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SA�ETAK

Utemeljenost rada le�i u inicijativi otvorenog pristupa znanstvenim informacijama (budimpeštanska i berlinska 
deklaracija, Pantonov princip) kao i u pariškoj deklaraciji o otvorenom pristupu obrazovnim resursima (OER). 
Fokus rada je na uporabi otvorenog pristupa znanstvenim i obrazovnim sadr�ajima od strane akademske 
zajednice, s naglaskom na njihovu aktivnu participaciju, tj. publiciranje. Kod publiciranja u otvorenom pristupu 
treba razlikovati „zlatni put“ (elektroni�ke �asopise) i „zeleni put“ (na�elo samoarhiviranja, npr. repozitoriji). Kad 
je rije� o otvoreno dostupnim obrazovnim resursima, osnovna nit vodilja je realizirati pravo svakog pojedinca 
na informaciju i obrazovanje, što je klju�no za društvo znanja. Pri tome treba razlikovati otvorene obrazovne 
resurse od otvorenih e-te�ajeva i otvorenog obrazovanja. Karakteristi�no za OER je da su u digitalnom obliku 
te da se mogu slobodno preuzimati, koristiti, preslikavati, mijenjati, dalje distribuirati i dijeliti; koriste se u svrhu 
pou�avanja, u�enja i istra�ivanja, a naj�eš�e se ustupaju uz licenciju Creative Commons. U radu se analiziraju 
rezultati pilot-istra�ivanja �iji je cilj utvrditi zastupljenost uporabe i objavljivanja otvoreno dostupnih znanstvenih 
i obrazovnih resursa u odnosu na one s ograni�enim pristupom, na nekolicini hrvatskih visokoškolskih ustanova. 
Utvr�eno je da su ispitanici s veleu�ilišta ostvarili ve�u razinu dostupnosti obrazovnih resursa od onih sa 
sveu�ilišta. Rezultati tako�er ukazuju da ispitanici za potrebe vlastitog usavršavanja više koriste informacijske 
resurse s otvorenim nego ograni�enim pristupom, ali se radovi više publiciraju u klasi�nim nego u otvorenim 
publikacijama. Za šire prihva�anje otvorenog pristupa u akademskoj zajednici potrebno je strateško planiranje 
na institucionalnoj i nacionalnoj razini.

Klju�ne rije�i: otvoreni pristup, znanstvene publikacije, otvoreno publiciranje, nastavni materijali, OER

1.	 UVOD

Dok stopa rasta sadr�aja na javnom webu stalno raste, dotle znanstveni i obrazovni resursi 
�esto ostaju sakriveni u znanstvenim bazama podataka, repozitorijima, sustavima za  
e-u�enje, zašti�eni vatrozidom ili institucijskim intranetom. S druge strane, komercijalni pristup 
znanstvenim i obrazovnim sadr�ajima ograni�ava pristup kroz naplatu konzumacije sadr�aja. 
Objavljivanjem u komercijalnim �asopisima znanstvenici naj�eš�e ustupaju svoja autorska prava 
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izdava�u, što potonjem osigurava kontrolu nad distribucijom te de�niranje uvjeta pristupa i 
korištenja rada. „Tako akademska zajednica u potpunosti gubi kontrolu nad objavljivanjem i 
distribuiranjem znanstvenih radova, a autori pravo objavljivanja nekog oblika prethodnog ili 
naknadnog izdanja svog rada na osobnim ili sveu�ilišnim mre�nim stranicama, diskusijskim 
listama, u elektroni�kim arhivima, što mnogi smatraju ozbiljnom prijetnjom slobodi znanstvene 
komunikacije“ (Pa�ur, 2004:98). Otvoreno dijeljenje informacija i znanja omogu�ava njihovu ve�u 
proto�nost i iskoristivost, što je va�no za razvoj informacijskog društva i društva znanja. Osim u 
pogledu otvorenog pristupa znanstvenim informacijama, u posljednje vrijeme ja�a inicijativa za 
otvorenim pristupom obrazovnim resursima. Razloga za to ima mnogo, a temeljna pokreta�ka 
misao, koja je ugra�ena i u Deklaraciju o ljudskim pravima, jest da svaki �ovjek ima jednaka prava 
na obrazovanje, koje treba biti jednako dostupno svima. Otvoreni pristup relativno je nov u 
obrazovanju pa nisu još posve poznati njegovi dosezi (Kukaswadia, 2012). 

Problemsko podru�je ovog rada je utvr�ivanje stupnja prihva�anja otvorenog pristupa u podru�ju 
obrazovanja i znanosti. Cilj istra�ivanja je utvrditi zastupljenost uporabe i objavljivanja otvoreno 
dostupnih znanstvenih i obrazovnih sadr�aja u odnosu na one s ograni�enim pristupom. U skladu 
s ciljem istra�ivanja, postavljene su sljede�e hipoteze:

H1:	 Postoji statisti�ki zna�ajna razlika u razini dostupnosti objavljenih obrazovnih resursa s 
obzirom na vrstu visokoškolske ustanove.

H2:	 Postoji statisti�ki zna�ajna razlika izme�u:

a)	 u�estalosti uporabe informacijskih resursa s ograni�enim pristupom te u�estalosti 
uporabe informacijskih resursa s otvorenim pristupom;

b)	 u�estalosti publiciranja znanstvenih i stru�nih radova u publikacijama s 
ograni�enim pristupom te u�estalosti publiciranja radova u otvorenom pristupu 
(„zlatni put“).

Ovim radom �eli se dati skroman doprinos u popularizaciji otvorenog pristupa i potaknuti �itatelje 
na promišljanje o otvaranju obrazovnih i znanstvenih sadr�aja zainteresiranoj javnosti.

2.	 TEORIJSKE ZNA�AJKE OTVORENOG PRISTUPA ZNANSTVENIM I OBRAZOVNIM 
SADR�AJIMA

Prema Pantonovu principu, pošto se znanost temelji na izgradnji, otvorenoj kritici i ponovnom 
korištenju objavljenih rezultata znanstvenog istra�ivanja i promišljanja, presudno je da znanstvene 
informacije budu otvorene (Murray-Rust, Neylon, 2010). Zna�ajna promjena u znanstvenom 
publiciranju i komuniciranju dogodila se prihva�anjem inicijative otvorenog pristupa, odnosno 
besplatnog pristupa znanstvenim informacijama preko javnog interneta, što je potaknuto 
dokumentima Budapest Open Access Initiative (BOAI), 2001. i Berlin Declaration on Open Access 
to Knowledge in the Sciences and Humanities, 2003. godine (Hodge, Frangakis, 2004). Prema BOAI, 
otvoreni pristup (Open Access ili OA) de�nira se kao slobodna i brza dostupnost informacija 
na javnom internetu, uz dopuštenje svim zainteresiranima da te sadr�aje �itaju, preuzimaju, 
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umno�avaju, distribuiraju, tiskaju, pretra�uju, stave poveznicu, indeksiraju ili ih koriste u bilo 
koju drugu zakonitu svrhu bez �nancijskih, pravnih ili tehni�kih prepreka. Jedino ograni�enje 
reprodukcije i distribucije sadr�aja koji je javno dostupan preko interneta i zaštite autorskih prava 
ogleda se u tome da autor zadr�ava kontrolu nad integritetom svog rada i ima pravo biti valjano 
interpretiran i citiran.

Berlinska deklaracija govori o publiciranju znanstvenih informacija i kao jedan od ciljeva postavlja 
poticati sve uklju�ene strane na objavljivanje radova u skladu s principom otvorenog pristupa, 
pozivaju�i se pritom na BOAI. Koncept slobodnog pristupa znanstvenim i istra�iva�kim radovima 
izvodi se iz ideje da su znanstvena istra�ivanja stipendirana radi samih istra�ivanja, odnosno da je 
kona�an znanstveni rad dokaz obavljenog istra�ivanja i napredak za društvo u cjelini, a ne predmet 
trgovine i osobnog gospodarskog interesa (Hodge, Frangakis, 2004). Otvoreni pristup eliminira 
dvije naj�eš�e barijere u pristupu znanstvenim informacijama, a to su cijena pristupa i stroga 
pravila zaštite autorskih prava ili licencije (Katuli�, 2005). To ipak ne zna�i da se takve znanstvene 
informacije mogu plagirati i koristiti bez ograni�enja, što je regulirano budimpeštanskom 
inicijativom za otvoreni pristup. 

Postoje dva osnovna oblika publiciranja radova s otvorenim pristupom: „zlatni“ i „zeleni put“ 
(Šember, 2007), zbog razli�itih razina dozvola koje izdava�i mogu dati autoru, naknadno se model 
samoarhiviranja razvio u nekoliko potkategorija (Hubbard, 2006), pa se radovi mogu otvoreno 
publicirati u: 

• online �asopisima koji se temelje na recenziji stru�njaka5, što se naziva „zlatni put“

• digitalnim repozitorijima, na na�elu samoarhiviranja, a on uklju�uje:

- „�uti put“ – samo radovi prije publiciranja6

- „plavi put“ – samo radovi nakon publiciranja7, autorova verzija nakon recenzije ili 
izdava�ka verzija rada

- „zeleni put“ – radovi i prije i nakon objave u publikacijama.

Prilikom objavljivanja radova u �asopisima s otvorenim pristupom („zlatni put“) troškove 
publiciranja pla�aju autori, dok se kod klasi�nih publikacija autori odri�u svojih autorskih prava u 
korist izdava�a koji onda napla�uju pristup i korištenje sadr�aja.

U Hrvatskoj najpoznatiji portal koji okuplja stru�ne i znanstvene �asopise s otvorenim pristupom 
je Hr�ak, koji odgovara „zlatnom OA“ publiciranju, dok hrvatski repozitorij znanstvene bibliogra�je 
CROSBI predstavlja oblik „zelenog OA“ publiciranja.

Inicijativa otvorenog pristupa vrlo je jaka u razvijenim dr�avama. Tako je u SAD-u na snazi 
„�e Public Access to Science Act“, prema kojem su znanstvenici koji se �nanciraju iz 
dr�avnog prora�una obavezni objavljivati svoje radove i rezultate istra�ivanja na otvorenim 

5	  tzv. „peer review“ 
6	  tzv. „pre-print“
7	  tzv. „post-print“
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javnim repozitorijima te ustupiti autorska prava zainteresiranoj javnosti. Slika 1 prikazuje 
distribuciju elektroni�kih �asopisa koji koriste otvoreni pristup (engl. Open Journal Systems) 
na globalnoj razini, po kontinentima (podaci iz sije�nja 2012.). Proizlazi da je najviše 
otvoreno dostupnih elektroni�kih �asopisa u Centralnoj i Ju�noj Americi, zatim Sjevernoj 
Americi pa Europi.

Postoje mnoge znanstvene publikacije koje koriste otvoreni pristup i „Creative Commons“8 
licenciju. Me�u najpoznatijim bazama elektroni�kih �asopisa i radova s otvorenim 
pristupom su Directory of Open Access Journal (DOAJ - omogu�uje pristup za više od 350 
znanstvenih �asopisa iz 15 znanstvenih podru�ja) i Public Library of Science (PLoS). Broj 
�asopisa s otvorenim pristupom bilje�i stalan rast (Morrison, 2012). Ukupan broj �asopisa 
iz Hrvatske u bazi DOAJ na kraju 2012. godine iznosi 93 (http://www.doaj.org), dok se po 
ukupnom broju �asopisa uvrštenih u DOAJ od 2002. do 2013. godine Hrvatska nalazi na 24. 
mjestu (od ukupno 121 dr�ave). Prva tri mjesta zauzimaju SAD, Brazil i UK (http://www.
doaj.org).

Slika 1. Geografska distribucija �asopisa s otvorenim pristupom prema OJS-u

Izvor: http://pkp.sfu.ca/ojs-geog (9. 1. 2013.)

8	  Craetive Commons je na�in licenciranja autorskih djela kao javno dostupnih i otvorenih sadr�aja uz dopuštenje 
umno�avanja, distribuiranja i korištenja (barem u nekomercijalne svrhe), osiguravaju�i davateljima licencije da �e biti 
priznati i ozna�eni kao autori djela. Ideja je kreirati odre�eni raspon prava autora izme�u dviju krajnosti: zaštite autorskih 
prava (engl. copyright) i javnog vlasništva (engl. public domain). http://creativecommons.org/licenses/?lang=hr  
(18. 12. 2012.)
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Gra�kon 2. Struktura uzorka po znanstvenom podru�ju

Izvor: obrada autora

Na ljestvici od 1 do 5 svi ispitanici procjenjivali su u�estalost uporabe informacijskih izvora, 
za vlastito stru�no i znanstveno usavršavanje, s razli�itim mogu�nostima pristupa (po tri 
pitanja za ograni�en i otvoreni pristup). Najve�u aritmeti�ku sredinu imaju odgovori o 
u�estalosti uporabe tiskanih publikacija - ograni�eni pristup, zatim digitalnih publikacija s 
otvorenim pristupom i sadr�aji dostupni preko javnog weba (tablica 1). Vrlo je mala uporaba  
e-obrazovanja, bez obzira radi li se o obrazovnim sadr�ajima s ograni�enim pristupom ili besplatnim 
i otvoreno dostupnim e-te�ajevima te webinarima. 

Tablica 1. Statistika odgovora: uporaba informacijskih izvora s obzirom na pristup

Uporaba izvora i pristup sadr�aju

Ograni�eni pristup 
sadr�aju

Tiskane publikacije 4,45 0,82
Digitalne publikacije 2,98 1,46

E-te�ajevi 1,90 1,24

Otvoreni pristup 
sadr�aju

Digitalne publikacije 4,41 0,89
Javni web 4,17 0,97

E-te�ajevi, webinari 2,19 1,20

Izvor: obrada autora

Odgovori na pitanja o objavljivanju znanstvenih i stru�nih radova u publikacijama s 
ograni�enim pristupom (kupnja publikacije ili rada, pristup uz pla�anje kotizacije ili 
�lanarine, pristup sadr�aju preko korisni�kog ra�una…) iskazuju ve�u aritmeti�ku sredinu  
(  = 3,2;  = 1,48) od objavljivanja radova u otvoreno dostupnim publikacijama, tzv. „zlatni put“ 
(  = 2,63;  = 1,46). 
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Znanstveni i stru�ni radovi mogu se nalaziti u razli�itim digitalnim repozitorijima, što odgovara „zelenom 
putu“ otvorenog publiciranja (na�elo samoarhiviranja) ili se mogu širiti i dijeliti putem javnog weba, servisa 
za razmjenu dokumenata (Scribd, SlideShare, E-prints…) blogova, wikija ili društvenog umre�avanja. 
Ispitanici u digitalne repozitorije naj�eš�e upisuju samo bibliografske podatke i sa�etak rada, (gra�kon 3). 

Gra�kon 3. Distribucija odgovora ispitanika: radovi u digitalnim repozitorijima

Izvor: obrada autora

�ak 50 % ispitanika nikada ne koristi javni web za objavljivanje i dijeljenje radova (gra�kon 4). Jedan 
od razloga male zastupljenosti publiciranja „zelenim putem“ i putem javnog weba mo�e biti u 
tome što se objavom rada u klasi�nim publikacijama autori obvezuju da ne�e isti rad objavljivati na 
druge na�ine (pre-print, post-print ina�ice rada ili originalni recenzirani rad).

Gra�kon 4. Distribucija odgovora ispitanika: objavljivanje radova na javnom webu

Izvor: obrada autora

Anketnim upitnikom prikupljeni su i podaci o dostupnosti obrazovnih resursa koje ispitanici 
stvaraju za potrebe nastave. Najve�i broj ispitanika (69 %) objavljuje svoje nastavne materijale u 
digitalnom obliku, ali pristup imaju samo studenti koji slušaju kolegij (ograni�eni pristup), dok su za 
20 % ispitanika nastavni materijali otvoreno dostupni, bez ograni�enja, na javnom webu. Najmanji 
udio ispitanika (11 %) izjasnio se da su nastavni materijali dostupni samo u tiskanom obliku, bilo u 
obliku literature, ud�benika, skripti i sl. (gra�kon 5).
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Tablica 3. Rezultati testiranja H2a

Pair of Variables

Wilcoxon Matched Pairs Test (Podaci za H2a (B2:BM65))
Marked tests are signi�cant at p <,05000

Valid T Z p-level

Uporaba_ogran_pr & Uporaba_OA 64 242,0000 3,946230 0,000079

Izvor: obrada autora

Cilj hipoteze H2b odgovoriti je na pitanje postoji li statisti�ki zna�ajna razlika u u�estalosti 
objavljivanja radova izme�u publikacija s ograni�enim i otvorenim pristupom. Tako�er je korišten 
Wilcoxonov test ekvivalentnih parova koji je pokazao da je razlika izme�u promatranih varijabli 
statisti�ki zna�ajna (z = 2,392; p = 0,017; r = 0,3), što je vidljivo iz tablice 4. Zaklju�uje se da ispitanici 
u ve�oj mjeri objavljuju svoje radove u publikacijama s ograni�enim pristupom ( = 3,20; Me = 3; 
Q1 = 2; Q3 = 5) u odnosu na otvorene publikacije „zlatnog puta“ ( = 2,63; Me = 2; Q1 = 1; Q3 = 4). 

Tablica 4. Rezultati testiranja H2b

Pair of Variables

Wilcoxon Matched Pairs Test (Podaci za H2b (B2:BN66))
Marked tests are signi�cant at p <,05000

Valid T Z p-level

Publ_ogran_pr & Publiciranje_OA 64 372,0000 2,392324 0,016743

Izvor: obrada autora

Ovi rezultati mogu se usporediti s istra�ivanjem Hebrang Grgi� provedenim online anketom 2010. 
na uzorku autora koji objavljuju radove na Hr�ku. Na pitanje: „Koliko �lanaka godišnje objavljujete 
u otvoreno dostupnim �asopisima?“ najviše je ispitanika odgovorilo „ne znam“ (54,7 %), slijedi 
odgovor „tri ili više“ (21,8 %), a jednako su zastupljeni odgovori „jedan do dva“ i „niti jedan“ (11,8 
%). Zatim, na pitanje: „Jeste li ikada svoj rad samoarhivirali?“ 54,7 % ispitanika odgovorilo je „ne“ 
(Hebrang Grgi�, 2012). 

Prema rezultatima studije SHERPA/RoMEO 58 % ispitanika objavljuje svoje radove u otvorenim 
publikacijama, a me�u njima �ak 95 % koristi i neki oblik samoarhiviranja (Gadd, Oppenheim, 
Probets; 2004).

Jedno od ve�ih ograni�enja ovog rada proizlazi iz �injenice da se radi o pilot-istra�ivanju u kojem 
se koristio prigodni uzorak, te da je uzorak mali. Odre�eni podaci bili bi egzaktniji da je provedena 
kvantitativna analiza otvorenih publikacija, a u ovom su se istra�ivanju prikupljali procjenom 
ispitanika kroz anketni upitnik. Tako�er treba naglasiti da je udio asistenata/viših asistenata u 
uzorku prili�no velik (27 %), a oni se tek uvode u znanstveno–istra�iva�ki rad, publiciranje i nastavu.  

Bolje razumijevanje �imbenika (poput stupnja informati�ke i informacijske pismenosti, pristup 
internetu: brzina, mobilnost, stavovi, motivacijski faktori, organizacijska kultura, faktor utjecaja 
otvorenih publikacija itd.) koji utje�u na prihva�anje inicijative otvorenog pristupa i aktivniji 
osobni anga�man �lanova hrvatske akademske zajednice u tom pogledu mogu biti predmet 
nekog budu�eg istra�ivanja.  
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SA�ETAK

Osnovna svrha ovog rada bila je ocijeniti zadovoljstvo klijenta uslugama na kioscima na podru�ju grada Rijeke. 
Istra�ivanje se temelji na prikupljanju primarnih podataka tehnikom anketiranja. Upitnik je oblikovan na 
temelju istra�ivanja koje su proveli Radman et al. (2002), Sin�i� �ori� i Vorkapi� (2008), Peri� et al. (2010), te 
je prilago�en potrebama ovog istra�ivanja. Sastoji se od dva dijela. Prvi dio upitnika odnosi se na ocjenjivanje 
zadovoljstva klijenta uslugom na kiosku. Drugi dio upitnika sadr�i pitanja o demografskim karakteristikama 
ispitanika, te o navikama kupovanja na kioscima. Prikupljeno je 105 ispravno ispunjenih anketnih upitnika. 
U analizi prikupljenih podataka korištene su metode deskriptivne statisti�ke analize, t-test i analiza varijance. 
Rezultati pokazuju da su ispitanici najzadovoljniji brzinom usluge i urednoš�u osoblja na kioscima, dok 
su najmanje zadovoljni cijenom proizvoda i izgledom prodajnog mjesta. Nadalje, nema zna�ajnih razlika u 
ocjenama zadovoljstva klijenta s obzirom na spol i dob ispitanika, te s obzirom na njihove navike kupovanja. 
S obzirom na status zaposlenosti ispitanika rezultati pokazuju da su zaposleni ispitanici zna�ajno zadovoljniji 
od umirovljenika u pogledu izgleda prodajnog prostora. Rezultati ovog istra�ivanja mogu pridonijeti postoje�im 
spoznajama o zadovoljstvu klijenta uslugama u djelatnosti trgovine. 

Klju�ne rije�i: zadovoljstvo klijenta, mjerenje, demografske zna�ajke, kiosk, statisti�ka analiza.

1.	 UVOD

Znanstvenici i prakti�ari pridaju veliku pa�nju zadovoljstvu klijenta kao jednom od va�nih 
elemenata uspješnog poslovanja poduze�a na konkurentskom tr�ištu. Va�nost postizanja 
zadovoljstva klijenta u tr�išno orijentiranim poduze�ima ogleda se u povezanosti zadovoljstva 
klijenta i produktivnosti poslovanja (Anderson et al., 1994), te pozitivnom utjecaju zadovoljstva 
klijenta na marketinšku u�inkovitost poduze�a (Luo, Homburg, 2007). 

Osnovna svrha ovog rada bila je istra�iti zadovoljstvo klijenta uslugama na kioscima. Cilj je bio 
ocijeniti stupanj zadovoljstva pojedinim elementom usluge, kao i zadovoljstvo ukupnom uslugom 
na kiosku, te utvrditi utjecaj odabranih demografskih varijabli na stupanj zadovoljstva klijenta.

1	 Dr. sc., predava�, Veleu�ilište u Rijeci, Vukovarska 58, Rijeka, Hrvatska. E-mail: sraspor@veleri.hr
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3	 Mr. sc., predava�, Veleu�ilište u Rijeci, Vukovarska 58, Rijeka, Hrvatska. E-mail: eribaric@veleri.hr
4	 Datum primitka rada: 4. 2. 2013.; Datum prihva�anja rada: 3. 4. 2013.
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Kako bi se odgovorilo na postavljena istra�iva�ka pitanja i ostvarili postavljeni ciljevi, de�nirane su 
sljede�e hipoteze:

H1: Razina zadovoljstva klijenta pojedinim elementom usluge na kiosku je visoka.

H2: Razina zadovoljstva klijenta ukupnom uslugom na kiosku je visoka.

H3: Ne postoji statisti�ki zna�ajna razlika u prosje�nim ocjenama za zadovoljstvo klijenta s obzirom 
na spol ispitanika.

H4: Ne postoji statisti�ki zna�ajna razlika u prosje�nim ocjenama za zadovoljstvo klijenta s obzirom 
na dob ispitanika.

H5: Ne postoji statisti�ki zna�ajna razlika u prosje�nim ocjenama za zadovoljstvo klijenta s obzirom 
na status zaposlenosti ispitanika.

H6: Ne postoji statisti�ki zna�ajna razlika u prosje�nim ocjenama za zadovoljstvo klijenta s obzirom 
na ocjenjivani kiosk – poduze�e.

H7: Ne postoji statisti�ki zna�ajna razlika u prosje�nim ocjenama za zadovoljstvo klijenta s obzirom 
na u�estalost kupovanja na kioscima.

3.2 	Instrument mjerenja

Primarni podaci korišteni u ovom radu prikupljeni su anketnim upitnikom. Upitnik je oblikovan na 
temelju istra�ivanja koje su proveli Radman et al. (2002), Sin�i� �ori� i Vorkapi� (2008), Peri� et al. 
(2010) i prilago�en potrebama ovog istra�ivanja. Sastoji se od dva dijela. 

Prvi dio upitnika odnosi se na ocjenjivanje zadovoljstva klijenta uslugom na kiosku. Zadovoljstvo 
klijenta u ovom istra�ivanju obuhva�a mjerenje zadovoljstva klijenta pojedinim elementom 
usluge na kiosku i mjerenje zadovoljstva klijenta ukupnom uslugom. Upitnik sadr�i 9 tvrdnji s 
kojima se mjeri zadovoljstvo klijenta pojedinim elementom usluge, te jednu tvrdnju za ocjenu 
ukupnog zadovoljstva klijenta uslugom na kioscima. Sve su tvrdnje mjerene na Likertovoj ljestvici s 
ocjenama od 1 do 5, gdje ocjena 1 zna�i „vrlo nezadovoljan“, a ocjena 5 „vrlo zadovoljan“. Drugi dio 
upitnika sadr�i pitanja o demografskim karakteristikama ispitanika (spol, dob, status zaposlenosti), 
te o navikama kupovanja na kioscima (u�estalost kupovanja, proizvodi, razlozi kupovanja na 
odre�enom kiosku). Ove su karakteristike mjerene na nominalnoj ljestvici.

3.3 	Uzorak i prikupljanje podataka

Osnovnu populaciju u ovom istra�ivanju �ine korisnici usluga na kioscima na podru�ju grada 
Rijeke. Uzorak, dakle, �ine osobe koje kupuju na kioscima u gradu Rijeci i koje su bile spremne 
sudjelovati u istra�ivanju. Istra�ivanje je provedeno tijekom listopada 2012. godine.

Upitnik je sastavljen u obliku on-line ankete. Poveznica za pristup upitniku distribuirana je 
elektroni�kom poštom, uz molbu proslje�ivanja i na druge adrese. Osim toga, upitnik je 
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Nešto više od 26 % ispitanika je osim ponu�enih odgovora navelo kako na kioscima naj�eš�e 
kupuje listi�e Hrvatske lutrije, �vaka�e gume i bonove za telefon. Sli�no, što se ti�e razloga 
kupovanja, osim ponu�enih odgovora ispitanici su naveli kako na odabranom kiosku kupuju 
zbog ljubaznog i uslu�nog osoblja, te odre�enih proizvoda koji se mogu kupiti samo na tom 
kiosku.	

Tablica 1: Pro�l ispitanika (n = 105)

Varijabla Struktura (%) Varijabla Struktura (%)

Spol Dob
  Muški 51,4   16 - 25 8,6
  �enski 48,6   26 - 35 9,5

  36 - 45 20,0
Status zaposlenosti   46 - 55 10,5
  Zaposlen 51,4   56 - 65 18,1
  Nezaposlen 2,9   66 i više 33,3
  U�enik/student 8,6
  Umirovljenik 37,1

Ocjenjivanje kioska - poduze�a Naj�eš�a kupovina*
  Tisak 64,8   Tisak 87,6
  iNovine 23,8   iNovine 54,3
  Novi list 2,9   Novi list 7,6
  Glas Istre 1,9   Glas Istre 13,3
  Ostalo 6,7   Ostalo 8,6

U�estalost kupovanja Vrste proizvoda*
  Svaki dan 6,7   Novine i �asopisi 71,4
  Nekoliko puta tjedno 47,6   Autobusne karte 38,1
  Manje od jednom tjedno 32,4   Pi�e 35,2
  Ostalo 13,3   Slatkiši 20,0

  Duhan i duhanske    
  prera�evine

35,2

Razlog kupovanja*   Knjige 13,3
  Blizina prodajnog mjesta 81,9   Igra�ke 5,7
  Zadovoljstvo uslugom 27,6   Ostalo 26,7
  Skupljanje nagradnih bodova 5,7
  Akcijska ponuda 4,8
  Svejedno mi je gdje kupujem 37,1
  Ostalo 3,8

Napomena: * mogu�e je zaokru�iti više odgovora. 

Izvor: obrada autorica
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4.2 	Ocjena zadovoljstva klijenta

Rezultati deskriptivne statisti�ke analize o zadovoljstvu klijenta uslugama na kioscima u gradu 
Rijeci prikazani su u sljede�oj tablici.

Tablica 2: Prosje�ne ocjene zadovoljstva klijenta uslugom na kiosku (n = 105)

Varijabla Aritmeti�ka sredina Standardna devijacija
Lokacija kioska 3,94 0,96
Izgled prodajnog mjesta 3,64 0,90
Radno vrijeme 3,85 1,16
Ljubaznost osoblja 3,97 1,03
Urednost osoblja 4,07 0,95
Brzina usluge 4,11 0,90
Ponuda proizvoda 3,94 0,90
Cijena proizvoda 3,24 1,02
Kvaliteta proizvoda 3,74 0,80
Ukupna usluga 3,94 0,76

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhva�a 5 ocjena, gdje je ocjena 1 najni�a ocjena, a ocjena 5 najviša 
ocjena.

Izvor: obrada autorica

Ispitanici su zadovoljstvo pojedinim elementom usluge na kioscima ocijenili prosje�nim ocjenama 
od 3,24 do 4,11. Najzadovoljniji su brzinom usluge i urednoš�u osoblja, dok su najmanje zadovoljni 
cijenom proizvoda i izgledom prodajnog mjesta. Prosje�ne ocjene pripadaju gornjem dijelu 
ljestvice ocjenjivanja, te pokazuju da su ispitanici zadovoljni pojedinim elementima usluge na 
kioscima. Osim toga, vrijednosti standardne devijacije pokazuju malu raspršenost podataka od 
prosje�ne vrijednosti tj. prosje�ne ocjene, što ukazuje na njihovu homogenost.

Ukupno zadovoljstvo uslugama na kioscima mjereno je jednom varijablom („ukupna usluga“), te 
je ocijenjeno prosje�nom ocjenom 3,94. Iako su neki elementi usluge na kiosku ocijenjeni ni�om 
prosje�nom ocjenom, ovaj rezultat pokazuje da su ispitanici, sveukupno gledaju�i, zadovoljni 
uslugama na odabranim kioscima.

Detaljnija distribucija odgovora (ocjena) za zadovoljstvo ukupnom uslugom na kiosku prikazana 
je u tablici 3.

Tablica 3: Distribucija odgovora za varijablu „ukupna usluga“ (n = 105)

Odgovor Struktura (%)
Vrlo nezadovoljan 1,0
Nezadovoljan 0,0
Niti zadovoljan niti nezadovoljan 25,7
Zadovoljan 50,5
Vrlo zadovoljan 22,9

Izvor: obrada autorica



S. Raspor, C. �uni�, E. Ribari� Aidone: Mjerenje zadovoljstva klijenta uslugama na kioscima
Zbornik Veleu�ilišta u Rijeci, Vol. 1 (2013), No. 1, pp. 17-30

24

Rezultati u tablici 3 pokazuju kako je oko 73 % ispitanika zadovoljno ili vrlo zadovoljno uslugama 
na kioscima u Rijeci. Samo je 1 % ispitanika vrlo nezadovoljno, dok ih 25,7 % ima neutralan stav.

4.3 	 Razlike u ocjenama zadovoljstva klijenta s obzirom na demografske karakteristike 
ispitanika i navike kupovanja

Slijedi analiza razlika u prosje�nim ocjenama zadovoljstva klijenta s obzirom na odabrane 
demografske karakteristike ispitanika i njihove navike kupovanja. U tablici 4 prikazani su rezultati 
t-testa. 

Promatraju�i ocjene zadovoljstva klijenta pojedinim elementom usluge na kioscima, razvidno je 
kako su muškarci najzadovoljniji brzinom usluge, dok su �ene najzadovoljnije urednoš�u osoblja 
koje radi na kioscima. �etiri elementa usluge („lokacija kioska“; „izgled prodajnog mjesta“, „radno 
vrijeme“ i „urednost osoblja“) �ene su ocijenile bolje od muškaraca. 

Rezultati t-testa pokazuju da su uo�ene razlike slu�ajne, tj. nisu statisti�ki zna�ajne. Mo�e se 
zaklju�iti kako ne postoji statisti�ki zna�ajna razlika u stupnju zadovoljstva pojedinim elementom 
usluge na kiosku izme�u muškaraca i �ena.

Tablica 4: Usporedba prosje�nih ocjena zadovoljstva klijenta s obzirom na spol ispitanika 

Varijable
Muškarci

(A. S.)
�ene
(A. S.)

T-test Sig.

Lokacija kioska 3,80 4,10 -1,624 0,107
Izgled prodajnog mjesta 3,54 3,75 -1,186 0,238
Radno vrijeme 3,80 3,90 -0,465 0,643
Ljubaznost osoblja 4,06 3,88 0,858 0,393
Urednost osoblja 4,00 4,14 -0,736 0,464
Brzina usluge 4,15 4,08 0,394 0,694
Ponuda proizvoda 4,02 3,86 0,889 0,376
Cijena proizvoda 3,26 3,22 0,217 0,829
Kvaliteta proizvoda 3,80 3,69 0,705 0,482
Ukupna usluga 3,98 3,90 0,536 0,593

Napomena: A. S. – aritmeti�ka sredina, tj. prosje�na ocjena.

Izvor: obrada autorica

Nadalje, muškarci su ukupno zadovoljstvo uslugom ocijenili bolje od �ena. Ipak, prema rezultatima 
t-testa, ta je razlika slu�ajna, tj. nije statisti�ki zna�ajna. Na temelju toga je mogu�e zaklju�iti kako 
se prosje�ne ocjene muškaraca o ukupnom zadovoljstvu ne razlikuju zna�ajno od prosje�nih 
ocjena �ena, tj. da muškarci i �ene sli�no ocjenjuju svoj stupanj ukupnog zadovoljstva uslugama 
na kioscima u Rijeci.

Zna�ajnost razlike u prosje�nim ocjenama zadovoljstva klijenta s obzirom na dob i status 
zaposlenosti ispitanika utvr�ivana je primjenom analize varijance. Rezultati su sa�eto prikazani u 
tablici 5.
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Tablica 5: Usporedba prosje�nih ocjena zadovoljstva klijenta  
s obzirom na dob i status zaposlenosti ispitanika

Odabrane demografske varijableVarijable zadovoljstva klijenta F Sig.
Dob ispitanika Lokacija kioska 1,596 0,168

Izgled prodajnog mjesta 2,298 0,051
Radno vrijeme 0,701 0,624
Ljubaznost osoblja 1,643 0,156
Urednost osoblja 1,802 0,119
Brzina usluge 0,422 0,833
Ponuda proizvoda 0,668 0,649
Cijena proizvoda 2,075 0,075
Kvaliteta proizvoda 0,522 0,759
Ukupna usluga 1,253 0,290

Status zaposlenosti Lokacija kioska 0,391 0,760
Izgled prodajnog mjesta 3,850 0,012*
Radno vrijeme 1,116 0,346
Ljubaznost osoblja 1,774 0,157
Urednost osoblja 2,135 0,100
Brzina usluge 0,671 0,572
Ponuda proizvoda 1,127 0,342
Cijena proizvoda 2,100 0,105
Kvaliteta proizvoda 0,518 0,671
Ukupna usluga 2,359 0,076

Napomena: * - zna�ajnost razlike na razini p = 0,05.
 

Izvor: obrada autorica 

Provedbom analize varijance utvr�eno je da nema statisti�ki zna�ajne razlike u prosje�nim 
ocjenama zadovoljstva pojedinim elementima usluge i ukupnog zadovoljstva uslugom na kiosku 
s obzirom na dob ispitanika. Prema tome, ispitanici razli�ite dobi sli�no (a ne statisti�ki razli�ito) 
ocjenjuju zadovoljstvo uslugama na kiosku.
Razvidno je kako s obzirom na status zaposlenosti, statisti�ki zna�ajne razlike u prosje�nim 
ocjenama postoje samo u varijabli „izgled prodajnog mjesta“. To zna�i da ispitanici s razli�itim 
statusom zaposlenosti razli�ito ocjenjuju izgled kioska. 

Kako bi se utvrdilo izme�u kojih skupina ispitanika prema statusu zaposlenosti postoji utvr�ena 
razlika, proveden je post hoc test. Primjenom Tukeyjevog post hoc testa utvr�eno je da ispitanici koji 
su zaposleni zna�ajnije bolje ocjenjuju izgled prodajnog mjesta od umirovljenika. Naime, ispitanici 
koji su zaposleni ocjenjuju zadovoljstvo izgledom prodajnog mjesta prosje�nom ocjenom 3,81, a 
umirovljenici prosje�nom ocjenom 3,28. Rezultati post hoc testa pokazuju da je ta razlika (� = 0,53; 
p = 0,021) statisti�ki zna�ajna na razini 0,05.

S druge strane, za preostale elemente usluge kao i za ukupnu uslugu na kiosku ne postoji statisti�ki 
zna�ajna razlika u prosje�nim ocjenama s obzirom na status zaposlenosti. Prema tome, ispitanici 
s razli�itim statusom zaposlenosti sli�no ocjenjuju ve�inu elemenata usluge i ukupnu uslugu na 
kiosku.
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Sljede�a tablica sadr�i rezultate analize varijance za prosje�ne ocjene zadovoljstva klijenta s obzirom 
na ocjenjivani kiosk i u�estalost kupovanja.

Tablica 6: Usporedba prosje�nih ocjena zadovoljstva klijenta s obzirom na ocjenjivani kiosk – 
poduze�e i u�estalost kupovanja

Odabrane varijable navike kupovanjaVarijable zadovoljstva klijenta F Sig.
Ocjenjivani kiosk - poduze�e Lokacija kioska 1,254 0,293

Izgled prodajnog mjesta 1,465 0,219
Radno vrijeme 1,645 0,169
Ljubaznost osoblja 0,498 0,737
Urednost osoblja 0,646 0,631
Brzina usluge 0,325 0,861
Ponuda proizvoda 0,271 0,896
Cijena proizvoda 1,990 0,102
Kvaliteta proizvoda 0,222 0,925
Ukupna usluga 0,281 0,890

U�estalost kupovanja Lokacija kioska 0,718 0,543
Izgled prodajnog mjesta 0,668 0,574
Radno vrijeme 0,534 0,660
Ljubaznost osoblja 1,278 0,286
Urednost osoblja 1,032 0,382
Brzina usluge 0,368 0,776
Ponuda proizvoda 0,984 0,403
Cijena proizvoda 0,086 0,967
Kvaliteta proizvoda 0,520 0,669
Ukupna usluga 0,526 0,665

 
Izvor: obrada autorica 

Rezultati u tablici 6 ukazuju kako ne postoji statisti�ki zna�ajna razlika u prosje�nim ocjenama 
zadovoljstva pojedinim elementom usluge s obzirom na ocjenjivani kiosk i s obzirom na u�estalost 
kupovanja na kioscima. Mo�e se zaklju�iti kako ispitanici sli�no ocjenjuju zadovoljstvo pojedinim 
elementom usluge, bez obzira na to koji su kiosk  - poduze�e ocjenjivali. Osim toga, u�estalost 
kupovanja na kioscima tako�er ne utje�e na stupanj zadovoljstva ispitanika.

Nadalje, prema rezultatima analize varijance mogu�e je tako�er zaklju�iti kako ne postoji statisti�ki 
zna�ajna razlika u ukupnom zadovoljstvu uslugama na kioscima u Rijeci, bez obzira na ocjenjivani 
kiosk i u�estalost kupovanja ispitanika.

5.	 ZAKLJU�AK

Osnovna svrha ovog istra�ivanja bila je izmjeriti zadovoljstvo klijenta uslugama na kioscima i 
utvrditi utjecaj demografskih karakteristika ispitanika na njihov stupanj zadovoljstva. Korištenjem 
nekoliko metoda statisti�ke analize ostvareni su ciljevi istra�ivanja te testirane postavljene hipoteze.
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Rezultati istra�ivanja pokazuju visok stupanj zadovoljstva klijenta pojedinim elementom usluge, kao 
i ukupnom uslugom na kioscima, �ime su potvr�ene hipoteze H1 i H2. Ispitanici su najzadovoljniji 
brzinom usluge i urednoš�u osoblja, dok su najmanje zadovoljni cijenom proizvoda i izgledom 
prodajnog mjesta. Ovi rezultati odra�avaju speci��nost prodaje na kioscima, koju karakterizira 
brzina transakcije, te �injenica kako se izgledu prodajnog mjesta kao jednom od faktora privla�enja 
kupaca u ovom segmentu maloprodaje ne pridaje velika pozornost. Nezadovoljstvo cijenom 
proizvoda odra�ava ekonomsku situaciju u društvu, te ukazuje na mogu�i prostor poboljšanja. 
S druge strane, pozitivne karakteristike ponude na kioscima potrebno je i dalje razvijati, što zna�i 
da je potrebno ulagati u osoblje, jer su njihova brzina, urednost i ljubaznost osnovni elementi 
zadovoljstva klijenta uslugama na kioscima u Rijeci. 

Dosadašnja istra�ivanja doma�ih autora u djelatnosti maloprodaje pokazuju kako su klijenti 
prodajnih centara namještaja najzadovoljniji lokacijom takvih centara i ponudom proizvoda (Peri� 
et al., 2010), dok su kupci na tr�nicama najzadovoljniji izborom (ponudom) i kvalitetom proizvoda 
(Radman et al., 2002). 

Analiza utjecaja odabranih demografskih karakteristika ispitanika (spol, dob, status zaposlenosti) 
na zadovoljstvo klijenta pokazala je da odabrane demografske karakteristike ne utje�u zna�ajno na 
stupanj zadovoljstva klijenta pojedinim elementom usluge, kao ni na stupanj zadovoljstva klijenta 
ukupnom uslugom na kiosku. Iznimka je jedino izgled prodajnog mjesta, s kojim su zaposleni 
ispitanici zna�ajno zadovoljniji od umirovljenika. Bez obzira na to, rezultati potvr�uju hipoteze 
H3, H4 i H5. Do sli�nih su rezultata došli i Radman et al. (2002) promatraju�i uzorak klijenata na 
tr�nicama. 

Nadalje, rezultati istra�ivanja tako�er pokazuju da se stupanj zadovoljstva klijenta ne razlikuje 
zna�ajno s obzirom na ocjenjivani kiosk – poduze�e, kao ni s obzirom na u�estalost kupovanja na 
kioscima. Prema tome, bez obzira na kojem kiosku kupuju i koliko �esto kupuju na kiosku, ispitanici 
imaju sli�an stupanj zadovoljstva uslugama. Na temelju ovih rezultata mogu�e je prihvatiti hipoteze 
H6 i H7. 

S druge strane, Radman et al. (2002) utvrdili su kako u�estalost kupovanja na tr�nicama zna�ajno 
utje�e na zadovoljstvo klijenta. Naime, klijenti koji �eš�e kupuju na tr�nicama zadovoljniji su od 
ostalih.

