboljim studentima 2,02 1,613

Veza između gospodarstva (poslodavaca) i akademske zajednice 1,86 1,273

Osiguravanje radnih mjesta najboljim studentima (job hunting) 1,60 1,262

Godišnja cijena školovanja na fakultetu 2,00 1,522

Primarna zdravstvena zaštita 2,63*

Dostupnost ambulante/Doma zdravlja/hitnih službi 2,92 1,067

Kvaliteta pružene zdravstvene usluge 2,91 1,065

Redovnost usluga (periodičnost dolazaka liječnika i pružanje usluga 
kod kuće)

2,05 1,458

Socijalna zaštita 1,71*

Dostupnost 1,84 1,362

Pravednost 1,58 1,262

Kultura, sport i društvene djelatnosti 1,98*

Izdvajanje gradskog proračuna za kulturu 2,08 1,311

Izdvajanje gradskog proračuna za sport 1,92 1,294

Izdvajanje gradskog proračuna za društvene djelatnosti 1,94 1,286

Napomena: * - ukupna prosječna ocjena za pojedinu grupu usluga

Izvor: Anketni upitnik „Ispitivanje zadovoljstva građana grada Rijeke trenutnim stanjem te gospodarskim i 
društvenim rastom i razvojem u budućnosti“, obrada autora
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U okviru usluge „vodovod i kanalizacija“ najbolje je ocijenjena kvaliteta (pitkost) vode, dok najnižu 
prosječnu ocjenu ima cijena usluga vodovoda i kanalizacije. Ispitanici su u prosjeku zadovoljni 
kvalitetom vode i urednošću snabdijevanja vodom. Prema stanju kanalizacijske mreže i cijeni 
usluga vodovoda i kanalizacije ispitanici imaju neutralan stav, te su u prosjeku s njima djelomično 
zadovoljni.

Sve usluge u okviru komunalne higijene ocijenjene su prosječnim ocjenama manjim od 3, tj. 
nalaze se u donjem dijelu ljestvice ocjenjivanja, što ukazuje na negativan stav prema ovoj skupini 
javnih usluga. Ispitanici su najbolje ocijenili redovitost i brzinu odvoza smeća, te su s tom uslugom 
djelomično zadovoljni. S najnižom prosječnom ocjenom ocijenjen je sustav prikupljanja miješanog 
komunalnog otpada i biorazgradivog otpada iz kućanstava po modelu „od vrata do vrata“, te s 
tim sustavom ispitanici u prosjeku nisu zadovoljni. Osim s redovitošću i brzinom odvoza smeća, 
ispitanici su djelomično zadovoljni i s dostupnošću mjesta za odlaganje smeća. Prema svim ostalim 
uslugama ispitanici su iskazali svoje nezadovoljstvo.

Usluge javnog grijanja ocijenjene su izrazito negativno, te su ispitanici u prosjeku nezadovoljni 
(usluga distributivnog sustava grijanja) ili potpuno nezadovoljni (cijena toplinske energije i tople 
vode).

Usluge održavanja lokalnih ulica, cesta i puteva ocijenjene su osrednje, te su ispitanici u prosjeku 
djelomično zadovoljni ovim uslugama. Prosječne ocjene s kojima su ispitanici ocjenjivali usluge 
javne rasvjete osrednje su, te ukazuju na djelomično zadovoljstvo ispitanika navedenim uslugama.

Sve usluge iz područja „zelene površine, parkovi i plaže“ ocijenjene su prosječnim ocjenama 
manjim od 3, tj. nalaze se u donjem dijelu ljestvice ocjenjivanja, što ukazuje na negativan stav 
ispitanika prema ovoj skupini javnih usluga. Ispitanici su najbolje ocijenili održavanje zelenih 
površina i parkova, te su s tom uslugom djelomično zadovoljni. Najnižom prosječnom ocjenom 
ocijenjen je volonterizam u održavanju zelenih površina i parkova, čime ispitanici u prosjeku nisu 
zadovoljni. Osim toga, ispitanici su djelomično zadovoljni čistoćom riječkih plaža. Prema svim 
ostalim uslugama ispitanici su iskazali svoje nezadovoljstvo.

Usluge javnog prijevoza ocijenjene su prosječnim ocjenama manjim od 3, te ukazuju na negativan 
stav ispitanika. Najbolje je ocijenjena dostupnost stajališta, te su s time ispitanici djelomično 
zadovoljni. Prema svim ostalim uslugama ispitanici su iskazali svoje nezadovoljstvo. Najlošije je 
ocijenjena učestalost intenziteta javnog prijevoza, te dostupnost javnog prijevoza u večernjim 
satima.

Ispitanici su donekle zadovoljni kvalitetom visokog obrazovanja i raspoloživošću zanimanja 
i fakulteta raznih usmjerenja, dok su prema ostalim uslugama visokog obrazovanja izrazili 
nezadovoljstvo.

Ocjene za usluge primarne zdravstvene zaštite ukazuju na nezadovoljstvo tj. djelomično 
zadovoljstvo ispitanika. Ispitanici su djelomično zadovoljni dostupnošću i kvalitetom pružene 
usluge, dok su nezadovoljni redovitošću usluga.
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Ispitanici imaju negativan stav prema sustavu socijalne zaštite, te dostupnost i pravednost ovog 
sustava ocjenjuju nezadovoljavajućim.

Ispitanici izdvajanja za kulturu, sport i društvene djelatnosti ocjenjuju nezadovoljavajućim. Od 
promatranih usluga, najvišu prosječnu ocjenu dobilo je izdvajanje za kulturu, dok su ispitanici 
najmanje zadovoljni izdvajanjima za sport.

Ukupne prosječne ocjene za promatrane javne usluge ukazuju da su ispitanici najbolje ocijenili 
usluge vodovoda i kanalizacije te javne rasvjete te prema tim uslugama iskazuju djelomično 
zadovoljstvo. Najlošije su ocjenjene usluge javnog grijanja. S tim uslugama su ispitanici vrlo 
nezadovoljni. Osim toga, ispitanici su djelomično zadovoljni i uslugama održavanja lokalnih 
ulica, cesta i puteva, te uslugama primarne zdravstvene zaštite. Ostale su usluge ocijenjene kao 
nezadovoljavajuće.

Usporedba stavova građana o javnim uslugama s obzirom na spol ispitanika prikazana je u tablici 2.

Tablica 2. Usporedba prosječnih ocjena zadovoljstva odabranim javnim uslugama u 
gradu Rijeci u 2021. g. obzirom na spol ispitanika

Opis usluge
Muškarci 

(A. S.)
Žene 

(A. S.)
T-test Sig.

Vodovod i kanalizacija

Urednost snabdijevanja vodom 4,13 4,12 ‒0,050 0,960

Kvaliteta vode (pitkost) 4,31 4,29 ‒0,228 0,820

Stanje kanalizacijske mreže 3,28 3,14 ‒0,930 0,353

Cijena usluga vodovoda i kanalizacije 2,51 2,57 0,490 0,624

Komunalna higijena

Čistoća grada 2,39 2,41 0,126 0,900

Kvaliteta usluga komunalnog poduzeća za čistoću i zbrinjavanje 
otpada

2,36 2,47 1,053 0,293

Intenzitet i rezultati odvajanja otpada 1,78 1,88 0,972 0,332

Dostupnost mjesta za odlaganje smeća 2,58 2,65 0,577 0,564

Redovnost i brzina u odvozu smeća 2,74 2,81 0,554 0,580

Kultura stanovnika u odlaganju smeća 1,83 1,82 ‒0,084 0,933

Sustav prikupljanja miješanog komunalnog otpada i 
biorazgradivog otpada iz kućanstava po modelu „od vrata do 
vrata“

1,51 1,77 2,430 0,016*

Sustav prikupljanja otpada putem zelenih otoka 2,05 2,10 0,361 0,718

Sustav prikupljanja krupnog (glomaznog) otpada 2,22 2,30 0,652 0,514

Sustav prikupljanja otpadnog tekstila 2,05 2,12 0,587 0,558

Održavanje higijene samih kanti i kontejnera za odlaganje smeća 1,98 1,93 ‒0,472 0,637

Cijena prikupljanja i odlaganja smeća 2,00 1,92 ‒0,759 0,448

Sustav prikupljanja otpada putem reciklažnog dvorišta 2,03 2,15 0,919 0,359
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Opis usluge
Muškarci 

(A. S.)
Žene 

(A. S.)
T-test Sig.

Javno grijanje

Energov distributivni sustav grijanja 1,77 1,76 ‒0,054 0,957

Cijena toplinske energije (Energo) 1,20 1,34 1,159 0,248

Cijena tople vode (Energo) 1,27 1,42 1,133 0,258

Održavanje lokalnih ulica, cesta i puteva

Stanje lokalnih ulica, cesta i puteva u vašoj mjesnoj zajednici 
(odboru)

2,47 2,63 1,390 0,165

Održavanje ulica i puteva 2,50 2,65 1,167 0,245

Zimsko održavanje ulica i puteva 2,83 2,85 0,116 0,908

Javna rasvjeta

Pokrivenost javnom rasvjetom 3,55 3,48 -0,724 0,469

Kvaliteta javne rasvjete 3,38 3,43 0,530 0,597

Održavanje javne rasvjete 3,36 3,29 -0,602 0,548

Zelene površine, parkovi i plaže

Veličina zelenih površina 2,43 2,20 ‒2,164 0,032*

Opće stanje zelenih površina i parkova 2,59 2,40 ‒1,993 0,012*

Održavanje zelenih površina i parkova 2,69 2,61 ‒0,735 0,462

Raspoloživost i lokacije sportskih terena 2,39 2,33 ‒0,527 0,598

Raspoloživost i lokacije dječjih igrališta 2,60 2,43 ‒1,976 0,023*

Volonterizam u održavanju zelenih površina 1,69 1,74 0,410 0,682

Čistoća riječkih plaža 2,87 2,76 ‒0,794 0,428

Javni prijevoz

Kvaliteta javnog prijevoza 2,27 2,22 ‒0,357 0,722

Pouzdanost javnog prijevoza 2,32 2,13 ‒1,336 0,183

Učestalost intenziteta javnog prijevoza 2,14 2,02 ‒1,973 0,031*

Dostupnost stajališta 2,96 2,82 ‒0,991 0,332

Dostupnost javnog prijevoza u večernjim satima 2,08 2,07 ‒0,012 0,990

Cijena javnog prijevoza 2,36 2,27 ‒0,595 0,552

Visoko obrazovanje

Raspoloživost zanimanja i fakulteta raznih usmjerenja 2,82 3,05 1,982 0,022*

Kvaliteta visokog obrazovanja 2,69 2,96 1,995 0,042*

Prijevoz studenata do fakulteta 2,52 2,41 ‒0,642 0,521

Primjena Sveučilišnog Kampusa na Trsatu za razna studentska 
događanja, tribine, konferencije, savjetovanja…

2,32 2,44 0,687 0,492

Stipendije izvrsnim/najboljim studentima 1,87 2,09 1,284 0,200

Veza između gospodarstva (poslodavaca) i akademske zajednice 1,73 1,92 1,353 0,177
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Opis usluge
Muškarci 

(A. S.)
Žene 

(A. S.)
T-test Sig.

Osiguravanje radnih mjesta najboljim studentima (job hunting) 1,55 1,62 0,558 0,577

Godišnja cijena školovanja na fakultetu 2,03 1,99 ‒0,226 0,821

Primarna zdravstvena zaštita

Dostupnost ambulante/Doma zdravlja/hitnih službi 2,83 2,98 1,982 0,044*

Kvaliteta pružene zdravstvene usluge 2,77 2,96 1,487 0,139

Redovnost usluga (periodičnost dolazaka liječnika i pružanje 
usluga kod kuće)

2,14 2,01 ‒0,830 0,407

Socijalna zaštita

Dostupnost 1,86 1,83 ‒0,144 0,886

Pravednost 1,64 1,56 ‒0,597 0,551

Kultura, sport i društvene djelatnosti

Izdvajanje gradskog proračuna za kulturu 2,21 2,03 ‒1,188 0,236

Izdvajanje gradskog proračuna za sport 1,95 1,91 ‒0,291 0,771

Izdvajanje gradskog proračuna za društvene djelatnosti 2,00 1,91 ‒0,652 0,515

Napomena: A. S. – aritmetička sredina, tj. prosječna ocjena; * - značajnost razlike na razini p = 0,05

Izvor: Anketni upitnik „Ispitivanje zadovoljstva građana grada Rijeke trenutnim stanjem te gospodarskim i 
društvenim rastom i razvojem u budućnosti“, obrada autora

U okviru usluge „vodovod i kanalizacija“, i muškarci i žene najzadovoljniji su kvalitetom vode, dok 
su najmanje zadovoljni cijenom usluga vodovoda i kanalizacije. Pri tome su žene izrazile nešto veći 
stupanj zadovoljstva cijenom od muškaraca, dok su muškarci bolje ocijenili ostale usluge vodovoda 
i kanalizacije. Rezultati t-testa pokazuju da su uočene razlike slučajne, tj. da nisu statistički značajne, 
što znači da ne postoji statistički značajna razlika u stupnju zadovoljstva uslugama vodovoda i 
kanalizacije između muškaraca i žena.

U okviru usluge „komunalna higijena“, muškarci i žene najzadovoljniji su redovitošću i brzinom 
odvoza smeća. Obje grupe ispitanika najnižom ocjenom ocijenile su sustav prikupljanja miješanog 
komunalnog otpada i biorazgradivog otpada iz kućanstava po modelu „od vrata do vrata“. Žene 
su izrazile veći stupanj zadovoljstva sa svim promatranim uslugama iz područja komunalne 
higijene osim za usluge „kultura stanovnika u odlaganju smeća“, „održavanje higijene samih kanti i 
kontejnera za odlaganje smeća“ te „cijena prikupljanja i odlaganja smeća“. Rezultati t-testa pokazuju 
da su uočene razlike slučajne, tj. nisu statistički značajne za većinu usluga iz područja komunalne 
higijene. Statistički značajna razlika postoji samo za uslugu  prikupljanja miješanog komunalnog 
otpada i biorazgradivog otpada iz kućanstava po modelu „od vrata do vrata. Prema tome, muškarci 
i žene različito ocjenjuju ovu uslugu, tj. žene su značajno zadovoljnije ovim sustavom prikupljanja 
miješanog komunalnog otpada u odnosu na muškarce.

U okviru usluga javnog grijanja, žene su izrazile veći stupanj zadovoljstva cijenom toplinske energije 
i vode, dok su muškarci iskazali pozitivniji stav prema distributivnom sustavu grijanja. Ipak, uočene 
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razlike nisu statistički značajne te se može zaključiti da obje grupe ispitanika imaju slične stavove o 
uslugama javnog grijanja, tj. da su iskazali sličan stupanj zadovoljstva s navedenim uslugama.

Nadalje, žene su izrazile veći stupanj zadovoljstva pojedinačnim uslugama održavanja lokalnih 
ulica, cesta i puteva u odnosu na muškarce. Ipak, uočene razlike su slučajne, tj. nisu statistički 
značajne. Prema tome, ne postoji statistički značajna razlika u stupnju zadovoljstva uslugama 
održavanja lokalnih ulica, cesta i puteva između muškaraca i žena.

Kod usluga javne rasvjete, žene su iskazale veći stupanj zadovoljstva kvalitetom javne rasvjete, 
dok su muškarci iskazali pozitivniji stav prema pokrivenosti javnom rasvjetom i održavanju javne 
rasvjete. Rezultati t-testa pokazuju da uočene razlike nisu statistički značajne te su obje grupe 
ispitanika izrazile sličan stupanj zadovoljstva javnom rasvjetom.

U okviru usluga „zelene površine, parkovi i plaže“ žene su izrazile veći stupanj zadovoljstva 
volonterizmom u održavanju zelenih površina, dok su muškarci bolje ocijenili sve ostale promatrane 
usluge. Obje grupe ispitanika najzadovoljnije su održavanjem zelenih površina i parkova. Rezultati 
t-testa pokazuju da su uočene razlike značajne za tri promatrane usluge. Prema tome, muškarci 
su značajno zadovoljniji veličinom, općim stanjem zelenih površina i parkova, te raspoloživošću i 
lokacijom dječjih igrališta u usporedbi sa ženama. Za ostale promatrane usluge iz područja „zelene 
površine, parkovi i plaže“ ne postoji statistički značajna razlika, tj. obje grupe ispitanika slično 
ocjenjuju ove usluge.

Za sve usluge u kategoriji „javni prijevoz“ muškarci su izrazili veći stupanj zadovoljstva u odnosu na 
žene. Obje grupe ispitanika su najzadovoljnije dostupnošću stajališta. S druge strane, muškarci su 
najnezadovoljniji dostupnošću javnog prijevoza u večernjim satima, a žene učestalošću intenziteta 
javnog prijevoza. Rezultati t-testa pokazuju da su uočene razlike slučajne, tj. nisu statistički značajne 
za većinu usluga javnog prijevoza. Statistički značajna razlika postoji samo za učestalost intenziteta 
javnog prijevoza. Prema tome, muškarci i žene različito ocjenjuju ovu uslugu, tj. muškarci su 
značajno zadovoljniji učestalošću intenziteta javnog prijevoza u usporedbi sa ženama.

Kod pojedinačnih usluga visokog obrazovanja muškarci su izrazili viši stupanj zadovoljstva 
prijevozom studenata do fakulteta i godišnjom cijenom školovanja na fakultetu, dok su žene bolje 
ocijenile sve ostale usluge u ovoj kategoriji. Uočene razlike značajne su za dvije usluge, te se može 
zaključiti da su žene značajno zadovoljnije od muškaraca u pogledu kvalitete visokog obrazovanja 
te raspoloživosti zanimanja i fakulteta različitih usmjerenja. Za sve ostale usluge iz područja visokog 
obrazovanja obje promatrane grupe imaju podjednak stav, tj. slično ocjenjuju navedene usluge.

U području primarne zdravstvene zaštite muškarci su bolje ocijenili redovitost usluge, dok su žene 
izrazile pozitivniji stav prema kvaliteti i dostupnosti zdravstvene usluge. Rezultati t-testa pokazuju 
da muškarci i žene slično ocjenjuju promatrane usluge te značajna razlika u njihovim stavovima 
postoji samo za jednu uslugu. Prema tome, žene su značajnije zadovoljne dostupnošću zdravstvene 
usluge u usporedbi s muškarcima.

S druge strane, muškarci su izrazili pozitivniji stav prema uslugama socijalne zaštite. Ipak, uočene 
razlike su slučajne, odnosno nisu statistički značajne, što znači da muškarci i žene imaju podjednak 
stupanj zadovoljstva prema ovim uslugama.
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Nadalje, muškarci su izrazili pozitivniji stav prema izdvajanjima za kulturu, sport i društvene 
djelatnosti od žena. Obje promatrane grupe najvišom prosječnom ocjenom ocijenile su izdvajanja 
za kulturu. Muškarci su najlošije ocijenili izdvajanja za sport, dok su žene podjednako ocijenile 
izdvajanja za sport i društvene djelatnosti. Rezultati t-testa pokazuju da su uočene razlike slučajne, 
te se stupanj zadovoljstva izdvajanjima za kulturu, sport i društvene djelatnosti ne razlikuje 
značajno između muškaraca i žena. Može se zaključiti da i jedni i drugi izražavaju podjednak 
stupanj nezadovoljstva prema ovoj grupi javnih usluga.

4. 3  SWOT Analiza o strategijskom promišljanju javnih usluga u gradu Rijeci

Na temelju pitanja iz drugog dijela anketnog upitnika izrađena je SWOT matrica grada Rijeke 
(Tablica  3) na temelju subjektivnih stavova ispitanika u svrhu budućeg gospodarskog i društvenog 
rasta i razvoja grada. Razumijevanjem unutrašnjeg i vanjskog okruženja kroz stavove građana o 
četiri čimbenika (snage, slabosti, prijetnje i mogućnosti) može se jasnije razumjeti i identificirati s 
čime se grad suočava te na osnovi toga, odrediti mjere u strateškom upravljanju.
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Tablica 3. SWOT matrica grada Rijeke

SNAGE SLABOSTI

• Brodogradnja

• Zdravstveni i nautički turizam

• Inovacije

• Geostrateški povoljan položaj

• Sveučilište

• Mikro i malo poduzetništvo,

• Mladi i stručni (kompetentni) kadrovi,

• Luka Rijeka

• 3. Maj

• Industrijska baština

• Infra i supra struktura nakon projekta 
Europske prijestolnice kulture

• Luka Porto Baroš

• Prometna povezanost (luka i željeznica)

• Klinički bolnički centar Rijeka

• Dječja bolnica Kantrida

• Nedefinirane gospodarske razvojne 
politike

• Nepostojanje platforme koja podržava 
gospodarski razvoj

• Nekompetentnost ljudskih resursa

• Neproaktivna javna politika

• Nepostojanje jasne vizije i strategije 
gospodarskog razvoja

• Visoka stopa iseljavanja mladi

• Nedovoljno inovacija i podrške 
poduzetnicima

• Nedovoljno proizvodnje

• Potpuna nevalorizacija obalnog 
prostora

• Previše administracije koja usporava 
poduzetnike, a na koju obvezuje država

• Preskup najam poslovnih prostora u 
vlasništvu grada Rijeke

• Zapuštenost te nedovoljno održavanje 
od strane grada.

• Manjak proizvodnih sadržaja po 
kojima je Rijeka bila poznata na širim 
prostorima pa i u svijetu.

• Tromost gradske uprave 
(birokratizirana uprava)

• Devastirana industrija i ne ulaganje u 
obnovu ugašenih firmi

• Gubitak radnih mjesta

• Nepoticanje poduzetništva

• Nedostatak investicija

• Loše ekološko gospodarenje otpadom

• Slaba suradnja s poduzetnicima i 
civilnim sektorom



M. Ivaniš, N. Pavlović, R. Škulić: Stavovi građana o javnim uslugama i SWOT matrica u funkciji…
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 37-56

53

PRIJETNJE MOGUĆNOSTI

• Nebrendiranje grada Rijeke  (vizija, ciljevi, 
strategija i plan razvoja)

• Daljnje iseljavanje stanovništva osobito 
mladih visoko obrazovanih ljudi

• Neuvažavanje struke

• COVID 19 pandemija

• Oslabljivanje mikro, malog i srednjeg 
poduzetništva

• Porezna opterećenja

• Nestručan kadar na vodećim pozicijama u 
javnim poduzećima

• Nesuradnja nositelja gradske vlasti

• Revitalizacija nekadašnje industrije u 
turističke svrhe i atrakcije

• Obnavljanje i osnaživanje proizvodnje

• Moderne i zelene tehnologije

• Prerađivačka industrija

• Farmaceutska industrija

• Projektne koalicije nositelja gradske 
vlasti za razvoj gospodarstva

• Turistički razvoj grada i kreiranje brenda 
grada kao turističke destinacije

• Izdvajanje više sredstava iz gradskog 
proračuna za gospodarske i društvene 
djelatnosti

Izvor: Anketni upitnik „Ispitivanje zadovoljstva građana grada Rijeke trenutnim stanjem te gospodarskim i 
društvenim rastom i razvojem u budućnosti“, obrada autora

SWOT matrica podloga je: 1. Kreiranju vizije grada – koja su to strateška područja/industrije na 
kojima bi grad trebao temeljiti svoj budući gospodarski i društveni rast i razvoj? 2. Brendingu i 
jasnom vizualnom identitetu grada te 3. Mjera i instrumenata koje je potrebno poduzeti kako 
bi grad i županija postali konkurentniji (koje sad u gradu Rijeci kao administrativnom središtu 
Primorsko goranske županije u strateškim dokumentima samo djelomično postoje i čije elemente 
treba cjelovito razraditi). Za bolje razumijevanje potonjeg i kreiranje vizije, brendinga, jasnog 
vizualnog identiteta grada te kreiranju mjera i instrumenata za njihovo ostvarenje može pomoći 
dokument Međunarodne preporuke za prostorni i urbani razvoj „vizije gradova i prostora” 
(https://mgipu.gov.hr/, 1. 8. 2021.) te knjiga „Branding i konkurentnost gradova“, autora Marka 
Paliage (https://bib.irb.hr 1. 8. 2021.).

Ova je SWOT matrica podloga i za izradu SWOT analiza za svaki pojedini sektor (gospodarstvo, 
obrazovanje, turizam, ekologija i civilni sektor) kako bi se odredili prioriteti i mjere za lokalnu 
razvojnu, gospodarsku i društvenu strategiju grada Rijeke pri čemu je važno uključiti predstavnike 
iz pojedinih sektora i struka.

5. ZAKLJUČAK

Na temelju provedenog istraživanja i analize prikupljenih podataka o zadovoljstvu stanovnika 
grada Rijeke odabranih javnim uslugama može se generalno zaključiti da vlada djelomično ili 
potpuno nezadovoljstvo istima kod najvećeg broja stavki koje su se za svaku uslugu ocjenjivale. 
Osnovni zaključak je da ispitanici nisu nešto posebno zadovoljni javnim uslugama i da muškarci i 
žene u pravilu imaju slične stavove prema tim uslugama (samo u nekoliko pojedinačnih usluga se 
njihovi stavovi značajno razlikuju).
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Iskazano generalno nezadovoljstvo stanovnika (u razdoblju od svibnja do kolovoza 2021. kada 
je provedeno istraživanje) svim navedenim stavkama usluge “Komunalna higijena“ ukazuje 
na potrebu hitnog donošenja novog plana za bolje gospodarenje otpadom ili reviziju i izmjenu 
dosadašnjeg plana gospodarenja otpadom grada Rijeke za razdoblje 2017. ‐ 2022. (https://www.
rijeka.hr, 1. 9. 2021.), unapređenje kvalitete usluge komunalnog poduzeća i zbrinjavanja otpada kao 
i donošenje mjera o smanjenju cijena prikupljanja i odlaganja smeća.3 Evidentan je visok stupanj 
ekološke osviještenosti stanovnika kao i to da su ispitanici  upoznati sa cijenama vode i grijanje 
te distributivnih sistema toplinske energije u Europi stoga je poticanje korištenja solarne energije 
neophodno kao i nužnost prelaska na led rasvjetu - ekološku rasvjetu.  Građani su najnezadovoljniji 
čistoćom grada. Ispitanici generalno ukazuju na izrazito veliko nezadovoljstvo zbog manjka zelenih 
površina, ali i neadekvatne brige oko postojećih, osobito dječjih igrališta i parkova iako građani su 
svjesni da, pored usluga čistoće, veliki utjecaj na ovo stanje oko nečistoće parkova i igrališta imaju 
i građani s vrlo niskom kulturom očuvanja istih što ukazuje i na potrebu edukacije što većeg broja 
stanovnika o brizi, ali i uključenja struke u rješavanju ovih problema. U cilju zaštite okoliša i prirode 
u gradu Rijeci bi trebalo povećati sadnju drveća i cvijeća te urediti zelene površine, educirati  
javnost i po pitanju unaprjeđenja sustava odvojenog prikupljanja otpada i reciklaže te  uvesti 
organizirane akcije prikupljanja otpada. Bolji rad i koordinacija mjesnih odbora za gore navedene 
stavke nisu zanemarive. Evidentno je izraženo nezadovoljstvo kad je u pitanju povezivanje 
gospodarstva s akademskom zajednicom kao i neusklađenost upisnih kvota s potrebama tržišta 
rada a u tom dijelu i nedovoljna promocija zanimanja koja su deficitarna. Prijedlog je na širem 
riječkom području povećati upisne kvote na sveučilišne studije računarstva, farmacije, medicine, 
rehabilitacije, logopedije, elektrotehnike… kao i smanjenje upisnih kvota za suficitarna zanimanja 
(u nadležnosti fakulteta). Također, uspostavljanje županijskog centra za stipendiranje najboljih 
studenata ali i županijskog centra za provođenje dana karijera (koje sada obavljaju samo fakulteti 
autonomno u suradnji s poslodavcima). Unapređivanje zdravstvene i socijalne dobrobiti građana 
izuzetno je stoga važno, a osobito sada u uvjetima pandemije COVID-19.  Građani iskazuju i svoje 
nezadovoljstvo u segmentu kulture te nedostatnog izdvajanja sredstava iz gradskog proračuna 
za sport i društvene djelatnosti. Sagledavajući SWOT matricu, iskristalizirali su se mogući pravci 
gospodarskog i društvenog razvoja grada Rijeke. Neophodno je u budućnosti izraditi SWOT 
matrice za  svaki pojedini sektor čime će se precizno moći odrediti prioriteti i mjere za nadogradnju 
lokalne razvojne, gospodarske i društvene strategije grada Rijeke u koje moraju biti uključeni svi 
nositelji pojedinih sektora i struka te aktivno građanstvo.

U nikad izazovnijem i zahtjevnijem procesu strateškog planiranja budućeg gospodarskog i 
društvenog razvoja grada Rijeke do 2027. g. grad Rijeka treba svakako održati svoju visoku poziciju 
pametnog grada čemu svjedoče brojna priznanja i nagrade, ali ju i dodatno osnaživati.  Dodatna 
otvorenost prema zajednici ono je na čemu usporedno treba temeljiti svoj razvoj. Visoka kvaliteta, 
odnosno standard života građana može se postići jedino kroz suradnju gradske uprave sa svojim 
građanima, a to je i glavni razlog provođenja ovog empirijskog istraživanja.

3 U prilog poboljšanju ove javne usluge svakako za primjer dobre prakse na razini cijele RH može poslužiti plan 
gospodarenja otpadom grada Krka za razdoblje od 2017. do 2022. godine koji polučuje sjajne rezultate i zadovoljstvo 
lokalnog stanovništva istim (https://www.grad-krk.hr, 10. 9. 2021.). Naime, grad Krk primjer je dobre prakse za cijelu 
Hrvatsku te ima najučinkovitiji sustav ekološkog gospodarenja otpadom u državi.
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Treba istaknuti kako bi ovakva istraživanja inače trebali provoditi predstavnici gradske i županijske 
vlasti barem jedanput godišnje, koje bi trebalo prvenstveno zanimati što građani koji ih biraju misle 
i koje su njihove realne potrebe i problemi s kojima se suočavaju, kako bi unaprijedili rast i razvoj 
lokalne zajednice u gospodarskom i društvenom smislu njedreći nove javne politike i strategije.
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ABSTRACT
The heart of the approach of the conducted research is a greater level of responsibility of the local 
government of the city of Rijeka which includes the increase, primarily, of the quality and the availability, 
and then of other important characteristics of public services for all the citizens of Rijeka, in such a way 
as to strengthen the role of all the members of society in defining, creating and then implementing such 
local policies which will improve public services and increase the quality of life of the citizens; and creating 
a SWOT matrix as one of the instruments for a future economic and social development of the city of 
Rijeka. The data were collected by polling, while the methodology is based on gathering and analysis of the 
subjective opinions of the citizens. The results of the descriptive analysis showed that the users/citizens are 
dissatisfied with public services. The results of the qualitative analysis showed that the vision and future 
development strategies and the branding of the city of Rijeka and the Primorje-Gorski kotar County 
were key points, and they were considered the greatest weaknesses for a future economic and social 
development of the city. The carried out research led to a better understanding of the opinions regarding 
public services, which led to a series of suggestions based on which the city government can have and 
public policies can be made with a better perception of the current state and the performance of public 
services which then increases the responsibility of the units of local government and self-government to 
improve the quality of life of the citizens by accommodating the suggestions of the users, while the SWOT 
matrix served as the basis for a future draft of local strategies of economic and social development. The 
research contributes to the strengthening of the Development Plan of the City of Rijeka from 2021 to 2027.

Key words: city of Rijeka – smart city, examination of attitudes, public services, SWOT matrix, economic 
and social growth and developement

Creative Commons Attribution – 
NonCommercial 4.0 International License



M. Rauker Koch, S. Čandrlić, M. Ašenbrener Katić: Automation of the conversion of natural language…
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 57-71

57

  Original scientific paper
 https://doi.org/10.31784/zvr.10.1.4
 Received: 2. 11. 2021.
 Accepted: 20. 2. 2022.

AUTOMATION OF THE CONVERSION 
OF NATURAL LANGUAGE TO FORMALIZED 

NODE OF KNOWLEDGE RECORD
Marina Rauker Koch 

Professor of Education and Informatics, Senior Lecturer, Polytechnic of Rijeka, Vukovarska 58, 51000 Rijeka, 
Croatia; e-mail: mrauker@veleri.hr 

Sanja Čandrlić 
PhD, Associate Professor, Faculty of Informatics and Digital Technologies, University of Rijeka, 

Radmile Matejčić 2, 51000 Rijeka, Croatia; e-mail: sanjac@inf.uniri.hr 

Martina Ašenbrener Katić 
PhD, Assistant Professor, Faculty of Informatics and Digital Technologies, University of Rijeka, 

Radmile Matejčić 2, 51000 Rijeka, Croatia; e-mail: masenbrener@inf.uniri.hr

ABSTRACT
The paper describes the improvement of the system for automatic question answering based on the 
knowledge expressed in natural language sentences. The system is implemented using a relational 
database. This system will be the basis for the development of a web application for obtaining 
answers to the posed questions. In order for natural language sentences to be entered into a relational 
database, they must be prepared and formally recorded. The development of a question-answering 
system is based on the application of the conceptual framework Node of Knowledge (NOK), whose 
formalized record is suitable for input to a relational database from which answers to questions can 
be obtained. This paper presents an application for automated conversion of English sentences into 
a formalized record. The application was tested on one hundred simple English sentences, and the 
results of the automated conversion were compared with those obtained by processing the same 
sentences manually.

Key words: Node of Knowledge (NOK), Formalized Node of Knowledge (FNOK), Knowledge 
Representation, Question-Answering (QA) system

1. INTRODUCTION AND RELATED WORK

Knowledge representation is an essential area of artificial intelligence (Sowa, 2000; Morgenstern 
& Tomson, 2000) and deals with methods of formal recording of knowledge in a computer. Many 
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methods applicable to different types of knowledge have been developed to convert knowledge 
into a form appropriate for coding using a computer (Van Harmelen, et al., 2008; Brachman & 
Levesque, 2004; Russell & Norvig, 2010). Natural language processing (NLP) is the automation of 
human natural language processing, which can also be defined as semi-automated processing 
(Elallaoui, et al., 2018). NLP is related to linguistics, because natural language processing tools enable 
automated linguistic analysis (Lash, et al., 2012; Güneş & Aydemir, 2020). Linguistic analysis refers to 
the use of language and the way specific words and phrases mirror human thinking (Amirhosseini, 
et al., 2018; Hale, et al., 2021). To make NLP more accessible to people in fields other than linguistics 
and computer science, tools that spread NLP literacy are being developed (Libbrecht, et al., 2020; 
Baglini & Hjorth, 2021).

There are many different methods for representing knowledge, and one of them is the conceptual 
framework Node of Knowledge (NOK) which consists of the method Node of Knowledge (NOK) 
and formalism for graphical representation (Diagram Node of Knowledge, DNOK), formalism for 
textual knowledge representation (Formalized Node of Knowledge, FNOK) and formalism for 
the question formalization (Formalized Node of Knowledge Question, QFNOK). The NOK was 
developed to prepare natural language sentences for entry into a relational database. With its 
DNOK formalism, the NOK conceptual framework presents knowledge as a graph. Its aim is to 
present textual knowledge as a network of knowledge (Pavlic, et al., 2013). The formalization of the 
NOK method is shown in (Jakupovic, et al., 2014; Pavlic, et al., 2015). This method analyses natural 
human language, sentences, words and their meanings, as well as related word strings that create 
more complex phrases  (Asenbrener Katic, et al., 2015; Asenbrener Katic, et al., 2017). The NOK 
method first converts knowledge into a model and then searches for knowledge in the model. 
After that, it is able to answer questions related to this knowledge (Tomljanovic, et al., 2014).

Compared to other methods, the NOK method stands out for its ease of reading and implementation 
and the possibility of wide application (Jakupovic, et al., 2013). NOK finds its foundation in the 
model of entities and relationships (ER), which is also observed in the notional model. In this model 
the relationships between notions are notions themselves (Vykhovanets, 2021), in contrast to NOK 
where the relationships between nodes are questions. The ability to customize the NLP method 
of Natural Language Query Interface (NLQI) for entries into a relational database is described in 
(Frost & Peelar, 2019; Stoica, et al., 2020; Walelign, et al., 2021).

The application of the NOK method and DNOK and FNOK formalisms to complex sentences in 
fables is shown in (Rauker Koch, et al., 2014; Rauker Koch, et al., 2017). Previous research of the 
conceptual framework of NOK has shown that it is possible to enter sentences and questions of 
natural language in a relational database using the FNOK formalism (Candrlic, et al., 2019) and 
QFNOK, as well as through the Question answering system (QA system obtains results or answers 
to questions). The research has shown that a QA system is language-independent if conversion 
rules are followed (Candrlic, et al., 2020).

In order to transform all words from natural language sentences into formalized records, it is 
necessary to devise a language metamodel. To do this, it is necessary to analyse all types of words 
for each individual natural language and define rules for converting sentences in natural language 
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into formalized records. So far, detailed analyses and rules for converting nouns (Asenbrener Katic, 
et al., 2021.), verbs (Asenbrener Katic, et al., 2018) and adjectives (Pavlic, et al., 2017) have been 
created, and are used in this paper.

The aim of this paper is to show the functioning of an application created in the Python 
programming language for automated conversion of natural language sentences into a formalized 
NOK record (FNOK) and to test the performance of the obtained FNOK records through the 
entry into a relational database and querying. A valid FNOK record is the one for which at least one 
answer to a question is obtained that corresponds in content and semantics to the correct answer 
that a person would give, based on the same initial knowledge.

Previous research, in which sentences in FNOK were converted manually, has shown that this 
record can be entered into a relational database (Candrlic, et al., 2019) and answers to questions 
can be retrieved from it, which is the basis of a QA system. 

The use of NOK and the application that will be able to automatically read textual knowledge from 
different types of files, including web pages, and convert it into a formalized FNOK record, will 
enable further development of QA system based on a relational database, and it will be possible to 
implement it on the web.

2. RESEARCH MOTIVATION

In the research conducted so far, the conversion of natural language sentences into a formalized 
FNOK record was performed manually, but there was a need for automated conversion of natural 
language sentences into a formalized record suitable for entry into a relational database and entry 
into the QA system. 

From the database created in this way, by using SQL queries, the answers to the questions asked for 
the selected sentences can be obtained.

In this paper, our aim is to test the efficiency of the PSA - FNOK application developed in Python 
(described in (Pavlic, et al., 2015; Jakupovic, et al., 2014)) by converting simple sentences of natural 
language into FNOK records and their applicability in the existing QA system based on a relational 
database. Simple sentences used in this paper consist of the following word types: nouns, verbs, 
pronouns, adjectives, adverbs, prepositions, and numbers, but do not include these: conjunctions, 
interjections, and two types of pronouns (relative and interrogative).

3. METHODOLOGY

The research is based on 100 sentences published in (Candrlic, et al., 2019) for which the FNOK 
record was manually written following the rules for converting natural language sentences into 
formalized records. New research improves this procedure and introduces automated conversion 
of FNOK records with the help of PSA - FNOK application.

The objective of this research is to show that it is possible to automatically convert English language 
sentences into a FNOK record and enter them into the QA system.
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The rest of this section describes the PSA - FNOK application and its use, as well as the procedure 
for comparing the results obtained by manual and automated sentence processing.

3. 1  PSA - FNOK application

The PSA - FNOK application was created in Python and converts English language sentences into a 
formalized NOK record (FNOK). Figure 1. shows the user interface of the application.

Figure 1. User interface of the PSA - FNOK application

Source: Authors

Sentences can be loaded from a text file or typed directly into the application. This version is 
prepared for testing, and in the future the goal is to implement it in a web application that will be 
able to download sentences from texts on the web.

The first step is to enter a sentence into the application, which can be done in two ways: by loading 
a series of sentences from a text file and selecting the desired sentence (Figure 2) or by typing in 
the sentence directly.

Figure 2. Sentences loaded from file

 
Source: Authors

The next step is the lexical analysis of the sentence which starts by using the command LEX_AN. 
For lexical analysis, a pre-created Lexicon (Figure 3) is used. The lexicon is a text file in which words 
and their forms are written with their corresponding attributes. It is based on the results of the 
project “MULTEXT-East” for the English language (Ide, et al., 2018; Chiarcos & Erjavec, 2011; Erjavec, 
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2017). The MULTEXT-East project (Multilingual Text Tools and Corpora for Eastern and Central 
European Languages) started in 1995, lasted two years and developed a standardized language 
resource for six languages of Central and Eastern Europe and English (Dimitrova, et al., 1998).

Figure 3. Lexicon

Source: Authors

In the case when a particular word form does not exist in the lexicon, it is added to it using the 
Update command. In the same way, a word not found in the Lexicon is added, which is most often 
the case with personal names.

The first column of the Lexicon contains the word form, the second contains the basic word form, 
and the third contains groups of attributes that define possible ways of using it.

The first letter in each attribute group indicates the word class in the English language:

• N Noun          

• V Verb          

• A Adjective     

• P Pronoun       

• D Determiner    

• R Adverb        

• S Apposition    

• C Conjunction   

• M Numeral      

The first letter is followed by the other word attributes. For example, nouns have 5 different groups 
of attributes: type, gender, number, animacy and prefix, as well as verbs: type, form, tense, person 
and number. Tables 1 and 2 show the attributes of nouns and verbs.
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Table 1. Noun attributes

Ord. No. Group Attributes

1 type
c common 
p proper 

x collective

2 gender
m male 
f female 

n neutral

3 number
s singular 
p plural 

0 uncountable

4 animacy 

0 inanimate 
l animate 

m material 
a abstract

5 prefix
c consonant 

v vocal

Source: Authors

Table 2. Verb attributes

Ord. No. Group Attributes

1 type

m main 
a auxiliary 
o modal 
b base

2 form

i indicative 
c conditional 

n infinitive 
p participle

3 tense

p present 
s past 

i imperfect 
f future I

4 person
1 first 

2 second 
3 third

5 number
s singular 
p plural

Source: Authors

For example, the word “kiss” (Figure 4) has 5 groups of attribute properties defined in the Lexicon, 
depending on its meaning. “Kiss” in a sentence can, depending on the context, appear both as a 
noun and a verb. In the first place in Lexicon, the group of attributes that most often appears in 
sentences is entered. The order of the attribute groups can be changed in the Lexicon at any time 
or the appropriate group can be selected during the lexical analysis.
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Figure 4. Attributes of the word “kiss”

Source: Authors

The first group of attributes describes the word “kiss” as a noun whose attributes are common, 
of the neuter gender, singular. Dashes are entered for the remaining two attributes, which are not 
defined for this word. Attributes are marked using dashes whenever they are not defined. The 
remaining groups of attributes describe this word as a main verb that appears in the form of an 
indicative in the present, but in different persons and numbers. Since only the present verb tense 
is included in the attributes, it remains to refine the Lexicon with other verb tenses as well, which 
will easily be done when the need arises.

The described attributes in the PSA - FNOK application are associated with each word during 
lexical analysis (command LEX_AN), and are important when converting to FNOK record because 
they determine the hierarchy and questions contained in FNOK record in accordance with the 
rules of conversion.

Figure 5 shows a part of the code from the application that defines the questions for the FNOK 
record according to the attributes.

Figure 5. Code used to determine questions according to word attributes

 
Source: Authors
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3. 2  Usage of PSA - FNOK application

The example of the sentence “Honesty is the best policy.” will show the functioning of the PSA - 
FNOK application.

The first step after entering a sentence into the application, by directly entering or loading it from 
a file, is to start the lexical analysis with the LEX_AN command, which associates each word with 
attributes from the first group of attributes associated with that word in the Lexicon. In most cases, 
the associated attributes correspond to the type and role of the word in the sentence, but at this 
point it is necessary to check whether this really is the case. The lexical analysis of the test sentence 
is shown in Figure 6, where it can be seen that the analysis marked the word “best” as a noun, which 
is not the case in this sentence, as this word appears as an adjective.

Figure 6. Changing the attribute of the word “best”

Source: Authors

Clicking on the button with the attributes of the word “best” opens all the attributes entered in the 
Lexicon from which the appropriate one is selected. In this case, a group of attributes is selected 
that describes this word as an adjective (Figure 7).

Figure 7. Lexical analysis of the sentence “Honesty is the best policy.”

Source: Authors

Since the word “best” most often appears in sentences as an adjective (Afs–), and less often as 
a noun (Ncns––) and an adverb (Rms–), it is desirable to change the order of attributes in the 
Lexicon so that the automated lexical analysis of the sentence is as accurate as it can be and with 
as little intervention as possible; attributes of adjectives (Afs–) should be placed in the first place 
for application in future lexical analyses of sentences in which “best” appears. The changed order 
of attributes for the word “best” is shown in Figure 8.
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Figure 8. Changing the order of attributes in Lexicon

Source: Authors

The next step is to start the conversion to FNOK record by clicking on the FNOK button (Figure 9).

Figure 9. Generated FNOK record for sentence “Honesty is the best policy.”

Source: Authors

In this way, for all 100 sentences, automatic FNOK records were generated and compared with 
FNOK records created manually. The sentences that have identical FNOK records to those created 
manually are considered to meet the test requirements. Those sentences that have different FNOK 
records will be entered into a relational database and queries will be initiated, and if at least one 
correct answer to the question is obtained for the sentence, it will be considered that the automatic 
translation was successful. 

The results of the comparison and testing are described in the next section.

4. RESEARCH RESULTS

The observed 100 sentences of the English language were converted into a FNOK record 
automatically using the PSA - FNOK application and compared with previously manually created 
FNOK records.

The comparison has shown that 37 sentences have completely identical FNOK records created 
manually to the ones created with the help of the application, and we can claim that these 
sentences meet the set conditions.
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FNOK records were not completely identical for 33 sentences. However, entering them in the 
relational database and asking questions resulted in at least one correct answer, so it can be 
considered that the automatic conversion was successful. A more detailed analysis and comparison 
of these FNOKs have shown that there is a difference in the order of words in the record, which 
shows the flexibility of the NOK method in its application and the entire QA system.

A larger difference was observed for 30 sentences when comparing FNOK records. It was assumed 
that they would not be appropriate for the current structure of the QA system and entry into 
the relational database, so as expected they did not give correct answers to the questions, while 7 
sentences could not be loaded at all into the QA system. 

In this testing process, it is significant to mention that for 93 sentences the FNOK records were 
suitable for entry in the relational database.

The analysis of FNOK records has revealed problems that remain to be solved in future research:

• complex verb tenses

• negation

• two-word names that are considered a whole in a semantic context (e.g. New York)

• some questions from manually converted sentences have not yet been implemented in the 
PSA – FNOK application and it will be necessary to expand word analysis and, if necessary, 
define new attributes in the Lexicon that would be associated with these questions. 

Figure 10 shows a comparison of a part of the sentences (from 61 to 75) among which the 
sentences from all three previously described cases are visible. The first column displays sentences 
in English language, the second column displays their FNOK records obtained manually, and the 
third displays FNOK records obtained with the help of the application PSA – FNOK. In the third 
column, identical FNOK records obtained automatically are marked in green, and records that are 
not identical, but give answers to the questions asked, are marked in yellow.
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Figure 10. A part of compared sentences

Source: Authors

The final results of the previous analysis which monitored the success of the PSA - FNOK application 
for automated conversion of English sentences to FNOK are (Table 3):

• for 37% of the sentences, FNOK is identical to the manually created sentence,

• 93% of the FNOK records were successfully entered into the QA system (37 identical FNOK 
records + 33 similar FNOK records + 23 FNOK records with a larger difference) 

• for 70% of the sentences, the QA system gave the correct answer to at least one question 
asked.

Table 3. Research results

Quality of FNOK record

Identical Similar Large difference

Answers 
received 

from the QA 
system

Correct answer 37/100 33/100

Wrong answer 23/100

Unable to re-
trieve

7/100

Source: Authors
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Thus, the objective posed in this study has been achieved.

The distribution of automated conversion of English sentences in FNOK shows that only 7% of 
sentences were not successfully entered into the QA system. Of the 93 sentences that were entered 
into the QA system, 70 sentences (75%) gave the correct answer to at least one question asked.

As there is room for improvement, in addition to upgrading the PSA – FNOK application, it is 
necessary to analyse the possibilities of upgrading the existing relational database and QA system 
and adapting them to automatically obtained FNOK records. The final goal of this research is the 
implementation of QA in a web application with the aim of achieving automated analysis of texts 
on various web pages and obtaining answers to questions asked in natural language.

5. CONCLUSIONS

This paper presents the application PSA – FNOK created in the Python programming language 
and intended for lexical analysis of sentences and their conversion into a formalized NOK record 
(FNOK). Its testing was conducted over a hundred sentences of English language. All sentences 
were automatically converted into a FNOK record using the application, and the resulting records 
were compared with existing FNOK records created manually and tested by the QA system. The 
comparison found that 37 sentences had identical manual and automatically generated FNOK 
records. The remaining 63 FNOK records required additional verification by entering them in the 
QA system. The entry was successful for another 57 sentences, where at least one correct answer to 
the questions asked was obtained for 37 sentences. We can conclude that the test success rate is 70% 
for obtaining answers to questions and 93% for entering automatically obtained FNOK records into 
the QA system. A more detailed analysis and comparison of FNOKs has shown that the difference 
in word order did not affect the performance, which shows the flexibility of the NOK method in its 
application, as well as the whole QA system.

The objective set in this research has been achieved. The research demonstrated that it is possible to 
automatically convert English-language sentences into a FNOK record and enter them into the QA 
system.

The limitation of this research lies in a rather small set of sentences containing only some word types. 
Our future research will include a larger set of complex sentences. 

In the continuation of the research, the automatically obtained FNOK records will be analysed in 
detail in order to determine the reasons for unsuccessful entries into the QA system or inability 
to obtain answers to questions. In the FNOK records, possible problems have been identified that 
remain to be solved in future research: complex verb tenses, two-word names and the absence of 
some questions and word attributes to be connected in the Lexicon and PSA – FNOK application.

In addition to improving the PSA – FNOK application, it is necessary to consider the possibility of 
upgrading the existing QA system and relational database with the goal of implementing this system 
in a web application in order to achieve automated analysis of texts on various websites and obtain 
answers to questions.
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ABSTRACT
There is limited research on continuous summative assessment and its benefits for students and teachers. The 
development of online tools that reduce teacher workload has enabled further research that can be conducted 
in real educational settings. The findings presented in this paper are intended to help expand understanding of 
the positive impact of intensive continuous online summative assessments on students. Design-based research 
(DBR) was used as the methodology for the research presented. The parameters of the experiment were 
modified during the experiment according to the DBR approach and were based on the feedback received 
from students and teachers during the experiment. Three successive generations of vocational undergraduate 
students participated in the experiment (88 students in total). The results of the experiment show that the 
introduced intensive continuous online summative assessment motivated students during the semester and 
consequently led to more students achieving learning outcomes. It can be concluded that intensive continuous 
summative assessment, when implemented online, can have positive effects on the process of achieving learning 
outcomes. If implemented properly, it can help teachers and students continuously adjust their activities during 
the semester to meet the specific needs of the teaching and learning process.

Key words: continuous assessment, STEM education, ELARS

1. INTRODUCTION

Advances in online technologies have significantly changed educational practices over the past 
decade. Online systems designed to enable distance learning have been developed and tested in 
real educational settings. Starting with the combination of traditional face-to-face courses with 
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online activities (e-tivities) (Mezak et al. 2015), in recent years, due to the COVID-19 pandemic, 
educational processes have been tested in a fully online environment (Olasile Babatunde, Soykan, 
2020; Duwi Leksono et al. 2020). This change has encouraged research in this area and has led to 
advances in all areas of online education. In addition to the technological advances required for 
successful online education (Anderson, Hajhashemi, 2013), research has also been conducted on 
motivational strategies that can be used successfully in an online environment (Aras, Wulandari, 
2021; Karsen et al., 2021).

In STEM (science, technology, engineering and mathematics) education, specific approaches to 
the organization of teaching and learning have been developed to meet the specificities of this 
field. Student motivation as one of the most important prerequisites for successful learning 
(Naghizadeh, Moradi, 2015; Krelja Kurelovic et al., 2014) has been extensively researched. Various 
approaches have been adopted (e.g., the use of compatible learning and teaching styles (Felder, 
Silverman, 2002), the design of appropriate online teaching and learning materials (Felder et al., 
2000), the implementation of active learning approaches based on e-tivities (Mezak et al. 2015), 
gamification (Dichev, Dicheva, 2017; Plantak Vukovac et al., 2018) etc.). Motivation through the 
use of formative and summative assessments has also been investigated (Elmahdi et al., 2018). In 
a series of research experiments, this motivational strategy proved to be successful in motivating 
STEM students (Trotter, 2006; Azmi et al., 2017). The transition of educational practice to a fully 
online format opened up the possibility of adapting traditionally conducted formative and 
summative assessments to the online environment (Andersen et al., 2020). 

This paper aims to increase understanding of how formative and summative online assessments can 
be successfully implemented into online STEM educational practices and used as a motivational 
tool for STEM students. To achieve this goal, a study was conducted with students enrolled in the 
course Electrical Energy Networks, which includes a series of formative and summative assessment 
activities. Students’ academic results in the online and offline assessment activities, as well as their 
attitudes, were analysed, compared, and discussed.

2. THEORETICAL BACKGROUND

Assessment can be used as an effective tool to increase student engagement in STEM education 
(Trotter, 2006; Azmi et al., 2017), along with other motivational strategies (such as compatible 
teaching styles, active learning approaches or blended learning courses, the use of digital tools for 
learning, etc.).

Assessment methods used in education are usually divided into two types: formative and 
summative (Leena, Muthuramalingam, 2016). Traditionally, formative assessment is conducted 
continuously during the semester, while summative assessment is conducted two or three times 
in the form of midterm exams (exams that cover a logically related group of course topics). 
Both approaches have their goals: formative, to provide students with quick feedback during 
the semester (so they can focus on their learning activities), and summative, to assess student 
performance (Glazer, 2014). In order to implement each of these types of assessment, a careful 
planning phase must be conducted prior to their use. Factors such as the particular conditions of 
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the learning environment, the size of the class or the different learning approaches of the students 
must be taken into account (O’Mahoney, 2013; Rahman et al., 2012).

Although formative and summative assessment have different purposes, summative assessment 
can also be considered, at least in part, as formative assessment (Holmes, 2015). After students 
receive the summative assessment grade, they can use this feedback to focus their learning on 
course content that they need to additionally master at a higher level.

Summative assessment in STEM has traditionally been conducted offline using a paper-based 
approach consisting of math-based tasks. With the development of online tools, the opportunity 
has arisen to conduct examinations in an online environment. Therefore, it was necessary to adapt 
the examinations to an online environment while ensuring that all elements specific to the subject 
of study were transferred from the offline to the online environment (Andersen, 2020).

Summative assessment within the course can also be implemented using hybrid approach by 
combining offline and online assessment sessions. Although summative assessment usually takes 
place under controlled conditions, a hybrid approach to summative assessment may involve a 
combination of both assessment sessions under controlled conditions (e.g., in the classroom with 
teacher present) and uncontrolled conditions (e.g., from home without the supervision of the 
teacher ), especially for the online portion of summative assessment.

Although educational practices have been the focus of much research, there are not many 
examples of the use of continuous assessment (Holmes, 2015). Intensive continuous assessment is 
usually conducted weekly during the semester, as opposed to the traditional approach of midterm 
exams. The authors in (Llamas-Nistal et al., 2019) combined intensive continuous assessment with 
the flipped classroom model using the BeA (Blended Assessment Online Tool) to investigate the 
effectiveness of the proposed approach and its impact on the number of students who passed the 
theory portion of the course. In (Trotter, 2006), the authors employed weekly organized continuous 
assessments to improve the learning environment for students. The authors in (Cole, Spence, 
2012) investigated how weekly organized continuous assessment can be successfully introduced in 
a large class to improve student engagement in the learning process, while in (Rahman et al., 2012) 
the author evaluated the introduction of continuous assessment from the students’ perspective. 
In all the above experiments, student feedback was positive and student engagement increased 
over the course of the semester.

Student motivation is one of the key factors in the educational process. If students are properly 
motivated, they will be engaged and actively participate in the educational process (Williams et 
al., 2016). The level of students’ motivation affects their persistence and choices as well as their 
performance during the semester (Kim et al., 2012). The feedback students receive during the 
semester plays an important role in their motivation (along with personal relevance, the feeling that 
they can master the course content, and that they have some control over the learning process) 
(Zhu et al., 2017). Frequent feedback information from formative and continuous summative 
assessments can be successfully used to motivate STEM students during the semester (Azmi et 
al., 2017).
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3. RESEARCH DESIGN AND METHODOLOGY

The study presented in this paper examined possible approaches to implementing formative and 
summative online assessments in STEM education with the aim to expand the understanding of how 
different approaches affect students’ results and motivation.

Design-based research (DBR) methodology was used in this research (Wang, Hannafin, 2005). 
It provides the opportunity to change some of the experimental parameters depending on the 
observed initial results (Chavan, Mitra, 2019). In this way, DBR provides a framework for testing 
educational theories in real educational settings when conventional approaches may be inadequate.

The present study involved two cycles of DBR. Each cycle included online formative assessment 
activities and intensive summative assessment activities conducted in different environments (online 
and offline in the first cycle and fully online in the second cycle).

The research questions were: 

RQ 1: Does the use of intensive continuous online summative assessments increase STEM students’ 
motivation and result in more students achieving the learning outcomes? 

RQ 2: Can online assessments conducted in an uncontrolled environment (online assessment 
without teacher presence) replace assessments conducted in a controlled environment (with teacher 
presence during assessment)?

RQ 3: Do students positively accept the introduction of intensive, continuous online assessments?   

3. 1  Participants

Three consecutive generations of STEM students enrolled in the 3rd academic year of the vocational 
undergraduate study program of Electrical Engineering at the Faculty of Engineering, University 
of Rijeka, Croatia, in the compulsory course Electrical Energy Networks held in the 5th semester 
participated in the experiment. The main objective of the course is for students to develop an 
understanding of modeling, calculation and analysis of electrical conditions in electrical energy 
networks. Therefore, mathematical assignments are primarily used to assess student learning. The 
course is taught by one teacher.

The total number of students in the experiment was 88. The control group consisted of all students 
who took the course in the 2018/2019 academic year (first generation, N=36). These students did 
not participate in either the formative activities or the continuous online summative assessment 
activities. Two experimental groups consisted of all students who took the course in the 2019/2020 
academic year (second generation, N=27) and 2020/2021 (third generation, N=25) and participated 
in the online formative assessment activities. For second-generation students, a hybrid approach 
to summative assessment was used that included both offline and online assessments, and for 
third-generation students, summative assessment was conducted exclusively online. The students 
were predominantly male (only three female students in the first generation and one in the third 
generation). 
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Students from the different generations were compared based on their grade point average (GPA) 
prior to the experiment. The results of the one-way ANOVA showed that there was no significant 
difference between all three generations of students (F(2,27) = 2.45748; p = .065201). In addition, 
students were compared based on final grades in three subjects that were prerequisites for enrollment 
in chosen course. The results of the one-way ANOVA showed that there was no significant difference 
between the observed groups: Mathematics 2 (F(2,98) = 1.44407, p = .240941), Electrical Engineering 
1 (F(2,101) = 1.13195, p = .326461), and Electrical Engineering 2 (F(2,99) = 2.51849, p = .085734). 

3. 2  Study design and procedure

At the University of Rijeka, students can earn a maximum of 100 assessment points for each 
course, 70 points during the semester and 30 points on the final exam. To earn assessment points 
during the semester, students must take exams, each consisting of one or more logically grouped 
course topics. Students who have earned at least 35 assessment points during the semester have 
met the established learning outcomes and are eligible to take the final exam (where they may earn 
up to 30 additional assessment points). The total number of assessment points (earned during the 
semester and on the final exam) determines the final grade for the course.

As a starting point for the study, the results (assessment points earned) of the control group of 
students at the end of the semester were analyzed. Students in the control group did not participate 
in either the formative activities or the continuous online activities for summative assessment. The 
summative assessment for this group was based on three paper-based midterm exams (Figure 1.) 
with math-based tasks that covered several course topics. Students had 90 minutes to complete 
the tasks for the 1st and 3rd midterm exams and 120 minutes for the 2nd midterm exam. Students 
earned their assessment points during the semester as shown in Table 1. Within each math-based 
task, assessment points were distributed between the intermediate and final results and were 
awarded to students for correct answers. This distribution of assessment points within each math-
based task served as a template for preparing the online assessment sessions with the experimental 
groups of students. In addition, students had the option to retake one of the midterm exams at the 
end of the semester if they were unable to take the scheduled midterm exam during the semester 
for any legitimate reason (e.g. illness). 

Figure 1. Approaches to summative assessment during the semester for each generation 
of students

Source: Authors
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Table 1. The maximum number of assessment points that can be earned during semester 
through summative assessment approaches 

1. topic

2. topic

1. m
idterm

 
exam

3. topic

4. topic

5. topic

2. m
idterm

 
exam

6. topic

7. topic

3. m
idterm

 
exam

Total

Classical approach to summative 
assessment

(control group)

- 20 - 30 - 20 70

Hybrid approach to summative 
assessment

(1st experimental group)

5 5 10 5 5 5 15 5 5 10 70

Online approach to summative 
assessment

(2nd experimental group)

10 10 - 10 10 10 - 10 10 - 70

Source: Authors

For the first experimental group, formative assessment activities were organized and a hybrid 
approach to summative assessment was used that combined offline midterm exams and 
intensive online summative assessment sessions. Following lectures on each topic, students had 
the opportunity to take online formative assessment in preparation for the scheduled summative 
assessments. The approach to summative assessment included offline midterm exams covering 
multiple course topics (as with the control group) and intensive online summative assessments 
that required students to solve a task related to one course topic. Students had two attempts, one 
week apart, to solve the task regarding particular topic. Each week, students had two hours with 
a fixed start point to complete the first attempt for the course topic covered one week earlier and 
the second attempt for the course topic covered two weeks earlier (if they chose to use second 
attempt). They were free to choose which task they wanted to solve first. Since students were 
required to take an online and an offline assessment for each course topic, the assessment points 
were divided equally between the offline and online assessments, as shown in Table 1. Scores 
obtained on the offline and online assessments on the same topic were compared to determine if 
there were any significant differences (suggesting the use of illicit help during the online summative 
assessment). For those students with similar offline and online scores, all earned points from both 
parts of the summative assessment were awarded. For students who were suspected of having 
used illicit help during the online portion, only the points earned during the offline portion of the 
summative assessment were awarded. This part of the experiment constituted the first DBR cycle.

Formative assessment activities were also organized for the second experimental group, but the 
summative assessment was conducted entirely online. As with the first experimental group, 
students had the opportunity to complete two tasks each week (first and second attempts for two 
consecutive topics). The difference from the previous generation of students was that students 
had to follow a fixed schedule for each topic, with a short time gap between these attempts. In 
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addition, each course topic was given a different amount of time to complete the task, based on 
the difficulty of the task and feedback from formative assessments. End-of-semester assessment 
scores were calculated as the sum of the assessment points earned for each topic (Table 1). This 
part of the experiment constituted the second DBR cycle. 

For both experimental generations of students, the intensive online summative assessment was 
administered using a series of similar math-based tasks that were randomly assigned to students. 
Students had two attempts for each topic in order to avoid technical difficulties and to reduce the 
stress associated with any exam, especially those where students were dependent on technology 
(a variation on the option to retake one of the midterm exams at the end of the semester that 
the control group of students had). The better result of two possible attempts for each topic was 
used to calculate the assessment points earned. Formative assessments were used throughout 
the semester to track student progress and refine the organization of summative assessments 
(especially during the second DBR cycle).  

3. 3  Implementation of online assessment

ELARS (E-Learning Activities Recommender System) was used to implement formative and 
continuous intensive online summative assessment. ELARS was originally developed to promote the 
use of digital tools and the personalization of collaborative learning activities (Hoic-Bozic et al., 2016). 
Assessment functions for STEM were added to the system to explore the possibility of combining 
recommender systems with online assessment tools (Durovic, et al., 2019). The implemented 
assessment functions allow the ELARS system to be used for formative assessments as well as for 
conducting online summative assessments, including intensive summative assessments during the 
semester. 

Within ELARS, math-based tasks are organized into groups that correspond to course topics. For each 
topic, it is possible to define the number of tasks that a student can attempt to solve, the time period 
during the semester that students can access each topic, and the time it takes to complete each task 
(depending on the difficulty of the task). Once a student starts a session, a randomly selected task is 
presented.

In the system, a group of math-based tasks has been prepared for 7 course topics of the course 
Electrical Energy Networks. These tasks were prepared in such a way that students had to enter 
intermediate and final results for each task. In this way, it was possible to track students’ progress 
within the math-based task, link this progress to the concepts of the course (which are part of the 
learning outcomes for the course) and generate feedback information for students at the level of 
intermediate and final results (they receive immediate feedback on the correctness of answers with 
correct results for incorrectly entered values). The idea was to mimic the traditional analysis of the 
process of solving an assignment (traditionally done on paper in the presence of the teacher) in an 
online environment. In this way, feedback was provided more quickly and helped students learn (at 
the time when they needed the feedback most). Using the data collected through the system, the 
teacher can track student progress (both as a group and for each individual student) and make the 
necessary changes in the learning process accordingly. 
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Math-based tasks prepared for the formative and summative assessments in ELARS were of equal 
difficulty so that students could adequately prepare for the summative assessment. For the formative 
assessment, there were a total of 52 different math based tasks (6 to 10 tasks for each of the 7 course 
topics). For the summative assessment, there were different versions of the same math-based tasks 
(15 to 30 versions generated from two to three different tasks within each course topic) prepared in 
such a way that these tasks were very similar and yet different (e.g., with different values for the same 
parameter). This was done to ensure that all students would be randomly assigned math-based tasks 
of similar difficulty and would be in the same situation when taking the online exams. 

In addition, students will be able to access an individualised feedback information page that will 
include information on the proficiency level of the course concepts as well as written online materials 
for additional learning. Students can also revisit previously solved tasks through this page, as can be 
seen in a screenshot of ELARS in Figure 2.

Figure 2. An example of the ELARS feedback information page for students

Source: Authors

3. 4  Data collection and analysis

First generation students (academic year 2018/2019) were used as the control group. Second and 
third generation students used ELARS over the DBR cycles described above. The data collected 
during the experiment and used for statistical analysis came from several different available sources. 

As mentioned earlier, students of different generations were compared on the basis of their pre-
experiment grade point average (GPA) and final grades in three subjects that were prerequisites 
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for enrollment in the chosen course. The results of the one-way ANOVA showed that there was no 
significant difference between all three generations of students.

For each generation of students, the number of assessment points earned during the semester 
was collected and compared to determine the number of students who achieved the learning 
outcomes. In addition, the total number of assessment points (the sum of points earned during 
the semester and on the final exam) was collected and compared to examine the possibility of 
using uncontrolled online assessments to grade students. One-way ANOVA statistical test was also 
used for statistical analysis in these cases.

System logs were used to collect information on student use of ELARS. The number of students 
who used the system and the number of math-based tasks students accessed and solved during 
formative assessment were used to monitor student motivation during the semester. In addition, 
the number of points students scored on the math-based tasks in each course topic (for correct 
answers to intermediate and final results) was used to track student progress within the course 
topic. In the second DBR cycle, the time students took to complete the math-based tasks during 
the formative assessment was used to determine the maximum amount of time students could 
spend on each course topic during the intensive online summative assessments. 

A paper-based questionnaire was also administered to determine student satisfaction with the 
implemented approach to summative assessment and with ELARS as a system for conducting 
online activities. The anonymous survey was administered at the end of each DBR cycle. After the 
first DBR cycle, a paper-based questionnaire with multiple-choice and open-ended questions was 
administered. After completion of the second DBR cycle, students were surveyed with an online 
questionnaire consisting of statements with a 5-point Likert scale (1 - strongly disagree, 2 - disagree, 
3 - no opinion, 4 - agree, and 5 - strongly agree) and open-ended questions.

Before, during, and after each DBR cycle, the course teacher was continuously surveyed. The 
teachers’ feedback was used to modify the parameters of the experiment according to the DBR 
methodology (e.g., the time allowed for solving the math-based tasks in the different course topics, 
the difficulty level of the prepared tasks, etc.).

4. RESEARCH RESULTS

The number of students that have achieved learning outcomes (at least 35 assessment points 
during the semester) for each of the student generations is presented in Table 2. 
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Table 2. The number of students in relation to the achievement of learning outcomes

DBR 
cycle

Academic Year

Number   of 
students 

enrolled in the 
course

Achieved learning 
outcomes (min. 35 
assessment points)

Not achieved learning 
outcomes (less than 35 

assessment points)

N % N %

- 2018/2019 36 20 55.55 % 16 44.45 %

1st 2019/2020 32 21 65.63 % 11 34.37 %

2nd 2020/2021 25 20 80.00 % 5 20.00 %

Source: Authors

In addition, the number of assessment points earned by students at the end of the semester was 
used to compare student success during the semester. Only the scores of students who earned at 
least 35 assessment points (and earned the right to take the final exam) were used for comparison. 
The mean value of assessment points earned for each of the three generations of students, as well 
as the number of students who failed the final exam are shown in Table 3. 

Table 3. The number of assessment points earned by students who pass the course and 
number of students that have failed at the final exam

Academic 
Year

N
Mean value of earned 

assessment points 
during the semester

Mean value of earned 
assessment points 

(overall result)

Number of students 
that have failed at 

the final exam

2018/2019 20 52.25 77.06 2

2019/2020 21 49.,60 70.36 3

2020/2021 20 51.45 74.07 1
Source: Authors

The results of the one-way ANOVA test show that there is no significant difference between all 
three generations of students when compared on the basis of assessment points earned during the 
semester (F(2,93)=2.1824; p = .118703) and total assessment points earned during the semester 
and on the final exam (F(2,61)=1.90708; p = .15771).

The difference between the total number of tasks solved using ELARS between the experimental 
groups of students is shown in Table 4.
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Table 4. The total number of math-based tasks solved by students

Topic
Number 
of tasks 

in ELARS

2019/2020  
1. DBR Cycle (N=27) 

2020/2021 
2. DBR cycle (N=25) 

Number 
of solved 

tasks

Time for 
solving each 

task 
(in minutes)

Number 
of solved 

tasks

Time for solving 
each task 

(in minutes)

Inductance 7 101 60 118 30

Capacity 7 70 60 89 30

Equivalent model of power lines 8 62 60 148 30

Equivalent model of transformers 10 32 60 182 45

Absolute value method 6 39 60 106 45

Unit value method 6 24 60 90 75

Distribution networks 8 37 60 120 75

In total: 52 365 853

Source: Authors

Figure 3. shows the comparison between students in terms of the total number of tasks solved by 
each student (sorted from the lowest to the highest number of tasks solved by each student within 
each experimental generation).

Figure 3. Graphical representation of overall number of solved math-based tasks.

Source: Authors

In addition, paper-based questionnaires were used at the end of the semester (for the experimental 
groups). The main results of the questionnaires are presented in Table 5.
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Table 5. Paper-based survey results

Question
The academic year 2019/2020 The academic year 2020/2021

Predominantly 
Yes

Predominantly 
No

Predominantly 
Yes

Predominantly 
No

I used the possibility to 
prepare for the weekly organized 
summative assessment sessions 
by solving available tasks using 
ELARS

91.67 % 8.33 % 95.46 % 4.54 %

Using the ELARS in preparation 
for summative assessment 
sessions I solved more tasks than 
I would have solved otherwise

75.00 % 25.00 % 90.91 % 9.09 %

The opportunity to take the 
part of the summative 
assessment each week 
encouraged me to study 
continuously during the 
semester

66.67 % 33.33 % 95.46 % 4.54 %

Taking the part of the 
summative assessment each 
week suits me better than 
taking multiple parts in the 
form of midterm exams

79.17 % 20.83 % 100.00 % 0.00 %

The opportunity to take the 
same part of the summative 
assessment twice suits me more 
than when I can take it only 
once (as in classic midterm 
exams)

91.67 % 8.33 % 100.00 % 0.00 %

I would recommend using the 
ELARS to my colleagues

87.50 % 12.50 % 90.91 % 9.09 %

Source: Authors

5. DISCUSSION

5. 1  The impact on student motivation and achievement of learning 
outcomes (RQ 1)

A hybrid approach to summative assessment was developed for the first experimental group 
of students (the academic year 2019/2020 - the first DBR cycle). The proposed hybrid model 
included both online and offline assessments of the same course topics. In addition, students 
had the opportunity to practice for summative assessment using an organized online formative 
assessment available to them after completing the first lecture on each topic. 
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Students in the second experimental generation (academic year 2020/2021 - second DBR cycle) 
had the same opportunity for formative assessment while preparing for the continuous intensive 
online summative assessment. As can be seen in Table 4, students from both generations took 
advantage of this opportunity and used formative assessment to prepare for the weekly summative 
assessment. Over 90.00% of students used ELARS to prepare for the summative assessments. In 
both generations, the majority of students were motivated to study continuously throughout the 
semester, with over 90.00% of second-generation students doing so (validating the concept of the 
online intensive summative assessment introduced).

There was also a significant increase in the number of tasks solved by students in preparation for 
the summative assessment. While most students in both generations reported that they solved 
more tasks than they normally would during preparation with ELARS, the number of tasks solved 
increased significantly between these two generations. While students in the first generation 
solved a total of 365 tasks, students in the second generation solved 853 tasks. This increase by a 
factor of 2.3 between generations in the number of tasks solved while preparing for the continuous 
intensive online summative assessment sessions indicates that students were more motivated to 
learn during the semester.

As can be seen in Table 2, the proposed approach helped a larger number of students reaching the 
established threshold of 35 assessment points at the end of the semester than the control group 
(only 55.55% in the control group, while 65.63% in the first experimental generation and 80.00% in 
the second experimental generation of enrolled students). 

From the obtained results, it can be concluded that the introduction of online formative assessment 
and continuous intensive online summative assessment influenced students’ motivation during 
the semester and improved the achievement of learning outcomes. A greater number of students 
within the experimental generations earned the right to take the final exam, but their results 
measured by the assessment points achieved showed that there was no significant difference 
between the experimental and control groups (for students who had the right to take the final 
exam).

5. 2  Controlled vs uncontrolled environment for conducting summative 
assessment (RQ 2)

Because of the hybrid approach to summative assessment in the first experimental group of 
students, online scores for each student were compared with offline scores for each of the tasks. 
In most cases, the results were similar, but for some students the difference was too great to be 
acceptable (with near perfect scores on the online and extremely poor scores on the offline portion 
of the summative assessment). This result shows that some students abused the opportunity 
to take the exam online, either by using other students to help them with the online portions 
of the exam or by using other, unapproved materials that they were not allowed to use in the 
presence of the teacher. The organization of the online assessment sessions was identified as part 
of the problem, as students had a total of 120 minutes (60 minutes for each task, regardless of 
the difficulty of the task) to complete the two weekly scheduled tasks from the two consecutive 
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topics, and they were free to choose the order in which they worked. This available time allowed 
some students to seek unauthorized help and prompted a change in the organization of the online 
assessment in the second DBR cycle.

Lessons learned from the first DBR cycle were used to change the parameters of the experiment 
during the second DBR cycle. The organization of the online summative assessment was changed 
in that the time limit for solving each task was different (shorter, as seen in Table 4). The time was 
set by the teacher and was based on the time students took during their online preparations that 
preceded the weekly continuous intensive online summative assessments. In addition, a different 
fixed start time was set by the teacher for each task to limit the possibility of students seeking 
unauthorized help in completing them.

The final exam was used in order to check the results of the students of both generations during 
the semester. As can be seen in Table 3, in the first experimental generation, 3 out of 21 students 
who had the right to take the final exam failed it and had to repeat the course in the following 
academic year. In the second experimental generation, 1 out of 20 students failed the final exam. 

There is also no significant difference between all three generations of students when comparing 
the total assessment points obtained. This result shows that the results of the experimental 
generations (using both the hybrid approach and the fully online approach to summative 
assessment) are credible. The results of the final exam also confirm that the students have achieved 
the learning outcomes.

The results obtained show that unsupervised online summative assessment can be used as a 
substitute for conducting summative assessment in a controlled environment, but only with some 
verification within the controlled environment (hybrid approach or carefully organized online 
assessment with later verification in the controlled environment during the final exam of the 
course).

5. 3  Acceptation of introduced approach to summative assessment 
by students (RQ 3)

As can be seen in Table 5, students in both experimental generations responded positively to 
the summative assessment approach that was introduced. The opportunity to take part of the 
summative assessment every week encouraged students to study continuously during the semester 
(66.67% in the 1st experimental generation and 95.46% in the 2nd experimental generation). It 
proved better for majority of the students to take only part of the summative assessment related 
to the particular course topic during the weekly organized summative assessment sessions (79.17% 
in 1st and 100.00% in 2nd experimental generation), and almost all in both generations prefer to 
have more than one opportunity to be graded for the same course content (91.67% in 1st and 
100.00% in 2nd experimental generation).

Satisfaction with ELARS is also confirmed by student feedback, with 87.50% in the 1st experimental 
generation and 90.91% in the 2nd experimental generation indicating that they would recommend 
the system to their fellow students.
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The results show that students have accepted the introduced approach of summative assessment 
in the form of continuous intensive online summative assessment organized weekly. 

6. CONCLUSION

The introduction of continuous intensive online summative assessments has had a positive effect 
on STEM student motivation. From the results of the experiment, it can be concluded that the 
responses to all the research questions posed are positive. The proposed implementation of 
continuous intensive online summative assessment has positively affected student motivation 
and contributed to more students achieving the learning outcomes. Continuous intensive online 
summative assessment can be successfully organized and implemented if the time parameters 
of the assessment are carefully set (randomly selected tasks, a fixed start time for the assessment 
sessions, a reasonable time limit for solving a given task) and students’ results are verified in a 
controlled environment. Students also respond positively and accept the proposed approach to 
summative assessment.

It can be concluded that the introduction of continuous intensive online summative assessment 
into the course can improve the educational process for students. The results presented have 
confirmed that it can be successfully introduced into STEM education, both as a hybrid and purely 
online approach. 

 
The research was co-funded by the University of Rijeka within the project “Digital games in the 
context of learning, teaching and promoting inclusive education” (uniri-drustv-18-130).
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SAŽETAK
Postoji relativno malen obim rezultata istraživanja kontinuiranog sumativnog vrednovanja i 
njegovog pozitivnog utjecaja na rad studenata i nastavnika. Razvoj digitalnih alata koji smanjuju 
opterećenje nastavnika omogućio je provođenje daljnjih istraživanja koja se mogu provoditi u 
stvarnom obrazovnom okruženju. Rezultati istraživanja koji su prikazani u ovom članku namijenjeni 
su proširivanju razumijevanja pozitivnih utjecaja intenzivnih kontinuiranih online vrednovanja 
na studente. Kao metodologija za predstavljeno istraživanje korišteno je istraživanje temeljeno na 
dizajnu (DBR). Parametri eksperimenta modificirani su tijekom trajanja eksperimenta u skladu s 
DBR pristupom te su promjene zasnovane na povratnim informacijama dobivenim od studenata 
i nastavnika tijekom provođenja eksperimenta. U eksperimentu su sudjelovale tri uzastopne 
generacije studenata stručnog preddiplomskog studija (ukupno 88 studenata). Rezultati provedenog 
eksperimenta su pokazali da je uvedeno intenzivno kontinuirano online vrednovanje motiviralo 
studente tijekom semestra te posljedično dovelo do većeg broja studenata koji su ostvarili ishode 
učenja. Temeljem toga može se izvesti zaključak da intenzivno kontinuirano online vrednovanje može 
imati pozitivan utjecaj na proces ostvarivanja ishoda učenja. Ako se pravilno implementira, navedeni 
pristup može pomoći nastavnicima i studentima da kontinuirano prilagođavaju svoje aktivnosti 
tijekom semestra kako bi odgovorili na specifične izazove procesa poučavanja i učenja.  

Ključne riječi: kontinuirano vrednovanje, STEM obrazovanje, ELARS
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ABSTRACT
The purpose of this research is to measure daily tour service quality and customer satisfaction. It 
aims to understand the nature of relationship between these two constructs. Data were collected 
from 193 participants of daily tours in Dubrovnik city area using DAILYSERV scale. To examine the 
influence of daily tour service quality dimensions on overall service quality and on overall satisfaction, 
multiple regression analysis was performed. Significant and positive effects of daily tour service 
quality dimensions on overall service quality and on overall satisfaction were detected. Dimensions 
“activities carried out” and “transportation” have the highest impact on daily tour overall service 
quality. In addition, tour guide and activities carried out are the most critical daily tour features that 
significantly influence overall satisfaction with daily tour. Thus, daily tour operators should invest in 
these dimensions to enhance overall service quality and customer satisfaction. 

Key words: service quality, customer satisfaction, daily tours, DAILYSERV scale, measurement

1. INTRODUCTION

Day tours are on-site tours that last a day or even a few hours and do not contain an overnight stay. 
Such trips may enrich travel experience and increase tourist awareness about the country’s values 
and realities (Štetić et al., 2011). Moreover, they improve overall tourist satisfaction (Albayrak, Caber, 
2018). In terms of destination marketing, daily tours may both be designed to increase the total 
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tourism revenues and be used as a promotion tool to present the tourism offerings of a destination 
(Ap, Wong, 2001; Wong, McKercher, 2012). Therefore, destination authorities should be aware of the 
critical service encounters which maintain tourist satisfaction with daily tour experience. 

In the tourism and travel literature, several researchers have argued that service attributes have 
varying effects on overall tourist satisfaction (e.g., Albayrak, Caber, 2013b; Füller, Matzler, 2008; Mikulić 
et al., 2016). There are just few studies that have attempted to investigate daily tours and their main 
service dimensions.  Štetić, et al. (2011) only conceptually explained daily tours and its importance for 
rural destination development. In an island context, Reyez Velez et al. (2018) showed that from all the 
services examined (transportation by boat, food and beverage, tourist guide and visits), transportation 
had the highest impact on daily tour satisfaction and behavioural intentions. However, there are only 
a few studies that have focused on daily tours and link with tourist satisfaction. This study is one of the 
first attempt to examine the concept of daily tours with overall daily tours service quality and overall 
tourist satisfaction in the city. 

Therefore, first objective of the study is to determine the effects of daily tour service quality dimensions 
on daily tour overall service quality. The second is to define the effects of daily tour service quality 
dimensions on overall satisfaction with daily tour.

This paper is structured as follows. First, the literature review provides an overview of past studies of 
service quality, tourist satisfaction and daily tour service quality concept and measurement model. 
Second, the methodology section describes the research framework, data collection process, and 
statistical methods used to examine relationships between constructs in the proposed models. The 
third part identifies daily tours service quality dimensions and their impact on overall service quality 
and overall satisfaction with daily tours. Based on theoretical and empirical findings, last section of 
the paper offers a discussion of managerial implications, limitations, and avenues for future research.

2. THEORETHICAL FRAMEWORK 

2. 1  Service quality 

The concept of service quality has received a great deal of attention from both academics and 
practitioners throughout the past four decades. Many authors agree that the term “service quality” 
defines fulfilment of tourists’ expectations and perceptions (Gronroos, 1984; Lewis, Mitchell, 
1990). Parasuraman et al. (1985) describe it as overall evaluation that results from comparison 
between a customer’s expectations and service received from a provider. In that sense, the quality 
is high when performance exceeds expectation and quality is low when performance does not 
meet expectation. Based on this concept, stated authors developed the SERVQUAL instrument 
to monitor and assess a service provider’s performance. The model consists of five service quality 
dimensions: tangibles, reliability, responsiveness, assurance, and empathy. The proposed model 
has been extensively used in tourism: travel agencies (Bigne, Blesa, 2003; Shahin, Janatyan, 2011; 
Katircioglu et al., 2012; Setó-Pamies, 2012; Bhadra, Rajesh, 2018), hotels (Marković, 2004; Ladhari, 
2009; Marković, Raspor Janković, 2013; Kim-Soon et al., 2014; Ounsri, Thawesaengskulthai, 2019), 
and restaurants (Marković et al., 2010; Nam, Lee, 2011; Hansen, 2014; Saneva, Chortoseva, 2018).
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However, Tribe and Snaith (1998) argue that SERVQUAL had some drawbacks when researchers 
used it to evaluate tourist experiences at a tourist destination. In their opinion SERVQUAL model 
does not include some important factors for destination service quality evaluation such as: 
attractions, entertainment, cultural experience and similar. 

The current research used three items to evaluate overall service quality of daily tours: excellent, 
high standard and superior service (Dabholkar et al., 2000). According to Lee et al. (2016), providing 
excellent service quality directly leads to customer satisfaction.

2. 2  Tourist satisfaction 

Tourist satisfaction is another important concept in tourism business. Many authors use terms 
“service quality” and “satisfaction” interchangeably, but they are in fact distinct constructs. While 
service quality is an evaluation or appraisal of attribute performance, satisfaction represents the 
impact of the attribute performance on customer’s feeling states (Olsen, 2002). Service quality has a 
significant influence and positive relationship on customer satisfaction (Alroub et al., 2012; Osman, 
Sentosa, 2013; Bakhtiar, Mutmainah, 2021).

Tourist satisfaction has usually been defined as an emotion that a tourist feels after service 
consumption or effective response to a service (Oliver, 1999; Baker, Crompton, 2000; Zeithaml, 
Bitner, 2003; Um et al., 2006). Zeithaml and Bitner (2003) define customer satisfaction as a customer’s 
evaluation of a product or service in terms of whether that product or service has met the customer’s 
needs and expectations. Moreover, satisfaction is defined in relation to pre-travel expectations and 
post-travel evaluations (Chen, Chen, 2010). It plays an important role in survival and future of any 
tourism products and services since it influences the choice of destination and decision to return.

Most assessments of tourist satisfaction within a particular destination are based on multiple 
attributes, including service quality, price, cleanliness, infrastructure of destination (Ragavan et al., 
2014; Dwyer et al., 2016; Rašovska et al., 2021). Moreover, transportation and infrastructure (Guzman-
Parra et al., 2016; Kozak, 2003; Shahrivar, 2012; Singh and Tanwar, 2018), as well as destination 
management activities (Kozak, Rimmington, 2000; Singh, Tanwar, 2018), and behaviour of residents 
(Guzman-Parra et al., 2016; Ragavan et al., 2014; Rašovska et al., 2021; Shahrivar, 2012) can also 
influence tourist’s satisfaction. Those attributes and their importance depend on destination type 
and visitor characteristics. Such information is important for tour operators and travel agencies 
while creating daily tours. 

2. 3  Daily tours 

Daily tours are type of package tours that refer to visits or travel to locations near to tourism 
destinations for a limited length of time. Such short trips last for less than 24 hours and are also 
known as day-tours or same-day trips and they often do not include overnight services (Albayrak, 
Caber, 2018). In large world metropolis and important cultural and historic centres such type of 
trip is called “sightseeing”. The tourism practitioners also use the term “excursions” which originally 
comes from the Latin ‘excursio’, meaning a trip, a short travel for a fun (Vujaklija, 1970 in Štetić et 
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al., 2011). This refers to the idea of group travel, where the purpose of the trip is educational or 
simply includes leisure activities. Those activities are usually organized by tours operators or travel 
agencies who offer professional tour guide, transportation, food and beverage services, and visits 
to cultural, natural, or sports-related attractions. 

Tour guides play a vital role in ensuring tourist satisfaction and revisiting destinations (Zhang, 
Chow, 2004; Lin et al. 2009; Huang et al., 2015; Jahwari et al., 2016; Alazaizeh et al., 2019).  They act 
as storytellers about the destinations. Furthermore, type of transportation (bus, boat, train, and 
others) and service delivery may impact service quality of transportation during a tour, various 
vehicles can be included in the tour program, depending on the content of the tour. Such tours can 
be a combination of two or more experiences (such as city tours with shopping opportunities or 
museum visits) (Štetić et al, 2011). A great advantage of such tours is an opportunity to learn more 
about the host country and enrich the whole travel experience (Holloway, 1981; Gu, Ryan, 2008). 
For tour operators they represent additional revenue, while for local travel agencies, they are their 
main source of income. Therefore, they try to organize daily tours that have high sales potential 
and are attractive to various market segments (Albayrak, Caber, 2018).  Even though in recent years 
online tools are available for tourists to organize their own tour, travel agencies and tour operators 
still offer non replaceable advantages such as professional services, time, and costs savings. Such 
service has an impact on overall tourist satisfaction. In the literature, there is no consensus on how 
daily tour service quality should best be categorized and evaluated. 

2. 4  Daily tours service quality dimensions 

The existing studies have explored the topic of all-inclusive package tours and their service quality 
(Bowie, Chang, 2005; Lee et al., 2011; Wang et al., 2000; Wang et al., 2012; Wong, McKercher, 2012). 
Researchers have mostly examined the motivation and satisfaction of participants, as well as the 
relationship between tour guide or tour leader and the overall tour satisfaction. 

Research done by Wang et al. (2000) is one of the earliest one analysing package tours. They used 
following dimensions for measuring tour service quality: pre-tour briefing, airports, hotels, restaurants, 
bus services, scenic spot, optional tours, shopping, and other elements. Similarly, Wang et al. (2012) 
developed a scale comprising transportation, hotels, shopping arrangements, tour leaders, local 
guides, and optional tours as main features of package tours service quality. 

Furthermore, Chan et al. (2015) found that tour guides, food, transportation, and accommodation 
deemed as core tour elements, while attractions, shopping, and recreation and entertainment can 
be identified as supporting tour features. Following that research, Albayrak et al. (2016) stated that 
package tour service quality can be described with following dimensions: flight, transfer service, 
vehicle, hotel, guide, and information.

It can be concluded that majority of scholars have selected group packages tours (GPTs) performed at 
host destinations and identified their service encounters. A limited number of studies have attempted 
to investigate daily tours and their main service dimensions. Štetić, et al. (2011) conceptually explained 
daily tours and emphasized the importance of same-day trips for rural destination development. 
However, these authors fail to propose the service dimensions of a typical daily tour. 
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Albayrak and Caber (2018) proposed DAILYSERV scale. The scale measures daily tour service 
quality based on six dimensions, namely, transportation, food and beverage, tour guide, shopping 
facility, stopover facility, and museums and sites. Reyes Vélez et al. (2019) modified the proposed 
DAILYSERV scale for measuring service quality of Ecuadorian island day tours, using tour guide, boat 
transportation, food and beverage, and visit as main daily tour service quality dimensions. 

In addition, Brochado et al. (2020) have sought to identify sustainable tour dimensions from the 
tourist’s perspective. The study confirmed the three overall groups of dimensions identified by Chan 
et al. (2015) and dimensions proposed by Albayrak and Caber (2018) and Reyes Velez et al. (2019) 
in DAILSERV scale. The final research identified 12 main themes which are related to sustainability 
such as tour guide, experience, hike, service, food, recommendation, fun, return, walk, difference, and 
wildlife. 

The most recent study done by Terziyska (2021) identified the salient attributes of one-day cultural 
tours provided by ground operators. The research focused on tourist satisfaction of daily tours and 
identified following five dimensions of service experience: the quality of tour guiding, the overall 
organization of the trip, sites visited, comfort of transport vehicles, and value for money. 

Table below presents major recent findings of daily tour service quality dimensions. 

Table 1. Daily tour service quality dimensions

Reference Research Context Data analysis Daily Tour Service Quality Dimensions

Albayrak, 
Caber (2018)

Anatolia, Turkey  
N = 186 and  
N = 424

EFA, CFA, correlation • transportation, 
• food and beverage,
• tour guide, 
• shopping facility, 
• stopover facility,
• museum and sites

Reyes Vélez et 
al. (2019)

Day tours, Isla de la Lata, 
Ecuador  
N = 195

PLS, SEM • tour guide,
• boat transportation, 
• food and beverage, 
• visit

Brochado, et 
al. (2020) 

Portugal  
N=878

Qualitative narrative and 
quantitative computer-
assisted content analyses 
methods

• core services (tour and service), 
• tour guide services (guide), 
• sustainable support services (hike, 

food, walk, and wildlife), 
• emotional experiences (experience, 

difference, and fun), 
• post-purchase behaviours 

(recommendation and return)

Terziyska 
(2021)

Cultural day tour, 
Bulgaria  
N= 233

Netnography method, 
online Trip Advisor 
customer reviews 

• tour guide 
• transportation 
• attractions/activities 
• value for money 

Source: Authors
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According to Table 1, researchers define daily tour service quality as a multidimensional construct, 
that consists of both, tangible and intangible features. Furthermore, main daily tour service quality 
dimensions are transportation and tour guide.

3. RESEARCH METHODOLOGY

3. 1  Research framework

The main purpose of present research was to empirically measure daily tour service quality and 
customer satisfaction with daily tour. In particular, the research aimed to: (a) determine the effects 
of daily tour service quality dimensions on daily tour overall service quality, and (b) determine the 
effects of daily tour service quality dimensions on overall satisfaction with daily tour.

Based on the main purpose of this research, as well as following the main findings from literature 
review presented in theoretical part of this paper, the present research aimed to test the following 
hypotheses:

H1: Daily tour service quality dimensions have positive and significant impact on daily tour overall 
service quality.

H2: Daily tour service quality dimensions have positive and significant impact on overall satisfaction 
with daily tour.

To address research aims and to test proposed hypotheses, empirical research was based on 
primary data, collected with on-site questionnaire.

3. 2  Questionnaire design

To investigate the daily tour service quality and satisfaction, questionnaire was designed based 
on the literature review. For this purpose, authors of the present study adopted and modified the 
DAILYSERV scale developed by Caber and Albayrak (2018), as recommended by Reyes Velez et al. 
(2019).

The questionnaire employed in present research includes four sections, intended to measure 
three main research constructs, as well as respondents’ demographic profile. Thus, the first 
section includes 18 items for measuring daily tour service quality attributes, organized in four 
dimensions, namely, transportation, tour guide, food and beverage, and activities carried out. The 
second section comprises three items for measuring daily tour overall service quality, while the 
third section measures overall satisfaction with daily tour using three items. Hence, all the research 
constructs are measured using multiple-item scales. In addition, a seven-point Likert scale ranging 
from “strongly disagree” (as 1) to “strongly agree” (as 7) was used to measure the extent of the 
agreement with proposed items.

Fourth section of the questionnaire was designed to measure respondents’ demographic profile. 
For this purpose, the following set of respondents’ characteristics was collected: gender, age, marital 
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status, level of education, economic status, households’ monthly income, country of residence, 
frequency of participating in daily tours, and daily tour organization.

3. 3  Data collection

The city of Dubrovnik (Croatia) served as the site for collecting primary data. Thus, the target 
population in present research is participants of daily tours in Dubrovnik city area. 

Data were collected via self-administered questionnaires during September 2021. Before data 
collection started, the daily tour organizer was contacted for permission to conduct the survey. 
Questionnaires were randomly distributed to tourists at the end of their daily tour, and were 
collected onsite, after they were completed. Participation in the survey was voluntary.

Data collection resulted with a total of 193 questionnaires usable for data analysis.

3. 4  Data analysis

Software package SPSS (version 25) was utilized to perform descriptive statistics, reliability analysis, 
correlation analysis, and multiple regression analysis. 

Descriptive statistics were calculated to examine the sample profile and to determine the level 
of perceived service quality and overall satisfaction with daily tour. The reliability of constructs 
was estimated with Cronbach alpha coefficients, while correlation coefficients were calculated to 
assess construct validity. Correlation analysis was also used to assess possible multicollinearity in 
the regression models. The influence of daily tour service quality dimensions on overall service 
quality and overall satisfaction was evaluated with multiple regression models. By adopting 
multiple regression analysis, main research hypotheses were tested.

4. RESEARCH FINDINGS

In this part of the paper research findings are presented. Firstly, reliability and validity of each 
construct in measurement instrument are estimated. Next, sample characteristics are described, 
followed by the results describing levels of daily tour service quality and satisfaction. Finally, effects 
of daily tour service quality dimensions on overall service quality and overall satisfaction with daily 
tour are tested.

4. 1  Reliability and validity analyses

Cronbach alpha coefficients were calculated to estimate the reliability of each construct in the 
measurement instrument. Table 2 shows that values range between 0.828 and 0.946. These are 
high values and show good internal consistency and stability of the constructs. Since all values are 
higher than 0.7, according to Hair et al. (2010) all measurement constructs are highly reliable.
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Table 2. Reliability analysis

Construct Cronbach alpha Number of Items

Transportation 0.861 4

Tour guide 0.898 5

Food and beverage 0.828 4

Activities carried out 0.891 5

Service quality 0.946 3

Satisfaction 0.940 3
Source: Authors

In addition, to ensure that questionnaire measures what is intended to be measured, validity of 
the questionnaire was examined. Firstly, content validity was established by addressing literature 
review to extract the items related to all constructs in measurement instrument, namely, daily 
tour service quality dimensions, daily tour overall service quality, and overall satisfaction with daily 
tours. This was reported in theoretical section of this paper. 

Secondly, construct validity was assessed with testing the degree to which construct variables that 
theoretically should be related, are in fact related. Analysis showed that correlation coefficients 
between all 18 variables in daily tour service quality construct vary from 0.350 to 0.733, with 
p < 0.01, indicating significant moderate to strong inter-item relationship. What is more, correlation 
coefficients between 3 variables in daily tour overall service quality construct vary from 0.831 to 
0.887, with p < 0.01, as well as correlation coefficients between 3 variables in overall satisfaction 
construct vary from 0.822 to 0.862, indicating strong inter-item relationship, as well.  

It can be concluded that questionnaire in present research meets validity criteria.

4. 2  Sample description

The sample description presents demographic and daily tour characteristics of the respondents. 
Firstly, respondents’ demographic characteristics are shown in Table 3.
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Table 3. Respondents’ demographic characteristics

Characteristics Frequency Percentage

Gender
Male 54 28.0

Female 139 72.0

Age

16-25 14 7.3

26-35 28 14.5

36-45 70 36.3

46-55 53 27.5

56-65 22 11.4

66 and above 14 7.3

Marital status

Married 89 46.1

In a relationship 52 26.9

Single 52 26.9

Level of education

 Primary school 1 0.5

 Secondary school 28 14.5

 College or university 137 71.0

Postgraduate 27 14.0

Economic status

Part time employment 12 6.2

Full time employment 96 49.7

Self-employment 64 33.2

Unemployed 2 1.0

Retired 7 3.6

Student 11 5.7

Other 1 0.5

Household’s monthly 
income

Less than 2000,00 € 38 19.7

2001,00 € - 3000,00 € 29 15.0

3001,00 € - 4000,00 € 61 31.6

4001,00 € - 5000,00 € 6 3.1

5001,00 € - 6000,00 € 3 1.6

6001,00 € - 7000,00 € 29 15.0

More than 7001,00 € 27 14.0

Country of residence

Croatia 22 11.4

European union 132 68.4

United Kingdom 7 3.6

USA 11 5.7

Others 21 10.9

Source: Authors
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The sample consisted predominantly of female respondents (72%). Most respondents were above 
36 years of age. Most of the daily tour participants in the sample were married, and about 85% 
of them had completed at least college, university, or postgraduate level of education. Most of 
the respondents reported they were employed, with average household monthly income ranging 
between 2000 and 4000 euros. The sample consisted of both, domestic and international daily tour 
participants, predominantly from different European union countries.

Next, daily tour characteristics of the respondents are shown.

Table 4. Respondents’ daily tour characteristics

Characteristics Frequency Percentage

Frequency of 
participating in daily 
tours

Once per year 81 42.0

2 – 3 times per year 77 39.9

More than 3 times per year 35 18.1

Daily tour 
organization

By myself 88 45.6

By tourist agency 105 54.4

Source: Authors

According to the results in Table 4, more than 80% of the respondents participate in daily tour one 
to three times per year. These daily tours are mostly organized by tourist agency.

4. 3  Descriptive analysis

The results of descriptive statistics for each research construct are presented next.

Table 5. Descriptive statistics for daily tour service quality attributes
Dimensions and items Mean Standard deviation

Transportation  6.11 1.018

The vehicle was clean. 5.94 1.324

The vehicle was comfortable. 5.61 1.362

The driver was polite and respectful to the participants. 6.38 1.145

Appearance of the driver was neat and clean. 6.50 0.980

Tour guide 6.50 0.841

Tour guide gave information about the tour. 6.41 1.053

Tour guide spoke my language fluently. 6.50 1.105

Tour guide answered to the participants’ questions. 6.52 0.947

Tour guide was friendly and kind. 6.64 0.812

Tour guide solved the problems occurred. 6.41 1.047

Food and beverage 5.90 0.985

In general, the place where the food was taken was clean. 6.09 1.055

There were variety of meals. 5.50 1.511
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Dimensions and items Mean Standard deviation

Meals were of good quality. 5.80 1.156

The time to have a meal was adequate. 6.20 1.073

Activities carried out 6.03 0.997

The tour included variety of activities. 5.93 1.214

Activities included in the tour were interesting. 5.99 1.170

The time to participate in the activities was adequate. 5.93 1.263

The free time was adequate. 5.84 1.329

I felt safe during the tour. 6.47 0.968

Note: mean scores range from 1 (“strongly disagree”) to 7 (“strongly agree”); numbers in italics represent overall average 
values for each dimension.

Source: Authors

Mean scores for daily tour service quality attributes range from 5.50 to 6.64. The lowest score was 
given to variety of meals served on daily tour, while the highest score was appointed to tour guide’s 
friendliness and kindness. Overall, all mean scores are above 5, indicating positive evaluation of 
daily tour service quality attributes. This also shows participants’ moderate to very highly perceived 
attribute service quality.

What is more, respondents perceived “tour guide” as the most dominant daily tour service quality 
dimension (mean = 6.50), followed by “transportation” (mean = 6.11), “activities carried out” 
(mean = 6.03), and “food and beverage” (mean = 5.90). These results show highly rated daily tour 
performance.

Table 6. Descriptive statistics for daily tour overall service quality
Items Mean Standard deviation

Excellent overall service quality of daily tour 6.19 1.015

High standard of daily tour services 6.02 1.141

Superior daily tour services 6.04 1.183

Overall men score for the construct “overall service quality” 6.08 1.059

Note: mean scores range from 1 (“strongly disagree”) to 7 (“strongly agree”).

Source: Authors

Mean scores for items in overall service quality construct, as well as overall mean score for this 
construct are above the value of 6. These scores indicate very high perceptions of daily tour 
participants regarding service quality.
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Table 7. Descriptive statistics for overall satisfaction construct
Items Mean Standard deviation

I am satisfied with this tour. 6.27 1.067

I am pleased with this tour. 6.35 1.016

I have had a favourable experience from this tour. 6.31 1.087

Overall mean score for the construct “overall satisfaction” 6.31 0.998

Note: mean scores range from 1 (“strongly disagree”) to 7 (“strongly agree”)

Source: Authors

Mean scores for overall satisfaction construct range from 6.27 to 6.35, with overall mean score of 
6.31. This shows participants’ high levels of satisfaction with daily tour. 

4. 4  Hypotheses testing

Multiple regression analysis was performed to test the main research hypotheses. For this purpose, 
two regression models were defined. 

Firstly, the impact of daily tour service quality dimensions on daily tour overall service quality 
was examined. For this purpose, dimensions “transportation”, “tour guide”, “food and beverage”, 
and “activities carried out” were defined as independent variables, while daily tour overall service 
quality construct deemed as dependent variable.

The correlation analysis was performed to examine possible multicollinearity in the model (model 
1). The results are presented in Table 8.

Table 8. Correlation matrix – model 1 
Variables 1 2 3 4 5

1. Transportation 1.000

2. Tour guide 0.576* 1.000

3. Food and beverage 0.470* 0.555* 1.000

4. Activities carried out 0.610* 0.670* 0.674* 1.000

5. Overall service quality 0.689* 0.698* 0.668* 0.783* 1.000

Note: * - all correlation coefficients are significant at 0.01 level.

Source: Authors

Correlation coefficients presented in Table 8 range between 0.470 and 0.783, and show moderate 
to strong, statistically significant intercorrelations among research constructs. All the coefficients 
have values lower than 0.80, as recommended by Briman and Cramer (2009). Thus, multicollinearity 
was not an issue in this model. 

The results of multiple regression analysis for model 1, where daily tour overall service quality was 
applied as dependent variable, are summarised in Table 9.
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Table 9. Multiple regression analysis – model 1
Independent variable b Beta t Sig.

Constant ‒0.699 ‒2.426 0.016**

Transportation 0.217 0.208 4.123 0.000*

Tour guide 0.261 0.207 3.579 0.000*

Food and beverage 0.171 0.159 3.157 0.002*

Activities carried out 0.455 0.428 7.167 0.000*

F (4, 188) = 166.377, p < 0.01; 

R = 0.883; R2 = 0.780

Note: Dependent variable: overall service quality; * - significant at 0.01 level; ** - significant at 0.05 level.

Source: Authors

As shown in Table 9, results reveal positive, strong, and statistically significant relationship between 
daily tour service quality dimensions and daily tour overall service quality (R = 0.883, p < 0.01). 
In addition, according to R2 value, four daily tour service quality dimensions explained 78 % of 
variance in daily tour overall service quality. As demonstrated by the F-statistics, the regression 
model was significant, meaning that the combination of independent variables significantly 
predicted the dependent variable.

Furthermore, all the independent variables demonstrated significant effects on daily tour overall 
service quality. The dimension “activities carried out” had the highest statistically significant 
standardized coefficient (β = 0.428, p < 0.01). Therefore, this independent variable has the 
highest impact on daily tour overall service quality. This is followed by the following dimensions: 
“transportation” (β = 0.208, p < 0.01), “tour guide” (β = 0.207, p < 0.01), and “food and beverage” 
(β = 0.159, p < 0.01).

Finally, these results demonstrated that activities carried out, transportation, tour guide, and 
food and beverage can serve as significant predictors of daily tour overall service quality. Thus, 
Hypothesis H1 is supported. 

Next, the impact of daily tour service quality dimensions on overall satisfaction with daily tour was 
examined. For this purpose, dimensions “transportation”, “tour guide”, “food and beverage”, and 
“activities carried out” served as independent variables, while overall satisfaction with daily tour 
deemed as dependent variable.

The correlation analysis was performed to examine possible multicollinearity in this model (model 
2). The results are presented in Table 10.
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Table 10. Correlation matrix – model 2 
Variables 1 2 3 4 5

1. Transportation 1.000

2. Tour guide 0.576* 1.000

3. Food and beverage 0.470* 0.555* 1.000

4. Activities carried out 0.610* 0.670* 0.674* 1.000

5. Satisfaction 0.616* 0.683* 0.623* 0.710* 1.000

Note: * - all correlation coefficients are significant at 0.01 level

Source: Authors

As shown in Table 10, correlation coefficients range between 0.470 and 0.710, indicating moderate 
to strong, statistically significant intercorrelations among research constructs. All the coefficients 
have values lower than 0.80, as recommended by Bryman and Cramer (2009). Thus, multicollinearity 
was not an issue in model 2. 

The results of multiple regression analysis for model 2, where overall satisfaction with daily tour 
deemed as dependent variable, are presented in Table 11.

Table 11. Multiple regression analysis – model 2
Independent variable b Beta t Sig.

Constant ‒0.291 ‒1.058 0.291

Transportation 0.200 0.204 3.998 0.000*

Tour guide 0.447 0.376 6.417 0.000*

Food and beverage 0.078 0.077 1.509 0.133

Activities carried out 0.334 0.333 5.504 0.000*

F (4, 188) = 161.342, p < 0.01; 

R = 0.880; R2 = 0.774

Note: Dependent variable: overall service quality; * - significant at 0.01 level.

Source: Authors

Results in Table 11 reveal positive, strong and statistically significant relationship between daily 
tour service quality dimensions and overall satisfaction with daily tour (R = 0.880, p < 0.01). 
According to R2 value, four daily tour service quality dimensions explained about 77 % of variance 
in overall satisfaction with daily tour. As demonstrated by the F-statistics, the regression model 
was significant, meaning that the combination of independent variables significantly predicted 
the dependent variable.

Additionally, three out of four independent variables demonstrated significant effects on overall 
satisfaction with daily tour. The dimension “tour guide” had the highest statistically significant 
standardized coefficient (β = 0.0.376, p < 0.01). Therefore, this independent variable has the 
highest impact on overall satisfaction with daily tour. This is followed by the dimensions “activities 
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carried out” (β = 0.333, p < 0.01), and “transportation” (β = 0.204, p < 0.01). The effect of “food and 
beverage” is the smallest and not statistically significant (β = 0.077, p > 0.05).

Finally, these results demonstrated that combination of daily tour service quality dimensions 
(tour guide, activities carried out, transportation, and food and beverage) can serve as significant 
predictor of overall satisfaction with daily tour. Hence, Hypothesis H2 is supported. 

5. CONCLUSION

The present research aimed to explore conceptually and empirically service quality and customer 
satisfaction in the context of daily tours. Thus, the theoretical part of the research provided brief 
overview of the main research concepts, while in the empirical part main research hypotheses 
were tested.

The literature review reveals that the construct of daily tour service quality is perceived through 
different attributes and dimensions, depending on the research context. Research done by Chan 
et al. (2015) found that tour guides, food, transportation, and accommodation deemed as core 
tour elements, while attractions, shopping, and recreation and entertainment can be identified as 
supporting tour features. Reyes Vélez et al. (2019) measured service quality of island day tours using 
tour guide, boat transportation, food, and beverage, and visit as main daily tour service quality 
dimensions. From the all the services examined, transportation had the highest impact on daily 
tour satisfaction and behavioural intentions. In the present research, the construct of daily tour 
service quality is measured as the combination of four daily tour features (dimensions), namely, 
transportation, tour guide, food and beverage, and activities carried out. According to the results 
of descriptive statistics, daily tour participants highly value tour guide performance, particularly 
tour guide’s friendliness and kindness. On the other hand, food and beverage was perceived as the 
least important dimension, although it was evaluated with high average score, suggesting positive 
participants’ perceptions toward this daily tour feature.

Furthermore, the research findings of multiple regression analysis indicate significant and positive 
impact of daily tour service quality dimensions on daily tour overall service quality, supporting the 
hypothesis H1. This implies that highly perceived transportation, tour guide, food and beverage, 
and activities carried out lead to higher perception of overall service quality. In this sense, activities 
carried out, and transportation have the highest impact on daily tour overall service quality. 
In addition, significant and positive effect of daily tour service quality dimensions on overall 
satisfaction was detected. Hence, the hypothesis H2 is confirmed, as well. This indicates that highly 
perceived transportation, tour guide, food and beverage, and activities carried out lead to higher 
overall satisfaction with daily tour. Accordingly, the research highlighted daily tour service quality 
dimensions that most strongly influence participants’ overall satisfaction. In this sense, tour guide 
and activities carried out are the most critical daily tour features that significantly influence overall 
satisfaction with daily tour. 

Therefore, this research has several implications for travel agencies and tour operators as daily 
tour providers. It confirms that daily tour activities and transportation features play an important 
role regarding daily tour overall service quality. Thus, variety of interesting activities, good time 
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management, feeling safe during the tour, as well as driver’s and vehicle appearance have high 
relevance in enhancing daily tour overall service quality. In addition, the findings suggest that tour 
guide performance and daily tour activities are significant for ensuring participants’ satisfaction. 
Thus, to increase the level of participants’ overall satisfaction, daily tour providers should invest 
in knowledgeable and courteous tour guide, as well as in interesting, creative, and well managed 
activities that are carried out during the specific daily tour.

However, the results should be interpreted with caution, because of few research limitations. Firstly, 
the sample adopted in this research was composed of participants of only one daily tour provider, 
which could reduce the generalisability of the findings. Also, data were collected during post-
season period, which could affect the sample structure. However, specific daily tour provider offers 
variety of daily tours, sample consists of different tourist segments, and respondents participated 
in different daily tours, thus the limitations regarding sample and sampling procedure could have 
a minimum effect on the results generalisability. Secondly, although the set of dimensions in this 
research observed variety of daily tour features, other relevant dimensions could be included and 
tested, according to specific elements of different daily tour programmes.

However, limitations of the research create opportunities for future research. In order to deepen 
understanding of participants’ attitudes, the research should focus on different types of daily 
tours. Also, further studies may examine differences in service quality and customer satisfaction 
relationship between domestic and foreign daily tour participants. In addition, future research 
could address moderator effect of selected variable on the relationship between service quality 
and satisfaction with daily tours.
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SAŽETAK
Svrha ovog istraživanja je mjerenje kvalitete usluge i zadovoljstva klijenta dnevnim turama. Cilj je ispitati 
prirodu veze između ovih dvaju konstrukata. Podaci su prikupljeni primjenom DAILYSERV ljestvice 
na uzorku od 193 klijenta koji su sudjelovali na dnevnim turama na području grada Dubrovnika. 
Primjenom višestruke regresijske analize, ispitan je utjecaj dimenzija kvalitete usluge dnevnih tura 
na ukupnu kvalitetu usluge i na ukupno zadovoljstvo. Rezultati ukazuju na pozitivan i značajan 
utjecaj dimenzija kvalitete usluge dnevnih tura na ukupnu kvalitetu usluge i na ukupno zadovoljstvo. 
Dimenzije „aktivnosti na turi“ i „transport“ najviše utječu na ukupnu kvalitetu usluge dnevnih tura. 
Također, turistički vodič i aktivnosti na turi najvažniji su elementi dnevnih tura koji značajno utječu na 
ukupno zadovoljstvo dnevnim turama. Slijedom toga, pružatelji usluga dnevnih tura trebali bi ulagati 
u ove dimenzije, kako bi unaprijedili ukupnu kvalitetu usluge i povećali zadovoljstvo posjetitelja.

Ključne riječi: kvaliteta usluge, zadovoljstvo klijenta, dnevne ture, DAILYSERV ljestvica, mjerenje
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ABSTRACT
The aim of this study is to conduct a longitudinal reasearch into the influence between market 
orientation, innovativeness and business performance. The study endevours to examine possible 
changes in the model of the influence of market orientation on innovativeness and business 
performance in the 2016-2019 period in Croatian companies. To analyse data, we used regression 
and covariance analysis. The results show that the influence of market orientation, competitor 
orientation and interfunctional coordination on innovativeness and business performance did not 
exhibit statistically significant differences in the 2016-2019 period in Croatian companies. At the same 
time the influence of customer orientation on innovativeness, product innovation, business system 
innovativeness and on business performance showed a signifcant statistical change. Empirical results 
provide consequential theoretical implications and implications for the management in implementing 
market orientation, which would allow for the increase in company competitiveness on the market.

Key words: innovativeness, market orientation, customer orientation, competitor orientation, 
interfunctional coordination 

JEL Classification: O3. M3. 

1. INTRODUCTION

A quarter of a century has passed since the change in the Croatian economic system and the 
introduction of a market economy. Although Croatia gained a full membership in  the European 
Union in 2013, companies have been faced with many challenges of government regulation 
and bureaucracy, introduction of new technologies, innovativeness, access to information, lack 
of funding, limited human resource capacity and low productivity. Better cooperation between 
research and business sector would likely enhance investment in technology equipment. This 
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would create more innovative products which are crucial for competitiveness and are a prerequisite 
for strengthening the growth capacity of companies (Singer et al., 2018). Narver and Slater (1990) 
worked on the development model for measuring market orientation and analysing its effects on 
business profitability.

The authors brought out three components for measuring market orientation by using the 
MKTOR scale: customer orientation, competitor orientation and interfunctional coordination 
(Narver and Slater, 1990). The literature on the subjects reveals that the market orientation has 
attracted the keenest interest of scientists and is most likely one of the major research areas in 
the field of marketing (Božić, 2006; Božić and Rajh, 2008;  Sheppard, 2011). In today’s competitive 
environments companies need to quickly adjust to changeable customer requirements and offer 
high-quality products to meet their needs and wishes. Thus innovativeness stands out as a crucial 
factor of  sustainable competitive advantage (Baregheh et al., 2009). Innovativeness can refer to 
new production processes of products or services, new organisational or management structures, 
new marketing techniques, and often to intelellectual property, new technology etc. The main 
purpose od this study is to emiprically test a framework that identifies the relationships between 
market orientation, innovativeness and business performance of companies operating in Croatia 
in the two observed periods, 2016 and 2019.

A large body of research has examined the relationship of market orientation and other concepts, 
such as learning orientation  (Calantone et al., 2002);  innovativeness (Deshpandé et al.,1993;  
Candemir and Zalluhoğlu, 2013); eco-systems (Kumar et al., 2011), as well as the impact of market 
orientation on business performance (Rahab, 2012; Bamgbade et al., 2017). For more than three 
decades scientists have been intensively evaluating, albeit with mixed results,  whether market 
orientation is positively connected with business performance (Hult et al., 2004; Kumar et al., 2011;  
He and Wei, 2011). This brings us to the questions of whether  there is a direct impact of market 
orientation on innovativeness and business performance, and did the model dynamics change 
from 2016 to 2019. We look into this impact  following the  guidelines of Oslo Manual (2005), in 
order to have a better understanding of the changes in company innovation processes. 

The author expects that the influence of market orientation on innovativeness and / or business 
performance will change in a three-year period due to the accession to the European Union 
and increased export activities of Croatian companies. This paper offers a better understanding 
of market orientation through its influence on product innovation, process innovativeness and 
system innovativeness, which are the key factors of business performance. The rest of this paper 
is organised in the following way: First the literature is introduced on the influence between 
market orientation, innovativeness and business performance. After defining the hypothesis, 
the methodology and the results of the research are described. The conclusion is based on the 
theoretical and practical implications of the research.

2. LITERATURE REVIEW

Basically, market orientation refers to the way that marketing concept is implemented in business 
operations. Marketing activities include innovativeness in perceiving the market situation and 
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the knowledge of the latest technologies on the market,  which allows the company to develop 
new forms of business operations,  together with its customers. In todays dynamic surroundings, 
characterised by rapid changes in the methods of work and in the models of cooperation,  company 
survival is questionable for those who do not pay enough attention to developing innovations. It is 
expected of companies to attract new buyers and to establish even stronger cooperation with the 
existing buyers, based on their satisfaction. Customers are offered innovative modular products, 
whose sale supports company’s recognisibility and business growth. 

The study Deshpandé et al. (1993) gives the example of Japanese companies and states that 
customer orientation and innovativeness have to be a constituent part of  corporate culture 
since they impact business performance. On the other hand, Calantone  et al. (2002) argue that 
competitiveness is not based only on technological development, but also on understanding 
the needs of clients and on behaviour of competitors.  Frambach  et al.  (2003) state that the 
companies which are competitor oriented will use the possibility of developing marketing plans 
for new products to overtake competitors. 

In the study Hooley et al. (2000), market orientation scale is tested in the context of the transition 
economies of central Europe and found to be both valid and reliable. A meta-analysis was 
conducted in 23 countries spanning five continents and findings suggest that the relationship 
between market orientation and business performance is positive and consistent worldwide (Cano 
et al., 2004). Hult  et al. (2004) state that market orientation is the key precursor of innovativeness 
and point to a direct relation between innovativeness and business performance in American 
companies through various market  instabilities. In the case of small and medium-size enterprises 
that operate in Turkey, it was established that market orientation has an indirect impact on business 
performance through learning orientation and innovativeness (Keskin, 2006). Furthermore, 
Akman and Yilmaz (2008) found that customer orientation, as a component of market orientation,  
impacts innovativeness in the software industry. Li et al. (2008) reveal that in high tech companies 
in Taiwan market orientation boosts various kinds of innovation competencies of managers. 

When making key strategic decisions in reaching international markets, Chinese production 
companies are trying to choose culturally distant markets, which help them use the benefits of  the 
market orientation concept (He and Wei, 2011). Furthermore, Jiménez-Zarco   et al.  (2011) explore 
the importance of market orientation in Spanish service sector and reveal that the dimensions of 
market orientation will change depending on the level of the ICT (Information Communication 
Technology) use.  Futhermore, findings reveal that market orientation correlates with higher 
business performance in Croatian organizations (Grbac and First, 2011). Kumar et al. (2011) 
investigate the impact of market orientation on company performance in 1997, 2001 and 2005 
in Pakistan. The authors find that companies that develop market orientation early have a lasting 
advantage in business performance. 

Suliyanto and Rahab (2012) confirm that market orientation can strengthen innovativeness, which 
impacts business performance in small and meduim-sized enterprises. The study of Gellynck et 
al. (2012) assesses market orientation in companies producing traditional food products which 
are located in Hungary, Belgium and Italy. Most of these companies do not have the possibilty to 
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manage marketing, although some of them claim they do possess good marketing competencies 
which would enable them to develop market orientation. 

The study Rašković et al. (2012) builds on a cross-sectional longitudinal reasearch of Slovenian firms 
in the period between 2008 and 2010. They analyse the impact of external and internal marketing 
orientation, business innovation and HRM performance indicators on firm performance in an 
economic crisis context.  The results show that business innovation is positively linked to overall 
firm performance, and increases in importance with the worsening of the crisis. Aziz and Omar  
(2013) state that the relationship of market orientation, innovativeness and business performance 
is explored in Malaysia and in other developing countries. A larger use of ICT in marketing will 
enable companies to increase their innovation capabilities and expand activities in continuous 
customer research. In addition, a sharper focus on the customer will positively impact innovation 
capabilities and performance of the company. Candemir and  Zalluhoğlu (2013) believe that the 
role of market orientation and innovation has become a major competitive tool for surviving on 
the global market. Tajeddini (2013) investigates how Swiss companies apply market orientation 
when entering emerging markets, and argues that innovation is a key competence that has to be 
understood  through culture and market intelligence management. 

Kylmänen et al. (2014) find that increasing the total average value of the incentive share scheme per 
employee involved, increases all the constituent market orientation factors in Finnish companies, 
both public and private. Mohamed (2014) states that nonfinancial measures have a positive and 
significant relationship with market orientation in the Malaysian market. Guo and Wang (2015) 
explore how three dimensions of market orientation in the US production  companies affect the 
outcomes in managing relationships with customers. The results show that customer orientation 
and competitor orientation impact the outcome of companies’ relationships with customers, 
while there is no significant impact of interfunctional coordination within a company. According 
to Frösén et al. (2016), market orientation (MO) provides an important safeguard for firms against 
fluctuating market forces. Their findings indicate that both the role of MO and its most effective 
forms vary across industry sectors, MO having a particularly strong impact on performance 
among B-to-B service firms. Frösén and Tikkanen (2016) research the development of key strategic 
marketing constructs market orientation, marketing-related business process capabilities and 
marketing performance measurement as well as their performance implications.  The study was 
conducted among Finnish firms of various sizes representing different industries and market 
positions in 2008, 2010, 2012 and 2014. Its results show that marketing performance measurement 
maintains its beneficial impact on firm performance across years and across the business cycle.

Dabrowski (2018) confirms that monitoring competitors and gaining market information from the 
competiton has a positive impact on product innovation in Polish companies. Łobos and Szewczyk 
(2018) analyse the model of dependence of  market orientation, product innovation, process 
innovativeness, marketing innovativeness and organisational innovativeness and performance 
in medium-size industrial enterprises which operate in Poland. He concludes that through 
developing market orientation,  marketing and organisational innovativeness lead to increased 
business performance of the company. The  results of the study by Bamgbade  et al. (2017) show 
that market orientation and organisational factors of process innovativeness prompted large 
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Malaysisan construction companies to ensure environmental sustainability. Furthermore, market 
orientation has a positive influence on marketing performance as well as on business performance 
(Hussein, 2019). The analysis of customer needs focuses market orientation on competitiveness. 
Therefore, every company is required to respond to customer needs and wishes, either by 
creating new products or by developing the existing ones. Indriyani et al. (2019) state that market 
orientation has a significant and positive impact on innovations in the food industry of traditional 
small and medium-size enterprises in Indonesia.

 The results of the Šlogar and Bezić (2020) study shows a statistically significant positive relationship 
between market orientation, learning orientation and innovativeness,  and business performance 
in Croatian companies. Phorncharoen (2020) confirms that market orientation has a positive 
effect on innovativeness, while learning orientation mediated between market orientation and 
innovativeness in the sample of small and medium-sized enterprises in Thailand. The Alhakimi 
and Mahmoud study (2020) finds that market orientation as a whole has a significant impact 
on the innovativeness of small and medium-sized enterprises in Yemen. Furthermore, Riswanto 
et al. (2020) state that the impact of market orientation on the marketing results in small and 
medium-sized enterprises in Indonesia could be mediated by innovativeness. In the same way 
market orientation has a positive effect on performance. Tajeddini and Ratten (2020) examine 
the roles of brand orientation among small and medium-sized enterprises in various industries in 
Switzerland which operate on the international market. The results show that market and brand 
orientation are the two precursors of marketing and financial success. It can be established that 
all the above research was performed in order to develop the theory of market orientation and 
operationalization of the concept which emphasises innovativeness and business performance.

Based on the discussion, a hypothesis was defined: 

H: Market orientation has a positive and direct influenceon the innovativeness and business 
performance of the company and this influence does not change significantly in the 2019 model 
compared to 2016.’

Figure 1. Conceptual model of research
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The conceptual model outlined in Figure 1 points to the importance of an integrated approach to 
studying the influence of innovativeness on business performance, viewed from the perspective of 
market orientation.
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3. METHODOLOGY

To test the model empirically, we used the data from 2016 and 2019, which were collected with 
the identical questionnaire and with the same sample of enterprises for both years, to allow for 
comparison. The results of the first collected set of data from the 2016 research were published 
in the paper (Šlogar and Bezić, 2020). The population of the data collection sample consists of 
Croatian companies   from the fields of manufacturing and information and communication 
technology. To measure market orientation, the scale adapted from Narver and Slater (1990) was 
used which consists of 15 items and assesses the subfactors of customer orientation, competitor 
orientation and interfunctional coordination. The  5 point Likert scale was used for this.  To 
measure the innovativeness, a 15-item scale adapted from Nybbak (2012) was used, which assesses 
the subfactors of product innovation, process innovativeness and business system innovativeness.  
The business performance and its dimensions of quantitative and qualitative effects were used as 
dependent variables. The values of these variables are the answer to the questions from the survey, 
scored on the Likert scale from 1 to 5.  Business performance is measured by the quantitative 
effects including: product and/or sales/service growth, market share, productivity, overall liquidity, 
degree of total indebtedness, employee growth and flexibility company’s.  Similarly, the qualitative 
effects within the company were measured: employees self-assessment of fluctuation, absenteeism, 
commitment, adaptability, number of new customers, the number of lost customers, product 
quality, the number of new products and company image  (Šlogar, 2018).

The sample from the year 2016 and 2019 included 900 companies from the Register of the 
Croatian Chamber of Commerce, and the method of random sampling was applied. The final 
sub-sample  consisted of 101 companies that responded to the survey in both periods. The data 
were collected online with a questionnaire that was sent to directors of the companies in the 
two periods: October - December 2016, and October 2019 - January 2020. Based on the 2016 
survey, the power analysis showed that for the test power of 90%, and the confidence level of 95%, 
the correlation coefficient is bigger than 0.30, and thus reliable statistical results will be obtained 
on the sample of 101 companies. The gathered information was first analysed with descriptive 
statistics, while parametic methods were applied for further analysing, together with the regression 
and covariance analysis. Statistically significant regression directions are a prerequisite for applying 
covariance analysis. The analysis of covariance (ANCOVA) sought to determine whether there was 
a change in the influence of market orientation and its three dimensions, on innovativeness and 
business performance, in the 2016-2019 period.

4. RESEARCH RESULTS

In this chapter, the analysis of the research results will be presented. Complex data will be outlined 
in a table or figure.
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Table 1. Descriptive Statistics

2016 N Mean Median Minimum Maximum Std.Dev.
Market orientation 101 74.6 76.0 36 94 11.06

Customer orientation 101 28.1 28.0 10 35 4.79
Competitor orientation 101 19.0 19.0 11 25 3.64

Interfunctional coordination 101 23.1 23.0 11 30 4.08
Innovativeness 101 56.9 57.0 25 79 11.93

Product innovation 101 20.9 22.0 6 30 5.36
Process innovativeness 101 14.4 15.0 4 20 3.95

Business system innovativeness 101 17.4 17.0 11 24 3.61
Business performance 101 59.3 58.0 39 77 9.03
Business performance- 

Quantitative effects
101 23.6 23.0 12 33 4.27

Business performance - Qualitative 
effects

101 31.8 32.0 20 45 5.41

2019 N Mean Median Minimum Maximum Std.Dev.

Market orientation 101 76.1 76.0 42 93 10.74
Customer orientation 101 27.4 28.0 16 34 3.95

Competitor orientation 101 20.2 21.0 6 25 3.90
Interfunctional coordination 101 24.1 24.0 12 30 3.98

Innovativeness 101 59.7 60.0 27 80 13.36
Product innovation 101 22.6 23.0 6 30 5.92

Process innovativeness 101 14.8 16.0 6 20 4.11
Business system innovativeness 101 18.5 19.0 9 25 4.23

Business performance 101 61.5 61.0 44 80 9.67
Business performance- 

Quantitative effects
101 24.0 24.0 16 31 3.85

Business performance- Qualitative 
effects

101 33.7 33.0 22 45 6.18

Source: Author

Table 1 depicts basic statistical indicators for variables included in the research, the values obtained 
from both 2016 and 2019. It can be seen that the values of statistical indicators from these two 
time periods do not differ significantly, which indicates that no significant changes of the model 
are expected  from 2016 to 2019. Descriptive statistics show that there is no significant difference 
between the arithmetic middle (Mean) and the median value (Median), which means that the 
values of the variables do not deviate significantly from the normal distribution. Thus, it is justified 
to apply regression analysis and covariance analysis in further statistical processing. 
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Table 2. Regression Analysis Influence of independent variables on innovativeness in 
2016 and 2019

Dependent Variable: Innovativeness

Independent variable
2016 2019

R SE F(1.99) p R SE F(1.99) p

Market orientation 0.681 0.074 85.512 <0.001 0.787 0.062 160.864 <0.001

Customer orientation 0.641 0.077 69.065 <0.001 0.728 0.069 111.418 <0.001

Competitor orientation 0.510 0.086 34.789 <0.001 0.726 0.069 110.447 <0.001

Interfunctional 
coordination

0.531 0.085 6.233 <0.001 0.659 0.076 76.096 <0.001

Dependent Variable: Product innovation

Independent variable
2016 2019

R SE F(1.99) p R SE F(1.99) p

Market orientation 0.579 0.082 49.886 <0.001 0.759 0.065 134.384 <0.001

Customer orientation 0.605 0.080 57.098 <0.001 0.756 0.066 132.160 <0.001

Competitor orientation 0.387 0.093 17.416 <0.001 0.669 0.075 80.155 <0.001

Interfunctional 
coordination

0.427 0.091 22.033 <0.001 0.621 0.079 62.068 <0.001

Dependent Variable: Process innovativeness

Independent variable
2016 2019

R SE F(1.99) p R SE F(1.99) p

Market orientation 0.607 0.080 57.785 <0.001 0.684 0.073 87.125 <0.001

Customer orientation 0.508 0.087 34.508 <0.001 0.611 0.080 58.974 <0.001

Competitor orientation 0.456 0.089 25.999 <0.001 0.624 0.079 63.078 <0.001

Interfunctional 
coordination

0.545 0.084 41.776 <0.001 0.609 0.080 58.443 <0.001

Dependent Variable: Business system innovativeness

Independent variable
2016 2019

R SE F(1.99) p R SE F(1.99) p

Market orientation 0.532 0.085 38.987 <0.001 0.735 0.068 116.043 <0.001

Customer orientation 0.503 0.087 33.615 <0.001 0.661 0.075 76.933 <0.001

Competitor orientation 0.454 0.090 25.683 <0.001 0.720 0.070 106.333 <0.001

Interfunctional 
coordination

0.363 0.094 15.040 <0.001 0.597 0.081 54.935 <0.001

Source: Author
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In Table 2 the results of the regression analysis show that in the years 2016 and 2019 market 
orientation, customer orientation, competitor orientation and interfunctional coordination  had 
a statistically significant positive influence on company innovativeness (p < 0.001).  Secondly, in 
2016 and 2019, product innovation was statistically significantly positively influenced by market 
orientation, consumer orientation, competitor orientation and interfunctional coordination 
(p < 0.001). Thirdly, it is shown that in 2016 and 2019 process innovativeness is statistically 
significantly positively influenced by market orientation and all three of its dimensions (p < 0.001). 
Finally, market orientation, customer orientation, competitor orientation and interfunctional 
coordination  had a statistically significant influence (p < 0.001) on business system innovativeness 
in both 2016 and in 2019.

Table 3. Influence of independent variables on business performance in 2016 and 2019

Dependent Variable: Business performance

Independent variable
2016 2019

R SE F(1.99) p-level R SE F(1.99) p-level

Market orientation 0.594 0.081 53.838 <0.001 0.672 0.074 81.431 <0.001

Customer orientation 0.497 0.087 32.521 <0.001 0.598 0.081 55.253 <0.001

Competitor 
orientation

0.456 0.089 25.967 <0.001 0.623 0.079 62.787 <0.001

Interfunctional 
coordination

0.516 0.086 35.938 <0.001 0.581 0.082 50.445 <0.001

Dependent Variable: Business performance- Quantitative effects

Independent variable
2016 2019

R SE F(1.99) p-level R SE F(1.99) p-level

Market orientation 0.365 0.094 15.171 <0.001 0.473 0.089 28.480 <0.001

Customer orientation 0.269 0.097 7.694 0.007 0.484 0.088 30.328 <0.001

Competitor 
orientation

0.287 0.096 8.907 0.004 0.402 0.092 19.095 <0.001

Interfunctional 
coordination

0.349 0.094 13.740 <0.001 0.385 0.093 17.190 <0.001

Dependent Variable: Business performance- Qualitative effects

Independent variable
2016 2019

R SE F(1.99) p-level R SE F(1.99) p-level

Market orientation 0.637 0.077 67.514 <0.001 0.704 0.071 97.134 <0.001

Customer orientation 0.552 0.084 43.355 <0.001 0.592 0.081 53.515 <0.001

Competitor 
orientation

0.489 0.088 31.058 <0.001 0.667 0.075 79.412 <0.001

Interfunctional 
coordination

0.537 0.085 40.186 <0.001 0.630 0.078 65.039 <0.001

Source: Author
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Table 3 The results of the regression analysis show that in 2016 and 2019 market orientation, 
customer orientation, competitor orientation and interfunctional coordination had a statistically 
significant positive influence on business performance (p < 0.001). Secondly, in both 2016 and 2019 
quantitative effects of business performance were statistically significantly positively influenced 
by market orientation, customer orienatation, competitor orientation and interfunctional 
coordination (p < 0.01). Thirdly, both in 2016 and in 2019 the qualitative effects of business 
performance were statistically significantly positively influenced by market orientation, customer 
orientation, competitor orientation and by interfunctional coordination (p < 0.001).

Table 4. Analysis of Covariance (ANCOVA) Comparison of the influence of independent 
variables on innovativeness in 2016 and 2019

Effect 2016 vs  
2019

Innovativeness
Product 

innovation
Process 

innovativeness

Business 
system 

innovativeness

F p F p F p F p

Market 
orientation

2.742 0.099 3.969 0.048 0.004 0.950 3.504 0.063

Customer 
orientation

13.150 < 0.001 15.906 <0,001 2.671 0.104 11.429 0.001

Competitor 
orientation

0.335 0.564 1.225 0,270 0.383 0.537 0.835 0.362

Interfunctional 
coordination

0.895 0.345 1.910 0.168 0.196 0.658 1.824 0.178

Source: Author

Table 4 presents the results of covariance analysis, which tested the statistical difference between 
the regression directions of each independent variable (market orientation, customer orientation, 
competitor orientation and interfunctional coordination) and the company innovativeness 
in 2016 and 2019. Firstly, it is shown that there is no statistically significant difference between 
the influence of market orientation, competitor orientation  and interfunctional coordination 
on company innovativeness in 2016 and in 2019 (p > 0.05). However, a statistically significant 
difference exists between the influence of customer orientation on company innovativeness in 
2016 and in 2019 (p < 0.001). 

Secondly, the results show that there is no statistically significant difference between the influence 
of market orientation, competitor orientation and interfunctional coordination on product 
innovation in 2016 and in 2019 (p > 0.05). At the same time, there is a statistically significant 
difference between the influence of customer orientation on product innovation in 2016 and 
2019 (p < 0.001). Thirdly, there is no statistically significant difference between the influence of 
market orientation and all three of its dimensions on process innovativeness in 2016 and 2019 
(p > 0.05). Furthermore, the covariance analysis reveals that no statistically significant difference 
exists between the influence of market orientation, competitor orientation and interfunctional 
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coordination on the business system innovativeness in 2016 and in 2019 (p > 0.05).  Finally, the 
influence of consumer orientation on business system innovativeness in 2016 and in 2019 shows a 
significant statistical difference (p = 0.001).

Table 5. Comparison of the influence of independent variables on business performance 
in 2016 and 2019

Effect 2016 vs 2019

Business  
performance

Business 
performance- 

Quantitative effects

Business 
performance- 

Qualitative effects

F p F p F p

Market orientation 1.664 0.199 0.032 0.857 4.798 0.030

Customer orientation 7.373 0.007 1.185 0.278 13.001 <0.001

Competitor orientation 0.238 0.626 0.039 0.844 1.450 0.230

Interfunctional 
coordination

0.554 0.458 0.009 0.923 2.253 0.135

Source: Author

Table 5 reveals there is no statistically significant difference between the influence that market 
orientation, competitor orientation or interfunctional coordination had on business performance 
in 2016 and 2019 (p > 0.05). At the same time, it shows  there was a considerable statistical 
difference in the influence of customer orientation on business performance in 2016 and in 2019 
(p < 0.05). Furthermore, it shows that there is no statistically significant difference between the 
influence that market orientation and all of its three dimensions had on the quantitative effects 
of business performance in 2016 and in 2019 (p > 0.05). Covariance analysis shows that there is 
no statistically significant difference between the influence that market orientation, competitor 
orientation or interfunctional coordination had on the qualitative effects of business performance 
in 2016 and in 2019 (p > 0.05). However, there is a significant statistical difference of the influence 
that customer orientation had on the qualitative effects of business performance in 2016 and in 
2019 (p < 0.001).
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Figure 2. The influence of market orientation on innovativeness and business 
performance
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Figure 2 presents the score of responses related to the influence of market orientation on business 
performance, and is the same in both 2016 and in 2019. Actually the regression directions are 
almost overlapping, which means that the dependence of responses remained unchanged. The 
responses related to the influence of market orientation on the company innovativeness show 
that in 2016 there were more answers with a lower score than in 2019. Furthermore, the directions 
intersect at around the score of 65, which means that the values of the score at around 65 are equal 
in both 2016 and in 2019. As for the the scores higher than 65, there were more of them in 2019 
than in 2016.

The results confirm the hypothesis: Market orientation has a positive and direct influence on the 
innovativeness and business performance of the company and this influence does not change 
significantly in the 2019 model compared to 2016. Positive and statistically significant influence was 
identified on all segments of market orientation (customer orientation, competitor orientation 
and interfunctional coordination) and on all segments of innovativeness (product innovativeness, 
process innovativeness and business system innovativeness) in both 2016 and 2019. Furthermore, 
in both years the positive and statistically significant influence was identified on all segments 
of market orientation and on quantitative and qualitative effects of business performance. The 
results correspond to the conclusions of the recent studies carried by Hussein (2019), Indriyani 
et al. (2019), Šlogar and Bezić (2020), Phorncharoen (2020) and Alhakimi and Mahmoud (2020). 
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5. CONCLUSION

Following the set goals this study has confirmed the results of the previous research on the influence 
of market orientation on innovativeness and business performance. The results are particularly 
important for companies that want to increase their competiteveness on the international market 
(Narver and Slater, 1990; Calantone et al., 2002; Hult et al., 2004; Keskin, 2006). The results obtained 
by the longitudinal research have justified the framework used, the one that identifies the influence 
of market orientation on innovativeness and business performance of Croatian companies in the 
two observed periods (2016-2019). Market orientation directly affects innovativeness and the 
result corresponds with a  previous study (Hult et al., 2004; Kumar et al., 2011).  The relationship of 
market orientation and innovativeness is actually vital for defining strategy, but also for business 
operations of a company. Kirca et al., (2005) state that market orientation positiveley affects 
business performance, which is confirmed in this research.

A significant change in the relationshiop between orientation on innovativeness and business 
performance in the two time periods can be seen in earlier research studies by various authors. 
Narver et al. (2004) argue that a proactive market orientation plays a very important role in 
making a new product successful. Moreover, in the present turbulent business environment, 
companies with a high level of market orientation will actively strive for innovative activities and 
communication with customers, as opposed to  companies with a low level of market direction. 
Companies today do business in a very demanding global market where consumer standards are 
set very high, and fufilling consumer requirements and wishes is becoming a precondition for 
staying competitive on the market. In addition to meeting customer standards, companies should 
intensively focus on the goals and their realisation within the organisation. In intra-organizational 
activities, they should strive to apply new technology in all segments, which would further the 
development of company infrastructure. 

The main findings of this study indicate that market orientation has a positive and direct influence 
on the innovativeness and on business performance of the company and this influence did not 
change significantly in 2019 compared to 2016. Positive and statistically significant influence was 
identified on all segments of market orientation (customer orientation, competitor orientation and 
interfunctional coordination); on innovativeness (product innovativeness, process innovativeness 
and on business system innovativeness); as well as on business performance (on both quantitative 
and qualitative effects). 

This paper has made several contributions to the existing literature. Firstly, it studies the market 
orientation on the sample of Croatian companies in the two observed periods. Secondly, this study 
theoretically explores the role of innovativeness at the company operational level. The analysis 
of the customer orientation relationship that changed significantly in the two observed periods 
shows that human resources directly influence product innovation and process innovativeness. 
This paper complements the field of knowledge by providing empirical insight into the relationship 
between market orientation and innovativeness of companies operating in Croatia. We assume 
that the more marketing research is made in different national environment, and the more reliable 
and valid concepts are developed,  the more practical managerial implications will be born. Hence 
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the marketing concept can contribute to the macro well-being of less developed societies as well. 
The purpose of the paper and the survey of Croatian firms make efforts in this direction.

Creating innovative marketing systems based on good practice in customer relations is essential 
today, since they can be the key to the development and survival of small and medium-size 
enterprises. Despite significant and positive changes in managing the systems of consumer 
relationship, it is still common for marketing departments not to be sufficiently intergrated into 
a single system. Many companies do not have the resources to employ marketing specialists or 
to develop marketing departments. In those circumstances, the lack of marketing specialisation 
may imply an unclear responsibility in companies of who is in charge of gathering information 
about customers and competitors. The contribution of this study, with its theoretical knowledge 
about market orientation, is in demonstrating that companies, especially production ones, must  
innovate and be oriented towards consumers and markets. 

This study has certain limitations. Its scope is limited to Croatian companies and future research 
should seek to collect data from other countries in order to generalize the results. Market 
orientation offers different starting points for discussing innovativeness and long term business 
performance of companies, particularly in the observed periods.  Although the findings of this 
study can be implemented in developing a market orientation strategy in companies, other 
relevant factors exist that could significantly afftect company competitiveness and they should be 
taken into account.

Future research could also focus on developing market orientation in different phases of innovation 
process, in different industries, in different countries. A challenge for many companies is not so 
much whether to innovate or not, but how to create possibilites to access new markets, and how 
to increase their competitive advantage. 
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SAŽETAK
Cilj ovog istraživanja je provesti longitudinalno istraživanje utjecaja između tržišne orijentacije, 
inovativnosti i poslovne uspješnosti. Studija nastoji ispitati moguće promjene u modelu utjecaja tržišne 
orijentacije na inovativnost i poslovanje u razdoblju 2016. - 2019. u hrvatskim tvrtkama. Za analizu 
podataka koristili smo se regresijskom i kovarijantnom analizom. Rezultati pokazuju da utjecaj tržišne 
orijentacije, usmjerenosti na konkurenciju i međufunkcionalne koordinacije na inovativnost i poslovnu 
uspješnost nije pokazao statistički značajne razlike u razdoblju 2016. - 2019. u hrvatskim tvrtkama. 
Istodobno, utjecaj orijentacije na kupca na inovativnost, inovativnost proizvoda, inovativnost 
poslovnog sustava i na poslovni učinak pokazao je značajnu statističku promjenu. Empirijski rezultati 
daju posljedične teorijske implikacije i implikacije na menadžment u provođenju tržišne orijentacije, 
što bi omogućilo povećanje konkurentnosti poduzeća na tržištu.

Ključne riječi: inovativnost, tržišna orijentacija, orijentacija na potrošača, orijentacija na konkurenciju, 
interfunkcionalna koordinacija

Creative Commons Attribution – 
NonCommercial 4.0 International License



I. Kovač: Efekti tržišne koncentracije maloprodaje robe široke potrošnje u Republici Hrvatskoj
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 129-145

129

  Prethodno priopćenje
 https://doi.org/10.31784/zvr.10.1.8
 Datum primitka rada: 30. 11. 2020.
 Datum prihvaćanja rada: 15. 4. 2021.

EFEKTI TRŽIŠNE KONCENTRACIJE 
MALOPRODAJE ROBE ŠIROKE POTROŠNJE 

U REPUBLICI HRVATSKOJ
Ivan Kovač 

Dr. sc., izvaredni profesor, Ekonomski fakultet Sveučilišta u Zagrebu, Trg John F. Kennedy 6, 10 000, Zagreb, 
Hrvatska; e-mail: ivankovac@efzg.hr

SAŽETAK
Globalizacija i internacionalizacija na tržištu maloprodaje dovode do povećanja tržišne koncentracije. 
Proces koncentracije maloprodajnog tržišta ima faze jačeg i slabijeg intenziteta. No, trend povećanja 
koncentracije se neprestano odvija gotovo zadnja tri desetljeća. Maloprodaja je danas postala 
visoko globalizirana industrija, sa snažnom i brzom dinamikom promjena ali i izazova. U radu se  
istražuje korelacija između razlika u tržišnim udjelima hrvatskih maloprodajnih poduzeća i njihove 
poslovne uspješnosti. Autor polazi od pretpostavke da razlike u tržišnom udjelu imaju statistički 
značajan utjecaj na razlike vezane uz sam poslovni rezultat maloprodajnih poduzeća u Republici 
Hrvatskoj. Istraživanje je provedeno na cijelokupnom hrvatskom tržištu maloprodaje, ali isto tako 
su analizirane specifičnosti i posebnosti vezane uz Kontinentalnu i Jadransku Hrvatsku. Rezultati 
istraživanja nedvojbeno potvrđuju da postoji značajna razlika vezana uz bruto dobiti po zaposlenom 
između maloprodajnih poslovnih subjekta podijeljenih u pet skupina, odnosno grupiranih u skladu s 
različitim tržišnim udjelima. Provedeno istraživanje također ukazuje da u Kontinentalnoj i Jadranskoj 
Hrvatskoj postoje specifičnosti  u vezi s tim razlikama.

Ključne riječi: Hrvatska, tržišna koncentracija, maloprodaja, roba široke potrošnje

1. UVOD

Vodeći su maloprodajni lanci, u uvjetima širenja na strana tržišta, postizali izrazito brzi rast. Posebno 
je to bilo očito u okviru EU gdje su oni imali daleko veću stopu rasta  nego što je bio prosječni rast na 
razini maloprodaje kao industrije (Dawson, 2006). Zahvaljujući svojim izrazito snažnim poslovnim 
aktivnostima i velikim tržišnim udjelima oni su dosegli izrazito veliku tržišnu snagu, te su stvorili 
posebno dominantnu poziciju kada je riječ o maloprodaji hrane (Lloyd i sur., 2015). Interesantno 
je za spomenuti da je Carrefour već 1989 godine započeo svoje poslovanje u Tajvanu, dok je Wal-
Mart otvorio svoju prvu prodavaonicu u Meksiku 1991 godine (Rudolph i Einhorn, 2001). U SAD-a 
je već od 1982. godine zabilježeno smanjenje malih poduzeća u području maloprodaje (Decker i 
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sur., 2014). Najnoviji radovi ukazuju da je koncentracija maloprodaje u periodu od 1997. do 2007. 
u SAD-a bila i veća nego što se prvotno mislilo (Smith i Ocampo, 2020). Proces koncentracije se 
na određenom tržištu odvija gotovo po isprobanom receptu. Naime, maloprodajni lanci dolaze 
na određeno tržište i postižu brzi i nadprosječni rast a time i koncentraciju tržišta na nekoliko 
mogućih načina. Oni to postižu brzim organskim rastom, akvizicijama postojećih tržišnih igrača ili 
pak spajanjem sa njima, ovisno od specifičnostima pojedinog tržišta i rizicima vezanim uz njega. Na 
taj način ta maloprodajna poduzeća postaju dominantni u kanalu distribucije u odnosu na druge 
sudionike a napose u odnosu na proizvođače. Njihova im snažna pregovaračka pozicija omogućuje 
postizanje nižih nabavnih cijene robe i općenito racionalizaciju troškova nabave, čime se stvaraju 
preduvjeti za njihovo uspješnije poslovanje. Sve to im omogućuje da budu izrazito cijenovno 
konkurentni, koristeći veće formate (supermarkete) i naprosto istiskujući sa tržišta male trgovce 
(Ma i sur., 2019). Danas smo svjedoci da maloprodajni lanci nastoje kontinuirano uvoditi i razvijati 
maloprodajne formate, kako bi bili i ostali uspješni na vrlo zahtjevnom i izrazito konkurentnom 
tržištu (Hino, 2014). Zahvaljujući favoriziranoj poziciji, njihovo poslovanje karakteriziraju više 
stope produktivnosti u odnosu na njihove tržišne suparnike. Općenito uzevši oni rastu brže i 
imaju snažnu akumulaciju koja im omogućuje investiranje u nove tehnologije i implementiranje 
inovacija u njihovo poslovanje. U mnogim zemljama veliki maloprodajni lanci svoju prekomjernu 
tržišnu snagu koriste na štetu industrije. Posebno je to vidljivo u prehrambenoj industriji (Sutton-
Brady i sur., 2015). 

Globalizacija i internacionalizacija na tržištu maloprodaje u svijetu općenito uzevši imaju za 
posljedicu povećanu tržišnu koncentraciju, sa svim njenim pozitivnim i negativnim stranama, 
kako za gospodarstvo u cjelini, maloprodajna poduzeća, tako i za potrošače. Stoga se  u ovom 
radu istražuje utjecaj koncentracije maloprodajnog tržišta na pojedine  tržišne sudionike, kako 
na području cijele Republike Hrvatske tako i u njenim pojedinim NUTS II statističkim regijama. 
Polazi se od osnovne pretpostavke da na hrvatskom tržištu maloprodaje razlike u tržišnom udjelu 
maloprodajnih poduzeća imaju bitan utjecaj na razlike u njihovoj poslovnoj uspješnosti. Slijedom 
toga polazna hipoteza ovog istraživanja (H1) glasi: Visina tržišnog udjela maloprodajnih poduzeća 
u RH ima statistički značajan utjecaj na njihov poslovni rezultat (bruto dobit po zaposlenom).

2. PREGLED LITERATURE

2. 1  Značenje internacionalizacija i koncentracija maloprodajnih poduzeća

Internacionalizacija i koncentracija su u najvećoj mjeri odredile strukturu i dinamiku današnjeg 
tržišta maloprodaje u svijetu (Dawson, 2006). Danas ovu industriju karakterizira pojava novih oblika 
maloprodaje sa jedne strane te sve veća očekivanja i izbirljivost potrošača sa druge strane. Veliki 
maloprodajni lanci svojim bogatim asortiman nude kupcima sve na jednom mjestu uz prihvatljive 
cijene i time postaju izrazito atraktivni za kupce u odnosu na tadašnju klasičnu maloprodaju 
(Basker i sur., 2012). Također ne treba zaboraviti i na sve mogućnosti koje pruža internet, kao kanal 
prodaje (e-trgovina), ali i kao medij za oglašavanje i izvor informacija (Terzi, 2011). Globalni tržišni 
igrači u maloprodaji suočeni su često puta sa usporenim ekonomijama zemalja u kojima operiraju, 
kao i sa sve specifičnijim zahtjevima potrošača kada je riječ o načinima kupnje ili socijalnom 
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iskustvu pri toj istoj kupnji (Smith i sur., 2018 ; Ziliani i Ieva, 2015). Ukoliko bi željeli pojednostaviti 
definiranje koncentracije kao tržišnog fenomena onda bi mogli reći da ono maloprodajno tržište 
karakterizira visoka koncentracija ukoliko na njemu postoji manji broj maloprodajnih poduzeća sa 
visokim tržišnim udjelima. Nasuprot tome tržište je manje koncentrirano ako na njemu dominira 
veliki broj tržišnih igrača sa manjim tržišnim udjelima. U zadnjih se četrdesetak godina u SAD-a 
osjeća trend rasta koncentracije u brojnim gospodarskim granama. No, od 1982 do 2012 godine, 
najveći porast koncentracije (HHI) zabilježen je u maloprodaji (416 %), financijskom sektoru 
(135 %) i uslužnom sektoru (47 %) (Autor i sur.,  2017). Proces koncentracije maloprodaje se 
nastavlja. Prvih deset maloprodajnih poduzeća u svijetu ostvarilo je 2016. godine 30,7 % prihoda 
250 najvećih (Deloitte, 2018). U 2017 godini taj udio je narastao na 31,6 % (Deloitte, 2019), a u 2018. 
godini se popeo na 32,2 % (Deloitte, 2020). Istraživanja su pokazala da koncentracija u maloprodaji 
može imati značajan utjecaj na makroekonomska kretanja u gospodarstvu zemlje. U Japanu se 
pokazalo da je koncentracija tržišta maloprodaje, a napose popusti vezani uz obujam kupljene 
robe od strane najvećih maloprodajnih poduzeća, doveli do deflacije od oko 0,1 % godišnje 
(Ojima i sur., 2018). Želja za rastom sa jedne strane i oštra konkurencija na domaćem tržištu sa 
druge strane u većini slučajeva predstavljaju glavne motive izlaska na međunarodno tržište. 
Maloprodajna poduzeća najčešće ulaze na nova tržišta kupujući ili preuzimajući lokalne tržišne 
igrače, primjenjujući na njih svoje već iskušane poslovne modele, koji im osiguravaju tržišni uspjeh 
(Dakora i Bytheway, 2014). Neki od njih ipak doživljavaju neuspjeh, često puta zbog nedovoljnog 
shvaćanja lokalnih navika potrošača ili pak zbog loše prilagodbe kulturi lokalnog tržišta (Bianchi i 
Arnold, 2004.; Hurth, 2003). Sjetimo se samo neuspjeha najvećeg (Wal-Mart) na tržištu Njemačke. 
Radi toga su provedena mnoga kvantitativna istraživanja, kako bi  se shvatili rizici vezani uz pojedina 
tržišta (Aliouche i Schlentrich, 2011). Odnosno kako bi se istražili glavni čimbenici koji vode do 
uspjeha ili pak neuspjeha dolaskom na novo tržište (Cliquet i sur., 2014). U literaturi susrećemo 
različita istraživanja koja ističu internacionalizaciju i koncentraciju kao dva najvažnija trenda u 
maloprodajnoj industriji (Tordjman, 1995). U snažnom procesu internacionalizacije maloprodaje 
možemo sresti mali broj izuzetaka koji se u svom poslovanju nisu priključile tadašnje trendu 
ekspanzije na međunarodna tržišta (Treadgold, 1991). Jedan od njih je Kroger (SAD), u 2018. godini 
peti po veličini u svijetu, jedini među prvih deset koje ne posluje izvan svoje matične zemlje. 

2. 2  Internacionalizacija, koncentracija i poslovna uspješnost 
 maloprodajnih poduzeća

Znanstveni pristup u istraživanju internacionalizacije maloprodaje traje o samog njenog početka. 
Neki autori ističu važnost istraživanja procesa internacionalizacije sa više aspekata, prije svega sa 
stajališta maloprodajnog poduzeća sa jedne strane i samog tržišta sa druge strane (Alexander i Myer, 
2000). U nekim radovima nalazimo rezultate istraživanja koja upućuju na pozitivnu vezu između 
internacionalizacije i poslovne uspješnosti maloprodajnih poduzeća (Etgar i Rachman-Moore, 
2008). Nasuprot tome postoje radovi koji upućuju na to da internacionalizacija ima negativan 
utjecaj na njihovu poslovnu uspješnost (Mohr i Batsakis, 2014). Interesantno je spomenuti 
rezultate najnovijih radova koji se bave istraživanjem ove problematike. Tako Dimitrova i surdnici 
(2019) prezentiraju ideju o valovitom odnosu između internacionalizacije i poslovne uspješnosti 
maloprodajnih poduzeća. Autori zaključuju da internacionalizacija prvotno ima negativan, zatim 
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pozitivan a potom opet negativan odnos na poslovnu uspješnost maloprodajnih poduzeća 
tijekom duljeg vremenskog razdoblja. Oni ukazuju na to da dvije varijable (rast stranog tržišta i 
diverzifikacija formata) moderiraju odnos između internacionalizacije i poslovne uspješnosti. 
Rast stranih tržišta jača odnos S-krivulje između internacionalizacije i poslovne uspješnosti, dok je 
raznolikost formata u maloprodaji čini upravo suprotno. U literaturi susrećemo radove iz kojih je 
jasno da internacionalni pristup u poslovanju donosi i prednosti ali i troškove. Autori koji naglašavaju 
prednosti, uglavnom spominju ekonomiju razmjera i opsega (Caves, 1971). Drugi navode  blagodati 
internacionalizacije poslovanja kao što su operativna fleksibilnost, razvijanje znanja te prednosti 
organizacijskog učenja (Chang, 1995). Danas je sve veći interes znansti fokusiran na istraživanje 
internacionalizacije maloprodaje. Postaje sve jasnije da internacionalizacija maloprodaje vrvi od 
specifičnosti i posebnosti (Mohr i Batsakis, 2018). Svjedoci smo i dans intenzivnog i agresivnog 
širenja vodećih svijetskih kompanija u maloprodaji koji ekspandiraju u mnoge zemlje svijeta, 
koristeći različite maloprodajne formate (Shi i sur., 2018.). Mnogi su uspješni u svojim pohodima 
na strana tržišta. No, ne smije se zaboraviti niti one slučajeve  koji su zbog bilo kojih razloga bili 
neuspješni (Swoboda i sur., 2018). Intenzivnu konkurenciju na domaćem tržištu mnogi autori 
smatraju kao jedan od glavnih razloga internacionalizacije njihova poslovanja (Papadopoulos 
i Martin Martin, 2011). Uspjeh na nekom novom tržištu ovisi o mnoštvu faktora. Novija su 
istraživanja pokazala da se između ostalog pažnja treba posvetiti brzini same internacionalizacije 
tržišta, diverzifikaciji formata, itd. (Hoppner i Griffith, 2015). Kada je riječ o globalnoj marketinškoj 
strategiji, važno je pronaći ravnotežu između standardiziranja marketinških elemenata i njihovom 
prilagđavanju  posebnostima pojedinog tržišta (Cavusgil i sur., 2010). U literaturi nalazimo i radove 
koji se bave istraživanjem utjecaja internacionalizacije i koncentracije i na neke druge aspekte 
tržišta maloprodaje. Hovhannisyan i suradnici (2019) u svom radu istražuju utjecaj koncentracije 
na cijene, a time posljedično i na samu potrošnju. Oni dokazuju da je rast koncentracije za 5 % 
povećao cijene za 18 % i nažalost smanjio potrošnju hrane za 2 do 5 %. Već se odavno shvatilo da su 
nove tehnologije i inovacije među najvažnijim čimbenicima razvoja poslovanja pojedinih poduzeća 
(Kosala, 2015). Mnoge studije potvrđuju važnost, ali i nužnost primjene inovacija u maloprodaji, a 
napose onih koji su vezani za kontinuirano uvođenja novih formata u maloprodaji (Reinartz i sur., 
2011; Hristov i Reynolds, 2015). Posebno je važno razumijevanja trenutnih faza životnog ciklusa 
formati u maloprodaji (Klein i  Schmitz, 2016; Maruyama i sur., 2016). Stoga u literaturi susrećemo 
veliki broj radova koji se bave trgovačkim centrima i problematikom vezanom uz njih (DeLisle, 
2005; Kim, 2004, Lee i sur., 2006; ). Danas je industrija maloprodaje vrlo važan ekonomski sektor, 
koju u mnogim zemljama karakterizira intenzivna dinamika rasta, pa time ona postaje sve veći i 
snažniji generator stvaranja kako bruto domaćeg proizvoda, tako i dodane vrijednosti.

3. TRŽIŠTE MALOPRODAJE

3. 1  Svjetsko tržište maloprodaje

U uvjetima snažne internacionalizacije maloprodaje kao industrije, globalni maloprodajni lanci 
implementiraju svoje već poznate, i uspješne poslovne modele, provjerene na domaćem tržištu, 
pri dolasku na nova tržišta (Hanf i Dautzenberg, 2009). Zahvaljujući snažnom iskoraku na 
međunarodna tržišta, većina njih su postali izuzetno veliki i moćni (Burt i sur., 2003). Dovoljno 
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je spomenuti samo neke od njih, prije svega najvećeg na svijetu, Wal-Mart (USA) sa godišnjim 
prometom u 2018. godini od 514,4 milijarde dolara. Važno je istaći da je Wal-Mart gotovo četvrtinu 
(23,7 %) svog prometa u 2018. g ostvario na internacionalnom tržištu (Deloitte, 2020). Kao i ostali 
veliki maloprodajni lanci, Wal-mart je zaobilazio veletrgovce, pregovarajući sa proizvođačima, te je 
pri tome koristio svoju snažnu tržišnu poziciju, kako bi ostvario visoke profite (Gereffi i Christian, 
2009). Drugi po veličini Costco (USA), gotovo četiri puta manji od vodećeg, ostvaruje više od 
četvrtine (27,8 %) svog prihoda na stranim tržištima. U jednom i u drugom slučaju jasna je važnost 
fenomena internacionalizacije u njihovoj poslovnoj strategiji. Treći po veličini je Amazon koji 
već nekoliko godina bilježi dvoznamenkasti rast (2018/2017, ind. 118,2 % ). Amazon se u 2018. 
g. kao najveća elektronička prodaja, popeo na treće mjesto, istiskujući američkog diva Kroger na  
peto mjesto. U isto je vrijeme njemački lanac Schwarz Group skočio sa petog mjesta na četvrto. 
Schwarz Group najveći dio svojih prihoda ostvaruje u inozemstvu (u 2018. g. čak 65 %), operirajući 
u 30 zemalja diljem svijeta. Također treba istaknuti i drugog njemačkog diva u maloprodaji Aldi 
Group, koji je 2018. godine bio osmi po veličini u svijetu, a ostvario je čak 66,3 % svojih prihoda 
u inozemstvu, poslujući u 19 zemalja. Aldi je među prvih deset maloprodajni divova koji ostvaruje 
najveći dio svojih prihoda na internacionalnom tržištu. Već spomenuti Kroger je samo u 2018. 
godini pao za dva mjesta, te će biti interesantno vidjeti što će se sa njime događati u budućnosti. 
Već površnom analizom najvećih 10 svjetskih igrača u 2018. godini, vidljivo je da oni posluju u 
prosjeku u 12,8 zemalja ostvarujući 25,8 % svog prihoda izvan matičnih zemalja (Deloitte, 2020). 
Većina njih svoj su proces internacionalizacije započeli otvaranjem maloprodajnih formata u 
susjednim zemljama (Fernie i sur., 2006). Izvor uspjeha prije svega treba tražiti u njihovom iskustvu 
kao i u njihovoj uspješnoj poslovnoj strategiji koja se pokazala međunarodno primjenjivom. Tome 
treba dodati  napredne vještine u upravljanju i marketingu, te dostatne financijske resurse, ili pak 
izuzetno jeftini pristup njima. Dakako da ne treba zaboraviti niti trgovačke marke koje posjeduju, 
kao i uspjeh koji postižu sa njima. Važno je razumjeti da su za uspjeh velikih svjetskih maloprodajnih 
poduzeća doprinjeli i neki specifični faktori na novim tržištima. Tu prije svega treba spomenuti 
nerazvijenu strukturu maloprodaje, liberalizaciju tržišta, kao i snažnu potražnju za poznatim 
robnim markama (Treadgold, 1988). U takvom se poslovnom okruženju mala maloprodajna 
poduzeća moraju snažno boriti za svoje mjesto na tržištu, a neka od njih su se prisiljena i povući 
sa njega (Blanchard i sur., 2012). Na kontinuiranu prisutnost fenomena internacionalizacije 
cijelog svjetskog tržišta današnje maloprodaje ukazuje i činjenica da je 2018. godine 250 najvećih 
kompanija u maloprodaji prosječno poslovalo u 10,8  zemalja (2017. u 9,5 zemalja) a na stranim 
tržištima su u prosjeku ostvarile 22,8 % (u 2017.  23,6 %) svoga prihoda (Deloitte, 2020).

3. 2  Hrvatsko tržište maloprodaje

Razumno je za pretpostaviti da je tržišna koncentracija, na većini lokalnih tržišta, posljedica 
globalizacije i internacionalizacije maloprodaje. Ti se trendovi prenose i na tržište kao što je to 
Republika Hrvatska. Nakon osamostaljenja Republike Hrvatske započinje intenzivan proces 
internacionalizacije njenog tržišta maloprodaje. Velike svjetske korporacije u maloprodaji 
poput njemačkog diva Schwarz Group (Lidl, Kufland), zatim Rewe grupe (Billa) te poznatog 
maloprodajnog lanca Spar dolaze na hrvatsko tržište. Njihovim se dolaskom hrvatsko tržište 
počima ubrzano razvijati, unapređuje se sustav nabave kao i institucionalni i zakonski okvir. Takvi 



I. Kovač: Efekti tržišne koncentracije maloprodaje robe široke potrošnje u Republici Hrvatskoj
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 129-145

134

su procesi zabilježeni i u mnogim  zemljama srednje i istočne Europe (Coe i Hess, 2005 ). Do tada u 
RH vladaju domaća maloprodajna poduzeća kao što su: Konzum, Plodine, Tommy, Studenac, KTC, 
NTL, itd.  Proces internacionalizacije hrvatske maloprodaje ima za posljedicu intenziviranje procesa 
koncentracije hrvatskog tržišta maloprodaje. Sličan tržišni scenarij već je viđen i u drugim zemljama 
jugoistočne Europe (Belaya i sur., 2012). Hrvatsko tržište maloprodaje u zadnjih desetak godine 
karakterizira gotovo kontinuirani trend rasta koncentracije. Doduše postojale su i godine kada je 
zabilježen blagi pad pokazatelja koncentriranosti hrvatskog tržišta, kao što je to bilo primjerice 
2016. godine (ATZN, 2019). Te je godine, nakon sedam godina uzastopnog rasta koncentracije, 
zabilježen pad. ATZN  (2019) je provela istraživanje tržišta distributivne trgovine mješovitom 
robom u RH u 2017. godini. Prema njemu su prvi pet trgovaca na malo (CR5) 2017. godine imali 
66,2 % tržišta, što predstavlja rast tržišne koncentracije od 1,1 % u odnosu na prethodnu godinu. 
Isto tako  u 2017. godini prvih deset trgovaca na malo u RH (CR10) su imali 82,2 % tržišta, što je 
gotovo nepromijenjeno u odnosu na prethodnu 2016. godinu. Prema zadnjim podacima u 2019. 
godini koncentracija prvih pet trgovaca na malo (CR5) iznosi 66 %, kao i prethodne 2018. godine. 
Tržišna koncentracija prvih deset trgovaca na malo u RH iznosi 82,7 % i predstavlja rast u odnosu 
na 2018. godinu kada je ona iznosila 81,8 %. Herfindahl-Hirschmanov indeks (HH indeks) je u 2019. 
godini iznosio 1380 i upućuje na umjerenu koncentraciju tržištu. U usporedbi sa 2018. godinom 
osjeća se blagi rast HH indeksa. Dostupni podaci upućuju da se koncentracija u zadnjih nekoliko 
godina kreće trendom blagogo rasta (ATZN, 2020). Prvih deset trgovaca na malo u periodu od 2014. 
do 2018. su: Konzum, Lidl, Plodine, Kaufland, Spar, Tommy, Studenac, KTC, NTL i Lonia. Najveći 
je tržišni udio tokom tog perioda imao Konzum (20 % ‒ 30 %), slijede Lidl, Plodine i Kaufland 
(10 % ‒ 20 %) te Spar i Tommy (5 % ‒ 10 %). U istom periodu manje od 5 % tržišta imali su: Studenac, 
KTC, NTL i Lonia. Najnoviji podatci ukazuju da je u 2019. godini u prvih deset trgovaca na malo 
ušao Mlin i pekare, a izašla Lonia (ATZN, 2020).

 Tablica 1. Tržišna koncentracija u Republici Hrvatskoj (2014. – 2018.) 
Prihod (mil. HRK) 2014 2015 2016 2017 2018

> 20 %  tržišni udio (1poduzeće) 13 450 14 600 10 200 8900 9530

Ukupno  37,27 % 36,99 % 29,16 % 23,8 % 23,38 %

10 - 20 % tržišni udio (2 poduzeća) 6750 7580 7300 8400 9390

 Ukupno 18,70 % 19,2 % 20,87 % 22,46 % 23,03 %

5 - 10 % tržišni udio (3 poduzeća) 7310 8010 7900 9600 11 000

Ukupno  20,25 % 20,29 % 22,59 % 25,78 % 26,98 %

1 - 5 % tržišni udio (8 poduzeća) 5267,23 5830 6128,97 6771,42 7031,81

Ukupno  14,59 % 14,77 % 17,52 % 18,11 % 17,25 %

< 1 % tržišni udio (22 poduzeća) 3314,28 3452,37 3446,02 3723,82 3815,30

Ukupno  9,18 % 8,75 % 9,85 % 9,96 % 9,36 %

Ukupno  (vodećih  36) 36 091,51 39 472,38 34 974,99 37 395,24 40 767,11

Izvor: izrada autora na temelju prikupljenih podataka Financijske agencije (Fina)

Tablica 1 prikazuje koncentraciju tržišta robe široke potrošnje u RH od 2014. do 2018. godine. Iz nje 
je vidljivo kako razina koncentracije vodećih šest maloprodajnih poslovnih subjekta 2016. godine 
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blago pada, i to za nekoliko postotnih poena u odnosu na prethodnu godinu. Također je jasno da 
koncentracija vodećih šest maloprodajnih subjekta u 2017. godini ostaje gotovo nepromijenjena. 
No, u 2018. godini osjeća se ponovni porast tržišne koncentracije tih vodećih šest maloprodajnih 
poslovnih subjekta.  Sličan trend koncentracije pokazuju i rezultati istraživanja AZTN (2018). U 
2017. godini prvih pet poduzeća posjeduje nešto manje od dvije trećine hrvatskog tržišta, dok 
prvih deset maloprodajnih poslovnih subjekta ima nešto više od četiri petine ukupnog tržišta u RH. 
Taj se odnos zadržao i u 2018. i 2019. godini (ATZN, 2020).

4. ISTRAŽIVANJE I METODOLOGIJA

Cilj rada je istražiti utjecaja koncentracije hrvatskog tržišta maloprodaje na pojedine tržišne igrače 
odnosno na njihove poslovne rezultate. U literaturi susrećemo radove koji dokazuju korelaciju 
između tržišne koncentracije i poslovne uspješnosti maloprodajnih poduzeća (Hovhannisyan 
i Bozic, 2016; Rickert i sur., 2018). Budući da je trend rasta koncentracije prisutan i na tržištu 
maloprodaje u RH, važno je bilo istražiti utjecaj porasta tržišne koncentracije na poslovanje vodećih 
tržišnih igrača, ali isto tako i na one koji imaju manji tržišni udio (lokalne i neovisne). Za potrebe 
ovog istraživanja odabrano je 36 vodećih maloprodajnih poduzeća u RH, a kriterij odabira bili su 
njihovi tržišni udjeli. Naime, smatra se da postoje statistički značajne razlike vezane uz poslovni 
rezultat (bruto dobit po zaposlenom) između maloprodajnih poduzća u RH sa velikim i sa malim 
tržišnim udjelom. Korelacija je testirana na cjelokupnom tržištu u RH, te isto tako zasebno za  
Kontinentalnu i Jadransku Hrvatsku (NUTS II regije). Prikupljeni podaci obrađeni su korištenjem 
statističkog paketa SPSS 20. 

Tablica 2. Struktura uzorka istraživanja koncipirana na temelju prosječnog tržišnog udjela 
analiziranih maloprodajnih poduzeća od 2014. do 2018. godine

Koncentracija trgovaca na malo Broj poduzeća Struktura uzorka  (%) Ukupni udio u maloprodaji (%)

> 20 % 1 2,80 % 30,00 %

10 % - 20 % 2 5,60 % 20,90 %

5 % - 10 % 3 8,30% 23,20 %

1 % - 5 % 8 22,20 % 16,40 %

< 1 % 22 61,10 % 9,40 %

Ukupno 36 100 % 100 %

Izvor: izrada autora na temelju prikupljenih podataka

Analiziran je period od 2014. do 2018. godine a istraživanje je provedeno krajem 2019 godine. 
Podaci su prikupljeni na temelju analize njihovih financijskih izvještaja, dostupnih na internetski 
stranicama FINA. Uzorak je koncipiran tako da su vodeća maloprodajna poduzeća podijeljena u pet 
skupina, a kao kriterij za izračun tržišnog udjela uzet je prihod od prodaje (Tablica 3). Maloprodajna 
poduzeća raspoređena su u skupine na temelju njihovog prosječnog tržišnog udjela, analiziranog u 
period od 2014. do 2018. godine. Na taj se način osigurala konzistentnost tržišnog udjela kroz pet 
godina svake grupe u uzorku, kako bi se što jasnije moglo analizirati kretanje na tržištu. Istraživanje je 
koncipirano tako da ovisnu varijablu predstavlja prosječna vrijednost bruto dobiti po zaposlenom 
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analiziranih maloprodajnih poduzeća u RH u periodu od 2014. do 2018. Nasuprot tome nezavisnu 
skupnu varijablu predstavlja njihov tržišni udio, kao glavna mjera koncentracija na tržištu.

5. REZULTATI ISTRAŽIVANJA

Kao što je već navedeno, pretpostavlja se da razlike vezane uz tržišne udjele maloprodajnih 
poduzeća imaju statistički značajan utjecaj na razlike koje se odnose na njihovu poslovnu 
uspješnost na hrvatskom tržištu. U radu se polazi od toga da postoje (statistički) značajne razlik 
u poslovnom rezultatu (bruto rezultat po zaposlenom) između maloprodajnih poduzeća u RH sa 
velikim i sa malim tržišnim udjelom, pri čemu se bruto dobiti smatra razlikom između prihoda od 
prodaje i troškova za prodanu robu. Slijedom prethodno navedenog tablica 3 detaljno prikazuje 
kretanje bruto dobiti po zaposlenom kroz godine analiziranog perioda, uzimajući u obzir njihov 
tržišni udio.

Tablica 3. Bruto dobit po zaposlenom u RH za period 2014. ‒ 2018.

Varijable Tržišni udio 2014 2015 2016 2017 2018
srednja 

vrijednost

Bruto dobit po 
zaposlenom  
(000 HRK)

> 20 %  (1poduzeće) 14,3 23,81 ‒160,87 ‒376,7 ‒29,7 ‒105,83

10 - 20 %  (2poduzeća) 39,91 68,33 89,77 98,8 29,94 65,35

5 - 10 % (3 poduzeća) ‒6,77 ‒9,9 ‒1,83 4,99 10,99 ‒0,5

1 - 5 % (8 poduzeća) 21,25 26,03 28,21 36,51 35,53 29,51

< 1 % (22poduzeća) 14,63 22,46 20,8 25,5 28,33 22,34

Ukupno (vodećih 36) 16,64 26,15 ‒4,78 ‒42,7 15,01 2,06

Izvor: izrada autora na temelju prikupljenih podataka

Budući da je glavni cilj ovog rada bio istražiti utjecaj koncentracije hrvatskog tržišta maloprodaje 
na pojedine tržišne igrače odnosno na njihov poslovni rezultat, korištena je jednosmjerna analiza 
varijance (ANOVA). Na taj način se željelo utvrditi, da li razlike u tržišnom udjelu imaju statistički 
značajan utjecaj na razlike vezane uz bruto dobit po zaposlenom. Sa druge strane koristili smo 
opisnu statistiku za prikaz mjernih varijabli. Iz tablice 4 je vidljivo da najveću bruto dobit po 
zaposlenom (M=65.350 HRK) imaju maloprodajna poduzeća sa tržišnim udjelom od 10 do 20 %. 
To su ista ona maloprodajna poduzeća sa najvećom produktivnošću. Negativnu bruto dobit po 
zaposlenom imaju oni sa tržišnim udjelom većim od 20 %, kao i oni sa tržišnim udjelom od 5 do 
10 %. Razlog negativnog rezultata vezano uz Konzum (> 20 %) nije potrebno detaljnije objašnjavati.

Negativan poslovni rezultat zabilježena je kod onih sa tržišnim udjelom od 5 do 10 %. U toj 
grupi dominiraju dva inozemna maloprodajna lanca (Kaufland i Spar), koji od svog dolaska na 
hrvatsko tržište iskazuju gubitak. Rezultati dobiveni korištenjem jednosmjerne analize varijance 
potvrđuju da razlike u tržišnom udjelu imaju statistički značajan utjecaj na razlike vezane uz 
sam poslovni rezultat maloprodajnih poduzeća u RH. Dobiveni rezultati istraživanja ukazuju da 
između pet skupina maloprodajnih poduzeća, grupiranih prema različitim tražišnim udjelima, 
postoji statistička značajna razlika kada je riječ o bruto dobit po zaposlenom (F = 5,946 ; p <0,01). 
Rezultati provedenog istraživanja u skladu su sa radovima koje susrećemo u literaturi a koji također 
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dokazuju izravnu korelaciju između tržišne koncentracije i poslovne uspješnosti maloprodajnih 
poslovnih subjekata (Hovhannisyan i Bozic 2016; Rickert i sur. 2018).

Tablica 4. Deskriptivni pokazatelji za bruto dobiti po zaposlenom u RH za period 
2014. ‒ 2018. (u 000 HRK)

Varijable
Tržišni 
udio

N
srednja 

vrijednost
Minimum Maksimum Std. Dev.

Stand. 
greška

Bruto dobit po 
zaposlenom  
(000 HRK)

> 20 %  1,00 ‒105,83 ‒105,83 ‒105,83

10 - 20 % 2,00 65,35 26,94 103,76 54,32 38,41

5 - 10 % 3,00 ‒0,50 ‒34,99 48,94 43,92 25,36

1 - 5 % 8,00 29,51 4,66 48,70 15,05 5,32

< 1 % 22,00 22,35 ‒11,17 131,14 31,10 6,63

Ukupno 
vodećih 36

36,00 20,86 ‒105,83 131,14 38,07 6,35

Izvor: izrada autora na temelju prikupljenih podataka

Sa ciljem daljnje potvrde dobivenih rezultata koristili smo Post hoc test (Scheffe), budući da se 
on može koristiti za otkrivanje specifičnih razlika između tri ili više grupnih srednjih vrijednosti 
kada je analiza varijance (ANOVA) F test značajna. Uzimajući u obzir dobivene rezultate Post hoc 
testa (Scheffe) možemo zaključiti da postoji najveća statistički značajna razlika između trgovaca 
koji imaju preko 20 % tržišnog udjela i svih ostalih grupa, osim onih koji imaju 10 - 20 % tržišnog 
udjela (Tablica 5).

Tablica 5.  Post hoc test (Scheffe)

KATEGORIJE
> 20 %  
‒105,8

10 ‒ 20 % 
65,350

5 ‒ 10 % 
‒,5033

1 ‒ 5 % 
29,505

< 1 % 
22,347

1 > 20 % 0,002330 0,086726 0,006249 0,007458

2 10 - 20 % 0,002330 0,255382 0,696829 0,467343

3 5 - 10 % 0,086726 0,255382 0,714207 0,826635

4 1 - 5 % 0,006249 0,696829 0,714207 0,987571

5 < 1 % 0,007458 0,467343 0,826635 0,987571

Izvor: izrada autora na temelju prikupljenih podataka

Također je bilo važno istražiti i utjecaj porasta tržišne koncentracije na poslovanje vodećih tržišnih 
igrača u svakoj pojedinoj statističkj regiji (NUTS II) u RH. Slijedom prethodno navedenog važno 
je utvrditi i analizirati razlike i specifičnosti koje se odnose na poslovni rezultat vezano uz tržišnu 
koncentraciju maloprodajnih poduzeća koji posluju u Kontinentalnoj i Jadranskoj Hrvatskoj. 
Uzorak, u ovom djelu istraživanja, koncipiran je tako da je ukupan prihod, kao i broj zaposlenih, 
vezanih za ostvarenje tog ukupnog prihoda pojedinog poduzeća, podijeljen po NUTS II statističkim 
regijama na temelju broja i strukture maloprodajnih mjesta, odnosno korištenih maloprodajnih 
formati. Za korekciju pojedinih podataka, korišteni su i dostupni pokazatelji AZTN. Pri tome se 
prije svega misli na podatke vezane uz strukturu ukupno ostvarenog prihoda svih trgovaca na 
malo po pojedinim županijama i Gradu Zagrebu (AZTN 2018). Istraživanje polazi od pretpostavke 
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da visina tržišnog udjela maloprodajnih poduzeća u dvije različite statističke NUTS II regije u 
Republici Hrvatskoj ima statistički značajan utjecaj na njihov poslovni rezultat (bruto rezultat po 
zaposlenom). Uzimajući u obzir već spomenuto, pretpostavlja se da razlike vezane uz tržišne udjele 
maloprodajnih poduzeća imaju statistički značajan utjecaj na razlike koje se odnose na njihovu 
poslovnu uspješnost (bruto rezultat po zaposlenom) u dvije različite statističke NUTS II regije u 
RH. Slijedom toga tablica 6 i 7 detaljno prikazuje kretanje bruto dobiti po zaposlenom kroz godine 
analiziranog perioda, uzimajući u obzir njihov tržišni udio za svaku pojedinu NUTS II regiju u RH.

Tablica 6. Bruto dobit po zaposlenom u Kontinentalnoj Hrvatskoj u periodu 2014. - 2018.

Varijable Tržišni udio 2014 2015 2016 2017 2018
srednja 

vrijednost

Bruto 
dobit po 

zaposlenom  
(000 HRK)

> 20 %  (1poduzeće) 19,07 31,75 ‒214,5 ‒502,23 ‒39,64 ‒141,11

10 - 20 % (1poduzeće) 65,11 124,39 155,47 156,84 16,92 103,75

5 - 10 % (4 poduzeća) 53 ‒6,63 ‒0,1 6,26 14,56 13,42

1 - 5 % (9 poduzeća) 18,15 23,63 24,9 32,26 32,33 26,25

< 1 % (11poduzeća) 12,45 17,66 19,34 26,38 27,11 20,59

Ukupno (vodećih 26) 33,56 38,16 ‒2,98 ‒56,1 10,26 4,58

Izvor: izrada autora na temelju prikupljenih podataka

Iz tablica 6 i 7 vidljivo je da najveću bruto dobit po zaposlenom u obadvije NUTS 2 regije u RH 
imaju maloprodajna poduzeća sa tržišnim udjelom od 10 do 20 %. Važno je napomenuti da je 
bruto dobit po zaposlenom u analiziranom periodu gotovo dvostruko veća u Kontinentalnoj u 
odnosu na Jadransku Hrvatsku. To se može objasniti geografskim karakteristikama Jadranske 
regije, te posljedično sa njenom strukturom maloprodajnih mjesta (udio malih prodavaonica 
i samoposluga). Konzum kao najveći maloprodavač ostvaruje gubitak (negativnu bruto dobit 
po zaposlenom) u obadvije NUTS II regije. Negativan poslovni rezultat zabilježena je i kod 
maloprodajnih poduzeća sa tržišnim udjelom od 5 do 10 %, koji posluju u Jadranskoj Hrvatskoj. 
U toj grupi dominiraju dva inozemna maloprodajna lanca (Kaufland i Spar), što je prethodno već 
objašnjeno.

Kao što je već napomenuto, u ovom dijelu istraživanja, cilj je bio istražiti utjecaja koncentracije 
hrvatskog tržišta na tržišne igrače odnosno na njihov poslovni rezultat za svaku pojedinu statističku 
NUTS II. U tu je svrhu korištena jednosmjerna analiza varijance (ANOVA). Na taj se način željelo 
utvrditi da (da li) razlike u tržišnom udjelu imaju statistički značajan utjecaj na razlike vezane uz 
bruto dobit po zaposlenom. Time su se željela pojasniti  specifičnosti u pojedinoj statističkoj NUTS 
II vezano uz ovu veoma važnu problematiku.



I. Kovač: Efekti tržišne koncentracije maloprodaje robe široke potrošnje u Republici Hrvatskoj
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 129-145

139

Tablica 7. Bruto dobit po zaposlenom u Jadranskoj Hrvatskoj u periodu 2014. - 2018.

Varijable Tržišni udio 2014 2015 2016 2017 2018
srednja 

vrijednost

Bruto 
dobit po 

zaposlenom  
(000 HRK)

> 20 %  (1poduzeće) 10,41 17,31 ‒117 ‒273,97 ‒21,62 ‒76,98

10 - 20 % (3poduzeća) 36,41 60,24 76,11 88,22 38,23 59,84

5 - 10 % (3poduzeća) ‒6,71 ‒13,59 ‒7,97 ‒3,87 6,51 ‒5,05

1 - 5 % (5 poduzeća) 24,46 35,64 33,12 39,18 36,62 33,8

< 1 % (4 poduzeća) 6,64 20,59 14,03 3,54 22,84 13,53

Ukupno (vodećih 16) 14,24 24,03 ‒0,33 ‒29,32 16,52 2,03

Izvor: izrada autora na temelju prikupljenih podataka 

Iz tablice 8 je vidljivo da najveću bruto dobit po zaposlenom u Kontinentalnoj Hrvatskoj imaju 
maloprodajna poduzeća sa tržišnim udjelom od 10 do 20 %, (M= 103.750 HRK), dok  najveći 
gubitak imaju oni sa tržišnim udjelom većim od 20 %, (M= ‒141.110 HRK).

Tablica 8. Deskriptivna pokazatelji za bruto dobiti po zaposlenom u Kontinentalnoj 
Hrvatskoj (u 000 HRK)

Varijable

Deskriptivna statistika

Srednja vrijednost Minimum Maksimum Std. Dev.
Standardna 

greška

>20 % 1 -141,11 ‒141,11 ‒141,11

10 - 20 % 1 103,75 103,75 103,75

5 - 10 % 4 2,93 ‒34,99 35,21 33,64 16,82

1 - 5 % 9 26,86 4,66 48,93 15,72 5,24

< 1 % 11 20,59 ‒11,17 131,14 38,81 11,70

Ukupno 26 17,02 ‒141,11 131,14 46,81 9,18

Izvor: izrada autora na temelju prikupljenih podataka

Rezultati dobiveni jednosmjernom analizom varijance (ANOVA) ukazuju da razlike u tržišnom 
udjelu imaju statistički značajan utjecaj na razlike povezane s poslovnim rezultatima (bruto dobiti 
po zaposlenom) maloprodajnih poduzeća u Kontinentalnoj Hrvatskoj. Naime, nalazi istraživanja 
upućuju na to da među maloprodajnim poslovnim subjektima, grupiranim po različitim tržišnim 
udjelima, postoji statistički značajna razlika u bruto dobiti po zaposlenom 

(F = 11,20992; p <0,01). Za potvrdu dobivenih rezultata koristili smo Post hoc test (Scheffe). 
Navedeni test ukazuje da je najveća statistički značajna razlika između trgovaca koji imaju preko 
20 % tržišnog udjela sa svim ostalim skupinama. Iz tablice 9 vidljivo je da najveću bruto dobit po 
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zaposlenom u Jadranskoj Hrvatskoj imaju oni sa tržišnim udjelom od 10 do 20 %, (M= 59.840HRK). 
Važno je napomenuti da je bruto dobit po zaposlenom u analiziranom periodu gotovo dvostruko 
manja u Jadranskoj u odnosu na Kontinentalnu Hrvatsku. Najveći gubitak u istom periodu ima 
maloprodajno poduzeće sa tržišnim udjelom većim od 20 %. 

Tablica 9. Deskriptivna pokazatelji za bruto dobiti po zaposlenom u Jadranskoj Hrvatskoj 
(u 000 HRK)

Varijable 

Deskriptivna statistika  

N Srednja vrijednost Minimum Maksimum Std. Dev.
Standardna 

greška

> 20 % 1 ‒76,98 ‒76,98 ‒76,98

10 - 20 % 3 59,84 26,94 103,79 39,60 22,86

5 - 10 % 3 ‒5,06 ‒35,00 35,29 36,28 20,95

1 - 5 % 5 33,93 7,83 77,70 27,31 12,21

<1 % 4 13,53 -9,01 39,22 19,81 9,91

Ukupno 16 19,45 -76,98 103,79 42,52 10,63

Izvor: izrada autora na temelju prikupljenih podataka 

Rezultati dobiveni jednosmjernom analizom varijance (ANOVA) potvrđuju da razlike u tržišnom 
udjelu imaju statistički značajan utjecaj na razlike povezane s poslovnim rezultatima maloprodajnih 
poduzeća Jadranske Hrvatske. Rezultati istraživanja upućuju na to da među maloprodajnim 
poduzećima, grupiranim po različitim tržišnim udjelima, postoji statistički značajna razlika u bruto 
dobiti po zaposlenom (F = 6,724413 ; p <0,01). Sa ciljem dodatne potvrde dobivenih rezultate, 
koristili smo Post hoc test (Scheffe). Na temelju tog testa možemo zaključiti da je najveća statistički 
značajna razlika između maloprodajnih poduzeća koji imaju preko 20 % tržišnog udjela i onih koji 
imaju 10 - 20 % tržišnog udjela.

6. ZAKLJUČAK 

Internacionalizacija i globalizacija na tržištu maloprodaje u svijetu općenito uzevši imaju za 
posljedicu povećanu tržišnu koncentraciju, sa svim njenim pozitivnim i negativnim stranama, kako 
za gospodarstvo u cjelini, maloprodajna poduzeća, tako i za potrošače. Ti se trendovi kontinuirano 
prenose na lokalna tržišta te su bitno utjecali na kretanja, strukturu i dinamiku promjena i na 
hrvatskom tržištu maloprodaje.  U radu se istražuje utjecaj rasta tržišne koncentracije na hrvatskom 
tržištu maloprodaje na poslovnu aktivnost vodećih tržišnih sudionika, ali i utjecaj koncentracije na 
one poslovne subjekte s manjim tržišnim udjelom. 
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Autor je istražio u kojoj su mjeri razlike u tržišnim udjelima  maloprodajnih poslovnih subjekata, 
na cijelokupnom hrvatskom tržištu maloprodaje kao i u pojedinim NUTS II statističkim regijama 
povezane s razlikama glede njihovih poslovnih rezultata. Naime, glavni je istraživački interes, 
analiziranje utjecaja koncentracije hrvatskog maloprodajnog tržišta na pojedine tržišne sudionike 
odnosno na njihovu poslovnu uspješnost. U radu se istražuje korelacija između razlika u tržišnim 
udjeliman hrvatskih maloprodajnih poslovnih subjekata i razlika u njihovim poslovnim rezultatima. 
U istraživanju se polazi od glavne pretpostavke da na hrvatskom maloprodajnom tržištu razlike u 
tržišnom udjelu maloprodajnih poslovnih subjekata imaju statistički značajan utjecaj na razlike 
povezane s njihovim poslovnim rezultatom (bruto dobit po zaposlenom). 

Na temelju provedenog istraživanja i analiza, rezultati potvrđuju da razlike u tržišnom udjelu 
maloprodajnih poslovnih subjekata na cijelokupnom hrvatskom tržištu maloprodaje, ali i zasebno 
u Kontinentalnoj i Jadranskoj Hrvatskoj (NUTS II statističke regije) imaju statistički značajan utjecaj 
na razlike povezane s njihovom poslovnom uspješnošću. 

Rezultati istraživanja pokazuju da postoji statistički značajna razlika vezana uz bruto dobiti po 
zaposlenom između maloprodajnih poslovnih subjekta podijeljenih u pet skupina, odnosno 
grupiranih u skladu s različitim tržišnim udjelima. Na temelju dobivenih rezultata  na cijelokupnom 
(jedinstvenom) hrvatskom tržištu maloprodaje možemo zaključiti da postoji najveća statistički 
značajna razlika između maloprodajnog poslovnog subjekta koji ima preko 20 % tržišnog udjela 
i svih ostalih grupa, osim onih koji imaju 10 - 20 % tržišnog udjela. Najveću bruto dobit po 
zaposlenom imaju maloprodajna poduzeća sa tržišnim udjelom od 10 do 20 %, a najveći gubitak 
imaju oni sa tržišnim udjelom većim od 20 %.

U Kontinentalnoj Hrvatskoj nalazi istraživanja sugeriraju da postoji najveća statistički značajna 
razlika između maloprodajnog poduzeća koji ima preko 20 % tržišnog udjela i svih ostalih, a 
najuspješniji su oni sa tržišnim udjelom od 10 do 20 %. U Jadranskoj Hrvatskoj je najveća statistički 
značajna razlika između onoga koji ima preko 20% i onih koji imaju 10 - 20 % tržišnog udjela. 
Najveću bruto dobit po zaposlenom imaju oni sa tržišnim udjelom od 10 do 20 %, ali je ona 
dvostruko manja odnosu na Kontinentalnu Hrvatsku. 

Glavna ograničenja istraživanja vezana su uz nedostupnost detaljnijih podataka o maloprodaji u 
RH. Buduća istraživanja je nužno proširiti koristeći veći broj pokazatelja uspješnosti poslovanja kao 
što su: neto rezultat po zaposlenom, stopa povrata na kapital, stopa povrat na ukupnu imovinu, 
koeficijent obrtaja zaliha itd.

LITERATURA

AZTN, ( (2020). www.aztn.hr

AZTN, (2018). www.aztn.hr.

Alexander, N., Myers, H. (2000). The retail internationalization process. International Marketing Review, 
17(4/5): 334-353. 

Aliouche, E. H., & Schlentrich, U. A. (2011). Towards a strategic model of global franchise expansion. Journal of 
Retailing, 87(3): 345-365.

Autor, D., Dorn, D., Katz, L. Patterson, C., Van Reenen J. (2017).  “Concentrating on the Fall of the Labor 



I. Kovač: Efekti tržišne koncentracije maloprodaje robe široke potrošnje u Republici Hrvatskoj
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 129-145

142

Share.” American Economic Review, 107 (5): 180-185.

Basker E, Klimek S, Van PH. 2012. Supersize it: the growth of retail chains and the rise of the “big box” store.J. 
Econ. Manag. Strategy 21(3):541–82

Belaya, V., Gagalyuk, T. and Hanf, J.H. (2012), “Influence of Foreign Direct Investments on Supply Chain 
Management: Insights from Russian and Ukrainian Agri-food Business”, Management & Marketing. Chal-
lenges for the Knowledge Society, 7(2): 237-256. 

Bianchi, C.B., & Arnold, S.J. (2004) “An institutional perspective on retail internationalization success: Home 
Depot in Chile”, International Review of Retail, Distribution and Consumer Research, 14(2): 149-16.

Blanchard TC, Tolbert CM, Mencken C. 2012. The health and wealth of US counties: how the small business 
environment impacts alternative measures of development. Camb. J. Reg. Econ. Soc. 5(1): 149–62.

Burt, S., J. Dawson, and L. Sparks. (2003). “Failure in International Retailing: Research Propositions”. 
International Review of Retail, Distribution and Consumer Research 13 (4): 355–373.

Caves, R. E. (1971). International corporations: The industrial economics of foreign investment. Economica, 
38(149): 1-27.

Cavusgil, S. T., & Nevin, J. R. (1980). A conceptualization of the initial involvement in international marketing. In 
C. W. Lamb & P. M. Dunne (Eds.), Theoretical developments in marketing (pp. 68-76). Chicago: American 
Marketing Association.

Chang, S. J. (1995). International expansion strategy of Japanese firms: capability building through sequential 
entry. Academy of Management Journal, 38(2):383–407.

Cliquet, G., Picot-Coupey, K. and Burt, S. (2014), Retailers’ expansion mode choice in foreign markets: 
antecedents for expansion mode choice in the light of internationalization theories. Journal of Retailing 
and Consumer Services, 21(6): 976-991.

Coe, N.M. and Hess, M. (2005), “The internationalization of retailing: Implications for supply network 
restructuring in East Asia and Eastern Europe”, Journal of Economic Geography, Vol. 5, pp. 449–473. 

Dakora EAN, Bytheway AJ (2014) Entry mode issues in the internationalisation of South African retailing. 
Mediterr J Soc Sci 5:194–205. 

Dawson, J. (2006). Retail Trends in Europe. In M. Kraft &M.K. Mantrala (Eds.), Retailing in the 21st Century (pp. 
41-58). Berlin: Springer.

Deloitte, Global Powers of Retailing 2019. www2.deloitte.com

Deloitte, Global Powers of Retailing 2020, www2.deloitte.com      

Decker, R., Haltiwanger, J., Jarmin R., Miranda J. (2014). “The Role of Entrepreneurship in US Job Creation and 
Economic Dynamism.” Journal of Economic Perspectives 28(3): 3–24. 

DeLisle, J.R. (2005), The Evolution of Shopping Center Research: A 12-year Retrospective. Journal of Shopping 
Center Research, 12 (2): 1-83. 

Dimitrova, B., Kim, S., & Smith, B. (2019): Performance of International Retailers: Empirical Evidence of an 
S-Curve Relationship, Journal of Global Marketing, 32(3): 154-176.

Etgar, M., & Rachman-Moore, D. (2008). International expansion and retail sales: an empirical study. 
International Journal of Retail & Distribution Management, 36(4): 241–259.

Fernie, J., Hahn, B., Gerhard, U., Pioch, E. and S.J. Arnold, 2006, The Impact of Wal-Mart’s Entry into the German 
and UK Grocery Markets, Agribusiness: An International Journal, 22 (2): 247-266.

Gereffi G, Christian M. 2009. The impacts of Wal-Mart: the rise and consequences of the world’s dominant 
retailer. Annu. Rev. Sociol. 35:573–91. 

Hino, H. (2014). Shopping at different food retail formats. European Journal of Marketing, 48(3/4): 674 -698.



I. Kovač: Efekti tržišne koncentracije maloprodaje robe široke potrošnje u Republici Hrvatskoj
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 129-145

143

Hristov, L., Reynolds, J., (2015), “Perceptions and practices of innovation in retailing” International Journal of 
Retail & Distribution Management, Vol. 43 Iss 2 pp. 126–147.

Hoppner, J. J., & Griffith, D. A. (2015). Looking back to move forward: A review of the evolution of research in 
international marketing channels. Journal of Retailing, 91 (4): 610–626.

Hovhannisyan, V., Cho, C., Bozic, M. (2019). The relationship between price and retail concentration: evidence from 
the US food industry. European Review of Agricultural Economics, Volume 46, Issue 2,Pages 319–345.

Hovhannisyan, V., Bozic, M. (2016). The effects of retail concentration on retail dairy product prices in the United 
States. Journal of Dairy Science, 99(6): 4928-4938. 

Hurt, J., 2003, Von der Notwendigkeit des Scheiterns – Wal-Mart Germany, WiSt, No 11, pp. 688-692.

Klein, A., Schmitz, G. (2016). Main-format dominance in consumers’ FMCG cross-format shopping patterns. Journal 
of Retailing and Consumer Services, 30, 105-115.

Kim, H.-S. (2004.) Who Will Be Winners and Losers? Competitive Analyses Between Regional Malls and Big-Box 
Retailers. Journal of Shopping Center Research, 11:1-2, 9-31.

Kosała, M. (2015). Innovation Processes as a Stimulant of Internationalisation Process of Firms. Entrepreneurial 
Business and Economics Review, 3(2): 65-84.

Lee, M., Atkins, K., Kim, Y., and Park. S. (2006), Competitive Analyses between Regional Malls and Big-box Retailers: 
A Correspondence Analysis for Segmentation and Positioning. Journal of Shopping Center Research, 13:1, 81-98. 

Lloyd, T. A., McCorriston, S. and Morgan, C. W. (2015) “Experience of food infation across the EU”, In McCorriston, 
S. (ed.), Food Price Dynamics and Price Adjustment in the EU. Oxford: Oxford University Press, p. 208. ISBN 
9780198732396. 

Ma, M., Saitone, T., Volpe, R., Sexton, R., Saksen, M. (2019) Market Concentration, Market Shares, and Retail Food 
Prices: Evidence from the U.S. Women, Infants, and Children Program. Applied Economic Perspective and Policy, 
41, 3, 542-562.

Maruyama, M., Wu, L., Huang, L. (2016). The modernization of fresh food retailing in China: The role of consumers. 
Journal of Retailing and Consumer Services, 30, 33-39. 

Mohr, A., & Batsakis, G. (2014). Intangible assets, international experience and the internationalisation speed of 
retailers. International Marketing Review, 31(6): 601–620.

Mohr A, Batsakis G (2018) Firm resources, cultural distance and simultaneous international expansion in the retail 
sector. International Business Review, Elsevier, 27(1):113–124

Ojima, M., Shino, J., Ueda. K. (2018). Retailer Market Concentration, Buyer- Size discounts and Inflation Dynamics, 
The Japanese Economic Review, 69 (1): 101-127.

Papadopoulos, N., and Martin Martin. O. (2011). International market selection and segmentation: Perspectives and 
challenges, International Marketing Review, 28 (2): 183–200.

Reinartz, W., Dellaert, B., Krafft, M., Kumard, V., & Varadarajan, R. (2011). Retailing Innovations in a Globalizing Retail 
Market Environment. Journal of Retailing, 87(1): 53-66.

Rickert, D., Schain, J.P., & Stiebale, J. (2018). Local market structure and consumer prices: Evidence from a retail merger. 
DICE Discussion Paper, 1-47; 280; http://hdl.handle.net/10419/173247. 

Rudolph, T. and M. Einhorn, 2001, Herausforderung im europäischen Einzelhandel, THEXIS 3-2001:2-7.

Shi, Y., Lim, J. M., Weitz, B. A., & France, S. L. (2018). The impact of retail format diversification on retailers’ financial 
performance. Journal of the Academy of Marketing Science, 46(1): 147–167.

Smith, B., Rippe, C. B., & Dubinsky, A. J. (2018). India’s lonely and isolated consumers shopping for an in-store social 
experience. Marketing Intelligence & Planning, 36(7): 722–736.

Smith, D. & Ocampo, S. (2020). The Evolution of U.S. Retail Concentration - BLS WORKING, dostupno na www.bls.gov.



I. Kovač: Efekti tržišne koncentracije maloprodaje robe široke potrošnje u Republici Hrvatskoj
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 129-145

144

Sutton-Brady, C., Kamavounias, P., Taylor, T. (2015). A model of supplier–retailer power asymmetry in the 
Australian retail industry. Industrial Marketing Management, 51, 122-130. 

Swoboda, B., Morbe, L., & Hirschmann, J. (2018). International strategy’s effects on retailers’ local 
implementation and performance. International Business Review, 27(3): 642–653. 

Tordjman, A. (1995). European Retailing: convergences, differences and perspectives. P.J. McGoldrick &G. Davies 
(Eds.), International Retailing (pp. 17-42). London: Pitman Publishing.

Terzi, N. (2011). Th e impact of e-commerce on international trade and employment. Procedia Social and 
Behavioral Sciences, 24, pp. 745-753.

Treadgold, A.D. (1991), “The emerging internationalization of retailing: Present status and future challenges”, 
Irish Marketing Review, Vol. 5, No. 2, pp. l-27.

Usova, N.V. (2017). Identification of consumer development trends in a major city: a market-based approach. 
R-economy, 3(1), 50-58.

Ziliani, C., Ieva, M., (2015), “Retail shopper marketing: the future of promotional flyers “, International Journal 
of Retail & Distribution Management, Vol. 43 Iss 6 pp. 488 – 502.



I. Kovač: Efekti tržišne koncentracije maloprodaje robe široke potrošnje u Republici Hrvatskoj
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 129-145

145

  Preliminary communication
 https://doi.org/10.31784/zvr.10.1.8
 Received: 30. 11. 2020.
 Accepted: 15. 4. 2021.

EFFECTS OF RETAIL MARKET CONCENTRATION 
OF CONSUMPTION GOODS IN THE REPUBLIC 

OF CROATIA
Ivan Kovač  

PhD, Associate Professor, Faculty of Economics and Business, University of Zagreb, Trg J. F. Kennedy 6, 
10000 Zagreb Croatia; e-mail: ivankovac@efzg.hr

ABSTRACT
Globalization and internationalization in the retail market result in increased market concentration. 
The process of concentration of the retail market has phases of stronger and weaker intensity. But 
the trend of increasing concentration has been takes place for almost the last three decades. Retail 
has today become a highly globalized industry, with strong and rapid dynamics of change but it 
also has challenges. The paper investigates the correlation between differences in market shares of 
Croatian retail companies and their business performance. The author starts from the assumption 
that differences in market share have a statistically significant impact on differences related to the 
business result of retail companies in the Republic of Croatia. The research was conducted on the 
entire Croatian retail market, but the specifics and peculiarities related to Continental and Adriatic 
Croatia were also analyzed. The results of the research undoubtedly confirm that there is a significant 
difference related to gross profit per employee between retail business entities divided into five groups, 
ie grouped according to different market shares. The conducted research also indicates that in 
Continental and Adriatic Croatia there are specifics regarding these differences.
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SAŽETAK
Glavni cilj ovog rada je empirijski istražiti vezu između ekonomskog rasta, inozemnih izravnih 
ulaganja i izvoza na primjeru Republike Hrvatske. Empirijska analiza temelji se na primjeni višestrukih 
empirijskih testova jediničnog korijena, testova kointegracije i Grangerovog testa uzročnosti. Rezultati 
većine testova kointegracije pokazali su da ne postoji dugoročni odnos ravnoteže između tromjesečne 
stope rasta realnog bruto domaćeg proizvoda (BDP-a), udjela serija inozemnih izravnih ulaganja i 
izvoza roba i usluga u realnom BDP-u. Zaključak o nedostatku dugoročne ravnotežne veze između 
stope rasta realnog BDP-a i odabranih spomenutih serija robustan je kada se koriste vremenske serije 
na različitim frekvencijama, odnosno tromjesečne, u odnosu na godišnje vremenske serije. Na temelju 
Grangerovog testa uzročnosti nije identificiran utjecaj udjela inozemnih izravnih ulaganja u realnom 
BDP-u na stopu rasta realnog BDP-a. S druge strane, u slučaju udjela izvoza roba i usluga u realnom 
BDP-u identificirana je povratna uzročna povezanost između ovog udjela i stope rasta realnog BDP-a.

Ključne riječi: testovi kontegracije, Grangerova uzročnost, ekonomski rast, inozemna izravna ulaganja

1. UVOD

Poticanje ekonomskog rasta jedan je od temeljnih ekonomskih ciljeva zemalja, osobito zemalja u 
razvoju i slabije razvijenih zemalja. Postoji više izvora rasta te se izvoz i inozemna izravna ulaganja 
narijetko spominju kao ključni elementi strategija rasta i razvoja zemlje. Štoviše, teorija izvozno 
usmjerenog rasta tvrdi da se ukupni rast zemlje može generirati povećanjem količine rada i kapitala 
u gospodarstvu, ali i povećanjem izvoza. Prema zagovornicima ove teorije, izvoz može djelovati 
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kao „motor rasta“ (Balassa, 1980). Nadalje, brojna istraživanja bave se utjecajem inozemnih 
izravnih ulaganja na ekonomski rast zemlje primateljice, no dobiveni rezultati su različiti, ovisno o 
metodama istraživanja, podacima i uzorku (Sarker i Khan, 2020; Bilas, 2019; Franc, 2017; Dritsaki i 
Stiakakis, 2014). Ipak, prevladava stav da takva ulaganja nose brojne izravne i neizravne koristi za 
zemlje primateljice te je u posljednjih nekoliko desetljeća sve više zemalja liberaliziralo svoje tekuće 
i kapitalne račune te uvelo mjere privlačenja inozemnih ulaganja.

Temeljni cilj ovog rada je istražiti uzročno-posljedičnu povezanost ekonomskog rasta, izvoza i 
inozemnih izravnih ulaganja u Republici Hrvatskoj. Provedeno je empirijsko istraživanje primjenom 
tri metodološka pristupa za procjenu dugoročne veze između vremenskih serija stopa rasta realnog 
bruto domaćeg proizvoda (BDP), udjela inozemnih izravnih ulaganja i ukupnog izvoza roba 
i usluga u realnom BDP-u, i to: testovi kointegracije Engle-Grangera, test kointegracije Gregory-
Hansena sa strukturnim lomom i granični testovi kointegracije na temelju ARDL modela. Ispitana 
je i Grangerova kauzalnost između tri vremenske serije.

Stylianou Kalaitzi i Chamberlain (2021) u svom su istraživanju ispitali postojanje dugoročne veze 
između ekonomskog rasta i izvoza u zemljama Bliskog istoka koristeći funkciju rastuće proizvodnje 
i godišnje podatke o vremenskim serijama u razdoblju 1975. - 2016. Za procjenu empirijskog 
modela koristili su Johansenov test kointegracije. Osim toga, za ispitivanje smjera kratkoročnog i 
dugoročnog uzročnika primijenili u multivarijantni Grangerov test uzročnosti u vektorskom okviru 
autoregresivnog modela i modificiranu verziju Waldovog testa. Empirijski rezultati podupiru 
valjanost hipoteze o izvozno usmjerenom rastu u kratkom roku za Ujedinjene Arapske Emirate, 
dok obrnuto vrijedi za Bahrein. Istraživanje Yee Ee (2016) na primjeru zemalja sub-saharske Afrike 
pokazalo je da postoji kointegracija između izvoza i ekonomskog rasta te štoviše, pokazalo se da 
postoji pozitivan utjecaj ulaganja, državne potrošnje i izvoza na gospodarski rast. Rezultati su dakle 
potvrdili valjanost izvozno usmjerene strategije rasta u zemljama sub-saharske Afrike. 

Iako postoji mnogo teorijskih i empirijskih dokaza o validnosti hipoteze izvozno usmjerenog rasta, 
neki rezultati ipak su dvosmisleni ili ne potvrđuju tu hipotezu. Tako su Sannassee et al. (2021) 
temeljem meta analize ustanovili da slabo razvijene zemlje imaju manje koristi od izvoza kao 
poticaja ekonomskom rastu od razvijenih zemalja. Abu i Mansur (2008) u svom su istraživanju 
koristili Engle-Grangerov model za ispitivanje Grangerove uzročnosti između izvoza i ukupne 
proizvodnje zemlje. Istraživanje je dalo prilično mješovite rezultate te nisu pronađeni nedvosmisleni 
dokazi u korist izvozno usmjerenog rasta za zemlje Južne Azije.

Utjecaj inozemnih izravnih ulaganja na gospodarski rast nije jednoznačan niti nedvosmisleno 
dokazan. Brojne su studije s različitih područja istraživale ovu povezanost, no rezultati su 
heterogeni. Sarker i Khan (2020) su primjenom proširenog ARDL modela došli do zaključka da 
postoji  dugoročna veza između inozemnih izravnih ulaganja i BDP-a u Bangladešu. Osim toga, 
Grangerov test uzročnosti ukazao je na prisutnost jednosmjerne uzročnosti koja se kreće od 
BDP-a prema inozemnim izravnim ulaganjima. Baiashvili i Gattini (2019) utvrdili su da se prednosti 
inozemnih izravnih ulaganja ne ostvaruju mehanički i ravnomjerno u svim zemljama. Otkrili su 
odnos obrnutog slova U između razine dohotka zemalja i utjecaja inozemnih izravnih ulaganja na 
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rast. Prelaskom iz zemalja s niskim dohotkom prema zemljama srednjeg dohotka, učinak postaje 
sve veći. S druge strane, učinak se ponovno smanjuje pri prelasku u zemlje s visokim dohotkom. 

Dinh et al. (2019) ispituju i pružaju kvantitativne dokaze o utjecaju izravnih ulaganja na gospodarski 
rast u kratkom i dugom roku na uzorku zemalja u razvoju iz skupine s nižim srednjim dohotkom 
u razdoblju 2000. do 2014. godine. Koriste se različite ekonometrijske metode, a rezultati su 
pokazali da inozemna izravna ulaganja dugoročno potiču gospodarski rast, iako kratkoročno imaju 
negativan utjecaj na zemlje. Slično, Carbonel i Werner (2018) su na primjeru Španjolske istražili 
povezanost ekonomskog rasta i inozemnih izravnih ulaganja. Koristeći podatke za razdoblje 1984.-
2010. zabilježen je značajan priljev inozemnih izravnih ulaganja, no ne može se dokazati povezanost 
ekonomskog rasta i priljeva inozemnih ulaganja. 

Nyugen (2020) u svom radu ispituje odnos između inozemnih ulaganja, trgovine i ekonomskog 
rasta Vijetnama. Empirijski rezultati ispitivanja pokazuju da su inozemna izravna ulaganja i 
međunarodna trgovina povezani s gospodarskim rastom Vijetnama. Međutim, svaka ekonomska 
varijabla ima drugačiji utjecaj. Inozemna izravna ulaganja imaju pozitivan i statistički značajan utjecaj 
na gospodarski rast. Izvoz također ima pozitivan i statistički značajan utjecaj na gospodarski rast, 
dok uvoz ima negativan, ali ne i statistički značajan učinak. Dritsaki i Stiakakis (2014) su istraživali 
vezu između ekonomskog rasta, izvoza i inozemnih izravnih ulaganja u Republici Hrvatskoj za 
razdoblje 1994.-2012. Njihovi rezultati pokazuju da postoji dugoročna i kratkoročna kauzalna veza 
između ekonomskog rasta i izvoza, no ne postoji veza između rasta i inozemnih izravnih ulaganja. 
Bilas (2019) koristeći Grangerov test uzročnosti također ne potvrđuje povezanost ekonomskog 
rasta  i inozemnih izravnih ulaganja na primjeru Republike Hrvatske. S druge strane, Franc (2017) 
provedenim istraživanjem dokazuje statistički značajnu vezu između izvoza roba i usluga, priljeva 
inozemnih izravnih ulaganja i ekonomskog rasta u Republici Hrvatskoj, no nije ispitana njihova 
međuovisnost odnosno uzročnost. Navedeni pregled literature dokazuje da rezultati empirijskih 
istraživanja nisu jednoznačni te da ovise o uzorku, podacima i primjenjivanom metodološkom 
pristupu.

2. METODOLOGIJA

Cilj rada je ispitati kauzalni odnos između ekonomskog rasta mjerenog stopom rasta realnog 
BDP-a i inozemnih izravnih ulaganja te izvoza u Republici Hrvatskoj. Za potrebe empirijske analize 
korištene su serije kvartalnih podataka od 2000Q1 do 2021Q1 te obuhvaćaju 85 opservacija.

Vremenske serije uključuju bruto domaći proizvod (BDP) po tržišnim cijenama, sezonski i 
kalendarski prilagođen (tekuće cijene, milijun kuna), inozemna izravna ulaganja (milijuni kuna; 
obveze: udjeli u kapitalu, zadržana dobit i dužnički odnosi između vlasnika i nerezidenata) i izvoz 
po tržišnim cijenama, sezonski i kalendarski prilagođen (tekuće cijene, milijun kuna). Podaci su 
prikupljeni iz baze podataka Državnog Zavoda za Statistiku Republike Hrvatske (DZS) i Hrvatske 
Narodne Banke (HNB). Nakon transformacije podataka korištene su sljedeće tri serije: (1) logaritam 
stope rasta BDP-a (Log(rBDP)), (2) logaritam FDI/BDP (Log(FDI/BDP)) i (3) logaritam EXP/BDP 
(Log(EXP/BDP)).



V. Bilas, S. Franc, M. Sopta Ćorić: Veza između ekonomskog rasta, izvoza i inozemnih izravnih ulaganja
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 147-164

150

Metodološki pristup uključuje kombinaciju empirijskih testova u svrhu ispitivanja odnosa i 
kauzalne veze ekonomskog rasta, inozemnih izravnih ulaganja i izvoza. Testovi jediničnog krojena 
(Augmented Dickey-Fuller, Phillips-Perron i Elliot, Rothenberg and Stock Point Optimal test) i 
testovi jediničnog korijena sa strukturnim lomom primjenjuju se kako bi se ispitala stacionaranost 
vremenski serija. Stacionarnost vremenskih serija znači da utjecaj slučajnih šokova na neki 
segment gospodarstva, opisan vremenskom serijom, vremenom slabi. Serije imaju konstantnu 
srednju vrijednost i varijancu. Suprotno tome, u nestacionarnim serijama, ili serijama s jediničnim 
korijenom, utjecaj slučajnih šokova u gospodarstvu ima trajne posljedice na neodređeno vrijeme.

Za testiranje kointegracije između vremenskih serija koristili su se testovi kointegracije i Grangerov  
test uzročnosti. Engle-Granger test ispituje kointegraciju među serijama. Prošireni test Engle-
Grangera koristi se u slučaju kada uvjet standardnog testa da pogreške budu serijski neovisne nije 
ispunjen. Tada se u regresijskoj jednadžbi testa mogu uključiti zaostaci prve diferencije reziduala 
tako da rezidualni dijelovi u toj regresiji izgledaju serijski nekorelirani. Test kointegracije Gregory-
Hansena predstavlja produženje testa kointegracije Engle-Grangera kod kojeg je dopušten jedan 
strukturni lom u serijama. Prilikom provedbe Gregory-Hansenova testa mora se odlučiti koje su 
determinističke komponente prisutne u kointegracijskoj regresiji i kako strukturni lom utječe na 
kointegracijsku regresiju. Na raspolaganju su četiri opcije: promjena razine serije, promjena razine 
s uključenim trendom, promjena režima kod kojeg strukturni lom utječe na konstantu i regresijske 
koeficijente i napokon, promjena režima i trenda kod kojeg strukturni lom utječe na konstantu, 
regresijske koeficijente i trend. Rezultati testova kointegracije vrlo su osjetljivi na odabir postupka 
testiranja, što je između ostalog i zbog duljine vremenske serije, mogućih strukturnih lomova i 
odluke donesene prilikom primjene ispitivanja (prmjerice, odabir duljine zaostataka u modelima 
ARDL i VAR). Kako bi poboljšali statističku snagu kointegracijskih testova, Bayer i Hanck (2013) 
stvorili su metatest, to jest, analizu koja kombinira rezultate višestrukih testova kointegracije kako 
bi se dobio pouzdaniji zaključak o postojanju kointegracijske veze između serija. Navedeni testovi 
provode se u radu.

Što se Grangerove uzročnosti tiče, kaže se da serija X uzrokuje seriju Y u smislu Grangera ako se Y 
može bolje predvidjeti korištenjem prošlih vrijednosti serija X i Y nego samo upotrebom prošlih 
vrijednosti serije Y. Teorijski rezultat sugerira da ako su serije kointegrirane onda postoji uzročno-
posljedična veza među njima, ali ne i obrnuto. Ako postoji uzročna veza u smislu Grangera između 
serija, to ne znači da su serije kointegrirane. Čak i ako serije nisu kointegrirane, moguće je ispitati 
postojanje uzročno-posljedične veze između njih.

Konačno, postoji nekoliko oblika testova uzročnosti. Jedan od njih temelji se na kointegraciji 
kada se može koristiti model vektorske korekcije pogrešaka (VECM). Postojanje kointegracije 
ukazuje samo na prisutnost ili odsutnost uzročnosti, ali ne i na smjer uzročnosti. Jednom kada 
se utvrdi postojanje kointegracije, tada se dugoročna i kratkoročna Grangerova uzročnost može 
testirati unutar VECM modela. No, s obzirom da je utvrđeno da među serijama ne postoji odnos 
kointegracije ne može se koristiti VECM oblik testa uzročnosti Grangera. U ovom slučaju može se 
koristiti Toda & Yamamoto (1995) postupak ispitivanja uzročnosti Grangera, pošto postupak ne 
zahtijeva kointegraciju serije.
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U tablici 1 prikazane su varijable modela i njihov opis.

Tablica 1. Opis vremenskih serija

Oznaka serija Opis vremenskih serija

BDP
Bruto društveni proizvod (tržišne cijene) u milijunima kuna. Izvor: Državni Zavod za Statistiku 

Republike Hrvatske. 

FDI
Direktna inozemna ulaganja (Izravna ulaganja - obveze) u milijunima kuna. Izvor: Hrvatska 

Narodna Banka. 

EXP Izvoz roba i usluga Izvor: Državni Zavod za Statistiku Republike Hrvatske. 

EXP1
Izvoz roba i usluga (Prihod platne bilance po osnovi prihoda od roba i usluga) u milijunima 

kuna. 

BDPS Desezonirana serija BDP korištenjem X-13 programa.

rBDPS Stopa rasta BDPS (u %).

rtBDPS
LOG transformacija stope rasta rBDPS zbog negativnih stopa rasta (u %). Oznaka za ovu seriju 

korištena u ovom materijalu je Log(rBDP)

EXPS Desezonirana serija EXP korištenjem X-13 programa.

FDI_BDPS Direktna inozemna ulaganja (FDI) (% od BDPS).

LFDI_BDPS
LOG transformacija udjela izravnih inozemnih ulaganja FDI u desezoniranoj seriji bruto 

društvenog proizvoda BDPS. Oznaka za ovu seriju korištena u ovom materijalu je Log(FDI/BDP)

LEXPS_BDPS
LOG transformacija udjela izvoza roba i usluga EXP u desezoniranoj seriji bruto društvenog 

proizvoda BDPS. Oznaka za ovu seriju korištena u ovom materijalu je Log(EXP/BDP)

Izvor: autori

3. EMPIRIJSKA ANALIZA I REZULTATI

Kako je istaknuto, u radu se koriste tri vremenske serije koje obuhvaćaju: logaritamsku transformaciju 
stopa rasta realnog bruto društvenog proizvoda, logaritamsku transformaciju udjela inozemnih 
izravnih ulaganja u realnom bruto društvenom proizvodu i logaritamsku transformaciju udjela 
ukupnog izvoza roba i usluga u realnom bruto društvenom proizvodu. U nastavku su prikazani i 
objašnjeni rezultati provedenih empirijskih testova.

3. 1  Testovi jediničnog korijena

U ovome dijelu prikazani su rezultati tradicionalnih testova jediničnog krojena i testova jediničnog 
korijena sa strukturnim lomom.

3. 1. 1  Tradicionalni testovi jediničnog korijena

Tradicionalnim testovima jediničnog korijena smatramo Augmented Dickey-Fuller (ADF) test, 
Phillips-Perron (PP) test i Elliot, Rothenberg and Stock Point Optimal (ERS) test. Rezultati testova 
prikazani su u tablici 2.
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Tablica 2. Rezultati tradicionalnih testova jediničnog korijena

Serija
ADF PP ERS

C  O C + T O C O C + T D C O C + T O

Nivo

Log(rBDP)
‒7.38 
(<.01)

I(0)
‒7.42 
(<.01)

I(0)
‒7.51 
(<.01)

I(0)
‒7.55 
(<.01)

I(0)
1.23 

(<.01)
I(0)

3.20 
(<.01)

I(0)

Log(FDI/BDP)
‒2.39 
(.15)

I(1)
‒2.57 
(.30)

I(1)
‒9.52 
(<.01)

I(0)
‒9.90 
(<.01)

I(0)
6.55 

(>.10)
I(1)

18.3 
(>.10)

I(1)

Log(EXP/BDP)
‒1.64 
(.46)

I(1)
‒3.90 
(.02)

I(0)
‒1.68 
(.44)

I(1)
‒3.95 
(.01)

I(0)
20.6 

(>.10)
I(1)

4.33 
(<.05)

I(0)

Prva diferencija

Log(rBDP)
‒7.83 
(<.01)

I(0)
‒7.73 
(<.01)

I(0)
‒29.2 
(<.01)

I(0)
‒30.0 
(<.01)

I(0)
5.65 

(>.10)
I(1)

15.7 
(>.10)

I(1)

Log(FDI/BDP)
‒14.47 
(<.01)

I(0)
‒14.4 
(<.01)

I(0)
‒43.2 
(<.01)

I(0)
43.1 

(<.01)
I(0)

1.83 
(<.01)

I(0)
6.41 

(>.05)
I(1)

Log(EXP/BDP)
‒9.27 
(<.01)

I(0)
‒9.22 
(<.01)

I(0)
‒13.2 
(<.01)

I(0)
‒13.1 
(<.01)

I(0)
0.28 

(<.01)
I(0)

0.94 
(<.01)

I(0)

Izvor: autori

Modeli s konstantom označeni su slovom C, a modeli s konstantom i trendom  slovima C + T. 
Slovom „O“ označena je odluka donesena na temelju razine značajnosti od 5 %. Schwarzov 
informacijski kriterij korišten je za odabir stupnja povećanja za ADF i PP testove. Kritične vrijednosti 
ERS testa za model s konstantom su: 1 %: 1.93, 5 %: 2.97, 10 %: 4.09 i za model s konstantom i 
trendom su: 1 %: 4.25, 5 %: 5.66, 10 %: 6.78. Rezultati tradicionalnih testova ADF i PP u prvim 
diferencijama ukazuju da su vremenske serije stacionarne I(0), dok rezultati ERS testa ukazuju da je 
serija Log(rBDP) nestacionarna I(1).

Rezultate tradicionalnih testova treba uzeti s rezervom jer je to dokaz da je model koji ne uzima 
u obzir strukturne lomove pogrešno specificiran. Stoga, pri primjeni testova jediničnih korijena 
u vremenskim serijama koji pokazuju strukturne lomove trebaju se uzeti u obzir samo rezultati 
testova jediničnog korijena Clemente-Montañés-Reyes ako su dva strukturna loma identificirana 
odgovarajućim testovima statistički značajna.

S druge strane, ako rezultati testova jediničnog korijena Clemente-Montañés-Reyes ne pružaju 
nikakve dokaze o dva značajna loma u seriji, tada se razmatraju rezultati testova jediničnog korijena 
Perron-Vogelsang, Zivot-Andrews i Clemente-Montañés-Reyes s jednim strukturnim lomom. Ako 
ovi testovi ne pružaju dokaz o postojanju strukturnog loma, tada se mogu uzeti u obzir testovi 
Augmented Dickey-Fuller, Phillips-Perron i Elliot, Rothenberg and Stock Point Optimal.
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3. 1. 2  Testovi jediničnog korijena sa strukturnim lomom

Za ispitivanje hipoteze o jediničnom korijenu s jednim strukturnim lomom korišteni su Perron-
Vogelsang testovi s aditivnim (AO) i inovativnim outlierom (IO). Schwarzov informacijski kriterij 
korišten je za odabir stupnja povećanja. Minimizirana Dickey-Fullera t-statistika korištena je za 
odabir loma u ovim testovima.  Deterministička komponenta je konstanta ili konstanta i trend. 
Rezultati su prikazani u tablici 3.

Tablica 3. Rezultati Perron-Vogelsang testa jediničnog korijena s jednim endogenim lomom

Serija
AO: C AO: C + T IO: C IO: C + T

t-stat
Točka 
loma

O t-stat
Točka 
loma

O t-stat
Točka 
loma

O t-stat
Točka 
loma

O

Nivo

Log(rBDP) ‒8.37 
(<.01)

2008q3 I(0) ‒9.49 
(<.01)

2008q2 I(0) ‒8.34 
(<.01)

2008q3 I(0) ‒9.27 
(<.01)

2008q2 I(0)

Log(FDI/BDP) ‒11.1 
(<.01)

2010q4 I(0)
11.5 

(<.01)
2010q4 I(0) ‒9.44 

(<.01)
2001q3 I(0) ‒10.1 

(<.01)
2001q3 I(0)

Log(EXP/BDP) ‒4.85 
(.02)

2013q2 I(0) ‒5.17 
(.02)

2013q2 I(0) ‒5.06 
(<.01)

2013q2 I(0) ‒5.30 
(.01)

2013q4 I(0)

Prva diferencija

Log(rBDP) ‒16.6 
(<.01)

2008q3 I(0) ‒16.6 
(<.01)

2008q3 I(0) ‒15.8 
(<.01)

2020q2 I(0) ‒10.7 
(<.01)

2020q3 I(0)

Log(FDI/BDP) ‒17.6 
(<.01)

2001q1 I(0) ‒17.6 
(<.01)

2001q1 I(0) ‒17.4 
(<.01)

2001q4 I(0) ‒17.3 
(<.01)

2001q1 I(0)

Log(EXP/BDP) ‒12.1 
(<.01)

2020q4 I(0) ‒12.3 
(<.01)

2020q4 I(0) ‒12.8 
(<.01)

2020q2 I(0) ‒12.7 
(<.01)

2020q2 I(0)

Izvor: autori

Oznaka „O“ označava odluku donesenu na temelju razine značajnosti od 5 %. Nulta hipoteza za 
ove testove je da serija ima jedinični korijen s jednim lomom. Rezultati testa pokazuju da su serije 
stacionarne I(0).

Za testiranje hipoteze jediničnog korijena s jednim strukturnim lomom korišteni su Zivot-
Andrewsovi testovi s mogućim lomom konstante, trenda te konstante i trenda i Clemente-
Montañés-Reyesovi testovi s aditivnim (AO) i inovativnim outlierom (IO). Rezultati su prikazani u 
tablicama 4 i 5. 
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Tablica 4. Rezultati Zivot-Andrews testova jediničnog korijena s jednim endogenim lomom

Serija

Lom u konstanti Lom u trendu Lom u konstanti & trendu

t-stat
Točka 
loma

Odluka t-stat TB Odluka t-stat
Točka 
loma

Odluka

Nivo
Log(rBDP) ‒9.44

(<.01)
2008q2 I(0) ‒8.35 

(<.01)
2011q4 I(0) ‒9.62 

(<.01)
2008q3 I(0)

Log(FDI/BDP)
‒4.09 
(>.10)

2010q4 I(1) ‒3.03 
(>.10)

2017q4 I(1) ‒4.06 
(>.10)

2010q2 I(1)

Log(EXP/BDP)
‒4.03 
(>.10)

2013q4 I(1) ‒3.29 
(>.10)

2009q3 I(1) ‒3.80 
(>.10)

2013q4 I(1)

Prva diferencija
Log(rBDP)

‒7.71 
(<.01)

2009q4 I(0) ‒7.45 
(<.01)

2008q3 I(0) ‒7.87 
(<.01)

2009q4 I(1)

Log(FDI/BDP)
‒14.57 
(<.01)

2007q4 I(0) ‒14.41 
(<.01)

2015q3 I(0) ‒14.50 
(<.01)

2007q3 I(0)

Log(EXP/BDP)
‒7.81 
(<.01)

2010q1 I(0) ‒7.11 
(<.01)

2016q1 I(0) ‒7.74 
(<.01)

2010q1 I(0)

Napomena: TB je točka loma. Odluka je donesena na temelju razine značajnosti od 5 %. P-vrijednost navedena 
je u zagradama ispod testa statistike. Nulta hipoteza za ove testove je da serija ima jedinični korijen s jednim lomom.

Izvor: autori

Tablica 5. Rezultati Clemente-Montañés-Reyes testova jediničnog korijena s jednim 
endogenim lomom

Serije

AO IO

t-statistika točka loma Odluka t-statistika točka loma Odluka

Nivo

Log(rBDP) ‒2.54 2008q3 I(1) ‒8.18 2006q4 I(0)

Log(FDI/BDP) ‒3.00 2010q2 I(1) ‒3.00 2010q3 I(1)

Log(EXP/BDP) ‒5.15 2014q1 I(0) ‒3.98 2013q1 I(1)

Prva diferencija

Log(rBDP) ‒7.00 2009q4 I(0) ‒7.86 2009q3 I(0)

Log(FDI/BDP) ‒13.16 2017q2 I(0) ‒4.39 2015q3 I(0)

Log(EXP/BDP) ‒5.94 2019q4 I(0) ‒9.41 2009q4 I(0)

Izvor: autori

Odluka o prirodi nestacionarnosti serije donesena je na temelju razine značajnosti od 5 %. Nulta 
hipoteza za ove testove pretpostavlja da serija ima jedinični korijen s jednim lomom. Kritične 
vrijednosti za Clemente-Montañés-Reyes test jediničnog korijena s jednim strukturnim lomom je 
za AO i IO su ‒3.56 i ‒4.27 respektivno na razini značajnosti od 5 %. 
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Testiranje hipoteze o postojanju jediničnog korijena u seriji s dva strukturna loma provedeno je 
korištenjem Clemente-Montañés-Reyes testa s modelima s aditivnim (AO) i inovativnim outlierom 
(IO). Rezultati su prikazani u tablici 6.

Tablica 6. Rezultati Clemente-Montañés-Reyes testova jediničnog korijena s dva endoge-
na loma

Serije
AO IO

t-stat TB1 TB2 Odluka t-stat TB1 TB2 Odluka
Nivo

Log(rBDP) ‒9.51 2007q4 2014q1 I(0) ‒7.20 2008q1 2014q3 I(0)
Log(FDI/BDP) ‒3.47 2006q2 2010q2 I(1) ‒4.39 2010q2 2018q4 I(1)
Log(EXP/BDP) ‒6.01 2009q2 2014q2 I(0) ‒4.36 2009q3 2013q1 I(1)

Prva diferencija
Log(rBDP) ‒4.47 2008q1 2008q4 I(1) ‒7.25 2007q4 2009q1 I(0)
Log(FDI/BDP) ‒5.91 2016q2 2017q2 I(0) ‒6.23 2016q3 2017q3 I(0)
Log(EXP/BDP) ‒9.77 2009q2 2016q3 I(0) ‒9.60 2009q3 2010q4 I(0)

Izvor: autori

U tablici 6 oznake TB1 i TB2 predstavljaju točke loma. Odluka o prirodi nestacionarnosti serije 
donesena je također na temelju razine značajnosti od 5 %. Nulta hipoteza za ove testove je da serija 
ima jedinični korijen s dva strukturna loma. Kritična vrijednost za Clemente-Montañés-Reyes test 
jediničnog korijena s dva strukturna loma za IO i AO je ‒5.49 na razini značajnosti 5 %. 

Temeljem prikazanih rezultata, može se s relativno visokom pouzdanošću zaključiti da je serija 
Log(rBDP) stacionarna, to jest I(0) s jednim strukturnim lomom, dok su serije Log(FDI/BDP) i 
Log(EXP/BDP) nestacionarne, I(1) s dva strukturna loma. 

U analizi kointegracije uzela se u obzir informacija o utvrđenom tipu stacionarnosti/nestacionarnosti 
ovih vremenskih serija.

3. 2  Testovi kointegracije

U ovom dijelu empirijske analize korištena su tri metodološka pristupa za procjenu dugoročne veze 
između vremenskih serija stopa rasta realnog BDP-a, udjela inozemnih izravnih ulaganja i ukupnog 
izvoza roba i usluga u realnom BDP-u: testovi kointegracije Engle-Grangera, test kointegracije 
Gregory-Hansena sa strukturnim lomom i granični testovi kointegracije na temelju ARDL modela.

3. 2. 1  Test kointegracije Engle-Grangera 

Korištene su dvije verzije Engle-Granger testa: standardan i prošireni test. Nulta hipoteza u obje 
verzije testa kointegracije Engle-Grangera je da serije nisu kointegrirane. Rezultati testova dani su 
u tablici 7.
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Tablica 7. Rezultati testova kointegracije Engle-Grangera

Zavisna
tau-statistika P-vrijednost* z-statistika P-vrijednost*

Serije: Log(rBDP), Log(FDI/BDP) & Log(EXP/BDP)
S konstantom kao dodatnim regresorom

Log(rBDP) ‒2.07 0.71 ‒13.14 0.38
Log(FDI/BDP) ‒2.74 0.37 ‒19.51 0.13
Log(EXP/BDP) ‒1.32 0.93 ‒2.99 0.96

S trendom kao dodatnim regresorom
Log(rBDP) ‒2.07 0.75 ‒13.14 0.43
Log(FDI/BDP) ‒2.74 0.41 ‒19.51 0.15
Log(EXP/BDP) ‒1.32 0.95 ‒2.99 0.98
Napomena: Modificiran Schwarzov informacijski kriterij korišten je za odabir stupnja povećanja u jednadžbi testa.

Izvor: autori

Test statistike za sve tri serije sugerira da se ne može odbaciti nultu hipotezu koja tvrdi da nema 
kointegracijskih odnosa između triju serija. Drugim riječima, to ukazuje na nepostojanje dugoročne 
ravnotežne veze između stope rasta BDP-a i udjela inozemnih izravnih ulaganja u BDP-u Republike 
Hrvatske, kao i udjela ukupnog izvoza roba i usluga u BDP-a u istraživanom razdoblju.

3. 2. 2  Test kointegracije Gregory-Hansena sa strukturnim lomom 

Nulta hipoteza u testu kointegracije Gregory-Hansena sa strukturnim lomom je da serije nisu 
kointegrirane. Rezultati testova za sve četiri opcije prikazani su u tablici 8.

Samo u slučaju testova gdje je zavisna varijabla Log(rBDP) sva tri testa (ADF, Zt, Za) ukazuju na 
postojanje kointegracije među trima serijama kod kojih je pretpostavljeno postojanje jednog 
strukturnog loma u drugom kvartalu 2003. godine. Ovo je pomalo neočekivani rezultat što se tiče 
identifikacije točke u kojoj je došlo do strukturnog loma. Može se djelomično objasniti činjenicom 
da ovaj test identificira samo jedan lom, dok je Clemente-Montañés-Reyes test jediničnog korijena 
s dva strukturna loma identificirao lomove u 2008. i 2014. godini. 

U svim ostalim slučajevima, to jest u testnim regresijama kada su zavisne varijable Log(FDI/BDP) 
i Log(EXP/BDP) testovi vode ka proturječnim zaključcima. Naime, dok jedni testovi sugeriraju da 
postoji kointegracija među serijama, drugi ukazuju na odsustvo kointegracije. 
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Tablica 8. Rezultati testova kointegracije G
regory-H

ansena

Zavisna
Tip lom

a
AD

F
Z

t
Z

a

Točka lom
a

5 %
 asim

ptotske kritične vrijednosti
Kointegracija (D

a/N
e)

AD
F

Z
t

Z
a

AD
F

Z
t

Z
a

Log(rBD
P)

N
ivo

‒9.93
‒9.99

‒93.02
2003q2

2003q2
2003q2

‒4.92
‒4.92

‒46.98
D

a (AD
F, Z

t , Z
a ) 

Trend
‒9.93

‒9.99
‒92.95

2003q2
2003q2

2003q2
‒5.29

‒5.29
‒53.92

D
a (AD

F, Z
t , Z

a )

Režim
‒9.97

‒10.03
‒93.55

2003q1
2003q1

2003q1
‒5.50

‒5.50
‒58.33

D
a (AD

F, Z
t , Z

a ) 

Režim
 trend

‒9.97
‒10.03

‒93.51
2003q2

2003q2
2003q2

‒5.96
‒5.96

‒68.43
D

a (AD
F, Z

t , Z
a ) 

Log(FD
I/BD

P)
N

ivo
‒3.22

‒10.86
‒99.66

2008q4
2009q1

2009q1
‒4.92

‒4.92
‒46.98

D
a (Z

t , Z
a ) N

e (AD
F)

Trend
‒4.10

‒11.76
‒105.74

2004q3
2005q2

2005q2
‒5.29

‒5.29
‒53.92

D
a (Z

t , Z
a ) N

e (AD
F)

Režim
‒3.23

‒10.93
‒99.98

2012q4
2005q2

2005q2
‒5.50

‒5.50
‒58.33

D
a (Z

t , Z
a ) N

e (AD
F)

Režim
 trend

‒4.09
‒11.74

‒105.55
2004q3

2005q2
2005q2

‒5.96
‒5.96

‒68.43
D

a (Z
t , Z

a ) N
e (AD

F)

Log(EXP/BD
P)

N
ivo

‒5.14
‒5.47

‒43.12
2008q4

2009q1
2009q1

‒4.92
‒4.92

‒46.98
D

a (AD
F, Z

t ) N
e (Z

a )

Trend
‒6.02

‒6.29
‒53.60

2008q3
2008q4

2008q4
‒5.29

‒5.29
‒53.92

D
a (AD

F, Z
t ) N

e (Z
a )

Režim
‒5.14

‒5.38
‒42.50

2009q1
2009q1

2009q1
‒5.50

‒5.50
‒58.33

N
e (AD

F, Z
t , Z

a )

Režim
 trend

‒6.48
‒6.52

‒57.55
2012a1

2012q1
2012q1

‒5.96
‒5.96

‒68.43
D

a (AD
F, Z

t ) N
e (Z

a )

Napom
ena: M

odificiran Schw
arzov inform

acijski kriterij korišten je za odabir stupnja povećanja u jednadžbi testa.

Izvor: autori
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3. 2. 3  Granični testovi kointegracije (ARDL model)

Prije ocjene ARDL modela za stopu rasta realnog BDP-a, korišteni su F- i t- granični testovi kako bi 
se ispitalo postojanje dugoročne povezanosti triju serija. Korištenjem Schwarzovog informacijskog 
kriterija specificiran je sljedeći ARDL model: ARDL(5,3,1). Rezultati F- i t-graničnih testova dati su 
u tablici 9.

Tablica 9. Rezultati F- i t- graničnih testova
F-granični test t-granični test

Vrijednost Značaj I(0) I(1) Vrijednost Značaj I(0) I(1)
2.21 10 % 3.26 4.25 ‒2.17 10 % ‒2.57 ‒3.21

5 % 3.94 5.04 5 % ‒2.86 ‒3.53
1 % 5.41 6.78 1 % ‒3.43 ‒4.10

Napomena: Nulta hipoteza: odsustvo kointegracije. Schwarz (SIC) kriterij je korištena kao metoda izbora 
modela, odnosno za određivanje optimalne dužine zaostataka, tj. red ARDL modela. Kritične vrijednosti su za 
konačne uzorke veličine n=80.

Izvor: autori

Prilikom testiranja ARDL modela, vrijednost F-statistike u F-graničnom testu je 2.21, što je znatno 
ispod donje granice, I(0) je 3.26, na razini značajnosti od 10 %. Stoga imamo dovoljno dokaza da ne 
odbacimo nultu hipotezu da u ovom ARDL modelu nema dugoročne veze između serija. Drugim 
riječima, ovaj je test potvrdio da ne postoji dugoročna veza između stope rasta realnog BDP-a, 
udjela inozemnih izravnih ulaganja i izvoza roba i usluga u realnom BDP-u.

Vrijednost t-statistike u t-graničnom testu je ‒2.17, što je ispod donje granice, te ‒2.57, na razini 
značajnosti od 10 %. Stoga, postoji dovoljno dokaza da se ne odbaci nulta hipoteza da u ovom 
ARDL modelu nema dugotrajne veze između serija. Drugim riječima, ovaj je test također potvrdio 
da ne postoji dugoročna veza između stope rasta realnog BDP-a, udjela inozemnih izravnih ulaganja 
i izvoza roba i usluga u realnom BDP-u. Budući da ne postoji kointegracija između ovih serija, nema 
razloga za daljnju ocjenu i analizu ARDL modela.

3. 2. 4  Bayer-Hanck meta kointegracijski test 

Bayer i Hanck (2013) koriste sljedeću Fisherovu formulu kombinirajući p-vrijednosti različitih 
testova kointegracije:

gdje su , ,  i  p-vrijednosti testova kointegracije Engle-Grangera 
(EG), Johansena (JOH), Boswijk (BO) i Banerjee-Dolado-Mestre (BDM). Ako je izračunata vrijednost 
Fisherove statistike veća od kritične vrijednosti, tada se odbacuje nulta hipoteza o odsutnosti 
kointegracije. Međutim, u prisutnosti strukturnih lomova, Bayer-Hanckov test neće dati učinkovite 
i dosljedne rezultate. 

Za ispitivanje robusnosti rezultata na temelju ARDL modela korišten je Bayer-Hanckov meta-test 
kointegracije. Rezultati ispitivanja Bayer-Hanckova testa dani su tablicom 10.
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Tablica 10. Bayer-Hanck kointegracijski test

Model
Test

EG-JOH EG-JOH-BO-BDM Kointegracija
S konstantom

Log(rBDP) = f(Log(FDI/BDP), Log(EXP/BDP)) 6.14 8.13 Ne | Ne
Log(FDI/BDP) = f(Log(rBDP), Log(EXP/BDP)) 7.11 11.41 Ne | Ne
Log(EXP/BDP) = f(Log(rBDP), Log(FDI/BDP)) 4.97 8.98 Ne | Ne

S konstantom i trendom
Log(rBDP) = f(Log(FDI/BDP), Log(EXP/BDP)) 11.21 16.14 Da | Ne
Log(FDI/BDP) = f(Log(rBDP), Log(EXP/BDP)) 8.49 10.94 Ne | Ne
Log(EXP/BDP) = f(Log(rBDP), Log(FDI/BDP)) 7.33 32.90 Ne | Da
Napomena: Kritične vrijednosti za 5% razinu značajnosti za model s konstantom: EG-JOH: 10.895 i EG-JOH-BO-BDM: 
21.106, a za model s konstantom i trendom: EG-JOH: 10.858 i EG-JOH-BO-BDM: 21.342. Model je proširen s 4 zaostatka.

Izvor: autori

U oba modela (s konstantom i s konstantom i trendom) hipoteza o odsutnosti kointegracije 
nije odbačena. Stoga se može tvrditi da među ove tri serije nije uspostavljen dugoročan odnos. 
Međutim, kao što je prije primijećeno, treba naglasiti da Bayer-Hanckov meta-test ne uzima u obzir 
strukturne lomove koji su vidljivi u tri serije.

3. 3  Test uzročnosti Grangera

U slučaju Grangerove analize, teorijski rezultat sugerira da ako su serije kointegrirane onda postoji 
uzročno-posljedična veza među njima u smislu Grangera, ali ne i obrnuto. Ako postoji uzročna 
veza u smislu Grangera između serija to ne znači da su serije kointegrirane. Čak i ako serije nisu 
kointegrirane, moguće je ispitati postojanje uzročno-posljedične veze između njih. U tu se svrhu 
koristi Toda-Yamamoto postupak (tablica 11).

Tablica 11. Rezultati Toda-Yamamoto testa

Zavisna
Isključene serije

Sve serije
Uzročna 

povezanostLog(rBDP) Log(FDI/BDP) Log(EXP/BDP)
Log(rBDP) - 9.08 (0.06) 11.69 (0.02) 16.03 (0.04) Ne | Da | Da
Log(FDI/BDP) 0.69 (0.95) - 2.70 (0.61) 4.43 (0.82) Ne | Ne | Ne
Log(EXP/BDP) 13.18 (0.01) 12.61 (0.01) - 30.67 (0.01) Da | Da | Da
Napomena: Date su vrijednosti hi-kvadrat statistike s P-vrijednostima u zagradama. Korišten je VAR(4) model. 

Izvor: autori

Ispitivanje uzročnosti pokazalo je da ne postoji uzročno-posljedična veza između stope rasta 
realnog BDP-a s jedne strane i udjela inozemnih izravnih ulaganja u realnom BDP-u, s druge strane. 
Što se udjela izvoza roba i usluga u realnom BDP-u tiče, postoji uzajamna uzročna veza kako 
prema stopi rasta realnog BDP-a, tako i od stope rasta realnog BDP ka udjelu izvoza roba i usluga 
u realnom BDP-u.

4. RASPRAVA

Potaknuto brojnim istraživanjima u kojima se primjenjuju različite statističke metode i uzorci, u 
ovom je radu empirijski testirana kauzalnost i kointegracija između inozemnih izravnih ulaganja, 
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izvoza i ekonomskog rasta Republike Hrvatske. Na temelju provedenih testova jediničnih korijena 
može se s relativno visokom pouzdanošću zaključiti da je serija Log(rBDP) stacionarna, to jest I(0) s 
jednim strukturnim lomom, dok su serije Log(FDI/BDP) i Log(EXP/BDP) nestacionarne, to jest I(1) 
s dva strukturna loma. 

Nadalje, rezimirajući rezultate svih primijenjenih testova kointegracije može se s zaključiti da ne 
postoji dugoročni odnos ravnoteže između stope rasta realnog BDP-a, udjela inozemnih izravnih 
ulaganja i izvoza roba i usluga u realnom BDP-u u Republici Hrvatskoj u istraživanom razdoblju.

Konačno, što se tiče uzročnosti Grangera nije identificiran utjecaj udjela inozemnih izravnih ulaganja 
u realnom BDP-u na stopu rasta realnog BDP-a, dok je u slučaju udjela izvoza robai usluga u realnom 
BDP-u identificirana povratna uzročna povezanost.

Rezultati ovog istraživanja dijelom su u skladu s drugim empirijskim istraživanjima, no ima i 
zaključaka koji nisu uobičajeni ili su čak proturječni. U empirijskoj literaturi to se nastoji riješiti 
primjenom adekvatne metodologije i uzimanjem u obzir eventualnih eksternih šokova. Predmetnu 
problematiku istraživali su Ajme et al. (2015) te su pomoću standardnog linearnog Grangrerovog 
testa uzročnosti došli do rezultata da ne postoji statistički značajna uzročno-posljedična veza 
između izvoza i BDP-a na primjeru Južne Afrike. Međutim, primjenom nelinearnog Diks i Panchenko 
testa došli su do potpuno suprotnog rezultata koji ukazuje na snažnu dvosmjernu vezu između 
navedenih varijabli, čime naglašavaju važnost pravilnog odabira metodologije. Singh (2021) je 
istraživao vezu između izvoza, uvoza, inozemnih izravnih ulaganja i rasta. Rezultati proširenog 
Dickey-Fuller testa pokazali su da varijable nisu stacionarne na razini, a stacionarne su na prvoj 
diferenciji. Test kointegracije sugerira dugoročni odnos između BDP-a, izvoza, uvoza i inozemnih 
izravnih ulaganja, s tim da je izvoz glavna odrednica i pozitivno utječe na BDP, dok uvoz i inozemna 
izravna ulaganja negativno utječu na BDP. Gokeman (2021) koristi Grangerov test i VECM test te 
na temelju dobivenih rezultata objašnjava da inozemna izravna ulaganja ne utječu na ekonomski 
rast. No, s druge strane, ekonomski rast dugoročno utječe na inozemna izravna ulaganja. Slično, 
Sarker i Khan (2020) koristeći standardne ekonometrijske alate za obradu vremenskih serija, 
prvenstveno testove jediničnih korijena, testove kointegracije i Grangerov test uzročnosti, na 
primjeru Bangladeša, zaključuju da postoji veza između inozemnih ulaganja i ekonomskog rasta. 
Točnije, zaključuju da postoji jednosmjerna veza od BDP-a prema inozemnim izravnim ulaganjima. 

Kako je rečeno, rezimirajući rezultate svih primijenjenih testova u ovom istraživanju može se s 
visokim stupnjem sigurnosti zaključiti da ne postoji dugoročni odnos ravnoteže između stope 
rasta realnog BDP-a, udjela inozemnih izravnih ulaganja i izvoza roba i usluga u Republici Hrvatskoj 
u istraživanom razdoblju. Rezultati su u skladu onima od Bogdan (2009), Dritsaki i Stiakakis (2014) 
i Bilas (2019) koji su također istraživali primjer Republike Hrvatske. 

5. ZAKLJUČAK

Na temelju provedene analize koristeći kvartalne vremenske serije u razdoblju od 2000Q1 do 
2021Q1 na uzorku Republike Hrvatske može se zaključiti da ne postoji dugoročni odnos ravnoteže 
između godišnje stope rasta realnog BDP-a, udjela inozemnih izravnih ulaganja i izvoza roba i usluga 
u realnom BDP-u. Zaključak o nedostatku dugoročne ravnotežne veze između stope rasta realnog 
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BDP-a i odabranih spomenutih serija prilično je robustan kada se koriste vremenske serije na 
različitim frekvencijama, odnosno tromjesečne u odnosu na godišnje vremenske serije. Što se tiče 
uzročnosti Grangera, nije identificiran utjecaj udjela inozemnih izravnih ulaganja u realnom BDP-u 
na stopu rasta realnog BDP-a. S druge strane, u slučaju udjela izvoza roba i usluga u realnom BDP-u 
identificirana je povratna uzročna povezanost između ovog udjela i stope rasta realnog BDP-a. 
Drugim riječima, udio inozemnih izravnih ulaganja u realnom BDP-u nije dugoročno povezan sa 
stopom rasta realnog BDP-a i udjelom izvoza roba i usluga u realnom BDP-u, odnosno inozemna 
izravna ulaganja nemaju statistički značajan dugoročan utjecaj na stopu rasta realnog BDP-a u 
Republici Hrvatskoj za razdoblje koje se istražuje. Isto vrijedi i za Grangerovu uzročnost među ovim 
dvjema serijama. Ovaj zaključak ukazuje na potrebu ponovnog promišljanja o načinu i mjerama 
poticanja inozemnih izravnih ulaganja te koristima koje se od takvih ulaganja ostvaruju. Znanstveni 
doprinos ovog rada ogleda se u strukturiranoj primjeni seta ekonometrijskih testova na kvartalnim 
podacima kojima se nastoji osigurati robusnost rezultata, a koji mogu poslužiti za promišljanje o 
mjerama i politikama vezanima uz inozemna ulaganja i izvoz. Ograničenja istraživanja ogledaju 
se u nekonzistentnosti rezultata testova koji vode proturječnim zaključcima. Preporuka za daljnja 
istraživanja bila bi uključivanje više varijabli u model jer se nerijetko spominje da uz izvoz i ulaganja 
postoje brojne druge determinante ekonomskog rasta.
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ABSTRACT
The main goal of this paper is to investigate the relationship between economic growth, foreign 
direct investment and exports on the example of the Republic of Croatia. Empirical analysis is based 
on the application of multiple empirical tests, including unit root tests, cointegration tests, and the 
Granger causality test. The results of most cointegration tests showed that there is no long-run balance 
relationship between the quarterly growth rate of real gross domestic product (GDP), the share of 
foreign direct investment series and exports of goods and services in real GDP. The conclusion about 
the lack of a long-run equilibrium relationship between the real GDP growth rate and the selected 
mentioned series is robust when time series are used at different frequencies, i.e. quarterly, in relation 
to annual time series. Based on Granger’s causality test, the impact of the share of foreign direct 
investment on the real GDP growth rate has not been identified. On the other hand, in the case of the 
share of exports of goods and services in real GDP, a causal relationship was identified between this 
share and the real GDP growth rate.
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SAŽETAK 
Bankovni sustavi zemalja koje su Europskoj uniji pristupile nakon 2004. g., u najvećoj su mjeri u 
vlasništvu bankovnih grupacija iz starih članica Unije. Važnost bankovnih sustava za gospodarski 
rast tih zemalja značajnija je nego u starim članicama iz razloga visoke ovisnosti gospodarstava o 
bankovnim izvorima financiranja. Stoga bi konvergencija prema sustavima razvijenijih članica Unije 
bila od velikog interesa za daljnji gospodarski razvoj ove skupine zemalja. Cilj ovog rada je analizirati 
aktualne pozicije bankovnih sustava europskih zemalja, s posebnim osvrtom na poziciju Hrvatske. 
Metodologija rada bazira se na usporedbi BDP-a po glavi stanovnika sa odabranim pokazateljima 
veličine, rasta, depozitne osnovice i kapitaliziranosti bankovnog sektora. Korištenjem indikatora 
razvijenosti financijskog sustava, i u ovisnosti o periodu pristupanju europodručju, analizira se položaj 
bankovnih sustava zemalja unutar europodručja, i onih izvan. Rezultati ukazuju da bankovni sustavi 
zemalja koje su Europskoj uniji pristupile nakon 2004. g. i dalje zaostaju za starim članicama, te da 
je konvergencija još daleko, posebno u skupini zemalja izvan europodručja. Među novim članicama 
europodručja po svim indikatorima prednjače Malta i Cipar, te Estonija, dok u skupini zemalja izvan 
europodručja, uz Švedsku i Dansku, najbolje rezultate ostvaruju Hrvatska i Češka. Rezultati ukazuju 
da su nove članice unije, a posebno one koje nisu dio europodručja, i dalje ovisnije o depozitima 
nebankovnog sektora kao primarnom izvoru financiranja kreditne aktivnosti, što ukazuje na 
dominantan položaj banaka u financijskim sustavima ovih zemalja. 

Ključne riječi: Europska unija, bankovni sustav, europodručje, konvergencija
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1. UVOD

Europska unija najrazvijenija je i najznačajnija ekonomska integracija zemalja danas u svijetu. 
Osnovna ideja europskog ujedinjenja utemeljena je na liberalizaciji trgovine među zemljama 
istog geografskog područja, smanjenju troškova za potrošače, korištenju sinergije u promociji 
zajedničkih gospodarskih interesa te povećanju efikasnosti, slobodi kretanja ljudi i kapitala. 
Daljnjim razvojem projekta dublje integracije unije uspostavljena je monetarna unija s eurom 
kao zajedničkom valutom. Očekivani benefiti od uvođenja zajedničke valute odnosili su se 
na smanjenje troškova pri provođenju transakcija između zemalja do tada različitog valutnog 
područja, usporedivost i ujednačavanju cijena, kao i smanjenju cijena financijskih usluga, što su 
sve pozitivni efekti za potrošče. O značaju europske ekonomske i monetarne integracije,  njenim 
prednostima i nedostacima provedena su brojna istraživanja (Dyson i dr., 1999;  Lane, 2006; James, 
2012; Butler, 2015; Fratianni, Von Hagen, 2019; Dandashly, Verdun, 2020).  Kao najčešći poticaji za 
uključenje u monetarnu uniju i za postizanje najboljih efekata integracije, utemeljene na teoriji 
optimalnih valutnih područja, navode se sinkronizacija i standardizacija poslovnih procesa s 
drugim državama, fleksibilnost tržišta rada, bolja prilagodba i otvorenost ekonomija i diverzifikacija 
proizvodnje (Padilla, 2020). Butler (2015) uspoređuje europsku monetarnu uniju s jedinstvenim 
valutnim područjem saveznih država SAD-a ističući prednosti nepostojanja transakcijskih troškova 
zamjene valute u međusobnoj robnoj razmjeni među zemljama čime tržišta postaju efikasnija 
koristeći prednosti ekonomije obujma. Butler ističe prednosti monetarne unije posebno za slabije 
razvijene zemlje koje integracijom u zajedničko tržište lakše dolaze do kapitala što im omogućuje 
povećanje investicijske aktivnosti i veća ulaganja u razvoj. Od uvođenja u opticaj, 2001. g., do 
2021. g., euro je zajednička valuta za 340 milijuna europskih građana i druga najznačajnija valuta 
na svijetu, odmah nakon američkog dolara. Europodručje u 2021. g. čini 19 od 27 zemalja članica 
Europske unije (EU), dok su izvan europodručja Bugarska, Hrvatska, Češka, Danska, Mađarska, 
Poljska, Rumunjska i Švedska. Zemlje koje su Europskoj uniji pristupile 2004. g., podijelile su se 
oko pristupanja monetarnoj uniji, pa je od deset zemalja sedam pristupilo europodručju. Najbrže 
je to učinila Slovenija, 2007. g., a posljednje proširenje monetarne unije bilo je 2015. g. kada se 
europodručju priključila Litva.  Izuzimajući Dansku, koja se Uniji priključila znatno ranije, te nije 
obavezna uvesti euro (klauzula o izuzimanju), ostale zemlje sporazumima o pristupanju Europskoj 
uniji obvezale su se prihvatiti zajedničku valutu u nekom vremenskom periodu, te priključenje 
monetarnoj uniji više nije pitanje izbora, već vremenskog perioda. Značajnije napore u tom smjeru 
posljednjih su godina napravile Bugarska i Hrvatska, poduzimajući pripremne korake za uvođenje 
eura u sljedećih nekoliko godina. Bugarska je 2018. g. uputila pismo namjere ulaska u jedinstveni 
tečajni mehanizam ERM II, a Hrvatska je zahtjev za uspostavom bliske suradnje i uključenjem 
u ERM II uputila Europskoj središnjoj banci (ECB)  u svibnju 2019. g. Rumunjska vlada 2018. g. 
izrazila je namjeru priključenja eurozoni 2024. g., koji rok je ove godine ipak pomaknut na 2027. g. 
Od srpnja 2020. g. hrvatska kuna i bugarski lev uključeni su u Europski tečajni mehanizam (ERM 
II), u kojem će provesti minimalno dvije godine prije konačne ocjene o spremnosti za zamjenu 
nacionalne valute eurom. Pozitivna odluka europskih nadležnih tijela u ulasku Hrvatske u ERM 
II predstavlja potvrdu pozitivno ocijenjenih napora koje je Hrvatska u prethodnom razdoblju 
provela na području upravljanja javnim sektorom, jačanja zakonodavstva o sprječavanju pranja 
novca, prikupljanja, obrade i diseminacije statističkih podataka, te financijskog i administrativnog 
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rasterećenja proizvodnog sektora (European Commission, 2020). Istovremeno, ECB je donijela 
odluku o uspostavi bliske suradnje s Hrvatskom narodnom bankom, čime je Hrvatska pristupila 
bankovnoj uniji, odnosno sustavu dublje zajedničke integracije bankovnih tržišta, a nacionalna 
središnja banka postala dio jedinstvenog nadzornog mehanizma (Single Supervisory Mechanism 
SSM). SSM prvi je od tri stupa bankovne unije, osnovane kao odgovor na financijsku krizu 2008. g. 
sa ciljem da se troškovi budućih kriza u što većoj mjeri prebace sa sredstava poreznih obveznika na 
teret privatnih investitora. Bankovnu uniju čine sve zemlje članice europodručja,  kao i one izvan 
njega koje su iskazale namjeru za uspostavom bliske suradnje s ECB-om i prije samog uključenja u 
europodručje, kao u slučaju Hrvatske. Uključenje središnje banke u jedinstveni nadzorni mehanizam 
u praksi znači da ECB, koja je nadležna za nadzor banaka unutar unije, preuzima direktan nadzor 
nad sistemski značajnim bankama u RH, a stručnjaci Hrvatske narodne banke istovremeno će biti 
dio supervizorskih timova ECB koji će provoditi nadzor. Uspostavom bliske suradnje Hrvatska se 
uključuje i u sudjelovanje u jedinstvenom sanacijskom mehanizmu (Single Resolution Mechanism 
SRM), drugom stupu bankovne unije čiji je cilj primjena jedinstvenih pravila pri sanaciji banaka 
u problemima. Pristupanjem sanacijskom mehanizmu Hrvatskoj se pruža mogućnost korištenja 
sredstava zajedničkog fonda za sanaciju banaka financiranog sredstvima europskih banaka, što 
predstavlja benefit integracijskog procesa. 