Uspore�uju�i rezultate ovog istra�ivanja s rezultatima sli�nih istra�ivanja doma�ih autora mo�e se 
zaklju�iti kako stupanj zadovoljstva klijenta pojedinim elementom usluge, kao i uloga demografskih 
karakteristika ispitanika i njihovih navika kupovanja, ovisi o vrsti i karakteristikama maloprodajnog 
mjesta. Poznavanje i razumijevanje takvih posebnosti mo�e pridonijeti boljem i racionalnijem 
korištenju postoje�ih resursa, s ciljem poboljšanja razine zadovoljstva klijenta. 

Ovo istra�ivanje ima nekoliko ograni�enja koje treba uzeti u obzir prilikom interpretacije i 
generalizacije rezultata. Istra�ivanje je provedeno na podru�ju grada Rijeke, te rezultati ne moraju 
odra�avati stavove klijenta u drugim gradovima. Uzorak uklju�uje samo one osobe koje su bile 
spremne sudjelovati u istra�ivanju, te je u odnosu na cijelu populaciju relativno malen. Na�in 
prikupljanja podataka mogao je utjecati na strukturu uzorka koji zbog toga mo�da ne obuhva�a 
sve karakteristike populacije, iako uzorak �ine klijenti nekoliko poduze�a, razli�itih dobnih skupina 
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i navika kupovanja na kioscima. Iako su tvrdnje u upitniku preuzete iz drugih istra�ivanja, mogu�e 
je da nisu obuhva�eni svi elementi ponude ili da neki elementi nisu u skladu sa stvarnom ponudom 
na odre�enom kiosku. Osim toga, za opis demografskog pro�la ispitanika i njihovih navika 
kupovanja mogu�e je uklju�iti dodatne varijable.

Ipak, navedena ograni�enja ne umanjuju zna�ajnost dobivenih rezultata, te mogu predstavljati 
smjernice za budu�a istra�ivanja. Ve�u generalizaciju rezultata mogu�e je posti�i osiguranjem 
reprezentativnijeg uzorka ispitanika s obzirom na populaciju. Iako se ne o�ekuju zna�ajne razlike 
u rezultatima, predla�e se „proširenje“ istra�ivanja na ostale gradove u Hrvatskoj. Kod kreiranja 
upitnika u obzir je mogu�e uzeti još neke elemente ponude na kiosku, kao i dodatne demografske 
varijable. Nadalje, u budu�im bi istra�ivanjima trebalo ispitati povezanost izme�u zadovoljstva 
klijenta pojedinim elementima usluge i ukupnog zadovoljstva klijenta uslugom na kiosku, kao i 
povezanost zadovoljstva i lojalnosti klijenta.
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�e main purpose of this paper was to assess customer satisfaction with news stand services in the city of Rijeka. 
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KAKO KONCIPIRATI, PISATI I DIZAJNIRATI 
KVALITETNE ZAVRŠNE RADOVE NA 

SPECIJALISTI�KIM DIPLOMSKIM  
STRU�NIM STUDIJIMA2

SA�ETAK

Rezultatima istra�ivanja predstavljenim u ovom �lanku ostvarivana je primarna misija istra�ivanja: 
ponuditi studentima i njihovim mentorima najva�nija pravila, primjere, modele, prijedloge, savjete i 
sugestije ... kako bi se educirali, osposobili, znanstveno i stru�no opismenili za brzo, uspješno, kvalitetno 
i racionalno primijenjeno i stru�no istra�ivanje te koncipiranje, pisanje i dizajniranje kvalitetnih 
završnih radova na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima. U �lanku su elaborirane najva�nije 
zna�ajke o pisanim djelima na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima i to: programima, 
referatima, pristupnim i seminarskim radovima. Posebna je pozornost posve�ena koncipiranju, 
pisanju i dizajniranju specijalisti�kih završnih radova. Elaborirano je više tematskih jedinica o 
završnim radovima: pojam, misija, bitni dijelovi, dokumentacijska osnova, dizajniranje teksta i obrana 
specijalisti�kih završnih radova. Predstavljen je reprezentativni primjer specijalisti�koga završnoga 
rada. Navedene su konkretne aktivnosti koje bi trebali poduzeti: ministarstvo znanosti i obrazovanja, 
vije�a i agencije za znanost i visoko obrazovanje, sveu�ilišta, veleu�ilišta i veleu�ilišni nastavnici i 
studenti, kako bi se pove�ala znanstvena i stru�na pismenost veleu�ilišnih nastavnika i studenata te 
kvaliteta specijalisti�kih završnih radova.

Klju�ne rije�i: specijalisti�ki diplomski stru�ni studiji, specijalisti�ki završni radovi

1. UVOD

U obrazovnoj industriji više desetlje�a a�rmiraju se klasi�ni stru�ni i specijalisti�ki 
diplomski stru�ni studiji. Kvaliteta profesionalnih kompetencija osoba koje su završile 
takve studije relativno je zadovoljavaju�a, no njihova znanstvena i stru�na pismenost 
veoma je skromna. To jednako vrijedi i za neke njihove profesore, osobito one koji se javljaju 
u funkcijama mentora. Ova dijagnoza proizlazi iz analize i ocjene više od 100 završnih 
radova na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima sa stajališta metodologije 
i tehnologije znanstvenoga istra�ivanja koji su obranjeni na pet veleu�ilišta u Republici 
Hrvatskoj (Zelenika, 2011:111). 

1	  Dr. sc., redoviti profesor, znanstveni savjetnik, profesor emeritus, Rijeka, Hrvatska. E-mail: zelenika.ratko@gmail.com
2	  Datum primitka rada: 17. 1. 2013.; datum prihva�anja rada: 3. 4. 2013.
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U konstelaciji takve problematike u ovome �lanku odre�en je problem istra�ivanja: 
kvaliteta završnih radova na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima vrlo je skromna 
jer studenti i njihovi mentori ne posjeduju kvalitetna znanja i vještine o metodologiji i 
tehnologiji znanstvenoga i stru�noga istra�ivanja. 

Sukladno takvoj problematici i problemu istra�ivanja de�niran je projektni zadatak: istra�iti 
aktualne probleme koncipiranja, pisanja i dizajniranja završnih radova na specijalisti�kim 
diplomskim stru�nim studijima, predlo�iti primjerena pravila, modele, primjere ... izrade 
takvih kvalitetnih radova te konkretne aktivnosti za promicanje i a�rmaciju znanstvenoga i 
stru�noga opismenjavanja. 

Problem istra�ivanja i projektni zadatak odnose se na dva primarna objekta istra�ivanja: 
specijalisti�ke diplomske stru�ne studije i specijalisti�ke završne radove. 

Problem istra�ivanja, projektni zadatak i objekti istra�ivanja predstavljaju znanstvenu 
paradigmu za postavljanje temeljne hipoteze: koncipiranje, pisanje i dizajniranje kvalitetnih 
završnih radova na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima pretpostavlja izvrsne 
profesionalne kompetencije i kvalitetna znanja studenata i njihovih mentora o metodologiji 
i tehnologiji znanstvenih i stru�nih istra�ivanja. 

Da bi se riješio problem istra�ivanja i projektni zadatak te dokazala postavljena hipoteza, 
mora se ostvariti misija istra�ivanja: znanstveno utemeljenim rezultatima istra�ivanja 
ponuditi studentima i njihovim mentorima najva�nija pravila, primjere, modele, prijedloge, 
savjete, sugestije ... kako bi se educirali, osposobili i znanstveno opismenili za brzo, uspješno, 
kvalitetno i racionalno primijenjeno i stru�no istra�ivanje te koncipiranje, pisanje i dizajniranje 
kvalitetnih završnih radova na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima. 

Pri istra�ivanju i formuliranju rezultata istra�ivanja u odgovaraju�im kombinacijama 
upotrebljavane su ove znanstvene metode: metoda analize i sinteze, induktivna i deduktivna 
metoda, metoda apstrakcije i konkretizacije, metoda dokazivanja i opovrgavanja, metoda 
klasi�kacije, komparativna metoda i metoda modeliranja. 

2. 	 TEORIJSKE ZNA�AJKE O PISANIM DJELIMA NA SPECIJALISTI�KIM DIPLOMSKIM 
STRU�NIM STUDIJIMA

U �etiri tematske jedinice predstavljaju se rezultati istra�ivanja o pisanim djelima na 
specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima i to: 1) pojam djela na specijalisti�kim 
diplomskim stru�nim studijima, 2) temeljna obilje�ja djela na specijalisti�kim diplomskim 
stru�nim studijima, 3) va�nost djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima i 4) 
vrste djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima. 

2.1  Pojam djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima

Temeljne spoznaje o misijama specijalisti�kim diplomskih stru�nih studija i nastavnim 
programima predmeta na takvim studijima te kompetencijama koje studenti stje�u 
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tijekom studiranja stvaraju znanstvenu platformu za de�niranje pojma stru�nih pisanih 
djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima (Zelenika, 2011-b:74): stru�na 
pisana djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima jesu djela osrednjih 
metodoloških, znanstvenih, aplikativnih, razvojnih i inih referencija koje pišu studenti 
pod vodstvom mentora, odnosno profesora, nositelja odre�enoga predmeta tijekom 
studiranja sukladno nastavnim programima doti�nih predmeta, u kojemu opisuju, 
elaboriraju, predstavljaju... poznate rezultate istra�ivanja, utemeljene na znanstvenim 
metodama, u obliku podataka, informacija, �injenica, stavova, sudova, pravila, mišljenja, 
na�ela... o objektivnoj stvarnosti prirodnih i društvenih pojava i fenomena o prošlosti, 
sadašnjosti i budu�nosti s ciljem produbljivanja znanja, saznanja, vještina... te stjecanja 
odgovaraju�ih kompetencija u primarnim, sekundarnim, tercijarnim, kvartarnim i 
kvintarnim djelatnostima. 

2.2  Temeljna obilje�ja djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima

Temeljni je zadatak izrade djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima: 
prikupljanje i interpretiranje ve� poznatih �injenica, spoznaja, zakona, zakonitosti, rješenja, 
modela ... te nastojanje njihove implementacije u praksi. To, u biti, zna�i da je njihova 
osnovna misija u primjeni poznatoga, i širenju i populariziranju aktualnih znanstvenih 
�injenica, znanstvenih zakona, zakonitosti i sli�no. U djelima na specijalisti�kim diplomskim 
stru�nim studijima ne otkrivaju se, u pravilu, nove, izvorne i originalne spoznaje, ali ona 
sadr�e spoznaje koje su u nedavnoj prošlosti predstavljale visoku znanost.

Svaka vrsta djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima u svakom znanstvenom 
podru�ju, svakome polju i grani znanosti odre�enoga podru�ja znanosti ima odre�ene 
posebnosti koje se u konkretnim djelima moraju poštovati. Ona, me�utim, imaju i svoja 
zajedni�ka obilje�ja, a mogu se sustavno predstaviti u nekoliko skupina i to: 

1. U svim vrstama pisanih djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima opisuju 
se, elaboriraju, predstavljaju ... poznate ili inovirane �injenice, poznate ili inovirane spoznaje, 
poznate ili inovirane zakonitosti, poznate ili inovirane teorije..., ali prema pravilima 
suvremenih metodologija i tehnologija znanstvenoga i stru�noga istra�ivanja.

2. Rezultati istra�ivanja koji se elaboriraju i predstavljaju u pisanim djelima na specijalisti�kim 
diplomskim stru�nim studijima moraju imati svoju misiju, moraju rješavati odre�ene 
slo�enije i zahtjevnije prakti�ne probleme odre�enih zahtjevnijih hipoteza, u funkciji 
pove�anja kompetencija studenata i sli�no. 

4. Pisana djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima moraju sadr�avati rezultate 
istra�ivanja utemeljene na pravilima, na�elima, procedurama... me�usobno povezanih, 
kvantitativnih, kvalitativnih i specijaliziranih znanstvenih metoda.

5. Formuliranje i dizajniranje rezultata istra�ivanja u pisanim djelima na specijalisti�kim 
stru�nim studijima mora biti utemeljeno na procedurama, postupcima... suvremenih 
tehnologija znanstvenoga istra�ivanja. 
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6. Svako pisano djelo na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima moralo bi sadr�avati 
najmanje pedeset posto rezultata istra�ivanja „na terenu“, a posebno rezultata istra�ivanja u 
velikim i uspješnim poduze�ima, kompanijama, korporacijama, ustanovama, institucijama.

Prethodno navedena obilje�ja o djelima na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima 
moraju izvrsno poznavati i studenti i njihovi mentori jer se na takvim studijima obrazuju 
i osposobljavaju vrhunski specijalisti za mnogobrojna specijalisti�ka stru�na zanimanja, 
bez kojih nije mogu�e racionalno poslovanje gospodarskih subjekata u primarnim, 
sekundarnim i tercijarnim djelatnostima, odnosno poslovanje ustanova i institucija u 
kvartarnim i kvintarnim djelatnostima. 

2.3  Va�nost djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima

Pisana djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima imaju iznimno veliku va�nost 
i vrijednost u odgoju, obrazovanju, osposobljavanju, opismenjavanju... studenata tijekom 
studiranja na veleu�ilištima.

U odnosu na znanstvena, znanstvenostru�na i stru�na pisana djela (Zelenika, 2011-a), 
posebno ona objavljena, djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima nemaju 
osobitu i direktnu teorijsku i aplikativnu va�nost i vrijednost, ali je zato njihova indirektna 
i edukacijska va�nost i vrijednost neupitna. 

Premda svaka vrsta pisanih djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima ima 
svoju posebnu misiju, va�nost i vrijednost u svakom znanstvenom podru�ju, u svakom 
polju i grani znanosti, kao i u svim ljudskim aktivnostima, mogu�e je njihovu misiju, 
va�nost i vrijednost elaborirati u nekoliko posebnih skupina i to (Zelenika, 2011-b:75):

1. Misija, va�nost i vrijednost pisanih djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima 
o�ituje se u neprijepornoj �injenici da ona omogu�uju studentima na visokim školama i 
veleu�ilištima da uspostavljaju ravnote�u izme�u ste�enog znanja i vještina koje usvajaju 
tijekom studiranja i testiranja svojih znanja i vještina u realnim i prakti�nim situacijama 
u poduze�ima, ustanovama i institucijama. Pisanjem takvih djela studenti se obrazuju, 
usavršavaju, osposobljavaju ... i tako stje�u specijalisti�ke kompetencije u svojim stru�nim 
zanimanjima. 

2. Pisanje djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima studenti se osposobljavaju 
za kvalitetno obavljanje veoma zahtjevnih, slo�enih, dinami�kih, odgovornih zada�a i poslova 
u primarnim djelatnostima: poljoprivredi, lovu, šumarstvu, ribarstvu, rudarstvu i va�enju. 

3. Izradom djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima studenti stje�u dragocjena 
i kvalitetna eksplicitna i implicitna znanja i vještine za obavljanje visokoso�sticiranih 
zadataka i poslova u sekundarnim djelatnostima, odnosno u prera�iva�koj industriji, u 
opskrbi elektri�nom energijom, plinom i vodom te u gra�evinarstvu. 

4. Pisanjem kvalitetnih djela studenti na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima 
stje�u specijalisti�ke kompetencije za kreativno i prakti�no obavljanje zahtjevnih, slo�enih, 
dinami�kih, odgovornih... društveno i gospodarskih korisnih zadataka i poslova u tercijarnim 
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djelatnostima, a osobito u trgovini, transportu, prometu, u skladišnim, distribucijskim, 
špediterskim i agencijskim djelatnostima, u turizmu, ugostiteljstvu, hotelijerstvu... bez kojih 
ne mogu postojati i funkcionirati realni i javni sektori. 

5. Tijekom studiranja i pisanja djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima 
studenti stje�u kvalitetna eksplicitna i implicitna znanja i vještine za obavljanje kvalitetnih, 
kreativnih i prakti�nih zadataka i poslova od posebnoga društvenoga interesa u kvartarnim 
djelatnostima, odnosno u odgoju i obrazovanju, u kulturi, zdravstvu i sportu..., u komunalnim, 
stambenim i ku�anskim djelatnostima.

6. Pisana djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima imaju svoju iznimno va�nu 
misiju i u kvintarnim djelatnostima. Zašto? Zato što studenti tijekom pisanja svojih djela 
stje�u kvalitetna eksplicitna i implicitna znanja i vještine za operacionalizaciju iznimno 
va�nih, slo�enih, odgovornih, zahtjevnih... zadataka i poslova u javnoj upravi, u vojsci, 
sudstvu, sigurnosti, lizingu, u politi�kim, sindikalnim i vjerskim organizacijama i sli�no. 

2.4  Vrste djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima

Budu�i da ne postoji slu�bena klasi�kacija djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim 
studijima, �ini se primjerim na osnovi empirijskih istra�ivanja klasi�cirati sva pisana djela, 
koja obvezno izra�uju studenti na visokim školama i veleu�ilištima, u pet temeljnih 
vrsta i to (Zelenika, 2011-b:17–113): 1) programi na specijalisti�kim diplomskim stru�nim 
studijima, 2) referati na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima, 3) pristupni radovi 
na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima, 4) seminarski radovi na specijalisti�kim 
diplomskim stru�nim studijima i 5) završni radovi na specijalisti�kim diplomskim stru�nim 
radovima. 

2.4.1  Programi na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima

I na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima studenti su obvezni iz odgovaraju�ih 
nastavnih programa, odnosno predmeta, pisati posebne programe. Programe pišu, u 
pravilu, kao obvezu iz vje�bi nekih predmeta, sli�no programima klasi�nih stru�nih studija. 

Programi na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima mnogo su zahtjevniji nego 
programi na klasi�nim stru�nim studijima. To je i razumljivo ako se uzmu u obzir razlike 
u zahtjevnosti nastavnih programa klasi�noga i specijalisti�koga diplomskoga stru�nog 
studija te o�ekivanih kompetencija stru�njaka završenih prvih i drugih studija. 

Sukladno navedenome, programi na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima jesu 
konkretni prakti�ni, teorijski ili hipoteti�ki zadaci iz tematskih jedinica nastavnih programa 
koje studenti izra�uju pod vodstvom mentora (tj. profesora kao nositelja doti�noga 
predmeta) na osnovi ste�enih znanja i vještina te rezultata istra�ivanja „za stolom“ i „na 
terenu“. Za svaki pojedina�ni program mentor mora pripremiti veoma konkretan, jasan, 
precizan i nedvosmislen zadatak. Takav zadatak, primjerice, mo�e biti: 1) optimalizirati 
instradaciju 100 kontejnera (50 kontejnera po 20 stopa, 10 kontejnera po 30 stopa i 40 
kontejnera po 40 stopa) iz mjesta X u središtu Kine do kupca u Frankfurtu...; 2) izraditi 
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1) objekti istra�ivanja jesu: špediter i me�unarodni multimodalni promet i 2) naslov ima 
pet rije�i, a one dominiraju u naslovima dijelova i tekstu seminarskoga rada. 

5. Svaki seminarski rad na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima mora imati uvod. 
Uvod obvezno sadr�i ove dijelove: 1) problem, predmet i objekti istra�ivanja, 2) radna 
hipoteza i pomo�ne hipoteze, 3) svrha i ciljevi istra�ivanja, 4) znanstvene metode i 5) 
struktura rada. 

6. Opseg seminarskih radova na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima, u pravilu, 
iznosi oko 20 stranica (tj. kartica). 

7. Dokumentacijska osnova rukopisa seminarskih radova na specijalisti�kim diplomskim 
stru�nim studijima obuhva�a sljede�e: 1) pravila citiranja tu�ih znanja, saznanja, �injenica 
... (tj. europski sustav citiranja ... u uglatoj zagradi, europski sustav citiranja... u podno�ju 
teksta i ameri�ki sustav citiranja ... u maloj zagradi ...) i 2) pravila dizajniranja i inkorporiranja 
ilustracija u tekst seminarskih radova itd. 

2.4.5  Završni radovi na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima

Izradom, predajom i obranom završnih radova studenti na specijalisti�kim diplomskim stru�nim 
studijima završavaju svoje studije. Za studente koji su tijekom studiranja na klasi�nim stru�nim 
studijima pisali programe, referate, pristupne, seminarske i završne radove, odnosno studente 
koji su na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima pisali programe, referate, pristupne 
i seminarske radove te tako stekli enciklopedijska znanja i vještine o temeljnim pravilima 
suvremenih metodologija i tehnologija znanstvenoga istra�ivanja, koncipiranje, pisanje i 
dizajniranje specijalisti�kih završnih radova predstavlja samo kvalitetnu nadogradnju prethodno 
spomenutih stru�nih radova. Ali i pored toga studenti specijalisti�kih diplomskih stru�nih studija 
moraju imati i posebna znanja o pojmu, obilje�jima i va�nosti specijalisti�kih završnih radova. 

Ako se uzmu u obzir najva�nije spoznaje o nastavnim programima specijalisti�kih diplomskih 
stru�nih studija, o�ekivanim stru�nim kompetencijama studenata... te najva�nijim obilje�jima 
pisanih djela na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima, mo�e se de�nirati pojam 
specijalisti�koga završnoga rada: specijalisti�ki završni radovi na specijalisti�kim diplomskim 
stru�nim studijima jesu kvalitetna stru�na djela koje studenti pišu na kraju svojih studija pod 
voditeljstvom mentora, odnosno profesora, sukladno nastavnim programima odre�enoga 
predmeta, u kojima opisuju, elaboriraju, predstavljaju... prete�ito poznate spoznaje, �injenice, 
rješenja, modele ... o objektivnoj stvarnosti prirodnih i društvenih pojava i fenomena o prošlosti, 
sadašnjosti i budu�nosti, s ciljem homogeniziranja kvalitete ste�enoga znanja, saznanja, vještina... 
te dokazivanja odgovaraju�ih specijalisti�kih stru�nih kompetencija, koje mogu uspješno 
primjenjivati u primarnim, sekundarnim, tercijarnim, kvartarnim i kvintarnim djelatnostima. 

I specijalisti�ki završni radovi na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima imaju 
mnogobrojna i speci��na svoja obilje�ja, a navode se samo ona najva�nija i to: 1) studenti u 
njima na osnovi ste�enih stru�nih znanja, saznanja i vještina... opisuju, elaboriraju... prete�ito 
poznate spoznaje, �injenice, modele, rješenja..., 2) studenti u njima rješavaju odre�ene 
prakti�ne probleme u primarnim, sekundarnim, tercijarnim, kvartarnim i kvintarnim 
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djelatnostima, 3) rezultati istra�ivanja u takvim radovima moraju biti utemeljeni na 
pravilima suvremenih metodologija i tehnologija znanstvenoga istra�ivanja, 4) takvi 
radovi moraju sadr�avati najmanje pedeset posto rezultata istra�ivanja „na terenu“ (tj. u 
reprezentativnim poduze�ima, ustanovama i industrijama) itd. 

Specijalisti�ki završni radovi na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima imaju 
iznimno va�nu odgojnu i obrazovnu misiju jer osposobljavaju, opismenjavaju ... studente, 
ali ih i pripremaju za visokoso�sticirane, specijalizirane, odgovorne ... zada�e i poslove 
operativnoga i kreativnoga zna�enja u primarnim, sekundarnim, tercijarnim, kvartarnim i 
kvintarnim djelatnostima, sukladno njihovim stru�nim zanimanjima. 

3. KONCIPIRANJE, PISANJE, DIZAJNIRANJE I OBRANA ZAVRŠNIH RADOVA NA 
SPECIJALISTI�KIM DIPLOMSKIM STRU�NIM STUDIJIMA

Studenti i njihovi mentori moraju posjedovati, osim kvalitetnih, profesionalnih kompetencija, 
i izvrsna znanja o koncipiranju, pisanju, dizajniranju i obrani završnih radova na 
specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima, a što se elaborira u sljede�im tematskim 
jedinicama: 1) svrha i ciljevi izrade specijalisti�kih završnih radova, 2) bitni elementi i ciljevi 
specijalisti�kih završnih radova, 3) dokumentacijska osnova rukopisa specijalisti�kih završnih 
radova, 4) dizajniranje teksta specijalisti�kih završnih radova, 5) obrana specijalisti�kih 
završnih radova i 6) reprezentativni primjer specijalisti�koga završnog rada. 

3.1  Svrha i ciljevi izrade specijalisti�kih završnih radova

Izradom i obranom svojih specijalisti�kih završnih radova na specijalisti�kim diplomskim stru�nim 
studijima studenti dokazuju kvalitetu svojih znanja, saznanja, vještina, kompetencija... koje su 
stekli tijekom studiranja, za odre�ena specijalisti�ka stru�na zvanja i zanimanja. U njima moraju 
svojim ste�enim kompetencijama dokazati kvalitetu znanja, saznanja, vještina... i u uo�avanju i 
formuliranju odre�enih slo�enih, va�nih... prakti�nih problema, postavljanju konkretnih zadataka, 
postavljanju radnih hipoteza, rješavanju postavljenih zadataka, dokazivanju postavljenih 
hipoteza, korištenju tu�ih znanja, saznanja, modela... u rješavanju novih i/ili inoviranih problema 
i zadataka... u primarnim, sekundarnim, tercijarnim, kvartarnim i kvintarnim djelatnostima, 
odnosno u podru�ju svojih specijalisti�kih zvanja i zanimanja. 

Svrha i ciljevi izrade specijalisti�kih završnih radova odre�eni su nastavnim programima, tematskim 
jedinicama odre�enih predmeta, ali i granama, poljima i podru�jima znanosti. Misija takvih radova 
konkretizira se de�niranjem problema, projektnih zadataka, postavljanjem radnih hipoteza i pomo�nih 
hipoteza ... koje se moraju odnositi na odre�ene i me�usobno povezane objekte istra�ivanja. 

3.2  Bitni elementi i dijelovi specijalisti�kih završnih radova

Specijalisti�ki završni radovi na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima mora imati ove bitne 
elemente:3 1) naslov, 2) naslovnicu (tj. korice), 3) podnaslovnicu (tj. potkorice) i 4) kazalo (tj. sadr�aj). 

3	  Cf. infra Reprezentativni primjer specijalisti�koga završnog rada (dio 3.6).
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Kazalo (sadr�aj) svakoga specijalisti�koga završnoga rada na svakom specijalisti�kome diplomskom 
stru�nom studiju mora imati sljede�e dijelove:4 1) predgovor, 2) sa�etak, 3) summary, 4) kazalo, 5) 
uvod, 6) povijesno-teorijski, retrospektivni i eksplikativni dio (samo jedan dio, u pravilu), 7) analiti�ko-
eksperimentalne dijelove (samo dva takva dijela, a izuzetno tri dijela), 8) perspektivni dio (samo jedan dio), 
9) zaklju�ak, 10) literaturu, 11) popis ilustracija, 12) popis primjera, 13) popis priloga i 14) kazalo kratica.

Studenti na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima moraju prilikom kreiranja, 
koncipiranja, pisanja i dizajniranja teksta specijalisti�kih završnih radova dobro poznavati i 
dosljedno primjenjivati temeljna pravila suvremenih metodologija i tehnologija znanstvenih 
istra�ivanja, a posebno: 1) misiju i va�nost svakoga dijela specijalisti�koga završnog rada, 2) 
koherentnost svih dijelova i elemenata specijalisti�koga završnog rada i 3) udio opsega svakoga 
dijela u ukupnom opsegu specijalisti�koga završnog rada. 

Kvalitetno koncipiran, strukturiran i napisan specijalisti�ki završni rad trebao bi imati opseg od 
otprilike 50 kartica. 

Zanimljivo je usporediti strukture (elemente, dijelove, opseg ...) specijalisti�kih završnih radova, 
klasi�nih završnih radova i seminarskih radova na stru�nim studijima (cf. shemu 1). 

3.3  Dokumentacijska osnova rukopisa specijalisti�kih završnih radova

Prilikom kreiranja, koncipiranja, pisanja i dizajniranja teksta specijalisti�kih završnih radova na 
specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima studenti moraju posebnu pozornost posvetiti 
dokumentacijskoj osnovi rukopisa specijalisti�koga završnog rada. To u biti zna�i da studenti moraju 
znati primjenjivati temeljna pravila pisanja i dizajniranja teksta specijalisti�kih završnih radova, a 
posebno sljede�a pravila (Zelenika, 2011-c:145): 1) pravila citiranja tu�ih znanja, tu�ih saznanja, 
tu�ih modela, tu�ih zakona... a mogu primjenjivati tri sustava citiranja i to: (1) europski sustav 
citiranja u uglatoj zagradi (tzv. racionalni sustav citiranja), (2) europski sustav citiranja u podno�ju 
teksta i (3) ameri�ki sustav citiranja u maloj zagradi te 2) pravila dizajniranja i inkorporiranja 
ilustracija (tj. tablica, gra�kona, shema, zemljovida...) u tekst specijalisti�kim završnih radova. 

3.4  Dizajniranje teksta specijalisti�kih završnih radova

Studenti na specijalisti�kim diplomskim stru�nim studijima moraju iznimno veliku pozornost 
posvetiti kreiranju, koncipiranju, pisanju, dizajniranju, uvezivanju i predaji svojih specijalisti�kih 
završnih radova. Zašto? Zato što njihov specijalisti�ki završni rad predstavlja integralnu osobnost 
svakoga studenta, takvi su radovi ogledalo svakoga studenta, iz njih se mogu iš�itati: znanja i 
vještine studenta, karakter studenta, intelektualne i specijalisti�ke kompetencije studenta, 
op�a i posebna pismenost studenta, darovitost i nadarenost studenta, organiziranost studenta, 
ambicioznost studenta, kulturu komuniciranja studenta itd. 

Da bi studenti postigli maksimalnu kvalitetu svojih specijalisti�kih završnih radova, moraju poštovati 
mnogobrojna pravila suvremenih metodologija i tehnologija znanstvenoga istra�ivanja, a od kojih se 
navode ona najva�nija (Zelenika, 2011-b): 1) pravila dizajniranja naslovnice (tj. korica) specijalisti�koga 

4	  Cf. infra Reprezentativni primjer specijalisti�koga završnoga rada (dio 3.6).
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završnog rada, 2) pravila dizajniranja podnaslovnice (tj. potkorica) specijalisti�koga završnoga rada, 
3) pravila pozicioniranja dijelova, odnosno elemenata specijalisti�koga završnoga rada, 4) pravila o 
vrsti, tipu i veli�ini slova u naslovima i podnaslovima u kazalu i tekstu specijalisti�koga završnog rada, 
5) pravila o vrsti, tipu i veli�ini slova teksta specijalisti�koga završnog rada, 6) pravila o pisanju teksta 
specijalisti�koga završnog rada tzv. europskim pismom, 7) pravila o pisanju teksta specijalisti�koga 
završnog rada tzv. ameri�kim pismom, 8) pravila o pisanju pasusa i njihovom broju na jednoj stranici 
(tj. kartici) specijalisti�koga završnoga rada, 9) pravila o dizajniranju i inkorporiranju ilustracija u tekst 
specijalisti�koga završnog rada, 10) pravila o pisanju tekstu specijalisti�koga završnog rada sukladno 
na�elima znanstvenoga stila i jezika, 11) pravila o lekturi i korekturi teksta specijalisti�koga završnog rada, 
12) pravila o opsegu teksta specijalisti�koga završnog rada, 13) pravila o dizajniranju teksta na stranicama 
specijalisti�koga završnoga rada i 14) pravila o uvezivanju i predaji teksta specijalisti�koga završnog rada.

Shema 1: Struktura (elementi, dijelovi, opseg ...) specijalisti�kih završnih radova, klasi�nih završnih radova i 
seminarskih radova na stru�nim studijima

R
E

D
N

I B
R

O
J

  VRSTA DJELA

OPSEG

ELEMENTI

SEMINARSKI RAD ZAVRŠNI RAD
SPECIJALISTI�KI  
ZAVRŠNI RAD

UDIO STRANICA UDIO STRANICA UDIO STRANICA

% MIN. MAKS. % MIN. MAKS. % MIN. MAKS.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. PREDGOVOR ? ? ? 2,0 0,60 0,8 2,0 0,8 1,00
2. SA�ETAK ? ? ? 1,5 0,45 0,6 1,5 0,6 0,75
3. SUMMARY ? ? ? 1,5 0,45 0,6 1,5 0,6 0,75
4. KAZALO 5,0 0,75 1,0 5,0 1,50 2,0 5,0 2,0 2,50
5. 1. UVOD 10,0 1,50 2,0 8,0 2,40 3,2 8,0 3,2 4,0
6. 2. POVIJESNO-TEORIJSKI, 

RETROSPEKTIVNI I  
EKSPLIKATIVNI DIO

15,0 2,25 3,00 15,0 4,50 6,0 15,0 6,0 7,5

7. 3. ANALITI�KO- 
-EKSPERIMENTALNI DIO

40,0 6,0 8,0 18,0 5,40 7,2 18,0 7,2 9,0
8. 4. ANALITI�KO- 

-EKSPERIMENTALNI DIO
- - - 17,0 5,10 6,8 17,0 6,8 8,50

9. 5. PERSPEKTIVNI DIO 15,0 2,25 3,0 15,0 4,50 6,0 15,0 6,0 7,50
10. 6. ZAKLJU�AK 8,0 1,20 1,6 8,0 2,40 3,2 8,0 3,2 4,00
11. LITERATURA 5,0 0,75 1,0 5,0 1,50 2,0 5,0 2,0 2,50
12. POPIS ILUSTRACIJA 0,5 0,08 0,1 1,0 0,30 0,4 1,0 0,4 0,50
13. POPIS PRIMJERA 0,5 0,07 0,1 1,0 0,30 0,4 1,0 0,4 0,50
14. POPIS PRILOGA 0,5 0,07 0,1 1,0 0,30 0,4 1,0 0,4 0,50
15. KAZALO KRATICA 0,5 0,08 0,1 1,0 0,30 0,4 1,0 0,4 0,50
16. UKUPNO 100,00 15,00 20,00 100,00 30,00 40,00 100,00 40,00 50,00

Izvor: Zelenika (2011-b:42)

Prethodno navedena pravila, kao i druga pravila, primjeri, prijedlozi, sugestije ... elaborirani u ovoj ediciji 
utemeljeni su na na�elima suvremenih metodologija i tehnologija znanstvenoga istra�ivanja. I ne samo 
to. Pravila su više desetlje�a veri�cirana u praksi edukacije i opismenjavanja mnogobrojnih naraštaja 
studenata na studijima visokih u�ilišta. No, bez obzira na to, studentima se preporu�uje da tekst svojih 
specijalisti�kih završnih radova dizajniraju prema pravilima svojih mati�nih visokih škola i veleu�ilišta. Na 



R. Zelenika: Kako koncipirati, pisati i dizajnirati kvalitetne završne radove…
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 1 (2013), No. 1, pp. 31-52

43

to ih obvezuju posebna pravila takvih ustanova, pa i onda kada nisu sukladna na�elima suvremenih 
metodologija i tehnologija znanstvenoga istra�ivanja. 

3.5  Obrana specijalisti�kih završnih radova

Svako veleu�ilište na kojima se obrazuju i osposobljavaju studenti specijalisti�kih diplomskih stru�nih studija 
ima svoja posebna pravila, procedure i postupke obrane specijalisti�kih završnih radova. Takvih se pravila, 
procedura i postupaka moraju pridr�avati i studenti i njihovi profesori (nastavnici). 

U praksi veleu�ilišta u Republici Hrvatskoj, kao i u drugim dr�avama u kojima se primjenjuje Bolonjski 
proces, obrana specijalisti�koga završnog rada operacionalizira se pred posebnim povjerenstvom za 
obranu takvih radova, koje, u pravilu, ima tri kompetentna �lana. Pojednostavljena procedura obrane 
specijalisti�koga završnog rada sastoji se u sljede�em: 1) predsjednik povjerenstva za obranu specijalisti�koga 
završnog rada otvara postupak obrane završnog rada, 2) student podnosi uobi�ajen ekspoze (u kojemu 
navodi naslov, problem, predmet i objekte istra�ivanja, dokazuje postavljenu radnu hipotezu i pomo�ne 
hipoteze ...) koji traje oko petnaestak minuta, 3) �lanovi povjerenstva za obranu specijalisti�koga završnog 
rada postavljaju pitanju (o kojima se raspravlja ...), 4) predsjednik povjerenstva za obranu završnog rada (to 
mo�e ali i ne mora, biti mentor) priop�uje ocjenu studentu ... i 5) �lanovi povjerenstva �estitaju studentu 
na postignutom stru�nom nazivu. 

Veleu�ilišta vode odgovaraju�u evidenciju o obranjenim specijalisti�kim završnim radovima. Veleu�ilišta 
više puta u akademskoj godini organiziraju sve�ane promocije studenata koji su uspješno obranili svoje 
specijalisti�ke radove. 

3.6  Reprezentativni primjer specijalisti�koga završnog rada

Na osnovi prethodno elaboriranih tematskih jedinica o koncipiranju, pisanju i dizajniranju specijalisti�kih 
radova predstavlja se reprezentativni primjer specijalisti�koga završnog rada (cf. primjer 1). 

Primjer 1: Najva�niji elementi i dijelovi specijalisti�koga završnog rada s naslovom 
ULOGA AKTURA U OSIGURAVATELJNOJ INDUSTRIJI

Navode se primjeri sljede�ih elemenata i dijelova specijalisti�koga završnog rada i to:
1) Primjer 1/1: Naslovnica (korice, omotnica ili vanjska stranica) specijalisti�koga završnog rada.
2) Primjer 1/2: Podnaslovnica (potkorica ili prva, unutarnja stranica) specijalisti�koga završnoga rada.
3) Primjer 1/3: Kazalo (sadr�aj, struktura ili kompozicija) specijalisti�koga završnog rada.
4) Primjer 1/4: Radna hipoteza i pomo�ne hipoteze specijalisti�koga završnog rada.

Slijede prethodno navedeni reprezentativni primjeri najva�nijih elemenata i dijelova 
specijalisti�koga završnog rada naslova 

ULOGA AKTUARA U OSIGURAVATELJNOJ INDUSTRIJI
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4.   AKTUARI – EKSKLUZIVNI KREATORI PREMIJA OSIGURANJA 
4.1    POJAM AKTUARA I OVLAŠTENOGA AKTUARA
4.2 	IMPLEMENTACIJA AKTUARSKE MATEMATIKE U OSIGURAVATELJNOJ INDUSTRIJI
		  4.2.1 Pojam aktuarske matematike
		  4.2.2 Misija tablica smrtnosti u osiguravateljnoj industriji
		  4.2.3 Izra�unavanje premije u osiguravateljnoj industriji
		  4.2.4 Izrada cjenika osiguravateljnih proizvoda
		  4.2.5 Izra�unavanje doplatka i popusta u osiguravateljnoj industriji
4.3 	 AKTUARI U FOKUSU POSLOVANJA OSIGURAVAJU�IH DRUŠTAVA
		  4.3.1 Aktuari kao procjenitelji obveza osiguravaju�ih društava
		  4.3.2 Misija aktuara u menad�mentu osiguravaju�ih društava
4.4 	 SPECIFI�NOSTI AKTUARISTIKE U INDUSTRIJI �IVOTNIH OSIGURANJA

4.4.1 Rizici �ivotnog osiguranja
4.4.2 Cijena proizvoda �ivotnoga osiguranja
4.4.3 Kvaliteta ulaganja matemati�ke pri�uve

5. 	PRIJEDLOG AKTIVNOSTI ZA AFIRMACIJU AKTUARA U OSIGURAVATELJNOJ 
INDUSTRIJI
5.1 AKTIVNOSTI NACIONALNIH AKTUARSKIH DRUŠTAVA
5.2 AKTUALNOSTI NACIONALNIH AGENCIJA ZA NADZOR FINANCIJSKIH USLUGA
5.3 AKTIVNOSTI U SUSTAVU PRAVA OSIGURANJA
5.4 AKTIVNOSTI U OBRAZOVANJU I OSPOSOBLJAVANJU AKTUARA
5.5 AKTIVNOSTI SUDIONIKA U OSIGURAVATELJNOJ INDUSTRIJI

6. ZAKLJU�AK
LITERATURA
POPIS TABLICA
POPIS GRAFIKONA
POPIS SHEMA

Napomena: 
•	 Sve naslove dijelova u kazalu i tekstu na prvoj razini pisati velikim tiskanim slovima – 

font 14.
•	 Sve naslove dijelova u kazalu i tekstu na drugoj razini pisati velikim tiskanim slovima 

– font 12.
•	 Sve naslove dijelova u kazalu i tekstu na tre�oj razini pisati malim slovima – font 12.
•	 Sve naslove dijelova u kazalu i tekstu na �etvrtoj razini pisati malim italic slovima – 

font 12.
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4) Primjer 1/4: Radna hipoteza i pomo�ne hipoteze specijalisti�koga završnog rada

Naslov je specijalisti�kog rada: 

ULOGA AKTUARA U OSIGURAVATELJNOJ INDUSTRIJI

	 1.2 RADNA HIPOTEZA I POMO�NE HIPOTEZE

	 Problematika, problem, predmet i objekti istra�ivanja odredili su objektivnu podlogu 
za postavljanje radne hipoteze:

	 Konzistentnim spoznajama o najva�nijim zna�ajkama osiguranja, reosiguranja i 
osiguravateljnoj industriji op�enito, a posebno o premiji kao �nancijskoj poluzi pro�tabilnoga 
poslovanja osiguravaju�ih društava te aktuarima kao ekskluzivnim kreatorima premija 
osiguranja, mogu�e je predlo�iti aktivnosti za a�rmaciju aktuara u osiguravateljnoj industriji.

S �etiri pomo�ne hipoteze (kr. P. H.) mogu�e je konkretizirati postavljenu radnu 
hipotezu i to:

•	 P. H. 1: Rezultati istra�ivanja o najva�nijim teorijskim zna�ajkama osiguranja i 
reosiguranja i osiguravateljne industrije predstavljaju objektivnu platformu za 
odre�ivanje uloge aktuara u osiguravateljnoj industriji (ova P. H. postavljena je za 
2. dio).

•	 P. H. 2: za 3. dio
•	 P. H. 3: za 4. dio 
•	 P. H. 4: za 5. dio

Svaka P. H. mora imati klju�ne rije�i dijela na koji se odnosi!

Napomena: P. H. za 3., 4. i 5. dio moraju postaviti studenti specijalisti�kih diplomskih 
stru�nih studija. 

4. 	PROMIŠLJANJE AKTIVNOSTI O POVE�ANJU KVALITETE ZAVRŠNIH RADOVA 
NA SPECIJALISTI�KIM DIPLOMSKIM STRU�NIM STUDIJIMA

Budu�i da je u tranzicijskim obrazovnim i znanstvenim industrijama i obrazovnim i 
znanstvenim sustavima oko 80 % znanstveno nepismenih intelektualaca (Zelenika, 
2011) te da samo oko 30 % završnih radova na specijalisti�kim diplomskim stru�nim 
studijima zadovoljava minimalna pravila i standarde suvremenih metodologija i 
tehnologija znanstvenih i stru�nih istra�ivanja (Zelenika, 2011-b:111), sve mjerodavne 
strukture, ustanove i institucije moraju bez odlaganja poduzeti odre�ene aktivnosti za 
dugoro�no znanstveno opismenjavanje studenata, magistranada, doktoranada, mladih 
intelektualaca. O toj se problematici rezultati istra�ivanja elaboriraju u šest tematskih 
jedinica i to: 1) aktivnosti ministarstva za znanost i obrazovanje u promicanju znanstvene 
pismenosti, 2) aktivnosti nacionalnih vije�a i agencija za znanost i visoko obrazovanje 
u a�rmaciji znanstvene pismenosti, 3) aktivnosti sveu�ilišta u a�rmaciji znanstvene 
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Davor Širola1	 Prethodno priop�enje
Nataša Zrili�2	 UDK 339.137.2(497.5)
	 658.56(497.5)

KONKURENTNOST GRADOVA  
U HRVATSKOJ – STVARNOST ILI UTOPIJA?3

SA�ETAK

Rastu�i globalni interes za ja�anje razine konkurentnosti nezaobilazno utje�e i na tr�ište mjesta. Suo�eni s 
promjenama gospodarske strukture, rastom nezaposlenosti i socijalnih potreba, ve�im de�citima lokalnih 
prora�una i posljedi�no reduciranom razinom konkurentnosti, gradovi primjenjuju razli�ite mjere i aktivnosti. 
Te aktivnosti podrazumijevaju i uvo�enje novih upravlja�kih pristupa poput novog javnog menad�menta i 
marketinga mjesta. Kroz istra�ivanje aktivnosti, stavova i znanja uprava gradova u Hrvatskoj, analizirana je razina 
razumijevanja pojma konkurentnosti na tr�ištu mjesta, te provedena analiza percepcije uloge razli�itih dionika 
odgovornih za razvoj gradova. Nadalje, istra�ivanjem je identi�cirana i razina utjecaja postoje�e legislative, kao 
i implikacije koje sadašnja razina �skalne i upravlja�ke decentralizacije ima u pogledu funkcioniranja hrvatskih 
gradova i drugih razina mjesta. Rezultati istra�ivanja upu�uju na visoku razinu prihva�enosti pojma mjesta 
kao proizvoda i konkurentnosti me�u gradovima, no zamjetno ni�u razinu dosadašnjeg pra�enja i mjerenja 
konkurentnosti gradova, što navodi na zaklju�ak da stvarnost na tr�ištu gradova u Republici Hrvatskoj bilje�i 
znatan otklon u odnosu na percepirano stanje spoznaja o va�nosti konkurentnosti od strane dionika odgovornih 
za upravljanje razvojem gradova. Istovremeno, utvr�ena razina potreba za mjerenjem razine konkurentnosti i 
korištenjem mjera ja�anja konkurentnosti mjesta va�an je impuls stvaranju jedinstvenog indeksa konkurentnosti 
u Hrvatskoj, kao i širenju spoznaje o potrebi daljnjeg istra�ivanja razine implementacije koncepcije marketinga, 
posebno na tr�ištu gradova.

Klju�ne rije�i: konkurentnost mjesta, mjerenje konkurentnosti, marketing mjesta

1.	 UVOD

Napredak suvremenog društva sve se više usmjerava kroz razvoj razli�itih razina mjesta4 te razli�itog 
dosegnutog stupnja iskorištenosti potencijala. Ja�anje konkurentnosti i ostvarenje punog 
potencijala mjesta stoga postaje imperativ dugoro�no odr�ivog ekonomskog razvoja. Pritom 
mjesta primjenjuju ili pripremaju primjenu razli�itih organizacijsko-razvojnih koncepcija u 
upravljanju mjestima. Sve ve�i broj mjesta prepoznaje potrebu ja�anja svoje konkurentske 

1	 Mr. oec. spec., predava�, Veleu�ilište u Rijeci, Vukovarska 58, Rijeka, Hrvatska. E-mail: davor.sirola@veleri.hr
2	 Dr. sc., profesor visoke škole, savjetnica gradona�elnika za razvoj, Grad Rijeka, Korzo 16, Rijeka, Hrvatska. E-mail: 
natasa.zrilic@rijeka.hr
3	 Datum primitka rada: 1. 2. 2013.;  datum prihva�anja rada: 3. 4. 2013.
4	 Pod pojmom 'mjesta' u ovom radu objedinjavaju se razli�ite prostorne i administrativne razine: op�ine, gradovi, 
�upanije, regije, dr�ave i udru�enja dr�ava.
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pozicije i uvodi poduzetni�ki pristup i koncepciju marketinga mjesta u svoje upravljanje 
razvojem, dok se dio mjesta nastoji razlikovati i pove�ati razinu svoje konkurentnosti kroz 
primjenu koncepcije stvaranja marke. Za usporedbu razine konkurentnosti, mjesta koriste 
razli�ite modele mjerenja koji uklju�uju niz tzv. „tvrdih“ �initelja konkurentnosti (npr. BDP, 
zaposlenost, ulaganja, dolaske turista, nove poslovne subjekte, nove gra�ane i dr.), no sve 
�eš�e i „meke“ �initelje (npr. percepcija kvalitete �ivota, imid� mjesta). 

Odgovornost za upravljanje razvojem mjesta koordinira se od niza dionika5 razli�itih nadle�nosti, 
ciljeva i resursa koji ve�inom djeluju u javnom i nepro�tnom sektoru. Razina razumijevanja 
potrebe usvajanja pristupa konkurentnosti me�u mjestima varira me�u pojedinim dionicima, 
dijelom ovisno o zakonskim okvirima u kojima djeluju, ali �esto i o percepciji vlastite uloge, 
prvenstveno u pogledu spoznaje mjesta kao proizvoda koji je mogu�e i potrebno marketinški 
pripremiti za uspješno sudjelovanje na tr�ištu mjesta. Kroz analizu teoretske i empiri�ke 
literature mogu�e je zaklju�iti kako danas ne postoji jedinstveni teoretski pogled (teorija) koji 
u cijelosti obrazla�e kompleksan pojam konkurentnosti mjesta. Naime, pojam konkurentnosti 
mjesta znanstvenici i prakti�ari razli�ito de�niraju: od konkurentnosti poslovnih subjekata 
i/ili institucija pa do lokacijskih, društvenih, ekonomskih, kulturnih i prirodnih �imbenika 
koje mjesto posjeduje i razvija. Nadalje, razina konkurentnosti mjesta prete�no se zasniva na 
agregiranom utjecaju skupine �initelja, a vrlo rijetko na utjecaju pojedina�nog �initelja (Martin, 
2005) što ote�ava iznala�enje „formule“ za odabir naju�inkovitije kombinacije strategija, mjera 
ili aktivnosti za poticanje razvoja mjesta, kao i prepoznavanje u�inaka pojedinih �initelja. 
Pritom se razina konkurentnosti mjesta mo�e promatrati u odnosu na prethodno razdoblje 
ili u odnosu na mjesta koje smatramo konkurentima, a to nisu sva mjesta sli�nih obilje�ja, 
ve� samo mjesta sli�nog poslovnog modela, odnosno sli�nog odabira ciljnih tr�išta, sli�nih 
troškova proizvodnje, prodajne cijene ili na�ina privla�enja potroša�a (Cetinski, 2005).

Svrhu ovog istra�ivanja predstavlja utvr�ivanje primjenjivosti pojma konkurentnosti na tr�ištu 
mjesta, a posebno gradova u Republici Hrvatskoj te mogu�nosti i ograni�enja koja u tom 
smislu susre�u dionici odgovorni za upravljanje gradovima. Ovaj je rad strukturiran tako da 
nakon uvoda slijedi pregled relevantnih dosadašnjih istra�ivanja na tr�ištu mjesta (uklju�uju�i 
i hipoteze istra�ivanja), zatim prikaz metodologije i rezultata istra�ivanja te zaklju�ak.

2.  MJESTO KAO PROIZVOD

Temeljem dosadašnjih istra�ivanja teoretske i empirijske literature, kao i rada autora na temi 
primjene koncepcije stvaranja marke u gradovima (Širola, 2006), prepoznato je nekoliko temeljnih 
karakteristika mjesta koje proces prihva�anja pojma konkurentnosti izme�u mjesta, kao i 
eventualni proces implementacije marketinga mjesta �ine slo�enijim u odnosu na, primjerice, 
spoznaju va�nosti konkurentske pozicije i uloge marketing koncepcije me�u poslovnim subjektima 
u pro�tnom sektoru:

5	  Dionici (donositelji odluka), odgovorni za upravljanje razvojem mjesta podrazumijevaju: lokalnu i regionalnu 
upravu, razvojne agencije, komore, udru�enja, turisti�ke zajednice i dr.
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•	 kompleksnost i razumijevanje mjesta kao proizvoda,
•	 mogu�nost utjecaja dionika na konkurentnost mjesta,
•	 razli�iti pristupi i kompleksnost upravljanja razvojem mjesta i
•	 pra�enje konkurentnosti mjesta.

2.1   Kompleksnost i razumijevanje mjesta kao proizvoda 

Mjesta imaju svoju jedinstvenu geografsku lokaciju, prirodne resurse i artefakte, stanovnike, 
kao i odre�enu razinu autonomije i odr�ivosti, što me�u dijelom dionika odgovornih za razvoj 
mjesta poti�e opravdanost stavova o monopolisti�kom polo�aju mjesta kojima upravljaju. 
To se posebno odnosi na usluge koje osiguravaju svojim stanovnicima i drugim potroša�ima, 
a koje su prema zakonima du�ni za njih „proizvesti“, pritom �esto bez dovoljnog pridavanja 
pa�nje potrebama i motivaciji potroša�a ili kvaliteti same usluge (Gardiner, 2005). Slijedom 
takvih stavova, promišljanje mjesta kao vrlo kompleksnog proizvoda ili velikog poslovnog 
subjekta koji se širokom ponudom proizvoda bori za svoj dio tr�išnog udjela me�u raznolikim 
vrstama potroša�a iz cijelog svijeta, nailazi na otpore, a time niti pojam konkurentnosti me�u 
mjestima �esto nije u potpunosti usvojen od strane dionika mjesta. 

Nejasno�e u pristupu mjestu kao proizvodu djelomice poti�e i dio znanstvenika koji nisu postigli 
suglasje oko ove teme. Naime, iako je ve�ina mjesta u Europi prihvatila jezik konkurentnosti i poti�u 
inicijative za promociju svoje ekonomske pozicije, dio ekonomista i dalje suprotstavlja argumente 
oko pitanja treba li mjesta promatrati kao me�usobne konkurente. Tako postoje opre�na mišljenja 
i me�u ekonomskim guruima u podru�ju urbane politike. Primjerice, Paul Krugman tvrdi: „Mjesta 
se ne natje�u, samo poslovni subjekti.” Nasuprot tome, Michael Porter je u knjizi „Konkurentska 
prednost nacija“ ustvrdio kako uspješni internacionalni poslovni subjekti deriviraju klju�ne elemente 
svoje konkurentske prednosti iz karakteristika okru�ja mjesta u kojem su locirani (Lecomte, 
2004). Razli�iti pristupi de�niranju i razumijevanju konkurentnosti na razini mjesta od strane 
renomiranih znanstvenika dijelom se prenose u praksu i mogu biti prepreka u procesu prihva�anja 
pojma konkurentnosti. Budu�i da se implementacija koncepcije marketinga mjesta u upravljanju 
razvojem mjesta o�ituje kroz tr�išnu orijentaciju mjesta kao kompleksnog proizvoda, poteško�e u 
procesu spoznaje pojma konkurentnosti me�u mjestima mogu potencijalno ugroziti ili odgoditi 
implementaciju iste. Pritom 'protivnici' poimanja mjesta kao proizvoda ne moraju biti vo�eni samo 
vlastitim druk�ijim promišljanjem tematike, ve� i razli�itim predrasudama ili interesima (posebno 
politi�kim), koji nemaju uvijek za cilj pove�anje stupnja razvijenosti i konkurentnosti mjesta. 

Mjesto kao proizvod mo�e se de�nirati kao holisti�ki entitet i kao skup posebnih usluga, atributa 
i objekata koji nastaju unutar mjesta. Nadalje, mjesto kao proizvod potroša�i percipiraju kroz 
brojne usluge i iskustva nad kojima marketeri mjesta imaju malo kontrole, a za svakog potroša�a su 
jedinstven do�ivljaj (Warnaby, 1997). Pored toga postoje razli�ite hijerarhije prostora (npr.: op�ina, 
grad, �upanija), gdje se pojedini marketing programi razli�itih razina mjesta ne moraju nu�no 
poklapati. Pritom se mjesta kao proizvodi prodaju simultano razli�itim skupinama potroša�a u 
razli�ite svrhe: npr. povijesna mjesta se istovremeno prodaju kao „shopping“ destinacije, mjesta za 
stanovanje, sportska mjesta, itd.
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2.2   Mogu�nost utjecaja dionika na konkurentnost mjesta

Kompleksnost mjesta kao proizvoda, brojnost dionika odgovornih za razvoj mjesta, 
raznovrsnost proizvoda-usluga koja mjesta osiguravaju te niz ciljnih skupina potroša�a 
karakteriziraju sve razine mjesta, iako razli�itog obuhvata i intenziteta. Naime, razli�ite 
razine mjesta nemaju identi�ne polazišne pretpostavke u pogledu mogu�nosti za 
uspješan odabir i primjenu razvojnih strategija koje mogu utjecati na ekonomski rast 
mjesta, odr�ivi rast konkurentnosti i zadovoljavanje ciljnih skupina potroša�a mjesta. 
Klju�ne odrednice uspješnog djelovanja dionika odgovornih za razvoj mjesta u Hrvatskoj 
de�nira zakonska podloga djelokruga poslova pojedinih razina mjesta te razina �skalne 
i upravlja�ka decentralizacije. Zakonska podloga de�nirana je prete�no Zakonom o 
lokalnoj i podru�noj - regionalnoj samoupravi (Narodne novine 109/07), te tako op�ine i 
gradovi s manje od 35.000 stanovnika u svom djelokrugu poslova imaju: ure�enje naselja i 
stanovanje, prostorno i urbanisti�ko planiranje, komunalno gospodarstvo, odgoj i osnovno 
obrazovanje, zaštitu i unapre�enje okoliša, te lokalni promet. Veliki gradovi (> 35 000 
stanovnika), uz navedeno, u svojoj nadle�nosti imaju i izdavanje gra�evinskih i lokacijskih 
dozvola te provedbu dokumenata prostornog ure�enja što im omogu�uje nešto ve�i 
utjecaj na usmjeravanje i poticanje gospodarskih i drugih aktivnosti na svom podru�ju. U 
relativno najpovoljnijoj poziciji nalaze se veliki gradovi koji su sjedišta �upanija pa mogu 
preuzeti poslove iz djelokruga �upanija (prvenstveno gospodarski razvoj te planiranje i 
razvoj obrazovnih, zdravstvenih, socijalnih i kulturnih ustanova) i tako zna�ajnije utjecati 
na konkurentnost svog grada. 

Zakonska podloga je nu�an, ali ne i dovoljan preduvjet stvaranju pretpostavki za uspješno 
zadovoljavanje potreba svih ciljnih potroša�a pojedinih mjesta. Naime, da bi op�ine, 
gradovi, „veliki“ gradovi ili �upanije ispunili o�ekivanja svojih potroša�a te realizirali 
postavljene ciljeve, neophodna je odgovaraju�a razina �nancijskih te organizacijskih i 
ljudskih resursa. Tako pored razlika u obuhvatu djelokruga poslova me�u op�inama, 
gradovima i �upanijama u Hrvatskoj, postoje i zna�ajni dispariteti u pogledu �skalnog 
kapaciteta, što je dijelom posljedica njihove velike fragmentiranosti. Tako je 1992. godine 
u Hrvatskoj bila 21 �upanija, 2 distrikta, 70 gradova i 419 op�ina, da bismo danas imali 
20 �upanija, plus Grad Zagreb, 126 gradova i 429 op�ina (Jurlina Alibegovi� i Slijep�evi�, 
2010:13). Iako se fragmentacija u Hrvatskoj redovito doga�a unutar relativno široko 
postavljenih zakonskih okvira, a inicijative lokalnih politi�kih aktera za daljnjom podjelom 
su dosad redovito dobivale podršku lokalne zajednice, stoji �injenica da više od 30 % 
jedinica lokalne samouprave ne mo�e pokrivati teku�e rashode s teku�im prihodima 
(Budak, Jurlina Alibegovi�, Šišina�ki, 2004:667). Fiskalna i upravlja�ka decentralizacija 
zapo�eta u Hrvatskoj 2001. godine nije dala zna�ajne rezultate što prikazuje i usporedba 
dostignute razine na gra�konu 1.
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Gra�kon 1. Usporedba udjela lokalnih i regionalnih prihoda u ukupnim prihodima op�e dr�ave u 
Hrvatskoj i europskim razvijenim dr�avama

Izvor: Drezgi� (2009:3)

Pored toga, veli�ina �skalnog kapaciteta pojedine razine mjesta u Hrvatskoj ne korespondira s 
funkcijama – djelokrugom poslova koji im je zakonski omogu�en, budu�i da se ve�ina (primjerice 
70,6 % u 2006. godini), ulaganja ostvarila od strane gradova, koji s izuzetkom „velikih“ gradova, 
nemaju mogu�nosti raspolo�ive resurse adekvatnije iskoristiti zbog restriktivnih zakonskih 
ograni�enja u pogledu namjene trošenja sredstava. Nasuprot tome �upanije koje raspola�u s 
najve�im rasponom funkcija u 2006. godini ulo�ile su 12,7 %, a op�ine 16,7 % ukupnih ulaganja 
(Drezgi�, 2009). Iz navedenog proizlazi da dionici odgovorni za razvoj gradova moraju, u cilju 
prevladavanja zakonskih i �nancijskih ograni�enja, ne samo slijediti dobro artikulirane zahtjeve 
gra�ana, poduzetnika i ulaga�a, nego i osposobiti se za proaktivno marketinški podr�ano 
djelovanje. Pri tome nije dovoljno vidjeti što drugi (uspješni) rade i pokušati to kopirati, budu�i 
da su uvjeti, resursi i sposobnosti u pravilu bitno razli�iti te je nu�no razvijati vlastita primijenjena 
razvojna rješenja (Bošnjak i �ori�, 2002:26).

H2. Zakonski okvir upravljanja gradovima i postoje�a razina �skalne i upravlja�ke decentralizacije 
negativno utje�u na mogu�nost samostalnog utjecaja dionika odgovornih za upravljanje gradovima 
na ja�anje konkurentske pozicije mjesta.

2.3 Razli�iti pristupi i kompleksnost upravljanja razvojem mjesta 

Razli�ite razine upravljanja mjestima u Republici Hrvatskoj podrazumijevaju lokalne razine 
(jedinice lokalne samouprave): op�ine, gradove i „velike“ gradove, podru�ne – regionalne razine 
(jedinice podru�ne samouprave): �upanije i regije,6 te nacionalne razine. Kompleksnost �initelja 
koji djeluju na konkurentnost mjesta ukazuje na mogu�e disparitete me�u nadle�nostima i 
raspolo�ivim resursima izme�u razli�itih razina upravljanja mjestima. Izvori konkurentnosti, �initelji 
konkurentnosti i ciljani rezultati procesa poticanja konkurentnosti mjesta prikazani su na shemi 1.

6	  Sukladno odredbama Zakona o lokalnoj i podru�noj (regionalnoj) samoupravi, Narodne novine 109/07
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upravljanja razvojem mjesta proizlazi iz: brojnih ciljnih skupina – potroša�a mjesta (ponekad sa 
suprotstavljenim interesima), raznovrsnih proizvoda-usluga koja mjesta nude, brojnih dionika uklju�enih 
u upravljanje mjestom (�esto bez pune kontrole nad proizvodnjom i odr�avanjem raznovrsnih proizvoda 
i usluga koje nude potroša�ima mjesta) te razli�itih pristupa upravljanja mjestom (prilago�eno prema: 
Gardiner, 2005:29). 

H3. Razina poznavanja razli�itih upravlja�kih pristupa i alata pozitivno utje�e na mogu�nost implementacije 
koncepcije marketinga u funkciji ja�anje konkurentnosti mjesta.

2.4  Pra�enje konkurentnosti mjesta

Da bi se mjerili u�inci pojedinih strategija i aktivnosti odabranih od dionika odgovornih za razvoj mjesta, 
odnosno za mjerenje nacionalne i konkurentnosti ni�ih razina mjesta, razvijeni su razli�iti modeli koji 
obuhva�aju nekoliko desetaka do više od stotine pokazatelja. Obi�no se u razli�itim modelima koristi 
nekoliko op�ih pokazatelja koji se odnose prete�no na mjerenje razine ekonomskog rasta te speci��ni 
pokazatelji kojima je mogu�e mjeriti promjene u pogledu rasta konkurentnosti i razine zadovoljavanja 
ciljnih skupina. Kao op�i pokazatelji uobi�ajeno se koriste: bruto društveni proizvod per capita, zaposlenost 
– nezaposlenost, vlastiti prihodi lokalne i podru�ne uprave. Pri de�niranju speci��nih pokazatelja zadatak je 
bitno kompleksniji budu�i da treba utvrditi brojna podru�ja i odgovaraju�e pokazatelje kojima je mjerljiv 
odr�ivi rast konkurentnosti, odnosno razina zadovoljenja ciljnih skupina potroša�a, a zatim i njihov zna�aj 
(ponder) u jedinstvenom indeksu konkurentnosti mjesta. 

U kontekstu potencijalne primjene koncepcije marketinga na tr�ištu mjesta, va�nu ulogu ima �injenica 
da mnoga mjesta primjenjuju kombinaciju „ameri�kog“ i „europskog“ pristupa u upravljanju mjestima,8 
što ukazuje da se prilikom de�niranja pokazatelja konkurentnosti nije mogu�e opredijeliti isklju�ivo za 
kvantitativne ili samo kvalitativne pokazatelje, iako je mjerenje putem kvantitativnih pokazatelja bitno 
preciznije i nedvosmisleno, u odnosu na kvalitativne pokazatelje. Naime, kombinacija „ameri�kih“ i 
„europskih“ pristupa zna�i da se uzimaju u obzir društveno-ekonomske, a ne samo ekonomske odrednice 
razvoja mjesta. Nadalje, potrebno je uzeti u obzir i kompleksnost mjesta kao proizvoda te prihvatiti 
dualisti�nost teorije koju marketing mjesta obuhva�a. Naime, kada mjesto poduzme neke od marketinških 
aktivnosti, po�inje se spominjati imid� i percepcija pa se uz objektivni pogled koji podrazumijeva mjerenje i 
„benchmarking“ tzv. „tvrdih“ �initelja, istodobno javlja i subjektivni pogled zaokupiran prete�no s „mekim“ 
�initeljima. Slijedi kako nije realno, niti u teoriji niti u praksi, usmjeriti mjerenja uspjeha marketinških 
aktivnosti mjesta samo na osnovi ekonomskih kriterija ili samo na izgradnju imid�a ili marke mjesta (Boisen, 
2007). U slu�aju da se prednost prida samo kvantitativnim pokazateljima, odnosno mjerenju isklju�ivo 
putem, primjerice, „cost-bene�t“ analize, mo�e se pretpostaviti da bi se poja�ao fokus mjesta na aktivnosti 
�iji su u�inci lakše mjerljivi (npr. organizacija manifestacija mjerljiva kroz dolazak turista i dodatne prihode).

U Republici Hrvatskoj se od 2007. godine za mjerenje regionalne konkurentnosti primjenjuje široko 
prihva�ena metodologija Svjetskog gospodarskog foruma – WEF i Instituta za razvoj menad�menta – 
IMD (dostupno na www.nvk.hr), iako uz sporadi�no korištenje (dosad u dvije prilike – za 2007. i 2010. 
godinu). Ova metodologija se primjenjuje isklju�ivo za razinu �upanija (NUTS III) i regija više NUTS II razine 

8	  Cf. supra t. 2.3.
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(Jadranska i Kontinentalna Hrvatska – prema NN 96/2012), a model obuhva�a dvije skupine pokazatelja 
– statisti�ke (8 „stupova“ i 123 indikatora), te perceptivne – anketne (9 „stupova“ i 68 indikatora), pri 
�emu se rang konkurentnosti kroz ponderiranje s � va�nosti oslanja na statisti�ke pokazatelje. Sli�no je i s 
metodologijom Indeksa konkurentnosti gradova (City Index) koju je razvio Razvojni forum Zagreb d.o.o. 
s posljednjim izdanjem u 2009. godini (za razdoblje od 2004. do 2009. godine), a temelji se na pra�enju 
veli�ine BDP per capita, stope nezaposlenosti, visine prora�unskih prihoda i op�eg kretanja stanovništva, 
te nekih drugih pokazatelja odre�ene zajednice. Bitno u�i obuhvat ima Indeks otvorenosti prora�una 
koji je za 33 hrvatska grada proveo Institut za javne �nancije (www.ijf.hr) u prosincu 2010. godine Za 
potrebe regionalnog razvoja sve razine mjesta se uspore�uju prema Indeksu razvijenosti (NN 63-2010), 
uveden u sklopu Strategije regionalnog razvoja Republike Hrvatske i Zakona o regionalnom razvoju (NN 
153/2009), a temelji se na pra�enju pet op�ih pokazatelja: stope nezaposlenosti, dohotka po stanovniku, 
prora�unskih prihoda jedinica lokalne, odnosno podru�ne (regionalne) samouprave po stanovniku, 
op�ega kretanja stanovništva i stope obrazovanosti. Op�i pokazatelji (s izuzetkom pokazatelja vlastitih 
prihoda), predstavljaju zajedni�ku mjeru svih u�inaka aktivnosti dionika odgovornih za razvoj gradova, kao 
i viših razina mjesta (�upanije, regije i nacionalna razina), pa mogu biti relevantna op�a mjera uspješnosti 
za usporedbu s drugim mjestima. U Hrvatskoj podaci o BDP p/c nisu dostupni za razinu gradova i op�ina, 
dok se podaci o zaposlenosti i nezaposlenosti vode od strane Hrvatskog zavoda za zapošljavanje prema 
teritorijalnom obuhvatu koji dijelom ne odgovara administrativnim obuhvatima op�ina i gradova. Zbog 
toga je pra�enje ovih pokazatelja za razinu gradova i op�ina slo�eno i neprecizno, budu�i da predstavlja 
rezultat izra�una koji obi�no uklju�uju i dio procjena, odnosno rezultata ispitivanja gospodarskih subjekata 
što je vremenski i �nancijski slo�en na�in, zasnovan na zaklju�ivanju temeljem podataka iz uzorka. U tom 
smislu vrijedan napor poduzeo je Centar za lokalni ekonomski razvoj Ekonomskog fakulteta Rijeka kroz 
projekt EFRISTAT, u sklopu kojega je utvr�ena metodologija utvr�ivanja veli�ine BDP-a za razinu gradova 
(kombinacijom statisti�kih i primarnih – anketnih izvora), no zasad bez šire i javno dostupne primjene 
(više na: www.cler.hr). 

H4. Razina poznavanja metoda i modela mjerenja konkurentnosti, pra�enja u�inaka mjera za poticanje 
konkurentnosti i razina spoznaje va�nosti pojedinih pokazatelja konkurentnosti pozitivno utje�e na daljnji 
razvoj metrike i modela mjerenja konkurentnosti mjesta.

Podhipoteze determinirane na temelju prikazanih prethodnih istra�ivanja mogu se sublimirati u hipotezu 
ovoga rada: razina razumijevanja pojma konkurentnosti, poznavanja razli�itih upravlja�kih pristupa i 
alata, metoda i modela mjerenja konkurentnosti djeluju pozitivno, a zakonski okvir upravljanja gradovima 
i postoje�a razina �skalne i upravlja�ke decentralizacije negativno djeluju na mogu�nosti implementacije 
koncepcije marketinga i ja�anja konkurentnosti mjesta.

3.  METODOLOGIJA ISTRA�IVANJA

Istra�ivanje provedeno u sklopu ovog rada ujedno predstavlja prvu fazu projekta koji obuhva�a šire 
podru�je i bavi se istra�ivanjem razine tr�išne orijentacije na tr�ištu mjesta, odnosno razine dostignute 
implementacije koncepcije marketinga me�u dionicima odgovornima za upravljanje razvojem mjesta 
te utjecaja iste na razinu konkurentnosti mjesta. U tom je kontekstu kao polazišna to�ka provedeno 
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Rezultati istra�ivanja pokazuju da ispitanici pojam konkurentnosti najviše pridru�uju uz poduze�a 
koja su u to�ki 2.1. ovog rada istaknuta i kao jedini subjekti koji, prema stavovima dijela znanstvenika, 
mogu me�usobno konkurirati. Istovremeno, drugi rang turisti�kih destinacija upu�uje na mogu�e 
lakše prihva�anje mjesta kao proizvoda na, ali i izvan tr�išta turisti�kih destinacija.

Tablica 1. Mogu�i oblici konkurencije me�u mjestima u Hrvatskoj

Mogu li gradovi/op�ine i regije u Hrvatskoj me�usobno konkurirati? %
Da, i to sa svim drugim gradovima - regijama 33
Da, ali samo s nekim gradovima - regijama i samo u nekim podru�jima 67
Ne, jer me�usobno mogu konkurirati samo poslovni subjekti i poduzetnici 0
Ne, jer su gradovi - regije monopolisti na svom teritoriju 0
Da, i to sa svim drugim gradovima - regijama 0

 
Izvor: obrada autora

Tablica 2. Ocjena va�nosti pojma konkurentnosti me�u mjestima u Hrvatskoj

Je li u Hrvatskoj va�nija usporedba konkurentnosti izme�u gradova ili regija? %
Izme�u gradova 14
Izme�u �upanija (NUTS III razina) 10
Izme�u regija NUTS II razine (Jadranska, Sjeverozapadna i Panonska regija) 0
Podjednako izme�u gradova i �upanija 29
Podjednako izme�u svih 47
Usporedba konkurentnosti uop�e nije va�na 0

 
Izvor: obrada autora

Tablica 3. Ocjena va�nosti pra�enja uspješnosti me�u mjestima u Hrvatskoj

Smatrate li va�nim pra�enje uspješnosti razvoja gradova/op�ina - regija? %
Da, va�no je, ali kroz usporedbu s prethodnim razdobljima grada - regije (unutarnje) 5
Da, va�no je, ali samo kroz usporedbe s drugim gradovima - regijama (vanjsko) 10
Podjednako su va�ne unutrašnja i vanjska usporedba uspješnosti 85
Nije va�na ni unutarnja niti vanjska usporedba uspješnosti 0

 
Izvor: obrada autora

Iz rezultata prikazanih u tablicama 1 – 3 razvidno je kako ispitanici pokazuju solidno razumijevanje 
pojma konkurentnosti mjesta i to posebno u pogledu odabira konkurenata budu�i � ispitanika 
(67 %) smatra kako gradovi konkuriraju samo s nekim – odabranim konkurentima (tablica 1). 
Pritom podjednako ocjenjuju (tablica 2) va�nost konkuriranja izme�u razli�itih razina mjesta 
što upu�uje na zaklju�ak da se percepcija natjecanja me�u mjestima povezuje i s uobi�ajenim 
statisti�kim razinama pra�enja uspješnosti (�upanije), dok 4/5 (81 %) ispitanika (tablica 3), stavlja 
naglasak na obje (unutrašnju i vanjsku) razine usporedbe uspješnosti mjesta.

U sklopu istra�ivanja utvr�eno je da usprkos usko odre�enim zakonskim ovlastima, ve�ina gradova 
pronalazi mogu�nosti uspostavljanja mjera za ja�anje konkurentnosti svoga mjesta, kao i da 
namjerava zadr�ati ili proširiti te mjere (tablica 4).
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Tablica 4. Postojanje mjera za poticanje konkurentnosti

Ima li ili planira uprava Vašeg grada/op�ine uvesti mjere za ja�anje konkurentnosti mjesta 
(npr. poticaji/krediti/jamstva/olakšice poduzetnicima, ponuda JPP, javne investicije, gradnja 
poduzetni�kih zona/inkubatora/centara izvrsnosti, promocija mjesta i sl.)?

%

Ne, za takve mjere nemamo zakonske ovlasti 0
Ne, dosad za takve mjere nije bilo sredstava 0
Ne, ali planiramo uvesti mjere 5
Da, ali ne planiramo takve mjere ubudu�e 0
Da, i planiramo ih zadr�ati u budu�nosti 38
Da, i planiramo ih proširiti u budu�nosti 57
Nemam saznanja o tome 0

 
Izvor: obrada autora

Preferencije ispitanika u pogledu vrsta mjera koje mogu pomo�i ja�anju konkurentske pozicije 
gradova prikazane su na gra�konu 3.

Gra�kon 3. Po�eljne mjere ja�anja konkurentske pozicije gradova

 
Izvor: obrada autora (Likertova ljestvica: 7 za „najzna�ajniji“, a 1 za „najmanje zna�ajan“ odgovor)

Preferencije upu�uju da su najpo�eljnije „tradicionalne“, u praksi najraširenije mjere ja�anja 
konkurentske pozicije mjesta: razvoj poduzetni�kih zona, ... komunalne investicije, poticaji/
krediti/subvencije ..., dok su nešto ni�e ocjenjene „suvremenije“ mjere poput: stvaranja atrakcija ...; 
promocije ...; integracije gospodarstva, jedinica lokalne samouprave i u�ilišta ... i JPP projekti. Pritom 
sve mjere dobivaju visoke prosje�ne ocjene (= 5,56).

Rezultati istra�ivanja ukazuju kako ve�ina ispitanika smatra da postoje prepreke/ograni�enja koje 
djelomi�no ili �ak bitno umanjuju utjecaj uprava mjesta (tablica 5 i gra�kon 3).
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Klju�ni korak u postupku poravnavanja je uspore�ivanje elemenata ontologije i izra�unavanje sli�nosti 
izme�u tih elemenata. Stoga je za po�etak bitno de�nirati sli�nost, odnosno mjeru sli�nosti izme�u 
ontologija. Jasno je da mjera sli�nosti mora biti numeri�ka vrijednost, no postoje razli�ite tehnike i 
pristupi koji odre�uju kako se ona izra�unava. Elementi koji se uspore�uju u procesu poravnavanja 
ontologija jesu naj�eš�e klase, atributi, instance i relacije. Kao rezultat uspore�ivanja pojedina�nih 
elemenata ontologija dobivaju se sli�nosti na elementarnoj razini, a potom se mo�e ra�unati sli�nost 
na razni cijelih ontologija. 

Sli�nost ontologija (engl. ontology similarity) odnosi se na usporedbu cjelovitih ontologija ili njihovih 
elemenata. Ta usporedba za rezultat daje numeri�ku vrijednost koja pokazuje viši ili ni�i stupanj 
sli�nosti izme�u dvaju elemenata. Funkcija sli�nosti pridru�uje parove izme�u skupova elemenata dviju 
ontologija O1 i O2 i izra�ava njihovu sli�nost iskazanu kao numeri�ku vrijednost koja pripada segmentu 
[0,1]. 

Problem pronala�enja sli�nosti pojavljuje se u razli�itim domenama istra�ivanja i nije nu�no vezan 
uz ontologije i povezivanje ontologija, a mjere sli�nosti koje se koriste u tehnikama za poravnavanje 
ontologija preuzete su iz podru�ja matematike, statistike i umjetne inteligencije (strojno u�enje, 
dubinska analiza podataka i dr.). Osim toga, razli�iti su postupci uspore�ivanja, poravnavanja i 
semanti�ke integracije na razini shema podataka op�enito (Rahm, Bernstein, 2001; Doan, Halevy, 2005; 
Giunchiglia 2007; Bellahsene et al., 2011), a potom su preuzeti kao tehnike za poravnavanje ontologija. 

Budu�i da ontologija predstavlja konceptualizaciju odre�ene domene, uspore�ivanje elemenata dviju 
ontologija zapravo predstavlja više od same reprezentacije tih elemenata na razini sintakse. Pored troga, 
va�no je uzeti u obzir i njihov odnos prema elementima iz stvarnoga svijeta na koje referiraju, odnosno 
njihovo zna�enje kao i njihovu svrhu u stvarnom svijetu, njihovu upotrebu. Kako bi se ostvarila takva 
sveobuhvatna usporedba dviju ontologija, koristi se semioti�ki pristup ontologijama prema kojem se 
sli�nost promatra na trima razinama: na razini podataka ili simboli�koj razini, na razini ontologije ili 
semanti�koj razini i na razini konteksta ili pragmati�koj razini.

2.1 	Sli�nost na razini podataka 

Na prvoj razini elementi se uspore�uju uzimaju�i u obzir samo podatkovne vrijednosti odre�enih 
jednostavnih ili kompleksnih tipova podataka, kao što su cijeli brojevi i nizovi. Za uspore�ivanje 
podatkovnih vrijednosti mogu se koristiti op�e funkcije sli�nosti kao što je, primjerice, odre�ivanje 
relativne udaljenosti me�u brojevima ili daljine ure�ivanja (engl. edit distance) izme�u nizova. 
Slo�eni tipovi podataka sastavljeni od jednostavnih tipova podataka zahtijevaju i slo�enija mjerila 
koja se sastoje opet od jednostavnih mjerila.

2.2 	Sli�nost na razini ontologije 

Na drugoj razini, razini ontologije, promatraju se semanti�ki odnosi me�u elementima ontologije. 
Ova se razina prema semanti�koj slo�enosti mo�e podijeliti na �etiri razine (Ehrig, 2007): 
semanti�ke mre�e, deskripcijske logike, ograni�enja ili restrikcije i pravila. Na najni�oj razini 
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ontologije se promatraju samo kao grafovi5 s konceptima i odnosima. Ta se razina nadogra�uje 
deskriptivnim logikama, ograni�enjima ili pravilima na najvišoj razini. Me�utim, razina pravila 
u semanti�kom webu op�enito još nije dovoljno istra�ena pa je ta razina slabije podr�ana u 
sustavima za poravnavanje ontologija.

2.2.1	 Sli�nost na razini konteksta 

Na najvišoj razini razmatra se na�in na koji se elementi ontologija koriste u vanjskom kontekstu. Taj 
proces podrazumijeva korištenje informacija koje se nalaze izvan ontologija. Kontekst se promatra 
kao lokalni model koji kodira korisnikov subjektivni pogled na domenu. Iako postoje mnogi konteksti 
u kojima se neka ontologija mo�e promatrati (npr. kontekst u kojem je ontologija razvijena ili kontekst 
u kojem je izmijenjena), s gledišta odre�ivanja sli�nosti najva�niji je aplikacijski kontekst, odnosno kako 
se speci��an element neke ontologije koristi u kontekstu dane aplikacije. Dakle, sli�nost izme�u dvaju 
elemenata ontologije mo�e se odrediti usporedbom njihova korištenja u sklopu aplikacije temeljene 
na ontologijama. Pojednostavnjeno, sli�ni elementi imaju sli�ne uzorke korištenja, tj. sli�ni elementi se 
koriste u sli�nom kontekstu. Kod otkrivanja sli�nosti to se pravilo razmatra u oba smjera: ukoliko se 
dva entiteta koriste u istom (sli�nom) kontekstu, onda su ti elementi sli�ni i obrnuto, ukoliko se u dva 
konteksta koriste isti (sli�ni) elementi, onda su ta dva konteksta sli�na.

3.	 TEHNIKE PORAVNAVANJA ONTOLOGIJA

Tehnike poravnavanja ontologija (engl. ontology aligning techniques) nazivaju se još i tehnike 
uspore�ivanja ontologija (engl. ontology matching techniques), a podrazumijevaju izra�unavanje 
sli�nosti izme�u dva elementa ontologija. De�nirane su razli�ite tehnike, metode, algoritmi i postupci 
pronala�enja sli�nosti izme�u dva etniteta, odnosno koncepta. 

Klasi�kacija tehnika poravnavanja ontologija zasniva se na klasi�kaciji tehnika uspore�ivanja na 
shematskoj razini. Nekoliko je zna�ajnih teorijskih pristupa koji razmatraju problem poravnavanja na 
shematskoj razini op�enito i koji predstavljaju temelj danas aktualnih klasi�kacija tehnika poravnavanja 
ontologinja (Rahm, Bernstein, 2001; Wache, 2001; Kalfoglou and Schorlemmer, 2003). Aktualni radovi 
koji daju detaljan pregled razli�itih pristupa i klasi�kacija tehnika poravnavanja ontologija jesu (Ehrig 
2007; Euzenat, Shvaiko 2007; Shvaiko, Euzenat, 2012), a ostali radovi iz tog podru�ja uglavnom citiraju 
navedene autore. 

Ehrig analizira postoje�e pristupe u teoriji poravnavanja te objašnjava algebarski pristup, pristup temeljen 
na toku informacija i okvire prevo�enja. Nadalje, on opisuje dvije klasi�kacije tehnika poravnavanja 
de�nirane prema dvije ortogonalne dimenzije. Horizontalna dimenzija odnosi se na razinu podataka, 
razinu ontologije i razinu konteksta. Vertikalna razina predstavlja znanje o domeni koje se mo�e 
postaviti na bilo koju od horizontalnih dimenzija. Elementi horizontalne dimenzije podudaraju se s 
razinama sli�nosti opisanim u drugom poglavlju, a tehnike koje pripadaju svakoj pojedinoj kategoriji 
podrazumijevaju izra�unavanje sli�nosti upravo za tu razinu podataka. Ehrig (2007) daje teorijski 

5	  Ontologija se mo�e prikazati kao usmjereni acikli�ki graf (engl. directed acyclic graph, DAG)
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pregled tehnika, ali se ne opisuju konkretne tehnike, ve� se opisuju sustavi poravnavanja ontologija te se 
u okviru tih opisa spominju neke od tehnika poravnavanja. 

Euzenat i Shvaiko detaljnije opisuju konkretne tehnike poravnavanja, a tako�er navode i više mogu�ih 
klasi�kacija tehnika poravnavanja, ovisno o razli�itim aspektima. Oni isti�u tri bitne, me�usobno 
nezavisne dimenzije klasi�kacije: ulazni podaci, karakteristike procesa uspore�ivanja, izlazni podaci. 
Zbog detaljnijeg prikaza tehnika poravnavanja, u idu�a dva poglavlja opisane su dvije mogu�e 
klasi�kacije tehnika poravnavanja preuzete ve�im dijelom iz radova Euzenata i Shvaika. Kroz taj opis dan 
je i detaljan pregled jedanaest konkretnih tehnika poravnavanja koje pokrivaju i tehnike implementirane 
u sustavima koje opisuje Euzenat (Euzenat, 2007), što je prikazano u �etvrtom poglavlju.