Cilj ovog rada je analizirati je li i u kojoj mjeri ostvarena konvergencija bankovnih sustava članica 
Unije, posebno u odnosu na (ne)pripadanje europodručju. U radu se postavlja hipoteza da 
postoje razlike u strukturi i razvijenosti bankovnih sustava europskih zemalja, te da su bankovni 
sustavi zemalja koje nisu članice europodručja slabije razvijeni od sustava zemalja unutar 
europodručja. Znanstveni doprinos rada ogleda se u stjecanju novih spoznaja o zajedničkim 
obilježjima i različitostima bankovnih sektora zemalja EU korištenjem pokazatelja veličine, rasta, 
depozitne osnovice i kapitaliziranosti tih sektora. U drugom dijelu rada iznosi se kratak pregled 
konsolidacijskog procesa koji je već dulji niz godina prisutan u europskom bankovnom sektoru, te 
struktura vlasništva u bankovnim sustavima europskih država. U trećem dijelu definira se odabir 
podataka, te obrazlaže izbor indikatora i metodologija. Za komparativne potrebe, u četvrtom se 
dijelu zemlje iz uzorka dijele u tri skupine, i to one koje su europodručju pristupile prije 2004. g., 
one koje su pristupile nakon 2004. g., te one koje su još uvijek izvan europodručja, te se analiziraju 
pozicije bankovnih sustava po pojedinim skupinama. U zaključku ukratko iznosimo rezultate 
istraživanja.

2. BANKOVNI SUSTAVI STARIH I NOVIH ČLANICA EUROPSKE UNIJE

Konsolidacija, odnosno smanjenje broja i okrupnjavanje financijskih institucija prisutno je već duži 
niz godina u cijelom svijetu. Trend rasta dijelom je posljedica spajanja i preuzimanja, kao rezultata 
liberalizacije tržišta i slobode kretanja kapitala, ali i zatvaranja, odnosno likvidacija financijskih 
institucija, što je vidljivo i u europskom bankovnom sektoru tijekom i nakon globalne financijske 
krize 2008. g. Konsolidacija europskog bankovnog tržišta posebno je potaknuta europskim 
zakonodavstvom usmjerenim integraciji i harmonizaciji financijskih tržišta, što prekogranično 
poslovanje unutar europskih granica čini lakšim. Brojne su velike europske bankovne grupacije 
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iskoristile povoljno regulatorno okruženje za značajan rast, bilo kroz unutarnji razvoj, bilo kroz 
spajanja i preuzimanja unutar, ali i preko nacionalnih granica (Cipollini, Fiordelisi, 2009). 

Dermin (2006) pronalazi čak 1.024 spajanja i preuzimanja u bankovnim sektorima Europskog 
ekonomskog područja (EEA) u razdoblju od 1997 do 2004. g.

Tablica 1 prikazuje kretanje ukupnog broja bankovnih institucija u zemljama Europe, podijeljenih na 
tzv. stare članice Unije (Austrija, Belgija, Danska, Finska, Francuska, Grčka, Italija, Irska, Luksemburg, 
Njemačka, Nizozemska, Portugal, Španjolska, Švedska), i tzv. nove članice, odnosno zemlje koje su 
Uniji pristupile nakon 2004. g. (Bugarska, Cipar, Češka, Estonija, Latvija, Litva, Hrvatska, Mađarska, 
Malta, Poljska, Rumunjska, Slovačka i Slovenija). Podaci prikazani u tablici potvrđuju nastavak 
trenda konsolidacije, u razdoblju od 2008. do 2020. g. broj banaka smanjio se za 1.335. 

Za prikaz podataka u tablici 1 korišteni su podaci iz skladišta bonitetnih podataka ECB-a, a 
obuhvaćaju ukupan broj domaćih bankovnih institucija, te EU i ne-EU kontroliranih banaka i 
njihovih podružnica u europskim zemljama.

Tablica 1. Prikaz kretanja ukupnog broja banaka u europskim zemljama od 2008 – 2020 g.

Godina 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020

Stare članice Europske unije (EU-14) 3.521 3.341 3.228 2.993 2.790 2.562 2.410

Nove članice Europske unije (EU-13) 1.302 1.274 1.234 1.214 1.139 1.110 1.078

Ukupno 4.823 4.615 4.462 4.207 3.929 3.672 3.488

Izvor: izrada autora prema podacima ECB-a (2021)

Bankovni sustavi zemalja Europske unije promatrano po strukturi vlasništva mogu se podijeliti u 
dvije skupine, i to na zemlje čiji su bankovni sustavi pretežito u domaćem, te one čiji su bankovni 
sustavi pretežito u stranom vlasništvu. Prema podacima Europske središnje banke (ECB, 2021), 
skupine zemalja čiji su bankovni sustavi pretežito u domaćem vlasništvu najvećim dijelom čine 
tzv. stare članice Unije, i to Francuska, Španjolska, Nizozemska, Danska, Italija, Finska, Belgija 
i Njemačka, ali i Cipar, Portugal, Malta, Mađarska i Poljska. Među njima prednjače Francuska, 
Španjolska, Nizozemska, Danska i Italija s preko 90 % bankovnog sustava u domaćem vlasništvu. S 
druge strane, zemlje čiji su bankovni sustavi pretežno u stranom vlasništvu uglavnom su baltičke 
zemlje te zemlje srednjoistočne Europe, tzv. „nove članice Unije“ i to Češka, Hrvatska, Litva, 
Slovačka, Bugarska, Rumunjska, Latvija, ali i Luksemburg i Irska. Zemlja sa 100 %-tnim udjelom 
stranog vlasništva u bankovnom sustavu je Grčka u kojoj je cjelokupan sustav unazad deset godina 
u vlasništvu Helenskog Fonda za Financijsku Stabilnost (Hellenic Financial Stability Fund HFSF), 
utemeljenog sredstvima stabilizacijskih fondova zemalja eurozone nakon financijske krize 2008 g. 
koja je posebno pogodila Grčku, te je bankovni sustav indirektno u vlasništvu tih zemalja. 

Bankovni sustavi novih članica Unije najvećim su dijelom u vlasništvu europskih bankovnih 
grupacija iz starih članica Unije, često regionalno bliskih, pa su tako banke u Estoniji, Latviji i Litvi 
pretežno u vlasništvu skandinavskih bankovnih grupacija, u Hrvatskoj su najveće banke u vlasništvu 
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talijanskih grupacija, u Češkoj i Slovačkoj u vlasništvu austrijskih i belgijskih bankovnih grupacija 
(European Banking Federation EBF, 2021). Najmanji udio banaka u stranom vlasništvu među 
novim članicama Unije imaju Slovenija i Estonija kod kojih je omjer banaka u stranom i domaćem 
vlasništvu oko 50 : 50. Među starim članicama Unije visok udio banaka u stranom vlasništvu imaju 
Luksemburg sa 86 %, te Irska sa 60 % (Slika 1).

Slika 1. Prikaz udjela domaćeg i stranog vlasništva u bankovnom sektoru (EU-27), 2021

Izvor: izrada autora prema podacima ECBa (2021)

Zajedničko obilježje novih članica Unije je prelazak sa planske na tržišnu ekonomiju 90-ih godina 
20. stoljeća, te ukidanje restrikcija ulasku stranog kapitala što je rezultiralo privatizacijom banaka u, 
do tada, isključivo državnom vlasništvu. Europske bankovne grupacije su u vrlo kratkom vremenu 
zauzele značajne udjele bankovnih tržišta u ovim zemljama, donoseći nove tehnologije, proizvode 
i usluge. 

Velik broj istraživačkih radova bavi se utjecajem ulaska stranog vlasništva u bankovne sustave 
tranzicijskih zemalja u koje spadaju i baltičke zemlje, i zemlje srednjoistočne Europe, te dokazuje 
pozitivan utjecaj na gospodarski rast i razvoj ovih zemalja (Spendzharova, 2014; Ferreira, 2013; 
Banerjee, 2012; Claessens i dr. 2001). Povećanje udjela stranog vlasništva u bankovnim sustavima 
zemalja Srednje i Istočne Europe dovelo je do povećanja dobrobiti klijenata banaka i to direktno, 
kroz proširenje usluga i povećanje cijenovne efikasnosti, tako i indirektno, kroz efekt prelijevanja 
efikasnosti i korekcije cijena bankovnih usluga i na sektor domaćih banaka, kao i sveukupnog 
povećanja konkurentnosti bankovne industrije (Poghosyan, 2010). Gallizo i dr. (2018) istražujući 
utjecaj globalne financijske krize na profitabilnost banaka u baltičkim zemljama zaključuju da 
bankovni sektor Estonije ima bolje uvjete za ostvarenje profitabilnosti od bankovnog sustava Litve 
iz razloga ranog ulaska stranog bankovnog kapitala i njegove duže prisutnosti na estonskom tržištu. 

Allen i dr. (2015) u istraživanju o bankovnom kreditiranju, krizama i promjenama vlasništva u 
bankovnim sustavima zemalja Srednje i Istočne Europe dokazuju da samo individualne bankovne 
karakteristike, odnosno struktura izvora, rast depozita i profitabilnosti utječu na obim kreditiranja 
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banaka, posebno u vrijeme krize. Banke koje imaju stabilan pristup kapitalu i široku depozitnu 
bazu povećavaju obim kreditiranja u vrijeme krize, te time pomažu bržem oporavku gospodarstva 
u cjelini. Također dokazuju da veća diverzifikacija zemalja iz koje dolaze vlasnici banaka u zemlji 
domaćinu pridonosi stabilnosti bankovnog sustava u cjelini. 

Pozitivni učinci integracije financijskog tržišta u duljem roku trebali bi donijeti potrošačima 
u europskim zemljama daljnju konvergenciju, što bi za potrošače, posebno u zemljama koje su 
kasnije pristupile Europskoj uniji i europodručju, značilo daljnje ujednačavanje cijena bankovnih 
usluga,  posebno u području stanovništva. Stoga se u sljedećem periodu može očekivati daljnja 
konvergencija, posebno u zemljama koje su na putu ulaska u europodručje. 

3. PODACI I METODOLOGIJA

Ukupna aktiva europskih banaka u prosincu 2020. g. iznosi preko 35.082 mlrd. EUR. Prema kriteriju 
tržišnog udjela prednjače bankovni sektori starih članica Unije (EU-14) koji čine preko 95 % ukupne 
aktive europskih banaka. Najveći bankovni sustav Europske unije ima Francuska, s preko 8,5 mlrd. 
EUR aktive. Slijedi Njemačka s bankovnim sustavom od 7,7 mlr. EUR, Španjolska sa 3,8 mlrd. EUR 
i Italija sa 3,1 mlrd. EUR. Najmanju bankovnu aktivu u ovoj skupini zemalja ima Grčka. U skupini 
zemalja novih članica Europske unije (EU-13), odnosno zemalja koje su Uniji pristupile nakon 2004. 
g., veličinom aktive najveći su bankovni sustavi Poljske i Češke. Najmanji bankovni sustav u ovoj 
skupini ima Latvija. Ukupna bankovna aktiva novih članica Unije  iznosi 1,5 mlrd. EUR i čini svega 5 
% ukupne aktive svih zemalja Unije. 

Slika 2. Ukupna bankovna aktiva po skupinama zemalja EU, 2020.

Izvor: izračun autora prema podacima ECB (2020)

Ovo istraživanje naslanja se na ranije provedeno istraživanje o razvojnim perspektivama  bankovne 
industrije u novim i budućim članicama EU (Ribnikar, Košak, 2006). Istraživanje se provodi na 
sljedećim pretpostavkama:

1. da postoji čvrsta veza između razine ekonomskog razvoja pojedine zemlje i razine razvijenosti 
njena bankovnog sustava. Aghion i dr. (2010) dokazuju da zemlje sa slabije razvijenim 
bankovnim sustavom bilježe manji rast, veću nestabilnost, kao i izraženiji negativan odnos 
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između volatilnosti i gospodarskog rasta iz razloga manjeg udjela strukturnih investicija pod 
utjecajem šokova; 

2. da je vrijednost BDP-a po glavi stanovnika općeprihvaćeni indikator razvijenosti pojedine 
zemlje, te da je odnos BDP-a neke zemlje i ukupne aktive bankovnog sustava pokazatelj 
veličine i dubine tog sustava. U literaturi je poznato analiziranje razvijenosti bankovnog 
sustava uspoređivanjem omjera ukupnih nebankovnih depozita i BDP-a, ukupnih kredita 
plasiranih nebankovnom sustavu i BDP-a, ukupnog kapitala bankovnog sustava i BDP-a, 
ukupne aktive središnje banke i BDP-a, imovine ostalih financijskih institucija i BDP-a i dr. 
(Kakens, Nijsens, 2018; Beck i dr., 2010; Lakštutienė, 2008).

Temeljem gornjih pretpostavki, u nastavku uspoređujemo četiri indikatora razvijenosti bankovnog 
sustava s vrijednošću BDP-a za 27 zemalja EU, i to:

• ukupna bankovna aktiva u odnosu na BDP kao pokazatelj veličine bankovnog sustava;

• ukupni krediti odobreni nebankovnom sustavu u odnosu na BDP kao pokazatelj rasta 
gospodarstva;

• ukupni depoziti u odnosu na BDP kao pokazatelj depozitnih resursa na raspolaganju 
bankovnom sustavu za kreditnu aktivnost;

• ukupni kapital bankovnog sustava u odnosu na BDP kao pokazatelj vrijednosti bankovnog 
sustava.

Odabrani indikatori dio su skupa kvantitativnih pokazatelja za procjenu strukture, zdravlja i 
razvijenosti financijskog sustava navedenih u preporukama Međunarodnog monetarnog fonda 
(IMF, Priručnik za procjenu financijskog sustava, 2005). 

Sa ciljem ujednačenosti i usporedivosti podataka, korišteni su podaci prikupljeni iz baze bonitetnih 
podataka Europske središnje banke za 2020. g. za svaku od zemalja. 
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Tablica 2. Prikaz BDP-a po glavi stanovnika i izračun korištenih indikatora, 2020. g., EU-27

Zemlja
BDP po  

glavi stanovnika 
(EUR)

Ukupna  
bankovna 

aktiva/BDP (%)

Ukupni 
krediti/BDP 

(%)

Ukupni 
depoziti/
BDP (%)

Ukupni 
kapital/BDP 

(%)

Austria 35.610 301,20 % 199,36% 220,51 % 25,41 %

Belgija 33.560 250,89 % 174,17 % 195,94 % 17,72 %

Danska 48.150 313,85 % 236,70 % 102,87 % 18,03 %

Finska 36.070 359,39 % 276,71 % 184,94 % 22,42 %

Francuska 30.610 369,63 % 238,44 % 228,46 % 22,85 %

Njemačka 35.980 228,94 % 136,16 % 161,72 % 15,86 %

Grčka 16.300 178,51 % 115,04 % 149,29 % 12,95 %

Irska 62.980 161,89 % 116,39 % 104,49 % 18,39 %

Italija 24.890 188,30 % 129,63 % 138,56 % 13,51 %

Nizozemska 40.160 327,98 % 247,53 % 220,59 % 19,59 %

Portugal 17.200 203,02 % 141,09 % 168,28 % 17,85 %

Španjolska 22.350 343,05 % 233,72 % 236,73 % 21,74 %

Švedska 42.640 295,08 % 226,84 % 134,16 % 16,78 %

Cipar 23.050 281,91 % 212,40 % 253,37 % 20,72 %

Malta 20.380 320,21 % 220,05 % 270,68% 29,84 %

Češka 17.340 139,81 % 115,34 % 110,06 % 11,57 %

Estonija 15.010 167,23 % 152,45 % 140,13 % 18,92 %

Mađarska 12.640 114,92 % 81,20 % 96,64 % 10,67 %

Latvija 12.130 82,82 % 66,29 % 69,96 % 8,30 %

Litva 13.890 76,98 % 71,16 % 68,91 % 4,79 %

Poljska 12.680 98,52 % 60,75 % 71,11 % 9,35 %

Slovačka 15.090 102,06 % 84,79 % 81,95 % 10,48 %

Slovenija 19.720 113,67 % 85,75 % 97,63 % 11,76 %

Hrvatska 11.500 142,69 % 115,95 % 120,06 % 18,80 %

Bugarska 6.840 105,69 % 83,23 % 89,80 % 13,31 %

Rumunjska 8.780 54,00 % 32,75 % 45,72 % 5,91 %

Luksemburg 81.290 1386,00 % 1127,72 % 1148,80 % 96,63 %
Izvor: izračun autora korištenjem podataka ECBb (2021)
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Iz podataka prikazanih u Tablici 1, vidljivo je da bankovni sustav Luksemburga značajno odskače 
od ostalih zemalja kada se promatra odnos bilo kojeg od parametara u odnosu na bruto društveni 
proizvod radi velikog nesrazmjera između visine ukupnog bruto društvenog proizvoda i veličine 
bankovnog sustava. Ostale zemlje europodručja s visokim omjerom bankovne aktive u odnosu 
na bruto društveni proizvod su Francuska, Finska, Španjolska, Nizozemska, Austrija, Malta, 
Belgija, Cipar i Njemačka. Među zemljama izvan europodručja, bankovni sustavi Danske, Švedske 
i Hrvatske veličinom prelaze iznos bruto društvenog proizvoda, što Hrvatsku stavlja u vodeću 
poziciju u skupini tranzicijskih zemalja. Promatrano po svim omjerima, najmanji je bankovni sustav 
Rumunjske.

4. USPOREDBA RAZVOJNIH INDIKATORA ZEMALJA UNUTAR I IZVAN 
EUROPODRUČJA

Iako u literaturi nije postignut konsenzus oko pozitivnog ili negativnog utjecaja razvijenosti 
financijskog sustava na gospodarski razvoj zemalja, nedvojbeno je da postoji njihova povezanost 
(Ahmad, Malik, 2009; Beck et al., 2000, Levine et al., 2000). Rad autora Goldsmith (1959) je bio 
jedan od prvih u kojem je postavljena teorija o povezanosti razvijenosti financijskog sustava i 
gospodarskog rasta. Ahmad i Malik (2009) pronalaze pozitivnu vezu razvijenosti financijskog 
sektora i ekonomskog rasta u zemljama u razvoju koristeći BDP po glavi stanovnika, domaći i strani 
kapital, zajmove privatnom sektoru kao mjeru aktivnosti financijskog sektora. Levin i dr. (2000) 
ispituju vezu razvijenosti financijskog sustava i gospodarskog rasta mjereći utjecaj kratkoročnih 
obveza, te kredita privatnom sektoru i BDP-a po glavi stanovnika, te ukupne bankovne aktive u 
odnosu na ukupnu aktivu financijskog sektora kao mjeru razvijenosti bankovnog sektora. Kumar 
(2014), razlikuje četiri hipoteze odnosa razvijenosti financijskog sustava i rasta gospodarstva: 
uzročnost pod utjecajem ponude, uzročnost pod utjecajem potražnje, dvosmjerna uzročnost, te 
nepostojanje uzročnosti. Uzročnost pod utjecajem ponude ukazuje da rast financijskog sustava 
vodi rastu gospodarstva. Prema hipotezi o utjecaju potražnje, povećanje ekonomskog rasta vodi 
rastu financijskog sustava. Prema hipotezi o dvosmjernoj uzročnosti, razvoj financijskog sustava 
vodi gospodarskom rastu. Hipoteza o nepostojanju uzročnosti pretpostavlja da ne postoji veza 
između rasta financijskog sustava i gospodarskog rasta. 

Za komparativne potrebe, s ciljem analize stanja i usporedbe bankovnih sustava Europske unije, 
zemlje su raspoređene u tri skupine. Prva skupina obuhvaća stare članice EU,  sveukupno 12 
zemalja koje su Uniji pristupile prije 2004. g., a koje su i članice europodručja. To su: Austrija, Belgija, 
Finska, Francuska, Luksemburg, Njemačka, Grčka, Irska, Italija, Nizozemska, Portugal i Španjolska. 
Za potrebe prezentacije rezultata za ovu skupinu zemalja, podaci se iskazuju kao EU-12. 

Drugu skupinu zemalja čine zemlje koje su Uniji pristupile 2004. g., a koje su i članice europodručja. 
Ovu skupinu čini 7 zemalja, i to Cipar, Estonija, Latvija, Litva, Malta, Slovačka i Slovenija. Pri 
prezentaciji rezultata, podaci za ovu skupinu iskazuju se kao EU-7. 

Posljednju skupinu čini 8 zemalja koje nisu članice europodručja, i to: Bugarska, Hrvatska, Češka, 
Mađarska, Rumunjska, te Švedska i Danska.  Podaci za ovu skupinu iskazuju se kao EU-8.
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U tablicama 3, 4 i 5 prikazana je korelacija bruto društvenog proizvoda i svakog od ranije navedenih 
indikatora: ukupne aktive, ukupnih kredita, ukupnih depozita te ukupnog kapitala, i to po svakoj 
skupini zemalja. 

Tablica 3. Korelacija bruto društvenog proizvoda i odabranih indikatora, EU-12

EU-12 BDP 
Ukupna  

aktiva/BDP
Ukupni  

krediti/BDP
Ukupni  

depoziti/BDP
Ukupni 

kapital/BDP

BDP 1        

Ukupna aktiva/BDP 0,9382 1      

Ukupni krediti/BDP 0,9194 0,9967 1    

Ukupni depoziti/BDP 0,9626 0,9953 0,9885 1  

Ukupni kapital/BDP 0,9627 0,9951 0,9862 0,9973 1
Izvor: izračun autora (2021)

Tablica korelacije za 12 starih članica Unije i eurozone pokazuje izrazito visoku povezanost svih 
indikatora razvijenosti bankovnog sustava i bruto društvenog proizvoda. Ovaj rezultat ukazuje da 
kod razvijenih zemalja Unije postoji visoka povezanost između stupnja razvijenosti bankovnog 
sustava i stupnja gospodarskog razvoja. 

Tablica 4. Korelacija bruto društvenog proizvoda i odabranih indikatora, EU-7

EU-7 BDP 
Ukupna  

aktiva/BDP
Ukupni  

krediti/BDP
Ukupni  

depoziti/BDP
Ukupni 

kapital/BDP

BDP 1        

Ukupna aktiva/BDP 0,7361 1      

Ukupni krediti/BDP 0,8049 0,5654 1    

Ukupni depoziti/BDP 0,6985 0,9944 0,9655 1  

Ukupni kapital/BDP 0,9627 0,9406 0,9296 0,907 1
Izvor: izračun autora (2021)

U skupini EU-7 zemlja vidljiva je slabija korelacija između stupnja razvijenosti financijskog sustava i 
gospodarskog rasta nego u skupini EU-12 zemalja, i to u svim kategorijama. 

Obilježje ove skupine zemalja je heterogenost bankovnih sustava koji variraju od Malte i Cipra koji 
su indikatorima razvijenosti bankovnih sustava bliži skupini EU-12, do Latvije i Litve čiji su bankovni 
sustavi, prema navedenim indikatorima, bliži sustavima Rumunjske i Poljske iz skupine EU-8. 

Objašnjenje za ove razlike moglo bi se pronaći u indikatorima veće otvorenosti ovih bankovnih 
sustava svjetskim financijskim tijekovima nego što je to slučaj sa bankovnim sektorima baltičkih 
zemalja koje karakterizira visoki stupanj dominacije skandinavskih bankovnih grupacija. 
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Tablica 5. Korelacija bruto društvenog proizvoda i odabranih indikatora, EU-8

EU-8 BDP 
Ukupna  

aktiva/BDP
Ukupni  

krediti/BDP
Ukupni  

depoziti/BDP
Ukupni 

kapital/BDP

BDP 1        

Ukupna aktiva/BDP 0,7568 1      

Ukupni krediti/BDP 0,7119 0,997 1    

Ukupni depoziti/BDP 0,8803 0,9391 0,9254 1  

Ukupni kapital/BDP 0,8711 0,9768 0,9601 0,9732 1
Izvor: izračun autora (2021)

Rezultati EU-8 skupine zemalja donekle su slični rezultatima EU-7 skupine, te imaju niži korelaciju 
između kapaciteta bankovnog sustava i gospodarskog rasta od zemalja EU-12 skupine. Ipak, 
primjetna je razlika u korelaciji između ukupnih depozita nebankovnog sektora skupine EU-8 i 
EU-7 koja je niža, te bi se moglo izvesti zaključak da su zemlje EU-8 skupine, odnosno skupine 
zemalja izvan europodručja ovisnije o bankovnim depozitima kao izvoru financiranja kreditne 
aktivnosti, odnosno indirektno i gospodarskog rasta. 

Ovi podaci bi mogli ukazivati i na manju raspoloživost drugih izvora financiranja kreditne aktivnosti 
dostupnih na razvijenijim financijskim tržištima.  

Odabrane indikatore u odnosu na BDP po glavi stanovnika u nastavku rada prikazujemo grafički. 

Slika 3. Ukupna bankovna aktiva u % od BDP-a u odnosu na BDP po glavi stanovnika po 
skupinama zemalja (prema podacima za 2020. g.)

 
Izvor: izračun autora (2021)
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U prikazanim podacima na slici 3 nije uključen Luksemburg iz razloga velikog nesrazmjera 
odnosa ukupne aktive i bruto društvenog proizvoda u odnosu na druge zemlje koji bi poremetio 
prikazivanje podataka. 

U skupini EU-12 zemalja visokim omjerom BDP-a po glavi stanovnika i veličine bankovnog sustava 
prednjače Danska, Nizozemska, Finska, Francuska i Austrija. Među ostalim EU-12 zemljama 
značajno se na jednoj strani izdvaja Irska visinom bruto društvenog proizvoda po glavi stanovnika, 
dok su na drugoj strani Grčka, Portugal, te Italija, zemlja u kojoj sjedišta imaju bankovne grupacije 
koje su najveći vlasnici banaka u Hrvatskoj, s najnižim omjerima veličine bankovnog sektora i BDP-
om. 

Među zemljama EU-7, novim članicama Unije i europodručja, veličinom bankovnog sustava 
značajno se izdvajaju Malta i Cipar. Malta je, uz Estoniju i Finsku, zemlja s najvećom koncentracijom 
u bankovnom sektoru u kojem tri bankovne institucije drže preko 90 % tržišta (Ghossoub, Reed, 
2015). Vodeću poziciju među baltičkim zemljama ima Estonija čiji bankovni sustav kapacitetom 
značajno nadmašuje susjedne zemlje, Letoniju i Litvu. Estonija i ostalim pokazateljima razvijenosti 
bankovnog sektora odskače od ostalih tranzicijskih zemalja, ukazujući na uspješnu transformaciju 
institucija financijskog sektora sa servisne na tržišnu ulogu. Prema Männasoo (2013), upravo brza 
modernizacija bankovnog sektora Estonije stoji iza postignutog uspjeha u sticanju povjerenja i 
privlačenju stranih i domaćih investitora. 

Među zemljama izvan europodručja, skupini EU-8 očekivano odskaču Švedska i Danska, kako 
visinom bruto društvenog proizvoda po stanovniku, tako i veličinom bankovnog sektora. Od 
ostalih zemalja ove skupine, najveći omjer bankovne aktive i BDP-a ima Hrvatska, zauzimajući 
vodeću poziciju u ovoj skupini zemalja. Najniži kapacitet bankovnog sustava ima Rumunjska, a 
nakon nje Poljska. 

Slika 4. Ukupni krediti u % od BDP-a u odnosu na BDP po glavi stanovnika po skupinama 
zemalja (prema podacima za 2020. g.)

 
Izvor: izračun autora (2021)
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Veća disperzija rezultata prisutna je kod prikaza podataka o odnosu ukupnih kredita odobrenih 
nebankovnom sektoru, odnosno sektoru poduzeća i kućanstava, i BDP-a po glavi stanovnika, što je 
prikazano na slici 4. MMF navodi da je ovaj indikator uobičajeni pokazatelj kako volumena kredita 
upućenih gospodarstvu, tako i mjerilo dubine bankovnog sektora u odnosu na druge pružatelje 
financijskih usluga. Ovaj se indikator smatra važnim pokazateljem kreditne aktivnosti, ali i razvojnih 
potencijala, posebno u bankocentričnim financijskim sustavima, kako se mogu okarakterizirati 
financijski sustavi većine novih članica EU. Prema Beck i dr. (2010) odnos kredita odobrenih 
privatnom sektoru i BDP-a standardni je indikator u literaturi o financijama i rastu; zemlje s višom 
vrijednošću indikatora imaju brži rast i pokazuju veću sposobnost oporavka i smanjenja stope 
siromaštva. Među zemljama EU-7 opet se izdvajaju Malta i Cipar s više nego dvostruko većim 
iznosom kredita u odnosu na BDP. Estonija i po ovom indikatoru ima vodeću poziciju među 
baltičkim zemljama. Kreditna aktivnost bankovnog sustava ispod vrijednosti BDP-a iskazana je u 
Latviji, Litvi, Sloveniji i Slovačkoj. Nakon Danske i Švedske, kreditna aktivnost bankovnih sustava 
Hrvatske i Češke prelazi vrijednost BDP-a, te i ovim indikatorom prednjače u skupini EU-8. Kreditna 
aktivnost bankovnog sustava Rumunjske čine svega 1/3 bruto društvenog proizvoda, što je najniža 
vrijednost u ovoj skupini zemalja. Indikator omjera ukupnih depozita u odnosu na BDP i BDP-a po 
glavi stanovnika prikazan na slici 5 ukazuje na ponešto drukčije rezultate po skupinama zemalja. 
Rezultati za ovaj indikator ukazuju na najmanju razliku među skupinama zemalja, i to jer upravo 
ovaj indikator u skupini EU-12 zemalja ima najniže vrijednosti u odnosu na dva ranije prikazana 
indikatora. Nasuprot tome, zemlje EU-7 skupine su po vrijednosti ovog indikatora najbliže 
jedna drugoj. Ovaj indikator ukazuje na raspoloživost resursa koji stoje bankovnom sektoru na 
raspolaganju za kreditnu aktivnost. Istraživanja ukazuju da je u novim članicama Unije prisutnije 
tradicionalno financiranje iz depozita građana u odnosu na druge izvore financiranja nego što je to 
u razvijenijim, starim članicama Unije, posebno u zemljama s razvijenijim tržištima obveznica kao 
što su to skandinavske zemlje (EBF, 2019). 

Indikator ukazuje na razvijenost financijskog tržišta, odnosno dostupnost drugih izvora financiranja, 
i to obrnuto proporcionalno – razvijenija financijska tržišta manje se oslanjaju na tradicionalne 
izvore depozita kućanstava. 
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Slika 5. Ukupni depoziti u % od BDP-a u odnosu na BDP po glavi stanovnika po skupi-
nama zemalja (prema podacima za 2020. g.)

 
Izvor: izračun autora (2021)

Najviši omjer depozita u odnosu na BDP, promatrano po svim skupinama zemalja, iskazan je kod 
Cipra i Malte. U EU-12 skupini zemalja Irska ima najniži omjer depozita u odnosu na BDP, a odmah 
nakon nje Italija. Estonija ima višu vrijednost indikatora od ovih dviju zemalja. 

U EU-8 skupini zemalja, indikator za Hrvatsku neznatno je niži od indikatora za Švedsku, a viši je 
od indikatora za Dansku. Slični rezultati prikazani su i u istraživanju Ribnikar i Košak iz 2006. g. 
Autori izvode zaključak da su niže vrijednosti ovog indikatora rezultat karakteristika modernog 
financijskog sustava u kojem banke gube na značaju u odnosu na druge financijske posrednike 
kada su u pitanju depoziti koji se posljedično usmjeravaju u druge kanale. 
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Slika 6. Ukupni kapital u % od BDP-a u odnosu na BDP po glavi stanovnika po skupinama 
zemalja (prema podacima za 2020. g.)

 
Izvor: izračun autora (2021)

Indikator ukupnog kapitala i BDP-a u odnosu na BDP po glavi stanovnika prikazan je na slici 
6. Očekivano, i kod ovog indikatora zemlje EU-12 skupine imaju više vrijednosti, ali i kod ovog 
indikatora postoji ujednačenost između pojedinih zemalja iz različitih skupina, pa Estonija i 
Hrvatska imaju vrijednost indikatora jednaku Irskoj i Nizozemskoj, a veću od Grčke, Italije, Portugala 
i Njemačke. Najviša vrijednost indikatora iskazuje se kod Malte, gotovo 30 %, i Austrije sa 25,4 %. 
Izrazito niska vrijednost indikatora, ispod 10 %, iskazana je kod Latvije i Litve te Poljske i Rumunjske. 
Obzirom da bazelska regulativa ide u smjeru daljnjeg ujednačavanja kriterija adekvatnosti kapitala 
i uvjetovanja rasta aktive povećanjem kapitala s obzirom na rizičnost plasmana, u budućnosti se 
može očekivati manja disperzija rezultata primjenom ovog indikatora.

5. ZAKLJUČAK

Važnost bankovnih sustava za gospodarski rast posebno je izražena u bankocentričnim financijskim 
sustavima zemalja koje su Europskoj uniji pristupile nakon 2004. g. Od tog perioda, sa ciljem dublje 
integracije, ali i zaštite od budućih kriza, neke od ovih zemalja pridružile su se i europodručju. 
Druge, koje su još uvijek izvan europodručja, podijeljene su na one koje su donijele odluke o ulasku 
u europodručje, kao što su Bugarska, Hrvatska i Rumunjska, kao i na one koje to još uvijek nisu 
odlučile kao što su Češka, Mađarska, Poljska i Švedska, ili one koje nemaju obavezu pristupanja, 
kao Danska. Korištenjem indikatora za prikaz veličine i dubine, kreditne aktivnosti i depozitnih 
kapaciteta, provedena je analiza bankovnih sustava europskih zemalja podijeljenih u tri skupine, i 
to zemalja koje su članice europodručja od prije 2004. g., onih koje su članice europodručja nakon 
2004. g. te onih koje to još uvijek nisu. Dobiveni rezultati prilično su heterogeni u obje skupine i 
ukazuju da su zemlje koje su se pridružile europodručju u boljoj poziciji od onih koje nisu. Utvrđena 
je visoka korelacija između BDP-a i indikatora uzetih za procjenu stupnja razvoja bankovnih sektora 
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za stare članice Unije. U skupini novih članica Unije unutar i izvan europodručja korelacija je nešto 
niža, ali također značajna. Indikator omjera BDP-a i ukupnih depozita u odnosu na BDP po glavi 
stanovnika značajno je viši kod zemalja izvan europodručja, nego kod novih članica Unije unutar 
europodručja, što ukazuje na veću ovisnost tih bankovnih sektora o ovim izvorima financiranja.  

Promatrano po disperziji rezultata, u skupini novih članica Unije unutar europodručja najbolju 
poziciju imaju Malta i Cipar, čiji su bankovni sektori u svim kategorijama bliži starim članicama 
Unije. Nakon ovih dviju zemalja, Estonija prednjači u svim kategorijama i pred susjednim baltičkim 
državama, ali i pred Slovenijom i Slovačkom, koje sigurno imaju dobre kapacitete za razvoj obzirom 
na visinu BDP-a po glavi stanovnika. Danska i Švedska, zemlje koje, uz Luksemburg i Irsku, imaju 
najviše vrijednosti BDP-a po glavi stanovnika u EU, očekivano imaju rezultate na razini starih članica 
Unije. Od ostalih zemalja u skupini izvan europodručja Hrvatska prednjači u svim kategorijama, što 
ide u prilog zaključku o kontinuitetu stabilnog razvoja njena bankovnog sektora. Ipak, visina BDP-a 
po glavi stanovnika ne prati indikatore razvijenosti bankovnog sektora, što ukazuje da postoji 
potreba za efikasnijim korištenjem resursa u svrhu gospodarskog razvoja. Češki bankovni sektor 
također ostvaruje razvijenost bankovnog sektora usporedivu s razvijenijim novim članicama EU 
unutar europodručja, a visina BDP-a po glavi stanovnika, koja je najviša u ovoj skupini, ukazuje na 
dobro korištenje razvojnih kapaciteta bankovnog sektora. Najslabije rezultate u svim skupinama 
pokazuju bankovni sustavi dvaju zemalja izvan europodručja, Poljske i Rumunjske.

Rezultati istraživanja ukazuju da još uvijek, unatoč činjenici da su bankovni sustavi zemalja novih 
članica Unije unutar i izvan europodručja, većinom u vlasništvu starih članica Unije, postoje 
velike razlike u stupnju razvijenosti bankovnih sustava ovih zemalja. Obzirom da su podjednaki 
rezultati ostvareni i u istraživanjima u ranijem vremenskom periodu, nije izgledno da će do veće 
konvergencije doći u kratkom periodu. Buduća istraživanja mogla bi detaljnije analizirati sektorsku 
distribuciju kreditnih potencijala bankovnih sustava i njihova utjecaja na ekonomski rast članica 
Unije.

Ovaj je rad financiralo Sveučilište u Zadru institucionalnim projektom broj IP.01.2021.14
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ABSTRACT
Banking systems of countries that joined European Union after 2004, are to the largest extent owned 
by banking groups from the old member states. The importance of banking system for economic 
grow in this countries is more significant then in the old member states due to strong dependence 
of economies on banking sources of financing. Convergence toward the developed systems of the 
old member states would be of great interest for the further economic development of this group 
of countries. The aim of this paper is to analyse the current position of banking systems of European 
countries, with particular reference to Croatia’s position. The methodology is based on a comparison of 
GDP per capita with selected indicators of size, growth, deposit base and capitalization of the banking 
sector. The position of euro and non-euro area banking sectors is analysed using the indicators of 
development of the financial system, and depending on the period of joining the euro area. The results 
indicate that the banking systems of countries that joined the European Union after 2004 are still 
lagging behing the old members, and that the convergence is still far away, especially in the group 
of non-euro area countries. Among the new members of euro area, Malta and Cyprus are in lead in 
all indicators, as well as Estonia, while in the group of non-euro area countries, along with Sweden 
and Denmark, the best results are achieved by Croatia and Czech Republic. The results indicate that 
new member states, and especially non-euro area countries, still remain more dependent on deposits 
as a primarly source of financing lending activity, indicating the dominant position of banks in the 
financial systems of this countries.
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SAŽETAK
Suvremeni trendovi turističkih kretanja nameću potrebu konstantnog inoviranja turističke ponude 
i stvaranja dodatne vrijednosti. Primarni fokus svih turističkih sadržaja mora biti na zadovoljenju 
potreba i motiva turista te ispunjenu želje za dodatnim doživljajem. Zbog mogućnosti brze prilagodbe i 
raznovrsnosti upravo animacijski programi predstavljaju idealno rješenje  u stvaranju takvih turističkih 
sadržaja. Suvremeni turisti u potrazi za kvalitetnim sadržajima, a motivirani  kulturom, povijesnom 
baštinom, enogastonomijom, lokalnim življenjem, stapanjem sa zajednicom, predstavljaju izazov u 
kreiranju turističke ponude. U cilju obogaćivanja turističke ponude Varaždina i dodatne valorizacije 
postojećih turističkih sadržaja osmišljeno je istraživanje kojem je fokus definirati vrste animacijskih 
programa koji u najvećem opsegu mogu doprinijeti unapređenju postojeće turističke ponude. U 
tu svrhu, kao model istraživanja, korišten je primjer dvorca Trakošćan te se kroz ispitivanje lokalnog 
stanovništva, ujedno i posjetitelja dvorca, istražilo koje vrste animacijskih programa bi bilo najoptimalnije 
implementirati u turističku ponudu. Prema rezultatima istraživanja, velika većina ispitanika složna je u 
razmišljanju kako treba povećati broj i vrstu animacijskih programa dvorca Trakošćan, a najveći interes 
ispitanici su pokazali za animacijske programe sa enogastronomskim sadržajima. Današnje promjene 
na turističkom tržištu nisu iznimka već pravilo i jedini način uspješnog savladavanja svih izazova je 
praćenje trendova i osluškivanje želja i potreba turista. Enogastronomski sadržaji u turističkoj ponudi 
novi su trend koji je neophodno uključivati u sve segmente turističke ponude pa tako i u animacijske 
programe, budući da je u krajnji cilj destinaciju učiniti turistima privlačnijom i konkurentnijom. 

Ključne riječi: animacijski programi, enogastronomija, turistička ponuda, dvorac Trakošćan
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1. UVOD

Obilježja turističkih kretanja izložena su zahtjevima turističke potražnje koji se konstantno mijenjaju 
kreirajući na taj način nove trendove.  Oblici tih trendova vidljivi su u selektivnosti turističke 
potražnje, potrebi za cjelogodišnjim turizmom i disperzijom turističkih aktivnosti. Turistička 
potražnja koja je izrazito pokretljiva i pokazuje potrebu za raznolikošću, želi prilagoditi putovanja 
svojim navikama, interesima i potrebama. Upravo su to razlozi kreiranja raznovrsnih turističkih 
proizvoda koji predstavljaju smjer budućeg razvoja turizma. UNWTO (2022) ističe da porastom 
globalnih turističkih kretanja i konkurentnošću destinacija jedinstvenost lokalne i regionalne 
nematerijalne kulturne baštine postaje sve značajniji čimbenik privlačenja  turista. Za veliki broj 
destinacija to je gastronomski turizam koji predstavlja integralni dio njihove povijesti i njihov su 
identitet pa slijedom toga postaju i ključni element turističke ponude (UNWTO, 2022; Widjaja et 
al., 2020; Seyitoğlu, Ivanov, 2020; Manola, Koufadakis, 2020; Kumar, 2019). Kivela i Crotts (2006) 
navode kako gastronomija uz kulinarske elemente obuhvaća i sve što je povezano sa enologijom, 
dok Santich (2004) posebno ističe usklađivanje hrane i vina kao važnog elementa gastronomske 
ponude. S jedne strane gastronomija se povezuje sa hedonističkim uživanjem u hrani i piću dok 
gledano s druge strane imamo složenu disciplinu koja obuhvaća sve segmente koji uključuju hranu 
i piće (Scarpato, 2003). UNWTO (2022) navodi kako je uloga gastronomije i vina prilikom izbora 
odredišta putovanja u sve značajnijem porastu, ali i kao koncept ostvarivanja turističke potrošnje. 
Spajanjem tih komponenti kreiran je novi oblik turističke ponude definiran kao enogastronomija 
(Miranda, Tonetto, 2014; Corvo, 2016). Harrington (2008) navodi kako je odabir sljubljivanja hrane 
i vina ključan faktor u stvaranju potpuno novog i vrhunskog gastronomskog užitka, a zahvaljujući 
tim svojstvima upravo oni postaju važni motivatori putovanja ponekad predstavljajući i primarnu 
atrakciju (Henderson, 2009). 

Dosadašnja znanstvena istraživanja u relativno malom dijelu usmjerena su na turističku animaciju 
u gastronomiji (Chernysh, Makhovka, 2020; Težak et al., 2011; Stamenković et al., 2015; Zivkovic, 
Stamenković, 2008) i nisu dostatna u smislu znanstvenog  proučavanja povezanosti turističke 
animacije i  enogastronomije.  S obzirom da uloga i značaj enogastronomije u turizmu bilježi 
konstantan rast, dolazi se do zaključka da je koncept enogastronomije u turističkoj  animaciji 
nedovoljno istražen, te je opravdana potreba provođenja dodatnih znanstvenih istraživanja koja 
će biti usmjerena na ispitivanje njihovog utjecaja na turističko tržište. 

Sukladno ranije navedenom cilj ovog rada je ukazati na potrebu inoviranja turističke ponude u 
diskursu animacijskih programa koji se baziraju na enogastronomskim sadržajima.  Predmet rada je 
istražiti koji oblici animacijskih programa su najinteresantniji korisnicima turističkih usluga i u kojoj 
mjeri enogastronomski elementi ponude prevladavaju nad drugim vrstama animacijskih sadržaja. 
Dobiveni rezultati istraživanja poslužiti će za utvrđivanje trenutnih preferencija korisnika turističkih 
usluga u segmentu animacijskih programa na primjeru dvorca Trakošćan, te će se proširiti saznanja 
na koje načine dodatno valorizirati turističke atrakcije tog tipa.  

Rad se sastoji od pet cjelina. Uz uvodni dio u kojem su definirani pojmovi gastronomije i 
enogastronomije te  povezanost sa turističkom animacijom u nastavku rada analiziraju se turistički 
pokazatelji grada Varaždina, turistička ponuda dvorca Trakošćan  i značaj animacijskih programa u 
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turističkoj ponudi. Metodologija istraživanja i prezentacija rezultata primarnog istraživanja donose 
se u trećem dijelu rada, dok se u posljednjem dijelu rada iznose rezultati i ograničenja uz zaključna 
razmatranja.

1. 1  Analiza turističkih pokazatelja grada Varaždina

Grad Varaždin glavni je grad Varaždinske županije, jedne od najstarijih u Republici Hrvatskoj. 
Varaždinska županija obuhvaća sjeverozapadni dio Hrvatske, a prostire se na površini od 1247 km², 
te prema posljednjem popisu stanovništva (https://www.dzs.hr) ima 183 730 stanovnika. Grad 
Varaždin kao administrativno sjedište Varaždinske županije prema zadnjem popisu stanovništva 
(https://varazdin.hr) ima 46 946 stanovnika, te prednjači kao obrazovno, sportsko, gospodarsko, 
ali i turističko i kulturno središte sjeverozapadne Hrvatske. Grad je prepoznatljiv na području cijele 
regije, ali i unutar Republike Hrvatske kao destinacija koja neprekidno pokušava potaknuti svoj 
gospodarski razvoj, a jedan od tih pravaca gospodarskog razvoja je turizam. Može se reći da je grad 
Varaždin bazična destinacija kulturnog i urbanog turizma upravo zbog svog povijesnog razvitka i 
geografskog položaja. 

Turistička ponuda grada Varaždina bazira se na kulturi, tradiciji i očuvanju kulturne baštine, dok 
tu ponudu obogaćuju prirodne ljepote te sadržaji za zabavu i slobodno vrijeme. Većina gradskih 
znamenitosti smještena je u povijesnoj gradskoj jezgri koja se smatra cjelovitim spomenikom kulture. 
Turisti u Varaždinu ostaju u prosjeku 2,2 dana što  predstavlja najveći izazov za razvoj turizma jer 
je cilj kroz turističku ponudu zadržati turiste što duže u destinaciji. Strateški plan razvoja turizma 
grada Varaždina do 2020. (http://www.tourism-varazdin.hr),  kao trenutno aktualni dokument, 
predviđa između ostalog i razvoj kulturnog turizma koji će se bazirati na festivalima i događajima, 
kulturnim turama te gastronomiji i enologiji. Važnost unapređenja raznovrsne turističke ponude 
naglašava se i u dokumentu Strategije razvoja kulture grada Varaždina za razdoblje od 2017. do 2022. 
(https://varazdin.hr)  gdje se predlažu različiti oblici kulturno-turističkih proizvoda temeljenih na 
inovativnim sadržajima. U smještajnoj turističkoj ponudi grada Varaždina  primarno dominira 
hotelski smještaj. Analizom smještajnih sadržaja može se utvrditi da Grad Varaždin raspolaže sa 
(https://www.tourism-varazdin.hr): 4 hotelska objekta (160 soba), 2 pansiona, 4 hostela i više 
objekata privatnog smještaja. U 2019. godini u Varaždinu je ostvareno 78 828 noćenja i povećanje 
dolazaka od 14 % u odnosu na 2018. godinu (https://www.dzs.hr). 

Prethodna istraživanja pokazala su kako su najučestalije aktivnosti turista za vrijeme boravka u 
Varaždinskoj županiji (http://www.varazdinska-zupanija.hr) razgledavanje gradova (33 %), dok 
je aktivnost odlazaka u restorane na visokom drugom mjestu sa 31 %, slijede motivi korištenja 
wellness i spa usluga, posjete muzejima, galerijama i izložbama te ostale.  Prateći trendove 
turističke potražnje, Varaždinska županije usmjerila je svoje prioritetne aktivnosti na tri ključna 
sektora: cikloturizam, gastronomiju i povećanje broja i kvalitete smještajnih kapaciteta (http://
www.varazdinska-zupanija.hr).  Lokalni dionici u turizmu prilikom rangiranja prioriteta razvoja 
tematskih staza i ruta na prvom mjestu ističu razvoj eno-gastronomskih ruta, dok lokalno 
stanovništvo najveću perspektivu vidi u razvoju gastro turizma (44 %) i kulturnog turizma (40 %) 
(http://www.varazdinska-zupanija.hr).



I. Ivančić, K. Mikinac, M. Čuček: Enogastronomski animacijski programi dvorca Trakošćan – model…
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 185-199

188

Žnidarić i Čuka (2016) u svom istraživanju analiziraju posjećenost atrakcija na području Varaždina, 
te su utvrdili kako je čak 75 % ispitanika posjetilo dvorac Trakošćan. 

Grafikon 1. Udio posječenosti turističkih atrakcija Varaždina
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Izvor: Žnidarić, Čuka (2016) 

S obzirom na bogato kulturno i povijesno nasljeđe Varaždina jasna je koncepcija razvoja kulture kao važne 
sastavnice gospodarskog i društvenog života, te jednog od glavnih pokretača razvoja turizma na ovom 
području. Bogati kulturno-povijesni resursi u koje spadaju i dvorci predstavljaju iznimno atraktivan oblik 
turističke ponude koji uobičajeno uz popratne sadržaje plijene pažnju turista. Na području Varaždinske 
županije nalazi se 10 dvoraca, a jedan od njih je i Dvorac Trakošćan.   

 

1.2. DVORAC TRAKOŠĆAN  

Kako je prethodno spomenuto Varaždin je grad iznimne kulturno-povijesne baštine. Dvorci predstavljaju 
samo jedan od tih elemenata, a dvorac Trakošćan zasigurno spada u najpoznatije. Dvorac Trakošćan zbog 
svoje povijesti ističe se kao jedna od vodećih turističkih atrakcija. Kao kulturno-povijesni kompleks, 
Trakošćan čine tri povezane cjeline: dvorac, perivoj dvorca, jezero i park-šuma Trakošćan. Dvorac Trakošćan 
nastao je početkom 14. stoljeća, a kroz povijest je bio jedan od najvećih feudalnih posjeda u Hrvatskoj i 400 
godina u vlasništvu obitelji Drašković (www.trakoscan.hr). U sklopu dvorca 1953. osnovan je Muzej Dvor 
Trakošćan koji posjeduje vrijednu muzejsku građu iz razdoblja renesanse do historicizma, ali i muzejsku 
građu povijesno vezano za život obitelji Drašković. U neposrednoj blizini dvorca smješten je i Hotel 
Trakošćan koji upotpunjuje turističku ponudu sa 126 soba i 2 apartmana. U dvorcu Trakošćan tijekom cijele 
godine organiziraju se animacijski programi kao dio različitih događanja: Noć muzeja, Advent u Trakošćanu, 
Utrka za mač grofa Draškovića. Dvorac Trakošćan predstavlja kulturnu baštinu integralnog karaktera te 
prirodnu i povijesnu cjelinu koja privlači pažnju posjetitelja, ali u nedovoljnoj mjeri s obzirom na mogućnosti. 
Dodatnim inoviranjem u ponudu animacijskih programa sa novim sadržajima cjelokupni prostor dvorca se 
može revitalizirati, oplemeniti i učiniti još atraktivnijim i posebnijim.  
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Izvor: Žnidarić, Čuka (2016)
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važne sastavnice gospodarskog i društvenog života, te jednog od glavnih pokretača razvoja turizma 
na ovom području. Bogati kulturno-povijesni resursi u koje spadaju i dvorci predstavljaju iznimno 
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1. 2  Dvorac Trakošćan 

Kako je prethodno spomenuto Varaždin je grad iznimne kulturno-povijesne baštine. Dvorci 
predstavljaju samo jedan od tih elemenata, a dvorac Trakošćan zasigurno spada u najpoznatije. 
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trakoscan.hr). U sklopu dvorca 1953. osnovan je Muzej Dvor Trakošćan koji posjeduje vrijednu 
muzejsku građu iz razdoblja renesanse do historicizma, ali i muzejsku građu povijesno vezano za 
život obitelji Drašković. U neposrednoj blizini dvorca smješten je i Hotel Trakošćan koji upotpunjuje 
turističku ponudu sa 126 soba i 2 apartmana. U dvorcu Trakošćan tijekom cijele godine organiziraju 
se animacijski programi kao dio različitih događanja: Noć muzeja, Advent u Trakošćanu, Utrka 
za mač grofa Draškovića. Dvorac Trakošćan predstavlja kulturnu baštinu integralnog karaktera 
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te prirodnu i povijesnu cjelinu koja privlači pažnju posjetitelja, ali u nedovoljnoj mjeri s obzirom 
na mogućnosti. Dodatnim inoviranjem u ponudu animacijskih programa sa novim sadržajima 
cjelokupni prostor dvorca se može revitalizirati, oplemeniti i učiniti još atraktivnijim i posebnijim. 

1. 3  Značaj animacijskih programa u turističkoj ponudi 

Brojni autori (Ivančić, Keča, 2021; Peković et at., 2019; Albayrak et al., 2016; Rokicka-Hebel et al., 
2016; Türkay et al., 2013; Jakovlev et al., 2014; Mikulić, Prebežac, 2011; Cerović, 2008; Garanin, 
2004) definiraju turističku animaciju kao dio turističke ponude čiji je primarni cilj zadovoljiti 
potrebe i motive turista da dožive očekivani turistički program. Turističkom animacijom izbjegava 
se monotonija i dosada turista (Jakovlev et al., 2014.) te se osigurava raznolikost i dinamičnost 
turističkih sadržaja za vrijeme boravka turista u nekoj destinaciji. 

Značaj animacijskih programa u turističkoj ponudi može se promatrati kroz dva aspekta 
(Karadzhova, Angelov, 2018; Bortnyrtska et al., 2017; Oláh, 2016; Jakovlev, 2013; Cerović, 2008):

• ekonomski – animacijski programi osiguravaju veću atraktivnost turističke destinacije i 
pridonose povećanju turističke potrošnje;

• socijalni – animacijski programi kao poseban oblik turističke ponude smatraju se 
katalizatorom osobne socijalizacije, ispunjenja, zadovoljenja potreba i motiva, kreatorom 
doživljaja.  

U današnje vrijeme kada je nepredvidivost postala pravilo, a ne iznimka, animacijski programi pružaju 
najbolju mogućnost upotpunjavanja turističke ponude. Animacijski programi imaju mogućnost 
konstantne promjene i prilagođavanja sukladno promjenama  determiniranim razvojem znanosti 
i tehnologije (Roncevic, 2019). Upravo zbog toga animacijski programi osiguravaju uvijek novo, 
jedinstveno (Bortnyrtska et al., 2017) i neponovljivo  iskustvo turistima.

Sjedinjavanjem koncepta posebno osmišljenih animacijskih programa i kulturno-povijesne 
baštine pretpostavlja se da će doći do obogaćivanja ponude turističke destinacije, pa samim time i 
Varaždina.  Na taj način destinacija postaje prepoznatljiva na širem turističkom tržištu valorizirajući 
sve svoje turističke sadržaje i povećavajući kvalitetu programa turističke ponude.  Pretpostavka 
je s obzirom na trendove turističkog tržišta kako upravo animacijski programi mogu obogatiti 
turističku ponudu, diversificirati je od ostalih na tržištu i učiniti jedinstvenim emocionalnim 
utiskom. Prateći smjerove suvremenih kretanja u potražnji za animacijskim programima naglasak 
se stavlja na programe koji će u svom konceptu imati sadržaje: enogastronomije, zdravlja, wellnessa, 
edukacije, sporta i rekreacije. 

2. METODOLOGIJA 

U cilju saznanja koji oblici animacijskih programa mogu najbolje upotpuniti ponudu dvorca 
Trakošćan i na taj način obogatiti cjelokupnu turističku ponudu Varaždina provedeno je 
znanstveno istraživanje bazirano na stavovima loklanog stanovništva.  Kao podloga u kreiranju 
anketnog upitnika i modela istraživanja primarno je korišteno istraživanje (Ivkov-Dzigurski et 
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al., 2019) koje je imalo za cilj definirati načine obogaćivanja turističke ponude kroz animacijske 
programe. Anketni upitnik kreiran je sa svrhom istraživanja stavova i mišljenja lokalnog stanovništva 
Varaždina, a ujedno i posjetitelja,  o ponudi animacijskih programa u dvorcu Trakošćan. Upitnik 
je sastavljen na standardom hrvatskom jeziku i na bazi 16 čestica zatvorenog tipa, podijeljenih u 
dva seta: sociodemografski profil ispitanika i stavove ispitanika o animacijskim programima dvorca 
Trakošćan. Anketni upitnik je proveden online putem u razdoblju od 4. kolovoza do  25. kolovoza 
2020., te je na taj način prikupljen uzorak od 137 pravovaljanih anketa koje su uzete u daljnju 
obradu. 

3. EMPIRIJSKI PODACI

Anketno istraživanje obuhvatilo je ukupno 137 ispitanika od čega je većina ispitanika bila ženskog 
spola (68 %), te da su najvećim dijelom (37 %) prevladavali ispitanici u dobnim skupinama od 46-
55 godina. Ukupno 53 % ispitanika ima završen diplomski studij, a 91 % ispitanika izjasnilo se da u 
Varaždinu živi 4 i više godina.

Tablica 1. Sociodemografski profil ispitanika

Spol ispitanika
M 32 %

Ž 68 %

Dobna struktura ispitanika

16-25 26 %

26-35 13 %

36-45 12 %

46-55 37 %

56-65 9 %

Više od 66 3 %

Obrazovanje ispitanika

Osnovna škola 2 %

Srednja škola 26 %

Preddiplomski studij 15 %

Diplomski studij 53 %

Poslijediplomski studij 4 %

Period stanovanja u Varaždinu

Manje od godinu dana 6 %

1 godina dana 1 %

2 godine dana 0 %

3 godine dana 2 %

4 i više godina dana 91 %
Izvor: autori (2020)
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Ispitanici su u nastavku istraživanja iskazali svoje mišljenje o važnosti animacijskih programa za 
turističku destinaciju. Od ukupnog broja ispitanika njih 79 % definiralo je animacijske programe kao 
izrazito važne za turističku destinaciju. Međutim u kontekstu procjene zadovoljstva s ponudom 
animacijskih programa 54 % ispitanika niti se slaže niti se ne slaže sa tvrdnjom da grad Varaždin ima 
dovoljan broj animacijskih programa u svojoj turističkoj ponudi. Svega 5 % ispitanika u potpunosti 
se slaže sa tvrdnjom da grad Varaždin ima zadovoljavajući  broj animacijskih programa u svojoj 
turističkoj ponudi. 

Kako bi se utvrdile mogućnosti razvoja turističke ponude Varaždina kroz animacijske programe 
dvorca Trakošćan u nastavku istraživanja ispitanicima su postavljeni setovi pitanja koji se analiziraju 
njihove navike u posjećivanju dvorca Trakošćan kao i navike o korištenju usluga i programa za 
vrijeme boravka u dvorcu. Više od 5 puta 71 % ispitanika je posjetilo dvorac Trakošćan, dok je 22 % 
ispitanika dvorac posjetilo dva do tri puta. Ispitanici se u najvećem postotku (75 %) za posjet dvorcu 
odlučuju iz vlastitog interesa dok se u gotovo identičnom omjeru na posjet dvorcu odlučuju na 
sugestiju prijatelja (34 %) i zbog tradicije posjećivanja (33 %). 

Za vrijeme boravka u dvorcu Trakošćan posjetitelji imaju mogućnost sudjelovati u organiziranih 
animacijskih programa. U nastavku se donose rezultati istraživanja posjećenosti nekih animacijskih 
programa u okviru organiziranih događanja u dvorcu. 

Grafikon 2. Analiza posjećenosti animacijskih programa u okviru organiziranih 
događanja u dvorcu Trakošćan

Izvor: autori (2020)

Najveću posjećenost (58 %) bilježe programi u okviru događaja Noći muzeja, te izložbe (50 %) i 
koncerti (36 %). 
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Grafikon 3. Ocjena animacijskih programa u dvorcu Trakošćan
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Najveći broj ispitanika elemente organizacije, raznovrsnosti, zanimljivosti i kvalitete animacijskih 
programa ocjenjuje zadovoljavajuće. Ispitanici najveći stupanj zadovoljstva iskazuju za kvalitetu 
animatora. Ukupno sagledavajući  34 % ispitanika zadeovoljno je sa svim elementima animacijskih 
programa, a 19 % ih je izrazito zadovoljnih.

U cilju saznanja o potrebama inoviranja u nove animacijske sadržaje ispitanike se tražilo da iskažu 
svoj stav o potrebi razvijanja novih animacijskih programa. Čak 80 % ispitanika u potpunosti se 
slaže da se u okviru ponude dvorca Trakošćan trebaju razvijati novi animacijski programi. 

Grafikon 4. Stavovi o potrebi razvijanja novih animacijskih programa u sklopu ponude 
dvorca Trakošćan
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S obzirom na prethodno definiranu tvrdnju gdje se veliki dio ispitanika slaže da je potrebno 
razvijati nove animacijske programe u sklopu ponude dvorca Trakošćan, ispitanici su u nastavku 
istraživanja mogli specificirati vrstu animacijskih programa koji bi sačinjavali novu ponudu dvorca. 

Grafikon 5. Stavovi o vrstama  animacijskih programa pogodnih za unapređenje ponude 
dvorca Trakošćan
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Istraživanjem se pokazalo kako bi ispitanici u najvećoj mjeri bili zainteresirani za animacijske 
programe sa enogastronomskim sadržajima (84 %), a odmah nakon njih slijedili bi animacijski 
programi koji obuhvaćaju neke od aktivnosti na jezeru (79 %).

U kontekstu definiranja smjera razvoja animacijskih programa u dvorcu Trakošćan, ispitanicima su 
na izbor ponuđeni i modeli novih inovativnih animacijskih programa te je provedeno istraživanje 
njihovog interesa za iste. Ispitanici su svoj interes mogli iskazati za slijedeće ponuđene programe:

• Jutarnje razbuđivanje -  Program se svrstava u sportsko-rekreativni oblik animacijskog 
programa baziran na održavanju vježbi iz programa Yoge. Animacijski program Jutarnje 
razbuđivanje izvodio bi se na zelenim površinama u perivoju dvorca. Cilj programa je 
omogućiti gostima doticaj sa prirodom, osvijestiti potrebu svakodnevnog vježbanja te 
nužnost brige za fizičko i mentalno zdravlje.

• Auto-kino – Program se svrstava u zabavni oblik animacijskog programa gdje se koristi već 
poznati model organizacije prikazivanja filmova na otvorenom u kojem sudionici programa 
iz svojih automobila prate projekciju. 

• BikeTour – Program se svrstava u sportsko-rekreativi oblik animacijskog programa baziran 
na organiziranim vožnjama biciklima po prirodi uz upoznavanje povijesno-kulturne baštine 
u neposrednoj okolici dvorca.

• KidsLand – Program se svrstava u dječje zabavno-edukativne animacijske programe u 
sklopu kojih se organiziraju dječje edukativne radionice. Sadržaj dječijih radionice usmjeren 
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je na  upoznvanje povijesne baštine dvorca Trakošćan i obitelj Draskovich, te na oživljavanje 
bajki i legendi iz tog razdoblja. 

• Snježni dvorac – Program se svrstava u zabavne animacijske programe i njegovo izvođenje 
predviđeno je u vrijeme adventskih zbivanja.  Program Snježni dvorac sadržavo bi veći broj 
kreativnih radionica programiranih za različite dobne skupine  posjetitelja.

• Viteške igre – Program se svrstava u zabavno-edukativne animacijske programe kojima 
je osnovna svrha prikazati posjetiteljima povijesna zbivanja u dvorcu. Uz organzaciju 
kostimiranih animacijskih sadržaja i korištenje viteških odora organizirale bi se radionice 
mačevanja. 

• Stol za odabrane – Program se svrstava u zabavne animacijske sadržaje i baziran je na 
enogastronomskom doživljaju visoko personalizirane usluge za odabrani broj gostiju. 
Program je koncipiran na ekskluzivnoj ponudi restorana dvorca gdje  se za mali broj ljudi 
(maksimalno 6) pripremaju originalna i autentična jela kombinirana sa odabranim vinima, 
a sve sa naglaskom na poveznicu sa lokalnim podnebljem. U ponudi ovog animacijskog 
programa najvažniju ulogu u kreiranju vrhunskog enogastronomskog doživljaja imaju chef 
koji birajući namirnice lokalnog podrijetla kreira jela po želji i ukusu gosta dok sommelier 
probranim izborom vina komplementira jela čineći cjelovitu priču tog doživljaja.

Grafikon 6. Namjera posjećenosti predloženih animacijskih programa
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Prema rezultatima istraživanja najveći interes i iskazana namjera posjećivanja pokazala se za animacijski 
program enogastronomskog sadržaja, Stol za odabrane.   

 

4. REZULTATI I DISKUSIJA 

Sukladno rezultatima istraživanja može se zaključiti da se većina ispitanika izjasnila za namjeru posjećivanja 
animacijskih programa koji su sadržajno sportsko-rekreativnog karaktera (Jutarnje razbuđivanje i BikeTour) 
i zabavnog karaktera (Auto-kino). Najveći broj ispitanika potvrdio je svoju izrazitu namjeru posjećivanja 
animacijskog programa sa enogastronomskim sadržajem, odnosno predloženi animacijski program Stol za 
odabrane.  Stavovi o namjeri posjećivanja predloženih modela animacijskih programa potvrđeni su i kroz 
mišljenje stavova ispitanika o vrstama animacijskih programa koji su pogodni za unapređenje ponude dvorca 
Trakošćan. Najveći postotak ispitanika definirao je enogastronomske sadržaje kao najpogodniju vrstu 
sadržaja za razvoj turističke ponude.   

Pozitivan aspekt rezultata istraživanja je u činjenici da zbog svoje prilagodljivosti enogastronomski 
animacijski programi, kao izrazito specijalizirani sadržaj, mogu bit namijenjeni različitim ciljnim segmentima 
gostiju.    

Uvažavajući i dosadašnja znanstvena saznanja prema kojima je glavni  dominantni  motiv  za  putovanje 
zahtjev za stjecanjem neponovljivog, jedinstvenog iskustva, uloga enogastronomije   postaje sve važnija za 
atraktivnost turističkih destinacija. U ekonomiji doživljaja, hrana je od bitne potpore turizmu postala bitan 
razlog za posjet turističkoj destinaciji. Bez obzira na oblik turizma i primarne motive putovanja turista, hrana 
i vino postaju važan čimbenik u putovanjima (Handerson, 2009). Danas nezaboravni enogastronomski 
doživljaji (Madeira, 2019) predstavljaju konkurentsku prednost turističke destinacije (Stone et al., 2017). 
Osim toga doživljaj hrane i pića predstavlja ključni element destinacije kojim se može intenzivno utjecati na 
osjećaje involviranosti i pripadnosti nekom mjestu (Henderson, 2009).  Lokalna konzumacija hrane može 
povezati turiste sa krajolikom destinacije i načinom življenja (Mason, Paggiaro, 2012), kulturom (Andersson 
et al., 2017) i lokalnim stanovništvom (Baldacchino, 2015). 

Prethodno provedena turistička istraživanja za grad Varaždin i Varaždinsku županiju potvrđuju nalaze ovog 
istraživanja i prethodno provedenih istraživanja u segmentu važnosti razvoja enogastronomije, gdje su se 
turistički dionici i lokalno stanovništvo usuglasili u stavovima potrebe razvoja gastronomskog turizma i 
enogastronomskih sadržaja kao pokretačima razvoja cjelokupne turističke ponude. Gastronomski turizam i 
enogastronomija danas postaju vrlo važan čimbenik koji zahvaća mnoge turističke proizvode. Mogućnosti 
za ponudom lokalnih gastronomskih proizvoda na različitim destinacijama su proširene, kao i  aktivnosti 
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Prema rezultatima istraživanja najveći interes i iskazana namjera posjećivanja pokazala se za 
animacijski program enogastronomskog sadržaja, Stol za odabrane.  

4. REZULTATI I DISKUSIJA

Sukladno rezultatima istraživanja može se zaključiti da se većina ispitanika izjasnila za namjeru 
posjećivanja animacijskih programa koji su sadržajno sportsko-rekreativnog karaktera (Jutarnje 
razbuđivanje i BikeTour) i zabavnog karaktera (Auto-kino). Najveći broj ispitanika potvrdio je 
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svoju izrazitu namjeru posjećivanja animacijskog programa sa enogastronomskim sadržajem, 
odnosno predloženi animacijski program Stol za odabrane. Stavovi o namjeri posjećivanja 
predloženih modela animacijskih programa potvrđeni su i kroz mišljenje stavova ispitanika o 
vrstama animacijskih programa koji su pogodni za unapređenje ponude dvorca Trakošćan. Najveći 
postotak ispitanika definirao je enogastronomske sadržaje kao najpogodniju vrstu sadržaja za 
razvoj turističke ponude.  

Pozitivan aspekt rezultata istraživanja je u činjenici da zbog svoje prilagodljivosti enogastronomski 
animacijski programi, kao izrazito specijalizirani sadržaj, mogu bit namijenjeni različitim ciljnim 
segmentima gostiju.   

Uvažavajući i dosadašnja znanstvena saznanja prema kojima je glavni  dominantni  motiv  za  
putovanje zahtjev za stjecanjem neponovljivog, jedinstvenog iskustva, uloga enogastronomije   
postaje sve važnija za atraktivnost turističkih destinacija. U ekonomiji doživljaja, hrana je od 
bitne potpore turizmu postala bitan razlog za posjet turističkoj destinaciji. Bez obzira na oblik 
turizma i primarne motive putovanja turista, hrana i vino postaju važan čimbenik u putovanjima 
(Handerson, 2009). Danas nezaboravni enogastronomski doživljaji (Madeira, 2019) predstavljaju 
konkurentsku prednost turističke destinacije (Stone et al., 2017). Osim toga doživljaj hrane i pića 
predstavlja ključni element destinacije kojim se može intenzivno utjecati na osjećaje involviranosti 
i pripadnosti nekom mjestu (Henderson, 2009).  Lokalna konzumacija hrane može povezati turiste 
sa krajolikom destinacije i načinom življenja (Mason, Paggiaro, 2012), kulturom (Andersson et al., 
2017) i lokalnim stanovništvom (Baldacchino, 2015).

Prethodno provedena turistička istraživanja za grad Varaždin i Varaždinsku županiju potvrđuju 
nalaze ovog istraživanja i prethodno provedenih istraživanja u segmentu važnosti razvoja 
enogastronomije, gdje su se turistički dionici i lokalno stanovništvo usuglasili u stavovima potrebe 
razvoja gastronomskog turizma i enogastronomskih sadržaja kao pokretačima razvoja cjelokupne 
turističke ponude. Gastronomski turizam i enogastronomija danas postaju vrlo važan čimbenik koji 
zahvaća mnoge turističke proizvode. Mogućnosti za ponudom lokalnih gastronomskih proizvoda 
na različitim destinacijama su proširene, kao i  aktivnosti koje su vezane uz gastronomiju. Premda u 
Hrvatskoj postoje destinacije koje bi osigurale potrebne resurse za razvoj enogastronomije prema 
već postavljenom vlastitom brendu, još je malo onih koji su poduzeli konkretne korake u tom 
smjeru, kako bi enogastronomski potencijal pretvorili u pravi turistički proizvod. U tom smislu, 
enogastronomski sadržaji mogu biti povezani ne samo s neposrednim osjetilima radi kušanja, već i 
s izgledom destinacije,  promotivnim događajima koji se u njoj odvijaju i načinom na koji se vizualni 
simboli povezani s hranom i vinom koriste u marketingu i brendiranju destinacije. 

Novija istraživanja pokazuju da se rast enogastronomskog turizma može pripisati i tendenciji 
manjka slobodnog vremena ljudi koje rezultira nedostatkom vremena za kuhanje u vlastitim 
kućanstvima. Međutim, ne dolazi do gubitka interesa za hranu i vino u slobodno vrijeme, dapače 
ono se intenzivira, osobito u socijalnoj i društvenoj interakciji sa prijateljima koje se u konačnosti 
manifestira u atmosferi enogastronomske kulture.  

Suvremeni turisti potaknuti emocijom i doživljajem idealan su razlog za razvoj inovativnih 
animacijskih programa kojima je cilj kreiranje dugotrajnog emocionalnog utiska i mentalnih 
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slika. Dvorac Trakošćan zbog svoje posebnosti i jedinstvenosti u kulturno-povijesnom segmentu 
jednim dijelom predstavlja turističku atrakciju samu po sebi, međutim nedovoljno na razini 
potreba suvremenog gosta pa je potrebno kreiranjem dodatnih sadržaja doseći razinu stvaranja 
neponovljivog doživljaja. 

Opravdanost razvoja ponude dvorca Trakošćan u smjeru  enogastronomskih animacijskih programa 
vidljiva je u svim elementima. Od mišljenja lokalnih dionika turizma, lokalnog stanovništva pa i 
turista, koji kroz motive dolaska i aktivnosti kojima najčešće bave za vrijeme boravka u destinaciji 
potvrđuju interes upravo za sadržaje tog tipa. Svi dionici na turističkom tržištu suglasni su kod 
izbora enogastronomskih sadržaja koji moraju biti involviran u ponudu animacijskih programa 
dvorca Trakošćan. 

Kao preporuka za buduća istraživanja može se predložiti uključivanje turista. Na taj način će se 
dodatno precizirati traženi oblici ponude animacijskih programa u dvorcu Trakošćan kao i u 
ponudi grada Varaždina. Perspektiva turista i definiranje njihovih potreba i motiva značajno može 
pridonijeti kvaliteti ponude specifičnih oblika animacijskih programa i obogaćivanju sadržaja. 
Daljnjim istraživanjima preferencija turista po pitanju enogastronomskih sadržaja mogu se kreirati 
različiti modeli ponude animacijskih programa koji će pogodovati razvoju cjelokupne destinacije 
grada Varaždina. Može se konstatirati da ovo istraživanje ostavlja prostor za nadopunu i proširenje, 
te da rezultati izneseni u radu mogu poslužiti u promišljanju o mogućim poboljšanjima turističke 
ponude u praktičnom smislu. 

5. ZAKLJUČAK

Nedvojbeno se može konstatirati da su transformacije suvremenog načina života turiste učinile 
osjetljivima po pitanju ispunjenja njihovih motiva i potreba. Uz nove trendove turističkih kretanja 
i zahtjeve turističke potražnje kreiranje atraktivne, diversificirane i jedinstvene ponude predstavlja 
dodatni izazov. Veliki broj turističkih destinacija u cilju postizanja bolje prepoznatljivosti i 
konkurentnosti na turističkom tržištu kreiraju nove oblike turističke ponude koji udovoljavaju 
kriterijima suvremenog gosta. Grad Varaždin kao destinacija bogata kulturno-povijesnim nasljeđem 
može potaknuti valorizaciju postojećih turističkih resursa kroz organizaciju različitih vrsta 
animacijskih programa koji će nadopunjavati osnovu turističku ponudu. Temeljem provedenog 
istraživanja zaključuje se da razvoj animacijskih programa u dvorcu Trakošćan treba ići u smjeru 
implementacije ponude animacijskih programa sa enogastronomskim sadržajima. Takvi programi 
bazirani su na personaliziranom pristupu što rezultira jedinstvenošću sadržaja, a proporcionalno 
tomu većem zadovoljstvu korisnika tih animacijskih programa.  Rezultati rada ukazuju na potrebu 
inoviranja turističke ponude osobito u segmentu sadržaja koji se baziraju na enogastronomskim 
doživljajima. 
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ABSTRACT
Contemporary trends in tourism necessitate constant innovation of the tourism product and the 
creation of added value. The main focus of all tourist facilities must be to meet the needs and motives 
of tourists and to satisfy the desire for additional experiences. Due to the possibility of rapid adaptation 
and diversity, animation programs are the ideal solution for the creation of such tourist facilities. 
Contemporary tourists looking for quality content and motivated by culture, historical heritage, 
gastronomy, local life and community bonding are a challenge in creating a tourist offer. In order to 
enrich the tourist offer of Varaždin and further enhance the existing tourist content, a research was 
conducted focusing on defining the types of animation programs that can contribute most to the 
improvement of the existing tourist offer. For this purpose, the example of Trakošćan Castle was used 
as a research model, and through a survey of the local population and visitors to the castle, it was 
investigated what types of animation programs can best be integrated into the tourist offer. According 
to the results of the survey, the vast majority of respondents believe that the number and type of 
animation programs in Trakošćan Castle should be increased, and respondents showed the greatest 
interest in animation programs with enogastronomic content. Today’s changes in the tourism market 
are not the exception, but the rule, and the only way to successfully overcome all challenges is to follow 
trends and listen to the wishes and needs of tourists. Enogastronomic content in the tourist offer is a 
new trend that must be included in all segments of the tourist offer, including animation programs, as 
the ultimate goal is to make the destination more attractive and competitive for tourists.
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SAŽETAK 
Kulturna prava su jedna od temeljnih ljudskih prava, a odgovornost za kreiranje i provođenje kulturne 
politike, koja omogućuje njihovu realizaciju, nosi javna vlast. Istraživanje predstavljeno ovim radom 
polazi od pretpostavke da učinkovito upravljanje i osobito planiranje u području kulture moraju 
omogućiti povezivanje kulture s drugim aspektima društvenog i gospodarskog života, jer se na taj 
način potiče razvoj lokalne zajednice, što izravno utječe na jačanje nacionalne ekonomije. Zato je cilj 
istraživanja bio generirati znanstveni pregled utjecaja kulturnih i kreativnih industrija na gospodarstvo 
i društvo općenito, uz uvažavanje postojećeg pravno legislativnog okvira. Pri tome su korištene 
odabrane metode iz kvalitativnog metodološkog okvira. Rezultati uključuju  potvrdu odgovornosti 
kulturne politike za realizaciju kulturnih prava, pregled regulatornih akata u kulturi, uvid u evoluciju 
i obuhvat kulturnih i kreativnih industrija, identifikaciju njihova potencijala te argumentiranje 
planiranja u kulturi kao polazne pretpostavke učinkovitog upravljanja i razvitka. Ovim radom 
prezentirano je originalno istraživanje, koje je dovelo do novih spoznaja te kao takvo predstavlja 
doprinos znanstvenom diskursu o menadžmentu kulturnih i kreativnih industrija, a svoj doprinos 
daje i kroz podršku profesionalnom djelovanju u smjeru ostvarenja potencijala u ovom području. 

Ključne riječi: strateški menadžment, planiranje u kulturi, kulturna prava, kulturna politika, kulturne 
i kreativne industrije

1. UVOD

Temeljna ljudska prava su prava koja ljudima pripadaju samom činjenicom što su rođeni kao 
ljudska bića. Unatoč tome, povijest pravne zaštite ljudskih prava nije osobito duga – sustavno se 
provodi na međunarodnoj razini tek od osnutka Ujedinjenih naroda 1945. godine (Lulić, Tucak, 
2007). Točnije, Opća skupština Ujedinjenih naroda je 1948. godine usvojila i proglasila rezolucijom 
217/III Opću deklaraciju o ljudskim pravima, kojom potiče nacionalne vlasti da promiču ljudska 
prava svih vrsta (Opća deklaracija o ljudskim pravima, 2009).
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Ljudskih prava ima mnogo, ali obzirom da je fokus ovog rada na području kulture, važno je 
napomenuti da je među glavnim dokumentima o ljudskim pravima i Međunarodni pakt o 
ekonomskim, socijalnim i kulturnim pravima, usvojen rezolucijom Opće skupštine Ujedinjenih 
naroda 2200 A(XXI) iz 1966. godine (Međunarodni pakt o gospodarskim, socijalnim i kulturnim 
pravima, 1966).

Kompleksnost kulturnih prava posljedica je ambivalentnosti samog pojma kulture, ali koristeći 
klasifikacije autora Kartag-Odri te Simović-Hiber i Milinković, može ih se kategorizirati u sljedeće 
skupine (Lulić, Tucak, 2007:62):

1. Pravo sudjelovanja u kulturnom životu. Ovo je najšire pravo, koje je preduvjet upražnjavanja 
ostalih kulturnih prava.

2. Pravo na znanstveni i tehnološki napredak. Uključuje pravo na informiranost o znanstvenim 
postignućima i neophodnost slobode u znanstvenom i kreativnom djelovanju.

3. Pravo na zaštitu moralnih i materijalnih interesa pojedinaca, koji proizlaze iz njihovih 
literarnih, znanstvenih i umjetničkih ostvarenja. Ovo pravo u užem se smislu odnosi na  
intelektualno vlasništvo, ali u širem smislu ono uključuje i pravo na obrazovanje.

Nositelji kulturnih prava su pojedinci, međutim odgovornost za njihovo osiguranje leži na državi. 
Uslijed toga, osobitu važnost ima nacionalna kulturna politika. Kulturna politika predstavlja svjesno 
reguliranje javnog interesa na području kulture, ona je planska djelatnost čiji je cilj (Dragojević, 
2006:50):

• zaštita već postojećih kulturnih dobara i vrijednosti,

• poticanje i podržavanje kulturnog stvaralaštva,

• razvijanje kulturnog života grupa kojima je namijenjena.

Još je 1982. godine na Svjetskoj konferenciji o kulturnim politikama u Mexico Cityju rečeno 
(Ghilardi, 2001:1) da je kultura vodeći izvor intelektualne obnove i ljudskog rasta, pri čemu je treba 
razumjeti na sveobuhvatan način, tako da kultura nije samo tradicionalna, “visoka” umjetnost već 
sveukupna kreativna aktivnost. Kao takva, kultura predstavlja najviše utjelovljenje društvenosti 
određene zajednice, uz pretpostavku da su obuhvaćeni svi njezini pripadnici (Dragojević, 2006:91).

Pristup kulturnom planiranju proizašao iz ovakvog razumijevanja kulture zahtijeva od javne vlasti 
da strateški razmišlja o korištenju kulturnih resursa, individualnih i organiziranih. Drugim riječima, 
dok centralno kreirane na nacionalnoj razini kulturne politike imaju sektorski fokus, kulturno 
planiranje donosi teritorijalnu nadležnost (Ghilardi, 2001:4). 

Zbog svega navedenog, polazna pretpostavka ovog rada jest da povezivanjem kulture i drugih 
aspekata društvenog i gospodarskog života, učinkovito planiranje u području kulture pridonosi 
stvaranju mogućnosti razvoja lokalne zajednice, te tako izravno utječe na jačanje nacionalne 
ekonomije i društva. 
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Nastavno na takvu pretpostavku, cilj je istraživanja predstavljenog ovim radom bio spoznati 
upravljačke aspekte kulturnih i kreativnih industrija te generirati znanstveni pregled utjecaja 
kulture na gospodarstvo i društvo općenito, uz uvažavanje postojećeg pravno legislativnog okvira.  

Rad je organiziran na način da, nakon uvoda i poglavlja o metodologiji, prezentira relevantne 
spoznaje kroz tri osnovna poglavlja. Prvo od njih prikazuje regulatorni okvir, drugo elaborira 
pojam kulturnih i kreativnih industrija, a treće argumentira ulogu planiranja s aspekta kulturnog i 
ekonomskog razvitka. Na samom kraju, izneseni su zaključci kao i preporuke za buduća znanstvena 
istraživanja. Radi se o preglednom radu nastalom korištenjem sekundarnih izvora podataka, prije 
svega znanstvene literature, relevantnih strateških i zakonskih dokumenata te statističkih portala 
(Eurostat). Kao takav, rad je nastao u zadnjem tromjesečju 2020. godine, koristeći uvijek zadnje 
dostupne službene podatke.

2. METODOLOGIJA I KORIŠTENE METODE

Prije samog provođenja istraživanja predstavljenog ovim radom, u fazi njegove idejne koncepcije, 
razmišljalo se o metodologiji kao „znanosti o cjelokupnosti svih oblika i postupaka istraživanja 
pomoću kojih se dolazi do sustavnog i objektivnog znanstvenog znanja“ (Zelenika, Zelenika, 
2006:15), kako bi se odabrale adekvatne znanstvene metode. Jer, „metodologija je, zapravo, 
interdisciplinarna i multidisciplinarna znanost o znanstvenim metodama znanstvenoga 
istraživanja“ (Zelenika, Zelenika, 2006:15).

Prema Creswellu (2007), prihvatljiva kvalitativna metodologija pristupa znanstvenom istraživanju 
koje započinje pretpostavkom (ili više njih), a nastavlja se kroz teorijsko interpretativnu prizmu 
istraživanja iskustava i/ili fenomena. U kvalitativnom istraživanju koriste se relativno nestrukturirane 
istraživačke strategije, koje  omogućavaju uvid u dublje, detaljnije podatke (Bryman, 1988, Denzin, 
Lincoln, 2000; prema Howitt, 2010), sa svrhom opisivanja i tumačenja iskustava, prikupljanja novih 
spoznaja te stjecanja znanja i razumijevanja (Kazdin, 1998; prema Milas, 2005). Upravo je to i 
učinjeno u ovom radu, u kojem su nakon definiranja polazne pretpostavke i istraživačkog cilja, 
korištene kvalitativne znanstvene metode.

Naime, u istraživanjima s tematikom društvenih i humanističkih znanosti se preferiraju kvalitativne 
znanstvene metode (Zelenika, Zelenika, 2006:31), a kako se ovaj rad bavi izučavanjem planiranja, 
čime pripada upravo području društvenih znanosti, metode iz kvalitativnog metodološkog okvira 
odabrane su kao najprimjerenije.

Među kvalitativnim znanstvenim metodama postoje naravno i neki oblici spoznaja, kao npr.: 
definicija, klasifikacija, analiza, sinteza, indukcija, dedukcija (...), koji su zajednički svim znanstvenim 
područjima (Zelenika, Zelenika, 2006:16). Te znanstvene metode korištene su i u ovom radu. 

Međutim, gotovo svako znanstveno područje ima i posebnu metodologiju koja uključuje sebi 
specifične metode (Zelenika, Zelenika, 2006:17). Od specifičnih znanstvenih metoda, tijekom 
istraživanja prezentiranog ovim radom, korištene su primarno analiza sadržaja i interpretativna 
fenomenološka analiza (Halmi, 2005).
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3. PROPISI U OKVIRU PLANIRANJA KULTURNOG RAZVITKA 
U HRVATSKOJ

Aspiracije zajednice dokumentiraju su kako bi se identificirali načini na koje se može razvijati 
vibrantno okruženje (Evans, 2001:13), što je na području kulturnih i kreativnih industrija osobito 
bitno. U tom smislu, Ustav Republike Hrvatske (Ustav Republike Hrvatske, NN 56/90, 135/97, 
08/98, 113/00, 124/00, 28/01, 41/01, 55/01, 76/10, 85/10, 05/14), članak 69 kaže: “Jamči se sloboda 
znanstvenog, kulturnog i umjetničkog stvaralaštva. Država potiče i pomaže razvitak znanosti, 
kulture i umjetnosti. Država štiti znanstvena, kulturna i umjetnička dobra kao duhovne narodne 
vrednote. Jamči se zaštita moralnih i materijalnih prava koja proistječu iz znanstvenog, kulturnog, 
umjetničkog, intelektualnog i drugog stvaralaštva.”

Ispred države, u Republici Hrvatskoj upravne i druge poslove u području kulture provodi 
Ministarstvo kulture (Ministarstvo kulture, 2020), čija je vizija društvo u kojem su sloboda 
kulturnog i umjetničkog stvaralaštva i zaštita kulturne baštine temelj očuvanja i razvitka kulturnog 
i nacionalnog identiteta u zajednici europskih naroda i Europskoj uniji. Tu viziju Ministarstvo 
kulture namjerava ostvariti kroz osiguranje normativnih, organizacijskih, financijskih, materijalnih 
i drugih uvjeta za razvitak kulturnog i umjetničkog stvaralaštva, sudjelovanje u kulturi, zaštitu i 
očuvanje kulturne baštine u Republici Hrvatskoj te predstavljanje hrvatske kulture u Europi i svijetu 
i podupiranje svestrane međunarodne kulturne suradnje.

Kao takvo, Ministarstvo kulture obavlja poslove koji se odnose na (Ministarstvo kulture, 2020): 

• razvitak i unapređenje kulture, kulturnog i umjetničkog stvaralaštva, kulturnog života i 
kulturnih djelatnosti; 

• osnivanje ustanova i drugih pravnih osoba u kulturi; promicanje kulturnih veza s 
drugim zemljama i međunarodnim institucijama; stručne i upravne poslove za Hrvatsko 
povjerenstvo za UNESCO; 

• upravne poslove u području javnog informiranja; 

• poticanje programa kulturnih potreba pripadnika hrvatskoga naroda u drugim zemljama; 

• osiguravanje financijskih, materijalnih i drugih uvjeta za obavljanje i razvitak djelatnosti 
kulture, a osobito muzejske, galerijske, knjižničarske, arhivske, kazališne, glazbene i glazbeno-
scenske, nakladničke, likovne i filmske. 

Osim zakonom određene nadležnosti, za realizaciju vizije i misije kao dugoročnih, strateških 
ciljeva bitan je i Strateški plan Ministarstva kulture (2018:7), koji razvoj kulturnog i umjetničkog 
stvaralaštva i proizvodnje definira kao opći cilj, a unutar njega razrađuje sljedeće posebne ciljeve:

• Potpora umjetničkom stvaralaštvu, poduzetništvu i participaciji u kulturi

• Razvoj izvaninstitucionalne (nezavisne) kulture i vizualne umjetnosti

• Poticanje razvoja izvedbenih umjetnosti

• Unaprjeđenje audiovizualnih djelatnosti i medija

• Razvoj književno-nakladničke i knjižnične djelatnosti
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• Poticanje razvoja kulturnih manifestacija od nacionalne važnosti i statusa u Republici 
Hrvatskoj i inozemstvu.

Nužno je uz to napomenuti da je i za definiranje i za realizaciju ovih ciljeva, a obzirom da je Republika 
Hrvatska punopravna članica Europske Unije, neizostavno da relevantan pravni okvir unutar države 
bude usklađen s europskim smjernicama. Naime, članak 167. Ugovora o funkcioniranju Europske 
unije (2016) određuje ulogu Europske unije (EU) na području kulture: ona podržava, koordinira ili 
dopunjava djelovanje država članica i nastoji istaknuti europsku zajedničku kulturnu baštinu. To znači 
da EU podržava mjere za očuvanje kulturne baštine i promicanje suradnje i transnacionalne razmjene 
između kulturnih institucija u državama članicama, a to čini kroz program financiranja Kreativna 
Europa.

Program Kreativna Europa namijenjen je kulturnom i audiovizualnom sektoru te se dijeli na dva 
zasebna potprograma – potprogram Kultura i potprogram MEDIA. Koordinacija programa Europske 
unije Kreativna Europa na nacionalnoj je razini u nadležnosti Ministarstva kulture, čiji je Desk Kreativne 
Europe  izravno zadužen za koordinaciju potprograma Kultura dok je Desku Kreativne Europe pri 
Hrvatskom audiovizualnom centru povjerena koordinacija potprograma MEDIA (Ministarstvo 
kulture). Iako je program Kreativna Europa bio inicijalno osmišljen za razdoblje 2014. – 2020. te je 
završen 31. prosinca 2020. godine, Ministarstvo kulture i medija nastavit će s provedbom EU programa 
Kreativna Europa i u novom programskom razdoblju 2021. - 2027. (Deskkultura, 2021).

Ukupno, Program Kreativna Europa u proteklom je sedmogodišnjem razdoblju imao na raspolaganju 
1,46 milijardi EUR, raspodijeljenih otprilike ravnomjerno na dva navedena potprograma. U novom 
razdoblju, u Hrvatskoj je donesena Odluka o sufinanciranju u 2021. godini, kojom je podržano 
ukupno 58 programa u iznosu od 1.482.487,00 kn (Deskkultura, 2021). Tim sredstvima program 
podržava (Kreativna Europa, Program Europske Unije za kulturni i kreativni sektor 2014. – 2020:1):

• projekte prekogranične suradnje kulturnih i kreativnih organizacija

• mreže u kulturnom i kreativnom sektoru

• prijevode i promicanje književnih djela

• platforme kulturnih operatera za promicanje umjetničkog stvaralaštva

• izgradnju kapaciteta i profesionalno usavršavanje

• razvoj, distribuciju i prodaju audiovizualnih djela

• filmske festivale

• razvoj publike

• europske nagrade

• europske prijestolnice kulture.

Obzirom na razliku u financijskoj snazi programa Kulturna Europa i odobrenog iznosa nacionalnog 
financiranja kulturnih i kreativnih industrija u 2021., koji je u skladu s razinom proračunskih troškova 
za službe kulture iz prethodnih razdoblja (Državni proračun, 2020), sasvim je jasna važnost vanjskih 
izvora financiranja. 
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Bitno je pri tome napomenuti da to nije samo hrvatska realnost, nego europski trend u financiranju 
kulturnih i kreativnih industrija, što je vidljivo iz slike 1, koja prikazuje udjel financiranja kulturnih i 
kreativnih djelatnosti, realiziran iz državnih izvora u europskim zemljama. Ovaj prikaz prati podjelu 
programa Kreativna Europa na potprogram kultura i potprogram media, na način da se za svaku 
prikazanu državu lijevi stupac odnosi na kulturu, a desni stupac na medije. Vidljivo je da niti jedan 
od njih ne doseže ni 3 % ukupnih proračunskih sredstava.

Slika 1. Udio proračunskog financiranja kulturnih i kreativnih industrija u EU 

 
Izvor: Eurostat, 2019b

U programu Kreativna Europa mogu sudjelovati sve pravne osobe (privatne i javne), ali i tijela 
nacionalne, regionalne i lokalne vlasti čija osnovna djelatnost pripada djelokrugu kulture. Njegov 
je cilj da (Kreativna Europa, Program Europske Unije za kulturni i kreativni sektor 2014. – 2020:2):

• potiče očuvanje i promociju europske jezične i kulturne raznolikosti i bogatstva; 

• doprinosi europskim ciljevima za pametan, održiv i uključiv gospodarski rast; 

• pomaže prilagodbi kulturnog i kreativnog sektora digitalnom razdoblju i globalizaciji; 

• otvara međunarodne mogućnosti i pruža pristup novim tržištima i publici.

Svi opći i posebni propisi na nacionalnoj razini utemeljeni su na zajedničkim europskim ciljevima. 
Konkretno, strateško planiranje u području kulture korelira sa strateškim ciljem 1: Povećanje 
kvalitete života poticanjem održivog teritorijalnog razvoja, a još preciznije s mjerom 1.1.3. Podrška 
afirmaciji kulturnog identiteta i razvoju civilnog društva, definiranoj Strategijom regionalnog 
razvoja Republike Hrvatske za razdoblje do kraja 2020. godine (2017:65).

I tu je Strategiju, obzirom na istek njezinog razdoblja, potrebno novelirati, ali realno je očekivati 
da će i nova verzija podršku afirmaciji kulturnog identiteta predložiti kroz (Strategija regionalnog 
razvoja Republike Hrvatske za razdoblje do kraja 2020, 2017:69):

• razvoj smjernica i potpora aktivnostima vezanim uz kvalitetno korištenje i razvoj sadržaja 
vezanih uz kulturna dobra, pojedinačne spomenike kulture i zaštićene cjeline te očuvane 
povijesne urbane i ruralne kulturne krajolike,



I. Šandrk Nukić: Planiranjem u kulturnim i kreativnim industrijama do sinergije kulturnog i...
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 201-217

207

• razvoj i provedbu mjera zaštite kulturnog identiteta lokalne zajednice u smislu tradicijske 
arhitekture i graditeljskog nasljeđa te interdisciplinarno osmišljavanje kulture i turizma,

• potporu regijama u definiranju kulturnog identiteta (npr. uključivanje kulturne baštine, 
osobito krajolika u brending),

• korištenje nematerijalne kulturne baštine kao podloge za nove turističke sadržaje i proizvode,

• poticanje razvoja kreativnih i kulturnih industrija (općenito poticanje razvoja kreativnosti i 
implementacija kreativnih pristupa na svim razinama),

• podršku u promicanju programa i aktivnosti u kulturi.

Obzirom na prethodnim poglavljem elaborirano centralno kreiranje kulturne politike i teritorijalnu 
nadležnost planiranja u kulturi, konkretno definiranje prioriteta unutar ovakvog strateškog okvira 
provodi se putem lokalnih strategija kulturnog razvoja te predstavlja odgovornost upravnih odjela 
za društvene djelatnosti, odjela za kulturu, pojedinih gradova i županija.

4. KULTURNI RAZVITAK? RAZVITAK KULTURNIH I KREATIVNIH 
INDUSTRIJA

Kulturna politika ima ingerenciju nad područjem kulturnih i kreativnih industrija. Za sad ne postoji 
jedinstvena globalna ili europska klasifikacija djelatnosti koje čine kulturne i kreativne industrije. U 
Republici Hrvatskoj kulturne i kreativne industrije obuhvaćaju 45 djelatnosti prema razini razreda 
iz Nacionalne klasifikacije djelatnosti (Rašić Bakarić et al., 2015:21), odnosno 12 pod-sektora u koje 
su te djelatnosti grupirane (Horvat et al., 2018:15):

• baština: muzeji, knjižnice, arhivi

• izvedbene umjetnosti (kazalište, balet, ples)

• glazba 

• dizajn (modni dizajn, grafički dizajn, produkt dizajn, dizajn interijera)

• audiovizualna umjetnost: film i video

• vizualne umjetnosti (slikarstvo, kiparstvo,fotografija, grafika)

• primijenjene umjetnosti (umjetnički i tradicijski obrti)

• arhitektura

• računalni programi, igre i novi mediji

• mediji (tv, radio, tiskani mediji, elektronički mediji)

• knjige i izdavaštvo

• oglašavanje i tržišno komuniciranje.

Pojmovno određenje kreativnih i kulturnih industrija svoje korijene ima u knjizi Dijalektika 
prosvjetiteljstva (Adorno, Horkheimer, 1989), u kojoj je sredinom 40-ih godina prošlog stoljeća 
po prvi put upotrijebljen pojam »kulturna industrija« te je dana kritika masovne potrošnje, 
standardizacije i pridruživanja ekonomske vrijednosti stvarima (kulturnim vrednotama), koje prije 
uopće nisu bile percipirane na ekonomski način. Kao takva, ova kritika bila je samo dio kritičke 
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teorije koju su zastupali predstavnici tzv. Frankfurtske škole ‒ skupina neomarksističkih filozofa 
okupljenih oko Instituta za društvena istraživanja, koji su se uglavnom kritički odnosili prema 
praksi u kapitalističkim društvima. 

Tek 70-ih i 80-ih godina prošlog stoljeća dolazi do odmicanja od kritike i negativne konotacije 
ekonomskog vrednovanja kulture i umjetnosti. U to vrijeme tehnološki razvoj doveo je do značajnih 
promjena u načinu kreiranja umjetnosti ali i u načinu komuniciranja umjetnosti s publikom, zbog 
čega se cijeli koncept kulturnih industrija transformira: umjetnost gubi svoj elitni karakter i kulturni 
sadržaji postaju dostupni velikom broju ljudi. Ti procesi opisani su u knjizi The SAGE handbook 
of cultural analysis (Hesmondalgh, 2008:552‒569), u kojoj se kulturne industrije definira kao one 
aktivnosti čiji je primarni cilj komunikacija s publikom i stvaranje sadržaja (značenja).

U novije vrijeme, istraživači Instituta Andizet termin kulturne i kreativne industrije su preoblikovali 
u kreativna industrija (Horvat et al., 2018:13). Svoje stajalište objašnjavaju uvidom u nomenklature 
drugih industrija, tijekom kojeg su uočili kako svaka formalizirana industrija sadrži veći broj 
djelatnosti, objedinjenih uvijek pod krovnim pojmom izraženim imenicom u jednini, primjerice 
prerađivačka industrija. 

Nastavno na to, ponudili su definiciju kreativne industrije kako slijedi (Horvat et al., 2018:14): 
“Kreativna industrija podrazumijeva proizvodnju zaštićenu autorskim pravima, a obuhvaćenu 
projektima koji stvaraju (ne)materijalne proizvode i usluge namijenjene razmjeni na tržištu.”

Kao takva, kreativna industrija utemeljena je na znanju, znanstvenoj, tehnološkoj i umjetničkoj 
inovativnosti, razvoju talenata te očuvanju nacionalne kulturne baštine kroz njezinu implementaciju 
u suvremene proizvode i usluge. Pri tome se autentičnost kreativnih proizvoda i usluga zasniva 
na uporabi kulturnih i povijesnih sadržaja, a umjetnička i proizvođačka inovativnost osiguravaju 
diverzificiranost i tržišnu prepoznatljivost (Horvat et al., 2018:16). 

Bez obzira na naziv, u posljednjih dvadeset godina u Europskoj uniji raste svijest o važnosti 
kulturnih i kreativnih industrija. Osim što su pokretači kulturne raznolikosti u Europi, kreativne 
i kulturne industrije su jedan od najdinamičnijih sektora gospodarstva Europske unije (Studio EY 
France, 2014.). Značaj kreativnih i kulturnih industrija potvrđuju i zadnji službeni podaci Europske 
komisije, prema kojima one izravno ili neizravno zapošljavaju skoro 9 milijuna ljudi odnosno 3,4 % 
aktivnog stanovništva EU-a, te čine 4,2 % bruto društvenog proizvoda (Eurostat, 2019.). 

I pojedinačni slučajevi najrazvijenijih europskih zemalja bilježe slične podatke. U Velikoj Britaniji, 
kulturne i kreativne industrije sudjeluju u gospodarstvu s 5,2 %, a broj zaposlenih u tom području 
povećao se za čak 9 4 % u razdoblju od  1997. do 2014. godine (Oliver, 2017:81). U Njemačkoj, 
ogromnom potencijalu kreativnih industrija svjedoči činjenica da se 13 % svih start-up poduzeća 
bavi nekom od kulturnih i/ili kreativnih djelatnosti, pri čemu je stopa samozapošljavanja porasla 
na 24 %. Uspjeh i održivost tih poduzeća je nadprosječna uslijed toga što su vještinama intenzivna, 
inovativna i uporna (Kohn, Wewel, 2018:4).  

Zapravo, ulaskom u novi milenij sve veći interes za kulturne i kreativne industrije pokazuju i 
akademska i gospodarska zajednica. Naime, kreativni potencijali koje posjeduje svaki pojedinac 
počinju se razmatrati kao posebno istraživačko područje, a kulturne i kreativne industrije u cjelini 
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postaju zamašnjakom nacionalnih ekonomija razvijenih društava (Florida, Tinagli, 2004:5). Takvo 
mišljenje postalo je generalno prihvaćeno te i drugi autori sugeriraju da kulturne i kreativne industrije 
doprinose razvoju gospodarstva u cijelosti te da imaju izvozni potencijal (Horvat et al., 2018:16). 
U konačnici, službeni je stav Europske unije da uslijed širokog spektra utjecaja koje kulturne i 
kreativne industrije generiraju, one promoviraju kulturno poduzetništvo, bilježe nadprosječan 
rast te stvaraju nova radna mjesta, stimulirajući tako ukupni gospodarski rast i jačajući socijalnu 
koheziju (Europska komisija, 2018.).

Ipak, u svom komunikacijskom dokumentu “Promoting cultural and creative sectors for growth and 
jobs in the EU”, Europska komisija napominje da je ogroman potencijal kulturne i kreativne industrije 
još uvijek nedovoljno iskorišten resurs (Europska komisija, 2012). Iako je od tog dokumenta prošlo 
cijelo desetljeće, recentne procjene sugeriraju da još uvijek više od trećine Europljana uopće ne 
sudjeluje ni u kakvim kulturnim aktivnostima (Eurostat, 2019.), a najveći izazovi ove industrije leže 
u tržišnoj rascjepkanosti, nedovoljnoj dostupnosti izvora financiranja te nesigurnosti ugovornih 
uvjeta i prihoda (Europska komisija, 2018b).

Evidentno, kulturna industrija je brzorastuća industrija ogromnog poduzetničkog i inovativnog 
potencijala (Harc et al., 2019:1574). Zbog svega toga na važnosti dobiva i planiranje u kulturi, kao 
proces definiranja općih i specifičnih ciljeva koji bi trebali biti generatori kulturnog razvitka, a 
obzirom na rečeno, i razvitka općenito.

5. PLANIRANJE U KULTURI KAO OSNOVA KULTURNOG 
I EKONOMSKOG RAZVITKA

Učinkovito upravljanje kulturnim razvitkom, kao i svaki drugi upravljački proces, nužno obuhvaća 
svih pet upravljačkih funkcija (Weihrich, Koontz, 1994), a ovaj rad fokusira se primarno na 
planiranje, koje je zapravo preduvjet kvalitetne provedbe ostalih upravljačkih funkcija.

Naime, planiranje uključuje odabiranje ciljeva kao i aktivnosti kojima bi se oni postigli (Sikavica et 
al., 2008:144). Kao takvo, ono zahtijeva donošenje odluka u smislu odabiranja budućih smjerova 
akcije između mogućih alternativa (Weihrich, Koontz, 1994:20). Kako bi se procesom planiranja 
generirao učinkovit operativni okvir, nužno je prvo provesti planiranje na strateškoj razini, 
određujući pri tom dugoročne smjernice na način kako je prikazano u trećem poglavlju ovog rada.

Planiranje je zahtjevan proces prije svega jer predstavlja svojevrsno predviđanje budućnosti kako bi 
se anticipirale potencijalne prilike i prijetnje, a budućnost je nemoguće sa sigurnošću predvidjeti. 
Osim toga, mnoge studije svjedoče o složenosti procesa planiranja uslijed činjenice da je to 
multilateralan, interaktivni proces komunikacije među brojnim dionicima (Wolff, 2016:64).

Sužavanjem diskursa na planiranje u kulturi može se reći da je kulturno planiranje proces 
usmjeren na tumačenje onoga što čini lokalni identitet i procjenu koji se kulturni resursi mogu 
razviti za poboljšanje socijalnog i ekonomskog blagostanja i kvalitete života članova zajednice 
(Commonwealth, 1995.). 
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Tijekom zadnja dva desetljeća, osobito je ojačao istraživački pravac u vezi planiranja u kulturi kao 
važnog pokretača promjene i boljitka, kao agensa kulturnog razvitka osobito u regijama nižeg 
ekonomskog i demografskog statusa. Raste prepoznavanje kulturnog razvitka zajednice kao prakse 
promjena u zajednici, koja zahtijeva koordinaciju i konsolidaciju. Naime, kulturni razvitak zajednice 
podrazumijeva suradnju lokalnih vlasti s različitim kulturnim grupama, kako bi se optimizirali 
resursi za  socijalni, okolišni i ekonomski razvoj zajednice, odnosno kako bi se radilo na izgradnji 
socijalnog kapitala i kapaciteta zajednice (Adams, Goldbard, 2001).

Proces kulturnog planiranja uključuje i lokalnu upravu i javnost u mapiranju povijesti i iskustava, 
uslijed čega se kulturno planiranje može definirati kao stvaranje okvira za zajedničke aktivnosti 
lokalne uprave i javnosti s ciljem razvoja zajednice (Evans, 2001:25). Također, to je kontinuirani 
proces dokumentiranja težnji zajednice kako bi se identificirali načini kojima se može vraćati i 
održavati osjećaj za zajednicu. Pri tome je središnja komponenta razvoja kulturnog plana upotreba 
kreativnih sredstava za priopćavanje misli, osjećaja i težnji. Važno je da sveobuhvatni plan bude 
temeljen na prošlim, sadašnjim i budućim težnjama te da kao takav bude energija, izvor za 
nadahnuće izgradnje zajednice i obnovu (Adams, Goldbard, 2001:259).

Kulturno planiranje vjerojatno je najrazvijenije u anglosaksonskim zemljama. Tako australski autori 
naglašavaju da je, u okviru kulturnog razvitka zajednice, kulturno planiranje zapravo instrument 
za prepoznavanje snaga i resursa u zajednici, dakle onoga što bi se moglo koristiti za poboljšanje 
funkcioniranja zajednice (Commonwealth, 1995). Pri tome je ključno potaknuti sudjelovanje 
lokalnih dionika jer studije pokazuju različite uspjehe poticanja sudjelovanja zajednice u 
aktivnostima planiranja i razvoja lokalne uprave (Broun, 1999.).

Jedna studija navodi primjer uličnog gradskog kazališta koje je korišteno kao neprijeteći medij, 
koji je mladima omogućio da istražuju i komuniciraju sa širom zajednicom vlastita pitanja od 
emocionalnog i psihološkog značaja (Soon et al., 2002:14). Takav primjer podržava stav autora Kins 
i Peddie (1996.), prema kojima je kulturni razvitak zajednice participativni proces koji, koristeći 
kreativna sredstva, izdvaja postojeća znanja i buduće težnje zajednice, kako bi izrazio, sačuvao ili 
poboljšao kulturu zajednice. Dakle, umjetnost zajednice nije samo krajnji proizvod, već medij koji 
uključuje niz vizualnih, kazališnih i tekstualnih oblika umjetnosti, putem kojih članovi zajednice 
sudjeluju u identifikaciji i proizvodnji slika, simbola i drugih produkata koji indeksiraju njihove 
vizije i težnje za zajednicom.

Tako se i procesi i ishodi kulturnog razvitka zajednice isprepliću i, zajedno, imaju za posljedicu 
dobrobit zajednice. Diskutirajući o umjetničkim projektima lokalne zajednice kao potencijalnim 
izvorima za stvaranje vlastite povijesti, vlastite budućnost i vlastitog identiteta, Thomas i Rappaport 
(1996:326) ističu koristi u smislu osnaživanja identiteta i kohezije zajednice te osjećaja za zajednicu.

U tom je kontekstu antropolog Ulf Hannerz definirao kulturu kao sredstvo koje stvaraju ljudi i 
koje stvara ljude članovima društva (Ghilardi, 2001:1). Rezultat takvog razmišljanja je činjenica 
da inkluzivno kulturno planiranje postaje glavno sredstvo osnaživanja zajednice i društvenih 
promjena, u kome su angažirani ljudi i agenti i izvor promjena (Soon et al., 2002:14). 
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I Plan rada EU za kulturu polazi od pretpostavke da kulturni i stvaralački sektori, uključujući 
kulturnu baštinu, mogu doprinijeti smanjenju siromaštva, sprječavanju sukoba te pomirenju i 
istovremeno potaknuti rast, zaposlenost, socijalnu koheziju i lokalni razvoj. Obzirom na to, neovisan 
kulturni sektor smatra se temeljem demokratskog društva i ključnim elementom održivog razvoja 
(Zaključci Vijeća o kulturi u vanjskim odnosima EU-a s težištem na kulturi u razvojnoj suradnji, 
2015).

Mnogi autori stavljaju planiranje u kulturnim i kreativnim industrijama u središte diskursa 
o korelaciji lokalne kulture i urbanih ekonomskih aktivnosti. Pri tome naglašavaju da je bit 
mjeriti koliko “kulturna ekonomija”, dakle planirane i realizirane aktivnosti u kulturi, doprinose 
gospodarstvu (Armin, Thrift, 2007:158). 

Međutim, planiranje je kao svojevrsno definiranje budućnosti uvijek zahtjevno, a u kulturnim i 
kreativnim industrijama još je i teže jer je to industrija znanja i idejnih rješenja s kojima Europska 
unija još uvijek nije uskladila jedinstvene propise i nomenklature, što istovremeno onemogućuje 
statističko praćenje kulturne i kreativne industrije, a tako i kvalitetnije prikupljanje i analiza 
podataka, odnosno planiranje utemeljeno na tim podacima (Ljevak Lebeda et al. 2021:32).   

Među znanstvenim istraživanjima u vezi mjerenja kulturne ekonomije, koja nastoje utvrditi kako 
planirati kulturu na način da ona uistinu bude resurs iskoristiv za ekonomski razvoj i dobrobit 
pojedinih područja, zanimljivo je izdvojiti novu, ekstenzivnu studiju (Montalto et al., 2019:167), 
tijekom koje je razvijen alat The Cultural and Creative Cities Monitor – CCCM. Autori navedene 
studije taj su alat razvili na temelju 29 indikatora prikupljenih u 168 gradova i 30 europskih zemalja. 
Rezultati studije pokazali su da su resursi kulturnih i kreativnih industrija različito raspoređeni među 
europskim gradovima, što dodatno argumentira nužnost prebacivanja centralne kulturne politike 
u lokalne okvire te predstavnicima lokalnih vlasti daje priliku, ali i odgovornost, da se kroz proces 
planiranja fokusiraju na izradu lokalnih razvojnih strategija sasvim specifičnih sadržaja. Dodatno, 
pokazalo se da, u prosjeku, manje urbane sredine imaju više kulturnog kapitala po stanovniku nego 
veliki gradovi, pa sadržajno pažljivo planiranje u tom području predstavlja njihovu veliku razvojnu 
priliku.

Što se Hrvatske tiče, zadnje relevantno istraživanje proveo je 2015. godine Ekonomski institut 
Zagreb, čiji rezultati su objavljeni u dokumentu Mapiranje kreativnih i kulturnih industrija u 
Republici Hrvatskoj. Tom projektnom studijom utvrđeno je da u Hrvatskoj kulturne i kreativne 
industrije čine 2,3 % ukupnog bruto društvenog proizvoda, da je u njima zaposleno 3,0 % od 
ukupno zaposlenog stanovništva te da tom području pripada 5,7 % od ukupno registriranih 
poslovnih subjekata. Sektor kulturnih i kreativnih industrija u Hrvatskoj ocijenjen je konkurentnijim 
u odnosu na ukupno gospodarstvo, ali i znatno oslabljenim dugogodišnjom recesijom. Ipak, 
izražen je poduzetnički i upravljački potencijal kreativnih profesionalaca koji su nositelji aktivnosti 
u sektoru (Rašić Bakarić et al., 2015:185). 

Prema zadnjim dostupnim podacima (Eurostat, 2019), udio zaposlenih u kulturnim i kreativnim 
industrijama u Hrvatskoj u 2019. je blago narastao na 3,6 %, dok se broj registriranih subjekata 
smanjio na 4,5 %. Obzirom na sve rečeno, smatra se da postoji značajan prostor za ekspanziju 
sektora, dinamiziranje aktivnosti i povećanje zaposlenosti. 
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A da bi se ta ekspanzija podržala, u segmentu planiranja je najveći doprinos dao UNESCO koji 
je, surađujući s nacionalnim ministarstvima za kulturu, u 12 odabranih zemalja proveo mjerenje 
Culture for Development Indicators (UNESCO, 2018). Ključni cilj tog mjerenja bio je doprinos 
boljem pozicioniranju kulture u planiranju i provedbi gospodarskog razvoja i razvoja kapaciteta za 
postizanje novih statističkih standarda u svrhu povezivanja kulture i razvoja.

U Hrvatskoj je tim mjerenjem (UNESCO b, 2018) utvrđeno da je kultura prepoznata u glavnim 
strateškim dokumentima i akcijskim planovima baš kao što je prikazano ovim radom. Ali, 
UNESCO-vo izvješće naglašava i da u Hrvatskoj još uvijek nedostaje sustavno prikupljanje 
podataka koje bi omogućilo donošenje planova i politika zasnovanih na dokazima. Dodatno, ističe 
se da nedostaje i bolje međuministarske komunikacije i komunikacije s kulturnim institucijama i 
organizacijama civilnog društva, što sve ometa bolju provedbu planiranih mjera.

Obzirom na to, u trenutnoj situaciji i prema trenutno dostupnim podacima, uz prije navedene 
ekonomske indikatore razvoja u smislu zaposlenosti, broja registriranih subjekata i udjela u BDP-u, 
preostaje povezanost planiranja u području kulture s društvenim i gospodarskim razvojem u 
Hrvatskoj potkrijepiti i relevantnim indeksima, prije svega indeksom društvenog napretka (engl. 
Social Progress Index, SPI), indeksom ljudskog razvoja (engl. Human Development Index, HDI) i 
globalnim indeksom inovativnosti.

SPI (Social Progress, 2020) je mjerni alat koji se sveobuhvatno i sustavno usredotočuje isključivo na 
neekonomske dimenzije društvene uspješnosti. Mjerenja se provode u više od 50 zemalja svijeta s 
namjerom da posluže kao navigacijski alat vladama, poduzećima i organizacijama civilnog društva 
u planiranju napretka. Takvo usmjeravanje je važno jer čak ni bogatstvo ekonomski razvijenih 
država ne podrazumijeva uvijek i razvijeno društvo u svim segmentima. Indeks se sastoji od 12 
komponenti utemeljenih na ukupno 50 indikatora te kao takav omogućuje identificiranje prioriteta 
strateškog planiranja koji će dovesti do cjelovitog razvoja, a daju i priliku rangiranja odnosno 
međusobne usporedbe različitih zemalja. Obzirom na cilj ovog rada nepotrebno je interpretirati 
cjelokupni SPI profil za Hrvatsku, ali iz perspektive kulturnih i kreativnih industrija treba reći da 
područje cenzure medija pokazuje ispodprosječne rezultate te je to područje u kojem planskim i 
sustavnim djelovanjem treba treba osigurati dodatni razvoj.

Još jedna kompleksna mjera društvenog napretka svakako je HDI, fokusiran na ljudske slobode 
(UNDP, 2020). Ova mjera razvoj procjenjuje kroz tri osnovne dimenzije: dug i zdrav život, pristup 
znanju i pristojan životni standard. Kulturne i kreativne industrije sastavnica su životnog standarda, 
a upravo se to zadnjim izvješćem o HDI u Hrvatskoj ocjenjuje kao dimenzija najsporijeg razvoja, u 
kojoj je potrebno intenzivirati strateško planiranje kako bi se osigurao napredak. Ukupno gledano, 
Hrvatska je po HDI rangirana relativno visoko, kao 43. od ukupno 189 analiziranih zemalja, ali 
njezin rezultat je još uvijek ispod prosjeka EU, po čemu je usporediva s Bugarskom i Srbijom.

Na kraju, u svrhu dokazivanja povezanosti planiranja u kulturnim i kreativnim industrijama s 
razvojem, moguće je komentirati i inovativnost kao jedan od temelja razvoja mjerenog nacionalnom 
konkurentnošću. U tom smislu, dokazana je statistički značajna povezanost Globalnog indeksa 
inovativnosti s ukupnim brojem osoba koje su se samozaposlile u kulturnim djelatnostima država 
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članica Europske unije u 2018. godini (Ljevak Lebeda et al. 2021:32), što je važna informacija u 
smislu konkretnog potencijala koji bi strateškim planiranjem i djelovanjem trebalo potaknuti.

6. ZAKLJUČAK

Može se zaključiti da je ovim radom potvrđena polazna pretpostavka da je učinkovito planiranje 
u području kulture pretpostavka povezivanja kulture i drugih aspekata društvenog i gospodarskog 
života, kako bi se pridonijelo stvaranju mogućnosti razvoja lokalne zajednice, te tako izravno utjecalo 
na jačanje nacionalne ekonomije. Sociološki gledano, to se primarno odnosi na planiranje koje 
omogućuje inkluzivnost i slobodu svih članova društva, dok se u gospodarskom smislu nameću 
prilike koje kulturne i kreativne industrije mogu generirati kroz planiranu povezanost s drugim 
gospodarskim granama, prije svega turizmom.

Antropolozi su skloni kulturu izjednačavati s civilizacijom. Posljedično, može se konstatirati da 
poimanje kulture kao najvišeg utjelovljenja društvenosti neke zajednice opravdava činjenicu da se 
kulturna prava smatraju jednima od temeljnih ljudskih prava. Ovim radom dokazano je da su kao 
takva, kulturna prava zaštićena i regulirana na međunarodnom i nacionalnom nivou.

U svrhu identificiranja i razumijevanja utjecaja kulture i upravljačkih aspekata kulturnih i kreativnih 
industrija, argumentirano je da odgovornost za kreiranje kulturne politike nosi centralna vlast ali da se 
benefiti njezine implementacije odražavaju lokalno. Time je ujedno ispunjen inicijalni istraživački cilj.

Dodatno, predstavljenim istraživanjem je utvrđeno da su glavne prijetnje sektoru kulturnih i kreativnih 
industrija tržišna rascjepkanost, nedovoljna dostupnost izvora financiranja te nesigurnost ugovornih 
uvjeta. Zbog toga se zaključno sugerira da uz jačanje lokalne zajednice i povezivanje kulture s drugim 
sektorima, učinkovito planiranje ima i dodatnu svrhu, a to je intenzivnije planirati korištenje vanjskih 
izvora financiranja, koji bi uz važnu financijsku podršku skromnim proračunskim sredstvima mogli 
značiti i kvalitetnije povezivanje na širem europskom tržištu, prije svega kroz EU program Kreativna 
Europa.

Za kraj, treba naglasiti da rezultati provedenog istraživanja pokazuju da kulturne i kreativne industrije 
imaju veliki potencijal u smislu doprinosa bruto društvenom proizvodu, razini zaposlenosti, izvoznoj 
konkurentnosti kao i cjelokupnom razvoju i moralu društva. To dovodi do spoznaje da bi aktivnijim 
pristupom planiranju Hrvatska mogla značajno povećati ekonomski doprinos kulturnih i kreativnih 
industrija te ih učiniti jednim od zamašnjaka cjelokupnog društvenog i gospodarskog razvoja. Ipak, 
utvrđeno je i da se u Hrvatskoj još uvijek ne evidentira dovoljan broj pokazatelja kojima bi se preciznije 
mogao mjeriti utjecaj kulturnih i kreativnih industrija na gospodarstvo i društvo u cjelini. Upravo 
iz toga proizlaze i glavna ograničenja provedenog istraživanja. Prvo se odnosi na činjenicu da nema 
dovoljno pokazatelja za provođenje kvantitativnih znanstvenih metoda odnosno kvantificiranje 
povezanosti kulture s gospodarskim i društvenim kretanjima. Kao drugo, diskurs o važnosti kulture u 
tom smislu je tek u povojima, tako da ne postoji niti dovoljno dugo razdoblje za utvrđivanje trendova, 
čije postojanje bi omogućilo kvalitetnije planiranje u kulturi.

Što se tiče budućih znanstvenih istraživanja, bilo bi korisno analizirati razvojni potencijal kulturnih i 
kreativnih industrija iz perspektive pojedinih predstavnika različitih segmenata te industrije.
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ABSTRACT
Cultural rights are one of the fundamental human rights. The responsibility for creating and 
implementing cultural policy, which enables their realization, lies with the public authority. The 
research presented in this paper starts from the assumption that effective management and especially 
planning in the field of culture must facilitate the bond of culture with other aspects of social and 
economic life, because it encourages local community development, which directly strengthens the 
national economy. Therefore, the aim of the research was to generate a scientific overview of the 
impact of cultural and creative industries on the economy and society in general, while respecting 
the existing legal and legislative framework. Selected methods from the qualitative methodological 
framework were used. The results include confirmation of the responsibility of cultural policy for 
the realization of cultural rights, review of regulatory acts in culture, insight into the evolution and 
coverage of cultural and creative industries, identification of their potential and argumentation of 
cultural planning as a prerequisite for effective management and development. This paper presents 
the original research, which led to new insights and as such represents a contribution to the scientific 
discourse on the management of cultural and creative industries. It also provides contribution to 
professional action aimed to realize the potential in this area.

Key words: strategic management, planning in culture, cultural rights, cultural policy, cultural and 
creative industries
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SAŽETAK
Jedna od ključnih aktivnosti menadžmenta u proizvodnom trgovačkom društvu je upravljanje 
poslovnim rezultatom na temelju pravovremenih i točnih informacija o poslovanju. Kod provođenja 
ove aktivnosti menadžment treba pratiti kretanje ostvarene dobiti koju uspoređuje s planiranom 
dobiti. Problem nastaje ukoliko je ostvarena dobit manja od planirane dobiti, a odstupanje nije u 
granicama dozvoljenih vrijednosti. Zbog toga je cilj istraživanja u ovom radu, postaviti i razraditi Model 
za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu koji će menadžmentu dati informaciju 
o maksimalnoj dobiti na temelju optimiziranog proizvodno prodajnog asortimana, uzimajući u 
obzir sve raspoložive resurse za proizvodnju te mogućnosti prodaje na tržištu. Proces transformacije 
podataka u modelu, odvija se u pet međusobno povezanih koraka. Posebno treba istaknuti treći i peti 
korak u kojima se provode postupci za optimiziranje dobiti putem metode linearnog programiranja 
uz napomenu da se u petom koraku, provodi postupak za optimiziranje dobiti s modificiranom 
funkcijom cilja. Na aplikativnom primjeru, uspješno je testirana potpuna funkcionalnost Modela za 
optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu, što bi trebalo omogućiti korištenje modela 
u trgovačkim društvima koja imaju različite proizvodne djelatnosti. Očekivani doprinos u ovom radu 
predstavlja prilog razvoju originalnog modela za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom 
društvu koji menadžmentu treba omogućiti upravljanje poslovnim rezultatom. 

Ključne riječi: optimizacija, dobit, model, linearno programiranje, trgovačko društvo

1. UVOD 

U današnjem dinamičkom okruženju neophodno je upravljati poslovnim rezultatom, kako bi 
trgovačko društvo uspješno poslovalo i moglo ostvarivati dobit, koja ujedno predstavlja i mjerilo 
uspjeha pojedinog trgovačkog društva. Upravljanje poslovnim rezultatom bazira se na donošenju 
različitih menadžerskih odluka koje se donose na temelju pravovremenih i točnih informacija. 
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Upravo su takve informacije jedan od najvažnijih segmenta u menadžerskom odlučivanju, pa 
je stoga neophodno ustrojiti način njihovog prikupljanja, bilježenja, analiziranja, distribucije, 
interpretiranja i arhiviranja. Zbog toga će u narednim poglavljima biti razvijen model pod nazivom: 
Model za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu. Input u modelu bit će podaci 
o planiranoj dobiti i ostvarenoj dobiti, te podaci o odstupanjima ostvarene dobiti u odnosu na 
planiranu dobit, a koji će se u modelu transformirati u informacije o optimiziranoj dobiti koja će 
predstavljati output. 

Stoga je cilj istraživanja u ovom radu usmjeren prema razvoju odnosno postavljanju i razradi 
Modela za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu. U skladu s navedenim ciljem, 
postavljena su dva temeljna istraživačka pitanja:

• Na koji način menadžment proizvodnog trgovačkog društva može upravljati poslovnim 
rezultatom u smislu ostvarivanja planiranih ciljeva poslovanja? 

• Kako odrediti optimalni proizvodno prodajni asortiman uzimajući u obzir sve raspoložive 
resurse za proizvodnju te mogućnosti prodaje na tržištu? 

U jednom od svojih radova Avelini-Holjevac (1995) naglašava, da je za efikasno upravljanje 
poslovnim rezultatom važno da postoje jasno definirani ciljevi i da se ti ciljevi mogu mjeriti. 
Mjerljivost ciljeva je uvjet kod postavljanja ciljeva i kod mjerenja ostvarenja tih ciljeva. Negativna 
odstupanja od zacrtanih ciljeva ukazuju na neophodnost poduzimanja korektivnih akcija za 
njihovu korekciju, odnosno donošenje novih poslovnih odluka kojima se postavljaju novi ciljevi. 
Nadalje, Avelini-Holjevac (1998) u svojoj knjizi obrazlaže načelo prema kojem se poslovni rezultat 
ne očekuje, nego se njime upravlja. 

Primjenu optimizacije funkcije bez ograničenja na dva modela dobiti razmatraju Puljić i Vrankić 
(2005). U prvom se modelu maksimiziranje dobiti svodi na problem izbora kritične količine 
proizvodnje koja maksimizira razliku između funkcije ukupnoga prihoda i funkcije minimalnih 
ukupnih troškova proizvodnje. U drugom se modelu maksimiziranje dobiti svodi na problem 
izbora kritičnih količina faktora proizvodnje koji maksimiziraju razliku između ukupnog prihoda 
i ukupnih troškova proizvodnje. U sljedećem radu, Vlašić (2005) se bavi optimizacijom modela 
lizinga. Oblikovanje modela računovodstvenog obuhvaćanja lizinga bazira se na odabiru metoda 
uključivanja lizinga u računovodstveno prezentiranje u temeljnim i internim financijskim 
izvještajima. Od novijih radova treba istaknuti Sroka i sur. (2021) koji su prikazali model optimizacije 
dobiti za višestambene građevinske projekte. Funkcija cilja u prikazanom modelu optimizacije je 
ukupna dobit izvođača određena na temelju matematičkog programiranja. Njihov model uzima 
u obzir mjesečne novčane priljeve, kazne za propuštanje rokova, troškove radne snage i troškove 
po kreditima. Probleme optimizacije asortimana u online maloprodaji s ciljem maksimiziranja 
dobiti rješavaju Mushtaque i Pazour (2021) dok se Hübner i sur. (2020) bave maksimiziranjem 
dobiti putem asortimana i optimizacije prostora na maloprodajnim policama. Desai i Ladhe 
(2019) ispituju optimiziranje dobiti s modelom linearnog programiranja u prerađivačkoj industriji 
te navode da se pomoću linearnog programiranja može riješiti problem optimizacije asortimana 
proizvodnog programa.
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U domaćoj literaturi nema radova na temu optimiziranja dobiti u proizvodnim trgovačkim 
društvima dok u inozemnoj literaturi postoji veći broj radova koji razmatraju različite modele za 
optimiziranje dobiti. Međutim, spomenuti modeli nisu u funkciji upravljanja poslovnim rezultatom. 
Zbog toga se očekivani doprinos u ovom radu ogleda u razvoju jednog originalnog modela za 
optimiziranje dobiti, a koji bi se mogao koristiti u različitim proizvodnim trgovačkim društvima 
i ujedno poslužiti menadžmentu tih trgovačkih društava kao jedan od načina za upravljanje 
poslovnim rezultatom. 