3.1 	 Klasi�kacija tehnika poravnavanja ontologija temeljena na vrsti ulaznih podataka

Po uzoru na klasi�kaciju tehnika za povezivanje na shematskoj razini (Rahm, Bernstein, 2001), 
kao jednu od mogu�ih klasi�kacija tehnika poravnavanja Euzenat i Shvaiko predla�u klasi�kaciju 
temeljenu na vrsti ulaznih podataka (Euzenat, Shvaiko 2005; Euzenat, Shvaiko 2007). To je klasi�kacija 
koja se (ponekad uz manje izmjene) navodi i citira u ve�ini izvora koji se bave klasi�kacijom tehnika 
i postupaka uspore�ivanja (Castano et al., 2006; Giunchiglia et al., 2007; Ehrig 2007; Romero et al., 
2009; Granitzer et al., 2010). Prema navedenoj klasi�kaciji, osnovne skupine tehnika za poravnavanje 
ontologija na temelju sli�nosti njihovih elemenata jesu terminološke tehnike ili tehnike temeljene 
na nazivima, strukturne tehnike, ekstenzijske tehnike i semanti�ke tehnike. Klasi�kacija je prikazana 
na shemi 2, a potom je dan detaljan opis navedenih osnovnih skupina tehnika za poravnavanje 
ontologija. 

Shema 2. Osnovna klasi�kacija tehnika za poravnavanje ontologija

Izvor: Romero (2009)

3.1.1	 Terminološke tehnike 

Terminološke tehnike uspore�uju znakovne nizove, a mogu se primijeniti na imena, oznake ili 
komentare elemenata ontologije kako bi se pronašli sli�ni elementi. Te se tehnike mogu koristiti za 
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uspore�ivanje imena klasa kao i drugih elemenata ontologije. Razlikuju se dvije skupine tehnika: 
tehnike temeljene na znakovnim nizovima i tehnike temeljene na jeziku. Tehnike temeljene na jeziku 
mogu se dalje dijeliti na intrinzi�ne i ekstrinzi�ne. 

Tehnike temeljene na znakovnim nizovima daju prednost strukturi nizova kao sekvenci znakova, 
odnosno slova, a temelje se na mjerama udaljenosti. Najpoznatija takva mjera je Levenshteinova 
udaljenost (Levenshtein, 1966) koja mjeri najmanji broj operacija (umetanje, brisanje, supstitucija) 
potrebnih da se jedan znakovni niz pretvori u drugi. Osim te mjere, koristi se još i Hammingova mjera 
(Hamming, 1950) te Jarova mjera (Jaro, 1989). Prije same usporedbe znakovnih nizova provode se 
postupci tzv. normalizacije, odnosno me�usobne prilagodbe nizova prema nekom kriteriju (npr. 
zamjenjivanje svih velikih po�etnih slova malima, zamjenjivanje slova s dijakriti�kim znakovima 
onima najsli�nijima i sl.). 

Tehnike temeljene na znakovnim nizovima korisne su ako se koriste vrlo sli�ni nizovi kako bi se ozna�ili 
isti koncepti i u tom �e ih slu�aju sustav prepoznati kao sli�ne. Na primjer, vrlo lako se mo�e uo�iti 
sli�nost me�u klasama auto i automobil. Me�utim, ne�e se pokazati visok stupanj sli�nosti izme�u 
klasa auto i vozilo. Ukoliko se pojavljuju sinonimi, onda �e me�u tim objektima biti detektiran vrlo 
nizak stupanj sli�nosti. Osim toga, dva niza mogu biti vrlo sli�na, ali pritom ozna�avati dva razli�ita 
koncepta, npr. hotel i hostel, a isto vrijedi i za sve homonime. Tako�er, problem se mo�e javiti i kod 
korištenja rije�i iz razli�itih jezika kako bi se ozna�io isti element. Takve se varijacije mogu javiti unutar 
iste ontologije, ali su mnogo �eš�e uspore�ujemo li razli�ite ontologije. 

Intrinzi�ne jezi�ne tehnike ne uspore�uju samo izdvojene znakovne nizove, odnosno rije�i, ve� 
dijelove teksta koji se mogu rastaviti na rije�i (npr. sredstvo prijevoza, prijevozno sredstvo). Ovakve 
tehnike temelje se na procesiranju prirodnog jezika kako bi se iz teksta izdvojili termini sa zna�enjem. 
Primjer algoritma za takav oblik uspore�ivanja dao je Porter (Porter, 1980). Uspore�ivanje termina 
i njihovih odnosa poma�e u otkrivanju sli�nosti izme�u elemenata ontologija koji su de�nirani u 
obliku fraza. I kod ove tehnike potrebno je provesti postupke normalizacije koji se odnose na tri 
glavne vrste varijacija: morfološke (varijacije oblika rije�i koja proizlazi iz istog korijena), sintakti�ke 
(varijacije gramati�ke strukture) i semanti�ke (varijacije u zna�enju, obi�no korištenjem nadre�enog 
ili podre�enog pojma). Kod primjene ovih tehnika elementi ontologija se reprezentiraju kao skupovi 
termina, a ne rije�i.

Ekstrinzi�ne jezi�ne tehnike slu�e se vanjskim jezi�nim izvorima. Razli�ite vrste jezi�nih izvora 
mogu se koristiti kako bi se ustanovila sli�nost me�u pojmovima, npr. leksikoni, višejezi�ni rje�nici, 
semanti�ko-sintakti�ki leksikoni, glosari, terminologije. Ti izvori mogu biti de�nirani za jedan jezik ili 
biti speci��no oblikovani za odre�enu domenu. Pomo�u takvih izvora mogu se lakše riješiti problemi 
s pojavljivanjem sinonimima. Uzimanjem u obzir objašnjenja zna�enja rije�i sadr�anog u rje�niku 
pove�ava se mogu�nost nala�enja pravih kandidata za poravnanje. Sli�no je i s homonimima, 
hiponimima i hiperonimima.

3.1.2	 Strukturne tehnike 

Osim uspore�ivanja naziva ili oznaka elemenata, u ontologijama se mo�e uspore�ivati i njihova 
struktura. Pritom se mo�e uspore�ivati unutarnja struktura elemenata, odnosno pored naziva i 
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4.1.7	 Iteracija 

Sli�nost jednog para elemenata utje�e na sli�nost susjednog para elemenata, npr. ukoliko su 
neke instance jednake, to utje�e na sli�nost koncepata i obrnuto. Dakle, sli�nost se prenosi kroz 
ontologije slijedom veza u ontologiji. Iteracija se provodi pomo�u odre�enih algoritama, a u tom 
procesu prera�unavaju se sli�nosti kandidata za poravnanje na temelju sli�nosti susjednih parova 
elemenata. To mo�e dovesti do nove sli�nosti, na primjer: 

sim(o1:car, o2:automobile) = 0.85, 

U kona�nici �e to rezultirati novim poravnanjem. Proces iteracije završava kada se više ne nalaze 
nova poravnanja.

4.1.8	 Izlaz 

Izlaz cjelokupnog prethodno opisanog procesa je prikaz poravnanja me�u elementima dviju ili 
više ontologija, npr. tablica s poravnanjima koja prikazuje odnos align(O1,O2) te po mogu�nosti i 
vrijednosti koje prikazuju stupanj podudarnosti me�u njima. Poravnanja me�u elementima mogu 
biti prikazana vizualno ukoliko alat u kojem je cjelokupni proces implementiran to omogu�uje.

4.2 	Pregled sustava za poravnavanje ontologija

Rezultati razli�itih postupaka i tehnika poravnavanja ontologija jesu razli�ite implementacije 
cjelokupnog procesa poravnavanja. U ovom poglavlju dan je kratki pregled zna�ajnijih sustava 
koji uklju�uju postupak poravnavanja ontologija. Cilj prikaza sustava je prvenstveno prikazati 
zastupljenost odre�enih skupina tehnologija. U poglavlju se ne navode drugi tehni�ki detalji 
sustava, oni se mogu na�i u literaturi (Ehrig 2007; Shvaiko, Euzenat, 2007; Shvaiko, Euzenat, 2012).

Pregled sustava dan je u Tablici 1. Posebno se navodi oblik ulaznih podataka koji mo�e biti op�enit 
oblik ontologije ili ontologija u nekom konkretnom jeziku ili shema ontologija. Ovisno o obliku 
ulaznih podataka, mo�e se detektirati jesu li implementirane tehnike prema zrnatosti temeljene 
na razini podataka ili na razini strukture. Osim toga, navodi se kratki opis sustava s posebnim 
naglaskom na skupinu tehnika koja je implementirana (tehnike su kategorizirane prema klasi�kaciji 
temeljenoj na ulaznim podacima). Uz naziv sustava dana je i godina u kojoj je uvedena prva verzija 
sustava ili kada se pojavljuju znanstveni radovi koji opisuju sustav. Neki od sustava unaprije�eni su 
tijekom godina i dobili su nove verzije kao nasljednike polaznog sustava.

Prva skupina prikazanih sustava (prvih trinaest sustava) spadaju u skupinu starijih sustava o kojima 
ima puno podataka u dostupnoj literaturi, ali ne razvijaju se više tako intenzivno. Posljednjih sedam 
sustava (SAMBO, Falcon-AO, Dssim, RiMOM, ASMOV, Anchor-Flood, AgreementMaker) aktivno 
se razvijaju u posljednjih pet godina i posti�u najbolje rezultate na mjerenjima i evaluaciji tehnika 
poravnavanja koja se odvijaju u okviru OAEI (Ontology Alignment Evaluation Initiative) inicijative 
(Euzenat 2007; Euzenat et al., 2008; Euzenat et al., 2009; Euzenat et al., 2011; Shvaiko, Euzenat, 2012). 
Noviji sustavi su napredniji u smislu korištenja više razli�itih tehnologija poravnavanja i puno bolje 
rade s velikim koli�inama podataka (engl. large-scale data)
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RAZVOJ PODUZETNIŠTVA MLADIH  
– NEISKORIŠTENI POTENCIJAL HRVATSKE3

SA�ETAK 

Zbog ekonomsko-�nancijske krize europske zemlje imaju visoke stope nezaposlenosti, posebno kod mladih 
ljudi. Hrvatska, kao dr�ava u tranziciji, ima posebno naglašen problem nezaposlenosti mladih, koji uz najni�u 
stopu aktivnosti stanovništva u usporedbi s dr�avama Europske unije, kao i vrlo nisku razinu produktivnosti, 
predstavlja klju�ne dimenzije problema na doma�em tr�ištu rada. Svrha ovog rada je prikazati spomenute 
dimenzije problema, a posebno analizirati polo�aj Hrvatske u vezi s nezaposlenoš�u mladih. Iskustvo Velike 
Britanije i drugih europskih dr�ava pokazuje da je mogu�e pove�ati zaposlenost mladih i to namjenski 
dizajniranim programima i institucijama koje poti�u poduzetništvo mladih, posebno u sektoru ICT-a. Stoga 
je cilj ovog rada ispitati mogu�nosti primjene takvog modela u Republici Hrvatskoj u cilju porasta zaposlenosti 
mladih ljudi, poticanja razvoja poduzetništva me�u mladima i razvoja sektora ICT-a. Nova europska strategija 
Europa 2020 planira zna�ajne mjere na razini Europske unije i na razini nacionalnih dr�ava, sve s ciljem razvoja 
poduzetništva. Hrvatska �e, kao nova �lanica Europske unije, svakako u razdoblju od 2014. do 2020. godine 
biti u mogu�nosti koristiti �nanciranje usmjereno poticanju poduzetništva i zapošljavanja mladih, stoga treba 
pripremiti odgovaraju�e programe na svim razinama. Metodom komparacije s ostalim dr�avama u Europskoj 
uniji mogu�e je utvrditi odgovaraju�e mjere i potporne institucije koje Hrvatska mo�e primijeniti.

Klju�ne rije�i: start-up inkubator, nezaposlenost mladih, fondovi rizi�nog kapitala, Europa 2020, fondovi 
Europske unije

1.	 UVOD

Ekonomska kriza ostavlja posljedice �ije �e saniranje trajati još godinama, a najzna�ajnija posljedica 
gubitak je radnih mjesta. Ova problematika posebno je naglašena u populacije do 25 godina, te 
Eurostat posebno prati kategoriju nezaposlenostI mladih i analizira razne aspekte ove problematike. 

U sljede�em planskom razdoblju na razini Europske unije, koje �e se odnositi na razdoblje od 
2014. do 2020. godine, pitanje nezaposlenosti mladih �eli se rješavati na svim razinama – od 
razine Europske komisije do obveza na nacionalnoj razini i prilagodbe svih subjekata koji �e biti 
nositelji reformi u tom dijelu. Suština problema je u neprilago�enosti obrazovnih sustava za 
potrebe suvremenog tr�išta rada, kao i u nedovoljnim kompetencijama mladih za korištenje novih 
tehnologija u ostvarenju ekonomske koristi i tr�išne konkurentnosti. 

1	 Dr. sc., profesor visoke škole, savjetnica gradona�elnika za razvoj, Grad Rijeka, Korzo 16, Rijeka, Hrvatska. E-mail: 
natasa.zrilic@rijeka.hr
2	 Mr. oec. spec., predava�, Veleu�ilište u Rijeci, Vukovarska 58, Rijeka, Hrvatska. E-mail: davor.sirola@veleri.hr
3	  Datum primitka rada: 1. 2. 2013.; datum prihva�anja rada: 3. 4. 2013.
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Internet kao najdostupnija nova tehnologija omogu�ava brzu izmjenu informacija i globalno 
povezivanje ljudi, ideja i poslovnih kontakata. Stoga je sektor ICT-a svugdje u svijetu, pa tako 
i u Europi i Hrvatskoj, prvi iskoristio prednosti start-up inkubatora. U ovom radu detaljnije se 
ispituju mogu�nosti da se model start-up inkubatora primijeni kao jedan op�i model za rješavanje 
problematike nezaposlenosti mladih ljudi. Cilj rada je ispitati potpuno novu vrstu infrastrukture 
koja zahtijeva osiguranje prostornih, tehni�kih, savjetodavnih i svih ostalih oblika pomo�i koji su 
mladim ljudima potrebni da bi od ideje ostvarili uspješan poduzetni�ki poduhvat.

2.	 RAZVOJ PODUZETNI�KE INFRASTRUKTURE USMJERENE SAMOZAPOŠLJAVANJU 
MLADIH

2.1	 Pojam start-up inkubatora

Pojam start-up danas se koristi kao pojam koji ozna�ava pokretanje poslovnog poduhvata, 
odnosno prvenstveno razvoj novih proizvoda/usluge, te s tim u vezi tr�išnih potencijala. Pojam 
je preuzet iz kompjutorskog jezika (tzv. startanje kompjutora); brzo se proširio internetom, a 
pogotovo društvenim mre�ama (Facebook, Twitter i druge). Povezani pojam je i start-up zajednica 
– skupina ljudi povezana društvenim mre�ama u ostvarenju zajedni�kih interesa pri pokretanju 
poduzetni�kih poduhvata. U hrvatskom jeziku bi se start-up mogao prevesti kao "pokretanje 
poduzetni�kog poduhvata", ali pojam start-upa prepoznatljiv je na globalnoj razini. Upravo je cilj 
poduzetnika-po�etnika da lokalno stvaraju ideje koje mogu dovesti do globalnog tr�išta. Bitan 
element za start-up projekte su zakonski i institucionalni okviri za brzo pokretanje vlastite tvrtke – 
start-up poduze�a. Ako postoje zakonske i druge barijere da se brzo, jednostavno i jeftino pokrene 
vlastita tvrtka – start-up projekti ne�e se mo�i realizirati.

Pojam start-up inkubatora podrazumijeva prostor i potrebnu kompjutorsku infrastrukturu za 
poduzetnike-po�etnike. Budu�i da se uglavnom radi o poduzetnicima iz sektora ICT-a, naglasak 
je pritom na kvaliteti kompjutorske opreme, brzim internetskim linijama, povezanosti lokacije 
s opti�kim kabelima, mogu�nostima za gra��ku obradu podataka i drugo. U smislu ure�enja 
prostora zahtjevi su usmjereni na mogu�nosti timskog rada, odr�avanja radionica i predavanja 
stru�njaka, a to onda zna�i da prostor mora vrlo �eksibilno pratiti zahtjeve korisnika. Poanta je da 
poduzetnik-po�etnik (tzv. start-upovac) mo�e besplatno ili pod vrlo povoljnim uvjetima koristiti 
prostor tijekom odre�enog razdoblja u cilju razvoja svoje poduzetni�ke ideje. Stoga je start-up 
inkubator u funkciji ispitivanja ideja, mogu�nosti njihovog tehni�kog razvoja i tr�išnog plasmana, a 
cilj je "pokretanje vlastitog posla".

2.2	 Faze razvoja start-up inkubatora

U svijetu je poznat sustav osnivanja tzv. start-up inkubatora. Navedeni inkubatori usmjereni su na 
mladu populaciju kojoj se osiguravaju prostorni i tehni�ki uvjeti za osmišljavanje kreativnih ideja, 
kao i za okupljanje u kreativne timove. S tim u vezi treba prepoznati nekoliko faza u razvoju start-
upa: prva faza naziva se i "faza sjemena" (engl. seed phase), a odnosi se na odluku o osnivanju start-
up inkubatora, odnosno de�niranje nositelja projekata i modela upravljanja. Druga faza odnosi 
se na javnu komunikaciju nositelja start-upa s potencijalnim korisnicima. Tre�a faza obuhva�a 
okupljanje korisnika, njihovo vo�enje i usmjeravanje prema poslovnom sektoru. �etvrta faza 
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utvr�ivanje dobne granice za korisnike, utvr�ivanje vremenske granice koliko dugo korisnici mogu 
biti u start-upu, postoji li i kako se koristi sustav savjetovanja i mentorstva, kako se ostvaruju 
kontakti s poslovnim sektorom i drugo. Svjetska iskustva su razli�ita, pa se u start-up inkubatoru 
korisnici mogu zadr�ati od 6 mjeseci do godinu dana. Pritom se u inkubator primaju korisnici od 
završene srednje škole do 29 godina, a uvjet korištenja infrastrukture i prate�i programi ovise o 
nositelju inkubatora. U pravilu, start-up inkubatori koje je osnovao privatni sektor ne osiguravaju 
prate�u savjetodavnu pomo�, ve� izravan kontakt s poslovnim sektorom. Start-up inkubatori u 
javnom vlasništvu u pravilu osiguravaju bolje uvjete uz prate�e programe, a mora se voditi ra�una 
o povezanosti s poslovnom i akademskom zajednicom. Izvrstan primjer start-up inkubatora toga 
tipa je Tech City London (detaljnije u poglavlju 2.2 u nastavku rada).

U �etvrtoj fazi, a nakon završetka de�niranog roka korištenja inkubatora, korisnici napuštaju 
inkubator. Na samim korisnicima je odgovornost da u raspolo�ivom razdoblju maksimalno 
iskoriste prostorne, tehni�ke i programske uvjete kojima slu�i inkubator te da pritom okupe svoj 
tim i od po�etne ideje razviju poduzetni�ki projekt. Ovdje treba naglasiti da njihov projekt ne mora 
u ovom razdoblju do�i do poduzetni�kog projekta, ali je bitno da se de�nira potencijalni projekt 
ICT-a koji se mo�e dalje razviti u poduzetni�kom pravcu. Korisnik, odnosno tim korisnika koji je 
radio na projektu ICT-a odlu�it �e ho�e li nakon start-upa svoj projekt plasirati u poslovnom svijetu, 
odnosno na temelju njega se zaposliti u poslovnom sektoru ili �e pokrenuti vlastiti posao. Time 
svakako proces ne završava, ve� zapo�inje nova faza koja se zapravo odnosi na neku vrstu primjene 
inovacije u poslovnom sektoru, odnosno na pokretanju novog poduzetni�kog poduhvata. Iako 
su svjetska iskustva u osnivanju start-up inkubatora uglavnom vezana uz sektor ICT-a, ipak bismo 
navedene modele mogli primijeniti i u drugim sektorima. Mo�emo re�i da je start-up zanimljiv kao 
model u svim slu�ajevima kada treba mladim ljudima osigurati dodatno vrijeme, uvjete i podršku 
za razvijanje i primjenu kreativnih ideja u poslovanju. To je mo�da najjednostavnije kopirati za 
potrebe dizajna (u najširem smislu tog pojma), ali i svih vrsta kreativnih industrija u povezanosti 
umjetni�kog i poduzetni�kog sektora. 

Ostaje �injenica da su start-up inkubatori direktna posljedica znanstveno-tehnološke revolucije – 
tre�e tehnološke revolucije koja name�e sve ve�e zahtjeve pred ljudsku kreativnost radi stvaranja 
novih tehnoloških rješenja kao najzna�ajnijeg elementa tr�išne konkurentnosti.

2.3	 Iskustva u razvoju start-up inkubatora

Tech City London vode�i je me�u start-up inkubatorima. Osnovala ga je Britanska agencija za 
trgovinu i investicije (u nastavku kratica: UKTI - UK Trade & Investment) s velikim ambicijama 
pove�anja britanskog izvoza temeljenog na novim znanjima i inovacijama. (http://www.ukti.
gov.uk). UKTI ima funkciju pove�ati zna�aj britanskih tvrtki na globalnom tr�ištu, ali i pomo�i 
inozemnim kompanijama da investiraju i posluju u Velikoj Britaniji. U slu�aju velikih investicijskih 
i izvoznih projekata, UKTI koordinira suradnju poslovnog i dr�avnim sektorom. Iz svih navedenih 
razloga UKTI je prepoznao svoj interes u tome da u srpnju 2012. godine osnuje start-up inkubator 
koji je u svega pola godine postao novo tehnološko središte Europe s globalnim ambicijama. Tome 
je pridonijela i organizacija Olimpijskih igara (OI) u Londonu, odr�anih u srpnju 2012. godine. 
Olympic Park (najzna�ajniji objekti sportske infrastrukture) za OI izgra�en je u isto�nom dijelu 
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Londona, �ime je ovaj dio grada urbanisti�ki rehabilitiran, a u kombinaciji s drugim sadr�ajima 
bivši industrijski dio Londona postao centar okupljanja mlade generacije. To je ujedno bila i 
izvrsna lokacija za osnivanje start-up inkubatora. Rowan Moore naglašava da su Olimpijske igre u 
Londonu izazvale kompletnu regeneraciju isto�nog Londona (Moore, 2012). Treba napomenuti 
da je politika gradona�elnika Londona usmjerena prema promoviranju širenja suvremene 
telekomunikacijske infrastrukture s ciljem rješavanja e-isklju�enosti (http://www.london.gov.uk). 
Tako su se povezale dr�avna i lokalna razina u ostvarenju zajedni�kih razvojnih ciljeva. Iako ima 
sve odlike start-up inkubatora, Tech City London prezentira se kao investicijska organizacija koja 
podupire rast tehnološkog klastera u isto�nom Londonu (http://www.techcityuk.com). Tech 
City na svojim web-stranicama naglašava da je njihov cilj postati europski centar za inovacije te 
lokacija za digitalne kompanije i za investitore. Posebno je zna�ajno što je Tech City London okupio 
velike kompanije, kao što su Intel, CISCO, CA, Google i druge, te što ima uspostavljenu suradnju s 
visokoškolskih institucijama (University Colledge London - UCL i Imperial Colledge). Tech City 
orijentiran je na okupljanje novih korisnika, ali i na investicijske mogu�nosti, internacionalizaciju 
tvrtki i pomo� u razvoju tvrtki.

S druge strane, Silicijska dolina poznata je kao centar za start-up inkubatore. Na tom podru�ju, koje 
obuhva�a više gradova u Sjevernoj Kaliforniji (oko San Francisca kao glavnog središta cijele regije), 
sjedište je nekoliko globalno najve�ih kompanija. Prema procjenama, na istom podru�ju posluje 
tisu�e malih start-up tvrtki. Izvorno se ve�ina njih bavila inovacijama i proizvodnjom temeljenom na 
silicijskom �ipu (osnovi mikroprocesora), no danas je to podru�je za razvoj poslovanja temeljenog 
na primjeni visokih tehnologija. Pojam Silicijska dolina postao je sinonim za razvoj tehnološkog 
sektora u globalnim razmjernima. Ra�una se da je oko 1/3 svih investicija tzv. rizi�nog kapitala u 
SAD-u ostvarena upravo u Silicijskoj dolini.

Rast malih i srednjih poduzetnika u direktnoj je vezi sa znanjem kao temeljnim resursom. (Cassia, 
Minola, 2012) Start-up tvrtke na tom podru�ju osnivaju se u �vrstoj povezanosti s velikim 
poslovnim subjektima. Povezanost se ostvaruje "mre�nom organizacijom" �itavog niza �eksibilnih 
oblika komunikacije. Primjerice, uobi�ajeni su posve neformalni oblici komunikacije predstavnika 
start-up tvrtki i drugih kompanija (npr. poslovni doru�ci, ve�ernje poslovne zabave i dr.), ali ipak 
ciljno usmjereno boljem upoznavanju i uspostavljanju suradnje. 

Dan Senior i Saul Singer 2009. godine objavili su knjigu pod naslovom Start-up Nation - pri�a o 
izraelskom ekonomskom �udu. Knjiga se bavi modelom kako da Izrael postigne ekonomski rast sa 
7,1 milijun stanovnika koji su u prosjeku stari 60-ak godina. Na po�eku 2009. godine nekoliko od 
63 izraelskih kompanija ve� je bilo na listi NASDAQ-a, što je bilo više nego u drugim zemljama. 
Prema listi Best-sellers koju objavljuje �asopis �e New York Times, u 2010. godini Start-up Nation 
bio je rangiran na 50. mjestu. Tako�er je dostignuta i pozicija na istovrsnoj listi �asopisa �e Wall 
Street Journal. 

H-farma jedan je od najinteresantnijih projekata talijanske i europske start-up scene. Projekt su 
osnovali Riccardo Donadon i Maurizio Rossi 2005. godine blizu Trevisa, u pokrajini Veneto, a na 
prostoru farme razvija se novi start-up koji rede�nira klasi�ni pojam inkubatora. Danas u tom 
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Tablica 3. Stope nezaposlenosti prema starosti

Dob
Stope nezaposlenosti

2009. 2010. 2011.
Ukupno 9,1 11,8 13,5
15 - 24 25,1 32,7 36,1
25 - 49 8,3 11,1 13,2
50 - 64 (6,0) (7,1) 8,4
65 i više - - -
15 - 64 9,3 12,1 13,9

Izvor: obrada autora prema izvoru Hrvatska u brojkama - www.dsz.hr 

U razdoblju od 2009. do 2011. godine ukupna stopa nezaposlenosti je s 9,1 % u 2009. godini 
dostigla 13,5 % u 2011. Pritom je stopa nezaposlenosti kontinuirano bila najve�a upravo u dobnoj 
kategoriji od 15 do 24 godine, a 2011. godine u toj kategoriji stopa nezaposlenosti došla je na razinu 
od 36,1 %. Time je Hrvatska zauzela neslavno 3. mjesto na ljestvici europskih zemalja prema stopi 
nezaposlenosti, na kojoj predvode Španjolska i Gr�ka (podaci iz pog. 3.1.).

U Hrvatskoj je u prosincu prošle godine, prema podacima Dr�avnog zavoda za statistiku objavljenim 
u sije�nju 2013. godine, stopa nezaposlenosti sko�ila s 20,4 na 21,1 %, tj. na najvišu razinu od o�ujka 
2003. godine (http://www.dsz.hr).

4.	 PERSPEKTIVE RAZVOJA PODUZETNIŠTVA MLADIH

4.1	 Sustav inkubatora i mjere poticanja

Poduzetni�ki inkubatori su organizacije koje poma�u poduzetnicima da se razviju uz mentorsku 
pomo�, �nanciranje i uvjete poslovanja. Sustav inkubatora zapo�eo se razvijati 50-ih godina 
20. stolje�a. Prema podacima Nacionalne udruge poslovnih inkubatora (engl. National Business 
Incubation Association - NBIA), na svijetu postoji oko 7.000 inkubatora. Smatra se da oni kreiraju 
nove poslove, rastu�e kompanije i poma�u razvoju tehnologije. Iako se sustav inkubatora 
zapo�eo razvijati 50-ih godina 20. stolje�a, oko 90 % inkubatora u SAD-u posluje nepro�tabilno, 
a gradovi, gospodarske komore i sveu�ilišta poma�u u �nanciranju programa. Korisnici takvih 
inkubatora koriste prostor i razne oblike pomo�i u trajanju do 5 godina. Predsjednik SAD-a 
Barack Obama još je u svom prvom mandatu planirao 250 milijuna USD godišnje, na razini 
federalnih fondova, za �nanciranje mre�a regionalnih inkubatora. Tim je povodom Dinah 
Adkins, predsjednik i direktor NBIA, naglasio da je to prvi put u SAD-u da se nova administracija 
posve�uje investicijama u inovacije, poduzetništvo i tehnologiju (Adkins, 2009; http://www.
nbia.org).

Novi val razvoja inkubatora postavlja pred inkubatore zadatak da budu pro�tabilni i orijentirani na 
nove tehnologije. Njihov cilj je da pomo�i novoosnovanim društvima da ostvare pristup rizi�nom 
kapitalu i da se koncentriraju na daljnji rast poslovanja. Kao primjeri takvih akceleratora mogu se 
navesti:
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•	 rizi�ni kapital (engl. venture kapital) koji se ula�e u „mlada društva“, što obuhva�a 
pokretanje, rani razvoj i ekspanziju mladog društva. U vezi s navedenim rizi�ni kapital ima 
dvije podvrste: fazu ranog razvoja i fazu rasta;

•	 kapital za rast društva (engl. growth capital) - ulaganje u zrelo društvo, njegovo širenje zbog 
novih tr�išta ili restrukturiranje, ali u vlasni�ke vrijednosne papire u manjinskom dijelu;

•	 kapital za preuzimanje društva (engl. leveraged buyout – LBO; skra�eno buyout) - ulaganje 
kapitala u vlasni�ke vrijednosne papire kao dio transakcije u kojoj se aktivira drugo društvo;

•	 kapital za zna�ajna restrukturiranja društva (engl. mezzanine capital) – ulaganja u društva 
u poteško�ama u kojima je potrebno provesti zna�ajna restrukturiranja.

Dakle, fondovi rizi�nog kapitala profesionalno su vo�ene �nancijske institucije koje upravljaju 
zajedni�kim kapitalom drugih investitora, a sukladno strategiji usmjeravaju ulaganja u pojedine 
sektore i uz odre�ene uvjete. U tom smislu fondovi rizi�nog kapitala spadaju u „formalne oblike 
�nanciranja“.

Za razliku od fondova rizi�nog kapitala, poslovni an�eli predstavljaju ulaganje vlastitog kapitala 
i poslovnog iskustva u start-up projekte, što ih �ini „neformalnim oblikom �nanciranja“. Prema 
Anthonyju Clarkeu, predsjedniku Britanske udruge poslovnih an�ela (engl. UK Business Angels 
Association - BBAA), poslovni an�eli u Velikoj Britaniji investiraju u male i srednje tvrtke izme�u 
800 milijuna do 1 milijarde £ godišnje (Clarke, 2012; www.ukbusinessangelsassociation.org.uk).

Uz preuzimanje poslovnog rizika, poslovni an�eli preuzimaju i vlasni�ki udio u start-up tvrtki. Na 
razini EU-a 1999. godine osnovana je europska predstavni�ka mre�a EBAN (engl. �e European 
Trade Association for Business Angels, Seed Funds and other Early Stage Market Players - Europska 
trgovinska udruga za poslovne an�ele, po�etno �nanciranje tvrtki i druge tr�išne subjekte za ranu 
fazu poslovanja). EBAN je predstavni�ka europska mre�a od 250 neposrednih i posrednih �lanova 
– mre�a poslovnih an�ela. Ra�una se da na podru�ju EU-a djeluje oko 20.000 poslovnih an�ela 
(http://www.eban.org).

Prema Zakonu o investicijskim fondovima (NN, br.150/05) u Republici Hrvatskoj za tu se vrstu 
kapitala koristi pojam otvoreni investicijski fondovi rizi�nog kapitala s privatnom ponudom 
(http://www.nn.hr). U izradi je prijedlog novog Zakona o investicijskim fondovima kako bi se u 
pravni sustav Hrvatske uvela rješenja iz Direktive 2009/65/EZ Europskoga parlamenta i Vije�a od 
13. srpnja 2009. o uskla�ivanju zakona i drugih propisa koji se odnose na društva za zajedni�ka 
ulaganja u prenosive vrijednosne papire (http://www.liderpress.hr). Prema statisti�kim podacima 
iz Hrvatske agencije za nadzor �nancijskih usluga u Hrvatskoj su krajem 2012. godine poslovala 
122 otvorena investicijska fonda, a njihova je neto imovina iznosila 11,9 milijardi kuna (http://
www.hanfa.hr).

U Hrvatskoj velik broj trgova�kih društava �nanciraju otvoreni investicijski fondovi. Za start-
up tvrtke najzna�ajniji je rizi�ni kapital u po�etnoj fazi poslovanja, te u fazi rasta poslovanja. U 
Hrvatskoj djeluje udruga CRANE (engl. Croatian Business Angels Network - Hrvatska mre�a 
poslovnih an�ela) koja okuplja poslovne an�ele. Hrvatski poslovni an�eli osiguravaju ulaganje u 
rasponu od 25.000 do 250.000 EUR (sindicirano - zajedni�ko ulaganje).
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U sklopu ostvarenja cilja odr�ivog razvoja sagledava se gospodarstvo koje �e u�inkovitim korištenjem 
resursa ostvariti i ekološke ciljeve. Ostvarenje navedenog cilja realizirat �e se posredstvom predvodni�kih 
inicijativa: Resursno u�inkovita Europa i Industrijska politika za globalizacijsko doba. Svakako je bitno 
usmjeravanje mladih ljudi prema ovim programima, koji �e u idu�ih nekoliko godina otvoriti nova 
radna mjesta, primjerice u korištenju novih oblika energije, ekološki orijentiranog javnog prijevoza, 
pove�anja konkurentnosti prometa, logistike, industrije i turizma.

Ostvarenje Uklju�ivog rasta podrazumijeva realizaciju predvodni�ke inicijative - programa za Nove 
vještine i radna mjesta i Europsku platformu protiv siromaštva. Sa stanovišta smanjenja nezaposlenosti 
mladih, bitan je razvoj mobilnosti radne snage unutar Europske unije, a poseban naglasak je na 
cjelo�ivotnom u�enju i �eksibilnim na�inima u�enja. Na nacionalnoj razini zemlje �lanice morat 
�e slijediti predlo�ene ciljeve tako što �e osigurati prilago�avanje zakonske regulative i osiguravati 
�nanciranje za potrebne reforme.

Dakle, iz navedenog presjeka najzna�ajnijih ciljeva i predvodni�kih inicijativa u novoj strategiji Europa 
2020 vidljivo je da �e Europska komisija u razdoblju od 2014. do 2020. godine zna�ajnu pa�nju posvetiti 
problematici nezaposlenosti mladih, kao i programima koji �e osigurati prilagodbu obrazovnog 
sustava za tr�ište rada (http://www.mobilnost.hr). 

5.	 ZAKLJU�AK

Trend razvoja start-up inkubatora direktno je povezan sa znanstveno-tehnološkom revolucijom koja 
kontinuirano zahtijeva nova rješenja u suvremenim tehnologijama i postavlja nove zahtjeve pred 
znanstvene institucije. Pritom je ve�ina start-up inkubatora orijentirana na sektor ICT-a, ali dolazi i 
do povezivanja ICT-a s drugim visokim tehnologijama (biotehnologijom, medicinom i dr.). Osim 
osiguravanja odre�enog prostora i prate�e opreme tijekom odre�enog razdoblja, u svrhu realizacije 
svojih tehnoloških programa mladi kreativci obi�no imaju osiguranu i odre�enu stru�nu pomo� iz 
raznih segmenata vo�enja poslovanja. Start-up inkubator mo�e imati osigurane mentore za pojedine 
timove mladih kreativnih ljudi, pri �emu mentor mora realno usmjeravati sve aspekte razvoja jedne 
ideje do ostvarenja poduzetni�kog poduhvata.

Cilj je svakog start-up inkubatora imati što bolji odnos broja korisnika (timova i projekata) i realiziranih 
ideja, stoga je izuzetno zna�ajan i sustav prate�eg �nanciranja razvoja projekata, koji se mo�e osigurati 
prora�unskim izvorima i/ili rizi�nim kapitalom. Zna�ajna je uloga poslovnih an�ela koji ula�u svoj 
vlastiti novac u privatne projekte i pritom preuzimaju odre�eni vlasni�ki udio u novoosnovanim 
tvrtkama te time poti�u njihov daljnji rast i širenje na tr�ištu. Kod projekata iz sektora ICT-a postoji 
velika vjerojatnost izlaska na globalno tr�ište te privla�enja globalno jakih kompanija iz tog sektora, 
stoga su start-up inkubatori iznimno privla�ni za ulaganja rizi�nog kapitala, što je velika pomo� 
po�etku poslovanja novoosnovanih tvrtki kojima upravljaju mladi ljudi.

Start-up inkubatori pokazali su velike mogu�nosti za zapošljavanje i samozapošljavanje mladih 
stru�njaka, pogotovo u sektoru ICT-a i drugih visokih tehnologija, stoga su jedan od modela kojima se 
mo�e riješiti rastu�i problem nezaposlenosti mladih ljudi u Europi i u Hrvatskoj. 
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Projektno planiranje je formalni proces de�niranja ciljeva i svrhe projekta te utvr�ivanje svih 
komponenti potrebnih da se izradi odre�eni projekt. To je racionalan na�in determiniranja 
po�etka, provedbe i završetka projekta kojim se odre�uju smjernice budu�eg kretanja projekta 
kroz sve faze njegovog �ivotnog ciklusa kako bi se uspješno realizirao postavljeni cilj. Planiranje u 
odnosu na ostale faze �ivotnog ciklusa projekta ima najve�i utjecaj na projekt jer se tada donose 
najva�nije odluke vezane uz ciljeve projekta, op�i pristup projektu, potrebne resurse, vremenski 
plan i metode evaluacije (Dvir, Lechler, 2004; Hans et al., 2007). 

Ve�ina autora de�nira projekt kao slo�en, vremenski ograni�en pothvat koji dosad nije u�injen 
i anga�ira ograni�ene resurse poduze�a kojim se nastoje ostvariti speci��ni ciljevi (Dvir, Lechler, 
2004; Hans et al. 2007; Zwikael, Ahn, 2011; PMI, 2011; Brill et al., 2006). Polaze�i od jedne od 
temeljnih karakteristika projekta, koja se odnosi na njegovu jedinstvenost, gotovo je nemogu�e u 
fazi planiranja precizno odrediti sve potrebne aktivnosti za realizaciju projekta (Andersen, 1996). 
Ovo �ini slo�enijim saznanje da su aktivnosti uglavnom me�uovisne te da aktivnost koja slijedi 
ovisi o rezultatima aktivnosti koja joj prethodi. Pored toga, neke aktivnosti odvijaju se paralelno, 
stoga neki autori predla�u druga�iji pristup planiranju, naglasak stavljaju�i na kriti�ne ili klju�ne 
to�ke (engl. milestone planning) koje predstavljaju uvjet ili stanje koje projekt treba zadovoljiti u 
odre�enom trenutku. Ta se to�ka mo�e dose�i realizacijom paralelnih aktivnosti, kao i me�uovisnim 
aktivnostima (Andersen, 1996). Pretpostavka je da �e se na taj na�in smanjiti nesigurnost. 

Premda neki smatraju da predetaljno planiranje mo�e zapravo smanjiti kreativnost projektnog tima, 
minimalna razina planiranja neophodna je. Planiranje ne mo�e jam�iti uspjeh, ali izostanak planiranja 
sigurno vodi neuspjehu (de Wit, 1988; Dvir et al. 2003; Hartman, Ashra�, 2004; Dvir, Lechler, 2004). 
Op�enito se loše planiranje projekta smatra zna�ajnim uzorkom neuspjeha projekta (Hartman, Ashra�, 
2004; Al-Ahmad et al., 2009). Iako je podru�je projektnog planiranja �esto istra�ivano (�emistocleous, 
Wearne, 2000; Zobel, Wearne, 2000), velik je broj projekata koji ne ispune postavljene ciljeve, premaše 
bud�et ili kasne. Štoviše, stope neuspjeha projekata u industriji informati�ke tehnologije prili�no su 
visoke (Furton, 2003; Wohlin, Andrews, 2003; Schmidt, 2001; Love et al. 2005; Chatzoglou, Macaulay, 
1996; White, Fortune, 2002; Al-Ahmad et al., 2009). Prema istra�ivanju Standish Group International 
(1995) provedenom na 8.380 projekata informati�ke tehnologije (IT projekata) samo 16,2 % završeno 
je na vrijeme i u okviru bud�eta, 31,1 % je prekinuto prije nego su završeni, a 52,7 % uklju�ivalo je ve�e 
troškove od predvi�enih kao i završetak projekta nakon planiranog datuma. 

Iako je u središtu istra�ivanja teorija organizacije uspjeh organizacije i organizacijska efektivnost, 
istra�ivanje projektnog uspjeha još uvijek nije rezultiralo jedinstvenim pristupom, odnosno 
standardom. Postoji suglasnost istra�iva�a oko promatranja uspjeha projekta kao multidimenzijskog 
konstrukta (Saarinen, 1996), ali izostaje konsenzus oko dimenzija koje najbolje predstavljaju uspjeh 
(Rai et al., 2002). Ipak, najrašireniji pristup u analiziranju uspjeha projekta polazi od ostvarivanja 
bud�eta, vremenskog rasporeda i prihvatljive razine kvalitete/izvedbe (Shenhar et al., 2001; Dvir 
et al., 2003; Hans et al., 2007; �omas, Fernández, 2008; Furton, 2003; de Wit, 1988). Postoji velik 
broj projekata koji su implementirani kako je i planirano, unutar vremena, troškova i obuhvata, ali 
nisu rezultirali o�ekivanim koristima za kupca (Kerzner, 2009; Viskovi�, Varga, 2008) i obrnuto, oni 
koji su trajali i koštali više od planiranog, ali su ostvarili poslovni uspjeh (de Wit, 1988; Shenhar et 
al., 2001; Wateridge, 1998). Projekti nerijetko zadovolje tehni�ke speci�kacije, dok �eš�e prije�u 
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bud�et i vremenski okvir (Pinto, Dominguez, 2012). Prepreke koje se pritom pojavljuju odnose 
se na promjene obuhvata i kona�nog projektnog rezultata, poteško�e u pribavljanju ljudskih 
resursa s odgovaraju�im vještinama, nepotpuno razumijevanje ciljeva i obuhvata projekta, sukob 
s dobavlja�ima, neodgovaraju�u organizacijsku strukturu, sukobe s �lanovima projektnog tima, 
sukobe s kupcem, sukobe s podizvo�a�ima, manjak posve�enosti vrhovnog menad�menta (Pinto, 
Dominguez, 2012). 