2. PREGLED LITERATURE

Model za optimiziranje dobiti opisuju Bolancé i sur. (2018) u kojem pružatelji financijskih usluga 
mogu maksimizirati očekivane financijske rezultate odnosno dobit kako bi prilagodili cijenu svojih 
proizvoda. U tom smislu potrebna je optimizacija prodaje i optimalna cijena uz napomenu da 
se dobit koju stvaraju potencijalni kupci ne ostvaruje odmah, s obzirom da financijski proizvodi 
koje te tvrtke prodaju imaju komponentu rizika. U modelu se izračunava optimalna cijena koja je 
dovoljno visoka da pokrije potencijalni rizik, a opet dovoljno niska da privuče kupce. Spomenuti 
model je prvenstveno namijenjen za korištenje u sektoru osiguranja i bankarstva. Sljedeći model 
postavljaju Filipe i sur. (2014), u kojem se optimalna dobit utvrđuje pomoću dva pristupa. Jedan se 
sastoji u određivanju optimalne starosti životinje za prodaju neovisno o težini,  dok se drugi sastoji 
u prodaji životinje kada ona prvi put postigne optimalnu težinu neovisno o starosti. Testiranjem 
modela za tipične tržišne vrijednosti utvrđeno je da drugi pristup postiže veću optimalnu prosječnu 
dobit u usporedbi s prvim, te u većini slučajeva čak pruža niže standardno odstupanje. Primjena 
ovog modela je ograničena na poljoprivrednu proizvodnju odnosno stočarstvo. U svom radu Shu-
Shun i Chang-Jung (2009) opisuju model u kojem se optimizacija dobiti provodi u dvije faze. U 
prvoj fazi provodi se optimizacija primarnog cilja odnosno ukupne dobiti od projekta dok se u 
drugoj fazi provodi minimizacija ukupnog vremena prekida, s obzirom na optimiziranu vrijednost 
primarnog cilja. Dvofazni model optimizacije pomaže izvođačima radova u vođenju projekata 
s raznim financijskim uvjetima s obzirom na novčani tok. Određivanjem iznosa i vremena 
periodičnih priljeva i odljeva, izvođači radova mogu pratiti novčani tok u određeno vrijeme u 
skladu s napretkom projekta. Zbog toga, izvođači radova mogu znati točan iznos i vrijeme posudbe 
novca od banke. Model je razvijen za primjenu u građevinarstvu. U radu na sličnu temu Shu-Shun 
i Chang-Jung (2010)  razmatraju novčani tok i financijske potrebe izvođača koji rade u okruženju 
s više projekata.  Postavljaju model optimizacije dobiti za probleme s višestrukim planiranjem 
obzirom na različita ograničenja uključujući kreditni limit i rokove dospijeća. Model pokazuje 
da postavljanje kreditnog limita i dodjela rokova za pojedine projekte pomaže projektantima da 
izbjegnu produženje trajanja projekta, a istodobno maksimiziraju ukupnu dobit od projekta. Kao i 
prethodni model i ovaj je razvijen za primjenu u građevinarstvu.

Model za optimiziranje dobiti razrađuju Sain i Herpers (2003) gdje se maksimizira dobit obzirom 
na međuovisnosti između cijena, raspodjele kapaciteta i kvalitete usluga. U modelu se izračunava 
udio mrežnih kapaciteta koji je dodijeljen i rezerviran za svaku uslugu kako bi se maksimizirao 
profit mrežnog pružatelja usluga. Ograničenja u modelu se odnose na potrebni kapacitet za svaku 
uslugu, ukupni mrežni kapacitet, minimalnu kvalitetu svake pojedine usluge i broj istodobnih 
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korisnika za svaku uslugu. Model omogućuje pružatelju usluga da rasporedi svoj mrežni kapacitet 
na više usluga, odredi cijene i razinu kvalitete za usluge koje se nude kako bi se povećala dobit. 
Model je moguće primijeniti samo kod uslužnih djelatnosti. Optimiziranje proizvodnog plana i 
maksimizaciju dobiti proizvoda s dodanom vrijednosti Komaravel i Venkatram (2014) analiziraju 
na primjeru poljoprivredne proizvodnje. Autori u radu koriste linearno programiranje za 
maksimizaciju dobiti da bi se dobila optimalna proizvodnja i kako bi se povećali neto prinosi iz deset 
različitih razreda proizvoda. Optimizacija proizvodnih aktivnosti s ograničenjem resursa ukazala 
je na postojanje mogućnosti za daljnje poboljšanje profitabilnosti jedinica korištenjem proizvoda 
s više dodane vrijednosti. Maksimizaciju dobiti od dijeljenja automobila navode Monteiro i sur. 
(2019) koji postavljaju model za podršku u planiranju kod dijeljenja automobila. U radu je razrađen 
model linearnog programiranja kako bi se optimizirala flota za usluge dijeljenja automobila. Model 
ima za cilj maksimizirati dobit tvrtke pronalazeći optimalni broj vozila koja će biti raspoređena na 
svakoj postaji za dijeljenje automobila. Analizirani su različiti scenariji za postavke jednosmjerne 
i povratne vožnje, različite cijene usluga, cijene najma, broj klijenata, trajanje najma i pređena 
udaljenost. Optimiziranje dobiti pomoću metode linearnog programiranja prikazali su Oladejo i 
sur. (2019) na primjeru jedne pekare koja proizvodi pet vrsta kruha. U radu se analiziraju različite 
vrste, količine i cijene pekarskih proizvoda radi rješavanja problema linearnog programiranja i 
određivanja maksimalne dobiti.  Sličnim rješavanjem problema bave se Alotaibi i Nadeem (2021) 
u sektoru poljoprivrede radi povećanja profitabilnosti biljne proizvodnje malih poljoprivrednika. 
Autori u radu koriste linearno programiranje za optimiziranje dobiti farme i produktivnosti uz 
ograničene resurse kao što su obrađene površine, radna snaga, gnojiva, sjeme, opskrba vodom 
i energija. Nadalje, Baki i sur. (2021) kao cilj istraživanja navode maksimiziranje dobiti malog i 
srednjeg poduzeća korištenjem modela linearnog programiranja. U radu analiziraju trenutni 
proizvodni proces i razrađuju model linearnog programiranja iz kojeg proizlazi takav asortiman 
proizvoda, na temelju kojeg je moguće ostvariti optimalnu dobit za poduzeće.

Unatoč velikom broju radova na temu optimiziranja dobiti u različitim djelatnostima, postoji tek 
manji broj radova koji se fokusiraju na proizvodna trgovačka društva. U tim radovima, modeli 
za optimiziranje dobiti ipak nemaju sljedeće mogućnosti: praćenje realizacije ostvarene dobiti, 
analiziranje odstupanja ostvarene dobiti u odnosu na planiranu dobit te provođenje ponovnog 
modificiranog postupka za optimiziranje dobiti; što predstavlja određeni nedostatak.

3. METODOLOGIJA RAZVOJA MODELA ZA OPTIMIZIRANJE DOBITI U 
PROIZVODNOM TRGOVAČKOM DRUŠTVU

Pri razvoju Modela za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu potrebno je 
zadovoljiti jedan od osnovnih kriterija u smislu upravljanja poslovnim rezultatom koji se odnosi 
na pravovremene i točne informacije o kretanju dobiti. Zbog toga je u nastavku potrebno pobliže 
objasniti polazište za oblikovanje Modela za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom 
društvu te opisati i postaviti spomenuti model. 
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3. 1   Polazište za oblikovanje Modela za optimiziranje dobiti u proizvodnom  
 trgovačkom društvu

Polazište pri razvoju Modela za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu je 
rješavanje problema u slučaju da je ostvarena dobit manja od planirane dobiti, odnosno da je 
odstupanje ostvarene dobiti veće od dopuštenog za planiranu dobit. Takvo odstupanje predstavlja 
problem za menadžment proizvodnog trgovačkog društva, koji sada treba poduzeti određene 
mjere i aktivnosti kojima će nastojati ostvariti planiranu dobit. Opisani problem moguće je riješiti 
na način, da se dodatno povećaju prihodi, odnosno poveća dosadašnji obujam proizvodnje 
i prodaje što bi na kraju trebalo rezultirati i povećanjem dobiti. Međutim, povećanjem prihoda 
povećavaju se i rashodi, uz napomenu, da vrijednost za koju se povećavaju prihodi ne mora biti ista 
i na strani rashoda. Iz navedenog proizlazi, da rashodi ne moraju rasti jednako kao i prihodi, nego 
da mogu rasti i sporije, ali i brže od prihoda. Stoga bi trebalo nastojati povećati više one prihode 
koje prati sporiji rast na strani rashoda.

Sukladno tome, treba izvršiti odabir onih proizvoda koji ostvaruju najveću dobit, te organizirati 
njihovu proizvodnju i prodaju kako bi se porastom ukupnih prihoda postigla planirana dobit. To 
znači da treba pronaći optimalni odnos između prihoda od prodaje različitih vrsta proizvoda tj. 
potrebno je točno utvrditi koje proizvode treba i u kojoj količini proizvoditi. Sva trgovačka društva 
su ujedno i obveznici primjene Zakona o računovodstvu (Narodne Novine, 78/2015) te moraju 
po sili zakona bez obzira na veličinu poduzetnika sastavljati Godišnje financijske izvještaje u 
obliku bilance, računa dobiti i gubitka, te bilješke uz financijske izvještaje. Zbog toga se u Modelu 
za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu koristi dio podatka koji se nalaze u 
računu dobiti i gubitka dok se dio podataka nalazi u planskim kalkulacijama i obračunima radnih 
naloga.

Model za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu treba postaviti tako, da se 
cjelokupni proces transformacije podataka u modelu, odvija u pet međusobno povezanih koraka 
koji su prikazani na grafikonu 1.

Grafikon 1. Koraci u Modelu za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu
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Prvi korak u Modelu za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu se odnosi na 
praćenje realizacije plana računa dobiti i gubitka, dok se drugi korak odnosi na analiziranje 
odstupanja za ostvarenu dobit. Treći korak predstavlja provođenje prvog postupka za optimiziranje 
dobiti, a nakon toga se u četvrtom koraku provodi analiza odstupanja za optimiziranu dobit. Peti 
ujedno i posljednji korak se odnosi na provođenje drugog postupka za optimiziranje dobiti.

3. 2  Model za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu

U prethodnom poglavlju navedeno je, da se Model za optimiziranje dobiti u proizvodnom 
trgovačkom društvu sastoji od pet međusobno povezanih koraka koji će biti razrađeni u nastavku.

Korak 1: Realizacija plana računa dobiti i gubitka

Praćenje realizacije plana računa dobiti i gubitka bazira se na podacima iz računa dobiti i gubitka 
čiji je oblik propisan Zakonom o računovodstvu i Pravilnikom o strukturi i sadržaju godišnjih 
financijskih izvještaja. Prema odredbama Zakona o računovodstvu, financijski izvještaji (račun 
dobiti i gubitka) sastavljaju se za poslovnu godinu, što znači da se svake kalendarske godine 
sastavljaju novi financijski izvještaji. To se podudara sa izradom godišnjih planova poslovanja koji 
kao osnovni cilj poslovne politike imaju ostvarivanje planirane dobiti. Plan računa dobiti i gubitka 
čini okosnicu godišnjeg plana poslovanja trgovačkog društva jer prikazuje prihode i rashode te 
financijski rezultat u vremenskom periodu od 1. siječnja do 31. prosinca tekuće godine za koju 
se izrađuje godišnji plan. Kako je dobit konačno mjerilo kojim se mjeri uspjeh nekog trgovačkog 
društva to je veća važnost koju dobiva praćenje realizacije plana računa dobiti i gubitka.

U tablicama 1. i 2. koje se nalaze u prilogu 1, prikazano je praćenje realizacije plana računa dobiti i 
gubitka koje se odvija tako, da se uspoređuju ostvarene veličine s planiranim veličinama, te se na 
taj način izračunava odstupanje od planirane dobiti. U stupcima od 3 do 5 nalaze se planirani iznosi 
pojedinih pozicija, dok se u stupcima 6 i 7 nalaze ostvareni iznosi pojedinih pozicija, a u stupcima 
od 8 do 10 se nalaze iznosi odstupanja iskazani u postotcima. Praćenjem realizacije plana računa 
dobiti i gubitka prema tablicama 1. i 2. utvrđuje se, da li je ostvarena dobit manja od planirane 
dobiti. U slučaju da nije, odnosno da je ostvarena dobit veća ili jednaka planiranoj dobiti, tada se 
može nastaviti s dosadašnjim načinom poslovanja i ne prelazi se na drugi korak. Ako je ostvarena 
dobit manja od planirane dobiti, pristupa se analizi odstupanja za ostvarenu dobit u sljedećem 
koraku.

Korak 2: Analiza odstupanja za ostvarenu dobit

Analiziranje odstupanja za ostvarenu dobit provodi se na temelju podataka iz tablica 1. i 2. gdje 
su u stupcima od 8 do 10 izračunate vrijednosti odstupanja. U tablici 3. prikazane su dozvoljene 
vrijednosti odstupanja između ostvarene dobiti i planirane dobiti, a koje se mogu mijenjati prema 
specifičnostima poslovanja pojedinih trgovačkih društava.
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Tablica 3. Dozvoljene vrijednosti odstupanja za ostvarenu dobit

Red. 
broj

PLANIRANA VRIJEDNOST 
DOBITI

VALUTA
DOZVOLJENO ODSTUPANJE* 

OSTVARENE DOBITI

1. do 50.000,00 Kn (−) 10,00 %

2. 50.000,00 – 99.999,99 Kn (−)  9,00 %

3. 100.000,00 – 499.999,99 Kn (−)  8,00 %

4. 500.000,00 – 999.999,99 Kn (−)  7,00 %

5. 1.000.000,00 – 4.999.999,99 Kn (−)  6,00 %

6. 5.000.000,00 – 9.999.999,99 Kn (−)  5,00 %

7. preko 10.000.000,00 Kn (−)  4,00 %

* Dozvoljeno odstupanje je numerički primjer

Izvor: autor

Provođenjem analize odstupanja za ostvarenu dobit, utvrđuje se, da li je odstupanje veće od 
dozvoljenog (prema tablici 3). Ako je odstupanje ostvarene dobiti manje ili jednako dozvoljenom 
odstupanju, može se nastaviti s dosadašnjim načinom poslovanja i ne prelazi se na treći korak. U 
slučaju da je odstupanje ostvarene dobiti veće od dozvoljenog, potrebno je provesti postupak za 
optimiziranje dobiti u sljedećem koraku.

Korak 3: Postupak za optimiziranje dobiti 1

Ako je odstupanje ostvarene dobiti veće od dozvoljenog, potrebno je provesti postupak za 
optimiziranje dobiti, a jedan od načina je i metoda linearnog programiranja koja je opisana 
u literaturi (Stevenson, 2014), a može se koristiti za tu namjenu. Cilj je, odrediti točnu količinu 
po vrstama svih proizvoda koje treba proizvesti i prodati, uz poznatu dobit koja se ostvaruje po 
pojedinom proizvodu, da bi se postigla maksimalna ukupna dobit. Raspoloživi podaci za tu svrhu 
nalaze se u planskim kalkulacijama i obračunima radnih naloga iz kojih je vidljivo koliko iznosi 
dobit po svakom pojedinom proizvodu.

Navedena funkcija cilja koju treba maksimizirati, može se napisati i u matematičkom obliku na 
sljedeći način:
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dobiti veće od dozvoljenog, potrebno je provesti postupak za optimiziranje dobiti u sljedećem koraku. 
 
Korak 3: Postupak za optimiziranje dobiti 1 
 
Ako je odstupanje ostvarene dobiti veće od dozvoljenog, potrebno je provesti postupak za optimiziranje 
dobiti, a jedan od načina je i metoda linearnog programiranja koja je opisana u literaturi (Stevenson, 2014), a 
može se koristiti za tu namjenu. Cilj je, odrediti točnu količinu po vrstama svih proizvoda koje treba proizvesti 
i prodati, uz poznatu dobit koja se ostvaruje po pojedinom proizvodu, da bi se postigla maksimalna ukupna 
dobit. Raspoloživi podaci za tu svrhu nalaze se u planskim kalkulacijama i obračunima radnih naloga iz kojih 
je vidljivo koliko iznosi dobit po svakom pojedinom proizvodu. 
 
Navedena funkcija cilja koju treba maksimizirati, može se napisati i u matematičkom obliku na sljedeći način:                           

max (OD1) = D1x1 + D2x2 + ⋯+ Dnxn     (1) 
gdje su: 
OD1 – optimizacija dobiti (maksimiziranje dobiti) 
Di – dobit koja se ostvaruje prodajom pojedinog proizvoda 
xi – količina proizvoda 
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
 
Ograničavajući faktori koji se pojavljuju pri maksimiziranju dobiti su kapaciteti za proizvodnju u smislu 
strojnih i radnih (ljudskih) kapaciteta, mogućnosti prodaje na tržištu, dosadašnja ugovorena prodaja i 
raspoloživost sirovine ili materijala za proizvodnju. 
 
Prvi ograničavajući faktor su ukupni raspoloživi strojni kapaciteti za izradu svih proizvoda, a mogu se izraziti 
na sljedeći način: 
 

sk1x1 + sk2x2 + ⋯+ sknxn ≤ SK     (2) 
gdje su: 
ski – strojni kapacitet koji je potreban za izradu jednog proizvoda izražen u strojnim satima 
xi – količina proizvoda 
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
SK – ukupan strojni kapacitet raspoloživ za izradu svih proizvoda izražen u strojnim satima 
 
Drugi ograničavajući faktor su ukupni raspoloživi radni (ljudski) kapaciteti za izradu svih proizvoda, a mogu 
se izraziti ovako: 
 

rk1x1 + rk2x2 + ⋯+ rknxn ≤ RK     (3) 
gdje su: 
rki – radni kapacitet koji je potreban za izradu jednog proizvoda izražen u norma satima 
xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda  
i – redni broj {1, 2, .., n} 
RK – ukupan radni kapacitet raspoloživ za izradu svih proizvoda izražen u norma satima 
Treći ograničavajući faktor je tržište, što znači da postoji ograničena mogućnost prodaje za svaki pojedini 
proizvod. Potrebno je odrediti maksimalnu količinu prodaje na tržištu za svaki pojedinačni proizvod 
uzimajući u obzir ponašanje konkurencije. Ovo ograničenje može se napisati na slijedeći način:                                

x1 ≤ T1,   x2 ≤ T2, …  xn ≤ Tn     (4) 
gdje su: 
Ti – maksimalna prodaja proizvoda izražena u jedinicama mjere 
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Ograničavajući faktori koji se pojavljuju pri maksimiziranju dobiti su kapaciteti za proizvodnju u 
smislu strojnih i radnih (ljudskih) kapaciteta, mogućnosti prodaje na tržištu, dosadašnja ugovorena 
prodaja i raspoloživost sirovine ili materijala za proizvodnju.

Prvi ograničavajući faktor su ukupni raspoloživi strojni kapaciteti za izradu svih proizvoda, a mogu 
se izraziti na sljedeći način:
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i prodati, uz poznatu dobit koja se ostvaruje po pojedinom proizvodu, da bi se postigla maksimalna ukupna 
dobit. Raspoloživi podaci za tu svrhu nalaze se u planskim kalkulacijama i obračunima radnih naloga iz kojih 
je vidljivo koliko iznosi dobit po svakom pojedinom proizvodu. 
 
Navedena funkcija cilja koju treba maksimizirati, može se napisati i u matematičkom obliku na sljedeći način:                           

max (OD1) = D1x1 + D2x2 + ⋯+ Dnxn     (1) 
gdje su: 
OD1 – optimizacija dobiti (maksimiziranje dobiti) 
Di – dobit koja se ostvaruje prodajom pojedinog proizvoda 
xi – količina proizvoda 
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
 
Ograničavajući faktori koji se pojavljuju pri maksimiziranju dobiti su kapaciteti za proizvodnju u smislu 
strojnih i radnih (ljudskih) kapaciteta, mogućnosti prodaje na tržištu, dosadašnja ugovorena prodaja i 
raspoloživost sirovine ili materijala za proizvodnju. 
 
Prvi ograničavajući faktor su ukupni raspoloživi strojni kapaciteti za izradu svih proizvoda, a mogu se izraziti 
na sljedeći način: 
 

sk1x1 + sk2x2 + ⋯+ sknxn ≤ SK     (2) 
gdje su: 
ski – strojni kapacitet koji je potreban za izradu jednog proizvoda izražen u strojnim satima 
xi – količina proizvoda 
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
SK – ukupan strojni kapacitet raspoloživ za izradu svih proizvoda izražen u strojnim satima 
 
Drugi ograničavajući faktor su ukupni raspoloživi radni (ljudski) kapaciteti za izradu svih proizvoda, a mogu 
se izraziti ovako: 
 

rk1x1 + rk2x2 + ⋯+ rknxn ≤ RK     (3) 
gdje su: 
rki – radni kapacitet koji je potreban za izradu jednog proizvoda izražen u norma satima 
xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda  
i – redni broj {1, 2, .., n} 
RK – ukupan radni kapacitet raspoloživ za izradu svih proizvoda izražen u norma satima 
Treći ograničavajući faktor je tržište, što znači da postoji ograničena mogućnost prodaje za svaki pojedini 
proizvod. Potrebno je odrediti maksimalnu količinu prodaje na tržištu za svaki pojedinačni proizvod 
uzimajući u obzir ponašanje konkurencije. Ovo ograničenje može se napisati na slijedeći način:                                

x1 ≤ T1,   x2 ≤ T2, …  xn ≤ Tn     (4) 
gdje su: 
Ti – maksimalna prodaja proizvoda izražena u jedinicama mjere 

gdje su: 
rki – radni kapacitet koji je potreban za izradu jednog proizvoda izražen u norma satima 
xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda  
i – redni broj {1, 2,..., n} 
RK – ukupan radni kapacitet raspoloživ za izradu svih proizvoda izražen u norma satima

Treći ograničavajući faktor je tržište, što znači da postoji ograničena mogućnost prodaje za svaki 
pojedini proizvod. Potrebno je odrediti maksimalnu količinu prodaje na tržištu za svaki pojedinačni 
proizvod uzimajući u obzir ponašanje konkurencije. Ovo ograničenje može se napisati na slijedeći 
način:
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Provođenjem analize odstupanja za ostvarenu dobit, utvrđuje se, da li je odstupanje veće od dozvoljenog 
(prema tablici 3). Ako je odstupanje ostvarene dobiti manje ili jednako dozvoljenom odstupanju, može se 
nastaviti s dosadašnjim načinom poslovanja i ne prelazi se na treći korak. U slučaju da je odstupanje ostvarene 
dobiti veće od dozvoljenog, potrebno je provesti postupak za optimiziranje dobiti u sljedećem koraku. 
 
Korak 3: Postupak za optimiziranje dobiti 1 
 
Ako je odstupanje ostvarene dobiti veće od dozvoljenog, potrebno je provesti postupak za optimiziranje 
dobiti, a jedan od načina je i metoda linearnog programiranja koja je opisana u literaturi (Stevenson, 2014), a 
može se koristiti za tu namjenu. Cilj je, odrediti točnu količinu po vrstama svih proizvoda koje treba proizvesti 
i prodati, uz poznatu dobit koja se ostvaruje po pojedinom proizvodu, da bi se postigla maksimalna ukupna 
dobit. Raspoloživi podaci za tu svrhu nalaze se u planskim kalkulacijama i obračunima radnih naloga iz kojih 
je vidljivo koliko iznosi dobit po svakom pojedinom proizvodu. 
 
Navedena funkcija cilja koju treba maksimizirati, može se napisati i u matematičkom obliku na sljedeći način:                           

max (OD1) = D1x1 + D2x2 + ⋯+ Dnxn     (1) 
gdje su: 
OD1 – optimizacija dobiti (maksimiziranje dobiti) 
Di – dobit koja se ostvaruje prodajom pojedinog proizvoda 
xi – količina proizvoda 
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
 
Ograničavajući faktori koji se pojavljuju pri maksimiziranju dobiti su kapaciteti za proizvodnju u smislu 
strojnih i radnih (ljudskih) kapaciteta, mogućnosti prodaje na tržištu, dosadašnja ugovorena prodaja i 
raspoloživost sirovine ili materijala za proizvodnju. 
 
Prvi ograničavajući faktor su ukupni raspoloživi strojni kapaciteti za izradu svih proizvoda, a mogu se izraziti 
na sljedeći način: 
 

sk1x1 + sk2x2 + ⋯+ sknxn ≤ SK     (2) 
gdje su: 
ski – strojni kapacitet koji je potreban za izradu jednog proizvoda izražen u strojnim satima 
xi – količina proizvoda 
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
SK – ukupan strojni kapacitet raspoloživ za izradu svih proizvoda izražen u strojnim satima 
 
Drugi ograničavajući faktor su ukupni raspoloživi radni (ljudski) kapaciteti za izradu svih proizvoda, a mogu 
se izraziti ovako: 
 

rk1x1 + rk2x2 + ⋯+ rknxn ≤ RK     (3) 
gdje su: 
rki – radni kapacitet koji je potreban za izradu jednog proizvoda izražen u norma satima 
xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda  
i – redni broj {1, 2, .., n} 
RK – ukupan radni kapacitet raspoloživ za izradu svih proizvoda izražen u norma satima 
Treći ograničavajući faktor je tržište, što znači da postoji ograničena mogućnost prodaje za svaki pojedini 
proizvod. Potrebno je odrediti maksimalnu količinu prodaje na tržištu za svaki pojedinačni proizvod 
uzimajući u obzir ponašanje konkurencije. Ovo ograničenje može se napisati na slijedeći način:                                

x1 ≤ T1,   x2 ≤ T2, …  xn ≤ Tn     (4) 
gdje su: 
Ti – maksimalna prodaja proizvoda izražena u jedinicama mjere 
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Di – dobit koja se ostvaruje prodajom pojedinog proizvoda 
xi – količina proizvoda 
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
 
Ograničavajući faktori koji se pojavljuju pri maksimiziranju dobiti su kapaciteti za proizvodnju u smislu 
strojnih i radnih (ljudskih) kapaciteta, mogućnosti prodaje na tržištu, dosadašnja ugovorena prodaja i 
raspoloživost sirovine ili materijala za proizvodnju. 
 
Prvi ograničavajući faktor su ukupni raspoloživi strojni kapaciteti za izradu svih proizvoda, a mogu se izraziti 
na sljedeći način: 
 

sk1x1 + sk2x2 + ⋯+ sknxn ≤ SK     (2) 
gdje su: 
ski – strojni kapacitet koji je potreban za izradu jednog proizvoda izražen u strojnim satima 
xi – količina proizvoda 
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
SK – ukupan strojni kapacitet raspoloživ za izradu svih proizvoda izražen u strojnim satima 
 
Drugi ograničavajući faktor su ukupni raspoloživi radni (ljudski) kapaciteti za izradu svih proizvoda, a mogu 
se izraziti ovako: 
 

rk1x1 + rk2x2 + ⋯+ rknxn ≤ RK     (3) 
gdje su: 
rki – radni kapacitet koji je potreban za izradu jednog proizvoda izražen u norma satima 
xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda  
i – redni broj {1, 2, .., n} 
RK – ukupan radni kapacitet raspoloživ za izradu svih proizvoda izražen u norma satima 
Treći ograničavajući faktor je tržište, što znači da postoji ograničena mogućnost prodaje za svaki pojedini 
proizvod. Potrebno je odrediti maksimalnu količinu prodaje na tržištu za svaki pojedinačni proizvod 
uzimajući u obzir ponašanje konkurencije. Ovo ograničenje može se napisati na slijedeći način:                                

x1 ≤ T1,   x2 ≤ T2, …  xn ≤ Tn     (4) 
gdje su: 
Ti – maksimalna prodaja proizvoda izražena u jedinicama mjere gdje su: 

Ti – maksimalna prodaja proizvoda izražena u jedinicama mjere 
xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2,..., n}

Četvrti ograničavajući faktor su postojeći već sklopljeni ugovori i narudžbe kupaca za pojedine 
proizvode, odnosno ugovorena prodaja (proizvodnja). Spomenuto ograničenje može se napisati 
i ovako:
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xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
 
Četvrti ograničavajući faktor su postojeći već sklopljeni ugovori i narudžbe kupaca za pojedine proizvode, 
odnosno ugovorena prodaja (proizvodnja). Spomenuto ograničenje može se napisati i ovako: 

x1 ≥ U1,   x2 ≥ U2, …  xn ≥ Un     (5) 
gdje su: 
Ui – ugovorena prodaja proizvoda (potpisani ugovori i primljene narudžbenice) koja je izražena u jedinicama 
mjere 
xi – količina proizvoda 
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
 
Peti ograničavajući faktor je ukupna raspoloživost sirovine ili materijala za proizvodnju koja treba biti 
dostatna za izradu svih proizvoda, a može se izraziti na sljedeći način: 
 

s1x1 + s2x2 + ⋯+ snxn ≤ S     (6) 
gdje su: 
si – sirovina ili materijal koji je potreban za izradu jednog proizvoda izražen u jedinicama mjere 
xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
S – ukupna sirovima ili materijal koji je raspoloživ za izradu svih proizvoda, a izražen je u jedinicama mjere 

 
Završetkom postupka za optimiziranje dobiti, kao rezultat dobivamo točne količine pojedinih proizvoda koje 
trebamo proizvesti odnosno prodati u tekućoj godini, kako bi ostvarili maksimalnu dobit uz uvažavanje svih 
navedenih ograničavajućih faktora. Nakon provedenog postupka za optimiziranje dobiti utvrđuje se da li je 
optimizirana dobit veća ili manja od planirane dobiti. Ukoliko je optimizirana dobit veća ili jednaka planiranoj 
dobiti primjenjuju se dobiveni rezultati i ne prelazi se na četvrti korak. U slučaju da je optimizirana dobit još 
uvijek manja od planirane dobiti, pristupa se analizi odstupanja za optimiziranu dobit u sljedećem koraku. 
 
Korak 4: Analiza odstupanja za optimiziranu dobit 
 
Analiziranje odstupanja za optimiziranu dobit provodi se na temelju podataka iz prethodnog koraka. U tablici 
4. prikazane su dozvoljene vrijednosti odstupanja između optimizirane dobiti i planirane dobiti koje se mogu 
mijenjati prema specifičnostima poslovanja pojedinih trgovačkih društava. 
 

Tablica 4.  Dozvoljene vrijednosti odstupanja za optimiziranu dobit 
 

Red. 
broj 

PLANIRANA VRIJEDNOST 
DOBITI 

VALUTA 
DOZVOLJENO ODSTUPANJE* 

OPTIMIZIRANE DOBITI 

1. do 50.000,00 Kn (−) 5,00 % 

2. 50.000,00 – 99.999,99  Kn (−) 10,00 % 

3. 100.000,00 – 499.999,99 Kn (−)   9,00 % 

4. 500.000,00 – 999.999,99 Kn (−)   7,00 % 

5. 1.000.000,00 – 4.999.999,99 Kn (−)   5,00 % 

6. 5.000.000,00 – 9.999.999,99 Kn (−)   3,00 % 

7. preko 10.000.000,00 Kn (−)   1,00 % 

            * Dozvoljeno odstupanje je numerički primjer 
Izvor: autor 
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gdje su: 
Ui – ugovorena prodaja proizvoda (potpisani ugovori i primljene narudžbenice) koja je izražena u 
jedinicama mjere 
xi – količina proizvoda 
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2,..., n}

Peti ograničavajući faktor je ukupna raspoloživost sirovine ili materijala za proizvodnju koja treba 
biti dostatna za izradu svih proizvoda, a može se izraziti na sljedeći način:
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uvijek manja od planirane dobiti, pristupa se analizi odstupanja za optimiziranu dobit u sljedećem koraku. 
 
Korak 4: Analiza odstupanja za optimiziranu dobit 
 
Analiziranje odstupanja za optimiziranu dobit provodi se na temelju podataka iz prethodnog koraka. U tablici 
4. prikazane su dozvoljene vrijednosti odstupanja između optimizirane dobiti i planirane dobiti koje se mogu 
mijenjati prema specifičnostima poslovanja pojedinih trgovačkih društava. 
 

Tablica 4.  Dozvoljene vrijednosti odstupanja za optimiziranu dobit 
 

Red. 
broj 

PLANIRANA VRIJEDNOST 
DOBITI 

VALUTA 
DOZVOLJENO ODSTUPANJE* 

OPTIMIZIRANE DOBITI 

1. do 50.000,00 Kn (−) 5,00 % 

2. 50.000,00 – 99.999,99  Kn (−) 10,00 % 

3. 100.000,00 – 499.999,99 Kn (−)   9,00 % 

4. 500.000,00 – 999.999,99 Kn (−)   7,00 % 

5. 1.000.000,00 – 4.999.999,99 Kn (−)   5,00 % 

6. 5.000.000,00 – 9.999.999,99 Kn (−)   3,00 % 

7. preko 10.000.000,00 Kn (−)   1,00 % 

            * Dozvoljeno odstupanje je numerički primjer 
Izvor: autor 
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xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
 
Četvrti ograničavajući faktor su postojeći već sklopljeni ugovori i narudžbe kupaca za pojedine proizvode, 
odnosno ugovorena prodaja (proizvodnja). Spomenuto ograničenje može se napisati i ovako: 

x1 ≥ U1,   x2 ≥ U2, …  xn ≥ Un     (5) 
gdje su: 
Ui – ugovorena prodaja proizvoda (potpisani ugovori i primljene narudžbenice) koja je izražena u jedinicama 
mjere 
xi – količina proizvoda 
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
 
Peti ograničavajući faktor je ukupna raspoloživost sirovine ili materijala za proizvodnju koja treba biti 
dostatna za izradu svih proizvoda, a može se izraziti na sljedeći način: 
 

s1x1 + s2x2 + ⋯+ snxn ≤ S     (6) 
gdje su: 
si – sirovina ili materijal koji je potreban za izradu jednog proizvoda izražen u jedinicama mjere 
xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2, .., n} 
S – ukupna sirovima ili materijal koji je raspoloživ za izradu svih proizvoda, a izražen je u jedinicama mjere 

 
Završetkom postupka za optimiziranje dobiti, kao rezultat dobivamo točne količine pojedinih proizvoda koje 
trebamo proizvesti odnosno prodati u tekućoj godini, kako bi ostvarili maksimalnu dobit uz uvažavanje svih 
navedenih ograničavajućih faktora. Nakon provedenog postupka za optimiziranje dobiti utvrđuje se da li je 
optimizirana dobit veća ili manja od planirane dobiti. Ukoliko je optimizirana dobit veća ili jednaka planiranoj 
dobiti primjenjuju se dobiveni rezultati i ne prelazi se na četvrti korak. U slučaju da je optimizirana dobit još 
uvijek manja od planirane dobiti, pristupa se analizi odstupanja za optimiziranu dobit u sljedećem koraku. 
 
Korak 4: Analiza odstupanja za optimiziranu dobit 
 
Analiziranje odstupanja za optimiziranu dobit provodi se na temelju podataka iz prethodnog koraka. U tablici 
4. prikazane su dozvoljene vrijednosti odstupanja između optimizirane dobiti i planirane dobiti koje se mogu 
mijenjati prema specifičnostima poslovanja pojedinih trgovačkih društava. 
 

Tablica 4.  Dozvoljene vrijednosti odstupanja za optimiziranu dobit 
 

Red. 
broj 

PLANIRANA VRIJEDNOST 
DOBITI 

VALUTA 
DOZVOLJENO ODSTUPANJE* 

OPTIMIZIRANE DOBITI 

1. do 50.000,00 Kn (−) 5,00 % 

2. 50.000,00 – 99.999,99  Kn (−) 10,00 % 

3. 100.000,00 – 499.999,99 Kn (−)   9,00 % 

4. 500.000,00 – 999.999,99 Kn (−)   7,00 % 

5. 1.000.000,00 – 4.999.999,99 Kn (−)   5,00 % 

6. 5.000.000,00 – 9.999.999,99 Kn (−)   3,00 % 

7. preko 10.000.000,00 Kn (−)   1,00 % 

            * Dozvoljeno odstupanje je numerički primjer 
Izvor: autor 

 

gdje su: 
si – sirovina ili materijal koji je potreban za izradu jednog proizvoda izražen u jedinicama mjere 
xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda 
i – redni broj {1, 2,..., n} 
S – ukupna sirovima ili materijal koji je raspoloživ za izradu svih proizvoda, a izražen je u jedinicama 
mjere

Završetkom postupka za optimiziranje dobiti, kao rezultat dobivamo točne količine pojedinih 
proizvoda koje trebamo proizvesti odnosno prodati u tekućoj godini, kako bi ostvarili maksimalnu 
dobit uz uvažavanje svih navedenih ograničavajućih faktora. Nakon provedenog postupka za 
optimiziranje dobiti utvrđuje se da li je optimizirana dobit veća ili manja od planirane dobiti. 
Ukoliko je optimizirana dobit veća ili jednaka planiranoj dobiti primjenjuju se dobiveni rezultati 
i ne prelazi se na četvrti korak. U slučaju da je optimizirana dobit još uvijek manja od planirane 
dobiti, pristupa se analizi odstupanja za optimiziranu dobit u sljedećem koraku.

Korak 4: Analiza odstupanja za optimiziranu dobit

Analiziranje odstupanja za optimiziranu dobit provodi se na temelju podataka iz prethodnog 
koraka. U tablici 4. prikazane su dozvoljene vrijednosti odstupanja između optimizirane dobiti i 
planirane dobiti koje se mogu mijenjati prema specifičnostima poslovanja pojedinih trgovačkih 
društava.
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Tablica 4.  Dozvoljene vrijednosti odstupanja za optimiziranu dobit

Red. 
broj

PLANIRANA VRIJEDNOST 
DOBITI

VALUTA
DOZVOLJENO ODSTUPANJE* OPTIMIZIRANE 

DOBITI

1. do 50.000,00 Kn (−) 5,00 %

2. 50.000,00 – 99.999,99 Kn (−) 10,00 %

3. 100.000,00 – 499.999,99 Kn (−)   9,00 %

4. 500.000,00 – 999.999,99 Kn (−)   7,00 %

5. 1.000.000,00 – 4.999.999,99 Kn (−)   5,00 %

6. 5.000.000,00 – 9.999.999,99 Kn (−)   3,00 %

7. preko 10.000.000,00 Kn (−)   1,00 %

* Dozvoljeno odstupanje je numerički primjer

Izvor: autor

Provođenjem analize odstupanja za optimiziranu dobit, utvrđuje se da li je odstupanje veće od 
dozvoljenog (prema tablici 4). Ako je odstupanje optimizirane dobiti manje ili jednako dozvoljenom 
odstupanju primjenjuju se dobiveni rezultati i ne prelazi se na peti korak. U slučaju da je odstupanje 
optimizirane dobiti veće od dozvoljenog, potrebno je ponoviti postupak za optimiziranje dobiti u 
sljedećem koraku.

Korak 5: Postupak za optimiziranje dobiti 2

Pod pretpostavkom, da rezultat koji je dobiven optimizacijom dobiti (prema prethodnim 
izrazima 1-6)  nije zadovoljavajući, odnosno optimizirana dobit je još uvijek manja od planirane 
dobiti, to znači da treba dodatno povećati prihode. U ovakvim slučajevima, u cilju povećavanja 
prihoda može se organizirati uvođenje dodatnih smjena za rad (druga, treća) i dodatnog rada 
u neradne dane (subota, nedjelja, državni praznik), uz uvjet da postoji mogućnost prodaje na 
tržištu za dodatne količine proizvoda kao i raspoloživost potrebnih sirovina za proizvodnju. Stoga 
je potrebno modificirati postojeću funkciju cilja u smislu uvođenja dodatnog rada izraženog u 
strojnim satima i norma satima, uz dilemu (nepoznanicu) koliko još treba uložiti dodatnog rada 
(sati) uz poznatu cijenu dodatnog strojnog sata i poznatu cijenu dodatnog norma sata, da bi se 
ostvarila maksimalna dobit. 

Modificirana funkcija cilja koju treba maksimizirati, može se napisati i u matematičkom obliku na 
sljedeći način:
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Provođenjem analize odstupanja za optimiziranu dobit, utvrđuje se da li je odstupanje veće od dozvoljenog 
(prema tablici 4). Ako je odstupanje optimizirane dobiti manje ili jednako dozvoljenom odstupanju 
primjenjuju se dobiveni rezultati i ne prelazi se na peti korak. U slučaju da je odstupanje optimizirane dobiti 
veće od dozvoljenog, potrebno je ponoviti postupak za optimiziranje dobiti u sljedećem koraku. 
 
Korak 5: Postupak za optimiziranje dobiti 2 
 
Pod pretpostavkom, da rezultat koji je dobiven optimizacijom dobiti (prema prethodnim izrazima 1-6)  nije 
zadovoljavajući, odnosno optimizirana dobit je još uvijek manja od planirane dobiti, to znači da treba 
dodatno povećati prihode. U ovakvim slučajevima, u cilju povećavanja prihoda može se organizirati uvođenje 
dodatnih smjena za rad (druga, treća) i dodatnog rada u neradne dane (subota, nedjelja, državni praznik), uz 
uvjet da postoji mogućnost prodaje na tržištu za dodatne količine proizvoda kao i raspoloživost potrebnih 
sirovina za proizvodnju. Stoga je potrebno modificirati postojeću funkciju cilja u smislu uvođenja dodatnog 
rada izraženog u strojnim satima i norma satima, uz dilemu (nepoznanicu) koliko još treba uložiti dodatnog 
rada (sati) uz poznatu cijenu dodatnog strojnog sata i poznatu cijenu dodatnog norma sata, da bi se ostvarila 
maksimalna dobit.  
 
Modificirana funkcija cilja koju treba maksimizirati, može se napisati i u matematičkom obliku na sljedeći 
način: 

max (OD2) = D1x1 + D2x2 + ⋯+ Dnxn − CSy− CNz     (7) 
gdje su: 
OD2 – optimizacija dobiti (maksimiziranje dobiti) 
Di – dobit koja se ostvaruje prodajom pojedinog proizvoda 
xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda  
i – redni broj {1, 2, .., n} 
CS – cijena po jednom dodatnom strojnom satu  
CN – cijena po jednom dodatnom norma satu  
y – ukupan broj dodatnih strojnih sati 
z – ukupan broj dodatnih norma sati  
 
Od pet postojećih ograničenja koja su navedena u prethodnim izrazima od (2) do (6), potrebno je nadopuniti 
samo sljedeće izraze: prvo ograničenje (8) treba nadopuniti ukupnim brojem dodatnih strojnih sati (y), te 
drugo ograničenje (9) treba nadopuniti ukupnim brojem dodatnih norma sati (z), dok se ostala ograničenja 
od (10) do (12) ne mijenjaju nego ostaju ista.  
 
Tako se sva ograničenja kod modificirane funkcije cilja mogu napisati i na sljedeći način:                                    

 
sk1x1 + sk2x2 + ⋯+ sknxn ≤ SK + y     (8)                                      

 
rk1x1 + rk2x2 + ⋯+ rknxn ≤ RK + z     (9)   

 
x1 ≤ T1,   x2 ≤ T2, …  xn ≤ Tn     (10) 

                                    
x1 ≥ U1,   x2 ≥ U2, …  xn ≥ Un     (11) 

 
s1x1 + s2x2 + ⋯+ snxn ≤ S     (12) 

 
 
Ponavljanjem postupka za optimiziranje dobiti uz modificiranu funkciju cilja, izračunava se broj ukupnih 
dodatnih strojnih sati i broj ukupnih dodatnih norma sati na temelju kojih treba povećati proizvodnju. Na 
taj način, može se ostvariti maksimalna dobit koja bi trebala biti jednaka ili veća od planirane dobiti. 
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Provođenjem analize odstupanja za optimiziranu dobit, utvrđuje se da li je odstupanje veće od dozvoljenog 
(prema tablici 4). Ako je odstupanje optimizirane dobiti manje ili jednako dozvoljenom odstupanju 
primjenjuju se dobiveni rezultati i ne prelazi se na peti korak. U slučaju da je odstupanje optimizirane dobiti 
veće od dozvoljenog, potrebno je ponoviti postupak za optimiziranje dobiti u sljedećem koraku. 
 
Korak 5: Postupak za optimiziranje dobiti 2 
 
Pod pretpostavkom, da rezultat koji je dobiven optimizacijom dobiti (prema prethodnim izrazima 1-6)  nije 
zadovoljavajući, odnosno optimizirana dobit je još uvijek manja od planirane dobiti, to znači da treba 
dodatno povećati prihode. U ovakvim slučajevima, u cilju povećavanja prihoda može se organizirati uvođenje 
dodatnih smjena za rad (druga, treća) i dodatnog rada u neradne dane (subota, nedjelja, državni praznik), uz 
uvjet da postoji mogućnost prodaje na tržištu za dodatne količine proizvoda kao i raspoloživost potrebnih 
sirovina za proizvodnju. Stoga je potrebno modificirati postojeću funkciju cilja u smislu uvođenja dodatnog 
rada izraženog u strojnim satima i norma satima, uz dilemu (nepoznanicu) koliko još treba uložiti dodatnog 
rada (sati) uz poznatu cijenu dodatnog strojnog sata i poznatu cijenu dodatnog norma sata, da bi se ostvarila 
maksimalna dobit.  
 
Modificirana funkcija cilja koju treba maksimizirati, može se napisati i u matematičkom obliku na sljedeći 
način: 

max (OD2) = D1x1 + D2x2 + ⋯+ Dnxn − CSy− CNz     (7) 
gdje su: 
OD2 – optimizacija dobiti (maksimiziranje dobiti) 
Di – dobit koja se ostvaruje prodajom pojedinog proizvoda 
xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda  
i – redni broj {1, 2, .., n} 
CS – cijena po jednom dodatnom strojnom satu  
CN – cijena po jednom dodatnom norma satu  
y – ukupan broj dodatnih strojnih sati 
z – ukupan broj dodatnih norma sati  
 
Od pet postojećih ograničenja koja su navedena u prethodnim izrazima od (2) do (6), potrebno je nadopuniti 
samo sljedeće izraze: prvo ograničenje (8) treba nadopuniti ukupnim brojem dodatnih strojnih sati (y), te 
drugo ograničenje (9) treba nadopuniti ukupnim brojem dodatnih norma sati (z), dok se ostala ograničenja 
od (10) do (12) ne mijenjaju nego ostaju ista.  
 
Tako se sva ograničenja kod modificirane funkcije cilja mogu napisati i na sljedeći način:                                    

 
sk1x1 + sk2x2 + ⋯+ sknxn ≤ SK + y     (8)                                      

 
rk1x1 + rk2x2 + ⋯+ rknxn ≤ RK + z     (9)   

 
x1 ≤ T1,   x2 ≤ T2, …  xn ≤ Tn     (10) 

                                    
x1 ≥ U1,   x2 ≥ U2, …  xn ≥ Un     (11) 

 
s1x1 + s2x2 + ⋯+ snxn ≤ S     (12) 

 
 
Ponavljanjem postupka za optimiziranje dobiti uz modificiranu funkciju cilja, izračunava se broj ukupnih 
dodatnih strojnih sati i broj ukupnih dodatnih norma sati na temelju kojih treba povećati proizvodnju. Na 
taj način, može se ostvariti maksimalna dobit koja bi trebala biti jednaka ili veća od planirane dobiti. 
 
 

gdje su: 
OD2 – optimizacija dobiti (maksimiziranje dobiti) 
Di – dobit koja se ostvaruje prodajom pojedinog proizvoda 
xi – količina proizvoda  
n – ukupni broj proizvoda  
i – redni broj {1, 2,..., n} 
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CS – cijena po jednom dodatnom strojnom satu  
CN – cijena po jednom dodatnom norma satu  
y – ukupan broj dodatnih strojnih sati 
z – ukupan broj dodatnih norma sati 

Od pet postojećih ograničenja koja su navedena u prethodnim izrazima od (2) do (6), potrebno je 
nadopuniti samo sljedeće izraze: prvo ograničenje (8) treba nadopuniti ukupnim brojem dodatnih 
strojnih sati (y), te drugo ograničenje (9) treba nadopuniti ukupnim brojem dodatnih norma sati 
(z), dok se ostala ograničenja od (10) do (12) ne mijenjaju nego ostaju ista. 

Tako se sva ograničenja kod modificirane funkcije cilja mogu napisati i na sljedeći način:

Ponavljanjem postupka za optimiziranje dobiti uz modificiranu funkciju cilja, izračunava se broj 
ukupnih dodatnih strojnih sati i broj ukupnih dodatnih norma sati na temelju kojih treba povećati 
proizvodnju. Na taj način, može se ostvariti maksimalna dobit koja bi trebala biti jednaka ili veća 
od planirane dobiti.

4. TESTIRANJE MODELA ZA OPTIMIZIRANJE DOBITI U PROIZVODNOM 
TRGOVAČKOM DRUŠTVU

Na temelju prethodnog poglavlja (3.2) u kojem je razvijen i postavljen Model za optimiziranje 
dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu, izrađen je algoritam (slika 1) za testiranje modela na 
primjeru jednog proizvodnog trgovačkog društva s testnim podacima.

Testiranje koraka 1

Korak 1 započinje kroz aktivnost „Praćenje realizacije plana računa dobiti i gubitka“ na temelju 
izvještaja koji je prikazan u tablicama 1 i 2 koje se nalaze u prilogu 1. Proizvodno trgovačko društvo 
planiralo je dobit u iznosu od 36.700.000,00 kn dok ostvarena dobit iznosi 34.620.000,00 kn. 
Obzirom da je ostvarena dobit manja za 2.080.000,00 kn u odnosu na planiranu dobit, prelazi se 
na sljedeći korak.

Testiranje koraka 2

Korak 2 započinje kroz aktivnost „Analiziranje odstupanja za ostvarenu dobit“ na temelju izvještaja 
koji je prikazan u tablici 3. Odstupanje ostvarene dobiti u odnosu na planiranu dobit iznosi 5,67 % 
i veće je od dozvoljenog odstupanja za ostvarenu dobit koje može biti do 4 %, stoga se prelazi na 
sljedeći korak.
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Testiranje koraka 3

Korak 3 započinje kroz aktivnost „Provođenje postupka za optimiziranje dobiti 1“ koja se temelji na 
metodi linearnog programiranja (formule 1-6). Proizvodno trgovačko društvo u svom proizvodno 
prodajnom asortimanu ima četiri različita proizvoda koji ostvaruju sljedeću dobit po jedinici 
proizvoda i to: za proizvod A dobit iznosi 800,00 kn, za proizvod B dobit iznosi 8.000,00 kn, za 
proizvod C dobit iznosi 3.000,00 kn i za proizvod D dobit iznosi 7.000,00 kn. Na temelju podatka 
iz planske kalkulacije za proizvodnju proizvoda A potreban je 1 strojni sat i 1,5 norma sati, za 
proizvodnju proizvoda B potrebno su 2 strojna sata i 3 norma sata, za proizvodnju proizvoda C 
potrebna su 3 strojna sata i 4,5 norma sati te za proizvodnju proizvoda D potrebna su 4 strojna sata 
i 6 norma sati, dok ukupan strojni kapacitet iznosi 14 000 strojnih sati, a ukupan radni kapacitet 
iznosi 21 000 norma sati. Istraživanjem tržišta dobiveni su podaci da je na tržištu maksimalno 
moguće prodati 3 000 jedinica proizvoda A, 2 500 jedinica proizvoda B, 1 700 jedinica proizvoda 
C i 2 300 jedinica proizvoda D. U obzir treba uzeti još ugovorenu prodaju koja za proizvod A iznosi 
300 jedinica, za proizvod B iznosi 150 jedinica, za proizvod C iznosi 100 jedinica i za proizvod D 
iznosi 200 jedinica. Potrebni materijal za proizvodnju jednog proizvoda A je 5 jedinica mjere, za 
proizvodnju proizvoda B je 3,5 jedinice mjere, za proizvodnju proizvoda C je 2 jedinice mjere, 
za proizvodnju proizvoda D je 4 jedinice mjere, a ukupna raspoloživost materijala za izradu svih 
proizvoda iznosi 30 000 jedinica mjere. Stoga je potrebno odrediti količine pojedinih proizvoda 
koje treba proizvesti i prodati da bi se ostvarila maksimalna dobit. 



B. Bolfek: Upravljanje poslovnim rezultatom primjenom modela za optimiziranje dobiti u…
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 219-243

231

Slika 1. Algoritam modela za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu
B. Bolfek: Upravljanje poslovnim rezultatom primjenom modela za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom… 
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Sve navedeno, može se napisati i u matematičkom obliku na sljedeći način:

max(OD1) = 800x1 + 8000x2 + 3000x3 + 7000x4 

x1 + 2x2 + 3x3 + 4x4 ≤ 14000 
1,5x1 + 3x2 + 4,3x3 + 5,4x4 ≤ 21000 
x1 ≤ 3000, x2 ≤ 2500, x3 ≤ 1700, x4 ≤ 2300 
x1 ≥ 300, x2 ≥ 150, x3 ≥ 100, x4 ≥ 200 
5x1 + 3,5x2 + 2x3 + 4x4 ≤ 30000
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U tablici 5. prikazane su količine pojedinih proizvoda koje treba proizvesti i prodati da bi se ostvarila 
maksimalna dobit uz potpuni utrošak svih raspoloživih strojnih i norma sati, a ispis rezultata iz 
Excel Solvera nalazi se u prilogu 2.

Tablica 5. Rezultati postupka za optimiziranje dobiti 1

  X1 X2 X3 X4 Izračun Solvera 
Dobit po proizvodu 800 8000 3000 7000

Strojni sati 1 2 3 4 ≤ 14000 14000

Norma sati 1,5 3 4,5 6 ≤ 21000 21000

Količina prodaje (x1) 1 0 0 0 ≤ 3000 300

Količina prodaje (x2) 0 1 0 0 ≤ 2500 2500

Količina prodaje (x3) 0 0 1 0 ≤ 1700 100

Količina prodaje (x4) 0 0 0 1 ≤ 2300 2100

Ugovorena prodaja (x1) 1 0 0 0 ≥ 300 300

Ugovorena prodaja (x2) 0 1 0 0 ≥ 150 2500

Ugovorena prodaja (x3) 0 0 1 0 ≥ 100 100

Ugovorena prodaja (x4) 0 0 0 1 ≥ 200 2100

Raspoloživost sirovine 5 3,5 2 4 ≤ 30000 18850

Proizvodi A B C D DOBIT 
35.240.000Količina proizvoda 300 2500 100 2100 ∑ 5000

Izvor: autor izradio pomoću Excel Solvera 

Prema podacima iz tablice 5 optimizirana dobit iznosi 35.240.000,00 kuna što znači, da je manja od 
planirane dobiti za 1.460.000,00 kn pa se zato prelazi se na sljedeći korak. 

Testiranje koraka 4

Korak 4. započinje kroz aktivnost „Analiziranje odstupanja za optimiziranu dobit“ na temelju 
izvještaja koji je prikazan u tablici 4. Odstupanje optimizirane dobiti u odnosu na planiranu dobit 
iznosi 3,98 % i veće je od dozvoljenog odstupanja za optimiziranu dobit koje može biti do 1 %, 
stoga se prelazi na sljedeći korak.

Testiranje koraka 5

Korak 5. započinje kroz aktivnost „Provođenje postupka za optimiziranje dobiti 2“ koja se temelji 
na metodi linearnog programiranja s modificiranom funkcijom cilja (formule 7-12). Obzirom da 
su u potpunosti utrošeni svi raspoloživi strojni i norma sati što je vidljivo iz tablice 5, potrebno 
je organizirati dodatni rad u drugoj smjeni. Na taj način treba povećati strojni kapacitet za 1000 
strojnih sati, a radni kapacitet treba povećati za 1500 norma sati. Cijena po jednom dodatnom 
strojnom satu iznosi 15,00 kn, a cijena po jednom dodatnom norma satu iznosi 20,00 kn. Od 
pet postojećih ograničenja koja su navedena pri testiranju trećeg koraka potrebno je nadopuniti 
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prvo ograničenje s ukupnim brojem dodatnih strojnih sati i drugo ograničenje s ukupnim brojem 
dodatnih norma sati, dok ostala ograničenja ostaju nepromijenjena. 

Sve navedeno, može se napisati i u matematičkom obliku na sljedeći način: 

max(OD2) = 800x1 + 8000x2 + 3000x3 + 7000x4 –15∙1000 – 20∙1500 
x1 + 2x2 + 3x3 + 4x4 ≤ 14000 + 1000 
1,5x1 + 3x2 + 4,3x3 + 5,4x4 ≤ 21000 + 1500 
x1 ≤ 3000, x2 ≤ 2500, x3 ≤ 1700, x4 ≤ 2300 
x1 ≥ 300, x2 ≥ 150, x3 ≥ 100, x4 ≥ 200 
5x1 + 3,5x2 + 2x3 + 4x4 ≤ 30000

U tablici 6. prikazane su količine pojedinih proizvoda koje treba proizvesti i prodati da bi se ostvarila 
maksimalna dobit uz dodatni utrošak strojnih i norma sati u drugoj smjeni, a ispis rezultata iz Excel 
Solvera nalazi se u prilogu 3.

Tablica 6. Rezultati postupka za optimiziranje dobiti 2

 X1 X2 X3 X4 Izračun 
Solvera Dobit po proizvodu 800 8000 3000 7000 − 45000

Strojni sati 1 2 3 4 ≤ 15000 15000

Norma sati 1,5 3 4,5 6 ≤ 22500 22500

Količina prodaje (x1) 1 0 0 0 ≤ 3000 300

Količina prodaje (x2) 0 1 0 0 ≤ 2500 2500

Količina prodaje (x3) 0 0 1 0 ≤ 1700 167

Količina prodaje (x4) 0 0 0 1 ≤ 2300 2300

Ugovorena prodaja (x1) 1 0 0 0 ≥ 300 300

Ugovorena prodaja (x2) 0 1 0 0 ≥ 150 2500

Ugovorena prodaja (x3) 0 0 1 0 ≥ 100 167

Ugovorena prodaja (x4) 0 0 0 1 ≥ 200 2300

Raspoloživost sirovine 5 3,5 2 4 ≤ 30000 19783

Proizvodi A B C D DOBIT 
36.795.000Količina proizvoda 300 2500 167 2300 5267

Izvor: autor izradio pomoću Excel Solvera 

Prema podacima iz tablice 6 optimizirana dobit sada iznosi 36.795.000,00 kuna i veća je od planirane 
dobiti za 95.000,00 kn. Stoga je potrebno primijeniti dobivene rezultate i proizvesti 300 jedinca 
proizvoda A, 2500 jedinca proizvoda B, 167 jedinca proizvoda C i 2300 jedinca proizvoda D.

Logika algoritma za testiranje Modela za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu 
sastoji se u tome, da se čitav proces transformacije podataka u zahtijevane informacije odvija u pet 
međusobno povezanih koraka koji se u svim slučajevima i situacijama ne moraju uvijek proći. Zbog 



B. Bolfek: Upravljanje poslovnim rezultatom primjenom modela za optimiziranje dobiti u…
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 219-243

234

toga je algoritam izrađen tako da se niti jedna aktivnost u pojedinom koraku ne može proći dva 
puta nego samo jedanput tj. nema ponavljanja dva puta iste aktivnosti ukoliko je ta aktivnost već 
jednom obavljena. Model za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu je razvijen na 
način, da je ručno upisivanje i izračunavanje podataka svedeno na minimum, tako da bi potrebne 
podatke trebao preuzimati i izračunavati računalni program iz određenih evidencija (postojeće 
računovodstveno financijske baze podataka). Zato je prije početka rada potrebno ručno upisati samo 
manji dio podataka i odrediti početne postavke u modelu. Ručno upisivanje određenih podataka 
uglavnom se odnosi na planske vrijednosti koje se nalaze u tablicama 1 i 2, a koje je u slučaju promjene 
plana potrebno korigirati. Početne postavke (određuju se smo prvi put) treba upisati u tablice 
dozvoljenih vrijednosti odstupanja za ostvarenu dobit (tablica 3) i za optimiziranu dobit (tablica 4). 

5. RASPRAVA

Model za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu koji je razvijen, postavljen 
i razrađen u trećem poglavlju, testiran je u prethodnom četvrtom poglavlju na temelju testnih 
podataka pomoću računalnog programa Excel Solver. Rezultati testiranja svih pet koraka u modelu, 
dokazali su punu funkcionalnost koja se očituje kroz dobivanje informacija o maksimalnoj dobiti. 
Posebno treba istaknuti treći i peti korak u kojima se provode postupci za optimiziranje dobiti 
putem metode linearnog programiranja uz napomenu da se u petom koraku, provodi postupak 
za optimiziranje dobiti s modificiranom funkcijom cilja. 

Na temelju testirane funkcionalnosti, Model za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom 
društvu trebao bi se moći koristiti u svakom proizvodnom trgovačkom društvu ukoliko su ispunjeni 
određeni preduvjeti. Polazi se od pretpostavke, da danas, gotovo sva proizvodna trgovačka društva 
imaju informacijski sustav koji obuhvaća financijsko računovodstvenu funkciju s naglaskom na 
pogonsko knjigovodstvo, kao i komercijalnu funkciju što predstavlja i prvi preduvjet. U većim i 
bolje opremljenim proizvodnim trgovačkim društvima postoje integralni informacijski sustavi 
(Enterprise Resource Planning) koji se sastoje od više podsustava kao npr. podsustava financija i 
računovodstva, podsustava prodaje, podsustava kontrolinga itd. Stoga Model za optimiziranje 
dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu kao bazu podataka treba koristiti financijsko 
računovodstveni informacijski podsustav (sustav) s naglaskom na pogonsko knjigovodstvo unutar 
kojega je praćenje proizvodnje ustrojeno putem radnih naloga i planskih kalkulacija.

Pored ispunjavanja prvog preduvjeta koji se odnosi na informatizaciju financijsko računovodstvene 
funkcije, sljedeći preduvjet je ažurnost u prikupljanju, evidentiranju i knjiženju različitih dokumenata 
koji su neophodni u poslovanju. Prema tome, da bi Model za optimiziranje dobiti u proizvodnom 
trgovačkom društvu mogao menadžmentu dati pravovremenu informaciju, neophodno je 
osigurati ažurnost u financijsko  računovodstvenoj funkciji, tako da se ispune sljedeći uvjeti:

•	 uplate gotovine na blagajni trebaju biti evidentirane dnevno, i to odmah po slijedu uplate 
(online), te isti dan i proknjižene,

•	 izvodi o dnevnim promjenama na poslovnom računu trebaju biti kontirani i knjiženi isti dan 
po prispijeću (internet bankarstvo),
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•	 svi ulazni računi po prispijeću trebaju odmah, isti dan bez odgode biti upisani u knjigu 
ulaznih računa,

•	 rok za likvidiranje ulaznih računa je tri dana računajući u taj rok i dan kada su računi upisani 
u knjigu ulaznih računa,

•	 rok za kontiranje i knjiženje ulaznih računa je četiri dana računajući od dana kada su računi 
upisani u knjigu ulaznih računa,

•	 svi izlazni računi trebaju biti upisani u knjigu izlaznih računa na dan izdavanja računa,

•	 rok za kontiranje i knjiženje izlaznih računa je isti dan kada su upisani u knjigu izlaznih računa 
(obično se izradom i ispisom izlaznih računa oni automatski kontiraju i knjiže ukoliko postoji 
računalni program koji to podržava),

•	 sva ostala knjiženja u računovodstvu koja su propisana zakonom i podzakonskim aktima 
kao npr. plaća, amortizacija i ostalo, trebaju biti dovršena najkasnije u roku od sedam dana 
od završetka mjeseca na koji se odnose.

Ispunjavanjem svih navedenih preduvjeta i uvjeta, proizvodna trgovačka društva koja bi koristila 
Model za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu, imala bi na raspolaganju 
izvještaje o poslovanju za prethodni mjesec, već sedmog dana u tekućem mjesecu. Rok od 
sedam dana, smatra se primjerenim rokom, tim više što se neka knjiženja obavljaju promptno tj. 
automatizmom. Međutim, potrebno je napomenuti da se u pojedinim proizvodnim trgovačkim 
društvima može očekivati i smanjivanje navedenog roka od sedam dana ukoliko se koriste napredni 
računalni programi (Enterprise Resource Planning).

Na kraju, treba navesti prednosti i nedostatke Modela za optimiziranje dobiti u proizvodnom 
trgovačkom društvu. Prednost kod primjene modela vidljiva je kroz postupak za optimiziranje 
dobiti, a koji se može provesti kroz čak dva koraka radi dobivanja maksimalne dobiti koja će biti u 
skladu s planom. Transformacija podataka kroz svih pet koraka u modelu može se u potpunosti 
automatizirati izradom posebnog računalnog programa na temelju algoritma koji je prikazan na 
slici 1. u poglavlju 4. Na taj način, model će biti moguće integrirati u informacijski sustav proizvodnog 
trgovačkog društva i to: u podsustav računovodstva i financija ili u podsustav kontrolinga. 
Nedostatak se ogleda u ograničenoj primjeni i korištenju modela samo na proizvodna trgovačka 
društva kao i u određenom broju univerzalnih ograničenja kod postupaka za optimiziranje dobiti. 
Problem pri korištenju modela mogao bi predstavljati ručni unos podataka kod velikog broja 
različitih proizvoda. Nadalje, model ne uzima u obzir pozitivna odstupanja ostvarene dobiti od 
planirane dobiti. U slučaju da je ostvarena dobit puno veća od planirane dobiti, to može ukazivati 
da je potrebno korigirati plan poslovanja.

6. ZAKLJUČAK

Upravljanje poslovnim rezultatom jedan je od najvažnijih zadataka koji se postavlja pred 
menadžment svakog, pa tako i proizvodnog trgovačkog društva. Da bi menadžment mogao 
upravljati poslovnim rezultatom, potrebno je pratiti na mjesečnoj razini kretanje dobiti za vrijeme 
čitave godine. Za uspješno upravljanje poslovnim rezultatom nije dovoljno samo pratiti ostvarivanje 
dobiti i to uspoređivati s planskim vrijednostima i onda poduzimati određene korektivne akcije. 
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Od menadžmenta se zahtjeva i očekuje da točno zna koje korektivne akcije u smislu proizvodnje i 
prodaje treba poduzeti u cilju ostvarivanja planirane dobiti. 

Za tu je svrhu u ovom radu razvijen Model za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom 
društvu kao jedan od načina na koji menadžment proizvodnog trgovačkog društva može upravljati 
poslovnim rezultatom u smislu ostvarivanja planiranih ciljeva poslovanja, što je ujedno i odgovor 
na prvo istraživačko pitanje. Model za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu 
je razrađen tako, da osnovu modela čini metoda linearnog programiranja pomoću koje se putem 
funkcije cilja maksimizira dobit u trećem i petom koraku što je i dokazano testiranjem modela. Na 
taj način menadžment dobiva informacije o optimalnim količinama po vrstama proizvoda koje 
treba proizvesti i prodati, uzimajući u obzir sve raspoložive resurse za proizvodnju te mogućnosti 
prodaje na tržištu, što je odgovor i na drugo istraživačko pitanje. Odgovorima na dva temeljna 
istraživačka pitanja koja su postavljena u uvodu ovog rada, pridonosi se ostvarivanju načela da se 
poslovni rezultat ne očekuje, nego se njime upravlja.

Obzirom da je na aplikativnom primjeru uspješno testirana potpuna funkcionalnost Modela 
za optimiziranje dobiti u proizvodnom trgovačkom društvu, korištenje modela je moguće u 
trgovačkim društvima koja imaju različite proizvodne djelatnosti. Primjena odnosno korištenje 
modela ograničeno je samo na trgovačka društva koja imaju proizvodnu djelatnost u kojoj se 
proizvodi više proizvoda. Postavljena ograničenja u postupcima za optimiziranje dobiti svakako 
se mogu proširiti (povećati njihov broj) s obzirom na specifičnosti pojedine proizvodne djelatnosti 
unutar pojedinog trgovačkog društva. Stoga bi se daljnja istraživanja trebala usredotočiti na 
prilagođavanje spomenutog modela pojedinim industrijskim granama u smislu povećavanja broja 
ograničenja pri optimizaciji dobiti. Nadalje, trebalo bi pokušati modificirati postavljeni model za 
primjenu i na ostala trgovačka društva koja nemaju proizvodnu djelatnost, a u prilog tome ide 
činjenica da postoji veći broj objavljenih radova koji se bave optimiziranjem dobiti u neproizvodnim 
djelatnostima (Ko, 2021; Addis et al., 2021; Maddah et al., 2021; Cao at al., 2020; Chen et al., 2020; 
Hwang at al., 2019; López, Maldonado, 2019).
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PRILOG 1

Tablica 1. Realizacija plana računa dobiti i gubitka

Naziv trgovačkog društva: Datum:  

REALIZACIJA PLANA RAČUNA DOBITI I GUBITAKA

Re
dn

i b
ro

j

POZICIJA

PLANIRANO OSTVARENO ODSTUPANJE

GODIŠNJE KUMULATIV MJESEČNO MJESEČNO KUMULATIV % % %

1-12 MJ. 1-... MJ. ZA ... MJ. ZA ... MJ. 1-... MJ. (6:5) (7:4) (7:3)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. POSLOVNI PRIHODI                

2. Prihodi od prodaje                

3.
Prihodi na temelju 
uporabe vlastitih 
proizvoda i usluga

               

4.
Ostali poslovni 
prihodi

               

5.
POSLOVNI 
RASHODI

               

6.
Povećanje vrijednosti 
zaliha

               

7.
Smanjenje vrijednosti 
zaliha

               

8. Materijalni troškovi                

9. Troškovi osoblja                

10.

Amortizacija 
i vrijednosno 
usklađivanje 
dugotrajne imovine
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11.
Vrijednosno 
usklađivanje 
kratkotrajne imovine

               

12.
Rezerviranje troškova 
i rizika

               

13.
Ostali troškovi 
poslovanja

               

14.
FINANCIJSKI 
PRIHODI

               

15.
Prihodi ostvareni 
s povezanim 
poduzećima

               

Izvor: izradio autor prema Pravilniku o strukturi i sadržaju godišnjih financijskih izvještaja (NN, br. 38/08)
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Tablica 2. Realizacija plana računa dobiti i gubitka (nastavak)

Re
dn

i b
ro

j

POZICIJA

PLANIRANO OSTVARENO ODSTUPANJE

GODIŠNJE KUMULATIV MJESEČNO MJESEČNO KUMULATIV % % %

1-12 MJ. 1-... MJ. ZA ... MJ. ZA ... MJ. 1-... MJ. (6:5) (7:4) (7:3)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16.
Prihodi ostvareni 
s nepovezanim 
poduzećima

               

17.
FINANCIJSKI 
RASHODI

               

18.
Kamate, teč. razlike iz 
odnosa s povezanim 
poduzećima

               

19.

Kamate, teč. 
razlike iz odnosa 
s nepovezanim   
poduzećima

               

20.
UKUPNI PRIHODI 
IZ REDOVNOG 
POSLOVANJA

               

21.
UKUPNI RASHODI 
IZ REDOVNOG 
POSLOVANJA

               

22.
IZVANREDNI 
PRIHODI

               

23.
IZVANREDNI 
RASHODI

               

24. UKUPNI PRIHODI                

25. UKUPNI RASHODI                

26.
DOBIT PRIJE 
OPOREZIVANJA

               

27.
GUBITAK PRIJE 
OPOREZIVANJA

               

28. Porez na dobit                

29.
DOBIT POSLIJE 
OPOREZIVANJA

               

30.
GUBITAK POSLIJE 
OPOREZIVANJA

               

31.

0stali porezi koji 
nisu iskazani 
na prethodnim 
pozicijama

               

32. DOBIT                

33. GUBITAK                

Izvor: autor izradio prema Pravilniku o strukturi i sadržaju godišnjih financijskih izvještaja (NN, br. 38/08)
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PRILOG 2

Result: Solver found a solution.  All Constraints and optimality conditions are satisfied.
Solver Engine

Engine: Simplex LP
Solution Time: 0,031 Seconds.
Iterations: 6 Subproblems: 0

Solver Options
Max Time Unlimited,  Iterations Unlimited, Precision 0,000001
Max Subproblems Unlimited, Max Integer Sols Unlimited, Integer Tolerance 5%, Assume NonNegative

Objective Cell (Max)
Cell Name Original Value Final Value

$H$20 Dobit 35.240.000,00 kn 35.240.000,00 kn

Variable Cells
Cell Name Original Value Final Value Integer

$D$20 X1 300 300 Contin
$E$20 X2 2500 2500 Contin
$F$20 X3 100 100 Contin
$G$20 X4 2100 2100 Contin

Constraints
Cell Name Cell Value Formula Status Slack

$H$14 Ugovorena prodaja (X1) LSO 300 $H$14>=$J$14 Binding 0
$H$15 Ugovorena prodaja (X2) LSO 2500 $H$15>=$J$15 Not Binding 2350
$H$16 Ugovorena prodaja (X3) LSO 100 $H$16>=$J$16 Binding 0
$H$17 Ugovorena prodaja (X4) LSO 2100 $H$17>=$J$17 Not Binding 1900
$H$18 Raspoloživost sirovine LSO 18850 $H$18<=$J$18 Not Binding 11150
$H$8 Strojni sati LSO 14000 $H$8<=$J$8 Binding 0
$H$9 Norma sati LSO 21000 $H$9<=$J$9 Binding 0
$H$10 Količina prodaje (X1) LSO 300 $H$10<=$J$10 Not Binding 2700
$H$11 Količina prodaje (X2) LSO 2500 $H$11<=$J$11 Binding 0
$H$12 Količina prodaje (X3) LSO 100 $H$12<=$J$12 Not Binding 1600
$H$13 Količina prodaje (X4) LSO 2100 $H$13<=$J$13 Not Binding 200
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PRILOG 3

Result: Solver found a solution.  All Constraints and optimality conditions are satisfied.
Solver Engine

Engine: Simplex LP
Solution Time: 0,032 Seconds.
Iterations: 7 Subproblems: 0

Solver Options
Max Time Unlimited,  Iterations Unlimited, Precision 0,000001
Max Subproblems Unlimited, Max Integer Sols Unlimited, Integer Tolerance 5%, Assume NonNegative

Objective Cell (Max)
Cell Name Original Value Final Value

$H$20 Dobit-Csy-CNz 36.795.000,00 kn 36.795.000,00 kn

Variable Cells
Cell Name Original Value Final Value Integer

$D$20 X1 300 300 Contin
$E$20 X2 2500 2500 Contin
$F$20 X3 167 167 Contin
$G$20 X4 2300 2300 Contin

Constraints
Cell Name Cell Value Formula Status Slack

$H$14 Ugovorena prodaja (X1) LSO 300 $H$14>=$J$14 Binding 0
$H$15 Ugovorena prodaja (X2) LSO 2500 $H$15>=$J$15 Not Binding 2350
$H$16 Ugovorena prodaja (X3) LSO 167 $H$16>=$J$16 Not Binding 67
$H$17 Ugovorena prodaja (X4) LSO 2300 $H$17>=$J$17 Not Binding 2100
$H$18 Raspoloživost sirovine LSO 19783 $H$18<=$J$18 Not Binding 10216,66667
$H$8 Strojni sati LSO 15000 $H$8<=$J$8 Binding 0
$H$9 Norma sati LSO 22500 $H$9<=$J$9 Binding 0
$H$10 Količina prodaje (X1) LSO 300 $H$10<=$J$10 Not Binding 2700
$H$11 Količina prodaje (X2) LSO 2500 $H$11<=$J$11 Binding 0
$H$12 Količina prodaje (X3) LSO 167 $H$12<=$J$12 Not Binding 1533,333333
$H$13 Količina prodaje (X4) LSO 2300 $H$13<=$J$13 Binding 0
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ABSTRACT
One of the key management activities in a manufacturing company is managing its business result 
based on timely and accurate business information. In carrying out this activity, management should 
monitor the movement of realized profits, which it compares with the planned profit. The problem 
arises if the realized profit is less than the planned profit, and this deviation is not within the allowed 
values. Therefore, the aim of the research in this paper is to set and develop a Profit Optimization Model 
in a Production Company that will provide management with information on maximum profit based 
on optimized product sales range, considering all available production resources and market sales 
opportunities. The process of data transformation in the model takes place in five interconnected steps. 
Special mention should be made of the third and fifth steps in which the procedures for optimizing 
the profit by linear programming methods are carried out, noting that in the fifth step the procedure 
of optimizing the profit with the modified goal function is carried out. On the application example, 
the full functionality of the Profit Optimization Model in a manufacturing company was successfully 
tested, which could enable the use of the model in companies that have different manufacturing 
activities. The expected contribution in this paper is a contribution to the development of an original 
model for profit optimization in a manufacturing company, which management should enable to 
manage business results.
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SAŽETAK
U radu se kroz pregled postojećih istraživanja analizira pojam organizacijske legitimnosti startupova, 
te glavne značajke procesa izgradnje legitimiteta startupova kroz digitalni kontekst grupnog 
financiranja (crowdfunding). Crowdfunding kao jedan od novijih modela financiranja predstavlja, 
između ostalog, jedan od mogućih kanala kreiranja organizacijskog legitimiteta, tj. strategiju 
vrednovanja idejnog koncepta startupova i pribavljanja resursa. U takvom digitalnom okruženju 
legitimnost te posljedično uspješnost realizacije poslovnog koncepta na tržištu, ovisi o specifičnostima 
digitalnog okruženja i institucionalne logike sudionika dvostrane digitalne platforme. Svrha rada 
je istražiti koncept organizacijske legitimnosti startup poduzetnika u kontekstu crowdfundinga. 
Cilj rada je pružiti pregled rezultata postojećih istraživanja o specifičnostima procesa izgradnje 
legitimiteta startupova u crowdfundingu te pretežitim teorijskim pristupima u pozadini interpretacije 
poduzetničkog odlučivanja u navedenom procesu. Metodološki pristup istraživanja je analiza i sinteza 
postojećih rezultata istraživanja temeljnog koncepta organizacijske legitimnosti te uspostavljene veze 
sa kontekstom crowdfundinga. Sukladno rezultatima istraživanja, navedene su implikacije i smjernice 
za daljnji teorijski doprinos u procesu izgradnje legitimiteta startupova, kao i praktične implikacije 
usmjerene prvenstveno startupovima te ostalim dionicima poduzetničkog ekosustava u okviru 
crowdfundinga.

Ključne riječi: organizacijski legitimitet, poduzetnički proces, startup poduzetnik, crowdfunding
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1. UVOD

Koncept stjecanja legitimiteta koristan je teorijski okvir za percepciju i interpretaciju poduzetničkog 
ponašanja i poduzetničkog procesa. Izgradnja legitimiteta općenito odnosi se na postizanje 
sukladnosti organizacijskog subjekta sa normama i vrijednostima okruženja, tj. užeg ili šireg sustava 
unutar kojega djeluje, te posljedično njegovo prihvaćanje od strane dionika. Često se percipira i 
kao eksterna validacija poželjnog organizacijskog djelovanja (Scott, 1995). Izgradnja legitimiteta 
strateški je važan proces te istovremeno značajan izazov za startup poduzetnike. Upravo je u toj 
najranijoj fazi u razvoju startup poduzetnika naglasak na stjecanju legitimiteta među vanjskim 
dionicima kako bi se olakšao proces pribavljanja resursa te vrednovanja i eksploatacije inicijalnog 
koncepta startup poduzetnika. Okolnosti poduzetničkog djelovanja, kao što su, nelinearnost, 
iterativnost, eksperimentiranje, rizičnost te primjena efektualne logike nasuprot kauzalnoj (Alsos 
et al., 2020, Lindholm-Dahlstrand et al., 2019, Kerr et al., 2014, Duening et al., 2012, Goel, Karri, 2006, 
Davidsson, 2005, Sarasvathy, 2001), naglašavaju stratešku važnost procesa stjecanja i održavanja 
legitimnosti za poduzetnike, posebice u okolnostima startup poduzetnika, kako bi se inicijalna 
inovativna ideja transformirala u izvedivu i održivu poslovnu priliku. Nedostatak legitimnosti 
povezan je s rastom vjerojatnosti organizacijskog neuspjeha i mortaliteta novoosnovanih poduzeća 
(Newbert, Tornikoski, 2004, Shane, Foo, 1999).

Grupno financiranje ili crowdfunding predstavlja priliku startup poduzetnicima za prikupljanje 
potrebnih resursa i postizanje pretpostavki rasta i razvoja poduzetničke ideje. Crowdfunding 
kao oblik financiranja predstavlja prikupljanje manjih financijskih iznosa putem gomile široko 
geografski disperziranih podržavatelja (engl. backers) posredstvom digitalne platforme, svojevrsni 
digitalni ekosustav (World Bank, 2013), te u posljednjih petnaestak godina doživljava značajan 
rast (Global Crowdfunding Market 2021-2025, 2021). Smatra se kako crowdfunding može olakšati 
proces stjecanja legitimiteta poduzetnicima (Frydrych et al., 2014), jer osim financijskih resursa, 
digitalna crowdfunding platforma poduzetnicima nudi intenzivnu komunikaciju i promociju 
poduzetničkog koncepta potencijalnom tržištu. Putem snažnog učinka internetskih društvenih 
mreža poduzetnici mogu ostvariti veću organizacijsku legitimnost te olakšati proces prikupljanja 
potrebnih resursa za eksploataciju inovativnog koncepta.

Poduzetnici crowdfundingu pristupaju putem crowdfunding kampanje koja se odvija u digitalnom 
okruženju, stoga takav način komunikacije implicira uvažavanje specifičnosti digitalnog 
načina komunikacije i potencijalno drugačiju dinamiku pribavljanja resursa i ostvarivanja 
učinaka na poduzetnički proces, te posljedično aktivnosti vezanih za kreiranje organizacijske 
legitimnosti. Sukladno navedenom, u radu će se prezentirati pregled postojeće literature o 
izgradnji organizacijskog legitimiteta u kontekstu poduzetničke aktivnosti, te posebice u smjeru 
razumijevanja obilježja procesa legitimacije u kontekstu digitalne poduzetničke aktivnosti u 
okviru procesa crowdfundinga. Svrha istraživanja je istaknuti svrhovitost i relevantnost daljnjeg 
znanstvenog istraživanja veze između organizacijskog legitimiteta startup poduzetnika i  
crowdfundinga. Cilj rada je pružiti pregled rezultata postojećih istraživanja o specifičnostima 
procesa izgradnje legitimiteta startupova u crowdfundingu te referentnim teorijskim pristupima 
interpretacije poduzetničkog odlučivanja u navedenom procesu. Slijedom navedenog, u radu će 
se pokušati odgovoriti na sljedeća istraživačka pitanja: U čemu se ističe posebnost organizacijske 
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legitimnosti startupova u odnosu na ostale organizacijske subjekte?  Koji su dominantni teorijski 
koncepti interpretacije procesa izgradnje poduzetničke legitimnosti? Na koji način digitalni 
kontekst odvijanja poduzetničkih aktivnosti ostvaruje vezu sa uspješnošću procesa organizacijske 
legitimnosti startupova? U čemu se ističu specifičnosti konteksta grupnog financiranja i implikacije 
za strateški pristup izgradnji legitimiteta startup poduzetnika u crowdfundingu? Koji su daljnji 
izazovi i smjernice za istraživanje navedene problematike? Dominantan metodološki pristup 
istraživanja je analiza i sinteza postojećih rezultata istraživanja temeljnog koncepta organizacijske 
legitimnosti te uspostavljene veze sa kontekstom crowdfundinga.

U nastavku se navodi struktura rada. Nakon uvoda, u drugom dijelu rada prikazan je pregled 
literature o konceptima organizacijske legitimnosti, poduzetničke legitimnosti, izgradnje 
legitimiteta kroz crowdfunding te posebice s naglaskom na digitalizaciju, poduzetnički proces 
i legitimnost te kontekst grupnog financiranja, s ciljem sagledavanja njihove međusobne 
povezanosti. U sljedećem poglavlju prezentirani su rezultati istraživanja o ključnim značajkama 
kreiranja legitimiteta startupova kroz crowdfunding. Nadalje, slijedi zaključak rezultata istraživanja 
te izvođenje smjernica za daljnje istraživanje ove problematike.

2. PREGLED LITERATURE

Koncept legitimnosti proizlazi iz područja sociologije i prava, gdje se aktivnosti nekog subjekta 
opravdavaju ako za njih postoji povjerenje i prihvaćanje od strane društva, tj. ukoliko su njegove 
aktivnosti percipirane kao sukladne i vjerodostojne društvenim vrijednostima i normama. Isti 
koncept u pozadini je tumačenja ponašanja organizacijskih subjekata, posebice njihova razvoja, 
kroz pravac u teoriji organizacije, koji polazi od stavova organizacije kao otvorenog sustava ovisnog 
o dinamičnosti okruženja koja proizlazi iz kulturnih normi, simbola, rituala, vjerovanja (Weber, 
1978, Parsons, 1960, Powell, DiMaggio, 1981). U biti takvog pristupa i percepcije organizacijskog 
razvoja sadržan je koncept legitimnosti.

2. 1  Organizacijska legitimnost

Vrlo široko poimanje organizacijske legitimnosti u svojoj suštini sadržava prihvaćanje od strane 
okruženja (Scott, 1995, Meyer, Rowan, 1976, Dowling, Pfeffer, 1975). Potreba za izgradnjom 
organizacijskog legitimiteta proizlazi iz eksternih pritisaka za prihvaćanjem i podržavanjem 
djelovanja organizacijskih subjekata. Stoga je koncept organizacijske legitimnosti našao primjenu 
u području nastanka i razvoja novih organizacijskih subjekata, tj. poduzeća, posebice onih sa 
inovativnim poslovnim konceptom. 

Jedna od prvobitnih definicija legitimnosti ona je koju je postavio Suchman (1995), prema kojoj se 
legitimnost definira kao generalizirana percepcija ili pretpostavka da su aktivnosti nekog subjekta 
poželjne, ispravne ili odgovarajuće unutar određenog društvenog sustava normi, vrijednosti, 
vjerovanja i definicija. Osim same dimenzije razumijevanja djelovanja organizacijskog subjekta, 
koncept legitimnosti u sebi sadrži dimenziju validacije, tj. procjene vrijednosti nekog subjekata 
prema određenim kriterijima poželjnosti i prihvatljivosti (Drori, Honig, 2013, Grȕnhagen, 2008). 
Stoga se često koncept organizacijske legitimnosti koristi u području organizacijskog nastanka i 
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razvoja, a posebice njegova vrednovanja od strane dionika u okruženju. Često je stoga percipirana 
kao eksterna validacija „ispravnog“, tj. „poželjnog“ organizacijskog djelovanja (Scott, 1995).

Istraživanja koja se bave proučavanjem organizacijskog legitimiteta postupke i aktivnosti 
organizacijskih subjekata najčešće promatraju kroz prizmu stajališta teoretičara strateško-
menadžerskog pristupa ili teoretičara institucionalnog pristupa. Teoretičari strateško-menadžerskog 
pristupa zagovaraju stajalište da organizacija može aktivno utjecati na uspješnost procesa izgradnje 
legitimiteta, i to prvenstveno koristeći određene mehanizme i alate u tu svrhu (Ashforth, Gibbs, 
1990, Dowling, Pfeffer, 1975). Institucionalna teorija proces izgradnje legitimiteta razmatra 
prvenstveno kao pristup prilagođavanja postojećem okviru normi i vrijednosti određenog sustava 
(DiMaggio, Powell, 1983, Zucker, 1987, Meyer, Rowan, 1991), primjerice, što se može odnositi 
na regionalno okruženje u kojem organizacijski subjekt djeluje, određeni sektor, profil određene 
skupine dionika i dr. 

U suštini procesa legitimizacije je društvena percepcija, koja se ostvaruje kroz kognitivnu 
i normativnu dimenziju u procesu razumijevanja i vrednovanja aktivnosti organizacijskog 
subjekta. Stoga je konstrukt organizacijske legitimnosti determiniranim užim ili širim kontekstom 
unutar kojega organizacija djeluje te je usmjeren na uspostavljanje veza, odnosa i komunikaciju 
organizacijskih vrijednosti vanjskim dionicima. Može se zaključiti kako proces izgradnje legitimiteta 
organizacijama služi kao sredstvo učinkovitijeg i efikasnijeg prikupljanja resursa i uopće iniciranja 
odnosa razmjene resursa, u svrhu postizanja dugoročnog rasta i razvoja, te stoga ima obilježja 
strateške važnosti (Freeman, McVea, 2001, Deephouse, 1999).

Ostvarivanje legitimiteta kritično je za nova poduzeća (Fisher, 2020, Clercq, Voronov, 2009, Delmar, 
Shane, 2004) koja se nalaze u procesu testiranja poslovnog koncepta i osiguravanja odgovarajuće 
količine i kvalitete resursa kako bi poslovni koncept uspješno implementirali na tržištu.

2. 2  Poduzetnička legitimnost

Legitimnost je važna za sve organizacijske subjekte, međutim, izazov postizanja legitimnosti 
u poduzetništvu i ranoj fazi poslovnog razvoja posebice dolazi do izražaja (Svensson et al., 
2019, Williams Middleton, 2013, Fisher, Kotha, & Lahiri, 2016, Clercq, Voronov, 2009). Koncept 
stjecanja legitimiteta nudi koristan okvir za percepciju i interpretaciju poduzetničkog ponašanja 
i poduzetničkog procesa. Općenito se može zaključiti kako poduzetnički proces nosi značajke 
nelinearnosti, iterativnosti, eksperimentalnosti, rizičnosti te primjenu efektualne logike nasuprot 
kauzalnoj  (Alsos et al., 2020, Lindholm-Dahlstrand et al., 2019, Kerr et al., 2014, Duening et al., 2012, 
Goel, Karri, 2006, Davidsson, 2005, Sarasvathy, 2001). Shane i Venkataraman (2000) koncipiraju 
poduzetništvo kao otkrivanje, vrednovanje i eksploatiranje poduzetničke prilike, naglašavajući tri 
njegova temeljna segmenta; otkrivanje, evaluaciju i eksploataciju poduzetničke ideje/prilike. U 
sva tri segmenta, a posebice u posljednja dva naročito do izražaja dolazi poduzetnička potreba 
za prikupljanjem i organizacijom resursa (materijalnih, ljudskih, financijskih) kako bi se inicijalna 
inovativna ideja transformirala u izvedivu i održivu poslovnu priliku. Zapravo se poduzetnici kroz 
proces prevođenja ideje u priliku uglavnom (u većem broju slučajeva) oslanjaju na vanjske resurse, 
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a kako i tvrdi Jarillo (1989) „suština poduzetništva leži u sposobnosti i spremnosti na korištenje 
vanjskih resursa“.

Uvažavajući prirodu takvih okolnosti intenzivnog traganja za vanjskim resursima poduzetnici 
su izloženi konstantnom vrednovanju od strane dionika-imatelja resursa. Međutim, parametara 
za ocjenu prikladnosti sukladno zahtjevima dionika je malo; prethodne povijesti, tj. poslovnog 
rezultata nema, inicijalni koncept još je maglovit, nejasan, kako zainteresiranim dionicima, tako i 
samim poduzetnicima te je problematika stjecanja legitimnosti posebno izražena. Takve okolnosti 
akcentiraju važnost stjecanja i održavanja legitimnosti kako bi poduzetnici osigurali potrebne 
resurse za opstanak na tržištu, rast i razvoj (Fisher, 2020, Überbacher, 2014, Zimmerman & Zeitz, 
2002).

Sama legitimnost često se percipira kao zaseban resurs (Ahlstrom, Bruton, 2002, Zimmerman 
& Zeitz, 2002) jer ona predstavlja preduvjet za stjecanje ostalih resursa. Nedostatak legitimnosti 
povezan je sa poteškoćama u postizanju efikasne razmjene resursa, što povećava vjerojatnost 
organizacijskog neuspjeha i mortaliteta novoosnovanih poduzeća (Newbert, Tornikoski, 2004, 
Shane, Foo, 1999). Rizik neuspjeha puno je viši za nova poduzeća u odnosu na postojeća, takva 
prijetnja ranog neuspjeha u literaturi se ističe pod pojmom „odgovornost od novoga“ (engl. 
„liability of newness“, Stinchcombe, 1965).

U kontekstu poduzetničkog procesa koncept legitimacije teorijski je okvir kroz koji se pokušava 
sagledati specifičnosti mehanizma selekcije resursa u ranoj fazi nastanka poduzeća i procesima 
vrednovanja i eksploatacije poduzetničke ideje. Primjerice, često se koristi pri tumačenju procesa 
pribavljanja financijskih sredstava za novi poduzetnički pothvat te objašnjavanje selekcijskih 
pritisaka investitora za nova poduzeća, tj. preferencijalne potražnje investitora pri donošenju 
odluke o ulaganju financijskih sredstava u određeni poduzetnički pothvat (Colombo, 2020, 
Salomon, 2018, Frydrych et al. 2014, Grȕnhagen, 2008), koja se često događa u predinvesticijskoj 
procjeni, kada poduzetnici nastoje osigurati financijska sredstva za realizaciju poslovnog koncepta. 
Primjerice, često investitori imaju ulogu „čuvara vrata“ za inovativne poslovne koncepte i njihov 
ulazak na tržište (Grȕnhagen, 2008, Lounsbury, Glynn, 2001), što upućuje na potencijalne razlike 
u mehanizmu selekcije resursa novih i postojećih poduzeća. Upravo zbog nedostatka legitimnosti 
novih poslovnih koncepata, tj. poduzetnika, investitori ih često ne podržavaju u osiguravanju 
financijskih sredstava, te se mnogi novoosnovani organizacijski subjekti nalaze u nezavidnoj poziciji 
pronalaženja adekvatnih izvora financiranja.

Teorijski koncepti često korišteni pri opisivanju i razmatranju procesa izgradnje legitimizacije 
novog poduzeća su pojam signaliziranja i pojam povjerenja (Colombo, 2020, Heredia et al., 2020, 
Ingram Bogusz et al., 2019, Connelly et al., 2011, Reuber, Fisher, 2009, Goel, Karri, 2006, Kohtamäki 
et al., 2004). Primjerice, u procesu izgradnje ugleda i brendiranja, kao fundamentalnoj aktivnosti 
legitimizacije, eksterni dionici o nekoj organizaciji mogu zaključivati uglavnom na osnovi signala 
koje svojim aktivnostima šalje. Slična situacija je vidljiva i u procesu pridobivanja financijskih 
sredstava i komunikaciji između investitora i poduzetnika. Prirodi poduzetničkog djelovanja 
inherentna je nesigurnost koja se javlja u samom procesu nastajanja poduzetničkog procesa, kada 
je sposobnost poduzetnika za eksploatacijom vrijednosnog koncepta te sama vrijednost koncepta 
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u velikoj mjeri nepoznata prije same eksploatacije (Sapienza, Gupta, 1994, Shane, 2003). Također, 
dodatna obilježja su i asimetrična distribucija informacija aktera u poduzetničkom procesu i 
oportunističko ponašanje koje ono implicira te sama neraspoloživost informacija u kontekstu 
startup aktivnosti (Barbaroux, 2014, McMullen, Shepherd, 2006, Stouder, Kirchhoff, 2004, Mason, 
Stark, 2002, Shane, Stuart, 2002). Organizacijski subjekt, u ovom slučaju poduzetnik, može svojim 
aktivnostima utjecati na izgradnju legitimiteta (Ingram Bogusz et al., 2019, Drori, Honig, 2013, 
Zimmerman, Zeitz,2002, Ashforth, Gibbs,1990), međutim to ne predstavlja nužan uvjet da se 
takav subjekt i ocijeni kao legitiman, jer obilježje legitimnosti proizlazi iz percepcije ostalih dionika 
o legitimnosti. Obzirom na navedena obilježja, čini se primjerenim procesu izgradnje legitimnosti 
poduzetnika u okolnostima kada niti poduzetnik niti zainteresirani vanjski dionici u značajnoj 
mjeri ne razumiju prirodu djelovanja novoosnovanog poduzeća, pristupiti kombinirajući temeljne 
aspekte institucionalne teorije i strateško-menadžerskog pristupa.

Proces stjecanja legitimiteta od strane poduzetnika obilježen je određenim poteškoćama kao 
što su tenzija između nastojanja da se svojim aktivnostima uklopi u specifične tržišne norme, 
vrijednosti i obrasce te istovremeno izdvajanje od ostalih na tržištu putem inovativnog koncepta, 
kako bi ostvario uvjete za dugoročni razvoj i održivost (Fisher, 2020). Također, potrebno je, 
sukladno normativnim zahtjevima legitimnosti, uvažiti zahtjeve i norme mikrosustava određenog 
tržišta na kojem poduzetnik djeluje, kao što je to primjerice specifični digitalni kontekst grupnog 
financiranja.

2. 3  Izgradnja legitimiteta kroz crowdfunding

Sveprisutno korištenje informacijske tehnologije rezultiralo je intenzivnim procesima digitalizacije 
poslovanja i razvojem digitalne ekonomije (Milošević et al., 2018, Schweighofer et al., 2015). Digitalne 
tehnologije svojim progresivnim djelovanjem značajno utječu na društvene i kulturne promjene, i 
to prvenstveno putem ubrzanog, fleksibilnog i pojednostavljenog korištenja informacija. Pournaras 
i Lazakidou (2008) napominju kako se primarni učinak primjene digitalnih tehnologija očituje 
u ekspanziji ljudske sposobnosti u pribavljanju, proizvodnji, distribuciji i potrošnji informacija u 
neusporedivoj količini, stopi i obuhvatu. Posljedično, kreiranje i korištenje digitalnih informacija 
može se sagledati u kontekstu poduzetničkih aktivnosti promatrajući obilježja transformacije 
poduzetničkog procesa pod utjecajem primjene digitalnih tehnologija i načina na koji poduzetnici 
pretvaraju ideje u izvedivi i održivi poslovni pothvat.

2. 3. 1  Digitalizacija, poduzetnički proces i legitimnost

Recentni teorijski okvir koji opisuje i tumači međuodnos digitalnih tehnologija i poduzetničkog 
procesa je koncept digitalnog poduzetništva (Sahut et al., 2021, Giones, Brem, 2017, Nambisan, 
2017). Sahut et al. (2021) definiraju digitalno poduzetništvo kao proces u kojem poduzetnik 
kreira digitalnu vrijednost kroz korištenje različitih društveno-tehnoloških omogućavatelja (engl. 
„enablers“) kao potporu učinkovitom stjecanju, procesiranju, distribuciji i potrošnji digitalnih 
informacija. Prema tome, uloga digitalne tehnologije je podržati, tj. omogućiti učinkovitiji i 
efikasniji proces prepoznavanja i kreiranja ideje, njezina testiranja i vrednovanja te eksploatacije 
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kroz održivi poslovni model. Zapravo, primjena digitalnih tehnologija može značajno smanjiti 
barijere u procesu kretanja od invencije prema inovaciji (Steininger, 2019).

Za razliku od tradicionalnog, ne-digitalnog poduzetništva, pretpostavlja se da digitalno 
poduzetništvo ima obilježja manje ograničenosti te da je samo po sebi manje specificirano, tj. 
predefinirano (Nambisan, 2017). Navedeno se pripisuje degradaciji vremenskih i geografskih 
granica, te također fleksibilnosti samih digitalnih artefakta, što se manifestira u svojstvima njihove 
re-interpretacije i mogućnosti korištenja na brojne načine, a što se može svesti na izraz „svojstvo 
generetativnosti“ (Yoo et al., 2012). Općenito se istraživanje u području digitalnog poduzetništva 
može razmotriti kroz dva aspekta uloge digitalne tehnologije na poduzetničke aktivnosti; uloga 
digitalne tehnologije koja omogućava samu transformaciju načina odvijanja poduzetničkog 
procesa, te uloga digitalne tehnologije u ulozi koncepta koji omogućava i koji se javlja kao output 
takvog procesa (Sahut et al., 2021). 

Nambisan (2017) navodi tri distinktivna elementa digitalnih tehnologija, značajnih za kontekst 
razvoja digitalnih poduzetničkih aktivnosti, a to su digitalni artefakti, platforme i infrastruktura. 
Digitalni artefakt predstavlja digitalnu komponentu, aplikaciju ili medijski sadržaj koji kao dio 
novog proizvoda ili usluge pruža određenu vrijednost krajnjem korisniku (primjerice raznorazne 
aplikacije na osobnim uređajima, kao što su pametni telefoni). Digitalna platforma predstavlja 
zajednički skup usluga i arhitekture kako bi omogućila komplementarne ponude, uključujući i 
digitalne artefakte (primjerice Apple iOS platforma i Google’s Android platforma), dok se digitalna 
infrastruktura koncipira kao alati i sustavi digitalne tehnologije koji omogućavaju komunikaciju i 
suradnju u procesima inoviranja i poduzetništva (primjerice cloud computing, data analytics, online 
zajednice, društveni mediji).

Digitalne platforme poduzetnicima nude brojne prilike, a što potvrđuje značajan rast internetskih 
usluga sa ciljem povezivanja i objedinjavanja specifične ponude i potražnje (West et al, 2018). 
Parker et al. (2016) uvode koncept „moć platforme“ te poslovnu platformu opisuju kao novi 
poslovni model koji povezuje ljude, organizacije i resurse putem tehnologije unutar interaktivnog 
ekosustava gdje se koristeći učinak mreža ogromne količine vrijednosti stvaraju i dijele. Neki od 
primjera korištenja digitalnih platformi u okviru procesa poduzetničkih aktivnosti kroz ili silaznu 
ili uzlaznu suradnju u poslovnoj ponudi poslovnih subjekata su koncept otvorene inovacije 
(open innovation) otvorenog koda (open  source), co-innovation, co-design, crowdsourcing, grupno 
financiranje (crowdfunding) (Sahut et al., 2021, Mollick, 2014). 

Procesu izgradnje legitimiteta inherentno je uspostavljanje odnosa sa okruženjemkroz različite 
mehanizme komunikacije. Digitalizacija i korištenje alata informacijsko-komunikacijske tehnologije 
implicira uvažavanje specifičnosti digitalnog načina komunikacije i potencijalno drugačiju dinamiku 
pribavljanja resursa i ostvarivanja učinaka na poduzetnički proces (Frydrych et al., 2014) te 
posljedično aktivnosti vezanih za kreiranje organizacijske legitimnosti. Tradicionalni offline procesi 
transformiraju se u online okruženje okarakterizirano prisustvom online zajednica te mnoštvom 
interaktivnih mehanizama. U takvom kontekstu digitalnih poduzetničkih aktivnosti postavlja se 
pitanje postizanja efikasnog i učinkovitog procesa uspostavljanja odnosa poduzetnika sa dionicima 
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u svrhu pridobivanja legitimiteta te postizanja usklađenosti sa vrijednosnim normama određenog 
sustava, kao što je primjerice poseban kontekst grupnog financiranja.

2. 3. 2  Kontekst grupnog financiranja 

Pitanje legitimnosti kao društvenog procesa ukorijenjenog u društveno-kulturnu dinamiku 
specifičnog okruženja nalaže uvažavanje konteksta samog procesa izgradnje legitimnosti, u ovom 
slučaju grupnog financiranja (crowdfunding). Kontekst je važan jer je legitimnost pitanje konteksta 
i preferencijalnog pristupa poduzetnika u prikupljanju resursa pri kreiranju razvoja poduzetničkog 
koncepta. Sama odluka o odabiru grupnog financiranja kao pristupa prikupljanja financijskih 
sredstava povećava odnosno smanjuje vjerojatnost priklanjanja društvenim normama i postizanja 
legitimnosti unutar ciljanog sektorsko-korisničkog segmenta (Ingram Bogusz et al., 2019).

Koncept grupnog financiranja (engl. crowdfunding) kakvog danas poznajemo uglavnom se odvija 
putem digitalne platforme, počevši prije nekih petnaestak godina, te od tada doživljava značajan 
rast (Global Crowdfunding Market 2021-2025, 2021). Crowdfunding se naslanja na širi koncept 
tzv. crowdsourcinga ili „masovne podrške“, kao procesa koji koristi znanje mnoštva (neodređene 
skupine ljudi) u realizaciji primjerice proizvoda, usluga, idejnih koncepata, marketinških kampanja 
i dr. Slijedeći sličnu logiku, ali u kontekstu pribavljanja financijskih sredstava, grupno financiranje 
može se definirati kao prikupljanje potrebnih financijskih resursa kroz akumulaciju manjih iznosa 
investicije od strane velikog broja pojedinaca (tzv. gomile, eng. crowd) u digitalnom okruženju 
putem internetske platforme i društvenih mreža (De Buysere et al., 2012). Obilježje digitalnog 
poduzetništva kao onoga koje postavlja manje ograničenosti (Nambisan, 2017), u slučaju odabira 
crowdfundinga kao pristupa financiranja, dolazi do izražaja. Naime, poduzetnici putem digitalne 
crowdfunding platforme mogu relativno jednostavno i povoljno prikupiti potrebna financijska 
sredstva za svoju ideju njezinim predstavljanjem mreži nepoznatih pojedinaca lociranih širom 
svijeta, te time premostiti potencijalnu barijeru geografske udaljenosti (Ingram, Teigland, 2013).

Grupno financiranje prilika je za startupove koji se upravo zbog nedostatka legitimnosti samih 
pokretača te njihove nove i neprovjerene poduzetničke ideje suočavaju sa poteškoćama u 
pribavljanju financijskih sredstava za realizaciju inovativnog koncepta. Uz već tradicionalne izvore 
vanjskog financiranja poput obitelji, prijatelja, poslovnih anđela i fondova rizičnog kapitala (Leach, 
Melicher, 2021), crowdfunding predstavlja dodatnu mogućnost startupovima u tzv. „fazi sjemena“ 
(eng. seed stage) i „startup“ fazi financiranja, sukladno životnom ciklusu poduzeća.

Nekoliko je varijacija modela grupnog financiranja, no u praksi se iskristalizirala podjela na sljedeća 
četiri osnovna modela; donacijski model (donatori ne očekuju povrat uloga, više je usmjeren prema 
financiranju  projekata humanitarne svrhe, npr. troškovi liječenja, osobne poteškoće, studiranje), 
zajmovni model (sličan bankarskom kreditu, postoji obveza isplate glavnice i kamate), model 
temeljen na vlasničkom udjelu (investitorima  se  dodjeljuje  udio u vlasništvu ili u ostvarenoj dobiti) 
te nagradni model (investitorima se dodjeljuju  beneficije, tj. nagrade financijske ili nefinancijske 
prirode, kao primjerice raniji pristup proizvodima poduzetnika). Nagradni model crowdfundinga 
najviše je zastupljen te je ujedno i najzaslužniji za popularizaciju same ideje crowdfundinga. Stoga 
će se u nastavku referirati upravo na nagradni model crowdfundinga.
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Razvoj grupnog načina financiranja može se povezati sa razvojem startup ekosustava (Fredin, 
Lidén, 2020, Ojaghi et al., 2019, Kumar Adhikary et al., 2018) kao zajednice dionika koji podržavaju 
efikasan i učinkovit razvoj startup poduzetnika, između ostalog, i kroz osiguravanje i razvoj različitih 
oblika financiranja poduzetničkih projekata. Nadalje, uvažavanje uloge i specifičnosti okruženja, tj. 
zajednice dionika, u razvoju grupnog financiranja može se još uže percipirati i kroz koncept tzv. 
crowdfunding ekosustava (Willfort et al., 2016, World Bank, 2013). U tumačenju ovakvih odnosa 
potrebno je uvažiti kulurno-društveni aspekt, što govori o legitimnosti samog crowdfundinga. 
Prihvaćanje novih tehnologija izazov je za postojeće društvene norme te je pritom potrebno 
uvažavati kulturne barijere, kao što su primjerice averzija prema riziku, kultura individualizma, 
liberalizma, te države bilježe prilično neujednačenu dinamiku u zastupljenosti ovog načina 
financiranja. Tako je primjerice crowdfunding u SAD-u, Velikoj Britaniji, Kini i Nizozemskoj najviše 
zastupljen, dok Švedska i Danska ostvaruju relativno nižu zastupljenost (Crowdfunding Statistics 
Worldwide, 2020).  

Mnoštvo dionika u poduzetničkom okruženju slijede specifičnu institucionalnu logiku (Ingram et 
al., 2014, Thornton, Ocasio, 1999, Friedland, Alford, 1991, Meyer, Rowan, 1977). Svakoj grupi dionika, 
primjerice, fondovima rizičnog kapitala, poslovnim anđelima ili gomili (engl. crowd), svojstveni je 
određeni obrazac pretpostavki, vrijednosti i pravila, tj. određene kognitivne spoznaje i organizacijski 
okviri, tj. okviri funkcioniranja koji održavaju samu interakciju dionika u specifičnom kontekstu 
(Van de Ven, Garud, 1989). Fisher et al. (2016) navode kako „gomila“, tj. podržavatelji (engl. backers) 
ili investitori u grupnom financiranju slijede logiku zajednica, vladine agencije državnu logiku, 
poslovni anđeli tržišnu logiku, investitori rizičnog kapitala stručnu logiku. Navedeno upućuje na 
potrebu uvažavanja preferencijalnog pristupa pojedinih skupina dionika, tj. potrebu podudaranja 
međusobne ponude i potražnje, a u ovom slučaju u svrhu izgradnje legitimiteta poduzetnika u 
odnosima koje uspostavlja sa raznim dionicima, kako bi osigurao resurse koje dionici posjeduju. 
Smatra se kako institucionalna logika pojedinih dionika u okruženju novog subjekta predstavlja 
mehanizam za razumijevanje i interpretaciju načina na koji procjenjuju i zaključuju o legitimnosti 
novog subjekta (Fisher, 2020). Institucionalna logika tako oblikuje stavove o „odgovarajućem“ 
ponašanju određene skupine dionika, validnosti i prikladnosti različitih praksi (Thornton,Ocasio, 
Lounsbury, 2012).

Aktivnosti crowdfundinga predstavljaju društveno utemeljeni proces (Frydrych et al., 2014) koji 
djeluje putem primjene digitalne tehnologije kroz mehanizam online društvenih mreža. Smatra 
se da crowdfunding može olakšati proces stjecanja legitimnosti startup poduzetnika (Frydrych 
et al., 2014), koji kao takav omogućuje razmjenu resursa, ne samo financijskih, već i vrijednosti 
koja proizlazi na osnovi interakcije i logike internetskih društvenih zajednica, tj. „kolektivne 
mudrosti“ ili „mudrosti gomile pojedinaca“ (Surowiecki, 2004). Mollick (2014) navodi kako 
aktivnosti crowdfundinga mogu uključivati znatno više društvenih i psiholoških procesa u odnosu 
na tradicionalne forme financiranja, kao što su primjerice fondovi rizičnog kapitala. Upravo zbog 
djelovanja kroz mehanizam internetskih društvenih mreža i zajednica, crowdfunding se percipira, 
između ostalog, i kao komunikacijski alat, pristup predstavljanja poslovnog koncepta široj javnosti 
i tržišnog testiranja. Na taj način osigurava se povratna tržišna informacija pa crowdfunding djeluje 
kao instrument u procesu valorizacije poduzetničke ideje prije potpune implementacije koncepta 
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na tržištu, a podržavatelji kao „rani kupci“ ili „sukreatori“, prije nego investitori. Ingram et al. 
(2019) opisuju proces crowdfundinga (nagradnog modela) više kao proces kupnje, nego proces 
investiranja. U tom smislu moguće ga je percipirati i kao mehanizam za generiranje pretproizvodne 
prodaje, što nadalje implicira potencijalno smanjenje razine deficita inicijalnog radnog kapitala 
startup poduzetnika (Frydrych et al., 2014).

Proces izgradnje legitimiteta i osiguranja potrebnih resursa startup poduzetnika ukazuje na 
procese eksterne validacije poduzetničkog koncepta. U slučaju primjene crowdfundinga kao 
pristupa pribavljanja resursa i vrednovanja inicijalnog koncepta startup poduzetnika, potrebno je 
uzeti u obzir njegove specifičnosti. Procjena projektne vrijednosti i održivosti poslovnog modela 
u grupnom financiranju putem crowdfunding platforme (za razliku od primjerice investitora 
privatnog rizičnog kapitala) ne uključuje detaljnu validaciju projektnog prijedloga, posebice 
jer se radi o geografski disperziranim, „neprofesionalnim“ investitorima, tj. podržavateljima 
projektnog prijedloga, bez konkretnog stručnog iskustva, što povećava rizičnost pojedine odluke o 
investiranju. Informacija o samim podržavateljima je vrlo oskudna, te se komunikacija između dvije 
strane digitalne platforme odvija uglavnom pomoću dostupnih digitalnih alata. Navedena obilježja 
predstavljaju izazov procesu legitimacije startup poduzetnika u kontekstu digitalne komunikacije i 
vrednovanja normativne prikladnosti poduzetničkog koncepta.

3. KLJUČNE ZNAČAJKE KREIRANJA LEGITIMITETA STARTUPOVA KROZ 
CROWDFUNDING

Prema Drori i Honig (2013) organizacijska legitimnost produkt je aktivne radnje, tj. aktivnosti 
koje se konstantno reproduciraju i rekonstruiraju od strane organizacijskih članova u skladu sa 
okruženjem. Tako startup poduzetnici mogu koristiti adekvatne strategije pri kreiranju i održavanju 
legitimiteta, što može rezultirati jačanjem razvoja poduzetničkog identiteta (Williams Middleton, 
2013, Zimmerman, Zeitz, 2002) te olakšati sam proces pribavljanja resursa za eksploataciju 
poduzetničkog projekta. Poduzetnik se nalazi u poziciji uvjeravanja potencijalnih investitora 
u atraktivnost vlastite ideje te uspostavljanja procesa izgradnje povjerenja, pritom koristeći 
razne alate i metode kojima može signalizirati vlastitu kompetentnost i perspektivnu vrijednost 
projektnog prijedloga. 

Prema Ashforth i Gibbs (1990) sama profitabilna održivost i učinkovitost nisu dovoljni, već je nužna 
normativno usklađenje ili prikladnost specifičnom sustavu normi i vrijednosti unutar okruženja u 
kojemu poduzetnik djeluje. Tako, Meyer i Rowan (1977) ističu legitimnost kao rezultat potrebe 
i želje organizacija da ostvare učinkovitost (pragmatična legitimnost), da navedeno ostvare u 
skladu sa zakonski postavljenim mandatima (društveno-politička legitimnost) te sukladno 
kolektivno vrednovanim ciljevima, sredstvima i svrhom (normativna legitimnost). Također, pri 
procjeni legitimnosti nekog subjekta potrebno je uvažiti i kognitivni aspekt individualne procjene 
legitimnosti, jer je ocjena o legitimnosti percepcija pojedinca ili grupe pojedinaca (Ingram Bogusz 
et al., 2019). Iz toga proizlazi da organizacija može aktivno graditi svoj legitimitet, međutim, to ne 
podrazumijeva nužno da se ona kao takva, te njezine aktivnosti, smatraju legitimnima. Percepcija 
o legitimnosti slijedi specifičnosti institucionalne logike pojedinih dionika (Fisher et al., 2017, Webb 
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et al., 2009), u ovom slučaju podržavatelja projektnih prijedloga na digitalnoj platformi za grupno 
financiranje.

Institucionalna logika podržavatelja u crowdfundingu je logika društvene zajednice (Fisher et al., 
2016) u digitalnom okruženju, što pretpostavlja utjecaj društvenih normi i vrijednosti gomile 
pojedinaca geografski široko disperziranih. Digitalno okruženje okarakterizirano je postojanjem i 
integracijom širokog spektra različitih društvenih struktura (Keen, Williams, 2013), što komplicira 
segmentiranje i percepciju o profilu grupe podržavatelja, s aspekta nositelja projektnog prijedloga 
koji prikupljaju financijska sredstva te se nalaze u procesu eksterne validacije. Ključno je pitanje 
kojim normama se startup poduzetnici (nositelji projektnog prijedloga) u okviru crowdfundinga 
moraju priklanjati, a kako bi povećali vjerojatnost efikasnijeg i uspješnijeg procesa stjecanja 
legitimnosti? Prema Ingram Bogusz et al. (2019) sama digitalna platforma kao predstavnik 
institucionalnog poduzetnika (Battilana et al., 2009, DiMaggio, 1988) koja djeluje kao posrednik 
u procesu crowdfundinga može svojim strateškim pristupom pri dizajniranju vlastite legitimnosti 
u određenom društvenom okruženju, te pri tom uvažavajući potrebe obje strane tržišta, povećati 
vjerojatnost postizanja legitimnosti startup poduzetnika kao nositelja projektnog prijedloga.

Crowdfunding platforma djeluje kao dvostrano tržište (Belleflamme et al., 2015) na način 
da povezuje ponuditelje poduzetničkog projektnog prijedloga i potencijalne investitore ili 
podržavatelje, tj. gomilu ljudi spremnih dodijeliti novčana sredstva za podršku realizaciji i razvoju 
projektnog prijedloga. U nagradnom modelu crowdfundinga podržavatelji zauzvrat dobivaju 
određenu kompenzaciju za sudjelovanje u financiranju projekta, najčešće u vidu simboličkih 
nagrada (zahvalnice, suveniri), primjeri ili prototipova proizvoda ili usluge u čiju svrhu je i 
pokrenuta crowdfunding kampanja. Komunikacija između dvije strane tržišta svedena je na 
isključivo digitalni oblik komuniciranja, koji se ostvaruje putem sučelja digitalne platforme koristeći 
mnogobrojne alate i ikone društvenih medija, od kojih se posebno ističu ikone koje predstavljaju 
projektni prijedlog, i to najčešće putem slikovnih ikona, video i tekstualne prezentacije, ikone za 
dijeljenje informacija o projektu na društvenim mrežama, o listi podržavatelja, postavljenom cilju 
financiranja, ukupnom postotku postignutog financiranja, preostalom vremenu za prikupljanje 
financijskih sredstava, te o nagradama za podržavatelje. Potrebno je istaknuti kako je pristup 
podržavatelja detaljnijim informacijama projektnog prijedloga ograničen te takav impersonalni 
kontekst vrednovanja projektnih prijedloga predstavlja izazov za startup poduzetnike u procesu 
stjecanja legitimiteta na crowdfunding platformi.

Postojeća istraživanja o uspješnosti provedenih crowdfunding kampanja te implicitno uspješnog 
procesa stjecanja legitimnosti u takvom okruženju (Ingram Bogusz et al., 2019, Kuppuswamy, 
Bayus, 2018, Parhankangas, Renko, 2017, Kromidha & Robson, 2016, Frydrych et al., 2014) upućuju 
na potrebu uvažavanja karakteristika digitalne komunikacije startup poduzetnika sa gomilom 
podržavatelja, naglašavajući pritom važnost normativnog priklanjanja. Frydrych et al. (2014) u 
okviru empirijske analize projekata na Kickstarter kampanji u nagradnom modelu crowdfundinga 
navode sljedeća obilježja uspješno financiranih projekata te ih dovodi u vezu sa uspjehom 
procesa legitimacije: niže postavljeni financijski ciljevi, kraći rok trajanja crowdfunding kampanje 
te korištenje koncepta „priča i pripovjedanja“ u predstavljanju vlastitog projektnog prijedloga. 
Nadalje, Cordova et al. (2015) te Koch i Siering (2015) također ističu postavljeni financijski 
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cilj kao centralni čimbenik uspješnog projektnog financiranja, te kako sve viši financijski cilj, u 
okviru promatranih projekata, ostvaruje negativan utjecaj na uspješnost projekta u prikupljanju 
financijskih sredstava. Kao još jedan čimbenik uspješne crowdfunding kampanje navodi se davanje 
prednosti korištenju fiksnog modela ili tzv. „sve ili ništa“ modela financiranja u odnosu na fleksibilni 
model. Fiksni model najčešće je u praksi korišten, a karakterizira ga unaprijed postavljeni financijski 
cilj koji se želi realizirati unutar kampanje u zadanom vremenskom periodu. Ukoliko se cilj ne 
ostvari, crowdfunding platforma je dužna sve uplate isplatiti podržavateljima. U istraživanju koje 
su proveli Cumming et al. (2019) primjena takvog modela pokazala se kao signal predanosti 
startup poduzetnika projektnom konceptu za koji traže financiranje, te time povećava vjerojatnost 
postizanja legitimnosti projektnog prijedloga.

Koncept „priča i pripovjedanja“ o projektnom prijedlogu može se pokazati kao adekvatan u 
visoko rizičnom kontekstu stjecanja legitimnosti startup poduzetnika, ali i ostalih dionika startup 
ekosustava. Takav koncept u fokusu je teorije kulturalnog poduzetništva (Lounsbury, Glynn, 2019, 
Lounsbury, Glynn, 2001), te se takav koncept narativnog pristupa općenito koristi u razumijevanju 
poduzetničkog konteksta izgradnje identiteta i procesa pozicioniranja unutar određenog 
društvenog konteksta (Williams Middleton, 2013, Gartner et al., 2010, Down, Warren, 2008). 
Frydrych et al. (2014) u svom istraživanju u okviru digitalnog konteksta crowdfundinga potvrđuju 
kako interaktivni način pričanja priča i pripovjedanja te korištenje video prezentacija značajno 
utječu na odluke podržavatelja o ulaganju u projekt.

U takvom impersonalnom sustavu uspostavljanja odnosa Colombo et al. (2014) naglašavaju 
važnost internog društvenog kapitala kao novog izvora kapitala koji nastaje kao rezultat društvene 
interakcije u online okruženju grupnog financiranja. U tom smislu ističu percepciju podržavatelja 
o startup poduzetnicima kao podržavateljima projekata drugih poduzetnika uključenih u 
crowdfunding, jer podržavatelji pokazuju predanost ulaganju u one projektne prijedloge čiji osnivači 
aktivno sudjeluju u aktivnostima financiranja i promoviranja ostalih projekata u crowdfundingu. 

Priklanjanje logici društvenih mreža u prikupljanju sredstava putem crowdfundinga u digitalnom 
okruženju svakako je izazov za startup poduzetnike. Specifičnosti samog grupnog financiranja, kao 
što je primjerice relativno kratkotrajan odnos i interes potencijalnih investitora, tj. podržavatelja 
prema projektnom prijedlogu, visoka asimetričnost u distribuciji informaciji dvije strane 
digitalne platforme, te posebice izražen u digitalnom okruženju, impersonalni kontekst njihove 
komunikacije, postavljaju okvir za kreiranje strateškog pristupa stjecanju legitimacije u početnoj 
visokorizičnoj fazi poduzetničke aktivnosti. Kao primarni motiv stjecanju legitimiteta na ovaj 
način za poduzetnike predstavlja mogućnost ekstenzivne tržišne komunikacije kroz promociju 
na društvenim mrežama, relativno brzo tržišno testiranje i stjecanje mogućnosti za unapređenje 
inovativnog koncepta. Institucionalno okruženje, tj. razvijenost crowdfundinga u poduzetničkom 
ekosustavu, koja se može povezati sa dinamikom normativnog prihvaćanja takvog relativnog novog 
načina financiranja i komunikacije dionika u ekosustavu, nameće ograničenja u iskorištavanju 
njegova potencijala, kao pristupa stjecanju legitimnosti.
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4. ZAKLJUČAK

U radu je prikazan pregled literature o procesu izgradnje legitimiteta startup poduzetnika u 
digitalnom okruženju u okviru grupnog financiranja (nagradnog modela crowdfundinga). Kroz 
elaboraciju specifičnosti digitalnog konteksta aktivnosti legitimacije u okviru crowdfundinga 
ukazano je na posebnosti ovakvog oblika financiranja te implikacije koje proizlaze za daljnji 
razvoj teorijske osnovice poduzetničkog legitimiteta i crowdfundinga, te također za same startup 
poduzetnike. Organizacijska legitimnost koncept je koji označava percepciju o poželjnosti i 
ispravnosti, tj. usklađenosti organizacijskog djelovanja sa normama i vrijednostima društva, tj. 
dionika s kojima organizacija uspostavlja odnose. U suštini koncipiran kao proces eksterne validacije, 
izgradnja legitimiteta organizacijama služi kao sredstvo učinkovitijeg i efikasnijeg prikupljanja 
resursa i uopće iniciranja odnosa razmjene resursa, u svrhu postizanja dugoročnog rasta i razvoja. 
U poduzetničkom kontekstu važnost navedenog koncepta još više dolazi do izražaja, te je potreba 
za izgradnjom legitimiteta posebice naglašena u inicijalnim fazama poduzetničkog djelovanja 
obilježenim visokim rizikom i nesigurnosti, zbog još nejasnog i maglovitog vrijednosnog koncepta, 
nepostojanja prethodnih indikatora poslovanja, nejasne vizije poslovnog razvoja i dr.

Konceptu organizacijske legitimnosti svojstveno je uspostavljanje odnosa sa okruženjem kroz 
različite mehanizme komunikacije te je determiniran kontekstom unutar kojega djeluje startup 
poduzetnik. Crowdfunding predstavlja digitalni kontekst prikupljanja financijskih resursa i 
vrednovanja poduzetnika i poduzetničke ideje putem mehanizma online društvenih mreža. 
Prikupljanje manjih financijskih iznosa od mnoštva pojedinaca različito geografski disperziranih 
odvija se posredstvom digitalne platforme, te kao takav omogućuje ne samo prikupljanje 
financijskih resursa, već i vrijednosti koja proizlazi na osnovi interakcije i logike internetskih 
društvenih zajednica, tj. „kolektivne mudrosti“.  Posebnost ovakvog oblika financiranja također 
se odnosi na uspostavljanje relativno kratkotrajnih odnosa nositelja inovativnih prijedloga i 
podržavatelja, relativno nisku rizičnost za podržavatelje, impersonalni kontekst komunikacije 
te visoku asimetričnost u distribuciji informacija sudionika dvostrane digitalne platforme. Kako 
bi povećali vjerojatnost efikasnijeg i uspješnijeg procesa stjecanja legitimnosti i vrednovanja 
poduzetničkog koncepta kroz crowdfunding važan je strateški pristup i priklanjanje institucionalnoj 
logici grupnog financiranja.

Valja napomenuti kako je crowdfunding sukladno svojim značajkama primjerenije percipirati kao 
komplementarnu ponudu postojećim izvorima financiranja startup poduzetničke aktivnosti, a ne 
kao supstituta pojedinih oblika financiranja, kao što su to primjerice poslovni anđeli ili fondovi 
rizičnog kapitala, te stoga odabir grupnog financiranja kao pristupa prikupljanja financijskih 
sredstava povećava odnosno smanjuje vjerojatnost priklanjanja društvenim normama i postizanja 
legitimnosti unutar ciljanog sektorsko-korisničkog segmenta, u ovom slučaju grupnog financiranja.

Sam proces stjecanja legitimiteta startup poduzetnika kroz sudjelovanje u grupnom financiranju 
može se povezati i sa razvojem crowdfundinga kao institucionalnog oblika poduzetništva u 
poduzetničkom ekosustavu, a što se nadalje može povezati sa dinamikom normativnog prihvaćanja 
takvog načina financiranja i komunikacije dionika u određenom ekosustavu. Navedeno implicira 
smjernice za daljnje istraživanje fenomena poduzetničke legitimnosti i crowdfundinga u kontekstu 
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legitimnosti samog crowdfundinga kao oblika financiranja u nekom društvenom uređenju, 
primjerice u Republici Hrvatskoj. Također, poželjan smjer daljnjih istraživanja o ovoj problematici 
trebao bi ići u smjeru empirijskih istraživanja u specifičnom digitalnom okruženju aktivnosti 
poduzetničke legitimnosti i načina na koji takav digitalni kontekst transformira poduzetnički 
proces, i to prvenstveno putem osnovice kvalitativnih istraživanja, koja mogu pružiti detaljnije 
razumijevanje konteksta odvijanja legitimacije startup poduzetnika u digitalnom okruženju. 
Zbog relativno novog područja istraživanja organizacijske legitimnosti u digitalnom kontekstu 
grupnog financiranja startupova predlaže se priklanjanje kvalitativnom istraživačkom pristupu kao 
dominantnijem u daljnjem istraživanju ove problematike. Prvenstveno, zbog utvrđivanja nezavisnih 
varijabli koje igraju ključnu ulogu u izgradnji organizacijskog legitimiteta u procesu crowdfundinga. 
Primjerice, daljnja istraživanja mogu se fokusirati na empirijsku analizu te identifikaciju i usporedbu 
ključnih čimbenika uspješnosti legitimacije te validacije poslovnog koncepta startupova pojedinih 
modela crowdfundinga. Isto tako, daljnje istraživanje može ići u smjeru definiranja diferencijalnih 
strategija izgradnje organizacijskog legitimiteta u crowdfundingu te njihove povezanosti sa različitim 
individualnim i organizacijskim karakteristikama samih poduzetnika kao nositelja vrijednosnog 
koncepta. Također, prominentno područje daljnjeg istraživanja predstavlja koncept institucionalne 
logike podržavatelja u crowdfundingu i njegova veza sa postizanjem organizacijskog legitimiteta. 
Nadalje, identifikacija varijabli i uspostavljanje odnosa koji moderiraju učinak na učinkovitost 
i efikasnost procesa legitimacije startup poduzetnika jedna je od sugestija daljnjeg istraživanja, 
kao što su primjerice, preispitivanje utjecaja razlika u kulturi i vrijednosnom sustavu pojedinog 
poduzetničkog okruženja na odnos pojedinih varijabli i učinkovitost procesa izgradnje legitimacije.

Ovaj rad dio je projekta „Razvoj menadžmenta u poduzetničkoj ekonomiji i društvu“, financiranog 
od strane Sveučilišta u Rijeci, broj: 18-44 1174
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ABSTRACT
The paper analyzes the concept of organizational legitimacy of startups and the main features of 
the process of building the legitimacy of startups through the digital context of crowdfunding. 
Crowdfunding represents one of the recent models of financing for entrepreneurs, as well as the possible 
channel for creating organizational legitimacy, ie the strategy of evaluating the initial value concept 
of startups and the strategy of obtaining resources. In such a digital environment, the legitimacy and 
consequently the success of the realization of the business concept in the market, depends on the 
specifics of the digital context and the institutional logic of the participants in the two-way digital 
platform. The purpose of this paper is to explore the concept of organizational legitimacy of startup 
entrepreneurs in the context of crowdfunding. The aim of this paper is to provide an overview of 
the existing research results on the specifics of the process of building the legitimacy of startups in 
crowdfunding and the predominant theoretical approaches in the background of the interpretation 
of entrepreneurial decision making in this process. The methodological approach of the research is the 
analysis and synthesis of the existing research results of the fundamental concept of organizational 
legitimacy and the established connection with the context of crowdfunding. According to the research 
results, implications and guidelines for further theoretical contribution in the process of building the 
legitimacy of startups are given, as well as practical implications aimed primarily at startups and 
other stakeholders in the entrepreneurial ecosystem within crowdfunding.
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SAŽETAK
U ekonomskoj doktrini prevladava stajalište da ulogu nacionalne države u ekonomiji treba svesti 
na osiguravanje odgovarajućeg institucionalnog okvira i političke stabilnosti za nesmetano odvijanje 
tržišne utakmice. U tom smislu se i većina političkih smjerova u svijetu zalaže za liberalno-tržišnu 
ekonomiju. Rijetke su one koje se usuđuju u svoj program staviti ekonomski intervencionizam, tj. 
predvidjeti značajniju ulogu države u ekonomiji. Ipak, svjedoci smo da se posljednjih godina u politički 
rječnik, ali i ekonomsku praksu mnogih država članica EU vraćaju neki prognani koncepti kao što je 
intervencionizam. Štoviše, tijekom zadnjeg desetljeća nekoliko zapadnoeuropskih država je interveniralo 
kako bi očuvalo „nacionalnost“ svog financijskog sektora ili vodećih trgovačkih društava. Navedeni 
slučajevi ne predstavljaju izolirane epizode već su izraz dubljih, suštinskih preispitivanja liberalnog 
gesla „minimalna država - maksimalno tržište“. Cilj ovog rada je analizirati nekoliko najeklatantnijih 
primjera ekonomskog intervencionizma kroz stečajnu regulativu u Republici Hrvatskoj, osvrnuti se 
na argumente koje je iznijela Vlada za kršenje liberalnih postulata te u konačnici iznijeti stajalište i 
reakcije autora na ovu pojavu.

Ključne riječi: tržišno gospodarstvo, intervencionizam, stečajna regulativa
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1. DEFINIRANJE POJMOVA

Imajući u vidu kompleksnost i aktualnost problema koji u ovom radu obrađujemo, a radi preciznosti 
i jasnoće, smatrali smo značajnim napraviti ili barem pokušati napraviti terminološko razgraničenje 
pojmova: država, stečaj te intervencionizam.

Kada kažemo država mislimo na sveukupnost odnosa u jednoj zajednici, a ne samo na njenu 
upravljačku strukturu i politiku koju sprovodi vlast. U većem dijelu literature o ulozi države dominira 
njezin pravni i ekonomski aspekt. Uzrok tome vjerojatno je činjenica da se pravni i ekonomski 
momenti doživljavaju kao složeniji procesi. Dakle, možemo konstatirati da osim zanimljive povijesti 
(pojma) države, u metodološko-definicijskom kontekstu nije jednostavno odrediti pojam države 
(Tilly, 1975). Međutim, u mnoštvu odrednica države in extenso, kada govorimo o poziciji države 
kao stranke ili sudionika građanskog postupka dosadašnja teorijska i praktična iskustva pokazuju 
da treba razlikovati dvije situacije. Prema Bodul (2016a), „prva je situacija kada država postupa kao 
komercijalna osoba prema propisima civilnog prava (iure gestionis), a druga je situacija kada država 
nastupa autoritativno kao javno-pravna vlast (iure imperii). U prvom slučaju država je ili bi trebala 
biti potpuno ravnopravna (koordinirana) s drugim subjektima, dok se u drugom slučaju radi o 
odnosu tijela javne vlasti i pojedinaca koji su njoj subordinirani.“

S druge strane, pravno-leksička homogenizacija sintagme stečaj mnogo je jednostavnija. Naime, 
provedbu stečajnog postupka detaljno uređuje Stečajni zakon (dalje: SZ) kao lex generalis 
propis (NN, br. 71/15, 67/18). U pravnom smislu (Clark, 1977), „stečaj je izvanparnični sui generis 
sudski postupak u kojem se vrši kolektivno namirenje svih vjerovnika iz imovine insolventnog 
dužnika bilo kroz likvidacijski stečajni postupak ili kroz neki model reorganizacije (stečajni plan, 
predstečajni postupak, osobnu upravu ili postupak oslobođenja od preostalih obveza).“ Iako 
se u ovakvom osvrtu vidi određena različitost, on upućuje na dva osnovna cilja stečaja, a to je 
namirenje vjerovnika i ostvarivanje njihovih imovinskih zahtjeva, ali i gašenje poslovnog subjekta 
koji nije u mogućnosti izvršavati svoje obveze (čl. 2. SZ). Zakon o stečaju potrošača (dalje: ZSP) 
implementiran je na postulatima financijskog oporavka (NN, br. 100/15). Prema Bodul i Grbić 
(2016), „u institutu stečajnog plana i predstečajnom postupku, kao vidu alternative likvidacijskom 
stečaju, primjećujemo određene sličnosti s institutom stečaja nad imovinom potrošača budući je 
„ekonomsko ozdravljenje“ potrošača kao subjekta postupka upravo primarni cilj (čl. 2). Postupak 
stečaja potrošača ima specifičan materijalno-pravni cilj koji se odnosi samo na ekonomsko-pravnu 
rehabilitaciju dužnika što predstavlja differntia specifica u odnosu na stečaj pravnih osoba.“

Kada je 1302. godine Ammanati banka u Italiji postala insolventna te kada se njena podružnica 
u Rimu zatvorila, nastala je panika među vjerovnicima. Glavni dužnici nalazili su se u Španjolskoj, 
Engleskoj, Portugalu, Njemačkoj i Francuskoj, a vjerovnici su u očaju tražili intervenciju i pomoć pape 
Bonifacija VIII. Budući da je dobar dio oštećenih svećenstvo Papa je reagirao zabranivši vlasnicima 
banke raspolaganje imovinom (Sajter, 2008). Ipak, državni intervencionizam kao miješanje države 
u postojeće ekonomske odnose pojava činilo je više nego karakteristična u čitavom svijetu 20-ih 
i 30-ih godina prošlog stoljeća. Drugim riječima, na tadašnjoj globalnoj razini, kriza je dovela do 
sloma koncepta liberalističke ekonomije i njegovog zamjenjivanja mjerama državne intervencije. 
Pri tomu se nesavršenosti tržišta koriste kao argumentacija za aktivnost države, odnosno za 
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njenu intervenciju u svim područjima društvenog života, dakle i u pravu. Dakle, kada govorimo 
o intervencionizmu, prevladavajuće mislimo na mjere koje država poduzima da bi osigurala 
određene razvojne ciljeve tržišta i društva. Te mjere mogu biti različite (posredne i neposredne, 
dugoročne i kratkoročne, kvalitativne i kvantitativne i sl.). One su u pojedinim razvojnim fazama 
uzimale različite oblike i metode primjene, sve u skladu s uvjetima i ciljevima koje je trebalo ostvariti.

Ono što predstavlja specifičnost našeg rada je analiza navedenih komplementarnih tema koje smo 
tijekom argumentacije povezali u jedinstvenu cjelinu. U tom smislu, ovaj rad ima namjeru ukazati 
na ulogu državne (intervencionističke) ekonomske politike u stečajnom postupku pokušavajući 
usmjeriti razmišljanja o potrebi daljeg proučavanja i praćenja „uloge“ države u stečajnom postupku. 
Ipak, pri jednoj sveobuhvatnoj analizi države kao subjekta jure gestionis i jure imperii trebalo bi 
uvijek imati u vidu činjenicu da je država multi-dimenzionalan fenomen i da je analizirana pravno-
ekonomska komponenta samo jedna od više njih.

2. METODOLOGIJA RADA

Autori su usvojili metodologiju koja obuhvaća četiri dijela. Prvo se definiraju pojmovi. Ipak 
cjeloviti prikaz stečajnog postupka te komentar tuzemne ekonomske politike, pored analize 
pravno-institucionalnog i ekonomskog okvira koji uređuju ovo područje, zahtijevao bi i analizu 
osnovnih indikatora njihova djelovanja, ali i posljedica koje oni imaju na „život“ države što autori 
zbog opsega rada nisu u mogućnosti analizirati. Potom se analizira postojeća literatura. Uočava 
se da ekonomska i pravna literatura iako opsežna, ponekad je nedostatna u pružanju adekvatnih 
odgovora, kao i korisnih objašnjenja i primjerenih pristupa vezano uz korelativnost postojanja 
stečajne politike i politike države prema stečaju. Zatim se analizira i pokazuje geneza stečajne 
politike i politike države prema stečaju kako za, uvjetno govoreći, obična trgovačka društva 
tako i za sistemski važna društava. U konačnici pokušava se odgovoriti na pitanje kakva nam je 
zapravo država potrebna za vođenje kompliciranog globalizacijskog procesa, i imamo li uopće mi 
imamo državu koja može svladati teret globalizacijskih promjena, posebno u vrijeme zahuktale 
globalizacije, koja sa svoje strane vrši sve veći pritisak rušeći anakrone strukture čak i u razvijenim i 
modernim tržišnim gospodarstvima. 

3. PREGLED DOSADAŠNJE LITERATURE

U tuzemnoj pravnoj i ekonomskoj literaturi postoji, možda, stotinjak znanstvenih tekstova koji 
se bave opsežnom i složenom problematikom stečajne legislative. Štoviše, postoji skroman broj 
i monografija iz područja stečaja (Dika, 1998; Eraković, 1997), za razliku od kapitalnih djela, 
znanstvenih članaka koja postoje u pravnoj književnosti, primjerice, SAD-a i Njemačke. Ipak 
posljednjih godina (Schönfelder, 2002; Šverko Grdić, et al., 2009; Bodul, Grbić, 2016.), „rastući broj 
studija analizira ekonomske i pravne učinke likvidacijskih i reorganizacijskih stečajnih postupaka. 
Najveći broj ekonomskih, najčešće, empirijskih istraživanja u području stečaja bavi se ključnim 
pokazateljima stečajnog postupka (dakle, troškovima stečajnog postupka, stupnjem namirenja 
vjerovnika te vremenom trajanja stečajnih postupaka) obavljajući paralelno poredbeno-pravnu 
analizu i razmatrajući odnos intenziteta korištenja stečaja i niza drugih pokazatelja.“
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Radi otklanjanja slabosti postojeće stečajne regulative te kako bi se stečajni postupak učinio 
učinkovitijim, pravna doktrina (Dika, 2012; Garašić, 2013; Bodul, Vuković, 2012), ali i struka (Eraković, 
1997; Hrastinski Jurčec, 2007; Bodul et al., 2016a; Bodul, 2018) „analizirala je čitav niz procesnih 
mjera što je u konačnici doprinijelo i rezultiralo nizom izmjena stečajnog zakonodavstva.“ U 
njihovim radovima analizirane su procesne radnje, njihove prednosti i mane, posljedice i preduvjeti 
za njihovu uspješn(ij)u primjenu (Bodul, Vuković, 2015; Čuveljak, 2015; Hercigonja 2015). Ipak za 
ovaj rad važniji tekstovi, koji analiziraju korelaciju stečajne politike i politike prema stečaju, su 
skromniji (Bodul, 2016b; Bodul, 2019). Iz rečenog uočavamo kako je postojeća literatura ne pruža 
odgovor, kao ni korisna objašnjenja i primjerene pristupe vezano za korelaciju stečajne politike i 
politike države prema stečaju.

4. INTERVENCIONIZAM I STEČAJNA REGULATIVA DO 1997. GODINE I 
IMPLEMENTACIJA MODERNOG STEČAJNOG ZAKONA

Teorijske analize (Bodul et al., 2013a) navode kako je „zakonodavna regulacija iz ekonomskog 
područja, u koje svakako spadaju i određeni aspekti stečajne problematike, bila, barem do 1997. 
godine i implementiranja prvog modernog Stečajnog zakona, nedostatna u pravno-tehničkom 
i organizacijskom smislu.“ To je omogućavalo slobodna, nerijetko pogrešna tumačenja od strane 
državnih tijela, a na račun, i nerijetko štetu, poslovnih subjekata (Bodul et al., 2016b). Možda je 
i suvišno govoriti o empirijskim negativnim posljedicama ovakvog pristupa problemu, ako znamo 
da se i sami zakoni nisu primjenjivali, a država i politika preuzele su neformalnim (nerijetko i 
nezakonitim) putem ulogu „arbitra“ koji odlučujuće utječe na sve tokove gospodarskog života 
(Bodul, 2014). Ipak pravno transplantiranje Stečajnog zakona u Hrvatskoj 1997. godine, po uzoru 
na njemački Insolvencijski zakon (Insolvenzordnung) od 5. listopada 1994. godine te stavljanje 
Zakona o prisilnoj nagodbi, stečaju i likvidaciji izvan snage (NN, br. 53/91, 54/94) predstavljalo je 
korjenitu promjenu načina na koji se provodio stečajni postupak u Republici Hrvatskoj. 

5. IMPLEMENTCIJA STEČAJNOG ZAKONA IZ 1997. GODINE KAO 
PREKRETNICA?

S jedne strane, teorija (Dika, 1996) naznačuje „kako su propisi o organizaciji i poslovanju 
gospodarskih subjekta, prvo kroz Zakon o poduzećima, a kasnije kroz Zakon o trgovačkim 
društvima u određenoj mjeri mogli, kao pravni okvir, prihvatiti tranzicijske procese, dok s druge 
strane stečajno zakonodavstvo i praksa predstavljaju primjer otpora struktura.“ Doktrinarne 
rasprave navode kako je sustavni način nerješavanja poslovnih problema insolventnih poduzeća 
kroz socijalizaciju njihovih gubitaka imao logične reperkusije na mikro razini gdje se gubi 
motivacija gospodarskih subjekata da se ponašaju ekonomski racionalno, identificirajući probleme 
u poslovanju koji se mogu otkloniti postupkom restrukturiranja (Radulović, 2020). To je prema 
mišljenju autora ključno jer uz niz novina koje je implementirao novi SZ, možda je i najveća 
pouzdanost stečajnih razloga temeljem kojih sud odlučuje o otvaranju stečajnog postupka. 
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6. KRATAK OSVRT NA RAZVOJ STEČAJNE LEGISLATIVE 
(I INTERVENCIONIZMA) OD 1997. DO 2016. GODINE

Donošenjem Stečajnog zakona u svibnju 1996. godine, stečajni postupak je unaprijeđen i prosječna 
dužina trajanja stečaja se smanjila. Ipak, podaci pokazuju da je stečajni postupak u RH znatno 
duži i skuplji od istovjetnog postupka u prosječnoj europskoj zemlji (Radulović, 2020). Stoga u 
cilju prevladavanja „akutnih“ problema u praksi i unaprjeđenja sustava ostvarivanja stečajno-
pravne zaštite i to funkcionalizacijom, ubrzanjem i smanjenjem troškova stečajnog postupka, 
uslijedilo je osam izmjena. Kao anakronizam socijalističkog sustava koji ideološki nije priznavao 
poslovni neuspjeh poduzeća, stečajna regulativa se nije primjenjivala i paradoksalno, kao stvarni 
problem nije prevelik broj stečajnih postupaka, već činjenica da se zbog stvarne neprisile odnosno 
neintervencije države na tržištu i dalje nalaze subjekti nad kojima je odavno trebalo otvoriti stečajni 
postupak. To je bilo u suprotnosti sa postulatima tržišnog gospodarstva budući je predstavljalo 
socijalizaciju gubitaka, odnosno sanaciju gubitaka pojedinačnog poslovnog subjekta od strane 
cjelokupnog društva kroz neki od oblika proračunskog financiranja.

Ipak česte financijske krize uvjetovale su potrebu za reformom stečajne regulative. Poticaj daljnjim 
reformama, ne samo u RH, već i u cijeloj istočnoj Europi, predstavljao je proces učlanjenja u EU što 
podrazumijeva usklađivanje zakonodavstva i prakse zemlje kandidata s acquis communautaireom 
EU-a. 

Kako tehnika provođenja stečaja nije dala pomake i da se u stečaj ide, u pravilu, bez stečajnog 
plana, javila se potreba za implementiranjem novog zakona (NN, br. 108/12, 144/12, 81/13, 112/13, 
71/15, 78/15), Zakona o financijskom poslovanju i predstečajnoj nagodbi (dalje: ZFPPN). Cilj je 
bio, po uzoru na europska zakonodavstva, prisiliti vjerovnike da u razumnom roku, relativno brzo, 
donesu ključne odluke o sudbini dužnika (Bodul et al., 2013b). Ipak, problem predstavlja, među 
ostalim, ključno tijelo predstečajnog postupka, tzv. nagodbeno vijeće. Imenovanje nagodbenog 
vijeća od strane ministra financija sporno je iz više razloga. Pravi razlog je činjenica da su članovi 
nagodbenog vijeća u pravilu zaposlenici Ministarstva financija RH odnosno državni službenici 
zbog čega bi im se mogla pripisati neobjektivnost, pristranost odnosno sumnja u nezavisnost u 
vođenju postupka sklapanja predstečajnih nagodbi u kojem je Republika Hrvatska redovito na 
strani vjerovnika kao jedna od strana u postupku. Drugi je razlog činjenica kako je RH, kao stranka u 
postupku predstečajne nagodbe u pravilu bila najveći vjerovnik, pa se opravdano postavilo pitanje 
objektivnosti i nepristranosti osoba koji su članovi nagodbenog vijeća. Nadalje, praksa provođenja 
postupaka predstečajne nagodbe („redovni“ i skraćeni postupak predstečajne nagodbe) iz ZFPPN-a, 
dokazuje da je Republika Hrvatska vjerovnik s najvećim utvrđenim tražbinama u strukturi obveza 
gotovo svih dužnika fizičkih osoba (obrtnik i trgovac pojedinac), pravnih osoba te svih drugih oblika 
udruživanja nad kojima se može pokrenuti stečajni postupak. Nezaobilazna tema su i porezne 
obveze budući se i Porezna uprava RH javlja kao vjerovnik u predstečajnim postupcima, a kada je 
porezni dug u pitanju, otvorila su se mnoga pitanja na koje nije bilo jasnih i konačnih odgovora. 
Stoga je, a što je i u skladu s pravilima, bilo tržišnog natjecanja bilo o državnim potporama, pitanje 
pravnog položaja poreznih tražbina u takvim postupcima trebalo urediti na jedinstveni način kako 
bi se izbjegla svaka sumnja na arbitrarno postupanje državnih tijela. Na temelju tadašnjeg čl. 211.a 
Općeg poreznog zakona (NN, br. 147/08, 18/11, 78/12, 136/12) Vlada RH je implementirala Uredbu 
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o uvjetima, načinu i postupku raspolaganja tražbinama s naslova poreznog duga u postupku 
predstečajne nagodbe (NN, br. 3/13). Prema Janeš (2012) i Bodul (2020), „ova Uredba je sadržavala 
opće odredbe za redovni i skraćeni postupak predstečajne nagodbe, ali i različita pravila u postupku 
odlučivanja poreznih tijela u svezi s podnesenim zahtjevima (prijedlozima) dužnika. Ukratko, u 
redovnom i skraćenom postupku predstečajne nagodbe, kao i u postupcima pregovaranja prije 
podnošenja prijedloga za otvaranje postupka predstečajne nagodbe pred FINA-om, stečajni ili 
predstečajni dužnik kroz pripremnu i provedbenu osnovu plana restrukturiranja mora učiniti 
vjerojatnim za porezna tijela održivost na tržišnim kriterijima. Alternativa je likvidacijski stečajni 
postupak, ako postoje stečajni razlozi. Dakle, u slučaju neplaćanja poreznih obveza, a u kontekstu 
insolvencijskog zakonodavstva, država pravne subjekte koji nisu sposobni uredno ispunjavati svoje 
dospjele dugove „upućuje“ ili na postupak stečajne likvidacije ili na neki od modela reorganizacije 
(predstečajni ili stečajni postupak) primjenjujući pritom metode reprograma duga bilo kroz otpis 
dijela ili cijelog poreznog duga.“

Prema Bodul et al. (2013c), „iako je donošenjem ZFPPN-a 2012. godine znatno izmijenjen klasični 
insolvencijski postupak u RH, u njegovoj višegodišnjoj primjeni bilo je uočeno niz problema u 
tumačenju i učincima pojedinih odredbi i instituta, što se pokušalo otkloniti implementiranjem 
novog Stečajnog zakona. Možda su i najveće novine odredbe o predstečajnoj nagodbi koje su iz 
ZFPPN-a prešle u SZ kao predstečajni postupak (Glava II (čl. 21.-74.)). Tijela predstečajnog postupka 
su sudac pojedinac i povjerenik (čl. 21.), a FINA je postala tehnički i administrativni servis suda (čl. 
44.). Pritisak za ovakve reforme i jaču ulogu suda u predstečajnim nagodbama, uslijedila je i zbog 
reperkusija čl. 6., st. 1. iz Europske konvencije za zaštitu ljudskih prava i temeljnih sloboda (NN, br. 
18/97, 6/99, 14/02, 13/03, 9/05, 1/06 i 2/10). To je rezultiralo „brisanjem“ legislativnih rješenja po 
kojima je FINA faktički i pravno vodila i odlučivala u postupcima predstečajne nagodbe.“ 

Uz niz novina koje donosi SZ u području osnovnih pravnih posljedica otvaranja postupka, svakako 
su za predmet rada zanimljive i one vezane za položaj poreznih tražbina budući da modusi oprosta 
poreznog duga kao instrumenti dodjele (ne)zakonitih državnih potpora predstavljaju dio iznimno 
detaljnog i složenog sustava pravila o državnim potporama (NN, br. 122/15, 47/16). Bodul i Vuković 
(2016) te Čuveljak (2019) navode kako se „na postupke i mjere o kojima prema Zakonu odlučuju 
vjerovnici, a kojima se odstupa od skupnoga namirenja vjerovnika unovčenjem dužnikove imovine 
i podjelom prikupljenih sredstava vjerovnicima, na odgovarajući način primjenjuju propisi kojima 
se uređuje područje državnih potpora. Državna potpora je definirana kao stvarni i potencijalni 
rashod ili umanjeni prihod države dodijeljen od davatelja državne potpore u bilo kojem obliku 
koji narušava ili prijeti narušavanjem tržišnog natjecanja stavljajući u povoljniji položaj određenog 
poduzetnika ili proizvodnju određene robe i/ili usluge utoliko što utječe na trgovinu između država 
članica Europske unije, u skladu sa čl. 107. Ugovora o funkcioniranju EU-a (dalje: UFEU). Program 
državne potpore je akt na temelju kojeg se, bez potrebe za dodatnim provedbenim mjerama, 
unaprijed neodređenim korisnicima državne potpore dodjeljuju državne potpore kao i akt na 
temelju kojeg se državna potpora koja unaprijed nije vezana za poseban projekt dodjeljuje jednom 
ili više korisnika državne potpore na neodređeno vrijeme i/ili u neodređenom iznosu. Pojedinačna 
državna potpora je državna potpora koja nije dodijeljena na temelju programa državne potpore.“
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Bodul i Vuković (2013) smatraju „bitnim spomenuti i noviji Zakon o osiguranju radničkih tražbina 
(NN, br. 70/17) koji uz već postojeći sustav zaštite materijalnih prava radnika u slučaju stečaja 
poslodavca radi zaštite materijalnih prava radnika proisteklih iz radnog odnosa, najnovijim 
izmjenama, štiti i egzistenciju radnika isplatom minimalne plaće od strane Agencije u slučaju 
blokade računa poslodavca zbog nemogućnosti prisilne naplate plaće odnosno naknade plaće 
od poslodavca u stečaju ili blokadi. Isto se financira iz državnog proračuna. Predstavlja li ovakva 
zakonska konstrukcija kvalitetno i optimalno rješenje? S jedne strane, za razliku od funkcionalne 
tržišne kapitalističke ekonomije, u kojoj potraživanja radnika prema trgovačkom društvu u kojem 
radi ne mogu (i ne smiju) biti veća od jednomjesečne bruto zarade, tuzemna judikatura ukazuju 
kako predmetna potraživanja mogu biti višegodišnja, pa stoga ima smisla, iz socijalnih razloga, 
pojačati i ubrzati isplatu dijela tih dospjelih potraživanja. Ipak postavlja se pitanje zašto bi porezni 
obveznici, među kojima svakako ima i financijski ugroženih, financirali isplatu privatnih potraživanja 
privatnih fizičkih osoba prema privatnim trgovačkim društvima jer proračunsko financiranje 
nenaplativih dugova u stečajnom postupku je klasični primjer ekonomskog intervencionizma.“

Nadalje, iako anegdotski dokazi ukazuju kako željeni ciljevi funkcionalizacije stečajno-pravne 
zaštite još nisu ostvareni, pred zakonodavcem je novi/stari zadatak – provedba postupka 
potrošačkog stečaja kroz rješenja Zakona o stečaju potrošača (NN, br. 100/15, 67/18) gdje država 
socijalnu problematiku želi riješiti kroz institute stečajnog prava. Štoviše, Zakon o otpisu dugova 
fizičkim osobama (NN, br. 62/18) koji je stupio na snagu 21. srpnja 2018. godine, donesen je 
kao još jedna od interventnih mjera rješavanja problema dugotrajne blokade računa građana. 
Zakonom je definirana skupina vjerovnika (Vjerovnici grupe I.) koja je bila obvezna izvršiti otpis 
dugova do 10.000,00 kn po dužniku (glavnica i trošak uvećano za pripadajuće dospjele kamate), 
a to su: 1) Republika Hrvatska, 2) proračunski i izvanproračunski korisnici državnog proračuna 
koji se nalaze u Registru proračunskih i izvanproračunskih korisnika, 3) trgovačka društva u 
isključivom vlasništvu Republike Hrvatske te 4) pravne osobe kojima je osnivač Republika Hrvatska 
koje se nalaze u Registru trgovačkih društava i drugih pravnih osoba obveznika davanja Izjave o 
fiskalnoj odgovornosti, a koji objavljuje Ministarstvo financija. Nije bilo potrebno da sami dužnici 
poduzimaju ikakve radnje kako bi ostvarili pravo na otpis duga koji imaju prema vjerovnicima 
grupe I, već se otpis proveo 21. srpnja 2018. godine ex offo.

7. INSOLVENCIJSKI PROPIS POD OKRILJEM KRIZE ILI LEX AGROCORIANA

Kao nužno sredstvo za rješavanje kompleksnog problema nastalog oko d.d. AGROKOR, objavljen 
je u Narodnim novinama dana 6. travnja 2017. godine Zakon o postupku izvanredne uprave u 
trgovačkim društvima od sistemskog značaja za Republiku Hrvatsku (NN, br. 32/17). Riječ je o 
propisu (dalje: ZPIU) insolvencijskog prava na području RH donesenom po hitnom postupku 
kao odgovor na financijsku nestabilnost u poslovanju Agrokora koji je već sljedeći dan, 7.04.2017. 
godine stupio na snagu. Prema Palić (2017), „s najkraćim ustavnopravno prihvatljivim vacatio 
legis-om, Hrvatski Sabor je nakon dva čitanja i bez prethodno provedene javne rasprave, s 83 glasa 
„za“ donio ovaj propis, poznatiji kao Lex Agrokor ili Lex Agrocoriana.“ Prema Vajdić (2017), „bilo je 
dovoljno nekoliko dana da Vlada RH prijeđe sa „pratimo situaciju, ali Agrokor je privatna firma i 
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država joj neće pomagati“ na „intenzivno radimo na pripremi institucionalnog i zakonodavnog 
okvira“.

Kako navodi Slovinić (2017), „sam naziv zakona dovoljno je opširan kako bi se ustanovila potreba 
definiranja svakog njegovog pojedinog dijela. Glavni cilj instituta, odnosno mjere izvanredne 
uprave jest brza i učinkovita provedba restrukturiranja trgovačkih društava od sistemskog značaja 
za RH, radi osiguranja likvidnosti, održivosti i stabilnosti poslovanja. Kako i sam zakon navodi, 
mjera je nužna za zaštitu održivosti poslovanja predmetnih trgovačkih društava koja svojim 
poslovanjem samostalno ili zajedno sa svojim ovisnim ili povezanim društvima utječu na ukupnu 
gospodarsku, socijalnu i financijsku stabilnost u RH. Potreba donošenja ovog propisa proizlazi iz 
nedostatne regulacije ostalih propisa insolvencijskog prava za ovakav slučaj te njihovih nedovoljno 
učinkovitih zakonskih rješenja za upravljanje rizicima koji po stabilnost hrvatskog gospodarstva 
mogu nastati u slučaju dubokih financijskih poteškoća u prethodno navedenim trgovačkim 
društvima pa u konačnici i za opasnosti nekontroliranog kolapsa takvih društava koji mogu 
prouzročiti lančanu reakciju koja bi mogla ozbiljno ugroziti cijeli gospodarski sustav RH.“ Pritom, 
donošenjem ZPIU-a omogućava se uspostava mjere za pripremu sklapanja nagodbe s vjerovnicima 
radi sprječavanja i kontrole nastanka štetnih posljedica za nacionalno gospodarstvo te se teži 
postizanju što potpunijeg namirenja vjerovnika, a potencijalno i ponovnoj uspostavi likvidnosti i 
urednog poslovanja. Međutim, uzevši u obzir da je ZPIU vrlo kratak propis koji sadrži 50 članaka, 
supsidijarna primjena ostalih propisa, primarno SZ-a, nužna je i neupitna. Čuveljak (2017) tvrdi da 
je „donošenje ovog propisa samo je još jedan primjer donošenja „na brzinu“, odnosno u trenutku 
kada nastane problem, umjesto teorijski povoljnijeg sistemskog uvođenja jasnih pravila koja pod 
jednakim uvjetima svim poduzetnicima omogućuju restrukturiranje u ranijoj fazi.“

S druge strane, treba spomenuti i mane SZ-a za konkretnu situaciju. Naime, SZ daje dvije mogućnosti 
suprotne svrsi samog stečajnog postupka, odnosno dvije mogućnosti za nastavak poslovanja 
društva. To je predstečajna nagodba, kratkotrajni postupak stvaranja određenog dogovora 
vjerovnika i dužnika prije pokretanja samog sudskog dijela postupka kako bi se s uspjehom u 
kratkom vremenu postigla nagodba. Nakon otvaranja stečajnog postupka, postoji mogućnost 
nastavka poslovanja kroz usvajanje stečajnog plana, međutim nejasna su i nedostatna pravila u 
pogledu stečaja povezanih društava, jer osim pravila o mjesnoj nadležnosti, navode da postoji 
jedna skupština, jedan odbor vjerovnika, jedna stečajna masa, da prestaju međusobne tražbine 
povezanih društava te da se višak pri završnoj diobi dijeli između povezanih društava razmjerno 
vrijednostima unovčene imovine koje je svako od povezanih društava unijelo u stečajnu masu. 
Dakle, ta pravila ne rješavaju niti to imenuje li se jedan ili više stečajnih upravitelja u konkretnoj 
situaciji. Također, SZ poznaje maksimalno godinu i pol dana od dana održanog izvještajnog ročišta 
za nastavak poslovanja, osim ako je sudu podnesen stečajni plan (Čuveljak, 2017).

Prema Bešker (2017), „kao uzor za donošenje ZPIU poslužila je afera Parmalata, društva koje je nekad 
bilo najveći talijanski proizvođač mlijeka i mliječnih proizvoda i četvrta po veličini prehrambena 
industrija u Europi. U Italiji, postupak izvanredne uprave uveden je prvi puta, po hitnom postupku 
Zakonom 95/1979, odnosno propisom poznatijim pod imenom Prodijev zakon.1 Međutim, po 

1 U Italiji zakoni nemaju ime već se donose po rednom broju i godini, pa je tako postupljeno i u ovom slučaju, dok se 
kolokvijalno nazivaju po predlagatelju istog zakona, a to je u ovom slučaju bio Romano Prodi.
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mišljenju Europske Zajednice, takav zakon je bio suprotan pravilima EU zbog državne pomoći 
poduzećima, zbog čega je Italija bilo višestruko kažnjavana. Iz tog razloga je ukinut 1999. 
godine i zamijenjen zakonodavnim dekretom 270/1999 tzv. Prodi bis zakonom.“ Bodul i Matić 
(2019) navode da je „godine 2003., na Badnjak, po uzoru na prethodno navedeni Prodijev 
zakon, sročen Zakon koji uređuje proizvodno restrukturiranje velikih insolventnih društava, 
kolokvijalno nazvan po predlagatelju kao Marzanov zakon.2 Aneks Marzanova zakona 
stupio je na snagu kao Zakon br. 134 od 28. 8. 2008. godine, a izmijenjen je u Zakon 166 od 
27. 10. 2008. godine. On je posebna vrsta zakona, baš kao i ZPIU, odnosno lex specialis na čije 
se praznine primjenjuju opće odredbe Prodijeva zakona.“

8. POTENCIJALNI PROLEMI SA STEČAJEM BRODOGRADILIŠTA

Iako je nesporno kako se SZ te Pomorski zakonik (NN, br. 181/04, 76/07, 146/08, 61/11, 56/13, 
26/15, 17/19), oboje s pratećim i lex specialis propisima, odlikuju modernim rješenjima, ne smije 
se međutim zaboraviti da sustav, u zakonskom smislu, nije dovršen. Javna rasprava koja se 
vodi o nekim aspektima pravnog reguliranja pomorskog dobra i insolvencijskih postupaka, 
ali i nedorečenosti koje su nastale u primjeni postojećih propisa, jasno ukazuju područja i 
pitanja koja bi žurno trebalo regulirati i/ili reformirati. Zbog toga je hrvatski zakonodavac još 
2011. godine, prije ulaska u EU, i implementirao lex specialis, Zakon o uređenju prava i obveza 
brodogradilišta u postupku restrukturiranja (NN, br. 61/11) koji bi regulirao navedenu problematiku 
prije i izvan stečajnog postupka. Navedeni Zakon je regulirao reorganizaciju pet trgovačkih 
društava i povezanih društava: 1) Brodograđevna industrija 3. MAJ d. d., Rijeka, 2) Brodogradilište 
Kraljevica d. d., Kraljevica, 3) Brodograđevna industrija Split d. d., Split, 4) Brodotrogir d. d., Trogir 
te 5) Uljanik d. d., Pula. Cilj ovog Zakona je „uspostaviti dugoročnu održivost brodogradilišta na 
tržišnim načelima“ (čl.1.). Slično kao i u Hrvatskoj, proveden je postupak reorganizacije poljskih 
brodogradilišta u Gdansku, Gdynia i Szczecinu. Na osnovu tzv. Specijalnog zakona3 provodi se 
postupak reorganizacije „škverova“ Stocznia Gdynia S.A. te Stoczia Szczecinska Nowa Sp. z.o.o. 

Čuveljak (2019) te Bodul i Jakovac (2020) navode „kako je Poljska 2004. godine imala negativnu 
ocjenu od strane Komisije zbog dodjele državne pomoći velikim brodogradilištima. I zbog toga, 
ulaskom u EU, predviđeno je pravilo kako je državama članicama zabranjeno dodjeljivati državne 
potpore, ako prijedlog ili program potpore unaprijed ne odobri Europska komisija. Komisija nije 
nadležna procjenjivati potpore dodijeljene prije ulaska u EU, no nadležna je da djeluje u pogledu 
potpora odobrenih nakon pristupa u EU čak i u slučaju kada se radi o potpori koja je dana u smislu 
planova restrukturiranja koji su započeli prije ulaska u EU. Ona odlučuje o tome da li neka državna 
mjera predstavlja potporu ili ne, o dopuštenosti i nedopuštenosti državnih potpora, o tome treba 
li povratiti već danu državnu potporu, stvarajući tzv. „soft law“ koji je do danas prilično opsežan.“

2 Antonio Marzano bio je tadašnji talijanski ministar proizvodnih djelatnosti te autora oko 150 knjiga s područja 
ekonomije i financija.

3 Compensation Procedure at Entities of Special Importance for the Polish Shipbuilding Industry.
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9. UZ NADOLAZEĆU NOVELU STEČAJNOG ZAKONA IZ 2021. GODINE

U suvremenim demokratskim državama poduzetnička i tržišna sloboda, odnosno tržište, tržišno 
gospodarstvo, smatraju se temeljem gospodarskog ustroja, ali i kao ljudsko pravo i temeljna 
sloboda koja uživa ustavnopravnu zaštitu. Naravno, država se ne može u potpunosti temeljiti na 
načelu laissez-faire, već takvo određenje države zahtijeva, pored jamstava slobode poduzetništva, 
nužnost državne intervencije, primjerice ulaženjem u fazu insolventnosti, jer zakonodavac mora 
imati mogućnost ispraviti nepoželjne učinke djelovanja mehanizma tržišnog gospodarstva (Bodul, 
2021). U tom se smislu postavlja pitanje, treba li zakonodavac u nadolazećoj noveli SZ 2021. godine 
intervenirati i trgovačkim društvima kod kojih egzistiraju stečajni ili predstečajni razlozi onemogućiti 
pripajanje jer na taj način izbjegavaju pokretanje stečajnih ili predstečajnih postupaka? Pravno 
načelo razmjernosti nalaže da se slobode i prava mogu ograničiti samo u mjeri koja je potrebna 
za dostizanje cilja koji se želi postići tim ograničenjem. Stoga je pitanje, je li predmetno rješenje 
razmjerno odnosno je li moguće i dopušteno ograničavanje poduzetnička slobode?

10. UMJESTO ZAKLJUČKA

Nezavisno o intenzitetu izvršenih zakonodavnih stečajnih reformi, povijesno-pravna kao i pozitivno-
pravna analiza pojedinih aspekata stečajne „politike“ pokazuje čitav niz paralela, čiji je zajednički 
nazivnik: dileme i otvorena pitanja. Pri takvim analizama vidimo kao je dio doktrine stajališta kako 
razvijanje sistema odgovornosti predstavlja bitan preduvjet uspjeha ekonomskih reformi. Tako 
činjenica da je veliko, srednje ili malo trgovačko društvo otišlo u stečaj ne predstavlja sama po 
sebi kolektivnu tragediju. Upravo suprotno, do tragedije bi došlo da je „pokriven“ gubitak takvog 
trgovačkog društva. S druge strane, postoje i druga razmišljanja koja smatraju da djelovanje tržišta 
treba upotpuniti državnom regulacijom, intervencijom u određenim područjima i pod određenim 
uvjetima. Po njihovom mišljenju to bi bile situacije kada se radi o subjektima koji svojim poslovanjem 
praktično strukturiraju proizvodno „tkivo“ države, zapošljavaju veći broj ljudi, kada su isti nosioci 
inovacija. Štoviše, doktrina je ukazala kako je prisustvo ovakvih subjekata na nacionalnom tlu od 
ključnog značaja za državu. Ipak, opredjeljenje za bilo koje od navedenih stajališta nije jednostavno, 
jer kad bi to bio slučaj, koegzistencija ova dva stajališta ne bi bila moguća i jedno bi odavno i uvelike 
potisnulo drugo. Stoga, uz uvažavanje izuzetne i općeprihvaćene kompleksnosti ovog izbora i 
prihvaćanja činjenice da u ovako složenim i zamršenim (pravnim) pitanjima postoje argumenti pro 
et contra vidljivo je kako su poduzetništvo i država postali saveznici, ali više iz nužde, nego iz suštinske 
povezanosti. Pri tomu svi slučajevi intervencionizma mogli bi se svesti na sljedeća dva: spašavanje 
infrastrukturnih gubitaša od likvidacijskog stečaja te pokušaj zadržavanja na svojoj teritoriji 
onih trgovačkih društava koji predstavljaju bitan oslonac državne politike razvoja, zapošljavanja, 
regionalizacije. U toj situaciji država, kršeći postojeća liberalna pravila, pokušava ispuniti svoju 
očekivanu socijalnu, i šire gledano, političku funkciju. Pozivi na ekonomski patriotizam, apeli da se 
ne prodaju biseri nacionalne ekonomije... nisu ništa drugo nego pokušaji nacionalnih država da u 
situaciji dominacije nadnacionalnog kapitala ipak osiguraju pouzdanu i trajnu ekonomsku bazu 
za ostvarivanje aktivne ekonomske i socijalne politike. Drugim riječima, tim izvaninstitucionalnim 
metodama države pokušavaju smanjiti nesklad između svoje realno umanjene ekonomske moći i 
obveza koje još uvijek imaju prema građanima.
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ABSTRACT
The prevailing view in the mainstream economic theory is that the role of the government should be 
in ensuring an appropriate institutional framework and political stability for the smooth running of 
the (free) market economy. In this sense, most political directions in the world are in favor of a free 
market economy. Rare are those who dare to put economic interventionism in their program, i.e., to 
anticipate a more significant role of the state in the economy. Nevertheless, we have witnessed that in 
recent years some exiled concepts such as interventionism have returned to the political vocabulary, 
but also to the economic practice of many EU Member States. Furthermore, over the last decade 
several Western European countries have intervened to preserve the “nationality” of their financial 
sector or leading companies. These cases do not represent isolated episodes, but are an expression of 
deeper, essential re-examinations of the liberal motto “minimum state - maximum market”. The aim 
of this paper is to analyse some of the most glaring examples of economic interventionism through 
bankruptcy regulations in Croatia, to look at the arguments put forward by the Government for 
violating liberal postulates and to present the views and reactions regarding this phenomenon.
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SAŽETAK
U radu se daje pregled literature koja prikazuje rezultate istraživanja o utjecaju pojedinih tipova 
organizacijske kulture na dijeljenje znanja u poduzećima. Istraživanje je obuhvatilo 17 znanstvenih 
radova iz citatnih baza Web of Science i Scopus, a koji su pružili raznolike dokaze o utjecaju pojedinih 
tipova kulture na različite dimenzije i vrste dijeljenja znanja. U analizi je naglasak stavljen na tipologiju 
utemeljenu na Modelu suparničkih vrijednosti, budući da ona predstavlja teorijsku podlogu za 
proučavanje utjecaja organizacijske kulture na dijeljenje znanja u većini dostupnih studija. Pokazalo 
se kako klanski tip organizacijske kulture najviše pogoduje dijeljenju znanja u poduzećima, zatim 
adhokratski tip, dok tržišni tip ima negativan utjecaj. Za hijerarhijski tip kulture rezultati su poprilično 
nekonzistentni i potrebna su dodatna istraživanja. Implikacije navedenih rezultata za praktičare ovim 
su jasne. Poduzeća koja žele poticati dijeljenje znanja među svojim zaposlenicima trebala bi njegovati 
vrijednosti kao što su timski rad, prijateljsko ozračje, međusobno povjerenje i odanost organizaciji, jer 
su to glavne karakteristike klanskog tipa kulture. U raspravi su, nakon analize rezultata, ponuđene 
neke smjernice za buduća istraživanja.

Ključne riječi: organizacijska kultura, model suparničkih vrijednosti, dijeljenje znanja, pregled literature
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1. UVODNA RAZMATRANJA 

Kao potencijal ljudskog kapitala, znanje je u suvremeno doba postalo ključni resurs poduzeća za 
postizanje konkurentske prednosti. Stoga ne čudi što se posljednjih dvadesetak godina upravljanje 
znanjem (engl. knowledge management) profiliralo kao disciplina koja je polučila značajan interes 
među znanstvenicima, konzultantima i praktičarima. Ukoliko se znanjem u poduzeću ne upravlja 
adekvatno, ono će biti izgubljeno, beskorisno, pa čak i kontraproduktivno. Međutim, za uspješnu 
implementaciju upravljanja znanjem bitna je želja, odnosno ambicija zaposlenika da dijele svoje 
znanje, čime se dijeljenje znanja (engl. knowledge sharing) prometnulo u jedan od najvažnijih 
procesa upravljanja znanjem. Koristi od dijeljenja znanja među zaposlenicima za poduzeće 
su brojne. Istraživanja su tako pokazala pozitivan utjecaj dijeljenja znanja na produktivnost 
(Aboelmaged, 2018), zadovoljstvo na radu (Malik, Kanwal, 2018), kreativnost (Tuan, 2020), 
inovacijske sposobnosti (Ganguly et al., 2020), itd. 

Istražujući organizacijski kontekst u kojem se stvara i koristi organizacijsko znanje, znanstvenici 
su došli do zaključka kako je organizacijska kultura jedan od ključnih faktora koji determinira 
uspješnost dijeljenja znanja (North, 2008). Daljnja istraživanja su išla u pravcu otkrivanja 
mehanizama putem kojih kultura utječe na dijeljenje znanja, kao i pravca tog utjecaja, odnosno 
sadržaja organizacijske kulture koji potiče ili olakšava dijeljenje znanja, a  moguće ih je klasificirati 
u dvije skupine. S jedne strane su istraživanja čiji fokus je usmjeren na utjecaj pojedinih elemenata 
organizacijske kulture na dijeljenje znanja. Takva istraživanja najčešće obuhvaćaju one elemente 
koji su relativno „površinski“, odnosno elemente (polu)vidljivih razina organizacijske kulture, dok 
su dublje razine, poput temeljnih vrijednosti, rjeđe obuhvaćene. Neki od istraživanih elemenata 
sadržaja organizacijske kulture se čak vrlo teško mogu i tretirati u okvirima ovog koncepta. S druge 
strane, sve je više istraživača koji organizacijsku kulturu i njezin utjecaj na dijeljenje znanja, ali i 
brojne druge elemente organizacije i menadžmenta, istražuju pomoću tipova. Stav je ove skupine 
istraživača kako pretpostavke, vrijednosti i norme u sadržaju organizacijske kulture moraju biti 
u međusobnoj suglasnosti, a „konfiguracije međusobno konzistentnih pretpostavki, vrijednosti i 
normi nisu ništa drugo nego tipovi organizacijskih kultura“ (Janićijević, 2013: 438). Dakle, prema 
ovoj drugoj skupini autora organizacijska kultura na dijeljenje znanja ne utječe pojedinačnim 
elementima, već svojom konfiguracijom. U tim radovima istraživači tako većinom polaze od 
određene klasifikacije kulturnih modela i utvrđuju koji od njih više ili manje pogoduje dijeljenju 
znanja. Naime, smatra se da organizacijska kultura svojom konfiguracijom može biti  skrivena snaga 
uspješnosti poduzeća, ali i suprotno, može predstavljati barijeru dijeljenju znanja (Akın Gürdal, 
Kumkale, 2014). Međutim, istraživanja o utjecaju tipova organizacijske kulture na dijeljenje znanja 
novijeg su datuma i tek se u posljednje vrijeme pokušava stvoriti sustavni teorijski okvir. 

Imajući u vidu navedena saznanja, osnovni je cilj ovog rada sistematizirati dosadašnje spoznaje 
i generirati zaključke o utjecaju pojedinih tipova organizacijske kulture na dijeljenje znanja. 
Naglasak je u analizi stavljen na tipologiju utemeljenu na Modelu suparničkih vrijednosti (engl. 
Competing Values Framework, CVF), budući da ona predstavlja teorijsku podlogu za proučavanje 
utjecaja organizacijske kulture na dijeljenje znanja u većini dostupnih studija. Sustavnom analizom 
dosadašnjih istraživanja, pokušat će se dati dogovor na sljedeća istraživačka pitanja: Prvo, koji 
su trendovi u izboru teorijskih okvira, istraživačkom dizajnu i primijenjenim metodološkim 
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postupcima prisutni pri analizi utjecaja tipova organizacijske kulture iz CVF modela na dijeljenje 
znanja? Te drugo, koji tipovi organizacijske kulture iz CVF modela potiču dijeljenje znanja, a koji ga 
blokiraju? 

Rad je strukturiran na način da se nakon uvodnog poglavlja, u kojem su predstavljeni problem i 
ciljevi istraživanja, ekspliciraju teorijska polazišta o istraživanim konceptima. U trećem je poglavlju 
opisana metodologija istraživanja, dok se četvrtim poglavljem pruža detaljan uvid u postojeće 
studije o utjecaju tipova organizacijske kulture na dijeljenje znanja. Na kraju su ponuđene i 
smjernice za buduća istraživanja.

2. TEORIJSKA POLAZIŠTA O ISTRAŽIVANIM KONCEPTIMA

U literaturi je prisutan vrlo veliki broj definicija organizacijske kulture. U tim se definicijama najčešće 
spominju elementi kao što su: ponašanje i uvjerenja (način kako ovdje radimo), mišljenje (način 
kako ovdje mislimo), organizacijske vrijednosti (kakav je sustav vrijednosti i koje su vrijednosti 
važne u organizaciji), te norme (diferenciraju poželjno od nepoželjnog), što prije svega upućuje na 
način rada i života u poduzeću. Primjerice, Handy (1986) organizacijsku kulturu definira kao niz 
vrijednosti, normi i uvjerenja, a Sikavica i Novak (1999) kao sustav vrijednosti, shvaćanja, uvjerenja, 
etike, životnih stilova, osobnosti i karaktera poduzeća.

Autori se razlikuju po tome koji sloj kulture stavljaju u žarište svog istraživanja, odnosno kako 
operacionaliziraju kulturu. U istraživanjima novijeg datuma vrijednosti su primarni element u 
operacionalizaciji kulture većine istraživača iz ovog područja. Na njima je izgrađen i CVF model, koji 
je svoju najvažniju primjenu i ekstenziju doživio upravo u području organizacijske kulture. Naime, 
njegovi tvorci Quinn i Rohrbaugh (1985) su na temelju statističke analize brojnih pokazatelja 
uspješnosti zaključili kako postoje dvije temeljne dimenzije koncepta uspješnosti – usmjerenje 
organizacije i vrsta strukture koju organizacija preferira. Karakteristike navedenih dimenzija prema 
modalitetima detaljno su opisane u tablici 1.
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Tablica 1. Karakteristike dimenzija iz CVF modela

Dimenzija Modalitet Opis

usmjerenje 
organizacije

interni fokus

Organizacija je osobno mjesto koje zaposlenici doživljavaju kao 
proširenu obitelj. Rukovoditelji se ophode kao mentori koji više 
podučavaju i koordiniraju, nego što izdaju naredbe. To rezultira 

ugodnom radnom atmosferom i povjerenjem zaposlenika. 
Zadatci se većinom obavljaju u timovima, a odluke donose 

konsenzusom. Pojedince se potiče da izraze vlastita mišljenja 
i, ako je potrebno, riskiraju. Pogreške se toleriraju. Organizacija 

vrlo važnim mjerilima uspjeha drži razvoj ljudskih resursa i brigu 
za zaposlenike, očekujući zauzvrat njihovu odanost organizaciji.

eksterni fokus
Naglasak se u organizaciji stavlja na ciljeve koji trebaju biti 

ispunjeni. Ostvarenje tih ciljeva se nagrađuje. Najvažnije mjerilo 
uspjeha je obaviti posao što efikasnije uz što niže troškove.

vrsta 
organizacijske 

strukture

fleksibilnost

Rukovoditelj ove organizacije je izuzetno poduzetničkog i 
natjecateljskog duha. Sklon je riskiranju, iako to ne mora ujedno 
biti odlika njegovih zaposlenika. Organizacija prvenstveno teži 

biti uspješnija od konkurenata i lider na tržištu. 

kontrola
Organizacija je vrlo strukturirano i formalno mjesto. Njeguje se 

stabilnost. Sve procedure su strogo definirane. 

Izvor: Sousa-Poza et al. (2001: 749)

Prema dimenzijama iz CVF modela, vrsti strukture i usmjerenju poduzeća, Cameron i Quinn (1999) 
su razvili tipologiju kojom su definirana četiri tipa organizacijske kulture: adhokratska ili inovativna 
(karakteriziraju je eksterni fokus i fleksibilnost); klanska ili timska (interni fokus i fleksibilnost); 
tržišna (eksterni fokus i kontrola) te hijerarhijska organizacijska kultura (interni fokus i kontrola). 
Navedena je tipologija daleko najčešće korištena tipologija u istraživanjima organizacijske kulture 
i njene povezanosti s drugim varijablama. No u literaturi egzistiraju i druge. Tako Handy (1978) 
razlikuje kulturu moći, kulturu uloga, kulturu zadatka i kulturu pojedinca, a Wallach (1983) 
birokratsku, podržavajuću i inovativnu organizacijsku kulturu. Mnogi autori u proučavanju 
organizacijske kulture primjenjuju Hofstedeovu (1983) klasifikaciju, iako je izvorno riječ o modelu 
nacionalne kulture, pa se tako u nekim radovima govori o organizacijskoj kulturi distance moći, 
kulturi maskuliniteta, kulturi izbjegavanja nesigurnosti i kulturi kolektivizma.

Prema Razmerita et al. (2016), dijeljenje znanja je proces u kojem zaposlenici međusobno razmjenjuju 
svoja znanja, kreirajući na taj način nova. Dakle, znanje dijeljenjem dobiva na vrijednosti, jer se 
povećava, proširuje i produbljuje. Aizpurúa et al. (2011) dijeljenje znanja definiraju kao proces kroz 
koji se znanje zaposlenika pretvara u oblik koji drugi mogu shvatiti, apsorbirati i iskoristi. Ono što 
je važno jest da pojedinac na dobrovoljnoj bazi svoje znanje dijeli s drugima u obliku (formi) koja 
je jasna, prihvatljiva i upotrebljiva drugima (Krišto, 2017), te da se tim dijeljenjem znanje umnožava 
(Van den Hooff, De Ridder, 2004). U analizi dijeljenja znanja nezaobilazno je tako pojasniti i pojam 
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transfera znanja (distribucije), te odnose i temeljne razlike između ova dva koncepta koji su, iako 
slični, različiti pojmovi. Naime, u mnogim istraživanjima autori govore o problematici dijeljenja 
znanja, a kad se istraži to o čemu govore, većina se toga odnosi „samo“ na transfer znanja. Transfer 
znanja podrazumijeva potpunu ili djelomičnu replikaciju znanja s jednog mjesta na drugo (Lucas, 
2006), dok proces dijeljenja znanja predstavlja mnogo više od toga – ono kreira novo znanje 
kroz međusobnu interakciju zaposlenika (Van den Hooff, Huysman, 2009). Dodatno, Ipe (2008) 
naglašava kako dijeljenje znanja podrazumijeva aktivnosti koje su na pojedincu, dok se transfer 
znanja odvija između odjela ili organizacija. No ono što stvara konkurentsku prednost jest upravo 
znanje pojedinca. Stoga je u ovom radu fokus na onim istraživanjima koja se bave dijeljenjem 
znanja, dok radovi koji se odnose na transfer znanja nisu razmatrani. 

U procesu dijeljenja znanja dolazi do razmjene i stvaranja ne samo eksplicitnog, već i tacitnog 
znanja (Polanyi, 1966), ali i do konverzije jednog u drugo. Eksplicitno znanje je objektivno i 
racionalno, neovisno o svom kontekstu, te se kao takvo može izraziti riječima, rečenicama, 
brojevima ili formulama. S druge strane, tacitno je znanje vezano uz određeni kontekst, ima 
tendenciju biti jedinstveno i zahtjevno za imitaciju, zbog čega se teško formalizira (Lehaney et al., 
2004). Većina istraživača i praktičara se slaže kako je najveći dio znanja u poduzećima u tacitnom 
obliku (Mooradian, 2005), zbog čega su neki od njih fokus svog istraživanja odmah usmjerili samo 
na tacitno znanje, a ne na znanje u cjelini (primjerice, Suppiah, Sandhu, 2011).

Organizacijska kultura i dijeljenje znanja u mnogo čemu su povezani. Oba koncepta imaju vrlo 
važnu ulogu u postizanju konkurentske prednosti poduzeća (Madu, 2012; Navimipour, Charband, 
2016). Osim toga, organizacijska kultura opredjeljuje sposobnost kompanije da kroz dijeljenje 
znanja pridobije i koristi novo znanje (De Long, Fahey, 2000; Muthusamay, White, 2005; Wiewiora 
et al., 2013). Naime, dijeljenje znanja duboko je kontekstualan proces, koji u velikoj mjeri ovisi o 
okolini u kojoj se odvija. Istraživači koji su se intenzivno bavili istraživanjem dijeljenja znanja, došli 
su do zaključka kako su osnovni elementi organizacijskog konteksta koji određuju ovaj proces: 
strategija, struktura, organizacijska kultura, vodstvo i upravljanje ljudskim resursima (Child, 2005). 
Pri tom upravo organizacijska kultura ima središnju ulogu među navedenim kontekstualnim 
faktorima, jer ona ih sve povezuje (Alavi et al., 2005). Često se naglašava kako ljudi imaju tendenciju 
zadržavati znanje i kako ga nevoljko dijele, čemu su uzroci kulturološke prirode (Disterer, 2001). 
Organizacijska kultura može njegovati vrijednosti koje će u organizaciji potaknuti procese 
dijeljenje znanja, ali i suprotno, one koji ih mogu blokirati. To znači da organizacijska kultura može 
biti i značajna prepreka dijeljenju znanja u poduzeću (Chang, Lin, 2015). U kontekstu utjecaja 
tipova organizacijske kulture na dijeljenje znanja, navedeno znači sljedeće: ukoliko vrijednosti koje 
su karakteristične za pojedini tip kulture ne podržavaju postupke i aktivnosti koje vode članove 
organizacije ka učenju, pribavljanju i širenju znanja u organizaciji, dijeljenja znanja jednostavno 
neće biti, ili će biti neefikasno. Zbog toga je važno utvrditi koji tipovi organizacijske kulture potiču 
dijeljenje znanja, a koji ga blokiraju što je jedan od temeljnih ciljeva ovog rada.

Lee i Choi (2003) smatraju da bi organizacijska kultura koja promovira znanje trebala uključivati 
sljedeće komponente: da ljudi imaju pozitivan stav prema znanju, da nemaju dojam da je dijeljenje 
znanja zabranjeno, te da je projekt upravljanja znanjem u sukladnosti s postojećom kulturom. I 
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neki drugi istraživači naglašavaju važnost nepostojanja osjećaja da je dijeljenje znanja nešto što nije 
dopušteno, kao i razvijanja kulture otvorenosti i povjerenja (Bishop et al., 2008). 

3. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA

U srpnju 2021. obavljena je mrežna pretraga citatnih baza Web of Science (WoS) i Scopus, u potrazi 
za člancima koji se odnose na utjecaj tipova organizacijske kulture iz CVF modela na dijeljenje 
znanja. Navedene baze podataka izabrane su zbog činjenice da se u akademskoj i istraživačkoj 
zajednici časopisi, zbornici i knjige koje su u njima zastupljene smatraju najpouzdanijim izvorom 
znanstvenih spoznaja. Zbog visokih kriterija odabira, ove baze podataka vrlo su cijenjene, te se 
često koriste ne samo u procesu istraživanja, već i za prosudbu znanstvene produktivnosti. 

U inicijalnoj fazi pretrage izabrana su znanstvena područja menadžmenta i poslovne ekonomije, 
od radova članci u časopisima, poglavlja u knjigama i radovi objavljeni na konferencijama, otvoren 
pristup, te period objave otkad baze postoje do danas. Kako bi pretraživanje bilo što učinkovitije i 
kako bi se eliminirali nepovezani sadržaji, korištena je Booleova tehnika pretraživanja. Literatura se 
pretraživala prema ključnim riječima „organizational culture types“, „Competing Values Framework“, 
„CVF model“, „adhocracy culture“, „market culture“, „hierarchy culture“, „clan culture“ i „knowledge 
sharing“, kako bi se filtrirali samo oni radovi koji u naslovu i/ili sažetku i/ili ključnim riječima 
sadrže pojmove koji bi u tom trenutku bili zadani. Pretragom je pronađeno ukupno 20 radova. 
Njihovim pregledom je utvrđeno kako su neki indeksirani u obje pretraživane baze, čime je rezultat 
sužen na 17 radova. Također je uočeno da u četiri izlučena rada organizacijska kultura uopće nije 
operacionalizirana prema CVF modelu, već da su autori koristili druge tipologije, poput Wallachove 
(1983). No s obzirom da su korištene tipologije izgrađene na sličnim kriterijima za razlikovanje 
tipova kultura kao i CVF model, te da im većinom samo daju različita imena, ti radovi su ipak 
zadržani. U konačnici je tako 17 radova analizirano s obzirom na metodološke aspekte istraživanja 
i dobivene rezultate.

4. REZULTATI ISTRAŽIVANJA I RASPRAVA

Iako je organizacijska kultura do sada u literaturi na razne načine bila povezivana s dijeljenjem 
znanja, te postoji značajan broj radova na tu temu, provedeno istraživanje pokazalo je kako je u 
vrlo malom broju tih radova kultura analizirana uz pomoć CVF modela. Naime, pretraga članaka 
o utjecaju tipova organizacijske kulture iz CVF modela na dijeljenje znanja rezultirala je sa svega 
17 radova. Prvi od njih publiciran je 2011. godine (Suppiah, Sandhu, 2011), što najbolje govori o 
aktualnosti navedene problematike i potrebi za daljnjim istraživanjima. U tablici 2 sumirani su 
najvažniji rezultati analize. 
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Tablica 2. Pregled empirijskih istraživanja o utjecaju tipova organizacijske kulture iz CVF 
modela na dijeljenje znanja

Autor(i) Uzorak Operacionalizacija varijabli Glavna saznanja

Suppiah, 
Sandhu 
(2011)

362 menadžera svih razina iz 
7 poduzeća (srednja i velika, 

različite djelatnosti), Malezija.

Tipovi OK – klanska, tržišna, 
hijerarhijska. 

DZ -  komunikacija, osobne 
interakcije, podučavanje, spremnost 

na slobodno dijeljenje znanja.

KL. OK. → DZ (+).

TR. OK → DZ (‒).

HIJ. OK → DZ (‒).

Eckenhofer, 
Ershova  
(2011)

39 ispitanika iz 4 poduzeća 
(velika, projektno orijentirana, 
različite djelatnosti), Austrija.

Tipovi OK – tržišna, klanska. 
DZ - spremnost na dijeljenje znanja.

KL.OK. → DZ (+).

TR. OK. → DZ (‒).

Shao et al. 
(2012)

413 ispitanika iz 115 poduzeća, 
Kina.

Tipovi OK – tržišna, klanska. 
DZ – eksplicitno / tacitno znanje.

KL. OK. → DZ (nije 
dokazan utjecaj).

TR. OK. → DZ (+).

Wiewiora et 
al. (2013)

39 menadžera iz 4 poduzeća 
(velika, projektno orijentirana, 
različite djelatnosti), Australija.

Tipovi OK – tržišna, klanska. 
DZ -  spremnost na dijeljenje znanja.

KL. OK. → DZ (+).

TR.OK. → DZ (‒).

Luu (2014)

635 menadžera (srednja razina) 
iz 127 poduzeća (srednja i 
velika, različite djelatnosti), 

Vijetnam.

Tipovi OK – tržišna, klanska, 
hijerarhijska, adhokratska. 

DZ - darivanje znanja, prikupljanje 
znanja. 

KL. OK. → DZ (+).

TR. OK. → DZ (+).

AD. OK. → DZ (+).

HIJ: OK. → DZ (‒).

Wiewiora et 
al. (2014)

39 menadžera iz 4 poduzeća 
(velika, projektno orijentirana, 
različite djelatnosti), Australija.

Tipovi OK – tržišna, klanska, 
hijerarhijska, adhokratska. 

DZ – eksplicitno (DEZ) / tacitno 
(DTC).

KL. OK. → DTZ (+).

TR. OK. → DEZ (+).

Cavaliere, 
Lombardi 

(2015)

389 ispitanika iz 6 velikih 
multinacionalnih kompanija, 

Italija.

Tipovi OK – inovativna, timska. 
DZ – darivanje znanja, prikupljanje 

znanja.

IN. OK. → darivanje 
znanja (+).

TIM. OK. → darivanje 
znanja (+).

Chumg et al. 
(2016)

131 ispitanika iz 4 poduzeća 
(srednja i velika, virtualna, 
neprofitni sektor), Kina.

Tipovi OK – 
birokratska, podržavajuća, 

inovativna. 
DZ – eksplicitno / tacitno. 

Osjećaj blagostanja – zadovoljstvo 
životom, mentalnim zdravljem i 

izgledom, sposobnost uklapanja u 
društvo.

Osjećaj blagostanja 
pojedinca ima djelomični 

medijacijski utjecaj na 
odnos između OK i DZ. 

Lee et al. 
(2016)

118 ispitanika iz 56 poduzeća 
(koja su implementirala CMMI 

model za ocjenu zrelosti 
softverskih procesa), Kina.

Tipovi OK – hijerarhijska, klanska. 
DZ – darivanje znanja, prikupljanje 

podataka.

KL. OK. → DZ (+).

HIJ. OK. → DZ (nije 
dokazan utjecaj).
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Alattas, Kang 
(2016)

330 ispitanika jednog velikog 
poduzeća,  

Saudijska Arabija.

Tipovi OK – hijerarhijska, klanska. 
DZ –dijeljenje informacija. 

KL. OK. → DZ (+).

HIJ. OK. → DZ (+).

İlknur et al. 
(2017)

127 ispitanika jedne banke,  
Turska.

Tipovi OK - adhokratska, klanska, 
tržišna, hijerarhijska. 

DZ – eksplicitno (DEZ / tacitno 
(DTZ).

KL. OK. → DTZ (+). 
HIJ. OK. → DTZ (+). 
TR. OK. → DEZ (+). 
AD. OK. → DEZ (+).

Wiener et al. 
(2018)

7 menadžera iz 2 velika 
poduzeća (inovativna, 
brzorastuća), Austrija.

Tipovi OK - adhokratska, klanska, 
tržišna, hijerarhijska. 

DZ – otvorenost za suradnju.

Dominantno klanski 
tip s određenim 
karakteristikama 

adhokratskog tipa potiče 
DZ. 

Dominantno tržišni 
tip s određenim 
karakteristikama 

hijerarhijskog tipa koči 
DZ.

Abbasi, 
Dastgeer 
(2018)

279 ispitanika (nastavno 
osoblje) sa 10 sveučilišta / 

visokih škola,  
Austrija.

Tipovi OK – klanska. 
DZ – namjera dijeljenja znanja.

KL. OK. → DZ (+).

Rohim,  
Budhiasa 

(2019)

254 zaposlenika javnih 
poduzeća u Indoneziji.

Tipovi OK - klanska, hijerarhijska. 
DZ – suradnja pri rješavanju 

problema, dijeljenje dokumentacije, 
podučavanje. 

Naknade zaposlenicima (NZ) 
– prema radnom opterećenju / 

postignućima.

NZ su značajan 
moderator u odnosu 
klanskog tipa, kao i 

hijerarhijskog tipa kulture 
i DZ. Navedeni je utjecaj 
za klanski tip pozitivan, a 
za hijerarhijski negativan.

Kokt, 
Makumbe 

(2020)

195 zaposlenika jednog 
sveučilišta (nastavno i 

administrativno osoblje), Afrika

Tipovi OK – klanska. 
DZ - spremnost na dijeljenje znanja.

KL. OK. → DZ (+).

Al 
Hawamdeh, 
Al Qatamin 

(2021)

307 ispitanika sa 5 sveučilišta u 
Jordanu.

Tipovi OK – kultura kolektivizma, 
izbjegavanja nesigurnosti, 
dugoročne orijentacije. 

DZ – namjera dijeljenja znanja.

Kultura kolektivizma → 
DZ (+). 

Kulturi izbjegavanja 
nesigurnosti → DZ (+). 

Kultura dugoročne 
orijentacije → DZ (+).

Castaneda, 
Ramírez 
(2021)

664 ispitanika iz 76 ‘održivih’ 
poduzeća u Kolumbiji.

Tipovi Ok – kultura izbjegavanja 
nesigurnosti, kolektivizma. 

DZ – eksplicitno / tacitno znanje.

Kultura kolektivizma → 
DZ (+). 

Kulturi izbjegavanja 
nesigurnosti → DZ (+).

Izvor: autorica

U kontekstu uzorka istraživanja, ‘radnici znanja’ najčešći su ispitanici (menadžeri različitih razina, 
članovi projektnih timova, nastavno osoblje u sustavu visokog obrazovanja, itd.), što je opravdano 
činjenicom da je razina razmjene znanja kod ove skupine zaposlenika puno veća nego kod ostalih 
radnika. Istraživanja su u pravilu provedena u srednjim i/ili velikim poduzećima. Međutim, većina 
autora predmetnu je problematiku istražila ispitujući zaposlenike u vrlo malom broju poduzeća 
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- u samo jednom (İlknur et al., 2017), dva (Wiener et al., 2018) ili, primjerice, četiri poduzeća 
(Eckenhofer, Ershova, 2011; Wiewiora et al., 2013; Chumg et al., 2016), dok je u svega nekoliko 
studija obuhvaćeno više od 10 poduzeća (Shao et al., 2012; Luu, 2014; Lee et al., 2016; Castaneda, 
Ramírez, 2021). Navedeno je dovelo do toga da u određenom broju istraživanih uzoraka neki tipovi 
kulture nisu niti detektirani, te su autori ispitali utjecaj samo pojedinih tipova kulture iz odabrane 
tipologije na dijeljenje znanja, dok su drugi tipovi ostali neistraženi. Teritorijalna rasprostranjenost 
poduzeća iz uzoraka nerijetko je vrlo uska, jer je većina autora svoja istraživanja provela u 
poduzećima samo jedne regije određene zemlje. Ako se izuzmu istraživanja koja su provedena u 
samo jednom poduzeću, u prosjeku su autori u svakom poduzeću ispitivali po 20-ak zaposlenih.

Zanimljivo je napomenuti kako je tek nekolicina autora (Cavaliere, Lombardi, 2015; Chumg et al., 
2016; Abbasi, Dastgeer, 2018) u svojim istraživanjima u obzir uzela mogućnost pogreške zajedničke 
metode (engl. common method bias), koja proizlazi iz činjenice da su podaci za nezavisne i zavisne 
varijable prikupljani u istom trenutku i od istih ispitanika, što može dovesti u pitanje utjecaj 
kognitivnih pogrešaka ili pristranosti ispitanika u odgovaranju na pitanja. Nadalje, niti jedna od 
dostupnih studija ne uključuje longitudinalno istraživanje, iako više autora u zaključnom dijelu 
navodi potrebu za istim.

U nekoliko radova autori su koristili metodu studije slučaja (Eckenhofer, Ershova, 2011; Wiewiora 
et al., 2013; Wiewiora et al., 2014; Wiener et al., 2018), ocjenjujući je najprikladnijom metodom za 
generiranje novih teorijskih spoznaja o problematici koja je u ranim fazama istraživanja, kao što 
je ovdje bilo riječ. Tako su prakse dijeljenja znanja ili spremnost na dijeljenje znanja autori istražili 
s obzirom na (dominantan) tip organizacijske kulture u svega nekoliko (dva do četiri) poduzeća, 
prikupljajući podatke intervjuiranjem ključnih ispitanika i analizom službene dokumentacije.  

Ovisno o formulaciji pitanja, dijeljenje znanja operacionalizirano je kao skup trenutnih aktivnosti 
(ponašanja), ili rjeđe, kao namjera ili spremnost vezana za buduća ponašanja, a fokus je na vrstama 
znanja - eksplicitno, tacitno (Shao et al., 2012; Chumg et al., 2016; İlknur et al., 2017; Castaneda, 
Ramírez, 2021) i/ili pojedinim aspektima dijeljenja znanja (Suppiah, Sandhu, 2011; Wiewiora et al., 
2013; Abbasi, Dastgeer, 2018; Rohim, Budhiasa, 2019). Nekoliko studija analizira dimenzije nazvane 
‘darivanje znanja’ i ‘prikupljanje znanja’ (Luu, 2014; Cavaliere, Lombardi, 2015; Lee et al. 2016). 
Tvrdnjama koje se odnose na prvu dimenziju autori ispituju u kojoj mjeri zaposlenici dobrovoljno 
šire svoje znanje kada ih to druge kolege traže, dok se druga dimenzija odnosi na zajednička 
uvjerenja i rutine ponašanja u pogledu dijeljenja znanja. 

Nadalje, u promatranim studijama dominiraju mjerni konstrukti od tri ili pet izjava/pitanja, te 5 
i 7-stupnjevane Likertove mjerne ljestvice. S aspekta statističkih metoda primijenjenih u analizi 
podataka, metoda modeliranja strukturnih jednadžbi ima prednost pred ostalim metodama, 
dok jedan manji broj autora primjenjuje regresijsku analizu. Neovisno o korištenoj metodologiji, 
stupanj objašnjenosti varijanci (R2) u promatranim studijama kreće se u rasponu od 0,162 do 0,606.

Nakon analize metodoloških aspekata dosadašnjih istraživanja, u nastavku su predstavljeni 
rezultati istraživanja utjecaja pojedinih tipova organizacijske kulture na dijeljenje znanja. Radi lakše 
eksplikacije, ti su rezultati najprije sumarno vizualno prikazani slikom 1.
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Slika 1. Utjecaj tipova organizacijske kulture iz CVF modela na dijeljenje znanja

Izvor: rezultati istraživanja

Bez obzira na različite pristupe, rezultati dosadašnjih istraživanja poprilično su konzistentni 
po pitanju utjecaja klanskog tipa organizacijske kulture na različite aspekte dijeljenja znanja. 
Suppiah i Sandhu (2011) su tako dokazali pozitivan utjecaj klanskog tipa na komunikaciju među 
zaposlenicima, osobne interakcije i mentoriranje/podučavanje, a Luu (2014) i Lee et al. (2016) na 
dimenzije darivanje znanja i prikupljanje znanja. Do sličnih su rezultata došli i ostali istraživači koji su 
u ovom kontekstu istraživali druge aspekte dijeljenja znanja  (Alattas, Kang, 2016; Abbasi, Dastgeer, 
2018; Kokt, Makumbe, 2020). U kontekstu vrsta znanja, pokazalo se kako klanski tip organizacijske 
kulture ima pozitivan utjecaj na dijeljenje tacitnog znanja (Suppiah, Sandhu, 2011; İlknur et al., 
2017). Rohim i Budhiasa (2019) su utvrdili kako nagrade zaposlenicima potiču razmjenu znanja, 
pri čemu je ova veza moderirana klanskim tipom organizacijske kulture. Provedenim dubinskim 
istraživanjem u četiri projektno orijentirana poduzeća, Wiewiora et al. (2013) su došli do zaključka 
kako upravo u poduzećima s dominantnim klanskim tipom organizacijske kulture zaposlenici 
najviše iskazuju spremnost na dijeljenje znanja, dok primjerice u poduzeću s dominantnom 
tržišnom organizacijskom kulturom dio zaposlenika nerado dijeli znanje s kolegama, smatrajući 
ga izvorom svoje moći. Godinu dana kasnije, isti autor sa svojim je suradnicima publicirao rad 
u kojem je fokus analize stavljen na načine dijeljenja znanja, te su i ovdje uočene određene 
razlike s obzirom na dominantan tip organizacijske kulture poduzeća. Preciznije, u poduzećima s 
dominantnim klanskim tipom kulture znanje se najčešće dijeli neformalnim interakcijama licem u 
lice, dok se u poduzeću s tržišnim tipom organizacijske kulture zaposlenici više oslanjaju na baze 
podataka, službene sastanke i razna pisana izvješća (Wiewiora et al., 2014). U studijama koje su 
koristile druge tipologije dobiveni su slični rezultati. Tako su, primjerice, Cavaliere i Lombardi (2015) 
pronašli pozitivan utjecaj kulture zajednice na darivanje znanja kao dimenzije dijeljenja znanja, a 
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Hawamdeh i Al Qatamin (2021) i Castaneda i Ramírez (2021) kulture kolektivizma na dijeljenje 
znanja. Oba tipa kulture po svojim su karakteristikama vrlo slična klanskom tipu organizacijske 
kulture iz CVF modela.

Kada je o adhokratskom tipu kulture riječ, pokazalo se da ona može pozitivno utjecati na neke 
aspekte dijeljenja znanja, dok na druge nema utjecaj. Tako je iz istraživanja koje je proveo Luu 
(2014) proizašlo kako ona pozitivno utječe i na darivanje i prikupljanje znanja. Međutim, u studiji 
koju su proveli Cavaliere i Lombardi (2015) ovi nalazi su samo djelomično potvrđeni, jer je nađen 
pozitivan utjecaj ovog tipa kulture na dijeljenje znanja, ali ne i na prikupljanje znanja. Kada je o 
vrstama znanja riječ, pokazalo se kako adhokratski tip organizacijske kulture ima pozitivan utjecaj 
na dijeljenje eksplicitnog znanja (İlknur et al., 2017). Generalno se može zaključiti kako adhokratski 
tip kulture potiče neke aspekte dijeljenja znanja među zaposlenicima, ali je ovaj utjecaj nešto slabije 
izražen nego u slučaju klanskog tipa kulture (Eckenhofer, Ershova, 2011; Wiener et al., 2018).

Za tržišni tip organizacijske kulture većinom se pokazalo kako negativno utječe na dijeljenje znanja 
(Suppiah, Sandhu, 2011; Eckenhofer, Ershova, 2011; Wiewiora et al., 2013; Wiener et al., 2018), iako 
su neke studije pronašle njezin pozitivan utjecaj na dijeljenje eksplicitnog znanja (İlknur et al., 2017), 
kao i darivanje i prikupljanje znanja (Luu, 2014).

Kada je o hijerarhijskom tipu, ili njemu srodnim tipovima organizacijske kulture iz drugih tipologija 
riječ, istraživanja daju nekonzistentne, pomalo kontradiktorne rezultate, zbog čega se ne mogu 
izvesti neki općeniti i jednoznačni zaključci. Četiri su studije ukazale na negativan utjecaj ovog tipa 
kulture na dijeljenje znanja (Suppiah, Sandhu, 2011; Eckenhofera, Ershove, 2011; Luu, 2014; Wiener 
et al., 2018). Iz jednako toliko istraživanja je proizašlo kako ovaj tip kulture uopće nema utjecaj na 
dijeljenje znanja (Cavaliere, Lombardi, 2015; Lee et al., 2016; Castaneda, Ramírez, 2021; Hawamdeh, 
Al Qatamin, 2021), a ima i onih čiji su rezultati pokazali pozitivnu vezu (Alattas, Kang, 2016; İlknur 
et al., 2017). Ovakvo proturječje dobivenih rezultata se možda može objasniti oprečnim atributima 
hijerarhijske kulture kada je u pitanju dijeljenje znanja: kontrola mu ne pogoduje (slika 1), dok je 
istovremeno poznato kako je za uspješnu implementaciju sustava upravlja znanjem u poduzećima 
ključno snažno vodstvo. Za očekivati je da će snažne vođe imati upravo poduzeća s dominantnim 
hijerarhijskim tipom kulture.

Iz izloženog je nedvojbeno jasno kako klanski tip kulture, kao i njemu srodni tipovi kultura iz drugih 
tipologija, najviše pogoduje dijeljenju znanja. Navedeno se posebno odnosi na tacitno znanje, koje 
može biti od presudnog značaja za razvoj poduzeća i njegovih inovativnih sposobnosti, jer se ono 
„temelji na dojmu, osjećaju, intuiciji, unutarnjem stavu, predosjećaju, idealu, što je izrazito važno 
za inovativne procese, te je osnovno sredstvo kreativaca“ (Vican, 2007: 234). Za poduzeća koja 
imaju dominantan klanski tip organizacijske kulture karakteristično je sljedeće (Cameron, Quinn, 
1999; Cameron, 2008): vlada prijateljski ugođaj među zaposlenicima; ljude međusobno učvršćuje 
tradicija, posvećenost i odanost; naglašava se dugoročna posvećenost razvoju ljudskih resursa; 
velika važnost pridaje se radnom moralu; visoko se cijene timski rad i konsenzus; vrhovni menadžeri 
ovih poduzeća smatraju se „glavom obitelji“, ali i mentorima. Implikacije navedenih rezultata za 
praktičare ovim su jasne. Poduzeća koja žele poticati dijeljenje znanja među svojim zaposlenicima 
trebala bi njegovati navedene vrijednosti. Istovremeno, u poduzećima u kojima vlada natjecateljsko 
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ozračje i u kojima se naglasak primarno stavlja na ostvarenje postavljenih ciljeva, zaposlenici su 
skloni znanje koje posjeduju koristiti kao alat za kontrolu i obranu, odnosno način da budu bolji od 
ostalih, čime se smanjuju šanse za dijeljenje znanja. 

Rezultati istraživanja koje su proveli Chumg et al. (2016) pokazuju kako u vezi pojedinih tipova 
organizacijske kulture i dijeljenja znanja važnu posredničku ulogu ima varijabla koju su autori 
nazvali osjećaj blagostanja pojedinca. Iz toga proizlazi kako tipovi organizacijske kulture na 
dijeljenje znanja mogu utjecati i indirektno, preko utjecaja na neke druge varijable, a njihovim bi se 
uvođenjem kao medijatora mogla povećati prediktivna snaga istraživačkog modela. 

Provedena analiza ima određena specifična ograničenja koja je potrebno uzeti u obzir prilikom 
generalizacije rezultata koji su iz njih proizašli. U teorijskom smislu, potrebno je istaknuti kako 
postoji veliki broj vrlo različitih perspektiva, teorijskih gledanja, pa time i istraživanja koja su 
pokušavala objasniti oba istraživana koncepta i njihovu povezanost. To je uvelike premošćeno time 
što je fokus organizacijske kulture sužen na njezine tipove iz CVF modela, dok su u slučaju dijeljenja 
znanja bili potrebni nešto veći istraživački napori. Rezultati sugeriraju kako teorijske i praktične 
implikacije rezultata, kao i samo provođenje istraživanja dijeljenja znanja, ovisi o dimenziji i/ili 
vrsti znanja koja se istražuje, što je ponešto otežalo mogućnost uopćavanja dobivenih rezultata. 
Osim toga, predmetna je analiza ograničena na baze podataka Web of Science i Scopus, čime su 
zasigurno izostavljeni neki potencijalno jednako važni radovi, koji se ne nalaze u pretraživanim 
bazama. 

Većim uzorkom poduzeća i njihovom širom geografskom disperzijom studije bi sigurno dale 
jasnije rezultate o utjecaju tipova organizacijske kulture iz CVF modela na dijeljenje znanja, što 
se posebno odnosi na hijerarhijski tip kulture. S obzirom na istraživanje uzroka i posljedica, 
eventualno uvođenje longitudinalnosti utjecalo bi na još bolje razumijevanje povezanosti 
istraživanih varijabli. Preporuka je da se u budućim istraživanjima utjecaja tipova organizacijske 
kulture na dijeljenje znanja, u većoj mjeri diferencira tacitno od eksplicitnog znanja, jer su njihova 
priroda, kao i volumen i vrijednost, za organizaciju različiti. Buduća istraživanja mogla bi istražiti 
i ulogu drugih kontekstualnih čimbenika, poput formalnih mehanizama upravljanja znanjem, 
motivacije i/ili prilika za dijeljenje znanja, u odnosu između tipova organizacijske kulture i dijeljenja 
znanja. Zaključno, provedenom je analizom pokazano kako su istraživanja koja predmetnu 
problematiku istražuju polazeći od tipološkog pristupa u analizi organizacijske kulture rijetka, što 
je ujedno i jedna od ključnih kritika iz dostupne literature. Njihov je nedostatak posebno evidentan 
u domicilnoj istraživačkoj praksi. Do sada je više autora sustavno istraživalo organizacijsku kulturu, 
kao i razvijenost prakse dijeljenja znanja u hrvatskim poduzećima, ali prema saznanjima autorice 
nema radova koji empirijski povezuju oba navedena koncepta. Štoviše, pregled literature pokazao 
je da su u takvim istraživanjima i druge europske zemlje, a poglavito one tranzicijske, do sada bile 
vrlo skromno uključene. Kako su ponašanja unutar organizacija uvelike determinirana kulturalnim 
i institucijskim okvirima pojedinog područja (Bruton et al., 2008), empirijsko istraživanje ove 
tematike koje bi se provelo na području Republike Hrvatske, je i više nego dobrodošlo.
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5. ZAKLJUČAK

U radu su analizirana dosadašnja dostupna istraživanja o utjecaju pojedinih tipova organizacijske 
kulture iz CVF modela na dijeljenje znanja. Broj studija pokazao se vrlo malen s obzirom na veliki 
značaj ovih koncepata i njihove povezanosti. Naime, u citatnim bazama Web of Science i Scopus, 
koje su se pretraživale za potrebe analize, pronađeno je svega 17 relevantnih radova. 

Iako organizacijska kultura mnogim menadžerima, pa i teoretičarima, može izgledati suviše „meka“ 
i bez ekonomskih implikacija, upravo ona ima značajan utjecaj na brojne procese u poduzećima, 
pa tako i na prakse dijeljenje znanja. Sustavnim pregledom literature o utjecaju pojedinih tipova 
organizacijske kulture iz CVF modela na dijeljenje znanja to se i dokazalo. Pokazalo se kako klanski 
tip organizacijske kulture najviše pogoduje dijeljenju znanja u poduzećima, zatim adhokratski 
tip, dok tržišni tip ima negativan utjecaj. Za hijerarhijski tip kulture rezultati su poprilično 
nekonzistentni i potrebna su dodatna istraživanja koja će rasvijetliti proizlaze li oni iz same prirode 
ovog tipa kulture, ili nekih metodoloških ograničenja. 

Dobiveni rezultati ukazuju na činjenicu da bi u cilju efikasnijeg upravljanja znanjem, menadžment 
poduzeća posebnu pažnju trebao posvetiti organizacijskoj kulturi svog poduzeća, budući da se 
pokazalo da ona svojim karakteristikama može djelovati pozitivno, ali i negativno na dijeljenje 
znanja. Vodstvo organizacije bi dugoročno kod zaposlenika trebalo poticati vrijednosti kao što 
su timski rad, prijateljsko ozračje, međusobno povjerenje i odanost organizaciji, jer se pokazalo da 
upravo te vrijednosti potiču dijeljenje znanja, poglavito onog tacitnog. Vođe bi trebale djelovati 
prvenstveno kao mentori, u puno manjoj mjeri kao „redatelji“. Iz istraživanja također proizlazi da 
poduzeća koja teže poticati dijeljenje znanja među zaposlenicima trebaju strategije svog poslovanja 
temeljiti prvenstveno na razvoju ljudskih resursa i njihovoj participaciji u donošenju odluka. 

Analizom dosadašnjih istraživanja identificirana su i određena ograničenja za koja se općenito može 
zaključiti kako proizlaze iz nepotpunog pristupa istraživanju, nedovoljno velikom i/ili homogenom 
uzorku, i slično. U smislu implikacija i smjernica za daljnja istraživanja, navedena ograničenja mogu 
se smatrati smjernicama za dalje.
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ABSTRACT
The paper presents a review of literature resources that studied the effects of certain types of 
organizational culture on the knowledge sharing behaviour in companies. The research included 17 
scientific papers from Web of Science and Scopus citation databases, that presented various evidence 
of impact of certain types of culture on different dimensions and types of knowledge sharing. Emphasis 
is placed on a typology based on Competing Values Framework, since it provides a theoretical basis 
for studying the impact of organizational culture on knowledge sharing in most available studies. It 
has been shown that the clan culture is most conducive to knowledge sharing in companies, followed 
by the adhocracy type, while the market type has a negative impact. For the hierarchy type, the 
results are quite inconsistent and additional research is needed. Implications of results referred for 
practitioners are clear. Companies that want to encourage knowledge sharing among their employees 
should nurture values such as teamwork, friendly atmosphere, mutual trust and organizational 
commitment, as these are the main characteristics of a clan type culture. Following the analysis of the 
results, directions for future research have been suggested in the discussion section.
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SAŽETAK
Izravno inozemno ulaganje i inozemno deinvestiranje dvije su strane iste medalje, jedna detaljno 
izučena i istražena, druga iznenađujuće zanemarena. Danas na globalnom tržištu postoji snažna 
borba svake pojedine zemlje u privlačenju što većeg dijela kolača inozemnog kapitala unutar svojih 
granica. Jedna od mjera kojom se pokušava privući inozemni ulagač upravo su porezni poticaji. No 
uspješnost te mjere je upitna jer vrlo često po njezinu isteku i inozemni ulagač napušta zemlju. Iz 
navedenog problema istraživanja proizlazi i glavni cilj ovog rada: ukazati na problematiku vezanu 
uz porezne poticaje kao jedan od načina privlačenja izravnih inozemnih ulaganja, pružiti detaljan 
uvid u dosadašnje razumijevanja pojma deinvestiranja te analizirati povezanost poreznih poticaja 
i deinvestiranja na primjeru Republike Hrvatske. Provedena analiza ukazala je na činjenicu kako 
na primjeru Republike Hrvatske postoji jasna povezanost između ročnosti poreznih poticaja i 
deinvestiranja. Prosječna starost inozemnih poduzeća u Republici Hrvatskoj iznosi 9,2 godine što 
odgovara desetogodišnjem razdoblju trajanja porezne potpore.

Ključne riječi: inozemno deinvestiranje, izravna inozemna ulaganja, porezni poticaji
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1. UVOD

Privlačenje izravnih inozemnih ulaganja važno je opredjeljenje većine zemalja koje sudjeluju na 
globalnom gospodarskom tržištu. S jedne strane nalaze se inozemni ulagači koji traže povoljne 
uvjete ulaska na inozemno tržište te adekvatno okruženje za svoje poslovanje. S druge strane 
zemlje domaćini očekuju da izravna inozemna ulaganja daju svoj doprinos gospodarskom rastu i 
razvoju priljevom kapitala, preljevom znanja, tehnologija i upravljačkih vještina. Ciljem privlačenja 
što većeg priljeva izravnih inozemnih ulaganja zemlje osmišljavaju različite specifične mjere 
(Blomstrom, Kokko, 2003). Jedna vrsta takvih specifičnih mjera su i porezni poticaji. No obzirom 
na to da su takve mjere privremene naravi postavlja se pitanje što se događa s izravnim inozemnim 
ulaganjima kada takav poticaj nakon određenog vremenskog razdoblja dođe kraju?

Učinkovitost poreznih poticaja u privlačenju izravnih inozemnih ulaganja iznimno je diskutabilno 
pitanje. Vrlo je rano ukazano na problematiku trajanja inozemnih projekata privučenih poreznim 
poticajima i samu učinkovitost takvih poticaja (Baer, 1959; Woodward 1974; Root, Ahmed 1978; 
Lim 1983; Baumol, Wolff 1996; Guimarães et al., 1998; Single, 1999; Mata, Guimarães, 2012). Jedna 
struja istraživanja vidi porezne poticaje kao ključne u privlačenju izravnih inozemnih ulaganja 
(Hassett, Hubbard, 2002; Tung, Cho, 2000; Sato, 2012). Druga struja istraživanja smatra da su 
neporezni čimbenici mnogo učinkovitiji od poreznih poticaja  (Bolnick, 2004; Sudsawasd, 2008; 
Göndöra, Nistorb, 2012).

Činjenica je da porezni poticaji imaju marginalni učinak na odluke ulagača te su često bezuspješni, 
neučinkoviti i skupi za zemlju domaćina zbog izgubljenih fiskalnih prihoda (OECD, 2004). 
Dodatno, trošak postaje još veći kada se zemlje uključuju u borbe nadmetanja kako bi privukle 
izravna inozemna ulaganja. Prema Munongo et al. (2017) korištenje poreznih poticaja kao mjere 
privlačenja izravnih inozemnih ulaganja može poboljšati dobrobit pojedinaca u područjima 
koja primjenjuju poticaje, ali s druge strane utječu na vanjske troškove rezidenata u drugim 
konkurentnim područjima koja ne prihvaćaju porezne poticaje. Tako porezni poticaji smanjuju 
ukupnu dobrobit stanovnika u regiji.

Navedeno povlači za sobom određena pitanja. Je li moguće poticanje aktivnosti izravnih inozemnih 
ulaganja značajnim korištenjem poreznih poticaja ili oni imaju samo minimalan utjecaj na izravna 
inozemna ulaganja? Dovode li porezni obveznici nakon svog isteka jednostavno do inozemnog 
deinvestiranja?

Inozemno deinvestianje, kao i izravno inozemno ulaganje uobičajene su aktivnosti globalnih 
korporacija te utječu na jednu četvrtinu do četiri petine svih izravnih inozemnih projekata 
(UNCTAD, 2009). No bez obzira na svoj značaj na globalnom tržištu, pregled dosadašnje literature o 
toj temi inozemnog deinvestiranja jasno ukazuje na njihovu nedovoljnu istraženost. Grunberg je to 
još 1981. godine pokušao ovako objasniti: „izgleda da je malo tema koje su tako osjetljive i tajnovite 
u poslovnome svijetu, a razlog toj osjetljivosti nije teško otkriti. Deinvesticije, zbog svojih tipičnih 
negativnih utjecaja na radnike i zajednice jesu neprihvatljivo lice kapitalizma. Niti kompanije, niti 
vlade nisu pretjerano željne izložiti to lice strogoj kritici javnosti“ (Grunberg, 1981). 
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Cilj je ovog rada ukazati na problematiku vezanu uz porezne poticaje kao jedan od načina 
privlačenja izravnih inozemnih ulaganja, pružiti detaljan uvid u dosadašnje razumijevanja pojma 
deinvestiranja te analizirati povezanost poreznih poticaja i deinvestiranja na primjeru Republike 
Hrvatske. Glavni doprinos ovog rada je što, prema saznanju autora, do sada ne postoji istraživanje 
koje se bavilo predmetnom tematikom na primjeru Hrvatske. Dodatno, izučavanje inozemnog 
deinvestiranja je i na globalnoj razini iznimno skromno zastupljeno. Prema Borga i Sztajerowska 
(2021.) deinvestiranje je čest, ali nedovoljno proučavan korporativni fenomen. Poglavlje u nastavku 
pruža uvid u razumijevanje deinvestiranja, a treće poglavlje analizira značaj poreznih poticaja za 
privlačenje izravnih inozemnih ulagača i njihovo potencijalno iskorištavanje od strane ulagača. 
Četvrto poglavlje analizira povezanost ročnosti poreznih poticaja i izlaska poslovanja inozemnih 
poduzeća na primjeru Republike Hrvatske. Naposljetku se iznosi zaključak i navode političke 
implikacije.

2. RAZUMIJEVANJE DEINVESTIRANJA

S jedne strane spektra nalaze se izravna inozemna ulaganja iza kojih postoji značajan obim 
teorijskih i empirijskih radova, dok se s druge strane nalazi inozemno deinvestiranje koje je znatno 
manje istraženo od izravnih inozemnih ulaganja (Loke, 2008). Neuspjesi na inozemnom tržištu, 
kao važan aspekt suvremenog međunarodnog poslovanja, zanemareno su područje istraživanja 
(McDermott, 2010). Posljedično, nejasna je i neprecizna i terminologija koja objašnjava taj aspekt 
međunarodnog poslovanja. Većina literature vezana uz međunarodne aktivnosti poduzeća 
usmjerena je na rast ili pozitivan razvoj međunarodnih poslovnih aktivnosti (Benito, Welch, 1997). 

Neuspjeh se povezuje s internacionalizacijom poduzeća što Hollander 1970. naziva de-
internacionalizacijom (Hollander, 1970.), ali sam pojam ne definira. Godine 1978. inozemno 
deinvestiranje definira se kao smanjenje postotka vlasništva u aktivnom inozemnom poslovanju, 
bilo na dobrovoljnoj ili nenamjernoj osnovi putem potpune ili djelomične prodaje, likvidacije, 
eksproprijacije i / ili nacionalizacije (Chopra et al., 1978). Godinu poslije  deinvestiranje se definira 
kao namjerna i dobrovoljna likvidacija ili prodaja potpunog ili većeg dijela aktivnog poslovanja 
(Boddewyn, 1979.). De-internacionalizacija se odnosi na dobrovoljne ili prisilne radnje koje 
smanjuju angažman poduzeća ili izloženost postojećim prekograničnim aktivnostima (Benito, 
Welch, 1997). 

Izraz koji se dalje koristi je deinvestiranje, a definira se kao zatvaranje prodajnih jedinica na 
inozemnim lokacijama, organizacijsko restrukturiranje ili druge promjene u raspodjeli resursa 
(Benito, 2005). Kao sinonim koristi se i termin povlačenje izvoza, a obično se odnosi na odluku 
poduzeća da smanji svoju predanost na jednom ili više tržišta (Pauwels i Matthyssens, 1999). 
Novija definicija odnosi se na termin ‘izlazak s inozemnog tržišta’ tj. dobrovoljnu odluku poduzeća 
o likvidaciji ili prodaji aktivne operacije na inozemnom tržištu (Sousa, Tan, 2015). Inozemno 
deinvestiranje treba se smatrati dijelom holističkog gledišta internacionalizacije (Wan et al., 2015.).

Inozemno deinvestiranje definira se kao smanjivanje vlasničkog udjela u aktivnom izravnom 
inozemnom ulaganja na namjernoj ili nenamjernoj bazi putem potpune ili djelomične prodaje, 
likvidacije, eksproprijacije i/ili nacionalizacije (Chopra et al., 1978). 
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Prvo ozbiljno istraživanje inozemnog deinvestiranja započeo je Boddewyn 1973. godine smatrajući 
kako je inozemno deinvestiranje u biti jednako inozemnom ulaganju jer su oba fenomena pod 
utjecajem jednakih čimbenika. Imajući u vidu Dunningovu OLI teoriju Boddewyn (1983.) je 
ukazao na postojanje ‘suprotne’ teorije prema kojoj se deinvestiranje smatra obrnutim procesom 
od ulaganja. Prema njegovu mišljenju korporacija će odustati od inozemne podružnice ako su 
uvjeti OLI teorije, vlasništvo, lokacija i internacionalizacija prestali postojati. Ta je “suprotna” teorija i 
empirijski dokazana (Chen i Wu, 1996., Belderbos i Zou, 2006.). Također je sugerirano kako bi teorije 
izravnih inozemnih ulaganja i deinvestiranja trebale uključivati odnos sa zemljama domaćinima 
(Boddewyn, 1985), što prikazuje slika u nastavku. 

Slika 1. “Suprotna” OLI teorija
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Usko vezano uz temu samog rada i problematiku povezanosti poreznih poticaja i 
deinvestiranja, moguće je zamijetiti kako su takva istraživanja vrlo oskudna. Prvo istraživanje 
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No za razliku od originalne OLI teorije koja zahtijeva simultano postojanje svih triju uvjeta, 
deinvestiranje zahtijeva minimalno postojanje samo jednog od uvjeta prikazanih na slici. Ako 
korporacija prestane posjedovati vlasničke prednosti ili smatra da joj više nije profitabilno 
internacionalizirati svoje prednosti ili više ne nalazi lokacijske prednosti dolazi do njezinog 
deinvestiranja. Unatoč ovom ranom pokušaju objašnjenja procesa inozemnog deinvestiranja 
suvremena literatura i dalje ukazuje na neuspjeh utemeljenja sveobuhvatne teorije inozemnog 
deinvestiranja (Trąpczyński, 2016).

Usko vezano uz temu samog rada i problematiku povezanosti poreznih poticaja i deinvestiranja, 
moguće je zamijetiti kako su takva istraživanja vrlo oskudna. Prvo istraživanje o toj temi proveo je 
Bond (1981) na primjeru Puerto Rica te ukazao na zanimljiv problem vezan uz posebnu skupinu 
poduzeća koja ulaze u industriju samo kako bi iskoristile povlastice koje im daje porezni program 
za odmor, a zatim ga napustile nakon završetka. S vremenskim odmakom od 37 godina Mata i 
Guimarães (2018) ponovno na primjeru Puerto Rica zaključuju da se kad god se smanje koristi 
od poreznih poticaja, povećava vjerojatnost izlaska inozemnih poduzeća. Taj je učinak izraženiji 
za poduzeća koja dolaze iz zemalja koje dobro poznaju zemlju domaćina, za poduzeća koja 
koriste manje kapitalno intenzivne tehnologije te za ona koji ulažu u područja koja ne razvijaju 
aglomeracije.

3. ZNAČAJ POREZNIH POTICAJA ZA ULAGANJA I NJIHOVO 
ISKORIŠTAVANJE

Kada inozemni ulagač odlučuje o određenoj lokaciji svoga kapitala ima u vidu makroekonomske 
i mikroekonomske činitelje, društveno-ekonomske činitelje, političke i regulativne činitelje te 
pravne činitelje koji su na snazi u dotičnoj zemlji. Posebna pažnja u ovom radu posvećuje se 
pravnim činiteljima, tj. preciznije, fiskalnom sustavu koji ima važnu ulogu u privlačenju izravnih 
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inozemnih ulaganja te mora biti transparentan i razumljiv. Iako ulagači preferiraju niske porezne 
stope (i inicijalne porezne kredite), važan im je i stupanj kompleksnosti fiskalnog sustava te način 
prikupljanja poreza. Inozemni ulagači uobičajeno promatraju cjelokupnu investicijsku okolinu. 

Velike porezne olakšice, kao jedna od najpopularnijih mjera za privlačenje izravnih inozemnih 
ulaganja, ne privlače same po sebi izravna inozemna ulaganja (Babić et al., 2001). Siguran porezni 
sustav, ali s višim poreznim stopama preferira se u odnosu na sustave s niskim poreznim stopama 
u neorganiziranom institucionalnom okruženju (Sekur, 2012). Porezne stope, o kojoj god vrsti da 
je riječ, imaju značajniju ulogu, osobito u manjim državama, samo ako su sastavni dio stabilne 
makroekonomske politike koja je povoljno okruženje za investicijsku i poduzetničku aktivnost. 
Ujedno treba naglasiti da su bez većega značaja, ako se izvuku iz navedenog konteksta i promatraju 
kao pojedinačna mjera za privlačenje izravnih inozemnih ulaganja. Kao što je Aharoni (2003) rekao 
„izuzeće od poreza je poput deserta; dobro ga je imati, ali ne pomaže puno ako obroka nema.”

Porezni poticaji su mjere koje osiguravaju povoljan porezni tretman poduzeća obzirom na pojedine 
kriterije kao što su ulaganja te mogu biti usmjerene na povoljnije tretiranje određenih regija, 
djelatnosti ili industrija (Tuomi, 2012). Porezni poticaji, gledano u kontekstu izravnih inozemnih 
ulaganja, imaju za cilj smanjenje poreznog opterećenja inozemnih poduzeća kako bi se potakla 
i održala visoka razina priljeva izravnih inozemnih ulaganja. Nadalje, svi porezni poticaju nisu 
jednako učinkoviti te mogu dovesti do znatno različitih političkih i administrativnih implikacija 
(Jovančević, Šević, 2006). Fiskalni sustav ima važnu ulogu u privlačenju izravnih inozemnih ulaganja 
te mora biti transparentan i razumljiv. 

Činjenica je da izravna inozemna ulaganja privučena putem poreznih poticaja mogu jednostavno 
napustiti zemlju kada ti poticaji završe. Na to je upozorio Baer još 1959. godine argumentiravši 
problematiku tvrdnjom kako pojedina poduzeća neće više smatrati profitabilnim nastaviti 
svoje poslovanje u toj zemlji kada se porezne olakšice smanje te je vrlo vjerojatno da će u tom 
trenutku doći do povećanog izlaska inozemnih poduzeća odnosno do povećanog inozemnog 
deinvestiranja. Također, ukoliko su porezni poticaji preveliki ili loše osmišljeni rezultat može biti 
čisto davanje novca bez utjecaja na investicijske i operativne odluke (Forstater, 2017). Porezni 
poticaju vrlo će vjerojatno biti neučinkoviti ukoliko se primjenjuju u neatraktivnom investicijskom 
okruženju. Učinkovitost poreznih poticaja ovisi i o području poslovanja. Izravna inozemna ulaganja 
usmjerena traženju učinkovitosti vrlo su osjetljiva na troškove i stoga je vjerojatnije da ih porezni 
poticaji privlače, dok će oni inozemni ulagači koji traže tržište i onako uložiti (Forstater, 2017).

Čak i vrlo jednostavni porezni poticaji trebaju biti pažljivo osmišljeni prema vrsti ulaganja koju 
ciljaju. Općenito se smatra da tzv. porezni odmori sami po sebi ne mogu biti učinkoviti u privlačenju 
korisnih, dugoročnih ulaganja (UNCTAD, 2000). Atraktivni su za poduzeća koja ostvaruju dobit u 
ranim godinama poslovanja. Prema Clark (2000) i primjeru azijskih zemalja u razvoju, na kraju 
poreznih odmora proizvođač se jednostavno spakirao i pokrenuo novu operaciju u susjednoj 
zemlji koja je ponudila novi porezni odmor.

Ročnost poreznih poticaja moguće je promatrati s perspektive investitora i perspektive zemlje 
domaćina (Easson, 2004). Njihova kratka ročnost (3 ili manje godina) izaziva ograničeni interes 
ulagača. Duža ročnost poreznih poticaja investitorima je atraktivnija, no utječe na trošak zemlje 
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domaćina obzirom na iznos izgubljenog poreza. Postavlja se pitanje koliko dodatnog ulaganja se 
privuče produživanjem poreznog odmora s primjerice 8 na 10 godina (Easson, 2004).

Empirijska istraživanja ukazuju na činjenicu kako porezni poticaji nisu učinkoviti alat za privlačenje 
izravnih inozemnih ulaganja (Gurtner, Christensen, 2008). Na to je još krajem 20. stoljeća ukazao 
i Markusen (1995) kazavši kako „je mala podrška ideji da su diverzifikacija rizika ili izbjegavanje 
poreza važni motivi privlačenja izravnih inozemnih ulaganja“.

Važno je istaknuti kako vrlo često može doći do potencijalnog iskorištavanja poreznih poticaja. 
Pregled najčešćih oblika iskorištavanja poreznih poticaja daje se u sljedećoj tablici.

Tablica 1. Najčešći oblici iskorištavanja poreznih poticaja

Povratna putovanja 
(round-tripping)

Povratno putovanje događa se kada su porezni poticaji usmjereni na inozemne 
ulagače ili na ulaganja s propisanim minimalnim postotkom inozemnog vlasništva. 
Zbog diskriminacije domaćih ulaganja, a kako bi se iskoristile preferencijalne 
politike, neka domaća poduzeća odlučuju izvući svoj kapital iz zemlje i vratiti ga pod 
krinkom inozemnog ulaganja. Slične su se prakse dogodile u brojnim tranzicijskim 
gospodarstvima, posebice u vezi s privatizacijom državnih tvrtki, gdje je postojeća uprava 
stekla vlasništvo nad poduzećem putem offshore poduzeća.

Fly-by-night operacije Većina preferencijalnih poreznih politika osigurava se samo u ograničenu vremenskom 
razdoblju. U trenutku istjecanja, bez određenih restriktivnih kriterija, jedna od 
potencijalnih posljedica može biti da inozemni ulagači završe svoje poslovanje i presele 
se u drugu zemlju da bi nastavili uživati slične preferencijalne porezne politike. Također 
ponekad inozemni ulagač stekne kontrolu nad postojećim lokalnim poduzećem i 
umjesto da pridonosi novom kapitalu u svrhu modernizacije poduzeća oduzima njegovu 
korisnu imovinu i nestaje. Navedene aktivnosti mogu utjecati na gospodarski rast. Iako 
je takva situacija potpuno zakonita, originalni investicijski prihod može biti posljedica 
prijevarnih aktivnosti. To uzrokuje ozbiljne gospodarske turbulencije u fiskalnim 
proračunima vlade. U takve sustave koje provode fly-by-night operacije mogu svrstati 
industrijska poduzeća, financijske institucije uključujući banke i sl. 

Zamjena novih 
poduzeća za stara 
ili dvostruko 
okorištavanje

Ponekad umjesto da završe i premjeste svoje investicije kada istekne razdoblje poreznih 
poticaja, neka poduzeća odluče osnovati novo poduzeće na koje će se prenijeti postojeća 
poslovna imovina, a isti će se posao nastaviti u novom poduzeću s novim dodijeljenim 
poreznim poticajima. Tada dolazi do pojave zamjene starih poduzeća novima ili 
dvostrukog okorištavanja. Posljedica takve zloupotrebe je da se porezni poticaji 
dodjeljuju dvaput za istu investiciju, čime će se povećati trošak zemlje domaćina vezan 
uz uvođenje preferencijalnih poreznih politika. 

Precijenjenost 
kapitalne imovine

Jedan od važnih uzroka gubitka prihoda te se može pogoršati kao rezultat dostupnosti 
poreznih poticaja. Neke zemlje koje nude porezne olakšice postavljaju minimalni prag 
ulaganja kapitalnih sredstava, a kako bi se ispunio minimalni prag, neki investitori 
precijenit će svoju kapitalnu imovinu radi dobivanja značajnih poreznih ušteda.

Transferne cijene Više od 30% globalnih izravnih inozemnih ulaganja rezervirano je kroz porezne oaze, 
što ukazuje na to da zemlje koriste ovu pojavu kao neprijavljeni mehanizam privlačenja 
izravnih inozemnih ulaganja te to dovodi do transfernih cijena. Porezni poticaji smatraju 
se jednim od primarnih motiva u aktivnostima transfernih cijena budući da dobro 
planirana politika transfernih cijena može pomoći multinacionalnim poduzećima 
minimizirati svoje ukupne porezne obveze na dobit.
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Pitanje raspodjele i 
vremena

Ponekad su porezni poticaji dostupni samo za dio investicijskih aktivnosti te tada 
poduzeća pokušavaju rasporediti prihode na aktivnosti koje ispunjavaju uvjete za 
porezne poticaje. S druge strane mnoge zemlje pružaju porezne odmore u određenom 
vremenskom razdoblju te njihov datum početka varira. Budući da se dobit u prvoj ili 
dvije godine općenito smatra malom, neki investitori mogu gurnuti prihode u kasniju 
godinu kako bi maksimizirali dobit tijekom poreznog razdoblja odmora i smanjili ih na 
odgovarajući način nakon isteka praznika.

Izvor: izrada autora prema Easson (2004); Zolt (2013); Paleri (2008); Economist (2013); Zuo (2009).

Kreatori politika svakako bi trebali dobro razmisliti o uvođenju poreznih poticaja s ciljem privlačenja 
dodatnog priljeva inozemnog kapitala.

4. ROČNOST POREZNIH POTICAJA I IZLAZAK POSLOVANJA INOZEM-
NIH PODUZEĆA NA PRIMJERU REPUBLIKE HRVATSKE

Poticajne mjere za investicijske projekte u Republici Hrvatskoj uređene su Zakonom o poticanju 
ulaganja (NN, br. 102/15, 25/18, 114/18). Pregled poreznih poticaja i razdoblje njihovog trajanja 
prilikom ulaganja prikazuje tablica u nastavku.

Tablica 2. Pregled poreznih poticaja za ulagače u Republici Hrvatskoj

Iznos investicije (mil €) Broj novozaposlenih
Razdoblje očuvanja 
novih radnih mjesta 

(godine)

Umanjenje 
stope poreza 

na dobit

Razdoblje 
(godine)

0,15 –1 (0,05–1 za mikro i 
za centre 

za razvoj informacijsko-
komunikacijskih sustava i 

softvera)

5(3 za mikro, 10 za 
centre 

za razvoj informacijsko-
komunikacijskih 

sustava i softvera)

3 (SME), 5 (veliki) 50 %
10 (5 za 
mikro)

1–3 10 3 (SME), 5 (veliki) 75 % 10

>3 15 3 (SME), 5 (veliki) 100 % 10
Izvor: http://www.aik-invest.hr/poticaji-2/poticaji-za-investicijske-projekte/

Ovisno o iznosu investicije stopa poreza na dobit umanjuje se za 50 %, 75 % ili 100 % u razdoblju 
od 10 godina osim za mikroinvesticije, gdje se primjenjuje umanjena stopa poreza na dobit na 
razdoblje od 5 godina.

Nastavno na porezne poticaje koji su na snazi u Republici Hrvatskoj vrlo je zanimljivo ukazati na 
i prosječnu starost pravnih osoba u inozemnom vlasništvu u Republici Hrvatskoj, što prikazuje 
tablica u nastavku.
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Tablica 3. Prosječna starost  pravnih osoba  koje su ugašene na trgovačkom sudu od 
2012. do 2016. prema županijama i inozemnom vlasništvu

Županija 2012 2013 2014 2015 2016
Zagrebačka 10 8 9 8 9
Krapinsko-zagorska 8 11 8 9 7
Sisačko-moslavačka 10 11 9 8 7
Karlovačka 10 8 9 7 10
Varaždinska 11 7 9 9 6
Koprivničko-križevačka 9   9 5 8
Bjelovarsko-bilogorska 9 9 11 6 11
Primorsko-goranska 9 9 9 8 8
Ličko-senjska 7 5 8 6 9
Virovitičko-podravska 7 9 11 6 8
Požeško-slavonska 9   12 5 10
Brodsko-posavska 8 12 10 7 9
Zadarska 7 8 8 8 8
Osječko-baranjska 10 8 11 8 6
Šibensko-kninska 7 8 8 7 8
Vukovarsko-srijemska 9 6 7 9 7
Splitsko-dalmatinska 8 8 8 9 9
Istarska 9 8 9 9 9
Dubrovačko-neretvanska 7 9 9 7 9
Međimurska 9 9 10 9 8
Grad Zagreb 9 11 9 9 9
Republika Hrvatska 9 10 9 9 9

Napomena: starost poslovnog subjekta izračunata je kao razlika godine brisanja poslovnog subjekta na sudskom registru 
i godine registracije poslovnog subjekta u Registru poslovnih subjekata DZS-a (RPS). Vlasništvo je označeno kao domaće 
u slučaju kada je tvrtka  isključivo ili pretežito u vlasništvu domaćih fizičkih ili pravnih osoba, a slično je i sa stranim 
kapitalom. Neke tvrtke imaju oznaku mješovitog vlasništva kada se ne može odrediti pretežito vlasništvo (ako je domaći 
i strani kapital podjednako zastupljen). Također, ima slučajeva kada podatak o vlasništvu nije poznat.

Izvor: izračun autora prema podacima DZS

Promatrajući tablicu moguće je zaključiti da prosječna starost inozemnih poduzeća odgovara 
razdoblju trajanja porezne potpore. U promatranim godinama prosječna starost inozemnih 
poduzeća iznosi 9,2 godine što odgovara 10-ogodišnjem razdoblju trajanja porezne potpore. 
Zanimljivo je istaknuti kako, također prema podacima DZS-u, prosječna starost domaćih poduzeća 
u istom razdoblju iznosi 13,2 godine dok prosječna starost poduzeća u mješovitom vlasništvu 
iznosi 11,6 godina.

U nastavku se dodatno razmatra usporedba broja novoosnovanih poslovnih subjekata u 
inozemnom vlasništvu s brojem ugašenih poslovnih subjekata u inozemnom vlasništvu u razdoblju 
od 2012. do 2019. godine.
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Tablica 4. Novoosnovani vs prestali poslovni subjekti u inozemnom vlasništvu po 
županijama (prosjek 2012. - 2019. godina)

Županija
Novoosnovani 
(2012. - 2019.)

Novoosnovani 
(udio u 

ukupnom)

Prestali 
(2012. - 2019.)

Prestali 
(udio u 

ukupnom)
Zagrebačka 255 2,03 % 360 2,56 %
Krapinsko-zagorska 78 0,62 % 85 0,60 %
Sisačko-moslavačka 108 0,86 % 94 0,67 %
Karlovačka 115 0,92 % 129 0,92 %
Varaždinska 271 2,16 % 157 1,11 %
Koprivničko-križevačka 72 0,57 % 46 0,33 %
Bjelovarsko-bilogorska 48 0,38 % 65 0,46 %
Primorsko-goranska 1393 11,10 % 1654 11,74 %
Ličko-senjska 78 0,62 % 72 0,51 %
Virovitičko-podravska 33 0,26 % 35 0,25 %
Požeško-slavonska 29 0,23 % 18 0,13 %
Brodsko-posavska 124 0,99 % 87 0,62 %
Zadarska 726 5,78 % 580 4,12 %
Osječko-baranjska 542 4,32 % 349 2,48 %
Šibensko-kninska 371 2,95 % 423 3,00 %
Vukovarsko-srijemska 191 1,52 % 134 0,95 %
Splitsko-dalmatinska 1364 10,86 % 1836 13,04 %
Istarska 2684 21,38 % 2923 20,75 %
Dubrovačko-
neretvanska

360 2,87 % 531 3,77 %

Međimurska 232 1,85 % 167 1,19 %
Grad Zagreb 3481 27,73 % 4340 30,81 %
Republika Hrvatska 12 555 100,00 % 14 085 100,00 %

Napomena: podaci o vlasništvu, županiji sjedišta i broju zaposlenih odnose se na godinu prestanka.

Izvor: izračun autora prema podacima DZS

U promatranom je razdoblju otvoreno 12 555 novih poduzeća u inozemnom vlasništvu, dok broj 
ugašenih poduzeća iznosi 14 085. Ako se novoosnovana poduzeća promatraju po županijama, 
vidljivo je da je najveći broj novootvorenih poduzeća prisutan u Gradu Zagrebu (27,73 %), zatim 
slijedi Istarska županija (21,38 %), Primorsko-goranska županija (11,10 %) te je na četvrtom mjestu 
značajno još istaknuti Splitsko-dalmatinsku županiju (11,10 %). U te je četiri županije u razdoblju 
od 2012. do 2019. otvoreno 71,06 % novih poduzeća u inozemnom vlasništvu. Situacija je praktički 
zrcalna kada se promatraju ugašena inozemna poduzeća po županijama. Vidljivo je da je najveći 
broj ugašenih poduzeća prisutan na području Grada Zagreba (30.81 %) te Istarskoj županiji (20,75 
%). Što se tiče ugašenih poduzeća treće i četvrto mjesto sada su zamijenile Splitsko-dalmatinska 
županija (13,14 %) te Primorsko-goranska županiji (11,74 %). U četiri navedene županije nalazi se 
čak 76,34 % ukupno ugašenih poslovnih subjekata u Republici Hrvatskoj u razdoblju od 2012.-
2019. godine.

Sljedeća tablica uspoređuje broj novoosnovanih  poslovnih subjekata u inozemnom vlasništvu s 
brojem ugašenih poslovnih subjekata u inozemnom vlasništvu prema na područje djelatnosti.
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Tablica 5. Novoosnovani vs prestali poslovni subjekti u inozemnom vlasništvu po 
područjima djelatnosti (prosjek 2012. - 2019. godina)

Područje 
NKD 2008

Novoosnovani 
(2012. - 2019.)

Novoosnovani 
(udio u ukupnom)

Prestali 
(2012. - 2019.)

Prestali 
(udio u ukupnom)

A 262 2,09 % 132 0,94 %
B 10 0,08 % 28 0,20 %
C 845 6,73 % 906 6,43 %
D 209 1,66 % 157 1,11 %
E 78 0,62 % 110 0,78 %
F 1131 9,01 % 2180 15,48 %
G 3495 27,84 % 4346 30,86 %
H 485 3,86 % 302 2,14 %
I 1193 9,50 % 1240 8,80 %
J 608 4,84 % 398 2,83 %
K 82 0,65 % 82 0,58 %
L 1507 12,00 % 1885 13,38 %
M 1182 9,41 % 1032 7,33 %
N 1147 9,14 % 916 6,50 %
P 49 0,39 % 34 0,24 %
Q 23 0,18 % 7 0,05 %
R 140 1,12 % 194 1,38 %
S 109 0,87 % 136 0,97 %

Ukupno 12 555 100,00 % 14 085 100,00 %
Napomena: podaci o vlasništvu, županiji sjedišta i djelatnostima odnose se na godinu prestanka.

Izvor: DZS

Najveći broj novoosnovanih poduzeća u inozemnom vlasništvu nalazi se u sklopu djelatnosti 
G, trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikla, (27,84 %), djelatnosti L, 
poslovanje nekretninama, (12,00 %) te djelatnosti I, djelatnost pružanja smještaja te pripreme i 
usluživanja hrane. U navedenim djelatnosti novootvoreno je 49,34 % svih poslovnih subjekata u 
inozemnom vlasništvu u promatranom razdoblju. Najveći broj ugašenih poduzeća u inozemnom 
vlasništvu moguće je pronaći u sklopu djelatnosti G, trgovina na veliko i na malo; popravak 
motornih vozila i motocikla, (30,86 %), djelatnosti F, građevinarstvo, (15,48 %) te djelatnosti L, 
poslovanje nekretninama, (13,38 %). U navedenim djelatnosti ugašeno je 59,72 % svih poslovnih 
subjekata u inozemnom vlasništvu u promatranom razdoblju.

Ujedno rezultati analize pokazuju kako u promatranom razdoblju od 2012. do 2019. godine 
ukupan broj ugašenih poduzeća u inozemnom vlasništvu premašuje ukupan broj novoosnovanih 
inozemnih poduzeća.

5. ZAKLJUČAK

Globalno tržišno natjecanje svake pojedine zemlje uključuje kontinuiranu borbu za privlačenjem 
što većeg iznosa inozemnog kapitala. Uobičajeni alat koji zemlje pri tome koriste su porezni poticaji 
koji služe kao mamac u privlačenju inozemnih ulagača. No djelotvornost te mjere vrlo je upitna. 
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Nakon što završi razdoblje povlaštenog poreznog tretmana, inozemni ulagač jednostavno može 
napustiti tu zemlju što rezultira inozemnim deinvestiranjem.

Postojeća istraživanja sugeriraju kako porezni poticaji inozemnim ulaganjima nisu bili učinkoviti 
u nadoknađivanju temeljnih slabosti u investicijskoj klimi (Wells et al., 2001). Analiza na primjeru 
Republike Hrvatske pokazala je da prosječna starost inozemnih poduzeća odgovara vremenskom 
trajanju poreznih poticaja nakon čega dolazi do inozemnog deinvestiranja.

Prema Borga i Sztajerowska (2021) pri izradi investicijskih politika treba izričito uzeti u obzir 
rizik inozemnog deinvestiranja, a zemlje bi trebale početi prikazivati u svojoj službenoj statistici 
inozemnih ulaganja i podatke o inozemnom deinvestiranju kako bi takvi bi podaci mogli pomoći 
znanstvenicima i kreatorima politika da bolje razumiju dinamiku inozemnih ulaganja.

Znanstveni doprinos ovog rada u teorijskom smislu ponajprije proizlazi iz detaljnog sumiranja 
rezultata dosadašnjih teorijsko utemeljenih spoznaja o inozemnom deinvestiranju. Također je riječ 
o tematici kojoj se, prema saznanju autora, po prvi puta obrađuje na prostoru Republike Hrvatske 
te je provedena analiza povezanosti trajanja poreznih poticaja i razdoblja povlačenja inozemnih 
poduzeća značajan doprinos razumijevanju predmetne tematike u kontekstu hrvatskog 
gospodarstva. Rezultati provedene analize imaju značajne političke implikacije. Na nosiocima je 
hrvatske politike promišljati o učinkovitosti poreznih poticaja kao mjere privlačenja inozemnih 
ulagača jer kao što je Van Paris (2012) istaknuo empirijsko je pitanje imaju li porezni poticaji u 
konačnici pozitivan učinak na ulaganja obzirom da je do danas prisutan samo vrlo oskudan broj 
takvih istraživanja. Ujedno sustav poreznih poticaja nužno je unapređivati u skladu s razvojem 
gospodarskog i političkog okruženja (Hong, Nam; 2021.). Kreatori hrvatske politike trebaju 
posebnu pažnju usmjeriti jačanju ukupne investicijske klime te imati u vidu problem deinvestiranja 
kao izravne posljedice poreznih poticaja.
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ABSTRACT
Foreign direct investment and foreign divestment are two sides of the same coin, one studied and 
researched in detail, the other surprisingly neglected. Today, in the global market, there is a strong 
struggle of each individual country to attract as much of the cake of foreign capital within its borders. 
One of the measures that is trying to attract a foreign investor is tax incentives. However, the success 
of this measure is questionable because very often after its expiration, a foreign investor leaves the 
country. The main goal of this paper is to point out the issue of tax incentives as one of the ways 
to attract foreign direct investment, provide a detailed insight into the current understanding of the 
concept of divestment and analyse the relationship between tax incentives and divestment on the 
example of the Republic of Croatia. The conducted analysis pointed to the fact that on the example 
of the Republic of Croatia there is a clear connection between the maturity of tax incentives and 
divestments. The average age of foreign companies in the Republic of Croatia is 9.2 years, which 
corresponds to a ten-year period of tax support.
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ABSTRACT
Technology transfer offices have an important role as facilitators in the management of the technology 
transfer process between academia and industry, and in stimulating innovation and economic 
development. This paper aims to provide a theoretical overview of the existing technology transfer 
office organizational forms and relevant factors for technology transfer, to analyze and discuss the 
relevant factors for successful technology transfer in Montenegro, and to identify the appropriate 
organizational form for the establishment of the Technology Transfer Office in Montenegro. The results 
of the conducted analysis indicate the establishment of the National Technology Transfer Office as the 
most appropriate organizational form in Montenegro. The establishment of the National Technology 
Transfer Office as an important and currently missing entity in the National Innovation System will 
have a positive impact on the technology transfer process, stimulating innovation and economic 
development in Montenegro.

Key words: innovation, economic development, technology transfer, Technology Transfer Office, 
Montenegro

1. INTRODUCTION

The commercialization of the research results furtherly referred to as technology transfer (TT) 
is a process of commercial exploitation of the scientific research results created by the research 
organizations out to the industry where these results are embodied into the new products and 
services. TT is in the focus of academicians, TT professionals, and governments with the common 
aim to stimulate the TT process and to improve the national competitiveness (Grimaldi et al., 
2011; Muscio, 2010). The importance of the TT process for economic development and growth 
was pointed out by Mansfield (1975) who argued that TT is one of the fundamental processes that 

Creative Commons Attribution – 
NonCommercial 4.0 International License



P. Karanikić: Stimulating innovation and economic development through the establishment of…
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 313-327

314

have a positive impact on the economic performances of nations and firms, and is at a heart of the 
process of economic growth of both developed and developing countries. 

Technology transfer is a complex process that requires significant financial and appropriate human 
resources and involves high levels of risk (Bradley et al., 2013). The entities that are supporting the 
overall TT process and are important core components of every TT ecosystem are Technology 
Transfer Offices (TTOs), science parks, incubators, and university venture funds (Huyghe et al., 
2014) since they act as organizational entities that support the overall TT process. 

Technology and knowledge transfer from academia into the industry with the aim of commercial 
exploitation of the research results and public and social benefits requires a formal organizational 
mechanism – a TTO. TTOs play a significant role in facilitating and managing the successful 
technology and knowledge transfer process between academia and industry. Today almost 
all research institutions and universities have established their respective TTOs to manage 
the technology and knowledge transfer processes more efficiently (Karanikic, Bezic, 2021). 
Unfortunately, the TTO is still not established in Montenegro. 

Many developing countries have already established their TTOs, but they are still inefficient in the 
implementation and management of the technology and knowledge transfer process.  Experiences 
from developed countries with their established TT systems and policies can serve as a basis for 
developing countries to put their TT systems in place (Fai et al., 2018). Developing countries in 
their efforts to achieve a higher level of development are focused on the transformation from 
a resource-based to a knowledge-based economy through the establishment of the appropriate 
and country-specific national innovation system (NIS). Etzkowitz and Leydesdorff (2000) define a 
NIS of a particular country as a system of institutions in both public and private sectors in which 
these institutions through the implementation of their activities initiate, modify and diffuse new 
technologies, and universities and research institutions as key stakeholders with a unique role in 
the system (Ranga, Etzkowitz, 2013; Brescia et al. 2016). For this reason, developing countries need 
to establish an adequate TT system within the overall national innovation systems. 

TTOs received limited attention in the literature concerning their organizational forms and 
structures. TTOs can have different organizational forms and structures depending on the various 
contextual factors. There are organizational and structural differences between and within 
countries since a heterogeneous approach taken by universities related to the interactions between 
universities and private sector and society is present (Geuna, Muscio 2009).

This paper aims to provide a theoretical overview of the existing TTO organizational forms 
and structures and identify and analyze the important factors that should be considered when 
establishing a TTO. The theoretical findings will present a basis for the analysis of the relevant 
factors for successful TT and the proposal of the most appropriate organizational model for the 
establishment of the TTO in Montenegro. 

The paper is organized as follows. The theoretical overview of the existing TT organizational forms 
and structures are identified and presented in the second chapter. The third chapter provides an 
analysis of the relevant factors for TT in Montenegro: stakeholders and infrastructure, legislative 
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framework, and funding possibilities. In the fourth chapter, the most appropriate organizational 
form for the establishment of TTO in Montenegro is proposed and discussed. In the final chapter, 
some concluding remarks are made. 

2. THEORETICAL OVERVIEW

Technology transfer offices (i.e., knowledge transfer offices - KTOs, industrial liaison offices - ILOs, 
university technology transfer offices - UTTOs) act as facilitators in the implementation and 
management of the overall TT process and can have different organizational forms and structures 
depending on various factors (Brescia et al., 2016). 

Most of the studies that have considered the organizational forms of TTOs identified centralized 
and decentralized organizational forms of TTOs as the most common. However, several studies 
have discussed that TTOs can have different organizational forms. 

Link and Siegel (2005) identified two basic organizational structures of TTOs:  a centralized 
structure where the TT process is managed by a single central unit, and a decentralized structure 
where the management of the TT process is distributed among several units. Litan and Mitchell 
(2007) found that after the adoption of the Bayh–Dole Act in 1980 in the United States many 
US universities have implemented their TT activities through a centralized TTO. Jones-Evans et al. 
(1999) analyzed ILOs in Sweden and Ireland. They argue that the decentralized structure with one 
central ILO as a referral point for other TT units was the most common organizational model in 
Sweden, while in Ireland there was a tendency to have a central responsible unit for management 
and implementation of the TT activities. Huyghe et al. (2014) analyzed the TTO structure of 
the Ghent University and identified a hybrid TTO model as a combination of a centralized and 
decentralized model. Debackere and Veugelers (2005) argue that a decentralized TTO within the 
university enables a sufficient autonomy level since the responsibility needed for successful TT 
activities is delegated close to the research groups and individual researchers. 

Internal and external forms and structures of TTOs have also been discussed in the existing 
literature. Fisher and Atkinson-Grosjean (2002) define the internal model of the ILO as a model 
where the ILO is completely integrated into the university administrative structure while in the 
external model the ILO operates outside the university as a profit or a non-profit corporation. In 
their research, Markman et al. (2005) conducted interviews with 128 KTO directors and identified 
three different KTO structures based on the institutional autonomy level related to TT activities: the 
traditional KTO (organized as an integral university department) and two additional variations of 
the external structural model – the non-profit foundation and a profit private venture. Bercovitz et 
al. (2001) identified four organizational KTOs forms based on the organized models implemented 
by enterprises: the functional or unitary model (U-form), the multidivisional model (M-Form), the 
holding company (H-Form), and the Matrix model (MX-form).

Besides the previously elaborated TTO forms and structures, other alternative TTO forms and 
structured are discussed by the scholars. A network organizational form is another type of possible 
TTO structure. According to Powel (1990), a network organizational form as an interconnected 
group or a consortium of KTOs allows better access to relevant know-how and skills which cannot 
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be held internally by a single KTO. This situation is seen at smaller universities since they are often 
faced with a lack of financial resources and essential skills to support and implement the TT activities. 
Certain EU countries, as reported by Geuna and Muscio (2009), have established the national KTO 
networks that have positive effects in terms of knowledge and technology dissemination and 
networking. Young (2007) analyzed various organization models of TTOs and proposed alternative 
models characterized as network models and globally proven. These organizational models are an 
external organization (non-profit or profit) contracted by the research institution to manage the 
TT activities, a single TTO that serves the consortium of several public research organizations/
universities in a particular region, and a single TTO funded by the national government that serves 
several public research organizations/universities.

Brescia et al. (2016) identified the contextual factors that should be considered in the selection 
of the appropriate organizational structure of a TTO. They focused on the three different macro-
factors: the TTO context, the University context, and the Country context. The TTO context 
refers to the TTO personnel and its maturity as important aspects of the TTO organization. The 
University context has an important role in setting the objectives of a TTO, its relationships with 
the university structures, and funding possibilities. For a particular TTO, it is important to have 
access to the necessary infrastructure and to define and adopt relevant policies and programs to 
ensure an efficient TT process. The Country context affects the TTO organizational structures in 
relation to the relevant aspects of the national innovation system of a particular country, especially 
related to the IP laws, university autonomy, and the funding possibilities (e.g., national funds and 
grants for innovation, TT, etc.). Their analysis of the TTO organizational structures of the 200 top-
rated universities according to the Times Higher Education’s World University Ranking for 2012-
2013 has shown that there are three TTO organizational models adopted by universities: Internal, 
External, and Mix models. In the Internal model, the overall TT process is managed internally 
by a dedicated office. In the External organizational model, the TT process is managed by an 
independent company outside the university. The Mix organizational model is a combination of 
both Internal and External models in which universities implement a customized subdivision of 
TT activities.