De Wit (1988) razlikuje uspjeh projekta (mjeren ukupnim ciljevima projekta) i uspjeh projektnog 
menad�menta (mjeren troškovima, vremenom i kvalitetom). Projekt se mo�e smatrati uspješnim 
iako su performanse projektnog menad�menta bile loše i obrnuto. Najprihvatljivijim kriterijem 
uspjeha smatra se ostvarenje postavljenih ciljeva projekta. Pritom se ciljevi projekta mijenjaju ovisno 
o tipu projekta (npr. projekt iz javnog sektora, komercijalni projekt), fazi �ivotnog ciklusa projekta, 
hijerarhijskoj razini projektnih ciljeva (Baccarini, 1999) i razli�itosti interesnih skupina koji �esto 
imaju sukobljene ciljeve (de Wit, 1988). Uspjeh projektnog menad�menta smatra se podre�enim 
i pridonosi uspjehu projekta te je lakše mjerljiv (�omas, Fernández, 2008). Sli�an pristup odabiru 
autori koji promatraju uspjeh procesa projektnog menad�menta i uspjeh projektnog proizvoda 
(Wateridge, 1998; Baccarini, 1999). Baccarini (1999) de�nira uspjeh projektnog menad�ment kroz 
tri komponente: (1) ispunjavanje ciljeva koji se odnose na vrijeme, trošak i kvalitetu, (2) kvaliteta 
procesa projektnog menad�menta i (3) zadovoljavanje potreba interesnih skupina koje se odnose 
na proces; te uspjeh projektnog proizvoda opisuje kroz tri komponente: (1) ispunjavanje strateških 
ciljeva vlasnika projekta, (2) zadovoljavanje potreba korisnika i (3) zadovoljavanje potreba 
interesnih skupina koje se odnose na proizvod.

Sveobuhvatni kriteriji uspjeha trebali bi odra�avati razli�ite ciljeve interesnih skupina (engl. 
stakeholders). Zapravo, novija istra�ivanja pokazuju da je uspjeh projekta odre�en njihovom 
percepcijom (Al-Ahmad et al., 2009; Baccarini, 1999) i stoga treba osigurati suglasnost interesnih 
skupina oko kriterija ocjene uspješnosti projekta kako, bi se projektni menad�er mogao baviti 
pretpostavkama i ograni�enjima projekta (Pinto, Dominguez, 2012; �omas, Fernández, 2008; 
Wateridge, 1998; Baccarini, 1999). Pinto i Mantel (1990) navode proces implementacije, percipiranu 
vrijednost projekta i zadovoljstvo kupca; Shenhar et al. (2001) izdvajaju �etiri dimenzije uspjeha: 
e�kasnost projekta (mjerila: vrijeme i troškovi), utjecaj na kupca (mjerila: funkcijske performanse, 
tehni�ke speci�kacije, potrebe kupca, rješavanje problema kupca, korištenje proizvoda od strane 
kupca, zadovoljstvo kupca), poslovni uspjeh (mjerila: komercijalni uspjeh, stvaranje velikog tr�išnog 
udjela), budu�i potencijal (mjerila: stvaranje novog tr�išta, nove proizvodne linije, razvoj nove 
tehnologije). Zadovoljstvo kupca/krajnjeg korisnika smatra se uz e�kasnost projekta najva�nijim 
kriterijem uspjeha projekta (Dvir, Lechler, 2004; de Wit, 1988; Baccarini,1999; Viskovi�, Varga, 2008). 
Ponekad objektivna mjerila nisu pravi pokazatelj uspješnosti, pa se u tom slu�aju subjektivna 
evaluacija koja se temelji na više kriterija smatra prikladnim na�inom ocjene uspješnosti, posebice 
projekata informacijskih sustava. Za te je potrebe razvijen standardiziran instrument zadovoljstva 
korisnika informacijom (engl. user information satisfaction instrument – UIS) (Saarinen, 1996). 
Istra�ivanje uspješnosti projekta teško je mjeriti objektivnim kriterijima, ve� prikupljena saznanja 
o tome što je pogrešno napravljeno i zašto treba iskoristiti za rad na drugim projektima, kada je to 
mogu�e (de Wit, 1988). 
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2. PLANIRANJE PROJEKTA KIBIS – STUDIJA SLU�AJA

Ovom studijom slu�aja opisuje se primjer planiranja projekta u obliku informacijskog sustava 
naslovljenog KIBIS (Klini�ko bolni�ki informacijski sustav), a odnosi se na informatizaciju Klinike 
za ortopediju u Lovranu. 

2.1  Podaci o kupcu - Klinika za ortopediju 

Bolnica u Lovranu ustrojena je 1935. godine, a 1956. godine postaje i nastavna baza za edukaciju 
studenata medicine, te 1976. godine dobiva status klini�ke bolnice (http://www.orto-lovran.
hrl). „Klinika svoju djelatnost pru�anja zdravstvenih usluga obavlja putem dvije povezane 
ambulante: ambulante ortopedije i ambulante �zijatrije. Uz ambulantno lije�enje Klinika ima 
�etiri stacionarna odjela, sa smještajnim kapacitetom od 115 kreveta. Tijekom 2010. godine 
ambulante Klinike zabilje�ile su gotovo 40.000 prijema i pregleda, preko 2.700 hitnih slu�ajeva 
te 3.100 operativnih zahvata i rekonstrukcija. Klinika broji oko 200 zaposlenih što uklju�uje 
lije�nike, medicinsko osoblje, administrativno osoblje te pomo�no osoblje.“ (Viši�, 2012:6)

Menad�ment Klinike svakodnevno donosi odluke koje se �esto temelje na nepotpunim 
informacijama koje pru�a odjel za statistiku, a svi podaci obra�uju se ru�no i pohranjuju 
u papirnatom obliku. Pored toga bolnici ponestaje prostora za pohranjivanje bolni�ke 
dokumentacije, a potraga za arhiviranim dokumentima traje neprihvatljivo dugo. Komunikacija 
Klinike s mati�nom ustanovom KBC-a Rijeka i ostalim ustanovama s kojima sura�uje zasniva se na 
zastarjelim medijima komunikacije, što usporava odvijanje svakodnevnih aktivnosti te pove�ava 
troškove cjelokupnog poslovanja. U nastojanju da osigura br�u obradu podataka i izvještavanja, 
što bi podr�alo donošenje poslovnih odluka i pove�alo kvalitetu usluge, menad�ment Klinike 
odlu�io se za projekt uvo�enja informacijskog sustava (Viši�, 2012).

Spremi� i Kosti� informacijske sustave opisuju kao „sustave pomo�u kojih se prikupljaju, bilje�e 
i pohranjuju informacije nu�ne za provo�enje poslovnih procesa i obavljanje va�nih poslovnih 
aktivnosti poput planiranja, organiziranja i kontrole“ (2008:38). Uvo�enje informacijskog 
sustava u zdravstvo izlo�eno je mnogobrojnim poteško�ama i nesigurnostima zbog velikog 
broja informacija koje generira, slo�enosti medicinskih istra�ivanja i praksi (Al-Ahmad et 
al., 2009). Zbog toga su takvi projekti izlo�eniji neuspjehu, a neki od razloga su: veli�ina i 
multifunkcionalnost projekta, nejasno de�nirani zahtjevi, nede�nirani ciljevi, diskontinuitet 
klju�nih osoba na menad�erskim pozicijama, nepostojanje informati�ara koji �e pratiti rad na 
projektu (Al-Ahmad et al., 2009). 

2.2  Elementi planiranja 

�esto izdvajani uzroci neuspjeha projekata su slabo razumijevanje i slaba identi�kacija potreba 
krajnjih korisnika, previše slo�ena ili op�enita vizija projekta, nedovoljno razra�en vremenski 
plan, odnosno nedostatak planiranja (Omazi�, Baljkas, 2005). Prema Schmidu (2001) najva�niji 
rizici koji mogu ugroziti uspjeh projekta u industriji softvera jesu: manjak posve�enosti vrhovnog 
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menad�menta, promjene obuhvata projekta ili ciljeva kao i njihovo nerazumijevanje, manjak 
u�inkovite metodologije i vještina projektnog menad�menta. 

Dok kvalitetno planiranje ima zna�ajan pozitivan utjecaj na e�kasnost projekta, promjene 
planova imaju negativan utjecaj na projekt, a uvode se iz više razloga: promjena koju tra�i kupac, 
nove i bolje ideje �lanova projektnog tima, novi projektni menad�er (Dvir, Lechler, 2004). U analizi 
utjecaja promjena na projekt, Dvir i Lechler (2004) razlikuju promjene plana i promjene ciljeva. 
Promjene plana naj�eš�e su inicirane iz okoline i onemogu�avaju realizaciju aktivnosti prema 
prethodno postavljenom planu (npr. nedostatak resursa, kašnjenja, štrajkovi, vremenski uvjeti 
itd.). Promjene ciljeva rezultat su svjesne odluke interesnih skupina o promjeni ciljeva projekta 
(npr. promjene zahtjeva, manjak vještina itd.). U prvom slu�aju projektni menad�er mora se 
prilagoditi novonastaloj situaciji, a u drugom slu�aju opseg promjena mo�e se kontrolirati kroz 
suradnju izme�u projektnog tima i interesnih skupina. 

Istra�uju�i vezu izme�u planiranja i uspjeha projekta promatranog s razli�itog aspekta Dvir 
et al. (2003) utvrdili su da postoji zna�ajna pozitivna veza izme�u opsega ulo�enog napora u 
de�niranje ciljeva projekta te funkcijskih zahtjeva i tehni�ke speci�kacije proizvoda u odnosu 
na uspjeh projekta, posebice s aspekta krajnjeg korisnika. Upravo zato klju�no je sudjelovanje 
kupca ili krajnjeg korisnika u fazi planiranja. Mogu�e je uo�iti da jasno postavljeni ciljevi projekta, 
kvalitetna priprema dizajna te dokumenti vezani uz planiranje zna�ajno pridonose ostvarenju 
projekta u planiranom vremenu, u okviru bud�eta i zadovoljstvu klijenta kona�nim proizvodom/
uslugom (Dvir et al., 2003; Wohlin, Andrews, 2003). 

Prema istra�ivanju koje su proveli Pinto i Dominguez (2012) vještina planiranja se nalazi pri 
vrhu najva�nijih kompetencija projektnog menad�era, a ostale su (navedene redoslijedom 
va�nosti): vo�enje, komuniciranje, odlu�ivanje i rješavanje problema, upravljanje kupcima, 
razvoj projektnog tima, tehni�ke kompetencije, razvoj primjerenije organizacijske strukture, 
kontroliranje, strateško usmjerenje i upravljanje interesnim skupinama. 

Omazi� i Baljkas isti�u da se proces planiranja razlikuje ovisno o veli�ini projekta, tipu industrije 
i drugim parametrima, iako je njegov osnovni koncept jedinstven, a sadr�avao bi sljede�e faze: 
„analiza proizvoda procesa iniciranja, odre�ivanje projektnih ciljeva, de�niranje projektnog 
obuhvata, izrada strukture raš�lanjenih poslova, izrada gantograma i mre�nih dijagrama, 
identi�ciranje uloga i odgovornosti, procjena klju�nih parametara projekta, bud�etiranje i 
procjena troškova, niveliranje i optimiziranje resursa te identi�ciranje i procjena projektnih 
rizika“ (2005:201). Sli�ne faze procesa planiranja projekta navode Cetinski i Peri�: „de�niranje 
ciljeva, zada�a i strategija, de�niranje radnih zadataka i aktivnosti, de�niranje logi�kog redoslijeda 
aktivnosti, de�niranje vremena potrebnog za realizaciju aktivnosti, de�niranje potrebnih resursa, 
de�niranje programa kvalitete, identi�kaciju rizika“ (2006:42). Temeljni zadatak projektnog 
menad�era jest izrada projektnog plana i njegova uspješna implementacija (Dvir et al., 2003.; 
Pinto, Dominguez, 2012).

Prilikom pokretanja projekta mora biti jasno što se od njega o�ekuje, odnosno koja je svrha 
projekta, speci��ni ciljevi i projektni zahtjevi te pretpostavke i ograni�enja, a navedeno je u 
projektnoj povelji (engl. project charter). Povrh toga mo�e sadr�avati zahtjeve za odobrenje 
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projekta (npr. što �ini uspjeh projekta, tko odlu�uje o uspješnosti projekta i tko potpisuje projekt) 
te pru�ati informacije o unutarnjim i vanjskim interesnim skupinama, kao što su projektni 
sponzor, kupci, �lanovi tima, dobavlja�i itd. (PMI, 2011) Na taj su na�in „dokumentirani po�etni 
zahtjevi koji zadovoljavaju potrebe i o�ekivanja interesnih skupina“ (PMI, 2011:45). Projektna 
povelja predstavlja plan, a mo�e se promatrati i kao dozvola za trošenje �nancijskih sredstava 
kupca (Hartman, Ashra�, 2004; Polovina, 2012). 

2.2.1  Postavljanje svrhe i ciljeva projekta

Svrha projekta predstavlja neposredni razlog za projekt, efekt koji se o�ekuje od projekta. Svrhom 
projekta rješava se glavni problem, a de�nirana je s obzirom na odr�ivu korist za unaprijed 
odre�ene ciljne skupine (Viši�, 2012). „Svrha projekta KIBIS je razviti informacijski sustav temeljen 
na potrebama korisnika koji �e rezultirati pru�anjem br�e, kvalitetnije i transparentnije usluge 
bolesniku, a menad�mentu Klinike omogu�iti dobivanje pravovremenih i pouzdanih informacija 
o poslovanju i u�inkovitosti djelatnika te preciznih �nancijskih izvještaja na osnovi kojih mo�e 
planirati strategiju daljnjeg razvoja poslovanja, prihode i rashode te kadrovsku politiku.“ (Viši�, 
2012:21) Navedena svrha projekta jasno isti�e korist koja se o�ekuje od projekta i identi�cira 
klju�ne korisnike projekta.

Projektni cilj je o�ekivani rezultat i pretpostavljani uvjet za izvedbu cjelovitog zadatka odre�enog 
projekta. Istovremeno, to je i cjelina pojedina�nih ciljeva koje treba posti�i tijekom izvo�enja 
projekta, koja se odnosi na predmet projekta i tijek projekta. Svi projektni ciljevi me�usobno 
su u razli�itim odnosima; mogu se podupirati, biti neutralni, ali se mogu i isklju�ivati (Hauc, 
2007). Primjerice, jedan cilj mo�e se odnositi na rezultat projekta koji �e biti tehnološki izrazito 
so�sticiran, što zahtijeva dodatna �nancijska ulaganja, a istovremeno se �eli ostvariti projekt 
s troškovima manjim od predvi�enog bud�eta. Me�u njima je potrebno prona�i kompromis. 
Za razliku od svrhe, projektni ciljevi moraju biti u potpunosti konkretizirani. Ciljevi u projektu 
referentna su to�ka za gotovo svaki provedeni postupak i obavljeni zadatak. Ciljevi predstavljaju 
misao vodilju u procesu planiranja i tijekom realizacije projekta, promatraju se pri kontroli 
aktivnosti, a po završetku se projekt evaluira u odnosu na postavljene ciljeve. Dobro de�nirani 
ciljevi pomo�i �e uspješnoj realizaciji projekta (Viši�, 2012). Bez ciljeva je nemogu�e kasnije 
speci�cirati zahtjeve i zato oni moraju biti speci��ni, jednostavni, mjerljivi i provjerljivi, izazovni, 
realisti�ni i dosti�ni, konzistentni s raspolo�ivim ili pribavljivim resursima te konzistentni s 
organizacijskom politikom i planovima (Kerzner, 2009).

Projekt KIBIS ima za cilj informatizaciju poslovanja Klinike, putem opremanja potrebnom 
informati�kom opremom, razvoja odgovaraju�ih programa i modula te edukacije njezinih 
djelatnika. „Korištenjem suvremene informacijske tehnologije u radu i poslovanju Klinike o�ekuje 
se postizanje sljede�ih rezultata: rastere�enje jedinice za centralno naru�ivanje, pove�anje 
dnevno pregledanih bolesnika za 20 %, preustroj ra�unovodstva, kao organizacijske jedinice za 
kontrolu ve� unesenih podataka (koncentriranje na kreiranje �nancijskih izvještaja), reduciranje 
radnih mjesta za 10 %, prenamjena radnih mjesta za 10 %, eliminacija redundancije prilikom 
unosa na listu �ekanja, eliminacija nea�urnosti podataka na listama �ekanja te onemogu�avanje 
manipulacije listama �ekanja, uvo�enje elektroni�kih medicinskih dokumenata, liste �ekanja, 
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elektroni�kih zdravstvenih kartona, zahtjeva za pretrage i ispostavljanje nalaza te osiguranje 
informati�ke podrške u komunikaciji Klinike s nadle�nim zdravstvenim ustanovama prema 
unaprijed de�niranim protokolima.“ (Viši�, 2012:24) Struktura ciljeva trebala bi sadr�avati sve 
namjene projekta s razli�itih aspekata, pa je mogu�e prepoznati tehni�ko-tehnološki, ekonomski 
i tr�išni aspekt, dok Hauc (1982) još navodi društveno-politi�ki i ekološki.

2.2.2  Speci�ciranje projektnih zahtjeva

Zahtjevi se odnose na uvjet koji mora zadovoljavati ili mogu�nost koju mora posjedovati 
neki sustav, proizvod, usluga, rezultat ili komponenta kako bi zadovoljila ugovor, standard, 
speci�kaciju ili druge zadane dokumente. Jasno izra�eni zahtjevi temelj su svakog projekta 
(Furton, 2003; Al-Ahmad et al., 2009). Promjene u zahtjevima mogu biti potaknute promjenom 
menad�menta kupca koji postavlja nove ciljeve, tr�išnim promjenama i promjenama 
tehnologije. Tehnološki zahtjevi �esto nisu posve jasni svim sudionicima projekta, odnosno 
oni koji ih de�niraju propuste navesti sve, izvrnu ih ili podcijene. Ponekad ni sam kupac ne 
uspijeva artikulirati zahtjeve. Komunikacija s kupcem potrebna je tijekom cjelokupnog procesa 
planiranja, a posebno prilikom de�niranja korisni�kih zahtjeva. 

Projekt KIBIS uklju�uje niz speci��nih ciljeva usmjerenih na potrebe korisnika, koje prate 
odgovaraju�i tehni�ki i funkcionalni zahtjevi. „Sve poslovne jedinice u Klinici snabdijet �e se 
odgovaraju�om informati�kom opremom. Nakon selekcije postoje�ih ra�unala u poslovnim 
jedinicama i odabira onih koji udovoljavaju standardima, potrebno ih je modi�cirati prema 
zahtjevima programskih rješenja. Svako radno mjesto mora imati ra�unalo zašti�eno 
pristupnom lozinkom te umre�eno s ostalim ra�unalima u sustavu. Sva ra�unala moraju biti 
zašti�ena vatrozidom te antivirusnim i antispyware sustavom prije implementacije projekta 
KIBIS. Korištenje interneta onemogu�eno je svima osim menad�mentu i ra�unovodstvu Klinike. 
Nu�no je omogu�iti automatsku pohranu podataka tri puta dnevno na tri razli�ite lokacije 
unutar bolnice, te jednu udaljenu, kao i osigurati mogu�nost pristupa sustavu s udaljenih 
lokacija. Svi poslovni procesi, kao i sve poslovne jedinice u Klinici, osim kuhinje, skladišta i dijela 
ra�unovodstva, uklju�eni su u sustav KIBIS. Dizajn samog sustava mora predvidjeti eventualno 
proširenje i na te poslovne jedinice.“ (Viši�, 2012:25). 

Planirana je visoka razina sigurnosti dokumentacije, u vidu zaštite od uništenja te neovlaštenog 
pristupa, stoga se predvi�a pra�enje sigurnosnog stanja te prevencija i sanacija eventualnih 
incidenata. U prvih godinu dana potrebno je osigurati 99,5 % funkcionalnosti sustava u jedinici 
vremena (engl. uptime guarantee), a u sljede�im godinama 99,8 % s tendencijom postizanja 
99,9 %-tne funkcionalnosti sustava u jedinici vremena. Kako bi se postigao maksimalan u�inak 
na ovom planu potrebno je: implementirati pristup u program kroz autorizaciju lozinkom, 
uz svaku radnju u sustavu bilje�iti identi�kacijski kod operatera i vrijeme rada, izraditi modul 
dostupan korisniku gdje se bilje�i svako pristupanje dokumentaciji te njezino mijenjanje, 
previdjeti mogu�nosti dodjeljivanja razli�itih stupnjeva ovlasti operaterima, kreirati hardversku 
i softversku zaštitu podataka u obliku UPS ure�aja, backup storage ure�aja, zaštite od po�ara, 
poplave, udara groma te sli�nih vanjskih utjecaja te u obliku izvršavanja pohrane podataka u 
ustanovi i izvan nje. U slu�aju da jedan dio sustava ili cijeli sustav zaka�e, automatizirano je slanje 
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e-pošte upozorenja voditeljima sustava, ravnatelju Klinike te timu za hitne intervencije (Viši�, 
2012). 

U svrhu olakšane informati�ke komunikacije s Hrvatskim zavodom za zdravstveno osiguranje 
(HZZO) te Ministarstvom zdravlja, nu�no je tjedno uskla�ivati podatke, eliminirati �zi�ke medije 
za prijenos podataka, a podatke s HZZO-om razmjenjivati isklju�ivo kroz šifrirane, digitalno 
potpisane dokumente informacijskom mre�om. Tehnologija digitalnog potpisa primjenjuje se 
na svim izlaznim dokumentima, a izlazne formate dokumenata Klinike potrebno je prilagoditi 
tako da budu kompatibilni s ulazim protokolima HZZO-a i mati�ne ustanove. U komunikaciji 
s bolesnikom predvi�ena informati�ka podrška ima zadatak pove�anja obrade narud�bi preko 
interneta i to za minimalno 30 % bolesnika unutar prve godine rada s tendencijom stalnog 
rasta. Isto podrazumijeva automatiziranje objave liste �ekanja na internetskoj stranici koja 
�e omogu�iti provjeru stanja putem mati�nog broja bolesnika, omogu�avanje naru�ivanja i 
potvrdu rezervacija internetskom stranicom (Viši�, 2012). 

Operativni sustav treba postaviti tako da prijem bolesnika ne oduzima slu�beniku više od dvije 
minute po bolesniku, a prijem bolesnika ne smije biti izvan funkcije du�e od dvadeset minuta, 
bez obzira na razlog (elementarna nepogoda, disfunkcija sustava, nestanak elektri�ne energije). 
U tom slu�aju potrebno je osigurati prijelaz na stari sustav (engl. fail-safe).

Za funkcionalnost sustava od presudnog je zna�aja omogu�iti jednostavnu implementaciju 
promjena u sustavu, odnosno izvršavati potrebne prilagodbe unutar mjesec dana od nastanka 
eventualnih promjena. Stoga je nu�no parametrizirati sve koe�cijente obra�una, dizajnirati 
sustav prema na�elu proširivosti, kreirati program baziran na šifrarnicima te predvidjeti 
implementaciju novih zakonskih odredbi (Viši�, 2012).

Kako bi se u potpunosti sagledale potrebe korisnika i speci��nosti u radu, proveden je screening 
procesa na lokaciji korisnika. Pra�enjem svih poslovnih procesa te prikupljanjem informacija 
u komunikaciji s budu�im korisnicima sustava de�nirani su zahtjevi projekta i predlo�ena 
optimizacija procesa. 

2.2.3  Utvr�ivanje pretpostavki i ograni�enja

Kada ne postoji dovoljno informacija, mogu�oj budu�nosti projekta, postupa se na osnovi 
pretpostavki, odnosno faktora koji se smatraju to�nim ili stvarnim bez ikakvih dokaza 
i �esto uklju�uju odre�eni stupanj rizika. Projekte karakterizira visoka razina nesigurnosti 
koja proizlazi iz sabijenih vremenskih planova, nesigurnih bud�eta, dizajna koji je na granici 
ostvarivosti i �esto promjenjivih zahtjeva (Zwikael, Ahn, 2011; PMI, 2011). Pri de�niranju 
pretpostavki va�no je voditi ra�una da su naj�eš�e vanjski uvjeti koji moraju biti zadovoljeni 
da bi se projekt završio uspješno i na vrijeme ostvario. Pretpostavke koje se postavljaju u 
ovoj fazi podlo�ne su nepredvidljivim promjenama u ljudskom ponašanju, na tr�ištu i u 
tehnologiji (Furton, 2003). 

Prilikom pristupanja izradi projekta te snimanju postoje�eg stanja uo�eni su �imbenici koji �ine 
va�ne pretpostavke realizacije projekta KIBIS: „80 % mre�ne infrastrukture je funkcionalno i 



A. Stilin, I. Vičić Katalinić: Struktura planiranja informatičkog projekta KIBIS
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 1 (2013), No. 1, pp. 113-131

121

ispravno; 50 % radnih stanica je osposobljeno ili �e za njihovo osposobljavanje biti potrebni 
manji zahvati; postoje�a mre�na infrastruktura radit �e dovoljno brzo kad se sve radne stanice 
uklju�e u radni proces; kompatibilnost s robno-skladišnim softverom podr�at �e poduze�e 
koje ga odr�ava; serveri koji se planiraju osigurati kroz donacije bit �e na raspolaganju unutar 
trideset dana; za obuku djelatnika, osim ECDL diplome, bit �e dovoljno pet dana edukacije 
u skupinama po tri djelatnika; ECDL ispit polo�it �e 90 % djelatnika unutar prve godine od 
implementacije, a 20 % djelatnika polo�it �e stru�ni ispit za rad u svim modulima aplikacije 
unutar prvih 6 mjeseci (test-administrator); o�ekivana �nancijska potpora sti�i �e unutar šest 
mjeseci od po�etka implementacije projekta; za poslove administriranja programa osigurat �e 
se obrazovan i stru�an kadar te �e se uspostaviti informati�ki odjel; za implementaciju aplikacije 
na �zijatriji, bez fakturnog i statisti�kog modula bit �e dovoljno trideset dana; ne o�ekuje se 
promjena zakonske regulative iznad razine prilagode informacijskog sustava predvi�enog 
bud�etom“ (Viši�, 2012:29). 

Ograni�enja su „restrikcije koje ograni�uju ono što se �eli posti�i, kako i kada �e se to posti�i te 
koliko �e to koštati" (Omazi�, Baljkas, 2005:200). Osnovno ograni�enje projekta KIBIS su ljudski 
resursi. Zbog sveobuhvatnosti projekta o�ekivan je otpor lije�nika i ostalog medicinskog osoblja, 
uzrokovan strahom od promjena, strahom prema novim tehnologijama i bojazni za radno 
mjesto. Zaposlenici otpor pru�aju nezainteresiranim ili nepotpunim davanjem informacija, 
što utje�e na kona�nu kvalitetu projektnog proizvoda. Kako bi se smanjio njihov otpor, 
osim obveznog doškolovanja djelatnika, potrebno je omogu�iti zaposlenima participaciju u 
uvo�enju promjena. Nadalje, radna mjesta na kojima nastaje ve�ina podataka popunjena su 
zaposlenicima s ni�im stupanjem informati�kog obrazovanja od zahtijevanog i ograni�enim 
poznavanjem ra�unala i rada na ra�unalu. Radi savladavanja tog ograni�enja, nakon utvr�ivanja 
razine informati�kog znanja i vještina osoblja Klinike potrebno je organizirati medicinsko-
informati�ke te�ajeve radi edukacije osoblja shodno odre�enim razinama i potrebama 
radnih mjesta koja su aktivno uklju�ena u rad informacijskog sustava. Postoji ošte�enje 
mre�ne infrastrukture koje rezultira prekidom komunikacije izme�u isto�nog i zapadnog krila 
bolnice, a stru�nim mjerenjem ustanovljene su ve�e oscilacije u strujnom naponu prilikom 
stavljanja u pogon odre�enih bolni�kih ure�aja. Navedeno bi u budu�em radu moglo dovesti 
do problema sa so�sticiranom serverskom opremom. Za uspješnu provedbu informatizacije 
potrebno je uskladiti sve dijelove sustava. Najviše tri stru�na djelatnika mogu istovremeno 
biti anga�irana na poslovima implementacije, što produ�uje vrijeme realizacije aktivnosti. 
Pored toga, ote�ano kreiranje sustava uzrokovano je tajnoš�u podataka. Djelatnici koji rade 
na poslovima implementacije smiju imati uvid u dokumentaciju samo koliko je to potrebno 
radi uspješne implementacije te dok ovlaštena osoba (ravnatelj svojim potpisom) to dopušta 
(Viši�, 2012). 

Pravodobnim uo�avanjem ograni�enja mogu�e je predvidjeti strategije za njihovo uklanjanje 
te ih tako uklju�iti u obuhvat projekta. U suprotnom, neprepoznata manjkavost kod kupca ili 
izvo�a�a projekta utjecat �e na pove�anje troškova, vremena i obuhvata aktivnosti.
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2.2.4  De�niranje obuhvata i strukture raš�lanjenih poslova

Nakon determiniranja navedenih komponenti, potrebno je odrediti obuhvat projekta (engl. 
project scope) �ije je „ispravno de�niranje klju�ni proces projektnog planiranja i smatra se kriti�nim 
�imbenikom uspjeha projekta“ (Omazi�, Baljkas, 2005:203). Obuhvat projekta predstavlja ukupnost 
poslova koje je potrebno obaviti kako bi se isporu�io projektni proizvod ili usluga, što omogu�ava: 
de�niranje zadataka koje obuhvat uklju�uje te onih koji nisu sastavni dio projektnog plana, što 
omogu�uje izvo�a�u odbijanje realizacije posla koji nije bio prethodno naveden u planu i koji je izvan 
projektne povelje; zaštitu od dodatnih, odnosno usputnih poslova; to�niju procjenu troškova, trajanja 
i resursa za odre�eni projekt; kontinuiranu kontrolu za uspješnu implementaciju projekta (Viši�, 2012). 

Ispravno de�niranje projektnog obuhvata zahtijeva odre�ivanje obuhvata projektnog 
proizvoda (engl. product scope), a odnosi se na sva o�ekivana svojstva i funkcije koje �e imati 
kona�ni projektni proizvod (Kerzner, 2009). U slu�aju ugovornih projekata obuhvat projektnog 
proizvoda de�niran je ugovorom izme�u kupca i dobavlja�a, tj. speci�kacijom projektnog 
proizvoda/usluge (Omazi�, Baljkas, 2005). Radi izbjegavanja sukoba projektnog menad�era i 
klijenta potrebno je navesti koje elemente projekt ne�e obuhvatiti.

Projektom KIBIS razvijaju se informati�ka rješenja i operativni moduli za sljede�a podru�ja: „(1) 
šifrarnici (šifrarnik dijagnoza, mjesta, dr�ava, osiguravaju�ih društava, operativnih postupaka, 
ambulantnih postupaka, djelatnika), (2) registar bolesnika (baza podataka bolesnika; osobni 
podaci i podaci o osiguranju), (3) digitalna arhiva (digitalno pohranjivanje dokumenta), (4) 
centralno naru�ivanje (rezervacijski sustav za ambulantne preglede i obrade, planiranje rada i 
smjena lije�nika), (5) liste �ekanja (rezervacijski sustav za operativne obrade, kretanje po listi 
�ekanja, planiranje operacija), (6) prijem i obrada bolesnika u ambulantama (rezervacijom ili kao 
hitno�a, pisanje nalaza, zatvaranje prijema, naplata sudjelovanja), (7) prijem i obrada bolesnika 
u �zijatrijskom i rehabilitacijskom odjelu (planovi terapija, evidencija prisutnosti, pisanje nalaza), 
(8) prijem i obrada bolesnika u stacionaru (lista �ekanja ili hitne intervencije, smještaj na odjelu, 
bilje�enje anamneze, prijava za operativni postupak, operacijski list te otpusno pismo), (9) 
obrada bolesnika u laboratoriju i dijagnosti�kim jedinicama (upu�ivanje internom uputnicom, 
tere�enje za medicinske postupke i utrošeni materijal, povratna informacija u ambulatnu/
stacionar), (10) pra�enje potrošnje po bolesniku (potrošnja zdravstvenih postupaka, materijala, 
radni sati djelatnika, sati korištenja ure�aja), (11) obra�un usluga (kontrolni modul/ispravak 
podataka), (12) obrade za HZZO (prijenos faktura i podataka o listama �ekanja i rezervacijama u 
HZZO sustav na dnevnoj bazi), (13) statistika (zakonom propisani dio; korisni�ki de�nirani dio), 
(14) integracija s robno-skladišnim sustavom (kretanje robe, nabava robe ovisno o potrošnji 
u organizacijskim jedinicama), (15) poslovna izvješ�a, (16) administrativno sigurnosni modul 
(de�niranje na razini dodjele razine ovlaštenja)“ (Viši�, 2012:30-31). Dodatna edukacija izvan 
dogovorenih okvira te edukacija novozaposlenih djelatnika nije dio projekta KIBIS, a osim 
zakonski obveznih promjena, projekt ne uklju�uje modi�kacije i izmjene projektnog plana 
na zahtjev korisnika, kao ni intervencije na bazi podataka prouzro�ene krajnjim nemarom ili 
grubom nepa�njom djelatnika kod unosa. Komunikacija s robno-skladišnim sustavom odvija 
se isklju�ivo preko zadanih standardnih protokola; projekt ne predvi�a integraciju tih programa 
(Viši�, 2012).
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Najve�u opasnost po uspješnost projekata informatizacije predstavljaju „lutanja“ izvan 
zadanog obuhvata te nede�niranost obveza koje na sebe preuzima proizvo�a� informacijskog 
sustava. Olako pristajanje na dodatne varijante, primjerice „Integracija medicinskog programa 
s ra�unovodstvenim“ mogu ugroziti cijeli projekt. Dok projektant sustava pod integracijom 
podrazumijeva prebacivanje ukupnih iznosa medicinskih usluga u ra�unovodstveni program, 
kupac mo�e naknadno zahtijevati, primjerice, da se u programu de�nira i konto na koji �e se 
knji�iti pojedine stavke fakture. Ovakva odstupanja od plana mogu biti vrlo skupa jer name�u 
korekcije i nadogradnje na sustavu, što narušava planirani tijek aktivnosti te predstavlja izlaz iz 
okvira bud�eta i rokova (Viši�, 2012). 

Promjena projektnog obuhvata mo�e se promatrati kao kontrolirano te nekontrolirano 
mijenjanje podru�ja obuhvata. „Kontrolirane promjene odvijaju se prema unaprijed de�niranim 
procedurama za izmjene projektnih parametara i u skladu s projektnim planom. Nekontrolirane 
promjene nazivaju se još „izvijanje projektnog obuhvata“ i doga�aju se kad klijent izbjegava 
standardne kanale komunikacije, zaobilaze�i na taj na�in projektnog menad�era te pokušava 
riješiti neke dodatne zahtjeve izravno u komunikaciji s �lanovima projektnog tima; na taj na�in 
projektni menad�er gubi kontrolu, što dovodi do lošeg projektnog rezultata.“ (Omazi�, Baljkas, 
2005:204). Promjene obuhvata neizbje�ne su i mogu ugroziti ne samo moral �lanova projektnog 
tima ve� i cijeli projekt. One se moraju zadr�ati na minimalnoj razini, a i one koje su potrebne 
treba odobriti projektni menad�er i kupac (Kerzner, 2009).

Primjer nekontrolirane promjene obuhvata prilikom izvo�enja projekta KIBIS bio je zahtjev 
korisnika za dodatnom aplikacijom kod ispostavljanja faktura za obavljene medicinske usluge. 
Naime, mimo odobrenja projektnog menad�era, od �lana projektnog tima koji je radio na 
aplikaciji tra�eno je da osmisli i uvede opciju ispisivanja „virmana“ za pripadaju�e fakture, kojima 
bi bolesnici vršili pla�anje fakture. Osim nepredvi�enog proširivanja obuhvata projekta, radi se 
i o psihološkom pritisku na �lana tima koji ima znanje i vještinu za izvedbu takve aplikacije, 
no nije ovlašten za takvu odluku. Projektni menad�er mo�e iznimno odobriti takvu promjenu, 
no pri tome treba imati u vidu da to ne smije postati uobi�ajena praksa, budu�i da veliki ili 
u�estali zahvati na aplikacijama mogu dovesti u pitanje operativnost cijelog sustava. Stoga se 
svaki zahtjev za promjenom ili nadogradnjom pa�ljivo razmatra, a odobrava se samo ako se 
utvrdi da je takva promjena posebno va�na za optimalno funkcioniranje cijelog sustava ili ju 
korisnik takvom smatra (Viši�, 2012).

Nakon de�niranja obuhvata projektnog proizvoda de�nira se projektni obuhvat koji se prikazuje 
u obliku razrade strukture raš�lanjenih poslova (SRP), odnosno glavnog okvira projekta 
(Omazi�, Baljkas, 2005), što je ilustrirano shemom 1. Struktura raš�lanjenih poslova (engl. work 
breakdown structure) je „hijerarhijsko razlaganje rada koji treba izvršiti projektni tim kako bi 
postigao projektne ciljeve i stvorio potrebne isporuke“ (PMI, 2011:116). SRP se ujedno promatra 
kao komunikacijski alat osiguravaju�i informacije za razli�ite razine menad�menta. Ako ne 
sadr�i dovoljan broj razina raš�lane, integracija aktivnosti bit �e ote�ana. Ako postoji previše 
razina, vrijeme �e se koristiti neproduktivno za de�niranje istog broja razina za sve projekte i 
zadatke (Kerzner, 2009).
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Tablica 1. Plan aktivnosti

Opis aktivnosti
2008. 2009. 2010.

X. - XII. I. - III. IV. - VI. VII. - IX. X. - XII. I. - III. IV. - VI.
Pripremne radnje
Nabava i instalacija hardvera
Priprema i testiranje mre�e
Projektiranje 
Screening procesa
Intervjuiranje
Dizajniranje baze podataka
Nabava i instalacija softvera
Testiranje hardvera i softvera
Prototipiranje
Programiranje ambulante
Primopredaja i testiranje ambulante
Educiranje – po�etno 
Programiranje stacionara
Primopredaja i testiranje stacionara
Educiranje – napredno
Testni rad
Modul Statistika/Fakturiranje
Integracija sa skladišnim sustavom
Ustroj informati�kog odjela
Optimizacija
Puna funkcionalnost  

Izvor: obrada autorica

2.2.6  Identi�ciranje projektnih uloga i odgovornosti

Nakon što se izradi SRP, svim aktivnostima pridjeljuju se resursi koji su potrebni za njihovo 
izvo�enje. Koli�ina resursa potrebnih za odre�eni zadatak ovisi o vremenu kada su oni 
potrebni i njihovoj raspolo�ivosti. Konverzija plana aktivnosti projekta u operabilni, 
provedivi raspored vrši se kroz odre�ivanje uloga i odgovornosti (tablica 2). „Ono �ini 
svojevrsnu bazu za proces nadgledanja i kontroliranja te zajedno s projektnim planom 
i bud�etom jedan je od glavnih alata menad�menta na projektu.“ (Omazi�, Baljkas, 
2005:213)

Iako se koriste razli�iti formati za dokumentiranje uloga i odgovornosti �lanova tima, 
ve�ina formata pripada jednoj od triju vrsti: dijagrami hijerarhijskog tipa (npr. struktura 
raš�lambe organizacije, struktura raš�lambe resursa), dijagrami temeljeni na matrici (npr. 
matrica dodjele odgovornosti) i tekstualno orijentirani formati (npr. opis pozicija, obrasci 
uloga, odgovornosti i ovlasti) (PMI, 2011).

Kriteriji odabira ljudi u projektni tim višestruki su, kako �lanova tako i projektnog 
menad�era; nu�no je da �lan projektnog tima posjeduje vještine koje su potrebne da bi 
se uspješno ostvarili projektni zadaci �ija je brzina izvo�enja u skladu s krajnjim rokom 
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projekta; �lan projektnog tima mora imati sposobnost uklapanja me�u ostale �lanove 
projektnog tima te visoku razinu odgovornosti u odnosu na poslovne zahtjeve projekta. 
I kona�no, u projektni tim treba odabrati �lanove koji �e zadovoljiti svoje potrebe rade�i 
u tom projektnom timu. �lanovi projektnog tima ne djeluju individualno izvan tima – 
individualni uspjeh mogu� je samo kao uspjeh tima. Nepa�nja ili neznanje jednog �lana 
dovodi u pitanje uspjeh �itavog projektnog tima. Od svakog se pojedinca u projektnom 
timu o�ekuje komunikacija, koordinacija i kooperacija s ostalim �lanovima tima, a 
posebice s projektnim menad�erom u cilju postizanja zajedni�kog cilja. Svi u projektnom 
timu zainteresirani su za ostvarenje visokih performansi, do te mjere da su spremni osobno 
sudjelovati u podizanju razine znanja i sposobnosti drugih �lanova. Središnje pitanje nije 
de�niranje pojedinih zadataka, ve� opsega odgovornosti (Viši�, 2012). Promjena �lanova 
projektnog tima mo�e ugroziti uspjeh projekta. 

Tablica 2. Uloge u projektu i odgovornosti

Uloga Odgovornosti Broj osoba

Menad�er 
projekta

formira funkcionalnu speci�kaciju
odr�ava intervjue, radi screening procesa
prepoznaje potencijalne probleme
de�nira potrebne resurse

1

Menad�er 
proizvoda

kontaktira s investitorom/kupcem
zadr�ava aktivnosti unutar obuhvata
odlu�uje o tra�enim poboljšanjima
usmjerava o�ekivanja korisnika
glasnogovornik, odnosi s javnoš�u

1

Voditelj projekta

brine se o rokovima isporuke
zadu�en za tehni�ku dokumentaciju
vodi programerski tim
redovito izvještava o napretku projekta
donosi odluke kod odabira tehnologije

1

Razvojni tim - 
programeri

de�niraju izgled programa
daju procjenu vremena po radnim zadacima
programiraju 
predla�u poboljšanja funkcija
pripremaju proizvod za instalaciju

4

Testni tim
razvijaju strategiju testiranja
obavještavaju o teku�im problemima
daju odobrenje za primopredaju

2

Edukacija 
korisnika

educira korisnike (dnevna i tjedna obuka)
prenosi korisnikovu povratnu inform. i prijedloge menad�eru programa
uo�ava i prijavljuje propuste u radu

1

Izvor: Viši� (2012)
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Studija slu�aja projekta informatizacije Klinike za ortopediju u Lovranu (KIBIS) obuhvatila je analizu 
klju�nih elemenata planiranja. Postavljenom svrhom projekta jasno je de�niran o�ekivani kona�ni rezultat, 
kao i koristi za temeljne interesne skupine. Projektni ciljevi dobro su oblikovani s obzirom na njihovu 
speci��nost, ostvarivost i realnost, dok je mjerljivost izostala u pojedinim slu�ajevima. Intenzivnim radom 
i komunikacijom s krajnjim korisnicima formirani su detaljni projektni zahtjevi koji predstavljaju osnovu za 
oblikovanje obuhvata projektnog proizvoda i obuhvata projekta. Za anticipirane pretpostavke i ograni�enja 
predvi�ene su strategije kojima se nastoji otkloniti ili umanjiti njihov negativni utjecaj. Vremenski plan 
potrebnih aktivnosti je u samoj implementaciji bio prekora�en zbog promjena obuhvata projekta 
uzorkovanih zahtjevima kupca i promjenama zdravstvenog sustava odre�enog zakonskim regulativama. 
Klju�ne �lanove projektnog tima �inilo je deset osoba za koje su jasno de�nirane odgovornosti. No, zbog 
nestalne prirode informacijskih sustava �lanovi projektnog tima bili su primorani raditi prekovremeno. 
Prema tome, i planirani troškovi premašeni su upravo u dijelu koji se odnosi na sate rada. 