For a successful TT system and implementation and management of the TT process, it is important 
to have relevant policies and instruments put in place. The need for policymakers to consider both 
direct and indirect impacts of policies at the meso and micro levels was emphasized by Lehmann 
and Menter (2017). They argue that it is essential to have the appropriately designed programs, 
policies, and policy instruments by the policymakers to support the effective long-term TT process. 

Several studies have addressed and discussed the establishment and performances of TTOs in 
developing countries. Some of them demonstrated that many TTOs in developing countries 
are operating inefficiently (De Falco, 2015; Oliveira, Teixeira, 2010; Tahvanainen, Hermans, 2011). 
According to Kruss and Visser (2017), most of the TTOs in developing countries have implemented 
a reactive approach to the TT on a case-by-case basis, and only when the TT opportunities arise. 
They argue that TTOs in developing countries need to implement a well-defined and proactive 
approach to TT. Turkey et al. (2016) identified the main challenges faced by the early-stage TTOs in 
developing countries: institutional obstacles to IP protection (especially patenting), to the licensing 
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and the foundation of spin-off companies, very low IPR awareness among relevant stakeholders, 
and the legislation issues related to the IPR. 

During the emergent phase of the TTO development, the understanding of the purpose and 
intention of a TTO is important and at the same time a complex task, especially in developing 
countries (Fitzgerald, Cunningham, 2016). According to Fai et al. (2018), a definition of a single 
dominant objective with the corresponding alignment of the TTO structure and activities would 
be the best option for TTOs in developing countries to avoid the potential difficulties during their 
early stage of development. The clear TTO mission statement and organizational structure that 
supports the TT activities are the prerequisites for the establishment of a successful TTO.

The contextual, as well as time-specific factors, will have a strong impact on the TTO structure 
and development. Developing a TTO requires several important aspects to be considered: a 
transparent mission statement of a TTO, relevant policies and procedures defined and put in place, 
sources of financing of TTO activities, and the engagement of the relevant TTO staff.

3. ANALYSIS OF THE RELEVANT FACTORS FOR SUCCESSFUL 
TECHNOLOGY TRANSFER IN MONTENEGRO

The analysis of the relevant factors for successful TT in Montenegro was conducted through the 
desk research of sources that were publicly available or provided by the Ministry of Economic 
Development (former Ministry of Economy of Montenegro) and the Ministry of Education, 
Science, Culture and Sports (former Ministry of Science of Montenegro). 

As stated before, the successful TT process requires strong collaboration between all relevant 
stakeholders, the existence of adequate infrastructure, policy and legislative framework, and 
adequate funding. For the purpose of this research the relevant stakeholders and the existing 
infrastructure, legislative framework, and funding possibilities TT in Montenegro are analysed and 
discussed.

3. 1   Analysis of the relevant stakeholders and infrastructure for 
 the technology transfer process in Montenegro

For the creation of a successful and sustainable TT system, sound communication between all 
relevant stakeholders within the national innovation system is crucial. The most important 
stakeholders related to the TT system in Montenegro are the Ministry of Economic Development 
and the Ministry of Education, Science, Culture and Sports. Other stakeholders are presented in 
Table 1. 
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Table 1. Other stakeholders for sustainable technology transfer system in Montenegro

Stakeholder Description

Other ministries (i.e., Ministry of Agriculture, 
Ministry of Capital Investments, Ministry of Public 

Administration, Ministry of Ecology, Ministry of Health)

Provide a significant contribution to the improvement of 
the TT process within the scope of their jurisdiction.

Directorate for Intellectual property (within the 
Ministry of Economic Development)

Performs activities in the field of IPR protection and 
is engaged in supporting professional and legislative 

activities related to IPR.

Scientific research institutions, centres of excellence, 
higher education institutions, centres for TT, science 

and technology parks, centres for innovation and 
entrepreneurship, business incubators, and R&D 

companies or parts of companies.

Innovative organizations that support the 
implementation of the TT process 

Science and Technology Park Montenegro
Provides support in developing and commercialization of 

innovative ideas and projects.

Innovation and Entrepreneurship Centre “Tehnopolis”
Its focus is on the promotion and development of 

entrepreneurship and innovative business, and it offers 
pre-incubation, incubation, and post-incubation services.

Universities (1 public and 3 private) and 3 operational 
institutes. The University of Montenegro is the public 

and the largest university in Montenegro and the 
3 private universities are University Donja Gorica, 

University Mediteran, and University Adriatik.

Higher education and scientific research institutions 
performing teaching and R&D activities.

The Institutes within the University of Montenegro: 
the Marine Biology Institute, the History Institute, 

and Institute-Centre of Excellence for Research and 
Innovation 

Institutes performing R&D activities in their specific area.

Centre of Excellence in Bioinformatics (BIO-ICT), 
Centre of excellence for digitalization of food safety 
risk assessment (FoodHub), Centre of Excellence for 

Biomedical Researches (CEBIMER)

Entities that concentrate their expertise and resources and 
are performing R&D activities with the highest standards 

maintained within their specific scientific area.

Innovation Fund of Montenegro ltd.

Implements the innovation policy by providing and 
directing financial resources from national, international, 

and other sources towards the development of innovative 
entrepreneurship and encouraging cooperation between 

the scientific and private sectors.

Source: Strategy on Innovation Activity (2016-2020), University of Montenegro; adapted by Author

The research infrastructure plays an important role in the scientific research and innovation system 
and is one of the basic requirements for the improvement of the knowledge base in all science 
disciplines. For this purpose, the Ministry of Education, Science, Culture and Sports introduced 
the Register of Innovative Organizations and the Register of Licensed Scientific Research Institutions 
in 2018. Currently, there are 25 innovative organizations and 42 scientific research institutions 
registered. Since there are two main preconditions for the efficient TT system: infrastructural and 
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regulative (Karanikic et al., 2019), the introduction of these two Registries presents an important 
prerequisite for the successful TT process.

The overall analysis of the stakeholders and infrastructure relevant for the development of the 
efficient TT system within the national innovation system shows that the national innovation 
system of Montenegro is well structured. However, as stated above, the TTO is still not established 
in Montenegro at the national level, but the necessity of its establishment is defined and is a part 
of almost all relevant policy documents. 

3. 2   Analysis of the legislative framework related to the technology transfer  
 process in Montenegro

Montenegro has made significant progress in the field of innovation through the adoption of its 
strategic and legislative framework, important for establishing the relevant institutional framework 
for innovation and the TT system within the national innovation system, and strengthening the 
national innovation potential. The most important strategic document is the Smart Specialization 
Strategy of Montenegro – S3 (2019–2024) which defines the priority areas with the greatest potential 
for economic development. Other important documents in this area are:

The Strategy on Innovation Activity (2016–2020) with the Action Plan (2016) had the main objective 
to create a sustainable and efficient national framework and to enable the implementation of the 
scientific research and development activities directed at innovation and application of the new 
technologies. 

The Law on Innovation Activities (2020) regulates the organization, conditions, financing possibilities, 
and stimulation of the innovation activities to improve the national innovation system through 
the development of innovation capacities and infrastructure for the needs of the economic 
development of Montenegro. This Law foresees the existence of the Technology Transfer Centre 
as an important entity either within a university or a science and technology park. In addition, 
by this Law, the foundation of the Innovation Fund of Montenegro is defined as a limited liability 
company with the task of efficient implementation of innovation policy and providing funding to 
support innovation activities.

The Law on Incentives for Research and Innovation Development (2020) defines the incentives for 
research and innovation development as measures that will support the scientific research and 
innovation activities, as well as investments in these activities. These incentives aim to encourage 
economic and technological development, support innovation and entrepreneurship and create a 
more favorable environment for innovation. 

The Strategy of Scientific Research Activity  (2017–2021) defines the measures and instruments 
directed toward the higher quality of the research, access to modern technologies, and the 
promotion of a more competitive knowledge-based economy through the partnership between 
scientific research institutions and the private sector. One of the goals of the Strategy is to 
strengthen the collaboration between academia and industry through the following measures: 
improvement of the TT mechanisms, creation of a more favorable environment for innovative 
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entrepreneurship, and provision of financial support to research and innovation (R&I) activities 
and entrepreneurship.

The Industrial Policy of Montenegro (2019–2023) defined stimulating innovation, TT, and the 
development of entrepreneurship as its strategic goals. It identifies the need for the establishment 
of the TTO to support the research and commercial projects and innovation activities in 
Montenegro.

The Roadmap for Research Infrastructure (2014–2020) and the Revised Roadmap for Research 
Infrastructure of Montenegro (2019-2020) provides a detailed overview of the research infrastructure 
in Montenegro and define the directions for further development. 

As countries increasingly turn to innovation to drive their economic development in a globalized 
world, the integration of the intellectual property system in innovation policymaking becomes 
even more critical. A lack of IP framework is present in Montenegro on both national and 
institutional levels and presents an obstacle for the successful collaboration between academia and 
industry. There is a need in Montenegro for the preparation of the IP Policy both on the national 
and institutional levels. The institutional level IP policy should be in line with the national IP policy. 

3. 3   Analysis of the funding possibilities related to the technology transfer  
 process in Montenegro

Many programs were developed and implemented in the area of R&I by the relevant stakeholders 
in Montenegro (i.e., Ministry of Economic Development and the Ministry of Education, Science, 
Culture and Sports). Some of these programs relevant for TT are:

The Grants for Innovative Projects were the instrument of the former Ministry of Science and 
currently of the Ministry of Economic Development, started in 2018 and implemented in line with 
the Programme of Grants for Innovative Projects for the period 2018–2020 and Collaborative 
Innovation Programme 2019–2024. These programs aim to strengthen the competitiveness of 
companies in Montenegro through the co-financing of innovative market-oriented technologies 
(products and services), supporting the transfer of innovative ideas through the collaboration 
between academia and the private sector, and establishment of spin-off/start-up companies.

The Grants for the Scientific Research Projects are a specific instrument designed to support scientific 
and research groups and scientific research institutions in Montenegro. The aim of this financial 
instrument is the capacity building of research teams in Montenegro to strengthen the quality and 
sustainable partnerships and encourage excellence, which would contribute to the development 
of a knowledge-based society and competitiveness at the international level.

The Innovation Fund of Montenegro Ltd. (established in 2021) will implement the innovation policy 
through the provision of direct funding from national, international, and other sources to foster 
the collaboration between academia and industry and to implement programs and projects in the 
framework of the S3 of Montenegro. The Fund was founded as a limited liability company and is 
owned by the Government of Montenegro. The overall goal of the Fund is to foster Montenegro’s 
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economic development and competitiveness by increasing the level of innovativeness of its 
economy. The Fund aims to provide an added value to the existing financial framework for 
innovation and TT activities within the National Innovation System. 

Several programs relevant for TT were proposed by the Innovation Fund of Montenegro: the 
Programme for developing innovative enterprises, the Proof of concept program, the Programme 
for fostering innovation, the Programme for developing venture capital funds, and the Programme 
for developing projects conducive to S3 (Ministry of Economic Development, 2021). The Proof-
of-concept (PoC) program is a very important financial instrument related to the TT but is still 
not present in Montenegro. Its introduction and implementation will significantly contribute to 
the successful TT activities and further development of the TT system in Montenegro. Within the 
Programme for fostering innovation, a grant for TT is foreseen in addition to the PoC program and 
will be used for TT activities such as IP valuation and protection, IP commercialization strategy, 
market analysis, business planning, licensing, etc. 

The analysis of the relevant factors for TT identified certain opportunities and challenges for 
the enhancement of the TT landscape in Montenegro. The overview of the opportunities and 
challenges is presented in Table 2.

Table 2. The overview of opportunities and challenges related to the technology transfer 
landscape in Montenegro

Opportunities Challenges 

Well educated human resources Low national investment in R&D

Newly established Science and Technology Park 
Montenegro and Centers of Excellence

Low R&D activities in the private sector

Candidate country for the EU membership A relatively small number of researchers

Existence of several strategy documents and policies 
relevant for the development of the TT system

Lack of academic entrepreneurship

National support for the development of micro and 
SMEs in Montenegro

Lack of educational programs/training on IPR protection 
and management

New legislation related to the innovation activities and 
incentives for R&I development

Lack of internal institutional management policies for IPR 
management in all scientific institutions

Existence of the national Roadmap for Research 
Infrastructure

Lack of integration of the IPR system into the national 
innovation system

Establishment of the Innovation Fund of Montenegro
Non-existence of the TTOs (limited TT activities are 

supported by the Technology Transfer and Professional 
Services Centre at the University of Montenegro)

Limited availability of the start-up/seed capital

Small internal market

Source: Author
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4. DISCUSSION

Based on the existing TTO models elaborated and described in the theoretical overview and the 
conducted analysis of all relevant aspects and factors for TT needed for the effective TT system 
in Montenegro, the author concludes that the most appropriate model of establishing a TTO in 
Montenegro should be the central TTO organizational model – the National Technology Transfer 
Office (National TTO), presented in Figure 1.

Figure 1. Proposed National TTO within the Montenegrin TT system
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The setting up of the central National TTO does not exclude the possibility for scientific and 
research institutions or other relevant entities to set up their TTOs (with their resources), but 
these TTOs should serve as affiliates of the National TTO and/or as technology scouts. Scientific 
institutions also can appoint a person at their institution – a Technology Manager that will serve 
as a link and coordinator between their institution and the National TTO. Local TTOs or TT units 
established within the main scientific and research institutions should provide basic TT activities 
and facilitate the communication between these institutions and the National TTO. However, 
the implementation of all relevant programs and initiatives related to TT must be centralized and 
implemented through the National TTO. 

The National TTO should be set up as an organizational unit of the STP Montenegro, situated, and 
managed by the STP Montenegro the National TTO should be located at the source of relevant 
information and activities. The mission and vision of the National TTO should be in line with 
the Government goals, mission, and vision of the STP Montenegro and the Innovation Fund of 
Montenegro. The overall role of the National TTO should be to (not limited) screen, evaluate, 
protect and, in collaboration with STP Montenegro, commercialize IP generated at universities 
and PROs.

The National TTO should receive strong support from the Ministry of Economic Development and 
the Ministry of Education, Science, Culture, and Sports since both Ministries play an important role 
within the National Innovation System of Montenegro and implement and monitor all relevant 
regulative documents important for the effective TT system.
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The role of the National TTO should be to support, besides universities, PROs, SMEs, and local 
TTOs (if any), and this role can be extended to the organizations listed in the Register of Innovative 
Organizations. 

The establishment of the National TTO in Montenegro should provide various benefits such 
as aachieving a critical mass of knowledge outputs and high-level technologies; building up 
sustainable skills and expertise, and supporting tools; promoting collaboration and networking 
between the academia and industry and other, stakeholders within the TT system; minimizing 
the investments and time needed for a TTO to become operational; assuring utilization of existing 
expertise, know-how and supporting tools; and assuring linkages with the existing and ongoing 
innovation activities between all relevant stakeholders within the TT system.

Concerning the financial support, the National TTO should implement the programs relevant for 
TT defined and funded through the Innovation Fund (e.g. PoC, etc.) or other potential sources of 
funding.

Human resources for the National TTO should be provided by the Science and Technology Park 
Montenegro and potentially financed through the Innovation Fund of Montenegro. Since the well-
trained staff at the TTOs are essential for the efficient TT process, their training can be realized in 
different ways: through the various specialized training and workshops (such as World Intellectual 
Property Office training on IPR protection and management, various webinars organized by IPR 
Helpdesk, etc.), Erasmus mobility Program, and most importantly through the “learning-by-doing” 
model. With the clearly defined roles, activities and responsibilities, the National TTO staff should 
be able to manage the TT activities efficiently.

5. CONCLUSION 

TTOs are very important in the innovation and TT system and play a significant role in the 
facilitation and management of the TT process. The decision to establish the TTO and a choice of 
its organizational form and structure should be based on the analysis of the contextual factors of 
a particular country, the willingness and the long-term commitment of the relevant institutions 
and stakeholders to support and enhance the TT system, and on the availability of the adequate 
financial and human resources.

The conducted analysis of the relevant factors for TT in Montenegro demonstrated the presence 
of the relevant TT infrastructure, the well-structured national innovation system with defined 
roles and responsibilities of all stakeholders, the existence of the strategic and legislative framework 
related to the innovation and TT mechanisms, and adequate funding possibilities. The introduction 
of the currently missing TTO in a proposed form of a National TTO within the existing Science and 
Technology Park Montenegro will enhance the TT process within the National Innovation System 
of Montenegro.

The lack of internal institutional management policies for IPR management in all scientific 
institutions and the lack of integration of the IPR system into the national innovation system are 
among the identified challenges related to the TT landscape in Montenegro. Since adequate IPRs 
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protection and management are very important factors for the successful implementation of 
the TT process the particular focus should be on the introduction and adoption of the relevant 
policies related to this issue by relevant stakeholders in Montenegro.

An important aspect that should be considered when establishing a National TTO in Montenegro 
is the willingness of the Government and relevant Ministries to ensure a long-term commitment 
and support to the TT activities. The National TTO will be faced with certain challenges for example 
the inadequate governance model of the National TTO, the profit-sharing issues, the potential 
incompatibility with the national and institutional legislation related to the public university and 
research institutions, and the necessity to align with national legislation relevant for innovation and 
TT activities.

The establishment of the National TTO with its contribution to the National Innovation System 
will have a positive effect on innovation activities stimulation and therefore on the economic 
development of Montenegro.
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SAŽETAK
Uredi za transfer tehnologije imaju važnu ulogu u upravljanju procesom transfera tehnologije 
između akademske zajednice i privatnog sektora, te u poticanju inovacija i gospodarskog razvoja. 
Cilj ovog rada je dati teorijski pregled postojećih organizacijskih oblika ureda za transfer tehnologije i 
relevantnih čimbenika za transfer tehnologije, analizirati i razmotriti relevantne čimbenike za uspješan 
transfer tehnologije u Crnoj gori te identificirati i predložiti odgovarajući organizacijski oblik za 
osnivanje ureda za transfer tehnologije u Crnoj Gori. Rezultati provedene analize ukazuju na osnivanje 
Nacionalnog ureda za transfer tehnologije kao najprikladnijeg organizacijskog oblika u Crnoj Gori. 
Osnivanje Nacionalnog ureda za transfer tehnologije kao trenutno nedostajućeg, ali važnog subjekta 
unutar nacionalnog inovacijskog sustava imat će pozitivan utjecaj na unapređenje procesa transfera 
tehnologije i poticanje inovacija i gospodarskog razvoja Crne Gore. 

Ključne riječi: inovacije, gospodarski razvoj, transfer tehnologije, ured za transfer tehnologije, Crna 
Gora
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SAŽETAK
Svrha studije jest istražiti izazove pandemije Covid-19 u industriji događaja u Republici Hrvatskoj te 
ponuditi prijedloge prilagodbi za nositelje ove industrije. U tom kontekstu, provedeno je istraživanje 
na uzorku od 31 ispitanika, članova Zajednice industrije događaja pri Hrvatskoj gospodarskoj komori. 
Za potrebe empirijskog istraživanja, a po uzoru na relevantna prethodna istraživanja (Professional 
Convention Management Association – PCMA, 2021; softverska kompanija CVENT Inc., 2020; te 
platforma za virtualne događaje LYYTI, 2020), konstruiran je strukturni anketni upitnik. Podaci su 
metodom online anketiranja prikupljeni u kolovozu 2021. godine, te su obrađeni odgovarajućim 
postupcima deskriptivne statistike. Nalazi studije upućuju na inicijalnu krhkost i nespremnost industrije 
događaja na izazove povezane s pandemijom Covid-19, s obzirom na niz otkazanih i odgođenih 
događaja, ozbiljan pad poslovnih prihoda, nužna otpuštanja djelatnika i slično. Unatoč inicijalnoj 
visokoj osjetljivosti, ispitanici su u konačnici pokazali rezistenciju i čvrstinu u iznimnim okolnostima 
poslovanja te se osjećaju uglavnom spremni na izazove povezane s aktualnom pandemijom. 
Međutim, skeptični su prema novim tehnološkim rješenjima te pokazuju relativno slabu ambiciju 
integracije virtualne tehnologije u postojeće konvencionalne događaje. Budućnost industrije događaja 
vide u pouzdanom konceptu konvencionalnih događaja, uz hibridne oblike kao pogodnoj kombinaciji 
virtualnih i konvencionalnih događaja. Ovo istraživanje čini novi iskorak u unapređenju teorijskih 
spoznaja te doprinosi literaturi iz područja industrije događaja, eksplicitno stavljajući u fokus njezinu 
elastičnost na eksterne šokove izazvane pandemijom Covid-19. U praktičnom smislu, rezultati studije 
impliciraju prijedloge prilagodbi za nositelje industrije događaja te mogu poslužiti kao ishodište za 
jačanje institucijske klime, što bi pospješilo jačanje sinergije s industrijom događaja.

Ključne riječi: industrija događaja, pandemija Covid-19, oblici događaja
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1. UVOD

Otkada je, 12. ožujka 2020. godine, Svjetska zdravstvena organizacija (WHO) širenje virusa Covid-19 
proglasila pandemijom, globalni ekonomski sustav suočio se s višestrukim socijalnim, ekonomskim 
pa i političkim promjenama. Po dubini i opsegu okarakterizirana kao jedna od najvećih kriza 
suvremene civilizacije, pandemija Covid-19 je zacijelo jedan od najvećih izazova s kojima se 
poslovni sektor suočava u posljednjih stotinu godina (Hall et al., 2020). Iako se turizam općenito 
pokazao otpornim tijekom oporavka od raznih dosadašnjih kriza, pandemija je generirala ozbiljne 
štetne učinke (UNWTO, 2020a) nagovijestivši potrebu za dubinskim i dugoročnim promjenama i 
prilagodbama poslovanja u okviru ovoga sustava. 

Pandemija je stvorila okruženje u kojem su opstanak i daljnji razvoj značajno otežani i za industriju 
događaja, inače vitalni dio turističke industrije (Mohanty et al., 2020; Rwigema, 2020) i glavni izvor 
prihoda u mnogim svjetskim turističkim destinacijama (Getz i Page, 2020; Raj et al., 2017). U takvim 
uvjetima, izazovi poslovanja zahtijevaju radikalne promjene i prilagodbe načina i organizacije 
rada, te industrija događaja danas više no ikada budi osobiti znanstveni interes. U tom kontekstu, 
rastući angažman u analizama implikacija pandemije Covid-19 na industriju događaja je i više nego 
opravdan, te ovaj fenomen postaje aktualnim predmetom istraživanja suvremenih znanstvenih 
studija. 

Dostupna literatura iz područja industrije događaja utvrđuje njezinu važnu ulogu u kontekstu 
socijalizacije, kulturnog uzdizanja, obrazovanja, obogaćivanja turističke ponude i slično (Getz, 2007; 
Bowdin et al., 2012; Raj et al.,2017; Seraphin et al. 2019; Getz i Page, 2020; Madray, 2020; Rowen, 
2020; Seraphin, 2021, itd). Međutim, znanstvene studije koje u fokus eksplicitno stavljaju implikacije 
Covid-19 na industriju događaja zastupljene su u vrlo ograničenoj mjeri (Rowen, 2020; Madray, 
2020; Gajjar i Parmar, 2020.; Gössling et al., 2020; Disimulacion, 2020; Campiranon, 2021; Seraphin, 
2021). Uzimajući u obzir karakteristike industrije događaja i njezinu osjetljivost na podražaje iz 
okoline intenzivnih promjena, postoji opravdana potreba za dodatnim istraživanjima koje će u 
odnos eksplicitno staviti industriju događaja i posljedice uzrokovane aktualnom pandemijom. 

U empirijskom smislu, ova je studija inspirirana aktualnim istraživanjima inozemnih organizacija 
(Professional Convention Management Association – PCMA; 2021; platforma za virtualne 
događaje LYTTI, 2020; te softverska kompanija CVENT Inc., 2020) koje su do trenutka pisanja 
ove studije ponudile cjelovite empirijske rezultate o učincima aktualne pandemije na industriju 
događaja. Budući da do sada slična istraživanja nisu provedena u Republici Hrvatskoj, čijem 
proračunu industrija događaja doprinosi sa 22 milijarde kuna godišnje, istovremeno zapošljavajući 
preko 17 000 ljudi (Odbor za evente udruge Glas poduzetnika, 2021) i stvarajući pozitivan imidž 
Hrvatske kao poželjne svjetske turističke destinacije, istraživački okvir ove studije čine sljedeći 
istraživački ciljevi:

•	 istražiti i elaborirati raznovrsne učinke Covid-19 pandemije na industriju događaja u 
Republici Hrvatskoj, te

•	 utvrditi stavove nositelja industrije događaja u Republici Hrvatskoj o razvoju industrije 
događaja u razdoblju nakon Covid-19 pandemije.
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Temeljem dobivenih rezultata istraživanja, a kroz dostizanje navedenih istraživačkih ciljeva, ova 
studija ima svrhu ponuditi prijedloge za buduće aktivnosti i prilagodbe nositelja industrije događaja 
Republike Hrvatske u novim okolnostima poslovanja.

Rad je organiziran na način da se nakon uvoda daje analiza osnovnih koncepata na temelju 
prethodnih istraživanja. U trećem dijelu objašnjena je metodologija istraživanja, nakon čega slijedi 
interpretacija rezultata istraživanja. U diskusiji je izložena sinteza cjelokupnog rada s teorijskog i 
aplikativnog gledišta primjene utvrđenih saznanja.

2. PREGLED LITERATURE

Iako je znanstveni interes za izučavanje utjecaja Covid-19 pandemije kako na gospodarski sustav u 
cjelini, tako i na pojedine njegove segmente kontinuirano u rastućem trendu, čineći ovo područje 
aktualnim predmetom istraživanja, studije koje propituju direktan utjecaj pandemije na industriju 
događaja u ovom su trenutku vrlo ograničene (Rowen, 2020; Madray, 2020; Gajjar i Parmar, 2020.; 
Gössling et al., 2020; Disimulacion, 2020; Campiranon, 2021). S navedenom konstatacijom slaže 
se i Seraphin (2021) koji je ovom području istraživanja doprinio sustavnom analizom literature 
o učincima pandemije na turizam i srodna područja (ugostiteljstvo, menadžment događaja, 
upravljanje slobodnim vremenom). Podijelivši dostupnu literaturu u dvije glavne kategorije, 
Seraphin izdvaja istraživanja usmjerena na negativne učinke pandemije (primjerice na lokalno 
gospodarstvo, mentalno zdravlje turista, percepciju nekih destinacija, te na srodne sektore poput 
krstarenja) te na istraživanja koja pandemiju doživljavaju kao priliku za napredak (primjerice kroz 
revizijske aktivnosti djelatnosti, dodatne obuke, definiranje održivih strategija i slično). Sustavno 
analizirajući 45 dostupnih članaka iz ovoga područja, Seraphin (2021) je uspio izdvojiti tek jedan 
članak koji se fokusira na događaje (studija Rowen, 2020), a koji na primjeru festivala izdvaja važnu 
ulogu budućih događaja u kontekstu edukacije posjetitelja. Seraphin u studiji elaborira važnost 
događaja kako iz društvenih (Bowdin et al., 2012; Seraphin et al., 2019) tako i iz ekonomskih 
razloga (Getz i Page, 2020; Raj et al., 2017) te predviđa da će se ograničavanje ili ukidanje događaja 
negativno odraziti na razvoj društvenog kapitala unutar zajednice, čime se istovremeno ugrožava 
budućnost ove industrije, o kojoj izravno ovise pojedinci, zajednica, ali i čitav gospodarski sustav 
kojem pripadaju. Međutim, pandemija je istovremeno i prilika za reorganizaciju aktivnosti 
industrije događaja u smislu funkcionalnih i suštinskih prilagodbi u pravcu doprinosa dobrobiti 
društva (Seraphin, 2021). 

Iako ključni nalazi Seraphinove analize (2021) djelomično popunjavaju prazninu u literaturi koja 
obrađuje tematiku utjecaja i mogućnosti pandemije na industriju događaja, suvremena istraživanja 
iz ovoga područja i dalje intenzivno nastoje interpretirati pandemijske posljedice i identificirati 
ključne čimbenike koji doprinose uspjehu budućih događaja (Min Ho i Ming Sia, 2020), te 
istovremeno ponuditi analitički okvir sa prijedlozima prilagodbe u vremenima izrazitih promjena.

2. 1  Posebnosti industrije događaja 

Industrija događaja je relativno mlada djelatnost u procesu intenzivnog razvoja, koja je u posljednjih 
četrdesetak godina doživjela značajan znanstveni i praktični interes. Oplemenjujući društvo 
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višestruko i na različite načine, industrija događaja je inicijator socijalizacije, kulturnog uzdizanja i 
obrazovanja, koja kroz događaj kao svoj središnji medij, na osnovnoj razini stvara iskustvo i doživljaj 
za posjetitelje.

Dostupna literatura ne nudi unificiranu definiciju događaja, za što Brown (2014) vidi razlog 
u spletu višestrukih sektora događaja (npr. javni i privatni, komercijalni i neprofitni, kulturni i 
sportski, zatvoreni i vanjski) zajednički integriranih u jedinstvenu industriju događaja. Getz (2007) 
događaje definira kao univerzalni fenomen od svjetske važnosti u svakoj kulturi i društvu. Sličnu 
definiciju razvijaju Shone i Parry (2004) prema kojima događaji proizlaze iz nerutinskih prilika s 
kulturnim, osobnim i organizacijskim ciljevima, što ih razlikuje od normalnih svakodnevnih 
aktivnosti. Madray (2020), pak, događaj određuje kao dobro planiranu i organiziranu prigodu s 
ciljem dostizanja specifičnih ciljeva za dobrobit pojedinca, grupe ljudi ili organizacije. U tom smislu, 
izdvaja događaje raznolikog karaktera, poput proslava (festivali, vjenčanja, rođendani i godišnjice), 
edukacija (konferencije i kongresi) promocija (predstavljanja proizvoda, modne revije i konvencije) 
ili komemoracije (spomenice, građanski događaji) i slično. Međutim, Brown (2014) upozorava da su 
pokušaji definiranja različitih segmenata industrije događaja zahtijevali široki pristup u definiranju 
događaja i njegovih vrsta, te se iz tog razloga, u svojoj studiji fokusira na planirane događaje kao 
rezultat namjerne akcije vlasnika događaja (bilo da je vlasnik skupina ljudi, zajednica, organizacija 
ili trgovački subjekt) da organizira događaj kako bi se dostigao određeni kulturni, komercijalni, 
promotivni, slavljenički ili neki drugi cilj. Time Brown (2014) podupire Getzovu tezu (2005) prema 
kojoj se planirani događaji priređuju za publiku izvan normalnog programa i raspona aktivnosti ili 
izvan svakodnevnog iskustva. 

Značaj industrije događaja za gospodarski sustav u cjelini najlakše se utvrđuje egzaktnim 
kvantitativnim podacima. Prema istraživanju Event Councila i Oxford Economicsa (2018), globalna 
industrija događaja karakterizira se kao 13. najveća svjetska ekonomija koja direktno i indirektno 
zapošljava 26 milijuna ljudi. Novije izvješće Events Industry (2021) veličinu industrije događaja 
procjenjuje na 1.135,4 milijarde dolara u 2019., a očekuje se da će dostići 1.552,9 milijardi dolara 
do 2028. godine. Osim toga, očekuje se rast radnih mjesta za organizatore događaja za 11 % do 
2026. U usporedbi sa rastom radnih mjesta od 7 % u cijelom gospodarstvu, industrija događaja 
iznadprosječno raste.

Na razini Europe, najvećim brojem poslovnih događaja izdvaja se Velika Britanija, čijem 
gospodarstvu industrija događaja izrazito mnogo pridonosi. Ukupno se procjenjuje da britanska 
industrija događaja vrijedi 70 milijardi funti izravne potrošnje, čime akumulira više od 50 % prihoda 
od posjeta ostvarenih u Velikoj Britaniji (BVEP, 2020). U Republici Hrvatskoj je industrija događaja 
u procesu intenzivnog razvoja. U ovome području izravno djeluje oko dvije tisuće poslovnih 
subjekata koji zapošljavaju više od 17 tisuća ljudi (Odbor za evente udruge Glas poduzetnika, 
2021). Kada se tome pribroje prihodi od noćenja, ugostiteljstva i ostali izravno vezani prihodi, može 
se utvrditi da je industrija događaja jedna od krucijalnih grana hrvatskog turizma, ali i gospodarstva 
u cjelini. Naime, događaji se često promatraju u kontekstu turističkog sustava, budući da pokreću 
turističku aktivnost i promoviraju turističku destinaciju. Navedenu tezu podupire i Getz (2012) 
izdvajajući domaćina događaja kao važnog aktera u stvaranju turističke potražnje. Zapravo 
su mnoge turističke organizacije u svoje marketinške i razvojne strategije integrirale događaje, 
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prepoznajući njihov potencijal u privlačenju turista, u izgradnji zaštitnog znaka destinacije, ali i 
u unapređenju gospodarstva općenito (Milohnić, 2012). Budući da su turisti novoga doba sve 
zahtjevniji, informiraniji i sofisticiraniji, turistički su događaji izvrsna platforma za zadovoljavanje 
njihovih specifičnih zahtjeva i potreba, ali su istovremeno i veliki izazov za menadžment događaja 
(Milohnić, Licul, Predović, 2019).

Od svojih začetaka 80-ih godina prošloga stoljeća, industrija događaja kontinuirano se razvija. 
Istraživanja od toga vremena do danas, iznjedrila su dva osnovna istraživačka pravca. Prvi se odnosi 
na tezu da je događajima neophodno učinkovito upravljanje (Allen, 2000; Getz, 2005, 2007; Van 
Der Wagen, 2007; Watt, 1998), dok drugi pravac podrazumijeva održivost događaja kroz Vladine 
potpore i tijela za financiranje turizma (Brown i Trimboli, 2011; Getz, 1991; 2005). Ovaj dominantan 
pristup u upravljaju događajima i oslanjanje na vanjske potpore pokazali su se od velikog značaja 
u izazovnim vremenima pandemije Covid-19, kada su se dionici ove industrije suočili s dotada 
nezapamćenim poslovnim šokovima. 

2. 2  Implikacije pandemije Covid-19 na industriju događaja u turizmu

Aktualna pandemija je opovrgnula sve ekonomiste i analitičare koji su tvrdili da je kriza iz 2007. 
godine, po razmjerima i ozbiljnosti posljedica, najozbiljina kriza za svjetsko gospodarstvo (Roška, 
Buneta, Papić, 2021). Poremećaji uzrokovani pandemijom Covid-19 stvorili su ozbiljne šokove 
ponude i potražnje u svim područjima ljudske aktivnosti. Upravo iz tog razloga, Roška, Buneta 
i Papić (2021) procjenjuju da je kriza uzrokovana pandemijom Covid-19 presedan u povijesti 
gospodarskih kriza. 

Pandemija je uzdrmala globalnu ekonomiju, unatoč žurno poduzetim naporima u minimiziranju 
njezinih štetnih posljedica. Međutim, implikacije pandemije još uvijek su najviše opipljive u 
djelatnostima turizma i ugostiteljstva (Madray, 2020; ILO, 2021) te u srodnim i povezanim 
djelatnostima poput avioindustrije i kulturnoga sektora (ILO, 2021). Desetogodišnji održivi rast 
broja međunarodnih dolazaka naglo je prekinut 2019. godine, kada se turizam, kao najvažniji sektor 
svjetske ekonomije koji je do tada generirao 10 % globalnog BDP-a istovremeno osiguravajući 
više od 320 milijuna radnih mjesta (IMF, 2021), suočava sa šokovima nezapamćenih razmjera. 
Restriktivna putnička ograničenja, uključujući i mnoge potpuno zatvorene granice, kao i pad 
međunarodne potražnje, rezultirali su globalnim smanjenjem turističkih dolazaka za čak 74 % u 
2020. godini u odnosu na prethodnu godinu (UNWTO, 2020b), kako pokazuje tablica 1.

Tablica 1. Međunarodni turistički dolasci (u milijunima)
Geografsko područje 2019. 2020. stopa promjene

Sjeverna i Južna Amerika 219 69 ‒69 %
Europa 746 221 ‒70 %
Afrika 70 18 ‒75 %

Bliski istok 65 16 ‒75 %
Azija & Pacifik 360 57 ‒84 %

Izvor: prema UNWTO (2021) 
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Procjenjuje se da je sektor putovanja i turizma pretrpio gubitak od gotovo 4,5 milijardi američkih 
dolara (WTTC, 2020), a kao posebno ranjiva pokazala se i avioindustrija koja od Drugog svjetskog 
rata ne bilježi poremećaje ovakvih razmjera (IATA, 2020). 

Izrazitu krhkost i nespremnost za iznenadne situacije pokazala je i industrija događaja. Masovnost 
događaja u smislu volumena, veličine i opsega, čini industriju događaja potencijalno lakom 
metom za izvanredne situacije poput pandemije (Mohanty et al., 2020) te je u tom kontekstu 
sposobnost organizatora događaja da nastave s radom, produciraju kvalitetne događaje, pružaju 
usluge i zapošljavanje ključne za lokalno gospodarstvo i uspostavu otporne zajednice (Liu-Lastres i 
Cahyanto, 2021) u ovim okolnostima dovedeno u pitanje. Industrija događaja snažno je pogođena 
aktualnom pandemijom (Gajjar i Parmar, 2020.; Gössling et al., 2020) što je kulminiralo socijalnim 
distanciranjem i izbjegavanjem većih okupljanja (Hao et al, 2020), kao i ograničavanjem putovanja, 
strogim graničnim kontrolama i prisilnim karantenama (Disimulacion, 2020). 

Kako bi spriječile širenje zaraze, brojne svjetske vlade su početkom pandemije donijele stroge 
restrikcijske mjere, a upravo je industrija događaja među prvim djelatnostima zahvaćenih mjerama 
nadležnih tijela. Početkom veljače 2020. godine, Mobile World Congress u Barceloni bio je jedan od 
prvih velikih B2B događaja koji je otkazan uslijed pandemije, nakon čega je uslijedila lančana reakcija 
otkazivanja i zabrana održavanja brojnih događaja (LYYTI, 2020). Campiranon (2021) ilustrativno 
predočuje da su sve vrste događaja s velikim grupama sudionika ograničene ili otkazane širom 
svijeta, uključujući događaje u rasponu od koncerata, sastanaka, konferencija, sportskih događaja, 
sve do velikih obiteljskih okupljanja, što se istovremeno negativno odrazilo i na druge dionike, 
poput sponzora i dobavljača.

Šokove u industriji događaja obrađuje i studija Madray (2020) koja, između ostalog, sublimira 
rezultate istraživanja EEMA organizacije (The Events and Entertainment Management) 
provedenog na uzorku kojeg je činilo 170 poduzeća globalne industrije događaja. Istraživanjem je 
utvrđeno da je više od polovice (52,9 %) ispitanih poduzeća otkazalo 90 % događaja u periodu od 
ožujka do srpnja 2020. godine, dok je 63,1 % poduzeća pretrpjelo milijunske gubitke. Osim toga, 
oko polovice poduzeća (ukupno njih 97) je istaknulo potrebu za financijskom pomoći u svrhu 
opstanka. Nepovoljni uvjeti za odvijanje industrije događaja utvrđeni su i u Republici Hrvatskoj, 
gdje su dionici ove branše, prema procjenama Hrvatske gospodarske komore (HGK, 2020) suočeni 
s padom prometa od 90 % ili više. 

Navedeni rezultati prethodnih istraživanja potvrđuju vjerojatnost Campiranonove (2021) 
pretpostavke da će se industrija događaja, radi značajnih gubitaka, oporavljati znatno dulje u odnosu 
na druge djelatnosti. U tom je kontekstu, pored implikacija Covid-19 pandemije na industriju 
događaja, razumno razmotriti i potencijalne šanse za opstanak, ali i oporavak i unapređenje ove 
industrije, kako bi događaji i u budućnosti zadovoljavali svoju društvenu i ekonomsku svrhu. U 
tom smislu, svjetsko vijeće za putovanja i turizam (WTTC, 2020) predložilo je globalni protokol 
za poslovanje u uvjetima pandemije, koji obuhvaća prijedloge i prilagodbe za izvođenje događaja 
na siguran način. Mjere uključuju četiri stupa, od kojih prvi podrazumijeva operativnu spremnost 
i obuku osoblja u aspektima prevencije zaraze, plan čišćenja i dezinfekcije i slično. U okviru ovoga 
stupa, poželjno je primijeniti nova tehnološka rješenja za beskontaktno plaćanje i beskontaktnu 
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registraciju, kao i kreiranje vizualnih prikaza tlocrta prostora kako bi se lakše odredila fizička 
udaljenost. Drugi stup mjera uključuje pružanje sigurnog iskustva koji se odvija kroz procese 
vezane uz posjetitelje. Ove mjere podrazumijevaju informiranje o posjetiteljima, provjere tjelesne 
temperature, dezinfekciju ruku, regulaciju protoka ljudi, kreiranje izolacijske jedinice u slučaju 
pojave simptoma, i sl. Obnova povjerenja i pouzdanosti, kao treći stup mjera, operacionalizira 
se kroz transparentnu komunikaciju sa organizatorima i sudionicima događaja. Preporuka je 
omogućiti jasno i dosljedno informiranje o protokolima zdravstvene sigurnosti putem digitalnih 
platformi prije događaja i neposredno prije izvođenja, na mjestu njegove realizacije. Posljednji stup 
mjera podrazumijeva provođenje politika koje omogućuju izvođenje događaja, što se ostvaruje 
u suradnji s vladom, čime ovaj stup mjera zapravo predstavlja polaznu osnovu predloženog 
globalnog protokola. 

Segmente protokola moguće je prepoznati i u preporukama mnogih vlada. Tako se u okviru 
preporuka često nalazi zdravstvena procjena i pregledi te pojačane higijenske mjere u mjestu 
(objektu) odvijanja događaja. Pritom višenamjenski prostori i fleksibilnost rasporeda stolova 
i sjedala sve više dobivaju na važnosti. Rezultati istraživanja IACC (2020) ukazuju da je upravo 
fleksibilnost prostora za sastanke jedan od najvažnijih uvjeta za održavanje sastanaka u budućnosti. 

Madray (2020) ističe da je budućnost događaja u primjeni tehnoloških rješenja koji omogućavaju 
virtualni mediji. Naime, virtualni događaji su se pokazali kao pogodno sredstvo preživljavanja 
u okolnostima pandemije te se sukladno tome bilježi porast webinara i online rasprava kako bi 
industrija ostala aktivna. Još su Pearlman i Gates (2010), tijekom globalne pandemije gripe ustanovili 
da su virtualni sastanci i događaji ekološki prihvatljiviji i jeftiniji te pružaju alternativu sastancima 
“licem u lice”. Nadopunjujući njihove nalaze, kao pozitivan ishod virutalnih događaja, Madray 
(2020) specificira osjećaj personalizacije te relativno lak pristup događaju iz perspektive posjetitelja. 
Međutim, ovo novo korisničko iskustvo uvelike razlikuje virtualne događaje od konvencionalnih, 
koja obično podrazumijevaju veliki prostor (lokaciju) i okupljeno mnoštvo. Madray (2020) smatra 
da je pandemija šansa za virtualni rast kroz globalnu prisutnost koju omogućavaju online događaji 
i festivali. No, virtualni svijet istovremeno generira i opasnost od niskih prihoda, budući da virtualni 
događaji, osim što koštaju mnogo manje od konvencionalnih, generiraju i niže prihode. U tom 
kontekstu, korištenje virtualnih platformi utječe na zaposlenike koji su ovisni o tradicionalnim 
načinima odvijanja događaja, dovodeći njihova radna mjesta u pitanje. Osim toga, virtualni događaji 
teško mogu zamijeniti fizičko iskustvo jer ne pružaju isti socijalni doživljaj kao konvencionalni (King 
et al., 2021).

Otpornost industrije događaja na pandemiju Covid-19 istražila je i Professional Convention 
Management Association - PCMA (2021). Opsežno istraživanje provedeno je na uzorku kojeg 
je činilo ukupno 1 776 ispitanika iz djelatnosti industrije događaja. Usprkos nedvojbenim 
poslovnim izazovima, rezultati istraživanja ukazali su na visok stupanj otpornosti dionika industrije 
događaja koji, između ostalog, pandemiju doživljavaju kao priliku za novi početak i profesionalnu 
nadogradnju kroz mogućnosti koje pružaju digitalni (virtualni) događaji (PCMA, 2021). 

Istraživanje o implikacijama pandemije Covid-19 na industriju događaja provela je i platforma 
za virtualne događaje LYYTI (2020). Istraživanje je uključilo anketu na uzorku od 497 ispitanika 
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kao i kvalitativni stručni intervju s profesionalcima za B2B događaje. Istraživanjem je potvrđena 
otpornost industrije događaja koja je, zapravo od svojih začetaka, naviknuta na izazove iz okruženja, 
prilagođavajući se načinom i principima rada. Iako je uspon ere digitalizacije u ovoj industriji 
zabilježen znatno prije pandemije, društveni mediji i online alati nisu zamijenili potrebu ljudi za 
međusobnom interakcijom. Naprotiv, temeljne vrijednosti i funkcije događaja nisu se promijenile, 
a rezultati istraživanja LYYTI (2020) ne očekuju promjene ove vrste niti u budućnosti. Drugim 
riječima, nakon pandemije, posljedice virusa će sukcesivno nestajati, ostavljajući tek nova stečena 
znanja i iskustva u trajnom vlasništvu dionika industrije događaja, dok će se događaji, procjenjuje 
se, nastaviti izvoditi u svom uobičajenom, konvencionalnom konceptu. 

Drugačiju procjenu prikladnog oblika događaja u budućnosti predstavlja softverska kompanija 
CVENT Inc. (2020), koja je svojim posljednjim izdanjem serije Izvješća o trendovima industrije 
događaja za 2020. godinu predstavila rezultate istraživanja koji se vezuju uz utjecaj pandemije na 
ovu djelatnost. Holistička analiza podataka dobivenih anketiranjem više od 120 dionika industrije 
događaja ukazala je na visok potencijal hibridnih događaja u postcovid razdoblju. 

Analiza dostupne literature ukazala je na voluminozne posljedice pandemije na industriju 
događaja, ali je istovremeno osvjestila mogućnosti prilagodbe u izazovnim uvjetima poslovanja. 
Međutim, i dalje postoji potreba za znanstvenim studijama koje dodatno istražuju implikacije 
pandemije Covid-19 na industriju događaja, posebice iz perspektive njezinih dionika.   

3. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA

Kako bi se odgovorilo na istraživačka pitanja s početka ove studije, provedeno je empirijsko 
istraživanje na prigodnom uzorku od 31 ispitanika, članova Zajednice industrije događaja pri 
Hrvatskoj gospodarskoj komori, jedinog formalnog tijela Republike Hrvatske koje promiče interese 
dionika industrije događaja. Zajednica je osnovana u jeku pandemije te se kao takva smatra 
rezultatom želje za užom suradnjom i stvaranjem jedinstva između dionika industrije događaja u 
svrhu stvaranja nove perspektive poslovanja.

Podaci su prikupljeni tijekom kolovoza 2021. godine metodom ankete Google Forms. S obzirom 
na temu istraživanja, korištenje ovog instrumenta za prikupljanje podataka smatra se opravdanim. 
Obrazac za prikupljanje podataka bio je upitnik sastavljen od 15 pitanja formuliranih temeljem 
prethodnih istraživanja (Professional Convention Management Association – PCMA, 2021; 
softverska kompanija CVENT Inc., 2020; te platforma za virtualne događaje LYYTI, 2020). Anketni 
je upitnik konstrukiran od ukupno šest setova pitanja. U okviru prvog seta, ispitanicima je 
postavljeno pitanje o promjenama u realizaciji planiranih događaja uslijed pandemije (LYYTI, 
2020; PCMA, 2021). Drugi set pitanja sadržavao je ukupno četiri pitanja o utjecaju pandemije 
na opće poslovanje u 2020. godini (PCMA, 2021). U okviru trećeg seta, kroz ukupno tri pitanja, 
istražen je stav o funkcionalnosti i primjenjivosti tehnologije virtualnih događaja (PCMA, 2021), 
dok je četvrtim setom kroz dva pitanja ispitana opća naklonost prema ovom formatu realizacije 
događaja (LYYTI, 2020, CVENT Inc., 2020). Od ispitanika je zatraženo i da procijene adekvatne 
oblike događaja nakon pandemije, što je istraženo kroz ukupno tri pitanja petog seta (CVENT Inc., 
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2020), a dodatno su, šestim setom, kroz dva pitanja ispitani stavovi vezani uz spremnost industrije 
događaja na buduće izazove.

Analiza podataka provedena je uz pomoć IBM SPSS Statistics 23 paketa. Korištene su metode 
deskriptivne statistike.

4. REZULTATI ISTRAŽIVANJA

Rezultati provedenog empirijskog istraživanja prikazani su u nastavku.

a) Promjene u realizaciji planiranih događaja uzrokovane pandemijom Covid-19 – otkazivanja i 
odgađanja planiranih događaja

Rezultati istraživanja ukazuju na ozbiljne šokove u industriji događaja u Republici Hrvatskoj, budući 
da su svi ispitanici u cijelosti otkazali organizaciju (barem jednog) događaja te su istovremeno 
odgodili realizaciju (barem jednog) događaja uslijed pandemije Covid-19. S druge strane, 71 % 
ispitanika je tijekom provedbe istraživanja bilo usred odluke o otkazivanju i/ili odgodi određenog 
događaja. 

b) Utjecaj pandemije na poslovanje dionika industrije događaja 2020. godine – pad prihoda, 
otpuštanje djelatnika, razmatranje opcije profesionalne prekvalifikacije

Poslovanje je u uvjetima pandemije očekivano bilo otežano, kako sugerira grafikon s padom 
prihoda u poslovanju dionika industrije događaja. 

Grafikon 1.  Utjecaj pandemije na poslovanje dionika industrije događaja

Izvor: autori

Polovica ispitanika (51,6 %) je u 2020. godini ostvarila pad prihoda između 71-90 %, dok je 29 % 
ispitanika utvrdilo pad prihoda između 91 - 100 %, a njih 19,4 % pad prihoda između 51 - 70 %. 
Ovome valja dodati i rezultat prema kojem je dominantan udio ispitanika (90,3 %) kojima mjere i 
poticaji Vlade Republike Hrvatske nisu bili dostatni za pokrivanje fiksnih troškova. 

Ovako veliki financijski gubitci odrazili su se i na kadrovsku strukturu dionika industrije događaja, 
što je prikazano grafikonom u nastavku.
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Grafikon 2. Promjene u kadrovskoj strukturi dionka industrije događaja

 
Izvor: autori

Čak 38,7 % ispitanika je bilo primorano otpustiti svoje djelatnike, a 25,8 % njih je bilo na korak do 
tog poteza. Ipak, 35,5 % ispitanika uspjelo je podmiriti troškove kadrova i sačuvati radna mjesta.  

Veliki poremećaji unutar industrije potaknuli su ispitanike na razmatranje profesionalne 
prekvalifikacije o čemu je aktivno razmišljalo 54,8 % ispitanika, dok 45,2 % ispitanika nije dvojilo o 
odabiru svog zanimanja, unatoč poslovnim šokovima.

c) Funkcionalnost i primjenjivost tehnologije virtualnih događaja – razumijevanje koncepcije 
virtualnih događaja, ali relativno slaba ambicija integracije virtualne tehnologije u postojeće 
konvencionalne događaje

Kako bi se istražio stav ispitanika prema virtualnim oblicima događajima, od ispitanika je zatraženo 
da procijene poznavanje tehnologije virtualnih događaja.

Grafikon 3. Poznavanje tehnologije virtualnih događaja

 
Izvor: autori

Iako različitih razina znanja, ukupno 87,1 % ispitanika poznaje tehnologiju virtualnih događaja, u 
odnosu na 12,9 % ispitanika koji nisu upoznati s navedenom tehnologijom te nemaju znanja o 
principima njezina funkcioniranja. Međutim, unatoč razumijevanju koncepcije virtualnih događaja, 
gotovo polovica ispitanika (46,9 %) ne planira prilagoditi svoje događaje virtualnom (online) 
okruženju. Dodatno, ispitanici su relativno složni (90,3 %) u uvjerenju da virtualni događaji neće 
u cijelosti zamijeniti konvencionalne događaje u budućnosti. Od 9,7 % ispitanika koji nisu sigurni 
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u oblik budućih događaja, tek jedan ispitanik vjeruje da će virtualni događaji imati prioritetnu 
poziciju u odnosu na konvencionalne događaje.

d) Naklonost prema tehnologiji virtualnih događaja – skepsa i nesklonost prema novim 
tehnološkim rješenjima

Da su ispitanici skeptični prema virtualnom obliku događaja utvrđuju rezultati prema kojima 
48,4 % ispitanika smatra da primjena tehnologije za virtualne događaje generira više nedostataka 
nego prednosti, 35,5 % ih vjeruje da ova tehnologija generira podjednako koristi koliko i 
nedostataka, dok tek 16,1 % njih smatra da njezina primjena u industriji događaja može implicirati 
više pogodnosti. 

Kako bi se dodatno utvrdili razlozi ovog skepticizma, od ispitanika se tražilo da izdvoje najznačajnije 
nedostatke ove tehnologije. Rezultati su predstavljeni grafikonom u nastavku.

Grafikon 4. Najznačajniji nedostaci tehnologije virtualnih događaja (N=31)

 
Izvor: autori

Kao najznačajnije nedostatke tehnologije virtualnih događaja, ispitanici su izdvojili nedostatak 
generiranja stvarne vrijednosti događaja virtualnim izvođenjem (17 ispitanika) te nemogućnost 
postizanja ciljeva konvencionalnih događaja virtualnim izvođenjem (15 ispitanika). Jednaki broj 
ispitanika (njih 7) kao nedostatak navodi nemogućnost usklađivanja konvencionalnih i virtualnih 
angažmana te izostanak podrške u implementaciji virtualnih rješenja. 

e) Procjena adekvatnog oblika događaja nakon pandemije –budućnost industrije događaja je u 
pouzdanom i provjerenom formatu konvencionalnih događaja, uz hibridne oblike događaja 
kao kombinaciji virtualnih i konvencionalnih događaja 

U kontekstu prognoziranja budućnosti industrije događaja, ispitanici imaju različita stajališta, kako 
prikazuje grafikon u nastavku.
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Grafikon 5. Procjena adekvatnog oblika događaja nakon pandemije

Izvor: autori

Većina ispitanika (ukupno 65,8 %) smatra da će budući događaji zadržati konvencionalni oblik 
funkcioniranja jednom kada se uvjeti poslovanja stabiliziraju. U tom uvjerenju, polovica ispitanika 
smatra da će događaji zadržati isti opseg i volumen, dok druga polovica predviđa konvencionalne 
događaje manjih razmjera. Trećina ispitanika (31,3 %) kao pogodan oblik vidi hibridne događaje 
kao kombinaciju komponenti virtualnih i konvencionalnih događaja, dok tek 2,9 % ispitanika 
smatra da budućnost industrije događaja leži u virtualnim događajima. 

Osim toga, gotovo polovica ispitanika (48,5 %) smatra da će se događaji održavati u istom ili 
sličnom opsegu (broju) nakon pandemije. Međutim, interesantni su rezultati prema kojima 
25,8 % ispitanika smatra da će se nakon pandemije održavati više događaja, a isto toliko (25,8 %) ih 
procjenjuje da će se u postcovid razdoblju održavati manje događaja. 

f) Spremnost industrije događaja na buduće izazove – iako su dionici industrije događaja 
uglavnom spremni odgovoriti na izazove povezane s aktualnom pandemijom, skeptični 
su u prognoziranju pripravnosti u kontekstu sličnih izazova u budućnosti. 

Kada je riječ o pandemiji Covid-19, većina ispitanika (61,3 %) je izrazila potpunu spremnost na 
poduzimanje svih koraka kako bi se umanjila zabrinutost posjetitelja događaja u kontekstu zaštite 
od zaraze. Nadalje, 25,8 % ispitanika ocjenjuje da je relativno spremno poduzeti korake u svrhu 
zaštite posjetitelja, dok 12,9 % u trenutku provedbe istraživanja nije bilo sigurno bi li spremno 
odgovorilo na izazove povezane sa zaštitom posjetitelja.  

Međutim, usprskos procjenama o vlastitim sposobnostima za opstanak u uvjetima pandemije, 
ispitanici su suzdržani prilikom predviđanja  otpornosti industrije događaja na buduće izazove.  
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Grafikon 6. Otpornost industrije događaja na buduće izazove

Izvor: autori

U kontekstu pripravnosti industrije događaja na buduće izazove, čak 48 % ispitanika je stava da 
industrija događaja nije dorasla budućim izvanrednim situacijama, odnosno iskustvom pandemije 
Covid-19 nije bolje pripremljana za prilagodbu budućim potencijalnim izazovima. Visok udio 
ispitanika (45 %) nije sigurno bi li industrija događaja u budućnosti spremno odgovorila na nove 
izazove, dok je tek 7 % ispitanika izjavilo da je industrija događaja spremna na nove slične izazove 
u budućnosti.  

5. RASPRAVA 

Industrija događaja složeni je sustav koji je u izazovnim vremenima pokazao stanovitu izdržljivost 
i čvrstinu. Međutim, pandemija je više no ikada osvijestila potrebu proaktivnog pristupa u 
upravljanju izvanrednim situacijama kao i u izgradnji otpornosti industrije događaja. 

Rezultati provedenog istraživanja ukazali su da je većina ispitanika bila primorana otkazati ili 
odgoditi planirani događaj, što je u potpunosti usklađeno s rezultatima prethodnim istraživanjima 
(PCMA, 2021; LYYTI, 2020). Pad prihoda nastojao se supstituirati Vladinim poticajima i mjerama 
koje su se u konačnici pokazale nedostatne za pokrivanje fiksnih troškova poslovanja. Osim što su se 
suočili s iskušenjem otpuštanja djelatnika, ispitanici su se našli u poziciji razmatranja profesionalne 
prekvalifikacije. Ovakvi rezultati potvrđuju nalaze studije PCMA (2021) prema kojima je čak 62 % 
ispitanika razmišljalo o prekvalifikaciji uslijed prekida poslovanja radi restriktivnih Vladinih mjera. 

Upravo su mjere za suzbijanje zaraze ograničile industriju događaja u realizaciji konvencionalnih 
događaja, što je prisililo dionike na brza alternativna rješenja. Tako su se, sukladno prethodnim 
istraživanjima (PCMA, 2021; Madray, 2021), kao prikladan oblik događaja tijekom pandemijskog 
razdoblja afirmirali virtualni događaji. Međutim, rezultati ove studije ukazali su na relativno slabu 
ambiciju integracije virtualne tehnologije u postojeće konvencionalne događaje. U tom kontekstu, 
kao ključne nedostatke u implementaciji ove tehnologije, ispitanici su izdvojili nemogućnost 
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generiranja stvarne vrijednosti događaja virtualnim izvođenjem, kao i nemogućnost dostizanja 
ciljeva konvencionalnih događaja ovim načinom izvođenja. Time rezultati djelomično upotpunjuju 
nalaze studije CVENT Inc. (2020) prema kojoj se kao negativni aspekti primjene virtualne tehnologije 
izdvajaju nemogućnost usklađivanja konvencionalnih i virtualnih događaja te nesigurnosti u 
aspektima dugoročnih koristi investiranja u tehnologiju ove vrste.  

Nužne promjene strategije poslovanja, potraga za alternativnim principima funkcioniranja, popraćeni 
osjećajima nesigurnosti, argumenti su koji upućuju na višestruke i raznovrsne posljedice pandemije 
Covid-19 na industriju događaja u Republici Hrvatskoj, čime je ostvaren prvi istraživački cilj.

U okviru drugog istraživačkog cilja provedeno je utvrđivanje stavova dionika o razvoju industrije 
događaja u postcovid razdoblju. Opći zaključak na temelju dobivenih rezultata implicira 
konvencionalne događaje kao pouzdan oblik budućnosti industrije događaja, uz hibridne događaje 
kao kombinaciju virtualnih i konvencionalnih koncepata događaja. Ovi rezultati podupiru nalaze 
studije LYYTI (2020) te ukazuju na otpornost industrije događaja, zadržavajući temeljne vrijednosti 
i funkcije događaja koje se ostvaruju isključivo kroz međusobnu interakciju u stvarnom vremenu i 
prostoru. S druge strane, rezultati studije daju šansu i hibridnim oblicima događajima, što je sukladno 
nalazima studije CVENT Inc. koja sugerira visok potencijal hibridnih događaja u postpandemijskom 
razdoblju. Time ova studija nije podržala rezultate studija Madray (2020) i PCMA (2021) koje virtualne 
događaje postavljaju na prioritetnu poziciju u budućnosti industrije događaja. 

Dodatno, u okviru ostvarivanja drugog istraživačkog cilja, ispitanici su procijenili da će se, u odnosu 
na vrijeme prije pandemije, događaji u postcovid razdoblju nastaviti održavati u istom ili sličnom 
opsegu (broju), sukladno rezultatima studije LYYTI (2020). Kada je riječ o spremnosti na nove 
izazove u budućnosti, iako se ispitanici osjećaju spremni za suočavanje s posljedicama aktualne 
pandemije, skeptični su u prognoziranju pripravnosti u kontekstu sličnih izazova u budućnosti. 

6. ZAKLJUČAK

Gotovo je sigurno da će dionici industije događaja uz prilagodbe obrazaca ponašanja opstati 
u izazovnim okolnostima poslovanja, obogaćeni za nova iskustva i znanja. U tom smislu, stav 
prema budućnosti je pozitivan te trenutne poslovne devijacije neće biti od krucijalnog značaja 
u budućnosti. Fokus na trenutne poremećaje i pronalazak adekvatne, privremene strategije za 
opstanak na tržištu ključni je uvjet za nesmetano poslovanje u budućnosti. U tom smislu, kao 
pogodno rješenje sugerira se integracija virtualne tehnologije (djelomično ili u cijelosti) koja, unatoč 
relativnom nepoznavanju i sumnjičavosti ispitanika, generira višestruke prednosti koje je moguće 
kapitalizirati. Niski troškovi, fleksibilnost i jednostavan pristup virtualnim i hibridnim događajima 
samo su neki od primjera ovih prednosti. Ipak, važno je osvijestiti da ovakvi događaji ne nude istu 
vrstu iskustva i osjećaja kao konvencionalni događaji (LYYTI, 2020), stoga nije za očekivati da će 
virtualni događaji biti jedini koncepti događaja u budućnosti, no njihova će uloga zacijelo postajati 
sve važnija. Pandemija je utvrdila njihov izniman potencijal u iznimnim vremenima, no istovremeno 
je, više no ikad, potvrdila važnost socijalne komponente koja se ostvaruje kroz fizički kontakt u 
realnom vremenu i prostoru. Budućnost će neminovno generirati nove ideje, koncepte i vizije za 
industriju događaja. Pritom će, kako predlaže studija LYYTI (2020), različite hibridne kombinacije 
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koje integriraju konvencionalne događaje s modernom tehnologijom, omogućavajući povezivanje 
ljudi iz svih krajeva svijeta, biti zanimljive alternative za implementaciju u praksi.

Imajući na umu izraziti značaj industrije događaja u aspektu turizma i gospodarstva općenito, 
očekivanja od menadžera događaja (kao ključnih nositelja ove industrije) su izuzetna. Kombinacija 
njihovih znanja oplemenjena iskustvima stečenih aktualnom pandemijom, argumenti su koji im 
nameću odgovornost te istovremeno otvaraju mogućnosti prema velikim ostvarenjima. Pritom 
osobite šanse za uspjeh imaju oni menadžeri koji na izazove odgovore fleksibilno, prilagođavajući 
se načinom i principima rada u novim uvjetima poslovanja. U tom smislu, predlaže se poduzeti 
mjere u pravcu praćenja trendova kako iz domene modernih tehnologija tako i iz domene turističke 
potražnje. Dodatne edukacije i profesionalne nadogradnje iz navedenih područja, doprinijele bi 
cjelovitom odgovoru na aktualne poslovne promjene i izazove. 

Ovo istraživanje unaprjeđuje teorijske spoznaje te doprinosi literaturi iz područja implikacija 
pandemije Covid-19 na industriju događaja, eksplicitno stavljajući u fokus učinke pandemije 
i dionike industrije događaja u Republici Hrvatskoj. U praktičnom smislu, rezultati ove studije 
impliciraju prijedloge prilagodbi za nositelje industrije događaja, te istovremeno ukazuju na 
potrebu za osiguravanjem dodatnih poticaja i struktura podrške dionicima ove industrije. U skladu 
s time, rezultati mogu poslužiti kao ishodište za jačanje institucijske klime, što bi pospješilo sinergiju 
s praksom. 

U razmatranju rezultata ove studije, potrebno je navesti nekoliko ograničavajućih činjenica. 
Istraživanje implikacija pandemije na industriju događaja ima prostorno ograničenje, budući da su 
istim obuhvaćeni dionici industrije događaja isključivo na teritoriju Republike Hrvatske. Sukladno 
tome, u okviru prostornog obuhvata, a prilikom budućih istraživanja, bilo bi potrebno istraživanjem 
obuhvatiti šire područje te usporediti nalaze ispitanika iz više država. S obzirom na neunificirane 
restriktivne mjere u različitim državama, moguće je da bi ovako predloženo istraživanje generiralo 
drugačije rezultate. Osim toga, predlaže se provesti i kontinuirana longitudinalna istraživanja 
kako bi se pratio daljnji razvoj i primjena novih tehnnika i tehnologija u industriji događaja, kao i 
usvajanje novih menadžerskih znanja i vještina. Iz navedenih razloga, rezultati ove studije ne smiju 
se generalizirati, ali se mogu smatrati indikativnim.
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ABSTRACT
The purpose of the study is to investigate the challenges of the Covid-19 pandemic on the event industry 
in the Republic of Croatia and to offer proposals for adjustments for the bearers of this industry. In this 
context, a survey was conducted on a sample of 31 respondents, members of the Community of Events 
Industry at the Croatian Chamber of Commerce. For the needs of empirical research, and based on relevant 
previous research (Professional Convention Management Association - PCMA, 2021; software company 
CVENT Inc., 2020; and platform for virtual events LYYTI, 2020), a survey questionnaire was constructed. 
The data were collected using the online survey method in August 2021, and processed using appropriate 
descriptive statistics procedures. The study’s findings point to the initial fragility and unpreparedness of the 
event industry for the challenges associated with the Covid-19 pandemic, given the number of cancelled and 
delayed events, severe declines in operating revenues, necessary layoffs, etc. Despite the initial high sensitivity, 
respondents ultimately showed determination and resilience in exceptional business circumstances and feel 
largely ready for the challenges associated with the current pandemic. However, they are sceptical of new 
technological solutions and show a relatively weak ambition to integrate virtual technology into existing 
conventional events. They see the future of the event industry in a reliable concept of conventional events, 
with hybrid form as a suitable combination of virtual and conventional events. This research makes a new 
step forward in advancing theoretical knowledge and contributes to the literature in the field of the event 
industry, explicitly focusing on its resilience to external shocks caused by the Covid-19 pandemic. In practical 
terms, the results imply adaptation proposals for event industry stakeholders and can serve as a starting 
point for strengthening the institutional climate, which would enhance synergies with the event industry.
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SAŽETAK
U povodu desete godine objavljivanja časopisa „Zbornik Veleučilišta u Rijeci” rad donosi bibliografiju 
prvih devet brojeva. Bibliografija uključuje sve radove slijedom objavljivanja te autorsko i predmetno 
kazalo. Usustavljena, omogućuje analizu, stoga je u radu prema osnovnim bibliometrijskim 
pokazateljima časopis i analiziran, s obzirom na faktore koji povezuju objavljene radove (udio i 
broj znanstvenih i stručnih radova u cjelokupnom korpusu, udio autora matične institucije i autora 
izvan nje, udio radova napisanih u koautorstvu, sa studentom, radova na hrvatskom i engleskom 
jeziku). Uzorak obuhvaća 195 članaka iz pera 308 autora, objavljenih u devetogodišnjem razdoblju. 
Analiza pokazuje da su u ukupnom broju objavljenih radova najzastupljeniji znanstveni radovi (75 
%), među kojima su najbrojniji kategorizirani kao izvorni znanstveni (29 %). Najviše je radova iz 
područja društvenih znanosti (71 %), u koautorstvu troje i više autora (56 %); autori dolaze s vanjskih 
institucija (47 % radova), s Veleučilišta u Rijeci (37 %) ili surađuju (15 %). Većinu radova čine radovi 
na hrvatskom jeziku (69 %), no broj radova na engleskom raste u novijim brojevima, što upućuje na 
to da prvotna izrazito regionalna orijentacija časopisa prerasta u širu, globalnu. Nastojanje je autora 
da zaključci o svemu navedenom pridonesu čestitarskom ozračju uz desetogodišnji jubilej časopisa, a 
promišljanja do kojih dovodi preglednost ovakve analize mogla bi inicirati nova istraživanja, povezana 
uz učestalost stalnih stručnih i znanstvenih istraživanja koja tematiziraju radovi, analizu časopisa na 
temelju podataka iz bibliografskih baza, raspon indeksiranosti članaka, ukupnog broja referencija i 
prosječan broj referencija po autoru i sl. 

Ključne riječi: bibliografija, Zbornik Veleučilišta u Rijeci, bibliometrijska analiza, kvantitativno 
istraživanje, kvalitativno istraživanje
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1. UVOD U BIBLIOGRAFIJU

Deseti broj međunarodnog multidisciplinarnog časopisa „Zbornik Veleučilišta u Rijeci” donosi 
povod za nastanak njegove prve bibliografije, stoga ovaj rad obuhvaća prvih devet brojeva, tj. 
bibliografiju svih dosad objavljenih radova. 

1. 1  O bibliografiji časopisa „Zbornik Veleučilišta u Rijeci“

Bibliografija u radu okuplja sve autore i radove, slijedom objavljivanja, uz autorsko i predmetno 
kazalo. Takav će popis iznijeti mogućnost analize nekolikih faktora povezanih uz objavljene radove 
(udio znanstvenih i stručnih radova u ukupnom broju objavljenih radova, udio radova autora koji 
dolaze s matične institucije, izdavača „Zbornika“, onih koji su zaposleni izvan matične institucije, 
učestalost radova napisanih u koautorstvu dvoje ili troje i više autora i/ili koautorstvu sa studentom, 
udio radova na hrvatskom i engleskom jeziku i sl.). Promišljanja o svemu navedenom, nastojanje 
je autora, pridonijet će čestitarskom ozračju uz desetogodišnji jubilej časopisa, a zaključci do kojih 
dovodi preglednost ovakve analize mogli bi inicirati nova istraživanja, povezana uz učestalost 
tematike kojoj autori teže (usp. Dubovicki, Munjiza, 2019; Macut, 2020), kao i šire u tom smislu, 
uključivši recentnu bibliometrijsku analizu1. 

1. 2  O časopisu „Zbornik Veleučilišta u Rijeci“

Časopis „Zbornik Veleučilišta u Rijeci“ (Journal of Polytechic of Rijeka) recenzirani je međunarodni 
časopis, multidisciplinarne tematike i otvorenog pristupa, osobito usmjeren na znanstvene i 
stručne priloge iz područja prirodnih, biotehničkih, tehničkih i društvenih znanosti. Prvi broj 
časopisa izlazi 2013., u povodu 15. godišnjice Veleučilišta u Rijeci, otkad izlazi redovito pod istim 
naslovom jednom godišnje na hrvatskom ili engleskom jeziku. Sjedište časopisa je u Rijeci, izdavač 
Veleučilište u Rijeci, a namjeru da potakne interes autora i čitatelja za čitanje i objavljivanje u 
časopisu, te vidljiv doprinos „Zbornika“ u radu znanstvene i stručne javnosti, o kojoj u predgovoru 
prvog broja piše tadašnji dekan i glavni urednik prvih triju godišta, dr. sc. Dušan Rudić, preuzima 
dr. sc. Saša Hirnig, glavni urednik od 2016. do danas, kada svjedočimo časopisu koji prelazi granice 
Rijeke i njezine okoline, poprimivši sva obilježja znanstvenog i stručnog časopisa općeg utjecaja i 
značaja. Članovi Uredništva priznati su domaći i međunarodni stručnjaci iz područja koja tematizira 
časopis. Iako suvremenu nakladu odlikuje kontekst smanjenog interesa za tiskane medije, časopis 
izlazi u tiskanom obliku (smanjujući broj otisnutih primjeraka s 300 (od 2103. do 2014.), na 200 
(od 2015. do 2018.) te 150 (od 2019. do danas), no u naklonosti otvorenom pristupu i suvremenim 
trendovima informatizacije izlazi i online, na stranicama Portala hrvatskih znanstvenih i stručnih 
časopisa – Hrčak (usp. https://hrcak.srce.hr/zbornik-veleri). 

1 Bibliometrijske metode primjenjuju se primarno u provođenju kvantitativnih analiza (bibliografskih zapisa) 
znanstvenih i stručnih izvještaja objavljenih u obliku članaka u znanstveno-stručnim časopisima. U tom smislu 
bibliometrijske analize najčešće se provode na skupovima bibliografskih zapisa kao odraz stvarnog sadržaja literature 
(Pehar, 2011).
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2. BIBLIOGRAFIJA

Kao znanstvena disciplina, bibliografija se općenito bavi načelima i metodološkim postupcima 
izradbe različitih vrsta popisa bibliografski obrađene građe, te tako obuhvaća istraživanje, odabiranje, 
opisivanje, vrednovanje, klasificiranje knjižne i neknjižne građe, kako bi omogućila korisnicima brzo 
pronalaženje bibliografskih podataka (usp. Hrvatska enciklopedija, natuknica 7459). 

2. 1  Uvod u kreiranje bibliografije časopisa

Podaci koje okuplja bibliografija „Zbornika Veleučilišta u Rijeci“ pružit će retrospektivu u njegovu 
produkciju, kao moguću okosnicu znanstvenog ili stručnog rada na tu temu, i općenitu informaciju 
autorima u pronalaženju kolega, odnosno predmetnica koje tematiziraju u svom znanstvenom 
i stručnom radu. Zbog toga nam je namjera bila pružiti detaljniji uvid u jedan dio nakladničke 
djelatnosti Veleučilišta u Rijeci i izraditi prvu bibliografiju njegova časopisa, budući da dosad 
nisu izrađene slične bibliografije kao ni publicirani radovi koji bi se temeljili na kvalitativnim ni 
kvantitativnim istraživanjima povezanih uz njegovu građu. Naime, u znanstvenu i kulturnu 
produkciju spada i nakladnička djelatnost, pa je proučavanje publikacija, monografskih i serijskih, 
od velikog značaja za izučavanje, a bibliografije takvih publikacija nužne za očuvanje kulturne i 
znanstvene baštine (usp. Beaudiquez, 1992:119; Hebrang Grgić, Barbarić, 2019:31). 

2. 2  Izrada bibliografije časopisa „Zbornik Veleučilišta u Rijeci“

Bibliografija obuhvaća 195 radova, od toga 192 kategorizirana, iz pera 308 autora. 
Namjera autora bila je pokazati kontinuirani interes stručnjaka i znanstvenika za problematiku u 
područjima koja „Zbornik“ obuhvaća, stoga je prezentiran kronološki bibliografski niz unutar kojeg 
su radovi dodatno podijeljeni (usp. Lakuš et al., 2020:751). 
Priprema izrade bibliografije časopisa „Zbornik“ obuhvatila je sljedeće korake:

• Prateći razvoj časopisa i tijek izlaženja članaka izrađeni su popisi članaka; bibliografija navodi 
sve radove raspoređene prema vremenu objave, godištima izlaženja i brojevima. Bibliografske 
jedinice tako raspoređene sadrže prezime i ime autora, naslov i podnaslov rada i broj stranica. 

• Bibliografija svakog pojedinog broja prikazana je segmentirano, s obzirom na tematiku2, 
u okviru potpoglavlja u koje su razvrstani radovi u časopisu; društvene znanosti, tehničke 
znanosti, biotehničke znanosti, prirodne znanosti, prikazi. 

• Nakon popisa bibliografskih jedinica slijedi autorsko kazalo. U njemu se, pored imena i 
prezimena autora, abecedno poredanih, navode redni brojevi članka iz popisa bibliografskih 
jedinica. 

2 S obzirom na to da, tematski, časopis „Zbornik“ objavljuje radove iz sljedećih područja: društvene znanosti, tehničke 
znanosti, prirodne znanosti, biotehničke znanosti, unutar kojih se sadržajno uže smještaju radovi iz polja ekonomije, 
prava, informacijskih i komunikacijskih znanosti, računarstva, tehnologije prometa i transporta, poljoprivrede 
(agronomije), prehrambene tehnologije, matematike i dr. (usp. Pravilnik o znanstvenim i umjetničkim 
područjima, poljima i granama (NN 118/2009).
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• Posljednje je predmetno kazalo, koje kao predmetnice navodi ključne riječi, kojima autori 
dopunjuju sažetke radova3.

Zbornik Veleučilišta u Rijeci 1, 1(2013)

DRUŠTVENE ZNANOSTI

1. KRELJA KURELOVIĆ, Elena, RAKO, Sabina, TOMLJANOVIĆ, Jasminka. Prihvaćanje otvorenog 
pristupa u znanosti i obrazovanju, 1-16

2. RASPOR, Sanja, ŽUNIĆ, Claudia, RIBARIĆ AIDONE, Eda. Mjerenje zadovoljstva klijenta 
uslugama na kioscima u gradu Rijeci, 17-30

3. ZELENIKA, Ratko. Kako koncipirati, pisati i dizajnirati kvalitetne završne radove na 
specijalističkim diplomskim stručnim studijima, 31-52

4. ŠIROLA, Davor, ZRILIĆ, Nataša. Konkurentnost gradova u Hrvatskoj – stvarnost ili utopija?, 
53-73

5. JURIČIĆ, Katarina, MEŠTROVIĆ, Ana. Pregled tehnika i postupaka poravnavanja ontologija, 
75-93

6. ZRILIĆ, Nataša, ŠIROLA, Davor. Razvoj poduzetništva mladih – neiskorišteni potencijal 
Hrvatske, 95-111   

7. STILIN, Anita, VIČIĆ KATALINIĆ, Irina. Struktura planiranja informatičkog projekta KIBIS, 113-
131

8. BUTERIN, Denis, BLEČIĆ, Marija. Učinci izravnih stranih ulaganja u Hrvatsku, 133-149

9. GLIGORA MARKOVIĆ, Maja, ANTIĆ, Mario, RAUKER KOCH, Marina. Proces razvoja 
multimedijske računalne igre, 151-163

10. JAKUPOVIĆ, Alen. Utjecaj oslonjivosti informacijskog sustava na poslovne organizacije, 165-
178

11. JAKUPOVIĆ, Alen, KORACA, Petar. Emulacija računalnog klastera za raspoređivanje 
opterećenja i povećanje dostupnosti mrežnih servisa, 179-195  

12. UČUR, Marinko Đ. Promišljanje prava zaštite na radu kao samostalne pravne discipline, 197-
208

13. BASTIJANIĆ, Monika, MATAIJA, Mirta, RAKAMARIĆ ŠEGIĆ, Mirjana. Matematičke metode u 
funkciji analize i ocjene poslovanja poduzeća Kava Santos d. o. o., 209-223

14. VINKOVIĆ KRAVAICA, Anastazija, TOMLJENOVIĆ, Barbara. Računovodstvo profitnih 
centara u funkciji povećanja poslovne uspješnosti - primjer koncerna Agrokor, 225-238 

3 U tom smislu za radove na engleskom jeziku navode se ključne riječi u autorovu prijevodu na hrvatski jezik.
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15. ČUBRANIĆ, Dominik, KALUŽA, Marin, NOVAK, Jadranko. Standardne metode u funkciji 
razvoja softvera u Republici Hrvatskoj, 239-256 

TEHNIČKE ZNANOSTI

16. RUDIĆ, Dušan, HLAČA, Bojan, GRŽIN, Erika. Strateške odrednice kontejnerskog prometa u 
riječkoj luci, 259-277    

17. GRAKALIĆ, Ivan, FRANUŠIĆ, Marino, ŠTERN, Andrej. Telekomunikacijski aspekti upravljanja 
flotom, 279-289    

18. ŠUMAN, Sabrina, KOVAČEVIĆ, Aleksandar, DAVIDOVIĆ, Vlatka. Norme kvalitete - još uvijek 
neiskorišteni kapital, 291-306    

19. KAURIĆ, Siniša, POGARČIĆ, Ivan. Simulacija prodaje pretplatničkih karata javnog prijevoza, 
307-318

BIOTEHNIČKE ZNANOSTI

20. ŠEKULJA, Damir, PECHHACKER, Hermann, LICEK, Elisabeth. Transmission of paenibacillus 
larvae spores through social contacts within honeybee colonies (Apis Mellifera Carnica 
Pollman, 1879), 321-335    

21. STAVER, Mario, DAMIJANIĆ, Kristijan, JERMAN, Tina. Ocjena senzornih karakteristika vina 
Malvazije istarske (Vitis vinifera L.), 337-350 

Zbornik Veleučilišta u Rijeci 2, 1(2014)

DRUŠTVENE ZNANOSTI

22. RASPOR JANKOVIĆ, Sanja, GLIGORA MARKOVIĆ, Maja, BRNAD, Alma. Relationship 
between attribute and overall customer satisfaction: a case study of online banking services, 
1-12

23. KRELJA KURELOVIĆ, Elena, TOMLJANOVIĆ, Jasminka, BRONIĆ, Krešimir. Uporaba aplikacija 
u oblaku kod studenata, 13-26

24. GOLOB, Marino, SIROTIĆ, Tina, GOLOB, Martin. Istraživanje kvalitete i razine zadovoljstva 
turista turističkom ponudom, 27-40  

25. ŠUMAN, Sabrina, GLIGORA MARKOVIĆ, Maja, JADRO, Berta. Decision support and business 
intelligence – What needs to be learnt?, 41-58 

26. ZRILIĆ, Nataša, ŠIROLA, Davor. Socijalno poduzetništvo - nova mogućnost zapošljavanja 
mladih u Hrvatskoj, 59-76   

27. BUTERIN, Denis, PLENČA, Julijan, RIBARIĆ AIDONE, Eda. Mogućnosti i rizici investiranja na 
Forex tržištu, 77-90  
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28. BUTERIN, Denis, BLAŠKOVIĆ, Nikolina, RIBARIĆ AIDONE, Eda. Suzbijanje kružnih prijevara u 
cilju zaštite javnih financija Hrvatske, 91-106   

29. ČULINOVIĆ, Silvano, KALUŽA, Marin, LIVERIĆ, Dijana. Usporedba protokola za prijenos 
datoteka, 107-126   

30. BUJAN, Ivan, VUGRINEC, Marija. Specifičnosti financiranja SME sektora u Hrvatskoj u odnosu 
na zemlje Europske unije, 127-138   

31. ŠIROLA, Davor, ISKRA, Valentina. Analiza sustava poticanja poduzetništva na europskoj, 
hrvatskoj i lokalnoj razini, 139-162   

32. SKENDŽIĆ, Aleksandar. Sigurnost infrastrukturnog načina rada bežične mreže standarda IEE 
802.11, 163-176    

33. TOMLJANOVIĆ, Jasminka, KRSNIK, Marina, PAVLIĆ, Mile. Sustavi pitanja i odgovora, 177-
196  

34. HARMADI, Vedran, KALUŽA, Marin, LIVERIĆ, Dijana. Usporedba tehnologija prikaza 
animacija u različitim web-preglednicima, 197-214    

35. SMIJULJ, Adrian, MEŠTROVIĆ, Ana. Izgradnja MVC modularnog radnog okvira, 215-232 

TEHNIČKE ZNANOSTI

36. HLAČA, Bojan, RUDIĆ, Dušan, GRŽIN, Erika. Promet kontejnera na pravcu Daleki istok - sjever 
ili jug Europe, 235-254    

37. KRŠULJA, Marko, BOGNOLO, Dario. Određivanje alatne geometrije u ovisnosti o ponašanju 
materijala tijekom procesa obrade deformiranjem, 255-274 

38. BROZOVIĆ, Ivo, REGENT, Aleksandar, GRGUREVIĆ, Matea. Emisije stakleničkih plinova, 
osobito iz prometa (Prilog analizi emisija stakleničkih plinova, osobito iz prometa), 275-294

39. MILOJICA, Milorad, DUNDOVIĆ, Kristina. Primjena Poissonove razdiobe u statističkoj obradi 
ozljeda na radu u trgovačkom društvu “Luka Rijeka”, 295-312   

40. GREGOROVIĆ, Tatjana, BOGNOLO, Dario, KRŠULJA, Marko. Proračun i odabir parametara 
transportne trake, 313-328

BIOTEHNIČKE ZNANOSTI

41. DUDAŠ, Slavica, ŠESTAN, Irena. Utjecaj tehnologije uzgoja presadnica i primjene bio-alergena 
S-90 na kvalitetu Kadifice tagetes patula L. ‘Orange Boy’, 329-342  

42. ŠEKULJA, Damir, PECHHACKER, Hermann, LICEK, Elisabeth. Drifting behavior of honey bees 
(Apis Mellifera Carnica Pollman, 1879) in the epidemiology of American foulbrood, 343-358 
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Zbornik Veleučilišta u Rijeci 3, 1(2015)

DRUŠTVENE ZNANOSTI

43. NAKIĆ, Jelena, STILIN, Anita, TOMLJENOVIĆ, Ljerka. Istraživanje interesa za razvoj 
poduzetništva u sportu, 1-14    

44. LONČARIĆ, Dina, RADETIĆ, Nensi. The implementation of e-marketing in the hotel industry: 
the case of Istria count, 15-26    

45. ŠKARICA STUPIČIĆ, Suzana, RASPOR JANKOVIĆ, Sanja. Analiza povezanosti odabranih 
čimbenika i pokazatelja turističkog prometa, 27-40    

46. PLEŠE, Marija, DLAČIĆ, Jasmina. Creating promotional message: exploring the role of 
nonverbal communication in advertising, 41-54    

47. ROKNIĆ, Sunčica, FIRST KOMENT, Ivana. Primjena internog marketinga i njeni učinci na 
korporativnu kulturu u djelatnosti trgovine u Republici Hrvatskoj, 55-68 

48. OLGIĆ DRAŽENOVIĆ, Bojana. Modeli financijske supervizije i regulacije u zemljama EU-a, 
69-82

49. ŠUMAN, Sabrina, JAKUPOVIĆ, Alen, LIVERIĆ, Dijana. Uvod u formalizaciju metoda 
modeliranja podataka, 83-92    

50. KRSTINIĆ NIŽIĆ, Marinela, HUSTIĆ, Andreja. Modeli odgovornosti povlaštenih proizvođača 
obnovljivih izvora energije za odstupanja od planova proizvodnje, 93-110

51. MIHELEC, Krešimir, KALUŽA, Marin. Taksonomija ulaznih i izlaznih jedinica nosivih računala 
u mješovitoj stvarnosti, 111-126    

52. BUTERIN, Vesna. Institucijske promjene u novim članicama EU-a i njihov utjecaj na 
gospodarske performanse, 127-144    

53. BUTERIN, Denis, RIBARIĆ, Eda, SAVIĆ, Suzana. Bitcoin - nova globalna valuta, investicijska 
prilika ili nešto treće?, 45-158    

54. MEŠTROVIĆ, Ana, GRUBIŠA, Zoran. Preliminarna analiza mreža koautorstva Sveučilišta u 
Rijeci, 159-178 

TEHNIČKE ZNANOSTI

55. HLAČA, Bojan, RUDIĆ, Dušan, KOLARIĆ, Goran. Učinkovitost globalnog transportnog 
sustava, 181-204    

56. JANJATOVIĆ, Jelena, PILEPIĆ, Damir, PEVALEK, Veljko. Utjecaj pješačkih prijelaza na 
poboljšanje mobilnosti pješačkog prometa u gradovima, 205-220   

57. KOLANOVIĆ, Ines, GRGAS-OŠTRO, Ana, DUNDOVIĆ, Kristina. Ocjena i tendencije razvitka 
prekrcajnih kapaciteta kontejnerskih terminala Luka Rijeka, Ploče i Kopar, 221-234 
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58. DUNDOVIĆ, Kristina, LAZO-KURTIN, Nilda, COLIĆ, Karlo. Uloga i značaj nacionalne 
središnjica za usklađivanje traganja i spašavanja na moru, 235-250  

Zbornik Veleučilišta u Rijeci 4, 1(2016)

DRUŠTVENE ZNANOSTI

59. ŠUMAN, Sabrina, GLIGORA MARKOVIĆ, Maja, PATAJ, Dunja. ICT governance in civil 
engineering companies, 1-28    

60. KALUŽA, Marin, VUKELIĆ, Bernard, ROJKO, Tamara. Content management system security, 
29-44 

61. KRSTINIĆ NIŽIĆ, Marinela, ZUBOVIĆ, Nika. Urbana ekologija kao temelj suvremenog življenja, 
45-58 
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3. „ZBORNIK VELEUČILIŠTA U RIJECI“: METODOLOGIJA ANALIZE

Usustavljena bibliografija časopisa omogućuje detaljniju analizu, stoga u ovom dijelu slijedi 
kvalitativna i kvantitativna analiza članaka časopisa prema osnovnim bibliometrijskim pokazateljima. 
Časopis „Zbornik Veleučilišta u Rijeci“ pokrenut je 2013. otkad kontinuirano objavljuje jedan broj 
godišnje. Urednički odbor uključuje međunarodni krug stručnjaka iz područja znanosti iz kojih se 
radovi u časopisu objavljuju, postupak kategorizacije i odabira članaka uključuje dvostruko slijepu 
recenziju, a svaki sljedeći broj donosi neku novost i unaprjeđenje (UDK klasifikacija članaka, DOI 
brojevi, licenca Creative Commons CC BY-NC 4.0, prisutnost u stranim bazama i dr.).

Svrha ovog istraživanja bila je po prvi put popisati, pa time i objediniti na jednom mjestu popis 
autora, radova i predmetnica, s ciljem da dobiveni bibliografski korpus pomogne u opisu 
publikacijskih aktivnosti časopisa, analizi objavljenih radova, pokazatelja znanstvene suradnje, te 
kvantitativnom analizom istražiti udio i učestalost radova s obzirom na kategorizaciju, autorstvo, 
jezik i područje kojim se bave. 

Dobivenim zaključcima nastojat će se postaviti osnove za daljnje bibliometrijske analize, poput 
citatnog utjecaja, raspona indeksiranosti članaka, broja referencija ukupno, prosječnog broja 
referencija po autoru i dr.  

4. REZULTATI

U ovom dijelu rada prikazani su rezultati provedene deskriptivne statističke analize (usp. Tkalac 
Verčič et al., 2011; Milas, 2005:605; Sorokin, Murati, 2001; Pavić, Šundalić, 2021) bazirane na analizi 
iznesene bibliografije. Popis obuhvaća devet godišta časopisa i ukupno 195 radova (Zbornik 
Veleučilišta u Rijeci 1, 1(2013) - 9, 1(2021)).

Prezentirat će se sljedeći rezultati kvantitativne i kvalitativne analize: usporedba broja radova 
s obzirom na godinu objave, s obzirom na područje znanosti kojem pripadaju, s obzirom na 
kategorizaciju sukladno recenziji (znanstveni i stručni), s obzirom na autorstvo (broj autora, radovi 

Zadovoljstvo korisnika, 80, 174

Zadovoljstvo poslom, 180

Zadovoljstvo turista, 147

Zadovoljstvo, 24, 65

Zalijetanje, 42

Zaposlenici, 180

Zaposlenost, 172

Zaštita na radu, 12, 39, 109, 192

Zaštita pješaka, 85

Zaštita, 60

Zavodi za javno zdravstvo, 153

Zdravstveni sektor, 180

Zeleni marketing, 128

Zemlje CEE-a, 97

Zemlje MENA-e, 156

Značaj oslonjivosti, 10

Znanstvene publikacije, 1

Zvučna izolacija, 86

Ž

Željeznička pruga, 72
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nastali u suradnji sa studentom, radovi autora zaposlenih u instituciji ili zaposlenih izvan institucije). 
Na kraju je korpus radova analiziran s obzirom na jezik radova.

4. 1  Zastupljenost radova s obzirom na kategorizaciju

Od ukupno 195 objavljenih radova prvi broj Zbornika 1(2013) uključuje 21 rad, a najmanje radova 
(12) objavljeno je u Zborniku 5(2017). Ukupni broj radova u časopisu s godinama raste, pa se 
posljednja četiri godišta redom odlikuju iz godine u godine najvećim brojem radova. Sukladno 
rečenom, posljednji broj „Zbornika“ je i najopsežniji uopće, s 27 kategoriziranih radova. Tablica 
1 prikazuje broj i zastupljenost radova tijekom devet godina izlaženja časopisa s obzirom na 
kategorizaciju.

Tablica 1. Zastupljenost radova u „Zborniku Veleučilišta u Rijeci“ (2013. ‒ 2021.)

Godište 
časopisa

Zbroj 
znanstvenih 

radova 
(1)

Zbroj 
stručnih 
radova 

(2)

Ostali 
radovi 

(3)

Ukupno 
radova 

(1 + 2 + 3)

Zastupljenost 
znanstvenih 

radova 
(%)

Zastupljenost 
stručnih i 

ostalih radova 
(%)

Zbornik 1(2013) 15 6 21 71 % 29 %

Zbornik 2(2014) 13 8 21 62 % 38 %

Zbornik 3(2015) 14 2 16 87,5 % 12,5 %

Zbornik 4(2016) 8 8 1 17 47 % 53 %

Zbornik 5(2017) 6 6 12 50 % 50 %

Zbornik 6(2018) 20 7 27 74 % 26 %

Zbornik 7(2019) 21 5 2 28 75 % 25 %

Zbornik 8(2020) 23 3 26 88 % 12 %

Zbornik 9(2021) 26 1 27 96 % 4 %

UKUPNO
146 

(75 %)
46 

(24 %)
3 

(1 %)
195 75 % 25 %

Izvor: Autori (2021) 

Kvantitativna analiza pokazuje da su najzastupljeniji znanstveni radovi; objavljeno je ukupno 146 
znanstvenih radova, što čini 75 % ukupno objavljenih radova (u odnosu na 25 % stručnih i ostalih 
radova) i nedvojbeno svjedoči o kvaliteti i visokoj znanstvenoj i stručnoj razini časopisa. Omjer 
znanstvenih radova u odnosu na stručne varira s godinama, no znanstveni radovi uopće, bez obzira 
na dodatnu kategorizaciju, uvijek dominiraju (izuzetak čine Zbornik 4(2016) i 5(2017), kada su 
znanstveni radovi zastupljeni u podjednakom omjeru sa stručnima). Graf 1 prikazuje broj i vrste 
radova prema kategorizaciji, objavljenih u pojedinom godištu. Vidljivo je da broj znanstvenih radova 
raste paralelno s ukupnim brojem radova u svakom broju. Analiza s obzirom na kategorizaciju 
radova pokazuje da među znanstvenim radovima ima najviše onih koji su kategorizirani kao 
izvorni znanstveni i oni čine najbrojniju skupinu u ukupnom broju objavljenih radova (56 radova, 
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29 %). S obzirom na zastupljenost slijede pregledni radovi (ukupno 51 rad ili 26 %), pa stručni (46 
radova, 24 %), dok je najmanje radova kategorizirano kao prethodno priopćenje (39 radova, 20 %).

U časopis su uvrštavani tekstovi različita opsega i kategorizacije, kao i nekategorizirani radovi, pa su 
tako objavljena i tri nekategorizirana rada; dva prikaza i jedna recenzija, dok radova kategoriziranih 
kao izlaganje sa znanstvenog skupa, koje Uredništvo predviđa u kategorizacijama, nema. 

Graf 2. Vrste radova prema kategorizaciji u „Zborniku Veleučilišta u Rijeci“

Izvor: Autori (2021)

4. 2  Zastupljenost radova prema znanstvenim područjima

Tablica 2 pokazuje rasprostranjenost radova s obzirom na temu, tj. znanstveno područje kojim se 
bave. 

Tablica 2. Zastupljenost radova prema znanstvenim područjima

Godište
Društvene 
znanosti

Tehničke 
znanosti

Prirodne 
znanosti

Biotehničke 
znanosti

Ostali 
radovi

Zbroj radova po 
godištu

Zbornik 1(2013) 15 4 - 2 - 21

Zbornik 2(2014) 14 5 - 2 - 21

Zbornik 3(2015) 12 4 - - - 16

Zbornik 4(2016) 10 6 - - 1 17

Zbornik 5(2017) 6 5 1 - - 12

Zbornik 6(2018) 18 7 - 2 - 27

Zbornik 7(2019) 20 3 1 2 2 28

Zbornik 8(2020) 21 3 - 2 - 26

Zbornik 9(2021) 23 2 - 2 - 27

UKUPNO 139 (71 %) 39 (20 %) 2 (1 %) 12 (6 %) 3 (2 %) 195 (100 %)

Izvor: Autori (2021)
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Kolegiji iz područja znanosti u okviru kojih su radovi objavljeni u „Zborniku“ slušaju se na studijima 
na Veleučilištu u Rijeci. Najviše je radova iz područja društvenih znanosti, koji čine gotovo 3/4 
ukupno objavljenih radova uopće (71 %), pa se ovakva brojnost uočljiva u zastupljenosti radova iz 
društvenih znanosti povezuje s brojnim kolegijima koji se na različitim smjerovima i stupnjevima 
studija slušaju na Veleučilištu. Radovi iz područja tehničkih znanosti čine 20 % svih objavljenih 
radova, a najmanje radova objavljuje se iz područja biotehničkih (6 %) i prirodnih znanosti (1 %). 

Za daljnja istraživanja zanimljivo će biti utvrditi koja se znanstvena područja prezentiraju većim 
brojem stručnih i/ili znanstvenih radova (s obzirom na to da prevladavaju autori s Veleučilišta, na 
kojem se ponajviše realiziraju stručni projekti) te u kojem području najviše objavljuju autori kojima 
Veleučilište nije matična institucija.

4. 3  Autorstvo radova

Zanimljivom se prikazuje i analiza radova s obzirom na autorstvo. U tablici 3 prikazana je 
kvantitativna analiza podataka o radovima objavljenim po godištima s obzirom na broj autora i 
njihove matične institucije. 

Autorska suradnja pokazala se vrlo čestim izborom autora, pa su najbrojniji radovi napisani u 
koautorstvu triju i više (56 %) i dvaju autora (29 %), dok samostalnih autora ima najmanje (15 %). 

Brojni su razlozi višestrukog autorstva radova. Svakako treba spomenuti težnju autora za 
naglaskom na interdisciplinarnosti te njihovo povezivanje u stručnom smislu, kako bi temi koju 
problematiziraju u članku pristupili s višestrukog gledišta, dakle, povezivanje autora čija se stručnost 
potvrđuje u bliskim znanstvenim područjima, kao i onih koji istražuju ista područja znanosti, no 
povezuju se u svom radu na zajedničkim projektima. Naravno, treba spomenuti i važnost radova za 
napredovanje u nastavna i znanstveno-nastavna zvanja, kojima se, zasigurno, autori prilagođavaju, 
poštujući autorski doprinos u slučaju višestrukog autorstva, već prema važećim pravilnicima o 
nastavnom ili znanstveno-nastavnom napredovanju i području znanosti kojom se bave4. 

4 U tom smislu valja spomenuti i razlike u bodovanju broja autora na radu, tj. priznavanju tzv. autorskog doprinosa, 
koje se razlikuje u različitim područjima znanosti. Tako će se, primjerice, radu s više autora udio autorskog 
doprinosa u objavljenim znanstvenim radovima za područje društvenih znanosti vrednovati kao jedan rad 
ako ga potpisuju do tri autora, no ako rad ima četiri ili pet autora, onda se svakom autoru takav rad vrednuje 
kao polovica rada. U tehničkim znanostima glavni je autor znanstvenog rada onaj koji je nositelj problematike 
ili koji je najviše pridonio rješavanju konkretnog problema (najviše dva za isti rad). Autore utvrđuje stručno 
povjerenstvo na temelju podneska pristupnika, a potvrđuje matični odbor, dok se autorski doprinos autorima 
računa ovisno o njihovu broju (do četiri autora 100 %, pet autora 75 % itd.). Što se tiče biotehničkih znanosti, 
dodatne bodove mogu ostvariti glavni autori znanstvenog rada (isključivo prvi autor, posljednji autor i dopisni 
autor), ovisno o kategoriji rada i kvartilu časopisa u kojem je objavljen (usp. Golenko, 2019). U humanističkim 
znanostima će se, u slučaju da veći broj autora potpisuje rad, opseg računati jednom ili dvama autorima 100 %, 
do tri autora 75 %, do četiri autora 50 % itd. (usp. Pravilnik o uvjetima za izbor u znanstvena zvanja (NN 28/2017), 
te Pravilnik o izmjenama i dopunama Pravilnika o uvjetima za izbor u znanstvena zvanja (72/2019 i 21/2021)).  
Za nastavna zvanja, s druge strane, broj autora nije strogo određen, čime se potiče i priznaje autorska suradnja, potiče 
interdisciplinarnost i autorska suradnja sa studentom, koja se također posebno boduje (usp. Odluka o nužnim 
uvjetima za ocjenu nastavne i stručne djelatnosti u postupku izbora u nastavna zvanja (NN 13/2012)).
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Radovi pisani u koautorstvu sa studentima najčešće su rezultat studentova i zajedničkog rada na 
projektima ili na istraživanju u svrhu pisanja završnog ili diplomskog rada, odnosno koautorstva 
studenta i mentora, koji rad nadgleda i usmjerava. Ovakva suradnja rezultirat će izradom završnog, 
specijalističkog završnog ili diplomskog rada, rezultate čijeg će istraživanja mentor i student kasnije 
sažeti, doraditi i oblikovati u znanstveni ili stručni članak. 

U tablici 3 je prikazan i pregled broja i udjela radova s obzirom na matične institucije s kojih dolaze 
autori, pri čemu se izdvajaju tri skupine autora i radova. Radovi kojima su autori nastavnici na 
Veleučilištu u Rijeci, matičnoj instituciji – izdavaču časopisa, u ukupnom broju svih objavljenih 
radova čine 37 %. Radovi autora koje uvjetno možemo nazvati „vanjskima“ (kao što je to prikazano 
u tablici 3), tj. autora koji dolaze s drugih znanstvenih i visokoškolskih ustanova, iz akademske i 
znanstvene zajednice, stručnjaka iz gospodarstva i privrede, s različitih institucija, zaposlenika 
tvrtki, djelatnika gradskih, državnih i/ili kulturnih ustanova i dr., najbrojniji su i čine najveći dio 
objavljenih radova, ukupno 47 %. Treći dio korpusa čine radovi koje potpisuju autori obiju skupina 
zajedno, tj. djelatnici Veleučilišta u koautorstvu i suradnji s kolegama s ostalih institucija, u našoj 
analizi nazvani „miješanim autorstvom“ (30 radova, 15 %). 

Posebno su, kako je već rečeno, istaknuti radovi sa studentima, koji čine 35 % svih radova ukupno. 

Uočljivo je da se broj radova autora zaposlenih izvan Veleučilišta sve više povećava, dok se, 
istovremeno, broj radova autora s matične institucije smanjuje, kao i broj radova kojima su 
autori „miješani“. Tako radovi „domaćih“ autora u Zborniku 1(2013) čine 58 % ukupnih radova, 
radovi u koautorstvu s kolegama s vanjskih institucija čine 38 %, a „vanjski“ autori potpisuju 10 % 
radova. Spomenuta tendencija je uočljivija kada se s prvim brojem „Zbornika“ usporedi posljednji, 
Zbornik 9(2021), u kojem „vanjski“ autori potpisuju 74 % radova. Vidi se da se interes „vanjskih“ 
autora intenzivirao 2017. (vidljivo u Zborniku 6(2018)), nakon čega ne jenjava, štoviše, pri čemu se 
razloge može povezati i uz citiranost i indeksiranost časopisa, o čemu će biti riječi u poglavlju koje 
problematizira sve veću zastupljenost radova na engleskom jeziku u „Zborniku“. 

Za daljnja istraživanja ovdje promatrana problematika otvara osobito zanimljivo područje koje bi 
analiziralo i utvrdilo koja se znanstvena područja očituju većim brojem višestrukog autorstva, bez 
obzira podrazumijeva li ono rad sa studentom ili rad dvaju znanstvenika ili stručnjaka, odnosno 
koji je tip rada u smislu kategorizacije najčešći za određenu autorsku skupinu, s obzirom na to da se 
na Veleučilištu u radu sa studentima ponajviše realiziraju stručni projekti. 
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Tablica 3. Autorstvo radova

G
odište 

Broj autora rada
Autori s 

Veleučilišta
Vanjski

M
iješani 

autori
Koautorstvo sa 

studentom
U

kupno 
radova

Autori s 
Veleučilišta (%

)

Vanjski 

(%
)

M
iješani 

autori (%
)

Jedan
D

va
Tri i 
više

Zbornik 1(2013)
3

8
10

11
2

8
15

21
52

10
38

Zbornik 2(2014)
1

6
14

14
3

4
12

21
67

14
19

Zbornik 3(2015)
2

7
7

5
8

3
6

16
31

50
19

Zbornik 4(2016)
4

4
9

9
5

3
8

17
53

29
18

Zbornik 5(2017)
1

3
8

9
2

1
8

12
75

17
8

Zbornik 6(2018)
2

9
16

8
15

4
5

27
30

56
15

Zbornik 7(2019)
4

7
17

8
16

4
8

28
29

57
14

Zbornik 8(2020)
5

6
15

2
21

3
3

26
8

81
12

Zbornik 9(2021)
7

6
14

7
20

0
3

27
26

74
0

U
KU

PN
O

 (%
)

29 
(15 %

)
56  

(29 %
)

110  
(56 %

)
73  

(38 %
)

92  
(47 %

)
30  

(15 %
)

68  
(35 %

)
195

Izvor: A
utori (2021)
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4. 4  Jezik radova

Od svoj osnutka „Zbornik Veleučilišta u Rijeci“ objavljuje radove na hrvatskom ili engleskom 
jeziku, no udio radova na engleskom varira iz godine u godinu, što je prikazano u tablici 4.

Jezik objavljenih članaka uglavnom je hrvatski (69 %), no broj radova na engleskom raste iz godine u 
godinu, svakim novim brojem, pa je udio od samo 5 % radova na engleskom jeziku u 2013. narastao 
na 59 % od ukupnog broja radova u posljednjem broju za 2021. Navedeni rast broja radova na 
engleskom jeziku upućuje na to da prvotna izrazito regionalna orijentacija časopisa prerasta u širu, 
globalnu orijentaciju, što se povezuje uz prisutnost časopisa na stranim bazama podataka, jer se 
pretpostavlja veća vidljivost i, osobito, citiranost rada, ako je napisan na engleskom jeziku. 

Časopis indeksiraju bibliografske i citatne baze Emerging Sources Citation Index (ESCI) - Web 
of Science Core Collection5 izdavača Clarivate Analytics i, za europske istraživače zanimljiv izvor 
podataka, indeks ERIH Plus (The European Reference Index for the Humanities and the Social 
Science6); uvršten u Norwegian Register for Scientific Journals, Series and Publishers7 i uključen u 
MIAR (Information Matrix for the Analysis of Journals)8. 

ESCI indeksira više od 5.700 časopisa s područja biomedicine i zdravstva, biotehničkih, društvenih, 
prirodnih, tehničkih i humanističkih znanosti i područja umjetnosti i uključuje više od milijun 
zapisa od 2015. godine do danas, te sadrži časopise koji se nalaze u procesu Clarivate Analytics 
inicijalne uredničke evaluacije odabira časopisa za uključivanje u njihove citatne indekse. U lipnju 
2021. Clarivate uključuje nove indikatore – Journal Citation Indicator (JCI) i JCI Quartile za sve 
časopise u sklopu Web of Science Core Collection baze od 2017. godine pa nadalje, što znači da 
oni uključuju po prvi put časopise u sklopu ESCI-ja, što će, pretpostavljamo, biti dodatni poticaj 
autorima da objavljuju u njima.

Tablica 4. Jezik radova

Godište (vol.)
Ukupno 
radova

Radovi na 
hrvatskom 

jeziku

Radovi na 
engleskom 

jeziku

Radovi na 
hrvatskom 
jeziku (%)

Radovi na 
engleskom 
jeziku (%)

Zbornik 1(2013) 21 20 1 95 % 5 %
Zbornik 2(2014) 21 18 3 86 % 14 %
Zbornik 3(2015) 16 14 2 87,5 % 12,5 %
Zbornik 4(2016) 17 13 4 76 % 24 %
Zbornik 5(2017) 12 10 2 83 % 17 %
Zbornik 6(2018) 27 17 10 63 % 37 %
Zbornik 7(2019) 28 18 10 64 % 36 %
Zbornik 8(2020) 26 13 13 50 % 50 %
Zbornik 9(2021) 27 11 16 41 % 59 %

UKUPNO 195 134 61 69 % 31 %
Izvor: Autori (2021)

5 https://mjl.clarivate.com:/search-results?issn=1848-1299&hide_exact_match_fl=true&utm_source=mjl&utm_
medium=share-by-link&utm_campaign=search-results-share-this-journal

6 https://kanalregister.hkdir.no/publiseringskanaler/erihplus/
7 https://kanalregister.hkdir.no/publiseringskanaler/KanalTidsskriftInfo.action?id=497215
8 http://miar.ub.edu/issn/1848-1299
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Tendencija Uredništva da „Zbornik Veleučilišta“ postaje sve više prepoznatljiv među hrvatskih 
časopisima i da se proširi s lokalne ili nacionalne prepoznatljivosti na međunarodnu, koja će mu 
posljedično donijeti i indeksiranost stranih baza, rezultirala je povećanjem broja autora, čija se 
djelatnost ne odvija na Veleučilištu, ili je ona uz Veleučilište povezana u manjoj mjeri, kao i brojem 
radova na engleskom jeziku. Uočava se povećanje udjela broja tzv. „vanjskih“ autora, kao i porast 
broja radova na engleskom jeziku nakon 2015., otkada časopis indeksiraju već spomenute baze. 
Spomenuto bi moglo biti potvrdom da tendenciju Uredništva otvorenosti časopisa prepoznaju 
i autori. U tom smislu njihova brojnost potvrđuje da „Zbornik Veleučilišta“ izabiru kao jednu od 
cijenjenih i prepoznatljivih edicija koja će im povećati citiranost i međunarodnu vidljivost. 

5. ZAKLJUČAK

Bibliografija svih dosad objavljenih radova časopisa „Zbornik Veleučilišta u Rijeci“, koju rad donosi, 
omogućila je bibliometrijsku, kvalitativnu i kvantitativnu analizu prikupljenih bibliografskih jedinica. 
Rezultati su rada nove spoznaje o različitim značajkama objavljenih radova te sveobuhvatna 
bibliografija časopisa, što pokazuje da je društvenoj problematici posvećen najveći broj radova, 
te da interes za ovu problematiku raste. Radovi napisani u koautorstvu najbrojniji su (85 %), što 
ukazuje na dobru profesionalnu povezanost autora unutar hrvatske znanstvene i stručne zajednice 
i učinkovit rad i suradnju sa studentima, koji su također česti koautori rada s mentorima. 

Zagovaranje otvorenog pristupa u Hrvatskoj započinje paralelno s međunarodnim isticanjem i 
prepoznavanjem prednosti neometanog pristupa znanstvenim publikacijama (Meliščak Zlodi, 
2018), a znanstveni potencijal časopisa s otvorenim pristupom, kao potencijalno optimalni kanal u 
znanstvenom komuniciranju, vrlo je značajan i nesumnjivo raste (Jokić et al., 2018), što su očituje 
i u radu riječkih znanstvenika i stručnjaka u sklonosti autora s vanjskih institucija objavljivanju u 
„Zborniku“. Ovaj interes potvrđuje se i raste svakim novim brojem, kao i broj radova na engleskom 
jeziku, svjedočeći o kvaliteti časopisa koju znanstvenici i stručnjaci prepoznaju, kao i povezanosti 
s indeksiranošću i citiranošću časopisa (usp. Hebrang Grgić, 2016). Zaključci ovog istraživanja 
otvaraju i promišljanja o posljedicama značajnih promjena u znanstvenom izdavaštvu koje je 
donijela otvorenost pristupa, a time i utjecaj na ostale segmente znanstvenog procesa, poput, 
primjerice, mogućoj promjeni paradigma znanstvenog izdavaštva s obzirom na nove načine 
znanstvene komunikacije (e-izdavaštvo) ili mogućnosti širenja u daljnjoj otvorenosti u drugim 
segmentima znanstvenog izdavaštva, u smislu postupaka otvorene recenzije, umjesto tzv. slijepe 
(Stojanovski 2018). Ostaju kao poticaj, zanimljiva za daljnja istraživanja. 
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ABSTRACT
On the occasion of the tenth anniversary of publishing the Journal of the Polytechnic of Rijeka, 
this paper brings the bibliography of its first nine editions. The bibliography includes all papers 
according to the chronology when they were posted together with an author and subject index. This 
systematization makes analysis possible, therefore in the second part of the paper, the Journal has 
been analysed according to some basic bibliometric indicators, keeping in mind several factors which 
connect the published papers (the share and the number of scientific and professional papers in the 
whole corpus, the share of authors of the main institution and the authors outside of the institution, 
the share of papers written in coauthorship with a student, papers written in English or Croatian and 
so forth). The bibliography includes 192 categorized articles, written by 308 authors, published within 
a nine year period; since 2013, when the Journal started being published, until 2021, when volume 9 
was published. The analysis of the articles has shown that out of the total number of published papers, 
the majority are scientific papers (75%), among which the most numerable ones are categorized 
as original scientific papers (29%). Most of the papers come from the field of social sciences (71%). 
The biggest number of papers were written in coauthorship consisting of three coauthors (56%); the 
authors come from associate institutions (47% of the papers), from the Polytechnic in Rijeka (37%) 
or from those who cooperate with the Polytechnic (15%). The largest amount of papers consists of 
papers written in Croatian language (69%), but recently the number of papers in English has been 
increasing, which indicates that the initial extremely regional orientation of the Journal is growing 
into a wider, global one. The intention of the author is to contribute, with the conclusions, to the spirit 
celebrating the journal’s ten year anniversary, while the new insights, by their transparency of such 
an analysis, could encourage new research, linked with the frequency of constant professional and 
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scientific research which are being thematized by the papers, analysis of the Journal based on the 
data extracted from the bibliographic database, the range of indexes of the articles, the number of 
references in total and the average number of references by author, etc.

Key words: bibliography, Journal of the Polytechnic of Rijeka, quantitative research, qualitative 
research
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ABSTRACT
Machine learning and more specifically its subfield known as deep learning have been driving new 
disruptive technologies and recent accomplishments in various industries. This paper applies to some 
extent the same technology to develop a mobile application for educational purposes, that allows one 
to identify unknown flags with the help of artificial intelligence. For the application to be functional 
and effective, a custom dataset had to be created and processed in various ways in order to provide 
a collection of data that resembles data from the real world. The collection would then be used as the 
input data for constructing the model, which is developed within the framework TensorFlow. Once the 
model was developed, it was implemented as part of a mobile application programmed with Flutter. 
The functionality of the mobile application and the model’s accuracy are then put to the test against 
over a hundred of new images the model has not seen previously or been trained on. The result of 
this evaluation could be considered an estimate of the readiness and usability of the application in a 
real-world scenario.

Key words: convolutional neural networks, mobile application, TensorFlow, object identification, 
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1. INTRODUCTION AND MOTIVATION

The use of artificial intelligence is truly wide, but one of its main goals is to make human life easier 
and better. In order for machines to be able to understand and grasp the “meaning” of data, it is 
necessary to use various machine learning algorithms that make this process feasible. Machine 
learning allows for understanding of the data in a way where its future predictions will be based on 
the previous data. This way if behavior occurs again, machines will through programmed solutions 
for each occurrence be able to react and give the appropriate solutions for the task at hand. With 
this goal in mind the development of a mobile application called “FlagAFlag” began.

The main goal of this research was to make an educational mobile application that would help users 
identify, i.e., classify flags they found around the world with the help of a camera. To create such 
an application, it was necessary to develop artificial intelligence that would be able to accomplish 
such a task. This process required collecting the data and then augmenting it in a way so that it was 
as similar as possible to data in the real world. The process of identification of particular patterns 
is possible due to the model – a piece of programming code that with help of machine learning is 
able to make assumptions based on the data it has seen before (Cowley, Radich, 2019). This process 
allows the application “FlagAFlag” to make future predictions and help users correctly classify their 
requests or, in this case, particular flags they cannot identify, regardless if the flags derive from 
ready-made and stored images or from taking photographs with a camera.

With these necessary steps in mind, the following research questions were raised:

1. Which steps were necessary when collecting and augmenting the dataset in order for it 
to be reflective of the data present in the real world?

2. How challenging was the process of tuning the artificial neural network in order for it to 
understand the given data?

3. For what reason did the mobile application misclassify the selected image or captured 
photograph during the development, and why did the following occur? 

4. How exactly could potential classification problems that may arise be resolved?

The main hypothesis in this paper is that the position of the flag affects the accuracy of the machine 
trained model, and hence, the efficacy of the developed application.

2. LITERATURE REVIEW

When it comes to machine learning in general, today there are different types of machine learning 
algorithms which are organized into a taxonomy that is based on the desired outcome of the 
algorithm. Some of the common algorithm types include supervised learning, unsupervised 
learning, semi-supervised learning, reinforcement learning, transduction, and learning to learn 
algorithm which learns its own inductive bias based on previous experience (Zhang, 2010). 

On the other hand, deep learning is a particular kind of machine learning that achieves immense 
power and flexibility by learning to represent the world as a nested hierarchy of concepts and 
representations, whereas each concept is defined in relation to simpler concepts, and more 
abstract representations are computed in terms of less abstract ones (Goodfellow et al., 2016).
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Machine learning today is intensively applied in a wide range of sciences and for various purposes 
and different tasks. For instance, machine learning can be used for automatic recognition of 
information behavior (Lugović, Dunđer, 2017), which can affect how information systems should 
be designed. It can also be applied in the process of detecting affective states in speech (Lugović 
et al., 2016) or text (Dunđer, Pavlovski, 2019a), which can summarize expressed emotions in a 
given setting. It has also significant application natural language processing, e.g., in vector analyses 
of digital corpora (Dunđer, Pavlovski, 2019b) where it can detect semantic similarities between 
entities within a dataset. 

In the context of the Croatian language and available tools and resources, machine learning has 
been especially explored with a special focus on machine translation (Dunđer, 2020; Dunđer et al., 
2020) and document classification (Dunđer et al., 2015).

More specifically on the topic of deep learning, one of the most prominent algorithms for 
optimization in deep learning is Adam. This algorithm was introduced by Kingma and Ba 
(2015). This paper presented its implementation which is straightforward. Adam was shown 
to be computationally efficient, required a small amount of memory and was shown to be well 
suited for problems that are large in terms of data or parameters. Empirical results in this paper 
demonstrated that Adam worked well in practice and compared favorably to other stochastic 
optimization methods.

A research paper proposed an image dataset that was organized according to the WordNet 
hierarchy (Deng et al., 2009). The project was inspired by two important needs in computer vision 
research. The first issue was a growing demand for a high-quality object categorization benchmark 
with clearly established evaluation metrics. The second issue computer vision faced at the time 
was the need for more data to enable more generalizable machine learning methods. For these 
problems to be resolved it was crucial to provide researchers with a large-scale image database for 
both training and testing.

On the subject of object identification and classification, research into the topic of national flag 
classification has been done by Lodh and Parekh (2016). This research fed images into a k-NN 
classifier for its class discrimination. Its dataset contained 400 images with 200 classes, i.e., national 
flags present. This type of classification yielded accuracy of 99% (Lodh, Parekh, 2016).

One research proposed a system that would locate and segment a flag from the surrounding area 
in a photo. Its dataset contained 186 different classes with 36 samples per class. For classification 
to work its users are asked to select a region of interest by cropping the flag. Its identification is not 
automatic but rather it lists the countries based on the color similarity (Hart et al., 2004).

Another recent research contained over 20,000 images with 100 images per class, i.e., country. Its 
Convolutional Neural Network (CNN) reached an average precision of 89.5%. This research noted 
challenging conditions, such as deformation and occlusion (Said, Barr, 2021).

In research conducted by Mahamd et al. (2021), transfer learning technology was used to identify 
the nationality of eight countries based on a custom dataset. The custom dataset included countries 
from The South Asian Association for Regional Cooperation (SAARC). The goal of this research 
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was to create a classifier as a way for people of non-SAARC countries to identify the national flag in 
question. The dataset contained 4,000 images. This model yielded an accuracy of 96.6%.

Deep learning methods were also explored as a way to automatically classify and detect plant 
diseases from leaf images. This research described the complete process, respectively, from 
collecting the images used for training and validation to image preprocessing and augmentation 
and finally the procedure of training the deep CNN and fine-tuning. Its database was extended to 
more than 30,000 images using appropriate transformations. The experimental results achieved 
accuracy between 91% and 98%, for separate class tests. The final overall accuracy of the trained 
model was 96.3% (Sladojevic et al., 2016).

The application of neural networks is also present in the classification of music genres. The 
research implementation involved taking songs, converting them into short-time segments 
and representing the time segments by their respective spectrogram images. Each of these 
spectrograms was labeled by music genre and then the respective inputs were fed into a CNN. The 
neural network had six convolutional layers followed by a fully connected layer and then a Softmax 
function at the end in order to calculate the probability of each genre detected and a one-hot array 
of genre classifications. The results showed an accuracy of 85% on the given test data (Pelchat, 
Gelowitz, 2020).

3. RESEARCH AND DEVELOPMENT OF THE MOBILE APPLICATION

The following subsections describe the process of dataset acquisition, selection and adaptation, 
the construction of the model with the help of machine learning and a specific framework, and the 
development of the mobile application itself. 

What the research in this paper aims to do is to successfully implement a model within a mobile 
application, while still achieving high accuracy. As well as the problem of implementation, this 
paper goes to show potential hurdles that occurred while collecting and carefully selecting the 
gathered dataset to achieve the highest possible accuracy. Just as the research conducted by Said 
and Barr (2021) noted challenging conditions such as deformation, the research done in this paper 
aims to further expand this by showing how crucial the shade of color is to the correct classification 
of the national flag.

3. 1  Dataset acquisition, selection and adaption

One of the many challenges in machine learning is data collection. The challenge itself stems from 
the need for data to be properly prepared, analyzed, processed and adapted for a selected domain 
and task. This can often be a problem due to the fact that machine learning is based on, both, data 
quality and quantity, and if the researched domain or task is relatively new there will simply be a 
lack of required data (Roy et al., 2019). Since the task of flag identification, i.e., classification is quite 
niche, there are no publicly available and organized datasets that contain realistic images. For that 
reason, a completely new and custom dataset had to be developed from scratch. 
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During the data collection process, it was essential to understand and develop the collection from 
the user’s perspective, and to take into account various interactions and obstacles that the user 
might encounter in a real-world scenario. Given that the goal of this research was to develop a 
mobile application that would help users classify flags, it was important to recognize what kind of 
requests and inputs would its users provide to the application.

Figure 1. A representation of a suitable image for the development of the custom dataset

 
Source: William-Ellis (n.d.)

Images similar to the one present in Figure 1 were used to create the custom dataset as they were 
very akin to images that users would end up feeding into the application. A situation in which a 
user would give the application an image like the one present in Figure 2 seemed far more unlikely 
compared to the one shown in Figure 1. 

Figure 2. A representation of a substandard image for the development of the custom 
dataset

 
Source: Depositphotos (n.d.)

Continuing from the user’s perspective, it was important to recognize that images would not 
be perfect and could contain different irrelevant objects, rotation, different light levels and 
characteristics alike. A well-trained model is one that contains data with such characteristics 
because it has taken into account the unpredictability of future requests propped by users. This is 
very significant as the goal of machine learning is to develop a robust model that is able to process 
user’s requests with high accuracy.

The iteration present in this paper contains 48 national flags, i.e., 48 different classes of flags. 
Because the selection process was so time consuming it was not possible at the moment of writing 
this paper to include the flags of all nationalities in the world. For this reason, the number 48 was 
chosen as it is representative of countries present on the European continent. 

The process of gathering the images was automated via a Python program. The Python script 
greatly reduced the amount of time needed to acquire the data. Besides the script being written in 
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Python, it contained packages such as “BeautifulSoup”, “Selenium” and “urllib” in order to enable 
the unsupervised automation of the downloading process. Once the program has finished, the 
result was a collection of over 16,000 images or ca. 350 images per class.

3. 1. 1  Data selection and processing

Given that approximately 350 images were acquired during the process for each country or class, it 
was very likely that some of the images would not be suitable for the model development due to 
poor quality or the details present inside an image. Those images had to be filtered out manually. 
As mentioned before, it was essential to create a realistic dataset so that the model itself had the 
highest possible accuracy when applied in the real world. The result of the selection of over 16,000 
images was surprising. The average number of images per class dropped from ca. 350 to only ca. 
40. The majority of images did not fit the criteria stated beforehand or did not contain the named 
flag in the image.

It is well established that in machine learning, models with more data show significantly better 
results, however, it is equally as important that the data is of high quality and up to a given task. For 
that reason, the best models are those that have a good ratio of quality and quantity of data. That 
is to say, if machine learning is performed on data that is of low quality the model will learn the 
wrong properties and, thus, its efficiency, later on, will be very low (Appen, 2018). 

Given that the dataset contained 48 different classes, 40 images per flag was a very small number 
for an efficient model. The optimal amount of data, when developing and training custom model, 
is not defined and experimentation is often needed to determine this exact number in order for 
the model to become robust, however, there is an unspoken rule of 1,000 images per class in the 
case of developing models for image classification. The number 1,000 stems from the original 
image classification challenge. Namely, this figure was satisfactory in the creation of early classifiers 
such as AlexNet and based on this, the number 1,000 is still recommended (Warden, 2017). For this 
reason, the dataset was further expanded.

Upon further research, it was concluded that flags could often be found in non-static positions. 
To elaborate, flags are often placed in a vertical position or mirrored due to wind or other factors. 
So, two additional Python scripts were programmed. One script rotated the original image by 90 
degrees, while the other one mirrored the original image. 

Due to the generation of additional copies, the average number of images per class increased to 
120. This number is not close to the recommended of 1,000, however, adding additional images in 
different positions will definitely improve the model itself and adapt it to the real-world scenarios. 
Also, for the purpose of research on this topic, this was quite sufficient. After this process, the total 
amount of images was 5,760.

3. 2  The problem of data similarity

Looking at flags from all around the world, it is obvious that various symbols and color combinations 
are present, however, it is just as noticeable that there are some similarities between them. These 
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similarities are more common in countries located in the same region. Some similarities in design 
often represent the same cultural, political or religious heritage. This resemblance can be seen 
in countries such as Croatia, Slovenia, Serbia, the Czech Republic, and Slovakia (Lee, 2017). This 
similarity can pose a significant problem in the case of a very small data collection and therefore 
the model may wrongly classify a flag. 

The biggest hurdle while training and testing the model was posed by countries such as France, 
Luxembourg, and the Netherlands. By rotating the flag of the Netherlands, it becomes increasingly 
difficult to notice the difference between it and France. Another problem could be posed by 
the shade of blue color present inside a flag. A detailed analysis of this problem is given in later 
subsections.

3. 3  Resources

The experiments were conducted using a regular desktop computer with a Ryzen 5 3600 CPU, 
16 GB of RAM, RX570 GPU and running on a Windows 10 operating system. The artificial neural 
network (ANN) was developed using the TensorFlow framework.

Due to the incompatibility with AMD graphics cards, TensorFlow version 2.0 had to be downgraded 
to the version 1.12 to enable the experiments on the GPU. The process of tuning and building the 
model took close to 45 hours in total. 

3. 4  Model development

With the intention of classifying images, a Convolutional Neural Network was chosen as a way to 
train the model. Its architecture held typical layers such as convolutional layers and pooling layers, 
but also dropout layers were added to prevent overfitting. The following can be seen in Figure 3. 

Figure 3. Application of dropout layers

 
Source: Authors

To further prevent overfitting, the ImageDataGenerator class was added with the help of the Keras 
API. Its use allowed the expansion of the dataset by supplying the model with new variations of 
data with every epoch.

The dataset which is described in the previous subsection was split into a ratio of 80:20. The model 
was trained based on 80% of the data while the remaining 20% of it was used as the validation set 
for subsequent performance analyses. The goal of using a validation set was to simulate real-world 
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data in order to see the model’s accuracy on data that it has not seen before. Figure 4 displays the 
usage of the ImageDataGenerator class, as well as values present within the class.

Figure 4. Usage of ImageDataGenerator class

 
Source: Authors

Since there were 48 different classes of flags, it was necessary to select an algorithm that would 
be able to display a probability value for the selected and earlier-stored images or photographs 
captured by a camera. This was possible with the combination of the Softmax activation function 
and the Categorical Cross-Entropy loss function. This combination, also known as Softmax loss, works 
because it trains a Convolutional Neural Network to output a probability over the classes found in 
the dataset for the selected and earlier-stored images or captured photographs. This combination 
is usually used in multi-class classification (Gómez, 2018), and therefore also employed while 
creating this particular model. Alongside Softmax loss, to train the model the optimizer Adam was 
chosen with the learning rate of 0.001. Some experimentation was done using other optimizers 
such as Nadam, RMSprop and SGD, however, the best results were achieved using the Adam 
optimizer. Inside the hidden layer of the Convolutional Neural Network, the activation function 
ReLU (Rectified Linear Unit) was utilized. This activation function was chosen due to its ability to 
overcome the vanishing gradient problem as it allowed the model to learn faster and better. 

To stop the training once a certain accuracy level was reached, a class callback was created. The 
programming code for the class callback is shown in Figure 5. This class allowed the model to stop 
its training once the threshold of 94% accuracy of the validation set was reached. This result was 
achieved just around the 100-epoch mark. Having reached this goal, the training stopped, and the 
development of the mobile application “FlagAFlag” began.