Projekt KIBIS mogu�e je razvrstati u kategoriju velikih projekata s aspekta slo�enosti (informatizacija 
cjelokupnog poslovanja Klinike), vremena (razdoblje od gotovo dvije godine), vrijednosti (s aspekta 
naru�itelja – preko milijun kuna) i rizika (izrazita promjenjivost informati�ke tehnologije). Takvi projekti 
izlo�eniji su mogu�nosti neispunjavanja temeljnih projektnih ograni�enja (vrijeme, trošak, obuhvat), 
što je ilustrirano primjerom. Dakle, prema tradicionalnim, ali jednostranim kriterijima, projekt se mo�e 
opisati neuspješnim. No s aspekta zadovoljstva kupca projektnim proizvodom i budu�im potencijalom 
ovog informacijskog sustava (koji je kasnije uz odre�ene prilagodbe implementiran u drugu ustanovu) 
mo�e se smatrati da je projekt ostvario uspjeh. 

Svrha istra�ivanja elemenata planiranja jest zapravo u pronala�enju pogrešaka koje su uzrokovale 
neuspjeh projekta, odnosno u stvaranju dobre prakse upravljanja projektima. Zbog speci��ne 
prirode svakog projekta prethodna iskustva ne mogu se jednostavno preslikati na novi projekt, ali se 
metodologija planiranja mo�e usavršavati i razvijati. 
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ABSTRACT

Various approaches are used in determining the success of a project, although the most common criterion is the 
realization of the project within the scheduled time, cost and quality (scope). Most recently authors emphasize 
customer satisfaction criteria. Many researchers emphasize that the success of a project can be viewed from 
di�erent perspectives of stakeholders and consequently the success/failure of a project is determined by their 
perception. Regardless of the selected criteria, prerequisites for the successful implementation of a project should 
be provided in the planning phase. Speci�c characteristics of the project planning will be presented using a 
case study of an IT project. �e KIBIS project refers to the computerization of the Orthopaedic Clinic in Lovran 
with the aim of ensuring support for e�ective health care, better organization of processes and hospital sta�, 
e�ective planning and management, reducing time and resources expenditure. �e purpose of this paper is 
to research and analyze the key elements of planning the KIBIS project by identifying shortcomings and 
determining segments that are consistent with previous �ndings and recognizing the problems that are speci�c 
to IT projects. �e objectives of the research are: to determine the characteristics of a clearly formed project 
objectives, to emphasize the need for intensive communication in de�ning project requirements, to distinguish 
the key assumptions and limitations of IT projects, to determine the level of detail in de�ning the project scope, 
to describe the allocation of human resources, to project activities and to de�ne the elements that form the 
budget. �e results of the analysis of the KIBIS project planning suggest a thorough and comprehensive planning, 
which is a precondition for a successful project implementation, although, according to the traditional success 
criteria this project can be considered a failure since the implementation of the project exceeded the expected 
costs. However, in terms of customer satisfaction and future potential of the developed information system the 
project has been a success.

Key words: project, planning, success criteria
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U�INCI IZRAVNIH STRANIH  
ULAGANJA U HRVATSKU3

SA�ETAK 

U suvremenim ekonomskim procesima inozemna izravna ulaganja mogu imati ulogu va�nog 
�imbenika poticanja gospodarskog rasta i razvoja zemlje, me�utim, u novijoj ekonomskoj literaturi 
podvojena su mišljenja glede korisnosti inozemnih izravnih ulaganja. Opravdana je �injenica kako 
priljev sredstava iz inozemstva poma�e pove�anju likvidnosti i uravnote�enju bilance, no u�inak je 
isklju�ivo kratkoro�an. Dugoro�no, pa �ak i srednjoro�no gledano, inozemna izravna ulaganja mogu 
uroditi plodom u podru�ju inovativnosti i restrukturiranja gospodarstva što bi Hrvatsku moglo dovesti, 
postaviti na višu razinu konkurentnosti. U tom smislu najva�niji su takozvani u�inci prelijevanja koji 
se odnose na znanje, tehnologiju, tr�išta i procese. Poja�ana ulaganja dovode do sve ve�e izmjene 
strukture vlasništva, dok istovremeno postoji opasnost neadekvatnog usmjeravanja sredstava. Svrha 
je �lanka istra�iti je li u�inak dosadašnjih inozemnih izravnih ulaganja na gospodarstvo Hrvatske 
uistinu bio pozitivan te što se mo�e o�ekivati u budu�nosti. Znanstveno utemeljenom analizom 
odgovorit �e se mo�e li se uistinu inozemnim izravnim ulaganjem unaprijediti i poboljšati tehnološka 
razvijenost, ostvariti troškovna e�kasnost, odnosno u kona�nici podignuti razina konkurentnosti 
potrebna za kvalitetno uklju�ivanje Hrvatske na me�unarodna tr�išta.�Na kraju rada daje se zaklju�ak 
o u�inkovitosti Hrvatske u privla�enju izravnih stranih investicija, o dosad najzastupljenijim vrstama 
investicija i u kojim djelatnostima, kakav je bio njihov razvojni zna�aj, te kakve su investicije uistinu 
potrebne Hrvatskoj. 

Klju�ne rije�i:�izravne strane investicije, u�inci prelijevanja, konkurentnost

1.  UVOD

Republika Hrvatska se du�i niz godina suo�ava s potrebom restrukturiranja gospodarstva i 
podizanja njegove specijalizacije i konkurentnosti. Neprekidno se naglašava potreba stvaranja 
pogodnog i primamljivog investicijskog okru�enja inozemnim ulaga�ima, odnosno naglašava se 
potreba privla�enja stranih investicija koje bi bile u funkciji podizanja konkurentnosti doma�eg 
gospodarstva.

1	 Mr. sc., predava�, Veleu�ilište u Rijeci, Vukovarska 58, Rijeka, Hrvatska. E-mail: dbuterin@veleri.hr
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U ovome �e se �lanku pokušati dati odgovor je li u�inak inozemnih izravnih ulaganja na gospodarstvo 
Hrvatske do sada bio pozitivan. Naime, u ekonomskim krugovima podvojena su mišljenja 
glede inozemnih izravnih ulaganja. Opravdana je �injenica kako priljev sredstava iz inozemstva 
poma�e pove�anju likvidnosti i uravnote�enju bilance, no isklju�ivo kratkoro�no. Sukladno 
tome, mogu�e je razviti cijelu diskusiju glede inozemnih izravnih ulaganja. Dugoro�no, pa �ak i 
srednjoro�no gledano, inozemna izravna ulaganja mogu uroditi plodom u podru�ju inovativnosti 
i restrukturiranja gospodarstva što bi Hrvatsku postavilo na ve�i nivo konkurentnosti. S druge 
strane, poja�ana ulaganja dovode do sve ve�e izmjene strukture vlasništva, dok se istovremeno 
sredstva ne usmjeravaju adekvatno. Obje teze imaju niz pozitivnih i negativnih argumenata.

Sukladno de�niranom problemu istra�ivanja kojim �e se baviti ovaj rad, mogu�e je predstaviti 
osnovni cilj kojem se te�i ovim završnim radom: istra�iti, analizirati i de�nirati kona�an u�inak 
kao i va�nost inozemnih izravnih ulaganja i osvrnuti se na svrsishodnost dosadašnjih napora 
za privla�enje inozemnih ulaga�a. Cilj rada je i odrediti mo�e li se uistinu inozemnim izravnim 
ulaganjem unaprijediti i poboljšati tehnološka razvijenost, ostvariti troškovna e�kasnost, odnosno 
u kona�nici podignuti razina konkurentnosti potrebne za kvalitetno uklju�ivanje na me�unarodno 
tr�ište. U globalizacijskim procesima, koja su zna�ajka svjetske ekonomije, inozemna izravna 
ulaganja va�an su faktor aktiviranja vlastitih potencijala neophodnih za gospodarski rast i razvitak 
zemlje. Tranzicijske zemlje postale su sve otvorenije me�unarodnim transakcijama, liberalizirale 
su svoje re�ime i postale privla�ne stranim investitorima. Tako su investicije dolazile uglavnom 
iz zemalja EU-15, posebice Njema�ke, Austrije, Nizozemske i dr. Hrvatska nije razvila adekvatnu 
politiku usmjeravanja inozemnih izravnih ulaganja u podru�ja i djelatnosti gdje bi podigla 
konkurentnost gospodarstva. 

�lanak se sastoji od pet me�usobno tematski povezanih cjelina. Po�inje Uvodom u kojem se 
de�nira osnovna tematika i problematika rada, analizira cilj provedenog istra�ivanja i opisuje 
detaljna struktura rada. U drugom dijelu rada, Pojam, vrste i podjele izravnih stranih ulaganja, 
pojašnjena je osnovna tematika rada, odnosno pojam, vrste i podjela izravnih stranih ulaganja. 
Tre�i dio naziva Implikacije izravnih stranih ulaganja, pojašnjava osnovne u�inke ulaganja u 
inozemstvo te pozitivne i negativne u�inke koje inozemna ulaganja izazivaju kod zemlje doma�ina. 
�etvrti dio, Izravna strana ulaganja u RH od 2000. do 2011., analizira stanje izravnih stranih ulaganja 
u Hrvatskoj promatraju�i priljeve u referentnome periodu, u�inke koje su ostvarili te poticanje 
ulaganja u Hrvatsku. �lanak završava Zaklju�kom kojim se sintetiziraju klju�ne �injenice. 

2.  POJAM, VRSTE I PODJELE IZRAVNIH STRANIH ULAGANJA

Brojne zemlje pokušavaju prona�i izlaze iz teških gospodarskih situacija privla�enjem sredstava iz 
inozemstva. Da bi odgovorilo na pitanje kako privu�i strana sredstva, potrebno je objasniti pojam 
i vrste izravnih stranih ulaganja.
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kapitala. Multinacionalna poduze�a osnivaju podru�nice u inozemstvu zato što im je dug jeftiniji 
na�in �nanciranja od vlasništva, stoga radije investiraju (jer moraju u svom poslovanju imati 
odre�eni omjer duga ili investicija u pasivi), pa i u inozemstvo u obliku izravnog ulaganja, nego 
pla�aju dividendu dioni�arima. Ukoliko je za takvo izravno ulaganje potrebno dodatno �nanciranje, 
mogu ga posuditi u zemlji primatelju i smanjiti tako te�ajni rizik (Bilas, Franc, 2006).

S gledišta inozemnih multinacionalnih kompanija, koje naj�eš�e i predstavljaju inozemne 
ulaga�e, izravna ulaganja mogu poslu�iti mnogim korisnim strateškim ciljevima. Tako se izravnim 
ulaganjem prodire na inozemna tr�išta do kojih se lakše dopire preko zemlje primatelja. To 
je tr�išno orijentirano inozemno izravno ulaganje. Tako je mogu�e olakšati i vlastiti izvoz, što je 
daljnja motivacija ulaganja. Faktorski orijentirana inozemna izravna ulaganja omogu�uju pristup 
sirovinama, tehnologiji ili jeftinijem radu i drugim proizvodnim faktorima. Strateško mo�e biti i 
izravno ulaganje radi supstitucije izvoza, ukoliko se nastoji izbje�i izvoz zbog te�ajnog rizika, rizika 
suverenosti ili nekog drugog razloga. U na�elu se motivi ulaga�a moraju manifestirati u razlici 
izme�u prihoda i rashoda multinacionalne tvrtke i u pro�tu ostvarenom na inozemnom tr�ištu. 
Od samih po�etaka procesa globalizacije koja je dovela do stvaranja vrlo velikih multinacionalnih 
kompanija, poznata je selidba postrojenja u zemlje u kojima je trošak poslovanja znatno manji. 
Smanjivanje troškova poslovanja, odnosno pove�anje pro�ta, smatra se jednim od osnovnih 
motiva ulaga�a. Sve to je u dosadašnjoj praksi dijelom shva�eno kao iskorištavanje resursa manje 
razvijenih zemalja zato što se, usporedbom cijena proizvodnje ostvarenih u razvijenoj zemlji u 
odnosu na manje razvijene i nerazvijene zemlje, mo�e uo�iti relativno visok stupanj podcjenjivanja 
rada i resursa korištenih u proizvodnji na podru�ju zemlje doma�ina.

Nadalje, lokacija sa svojim �imbenicima privla�nosti smatra se jednim od odlu�uju�ih motiva za 
investiciju. Dostupnost prirodnih resursa, veli�ina tr�išta, zemljopisni polo�aj, stanje ekonomije, 
kulturno i politi�ko okru�enje, transportni troškovi i ini drugi faktori, samo su neki od motiva 
davatelja inozemnih izravnih ulaganja. Me�utim, odluku o ulaganju potrebno je shvatiti kao 
produkt cijeloga niza motiva kojima se poti�e investitora na ulaganje. Razlozi zbog kojih se ula�e 
na inozemno tr�ište ve�u se isklju�ivo za razvijene zemlje svijeta, koje, s jedne strane, ulaganjem 
svojih sredstava u inozemstvo strateški pokušavaju postupno ostvarivati dominaciju na tr�ištu 
zemlje primatelja sredstava. Razvijenije zemlje obiluju kapitalom koji zbog opadaju�ih prinosa na 
kapital na doma�em tr�ištu �ele ulagati u zemlje gdje je zbog nedostatka kapitala i niza pogodnih 
okolnosti za razvoj posla mogu�e ostvariti znatno ve�e prinose.

3.2  Pozitivni i negativni u�inci ulaganja kod zemlje doma�ina

Porast stranih izravnih ulaganja u strukturama �nanciranja zemalja u razvoju i manje razvijenih 
zemalja doveo je do sve ve�ega analiziranja i prou�avanja u�inaka koje imaju na podru�ju zemlje 
doma�ina. Podvojena su mišljenja o u�incima inozemnih ulaganja, odnosno njihovom utjecaju na 
gospodarstvo.

Priljev inozemnoga kapitala u zemlju doma�ina mo�e izravno potaknuti ekonomsku aktivnost 
njenoga gospodarstva. Djelovanje inozemnih ulaganja promatra se s dvije strane (Bogdan, 2009):
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1 prikazani su iznosi izravnih stranih ulaganja u Hrvatsku od 2000. do 2011. godine u milijunima 
eura.

Hrvatska je, uva�avaju�i njezine proporcije, u odnosu na ostale tranzicijske zemlje privukla 
zadovoljavaju�u veli�inu stranih izravnih investicija, ali je ve�ina kapitala investirana u 
preuzimanja vlasni�kih udjela putem privatizacije, �iji prihodi su se trošili za popunjavanje 
prora�unskih manjkova (Mari�, 2008). Pravi problem njihova je struktura, vrsta i u�inak na 
hrvatsko gospodarstvo. U najve�oj mjeri izostale su investicije green�eld koje bi imale pozitivan 
u�inak na rast i razvoj gospodarstva. Dosadašnje izravne strane investicije uglavnom su se 
odnosile na preuzimanja vlasni�kih udjela putem privatizacije, dok su se prihodi od prodaje 
trošili u svrhe zatvaranja prora�unskih de�cita. 

Gra�kon 1.  Izravna strana ulaganja u Republiku Hrvatsku od 2000. do 2011. godine izra�ene u 
milijunima eura

Izvor: http://www.hnb.hr/statistika/h-statistika_inozemnih_izravnih_ul.htm (12. 2. 2013.)

Prema podacima Hrvatske narodne banke, više od 71 % izravnih stranih investicija u razdoblju 
od 2000. do 2011. godine bilo je u djelatnostima koje nisu izvozno orijentirane (HNB, 2013). Kod 
takvih izravnih stranih investicija nije moglo do�i do u�inaka prelijevanja u industriji što je imalo za 
posljedicu izostanak rasta konkurentnosti, zaposlenosti i izvoza. Nepovoljna struktura inozemnih 
ulaganja u Hrvatsku prikazana je gra�konom 2.

Inozemna izravna ulaganja mogu pozitivno utjecati na rast konkurentnosti, promjenu 
komparativnih prednosti od grupa proizvoda s manjom, prema grupama proizvoda s ve�om 
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suprotnom se pristupanje Europskoj uniji u investicijskom smislu ne�e mo�i kapitalizirati (Vukši�, 
2005).

U Republici Hrvatskoj potrebno je promijeniti investicijsku klimu ne bi li se privukli strani, ali i 
doma�i investitori, koji bi bili spremni investirati u druge mogu�nosti osim opisanih privatizacija 
i kod kojih bi struktura investicija imala razvojne u�inke. Hrvatska nema strategiju privla�enja 
stranih ulaga�a iz koje bi proizlazila adekvatna ekonomska politika. Postoji �itav niz institucionalnih 
i politi�kih zapreka: nedjelotvornost sudstva, relativiziranje obligacijskih odnosa i nedjelotvornost 
slu�bi za utvr�ivanje vlasni�kih odnosa. Stalne promjene zakonodavnog okvira ne djeluju 
poticajno na strane ulaga�e, a oni tra�e poticajno i stabilno okru�enje �ije je najbitnije obilje�je – 
predvidivost. Ovdje treba dodati i druge nepovoljne okolnosti: visok trošak radne snage po jedinici 
proizvoda, komplicirana procedura za pokretanje biznisa i percipiran visok stupanj korupcije što 
negativno utje�e privla�enju kvalitetnih ulaganja (Bilas, Franc, 2006). Stoga se mo�e zaklju�iti kako 
politika osnivanja agencija i ministarstava za privla�enje investicija ne�e biti u�inkovita dok god se 
u Hrvatskoj ne promijeni investicijska klima. Za privla�enje investicija, kako doma�ih tako i stranih, 
potrebno je napraviti okru�enje koje je, u zakonskom i institucionalnom smislu, predvidivo. Tada 
bi doma�e, a osobito izravne strane investicije, mogle doprinijeti gospodarskom rastu Hrvatske. 
Shva�ena na taj na�in, promjena investicijske klime postaje va�an �imbenik razvoja hrvatskog 
gospodarstva. U tom smislu, nastojanja nositelja vlasti u Hrvatskoj trebaju se preorijentirati sa 
slabo isplativih pokušaja osnivanja tijela za privla�enje investicija i investitora na pokušaj promjene 
investicijske slike Hrvatske. Kona�no, mogu�e je zaklju�iti kako poticanje inozemnih ulaganja treba 
obuhva�ati detaljnu reformu politike ulaganja, zakonskih odredbi vezanih za ulaganje, poslovnog 
okru�enja u zemlji, ali nadasve promjenu investicijske klime, odnosno cjelokupnog institucionalnog 
okvira u zemlji. 

5.  ZAKLJU�AK

Strana izravna ulaganja jesu ulaganja u kojima se sredstva i kapital inozemnih subjekata ula�e u 
poduze�a zemlje doma�ina. Ovisno o na�inima ulaganja razlikuju se inozemne strane investicije, 
portfolio ulaganja i ostala ulaganja. Razlikovni kriteriji za iste jesu na�ini na koji se sredstva ula�u, 
odnosno kupuju li se dionice, razni du�ni�ki papiri ili se pak ustupaju krediti. Dosadašnja iskustva su 
pokazala da o strukturi ulaganja uvelike ovisi uspješnost, odnosno u�inkovitost ulo�enih sredstava i 
njihovi u�inci na gospodarstvo zemlje doma�ina. Zemlje ulaga�i svoja neiskorištena sredstva ula�u 
u inozemna poduze�a. Razlozi ulaganja se gledaju kroz pove�anje pro�ta kao i ve�e stope prinosa 
na kapital koja �e se ostvariti u zemlji doma�inu. 

U Hrvatskoj se ve�ina inozemnih ulaganja svela na kupnju ve�inskog vlasništva u doma�im 
vitalnim poduze�ima. Potom je dolazilo do redukcije radnih mjesta, destimuliranja izvoza i samim 
time narušavanja nacionalne konkurentnosti. Dosadašnja ulaganja nisu podigla konkurentnost 
gospodarstva, a prihodi su bili korišteni u prora�unske svrhe. Gotovo u potpunosti su izostale 
investicije green�eld za što je odgovorna nepovoljna investicijska klima, odnosno neodgovaraju�i 
institucionalni okvir.
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ABSTRACT

In modern economic processes direct foreign investments may play an important role as a factor 
of stimulating economic growth and development of a country, although in most recent economic 
literature there are contrasting thoughts in regard to the utility of direct foreign investments. It is 
an indisputable fact� that the �ow of funds from abroad helps increase the liquidity (solvency) and 
keep a favourable balance,although this has only a short-term e�ect. From a long-term and even 
medium-term point of view, foreign direct investments may be fruitful in the area of innovation and 
reconstruction of economy which could bring Croatia to a higher level of competitiveness. In relation 
to this the most important are the so-called e�ects of the spillover that are relative to knowledge, 
technology, market and processes. On the other hand, intensi�ed investments bring about the ever 
increasing change of the structure of ownership, while at the same time there is a danger that the funds 
(means) are not adequately channeled. By a scienti�cally based analysis, the answers to the following 
questions will be given: whether technological development can be really promoted and improved, 
whether cost e�ciency in the long run brings a higher level of competitiveness which is necessary for 
a�successful integration of� Croatia on the international market. At the end of the paper a conclusion 
is given about� Croatia’s e�ciency in attracting direct foreign investments, what kinds of investments 
have been so far  most freqently present and in which activities, what was their importance for the 
development and �nally what kinds of investments Croatia really needs.
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3.	 PROCES RAZVOJA MULTIMEDIJSKE RA�UNALNE IGRE „ROBOT WARS“

3.1   Od ideje do dokumenta dizajna (prijeprodukcijska faza)

Proces u kojem se od ideje dolazi do dokumenta dizajna odvija se u prijeprodukcijskoj fazi razvoja 
multimedijske ra�unalne igre. Taj dio iznimno je va�an i predstavlja temelj za izradu igre. Ako se taj dio 
zanemari ili se ne odradi kako treba, postoji velika šansa da igra do�ivi neuspjeh ili uop�e ne bude završena.

Svaka igra po�inje s idejom. Ideje �ine mnoštvo elemenata: slika, koncepata, osje�aja i/ili ulaznih 
osjetila kao što su okus i miris. Pretvaranje ideje u igru je ono što rade dizajneri igara. Oni 
neformiranim elementima daju oblik. Za prikupljanje novih ideja dizajner koristi razli�ite na�ine: 
razgovor s prijateljima, pretra�ivanje interneta, igranje igara kreiranih pomo�u alata koji �e se koristiti 
itd. (Feil, Scattergood, 2005). Naj�eš�a je brainstorming metoda koja uklju�uje komad papira ili 
plo�u na kojima se zapisuju ideje. Cilj ovakvog na�ina razmišljanja je zapisati sve ideje i analizirati ih 
s odre�enim kriti�kim pristupom. Kasnije se izbacuju loše, a dalje se obra�uju one dobre. Osim ove, 
koristi se i metoda paukove mre�e ili metoda bavljenja nekim poslom koji zahtijeva ponavljanje 
aktivnosti, a mo�e se odlutati mislima. One mogu biti: vje�banje u teretani, hodanje, tr�anje, ali 
ne one koje koriste lijevu stranu mozga (logi�ka koncentracija) (Kundert-Gibbs et al., 2004). Za 
potrebe multimedijske ra�unalne igre „Robot Wars“ korištena je metoda brainstorming uporabom 
alata Visual Mind, pomo�u kojeg se obradila ideja.

Slika 1. Pojednostavljeni prikaz mogu�nosti glavnog igra�a u multimedijskoj ra�unalnoj igri  
„Robot Wars“ nastao pomo�u metode brainstorming 

Izvor: obrada autora
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Sastavni dio razrade ideja je i smišljanje izazova. U ve�ini igara, izazovi su kombinacije koje igru �ine 
slo�enijom. Izazov kontrole resursa mo�e se kombinirati s izazovom znanja kako bi se kreirala igra kao 
što je Scrabble. Izazovi se mogu kombinirati s bilo kojom kon�guracijom. Kao i uvijek, kod dizajniranja 
izazova, vrsta igre treba biti vodi� (Feil, Scattergood, 2005).

Kada dizajner ima dobru predod�bu i dokumentaciju svoje ideje, kreirane izazove, vrijeme je za kreiranje 
dokumenta dizajna. Ovaj dokument poma�e dizajneru kako bi zapamtio što �eli napraviti, dr�i ga na 
pravom putu, govori drugim ljudima koji rade na razini što to�no dizajner �eli dizajnirati, kako bi svi bili 
uskla�eni. Dokument dizajna sastoji se od knjige dizajna, umjetni�ke knjige i softverske knjige. 

Knjiga dizajna sadr�i pri�u i detaljno opisuje igranje igre. To mo�e biti paragraf za paragrafom ili 
jednostavan tekst koji opisuje s �im se igra� susre�e prolaze�i kroz pojedinu razinu. Po�eljno je igru opisati 
što jasnije, jer loš ili kompliciran opis mo�e voditi prema velikim pogreškama. Nu�no je napisati scenarij, 
opisati teren i ostale elemente koje se �eli prezentirati u igri. Ako na igri radi više ljudi, to �e pomo�i 
reducirati koli�inu vremena koju dizajner mora provesti odgovaraju�i na pitanja. Potrebno je kreirati 
mape, referentne �lmove, zalijepiti slike ili sve ono što �e pomo�i drugima vizualizirati krajnji ishod. Nije 
uputno uklju�ivati elemente kao što su savjeti za programiranje, strategije marketinga ili beskona�ni 
rasporedi, jer to samo dodatno optere�uje dokument. Sve što nema veze s opisom igre treba staviti u 
druge dokumente. U današnje vrijeme, kada dizajneri nisu smješteni u istom uredu, cijeli projekt mora 
biti dostupan u obliku kao zasebno web-sjedište dostupno svima koji su uklju�eni u proces razvoja igre 
(Feil, Scattergood, 2005). Web-sjedište ra�unalne igre „Robot Wars“ nalazi se na adresi www.xna.hostoi.
com u izborniku Video animirani radovi. 

Umjetni�ka knjiga jedna je od glavnih obaveza u poslu umjetni�kog direktora koji se brine o konzistentnosti 
vizije umjetni�ke imovine cijelog umjetni�kog tima, a sve u cilju uspješnog ostvarenja i kreiranja igre na 
kojoj rade. Speci�kacija umjetni�kog dizajna koji kreira umjetni�ki direktor je speci��an dokument igre 
koji sadr�i odgovaraju�e informacije o dizajnu razina, prostornoj speci�kaciji, kao što je broja� poligona, 
broju razina detalja. Tako�er je potrebno imati de�niranu orijentaciju, mjerne jedinice koje �e se koristiti 
u 3D modelu, formate podataka koji �e se koristiti u 3D i 2D imovini, osnovne informacije o alatima koji 
�e se koristiti za proces dizajna te kona�ne speci�kacije za isporuku (http://www.je�-hanna.com).

Slika 2. Primjer iz umjetni�ke knjige

Izvor: De Govia (2007) 
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Softverska knjiga de�nira softver, tj. alate koji �e se koristiti za izradu igre. Osnovna podjela 
skupine alata koji su potrebni za izradu igre su: alati za 2D ure�ivanje, alati za 3D ure�ivanje i 
game engine koji pokre�e igru. U softverskoj knjizi se još de�nira problem, tehnologija koja 
�e se koristiti, sistemska arhitektura i dr. Za potrebe 3D ure�ivanja multimedijske ra�unalne 
igre „Robot Wars“ korišten je Autodeskov alat 3D Studio Max, a Adobe Photoshop za 
izradu 2D sadr�aja. Prema de�niranim speci�kacijama odabran je Unity 3D game engineu 
pomo�u kojeg je izra�ena multimedijska ra�unalna igra. Unity 3D je alat koji omogu�ava 
izradu igri za razli�ite platforme kao što su: Windows, Mac Android, iOS i druge. Unity 
3D je jednostavno rješenje s obzirom na slo�enost projekata u kojima se koristi. Mogu�e 
ga je pokretati web-preglednikom, bez potrebe za napornim instalacijama pokreta�kih 
programa i redovitih nadogradnji. Potpuno je siguran za korištenje i ne zauzima velike 
resurse, a kroz podr�ane tehnologije omogu�ava do�ivljaj iz najboljih 3D igara na tr�ištu 
(http://www.trillenium.com).

3.2  Od razvoja multimedijske ra�unalne igre do pripreme za izdavanje (produkcijska faza)

Proces u kojem se od razvoja multimedijske ra�unalne igre dolazi do pripreme za izdavanje 
predstavlja produkcijsku fazu razvoja ra�unalne igre. U toj fazi dobiva se gotov proizvod, odnosno 
multimedijska ra�unalna igra.

3.2.1  Modeliranje

Modeliranje je kreativan proces u kojem postoji mnogo razli�itih na�ina za kreiranje 
objekata poput izrade skulptura, gra�enja blokova, konstruiranja, rezbarstva ili naprednog 
injekcijskog prešanja. 3D Studio Max uklju�uje mnogo razli�itih tipova modela i još više 
na�ina za rad s njima (Murdock, 2004). Za multimedijsku ra�unalnu igru „Robot Wars“ 
korištena je geometrija s mogu�noš�u ure�ivanja, tj. geometrija koja nije ograni�ena samo 
na ure�ivanje pomo�u parametarskih vrijednosti, nego se u takvoj vrsti geometrije mo�e 
pristupiti pod elementima kao što su krajnja to�ka poligona, rub koji spaja dvije to�ke, 
cijelom poligonu, skupu poligona i dr., a zbog slo�enosti objekata korištene su i tehnike 
poligonalnog modeliranja. Jedna od tehnika koja je korištena je modeliranje pomo�u 
kocke (engl. box modeling), a ta tehnika podrazumijeva da se model po�ne izra�ivati od 
primitiva, u ovom slu�aju kocke, i pomo�u alata za poligonalno modeliranje koje sadr�i 
alat 3D Studio Max, izradi gotovi model. Manji dio modela izra�en je pomo�u tehnike 
tzv. modeliranje pomo�u krivulja (eng. spline modeling), što podrazumijeva korištenje 
krivulja u prostoru pomo�u kojih se izra�uju površine, a okolina je izra�ena pomo�u 
proceduralnog modeliranja, tj. pomo�u alata koji izra�uju geometriju odre�enim 
procedurama.
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3.2.6  Skriptiranje

U fazi skriptiranja tim programera izra�uje potrebne skripte koje �e pokretati igru i koje �e omogu�iti 
interakciju igra�a i igre. Skriptiranje daje mogu�nost mijenjanja smjera u kojem se igra kre�e i kodiranja 
glavnih funkcija igri, a neke od tih komponenata su umjetna inteligencija (AI), korisni�ko su�elje 
(UI), doga�aji u igri, funkcionalnost spremanja i u�itavanja igre. Skriptiranje omogu�uje ljudima 
razli�itih disciplina u industriji igara rad na svom djelu igre, bez potrebe intervencije programera 
game engineu. Skriptni jezici su ra�unalni programski jezici koji se prvenstveno koriste za smanjenje 
procesa urediti – kompajlirati – povezati - pokrenuti. Jedan od najve�ih nedostataka skriptnih 
jezika je brzina izvo�enja. Obi�no se skripte izvode malo ili ponekad puno sporije od prevo�enja 
koda poput izvršnih C i C++. Razlog tome je što se skripte interpretiraju preko virtualnog stroja 
(VM). Skriptiranje u multimedijskim ra�unalnim igrama nije novi koncept i ve�ina igara to koristi 
na nekoj razini. Ono omogu�uje objektima igre izvršavanje koda koji nije kompajliran u sklopu 
objekta. U podru�ju igranja igri, skriptiranje daje objektima sposobnost reagiranja na svijet oko 
sebe. Na primjer, objekt mo�e izvršavati skriptu svaki put kad mu se igra� pribli�i, dozvoljavaju�i 
prodava�u prodavanje svoje robe, �udovištima napadanje itd. Postoji niz skriptnih jezika koji se 
trenutno provode u igrama kao što su Lua i Python (http://www.cameronalbert.com). Za potrebe 
skriptiranja u procesu izrade multimedijske ra�unalne igre „Robot Wars“ korišten je skriptni jezik 
Java Script i programski jezik C# pomo�u kojeg su izra�eni kontroleri i ostali dijelovi potrebni za 
pokretanje multimedijske ra�unalne igre i omogu�avanje interakcije s korisnikom.

3.2.7  Kompajliranje i testiranje

Kompajliranje je proces pretvorbe iz izvornog jezi�nog koda u kojem je napisano programsko 
rješenje, u izvršni strojni kod koji ra�unalo razumije. Alat Unity 3D podr�ava kompajliranje izra�ene 
igre za više platformi, kao što su Android, Pc, iOS, web i dr... Tako�er omogu�ava pokretanje igre i 
bez kompajliranja, ali kada se izvozi �nalna igra potrebno ju je kompajlirati.

Osobe zadu�ene za testiranje multimedijskih ra�unalnih igri predstavljaju tim za osiguranje kvalitete 
igre. Testiranjem bi trebale uo�iti propuste i pogreške i prijaviti ih dizajneru ili programeru, kako bi 
ih oni mogli ispraviti. Ovim na�inom testiranja igara tvrtke mogu biti sigurne da igre predstavljaju 
njihovo ime u najboljem svjetlu, bez greški. Testiranje igara zabavan je, ali istovremeno i odgovoran 
posao. Od tima zadu�enog za testiranje multimedijskih ra�unalnih igara zahtijeva se prezentiranje 
izvješ�a osiguranja kvalitete s detaljnim objašnjenjem svake pojedine pogreške koju su pronašli. To 
je klju�no za kasnije uklanjanje problema (http://www.paslit.com).

3.3   Od promocije do distribucije multimedijske ra�unalne igre (postprodukcijska faza)

Promocija i distribucija izvršavaju se u postprodukcijskoj fazi. Provode se nakon što je igra detaljno 
testirana i otklonjene sve pogreške.

3.3.1  Promocija

U fazi promocije, igra se oglašava preko razli�itih oglašiva�a, web-portala, �asopisa i drugih medija 
koji se bave multimedijskim ra�unalnim igrama. Za oglašavanje igre zadu�eni su marketinški 
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ABSTRACT

Nowadays multimedia computer games represent the most common form of digital entertainment which has 
become a substitute for other forms of fun. Multimedia computer games have entered all aspects of everyday 
life and have no age boundaries. �ey present the most complex multimedia form of entertainment, from a 
developer’s point of view, because they involve video, animation, text, movable and immovable images and 
interaction without which the whole concept of computer games would not exist.Developing a multimedia 
computer game is a very complex process that needs a team of experts who understand theory and methods 
used in the development and who know how to use professional development tools for multimedia computer 
games. It should be mentioned that games nowadays do not only cover areas of information technologies, like: 
network, Internet, world wide web etc., but also venture deeply into other areas such as psychology, sociology etc. 
�e purpose of this work is to de�ne the multimedia computer game as a concept, to give a historical overview 
of this concept and to describe di�erent generations and structures of computer games. �e aim is to describe 
certain development models, to perform risk assessment of multimedia computer game development process 
and the development of prototypes which present obligatory part of every model. We need to perform the access 
analysis of this problem according to demographic structure of multimedia computer game users. In order to 
show a complete process of creating a computer game through all the phases which include a pre-production, 
production and post-production phase. In the pre-production phase the author shows the path from the initial 
idea towards document design which is needed to start developing a computer game. In the production phase 
the author shows operational part of the development and preparation towards the game release. In the post-
production phase the author shows all the activities taken to promote and distribute a multimedia computer 
game as a product. �is work also o�ers an introduction to di�erent technologies and tools like 3D Studio Max 
and Unity 3D which are necessary to develop a multimedia computer game, which is shown on the example of 
developing a multimedia computer game “Robot Wars”.
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UTJECAJ OSLONJIVOSTI INFORMACIJSKOG  
SUSTAVA NA POSLOVNE ORGANIZACIJE2

SA�ETAK 

�lanak opisuje pojam oslonjivosti informacijskog sustava, prikazuje obilje�ja koja ga karakteriziraju, klasi�kaciju 
prijetnji smanjenju oslonjivosti, te na�ine njezina pove�anja. Opisuju se razlozi izu�avanja utjecaja oslonjivosti 
informacijskog sustava na poslovne organizacije. Detaljno se prikazuje metodika provedenoga istra�ivanja koja 
se sastoji od triju analiza koje uklju�uju relevantnu literaturu. Prikazana je perspektiva oslanjanja poslovnih 
organizacija na informacijski sustav koji podr�ava informacijska i telekomunikacijska tehnologija. Analizirana 
je u�estalost pojave zatajenja informacijskih sustava, te troškovi koji time nastaju. Pokazano je da se poslovne 
organizacije sve više oslanjaju na informacijske sustave koje podr�ava informacijska i telekomunikacijska 
tehnologija. Tako�er je pokazano da zatajenje informacijskih sustava za poslovne organizacije predstavlja veliku 
opasnost jer je njihova pojava u�estala i izaziva zna�ajne �nancijske gubitke. U zaklju�ku se argumentira dokaz 
postavljene hipoteze, te navode neki daljnji pravci izu�avanja problematike oslonjivosti informacijskog sustava 
koji podr�ava informacijska i telekomunikacijska tehnologija. Cilj je �lanka znanstvenoj i stru�noj javnosti 
pokazati va�nost oslonjivosti informacijskog sustava te time propagirati istra�ivanje i stru�ni rad vezan uz ovu 
problematiku.

Klju�ne rije�i: oslonjivost informacijskog sustava, obilje�ja oslonjivosti, prijetnje oslonjivosti, sredstva dostizanja 
oslonjivosti, zna�aj oslonjivosti 

1.	 UVOD

Informacijska i telekomunikacijska tehnologija nezaustavljivo ulazi u sve pore ljudskoga djelovanja 
izazivaju�i njihove strukturne promjene, ali i promjene samih ljudi i društva u cjelini. Dolazi do 
sna�ne integracije tehnologije i razli�itih ljudskih djelatnosti što, uzrokuje velik porast opasnosti od 
njezina zatajenja. Posebno su osjetljive djelatnosti kao što su transport, komunikacije, energetika, 
bankarstvo i zdravstvo. Razlozi porasta opasnosti le�e u sve ve�em oslanjanju razli�itih poslovnih 
djelatnosti na informacijske sustave koje podr�avaju informacijska i telekomunikacijska tehnologija. 
Stoga informacijski sustavi moraju imati takva obilje�ja kojima �e se objektivno mo�i ocijeniti do 
koje razine se u njih mo�e imati povjerenja. Svojstvo sustava koje opisuje razinu do koje mu se 
mo�e vjerovati jest njegova oslonjivost (engl. dependability). 

1	 Dr. sc., docent, profesor visoke škole, Veleu�ilište u Rijeci, Vukovarska 58, Rijeka, Hrvatska. E-mail: alen.jakupovic@
veleri.hr
2	 Datum primitka rada: 14. 1. 2013.; datum prihva�anja rada: 15. 3. 2013.
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2.2 	Prijetnje oslonjivosti informacijskog sustava

Informacijski sustav pru�a korektnu uslugu ako ta usluga implementira funkciju informacijskog 
sustava. Funkcija informacijskog sustava je sve ono za što je sustav namijenjen i ona je opisana 
speci�kacijama sustava. Zatajenje informacijskog sustava (engl. system failure) doga�aj je koji se 
javlja onda kada se pru�ena usluga informacijskog sustava razlikuje od korektne usluge. Informacijski 
sustav mo�e zatajiti iz dvaju razloga: jer nije u skladu sa svojim speci�kacijama ili speci�kacije 
adekvatno ne opisuju njegovu funkciju. Zatajenje je prijelaz iz korektne u nekorektnu uslugu. 
Obrnuti prijelaz, iz nekorektne u korektnu uslugu je obnavljanje sustava (engl. system restore). 
Poreška (engl. error) je stanje informacijskog sustava koje mo�e uzrokovati kasnije zatajenje. Kvar 
(engl. fault) je stvarni ili pretpostavljeni uzrok pogreške. Kvar je aktivan kada uzrokuje pogrešku, 
ina�e je neaktivan (Avi�ienis et al., 2001).

Kvar nu�no ne rezultira pogreškom u informacijskom sustavu, jer kvar sustava mo�e biti prolazan 
i uklonjen prije pojave pogreške. Analogno, pogreška sustava ne mora nu�no dovesti do zatajenja 
sustava, jer pogreška mo�e biti ispravljena prije zatajenja (Sommerville, 2010).

Kvar, pogreška i zatajenje informacijskog sustava predstavljaju prijetnje njegovoj oslonjivosti jer 
stvaraju ili uzrokuju neoslonjivost informacijskog sustava, odnosno nepouzdanost usluge koju 
sustav pru�a (Laprie, 2002).

Shema 1. Uzro�no-posljedi�na veza kvara, pogreške i zatajenja  
i distribucija kroz informacijski sustav

INFORMACIJSKI SUSTAV

kvar pogreška zatajenje kvar zatajenje
INFORMACIJSKI 
PODSUSTAV 1

kvar zatajenje
INFORMACIJSKI 
PODSUSTAV 2

kvar zatajenje
INFORMACIJSKI 
PODSUSTAV 3

pogreška

pogreška

pogreška

Izvor: Jakupovi� (2004)

Shema 1 prikazuje uzro�no-posljedi�nu vezu kvara, pogreške i zatajenja u informacijskom sustavu 
i distribuciju kroz njegove podsustave. Jedan ili više aktivnih kvarova uzrokuju pogrešku u nekom 
podsustavu koja mo�e dovesti do njegova zatajenja. Zatajenje jednoga podsustava mo�e dovesti 
do aktiviranja kvara u nekom drugom podsustavu koji je s njime u interakciji. Taj kvar dalje mo�e 
dovesti do nove pogreške itd. Ovakav oblik distribucije lanca kvar-pogreška-zatajenje predstavlja 
njegovu prostornu distribuciju kroz podsustave informacijskog sustava. Osim prostorne distribucije, 
mogu�a je i vremenska distribucija lanca kvar-pogreška-zatajenje. Naime, aktiviranje jednog ili 
više kvarova mo�e izazvati pogrešku u nekom podsustavu informacijskog sustava koji se uop�e 
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ne koristi ili se rijetko koristi. Posljedica spomenutog je vremensko odga�anje pojave zatajenja - 
zatajenje �e se dogoditi tek kada se podsustav krene koristiti. Osim ove vremenske distribucije, 
postoji i ona kod koje pojava jednoga kvara ne uzrokuje odmah pogrešku u informacijskom 
sustavu, ve� do pogreške dolazi tek kada se aktiviraju još neki kvarovi - dakle treba pro�i odre�eno 
vrijeme do pojave skupine kvarova koja uzrokuje pogrešku koja dalje mo�e dovesti informacijski 
sustav u zatajenje (Jakupovi�, 2004).