Figure 5. The programming code for stopping the training process

 
Source: Authors

3. 5  Development of the mobile application “FlagAFlag”

The next step in this research was to create a mobile application so that the trained model could 
be implemented. This application was developed inside the Flutter framework which uses the 
programming language Dart. The problem with developing mobile applications lies in the fact 
that when creating one application, it is necessary to create various versions for different platforms, 
e.g. one version of the application for iOS and another one for Android. This endeavor requires 
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knowledge of several programming languages, as well as operating systems. The advantage of 
Flutter is that it provides a multi-platform solution, thus significantly shortening the development 
time and reducing the efforts required for successful cross-platform development of the 
application. Additionally, time to develop is reduced with the help of packages and plugins which 
work in a similar fashion to packages inside Python. One disadvantage to using a cross-platform 
solution such as Flutter is performance. Applications made using native development are faster 
and if performance is key in an application, native development is often a better choice.

3. 5. 1  Creating the user interface

During the process of creating the user interface (UI), the main goal was to create a simple and 
user-friendly interface so that its users were not overwhelmed with unnecessary information or 
add-ons. Since the goal of the application was to enable flag identification, it was important to 
allow users to take a picture of a flag within the application. Of course, it was just as important 
to allow users to have the option to select an image of a flag from their own gallery in case they 
already had an image ready on their phone.

The main screen was developed with the help of “camera” and “image_picker” plugins. To preserve 
simplicity, the main screen was designed to be as similar as possible to a typical camera interface. 
This removed the need for users to learn a completely new interface and allowed for seamless 
classification (see Figure 6). 

Figure 6. The user interface within the application “FlagAFlag” 

 
Source: Authors



I. Zatezalo, I. Dunđer: Development of a mobile application for flag identification based on artificial...
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 393-409

402

3. 5. 2  Implementation of the model

In order to successfully implement the model within Flutter, it was necessary to convert the trained 
model into a TensorFlow Lite version of the model. TensorFlow Lite enables machine learning on 
mobile devices, thus preventing the need to share data between users and servers on which 
machine learning would otherwise take place. Additionally, this removes the need for the internet 
as a prerequisite for image classification. 

Converting models to the TensorFlow Lite version significantly reduces their size and introduces 
additional optimization that does not affect the accuracy of the model. By all means, there are 
options that allow further reduction of the model to make the model as fast as possible, however, 
the accuracy of the model then declines (Abadi et al., 2015). 

After a successful conversion, a new file was created whose implementation was then possible 
within the mobile application. After its implementation and some additional tweaking, the 
following result was achieved after selecting a pre-existing image from the user’s gallery (see Figure 
7).

Figure 7. Correct classification of the Czech flag

 
Source: Authors

Upon further experimentation, some of the flags were incorrectly classified. One possible reason 
was the lack of similarity to the training data, that is, the model had previously not seen a similar 
flag image. In order to increase the accuracy of flag identification, i.e., classification, it was necessary 
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to introduce a crop function as it enabled the reduction of unnecessary information inside the 
image, therefore increasing the model’s accuracy when making predictions. The next subsection of 
this paper focuses on the implementation of the said function.

3. 5. 3  Implementation of the crop function

Images often come in all shapes and sizes and so it was necessary to anticipate that images would 
not be perfect, and because of this implementing a crop function was paramount. Although it is 
possible to crop an image within the gallery, developing a feature like this was crucial to make the 
application as fluid as possible. This way, if a chosen image contains two flags the user can select 
which one is going to be classified. 

The difference in classification is visible in Figure 8. On the left side a misclassification of the 
Hungarian flag is shown, whereas the right side depicts the correct classification after the use of the 
implemented crop function. Here it is obvious that reducing redundant information in the image 
increased the model accuracy since with only one flag being present in the image the correct flag 
could be identified. And with this, the process of developing a mobile application was completed.

Figure 8. Left: misclassification of the Hungarian flag, right: correct classification after the 
use of the implemented crop function

 
Source: Authors

4. EVALUATION, RESULT DISCUSSION AND FUTURE WORK

To properly assess the functionality of the application “FlagAFlag” and evaluate the accuracy of 
the model, 118 images were manually and randomly selected in order to classify each flag at least 
two times. New images given to the application had previously not been seen by the model or 
the model had not been trained on them. Some of the flags were tested more than twice because 
of the issues with data similarity, which has been discussed in the subsection 3.2. This way it was 
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possible to check for possible problems and patterns that caused errors so that the model could 
be appropriately retuned and readapted. After testing, the results were surprising. Out of 118 flags, 
113 (95.6%) of the flags were correctly classified. This figure was very close to the figure obtained 
during model validation and training; however, it was necessary to further investigate which flags 
were not classified correctly and for what reasons.

Comparing the results of this paper to the ones presented in section 2, it is clear that the accuracy is 
quite similar. It is, however, difficult to make a clear comparison between the different research due 
to different datasets and number of classes present in the model. It is also important to note that 
flag similarity plays a big role in correct classification of a flag. For this reason, it is logical that a model 
with more classes will have more similar flags and will therefore possibly have worse accuracy. For 
accuracy to be as high as possible, the quality of the dataset must be closely monitored.

Taking an image like the one shown in Figure 9 as an example; this image belongs to the Netherlands, 
however, the flag itself is more similar to Luxembourg because of the light blue color present within 
the flag. This is problematic as the shade of blue present in the last stripe of the flag is the only way 
one can tell the difference between these two flags. Because of the light present in the image, the 
color blue appears to be slightly lighter and for that reason, the selected image is misclassified. 
These two countries, alongside France, posed the biggest obstacle during the training and testing 
of the model. By rotating the flag of the Netherlands, it becomes increasingly difficult to notice the 
differences between France and Luxembourg. In this example, even for the human eye, it is difficult 
to correctly assess which flag is shown on the image.

A possible solution to this problem would be to increase the collection of images or to significantly 
readapt the model, however, even with further modifications done to the model, the identification 
of these three countries would remain problematic. Another possible solution to this problem 
would actually be to reduce the size of the dataset. This would allow the model to learn from 
the data that was considered to be of the highest quality, however, this would not be reflective of 
the data gathered by its users as that data would be unpredictable and imperfect. Therefore, it is 
necessary to control the quality of the data on which the model is being trained on.

Alongside some hindrances, there were some surprising classifications. The very same flag of 
Slovenia shown in Figure 9 can be taken as an example. Although the coat of arms of Slovenia 
is visible to the human eye, due to its resemblance to Slavic flags, the authors expected that 
the application “FlagAFlag” would have misclassified this image. Nevertheless, the application 
successfully identified this flag and exceeded the initial expectations.
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Figure 9. Left: Misclassification of the flag of the Netherlands, right: correct classification 
of the Slovenian flag

 
Source: Authors

4. 1  Future development of the application “FlagAFlag”

For now, the “FlagAFlag” application is ready for experimental use in the real world, but it would 
be necessary to further improve the model and the mobile application itself. Despite the high 
accuracy, it is necessary to further expand the data collection to include more nations, i.e., flag 
classes so that the application could be tested on more data. This would provide more information 
about the steps necessary to tune the model in the right direction. In addition, further expansion 
of the collection would mean that the artificial neural network would have to be retuned and 
readjusted in order to accurately process the new dataset.

Within this mobile application, it is possible to add several additional features such as an option 
to save the classified image. Another one of the possible additions would be an option to share 
captured and classified images. Captured images of the flags could be shared with other users or 
sent to a server that collects all images classified by using the application. This way, the dataset 
could be further expanded, and each user would have the opportunity to contribute to the 
development of the mobile application. This could certainly improve the model and ensure greater 
accuracy in the future. Of course, images would have to be manually checked after classification to 
ensure the highest possible quality of data.

5. CONCLUSION

In this research, a functional mobile application called “FlagAFlag” was developed. It enables 
classification, i.e., identification of national flags. All the necessary steps to create such an application 
were presented in the paper and some problems were raised. 
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When it comes to the first research question, during the process of collecting the dataset, it was 
necessary to acquire images similar to those that users would end up feeding into the application. 
The process of data acquisition was automated via a Python program. Running this program 
resulted in a dataset that contained over 16,000 images. For the dataset to be reflective of the 
real-world data, during manual inspection the average number of images per class dropped from 
ca. 350 to ca. 40, as many of the images did not fit the stated criterion. The quality and quantity of 
the dataset used for training had a large impact on the quality of the model used for classification 
and its accuracy. To better the model, the dataset was expanded using a specific class provided 
by Keras, and two additional scripts for modifying the dataset were written using the Python 
programming language. This augmentation of the dataset improved the accuracy of the model 
and confirmed the main hypothesis of this research, i.e., that the position of the flag within the 
image affected the accuracy of the model, and hence, the efficacy of the developed application. 
Also, the augmentation of the dataset resulted in higher validation accuracy with minimal training 
loss accuracy. 

Regarding the second research question in this paper, the tuning and adaptation of the artificial 
neural network was quite challenging as the whole development process took 45 hours in total. 
Since the objective of the mobile application was to classify images, Convolutional Neural Network 
was chosen as its architecture. In order for the model to display the probability of the input image, 
it was necessary to use a combination named Softmax loss as it allowed the network to output 
a probability over the classes found in the dataset for the selected and earlier-stored images or 
captured photographs. In order to combat overfitting, dropout layers were adopted, and this 
further increased the real-world accuracy of the model.

With the model having reached a satisfying accuracy, the development of the mobile application 
was initiated. Some of the design issues were brought up, such as the need to create a minimalistic 
user interface. Another issue arose when trying to correctly classify the selected flag. The reason 
why this issue had appeared was due to unnecessary information present inside the image. It was 
solved with the implementation of the crop function, and at that point the application was ready 
for testing in real-world scenarios. This answers the third research question in this paper.

The testing was done on roughly 120 images the model had previously not seen before and its 
results were surprising with more than 95% correctly classified images depicting flags. Regarding 
the fourth research question, some classification remained problematic due to the similarity of 
the colors and shapes present within the problematic flags. For this problem to be resolved and 
contained, it is necessary to control the quality of the data on which the model is being trained on. 
The paper also elaborated on the potential use of the mobile application “FlagAFlag” in the real 
world, as well as its future and possible updates that would improve its use and efficiency.
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SAŽETAK
Strojno učenje te posebno pripadajuće potpodručje poznato kao duboko učenje pokreću nove 
disruptivne tehnologije i nedavna postignuća u različitim industrijama. Ovaj rad koristi do određene 
razine istu tehnologiju pri izradi mobilne aplikacije za edukacijske svrhe, a koja omogućuje identifikaciju 
nepoznatih zastava pomoću umjetne inteligencije. Kako bi aplikacija bila funkcionalna i efikasna, 
potrebno je bilo kreirati vlastiti podatkovni skup i obraditi ga na razne načine kako bi se osigurala 
zbirka podataka koja odražava podatke iz stvarnoga svijeta. Ova zbirka bi se potom koristila kao 
podatkovni ulaz za razvijanje modela, koji se razvija unutar okruženja TensorFlow. Nakon što je model 
razvijen, implementiran je kao dio mobilne aplikacije programirane Flutterom. Funkcionalnost mobilne 
aplikacije i točnost modela ispitana je na brojci od preko 100 novih slika koje model prethodno nije 
vidio niti je nad njima bio treniran. Rezultat ovog ispitivanja mogao bi se smatrati odrazom okvirne 
spremnosti i primjenjivosti ove aplikacije u stvarnom svijetu.
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SAŽETAK
Nedostatak radne snage u brojnim industrijskim granama imao je utjecaj na rast cijena industrijskih 
proizvoda što se prelilo i na ugostiteljstvo. Suprotno tomu ugostiteljski sektor se zbog velike potražnje u 
tercijarnom sektoru znatno proširio i stvorio konkurentnu silu što je uzrokovalo tržišnu borbu za svakog 
gosta i posljedično smanjenje cijena usluga. U toj situaciji ugostitelji, a posebno hotelske kuće primorane 
su pronaći mogućnosti u vlastitim kapacitetima da kroz korištenje tehnologije smanje materijalne 
troškove pansionskih obroka, bez smanjenja vlastite marže. Cilj je kroz uvođenje vlastite pekarske 
proizvodnje u hotelskim kuhinjama znatno pridonijeti stabilnosti kvalitete i autentičnosti usluge, ali 
i smanjiti materijalne troškove hotelske kuhinje. U svrhu znanstvene vrijednosti rada provedeno je 
empirijsko istraživanje u hotelskim kućama na Kvarneru – Republika Hrvatska. Prikupljeni su podaci 
o godišnjoj potrošnji pekarskih proizvoda u pansionskim obrocima, obrađene informacije o ulaznim 
cijenama sirovina za pekarske proizvode te u odnos stavljeni troškovi vlastite pekarske proizvodnje 
i troškovi kupnje gotovih pekarskih proizvoda s naglaskom na uštede na godišnjoj razini. Podaci su 
predočeni tablično i grafički te analizirani uz izvedene zaključke i tumačenja. Rezultati rada sintetizirani 
su i koristit će hotelskom menadžmentu u donošenju strateških i operativnih odluka investicijske 
politike i planiranja godišnjih budžeta hotelskih kuhinja kroz prizmu menadžerskog računovodstva. 

Ključne riječi: hotelske kuhinje, kuhinjska proizvodnja, kuhinjski troškovi
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1. UVOD

U ovome radu istražen je utjecaj i značaj ulaganja u tehnologiju u cilju unapređenja kvalitete koja 
se nudi gostu, optimizacije troškova poslovanja, ubrzanja radnih procesa i poboljšanja uvjeta 
rada zaposlenika. Upravljanje troškovima (Janković, 2005) uz upravljanje kvalitetom ponude 
(Vrtiprah, Ban, 2000) hotelskih kuhinja nedvojbeno je izazov svakom menadžeru hotelskih kuća, 
kao i restorana. Predmet istraživanja ovoga rada jesu troškovi nastali u radu hotelske kuhinje kao 
znanstveno i stručno najmanje istraženom, a računovodstveno izrazito značajnom odjelu. Troškovi 
hotelskih i restoranskih kuhinja (Hreljac, 2005) predstavljaju nedovoljno istraženo područje za 
koje ne postoje značajna prethodna istraživanja i obrada podataka koji bi poslužili kao konkretna 
znanstvena podloga za donošenje budućih pretpostavki i modela poslovanja. Svaka devijacija u 
planskim troškovima (Peršić, Janković, 2006) kao i prihodima odjela kuhinje za posljedicu ima veliki 
utjecaj na ukupne financijske pokazatelje hotela. Stoga ovo istraživanje može poslužiti kao jedan 
od mogućih modela racionalizacije materijalnih troškova jednog velikog i značajnog hotelskog 
odjela jer se hotelskim i računovodstvenim menadžerima prezentira mogućnost racionalizacije 
troškova u hotelskim kuhinjama.

U današnje doba kada industrija ugostiteljstva bilježi sve veći broj inovacija (Jovičić, Vuković, 
Gagić, 2017) pametna kuhinja jedna je od jako značajnih (Nugroho, Pantjawati, 2018) jer 
omogućuje standardizaciju proizvodnje, smanjenje potrebe za radnom snagom i racionalno 
upravljanje troškovima poslovanja. Sve više se u hotelima prepoznaje potreba planskog i sustavnog 
uvođenja nove opreme za pekarsku proizvodnju. Oprema je digitalizirana, Wi-Fi upravljana 
s izravnim integriranim računalnim softverom za nadzor i senzorsku osjetljivost i bilježenje 
svih radnih procesa. Sve zabilježene podatke sustav pohranjuje i analizira te pruža  smjernice 
za provođenje sljedećeg koraka i sljedeće radne operacije. Na taj je način moguće maksimalno 
racionalizirati energiju rada, utrošeno radno vrijeme i količine materijala. Na temelju podataka u 
računovodstvenom informacijskom sustavu formiraju se izvještaji menadžerskog računovodstva. 
Stoga je nužno posegnuti za tehnološkim inovacijama u procesima pripreme hrane kako bi se slabije 
obrazovanom kadru olakšali procesi rada, ali i uvela standardizacija posla i normiranje. Nekada su u 
kuhinjama kao i pri posluživanju hrane zaposlenici morali uložiti puno više vremena i truda dok se 
u današnje vrijeme u oblaku provode popisi osoblja, unos zaliha, kontrola temperature i još mnogo 
toga korištenjem visokotehnoloških rješenja. Stoga se nameće zaključak kako pametna oprema 
pomaže učiniti sve, od snižavanja visine računa do smanjenja otpada. Uporaba pametnih pećnica, 
samoposlužnih strojeva, štedljivih led osvjetljivača, sigurnosnih rezača i sl. otvara mogućnost za 
inovativnost i dobar dizajn.

S obzirom da su pekarski proizvodi segment zastupljen u svim obrocima hotelskih kuhinja i 
restorana provedeno je istraživanje opravdanosti vlastite pekarske proizvodnje kao opcija  korištenju 
nabavljenih gotovih pekarskih proizvoda. Temeljno pitanje na koje se u ovoj znanstvenoj raspravi 
pokušava pronaći odgovor glasi: Omogućuje li i u kojoj mjeri uvođenje postrojenja za pekarsku 
proizvodnju racionalizaciju troškova poslovanja hotelskih kuhinja? Znanstveno utemeljeno 
pronalaženje odgovora na ovo pitanje predstavlja temelj za donošenje odluke „proizvoditi ili 
kupovati“. Rezultati istraživanja temelje se na metodi anketiranja, metodi deskriptivne statistike, 
matematičkoj i komparativnoj metodi.
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2. TEORIJSKI OKVIR I PROBLEM ISTRAŽIVANJA 

Inovacije pridonose konkurentskoj prednosti jer pokazuju da postoji jaka korelacija između 
tržišnog uspjeha i novih proizvoda. Novi proizvodi omogućuju zahvaćanje i očuvanje tržišnog 
udjela te povećanje profitabilnosti na tržištima. Konkurentnost i rast prodaje ne postiže se samo 
nižom cijenom već i putem brojnih nefinancijskih čimbenika kao što su bolji dizajn, prilagođenost 
i kvaliteta (Prester, 2010:12). Kako bi se svaku komercijalnu inovaciju uzelo u obzir za primjenu u 
hotelskoj kuhinji, ona treba uštedjeti resurse, a mora se težiti i što većoj automatizaciji te ulagati u 
opremu koja radi ono što je nekoć obavljao veći broj zaposlenika. Ugostiteljstvo je radno intenzivna 
djelatnost (Galičić, Laškarin, 2016) te je zastupljenost ljudskoga rada u proizvodnim procesima 
velika, a time i troškovi rada imaju veliki udio u ukupnim troškovima poduzeća. 

Sve navedeno nije predstavljalo osobit problem dok ulaskom u EU nije na vidjelo došao kronični 
manjak radne snage u ugostiteljskoj industriji koja zauzima značajno mjesto u BDP-u RH u 
nominalnom, ali i realnom iznosu, što je predočeno  grafikonom 1 i tablicom 1 u nastavku. 

Grafikon 1. BDP i prihodi od turizma 2020./2019.

Izvor: Hrvatska turistička zajednica https://www.htz.hr (30. 11. 2021.)

Tablica 1. Procjena prihoda od turizma za 2020. / ostvareni prihodi 2019. godine

2019
2020.  

(procjena)
INDEKS 

2020./2019.

BDP (u mil. EUR) 53.983 49.070 90,9

Prihodi od turizma (u mil EUR) 10.539,1 4.346,5 41,2

Udjel turizma u BDP-u (u %) 19,5 8,9 45,4
Izvor: Hrvatska turistička zajednica https://www.htz.hr (30. 11. 2021.)
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Grafikon 1 i podaci predočeni tablicom 1 dokazuju ranije navedenu tvrdnju o značaju prihoda 
od turizma u BDP-u Republike Hrvatske. Razlog padu prihoda od putovanja u 2020. u odnosu 
na 2019. godinu kao i značajno smanjen udio prihoda od turizma u BDP-u je pandemija virusa 
COVID-19 koja se odrazila ne samo na prihode od turizma već i na prihode svih djelatnosti u RH.

Uvođenje inovacija, ne samo u ugostiteljstvu (Bartoluci, Budimski, 2010), već i u ostalim djelatnostima 
nije moguće bez obrazovanja kao ključnog određenja razvoja i napretka kompanije. Obrazovanje 
ili edukacija predstavlja najširi pojam ukupnih spoznaja, znanja i vještina, te sposobnosti osobe koju 
se osposobljava za samostalne aktivnosti u životu, gdje je izložena procesu samostalnog odlučivanja 
i djelovanja u veoma različitim, složenim poslovima odlučivanja. Obrazovanje je izuzetno važno za 
cijelo društvo jer čini obrazovnu razinu širega kruga ljudi te često spada u opću naobrazbu i šireg je 
značaja od pojma obuke (Cerović, 2020:553).

Grafikonom 2. u nastavku predočene su velike godišnje promjene u rastu broja zaposlenih u 
ugostiteljskoj industriji u razdoblju 2017. - 2020. godine.

Grafikon 2. Broj zaposlenih u ugostiteljstvu RH 2017. - 2020. god.
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Grafikon 2. Broj zaposlenih u ugostiteljstvu RH 2017.-2020. god. 

 
Izvor: Državni zavod za statistiku;  https://www.dzs.hr (26.11.2021.)  

Pandemija virusa COVID-19 prekinula je trend rasta broja zaposlenih te znatno ubrzala razne procese i odluke 
u hotelskim kompanijama koje se odnose na strukturu i sistematizaciju rada. 

Zbog navedene velike potrebe za kadrovima, a nedostatnosti tržišta i obrazovnoga sustava u svrhu 
oblikovanja dovoljno kvalificiranih radnika, hotelske kompanije primorane su, primjenom raznih metoda 
prilagoditi se promjenama radnih procesa s manje raspoložive radne snage. Stoga je nužno da menadžment 
u hotelskim poduzećima pristupi reorganizaciji ulaganjem sredstava u poboljšanje svojstava opreme i 
inovativnih tehnologija u radnim procesima.  

Detaljnim analizama utvrđeno je da je najveći dio ljudskoga rada kuhinjskog odjela zastupljen u pripremnim 
poslovima u procesima mehaničke i tehnološke obrade živežnih namirnica te je odlučeno sve pripremne 
proizvodne procese centralizirati kako bi se što uspješnije provela ulaganja u inovativne tehnološki napredne 
aparate. Slijedom toga uspostavljen je izdvojeni pogon centralne pripremnice gdje će se pripremati i 
obrađivati živežne namirnice za sve hotele u promatranoj korporaciji. 

Centralizacija pripremnih procesa te modernizacija opreme i radnih operacija trebala bi omogućiti sljedeće 
benefite: 
− povećanje kvalitete usluge za goste 
− olakšavanje radnih zadataka za zaposlenike 
− standardizaciju i normizaciju radnih procesa 
− povećanje razine higijenskih standarda i sanitarnih operacijskih procesa 
− optimizaciju troškova skladištenja i uštede u procesima nabave  
− smanjenje broja zaposlenika u pripremnim procesima 
− smanjenje kala, loma i rasipa. 

Stvarne bi učinke, međutim, svakako trebalo dodatno istražiti. 

Usmjerenost na kvalitetu podrazumijeva ispunjavanje potreba i očekivanja kupaca i ostalih zainteresiranih 
strana. Stoga kvaliteta proizvoda i usluga ovisi upravo o sposobnosti organizacije da zadovolji kupce te o 
njezinu utjecaju na zainteresirane strane. To uključuje ne samo predviđenu namjenu i mjerljive rezultate 

40000

50000

60000

70000

80000

90000

100000

siječanj ožujak lipanj rujan prosinac

Br
oj

 za
po

sle
ni

h

2017 2018 2019 2020

Izvor: Državni zavod za statistiku; https://www.dzs.hr (26. 11. 2021.) 

Pandemija virusa COVID-19 prekinula je trend rasta broja zaposlenih te znatno ubrzala razne 
procese i odluke u hotelskim kompanijama koje se odnose na strukturu i sistematizaciju rada.

Zbog navedene velike potrebe za kadrovima, a nedostatnosti tržišta i obrazovnoga sustava u 
svrhu oblikovanja dovoljno kvalificiranih radnika, hotelske kompanije primorane su, primjenom 
raznih metoda prilagoditi se promjenama radnih procesa s manje raspoložive radne snage. Stoga 
je nužno da menadžment u hotelskim poduzećima pristupi reorganizaciji ulaganjem sredstava u 
poboljšanje svojstava opreme i inovativnih tehnologija u radnim procesima. 

Detaljnim analizama utvrđeno je da je najveći dio ljudskoga rada kuhinjskog odjela zastupljen 
u pripremnim poslovima u procesima mehaničke i tehnološke obrade živežnih namirnica te je 
odlučeno sve pripremne proizvodne procese centralizirati kako bi se što uspješnije provela ulaganja 
u inovativne tehnološki napredne aparate. Slijedom toga uspostavljen je izdvojeni pogon centralne 
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pripremnice gdje će se pripremati i obrađivati živežne namirnice za sve hotele u promatranoj 
korporaciji.

Centralizacija pripremnih procesa te modernizacija opreme i radnih operacija trebala bi omogućiti 
sljedeće benefite:

−	 povećanje kvalitete usluge za goste,

−	 olakšavanje radnih zadataka za zaposlenike,

−	 standardizaciju i normizaciju radnih procesa,

−	 povećanje razine higijenskih standarda i sanitarnih operacijskih procesa,

−	 optimizaciju troškova skladištenja i uštede u procesima nabave,

−	 smanjenje broja zaposlenika u pripremnim procesima,

−	 smanjenje kala, loma i rasipa.

Stvarne bi učinke, međutim, svakako trebalo dodatno istražiti.

Usmjerenost na kvalitetu podrazumijeva ispunjavanje potreba i očekivanja kupaca i ostalih 
zainteresiranih strana. Stoga kvaliteta proizvoda i usluga ovisi upravo o sposobnosti organizacije 
da zadovolji kupce te o njezinu utjecaju na zainteresirane strane. To uključuje ne samo predviđenu 
namjenu i mjerljive rezultate proizvoda i usluga, već i doživljaj kupca u smislu vrijednosti i koristi koje 
će od proizvoda i usluga dobiti (Ribarić Čučković, 2020:31).

U provođenju centralizacije centralne pripremnice i nove organizacijske strukture izravno sudjeluje i 
jedan od autora ovoga rada kao korporativni šef kuhinja resorta. Organizacijska struktura predstavlja 
jednu od temeljnih pretpostavki za uspješno funkcioniranje organizacije. Organizacijskom strukturom 
određeno je koje su aktivnosti i u kojoj mjeri u službi korisnika te kojom će se brzinom organizacija 
prilagođavati promjenama u vrtložnom okruženju (Pupavac, 2017:144).

Na temelju svega navedenog menadžment je morao provesti inkrementalnu analizu. Pod 
inkrementalnom ili diferencijalnom analizom razumijeva se analiza razlike (u koristi ili šteti) 
dobivena usporedbom relevantnih informacija za različite alternative. Inkrementalna analiza može 
menadžerima poslužiti kao vrlo korisno oruđe za procjenu učinaka od očekivanih kratkoročnih 
promjena u dobitku i troškovima (Belak, 1995:253).

Odluke „proizvoditi ili kupovati“ važne su zbog toga što su menadžeri često u dvojbi trebaju li dalje 
kupovati proizvode za redovno poslovanje. Ako postoji raspoloživi kapacitet proizvodi se mogu 
proizvesti uz niže inkrementalne troškove nego što su troškovi nabave od eksternih dobavljača 
(Dunković, 2011:95).

Značajno je naglasiti kako je nedostatak relevantnih istraživanja i podataka iz restoranskih i hotelskih 
kuhinja te nedostatak razvijenih modela poslovanja skriven upravo u nedostacima radne snage 
s jedne strane i neadekvatnošću obrazovnoga sustava s druge strane. Naime, u strukturi ukupno 
zaposlenih, u kuhinjama rade, kao nositelji kuharskoga posla, osobe koje imaju trogodišnje srednje 
obrazovanje te razne druge kvalifikacije ili nekvalificirani zaposlenici na pratećim pomoćnim 
poslovima kuhinjskih procesa. Stoga je iznimno mali broj osoba koje nakon ugostiteljske škole 
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nastavljaju daljnje školovanje zbog loše vertikalne prohodnosti trogodišnjih ugostiteljskih škola. 
Oni koji nastave daljnje školovanje u pravilu više ne razvijaju karijeru u kuhinjama i kuhinjskim 
operacijama, što za posljedicu ima da je tako veliki, prihodom i troškovima značajan centar 
odgovornosti gotovo potpuno znanstveno neistražen i nepotkrijepljen podacima. 

3. PODACI I METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA 

Istraživanje za ovaj rad provedeno je u hotelskim kuhinjama šest kvarnerskih hotela koji imaju 
250+ smještajnih jedinica na način da su anketiranjem prikupljeni podaci o prosječnim godišnjim 
količinama potrošnje pekarskih proizvoda te je u radu predočena aritmetička sredina dobivenih 
podataka o godišnjim količinama. 

U promatranim hotelima dva imaju vlastitu pekarsku proizvodnju gdje su podaci prikupljeni 
anketiranjem, mjerenjem učinaka te naknadnim testiranjem i kontroliranjem dobivenih podataka. 
Svi dobiveni podaci o omjerima recepata i normativa su nakon anketiranja praktično provjeravani 
od strane autora.

Sve nabavne cijene sirovina za pekarsku proizvodnju prikupljene su od dobavljača HORECA 
programa i predstavljaju prosječnu cijenu tri dobavljača (cf. tablicu 2).

Tablica 2. Procjena isplativosti vlastite proizvodnje crnog peciva u kn

PECIVO CRNO

DOBIVENIH KOMADA IZ ZAMJESA 320 KOMADA

NAMIRNICA JM KOLIČINA CIJENA IZNOS

BRAŠNO KG 4,00 5,59 22,36

SOL KG 0,20 4,79 0,96

KVASAC KG 0,40 64,57 25,83

ULJE LIT 0,50 11,33 5,67

SOVITAL KG 3,00 14,20 42,60

SOVITA KG 3,00 17,25 51,75

TIGRIS GOLD KG 0,40 28,57 11,43

UKUPNA NABAVNA CIJENA ZAMJESA, BEZ PDV-a 160,59

CIJENA KOŠTANJA VLASTITE PROIZVODNJE 0,50

PROSJEČNA VANJSKA CIJENA 1,25

RAZLIKA IZMEĐU VANJSKE CIJENE I CIJENE KOŠTANJA VLASTITE PROIZVODNJE 0,75

GODIŠNJA POTROŠNJA CCA U KOM 96.500,00

GODIŠNJA FINANCIJSKA UŠTEDA 72.375,00
Izvor: autori
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Iz tablice 2 vidljivo je da je u segmentu crnoga peciva na godišnjoj razini vlastitom proizvodnjom 
moguće ostvariti financijsku uštedu od 72.375,00 kn. Cijena koštanja vlastite proizvodnje utvrđena 
je metodom kalkulacije, a po istoj metodologiji koja je primijenjena za prikupljanje podataka za 
crno pecivo (cf. tablicu 2) prikupljeni su i obrađeni podaci za druge pekarske proizvode i to: bijelo 
pecivo, kukuruzno pecivo, bijeli kruh, crni kruh, kukuruzni kruh te prazne i punjene kroasane (cf. 
tablicu 3).

4. REZULTATI ISTRAŽIVANJA I DISKUSIJA

Tijekom istraživanja za potrebe ovoga rada došlo se do zaključka kako hotelske kompanije bilježe 
i vode brojne evidencije o kretanju utrošaka i troškova, ali ih nažalost ne znaju prikladno obraditi, 
prezentirati te implementirati u svrhu racionalizacije troškova. Razlog tomu jest što hotelski i 
računovodstveni menadžeri nemaju specifična znanja za kuhinjske operativne procese, a s druge 
strane osoblje koje rukovodi kuhinjom najčešće ima mala ili gotovo nikakva osnovna ekonomska 
znanja kako bi znali iskoristiti brojne pokazatelje iz računovodstvenih izvještaja. 

Prikupljeni podaci obrađeni su pomoću proračunske tablice MS Excel te dobiveni rezultati pružaju 
uvid u izravne koristi ulaganja u nove tehnologije i vlastitu proizvodnju pekarskih proizvoda (cf. 
tablicu 3). 

Tablica 3. Isječak iz studije isplativosti vlastite pekarske proizvodnje svih proizvoda u kn

Godišnja 
potrošnja 

(kom)

Jedinična 
cijena 

dobavljača

Jedinična 
cijena 

vlastite 
proizvodnje

Godišnji 
trošak 

dobavljača 
(kn)

Godišnji 
trošak 
vlastite 

proizvodnje 
(kn)

Financijska 
ušteda

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.

pecivo bijelo 72.000,00 1,03 0,31 74.160,00 22.320,00 51.840,00

pecivo crno 96.500,00 1,25 0,50 120.625,00 48.250,00 72.375,00

pecivo 
kukuruzno

24.000,00 1,14 0,32 27.360,00 7.680,00 19.680,00

kruh bijeli 11.200,00 5,35 3,33 59.920,00 37.296,00 22.624,00

kruh crni 16.500,00 7,15 5,35 117.975,00 88.275,00 29.700,00

kruh 
kukuruzni

4.800,00 5,95 3,46 28.560,00 16.608,00 11.952,00

kroasani 
prazni 

137.000,00 1,20 0,42 164.400,00 57.540,00 106.860,00

kroasani 
punjeni

141.500,00 1,56 0,68 220.740,00 96.220,00 124.520,00

UKUPNO KN 813.740,00 374.189,00 439.551,00
Izvor: autori
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Hotelska kompanija nije samo dobila novu vrijednost vlastite proizvodnje, lakše upravljanje 
nabavom i manju količinu otpada, već osobito treba naglasiti izravnu financijsku uštedu na 
godišnjoj razini od 439.551,00 kn.

Slijedom toga grafikon 3 u nastavku predočava kretanje troškova kupnje pekarskih proizvoda od 
vanjskih dobavljača i kretanje troškova vlastite proizvodnje istih godišnjih količina. 

Grafikon 3. Usporedba troškova vanjske nabave i troškova vlastite proizvodnje pojedinih 
pekarskih proizvoda u kn 

A. Vinković Kravaica, S. Bešlić: Inovacijama i tehnologijom do optimizacije troškova hotelskih kuhinja… 
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 1-8 

 
Izvor: autori 

 

Prostor između krivulja predstavlja izravnu financijsku uštedu na godišnjoj razini. 

Podaci predočeni grafikonom 4 u nastavku predstavljaju usporedni prikaz godišnje potrošnje pekarskih 
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Grafikon 4. Usporedni prikaz godišnje potrošnje pekarskih proizvoda i godišnjih financijskih ušteda  
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Prostor između krivulja predstavlja izravnu financijsku uštedu na godišnjoj razini.

Podaci predočeni grafikonom 4 u nastavku predstavljaju usporedni prikaz godišnje potrošnje 
pekarskih proizvoda i godišnjih financijskih ušteda kao dobro menadžersko oruđe za sve procjene 
i donošenje odgovarajućih odluka.
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Grafikon 4. Usporedni prikaz godišnje potrošnje pekarskih proizvoda i godišnjih financijskih ušteda A. Vinković Kravaica, S. Bešlić: Inovacijama i tehnologijom do optimizacije troškova hotelskih kuhinja… 
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Na temelju podataka iz grafikona 4 menadžment može donijeti kvalitetnu odluku  „proizvoditi ili kupovati“. 
Tako primjerice mala potrošnja kruha svih vrsta (bijelog, crnog i kukuruznog) te male financijske uštede koje 
se ostvaruju njegovom proizvodnjom u vlastitoj režiji mogu ponukati menadžment na razmatranje odnosa s 
dobavljačima sirovina potrebnih za proizvodnju kruha ili će odlučiti kruh svih vrsta nabavljati od vanjskih 
dobavljača. Jedno od rješenja je svakako i zadržavanje ove proizvodnje u cilju sigurnijeg i potpunijeg 
upravljanja asortimanom pekarskih proizvoda neovisno o visini uštede. Takvo rješenje čini se primjerenim jer 
hotelsko poduzeće vlastitom proizvodnjom većinom ostvaruje financijske uštede. 

 

4. ZAKLJUČAK 

Osim ekonomske koristi nikako se ne smije zaboraviti na brojne druge učinke koje je kompanija ostvarila 
uvođenjem inovativnih tehnoloških procesa i digitalizirane opreme. Velike su koristi od povećane razine 
sanitarne ispravnosti hrane za goste, kao i veće radne sigurnosti za zaposlenike. Smatra se da je značajno 
naglasiti, pa čak i marketinški koristiti viziju tehnoloških razvoja i inovacija kojima se u kuhinjama ostvaruju 
načela vlastite proizvodnje. Naime, u današnje vrijeme gosti se sve više okreću ka zelenom i održivom stoga 
hotelijerstvo mora ispunjavati ta očekivanja. 

Ranije su uvjeti rada u hotelskim kuhinjama bili znatno lošiji, ali upravo tehnologija sve to mijenja. Primjerice, 
korištenje indukcijskih aparata omogućava trenutno zagrijavanje i uključivanje samo kada je to potrebno, što 
za posljedicu ima manju potrošnju energije i, što je vrlo značajno, ne zagrijava okolinu. Pametna kuhinja bilježi 
sve veći broj inovacija koje izlaze na tržište u obliku višenamjenskih uređaja, Wi-Fi i internetske opreme, 
mobilne inteligencije i svih vrsta tehnološkog „čarobnjaštva“ koja pomažu da kuhinje budu učinkovitije, 
sigurnije i omogućavaju lakše upravljanje tako složenim sustavom.  

Provedeno istraživanje potvrdilo je da se vlastitom proizvodnjom pekarskih proizvoda mogu ostvariti 
značajne financijske uštede. Najveće uštede moguće je ostvariti vlastitom proizvodnjom peciva i kroasana 
dok su uštede u proizvodnji svih vrsta kruha značajno manje. Vlastita pekarska proizvodnja hotelskim 
poduzećima ostavlja prostor za značajnu uštedu na području materijalnih troškova u pansionskim obrocima 
uz već spomenute marketinške beneficije promocije zdravo pripremljene i svježe hrane tj. pekarskih 
proizvoda.  
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Na temelju podataka iz grafikona 4 menadžment može donijeti kvalitetnu odluku  „proizvoditi ili 
kupovati“. Tako primjerice mala potrošnja kruha svih vrsta (bijelog, crnog i kukuruznog) te male 
financijske uštede koje se ostvaruju njegovom proizvodnjom u vlastitoj režiji mogu ponukati 
menadžment na razmatranje odnosa s dobavljačima sirovina potrebnih za proizvodnju kruha ili će 
odlučiti kruh svih vrsta nabavljati od vanjskih dobavljača. Jedno od rješenja je svakako i zadržavanje 
ove proizvodnje u cilju sigurnijeg i potpunijeg upravljanja asortimanom pekarskih proizvoda 
neovisno o visini uštede. Takvo rješenje čini se primjerenim jer hotelsko poduzeće vlastitom 
proizvodnjom većinom ostvaruje financijske uštede.

5. ZAKLJUČAK

Osim ekonomske koristi nikako se ne smije zaboraviti na brojne druge učinke koje je kompanija 
ostvarila uvođenjem inovativnih tehnoloških procesa i digitalizirane opreme. Velike su koristi od 
povećane razine sanitarne ispravnosti hrane za goste, kao i veće radne sigurnosti za zaposlenike. 
Smatra se da je značajno naglasiti, pa čak i marketinški koristiti viziju tehnoloških razvoja i inovacija 
kojima se u kuhinjama ostvaruju načela vlastite proizvodnje. Naime, u današnje vrijeme gosti se sve 
više okreću ka zelenom i održivom stoga hotelijerstvo mora ispunjavati ta očekivanja.

Ranije su uvjeti rada u hotelskim kuhinjama bili znatno lošiji, ali upravo tehnologija sve to mijenja. 
Primjerice, korištenje indukcijskih aparata omogućava trenutno zagrijavanje i uključivanje samo 
kada je to potrebno, što za posljedicu ima manju potrošnju energije i, što je vrlo značajno, ne 
zagrijava okolinu. Pametna kuhinja bilježi sve veći broj inovacija koje izlaze na tržište u obliku 
višenamjenskih uređaja, Wi-Fi i internetske opreme, mobilne inteligencije i svih vrsta tehnološkog 
„čarobnjaštva“ koja pomažu da kuhinje budu učinkovitije, sigurnije i omogućavaju lakše upravljanje 
tako složenim sustavom. 

Provedeno istraživanje potvrdilo je da se vlastitom proizvodnjom pekarskih proizvoda mogu 
ostvariti značajne financijske uštede. Najveće uštede moguće je ostvariti vlastitom proizvodnjom 
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peciva i kroasana dok su uštede u proizvodnji svih vrsta kruha značajno manje. Vlastita pekarska 
proizvodnja hotelskim poduzećima ostavlja prostor za značajnu uštedu na području materijalnih 
troškova u pansionskim obrocima uz već spomenute marketinške beneficije promocije zdravo 
pripremljene i svježe hrane tj. pekarskih proizvoda. 
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ABSTRACT
The shortage of labor in many industries had an impact on rising prices of industrial products, which 
spilled over into the hospitality industry. In contrast, the hospitality sector has expanded significantly 
due to high demand in the tertiary sector and created a competitive force that has caused market 
competition for each guest and consequently reduced service prices. In this situation, caterers, and 
especially hotel houses, are forced to find opportunities in their own capacities to reduce the material 
costs of board meals through the use of technology, without reducing their own margin. The goal is 
to significantly contribute to the stability of the quality and authenticity of the service through the 
introduction of its own bakery production in hotel kitchens, but also to reduce the material costs of 
the hotel kitchen. For the purpose of scientific value of the work, an empirical research was conducted 
in hotel houses in Kvarner - Republic of Croatia. Data on annual consumption of bakery products in 
board meals were collected, information on input prices of raw materials for bakery products was 
processed, and the costs of own bakery production and costs of purchasing finished bakery products 
were compared, with emphasis on annual savings. The data are presented in tables and graphs and 
analyzed with conclusions and interpretations. The results of the work are synthesized and will be 
used by hotel management in making strategic and operational decisions of investment policy and 
planning of annual budgets of hotel kitchens through the prism of managerial accounting.

Key words: hotel kitchens, kitchen production, kitchen costs
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SAŽETAK
Svaki veliki sustav trebao bi prepoznati i znati upravljati svojim rizicima. Problem istraživanja u 
ovom radu su kvarovi na kontejnerskim dizalicama, jer je za obalne dizalice u procesu prekrcaja na 
kontejnerskom terminalu izuzetno važno prepoznati kritične kvarove i pridati im pozornost prilikom 
redovnog odnosno preventivnog održavanja. Da bi se operativni proces prekrcaja na terminalu odvijao 
bez zastoja uz osiguranje sigurnosti osoblja te na vrijeme prepoznali kvarovi koji predstavljaju najveći 
rizik može poslužiti metoda analize oblika i efekata kvarova, koja je odabrana za rješenje problema 
procjene rizika u ovom radu. Provedeno je anketno ispitivanje osoba koji rade na kontejnerskom 
terminalu riječke luke o vrsti i učestalosti pojedinih kvarova na obalnim dizalicama. Potom je za 
svaki kvar ocijenjena razina ozbiljnosti, učestalosti i otkrivanja, na temelju čega su izračunom veličine 
prioriteta rizika isti rangirani. Dobiveni rezultati ukazuju da najveći rizik ima fizičko oštećenje sajli 
dok je najmanji rizik predstavljaju neispravne nauglice kontejnera. Ovakav način istraživanja može 
doprinijeti budućem pravovremenom planiranju održavanja i preventivnog otklanjanja kvarova u 
svrhu neometanog odvijanja prekrcajnog procesa.

Ključne riječi: kvarovi, obalne dizalice, FMEA metoda, prioritet rizika

1. UVOD

Obalne mosne dizalice kojima se obavlja proces prekrcaja kontejnera na operativnoj obali su 
ključan dio sustava kontejnerskog terminala. Radi se o vrlo skupim strojevima bez kojih se ne može 
osigurati prekrcaj kontejnera s broda, te je potrebno posebnu pažnju posvetiti pravovremenom 
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uočavanju rizika i analizi mogućih kvarova kako bi se osigurala operativna učinkovitost i sigurnost 
osoblja kao i kvaliteta, pouzdanost i sigurnost prekrcajnog procesa. Značajan doprinos ovome 
može imati primjena FMEA metode (Failure Mode and Effects Analysis - analiza oblika i efekata 
kvarova/otkaza) koja omogućuje identificiranje mogućih kvarova na dizalici koji predstavljaju 
najveći rizik za operativni proces prekrcaja te na taj način ukazuje na dijelove kojima treba posvetiti 
veću važnost prilikom preventivnih pregleda. 

U ovom se radu provodi istraživanje mogućih kvarova pri prekrcajnom procesu na primjeru 
obalnih kontejnerskih dizalica u riječkoj luci uporabom FMEA metode. Terminal raspolaže sa dvije 
Panamax i dvije Post Panamax kontejnerske dizalice. Nakon provedene analize putem upitnika i 
obrade dobivenih podataka rezultati metode mogu poslužiti kao osnovna smjernica za redovitu 
kontrolu, održavanje i prevenciju mogućih kvarova. Također cilj je utvrditi obavljaju li se preventivni 
pregledi na dizalicama u adekvatnim intervalima te identificirati segment koji predstavlja najveći 
rizik za sigurno i kontinuirano odvijanje prekrcajnog procesa, a time i optimalno poslovanje 
terminala. 

U znanstvenoj i stručnoj literaturi objavljeno je više radova iz područja primjene FMEA metoda za 
rangiranje mogućih kvarova na dizalicama. 

Autori Kan et al. (2018) analiziraju pokretne dizalice koje se koriste u građevinskoj industriji a 
poznato je da su povezane s velikim udjelom smrtnih slučajeva pri gradnji. Analiza načina kvara 
može proaktivno otkriti i ukloniti rizike i tako spriječiti da se dogode nesreće. U radu istražuju 
kvarove pokretnih dizalica primjenom dva klasična analitička pristupa, analiza oblika i efekata 
kvarova/otkaza (FMEA) i analizu stabla kvarova (FTA) koji mogu koristiti proizvođačima, vlasnicima 
i operaterima dizalica u odlučivanju o dizajnu, održavanju i radu pokretnih dizalica.

Andriani i Sugiono (2017) u radu primjenjuju FMEA metoda za otkrivanje kvarova na obalnim 
kontejnerskim dizalicama, a identificirana su 32 moguća načina kvara. Na temelju RPN broja 
određeni su segmenti s najvećim rizikom te je predložen plan za smanjivanje rizika (obuka 
operatera dizalice, sigurnosne liste za provjeru i dr.).

Autori Andriani et al. (2019) identificiraju 19 rizika na kontejnerskom terminalu. Rezultati dobiveni 
FMEA metodom ukazali su da najveći rizik ima nesreća prilikom ukrcaja i iskrcaja kontejnera 
dok je najmanji rizik od razbijenog svjetla na mosnoj dizalici. Određen je plan za ublažavanje 
rizika i to provođenjem redovitih kratkih sastanaka na početku i kraju smjene operatera, izrada 
službenih izvještaja, sigurnosni znakovi namijenjeni operaterima, redovita obuka, primjena sustava 
nagrađivanja).

Pratama et al. (2017) u radu istražuju sigurnost procesa ukrcaja i iskrcaja kontejnera sa portalnom 
dizalicom na gumenim kotačima. Radne aktivnosti odvijaju se tijekom 24 sata što utječe na visoki 
postotak nesreća u luci Pelabuhan Tanjung Priok. Od 75 nesreća u godinu dana 45 % se dogodilo 
na slagalištu kontejnera. Mobilnost dizalice je prilično velika što uzrokuje istrošenost gumenih 
kotača. Provodi se kvalitativna procjena rizika i daju se preporuke za zapošljavanje, obuku radnika, 
korištenje alata za ispitivanje i puštanje u rad dizalice s obzirom na sigurnosne značajke i izvješće o 
sigurnosti.
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Osim rangiranja rizika od kvarova na dizalicama u znanstvenoj i stručnoj literaturi objavljeni su brojni 
radovi iz područja primjene FMEA metoda u upravljanju kvalitetom, u medicini, poduzećima, u 
otkrivanju nesukladnosti proizvoda, u novinskoj proizvodnji za ocjenu kvalitete, u izradi projekata, 
u području strojarstva, u segmentu održavanja i dr.

Od brojnih tehnika analize rizika Cristea i Constantinescu (2017) navode FMEA i FTA metode 
kao najčešće korištene tehnike u mehaničkoj i električnoj industriji. U induktivnoj FMEA metodi 
informacije o posljedicama i učincima kvarova obično se prikupljaju putem intervjua s iskusnim 
osobama različitih znanja. FMEA se koristi za otkrivanje potencijalnih kvarova/rizika i utjecaja te 
određivanje njihovih prioriteta na numeričkoj ljestvici koja se naziva prioritet rizika, Risk Priority 
Number (RPN) a kreće se od 1 do 1000. FTA je deduktivna metoda, tj. opći sustav se rastavlja na više 
jednostavnijih komponenti povezanih vezama i analitički se opisuje kroz strukturu pouzdanosti 
koja se može vizualizirati kao stablo. Obje metode su vrlo dugotrajne, a posljedica njihove 
netemeljite provedbe i primjene može biti neotkrivanje mogućih kvarova. Zato autori ovog rada 
predlažu kombiniranu primjenu metoda FTA i FMEA.

Rabbi (2018) naglašava kako se pri primjeni tradicionalne FMEA metode pojavljuju određene 
poteškoće poput nejasnih informacija, ocjena relativne važnosti, odluka o istim ocjenama i razlika u 
mišljenjima stručnjaka koje smanjuju valjanost rezultata. Stoga u radu koriste fuzzy FMEA metodu 
baziranu na if-then pravilima u odnosnu na tradicionalnu FMEA kako bi donijeli preciznu i pravilnu 
odluku o održavanju. Analiza rezultata za autodizalice dobivenih tradicionalnom FMEA i fuzzy 
FMEA metodom pokazuje da se točnije i opravdanije rangiranje može postići primjenom fuzzy 
FMEA metode. Potom su dobivene rezultate i mišljenja stručnjaka ugradili u alat za procjenu rizika. 
Uočavaju da je najveći nedostatak primijenjene metode taj što različite kombinacije tri ocjene 
parametara daju identičnu vrijednost RPN-a dok su rizici potpuno različiti.

Bak i Krizmanić (2011) smatraju da se provođenjem preventivnih i korektivnih radnji smanjuje 
učestalost pojavljivanja greške što u konačnici čini proces isplativijim i otklanja nesukladnost iz 
proizvoda. FMEA analiza je alat kojim se pronalaze svi mogući načini otkazivanja komponenti 
sustava, analiziraju posljedice koje ta otkazivanja imaju na sustav te mogućnosti izbjegavanja 
otkazivanja ili smanjivanja utjecaja otkazivanja na sustav. Cilj izbjegavanja grešaka prije nego se one 
pojave postiže se predviđanjem svega što u sustavu može otkazati. Posljedično, znanje o tome što 
sve može otkazati daje mogućnost izmjena u sustavu kako bi se otkazivanje spriječilo. 

Topić et al. (2013) u stručnom radu predlažu upotrebu alata FMEA analize rizika, pri izradi 
analize rizika djelatnosti vezanih uz ionizirajuće zračenje, te procjeni mogućih loših ishoda uslijed 
izvanrednog događaja. Konačnu ocjenu ispravnosti analize dao bi na kraju stručni tehnički 
servis za zaštitu od zračenja, kome bi ova aplikacija olakšala prikupljanje temeljnih informacija i 
sistematizaciju rizika pojedine djelatnosti. 

Dobrović et al. (2008) navode da primjena FMEA u upravljanju kvalitetom povećava troškove 
za kvalitetu, povećavajući prije svega njihovu preventivnu komponentu. U radu su prezentirani 
parcijalni rezultati provedenog istraživanja koje je bilo usmjereno na primjenu FMEA metode u 
poslovanju vanjskotrgovinskih poduzeća u Republici Hrvatskoj. 
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Guiñón, L. et al. (2020) navode da laboratoriji u medicini smanjuju rizike kontrolom kvalitete, ali 
se analitičke pogreške i dalje događaju. Upravljanje rizikom može poboljšati kvalitetu procesa i 
povećati sigurnost pacijenata. Cilj rada je uporaba FMEA za procjenu analitičkih performansi 
i mjerenje učinkovitosti provedenih mjera za smanjenje rizika. Provode FMEA metodu za 2017. 
godinu, te nakon provedenih korektivnih mjera opet provode FMEA. navodeći da je to koristan 
alat za procjenu analitičke izvedbe, rješavanje problema i ocjenu učinkovitosti poduzetih radnji.

Borković et al. (2017) novim pristupom u implementaciji FMEA metode u sustavu novinske 
proizvodnje predstavljaju nesukladnosti koje se mogu pojaviti u odabranim procesima, temeljem 
primjene diferenciranog sustava upravljanja kvalitetom. Svaki potproces i radna aktivnost u okviru 
odabranih procesa novinske proizvodnje diferencirano se evaluira, a analizom se dolazi do potrebne 
informacije o intenzitetu pojavljivanja, serioznosti i mogućim korektivnim mjerama u svrhu 
postizanja i održanja visoke razine kvalitete novinskog proizvoda. FMEA analiza je predstavljena 
u modificiranim tabličnim obrascima za proces proizvodnje novinskog proizvoda, a temeljem 
dobivenih rezultata su preporučene preventivne i korektive aktivnosti.

Popović (2003) u radu naglašava da je u praksi potrebna velika količina energije, vremena i novca da 
se provede FMEA analiza jednog kompleksnog sustava te se stoga ulažu veliki napori u pronalaženje 
modificiranih, ubrzanih načina za implementaciju ove metode, vodeći pri tome računa da se ne 
izgubi smisao i koncept analize. Jedan od načina efikasnije primjene ove metode je modifikacija 
FMEA procesa, određivanjem utjecaja i frekvencije pojavljivanja svakog otkaza. Pokazane su 
određene nedosljednosti FMEA metode, a koje su vezane za RPN vrijednost. Sve je ilustrirano na 
primjeru analize nosećih konstrukcija autobusa, sa posebnim osvrtom na komparaciju rezultata 
dobivenih tradicionalnom i modificiranom metodom.

Ranđelović et al. (2010) u svom radu iz područja strojarstva navode da procjena rizika primjenom 
FMEA metode daje odgovore i uvjete za analizu koja presudno utječe na usvajanje ili odbacivanje 
tehnoloških i konstruktivnih rešenja. To je prije svega timski orijentirana dinamička metoda 
zasnovana na multidisciplinarnom pristupu u rješavanju problema FEM modeliranjem. Prvobitni 
zadatak autora rada je da se smanji rizik od nastajanja grešaka prilikom procesa razvoja i projektiranja 
novog proizvoda od aluminija, kako u procesu projektiranja alata, CAD, tako i u samom procesu 
plastične deformacije postupkom istosmjernog istiskivanja.

Buntak et al. (2014) u stručnom radu prikazuju metodologiju implementacije upravljanja rizicima 
FMEA metodom, odnosno kako ih analizirati i suočiti se s njima. Rad ima za cilj ukazivanje na 
postojanje potrebe za pravilnim upravljanjem rizicima u organizaciji, te prikazuju implementaciju 
za organizaciju FMEA metodom općenito i na poduzeću XY.

Vorkapić et al. (2017) u uvodnom dijelu rada pojašnjavaju značaj suvremenih tehnika održavanja, 
kao i njihovu primjenu u pomorskoj praksi. Suvremeni sustavi održavanja temeljeni na stanju i 
pouzdanosti usredotočeni su na potražnju tržišta za boljim omjerom uloženih sredstava i složene 
zadatke koje sustavi održavanja trebaju ispuniti. U radu se analiziraju mogućnosti podešavanja 
intervala održavanja koji su prikazani na primjeru suvremenog sustava za ukapljivanje tereta na 
tankeru s ukapljenim naftnim plinom.
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Na temelju prethodno navedenih istraživanja uočava se opravdanost primjene FMEA metode u 
otkrivanju, a potom i prevenciji mogućih kvarova na obalnim kontejnerskim dizalicama. Nadalje se 
u radu nakon kratkog opisa FMEA metode prikazuje postupak prikupljanja podataka postupkom 
anketnog upitnika provedenog među dizaličarima i radnicima koji rade na održavanju, a koji su 
imali zadatak detektirati sve moguće kvarove te pojedinom kvaru pridodati određenu vrijednost za 
parametre otkrivanja, učestalosti i važnosti. Provedba FMEA metode rezultira rangiranjem kvarova 
izračunavanjem prioriteta rizika. Na kraju se daje komentar rezultata istraživanja, usporedba sa 
izvedenim i planiranim održavanjem. Zaključno se ukazuje da metoda može poslužiti kao dobar 
pokazatelj za pregled i kontrolu onih segmenata i dijelova dizalica za koje je izračunat najveći rang 
rizika.

2. METODA FMEA I NAČIN PRIKUPLJANJA PODATAKA

FMEA (Failure Mode and Effects Analysis, analiza načina i posljedica kvarova) je sustavna 
metoda sprječavanja nastanka kvarova. Može se tumačiti kao skup organiziranih i timskih akcija 
usmjerenih na: 1) prepoznavanje i prosuđivanje mogućih oblika pojavljivanja kvarova, njihovih 
uzroka i posljedica; 2) utvrđivanje mjera u svrhu umanjivanja vjerojatnosti ili sprječavanja pojave 
potencijalnog kvara i 3) dokumentiranje procesa radi kumuliranja stečenog znanja za novi ciklus 
operativnog procesa. Ukratko, FMEA je sustavna metoda kojom se identificiraju i sprečavaju 
problemi na proizvodu ili u procesu prije nego što nastanu (Drljača, 2010).

Zadaća FMEA metode je: prepoznati, ocijeniti i provedbom odgovarajućih mjera smanjiti 
potencijalne kvarove i rizik. Ciljevi primjene FMEA metode imaju ishodište u preventivnom 
djelovanju kod upravljanja rizicima. Nastoji se spriječiti nastanak kvara, odnosno na odgovarajući 
način riješiti posljedice ako se kvar nastupi. Analiza primjenom FMEA metode provodi se 
provedbom sljedećih aktivnosti: prepoznavanje potencijalnih kvarova, procjena parametara 
ozbiljnosti (S), učestalosti (O) i otkrivanja (D) kvara te na kraju računanje veličine prioriteta rizika 
(RPN), a formula za izračun je (Kiran, 2017):

 RPN = S × O × D

gdje je:

RPN – prioritet rizika (Risk Priority Number)  
S – parametar ozbiljnosti (Severity),  
O – parametar učestalosti (Occurrence), 
D – parametar otkrivanja (Detection).

Parametri ozbiljnosti (S), učestalosti (O) i otkrivanja (D) kvara unose se u rangu od 0 do 10. Veća 
ocjena predstavlja najgori mogući slučaj, tj. ocjenom deset se označava kvar koji se javlja najčešće, 
ima najgore posljedice i najteže ga je otkriti.

Rangiranje u FMEA metodi se vrši pomoću RPN pokazatelja (Risk Priority Number). RPN 
vrijednost korisniku ukazuje na segment kojem se treba dati najveći prioritet i posvetiti najveća 
pažnja. Vrijednost izračunatog prioriteta rizika RPN kreće u rangu od 0 do 1000. Veća vrijednost 
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RPN pokazatelja ukazuje na činjenicu da je komponenta kritična i da treba imati veći prioritet 
prilikom održavanja sustava. Za lakše dokumentiranje potencijalnih kvarova i njihovih uzroka sa 
FMEA metodom, koristi se FMEA tablica koja nije standardizirana i može varirati ovisno o ciljevima 
analize pa je tako i u ovom radu Tablica 1 prilagođena predmetu istraživanja.

Iako metoda omogućuje utvrđivanje segmenta koji predstavlja najveći rizik, također ima i određena 
ograničenja u pogledu određivanja vjerojatnosti kvara. Vjerojatnost kvara nekada je teško te gotovo 
nemoguće odrediti. Također, metoda ne predviđa kada bi se točno održavanje trebalo izvršavati te 
ne predviđa točan raspored održavanja. 

Kontinuirani rad mosnih dizalica za prekrcaj kontejnera uzrokuje povećanu potrebu da se utvrde svi 
rizici i detektiraju mogući kvarovi koji se mogu pojaviti na  mehanizaciji. Budući da se sve više tereta 
prekrcava, logično je zaključiti da će se i mehanizacija više trošiti te da je potrebno posvetiti veću 
pažnju preventivnim pregledima i kontrolama kako bi se osigurala sigurnost osoblja, nesmetani 
protok kontejnera te ekonomska učinkovitost. Dizalice se kao i svi sustavi nakon određenog 
perioda rada kvare odnosno ne izvršavaju zadanu funkciju ili ju ne izvršavaju na zadovoljavajući 
način. Dizalice se kao sustav mogu definirati kao neredundantni tehnički sustav budući da je za 
radno stanje sustava nužno radno stanje svih njegovih komponenti, a to su sustavi netolerantni na 
neispravnost.

Prvi korak u provedbi FMEA metode je definiranje procesa koji će biti predmetom analize i 
primjene metode, utvrđuju se ciljevi i period za koji će analiza biti provedena. U ovom radu se 
istražuju mogući kvarovi na obalnim dizalicama pri operativnom procesu prekrcaja kontejnera na 
terminalu riječke luke, a istraživanje je ograničeno na period od jedne godine.

Prikupljanje podataka za izradu navedenog primjera počinje formiranjem Tablice 1, koja je 
izrađena sukladno ciljevima istraživanja i analize u ovom radu te sadržava parametre otkrivanja, 
ozbiljnosti i učestalosti kvarova na dizalicama. Za svaki parametar su ukratko opisani kriteriji koje 
treba promatrati i bilježiti i to u razdoblju od jedne godine.
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Tablica 1. Procjena otkrivanja, ozbiljnosti i učestalosti kvara i opis pojedinog kriterija
OTKRIVANJE KVARA (D) OZBILJNOST KVARA (S) UČESTALOST KVARA (O)

FDVProcjena 
otkrivanja 

kvara
Opis kriterija

Procjena 
ozbiljnosti 

kvara
Opis kriterija

Procjena 
učestalosti 

kvara

Opis kriterija 
(u godini dana)

Gotovo 
nemoguće 

Kontrola neće ili 
ne može otkriti 

mogući kvar, 
kontrole nema 

Opasna, bez 
upozorenja

Posljedice vrlo 
visokog stupnja, 
kvar nastaje bez 

upozorenja 

Gotovo 
uvijek

Kvar se uvijek 
događa

 

10

Vrlo 
nesigurno 

Vrlo nesigurna 
mogućnost da će 
kontrola otkriti 

mogući kvar 

Opasna, s 
upozorenjem 

Posljedice vrlo 
visokog stupnja, 

kvar nastaje nakon 
upozorenja 

Vrlo često
Kvar se vrlo često 

događa 9

Nesigurno 

Nesigurna 
mogućnost da će 
kontrola otkriti 

mogući kvar 

Vrlo velika 
Proces prekrcaja 

nemoguć ili u 
zastoju  

Često 
Kvar se često 

događa 8

Mala 

Mala mogućnost 
da će kontrola 
otkriti mogući 

kvar 

Velika 
Proces prekrcaja 

moguć,  ali sa 
čestim zastojima 

Učestalo
Kvar se učestalo 

ponavlja 7

Srednja 

Osrednja 
mogućnosti da će 

kontrola otkriti 
mogući kvar

Srednja 
Proces prekrcaja 

moguć, ali uz velike 
poteškoće, i zastoje

Povremeno Kvar se povremeno 
događa 

6

Srednje 
velika 

Srednje velika 
mogućnost da će 
kontrola otkriti 

mogući kvar

Mala 

Prekrcaja moguć uz 
manje poteškoće 
i brzo nastavlja 
nakon kraćeg 

zastoja

Rijetko Kvar se rijetko 
događa

5

Velika 

Velika mogućnost 
da će kontrola 
otkriti mogući 

kvar

Vrlo mala 

Neki manje važni 
dijelovi ne rade, 
prekrcaj se može 

obavljati uz manje 
zastoje

Rjeđe Kvar se rjeđe 
događa 

4

Vrlo velika 

Vrlo velika 
mogućnost da će 
kontrola otkriti 

mogući kvar

Gotovo 
zanemariva 

Neki manje važni 
dijelovi ne rade, 
prekrcaj se može 

obavljati

Vrlo rijetko
Kvar se vrlo rijetko 

događa 
3

Gotovo 
sigurno 

Kontrola će 
gotovo sigurno 
otkriti mogući 

kvar

Zanemariva 

Neki manje važni 
dijelovi ne rade, 

prekrcaj se odvija 
bez zastoja 

Najrjeđe se 
događa

Mogućnost pojave 
kvara je vrlo mala

2

Sigurno 
Kontrola će 

sigurno otkriti 
mogući kvar

Nikakva Nema posljedica 
Gotovo 
nikad

Kvar se gotovo 
nikada ne događa

1

Izvor: prilagođeno prema Drljača, 2010.
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Uzorak ispitanika sastavljen je od radnika na kontejnerskom terminalu koji rade u procesu prekrcaja 
(dizaličarima) te radnika koji su zaduženi za održavanje mehanizacije na terminalu pa tako i 
obalnih dizalica. Uz pomoć dostupne dokumentacije, dnevnih radnih lista, operativnih tablica 
o redovnom, preventivnom i izvanrednom održavanju te nepredviđenim pojavama kvarova i na 
temelju svog iskustva i dugotrajne prakse u radu sa dizalicama ispitanici su imali zadatak da ispune 
upitnik. Ispitanici su u prvom koraku trebali navesti sve vrste mogućih kvarove za koje znaju da 
su se pojavili u periodu od godinu dana. Ti su kvarovi potom upisani u anketni upitnik koji je, uz 
pomoćnu Tablicu 1, vraćen nazad ispitanicima uz napomenu da svakom identificiranom kvaru 
trebaju dodijeliti određenu vrijednost za otkrivanje, ozbiljnost i učestalost kvara, sukladno Tablici 1. 

Prema tome, procjena učestalosti pojedinog kvara, mogućnosti otkrivanja kvara i vrsta ozbiljnosti 
kvara napravljene su na način da su dodijeljene odgovarajuće vrijednosti propisane Tablicom 
1. Vrijednosti FDV (Failure Demerit Value) predstavlja ozbiljnost potencijalnog kvara i što je 
pokazatelj FDV veći broj to je vjerojatnost otkrivanja kvara manja, a ozbiljnosti i učestalosti kvara 
veća i obrnuto, što je vrijednost pokazatelja FDV manja to je vjerojatnost otkrivanja kvara veća, dok 
je ozbiljnost i učestalost pojave tog kvara manja.

3. REZULTATI ISTRAŽIVANJA

U prvom koraku istraživanja ispitanici su identificirali sljedeće kvarove koji predstavljaju rizik pri 
odvijanju prekrcajnog procesa:

−	 neispravne nauglice kontejnera,
−	 kvar motornih invertera,
−	 kvar kočnica sustava podizanja tereta,
−	 kvar električne opreme upravljanja pogona,
−	 mehanički kvar reduktora podizanja tereta,
−	 fizičko oštećenje sajli,
−	 kvar sustava motora vožnje, te
−	 kvar sustava grane.

Potom su gore navedene kvarove u dobivenom upitniku ispitanici rangirali s obzirom na tri 
kriterija/parametra: otkrivanje kvara, ozbiljnost kvara i učestalost kvara u razdoblju od godinu 
dana. Pri tome su trebali najveći broj 10 dodijeliti kvaru koji se ne može otkriti kontrolom, kvaru 
koji je vrlo ozbiljan i gotovo uvijek se pojavljivao u godinu dana, dok je najmanji broj 1 dodijeljen 
ako se kvar sigurno može otkriti kontrolom, nije ozbiljan kvar i gotovo nikada se nije pojavio u 
razdoblju od godinu dana.  

Nakon dobivenih povratnih odgovora od ispitanika, podaci su obrađeni, grupirani i predstavljeni 
u Tablicama 2-4 gdje se nalaze prosječne vrijednosti svih odgovora ispitanika složeni po ocjeni 
pojedinog kvara. U Tablici 2 navedene su vrijednosti za procjenu mogućnosti otkrivanja kvara 
kontrolom navedenih dijelova/uređaja za koje je kvar identificiran. Vrednovanje je izvršeno 
dodjeljivanjem odgovarajuće vrijednosti od 1 do 10, pri čemu ovdje veći broj znači manju 
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mogućnost da se kontrolom utvrdi nastanak mogućeg kvara. Upisane su prosječne vrijednosti 
dobivenih odgovora ispitanika.

Tablica 2. Vrednovanje vjerojatnosti otkrivanja mogućih kvarova na dizalicama
Mogući kvarovi Otkrivanje kvara (D) FDV

Kvar sustava motora vožnje Srednje velika mogućnost da se sa kontrolom otkrije mogući kvar 5

Kvar motornih invertera Srednje velika mogućnost da kontrola otkrije mogući kvar 5

Fizičko oštećenje sajli Velika mogućnost da će kontrola otkriti mogući kvar 4

Kvar sustava grane Velika mogućnost da će kontrola otkriti mogući kvar 4

Kvar električne opreme upravljanja 
pogona

Vrlo velika mogućnost da će kontrola otkriti mogući kvar 3

Kvar kočnica sustava podizanja 
tereta

Vrlo velika mogućnost da će kontrola otkriti mogući kvar 3

Mehanički kvar reduktora 
podizanja tereta

Vrlo velika mogućnost da će kontrola otkriti mogući kvar 3

Neispravne nauglice kontejnera Vrlo velika mogućnost da će kontrola otkriti mogući kvar 3

Izvor: autori

Za mogućnost otkrivanja kvara dobiveni rezultati istraživanja ukazuju da, od svih prepoznatih 
kvarova, kvar sustava motora vožnje i kvar motornih invertera imaju najmanju mogućnost 
pravovremenog otkrivanja kvara te zato spadaju u kategoriju dosta ozbiljnih i opasnih kvarova. 
Stoga je izuzetno važno te segmente redovito kontrolirati i provjeravati. Nadalje, zbog neispravnih 
nauglica kontejnera, tijekom manipulacije spreaderom, učestalo dolazi do fizičkog zaglavljenja 
ključa u predviđene rupe na kontejneru, no za taj kvar je identificirano da se može sa vrlo velikom 
mogućnošću otkriti, a isto vrijedi i za kvar električne opreme upravljanja pogona, kvar kočnica 
sustava podizanja tereta i mehanički kvar reduktora podizanja tereta. Fizičko oštećenje sajli i kvar 
sustava grane imaju veliku mogućnost da kontrola utvrdi mogući kvar.

Tablica 3. Vrednovanje ozbiljnosti mogućih kvarova na dizalicama
Mogući kvarovi Ozbiljnost kvara (S) FDV

Fizičko oštećenje sajli Posljedice vrlo visokog stupnja, kvar nastaje nakon upozorenja 9

Kvar kočnica sustava podizanja tereta Posljedice vrlo visokog stupnja, kvar nastaje nakon upozorenja 9

Mehanički kvar reduktora podizanja 
tereta

Posljedice vrlo visokog stupnja, kvar nastaje nakon upozorenja 9

Kvar motornih invertera Posljedice vrlo visokog stupnja, kvar nastaje nakon upozorenja 9

Kvar sustava grane Proces prekrcaja nemoguć ili u zastoju 8

Kvar električne opreme upravljanja 
pogona

Proces prekrcaja moguć, ali sa čestim zastojima 7

Kvar sustava motora vožnje
Proces prekrcaja moguć uz manje poteškoće te se brzo nastavlja 

nakon kraćeg zastoja 
5

Neispravne nauglice kontejnera
Neki manje važni dijelovi ne funkcioniraju, ali se prekrcaj može 

obavljati uz manje zastoje 
4

Izvor: autori
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U Tablici 3 navedene su vrijednosti za ozbiljnost mogućih kvarova. Vrednovanje je izvršeno 
dodjeljivanjem odgovarajuće vrijednosti od 1 do 10, pri čemu ovdje veći broj znači i veću ozbiljnost 
posljedica koje nastaju uslijed kvara. Tako je fizičko oštećenje sajli, kvar kočnica sustava podizanja 
tereta, mehanički kvar reduktora, kvar motornih invertora imaju posljedice vrlo visokog stupnja 
međutim kvar nastaje nakon upozorenja. Neispravne nauglice kontejnera spada u manje ozbiljne 
kvarove jer se prekrcaj može obavljati uz manje zastoje.

U Tablici 4 navedene su vrijednosti za učestalost pojave kvarova. Vrednovanje je izvršeno 
dodjeljivanjem odgovarajuće vrijednosti od 1 do 10, pri čemu ovdje veći broj znači i veću učestalost 
događanja kvara.

Tablica 4. Vrednovanje učestalosti mogućih kvarova na dizalicama
Mogući kvarovi Učestalost kvara (O) FDV
Kvar sustava motora vožnje Kvar se povremeno događa 6
Kvar električne opreme upravljanja pogona Kvar se povremeno događa 6
Neispravne nauglice kontejnera Kvar se povremeno događa 6
Fizičko oštećenje sajli Kvar se rijetko događa 5
Kvar kočnica sustava podizanja tereta Kvar se rjeđe događa 4
Kvar motornih invertera Kvar se vrlo rijetko događa 3
Kvar sustava grane Kvar se vrlo rijetko događa 3
Mehanički kvar reduktora podizanja tereta Kvar se vrlo rijetko događa 3

Izvor: autori

Iz Tablice 4 vidljivo je da su ispitanici za kvar sustava motora vožnje, kvar električne opreme 
upravljanja pogona i neispravne nauglice kontejnera definirali povremeno događanje, dok se svi 
ostali identificirani kvarovi rijetko ili vrlo rijetko događaju. 

4. DISKUSIJA I USPOREDBA REZULTATA

U Tablici 5 se pored svakog opisa kriterija (iz Tablice 1) u zagradama nalazi dodijeljena vrijednost 
ozbiljnosti FDV iz Tablica 2-4, te su u zadnjem stupcu izračunate vrijednosti pokazatelja RPN za 
svaki uočeni mogući kvar, a na temelju kojih su kvarovi u Tablici 5 i rangirani. 

Provedeno istraživanje ukazalo je da fizičko oštećenje sajli ima najveću vrijednost RPN u iznosu 
180, potom slijedi kvar sustava motora vožnje (RPN je 150) dok je na trećem mjestu kvar motornih 
invertera sa RPN brojem 135. Kvar s najvećim RPN brojem odnosno fizičko oštećenje sajli 
predstavljaju najveći rizik i po poslovanje i po ljudske živote te mu treba pridati najveću pozornost 
prilikom održavanja. 

Na temelju saznanja dobivenih od odjela održavanja na kontejnerskom terminalu, odjel održavanja 
ima preventivni plan održavanja dizalica baziran na radim satima. Za sve su predviđeni radni nalozi 
po kojima se vrše pregledi te ako se detektira i utvrdi problem ide se u zamjenu ili na popravak, 
ovisno o težini i vrsti problema. Podmazivanja dijelova koji za to imaju potrebu obavlja se na 
mjesečnoj bazi. Neke stvari poput ključeva (twistlock-ova) se preventivno mijenjaju bez obzira na 
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trenutno stanje (200 000 zaključavanja). Isto tako sajle se uredno kontroliraju (mjerenjima) da bi se 
utvrdila njihova ispravnost. 

Tablica 5. Vrednovanje mogućih kvarova na dizalicama i RPN vrijednost

Identifikacija 
mogućih kvarova na 
dizalici

Otkrivanje kvara (D) Ozbiljnost kvara (S) Učestalost kvara (O) RPN

Fizičko oštećenje sajli
Velika mogućnost da će 
kontrola otkriti mogući 
kvar (4)

Posljedice vrlo visokog 
stupnja, kvar nastaje 
nakon upozorenja (9)

Kvar se rijetko događa 
(5)

180

Kvar sustava motora 
vožnje

Srednje velika 
mogućnost da će 
kontrola otkriti mogući 
kvar (5)

Proces prekrcaja 
moguć uz manje 
poteškoće te se brzo 
nastavlja nakon kraćeg 
zastoja (5)

Kvar se povremeno 
događa (6)

150

Kvar motornih 
invertera

Srednje velika 
mogućnost da će 
kontrola otkriti mogući 
kvar (5)

Posljedice vrlo visokog 
stupnja, kvar nastaje 
nakon upozorenja (9)

Kvar se vrlo rijetko 
događa (3)

135

Kvar električne 
opreme upravljanja 
pogona

Vrlo velika mogućnost 
da će kontrola otkriti 
mogući kvar (3)

Proces prekrcaja 
moguć,  ali sa čestim 
zastojima (7)

Kvar se povremeno 
događa (6) 

126

Kvar kočnica sustava 
podizanja tereta

Vrlo velika mogućnost 
da će kontrola otkriti 
mogući kvar (3)

Posljedice vrlo visokog 
stupnja, kvar nastaje 
nakon upozorenja (9) 

Kvar se rjeđe događa 
(4)

108

Kvar sustava grane
Velika mogućnost da će 
kontrola otkriti mogući 
kvar (4)

Proces prekrcaja 
nemoguć ili u zastoju 
(8)  

Kvar se vrlo rijetko 
događa (3) 

96

Mehanički kvar 
reduktora podizanja 
tereta

Vrlo velika mogućnost 
da će kontrola otkriti 
mogući kvar (3)

Posljedice vrlo visokog 
stupnja, kvar nastaje 
nakon upozorenja (9)

Kvar se vrlo rijetko 
događa (3) 

81

Neispravne nauglice 
kontejnera

Vrlo velika mogućnost 
da će kontrola otkriti 
mogući kvar (3)

Neki manje 
važni dijelovi ne 
funkcioniraju, ali se 
prekrcaj može obavljati 
uz manje zastoje (4)

Kvar se povremeno 
događa (6)

72

Izvor: rezultati istraživanja

Najčešći kvarovi, prema evidenciji odjela održavanja kontejnerskog terminala, su redom:

1) mehanički kvarovi u koje spadaju kvarovi sajli, koloturnika i ležajeva, koji su uglavnom 
otklonjeni zamjenom

2) kvarovi u elektronici, kada se obavljala zamjena releja, sklopnika i senzora, te potom 
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3) kvarovi tijekom manipulacije spreaderom gdje učestalo dolazi do fizičkog zaglavljenja ključa 
u predviđene rupe na kontejneru, i to uglavnom zbog fizički oštećenog kontejnera.

Iz prethodno navedenoga se može uočiti da je i provedenom FMEA metodom došlo do sličnih 
zaključaka, jer na prvom mjestu upravo dolazi do kvarova fizičkog oštećenja sajli, sustava motora 
vožnje i motornih invertera.

Nakon izvršene procjene RPN vrijednosti predlažu se preporučene akcije i radnje, a potom se cijeli 
postupak ponavlja kako bi se pokazala djelotvornost korektivnih akcija. Sa revidiranim skupom 
ocjena ozbiljnosti, otkrivanja i učestalosti izračunava se novi RPN za svaki pojedini definirani kvar. 
Potom se računa postotak smanjenja RPN-a tako da se može zaključiti da je RPN pokazatelj u 
procjeni relativnog rizika za određeni kvar vrlo korisno sredstvo.

Kvaliteta izlaznih rezultata analize primjenom FMEA metode ima značajan utjecaj na stupanj 
uspješnosti odvijanja prekrcajnog procesa. Analiza provedena FMEA metodom predstavlja 
nacrt za plan kontrole rada dizalice, a za kvarove koji predstavljaju veći rizik odnosno segmente 
sa značajnim vrijednostima RPN-a se trebaju poduzeti akcije kako bi se smanjila ozbiljnost kvara, 
smanjila vjerojatnost nastanka kvara i poboljšao segment ili privremeno poboljšala kontrola tog 
segmenta koji se kvari. 

Pozitivna strana ove metode je da omogućuje široki spektar ocjena što olakšava rangiranje s obzirom 
na malu vjerojatnost da će veći broj komponenti sustava imati jednaku ocjenu, dok je najveća 
negativna strana metode subjektivnost ocjena, tj. ocjene ovise o znanju i iskustvu stručnjaka koji 
ispunjavaju upitnik, identificiraju moguće kvarove i dodjeljuju vrijednosti S, O i D na temelju kojih 
se računa pokazatelj RPN pa time RPN gubi smisao pokušaju li se rezultati jedne tvrtke usporediti 
s rezultatima druge. Nedostatak je da se može dobiti ista vrijednost pokazatelja RPN a radi se o 
sasvim različitoj “težini kvara”. Potom, svaki se kvar razmatra individualno, tako da se ne određuju 
posljedice višestrukih kvarova. Nadalje, FMEA je “živi dokument” kojega treba održavati i ažurirati. 
Jednom provedenu FMEA analizu treba pregledavati i revidirati s vremenom kako bi sadržavao i 
eventualnu novu opremu, procese i postupke.

5. ZAKLJUČAK

FMEA metoda je vrlo jednostavna i primjenjiva te podrazumijeva odlično poznavanje operativnog, 
tehnološkog ili prekrcajnog procesa. Osobito važnu ulogu ima stručni tim koji sa svojim 
kompetencijama može ispravno prepoznati i rangirati potencijalne kvarove te provesti korektivne 
mjere i aktivnosti. 

Prema izračunatim RPN pokazateljima može se zaključiti da fizička oštećenja sajli predstavljaju 
najveći rizik, a slijede kvar sustava motora vožnje, kvar motornih invertera, te kvar električne 
opreme upravljanja pogona. Iako je fizičko oštećenje sajli kvar najvećeg rizika, prema učestalosti 
je rangiran kao kvar koji se rijetko događa te je postoji velika mogućnost da će kontrola otkriti 
mogući kvar.
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Rezultati istraživanja ukazuju da su kvar sustava motora vožnje, kvar električne opreme upravljanja 
pogona, neispravne nauglice kontejnera, te fizičko oštećenje sajli kvarovi koji se učestalo dešavaju 
te se u praksi nameće potreba čestog popravka/zamjene ovih uređaja. Svi identificirani kvarovi 
uglavnom se javljaju radi mehaničkih oštećenja, kratkog spoja, preopterećenja, kvara automatike, 
invertera te su posljedica ljudskog djelovanja, vremenskog trošenja materijala i dr. U slučaju 
pojave kvarova postoji nemogućnost zahvaćanja kontejnera tj. sjedanja spreadera na kontejner, 
nemogućnost mijenjanja brzine dizanja kontejnera, usporen rad funkcija dizalice, dizalica se ne 
može voziti, naginjanje spreadera.

Na temelju preventivnog plana održavanja i radnih naloga terminala u razdoblju od godinu dana 
došlo se do saznanja da su najčešći kvarovi bili mehaničke prirode, a to se u velikoj mjeri podudara 
sa rezultatima dobivenim provedenom FMEA metodom u ovom radu, odnosno rangiranjem 
kvarova prema riziku na temelju izračunatih RPN pokazatelja.

Može se zaključiti kako terminal adekvatno održava opremu, obavlja preventivne preglede u 
odgovarajućim intervalima i zamjenu rezervnih dijelova. Unatoč činjenici da se preventivni pregledi 
obavljaju pravovremeno činjenica je da su kvarovi uobičajena pojava svakog sustava te uvijek 
postoje okolnosti koje se ne mogu predvidjeti i na koje se ne može utjecati. Iz provedenog upitnika 
i izračuna RPN vrijednosti uporabom FMEA metode, u ovom je radu utvrđeno koje segmente 
treba češće kontrolirati i pratiti te im dati prioritet prilikom održavanja, tako da se dodatno kvarovi 
svedu na minimum.

Nakon dobivenih rezultata FMEA metode slijedi postupak definiranja potrebnih radnji i akcija 
kojima bi se trebalo djelovati da se uočeni rizici kvarova uklone ili smanje. Daljnje istraživanje će 
se bazirati na predloženom planu za smanjivanje rizika (obuka operatera dizalice, sigurnosne liste 
za provjeru, provođenje redovitih kratkih sastanaka na početku i kraju smjene operatera, izrada 
službenih izvještaja, sigurnosni znakovi namijenjeni operaterima, primjena sustava nagrađivanja 
i dr.). Potom, nakon provedenih akcija i realiziranih planova provedba revidirane FMEA metode i 
utvrđivanju postotka smanjenja uočenih kvarova sa najvećim rizikom.
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ABSTRACT
Every large system should recognize and know how to manage its risks. The research problem in this 
paper is failures on container cranes, since it is extremely important, for quay cranes in the process 
of transhipment at the container terminal, to recognize critical failures and pay attention to them 
during regular or preventive maintenance. In order that the operational transhipment process at the 
terminal run efficiently, while ensuring the safety of staff and to identify failures that pose the greatest 
risk in a timely manner, the method of analyzing the forms and effects of failures can be used. This 
method is recognized as appropriate for solving the problem of risk assessment in this paper and also 
contributes to their controlling. A survey of operators working at the container terminal of the Port 
of Rijeka was conducted, on the type and frequency of individual failures on shore cranes. The level of 
severity, frequency and detection was then assessed for each failure, on the basis of which they were 
ranked by calculating the size of the risk priorities. This method of research can contribute to the future 
timely planning of maintenance and preventive troubleshooting for the purpose of uninterrupted 
transhipment process.
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SAŽETAK
Nadzor održavanja brodova u floti provodi inspektor broda. To je složen posao koji zahtjeva osobu 
visoke stručnosti i raznovrsnih znanja koja u svakodnevnom poslu mora koristiti veći broj različitih 
tehničkih metoda i postupaka. Izrada plana održavanja flote brodova, odnosno primjer iz prakse koji 
je opisan u ovom radu spada u jedan takav slučaj kada inspektori broda moraju primijeniti veliki 
broj različitih metodologija kako bi uspješno kreirali, implementirali i nadzirali sustav održavanja flote 
brodova. Inspektori su započeli postupak izradom popisa zadataka, gdje su predvidjeli sve zadatke 
od početne zamisli, do krajnje, modifikacije sustava u radu nakon početnog perioda uhodavanja. 
Popis zadataka obuhvaća veći broj različitih metoda koje se u održavanju strojeva, od određivanja 
ciljeva održavanja, određivanja vrste održavanja, SWOT analize, FMA analize, jednostavnog izračuna 
pouzdanosti, izrade vjerojatnosti potpunog otkaza… Premda se navedene metode mogu opisati 
kao relativno jednostavne, poznavanje i upotreba većeg broja ovih metoda pokazuje da je izrada, 
implementacija, kontrola i modifikacija sustava održavanja zahtjevan posao namijenjen visoko 
stručnim osobama.

Ključne riječi: održavanje, analiza održavanja, podešavanje održavanja, pouzdanost
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1. UVOD

U vrlo konkurentnom poslovnom okruženju koje danas vlada u brodarstvu, organizacija uspješnog 
i učinkovitog održavanja jedna je od vrlo važnih stavki u poslovanju. Učinkovitije održavanje 
strojeva i/ili opreme smanjuje troškove te često maksimizira dobit (Wang et al., 2009) ili pruža 
određenu prednost u poslovanju (Liao et al., 2017). Organizacija i poboljšanje održavanja je 
tema o kojoj su napisani mnogobrojni radovi, koristeći razne modele i tehnike odlučivanja, sve 
sa svrhom kako bi se poboljšala učinkovitost postupka održavanja (Nowakowski et al., 2018). 
Poboljšavanje održavanja, odnosno optimizacija održavanja koristi „matematički model u kojem 
se kvantificiraju i troškovi i pozitivni učinci i u kojem se postiže optimalna ravnoteža između oba“ 
(Dekker, 1996) koristeći ponekad složene metode izračuna poput MA-CAD metode (Vučinić, 
1996), (Šegulja et al., 2009) ili metode modeliranja priora (Dobrota, 2018), a ponekad jednostavne 
metode eksponencijalnog izračuna pouzdanosti. Kao ulazni podaci za analizu održavanja koriste 
se podaci o kvarovima tijekom proteklog razdoblja, tzv. povratne informacije (eng. feedback) koje 
su osnova za modificiranje i poboljšavanje postupka (Hattie, Timperley, 2007). Te informacije se 
danas najčešće preuzimaju iz računalnih sustava za planirano održavanje koji omogućavaju lagan 
nadzor i modifikaciju sustava održavanja (Stazić et al., 2019).

Odnos između teorije i prakse u raznim područjima brodarstva, slično kao i u mnogim drugim 
područjima nije u potpunosti ispitan. Teoretičari i praktičari tu rade u različitom okolišu i vode 
se različitim ciljevima, prioritetima i filozofijama (Patel, Kaufmann, 1998). Koje se metode 
upotrebljavaju prilikom rješavanja problema u praksi i koliko je složen postupak koji izvode osobe 
u praksi su pitanja koja su većim dijelom neodgovorena.

Istraživanje prikazano u ovom radu opisuje nastanak, nadzor i unapređenje procesa održavanja 
pogonskog sustava tri sestrinska broda, renomirane brodarske tvrtke. Za izradu početnog plana 
održavanja strojeva i uređaja na brodovima, shodno Međunarodnom kodeksu upravljanja 
sigurnošću, skraćeno ISM (eng. The International Safety Management; Međunarodno upravljanje 
sigurnošću) (IMO, 2013), polazište su preporuke proizvođača te iskustva brodarske tvrtke koja su 
određena u raznim pravilima kao što su SMS (eng. Safety Management System; Sustav upravljanja 
sigurnošću). Pored toga, dodatne zahtjeve postavljaju klasifikacijska društva, razna osiguravajuća 
društva, zastava pripadnosti, zatim razni drugi čimbenici kao ovisnost i povezanost sustava, posebni 
radni uvjeti, itd. (Waeyenbergh, Pintelon, 2004). Izrada sustava održavanja je složen postupak gdje 
treba voditi računa da održavanje značajno utječe na ukupni trošak poslovanja, iznosi utrošeni na 
održavanje mogu iznositi kao neto prihod tvrtke (McKone, Wiess, 1998). Uzimajući u obzir sve 
poteškoće i probleme koji su se pojavili tijekom prethodnih sličnih zadataka, inspektori flote su 
kreirali popis zadataka kako bi točno odredili redoslijed postupaka (Fusko et al., 2018).

2. REDOSLIJED POSTUPAKA

Određivanjem redoslijeda postupaka stvoren je okvir unutar kojeg će se kreirati i implementirati 
sustav održavanja, te kako će se sustav dalje nadograđivati. Redoslijed je podijeljen u zadatke koji 
mogu biti odrađeni samostalno ili u kombinaciji s drugim zadacima:

• Zadatak 1: Upoznati se s pogonom i radnim uvjetima
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• Zadatak 2: Upoznati se s održavanjem opreme prema preporukama proizvođača

• Zadatak 2: Upoznati se s održavanjem opreme prema preporukama proizvođača

• Zadatak 4: Odrediti vjerojatnost potpunog otkaza (crni scenarij)

• Zadatak 5: Predvidjeti kvarove i preventivne mjere

• Zadatak 6: Napraviti SWOT analizu (eng. Strength, Weakness, Opportunity, Threat; Snaga, 
Slabost, Prilika, Prijetnja) kako bi se ocijenili uvjeti u kojima se kreira plan održavanja

• Zadatak 7: Kreiranje sustava održavanja shodno utvrđenim parametrima

• Zadatak 8: Implementacija sustava održavanja, po potrebi obuka posade

• Zadatak 9: Osigurati redoviti nadzor nad radom uređaja, po potrebi modificirati 
parametre održavanja.

Redoslijed postupaka određen je početnim uvjetima odnosno željenim ishodima održavanja. 
Željeni ishodi održavanja su određeni na nivou kompanije, najbolje su opisani kao težnja ka 
postizanju tri nule (Crosby 1979):

• nula kvarova

• nula zastoja

• nula nesreća.

Ovi ciljevi se podudaraju s TPM (eng. Total Productive Maintenance; Potpuno produktivno 
održavanje) (Ahmed et al., 2005) gdje se proaktivnim pristupom i preventivnim održavanjem 
stalno povećava operativna učinkovitost sustava. Navedeno je potpuno u skladu sa SMS-om 
tvrtke gdje je naglašeno da treba stremiti maksimalnoj sigurnosti putnika koja je osigurana punom 
funkcionalnošću svih uređaja na brodu.

3. PRIPREMNE RADNJE

Zadaci 1 – 6 spadaju u pripremne kojima je cilj upoznati se sa svim čimbenicima koji utječu na 
izradu plana održavanja.

3. 1  Zadatak 1: Pogon i radni uvjeti

Pogon na analiziranim brodovima izveden je upotrebom četiri identična dizel motora Caterpillar 
C32, svaki snage 492 kW, gdje svaki preko reduktora pogoni svoje vratilo i propeler. U luci motori 
ne rade, pokreću se prilikom pripreme broda za isplovljavanje. Tijekom manevriranja i plovidbe 
sva četiri motora su u pogonu čime se postiže najbolja upravljivost, najveća brzina reakcije broda 
na zapovijedi i najveća brzina broda tijekom plovidbe. U slučaju kvara jednog motora, brod može 
ploviti i manevrirati koristeći preostala tri motora. Tada bi brod bio nešto sporiji u plovidbi (oko 
10 %) i nešto sporiji u odgovoru tijekom manevriranja. Gubitkom čak 3 motora, brod bi i dalje 
mogao ploviti i manevrirati, ali znatno sporije i teže.
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Slika 1. Pojednostavljen prikaz pogona broda

Izvor: autori

Unatoč manevarskim i navigacijskim sposobnostima broda s otkazima pogonskih motora, 
SMS pravila tvrtke nalažu da brod može ploviti s jednim motorom u kvaru samo u iznimnim 
okolnostima, a i tada samo na vrlo kratkim rutama, do najbliže luke u kojoj će kvar biti otklonjen.

3. 2  Zadatak 2: Održavanje opreme prema preporukama proizvođača

Iz instrukcijske knjige proizvođača preuzete su preporuke za održavanje glavnih pogonskih strojeva 
i prikazane su u Tablici 1 (Caterpillar, 2009).

Tablica 1. Preporuke proizvođača

Održavanje 

Svakih 

1/4 1 2 4 godina

1000 4000 8000 16 000 sati rada

Zamjena ulja i filtra, čišćenje odušnika x

Čišćenje hladnjaka ulja x

Kontrola pumpe ulja x

Zamjena filtra goriva i zraka x

Kontrola turbopunjača x

Čišćenje hladnjaka vode x
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Kontrola rotora i ležaja pumpe mora x

Provjera slobode rotora pumpi (okretanje) x

Kontrola zazora ventila x

Provjera rotatora klackalica x

Kontrola rasprskača x

Kontrola alternatora x

Kontrola električnog pokretača x

Kontrola prigušivača vibracija x

Zamjena i pritezanje vijaka prigušivača vibracija x

Provjera zategnutosti temeljnih vijaka x

Kontrola ECM-om, zamjena prema potrebi x

Remont motora - generalni x

Izvor: Caterpillar (2009)

3. 3  Zadatak 3: Indeks i vjerojatnost kvara

Za sve nove i nepoznate strojeve i uređaje odnosno za sve komponente bez podataka o održavanju 
i kvarovima, izračun pouzdanosti se može izvršiti samo koristeći dostupne podatke iz generičkih 
baza poput NPRD (Quanterion, 2016) ili OREDA (SINTEF, 2002) kataloga.

U tvrtki i u ovom radu korišten je OREDA katalog (SINTEF, 2002) iz kojeg su izvučeni slijedeći 
podaci:

• Indeks kvara 𝝀=28,05 10-6 [h-1]

• Srednje vrijeme popravka motora ts=66,7 [h].

Nepouzdanost ili vjerojatnost kvara mogu se izračunati pomoću jednadžbe 1 (Rausand, Hoyland, 
2003) uporabom gore navedenih vrijednosti:
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Shodno pokazanom izračunu, postoji 83,39% vjerojatnosti da će se dogoditi kvar na pogonskim 
motorima tijekom remontnog perioda od 16000 radnih sati.
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3. 4  Zadatak 4: Vjerojatnost potpunog otkaza

Vjerojatnost da će svi motori doživjeti kvar (tzv. vjerojatnost katastrofalnog događaja), odnosno da 
brod ostane bez pogona se može izračunati po formuli (Nowakowski et al., 2018), (Vučinić, 1996), 
(Rausand, Hoyland, 2003):
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= [1 ] = [1 0,9981] = 0,0000006859 %  (3) 

gdje je: 

Fs – vjerojatnost da će drugi motor otkazati prilikom popravka prvog (eksponent 3 = 3 “rezervna” motora) 

         Fs = MTBF (eng. Mean Time Between Failures; Srednje vrijeme između kvarova) podijeljen sa zbrojem 
(MTBF+ srednje vrijeme popravka) (Rausand, Hoyland, 2003) 

         MTBF = 1/  

Iz gornjeg izračuna je vidljivo da vjerojatnost katastrofalnog događaja gotovo ne postoji zbog vrlo velike 
redundancije sustava, a također i zbog internog zahtjeva za hitnim popravkom prvog kvara. 

3.5  Zadatak 5: Mogući kvarovi i preventivne mjere 
Prilikom određivanja mogućih kvarova i uspostave preventivnih mjera korišteni su rezultati analiza 
napravljenih FMETA metodom (Arcidiacono, Campatelli, 2004), rezultata dobivenih FTA metodom 
(Laskowski, 2015) i rezultata dobivenih FMA analizom (Jardine, 1989). Navedene analize su identificirale 
slijedeće dijelove kao glavne uzroke kvarova na motorima: 

 Rasprskače goriva 
 Usisne i ispušne ventile 
 Pumpe i njihove mehaničke brtvenice 
 Rashladnike na motoru i njihove anodne zaštite. 

Prema zahtjevu MA-CAD metode (Vučinić, 1996), rezervni dijelovi se trebaju isporučiti svim plovilima, što 
omogućuje brzo i pravodobno održavanje u slučaju kvara. Kako se rezervni dijelovi mogu koristiti na svakom 
blizancu (mogu se prenositi s broda na brod), nije potrebno držati dodatne zalihe dijelova u skladištu na 
kopnu. Količinu rezervnih dijelova na brodu treba prilagoditi potrebama broda, vodeći računa da u svakom 
trenutku na brodu bude najmanje jedan komplet dijelova potreban za remont motora (prema pravilima 
SMS-a tvrtke). 

3.6  Zadatak 6: SWOT analiza 
Specifičnosti tvrtke, uvjeti poslovanja, okolnosti u kojima će brodovi raditi su ocijenjeni prije izrade početnog 
plana održavanja. To je napravljeno koristeći SWOT analizu. Ime analize je kombinacija prvih slova (eng. 
Strength, Weakness, Opportunity, Threat; Snaga, Slabost, Prilika, Prijetnja) značajki koje se utvrđuju. 
„Empirijski početak SWOT-a je 1952. godine u Odjelu za planiranje korporativnog razvoja tvrtke Lockheed's“ 
(Puyt et al., 2020). Danas je SWOT analiza raširena u upotrebi kao alat za procjenu (Al‐Turki, 2011). 
Modificirani elementi ocjenjivanja (Jasiulewicz-Kaczmarek, 2016) su: 
Snaga: 

 Dobro organizirani sustav planiranog održavanja unutar tvrtke 
 Dobro organizirani servisni tim, dostupan u matičnoj luci 
 Relativno kratke linije plovidbe na nekoliko sati od matične luke 
 Rezervni dijelovi u matičnoj luci 
 Dobro obučena posada, sposobna za održavanje pogona. 

Slabost: 
 Svi motori trebaju raditi tijekom plovidbe i u manevriranju 

gdje je:

Fs – vjerojatnost da će drugi motor otkazati prilikom popravka prvog (eksponent 3 = 3 “rezervna” 
motora)

Fs = MTBF (eng. Mean Time Between Failures; Srednje vrijeme između kvarova) podijeljen sa 
zbrojem (MTBF+ srednje vrijeme popravka) (Rausand, Hoyland, 2003)

MTBF = 1/λ

Iz gornjeg izračuna je vidljivo da vjerojatnost katastrofalnog događaja gotovo ne postoji zbog vrlo 
velike redundancije sustava, a također i zbog internog zahtjeva za hitnim popravkom prvog kvara.

3. 5  Zadatak 5: Mogući kvarovi i preventivne mjere

Prilikom određivanja mogućih kvarova i uspostave preventivnih mjera korišteni su rezultati 
analiza napravljenih FMETA metodom (Arcidiacono, Campatelli, 2004), rezultata dobivenih FTA 
metodom (Laskowski, 2015) i rezultata dobivenih FMA analizom (Jardine, 1989). Navedene analize 
su identificirale sljedeće dijelove kao glavne uzroke kvarova na motorima:

• rasprskače goriva

• usisne i ispušne ventile

• pumpe i njihove mehaničke brtvenice

• rashladnike na motoru i njihove anodne zaštite.

Prema zahtjevu MA-CAD metode (Vučinić, 1996), rezervni dijelovi se trebaju isporučiti svim 
plovilima, što omogućuje brzo i pravodobno održavanje u slučaju kvara. Kako se rezervni dijelovi 
mogu koristiti na svakom blizancu (mogu se prenositi s broda na brod), nije potrebno držati 
dodatne zalihe dijelova u skladištu na kopnu. Količinu rezervnih dijelova na brodu treba prilagoditi 
potrebama broda, vodeći računa da u svakom trenutku na brodu bude najmanje jedan komplet 
dijelova potreban za remont motora (prema pravilima SMS-a tvrtke).

3. 6  Zadatak 6: SWOT analiza

Specifičnosti tvrtke, uvjeti poslovanja, okolnosti u kojima će brodovi raditi su ocijenjeni prije izrade 
početnog plana održavanja. To je napravljeno koristeći SWOT analizu. Ime analize je kombinacija 
prvih slova (eng. Strength, Weakness, Opportunity, Threat; Snaga, Slabost, Prilika, Prijetnja) značajki 
koje se utvrđuju. „Empirijski početak SWOT-a je 1952. godine u Odjelu za planiranje korporativnog 
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razvoja tvrtke Lockheed’s“ (Puyt et al., 2020). Danas je SWOT analiza raširena u upotrebi kao alat 
za procjenu (Al‐Turki, 2011). Modificirani elementi ocjenjivanja (Jasiulewicz-Kaczmarek, 2016) su:

Snaga:

• dobro organizirani sustav planiranog održavanja unutar tvrtke

• dobro organizirani servisni tim, dostupan u matičnoj luci

• relativno kratke linije plovidbe na nekoliko sati od matične luke

• rezervni dijelovi u matičnoj luci

• dobro obučena posada, sposobna za održavanje pogona.

Slabost:

• svi motori trebaju raditi tijekom plovidbe i u manevriranju

• samo jedan servisni tim je dostupan u matičnoj luci.

Prilika:

• dodatni servisni timovi bi se mogli angažirati korištenjem osoblja lokalnih brodogradilišta i/
ili remontnih tvrtki

• po potrebi se mogu angažirati tegljači koji su dostupni u matičnoj luci.

• prijetnja:

• zbog intenzivnog prometa na području plovidbe, otkazivanje svih motora može imati veće 
ili katastrofalne posljedice.

4. IZRADA PLANA ODRŽAVANJA

Gornjom analizom utvrđeni su sljedeći polazni parametri za izradu plana održavanja:

• prema pretpostavljenom indeksu kvara i izračunu postoji vrlo velika vjerojatnost da će se 
dogoditi kvar na pogonskim motorima tijekom remontnog perioda od 16 000 radnih sati 
(83,39 %);

• prema izračunu, vjerojatnost dešavanja katastrofalnog događaja je zanemariva, odnosno, 
gotovo ne postoji;

• na brodovima treba osigurati dovoljnu količina rezervnih dijelova za uređaje koji su 
identificirani da se najčešće kvare;

• servisni tim (tzv. leteći tim) dostupan je na poziv za sva plovila, vrijeme dolaska tima je 
unutar 6 sati;

• okolnosti detektirane SWOT analizom su vrlo povoljne.

Shodno navedenim zaključcima i utvrđenim okolnostima utvrđeno je da održavanje koje 
preporučuje proizvođač (Tablica 1) u potpunosti odgovara za implementaciju na floti, bez 
ikakvih izmjena. Potrebno je voditi računa da posada na brodovima bude upoznata s potrebom 
pravodobnog naručivanja rezervnih dijelova kao i kvalitetne evidencije svih radova i popravaka.
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5. ANALIZA NAKON PUNOG CIKLUSA ODRŽAVANJA

Od primopredaje brodova svi pogonski motori su odradili jedan puni ciklus održavanja (Tablica 2).

Tablica 2. Radni sati pogonskih motora

Brod 1 Brod 2 Brod 3

Motor # Radni sati Motor # Radni sati Motor # Radni sati

No. 1 19 032 No. 1 17 921 No. 1 17 529

No. 2 18 942 No. 2 17 953 No. 2 17 551

No. 3 18 892 No. 3 17 828 No. 3 17 551

No. 4 19 008 No. 4 17 798 No. 4 17 537

Ukupno 75 874 Ukupno 71 500 Ukupno 70 168

UKUPNO Brod 1 + Brod 2 + Brod 3 217 542
Izvor: autori

Tijekom razdoblja pojavilo se nekoliko kvarova, ukupno deset, prikazanih u tablici 3. Većina kvarova 
(50 %) pojavila se na brodu br. 1, dok druga dva broda imaju manji broj kvarova.

Tablica 3. Kvarovi na motorima tijekom promatranog perioda

Broj Kvar Radni sati Brod Motor

1 Kvar Elektroničkog modula upravljanja (ECM) 5937 1 3

2 Istrošenje kvrge bregaste osovine na cilindru 12 6952 1 2

3 Kvar Elektroničkog modula upravljanja (ECM) 11 670 1 1

4 Kvar Elektroničkog modula upravljanja (ECM) 14 480 1 2

5 Zamjena rashladnika goriva radi kvara 16 415 1 3

6 Istrošenje kvrge bregaste osovine na cilindru 12 9990 2 4

7 Kvar Elektroničkog modula upravljanja (ECM) 10 201 2 4

8 Kvar pumpe ulja pogonskog motora 7098 3 4

9 Kvar Elektroničkog modula upravljanja (ECM) 7464 3 3

10 Kvar startera 17 470 3 2
Izvor: autori

Izračun indeksa kvara pomoću podataka iz tablica 2 i 3:
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4 Kvar Elektroničkog modula upravljanja (ECM) 14480 1 2 
5 Zamjena rashladnika goriva radi kvara 16415 1 3 
6 Istrošenje kvrge bregaste osovine na cilindru 12 9990 2 4 
7 Kvar Elektroničkog modula upravljanja (ECM) 10201 2 4 
8 Kvar pumpe ulja pogonskog motora 7098 3 4 
9 Kvar Elektroničkog modula upravljanja (ECM) 7464 3 3 

10 Kvar startera 17470 3 2 
Izvor: Autori 

Izračun indeksa kvara pomoću podataka iz tablica 2 i 3: 

𝜆𝜆𝜆𝜆 = 𝑛𝑛𝑛𝑛
𝜆𝜆𝜆𝜆

= 45,9681 ∗ 10−6 [ℎ]     (4) 

 

Iz broja kvarova i indeksa kvara vidljivo je da nije postignut željeni cilj o nula kvarova niti drugi dio nula zastoja. 
Indeks kvara je veći od početnog indeksa, preuzetog iz generičke baze što govori da je pouzdanost pogona i 
održavanja bila ispod prosječne. Također, usporedba kvarova u radu s rezultatima FTA i FMA analize 
prikazanima u Poglavlju 3.5 pokazuje znatno odstupanje od predviđenih zbivanja, odnosno da se većina 
kvarova događala na uređajima koji nisu bili navedeni u analizi kao glavni uzročnici kvara. 

5.1  Modifikacija 
Iz analize nakon ciklusa održavanja i njenih zaključaka vidljivo je da je potrebna daljnja modifikacija sustava 
održavanja kako bi se ispravili uočeni nedostaci. Analiza kvarova pokazala je da je polovica kvarova povezana 
s elektroničkim modulom upravljanja (ECM), a slijedeća dva kvara povezana su s trošenjem bregastog vratila 
na bregastoj osovini. Kako ti dijelovi nisu identificirani tijekom početne analize, nakon prvih kvarova nije bilo 
raspoloživih rezervnih dijelova za popravak. U ovakvim slučajevima je potrebno poboljšanje odnosno 
modifikacija održavanja kako bi se spriječilo ponavljanje istih kvarova (Nowlan, Heap, 1978). 

Poučeni iskustvom, uvedene su nove mjere kako bi se vrijeme održavanja svelo na minimum i povećala 
kvaliteta održavanja: 

• Svaki brod u floti mora imati najmanje jedan rezervni elektronički modul upravljanja na brodu, novi 
treba naručiti čim se rezervni utroši 

• Dodatnu količinu rezervnih elektroničkih modula upravljanja treba imati u skladištu 
• Svako plovilo flote mora imati barem jednu rezervnu kvrgu 
• Analizu ulja za podmazivanje treba raditi češće 
• U PMS-u bi trebalo unijeti češći vizualni pregled kvrga bregaste osovine. 

Postoje prijedlozi za uvođenje preventivne zamjene ECM-a radi smanjenja broja kvarova, kao i potreba za 
pronalaženjem alternativnih, pouzdanijih rezervnih dijelova. Ti se prijedlozi još uvijek razmatraju, možda će 
biti usvojeni u budućnosti. Kao posljednju mjeru koja bi se koristila u slučajevima većeg kvara (kakav se još 
nije dogodio) ili nekog hitnog popravka, tvrtka je kupila rezervni (zamjenski) motor koji se čuva u skladištu. 

6. ZAKLJUČAK 

Prikazani primjer izrade, implementacije i modifikacije održavanja izveden na floti istovjetnih brodova 
pokazao je svu složenost posla inspektora broda i stručnost koja je potrebna prilikom ovog zadatka. Pored 
upotrebe više različitih analiza i metoda kao što su izračun vjerojatnosti kvara, izračun vjerojatnosti potpunog 
otkaza, SWOT analiza te korištenja većeg broja iskustava drugih autora pri određivanju mogućih kvarova, 
primijenjen sustav održavanja nije ispunio željene ciljeve i očekivanja. Tijekom jednog ciklusa održavanja 
dogodilo se deset kvarova na brodovima, što je porast od gotovo 60% od početnog indeksa, preuzetog iz 
generičke baze, povećavajući λ na 45,97 10-6 [h-1]. Broj kvarova, daleko veći od željenog, ukazao je na potrebu 
da se uvedu dodatne stavke u sustav održavanja kako bi se smanjio broj kvarova u budućnosti i povećala 
kvaliteta održavanja. Učinak dodavanja gore navedenih promjena u sustav održavanja analizirat će se nakon 

Iz broja kvarova i indeksa kvara vidljivo je da nije postignut željeni cilj o nula kvarova niti drugi 
dio nula zastoja. Indeks kvara je veći od početnog indeksa, preuzetog iz generičke baze što govori 
da je pouzdanost pogona i održavanja bila ispod prosječne. Također, usporedba kvarova u radu 
s rezultatima FTA i FMA analize prikazanima u Poglavlju 3.5 pokazuje znatno odstupanje od 
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predviđenih zbivanja, odnosno da se većina kvarova događala na uređajima koji nisu bili navedeni 
u analizi kao glavni uzročnici kvara.

6. MODIFIKACIJA

Iz analize nakon ciklusa održavanja i njenih zaključaka vidljivo je da je potrebna daljnja modifikacija 
sustava održavanja kako bi se ispravili uočeni nedostaci. Analiza kvarova pokazala je da je polovica 
kvarova povezana s elektroničkim modulom upravljanja (ECM), a slijedeća dva kvara povezana 
su s trošenjem bregastog vratila na bregastoj osovini. Kako ti dijelovi nisu identificirani tijekom 
početne analize, nakon prvih kvarova nije bilo raspoloživih rezervnih dijelova za popravak. U 
ovakvim slučajevima je potrebno poboljšanje odnosno modifikacija održavanja kako bi se spriječilo 
ponavljanje istih kvarova (Nowlan, Heap, 1978).

Poučeni iskustvom, uvedene su nove mjere kako bi se vrijeme održavanja svelo na minimum i 
povećala kvaliteta održavanja:

• svaki brod u floti mora imati najmanje jedan rezervni elektronički modul upravljanja na 
brodu, novi treba naručiti čim se rezervni utroši;

• dodatnu količinu rezervnih elektroničkih modula upravljanja treba imati u skladištu;

• svako plovilo flote mora imati barem jednu rezervnu kvrgu;

• analizu ulja za podmazivanje treba raditi češće;

• u PMS-u bi trebalo unijeti češći vizualni pregled kvrga bregaste osovine.

Postoje prijedlozi za uvođenje preventivne zamjene ECM-a radi smanjenja broja kvarova, kao 
i potreba za pronalaženjem alternativnih, pouzdanijih rezervnih dijelova. Ti se prijedlozi još 
uvijek razmatraju, možda će biti usvojeni u budućnosti. Kao posljednju mjeru koja bi se koristila 
u slučajevima većeg kvara (kakav se još nije dogodio) ili nekog hitnog popravka, tvrtka je kupila 
rezervni (zamjenski) motor koji se čuva u skladištu.

7. ZAKLJUČAK

Prikazani primjer izrade, implementacije i modifikacije održavanja izveden na floti istovjetnih 
brodova pokazao je svu složenost posla inspektora broda i stručnost koja je potrebna prilikom 
ovog zadatka. Pored upotrebe više različitih analiza i metoda kao što su izračun vjerojatnosti kvara, 
izračun vjerojatnosti potpunog otkaza, SWOT analiza te korištenja većeg broja iskustava drugih 
autora pri određivanju mogućih kvarova, primijenjen sustav održavanja nije ispunio željene ciljeve 
i očekivanja. Tijekom jednog ciklusa održavanja dogodilo se deset kvarova na brodovima, što je 
porast od gotovo 60 % od početnog indeksa, preuzetog iz generičke baze, povećavajući λ na 45,97 
10-6 [h-1]. Broj kvarova, daleko veći od željenog, ukazao je na potrebu da se uvedu dodatne stavke 
u sustav održavanja kako bi se smanjio broj kvarova u budućnosti i povećala kvaliteta održavanja. 
Učinak dodavanja gore navedenih promjena u sustav održavanja analizirat će se nakon završetka 
sljedećeg razdoblja održavanja (16 000 radnih sati), očekivane koristi su manji broj kvarova motora 
i značajno smanjenje vremena zastoja brodova što će povećati dobit analizirane tvrtke. Opisani, 



T. Stanivuk et al.: Kreiranje sustava održavanja pogonskih motora broda, primjer iz prakse
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 439-450

448

visoko stručni posao inspektora broda i korištenje većeg broja metoda i iskustava će poslužiti 
sigurnijem prijevozu i financijskom dobitku.
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ABSTRACT
Supervision of ship maintenance in the fleet is carried out by the ship superintendent. That is a 
demanding job that requires a person of high expertise and diverse knowledge, a person who must 
use a number of different technical methods and procedures in everyday work. The development 
of a fleet maintenance plan, i.e. the case study described in this paper, is one such case when ship 
inspectors must apply a large number of different methodologies in order to successfully create, 
implement and monitor a fleet maintenance system. The inspectors began the process by making a 
list of tasks where they anticipated all the tasks from the initial idea to the final action of modifying 
the system in operation after the initial run-in period. The to-do list includes a number of different 
theoretical methods used in maintenance, from maintenance goals determination, maintenance 
type determination, SWOT analysis, FMA analysis, simple reliability calculation, failure probability 
calculation, etc. Although these methods can be described as relatively simple, knowledge and the use 
of a large number of these methods shows that the design, implementation, control and modification 
of maintenance systems is a demanding job intended for highly skilled personnel.
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ABSTRACT
Helichrysum italicum (Roth.) G. Don is an aromatic perennial shrub widespread across the 
Mediterranean Basin. Plants from this species show a high degree of morphological variability. This 
research examines morphological variation inside the H. italicum population growing in natural 
conditions and the correlation between observed morphological traits. Morphometric characteristics 
of shrub and synflorescence were measured on H. italicum plants from the wild population on the 
northwestern coast of Istria, at eight locations a short distance apart. Results showed significant 
variation in the plants’ height and diameter. Pearson’s correlation analysis showed a strong positive 
correlation between the diameter and height of the shrubs. Hierarchical cluster analysis (HCA) 
indicates that the observed plants are divided into two clades, based on characteristics measured. 
Principal component analysis (PCA) showed clear separation of the plants into two groups. Observed 
characteristics accounted for nearly 76% of the total variance.

Key words: Helichrysum italicum (Roth.) G. Don, morphometric characteristic, variability, wild 
population
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1. INTRODUCTION

Helichrysum italicum (Roth.) G. Don is a perennial aromatic shrub that belongs to the Helichrysum 
genus (family Asteraceae), which includes approximately 600 species widespread all over the world. 
It is the most widespread of the 25 species from the Helichrysum genus, native to the Mediterranean 
area (Guinoiseau et al., 2013). Due to the fact that it is a xerophyte plant, H. italicum can grow in dry, 
sandy, and stony areas at a wide range of altitudes, up to 2200 m (Viegas et al, 2013). The species is 
widespread in the central Mediterranean area. It can also be found in scattered, isolated localities in 
western parts of North Africa and Cyprus (Galbany-Casals et al., 2006). Two subspecies, H. italicum 
subsp. italicum and H. italicum subsp. microphyllum, can be found in the Croatian coastal area 
(Ivanković et al., 2016).

H. italicum is a strongly aromatic perennial shrub or subshrub, 30 – 70 cm high, with herbaceous 
parts of vegetative and flowering stems 3.2 – 36.1 (40.5) cm long. The stems are arachnoid to 
densely tomentose, erect to ascendent-erect, leafy all their length, sometimes bearing axillary leaf 
fascicles. Basal and medial leaves of the vegetative and flowering stems are 2 – 37 mm in length and 
0.4 – 1.8 mm in width, alternate, linear, with obtuse to rounded tips, sessile and subdecurrent on 
the stem; greenish on the upper side and silvery on the lower. Basal leaves of the flowering stems 
are patent to erecto-patent, more densely distributed in the basal part of the stem, decreasing in 
size towards the synflorescence. The synflorescence is terminal, corymbose, with 2 – 120 capitula 
that are round to oval, cylindrical to narrowly campanulate, heterogamous, with 8 – 39 yellow 
florets per capitulum (1 – 12 pistillate and 7 – 29 hermaphroditic florets) (Galbany-Casals et al., 
2006; Herrando Moraira et al., 2016; Ninčević et al., 2019).

Yellow flowers that blossom between May and June give the H. italicum its ornamental value. 
Besides ornamental, it also has medicinal value due to its anti-inflammatory, anti-allergic, anti-
viral, anti-microbial, insecticidal and repellent properties (Dimitrova, Nacheva, 2018; Guinoiseau 
et al., 2013; Ninčević et al., 2019). Its flowers and leaves are traditionally used in the treatment of 
a variety of health disorders such as allergies, colds, coughs, skin, liver, and gallbladder disorders, 
inflammation, infections, and sleeplessness (Viegas et al, 2013). Essential oils, extracted from all 
green parts of the plant, are used for cosmetic and medicinal purposes (Dimitrova, Nacheva, 2018). 
In some Mediterranean countries, H. italicum is used for flavoring food and aromatizing spirits, 
as a hop plant replacement in beer production, and as a source for seashore honey production 
(Appendino et al., 2015). 

Due to its use in the pharmaceutical and cosmetic industries, along with the high market price, the 
demand for H. italicum has greatly increased in recent years, resulting in the higher exploitation 
of wild populations, especially on the East Adriatic coast. Consequently, there was a significant 
increase in plantation farming, often accompanied by inadequate planning and a poor knowledge 
base (Čagalj et al., 2019; Ninčević et al., 2019). 

Plants from the Helichrysum genus show a high degree of morphological variability and phenotypic 
plasticity, which has led to problems with taxonomic classification (Guliani et al., 2016). The same 
is true for the H. italicum species, where subspecies classification differs between various authors 
(Ninčević et al., 2019). Due to morphological variability, the H. italicum subspecies often overlap 
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and morphologically intermediate specimens between subspecies are frequently found (Galbany-
Casals et al., 2006; Galbany-Casals et al., 2011; Herrando Moraira et al., 2016). Polymorphism is 
mainly expressed in the habitus, leaves, and capitulum of plants. It can also have an effect on the 
chemical composition of the plant’s extracts (Kramberger et al., 2021; Schipilliti et al., 2016).

There are several reasons for the H. italicum variability. The species is adapted to grow in diverse 
habitats throughout the Mediterranean Basin that have different climate conditions. Variation in 
climate, especially precipitation, may lead to variation in phenotypic traits (Martin, Puech, 2001). 
Its variability also appears to be, in part, genetically determined (Galbany-Casals et al., 2006). H. 
italicum has a large genetic diversity (Morone-Fortunato, 2010), as is expected in cross-pollinating 
plants, which may lead to inter and intrapopulation diversity.

The variability of the H. italicum can also be seen at the intrapopulation level. Galbany-Casals et al. 
(2011) found a considerable intrapopulation variation of H. italicum across analyzed characteristics, 
such as the height of the plant, leaf length and percentage of leaf fascicles/total leaves. Ninčević 
(2020) found a high diversity among 18 wild populations of H. italicum from the Croatian Adriatic 
coast. A major part (93.08%) of genetic diversity was caused by differences between specimens 
within populations, while the rest of the diversity was caused by differences between populations. 

Due to the described variability of H. italicum, the aim of this research is to analyze morphological 
variation in a small population of the H. italicum from Istria, which grows in natural conditions, and 
to correlate its various morphological traits.

2. MATERIALS AND METHODS

The research was conducted in June of 2016 at the Mirna River mouth in the Antenal bay near 
Novigrad, on the northwestern coast of Istria (45.316336, 13.591523), at the beginning of the 
flowering stage. On an area that is approximately 0.75 ha in size the starting point was arbitrarily 
selected. From there eight microlocations were chosen at a distance of approximately 25 m from 
each other. The microlocations were labeled with numbers one to eight. All of the sampled shrubs 
had reached maturity.

To determine the morphometric characteristics of the shrubs, the following characteristics were 
monitored on site: shrub height (cm), shrub diameter (cm), number of the flowering stems, and 
the length of the flowering stems per shrub (cm). The height of each shrub was measured at eight 
approximately evenly spread-out points. The shrubs’ diameter was measured in eight directions 
through the shrub’s center. The number of flowering stems was counted for each shrub. The length 
was measured for the eight flowering stems on each shrub. 

Weight of the flowering stem and synflorescence (g), number of peduncles per flowering stem, and 
number of capitula per peduncle were monitored to determine the morphometric characteristics 
of the generative stems. For these measurements, monitored specimens were harvested on 26 June 
2016. After drying, the flowering stems were weighed. Afterwards, leaves and capita were removed 
from the stems and all three characteristics were weighed separately.
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The collected data were analyzed using IBM SPSS Statistics, version 23.0. To determine if there were 
significant differences between the means, the one-way ANOVA was used. In post-hoc analysis, the 
means were separated by the least significant difference (LSD) at a 5% and 1% level of significance 
using Tukey’s test. Monitored characteristics were correlated using Pearson’s correlation coefficient. 
To evaluate whether the monitored morphometric characteristics could be useful in reflecting 
the relationships and variability between samples from eight close locations within the observed 
wild population, they were subjected to principal component analysis (PCA). Hierarchical cluster 
analysis (HCA) was applied to identify potential similarity of samples based on monitored 
characteristics to provide a better understanding of interrelationships between different shrubs 
with similar characteristics within the wild population. Squared Euclidean distance was used as a 
measure of dissimilarity between objects. Hierarchical clustering was performed using the Ward 
method in IBM SPSS Statistics.

3. RESULTS AND DISCUSSION

Shrub height results are shown in Figure 1. Shrub height varied between 23.4±2.7 and 49.5±7.6 
cm, with an average of 36.6±9.1 cm. Statistical analysis with one-way ANOVA showed statistically 
significant differences in shrub height, with the LSD for Tukey test at a 5% significance of 14.52 cm. 
The obtained results are in accordance with the results of Galbany-Casals et al. (2011), who observed 
high variability in height of plants that grow at the same location, comparing H. italicum plants at 
27 locations in Corsica. Ivanković et al. (2016) have shown that fertilization affects the height of H. 
italicum plants, so it is possible that soil composition varies within microlocations affecting plant 
height. However, height differences are more likely to be influenced by gene expression, given the 
high intrapopulation genetic diversity in H. italicum plants (Ninčević et al., 2021).
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Figure 1. Height of the observed shrubs of H. italicum (cm) on eight different microloca-
tions marked with numbers 1 to 8

The different letters denote statistical differences according to the LSD Tukey test (p < 0.05). Error bars represent the 
standard error.

Source: Authors

Results from shrub diameter measurements are shown in Figure 2. Shrub diameter varied from 
53.0±6.8 to 141.3±18.1 cm, with an average of 90.1±30.4 cm. Statistical analysis with one-way 
ANOVA showed statistically significant differences in shrub height, with the LSD for Tukey test at a 
5% significance of 21.74 cm. These results, together with shrub height, show there is high variability 
in H. italicum shrub size in a small area with the same microclimatic conditions.
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Figure 2. Diameter of the observed shrubs of H. italicum (cm) on eight different microlo-
cations marked with numbers 1 to 8

The different letters denote statistical differences according to the LSD Tukey test (p < 0.05). Error bars represent the 
standard error.

Source: Authors

There was no statistically significant difference in the length of flowering stems on the samples 
observed even though they varied from 16.3±2.9 to 22.4±3.7 cm, with an average of 18.2±2.3 cm 
(data not shown). 

Morphometric characteristics of flowering stems during the flowering stage are shown in Table 1. 
For the number of flowering stems, only one measurement was taken on each shrub. Therefore, 
no analysis of variance could be calculated. The number of flowering stems on shrubs varied from 
119 to 261, with an average of 184.51. The number of flowering stems was not correlated with the 
shrubs’ height or diameter. Some of the narrower shrubs had the largest number of flowering stems. 
As the flowering parts are an important source of H. italicum essential oil (Angioni et al., 2003), the 
number of the flowering stems may greatly affect essential oil yield. From the data obtained in this 
study, the number of flowering stems on H. italicum differs significantly between microlocations 
and individual plants in the natural population. This indicates that raising plantations with seeds 
collected from natural habitats is not recommended due to the consequent heterogeneity of 
plants. Therefore, H. italicum plantations should be raised with selected, vegetatively propagated 
material.

The average number of secondary peduncles was 10.25, while the average number of tertiary 
peduncles was 31.75. The former varied between 8 and 13, with the latter varying from 20 to 44. 
The average number of capitula on secondary peduncles was 21.14.
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Table 1. Morphometric characteristics of flowering stems during the flowering stage

Shrub/
microlocation

Number of the 
flowering stems 

per shrub

Number of 
secondary 
peduncles

Number 
of tertiary 
peduncles

Number of 
capitula per 

secondary peduncle

Number of 
capitula per 

tertiary peduncle

1 185 10 20 15.4 7.7

2 186 8 26 27.1 8.3

3 119 10 33 22.0 6.6

4 186 12 44 23.8 6.5

5 126 11 35 20.0 6.3

6 261 9 31 20.0 5.8.

7 221 13 28 17.6 6.0

8 193 9 37 23.2 5.7

Mean 184.51 10.25 31.75 21.14 6.61

SD 46.25 1.56 6.85 3.46 0.87

Source: Authors

Dry weight of the H. italicum flowering stem, capitula, and leaves are shown in Table 2. The average 
flowering stem weight was 0.85±0.15 grams. It varied greatly, from 0.60 to 1.01 g. The largest part of 
the weight came from the capitula of the flowering stem, approximately 60%. The leaves and stem 
accounted for 14% and 26% of the flowering stem weight, respectively. This makes a flower/stem 
ratio of 1.5:1 at the beginning of the flowering stage. Similar results were obtained by Angioni et al. 
(2003) who obtained a 1:1 flower/stem ratio at the harvest before the flowering stage, 2:1 during 
the flowering stage, and 3:1 at the end of the flowering stage. As chemical compounds in leaves 
and flowers differ in content and concentration (Angioni et al., 2003; Marongiu et al., 2003), the 
flower/stem ratio could have an effect on the yield and composition of the H. italicum essential 
oil. The weight of the single capitulum varied between 6.6 mg and 8.7 mg, with a mean of 7.6±0.6 
mg. One-way ANOVA showed there was no statistically significant difference in single capitulum 
weight between observed shrubs.
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Table 2. Dry weight of the H. italicum flowering stem and flowering stem parts

Shrub/microlocation
Flowering stem 

weight (g)
Capitula 

weight (g)
Leaves 

weight (g)
Stem 

weight (g)
Single capitulum 

weight (mg)

1 0.84 0.49 0.12 0.23 7.9

2 0.96 0.61 0.11 0.24 7.2

3 0.98 0.62 0.11 0.24 8.7

4 1.01 0.57 0.17 0.26 7.9

5 0.60 0.36 0.09 0.15 6.6

6 0.78 0.50 0.09 0.20 8.1

7 0.96 0.54 0.15 0.26 7.4

8 0.66 0.35 0.10 0.19 7.5

Mean 0.85 0.50 0.12 0.22 7.4

SD 0.15 0.08 0.03 0.04 0.6

Source: Authors

All the observed characteristics were correlated using Pearson’s correlation analysis. Because of 
the considerable number of analyzed characteristics, only statistically significant correlations are 
shown in Table 3. The analysis showed a strong positive correlation between the diameter and 
height of the shrubs, indicating that wider shrubs tend to have longer vegetative stems. However, 
there was no statistically significant correlation between the size (height and diameter) of the 
shrubs and the length or number of flowering stems. The weight of the leaves, stems, capitula, 
and single capitulum were correlated with flowering stem weight, as expected. There was also 
correlation between a single capitulum and total capitula weight. Stem weight was correlated with 
leaves and capitula weight, showing that plants with larger leaves tend to have larger stems and 
capitula. Larger leaves consequently lead to increased photosynthesis and carbon assimilation rate 
resulting in a larger source of nutrients for the growth of the generative parts of the plant (Bonan, 
1993). There was no statistically significant correlation between other observed characteristics.
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Table 3. Pearson correlation of the monitored characteristics of H. italicum

Shrub 
height

No. of 
capitula 

per tertiary 
peduncle

Capitula 
weight

Leaves 
weight

Stem 
weight

Single 
capitulum 

weight

Shrub 
diameter

Pearson correlation 
Sig. (2-tailed) 
N

,652** 
,000 

64

,737* 
,037 

8

Flowering 
stem weight

Pearson correlation 
Sig. (2-tailed) 
N

,958** 
,000 

8

,719* 
0,44 

8

,938** 
,001 

8

,727* 
,041 

8

Capitula 
weight

Pearson correlation 
Sig. (2-tailed) 
N

,814* 
,014 

8

,739* 
,036 

8

Leaves 
weight

Pearson correlation 
Sig. (2-tailed) 
N

,819* 
,013 

8

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)

Source: Authors

The HCA resulting dendrogram shows a clustering of compared samples into two main clades 
(Figure 3), indicating separation of H. italicum shrubs at microlocations 1, 2, 4, 7, 6, 8, and 3, 5. The 
characteristics responsible for the differentiation of the second clade were the height of the shrub 
and the number of the flowering stems. All the other morphometric characteristics provided the 
separation of shrubs from the other microlocations to the first clade and to the differentiation 
inside of the first clade. Considering that microlocation could not have had a very significant effect 
on morphological characteristics, it is very probable that the differences in morphology were 
influenced by H. italicum genetic variability (Galbany-Casals et al., 2011; Ninčević, 2020). 
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Figure 3. Dendrogram depicting grouping of H. italicum plants based on monitored 
characteristics

M. Tomičić et al.: Morphometric characteristics of Helichrysum italicum (Roth.) G. Don from northwestern coast of Istria 
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The biplot constructed by two principal components showing microlocations and morphometrical traits is 
presented in Figure 4. Principal component 1 (PC1) and principal component 2 (PC2) provided significant 
indications of 75.77% of the total variance in the data and showed clear separation of the samples into two 
groups. 
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The biplot constructed by two principal components showing microlocations and morphometrical 
traits is presented in Figure 4. Principal component 1 (PC1) and principal component 2 (PC2) 
provided significant indications of 75.77% of the total variance in the data and showed clear 
separation of the samples into two groups.
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Figure 4. Principal Component Analysis of the monitored morphometric characteristics 
of H. italicum plants

Vectors indicate the direction and strength of each morphometric character relative to the overall distribution. Stars 
correspond to the eight microlocations.