2.3 	Metode dostizanja oslonjivosti informacijskog sustava

Temeljni uzro�nik zatajenja informacijskog sustava, pa time i njegove slabije oslonjivosti, je kvar. 
Stoga metode smanjenja pojave kvara u informacijskom sustavu ujedno predstavljaju i metode 
pove�anja razine oslonjivosti informacijskog sustava. Postoje �etiri metode smanjenja pojave 
kvara: prevencija kvara, neosjetljivost na kvar, predvi�anje kvara i uklanjanje kvara.

Smanjenje pojave kvara njegovom prevencijom posti�e se tehnikama kontrole kvalitete koje 
su primijenjene tijekom oblikovanja i izrade softvera i hardvera. Kod softvera ona uklju�uje 
strukturirano programiranje, skrivanje informacija, modularnost itd., a kod hardvera stroga pravila 
njegova oblikovanja. Fizi�ki kvarovi u radu se sprje�avaju, primjerice, oklopljenim hardverom, dok 
se kvarovi u interakciji izme�u korisnika i informacijskog sustava sprje�avaju obukom, strogim 
procedurama odr�avanja itd. Maliciozni kvarovi sprje�avaju se vatrozidom (engl. �rewall) ili sli�nim 
zaštitama (Avi�ienis et al., 2001).

Informacijski sustavi kod kojih je implementirana neosjetljivost na kvar pokušavaju pru�iti korektnu 
uslugu i uz postojanje aktivnog kvara. Ovo se posti�e implementacijom otkrivanja pogreški u 
informacijskom sustavu i njegovu oporavku (Avi�ienis et al., 2001). Jedan od korištenih pristupa u 
izgradnji sustava neosjetljivih na kvar je N-verzijsko programiranje kod kojega se razvija više verzija 
istoga softvera. Zatim se informacijski sustav podr�ava barem dvjema verzijama softvera koji 
istovremeno prihva�aju korisni�ki zahtjev, obra�uju ga te svoje rezultate dostavljaju posebnom 
izlaznom komparatoru koji ih uspore�uje i odre�uje kona�ni izlaz koji �e biti upu�en korisniku 
(Sommerville, 2010). 

Smanjenje pojave kvara u informacijskom sustavu metodom njegova predvi�anja sastoji se u 
procjeni ponašanja informacijskog sustava u odnosu na vjerojatnost pojave kvara ili njegova 
aktiviranja. Utvr�uje se postoje�i broj kvarova, procjenjuje se budu�a pojava kvarova i njihove 
mogu�e posljedice na informacijski sustav. Provodi se kvalitativna i kvantitativna procjena kvarova 
- kvarovi se identi�ciraju, klasi�ciraju itd., te se odre�uje vjerojatnost njihove pojave. U tu svrhu 
koriste se Markovljevi lanci, Petrijeve mre�e, stablo kvarova itd. (Avi�ienis et al., 2001).

Postupak uklanjanja kvara izvodi se tijekom razvoja informacijskog sustava, ali i tijekom njegova 
radnog vijeka. Uklanjanje kvara tijekom razvoja sustava sastoji se od triju koraka: provjere, dijagnoze 
i ispravljanja. Provjerom se nastoji utvrditi odstupa li informacijski sustav od danih karakteristika 
koje predstavljaju uvjete provjere. Ako odstupa, onda slijede druga dva koraka - dijagnoza kvarova 
koji uzrokuju odstupanje od uvjeta provjere i njihovo ispravljanje (Avi�ienis et al., 2001).



A. Jakupovi�: Utjecaj oslonjivosti informacijskog sustava na poslovne organizacije
Zbornik Veleu�ilišta u Rijeci, Vol. 1 (2013), No. 1, pp. 165-178

170

3.	 MOTIVACIJA ISTRA�IVANJA UTJECAJA OSLONJIVOSTI INFORMACIJSKOG SUSTAVA 
NA POSLOVNE ORGANIZACIJE

Jedan od faktora pove�anja konkurentske prednosti poslovne organizacije je i primjena informacijske 
i telekomunikacijske tehnologije. One ulaze u razli�ita funkcijska podru�ja poslovne organizacije - 
od onih klasi�nih, kao što su ra�unovodstvo, nabava, prodaja, proizvodnja, skladišno poslovanje, 
upravljanje ljudskim potencijalima, upravljanje odnosima s kupcima itd., pa do simulacije razli�itih 
poslovnih situacija, podrške u odlu�ivanju, primjene umjetne inteligencije itd. 

Pojava interneta i njegove komercijalizacije uzrokovala je pojavu novih poslovnih djelatnosti 
(npr. web-marketing, IP-telefonija, ra�unalni oblak itd.), novih poslovnih organizacija koje svoje 
poslovanje temelje isklju�ivo na internetu (npr. Google, Facebook, Twiter, e-Bay itd.), novih 
odnosa izme�u kupaca i poslovne organizacije - B2C (npr. internetske prodavaonice, internetsko 
bankarstvo itd.), novih odnosa izme�u poslovne organizacije i dobavlja�a - B2B (npr. automatsko 
generiranje nabavnih naloga i njihovo dostavljanje dobavlja�ima), novih odnosa izme�u poslovne 
organizacije i zaposlenika - B2E (npr. rad na daljinu, videokonferencije itd.), novih odnosa izme�u 
dr�avnih tijela i poslovne organizacije - G2B (npr. �skalne kase itd.).

Pitanje koje se postavlja je kolika je opasnost za poslovne organizacije ako njihov informacijski 
sustav koji podr�ava informacijska i telekomunikacijska tehnologija zataji. Ve� ovako površna 
analiza utjecaja informacijske i telekomunikacijske tehnologije na poslovne organizacije upu�uje 
na va�nost izu�avanja problematike oslonjivosti informacijskog sustava. 

4.	 METODIKA ISTRA�IVANJA UTJECAJA OSLONJIVOSTI INFORMACIJSKOG SUSTAVA NA 
POSLOVNE ORGANIZACIJE

Kako bi se argumentirala istinitost postavljene hipoteze, istra�ivanje utjecaja oslonjivosti 
informacijskog sustava na poslovne organizacije sastoji se od triju analiza. Analizom perspektive 
oslanjanja poslovnih organizacija na informacijski sustav koji podr�ava informacijska i 
telekomunikacijska tehnologija prikazat �e se povijesni razvoj razloga primjene ove tehnologije, 
kako bi se u kona�nici utvrdio njezin zna�aj za poslovnu organizaciju. Analiza u�estalosti zatajenja 
informacijskih sustava podr�anih informacijskom i telekomunikacijskom tehnologijom prikazat �e 
koliko je uop�e zatajenje rašireno, dok �e analiza troškova zatajenja pokazati kolika je �nancijska 
opasnost zatajenja za poslovne organizacije.

Sve tri analize uklju�it �e relevantnu literaturu koja obra�uje perspektivu primjene informacijske 
i telekomunikacijske tehnologije u poslovnim organizacijama te u�estalost i troškove zatajenja 
informacijskih sustava podr�anih tom tehnologijom.

5.	 REZULTATI ISTRA�IVANJA UTJECAJA OSLONJIVOSTI INFORMACIJSKOG SUSTAVA NA 
POSLOVNE ORGANIZACIJE

Razvoj informacijske i telekomunikacijske tehnologije utje�e na njezinu primjenu u poslovnim 
organizacijama. Mogu se uo�iti �etiri glavna razdoblja (Sri�a, Spremi�, 2000): 
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1.	 Razdoblje od 1950. do 1970.
2.	 Razdoblje od 1971. do 1980.
3.	 Razdoblje od 1981. do 1990.
4.	 Razdoblje od 1990 nadalje.

U prvom razdoblju (1950. – 1970.) javljaju se prva elektroni�ka ra�unala, najprije s elektronskim 
cijevima, zatim tranzistorima i na kraju integriranim krugovima. Doga�a se zna�ajno �zi�ko 
smanjenje ra�unala uz pove�anje njegove brzine i pouzdanosti (Avi�ienis et al., 2001), (Bowen, 
Stavridou, 1993), (Candea, 2007), (Grbavac, 1990). U ovome se razdoblju u poslovnim organizacijama 
informacijska i telekomunikacijska tehnologija primjenjuje radi automatizacije postoje�ih 
poslovnih procesa, �ime se pove�ava njihova produktivnost (ve�i rezultati s manje utrošene radne 
snage). Podr�avaju se poslovni procesi koji uklju�uju sljede�a funkcijska podru�ja: obra�un pla�a, 
ra�unovodstvo, planiranje proizvodnje, skladišno poslovanje, upravljanje narud�bama itd. Poslovni 
procesi navedenih podru�ja ubrzavaju se, a njihovi troškovi znatno smanjuju ili se eliminiraju. Time 
se pove�ava i njihova e�kasnost (Sri�a, Spremi�, 2000).

Drugo razdoblje (1971. – 1980.) karakterizira pojava mikroprocesora i osobnih ra�unala. Primjena 
tehnologije vrlo visokog stupnja integracije (engl. very large scale integration - VLSI) koja je 
omogu�ila postavljanje tisu�e tranzistora na jednom integriranom krugu, dodatno je pove�ala 
pouzdanost ra�unalnih sustava, njihovo �zi�ko smanjivanje, ali i njihovu ra�unalnu snagu. Sve 
spomenuto utjecalo je na njihovu širu aplikativnu primjenu (Candea, 2007). U ovome razdoblju 
ra�unala postaju dostupna i malim poduze�ima. U poslovnim organizacijama, funkcijska podru�ja 
koja su do tada podr�avala veliki sustavi prebacuju se na minira�unala (npr. ra�unovodstveni 
sustav). Sve br�a ra�unala dodatno su ubrzala poslovne procese podr�anih funkcijskih podru�ja, 
�ime je još više pove�ana njihova e�kasnost (Sri�a, Spremi�, 2000).

U tre�em razdoblju (1981. – 1990.) po�inje se zna�ajnije istra�ivati razvoj oslonjivih ra�unalnih 
programa. Osniva se radna skupina 10.4 - oslonjivo ra�unanje i neosjetljivost na kvar - unutar 
Me�unarodne federacije za obradu informacija (engl. International Federation For Information 
Processing - IFIP). Radom te skupine oformio se konzistentan skup koncepata posve�ene 
oslonjivosti, koji je 1992. Jean-Claude Laprie opisao u svojoj knjizi “Dependability: Basic Concepts 
and Terminology”. Sredinom 1980. zapo�inje istra�ivanje integracije neosjetljivosti na kvar i obrane 
od namjernih kvarova (maliciozni kvarovi, upadi u sustav), tj. prijetnji zaštiti, u RAND Corporation, 
Sveu�ilištu u Newcastleu, LAAS i UCLA. (Avi�ienis et al., 2001). Zna�aj primjene informacijske i 
telekomunikacijske tehnologije u poslovnim organizacijama polako po�inje rasti, budu�i da se iz 
sfere pove�anja produktivnosti i e�kasnosti procesa, primjena usmjerava k podršci u odlu�ivanju, 
�ime ona postaje strategijsko i konkurentsko oru�e. Dolazi i do sve ve�eg povezivanja poslovnih 
sustava s kupcima i dobavlja�ima �ime nestaje vanjska granica pojedinih aplikacijskih podru�ja. 
Time sustav postaje kompleksniji, ali i podlo�niji razli�itim kvarovima koji sada mogu biti i prostorno 
distribuirani - mogu do�i iz sustava s kojima je poslovni sustav povezan (Sri�a, Spremi�, 2000).

Posljednje razdoblje (od 1990.) razdoblje je pojave interneta. Raste udio distribuiranih sustava. 
Razli�ite organizacije spajaju svoje interne informacijske sustave na Internet, a to za posljedicu ima 
stvaranje komune napada�a na informacijske sustave. Pove�anje upada u informacijske sustave, 
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te kra�a informacija izdigla je ra�unalnu zaštitu kao glavni problem informacijskih sustava koji je i 
danas aktualan. Jedan od prvih slu�ajeva koji su mediji zabilje�ili je slu�aj Kevina Mitnicka. Godine 
1995. Kevina Mitnicka pritvorio je FBI, pod optu�bom za kra�u podataka vrijednih milijun dolara 
iz ra�unalnih sustava, otkrivanje tisu�a brojeva kreditnih kartica iz raznih baza podataka, upad u 
bazu podataka motornih vozila Kalifornije i daljinske kontrole telefonskih preklopnika New Yorka i 
Kalifornije (Candea, 2007). Poslovni sustavi u devedesetima me�usobno se još više povezuju, i ta je 
veza izravna. Informacijska i telekomunikacijska tehnologija koristi se na svim razinama poslovanja 
i odlu�ivanja. Njezina upotreba postaje klju�no pitanje funkcioniranja i razvoja poslovnog sustava. 
Na izbor strateškog partnera sve više utje�e kvaliteta i pouzdanost njegova informacijskog sustava. 
Informacijska i telekomunikacijska tehnologija postaje pokreta� modernog poslovanja (Sri�a, 
Spremi�, 2000).

Danas se poslovnim sustavima nude moderna rješenja ERP (engl. Enterprise resource planning) koja 
obuhva�aju cijeli model poslovanja, podr�avaju i integriraju rad svih slu�bi i funkcija te povezuju 
sve poslovne procese unutar poduze�a, kao i vanjske poslovne procese s kojima se poduze�e 
povezuje s vanjskim partnerima (Bosilj-Vukši�, 2004). Neki od funkcijskih podru�ja koje rješenja 
ERP podr�avaju su: ljudski potencijali, upravljanje materijala, planiranje i pra�enje proizvodnje, plan 
odr�avanja, prodaja i distribucija, troškovi, kvaliteta, upravljanje slu�bama ra�unovodstvo i �nancije 
itd. (Pavli�, 2009) Pojedini proizvo�a�i rješenja ERP vertikaliziraju, tj. prilago�avaju speci��nostima 
razli�itih poslovnih djelatnosti. Analiza je pokazala da specijalizirana ERP rješenja podr�avaju 
ukupno 70 razli�itih poslovnih djelatnosti (Jakupovi� et al., 2010). Istra�ivanje provedeno u 56 
zemalja pokazalo je da poduze�a koja koriste informacijsku i telekomunikacijsku tehnologiju br�e 
rastu, više investiraju, te su produktivnija i pro�tabilnija od onih koji tehnologiju ne koriste (World 
Bank, 2006).

Iz svega navedenoga mo�e se zaklju�iti da informacijska i telekomunikacijska tehnologija ulazi u 
razli�ita funkcijska podru�ja poslovnih organizacija (�nancije, lanac nabave, odnosi s kupcima, 
ljudski potencijali, elektroni�ko poslovanje, mobilno poslovanje itd.). Svrha primjene informacijske 
i telekomunikacijske tehnologije u poslovnim organizacijama postaje faktor konkurentnosti i 
pokreta� poslovanja. Informacijski sustavi razli�itih poslovnih organizacija postaju me�usobno 
povezani. Dakle, poslovni sustavi se sve više oslanjaju na informacijske sustave koje podr�ava 
informacijska i telekomunikacijska tehnologija, iz �ega proizlazi potreba za informacijskim 
sustavom u koji se mo�e imati povjerenja, tj. na koji se mo�e osloniti. Zbog toga se javlja novo 
svojstvo informacijskog sustava – svojstvo oslonjivosti.

Trend širenja informacijske i telekomunikacijske tehnologije kroz razli�ite ljudske djelatnosti 
postavlja pitanje do koje mjere se pojedina ljudska djelatnost mo�e osloniti na moderne tehnologije 
ili, još preciznije, koja su ograni�enja oslonjivosti modernih tehnologija. Pitanje koje potom slijedi 
je koji su izazovi s kojima se ljudske djelatnosti suo�avaju u primjeni moderne tehnologije, koje su 
posljedice ograni�enja njihove oslonjivosti i koji su na�ini prevladavanja tih ograni�enja (Laprie, 
2002).

Krajem 2000. godine provedeno je istra�ivanje troškova zatajenja informacijskih sustava u SAD-u. 
Tablica 1 prikazuje rezultate tog istra�ivanja.
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Sve navedeno upu�uje da su troškovi zatajenja informacijskog sustava dostigli zna�ajnu 
�nancijsku te�inu u poslovnim organizacijama, a postoji i tendencija porasta ovih 
troškova.

Utvr�ivanje u�estalosti zatajenja informacijskih sustava izrazito je teško provesti, budu�i 
da su podaci o zatajenju osjetljivi i �esto povjerljivi (Schroeder, Gibson, 2006). Tablica 
2 prikazuje u�estalost i uzroke pojave zatajenja u tradicionalnim sustavima (središnji 
ra�unalni sustav kojemu se pristupa posredstvom terminala) i u mre�nim sustavima 
arhitekture klijent-poslu�itelj (velik broj radnih stanica).

Tablica 2. U�estalost i uzroci zatajenja informacijskog sustava

Tradicionalni sustavi
Mre�ni sustavi 
“klijent - poslu�itelj”

Sustavi osjetljivi na kvar
(1992. i 1993.)

Sustavi neosjetljivi na kvar
(1990. i 1992.)

Sustavi osjetljivi na kvar
(1994.)

(Japan, 1383 organizacije;
SAD 450 organizacija)

Prosje�no vrijeme izme�u dvaju 
zatajenja: 6 do 12 tjedana

Prosje�no vrijeme trajanja zatajenja: 
1 do 4 sata

Uzrok zatajenja:
Sklopovlje	50 %
Programska podrška	25 %
Komunikacije – okru�enje 15 %
Operacije - procedure	10 %

Prosje�no vrijeme izme�u dvaju 
zatajenja: 21 godina

Uzrok zatajenja:
Programska podrška 65 %
Operacije - procedure	10 %
Sklopovlje 8 %
Okru�enje 7 %

Prosje�na raspolo�ivost: 98 %

Uzrok zatajenja:
Oblikovanje 60 %
Operacije 24 %
Fizi�ki 16 %

Izvor: Laprie (2002)

Tradicionalni sustavi osjetljivi na kvar zakazuju prosje�no 4 do 8 puta na godinu uz trajanje 
zatajenja od 1 do 4 sata. Dakle, ukupno vrijeme trajanja zatajenja na godinu iznosi od 4 
do 32 sata. Prosje�na raspolo�ivost “klijent - poslu�itelj” sustava iznosi 98 %. To zna�i da u 
jednoj godini sustav nije raspolo�iv oko tjedan dana.

U studiji Schroedera i Gibsona (Schroeder, Gibson, 2006) napravljena je analiza niza 
studija zatajenja koja literatura �esto citira. Pokazalo se da postotak zatajenja povezanih 
sa softverom iznosi od 20 % do 50 %, a 10 % do 30 % odnosi se na zatajenja �iji je uzrok 
hardver. Kao uzrokovano okolinom prijavljeno je oko 5 % zatajenja, dok je kao uzrok od 20 
% do 40 % zatajenja navedena ra�unalna mre�a, dok se za 10 % do 30 % zatajenja smatra 
da su uzrokovana ljudskom pogreškom.
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6.	 ZAKLJU�AK

Na temelju provedene tri analize - analiza perspektive oslanjanja poslovnih organizacija na 
informacijski sustav koji podr�ava informacijska i telekomunikacijska tehnologija, analiza troškova 
zatajenja i analiza u�estalosti zatajenja informacijskih sustava - mogu se izvu�i sljede�i zaklju�ci:

• 	 poslovni sustavi u svome poslovanju sve se više oslanjanju na informacijske sustave koje 
podr�ava informacijska i telekomunikacijska tehnologija.

Naime, svrha prve primjene informacijske i telekomunikacijske tehnologije u poslovnim sustavima 
bila je pove�anje produktivnosti i e�kasnosti. Informacijska i telekomunikacijska tehnologija 
se primjenjivala u automatizaciji razli�itih poslovnih procesa (obra�un pla�a, ra�unovodstvo, 
planiranje proizvodnje, skladište, narud�be itd.) �ime se pove�ala produktivnost. Izvo�enje 
podr�anih procesa se ubrzalo, a troškovi su se smanjili ili potpuno otklonili, �ime se pove�ala 
njihova e�kasnost. Daljnjim razvojem informacijske i telekomunikacijske tehnologije, njihova se 
primjena u poslovnim sustavima širi na podršku procesima odlu�ivanja �ime ona postaje sredstvo 
pove�anja strategijske konkurentnosti. Informacijski sustavi razli�itih poslovnih sustava se po�inju 
otvarati i me�usobno povezivati. Ulaskom u eru Interneta ta je povezanost još izra�enija, a sama 
primjena informacijske i telekomunikacijske tehnologije postaje pokreta� poslovanja. 

• 	 zatajenje informacijskog sustava podr�anog informacijskom i telekomunikacijskom 
tehnologijom za poslovne sustave predstavlja zna�ajni trošak.

Studija provedena 2000. godine pokazala je da prosje�ni trošak zatajenja informacijskog sustava 
iznosi milijun dolara na sat. Analiza iz 2009. godine pokazala je da je prosje�ni gubitak zbog zatajenja 
informacijskog sustava radi napada 235 tisu�a dolara na godinu, a to je samo jedan od uzroka 
zatajenja. Istra�ivanje iz 2011. godine pokazalo je da je prosje�ni trošak zatajenja informacijskog 
sustava 150 tisu�a dolara na godinu. Posljednje istra�ivanje iz 2012. pokazalo je da 13 % poduze�a 
ima prosje�ni godišnji trošak zatajenja informacijskog sustava ve�i od 500 tisu�a dolara, dok njih 35 
% ima trošak manji od 500 tisu�a dolara.

• 	 zna�ajna je u�estalost zatajenja informacijskih sustava podr�anih informacijskom i 
telekomunikacijskom tehnologijom.

Provedenim istra�ivanjem u�estalosti zatajenja u razdoblju od 1990. do 1994. godine pokazalo 
se da je ukupno vrijeme trajanja zatajenja kod tradicionalnih sustava iznosila od 4 do 32 sata 
na godinu, a kod mre�nih sustava klijent - poslu�itelj oko sedam dana na godinu. Analiza više 
provedenih studija zatajenja u periodu od 1986. do 2004. pokazuje zna�ajan porast broja zatajenja 
na godinu. Istra�ivanje iz 2007. godine o broju napada na informacijske sustave pokazuje da je 70 % 
anketiranih poslovnih sustava imalo barem jedan napad u toj godini. Više od polovice anketiranih 
poslovnih sustava je imalo izme�u jedan i deset napada u godini.

Iz prikazanih zaklju�aka temeljenih na provedene tri analize slijedi i istinitost postavljene hipoteze 
- poslovne organizacije se sve više oslanjaju na informacijske sustave koje podr�ava informacijska i 
telekomunikacijska tehnologija, �ije zatajenje za poslovne organizacije predstavlja veliku opasnost. 
Zbog toga se javlja novo svojstvo - oslonjivost informacijskog sustava kao skup razli�itih obilje�ja.
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Problematika oslonjivosti informacijskog sustava mo�e se istra�ivati na nizu pravaca. Jedan pravac 
istra�ivanja razvoj je metoda simulacije, te razvoj mjernog sustava koji bi što objektivnije mogao 
dati ocjenu oslonjivosti postoje�eg i budu�eg informacijskog sustava. Drugi pravac je razvoj i 
implementacija oslonjivih informacijskih sustava, te pronala�enje mogu�nosti primjene ra�unala u 
pojedinim fazama njegova razvoja, tj. mogu�nost primjene alata CASE i njihovo proširenje novim 
mogu�nostima. 

LITERATURA

Avi�ienis, A., Laprie, J. C., Randell, B. (2001) “Fundamental Concepts of Dependability”, University of Newcastle,  
www.cert.org/research/isw/isw2000/papers/56.pdf, (29. 12. 2012.)

Bosilj Vukši�, V. (2004) Upravljanje poslovnim procesima, Zagreb: Sinergija

Bowen, J., Stavridou, V. (1993) “Safety-Critical System. Formal Methods and Standards”, Software Engineering Journal, 8(4), 
189 - 209

Candea, G. (2007) “�e Basics of Dependability”, http://www.pld.ttu.ee/IAF0530/basics-1.pdf, (2. 1. 2013.)

Chandler, H. (2011) “IT Downtime Costs $26.5 Billion In Lost Revenue”, http://www.informationweek.com/storage/
disaster-recovery/it-downtime-costs-265-billion-in-lost-re/229625441, (3. 1. 2013.)

Fernández, A. (2001) “Quanti�cation of the dependability”. U: Proceedings of ESREL (European Conference on Safety and 
Reliability). Torino: Politecnico di Torino, 197 - 204

Grbavac, V. (1990) Informatika – kompjutori i primjena, Zagreb: Školska knjiga

Jakupovi�, A. (2004) Oslonjivost informacijskog sustava, Sveu�ilište u Zagrebu, Fakultet organizacije i informatike Vara�din

Jakupovi�, A., Pavli�, M., Vr�ek, N. (2010) “A Proposition for Classi�cation of Business Sectors by ERP Solutions  Support 
“, International Journal of Enterprise Information Systems, 6(3), 59 - 86

Laprie, J. C. (1992) Dependability: Basic Concepts and Terminology, Wien: Springer - Verlag

Laprie, J. C. (2002) “Dependability of Computer Systems: from Concepts to Limits”, U: Proceedings of the Twenty-Fifth 
international conference on Fault-tolerant computing. Washington: IEEE Computer Society, 42 - 54

McKendrick, J. (2012) “Enterprise Data and the Cost of Downtime - 2012 IOUG Database Availability Survey”,   
http://www.oracle.com/us/products/database/2012-ioug-db-survey-1695554.pdf, (3. 1. 2013.)

META Group Inc. (2000) “Quantifying Performance Loss: IT Performance Engineering and Measurement Strategies”, 
http://i.cmpnet.com/nc/1205/graphics/1205f13.gif, 2. 1. 2013. 

Pavli�, M. (2009) Informacijski sustavi, Rijeka: Odjel za informatiku Sveu�ilišta u Rijeci

Peters, S. (2009) “14th Annual CSI Computer Crime and Security Survey - Executive Summary”, http://www.personal.utulsa.
edu/~james-childress/cs5493/CSISurvey/CSISurvey2009.pdf, 2. 1. 2013.

Richardson, R. (2007) “�e 12th Annual Computer Crime and Security Survey”, http://gocsi.com/sites/default/�les/
uploads/2007_CSI_Survey_full-color_no%20marks.indd_.pdf, (2. 1. 2013.)

Schroeder, B., Gibson, G. A. (2006) “A large-scale study of failures in high-performance computing systems”. U:  Proceedings 
of the International Conference on Dependable Systems and Networks. Washington: IEEE Computer Society, 249 - 258.

Sommerville, I. (2010), Software Engineering, 9th edition. Boston: Addison-Wesley

Sri�a, V., Spremi�, M. (2000), Informacijskom tehnologijom do poslovnog uspjeha, Zagreb: Sinergija

Walkerdine, J., Melville, L., Sommerville, I. (2002) “Dependability Properties of P2P Architectures”. U: Proceedings of the 
Second International Conference on Peer-to-Peer Computing, Washington: IEEE Computer Society, 173 - 174

World Bank (2006) “Overall Summary of the IC4D”, http://siteresources.worldbank.org/EXTINFORMATION

ANDCOMMUNICATIONANDTECHNOLOGIES/Resources/282822-1141851022286/IC4D-Summary.pdf, (2. 1. 2013.)





A. Jakupović, P. Koraca: Emulacija računalnog klastera za raspoređivanje opterećenja…
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 1 (2013), No. 1, pp. 179-195

180

lokalnim mre�ama. Tijekom uporabe mre�nih servisa, uvijek se javljaju dva sustava - jedan koji ga je 
zatra�io (klijent) i jedan koji ga pru�a (poslu�itelj).

U razvoju i implementaciji nekog mre�nog servisa susre�u se tri osnovna izazova: skalabilnost (lako�a 
širenja sustava), dostupnost i niski troškovi (Fox et al., 1997). Ovi izazovi prije svega odnose se na 
poslu�itelja, tj. sustav koji pru�a mre�ni servis. Kao primjer radnog okru�enja mre�nog servisa mo�e 
poslu�iti Googleov servis elektroni�ke pošte - gmail. Ovaj servis pokrenut je 2004. godine. U prvom 
mjesecu 2012. godine servis je koristilo oko 350 milijuna korisnika. U lipnju iste godine broj korisnika 
pove�ao se na 425 milijuna. Dinamika pove�anja korisnika je 15 milijuna na mjesec (D’Orazio, 2012). 
Pitanja koja se ovdje name�u su: kako osigurati lako širenje sustava koji �e podr�ati ovakvu dinamiku 
pove�anja broja korisnika, kako osigurati dostupnost sustava, bilo da se radi o pove�anju brzine njegova 
odziva na korisni�ke zahtjeve ili umanjenju njegove osjetljivosti na ispade sustava, te kako sve navedeno 
izgraditi uz minimalne troškove.

Jedno od rješenja problema skalabilnosti, dostupnosti i niskih troškova mre�nih servisa jesu ra�unalni 
klasteri. Ra�unalni klaster (engl. cluster) predstavlja vrstu paralelnoga i distribuiranoga ra�unalnog 
sustava koji se sastoji od me�usobno povezanih samostoje�ih ra�unala koja me�usobno sura�uju 
kao jedan integralni ra�unalni resurs (Buyya, 1999; P�ster, 1998). Gledano izvana, ovaj sustav ponaša 
se kao jedno ra�unalo �ije performanse premašuju performanse pojedinih ra�unala u klasteru. Upravo 
su ra�unalni klasteri omogu�ili poslovni uspjeh tvrtki kao što su Amazon, Yahoo!, Google, Facebook, 
Twitter itd., budu�i da se njihovi mre�ni servisi koji poslu�uju milijune korisnika upravo temelje na 
tisu�ama poslu�itelja koji osiguravaju dostupnost i skalabilnost, jer je jeftinije i lakše širiti se horizontalno 
(dodavanjem novih poslu�itelja) nego vertikalno (nabavom skupljih, sna�nih ra�unala) (Adelstein, 
Lubanovic, 2007).

Pored uvodnog dijela, �lanak ima dodatnih pet poglavlja. U drugom poglavlju opisuju se tri vrste 
ra�unalnih klastera koji su u fokusu ovoga rada. Tre�e poglavlje donosi motivaciju za uspostavu 
laboratorija za emulaciju ra�unalnog klastera. �etvrto poglavlje opisuje metodiku emulacije ra�unalnog 
klastera, a peto prikazuje njezinu prakti�nu primjenu na emulaciji ra�unalnog klastera za raspore�ivanje 
optere�enja i pove�anje dostupnosti web mre�nog servisa. �lanak završava zaklju�kom u kojem se 
donosi argumentacija izvedivosti laboratorija za emulaciju ra�unalnog klastera, te daljnji pravci njegova 
razvoja.

2.	 RA�UNALNI KLASTER

IBM-ov in�enjer Gene Amdahl (1967) prvi put formalno je oblikovao na�ela na kojima se temelje 
klaster sustavi. On je matemati�ki opisao ubrzanje izvo�enja zadatka koje se mo�e posti�i njegovim 
razlaganjem na manje elemente koji se onda paralelno izvode na ra�unalnom sustavu s paralelnom 
arhitekturom. Time je postavio Amdahlov zakon na kojemu se temelje današnji klaster sustavi visoke 
dostupnosti. 

Razvoj ra�unalnih klastera tekao je paralelno s razvojem ra�unalnih mre�a, budu�i da je to temeljna 
infrastruktura svakog klaster sustava. Tek nakon pojave dobro de�niranih protokola komunikacije me�u 
ra�unalima i mre�nih alata koji ih implementiraju (negdje oko 1983. godine), klaster sustavi postaju široko 
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Ovo se mo�e posti�i metodom emulacije ra�unala i ra�unalne mre�e. Emulacija (oponašanje) 
mo�e se de�nirati kao metoda kojom se oponaša funkcioniranje jednoga sustava (sustav gost, engl. 
guest) preko nekog drugog sustava (sustav doma�in, engl. host). Kako bi se oponašao sustav gost, 
sustav doma�in mora posjedovati emulator - ra�unalni program i/ili sklopovlje koje omogu�ava 
oponašanje funkcioniranja sustava iz stvarnog svijeta. Temeljno svojstvo emulacije je da vanjski 
promatra� do�ivljava emulirani sustav kao da se radi o stvarnom sustavu - me�u njima ne 
zamje�uje razlike (Jakupovi�, Kne�evi�, 2012).

Metodom emulacije mogu�e je unutar jednog �zi�kog ra�unala pokrenuti više me�usobno 
neovisnih drugih ra�unala s drugim operacijskim sustavima i instaliranim ra�unalnim programima. 
U tu svrhu mogu se koristiti razli�iti besplatni emulatori ra�unala. Za potrebe ovoga �lanka koristit �e 
se emulator VirtualBox (https://www.virtualbox.org/). Treba naglasiti da svako emulirano ra�unalo 
zahva�a resurse �zi�koga ra�unala (npr. radnu memoriju) te je time ograni�en broj emuliranih 
ra�unala koji se mogu pokrenuti istovremeno. Tako�er, mogu�e je, preko su�elja �zi�koga ra�unala, 
u emulirano ra�unalo uvu�i periferne jedinice (npr. CD/DVD �ita�, USB memoriju itd.). 

Na jednom �zi�kom ra�unalu, metodom emulacije mogu�e je prikazati ra�unalnu mre�u koja se 
sastoji od emuliranih ra�unala i drugih mre�nih ure�aja. Postoji niz besplatnih emulatora ra�unalne 
mre�e, a za potrebe �lanka koristit �e se emulator GNS3 (http://www.gns3.net/). Emulator 
ra�unalne mre�e omogu�ava njezino povezivanje s emuliranom mre�om na drugom �zi�kom 
ra�unalu, te sa stvarnom �zi�kom mre�om i stvarnim �zi�kim ra�unalima i mre�nim ure�ajima. 
Tako�er je mogu�e da se u emuliranu ra�unalnu mre�u implementiraju mre�ni servisi. Emulator 
GNS3 omogu�ava analizu mre�noga prometa, odnosno komunikacijskih protokola (Jakupovi�, 
Kne�evi�, 2012). U (Zec, 2012) mo�e se prona�i više o simulaciji i emulaciji ra�unalnih mre�a kao i 
o komparativnoj analizi razli�itih virtualizacijskih tehnika.

Jakupovi� i Kne�evi� (2012) detaljno su prikazali prakti�nu primjenu emulatora VirtualBox i GNS3 
na slo�enoj topologiji ra�unalne mre�e koja se sastojala od ukupno osam emuliranih ra�unala s 
operacijskim sustavom Linux TinyCore. Topologija je sadr�avala dva korisni�ka ra�unala, tri mre�na 
preklopnika, po dva mre�na usmjeriva�a, DHCP i web-poslu�itelja, te tri DNS poslu�itelja. Dakle, 
unutar mre�ne topologije, pored korisni�kih ra�unala i mre�nih ure�aja, implementirana su i tri 
mre�na servisa (DHCP, WEB i DNS). 

Jakupovi� i Piri� (2013) su, prema prikazu primjene emulatora VirtualBox i GNS3 u (Jakupovi�, 
Kne�evi�, 2012) prikazali uspostavu laboratorija za emulaciju ra�unalnih mre�a, te njegovu 
primjenu u prakti�noj nastavi. Prikazani su primjeri nastavnih sadr�aja i ishoda u�enja koji su 
podr�ani laboratorijem, opisan je na�in primjene laboratorija u provjeri ishoda u�enja, te je 
prikazana mogu�nost njegove primjene u realizaciji prakti�nih studentskih projekata uspostave 
mre�nih servisa.

Za potrebe emulacije ra�unalnog klastera za raspore�ivanje optere�enja i pove�anje dostupnosti 
mre�nih servisa, emulator VirtualBox koristit �e se za emulaciju ra�unala u klasteru, a emulator 
GNS3 za njihovo me�usobno umre�avanje, te umre�avanje korisni�kih ra�unala s uspostavljenim 
klasterom. Emulator GNS3 omogu�it �e povezivanje ra�unalnog klastera sa stvarnom �zi�kom 
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Kada se na korisni�kom ra�unalu u internetskom pregledniku zahtijeva web mre�ni servis 
www.veleri.hr, dostavlja se zahtjev DNS poslu�itelju za rješavanje te adrese u IP adresu. 
DNS poslu�itelj vra�a IP adresu 193.198.97.6 na koju se zatim upu�uje zahtjev za web 
mre�nim servisom. Ovaj zahtjev prihva�a aktivni poslu�itelj raspore�iva�, te ga dostavlja 
nekom od web-poslu�itelja. Web-poslu�itelj dostavlja zatra�eni web mre�ni servis 
poslu�itelju raspore�iva�u, koji ga proslje�uje korisni�kom ra�unalu. Zbog postavljenog 
sustava pove�anja dostupnosti na poslu�iteljima raspore�iva�ima, u slu�aju ispada 
aktivnog raspore�iva�a, njegovu ulogu preuzima sekundarni raspore�iva�. U slu�aju 
ispada jednog web-poslu�itelja, aktivni raspore�iva� �e sve zahtjeve usmjeriti na preostali 
web-poslu�itelj.

5.1 	Kon�guracija poslu�itelja raspore�iva�a i sustava za pove�anje njihove dostupnosti

Za uspostavu poslu�itelja raspore�iva�a, implementiranog ra�unalnim programom HAProxy, 
potrebno je pripremiti kon�guracijsku datoteku /etc/haproxy/haproxy.cfg. Tablica 2 prikazuje 
sadr�aj primijenjene kon�guracijske datoteke. 

Tablica 2. Sadr�aj kon�guracijske datoteke haproxy.cfg

R.Br. Sadr�aj

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22

global
	 daemon

defaults
	 mode		  http
	 retries	3
	 option	redispatch
	 maxconn	2000
	 contimeout	 5000
	 clitimeout	 50000
	 srvtimeout	 50000

listen	Klaster_WEB_Posluzitelja	 193.198.97.6:80
	 stats		  enabled
	 stats uri 	 /haproxy
	 balance	roundrobin
�� �F�R�R�N�L�H���-�6�(�6�6�,�2�1�,�' �S�U�H�¿�[
	 option	httpclose
	 option	forwardfor
	 option	 httpchk HEAD /haproxytest.txt HTTP/1.0
	 server	 193.198.97.10 193.198.97.10:80 cookie A check
	 server	 193.198.97.11 193.198.97.11:80 cookie B check

Izvor: obrada autora

U liniji 13 kon�guracijske datoteke navodi se naziv klastera (Klaster_WEB_Posluzitelj), te virtualna 
IP adresa (193.198.97.6) preko koje �e korisni�ka ra�unala pristupati web mre�nom servisu. U 
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dijalog. Sindikati su neujedinjeni i podre�eni sna�nijim utjecajima poslodavaca, a posebno 
dr�ave. U takvom tripartizmu interesi radnika ne mogu biti adekvatno zašti�eni i realizirani. 
Nema novih poslova, a postoje�i se teško odr�avaju, zaostaju s postoje�om organizacijom 
i „sistematizacijom“, odnosno tehnologijom rada. Sve prisutniji su globalizacijski i 
europeizacijski pritisci na sve segmente, pa i na zaštitu na radu, u najširem smislu rije�i. 
Kako se mo�e ostvarivati na�elo zaštite osobe na radu u tim i takvim odnosima? Kakva 
je i kakva �e biti sigurnost rada, zaposlenih i privremeno nezaposlenih radnika i onih koji 
se spremaju u�i u „svijet rada“? Kako �e manifestirati �eksibilizaciju rada i radnih odnosa 
i konkurentnost poduze�a? Teret krize nije pravilno raspore�en, što je potencijalna 
opasnost mogu�ih socijalnih kon�ikata i industrijskih akcija, svih kategorija i klasi�kacija. 
Kako �e se mjeriti dostojanstvo i humanizacija rada i li�nosti radnika?

Zaštita na radu postaje zahtjevnija, obveznija i vidljivija u konkurentskim odnosima 
�eksigurnosti u koje je teško uklopiti (a mora se) kategorije posebno zašti�enih radnika: 
mlade�i, �ena, radnika sa smanjenim radnim sposobnostima i starijih radnika. Zahtjev 
budu�nosti je pove�ati produktivnost zaposlenih, ali uz pove�anje osobnog i društvenog 
blagostanja, realnih pla�a i drugih primanja u odr�ivom sustavu socijalne sigurnosti i prava 
u socijalnoj zaštiti i socijalnom osiguranju. 

U ovom radu nastoji se naglasiti svrhu zaštite na radu i zaštitu zdravlja i �ivota radnika kao 
temeljnog ljudskog prava, te kako u navedenim i drugim odnosima osigurati što potpuniju 
�zi�ku, moralnu i socijalnu dobrobit radnika. Zaštita radnika na radu nije i ne mo�e biti 
završen �in, ve� proces i odnos. Budu�nost je zahtjevna, ne mo�e se mjeriti brojnoš�u 
heteronomnih i autonomnih propisa, ve� sigurnijom, humanijom i dostojanstvenijom 
pozicijom radnika, bez obzira na djelatnost, brojnost i organiziranost poslodavaca. 