Source: Authors

The first group consisted of samples from microlocations 6, 5, 8, 3 with morphometric characteristics 
the height of the shrub and number of the flowering stems, which contributed significantly to 
the intergroup difference. The other eleven morphometric characteristics were distinctive traits 
for clustering samples 1, 7, 4, and 2 in the second group. Parameters that distinguish sample 2 
from the other samples in the research are the diameter of the shrub and number of capitula per 
secondary and tertiary peduncle. These results once more confirm high genetic variability among 
individual plants of H. italicum in the wild population. High genetic variability in wild populations is 
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common in cross-pollinating plants from family Asteraceae, such as Tanacetum vulgare, Tanacetum 
cinerariifolium, Senecio vulgaris, Chamomilla recutita, and  Serratula lycopifolia (Cieslak, 2013; Ebadi, 
Eftekharian, 2021; Grdiša et al., 2014; Mežaka et al.,  Wolf et al., 2012).

4. CONCLUSION

The H. italicum plants show a high degree of morphological variation even in small areas, growing 
a few meters apart. Variation is seen in plant height, width, and the number of the flowering stems, 
but no variation was identified in the length of the flowering stem. Plant height and number of 
flowering stems contribute greatly to variation between separate groups. This can be of interest 
to growers and nurseries as the majority of plant material for propagation is selected from wild 
populations. As morphological variation may lead to differences in plant extracts, further research 
could be undertaken to find out how different morphological characteristics correlate with plant 
extracts.
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SAŽETAK
Helichrysum italicum (Roth.) G. Don je višegodišnji aromatični grm rasprostranjen diljem Mediterana. 
Biljke iz ove vrste pokazuju visok stupanj morfološke varijabilnosti. U istraživanju se ispituju morfološke 
varijacije unutar prirodne populacije H. italicum i korelacije između promatranih morfoloških 
osobina. Morfometrijske karakteristike grma i cvata H. italicum mjerene su na osam lokacija na 
maloj udaljenosti u prirodnoj populaciji sa sjeverozapadne obale Istre. Rezultati su pokazali da 
postoje značajne varijacije u visini i promjeru grmova. Na temelju promatranih obilježja hijerarhijska 
klasterska analiza (HCA) je podijelila proučavane grmove u dva klastera. Analiza glavnih komponenti 
(PCA) pokazala je jasno razdvajanje biljaka u dvije skupine. Promatrana obilježja objasnila su gotovo 
76% ukupne varijance.

Ključne riječi: Helichrysum italicum (Roth.) G. Don, morfometrijska obilježja, varijabilnost, prirodna 
populacija
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ABSTRACT
Bracken (Pteridium aquilinum (L.) Kuhn) is cosmopolitan fern, found at varying altitudes on 
all continents except Antarctica. It is an aggressive colonizer and can appear in various plant 
communities, but an important characteristic is its ability to dominate in dense patches. Once 
establish, the deep-set rhizomes are nearly impossible to eradicate. In Croatia, bracken dominate on 
specific habitat type called “bujadnice” in Lika region, but can also be found in herbaceous layers 
in following forest communities: As. Betulo-Quercetum; As. Pteridio-Betuletum; As. Potentillo albae-
Quercetum pubescentis; As. Castaneo sativae-Fagetum; As. Helleboro nigri-Piceetum. Bracken fern is 
significant problem for livestock-based extensive agriculture, because it causes a range of syndromes in 
farm animals including thiamine deficiency, acute hemorrhagic syndrome, bright blindness, enzootic 
hematuria and upper alimentary carcinoma. Man may consume the toxins of bracken either directly 
or indirectly. In terms of the economic loss and suffering caused by bracken, it is clearly that some steps 
must be taken to control distribution of this fern. Timing is important in any management treatment 
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of bracken fern. The most effective time for bracken control is summer just after the new fronds have 
fully expanded and starch reserves in the rhizome are at their lowest level. Two or more annual 
treatments and combinations of cutting and herbicide are more effective than single treatments or 
even single annual treatments.

Key words: bracken, biology, ecology, toxicity, control

1. BOTANICAL CHARACTERISTICS

Bracken (Pteridium) is an important genus of family Dennstaedtiaceae. However, genus Pteridium is 
a complex one and nomenclature within the genus is still uncertain and contentious (Bridges et al., 
1998, Page, 1976).  In global revision of Pteridium Tryon (1941)   rationalized 135 names that applied 
to bracken ferns up to that time into a single species Pteridium aquilinum with two subspecies: 
ssp. aquilinum and ssp. caudatum containing between them 12 varieties, while over 100 other 
names were discarded trivial or not applying to plants referable to this genus. However, after the 
morphometric and DNA fingerprinting studies,Thompson (1999) proposed that Tryon’s varieties 
africanum, aquilinum, arachnoideum, decompositum, esculentum, latiusculum and revolutum may 
best be treated as species, while pseudocaudatum and pubescens as varieties within latiusculum 
and yarrabense and caudatum as hybrids. DNA fingerprinting further distinguishes an additional 
grouping of Atlantic Island (Azores, Madiera) and European “aquilinum complex” including var. 
aquilinum and a number of morphotypes at various taxonomic levels (Page, 1989).

Pteridium aquilinum (L.) Kuhn is a polycarpic geophyte that reproduces by spores and widely 
creeping, branching underground stems. The young leaves of fern (fiddleheads) are curled, covered 
with silver gray hair, and emerge from the rhizomes early in spring. The large compound mature 
leaves or fronds are 0.3 to 1.3 m high and 15-45 cm long with blades divided into pinnae (leaflets), 
and each pinna is divided into oblong pinnules with smooth edges (Figure 1 A&B).  Sometimes 
the bottom pair of them are large enough and give impression of a three-part leaf. Fronds begin to 
change color in the late summer and die after the first autumn frosts in temperate climate. 

The fronds bearing spore are similar in size and shape to the sterile ones. Sori (reproductive organs) 
are located beneath the outer margins of the leaflets in fertile fronds.  The clusters of spore forms 
nearly unbroken line along the edges of leaflets. The sori are protected by the pinnule margins on 
one side and a thin membrane (indusium) on other side. Up to 30 million spores may be produced 
by a single frond. In temperate climate spores ripen in August to September and wind-disperse in 
August to October. Spore may remain viable for up to 10 years. 
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Figure 1 A&B. Bracken fern (Pteridium aquilinum) in Papuk Nature Park1
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When spores germinate, they produce bisexual, gamete-bearing plants about 0.6 cm in 
diameter and one cell thick. These tiny plants (gametophyte or prothalli) do not have vascular 
system and require very moist environment to survive. The young spore-bearing fern which 
develop from the fertilized egg depends on the gametophyte until it develops its first leaf and 
roots.  

The rhizome system consists of two components: the long and the short shoots. The long 
shoots form the main axis of the fern stem, elongate rapidly, have few lateral buds and do not 
produce fronds, while the slow growing short shoots arise from the long shoots and produce 
annual fronds. Roots, which are thin, black and brittle, extend from the rhizome and penetrate 
deeper in the soil.  

2. ENVIRONMENTAL REQUIRENMENT AND DISTRIBUTION 
Bracken is cosmopolitan fern, found at varying altitudes on all continents except Antarctica 
(Page, 1976; Figure 2).  Although bracken could be found at sea level less than 600 m, it is 
more abundant in the uplands (Grime et al.,1988). This fern can appear in various plant 
communities, but an important characteristic is its ability to dominate in dense patches 
(Rodwell, 1992). Bracken fern easily establish itself on areas after fires, so is often referred to 
as a typical post-fire successional species (Wesche et al. 2000). It also dominated on 

 
1 Autori članka jamče pod punom pravnom i materijalnom odgovornošću da fotografije korištene u radu nisu 
neovlašteno preuzete te da su korištene u radu bez kršenja autorskih prava. 
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When spores germinate, they produce bisexual, gamete-bearing plants about 0.6 cm in diameter 
and one cell thick. These tiny plants (gametophyte or prothalli) do not have vascular system and 
require very moist environment to survive. The young spore-bearing fern which develop from the 
fertilized egg depends on the gametophyte until it develops its first leaf and roots. 

The rhizome system consists of two components: the long and the short shoots. The long shoots 
form the main axis of the fern stem, elongate rapidly, have few lateral buds and do not produce 
fronds, while the slow growing short shoots arise from the long shoots and produce annual fronds. 
Roots, which are thin, black and brittle, extend from the rhizome and penetrate deeper in the soil. 

2. ENVIRONMENTAL REQUIRENMENT AND DISTRIBUTION

Bracken is cosmopolitan fern, found at varying altitudes on all continents except Antarctica (Page, 
1976; Figure 2).  Although bracken could be found at sea level less than 600 m, it is more abundant 
in the uplands (Grime et al.,1988). This fern can appear in various plant communities, but an 
important characteristic is its ability to dominate in dense patches (Rodwell, 1992). Bracken fern 
easily establish itself on areas after fires, so is often referred to as a typical post-fire successional 
species (Wesche et al. 2000). It also dominated on deforestation areas and land clearance areas due 

1 Autori članka jamče pod punom pravnom i materijalnom odgovornošću da fotografije korištene u radu nisu 
neovlašteno preuzete te da su korištene u radu bez kršenja autorskih prava.
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to agricultural activities, causing severe problems to both farmers and conservationists (Page, 1986; 
Pakeman et al., 1996).

Figure 2. World distribution of bracken fern

Source: https://www.discoverlife.org/mp/20m?kind=Pteridium+aquilinum&flags=col3:

Bracken fern is an aggressive colonizer of open ground and readily invades pastures and fields. 
Once establish, the deep-set rhizomes are nearly impossible to eradicate. Because of its tendency 
to shade out other plant species, and to competes for soil moisture and nutrients, bracken is 
considered to be among the world’s worst weeds (Holm et al., 1979).  Moreover, it is listed as an 
invasive species in some places like Mexico, (Schneider, 2004), Brazil (Portela et al., 2009) Rwanda 
(Senyanzobe et al., 2020), etc. 

Marrs et al., (2000) hypothesize that bracken-dominated communities occupy a mid-successional 
position between early-successional, semi-natural communities such as grassland, heaths and 
moors, and late-successional woodlands.

2. 1  Distribution of bracken fern in Croatia

Two subspecies of bracken occur in Croatia; Pteridium aquilinum (L.) Kuhn and P. aquilinum (L.) 
Kuhn ssp. aquilinum (Figure 3 https://hirc.botanic.hr/fcd/ShowResults.aspx?hash=1886782308). 
According to the Croatian National classification of habitats (NKS_2018_opisi_ver5) bracken fern 
dominate on specific habitat type called “bujadnice” (Pteridium aquilinum; NKS 1-4: C.3.4.1.2.). 
These habitats were well distributed in Lika region, but nowadays “bujadnice” partially overruns 
into woods, particularly birch forests, or partly returns into potato or rye fields after the cultivation. 

Bracken fern can be also commonly found in herbaceous layer in:

• mixed sessile oak and silver birch wood (As. Betulo-Quercetum Tx. 1937) in Gorski Kotar; 

• birch and bracken wood (As. Pteridio-Betuletum (Rauš et Vukelić 1986) Trinajstić 2004) in 
Karlovac-Ogulin county, Kordun, Gorski kotar, and in Slavonian mountains Psunj and Papuk
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• downy oak wood with white cinquefoil (As. Potentillo albae-Quercetum pubescentis A. Horvat 
1973) in flysch part of Istria peninsula

• common beech and sweet chestnut wood (As. Castaneo sativae-Fagetum Marinček et 
Zupančić (1979) 1995) in mountain region of northwestern Croatia (Zrinska and Petrova 
gora)

• spruce wood with black hellebore on dolomite (As. Helleboro nigri-Piceetum (Horvat 1958) 
Trinajstić et Pelcer 2005) in Mala Kapela region and National Park Plitvička jezera.

Figure 3. Bracken fern distribution in Croatia

  
Source: https://hirc.botanic.hr/fcd/beta/map/search/232-27460?criteria=Rod:Pteridium

3. TOXICITY

All part of the bracken fern, including rootstocks, fresh or dry leaves, fiddleheads, and spores are 
poisonous to livestock and humans since they contain toxic compounds. Bracken fern causes a 
range of distinct and well-defined syndromes in livestock. Their occurrence will depend on number 
of factors and include the quantity of bracken available, its content of toxins, stage of growth, time 
of year, duration and rate of consumption and the species, sex and age of animals.



E. Štefanić et al.: Botanical characteristics, toxicity and control of Bracken fern (Pteridium aquilinum...
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No.1, pp. 467-478

472

Bracken can cause a nervous condition in monogastric animals such as horse and pig. Its earliest 
signs consist of anorexia and ataxia, but may proceed to convulsion and death. This syndrome 
is caused by type 1 thiaminase (Evans, 1976) which has highest activity in bracken rhizomes, 
especially in the summer.

Acute hemorrhagic disease occurs most frequently in weaned calves, but is also recorded in 
older cattle and sheep occasionally (Sunderman, 1987). The acute disease is the sudden clinical 
manifestation of degenerative change in the more rapidly growing cells, especially in the bone 
marrow.

Progressive degeneration of retina which results in blindness can be develop in sheep fed on 
bracken (Watson et al., 1972). This retinal atrophy leads to an increased reflectance of the tapetum 
lucidum, seen especially in semi-dark conditions, and which has given the name “bright blindness”. 

After prolonged ingestion of bracken, cattle and sheep can develop multiple mixed tumorous 
in the urinary bladder. Carvalho et al., (2006) divided bladder lesions into three main categories: 
inflammatory lesions, non-neoplastic epithelial abnormalities and tumorous and described in 
details.  

Syndrome of upper alimentary carcinoma like fibrosarcoma of the mandible, maxilla and papillomata 
of the rumen have been reported for cattle and sheep. Quercetin and immunosuppressive agents 
that exist in bracken contribute to tumor development (Campo et al., 1992). 

Two groups of researchers (Niwa et al., 1983, Van der Hoeven et al., 1983) almost simultaneously 
published the structure of major bracken carcinogen, now generally known as ptaquiloside (PT). 
It concentration is highest in the young growing parts of the plant. Epidemiological evidence 
suggests that some cancers in man might result from direct or indirect consumption of the 
bracken carcinogens. Ptaquiloside and its carcinogenicity has been shown to pass through the 
milk of cattle fed on bracken (Alonso-Amelot et al., 1999). Spore of bracken fern may also pose a 
health risk (Evans, 1984). 

Beside toxicity there are other problems associated with this fern. Bracken litter provides an ideal 
moist and warm habitat for sheep ticks (Ixodes ricinus) and spread of tick-borne diseases. Hudson, 
(1986) explore the association between bracken and ticks and to test the idea that removal of 
bracken could result in a decrease in tick abundance.  

4. CONTROL OPTIONS

Due to bracken rhizomatous rooting system and its ability to produce mass amounts of spores, 
control and spread of bracken fern can be difficult. Various methods of bracken fern control are 
grouped under several broad categories: cultural, mechanical, chemical and biological. 
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4. 1  Cultural control 

Different practice to reduce infestation of bracken fern like frequent liming and fertilizer application 
are useful strategy in upland grassland. Additional planting with preferable forage grasses or 
herbaceous species such successfully reduced the cover of bracken (Petrov and Marrs, 2000)

4. 2  Mechanical treatment

Mechanical methods like cutting or deep ploughing should be conducted over a number of years 
for receiving noticeable effect. Also timing of the treatment is also very important, and research 
indicate that optimal According to Marrs et al. (2000), cutting twice a year, should be done early 
in the summer allowing rhizome to regenerate a second crop of fronds, and then re-cutting will 
much faster deplete the resources of the rhizome. By cutting once or twice per year, bracken total 
dry mass per unit area can be reduced approximately 60% after 5 years (Le Duc et. al., 2000). 

4. 3  Chemical control

Using an herbicide to control bracken fern is generally difficult, but herbicide application appears 
to be used over greater areas than mechanical method of control in many countries (Pakeman 
et al., 2002). There are many effective chemical options for bracken control with various mode 
of action Robocker (2017). However, only some of them are allowed for use in Croatia (Štefanić, 
2021). Active ingredient, mode of action and time of application herbicides that can be applied in 
Croatia are listed in Table 1. 

Table 1. Herbicide that can be used in Croatia to manage bracken fern 

Active ingredient: Mode of action: Time of application and growth stage:

Glyphosate Inhibition EPSP synthase
Apply in autumn at full frond expansion, while plants are 

actively growing

Dicamba Synthetic Auxins
Apply in autumn at full frond expansion, while plants are 

actively growing

Picloram Synthetic Auxins
Apply in autumn at full frond expansion, while plants are 

actively growing

Metsulfuron-methyl
Inhibition of Acetolactate 

Synthase
Apply in autumn at full frond expansion, while plants are 

actively growing

Source: Authors

The efficiency of glyphosate for initial bracken control has been confirmed by many (Petrov and 
Marrs, 2000, Robocker, 2017), but this herbicide seek the renewal of the EU authorization (https://
www.glyphosate.eu). Effectiveness of all these herbicides listed in Table 1 depends on follow-
up control measures, because bracken fern recovers rapidly. Therefore, an integral approach to 
successful bracken management must be considered (Le Duc et al. 2000), and bracken control has 
to be seen as part of much larger land use/management strategy (Pakeman et al., 2000). 
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4. 4  Biological control

There are several biological control agents capable for severely damaging the fronds in spring, but 
for damaging the rhizome no biocontrol agent capable has yet been identified. Lawton (1988) 
evaluated potential arthropod species and problems with their use. Two defoliating moths 
Panotina angularis and Conservula cinisigna were considered promising, but the research was 
abandoned because of the costs of field testing and concern of using biological control to manage 
a native weeds (Cruttwel McFayden, 1998).

The possibility of using pathogenic fungi, either alone or in conjunction with herbicides, to 
control bracken fern is also being studied. Womack and Burge (1993) considered the imperfect 
fungus Ascochtya pteridis, causal agent of curl-tip disease, as a potential active ingredient of a 
mycoherbicide for bracken control, while Burge and Irvine (1985) considered Phoma aquilina as 
more pathogenic fungi for bracken control.   

5. CONCLUSION

Bracken is aggressive colonizer and can appear in various plant communities.  In Croatia, bracken 
dominate on specific habitat type called “bujadnice” in Lika region, but can also be found in 
herbaceous layers in some forest communities where it can cause significant problem for livestock-
based extensive agriculture. Cultural, mechanical, chemical and biological treatments can be used 
in bracken management. The most effective time for bracken control is summer just after the new 
fronds have fully expanded and starch reserves in the rhizome are at their lowest level. However, 
two or more annual treatments and combinations of cutting and herbicide are more effective than 
single treatments or even single annual treatments.
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SAŽETAK
Bujad (Pteridium aquilinum (L.) Kuhn je kozmopolitska paprat, prisutna na različitim nadmorskim 
visinama svih kontinenata, izuzev Antartike. Biljka je agresivni kolonizator i prisutna je u različitim 
zajednicama, ali njena osobita karakteristika jest sposobnost da dominira u gustim nakupinama. 
Nakon što se pojavi na nekom području, dubok sustav rizoma je gotovo nemoguće iskorijeniti. Bujad u 
Hrvatskoj dominira na specifičnom stanišnom tipu zvanim „bujadnice “u Lici, ali je također prisutna u 
prizemnom sloju šumskih zajednica As. Betulo-Quercetum; As. Pteridio-Betuletum; As. Potentillo albae-
Quercetum pubescentis; As. Castaneo sativae-Fagetum; As. Helleboro nigri-Piceetum. Bujad predstavlja 
značajan problem u ekstenzivnoj stočarskoj proizvodnji jer kod životinja uzrokuje niz simptoma kao 
što su deficijencija tiamina, akutni hemorhagični sindrom, sljepoća, enzotična hematurija i karcinom 
gornjeg gastrointestinalnog trakta. Čovjek također može na direktan i indirektan način konzumirati 
toksine bujadi. Usljed ekonomskog gubitka i patnji životinja uzrokovanih konzumacijom bujadi, 
potrebno je poduzeti odgovarajuće mjere za kontrolu populacije bujadi. Pri tome je vrijeme suzbijanja 
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vrlo značajan moment.Najučinkovitije vrijeme suzbijanja bujadi jest u ljeto kada su se nadzemni 
izdanci potpuno razvili, a rezerve škroba su na najnižoj razini. Dva ili više tretmana suzbijanja bujadi 
godišnje, po mogućnosti kombinacijom košnje i herbicida su mnogo učinkovitije nego samo jedan 
pojedinačni ili čak samo jedan puta na godinu.

Ključne riječi: bujad, biologija, ekologija, toksičnost, suzbijanje
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ABSTRACT
Purpose - the purpose of the paper is to explore tourists’ (N=452) familiarity with Northern Adriatic 
local olive tourism offer and their intention to participate in selected olive tourism activities during 
their stay in the destination. Design/methodology/approach - survey sampling method is used in this 
preliminary study. The hypotheses are tested using T-test and ANOVA. Findings - the results of the 
study show that only a small proportion of tourists (18.8%) are familiar with the olive tourism offer on 
Northern Adriatic, with TB offices being the main source of information about this offer. Familiarity 
of the offer, as well as frequency of olive oil consumption and attitudes towards olive tourism, were 
found to be significant predictors of an individual’s intention to participate in olive tourism activities. 
Originality of research - scientific literature in the field of olive tourism is sparse. The results of this study 
can be used to develop further marketing activities and strategies related to olive tourism.

Key words: olive oil tourism, olive cultivation, Northern Adriatic, Croatia, prediction of behavioural 
intentions

1. INTRODUCTION

Tourism is a significant economic activity in Croatia, whose turnover accounts for almost a fifth of 
GDP (Sectoral Analysis, Zagreb Institute of Economics, 2019). In 2019, almost 17 million tourists 
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visited Adriatic Croatia out of a total of 19,566 658 recorded tourist arrivals to Croatia (CBS, 2019). 
Staying tourists, in particular for Adriatic Croatia, are hence an important source of income.

Croatian tourism is highly seasonal and is mainly concentrated in the months of June, July and 
August, when 64.8% of the total annual overnight stays take place (Sectoral analyses, Zagreb 
Institute of Economics, 2019). The common strategic goal for the development of Croatian tourism 
is to reduce seasonality (Kožić, 2013). Measures to extend the tourist season are at the heart of 
the management activities of all three ranks of tourism associations - national, regional and local. 
Often, the extension of the season is based on the organisation of events and activities that offer 
visitors experiences even in the part of the year when the sun and the sea are no longer the main 
motives for visiting a destination. A large part of these early and late season activities is certainly 
focused on the gastronomic offer of a particular destination (Pivčević and Lesić, 2020).

Gastro tourism brings together visitors, both foreign and domestic, whose primary travel motive 
is related to activities involving real food and local gastronomy (Williams, 2014). Olive tourism 
(hereafter OT) is directly related to gastro tourism (Alonso and Krajšić, 2013; Millán et al. 2014); 
it is otherwise considered a form of tourism of special interest associated with olives, olive oil and 
rural areas. This form of tourism has enormous potential to increase the value of olive production 
by maintaining existing jobs and creating new ones, preserving the traditions and history of olive 
cultivation in a given region, and improving the sale of olive oil (Alonso and Northcote, 2010; 
Campón-Cerro et al., 2017). In recent years, olive tourism has attracted the attention of researchers. 
The potential and strategies for developing this form of tourism have been explored (Vázquez de 
la Torre and Agudo Gutiérrez, 2010; Millán et al. 2014; Folgado-Fernández et al. 2019), as well as 
the actors involved in this form of tourism, whether as suppliers (DuarteAlonso, 2010; Tregua et 
al. 2018) or demanders (Millán et al. 2018; Moral-Cuadra et al. 2020). The joint conclusion of the 
studies points to the importance of olive tourism for the sustainable development of the rural 
Mediterranean, as well as the need for further research to form a recognisable tourism product.

In Croatia, the area under olive cultivation has increased significantly in the last thirty years, with 
18,683 hectares of olive groves in Croatia (National Bureau of Statistics, 2018). In addition to the 
increase in the area under olive cultivation, the technological process of harvesting, processing of 
olives and preservation of olive oil has also been improved. Today, thanks to the use of modern 
technology, the olive oil produced in the Northern Adriatic area is among the best in the world 
(Oreggia, 2020). Such success on the world stage of extra virgin olive oil provides scope for targeted 
marketing activities to increase the value of olive oil and the range of OT activities throughout the 
year.

In order for marketing activities to have the greatest possible impact, they must be adapted to 
potential visitors. OT studies in Croatia are relatively scarce. Čehić et al. (2020), in their analysis 
of secondary data sources, examined the range of OT and activities available in Croatia (Table 1).
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Table 1. The main activities of olive tourism and their offer in Croatia
No. Activities Offer in Croatia

1 Oil mills open for visitors
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hectares of olive groves in Croatia (National Bureau of Statistics, 2018). In addition to the increase in the 
area under olive cultivation, the technological process of harvesting, processing of olives and preservation 
of olive oil has also been improved. Today, thanks to the use of modern technology, the olive oil produced 
in the Northern Adriatic area is among the best in the world (Oreggia, 2020). Such success on the world 
stage of extra virgin olive oil provides scope for targeted marketing activities to increase the value of olive 
oil and the range of OT activities throughout the year. 
In order for marketing activities to have the greatest possible impact, they must be adapted to potential 
visitors. OT studies in Croatia are relatively scarce. Čehić et al. (2020), in their analysis of secondary data 
sources, examined the range of OT and activities available in Croatia (Table 1). 

Table 1: The main activities of olive tourism and their offer in Croatia 

No. Activities Offer in Croatia 
1 Oil mills open for visitors   

2 Museums and interpretation centers dedicated to 
olives and olive oil 

  

3 Olive farms open for visitors   
4 Protected geographical indications (protected 

designation of origin – PDO and protected 
geographical indication - PGI) of olive oil 

  

5 Olive groves   
6 Events/fairs dedicated to olives and olive oil   
7 “Olive oil roads”   
8 Specialized shops for olive oil – oleotece   
9 Olive oil tasting   

Source: Source: RuizGuerra et al. (2011), Murgado (2013.), Campón-Cerro et al. (2014.), Tudisca et al. (2015.), Vázquez de laTorre et 
al.  (2017.), Čehić et al. (2020.) 

Most of OT 's offerings are available for many months of the year, i.e. in the pre-season, seasonal and post-
seasonal periods, with the exception of events and functions that take place on set dates and are usually 
daily or multi-day events. Olive groves are an integral part of the landscape, while olive oil with PDO 
(Protected Designation ), PGI (Protected Geographical Indication) is available from producers who produce 
olive oils according to the specifications of the protected designation of the product. 

Among other research related to olive cultivation and tourism in Croatia, Grković (2005) mentions the 
potential that can be achieved by combining these two activities in terms of improving the sale and 
marketing of olive oil through tourism, as well as the possibility of extending the tourist season in 
connection with the activities of the olive harvest, which takes place in October. An exploratory study 
conducted with visitors to olive growing and olive oil farms in Istria shows that the main motives for 
visiting farms are tasting, learning and buying olive oil (Čehić et al. 2019). Similar motives have also been 
shown to be important for tourists visiting the Olive Oil Museum (Oplanić et al. 2020). 
However, tourists' familiarity with the destination of the OT offer, their intentions to engage in OT 
activities, and the factors influencing these intentions have not yet been studied. 

2 Museums and interpretation centers dedicated to olives and olive oil
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attracted the attention of researchers. The potential and strategies for developing this form of tourism have 
been explored (Vázquez de la Torre and Agudo Gutiérrez, 2010; Millán et al. 2014; Folgado-Fernández et al. 
2019), as well as the actors involved in this form of tourism, whether as suppliers (DuarteAlonso, 2010; 
Tregua et al. 2018) or demanders (Millán et al. 2018; Moral-Cuadra et al. 2020). The joint conclusion of the 
studies points to the importance of olive tourism for the sustainable development of the rural 
Mediterranean, as well as the need for further research to form a recognisable tourism product. 
In Croatia, the area under olive cultivation has increased significantly in the last thirty years, with 18,683 
hectares of olive groves in Croatia (National Bureau of Statistics, 2018). In addition to the increase in the 
area under olive cultivation, the technological process of harvesting, processing of olives and preservation 
of olive oil has also been improved. Today, thanks to the use of modern technology, the olive oil produced 
in the Northern Adriatic area is among the best in the world (Oreggia, 2020). Such success on the world 
stage of extra virgin olive oil provides scope for targeted marketing activities to increase the value of olive 
oil and the range of OT activities throughout the year. 
In order for marketing activities to have the greatest possible impact, they must be adapted to potential 
visitors. OT studies in Croatia are relatively scarce. Čehić et al. (2020), in their analysis of secondary data 
sources, examined the range of OT and activities available in Croatia (Table 1). 

Table 1: The main activities of olive tourism and their offer in Croatia 

No. Activities Offer in Croatia 
1 Oil mills open for visitors   

2 Museums and interpretation centers dedicated to 
olives and olive oil 

  

3 Olive farms open for visitors   
4 Protected geographical indications (protected 

designation of origin – PDO and protected 
geographical indication - PGI) of olive oil 

  

5 Olive groves   
6 Events/fairs dedicated to olives and olive oil   
7 “Olive oil roads”   
8 Specialized shops for olive oil – oleotece   
9 Olive oil tasting   

Source: Source: RuizGuerra et al. (2011), Murgado (2013.), Campón-Cerro et al. (2014.), Tudisca et al. (2015.), Vázquez de laTorre et 
al.  (2017.), Čehić et al. (2020.) 

Most of OT 's offerings are available for many months of the year, i.e. in the pre-season, seasonal and post-
seasonal periods, with the exception of events and functions that take place on set dates and are usually 
daily or multi-day events. Olive groves are an integral part of the landscape, while olive oil with PDO 
(Protected Designation ), PGI (Protected Geographical Indication) is available from producers who produce 
olive oils according to the specifications of the protected designation of the product. 

Among other research related to olive cultivation and tourism in Croatia, Grković (2005) mentions the 
potential that can be achieved by combining these two activities in terms of improving the sale and 
marketing of olive oil through tourism, as well as the possibility of extending the tourist season in 
connection with the activities of the olive harvest, which takes place in October. An exploratory study 
conducted with visitors to olive growing and olive oil farms in Istria shows that the main motives for 
visiting farms are tasting, learning and buying olive oil (Čehić et al. 2019). Similar motives have also been 
shown to be important for tourists visiting the Olive Oil Museum (Oplanić et al. 2020). 
However, tourists' familiarity with the destination of the OT offer, their intentions to engage in OT 
activities, and the factors influencing these intentions have not yet been studied. 

3 Olive farms open for visitors
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directly related to gastro tourism (Alonso and Krajšić, 2013; Millán et al. 2014); it is otherwise considered a 
form of tourism of special interest associated with olives, olive oil and rural areas. This form of tourism has 
enormous potential to increase the value of olive production by maintaining existing jobs and creating new 
ones, preserving the traditions and history of olive cultivation in a given region, and improving the sale of 
olive oil (Alonso and Northcote, 2010; Campón-Cerro et al., 2017). In recent years, olive tourism has 
attracted the attention of researchers. The potential and strategies for developing this form of tourism have 
been explored (Vázquez de la Torre and Agudo Gutiérrez, 2010; Millán et al. 2014; Folgado-Fernández et al. 
2019), as well as the actors involved in this form of tourism, whether as suppliers (DuarteAlonso, 2010; 
Tregua et al. 2018) or demanders (Millán et al. 2018; Moral-Cuadra et al. 2020). The joint conclusion of the 
studies points to the importance of olive tourism for the sustainable development of the rural 
Mediterranean, as well as the need for further research to form a recognisable tourism product. 
In Croatia, the area under olive cultivation has increased significantly in the last thirty years, with 18,683 
hectares of olive groves in Croatia (National Bureau of Statistics, 2018). In addition to the increase in the 
area under olive cultivation, the technological process of harvesting, processing of olives and preservation 
of olive oil has also been improved. Today, thanks to the use of modern technology, the olive oil produced 
in the Northern Adriatic area is among the best in the world (Oreggia, 2020). Such success on the world 
stage of extra virgin olive oil provides scope for targeted marketing activities to increase the value of olive 
oil and the range of OT activities throughout the year. 
In order for marketing activities to have the greatest possible impact, they must be adapted to potential 
visitors. OT studies in Croatia are relatively scarce. Čehić et al. (2020), in their analysis of secondary data 
sources, examined the range of OT and activities available in Croatia (Table 1). 

Table 1: The main activities of olive tourism and their offer in Croatia 

No. Activities Offer in Croatia 
1 Oil mills open for visitors   

2 Museums and interpretation centers dedicated to 
olives and olive oil 

  

3 Olive farms open for visitors   
4 Protected geographical indications (protected 

designation of origin – PDO and protected 
geographical indication - PGI) of olive oil 

  

5 Olive groves   
6 Events/fairs dedicated to olives and olive oil   
7 “Olive oil roads”   
8 Specialized shops for olive oil – oleotece   
9 Olive oil tasting   

Source: Source: RuizGuerra et al. (2011), Murgado (2013.), Campón-Cerro et al. (2014.), Tudisca et al. (2015.), Vázquez de laTorre et 
al.  (2017.), Čehić et al. (2020.) 

Most of OT 's offerings are available for many months of the year, i.e. in the pre-season, seasonal and post-
seasonal periods, with the exception of events and functions that take place on set dates and are usually 
daily or multi-day events. Olive groves are an integral part of the landscape, while olive oil with PDO 
(Protected Designation ), PGI (Protected Geographical Indication) is available from producers who produce 
olive oils according to the specifications of the protected designation of the product. 

Among other research related to olive cultivation and tourism in Croatia, Grković (2005) mentions the 
potential that can be achieved by combining these two activities in terms of improving the sale and 
marketing of olive oil through tourism, as well as the possibility of extending the tourist season in 
connection with the activities of the olive harvest, which takes place in October. An exploratory study 
conducted with visitors to olive growing and olive oil farms in Istria shows that the main motives for 
visiting farms are tasting, learning and buying olive oil (Čehić et al. 2019). Similar motives have also been 
shown to be important for tourists visiting the Olive Oil Museum (Oplanić et al. 2020). 
However, tourists' familiarity with the destination of the OT offer, their intentions to engage in OT 
activities, and the factors influencing these intentions have not yet been studied. 

4
Protected geographical indications (protected designation of origin – 

PDO and protected geographical indication - PGI) of olive oil
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directly related to gastro tourism (Alonso and Krajšić, 2013; Millán et al. 2014); it is otherwise considered a 
form of tourism of special interest associated with olives, olive oil and rural areas. This form of tourism has 
enormous potential to increase the value of olive production by maintaining existing jobs and creating new 
ones, preserving the traditions and history of olive cultivation in a given region, and improving the sale of 
olive oil (Alonso and Northcote, 2010; Campón-Cerro et al., 2017). In recent years, olive tourism has 
attracted the attention of researchers. The potential and strategies for developing this form of tourism have 
been explored (Vázquez de la Torre and Agudo Gutiérrez, 2010; Millán et al. 2014; Folgado-Fernández et al. 
2019), as well as the actors involved in this form of tourism, whether as suppliers (DuarteAlonso, 2010; 
Tregua et al. 2018) or demanders (Millán et al. 2018; Moral-Cuadra et al. 2020). The joint conclusion of the 
studies points to the importance of olive tourism for the sustainable development of the rural 
Mediterranean, as well as the need for further research to form a recognisable tourism product. 
In Croatia, the area under olive cultivation has increased significantly in the last thirty years, with 18,683 
hectares of olive groves in Croatia (National Bureau of Statistics, 2018). In addition to the increase in the 
area under olive cultivation, the technological process of harvesting, processing of olives and preservation 
of olive oil has also been improved. Today, thanks to the use of modern technology, the olive oil produced 
in the Northern Adriatic area is among the best in the world (Oreggia, 2020). Such success on the world 
stage of extra virgin olive oil provides scope for targeted marketing activities to increase the value of olive 
oil and the range of OT activities throughout the year. 
In order for marketing activities to have the greatest possible impact, they must be adapted to potential 
visitors. OT studies in Croatia are relatively scarce. Čehić et al. (2020), in their analysis of secondary data 
sources, examined the range of OT and activities available in Croatia (Table 1). 

Table 1: The main activities of olive tourism and their offer in Croatia 

No. Activities Offer in Croatia 
1 Oil mills open for visitors   

2 Museums and interpretation centers dedicated to 
olives and olive oil 

  

3 Olive farms open for visitors   
4 Protected geographical indications (protected 

designation of origin – PDO and protected 
geographical indication - PGI) of olive oil 

  

5 Olive groves   
6 Events/fairs dedicated to olives and olive oil   
7 “Olive oil roads”   
8 Specialized shops for olive oil – oleotece   
9 Olive oil tasting   

Source: Source: RuizGuerra et al. (2011), Murgado (2013.), Campón-Cerro et al. (2014.), Tudisca et al. (2015.), Vázquez de laTorre et 
al.  (2017.), Čehić et al. (2020.) 

Most of OT 's offerings are available for many months of the year, i.e. in the pre-season, seasonal and post-
seasonal periods, with the exception of events and functions that take place on set dates and are usually 
daily or multi-day events. Olive groves are an integral part of the landscape, while olive oil with PDO 
(Protected Designation ), PGI (Protected Geographical Indication) is available from producers who produce 
olive oils according to the specifications of the protected designation of the product. 

Among other research related to olive cultivation and tourism in Croatia, Grković (2005) mentions the 
potential that can be achieved by combining these two activities in terms of improving the sale and 
marketing of olive oil through tourism, as well as the possibility of extending the tourist season in 
connection with the activities of the olive harvest, which takes place in October. An exploratory study 
conducted with visitors to olive growing and olive oil farms in Istria shows that the main motives for 
visiting farms are tasting, learning and buying olive oil (Čehić et al. 2019). Similar motives have also been 
shown to be important for tourists visiting the Olive Oil Museum (Oplanić et al. 2020). 
However, tourists' familiarity with the destination of the OT offer, their intentions to engage in OT 
activities, and the factors influencing these intentions have not yet been studied. 

5 Olive groves
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directly related to gastro tourism (Alonso and Krajšić, 2013; Millán et al. 2014); it is otherwise considered a 
form of tourism of special interest associated with olives, olive oil and rural areas. This form of tourism has 
enormous potential to increase the value of olive production by maintaining existing jobs and creating new 
ones, preserving the traditions and history of olive cultivation in a given region, and improving the sale of 
olive oil (Alonso and Northcote, 2010; Campón-Cerro et al., 2017). In recent years, olive tourism has 
attracted the attention of researchers. The potential and strategies for developing this form of tourism have 
been explored (Vázquez de la Torre and Agudo Gutiérrez, 2010; Millán et al. 2014; Folgado-Fernández et al. 
2019), as well as the actors involved in this form of tourism, whether as suppliers (DuarteAlonso, 2010; 
Tregua et al. 2018) or demanders (Millán et al. 2018; Moral-Cuadra et al. 2020). The joint conclusion of the 
studies points to the importance of olive tourism for the sustainable development of the rural 
Mediterranean, as well as the need for further research to form a recognisable tourism product. 
In Croatia, the area under olive cultivation has increased significantly in the last thirty years, with 18,683 
hectares of olive groves in Croatia (National Bureau of Statistics, 2018). In addition to the increase in the 
area under olive cultivation, the technological process of harvesting, processing of olives and preservation 
of olive oil has also been improved. Today, thanks to the use of modern technology, the olive oil produced 
in the Northern Adriatic area is among the best in the world (Oreggia, 2020). Such success on the world 
stage of extra virgin olive oil provides scope for targeted marketing activities to increase the value of olive 
oil and the range of OT activities throughout the year. 
In order for marketing activities to have the greatest possible impact, they must be adapted to potential 
visitors. OT studies in Croatia are relatively scarce. Čehić et al. (2020), in their analysis of secondary data 
sources, examined the range of OT and activities available in Croatia (Table 1). 

Table 1: The main activities of olive tourism and their offer in Croatia 

No. Activities Offer in Croatia 
1 Oil mills open for visitors   

2 Museums and interpretation centers dedicated to 
olives and olive oil 

  

3 Olive farms open for visitors   
4 Protected geographical indications (protected 

designation of origin – PDO and protected 
geographical indication - PGI) of olive oil 

  

5 Olive groves   
6 Events/fairs dedicated to olives and olive oil   
7 “Olive oil roads”   
8 Specialized shops for olive oil – oleotece   
9 Olive oil tasting   

Source: Source: RuizGuerra et al. (2011), Murgado (2013.), Campón-Cerro et al. (2014.), Tudisca et al. (2015.), Vázquez de laTorre et 
al.  (2017.), Čehić et al. (2020.) 

Most of OT 's offerings are available for many months of the year, i.e. in the pre-season, seasonal and post-
seasonal periods, with the exception of events and functions that take place on set dates and are usually 
daily or multi-day events. Olive groves are an integral part of the landscape, while olive oil with PDO 
(Protected Designation ), PGI (Protected Geographical Indication) is available from producers who produce 
olive oils according to the specifications of the protected designation of the product. 

Among other research related to olive cultivation and tourism in Croatia, Grković (2005) mentions the 
potential that can be achieved by combining these two activities in terms of improving the sale and 
marketing of olive oil through tourism, as well as the possibility of extending the tourist season in 
connection with the activities of the olive harvest, which takes place in October. An exploratory study 
conducted with visitors to olive growing and olive oil farms in Istria shows that the main motives for 
visiting farms are tasting, learning and buying olive oil (Čehić et al. 2019). Similar motives have also been 
shown to be important for tourists visiting the Olive Oil Museum (Oplanić et al. 2020). 
However, tourists' familiarity with the destination of the OT offer, their intentions to engage in OT 
activities, and the factors influencing these intentions have not yet been studied. 

6 Events/fairs dedicated to olives and olive oil
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directly related to gastro tourism (Alonso and Krajšić, 2013; Millán et al. 2014); it is otherwise considered a 
form of tourism of special interest associated with olives, olive oil and rural areas. This form of tourism has 
enormous potential to increase the value of olive production by maintaining existing jobs and creating new 
ones, preserving the traditions and history of olive cultivation in a given region, and improving the sale of 
olive oil (Alonso and Northcote, 2010; Campón-Cerro et al., 2017). In recent years, olive tourism has 
attracted the attention of researchers. The potential and strategies for developing this form of tourism have 
been explored (Vázquez de la Torre and Agudo Gutiérrez, 2010; Millán et al. 2014; Folgado-Fernández et al. 
2019), as well as the actors involved in this form of tourism, whether as suppliers (DuarteAlonso, 2010; 
Tregua et al. 2018) or demanders (Millán et al. 2018; Moral-Cuadra et al. 2020). The joint conclusion of the 
studies points to the importance of olive tourism for the sustainable development of the rural 
Mediterranean, as well as the need for further research to form a recognisable tourism product. 
In Croatia, the area under olive cultivation has increased significantly in the last thirty years, with 18,683 
hectares of olive groves in Croatia (National Bureau of Statistics, 2018). In addition to the increase in the 
area under olive cultivation, the technological process of harvesting, processing of olives and preservation 
of olive oil has also been improved. Today, thanks to the use of modern technology, the olive oil produced 
in the Northern Adriatic area is among the best in the world (Oreggia, 2020). Such success on the world 
stage of extra virgin olive oil provides scope for targeted marketing activities to increase the value of olive 
oil and the range of OT activities throughout the year. 
In order for marketing activities to have the greatest possible impact, they must be adapted to potential 
visitors. OT studies in Croatia are relatively scarce. Čehić et al. (2020), in their analysis of secondary data 
sources, examined the range of OT and activities available in Croatia (Table 1). 

Table 1: The main activities of olive tourism and their offer in Croatia 

No. Activities Offer in Croatia 
1 Oil mills open for visitors   

2 Museums and interpretation centers dedicated to 
olives and olive oil 

  

3 Olive farms open for visitors   
4 Protected geographical indications (protected 

designation of origin – PDO and protected 
geographical indication - PGI) of olive oil 

  

5 Olive groves   
6 Events/fairs dedicated to olives and olive oil   
7 “Olive oil roads”   
8 Specialized shops for olive oil – oleotece   
9 Olive oil tasting   

Source: Source: RuizGuerra et al. (2011), Murgado (2013.), Campón-Cerro et al. (2014.), Tudisca et al. (2015.), Vázquez de laTorre et 
al.  (2017.), Čehić et al. (2020.) 

Most of OT 's offerings are available for many months of the year, i.e. in the pre-season, seasonal and post-
seasonal periods, with the exception of events and functions that take place on set dates and are usually 
daily or multi-day events. Olive groves are an integral part of the landscape, while olive oil with PDO 
(Protected Designation ), PGI (Protected Geographical Indication) is available from producers who produce 
olive oils according to the specifications of the protected designation of the product. 

Among other research related to olive cultivation and tourism in Croatia, Grković (2005) mentions the 
potential that can be achieved by combining these two activities in terms of improving the sale and 
marketing of olive oil through tourism, as well as the possibility of extending the tourist season in 
connection with the activities of the olive harvest, which takes place in October. An exploratory study 
conducted with visitors to olive growing and olive oil farms in Istria shows that the main motives for 
visiting farms are tasting, learning and buying olive oil (Čehić et al. 2019). Similar motives have also been 
shown to be important for tourists visiting the Olive Oil Museum (Oplanić et al. 2020). 
However, tourists' familiarity with the destination of the OT offer, their intentions to engage in OT 
activities, and the factors influencing these intentions have not yet been studied. 

7 “Olive oil roads”
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directly related to gastro tourism (Alonso and Krajšić, 2013; Millán et al. 2014); it is otherwise considered a 
form of tourism of special interest associated with olives, olive oil and rural areas. This form of tourism has 
enormous potential to increase the value of olive production by maintaining existing jobs and creating new 
ones, preserving the traditions and history of olive cultivation in a given region, and improving the sale of 
olive oil (Alonso and Northcote, 2010; Campón-Cerro et al., 2017). In recent years, olive tourism has 
attracted the attention of researchers. The potential and strategies for developing this form of tourism have 
been explored (Vázquez de la Torre and Agudo Gutiérrez, 2010; Millán et al. 2014; Folgado-Fernández et al. 
2019), as well as the actors involved in this form of tourism, whether as suppliers (DuarteAlonso, 2010; 
Tregua et al. 2018) or demanders (Millán et al. 2018; Moral-Cuadra et al. 2020). The joint conclusion of the 
studies points to the importance of olive tourism for the sustainable development of the rural 
Mediterranean, as well as the need for further research to form a recognisable tourism product. 
In Croatia, the area under olive cultivation has increased significantly in the last thirty years, with 18,683 
hectares of olive groves in Croatia (National Bureau of Statistics, 2018). In addition to the increase in the 
area under olive cultivation, the technological process of harvesting, processing of olives and preservation 
of olive oil has also been improved. Today, thanks to the use of modern technology, the olive oil produced 
in the Northern Adriatic area is among the best in the world (Oreggia, 2020). Such success on the world 
stage of extra virgin olive oil provides scope for targeted marketing activities to increase the value of olive 
oil and the range of OT activities throughout the year. 
In order for marketing activities to have the greatest possible impact, they must be adapted to potential 
visitors. OT studies in Croatia are relatively scarce. Čehić et al. (2020), in their analysis of secondary data 
sources, examined the range of OT and activities available in Croatia (Table 1). 

Table 1: The main activities of olive tourism and their offer in Croatia 

No. Activities Offer in Croatia 
1 Oil mills open for visitors   

2 Museums and interpretation centers dedicated to 
olives and olive oil 

  

3 Olive farms open for visitors   
4 Protected geographical indications (protected 

designation of origin – PDO and protected 
geographical indication - PGI) of olive oil 

  

5 Olive groves   
6 Events/fairs dedicated to olives and olive oil   
7 “Olive oil roads”   
8 Specialized shops for olive oil – oleotece   
9 Olive oil tasting   

Source: Source: RuizGuerra et al. (2011), Murgado (2013.), Campón-Cerro et al. (2014.), Tudisca et al. (2015.), Vázquez de laTorre et 
al.  (2017.), Čehić et al. (2020.) 

Most of OT 's offerings are available for many months of the year, i.e. in the pre-season, seasonal and post-
seasonal periods, with the exception of events and functions that take place on set dates and are usually 
daily or multi-day events. Olive groves are an integral part of the landscape, while olive oil with PDO 
(Protected Designation ), PGI (Protected Geographical Indication) is available from producers who produce 
olive oils according to the specifications of the protected designation of the product. 

Among other research related to olive cultivation and tourism in Croatia, Grković (2005) mentions the 
potential that can be achieved by combining these two activities in terms of improving the sale and 
marketing of olive oil through tourism, as well as the possibility of extending the tourist season in 
connection with the activities of the olive harvest, which takes place in October. An exploratory study 
conducted with visitors to olive growing and olive oil farms in Istria shows that the main motives for 
visiting farms are tasting, learning and buying olive oil (Čehić et al. 2019). Similar motives have also been 
shown to be important for tourists visiting the Olive Oil Museum (Oplanić et al. 2020). 
However, tourists' familiarity with the destination of the OT offer, their intentions to engage in OT 
activities, and the factors influencing these intentions have not yet been studied. 

8 Specialized shops for olive oil – oleotece
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directly related to gastro tourism (Alonso and Krajšić, 2013; Millán et al. 2014); it is otherwise considered a 
form of tourism of special interest associated with olives, olive oil and rural areas. This form of tourism has 
enormous potential to increase the value of olive production by maintaining existing jobs and creating new 
ones, preserving the traditions and history of olive cultivation in a given region, and improving the sale of 
olive oil (Alonso and Northcote, 2010; Campón-Cerro et al., 2017). In recent years, olive tourism has 
attracted the attention of researchers. The potential and strategies for developing this form of tourism have 
been explored (Vázquez de la Torre and Agudo Gutiérrez, 2010; Millán et al. 2014; Folgado-Fernández et al. 
2019), as well as the actors involved in this form of tourism, whether as suppliers (DuarteAlonso, 2010; 
Tregua et al. 2018) or demanders (Millán et al. 2018; Moral-Cuadra et al. 2020). The joint conclusion of the 
studies points to the importance of olive tourism for the sustainable development of the rural 
Mediterranean, as well as the need for further research to form a recognisable tourism product. 
In Croatia, the area under olive cultivation has increased significantly in the last thirty years, with 18,683 
hectares of olive groves in Croatia (National Bureau of Statistics, 2018). In addition to the increase in the 
area under olive cultivation, the technological process of harvesting, processing of olives and preservation 
of olive oil has also been improved. Today, thanks to the use of modern technology, the olive oil produced 
in the Northern Adriatic area is among the best in the world (Oreggia, 2020). Such success on the world 
stage of extra virgin olive oil provides scope for targeted marketing activities to increase the value of olive 
oil and the range of OT activities throughout the year. 
In order for marketing activities to have the greatest possible impact, they must be adapted to potential 
visitors. OT studies in Croatia are relatively scarce. Čehić et al. (2020), in their analysis of secondary data 
sources, examined the range of OT and activities available in Croatia (Table 1). 

Table 1: The main activities of olive tourism and their offer in Croatia 

No. Activities Offer in Croatia 
1 Oil mills open for visitors   

2 Museums and interpretation centers dedicated to 
olives and olive oil 

  

3 Olive farms open for visitors   
4 Protected geographical indications (protected 

designation of origin – PDO and protected 
geographical indication - PGI) of olive oil 

  

5 Olive groves   
6 Events/fairs dedicated to olives and olive oil   
7 “Olive oil roads”   
8 Specialized shops for olive oil – oleotece   
9 Olive oil tasting   

Source: Source: RuizGuerra et al. (2011), Murgado (2013.), Campón-Cerro et al. (2014.), Tudisca et al. (2015.), Vázquez de laTorre et 
al.  (2017.), Čehić et al. (2020.) 

Most of OT 's offerings are available for many months of the year, i.e. in the pre-season, seasonal and post-
seasonal periods, with the exception of events and functions that take place on set dates and are usually 
daily or multi-day events. Olive groves are an integral part of the landscape, while olive oil with PDO 
(Protected Designation ), PGI (Protected Geographical Indication) is available from producers who produce 
olive oils according to the specifications of the protected designation of the product. 

Among other research related to olive cultivation and tourism in Croatia, Grković (2005) mentions the 
potential that can be achieved by combining these two activities in terms of improving the sale and 
marketing of olive oil through tourism, as well as the possibility of extending the tourist season in 
connection with the activities of the olive harvest, which takes place in October. An exploratory study 
conducted with visitors to olive growing and olive oil farms in Istria shows that the main motives for 
visiting farms are tasting, learning and buying olive oil (Čehić et al. 2019). Similar motives have also been 
shown to be important for tourists visiting the Olive Oil Museum (Oplanić et al. 2020). 
However, tourists' familiarity with the destination of the OT offer, their intentions to engage in OT 
activities, and the factors influencing these intentions have not yet been studied. 

9 Olive oil tasting
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directly related to gastro tourism (Alonso and Krajšić, 2013; Millán et al. 2014); it is otherwise considered a 
form of tourism of special interest associated with olives, olive oil and rural areas. This form of tourism has 
enormous potential to increase the value of olive production by maintaining existing jobs and creating new 
ones, preserving the traditions and history of olive cultivation in a given region, and improving the sale of 
olive oil (Alonso and Northcote, 2010; Campón-Cerro et al., 2017). In recent years, olive tourism has 
attracted the attention of researchers. The potential and strategies for developing this form of tourism have 
been explored (Vázquez de la Torre and Agudo Gutiérrez, 2010; Millán et al. 2014; Folgado-Fernández et al. 
2019), as well as the actors involved in this form of tourism, whether as suppliers (DuarteAlonso, 2010; 
Tregua et al. 2018) or demanders (Millán et al. 2018; Moral-Cuadra et al. 2020). The joint conclusion of the 
studies points to the importance of olive tourism for the sustainable development of the rural 
Mediterranean, as well as the need for further research to form a recognisable tourism product. 
In Croatia, the area under olive cultivation has increased significantly in the last thirty years, with 18,683 
hectares of olive groves in Croatia (National Bureau of Statistics, 2018). In addition to the increase in the 
area under olive cultivation, the technological process of harvesting, processing of olives and preservation 
of olive oil has also been improved. Today, thanks to the use of modern technology, the olive oil produced 
in the Northern Adriatic area is among the best in the world (Oreggia, 2020). Such success on the world 
stage of extra virgin olive oil provides scope for targeted marketing activities to increase the value of olive 
oil and the range of OT activities throughout the year. 
In order for marketing activities to have the greatest possible impact, they must be adapted to potential 
visitors. OT studies in Croatia are relatively scarce. Čehić et al. (2020), in their analysis of secondary data 
sources, examined the range of OT and activities available in Croatia (Table 1). 

Table 1: The main activities of olive tourism and their offer in Croatia 

No. Activities Offer in Croatia 
1 Oil mills open for visitors   

2 Museums and interpretation centers dedicated to 
olives and olive oil 

  

3 Olive farms open for visitors   
4 Protected geographical indications (protected 

designation of origin – PDO and protected 
geographical indication - PGI) of olive oil 

  

5 Olive groves   
6 Events/fairs dedicated to olives and olive oil   
7 “Olive oil roads”   
8 Specialized shops for olive oil – oleotece   
9 Olive oil tasting   

Source: Source: RuizGuerra et al. (2011), Murgado (2013.), Campón-Cerro et al. (2014.), Tudisca et al. (2015.), Vázquez de laTorre et 
al.  (2017.), Čehić et al. (2020.) 

Most of OT 's offerings are available for many months of the year, i.e. in the pre-season, seasonal and post-
seasonal periods, with the exception of events and functions that take place on set dates and are usually 
daily or multi-day events. Olive groves are an integral part of the landscape, while olive oil with PDO 
(Protected Designation ), PGI (Protected Geographical Indication) is available from producers who produce 
olive oils according to the specifications of the protected designation of the product. 

Among other research related to olive cultivation and tourism in Croatia, Grković (2005) mentions the 
potential that can be achieved by combining these two activities in terms of improving the sale and 
marketing of olive oil through tourism, as well as the possibility of extending the tourist season in 
connection with the activities of the olive harvest, which takes place in October. An exploratory study 
conducted with visitors to olive growing and olive oil farms in Istria shows that the main motives for 
visiting farms are tasting, learning and buying olive oil (Čehić et al. 2019). Similar motives have also been 
shown to be important for tourists visiting the Olive Oil Museum (Oplanić et al. 2020). 
However, tourists' familiarity with the destination of the OT offer, their intentions to engage in OT 
activities, and the factors influencing these intentions have not yet been studied. 

Source: RuizGuerra et al. (2011), Murgado (2013.), Campón-Cerro et al. (2014.), Tudisca et al. (2015.), 
Vázquez de laTorre et al. (2017.), Čehić et al. (2020.)

Most of OT ‘s offerings are available for many months of the year, i.e. in the pre-season, seasonal and 
post-seasonal periods, with the exception of events and functions that take place on set dates and 
are usually daily or multi-day events. Olive groves are an integral part of the landscape, while olive 
oil with PDO (Protected Designation ), PGI (Protected Geographical Indication) is available from 
producers who produce olive oils according to the specifications of the protected designation of 
the product.

Among other research related to olive cultivation and tourism in Croatia, Grković (2005) mentions 
the potential that can be achieved by combining these two activities in terms of improving the 
sale and marketing of olive oil through tourism, as well as the possibility of extending the tourist 
season in connection with the activities of the olive harvest, which takes place in October. An 
exploratory study conducted with visitors to olive growing and olive oil farms in Istria shows that 
the main motives for visiting farms are tasting, learning and buying olive oil (Čehić et al. 2019). 
Similar motives have also been shown to be important for tourists visiting the Olive Oil Museum 
(Oplanić et al. 2020).

However, tourists’ familiarity with the destination of the OT offer, their intentions to engage in OT 
activities, and the factors influencing these intentions have not yet been studied.

The object of the work, therefore, is as follows:

1. To determine the extent to which visitors to Istria and Primorje-Gorski County are familiar of 
the local olive tourism offer. 

2. To determine the intentions of visitors to Istria and Primorje-Gorski County to participate in 
selected olive tourism activities.
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2. METHODOLOGY 

The survey was conducted on a purposive sample of 452 visitors from the beginning of July to the 
end of September 2018 in hotels and camps in Istria and Primorje-Gorski County. These locations 
were chosen because Istria has been awarded the world’s best area for extra virgin olives for the 
fifth year in a row (Oreggia, 2020), while the neighbouring Primorje-Gorski County has two PDO 
olive oils, namely “Ekstra djevičansko maslinovo ulje Cres” and “Krčko maslinovo ulje”.

The questionnaire consisted of 6 groups of questions, namely: (1) familiarity of the offer of 
OT, (2) source of information about OT, (3) attitude towards OT, (4) frequency of olive oil 
consumption, (5) intention to participate in a particular OT activity, (6) questions about socio-
demographic characteristics and behaviour of the subjects travelling. The question of familiarity 
of the services offered by OT was dichotomous (I know/no idea). Respondents were also asked 
about the frequency of olive oil consumption (daily consumption, weekly consumption, monthly 
consumption and less frequent). In addition, the respondents’ attitude towards OT was explored 
with two statements: (1) “OT to me is an additional motive to come to the destination” and (2) 
“OT is the preferred part of the tourist offer in the Mediterranean destination”. The statements 
were measured using a 3-point measurement scale, where 1 - indicated disagreement and 3 - 
indicated agreement with these statements. Intention to participate in specific activities from OT 
during the stay at the destination was measured using a 5-point scale (with 1 representing “I do not 
intend to participate in any such activity at all during this vacation” and 5 representing “I intend 
to participate very strongly during this vacation”). Intention was measured only for those activities 
that were available in the time period and location of the survey. Intention to participate in the 
following OT activities was examined: (1) “olive oil routes”, (2) interpretation centres and museums 
about olives and olive oil, (3) guided olive oil tastings, (4) visits to olive oil mills, (5) visits to olive oil 
producing farm. Socio-demographic characteristics (gender, age, education, employment, income) 
and respondents’ travel behaviour (type of accommodation, length of stay and number of previous 
visits to destinations) were recorded using closed multiple choice questions. Prior to conducting 
the main survey, the questionnaire had been tested on a smaller sample (N=30) to check the clarity 
of the questions proposed. In addition to the Croatian version of the questionnaire, the survey 
used questionnaires translated into 4 foreign languages (English, German, Italian, and Slovenian) to 
be suitable for surveying foreign tourists. The four foreign languages were selected relative to the 
speaking areas from which the majority of visitors to the northern Adriatic come.

For data collection, trained researchers were used to approach tourists and ask them to participate 
in the survey. The researchers explained the purpose of the survey to the respondents, informed 
them that the survey was anonymous, and provided them with a questionnaire in their language. 
During data collection at the hotels, the researchers were stationary while the respondents were 
mobile, while at the camps, the researchers were on the move and the respondents remained in 
place (Veal, 2006). A total of responses were collected from 471 respondents out of which 452 duly 
filled questionnaires were included in the processing of data. Univariate and bivariate statistical 
analyses were used to process the collected data. Frequencies and distributions were used to 
describe the sample, while T-test and ANOVA tested the hypotheses, with a post-hoc Tukey test 
used to test for differences within the sample.
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2. 1  Development of hypotheses

2. 1. 1  Influence of familiarity on tourists’ behavioural intentions

Familiarity with the offer of a particular destination is defined in tourism research as an element 
that explains the difference in behaviour between first-time visitors and those who have already 
visited the destination (Chi et al. 2020). Destination familiarity allows us to understand how an 
individual creates an image of a destination (Chen and Lin, 2012). Studies show that familiarity with 
a destination has a positive effect on loyalty towards the destination (Sun et al. (2013). However, 
the influence of familiarity on tourists’ behavioural intentions is still under-researched, especially 
when it comes to forms of special interest tourism (Wen and Huang, 2019).

H1: Familiarity with the olive tourism offer influences the intention to participate in olive tourism 
activities.

2. 1. 2   Impact of the frequency of product consumption on tourists’ 
 intentions

The frequency of consumption of a particular product is related to the consumer’s intention 
and behaviour towards the product, but also to the specific form of tourism associated with 
the product. For example, studies show that the frequency of wine consumption has a positive 
influence on the use of wine tourism products (Brown, Haviz, and Getz 2005) and that wine 
tourists consume wine regularly (Mitchell et al. 2000). In addition, winery managers perceive two 
basic characteristics of their visitors, namely that visitors look forward to experiencing wine and 
consume wine regularly (Charters and Ali-Knight, 2002). Frequency of wine consumption is one of 
the variables that makes a clear difference between wine tourists and non-wine tourists, namely 
wine tourists drink regularly (Marzo -Navarro et al. 2010). Given the similarity of the profile with 
olive tourists, a hypothesis is made.

H2: Frequency of olive oil consumption influences the intention to participate in olive tourism activities.

2. 1. 3  Influence of attitude on tourists’ intentions

The term attitude generally refers to expressing a positive or negative feeling toward a person, 
object, or problem (Petty and Cacioppo, 1981). Attitudes are said to be formed through direct 
experience with the object or through exposure to various messages that may alter certain 
attitude-related beliefs (Albarracin et al., 2005).

The influence of attitudes on behavioural intention is an often studied relationship (Zhang 
et al., 2020). One significant predictor of tourists’ future behaviour is attitudes toward visiting 
destinations (Lam and Hsu, 2006). Similarly, in studies of recreation (hunting, sporting events), 
attitudes towards an activity have been found to be critical in deciding whether to engage in it 
during leisure time (hunting and sporting events) (Hrubeset al., 2001; Kaplanidou and Gibson, 
2010). The influence of attitude towards a tourism offer on intention to participate has not 
been explored in detail, although we can establish a link between the influence of the affective 
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dimension of attitude and more positive behaviour towards the facility/product (Ahn and Back, 
2018). This finding nowadays guides most tourism facilities with the aim of making the business 
sustainable through the development of loyalty programmes based on the creation of positive 
affective attitudes (Bowen and Shoemaker, 2003).

H3: Attitude towards olive tourism influences the intention to participate in olive tourism activities.

3. RESULTS 

A total of 452 respondents were included in the analysis. The respondents are predominantly 
female, have a university degree, are employed, between 41 and 55 years old and have an income 
between 1,501 and 2,500 euros. In terms of country of origin, they come mainly from Austria and 
Germany, countries that do not produce olive oil (Table 2).

Table 2. Socio-demographic characteristics of respondents

Socio–demographic characteristics (N=452) N %

Variable

Gender Male 187 41.4
Female 255 56.5

Education
Primary school 13 3.1

Secondary school 134 31.8
University and more 275 65.1

Occupation

Self-employed 74 17.4
Employed 306 71.8

Retired 26 6.1
Student 16 3.8

Unemployed 4 0.9

Age

Up to 25 35 8.5
26-40 134 32.5
41-55 181 43.9
56-66 46 11.2

67 and more 16 3.9

Monthly income

Up to700 euro 18 5.2
700 – 1.000 euro 53 15.3

1.001 – 1.500 euro 84 24.2
1.501 – 2.500 euro 101 29.1

More than 2.500 euro 91 26.2

County of origin

Austria 101 23.8
Germany 90 21.2

Italia 86 20.2
Croatia 32 7.5
Slovenia 31 7.3
Other 85 20

Country producer /not 
producer of olive oil

Producer 150 35.3
Not producer 275 64.7

Source: Own source
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Respondents are predominantly accommodated at a hotel, have resided in the destination for 7 
days or more, and have visited the destination three or more times in past (Table 3).

Table 3. Behaviour of respondents on journey
Behaviour on journey (N=452) N %

Variable

Type of accommodation
Hotel 338 74.8
Camp 114 25.2

Length  of stay
1 – 2 days 4 1
3 – 6 days 96 24.2

7 and more days 298 74.8

NO. of previous visits
0 visits 84 21.6

1 – 2 visits 56 14.4
3 or more visits 249 64.0

Source: Own source

Respondents were asked whether they were familiar of the OT available at their current destination. 
Although Northern Adriatic is a well-known region for olive oil production, a relatively small 
proportion of 18.8% of respondents said they were familiar of the OT offer.

Respondents who said they were familiar of the offer were also asked what source of information 
they used to become familiar with the offer. The most significant source of information is the TB 
office (43.59%), which is indeed a link between tourists and the range of activities on offer at the 
destination. Acquaintances (30.77%), social networks (28.21%) and web portals (25.64%) also play 
a significant role in getting to know each other (Graph 1).

Graph 1. Source of information about olive tourism

Source: Authors
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Respondents consume olive oil mainly daily (34.9%) or several times a week (34.7%), while 30.4% of 
the sample consumes olive oil monthly or less frequently.

The attitude of tourists towards OT is by and large positive. For 45.2%, OT is the preferred part of 
the offer at a Mediterranean destination. OT is an additional motivation to come to a destination 
for 21.6% of respondents, and the majority (48%) have no opinion on this statement, i.e. they rate 
the statement as neutral.

Table 4. Tourists’ intention to participate in certain olive tourism activities during stay at 
destination

Intention to 
participate 

in 
activities…

„Olive oil 
roads“

Museums and 
interpretation 

centres dedicated to 
olives and olive oil

Olive 
oil 

tasting

Olive mills 
visit

Olive farms 
visit

M 2.94 2.87 3.29 3.26 3.27
SD 1.379 1.393 1.408 1.368 1.381

*1 - I have no intention of participating during this vacation at all 
5 - I strongly have intention to participate during this vacation

Source: Own source 

Respondents express moderate interest in the OT activities available at the destination. They 
express the greatest interest in participating in guided olive oil tastings (M=3.29), which is also 
the main activity when visiting farms engaged in olive production and oil mills. Slightly fewer 
respondents are interested in the “Olive Oil Road” tours and visits to Interpretative Centres and 
museums of olives and Olive Oil (Table 4).

The intentions of tourists are not influenced by their respective gender, age, education, monthly 
income and country of origin. However, students were found to have the highest intention to 
participate in guided olive oil tastings (M=4.29, F=3.646, p=0.003), compared to self-employed, 
employed and unemployed.

Respondents’ type of accommodation is related to their intention to participate in the activity 
OT. Respondents staying in campsite (M=3.58, F=3.540, p=0.030) are more inclined to participate 
in guided olive oil tasting than respondents staying in hotels. The length of stay at the destination 
also influences the intention to participate in a particular OT activity; respondents staying longer 
than 7 days at the destination have a greater intention to visit olive oil routes (M=2.98, F=2.848, 
p=0.015) and olive and olive oil interpretation centres and museums (M=2.88, F=3.836, p=0.002) 
than respondents staying up to 3 days at the destination.

3. 1  Verification of the hypotheses set

H1: Familiarity with the olive tourism offer influences the intention to participate in olive tourism 
activities.
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Table 5. The impact of familiarity of olive tourism offer on the intention to participate in 
certain olive tourism activities

Items
I am familiar with 

olive tourism 
offer

I am not familiar 
with olive tourism 

offer
T –test

value

p

value
Intention to participate in 

activities…
Mean SD Mean SD

„Olive oil roads“ 3.67 1.199 2.80 1.328 3.897 0.000

Museums and interpretation 
centres dedicated to olives 

and olive oil
3.64 1.267 2.73 1.330 4.094 0.000

Olive oil tasting 4.00 1.100 3.16 1.385 4.396 0.000

Olive mills visit 3.69 1.260 3.15 1.333 2.424 0.016

Olive farms visit 3.79 1.218 3.16 1.352 2.807 0.005
Source: Own source 

Respondents who indicate that they are familiar of the OT offer have a significantly higher intention 
to participate in all activities offered than those who indicate that they are not familiar of the OT 
offer. The tourist’s familiarity of the OT offer has an influence on the intention to participate in the 
activities of OT during their stay in the destination. Respondents who are familiar of the OT offer 
at the destination are most interested in guided olive oil tastings and only slightly less interested in 
other OT forms. Respondents who are not familiar of the OT offer are equally interested in guided 
tastings, olive oil mill tours and visits to olive oil producing farms and less interested in olive oil 
routes and interpretation centres. The hypothesis is supported (Table 5).

H2: Frequency of olive oil consumption influences the intention to participate in olive tourism activities.
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Table 6. The impact of frequency of olive oil consumption on the intention to participate 
in certain olive tourism activities

Intention to participate 
in activities…

Frequency of olive oil 
consumption M F p 

value

„Olive oil roads“
Dailya 3.14

4.033 0.018Several times a weekab 2.97
Monthly and less frequentlyb 2.67

Museums and interpretation 
centres dedicated to olives 

and olive oil

Dailya 3.05
3.420 0.034Several times a weekab 2.90

Monthly and less frequentlyb 2.61

Olive oil tasting
Dailya 3.24

3.938 0.020Several times a weekab 3.04
Monthly and less frequentlyb 2.77

Olive mills visit
Dailya 3.22

5.477 0.004Several times a weekab 2.95
Monthly and less frequentlyb 2.67

Olive farms visit
Dailya 3.52

5.015 0.007Several times a weekab 3.25
Monthly and less frequentlyb 3.00

Differences in values   within a column marked with a different letter (a - b) are statistically significant (p < 0,05).

Source: Own source

Respondents who consume olive oil on a daily basis have a higher interest and differ significantly 
from those who consume olive oil monthly and less frequently in terms of their intention to 
participate in the activities offered by OT. Respondents who consume olive oil several times a week 
did not show a statistically significant difference from the other two categories. The hypothesis is 
supported, i.e. respondents who use olive oil more frequently have a greater intention to participate 
in OT activity (Table 6). 

H3: Attitude towards olive tourism influences the intention to participate in olive tourism activities.
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Table 7. The impact of attitude toward olive tourism on the intention to participate in 
certain olive tourism activities

Intention to 
participate in 

activities…

Olive tourism 
to me is an 
additional 
motive to 

come to the 
destination

M F
p 

value

Olive tourism is 
a desirable part 

of the tourist 
offer in the 

Mediterranean

M F
p 

value

„Olive oil 
roads“

I disagreea 2.44

21.960 0.000

I disagreea 2.18

20.038 0.000I do not knowb 2.94 I do not knowb 2.77

I agreec 3.64 I agreec 3.33

Museums and 
interpretation 

centers 
dedicated 

to olives and 
olive oil

I disagreea 2.22

27.654 0.000

I disagreea 2.13

15.133 0.000

I do not knowb 2.98 I do not knowb 2.77

I agreec 3.53 I agreec 3.19

Olive oil 
tasting

I disagreea 2.79

19.945 0.000

I disagreea 2.47

25.686 0.000I do not knowb 3.30 I do not knowb 3.07

I agreec 3.96 I agreec 3.75

Olive mills 
visit

I disagreea 2.81

17.817 0.000

I disagreea 2.56

15.160 0.000I do not knowb 3.25 I do not knowb 3.14

I agreec 3.89 I agreec 3.59

Olive farms 
visit

I disagreea 2.77

19.391 0.000

I disagreea 2.45

22.374 0.000I do not knowb 3.30 I do not knowb 3.11

I agreec 3.90 I agreec 3.68

Differences in values   within a column marked with a different letter (a, b, c) are statistically significant (p < 0,05).

Source: Own source

Respondents with a more positive attitude towards OT have a significantly higher intention to 
participate in the OT activities offered during their stay at the destination (Table 7), confirming H3. 
Predictably, the more important the olive tourism motive is for coming to a destination, the higher 
the intention to participate in OT activities. Similarly, tourists who consider OT as the preferred 
part of the Mediterranean tourism offer are significantly more likely to participate in OT activities 
than tourists who have no opinion or disagree.
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4. DISCUSSION AND CONCLUSION

The agreement of olive cultivation and tourism is combined into a form of special interest tourism 
known as olive tourism. This selective form of tourism is particularly important for promoting rural 
development and the development of sustainable tourism, which is currently being pursued by an 
increasing number of destinations.

In this paper, the main objective is to identify the familiarity of visitors to Istria and Primorje-Gorski 
County of the OT offer and their intention to participate in a particular activity of this specific form 
of tourism during a visit to the destination. It is somewhat worrying that only 18.8% of respondents 
indicate that they are familiar of the TO offer, despite the fact that they stay in counties that achieve 
significant results in terms of olive oil quality and the number of PDO olive oils.

Guided olive oil tasting is an activity that most visitors want to participate in, and visiting olive oil 
farms and oil mills is also of interest. The link between these activities is important to form a high 
quality and complex tourist product that offers the visitor the experience of tasting together with 
courses on the specific characteristics of each olive variety, the way of storing and using the olive 
oil directly in the places where the olives are grown and processed. A possible sales strategy is the 
organisation of tastings in establishments, hotels and campsites with the aim of improving sales 
and bringing the products closer to potential customers.

The respondents who said they were familiar of the offer of OT indicated that their main sources 
of information were the offices of TB, followed by acquaintances and, lastly, social media and web 
portals.

The selection of a single OT activity is also influenced by the personal characteristics of the 
respondents. For example, students show the greatest interest in activities such as guided olive oil 
tastings and visits to oil mills. Respondents’ behaviour at the destination influences their intention 
to participate in an activity. For example, tourists staying in campsites show a greater intention to 
participate in guided olive oil tastings than those staying in hotels. Respondents who stay longer in 
the destination are more inclined to participate in olive oil routes and interpretation centres and 
olive and olive oil museums.

Respondents who consider that they are familiar of the offer of OT have a greater intention to 
participate in the activities offered than respondents who are less familiar of the offer, and the 
two groups differ significantly. The set H1 is supported, that is, familiarity has an influence on the 
intention to participate in the activities of OT. A link to this result can be found in the study of 
Sanz-Blas et al, 2015, which confirms the influence of destination familiarity on future intentions.

The second hypothesis is also supported, that is, respondents who use olive oil daily in their diet or 
have a close relationship with the product have a greater intention to participate in the activity OT 
than those who consume olive oil monthly and less frequently. Similar results have been confirmed 
in previous studies on wine consumers, where consumers who consume wine frequently are more 
inclined to participate in wine tourism (Bruwer and Alant, 2009; Clemente-Ricolfe et al. 2012).
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The last hypothesis is also supported, where respondents with a more positive attitude towards OT 
have a greater intention to participate in OT activities. It is well known that individuals with more 
positive attitudes towards the product also have more positive behavioural intention (Choe and 
Kim, 2018). The way attitudes are also influenced by external circumstances such as the availability 
of information and other promotional activities should also be emphasised to gain influence on 
visitors’ attitudes and ultimately increase the number of visits to oil mills and olive farms that stay 
at the destination.

The specific feature of this study is that a survey was performed on a sample of tourists during 
their visit to a destination, which is also a olive-growing region offering various OT activities, and 
simultaneously the intention of tourists to be included in selected olive tourism activities in their 
destination was investigated. Previous studies have focused on exploring variables that influence 
potential tourists’ intentions when choosing a particular destination (Oppermann 1999; Lam and 
Hsu, 2006; Di Pietro, Di Virgilio and Pantano, 2012), and the sample itself is very often composed 
of the resident population (Marzo - Navarro and Pedraja - Iglesias, 2009), so is not heterogeneous 
given the nationality of the respondents, unlike in this study.

The study has made an applicable contribution to the lack of familiarity of the OT offer in the 
respective counties, and OT providers, together with local and regional TBs, should make 
further efforts to promote and position these regions as OT -rich regions to encourage visitors 
to participate. Recommendations for drawing future marketing strategies for OTs include: 
Highlighting advertising at outlets where olive oil is offered, increasing awareness of the OT offer 
in tourist establishments through brochures, promotional events..., trying to use all advertising 
information channels to provide as many tourists as possible with sufficient information to form 
an opinion on the possibility of participating in the activities offered by OT and finally, converting 
the intention resulting from a positive attitude towards OT into a behaviour or participation in 
specific OT activities.

5. STUDY LIMITATIONS AND GUIDELINES FOR FUTURE RESEARCH

The study was performed on a deliberate sample of tourists. The proportion of female respondents 
in the sample is slightly higher and is predominantly situated at hotels. Given the limited time 
period of data collection, it was not possible to offer all OT activities available in the Northern 
Adriatic to respondents.

The authors propose to continue research in this strategically important area of linkage between 
olive-growing and tourism. Future studies should focus on other OT activities, as well as research on 
motivation and satisfaction of OT visitors, and future intentions towards re-engagement, ensuring 
the sustainability and further development of this form of tourism of special interest.
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POLITIKA ČASOPISA I UPUTE AUTORIMA

Zbornik Veleučilišta u Rijeci je recenzirani časopis otvoren za suradnju znanstvenicima i stručnjacima 
iz područja prirodnih, biotehničkih, tehničkih i društvenih znanosti. U Zborniku se objavljuju radovi 
koji su po svom sadržaju važni za znanstvenu i stručnu javnost iz različitih područja ekonomije, 
informacijskih i komunikacijskih tehnologija, računarstva, prometa i prometne tehnologije, agronomije, 
enologije i primijenjene matematike.

Tekstovi se objavljuju na hrvatskom ili engleskom  jeziku. 

Politika uređivanja

Uredništvo zaprima prijave radova na propisanom obrascu (obrazac prijave sadrži i prošireni 
sažetak od 250 ‒ 500 riječi, pisano u 3. licu) te rukopis (pisan korištenjem Predloška). Potpisom 
Izjave o autorskim pravima u obrascu Prijava rada autor potvrđuje izvornost svoga članka i svoje 
autorstvo. Da bi se izbjeglo autorovo odustajanje od objave članka u tijeku recenzentskog postupka, 
autor se obvezuje svojim potpisom i na prihvaćanje recenzentskog postupka.

Zaprimljene prijave upućuju se u postupak prosudbe (assessment process) članovima Uredništva 
(prema području rada), ali i ekspertima koji nisu dio Uredništva, u slučaju specifičnog sadržaja. 
Uredništvo pregledava dostavljene rukopise, te donosi odluke za daljnji postupak i to: 

a) koji će rukopisi, u slučaju potrebe, biti vraćeni autoru sa sugestijama, preporukama i 
primjedbama radi poboljšanja, prije svega, metodološke prezentacije građe istraživanja; 

b) koji će rukopisi biti upućeni u postupak recenziranja (reviewing process);

c) koji će rukopisi biti odbijeni, budući:

• da tema ne zadovoljava zahtijevanu znanstvenu/stručnu razinu;

• da je autor članak sa sličnom temom već objavio;

• da tema ne ispunjava kriterije zbornika, osobito ako je sadržaj izvan koncepcije ori-
jentacije zbornika te ne ispunjava metodološke standarde kojih se zbornik mora 
pridržavati.

Ako članak nije prihvaćen, Uredništvo autoru šalje obavijest, ali rukopis se ne vraća. Ako je autor 
usvojio primjedbe i sugestije iz postupka prosudbe i poboljšao tekst prema zahtjevu navedenog 
postupka, rukopis se šalje u postupak recenziranja. 

Prikazi knjiga, doktorskih disertacija, međunarodnih konferencija i drugih znanstvenih skupova 
ne podliježu recenziji. Uredništvo odabire i uređuje prikaze koji su relevantni za objavljivanje u 
zborniku sukladno koncepciji uređivačke politike. Prikazi knjiga i ostalih publikacija trebaju biti 
napisani kao kritičke recenzije, a opseg prikaza ne bi trebao prelaziti osam kartica. 
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Prijevodi značajnih radova, odnosno onih koji po svom sadržaju mogu pobuditi interes znanstvene 
i stručne javnosti, također se objavljuju u časopisu, a njihov opseg ne bi trebao biti veći od 20 
kartica. 

Prilozi trebaju biti pisani standardnim jezikom bez pravopisnih i gramatičkih grešaka. Autori su 
odgovorni za jezičnu ispravnost teksta. Prije konačne objave prihvaćenih članaka, probni će 
primjerak pripremljenog teksta biti poslan autorima na korekturu, pri čemu je u ovoj fazi moguće 
ispraviti samo tiskarske pogreške.

Uredništvo časopisa se odriče odgovornosti za jezične i tiskarske pogreške.

Ako nitko od autora ne govori hrvatskim jezikom, Uredništvo će osigurati prijevod sažetka članka 
(uključujući naslov i ključne riječi) na hrvatski jezik.

Kako bi osigurali najvišu razinu etičkih standarda, uredništvo časopisa Zbornik Veleučilišta u Rijeci 
slijedi preporuke COPE Code of Conduct for Journal Editors (https://publicationethics.org/).

Postupak recenziranja

Svi članci obvezno se recenziraju. Za svaki članak predviđena su dva recenzenta i to anonimna 
i nezavisna. Imena autora također su za recenzente anonimna. Recenzenti pišu recenziju prema 
dobivenim uputama i na propisanom obrascu. Ako članak, prema stajalištu recenzenta, ne 
udovoljava međunarodnim standardima i kriterijima časopisa, Uredništvo članak ne prihvaća. Ako 
recenzent članak pozitivno ocijeni, može ga kategorizirati u jednu od kategorija vrsnoće:

•	 Izvorni znanstveni članak (Original scientific paper) - originalno znanstveno djelo u ko-
jem su izneseni novi rezultati fundamentalnih ili primijenjenih istraživanja. Članak sas-
tavljen tako da se može na temelju datih informacija: 

o reproducirati metodološki i računski postupak i dobiti rezultate s jednakom 
točnošću ili unutar granice stupnja slobode, kako to navodi autor; ili 

o ponoviti autorova opažanja i prosuditi njegove analize; ili 

o provjeriti točnost analiza i dedukcija na kojima se temelje autorovi nalazi.

•	 Prethodno priopćenje (Preliminary communication) - znanstveni članak koji obavez-
no sadrži jednu ili više znanstvenih informacija, ali bez dovoljno pojedinosti koje bi 
omogućile čitatelju provjeru iznesenih znanstvenih spoznaja.

•	 Izlaganje sa znanstvenog skupa (Conference paper) - može biti objavljeno samo kao 
cjelovit članak koji je prethodno referiran na znanstvenom skupu, a u obliku cjelovitog 
članka nije objavljen u zborniku skupa.

•	 Pregledni rad (Review article) - rad koji sadrži temeljit i obuhvatan kritički pregled 
određene problematike, no bez značajnije izvornosti rezultata; sadrži posebni problem 
o kojem je već publiciran znanstveni rad, ali mu se pristupa na nov način. 

•	 Stručni članak (Professional paper) - sadrži korisne priloge iz struke i za struku.

Recenzenti se moraju pridržavati Uputa za recenzente.
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Nakon što budu napisane, Uredništvo analizira recenzije. Komentari recenzenata dostavljaju 
se autoru nakon primitka obje recenzije. Ako je to potrebno, od autora se traži da rad prilagodi 
zahtjevima recenzenta.  U slučajevima gdje se ne dovodi u pitanje kvaliteta i autoriziranost teksta, 
Uredništvo također može intervenirati. Ukoliko je potrebno, Uredništvo može zatražiti mišljenje 
trećeg nezavisnog recenzenta.

Autor usklađeni rad dostavlja Uredništvu uz obrazac koji sadrži odgovore / komentare na 
preporuke recenzenata. Za svakog recenzenta sastavlja se zaseban Obrazac odgovora. Uredništvo 
utvrđuje usklađenost članka s primjedbama recenzenata.

Objavljuju se samo kategorizirani radovi koji imaju dvije pozitivne recenzije. Glavni i odgovorni 
urednik, nakon završetka postupka recenziranja te izmjena i dopuna tekstova koje su unijeli autor 
i Uredništvo, predlaže redoslijed prihvaćenih članaka u sadržaju. 

Kriteriji redoslijeda jesu:

(1) kategorizacija sukladno stupnju znanstvene vrsnoće;

(2) ako su recenzenti različito kategorizirali članak, glavni i odgovorni urednik predlaže od-
luku Uredništvu, u pravilu, u prilog autora, tj. višu kategoriju;

(3) uvažavanje aktualnosti teme, autora i interesa zbornika u slučaju konkurentnosti iste 
razine znanstvene vrsnoće (kategorije).

Politika otvorenog pristupa

Časopis Zbornik Veleučilišta u Rijeci podržava politiku otvorenog pristupa koja omogućuje 
neograničeni pristup objavljenim radovima kako bi se doprinijelo lakšoj razmjeni znanja.

Puni tekst objavljenih radova besplatno se smije koristiti za osobne, edukacijske ili istraživačke 
svrhe uz poštivanje autorskih prava autora i izdavača. Prava na korištenje radova definirana 
su licencom Creative Commons CC BY-NC 4.0. Sukladno navedenom, korisnici radove smiju 
besplatno čitati, preuzimati, kopirati, distribuirati, tiskati, prerađivati ili koristiti ih na druge 
zakonite načine, uz ispravno navođenje izvornika i nekomercijalnu svrhu uporabe.

Potpisivanjem Prijave rada autor iskazuje suglasnost s objavom dostavljenog rada u časopisu 
Zbornik Veleučilišta u Rijeci prema pravilima licence CC BY-NC.

Radove objavljene u Zborniku Veleučilišta u Rijeci dozvoljeno je pohranjivati u institucijske i 
tematske repozitorije uz osiguravanje poveznica na web stranice časopisa i Hrčka.

Prema politici samoarhiviranja, dozvoljeno je pohraniti recenziranu ili izdavačku verziju rada.

Autorska prava

Potpisivanjem obrasca prijave s Izjavom o autorskim pravima autori izjavljuju da članak nije 
objavljen u sadašnjem ili sličnom obliku nigdje drugdje te da rukopis nije podnesen na objavu niti 
jednom drugom časopisu. Autori jamče da dostavljeni rad predstavlja njihov izvorni doprinos te 
da njegovo objavljivanje neće predstavljati kršenje bilo kojih postojećih autorskih prava. Autori su 
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potpunosti odgovorni za sadržaj dostavljenog rukopisa te će snositi sve troškove ako se utvrdi da 
su u radu neovlašteno korišteni materijali zaštićeni autorskim pravima.

Potpisivanjem prijavnog obrasca i Izjave o autorskim pravima autori ustupaju Veleučilištu u 
Rijeci autorsko pravo rukopisa namijenjenog za objavljivanje ako i kada rad bude prihvaćen za 
objavljivanje. Navedeno uključuje prava na distribuciju rada u svim oblicima i medijima, to jest 
prostorno i vremenski neograničen prijenos sljedećih prava: pravo reprodukcije, uključujući pravo 
na pohranu u elektroničkom obliku, pravo na distribuciju i pravo na osiguravanje dostupnim rada 
javnosti.

Potpisivanjem prijavnog obrasca (Izjave o autorskim pravima) autor daje suglasnost za objavljivanje 
članka prema pravilima CC BY-NC licence.

Plagijarizam

Podnošenjem rukopisa s ispunjenim i potpisanim prijavnim obrascem koji uključuje i Izjavu o 
autorskim pravima, autori izjavljuju da je tekst rada njihovo originalno djelo, da ne sadrži plagirane 
dijelove te da nije objavljen nigdje drugdje, niti je poslan u bilo koji drugi časopis.

U slučaju da je utvrđen plagijarizam, članak će biti uklonjen iz časopisa i zamijenjen bilješkom u 
kojoj su navedena imena autora i opis plagijarizma. Autori i njihove institucije bit će obaviješteni.

Da bi se otkrio i izbjegao plagijarizam, svaki se rukopis provjerava korištenjem alata Crossref 
Similarity Check (iThenticate).

UPUTE AUTORIMA ZA OBLIKOVANJE TEKSTA I PRIJAVU RADA

Sadržaj članka

Rad treba biti relevantan za međunarodnu znanstvenu i stručnu javnost s jasno naznačenim 
ciljevima i rezultatima istraživanja, zaključkom, referencama u tekstu i bibliografskim jedinicama 
na kraju rada. Ideje u radu moraju biti originalne i trebaju značajno pridonositi razvoju predmeta 
istraživanja, a metodologija mora biti jasno opisana.

Autori u članku moraju posebnu pozornost obratiti odgovarajućem strukturiranju teksta i njegovoj 
odgovarajućoj dužini sukladno s priznatim standardima znanstvene metodologije. 

Rad se dostavlja s obrascem prijave (priložen obrazac Prijava rada) u okviru kojega se potpisuje i 
Izjava o autorskim pravima, suglasnost za upućivanje rada u postupak recenzije te Izjava - privola za 
prikupljanje, obradu i objavu osobnih podataka (ukoliko je više autora, svaki autor mora potpisati 
izjave i suglasnost).

Prijava rada sadrži: naslov članka, ime i prezime autora ili, ako je više koautora, za svakog ponaosob 
znanstveno zvanje, stručnu spremu, znanstveni interes, odnosno područje kojim se autor bavi, 
naziv i adresu institucije u kojoj je autor zaposlen, broj telefona, broj faksa i adresu e-pošte. Svi 
navedeni podaci moraju biti napisani:

– na hrvatskom jeziku
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– na engleskom jeziku, ako izvorni jezik članka nije engleski.

Prva stranica članka treba sadržavati: naslov članka, sažetak i ključne riječi na jeziku članka (na 
prvoj stranici članka koji se dostavlja ne navode se autori!). Na kraju članka isti podaci daju se na:

– hrvatskom jeziku (ako je tekst članka na engleskom jeziku), te

– na engleskom jeziku, ako izvorni jezik članka nije engleski.

Tekst članka mora početi uvodom, a sadrži još glavna poglavlja, fusnote, tablice, grafikone, sheme, 
reference u tekstu, zaključak i popis korištene literature.

Tehničko uređivanje članka

Tekstovi se pišu u Microsoft Word Windows programu (95 i viši). Opseg rada ne smije prelaziti 7000 
riječi (uključujući sažetke, ključne riječi, fusnote, tablice, reference, naslove i priloge), a tekst treba 
biti pisan u fontu Arial, veličine 11, s jednostrukim proredom (single), poravnan s obje strane, pisan 
od početka reda (bez uvlačenja prvog retka ulomka), s marginama od 2,5. Opseg rada može biti 
veći samo ako je to dogovoreno s glavnim i odgovornim urednikom. Ako je u tekstu potrebno 
posebno označiti neku riječ ili rečenicu, koriste se pisana kosa slova (italic), nikako ne podebljana 
(bold). Za odvajanje odlomaka koristi se dvostruki razmak.

Fusnote se rabe samo za dodatna pojašnjenja osnovnoga teksta. One se ne koriste kao poziv na 
Literaturu. Označavaju se na dnu stranice, u kontinuitetu, kroz cijeli članak, arapskim brojevima 
počevši od 1.

Naslovi poglavlja (od Uvoda do Zaključka) moraju biti kratki i jasni, te redom numerirani arapskim 
jednoznamenkastim brojevima. Poglavlja mogu imati i potpoglavlja koja se obavezno numeriraju 
s dvoznamenkastim, odnosno najviše troznamenkastim brojevima (primjer: 1; 1.1; 2.; 2.1; 2.1.1 itd.), 
ne više od toga.

Tablice, grafikoni i sheme moraju imati broj i naziv (piše se iznad tablice, grafikona, sheme) te 
izvor podataka (navodi se u podnožju u skraćenom obliku; ako je preuzeto iz određenog izvora – 
Prezime autora (godina); npr. Izvor: Driankov et al. (1996)). Numeriraju se u kontinuitetu arapskim 
brojevima (posebno grafikoni, posebno sheme).

Važna napomena: Ako tablica, grafikon ili slika sadržavaju posebne znakove te su rađeni u posebnom 
programu, dostavljaju se u posebnoj datoteci s točno navedenim i označenim položajem na kojem 
dolaze u tekstu.

Članak mora zadovoljavati sve tehničke propozicije navedene u ovim uputama.

Stil i organizacija teksta

Autori se obvezno moraju pridržavati znanstvene metodologije prezentacije građe u pisanju 
tekstova koja je uobičajena u znanstvenim publikacijama (Harvard style).

To zahtijeva sljedeći pristup:

(1) Naslov i organizacija prezentacije građe:
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Naslov je najvažniji sažetak rada koji mora odražavati sadržaj i svrhu rada. Mora biti jasan, koncizan 
i informativan (veličina fonta 14).

Građu se raspoređuje u dijelove kao što su:

•	 Sažetak (Abstract) – ispod naslova

•	 Ključne riječi

•	 Uvod

•	 Metodologija/metoda/model/koncepcija analize – u drugom poglavlju

•	 Empirijski podaci (dokumentacijska podloga) i analiza – slijede u trećem poglavlju.

•	 Rezultate i diskusiju – prezentira se u četvrtom poglavlju

•	 Zaključci – (naravno) slijede na kraju.

(2) Sadržaj pojedinih dijelova prezentirane građe:

a. Sažetak – na skraćeni način opisuje sadržaj članka, sadrži opći prikaz teme i ispisuje se u 
150 - 250 riječi single spaced, veličina fonta 10, italic, obvezno treba sadržavati:

•	 utvrđeni cilj istraživanja

•	 metodu/model/koncepciju analize

•	 glavni rezultat istraživanja (analize)

•	 temeljni zaključak istraživanja

Sažetak se ne smije pisati u odlomcima.

b. Ključne riječi – moraju odražavati suštinu sadržaja rada, a navodi se tri do pet takvih 
riječi (veličina fonta 10, italic).

c. Uvod – sadrži definiranje problema i predmeta istraživanja s pozivom na recentnu liter-
aturu, odnosno rezultate istraživanja (taj se dio može istaknuti i u posebnom, tj. 2. po-
glavlju kao Literature review); pri kraju uvodnog dijela utvrditi radnu/e pretpostavku/e 
(hipotezu/e) istraživanja – o kojoj/kojima se treba očitovati (kasnije) na početku 
zaključaka; taj dio završiti s naznakom organizacije teksta.

d. Metodologija/Metoda/Model/Koncepcija – obično se prezentira u drugom poglavlju; 
metoda/model/koncepcija analize mora biti transparentno istaknuta radi eventualnog 
(ponavljanja) testiranja rezultata od zainteresiranih istraživača (to je jedno od temeljnih 
pravila znanstvene metodologije).

e. Empirijski podaci i analiza – sadržavaju dokumentacijsku podlogu i rezultate analize.

f. Rezultati i rasprava – objasniti rezultate, osobito njihovo ekonomsko značenje i poruke.

g. Zaključak – treba imati u vidu da taj dio teksta nije i ne smije biti rezime! Zaključci su 
autorovo originalno mišljenje (ocjena) o dobivenim rezultatima te sadrže očitovanje o 
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polaznoj hipotezi (je li ili nije dokazana), glavne rezultate istraživanja/analize, osvrt na 
ograničenja i probleme u istraživanju te smjernice za buduća istraživanja.

 (3) Literatura – navesti samo one naslove (izvore) koji su korišteni u tekstu! Koristi se veličina fonta 
9; viseći prvi redak.

Iza teksta članka na hrvatskom jeziku i popisa literature treba priložiti sažetak članka na engleskom 
jeziku (do 250 riječi). Uz sažetak na engleskom jeziku navodi se i naslov članka te ključne riječi (u 
konačnom prihvaćenom radu za objavu navode se i podaci o autorima na engleskom jeziku). 

TABLICE dolaze unutar teksta. Svi podaci u tablici stavljaju se u redove i stupce odvojene 
jednostrukim tankim linijama. Svaki stupac sadrži naziv i uključuje numeričku jedinicu koja se 
odnosi na cijeli stupac. Tako se za višeznamenkaste brojeve rabe jedan ili dva broja, a u nazivu za 
određeni stupac označuju se numeričke jedinice u tisućama, milijunima i sl. Tablice se numeriraju 
u kontinuitetu arapskim brojevima (tablica 1, tablica 2 itd.), a pored broja i naziva, moraju imati i 
izvor podataka.

GRAFIKONI I SHEME dolaze unutar samog teksta. Moraju imati broj, naziv i izvor podataka. 
Numerira ih se u kontinuitetu arapskim brojevima (posebno grafikoni, posebno slike). Izvori 
podataka, navode se ispod grafikona, odnosno slika.

Napomena. U tekstu se ne prepričavaju i ne ponavljaju rezultati koji su navedeni u tablicama i 
grafikonima, već se rabe referentne oznake koje upućuju na podatke u tablicama ili grafikonima.

REFERENCE U TEKSTU. Citirane dijelove teksta navodi se u tekstu, a ne u bilješkama. Stavlja ih se 
u zagrade, uz prezime autora i godinu izdanja npr. (Horvat, 2003), a u slučaju citata navodi se još 
i stranica (Horvat, 2003:150). Ne koristi se ibid. i sl. Svaka bilješka navodi se kao i prvi put. Ako se 
radi o dvojici autora: (Horvat, Courty, 2004). Ako je više autora navesti prvog i pisati et al. (Horvat 
et al., 2003). Ako se radi o izvoru s interneta, u referenci u tekstu navodi se samo osnovna domena 
(http://www.veleri.hr). Svaka referenca mora se navesti u popisu literature.

LITERATURA obuhvaća sve korištene izvore i potpune podatke o djelima koja se obvezno spominju 
u referencama. Popis literature piše se bez broja poglavlja i dolazi na kraju rada (poslije Zaključka). 
Literaturu se ne numerira. Uređuje se abecednim redom prema prezimenu autora te kronološki za 
radove istog autora. 

Literaturu se citira prema primjerima za knjige, časopise i ostale izvore:

• Knjige: prezime, inicijali (godina) Naslov, mjesto izdavanja: ime izdavača

Mohr, L. B. (1996) Impact analysis for program evaluation, 2nd. ed. London: Sage

Ako su dva ili tri autora, redom navesti njihova prezimena i inicijale (godinu) Naslov, mjesto 
izdavanja: ime izdavača

Riddersträle, J., Nordström, K. (2004) Karaoke Capitalism Management for Mankind, Harlow: Pearson Education Ltd.

Perišin, I., Šokman. A., Lovrinović, I. (2001) Monetarna politika, Pula: Sveučilište u Rijeci, Fakultet ekonomije i turizma “Dr. 
Mijo Mirković”
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Ako je više autora (četiri ili više), navodi se prezime prvog autora nakon čega slijedi et al. 

Norton, M. B. et al. (1981) A People and a Nation – A History of the United States, Boston: Houghton Mifflin Company.

• Časopisi: prezime, inicijali (godina) “Naslov članka”, naziv časopisa u kojem je objavljen, 
volumen(broj), stranice

Fox, S. (1994) “Empowerment as a Catalyst for Change: An Example from the Food Industry”, Supply Chain Management, 
2(3), p. 29-33

Ako je više autora (četiri ili više), navodi se prezime prvog autora nakon čega slijedi et al. 

Di Noia, C. et al. (1999) “Should Banking Supervision and Monetary Policy Tasks be Given to Different Agencies?”, 
International Finance, 2(3), p. 361-378

Ako je više radova istog autora objavljenih iste godine, uz godinu se rabe oznake “a, b, c”:

Quah, Danny Tyson. (1993 a) “Empirical Cross-section Dynamics in Economic Growth”, European Economic Review, 37(2-
3), p. 426-434

Quah, Danny Tyson. (1993 b) “Galton’s Fallacy and Tests of the Convergence Hypothesis”, Scandinavian Journal of 
Economics, 95(4), p. 427-443

• Izvori preuzeti s interneta: prezime autora/urednika, inicijali imena, (godina), “Naslov 
članka”, Naslov časopisa, datum publikacije, godište, broj, stranice, adresa na internetu 
(datum pregleda adrese na internetu)

Ako kod izvora preuzetih s interneta nema autora: adresa na internetu (datum pregleda adrese na 
internetu).

Martin, C. L. (1998) “Relationship Marketing: a High-Involvement Product Attribute Approach, Journal of Product and 
Brand management, 7(1), p. 6-26, http://www.apmforum.com/emerald/marketing-research-asia.htm (3. 10. 
2002.)

• Knjige sabranih djela: autor poglavlja/odjeljka (godina) “Naslov poglavlja/odjeljka’’. U: 
ime izdavača ili autora sabranih djela, Naslov sabranih djela, mjesto izdavanja: izdavač. 

Silobrčić, V. (2000) “Znanstvena proizvodnost i kriteriji vrednovanja znanstvenika u Hrvatskoj’’. U: Sunko, U. D. (ur.) 
Znanost u Hrvatskoj na pragu trećeg tisućljeća, Zagreb: HAZU.

• Radovi u Zborniku skupa: autor (godina izdanja) “Naslov članka”. U: Naslov zbornika. 
Mjesto izdanja: izdavač, stranice

Fedchak, E., Duvall, L. (1996) “An engineering approach to electronic publishing” In: Proceedings of the International 
Workshop on Multimedia Software Development, 25-26 March. Berlin, Los Alimos, Ca: IEEE Comput. Soc. 
Press, p. 80-88.

• Teze i disertacije: navodi se ime autora (godina) naslov, te institucija gdje su teze obran-
jene

Whitehead, S. M. (1996) Public and private men: masculinities at work in education management, doktorska disertacija, 
Leeds Metropolitain University

• Službene publikacije: naziv publikacije/organizacije/ustanove, (godina) Naslov, mjesto 
izdavanja: izdavač
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Department of the Environment (1986) Landfilling wastes. London: HMSO (Waste management paper, 26)

Autori bi trebali u popis referenci uključiti i DOI brojeve (kao poveznicu). DOI broj je moguće 
pronaći putem obrasca Simple Text Query form (Crossref; poveznica: https://apps.crossref.org/
SimpleTextQuery). DOI broj autor upisuje na kraju pojedine reference u sljedećem obliku: https://
doi.org/10.31784/zvr.7.1.3

Ostali prilozi u Zborniku

Ostali prilozi dostavljaju se na isti način kao i članci. Ne recenziraju se, a Urednički odbor ih ocjenjuje 
i razvrstava u sljedeće vrste priloga:

Prikazi knjiga. Kritička recenzija pisana jasnim i konciznim stilom u kojoj se procjenjuje struktura, stil 
i znanstvena dostignuća knjige. U naslovu Prikaza navodi se autor knjige. Ispod toga osnovni podaci 
o autoru knjige (titula, ustanova u kojoj je autor zaposlen), naslov i podnaslov rada, ako postoji, 
godina izdanja, izdavač, broj stranica, vrsta izdanja, jezik, ISBN i adresu e-pošte za dopisivanje. Autor 
prikaza potpisuje se na kraju. Uz ime autora navodi se i ustanova u kojoj je autor zaposlen i prilaže 
se kopija naslovne stranice.

Prikazi doktorskih disertacija. U naslovu Prikaza navodi se autor disertacije. Ispod toga osnovni 
podaci o autoru (titula, ustanova u kojoj je autor zaposlen), naslov i, ako postoji, podnaslov rada te 
članovi komisije za obranu. Dalje se navodi datum, godina te ustanova i mjesto obrane. U kritičkom 
prikazu opisuje se struktura, stil i vrednuju metodologija i rezultati istraživanja. Analiziraju se 
teoretski i praktični doprinosi u određenom znanstvenom području. Autor prikaza potpisuje se na 
kraju. Uz ime autora navodi se i ustanova u kojoj je autor zaposlen.

Prikazi konferencije ili drugih skupova. Pišu se kao kritičke recenzije. U naslovu prikaza navodi se: 
Naziv konferencije, organizator, datum održavanja, mjesto održavanja, jezik konferencije, osoba 
za kontakt, e-pošta, web-stranica, podatak o materijalu s konferencije. Prikaz daje jasan i koncizan 
pregled glavnih ciljeva konferencije, imena ključnih izlagača te diskusije sudionika o znanstvenim 
dostignućima, rezultatima istraživanja i prijedlozima za daljnja istraživanja o ključnim pitanjima. 
Autor prikaza potpisuje se na kraju. Uz ime autora navodi se i ustanova u kojoj je autor zaposlen.

Pisma uredniku. Poseban odjeljak dostupan je za komentare, mišljenja i prijedloge čitatelja, autora 
i ostalih autora.

Ostale važne napomene Uredništva

Nužno je osigurati primjenu etičkih standarda od strane svih sudionika postupka objavljivanja. 
Autor(i) su dužni pročitati Izjavu o izdavačkoj etici (Etički kodeks) objavljenu na internetskim 
stranicama časopisa i prema njoj postupati.

Uredništvo pridržava pravo da tekstove koji ne odgovaraju kriterijima uputa vrati autoru, odnosno 
da radove u potpunosti prilagodi propozicijama Zbornika i standardima hrvatskog književnog 
jezika, odnosno stranog jezika. Autori su dužni pridržavati se tehničkih i ostalih uputa koje 
propisuje Uredništvo.
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Konačnu odluku o objavljivanju članaka kao i redoslijed članaka, određuje Uredništvo Zbornika. 
Jedan autor u jednom Zborniku može objaviti najviše jedan rad.

Časopis Zbornik Veleučilišta u Rijeci autorima ne naplaćuje naknadu za objavu radova (non-APC 
model).

Autor(i) bi se trebali registrirati putem poveznice https://orcid.org/signin kako bi dobili ORCID 
identifikator. ORCID identifikator je jedinstveni i trajni identifikator istraživača koji omogućava 
bolju vidljivost i interoperabilnost širokog spektra informacijskih sustava.

Dostavljanje radova

Radovi se dostavljaju u elektroničkom obliku putem elektroničke pošte uz popunjeni popratni 
obrazac (Prijava rada) koji sadrži sljedeće podatke: naslov članka, ime i prezime autora i koautora 
te za svakoga ponaosob znanstveno zvanje, stručnu spremu, znanstveni interes, odnosno područje 
kojim se autor bavi, naziv i adresu institucije u kojoj je autor zaposlen, broj telefona, broj faksa, 
adresu e-pošte, potpisanu Izjavu o autorskim pravima te suglasnost za upućivanje rada u postupak 
recenzije i Izjavu – privolu za prikupljanje, obradu i objavu osobnih podataka. Svi navedeni podaci 
moraju biti napisani na jeziku članka, na hrvatskom jeziku i na engleskom jeziku (ako izvorni jezik 
članka nije engleski). Ukoliko je više autora, obrazac Prijava rada potpisuju svi autori.

Ako niti jedan od autora ne govori hrvatski jezik, Uredništvo će osigurati prijevod sažetka rada 
(uključujući naslov i ključne riječi) na hrvatski jezik.

Adresa za dostavu radova:

e-pošta: zbornik@veleri.hr

VELEUČILIŠTE U RIJECI 

Zbornik Veleučilišta u Rijeci 

Vukovarska 58, 51 000 Rijeka

Informacije o Zborniku Veleučilišta u Rijeci nalaze se na web-stranicama časopisa: 
https://student.veleri.hr/zbornik

UREDNIŠTVO
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JOURNAL POLICY AND GUIDELINES FOR AUTHORS
The Journal of the Polytechnic of Rijeka is a peer reviewed journal open for collaboration to scientists and experts 
in the field of natural, biotechnical, technical and social sciences. It publishes papers that are relevant for the 
scientific and professional public in different fields of economics, information and communication technologies, 
computing, traffic and transport technology, agronomy, oenology and applied mathematics.

Texts will be published in Croatian or in English.

 

Editing Policy 

The Editorial Board accepts applications in a presrcibed form (Application form contains even an 
extended summary from 250 to 500 words, written in the third person) and a manuscript (written 
using the template). By signing the Copyright Statement in the Application Form the author 
confirms the originality of work and authorship. In order to avoid withdrawing the paper during 
the review process, by signing the Copyright Statement the author also asserts compliance with 
the review process.

All applications go through the assessment process carried out by the members of the Editorial 
Board (according to the subject area addressed), as well as by other experts who are not members 
of the Editorial Board in the case of a specific content. The Editorial Board reviews the submitted 
manuscripts and decides on further procedure as follows:

a) which manuscripts, in case it is necessary, will be returned to the author with suggestions, 
recommendations and comments with the scope of improving primarily methodological 
presentation of research materials;

b) which manuscripts will go through review process;

c) which manuscripts will be rejected since:

• the subject matter does not meet the required scientific or professional level;  

• the author has already published an article with a similar topic;

• the subject matter does not meet the Journal criteria, particularly if the content is 
beyond the concept orientation of the Journal and does not meet the methodological 
standards that the Journal must comply with.

If an article is not accepted, the Editorial Board notifies the author without returning the manuscript. 
If the author has accepted comments and suggestions given in the assessment process and has 
improved the text according to the requests made, the manuscript is then sent to review process. 

Reviews of books, doctoral dissertations, international conferences and other scientific meetings/
gatherings do not go through the the review process. The Editorial Board chooses and edits reviews 
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they consider relevant for publication in the Journal and in line with the editing policy concept. 
Reviews of books and other contributions should be written as a critical review and their length 
should not exceed 8 typed double-spaced pages. 

Translations of important papers, i.e. the content of which can arouse interest of scientific and 
professional public will also be published in the Journal and their lengths should not exceed 20 
typed double-spaced pages.

Contributions should be written in standard language free of spelling and grammar mistakes. The 
authors are responsible for language editing. Before the final publication of accepted articles, a test 
print will be sent to authors to proofread, and at this stage, only misprints will be corrected.

Editorial Board disclaims responsibility for language and printing errors.

If none of the authors speak Croatian, the Editorial Board will provide translation of the article 
summary (including the title and key words) into Croatian.

In order to maintain the highest level of publishing ethical standards the Editorial Board of 
the Journal of the Polytechnic of Rijeka follows the recommendations of the COPE Code of 
Conduct for Journal Editors (https://publicationethics.org/).

Review Process

All articles submitted for publication are reviewed by two anonymous and independent reviewers. 
The names of the authors will also be unknown to the reviewers. Reviewers evaluate the article 
following some already given criteria by filling in a reviewer evaluation form. If the reviewers find 
that the article does not meet international standards and the Journal criteria, the Editorial Board 
does not accept the article. If the reviewer gives a positive review the article can be categorized into 
one of the following categories:

• Original scientific paper – an original scientific work which presents new results of  some 
fundamental or applied research. The article is written in a way that using the information 
given the following can be done:

o reproduce methodological procedures and mathematical calculations obtaining 
equally accurate results or within the permitted deviation as indicated by the au-
thor himself; or

o repeat the author’s observations and judge his analyses; or

o check the accuracy of the analyses’ results and deductions on which the author 
bases his findings.

• Preliminary communication –  a scientific article which has to contain one or more pieces of 
scientific information, but without sufficient details which would enable readers to check 
the presented scientific findings.

• Conference paper – can be published only as a full text previously presented at a scientific 
conference, but not published as a complete article in conference proceedings.
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• Review article – an article which contains thorough and complete critical review of a specific 
problem, but without any significant original results; deals with a specific problem already 
discussed in a previously published work but adopting new approach.

• Professional paper – contains some useful contributions in the field of profession and for 
the profession in question.  

Reviewers should carefully follow the Guidelines for reviewers.

After the reviews have been completed the Editorial Board analyzes them. Reviewer’s comments 
are sent to the author after both reviews are received. If necessary, the author needs to adjust his/
her paper to the reviewer’s demands.  In cases where the quality and originality of the text in not in 
question the Editorial Board is empowered to intervene. In case it is necessary, the Editorial Board 
may ask the third reviewer for an opinion.

The author delivers the revised paper to the Editorial Bord accompanied by the form that contains 
answers/comments to reviewers’ suggestions. For each reviewer, a separate Author’s response 
form is compiled. The Editorial Board verifies whether the article has been revised following the 
reviewers’ comments and suggestions. 

Only categorized papers given two positive reviews are published. After the review process has 
been completed and the articles changed and revised by the authors and the Editorial Board, the 
Editor-in-Chief proposes the sequence of the accepted articles in the table of contents.

The criteria for the order in which the articles will appear in the Journal are:

(1) Categorization according to level of scientific excellence;

(2) If the reviewers have categorized the article in different categories, the Editor-in-Chief 
proposes to the Editorial Board the categorization in favour of the author, i.e. to a higher 
category;

(3) The topicality of the theme, author and the Journal’s field of interest in the case when 
articles have been assigned the same level of scientific excellence (category). 

Open Access Policy

The Journal of the Polytechnic of Rijeka supports an open access policy, which enables unlimited 
access to published papers in order to contribute to easier knowledge exchange.

The usage of full-text of the articles can be used exclusively for personal, research-related or 
educational purposes, with regard to the authors’ and publishers’ rights. The rights to use the 
papers are defined by the Creative Commons CC BY-NC 4.0. licence. According to the above-
mentioned, users are allowed to read, download, copy, distribute, print and transform or use 
them for any other lawful purpose as long as they attribute the source in an appropriate 
manner and for the non-commercial purpose of the usage.
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By signing the Application form the author gives consent to publish the delivered paper in The 
Journal of the Polytechnic of Rijeka according to the rules of a CC BY-NC licence.

The papers published in The Journal of the Polytechnic of Rijeka can be deposited and self-
archived in the institutional and thematic repositories providing the link to the Journal’s web 
pages or HRČAK.

According to self-archiving policy it is allowed to archive post-print (final draft post-refereeing) or 
publisher’s version of the paper.

Copyright

By signing Copyright Statement authors declare that the article has not been published in its 
current or similar form anywhere else and that the manuscript has not been submitted to any 
other journal. Authors guarantee that their paper represents an original contribution and that its 
publication will not infringe any existing copyright. Authors are fully responsible for the content 
of the submitted manuscript and they will incur all costs if an unauthorized use of copyrighted 
material is found.

By signing Copyright Statement authors assign to the Polytechnic of Rijeka the copyright of the 
manuscript intended for publication if and when the article is accepted for publication. This 
includes the rights to supply the article in all forms and media, that is the non-exclusive and 
spatially and temporally unlimited transfer of following rights: right of reproduction, including the 
right to be stored in electronic form, right of distribution and right to make available to the public.

By signing the Application form (Copyright Statement) the author gives consent to publish the 
article according to the rules of a CC BY-NC licence.

Plagiarism – Copyright Statement

By submitting the manuscript with the completed Application form and a signed Copyright 
Statement, the authors declare that the text of the article is their original work, does not contain 
any plagiarism and has not been published anywhere else or submitted to any other journal.

If plagiarism is found, a whole article will be removed from the journal and replaced with a note 
indicating the authors´ names and description of the plagiarism. Authors and their institutions will 
be notified.

In order to detect and avoid plagiarism, each manuscript is checked using Crossref Similarity Check 
(iThenticate).

GUIDELINES FOR AUTHORS ON FORMATTING TEXT AND SUBMITTING A PAPER

Content of the Article

The paper must be relevant for international scientific and professional public with clearly defined 
objectives and results of the research, conclusion, references in the text and bibliography at the end 
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of the paper. The ideas presented in the paper must be original, considerably contributing to the 
development of the topic researched with clearly described methodology. 

When writing articles authors must pay special attention to the appropriate structuring of the 
text and its length which should be in line with the accepted standards of scientific methodology.

The paper is delivered together with the Application form, which includes signing of the Copyright 
Statement, consent to submitting the paper to the reviewing procedure and Statement – consent 
for personal data collection, processing and sharing (if there is more than one author, every author 
has to sign the statement and consent).   

Paper submission should contain: the title of the article, name and surname of the author or, if 
there are more co-authors academic affiliation, title, the field of scientific interest i.e. the field that 
the author has special interest in, the name and address of the institution, phone number, fax 
number and email address for each author. All the above mentioned information must be written:

- in Croatian

- in English.

The first page of the article should contain: the title of the article, abstract and key words in the 
language of the article (on the first page of the article submitted the authors are not mentioned). 
At the end of the article the same information is given:

- in Croatian (if the article is in English) and 

- in English, if the original language of the article is other than English.

The main body of the text should begin with an introduction and contain sections, footnotes, 
tables, graphs, diagrams, references in the text, conclusion and bibliography.

Text Editing

The text of the article should be written in Microsoft Word Windows program (95 or later versions). 
The manuscript should not exceed 7000 words in length (including abstracts, keywords, footnotes, 
tables, references, captions and appendices), and the font used should be Arial, font size 11 single-
spaced, justified, written from the begining to the end of the line (without indenting the first line of 
a paragraph), all margins at 2.5 cm. The length of the paper can exceed the above mentioned limit 
only if the Editor-in-Chief consents. If it is necessary to highlight a specific word or a sentence italics 
should be used, never bold. Paragraphs should be double-spaced. 

Footnotes should be used only for additional explanations of the text. They are not used to refer 
to literature used. They are put at the bottom of the page and numbered consecutively in Arabic 
numerals starting with number 1.

Section headings (from Introduction to Conclusion) should be short and clear and numbered using 
single Arabic numerals. Section headings can have subsection headings which must be marked 
with double or maximum triple-digit numbers (e.g. 1; 1.1; 2.; 2.1; 2.1.1 etc.), but not more than that.



Editorial Board: Journal Policy and Guidelines for Authors
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 10 (2022), No. 1, pp. 509-519

514

Tables, graphs and diagrams should have a number and a caption (written above the table, graph 
or diagram) as well as the source of information (written in short form at the bottom; if it has been 
taken from another source – surname of the author (year); e.g. Source: Driankov et al. (1996)). They 
should be numbered consecutively in Arabic numerals (graphs should be numbered separately 
from diagrams).

Important note: If a table, graph or diagram contains some specific signs and is written in a special 
program, it should be submitted as a separate file with precise indications and marked insertion 
point in the text. 

The article should comply with all the editing requirements listed in these guidelines.

Text Organization and Style

Authors should apply scientific methodology in presenting the contents of their papers complying 
with the standards of scientific publications (‘’Harvard Style’’)  

This implies the following:

(1) Title and organization of the content of the paper:

The title is the most important abstract of the work which must contain the content and the 
objective of the paper. It should be clear, concise and informative (font size 14).  

The content is divided into sections as follows:

• Abstract – below the title

• Key words

• Introduction

• Methodology /method / model / conception of the analysis – in the second section

• Empirical data (documented background) and analysis – in the third section 

• Results and discussion – are presented in the fourth section

• Conclusion – at the end

(2) The content of particular sections of the material presented:

a. Abstract – it describes in short the content of the article, it contains a general overview of 
the topic in 150-250 words single spaced, font size 10, italic, and should include:

• Established objective of the research

• Method / model / conception of the analysis

• Main results of the research (or the analysis)

• Basic conclusion of the research

The abstract should not be written in paragraphs.
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b. Key words – should reflect the essence of the article’s content, usually there are three to 
five words (font size 10, italic).

c. Introduction – is focused on defining the problem and subject matter of the research 
with reference to the latest literature, i.e. research results (this part can also be indicated 
in a separate section i.e. in the second section as Literature review; towards the end of 
introduction working hypotheses should be formulated which will be discussed later on 
at the beginning of the conclusion; this part should end indicating the organization of the 
text.

d. Methodology /method / model / conception  - is usually presented in the second section; 
the method /model / conception of the analysis should clearly be stated because of possible 
re-testing of the research results by interested researchers (this is one of the fundamental 
principles of scientific methodology).

e. Empirical  data and analysis – contain documentation background and the results of the 
analysis.

f.  Results and discussion – explain results, particularly their economic significance and 
messages.

g. Conclusion – it should be kept in mind that this part does not represent a summary! 
Conclusions are the author’s original opinion on or evaluation of results obtained and they 
contain information on the starting hypothesis (which can be contradicted or confirmed), 
main results of the research/analysis, referring to limitations and problems of the research 
as well as guidelines for future research.

 (3) References – list only titles (sources) referred to in the text! Font size 9 is to be used, first        line 
hanging. 

After the text of the article written in Croatian and bibliography, abstract in English should follow 
(up to 250 words). Together with the abstract in English, the title and key words of the article should 
also be included (in the final version of the article accepted for publication basic information on 
the authors in English is also included).

TABLES should be included in the text. All the information given in tables are put in rows and 
columns separated by single thin lines. Each column heading for numerical data should include 
the unit of measurement applied to all data under the heading. Large numbers can be expressed in 
smaller units with appropriate column headings (in thousands, millions, etc.). Tables are numbered 
consecutively in Arabic numerals (e.g. Table 1, Table 2, etc.), and next to the number the source of 
data should also be stated.

GRAPHS AND DIAGRAMS should be included in the text. They need to have a number, the title 
and the source of information. They should be numbered in sequence with Arabic numerals 
(graphs separately from pictures). The sources of information are stated below the graphs i.e. 
pictures.
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Note: The results indicated in tables and graphs are not described and repeated in the text, but 
should be related in the text by means of reference marks. 

REFERENCES IN THE TEXT. Cited parts of the text are included in the text of the article, not in the 
footnotes. They are put in brackets with the name of the author and the year of publication e.g. 
(Horvat, 2003), and in the case of a citation, the page is also indicated (Horvat, 2003:150). Ibid. and 
similar words should not be used. Each note is indicated in the same way it has been indicated the 
first time. If there are two authors e.g.: (Horvat, Courty, 2004). If there are more than two authors, 
the first one should be indicated followed by ‘’et al’’, e.g.  (Horvat et al., 2003). For Internet sources 
in the references included in the text only the basic domain is indicated (http://www.veleri.hr). Each 
refernece should be listed in bibliography. 

Bibliography comprises all sources used as well as complete information on works mentioned in 
references. Bibliography does not include the number of headings and is put at the end of the 
paper (after Conclusion). Bibliography is not numbered and it is listed in alphabetical order by 
first author’s last name and in chronological order when there are more works by the same author. 

References for books, journals and other sources are cited according to the following examples:   

• Books: surname, initials (year) Title, place of publication: name of the publisher

Mohr, L. B. (1996) Impact analysis for program evaluation, 2nd. ed. London: Sage

If there are two or three authors, their surnames and initials (year) are put in order as they appear 
in the book Title, place of publication: name of the publisher

Riddersträle, J., Nordström, K. (2004) Karaoke Capitalism Management for Mankind, Harlow: Pearson Education Ltd.

Perišin, I., Šokman. A., Lovrinović, I. (2001) Monetarna politika, Pula: Sveučilište u Rijeci, Fakultet ekonomije i turizma “Dr. 

Mijo Mirković”

If there are more authors (four or more), the surname of the first author is put followed by et al.  

Norton, M. B. et al. (1981) A People and a Nation – A History of the United States, Boston: Houghton Mifflin Company.

• Journals: surname, initials (year) “Title of the article”, title of the journal in which it was 
published, volume (number), pages

Fox, S. (1994) “Empowerment as a Catalyst for Change: An Example from the Food Industry”, Supply Chain Management, 

2(3), p. 29-33

If there are more authors (four or more), the surname of the first author is put followed by et al.  

Di Noia, C. et al. (1999) “Should Banking Supervision and Monetary Policy Tasks be Given to Different Agencies?”, 

International Finance, 2(3), p. 361-378

Multiple works by the same author published in the same year, besides the year the “a, b, c” letters 
are used after the year:

Quah, Danny Tyson. (1993 a) “Empirical Cross-section Dynamics in Economic Growth”, European Economic Review, 37(2-

3), p. 426-434
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Quah, Danny Tyson. (1993 b) “Galton’s Fallacy and Tests of the Convergence Hypothesis”, Scandinavian Journal of 

Economics, 95(4), p. 427-443

• Sources from the Internet: surname of the author/editor, name initials, (year), “Title of 
the article”, Title of the journal, date of publication, year, volume, number, pages or on-
line equivalent, Internet address (date of accession)

If  Internet sources do not give the name of the author: Internet address (date of accession).

Martin, C. L. (1998) “Relationship Marketing: a High-Involvement Product Attribute Approach, Journal of Product and 
Brand management, 7(1), p. 6-26, http://www.apmforum.com/emerald/marketing-research-asia.htm (3. 10. 

2002.)

• Books of collected writings: author of the chapter (year of publication) “Title of the chap-
ter’’. In: name of the publisher or author of collected writings, Title of collected writings, 
place of publication: publisher. 

Silobrčić, V. (2000) “Znanstvena proizvodnost i kriteriji vrednovanja znanstvenika u Hrvatskoj’’. U: Sunko, U. D. (ur.) 

Znanost u Hrvatskoj na pragu trećeg tisućljeća, Zagreb: HAZU.

• Papers in Conference Proceedings: author (year of publication) “Title of the article”. In: 
Title of the Conference Proceedings. Place of publication: publisher, pages of the section 
referred to:

Fedchak, E., Duvall, L. (1996) “An engineering approach to electronic publishing” In: Proceedings of the International 
Workshop on Multimedia Software Development, 25-26 March. Berlin, Los Alimos, Ca: IEEE Comput. Soc. 

Press, p. 80-88.

• Theses and dissertations: name of the author is stated (year) title, and the name of the 
awarding institution

Whitehead, S. M. (1996) Public and private men: masculinities at work in education management, doctoral dissertation, 

Leeds Metropolitain University

• Official publications: title of the publication/organization/institution, (year) Title, place 
of publication: publisher

Department of the Environment (1986) Landfilling wastes. London: HMSO (Waste management paper, 26)

DOIs should be included in references (as a link). Authors can retrieve DOI through the Simple 
Text Query form (Crossref; link: https://apps.crossref.org/SimpleTextQuery). DOI is inserted by 
the author at the end of references in the form such as: https://doi.org/10.31784/zvr.7.1.3

Other Journal Contributions

Other contributions are submitted in the same way as articles. They are not reviewed, but are   

evaluated and grouped by the Editorial Board in the following types of contributions:

Books reviews. Critical reviews are written in clear and concise manner evaluating the structure, 
style and scientific achievements of a particular book. It starts with the name of the author (of 
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the book in question), followed by his academic title, institution affiliation, the title and subtitle (if 
there is one) of the work, year of publication, publisher, number of pages, type of edition, language, 
ISBN and email address for contact. The author of the review signs the text at the end. Together 
with the name of the reviewer, the institution affilitaion is given and a copy of the cover page is 
enclosed.

Doctoral Dissertations Reviews. In the title of the review, the author of the dissertation is stated, 
followed by some basic information on the author (academic title, institution affiliation), title 
and subtitle (if there is one) of the dissertation, as well as the names of the members of the Ph.D. 
committee. Further on date, year, institution and place of the dissertation defence is indicated. 
The critical review describes the structure, style, evaluating methodology and research results. 
Theoretical and practical contributions to a particular scientific field are analysed. The author 
of the review signs the text at the end. Together with the name of the reviewer, the institution 
affilitaion is given.   

Reviews on conferences and other scientific gatherings. They are written as critical reviews. In the 
title of the review the following is included: title of the conference, organizers, date and venue of 
the conference/meeting, official language of the conference, the name of the person for contact, 
followed by email, webpage and information on conference materials. The review provides a clear 
and concise survey of the main objectives of the conference, names of keynote speakers and 
discussions of the participants on scientific achievements, research results and suggestions for 
further researches on key issues. The author of the review signs the text at the end. Together with 
the name of the reviewer, the institution affilitaion is given.

Letters to the Editor. Special section is available for comments, opinions and suggestions by readers, 
authors and other contributor.

Other Important Information

It is necessary to ensure the application of the standards of ethical practice by all parties that 
participate in the publication procedure. Author(s) should read Publication Ethics Statement 
(Code of Ethics) published on the website of the Journal and act according to it.

The Editing Board reserves the right to return texts to authors which do not meet the guidelines 
criteria, or to fully adapt contributions to comply with the Journal editing rules and the standard 
Croatian language, i.e. the language of the article. Contributions should be written in standard 
language free of spelling and grammar mistakes. Authors have to comply with all the editing and 
other guidelines provided by the Editorial Board.

Final decision on publication of an article, as well as the order of articles in the Jouranl is made by 
the Editorial Board. In one issue of the Journal one author can publish not more than one article.

The Journal of the Polytechnic of Rijeka does not charge article processing charge (non-APC 
model).
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The author(s) should register via link: https://orcid.org/signin in order to obtain an ORCID 
identifier. The ORCID identifier is a researcher’s unique and permanent identifier which allows for 
better visibility and interoperability of wide range of information systems.

Manuscript Submission

Papers are submitted in the electronic (via e-mail) form together with a completed form 
(Application form) which contains the following information: title of the article, name and surname 
of the author and co-author, and academic title, qualification, field of interest, i.e. field that the 
author deals with, name and address of the institution affiliation, telephone number, fax number, 
email address, and a signed Copyright Statement, the consent to submit the paper to the reviewing 
procedure, and Statement - consent for personal data collection, processing and sharing. All the 
information given should be written in the language of the article, in Croatian and in English (if the 
original language of the article is other than English). If there is more than one author, Application 
form has to be signed by all authors.

If none of the authors speak Croatian, the Editorial Board will provide translation of the article 
summary (including the title and key words) into Croatian.

Address for manuscript submission:  
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