Dr�ave �e se razvijati zahvaljuju�i rastu BDP-a, porastu broja stanovnika i investicijama 
u tehnologiji. Razvijat �e se brojni oblici poduzetništva u svekolikoj me�unarodnoj 
konkurenciji. To ne�e i ne mo�e zaobi�i niti Republiku Hrvatsku. U svemu tome treba 
sa�uvati ste�ena prava u zakonodavstvu op�enito, a posebno u radnom zakonodavstvu i 
pravu zaštite na radu. To je u skladu s univerzalnim (npr. Konvencija MOR-a 155 o zaštiti 
zdravlja i zaštiti na radu) i s regionalnim izvorima prava u navedenim odnosima (npr. 
Direktiva EU-a 89/391/EEZ) i na�elima utvr�enim u Ustavu Republike Hrvatske. Sigurnost 
i zaštita zdravlja na radu i radnom okru�enju ne pripada niti jednoj stranci (ili „partiji“) ve� 
�ovjeku i njegovoj budu�nosti. To je neotu�ivo pravo (i sloboda) neprenosivo i nezastarivo. 
To je osobno pravo: u reguliranju, realiziranju i zaštiti. Istina, to se razli�ito manifestira: 
na razli�itim razinama: na nacionalnoj (dr�avnoj) razini, na razini djelatnosti i na razini 
jednog poslodavca. Razlikuju se po politikama i aktivnostima (na nacionalnoj razini su 
npr. Hrvatski zavod za zaštitu zdravlja i sigurnost na radu i Nacionalno vije�e za zaštitu 
na radu). Ovdje valja citirati prof. dr. sc. Lovrin�evi�a koji je istaknuo: „Hrvatski radnici 
ili poduzetnici nisu lijeni ni neinventivni. Ako ljudima pru�ite poticajni ambijent, dobit 
�ete i inventivne ljude“, odnosno ministra rada i mirovinskog sustava prof. dr. sc. Mrsi�a 
koji ka�e: „Broj nezaposlenih raste, a plafon �e biti u velja�i i o�ujku. Manje nezaposlenih 
o�ekujemo tek u 2014. godini“ (Lovrin�evi�, 2012; Mrsi�, 2012:2). 
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Zaštita na radu od javnog je interesa; �ivot, zdravlje i potpuna radna sposobnost radnika 
i drugih osoba dobra su od osobitog društvenog interesa. U postupku reguliranja 
(heteronomnim i autonomnim normama) ovih odnosa mora se primijeniti suvremena 
metoda nomotehnike i znanstvenog stvaranja propisa, uva�avaju�i sve objektivne i 
subjektivne pretpostavke za izradu propisa. U jezi�nom izra�avanju dosljedno se moraju 
primjenjivati pravila gramatike i stilistike, a u logi�nom izra�avanju znanja o pojmovima, 
sudovima (prosudbama) i zaklju�cima. Što se, pak, politi�kog izra�avanja ti�e, kako je ve� 
navedeno, odnose u zaštiti na radu ure�uju brojni univerzalni propisi (dokumenti UN-
a, deklaracije, paktovi, konvencije, preporuke MOR-a, statuti specijaliziranih organizacija 
UN-a, MOR-a, SZO-a i drugih), multilateralni i bilateralni ugovori, regionalni izvori prava 
(prvenstveno pravna ste�evina Europske unije): primarni i sekundarni izvori (direktive 
i dr.), brojni dr�avni propisi (Ustav RH, zakoni, podzakonski akti), kategorizirani kao 
heteronomni propisi (vrela prava), te nezaobilazna skupina autonomnih akata (kolektivni 
ugovori, procjene u zaštiti na radu, pravilnici, odluke i drugi kojima se autonomno na op�i 
na�in ure�uju odnosi me�u subjektima zaštite na radu).

Poslodavac i posloprimac jesu središnje kategorije subjekti odnosa u zaštiti na radu, no nisu 
jedini, o �emu �e biti rije�i u ovom radu (predstavnici, ovlaštenici, stru�njaci, inspektori, 
druge osobe (pravne ili �zi�ke) koje izravno ili neizravno sudjeluju u ovim odnosima). 

2.	 (NE)SAMOSTALNOST PRAVA ZAŠTITE NA RADU 

Svrha zaštite na radu spre�avanje je ozljeda na radu, profesionalnih bolesti, drugih bolesti 
u vezi s radom te zaštite radnog okoliša. Nema potpuno sigurne djelatnosti (posla, radnog 
mjesta), pa �e budu�nost zahtijevati bolje uvjete rada i sigurniji rad, da bi se navedena svrha 
ostvarila. To je zahtjev i prema poslovima s posebnim uvjetima rada, da radnik ne dovede 
u opasnost sebe ili druge radnike, sredstva rada i radni okoliš. Preventivne mjere odre�uje 
lije�nik specijalist medicine rada, psiholog, ergonom, tehnolog, organizator rada i drugi u 
timu koji �ine cjelinu. Radnik je sposoban raditi na takvim poslovima, a na poslodavcu je 
obveza da poja�anim mjerama zaštite na radu omogu�i da radnik radi, a ne da pronalazi 
na�in i obrazlo�enja da mu prestane radni odnos. To odre�enje u Zakonu moraju pratiti 
odredbe u podzakonskim (provedbenim) propisima (u skladu s na�elom zakonitosti). 
Propisi u oblasti zaštite na radu moraju imati svoje, a ne „posu�ene“ de�nicije pojmova i 
kategorija (kao npr. ozljeda na radu, profesionalna bolest i dr.). Javljaju se novi rizici koje 
treba urediti u propisima zaštite na radu, kao što su: stres na radu, uznemiravanje, nasilje 
na radu i u vezi s radom i dr. 

Nadzor obavljaju radnici, radni�ki predstavnici, stru�njaci za zaštitu na radu, stru�njaci 
ovlaštenih pravnih osoba, autori procjena rizika i druge osobe anga�irane u provedbi 
zaštite na radu (Kacijan, 2012). 

Broj podzakonskih (provedbenih) akata treba smanjiti i „grupirati“ po tematskim 
cjelinama „koje obuhva�aju pravila, mjere, postupke i aktivnosti zaštite na radu, obveze 



M. Đ. Učur: Promišljanje prava zaštite na radu kao samostalne pravne discipline
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 1 (2013), No. 1, pp. 197-208

200

obavješ�ivanja, ispitivanja, evidentiranja, sastavljanje zapisnika i �uvanje isprava i dr. 
(procjena rizika, napori, stru�njak za zaštitu na radu, osposobljavanje za rad na siguran 
na�in, poslovi s posebnim uvjetima rada, pove�ane opasnosti i štetnosti, prva pomo�, 
gradilišta, usluge medicine rada, ovlaštenja za obavljanje stru�nih poslova zaštite na radu 
i dr.)“. Navedeno trebaju pratiti i drugi propisi o posebno zašti�enim radnicima (mlade�, 
trudnice, dojilje, radnici �ija je radna sposobnost trajno smanjena kao posljedica ozljede 
na radu i profesionalne bolesti, te stariji radnici).

Posebno pitanje je primjena propisa zaštite na radu u speci��nim djelatnostima (pomorstvo, 
vatrogastvo, gra�evinska operativa, cestovni i �eljezni�ki promet, ribari, lovo�uvari i dr.). 
Imaju re�im lex specialis, ali su nedore�eni, pogotovo u nadzoru (zbog neuskla�enosti 
odredbi, �esto u koliziji). U tom smislu valja izdvojiti, primjerice, Konvenciju MOR-a br. 81. 
o inspekciji rada u industriji i trgovini (U�ur, Laleta, 2007). Moraju se uva�avati de�nicije u 
Konvencijama MOR-a i direktivama kao sekundarnim izvorima prava EU-a, ali se moraju 
uva�avati radnje i rokovi u postupku prema pojedinim slu�ajevima i odnosima (npr. u 
poslovima s posebnim uvjetima rada) (Zavali�, 2012).

Sve više treba naglašavati mjesto i ulogu in�enjera sigurnosti u sustavu sigurnosti i zaštite 
zdravlja na radu. Kao eksperti u svom podru�ju, oni moraju zauzeti klju�ni polo�aj u 
sustavu sigurnosti i zapo�eti zdravlje na radu. Podru�je sigurnosti je interdisciplinarno, 
a njime se bave osobe razli�itih struka i stru�nih zvanja. Primjerice, �ak 90,37 % voditelja 
slu�be sigurnosti ima višu ili visoku stru�nu spremu (Dolšak, 2012).

Poslove zaštite na trebaju obavljati visoko stru�ni radnici s iskustvom u praksi sigurnosti 
sa stalnim stru�nim usavršavanjem, stru�no kompetentni za obavljanje i vo�enje svih 
stru�nih poslova zaštite na radu, zaštite od po�ara i vatrogastva, zaštite okoliša i privatne 
tjelesne i tehni�ke zaštite osoba i imovine. Spomenute poslove oni vode u timovima i 
samostalno na na�elima integralne sigurnosti, posti�u�i njenu jedinstvenost, uspješnost 
i ekonomi�nost. Bez njih se ne bi trebale osnivati stru�ne skupine na izradi prijedloga 
propisa iz spomenutih oblasti, a poslodavci ih trebaju organizirati kao slu�bu pod svojim 
vodstvom i odgovornoš�u; socijalni partneri ih trebaju uva�avati i koristiti njihova znanja 
i iskustva (sindikati i udruge poslodavaca, te odre�ena dr�avna tijela).

Sve ovo trebalo bi poja�ati licencijom kao odobrenjem za samostalni rad na poslovima 
sigurnosti i zaštite zdravlja na radu (Deklaracija in�enjera sigurnosti, 2010).

Republika Hrvatska provela je postupak uskla�ivanja svoga zakonodavstva s pravnom 
ste�evinom Europske unije, nakon pregovora od 2005. godine realizirana je faza analiti�koga 
pregleda i uskla�enosti nacionalnoga zakonodavstva (tzv. screening), a nakon toga otvarali 
su se pregovori za pojedina poglavlja, pa i Poglavlje 19: Socijalna politika i zapošljavanje. 
U to poglavlje spada i zaštita na radu. „U postupku koji je trajao du�e od deset godina 
uskla�eni su svi propisi s podru�ja zaštite na radu s odgovaraju�im direktivama EU-a te 
su donesena dva zakona i više od 20 propisa“ (Maravi�, 2012). To se odnosi na okvirnu 
direktivu 89/391/EEC o uvo�enju mjera za poticanje poboljšanja sigurnosti i zdravlja 
radnika pri radu, na temelju koje su donesene pojedina�ne direktive: o minimalnim 
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(Ustav RH; Šok�evi�, 2012:7). Nadle�ni ministar „ima ovlast ure�ivati pravilnicima tek 
tehni�ka pitanja“. Zakoni su temelj jednakosti i trebaju te�iti op�em dobru i omogu�iti da 
se jednako primijene na svakoga na koga se zakon odnosi. Neznanstvenim normiranjem 
odnosi se destabiliziraju.

Kvaliteta normiranja osnova je vladavine prava. „Pravna norma treba biti dostupna 
adresatima i za njih predvidljiva, tj. takva da oni mogu stvarno i konkretno znati svoja 
prava i obveze, kako bi se prema njima mogli ponašati.“ Pravna norma mora biti dovoljno 
odre�ena i precizna. Tako postaje i odr�ava se legitimitet pravnog poretka, a izvršna i 
sudska vlast primjenjuje tako jasnu pravnu normu, bez subjektivnosti i prakticizma. 
Adresati ne smiju „naga�ati smisao i sadr�aj pravne norme“, a izvršna i sudska vlast 
„razilaziti u njezinom tuma�enju i primjeni u konkretnim slu�ajevima“ (Ustavni sud RH, 
2011). 

To tim više postaje zahtjevnije u Republici Hrvatskoj kao budu�oj ravnopravnoj �lanici 
EU-a u poštovanju pravne ste�evine EU-a i njome zašti�enih temeljnih ljudskih prava, pa i 
uvjeta rada (zapošljavanje, radno pravo i uvjeti rada, osnovno i više stupnjeve obrazovanja, 
socijalnu sigurnost, prevenciju ozljeda na radu i profesionalnih bolesti, higijenu rada te 
pravo na udru�ivanje i kolektivno pregovaranje radnika i poslodavaca) (Šok�evi�, 2012:11; 
Povelja temeljnih prava EU-a). To se na jednostavniji i kra�i na�in mora na�i u Zakonu o 
zaštiti na radu, upu�enom prvenstveno radnicima na radu. Time bi velik broj pravilnika 
(provedbenih, podzakonskih akata) bio suvišan. 

Zaštita na radu u �nancijskom smislu teret je poslodavcu, ali zaštita na radu sastavni je dio 
proizvodnje. To tako treba biti. Od radnika se ne smije tra�iti da sudjeluje u troškovima 
provedbe zaštite na radu, a poslodavac ga mo�e osposobiti za rad na siguran na�in, pod 
prijetnjom sankcije. Posebnu zaštitu na radu poslodavac mora osigurati trudnicama, 
maloljetnim radnicima i radnicima sa smanjenim radnim sposobnostima, na radu s 
uvezenim sredstvima rada i opasnim radnim tvarima svim radnicima kao i u gra�evinama 
koje su opasne po njihovu sigurnost. Propusti poslodavca u provedbi mjere zaštite na radu 
moraju biti sankcionirani. Suprotna rješenja bila bi protivna Direktivi 89/391/EZ (Šok�evi�, 
2012:13). 

Zaštita na radu jest multidisciplinarna i interdisciplinarna. Takvi jesu (i trebaju biti) propisi 
o zaštiti na radu i uva�avati pravne norme o zdravstvenoj zaštiti i zdravstvenom osiguranju, 
individualnim i kolektivnim radnim odnosima, gra�enju, kemikalijama, protupo�arnoj 
zaštiti, obrazovanju, prekršajnom pravu, kaznenom pravu, inspekcijskom pravu, obveznim 
odnosima, upravnom pravu i upravnom postupku, upravnim sporovima i drugima, pa 
„na mjestu gdje staje primjena odredaba Zakona o zaštiti na radu, po�inje primjena 
propisa koji su uredili ta podru�ja, odnosno pravne odnose“ (Šok�evi�, 2012:14). Slijedi 
metoda radnog prava, ali i prava zaštite na radu, koji prvenstveno koriste pravne metode, 
ali i metode sociologije rada, psihologije rada, industrijske psihologije, medicine rada, 
ergonomije, ekonomike rada i dr. (Tinti�, 1969). Nu�an je plan normativne aktivnosti, kako 
za donošenje zakona, tako i podzakonskih (provedbenih) propisa. To se napose odnosi na 
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zaposlenosti i nezaposlenosti. Pla�a nije „kontraprestacija prestaciji rada“, jer se �esto ne ispla�uje. 
Zbog toga treba naglašavati na�elo i pravo koalicije i pravo kolektivnog pregovaranja i kolektivnih 
ugovora. Uz pla�u ide i socijalno osiguranje. Slabi rad na neodre�eno vrijeme i rad kao integralna 
sastavnica „postizanja temeljnog društvenog i politi�kog konsenzusa“. Ja�a �eksibilizacija rada 
kao posljedica globalizacije, tehnološke revolucije, tercijarizacije ekonomije i drugih društvenih 
promjena. Nekvali�cirani radnici rade u uslu�nim djelatnostima privremeno i povremeno, a to zna�i 
nesigurno. U tercijarnim djelatnostima radnici su sve manje pla�eni (a rade prvenstveno radnice); 
�eksibilizacija (interna i eksterna, numeri�ka, funkcionalna) zna�i nesigurnost zaposlenja i de�cit 
radnih mjesta. Globalizacija je središnji fenomen/pojam našeg doba. Podrazumijeva povezivanje 
svijeta u svim oblastima proizvodnje i u �nancijskoj sferi, a sve to utje�e na status zaposlenih. 
Sve se više javljaju socijalni rizici u „�uidnom društvu“ (nezaposlenost, siromaštvo, starost i dr.), 
a sve u prilagodbama „svjetskim globalizacijskim trendovima i europskim integracijama.“ Sve je 
više ugovora na odre�eno vrijeme. Sve je više izbivanja s posla zbog bolesti nastale kao posljedica 
loših uvjeta rada. Brojni problemi „jedno od svojih izvorišta imaju u promjenama u svijetu rada. 
“Treba strahovati da �e tzv. aktivizacijska politika, koja je u proteklim godinama sna�no a�rmirana 
u Europi, biti degradirana na oblike rezidualne socijalno zaštitne politike, usmjerene na prevladanje 
siromaštva i socijalne isklju�enosti.“ (Puljiz, 2009:13,14)

2. “Projekcije stanovništva po dobnim skupinama starije dobi koje potencijalno mogu biti 
uklju�ene u radnu snagu pokazuje da �e se ukupan broj stanovnika u dobi izme�u 15 i 69 
god. �ivota smanjivati te da �e se unutrašnja dobna struktura u danim rasponima mijenjati 
do 2051. godine... Gubi se kapacitet �zi�kog broja radnika za pribli�no jednu tre�inu,... 
a to se mo�e kompenzirati produbljenjem radnog vijeka postoje�em kontingentu radne 
snage...“ (Vehovec, 2009:17-47).

3. Rad mora biti siguran. On je izvor egzistencije, ima va�nu socijalni funkciju, izvor je 
društvenog statusa i identiteta pojedinca „njegova samopoštovanja i vlastite vrijednosti.“ 
To mo�e omogu�iti kvalitetu posla i okru�enja. Kvaliteta rada i zaposlenja središnje je 
pitanje proklamirane socijalne politike u EU, a temeljni cilj MOR-a (ILO) je da „�enama 
i muškarcima omogu�i pristojan i produktivan rad u uvjetima slobode, jednakosti, 
sigurnosti i ljudskog dostojanstva.“ (Šverko, Gali�, 2009:197, Europska komisija, 2001). 
Nezaposlenost kao najve�i socijalni problem u prvi plan gura shva�anje „da je najva�nije 
ljudima osigurati posao, bez obzira kakav“. No, nije tako, jer kvalitetan rad ra�a kvalitetan 
�ivot (produktivnost, pristojna i pravedna zarada, zadovoljavaju�i radni uvjeti, osobni 
razvoj, sloboda odlu�ivanja, siguran i zanimljiv posao). U recesiji se puno toga „stavlja sa 
strane“, a pla�e i sigurnost zaposlenja „izbijaju u prvi plan“ toga ponašanja.

Prvenstveno se misli na siguran rad u radnom odnosu, ali i na sve druge oblike rada u 
drugim pravnim odnosima „bez obzira na narav i obilje�ja pravnog odnosa u kojemu se 
taj rad izvan radnog odnosa obavlja.“ (Poto�njak, Gotovac, 2009:280) Rad se promijenio 
i mijenjat �e se i u budu�nosti, ali ne mo�e se zanemariti temeljno na�elo zaštite osoba 
na radu. Do sada nije nedostajalo pravnih normi i institucija u radnim odnosima, pa i u 
odnosima zaštite na radu. 
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socijalnim pravom i drugim disciplinama. Pravo zaštite na radu je pravo �zi�ke osobe koja 
realizira odre�ene radne aktivnosti (u širem smislu). Predmet izu�avanja prava zaštite na 
radu predstavlja multidisciplinarno i interdisciplinarno podru�je. To su sve heteronomne 
i autonomne norme (univerzalne, regionalne, nacionalne i dr.) kojima se ure�uju 
dr�avne, poslodava�ke, sindikalne i druge obveze, mehanizmi i mjere. Sve govori u prilog 
osamostaljenju prava zaštite na radu. 
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Program se mo�e riješiti nekim od brojnih programskih paketa koji postoje na tr�ištu, kao što je 
npr. WinQSB, Lindo i sli�no. U ovom slu�aju program je riješen WinQSB programom, ali �emo 
prvih nekoliko koraka rješavanja Charnesovom M procedurom rješavati “ru�no” i opisati detaljno 
uz popratna objašnjenja, kako bismo s pedagoškog stanovišta opisali njegovu logiku. 

Prvi korak je “pretvorba” nejednad�bi u jednad�be dodavanjem dodatnih, odnosno oduzimanjem 
dopunskih varijabli:

U prvih pet ograni�enja varijable su dodane jer je lijeva strana bila manja ili jednaka desnoj. 
To zna�i da �e vrijednost svake od tih dodatnih varijabli predstavljati razliku izme�u utroška 
i raspolo�ive koli�ine pojedinog resursa, odnosno koli�inu resursa koja ostaje neiskorištena. 
U preostala tri ograni�enja varijable se oduzimaju jer je lijeva strana bila ve�a ili jednaka 
desnoj. To zna�i da �e vrijednost svake od tih dopunskih varijabli predstavljati razliku izme�u 
stvarne vrijednosti varijable (u našem slu�aju broj kilograma nekih torti koji �e se proizvesti) 
i zahtijevane minimalne koli�ine kao posljedice ve� postoje�ih narud�bi. Vidimo da bi u 
ovakvom bazi�nom rješenju varijable  imale negativne vrijednosti 
što nije dopušteno i nema smisla, pa da bismo dobili prihvatljivo po�etno bazi�no rješenje 
u kojem su bazi�ne varijable negativne moramo u sustav dodati još i umjetne varijable 

 �ime sustav poprima slijede�i oblik:
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Gra�kon 7. Odre�ivanje kriti�nog puta pomo�u mre�nog dijagrama

Izvor: obrada autorica

Iz navedenog gra�kona vidljivo je da se nalaze dva kriti�na puta: 1-2-3-4-5-6-7-8-9 te 1-2-3-5-6-7-
8-9. 

O�ekivano vrijeme za pripremu obi�ne �okoladne torte je 127.15 minuta. Iz tablice vjerojatnosti 
za normalnu razdiobu vidimo da je vjerojatnost završetka slastice u predvi�enom roku jednaka 

 odnosno 65.5 %, te vjerojatnost da �e slastica biti izvršena 
u planiranom roku od 130 minuta iznosi 65.5 %.

Priprema ove slastice za poduze�e predstavlja 53.22 kune troška, uzimaju�i u obzir isporuku, 
pe�enje, sate rada radnika te potrebne sastojke.

4.	 ZAKLJU�AK

Metode operacijskih istra�ivanja (Charnesova M procedura) i kvantitativne metode (metoda 
PERT) slu�e nam za rješavanje problema u kojima s jedne strane �elimo maksimizirati prihod 
ili minimizirati troškove uz postavljena ograni�enja, dok s druge strane uz ista ta ograni�enja 
omogu�uju analizirati vrijeme i troškove. Na samom po�etku, prije izrade rada, bitno je dobro 
de�nirati problem i odrediti metode rješavanja. Kod maksimizacije prihoda glavna i polazna 
osnova nam je postavljanje cilja u obliku linearne funkcije cilja te formuliranje postoje�ih uvjeta 
u obliku ograni�enja, izra�enih linearnim jednad�bama i nejednad�bama. Kod analize vremena 
i troškova polazna osnova nam je da u što kra�em vremenu, uz što manje raspolo�ivih resursa 
postignemo što ve�u dobit. 

Primjenom gore spomenutih matemati�kih metoda za analizu poslovanja tvrtke Kava Santos 
d. o. o. dobili smo smjernice za maksimizaciju prihoda uz zadovoljenje svih postavljenih uvjeta 
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RA�UNOVODSTVO PROFITNIH CENTARA  
U FUNKCIJI POVE�ANJA POSLOVNE USPJEŠNOSTI 
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SA�ETAK

Suvremeno poduze�e i sustav upravljanja potrebno je organizirati tako da se postigne njegovo optimalno 
funkcioniranje. U tom nastojanju primjenjuju se brojni modeli organizacije i upravljanja prikladni za razli�ite 
prakti�ne situacije. Suvremena poduze�a okre�u se decentralizaciji organizacije u svrhu postizanja optimalnih 
rezultata. Decentralizaciju se provodi mijenjanjem organizacijske strukture što dovodi do pojave centara 
odgovornosti kao jednog od na�ina decentralizacije. Najstarija podjela centara odgovornosti jest podjela na 
pro�tne, troškovne i investicijske centre. Najve�u va�nost me�u navedenim centrima imaju pro�tni centri jer je 
decentralizacijom poduze�a na pro�tne centre stvorena mogu�nost kontroliranja pro�ta pojedinih segmenata 
u slo�enim poduze�ima. Tako je omogu�en uvid u segmente koji doprinose pro�tabilnosti poduze�a, kao i 
one koji potencijalno ugro�avaju poslovanje. Ra�unovodstvo odgovornosti predstavlja sustav planiranja i 
vrednovanja performansi poslovnih segmenata u cilju e�kasnijeg upravljanja performansama kompanije te 
uklju�uje prikupljanje i pru�anje informacija o troškovima, prihodima, dobiti i povratom na ulaganje, ovisno 
o razini vrednovanja, i to na osnovi svakoga pojedinog menad�era koji ima ovlasti donošenja odluka o tim 
stavkama. U okviru ra�unovodstva odgovornosti, svaki kontroliran segment, ra�unovodstveno pra�en i mjeren 
za speci��ni skup aktivnosti, mo�e biti prepoznat kao centar odgovornosti. Cilj rada ispitati je i ocijeniti doprinos 
centara odgovornosti uspješnosti poslovanja poduze�a te istra�iti na koji na�in su poslovne aktivnosti pojedinih 
pro�tnih centara povezane i koliki je utjecaj njihovih rezultata na ukupan rezultat poduze�a na primjeru 
koncerna Agrokor.

Klju�ne rije�i: ra�unovodstvo odgovornosti, centri odgovornosti, pro�tni centri, koncern Agrokor

1.	 UVOD

Suvremena poduze�a okre�u se decentralizaciji organizacije u svrhu postizanja optimalnih 
rezultata. Jedan od na�ina decentralizacije jest organiziranje po centrima odgovornosti koji u novije 
vrijeme postaju sve zna�ajniji. U ovome radu predo�ena je decentralizacija koncerna Agrokor kao 
primjer uspješnog poslovanja temeljenog na centrima odgovornosti.

1	 Mr. sc., viši predava�, Veleu�ilište u Rijeci, Vukovarska 58, Rijeka, Hrvatska. E-mail: anavin@veleri.hr
2	 Studentica, stru�na specijalistica poduzetništva, nastavnik, Strukovna škola Gospi�, Buda�ka 24, Gospi�, Hrvatska. 
E-mail: barbara.tomljenovic@gmail.com
3	  Datum primitka rada: 4. 2. 2013.; datum prihva�anja rada: 3. 4. 2013.
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Poslovna grupa Hrana sastoji se od pet pro�tnih centara, kako je predo�eno shemom 1.

Shema 1. Poslovna grupa Hrana

Izvor: obrada autorica, Godišnje izvješ�e 2009. koncerna Agrokor

U okviru navedenih pro�tnih centara nalaze se kompanije koje �ine pro�tne centre Koncerna koji 
predstavljaju dio od ukupnoga opsega odgovornosti za pro�t koji se realizira u okviru poslovne 
grupe Hrana. Pro�tni centri Koncerna ne samo da realiziraju robu ili usluge uz minimum troškova, 
ve� tu robu ili usluge i plasiraju s usmjerenjem na maksimalizaciju pro�ta. Oni sadr�e i vlastite 
poslovne funkcije kao što su proizvodnja, nabava, in�enjering, marketing i ljudski resursi te �nancije 
i kontrola.

O menad�eru pojedinog pro�tnog centra Agrokora prosu�uje se temeljem ostvarenog pro�ta 
u odnosu prema prosje�no ostvarenom pro�tu u istoj grani djelatnosti, istoj klasi rizika ili u 
odnosu prema bud�etu. Pro�tne jedinice Agrokora u okviru poslovne grupe Hrana nastupaju kao 
me�usobno neovisne poslovne jedinice, usmjerene na razli�ita tr�išta. 

Poslovna grupa Maloprodaja, veleprodaja i distribucija sastoji se od �etiri pro�tna centra, kako je 
predo�eno shemom 2.

Shema 2. Poslovna grupa Maloprodaja, veleprodaja i distribucija

Izvor: obrada autorica, Godišnje izvješ�e 2009. koncerna Agrokor

Agrokorova poslovna grupa Maloprodaja, osim veli�ine koja joj svakako daje prednost, prvenstveno 
je uspješna zbog primjene najboljih znanja i prakse s podru�ja maloprodaje, kao npr. jednoga od 
najuspješnijih modela loyalty programa u ovoj djelatnosti, te vrlo dobro vo�enoga i uravnote�enoga 
razvoja privatne marke. Elementi najbolje svjetske prakse udru�eni s poznavanjem i uva�avanjem 
okolnosti na konkurentskim regionalnim tr�ištima te primjenom strateškoga povezivanja s 
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-	 odgovornost za troškove,
-	 odgovornost za pro�t i
-	 odgovornost za povratne efekte od anga�iranoga kapitala.

U svezi s prirodom odgovornosti kao glavnoga obilje�ja centara odgovornosti, razvili su se i 
odre�eni tipovi centara odgovornosti koji se mogu podijeliti na (Belak, 1994:65):

-	 troškovne centre
-	 pro�tne centre
-	 investicijske centre.

Troškovni centar je dio ukupnoga opsega odgovornosti za troškove koji se odnose na aktivnosti 
odre�ene organizacijske jedinice koja predstavlja segment radnoga procesa i kojom rukovodi 
odgovorna osoba. Glavni cilj troškovnog centra je proizvesti što ve�i broj outputa uz što ni�e 
troškove i realizirati sve planirane pothvate u okviru zadanoga bud�eta. Ovi centri odgovornosti ne 
stvaraju prihod pa njihov ra�unovodstveni sustav bilje�i troškove, ali ne i zara�eni prihod. 

Prakti�an primjer koncepta centra troška jest Agrokorov poslovni segment Poljoprivreda. Ovdje je 
rije� isklju�ivo o ratarskoj i sto�arskoj proizvodnji onolike koli�ine robe koja je utvr�ena godišnjim 
planom poslovanja i u okviru zadanoga bud�eta. Nakon proizvodnje sva robe se transferira u 
Agrokorove prodavaonice maloprodaje u �ijim pro�tnim centrima se ostvaruje pro�t. 

Za sve tipove centara troškova karakteristi�na je minimalna slobodna u donošenju odluka. 
Menad�eri centara troškova nemaju mogu�nost ura�unavanja promjena u okolini nego se 
jednostavno uklapaju u programirane aktivnosti te�e�i da svoj pripadaju�i dio realiziraju pri 
najni�em trošku ili pri najni�em stupnju rasipanja, a uz pretpostavljenu kvalitetu (Belak, 1995:68).

Pro�tni centar je segment poduze�a koji stvara i prihode i troškove. Primjeri pro�tnih centara 
uklju�uju proizvodne linije, prodajna podru�ja, maloprodaju te speci��ne prodajne odjele unutar 
maloprodaje. �ak je i pojedina�nog prodava�a mogu�e promatrati kao zasebni pro�tni centar 
unutar poslovne organizacije. Pro�tne centre procjenjuje se prema njihovoj pro�tabilnosti. Na 
taj su na�in segmentirani izvještaji o dobiti pripremljeni tako da predo�uju prihode i troškove 
primjenjive na svaki pro�tni centar. Prihodi i troškovi svakog segmenta mogu se onda uspore�ivati 
s prora�unskim iznosima, sa uspješnoš�u segmenata u prethodnim razdobljima i, što je najva�nije, 
s pro�tabilnoš�u ostalih pro�tnih centara u organizaciji (Meigs, Meigs, 1999:1115). 

Investicijski centar predstavlja dio ukupne odgovornosti za uporabu anga�iranog kapitala tj. 
investicijske osnove koja se realizira na segmentu poduzetništva u okviru aktivnosti odre�ene 
organizacijske jedinice kojom upravlja odgovorna osoba. Menad�er investicijskoga centra dobiva 
na upravljanje dio ukupne imovine tvrtke. Taj dio imovine promatra se kao posebna investicija u 
centar odgovornosti, pa je tako i nastao taj naziv.

Menad�er investicijskoga kapitala preuzima odgovornost za uporabu aktive i od njega se o�ekuje 
ostvarenje povrata na ulo�eni kapital. Uspješnost investicijskoga centra i njegovoga menad�era 
mjeri se sa dvije glavne mjere: ostvarenim pro�tom u odnosu na investirano i ekonomskim 
pro�tom. Investicijski centar predstavlja speci��an na�in decentralizacije i realizacije poduzetni�ke 
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Ako poduze�e ne analizira rezultate pro�tnih centara mogu�a je pojava ciljne neuskla�enosti u 
djelovanju menad�era pro�tnih centara. 

Ciljna uskla�enost posti�e se doprinosom menad�era pro�tnih centara u ostvarenju zajedni�kih 
ciljeva tvrtke. Me�utim, to stanje je teško ostvariti. Naime, vrhovni menad�eri, ukoliko nemaju 
odgovaraju�e povratne informacije, �esto ne znaju u�inke svojih odluka na pro�tne centre. Glavni 
je zadatak menad�erskoga kontrolnog sustava što se više pribli�iti ciljnoj sukladnosti ponašanja 
svih menad�era. 

Kao primjer analize poslovanja poduze�a predo�en je primjer pro�tnog centra Konzum Zagreb d. d., 
sastavnog dijela koncerna Agrokor. Analizirano je poslovanje temeljem pokazatelja pro�tabilnosti, 
obrtaja imovine, likvidnosti i solventnosti i investicijskoga potencijala (tablica 2).

Tablica 2. Pokazatelji uspješnosti poslovanja (Konzum d. d. Zagreb)

Opis 2010. 2011.
Analiza pro�tabilnosti
Bruto pro�tna mar�a 0,21 0,20
Operativna pro�tna mar�a 0,13 0,12
Pro�tna mar�a prije oporezivanja 0,10 0,09
Neto pro�tna mar�a 0,03 0,03
Povrat na investirano 3,04 1,65
Povrat na ukupni kapital 0,19 0,16
Analiza obrtaja imovine
Koe�cijent obrtaja teku�e imovine 3,75 2,82
Koe�cijent obrtaja dugotrajne imovine 2,41 2,45
Koe�cijent obrtaja utr�ivosti zaliha 7,21 7,08
Koe�cijent obrtaja neto potra�ivanja -7,41 -8,78
Analiza likvidnosti i solventnosti
Teku�i odnos 0,55 0,65
Radno raspolo�ivi kapital -2.542.878,00 -2.329.941,00
Brzi teku�i odnos 0,19 0,17
Broj obrtaja zaliha 6,26 5,90
Stupanj zadu�enosti 0,72 0,72
Odnos ukupnih obveza i glavnice 2,65 2,64
Analiza investicijskog potencijala
Zarada po dionici 18,18 15,21
Dividenda po dionici 0 0

Izvor: obrada autorica prema Godišnjem izvješ�u poduze�a Konzum d. d. za 2011. godinu 

Analizom pro�tabilnosti utvr�eno je da nakon podmirenja svih troškova u 2010. godini, kao i u 
2011. godini, ostaje 3 % dobitka kojim poduze�e mo�e raspolagati po volji. Budu�i da se poslovanje 
odvijalo u izrazito nepovoljnim uvjetima, da je došlo do pada bruto doma�eg proizvoda i obujma 
industrijske proizvodnje uz istodobni sna�an rast nezaposlenosti, mogu�e je zaklju�iti ostvarenje 
dobrog �nancijskog rezultata i u�vrš�enje Konzumova mjesta na tr�ištu. U 2011. godini dolazi do 
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opadanja povrata na investirano, kao i povrata na ukupni kapital što je rezultat smanjenih investicija 
i opreznijih ulaganja, ali i zadr�avanja ve�e koli�ine novca u opticaju u okviru pro�tnoga centra.

Temeljem analiziranih pokazatelja obrtaja imovine vidljivo je da je u 2011. godini zabilje�en manji 
obrtaj teku�e imovine. Isto tako, manja je utr�ivost zaliha, što ukazuje na smanjenu potra�nju 
kao posljedicu pada kupovne mo�i stanovništva. Problem dr�anja zaliha mogu�e je kvanti�cirati 
oportunitetnim troškom, stoga se javlja alternativa pokretanje strategija koje bi utjecale na 
smanjenje i br�e okretanje zaliha. Vidljivo je izlaganje Centra riziku naplate potra�ivanja od kupaca. 
Kako bi se smanjila potra�ivanja od kupaca, što je u ovome slu�aju prioritet, potrebno je redovito 
provjeravati limite kupaca i osigurati naplatne mehanizme, a u slu�aju nemogu�nosti naplate 
potra�ivanja potrebno je provesti ispravak vrijednosti potra�ivanja.

Pro�tni centar Konzum ima izrazito velike probleme s likvidnoš�u i solventnoš�u. Temeljem 
analiziranih pokazatelja mo�e se zaklju�iti kako Centar nije u mogu�nosti podmirivati svoje obveze 
na vrijeme, a niti potrebe za iznenadnim nov�anim izdacima, tj. nelikvidno je. Potrebno je ubrizgati 
dodatni kapital kako bi se mogle podmiriti sve obveze na vrijeme i kako se ne bi ugrozilo poslovanje. 
Ovaj problem nelikvidnosti i insolventnosti mo�e se povezati s velikim brojem nenapla�enih 
potra�ivanja koji ugro�avaju odr�avanje reproduktivne sposobnosti poslovanja.

5.	  ZAKLJU�AK

Temeljem provedenoga istra�ivanja i razrade teme mogu�e je zaklju�iti kako se decentralizacijom 
organizacije na centre odgovornosti olakšava poslovanje cjelokupnog poduze�a. Ra�unovodstvo 
odgovornosti predstavlja sustav planiranja i vrednovanja performansi poslovnih segmenata �iji 
je cilj e�kasnije upravljanje performansama kompanije. U okviru ra�unovodstva odgovornosti, 
svaki segment, kontroliran, ra�unovodstveno pra�en i mjeren za speci��ni skup aktivnosti mo�e 
biti prepoznat kao centar odgovornosti. Organizacijske jedinice, primjenom ra�unovodstva 
odgovornosti, pretvaraju se u centre odgovornosti kao što su troškovni centri, diskrecijski troškovni 
centri, pro�tni centri, prihodni centri ili investicijski centri, me�utim, velika pa�nja je usmjerena 
upravo prema pro�tnim centrima. Pro�tni centri proizvode trošak i pro�t i te�e maksimiziranju 
prihoda. Decentralizacijom organizacije na pro�tne centre omogu�uje se uvid u one segmente 
poslovanja koji posluju uz dobit, kao i u one koji dovode do pada pro�tabilnosti cjelokupnog 
poduze�a. Analiziranjem poslovanja svakoga pro�tnog centra dolazi se do zaklju�ka o potrebi 
nastavljanja provo�enja strategije pro�tnog centra, o potrebi ulaganja u njega ili o potrebi 
likvidacije ili strategije preusmjerenja, ukoliko posluje nepro�tabilno. Podjela organizacije na 
centre odgovornosti obra�ena je na primjeru koncerna Agrokor koji se sastoji od dvije poslovne 
grupe, a svaka se sastoji od poslovnih jedinica (akvizitera) koji �ine pro�tne centre Koncerna. 
Decentralizacijom organizacije, koncern Agrokor pro�lirao se u vode�u privatnu kompaniju 
u Hrvatskoj s jasnim ciljevima širenja na regionalna, pa i europska tr�išta. Bilje�i konstantnu 
ekspanziju poslovanja iz godine u godinu. Koncern ima jasan cilj u svim pro�tnim centrima, a to 
je biti lider na doma�em tr�ištu. Decentralizacijom Koncerna na pro�tne centre unaprije�ena je 
mogu�nost ukazivanja na odgovornost glede ostvarenja pro�ta ili gubitka. Svaki pro�tni centar 
zadu�en je za realizaciju sasvim odre�enih zadataka na �ijem je �elu direktor, odgovoran za prihode 
i troškove toga centra. Stoga je višoj razini menad�menta jasno koje kompanije i njihovi pro�tni 
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centri posluju pro�tabilno, a koje s gubitkom. Nadalje, ovakav na�in organiziranja pogodan je za 
profesionalnu izobrazbu i unapre�enje karijera menad�era svakoga pro�tnog centra. Menad�eri 
na taj na�in razvijaju profesionalne vještine kojima je mogu�e unaprijediti poslovanje cjelokupnog 
Koncerna. Kako svaki pro�tni centar ima vlastite menad�ere najvišeg ranga, smanjuje se teret 
opsega poslovanja osoblja glavne uprave poduze�a. 

Decentralizacija organizacije na pro�tne centre ima i odre�ene nedostatke. Ona mo�e biti skuplja, 
u operativnom smislu, od centralizirane organizacije jer je potreban ve�i broj funkcionalnoga 
osoblja. Kako svaka kompanija unutar Koncerna ima svoje pro�tne centre, ukupan trošak je ve�i 
nego u slu�aju centralizirane organizacije. Isto tako, koordinacija aktivnosti u glavnoj upravi postaje 
te�a. Nadzorni odbor Koncerna suo�ava se s teško�ama pri osiguravanju da cijelo marketinško 
osoblje Koncerna slijedi istu politiku i proceduru prilikom pru�anja usluga kupcima. Iako ovakav 
na�in organiziranja poslovanja ima i svojih nedostataka, u kona�nici rezultira boljim poslovnim 
rezultatom na razini cjelokupnog poduze�a.
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ABSTRACT

A modern company and its management should be organized in a way to achieve its optimal functioning. For 
that purpose numerous models of organization and management suitable for a variety of practical situations 
are applied. Nowadays, modern companies turn more to the decentralization of the organization in order to 
achieve optimal results. �e oldest division of responsibility centers is the division into pro�t, cost and investment 
centers. Pro�t centers are of the greatest importance among them because decentralization of the company 
into pro�t centers creates the possibility for controlling the pro�t of individual segments in multi-productive 
companies. �is gives insight into not only those segments that contribute to the company’s pro�tability, but 
also into those that could potentially threaten the business. Decentralization of organization in multi-productive 
companies strengthens the entrepreneurial forces and leads to the co-operation among individual pro�t centers 
within the same company. Responsibility accounting is a system of planning and evaluation of the performance 
of business segments with the aim of achieving a more e�cient performance of the company. It includes 
collection and dissemination of information on costs, revenues, pro�ts and return on investment, depending 
on the valuation level, on the basis of each individual manager who has decision-making power when it comes 
to these issues. Within responsibility accounting each segment, which is controlled, monitored and measured 
for speci�c set of activities, can be recognized as a responsibility center. �e aim of the paper is to examine and 
evaluate the contribution of responsibility centers to the business performance of the concern and to explore 
how business activities of individual pro�t centers are associated. Furthermore, the paper examines the extent of 
impact of their results on the overall results of the Agrokor concern. 

Key words: responsibility accounting, responsibility centers, pro�t centers, the Agrokor concern
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SA�ETAK

Razvoj softvera slo�en je posao koji se sastoji od velikog broja koraka, po�evši od po�etnog zahtjeva korisnika, 
preko analize i izgradnje, pa do implementacije i korištenja. Razvoj softvera podrazumijeva korištenje ve�eg broja 
razli�itih tehnologija i tehnika. Postoje zakonitosti, pravila i redoslijed u korištenju tehnologija i tehnika, pa nije 
mogu�e razviti dobar, koristan i pouzdan softver, ako se njegovom razvoju pristupa ad-hoc. Da bi se osigurala 
pouzdanost i kvaliteta softvera potrebno je koristiti metodike u njegovom razvoju. Metodike propisuju vrijeme 
i mjesto korištenja metoda. Radom �e se pokazati neke metodike razvoja softvera. Da bi se osigurala brzina, 
u�inkovitost i to�nost razvoja softvera, te jednostavnost odr�avanja, potrebno je u razvoju softvera koristiti CASE 
tehnologije. Radom �e se analizirati zna�ajke CASE tehnologija. CASE tehnologije omogu�uju standardizaciju 
u razvoju softvera i primjenu normi. Dat �e se osvrt na neke standarde i norme koji se primjenjuju u razvoju 
softvera. U radu �e se analizirati podaci Hrvatske gospodarske komore o broju tvrtki i broju zaposlenih u 
Republici Hrvatskoj za djelatnost ra�unalno programiranje. Iz istog izvora koristit �e se podaci o adresama 
elektroni�ke pošte radi provedbe anketnog upitnika o upotrebi metoda i standarda u razvoju softvera.  Cilj 
istra�ivanja je pokazati kvantitetu i kvalitetu (opisnost, pokrivenost faza razvoja softvera) naj�eš�e korištenih 
tehnika, metoda i standarda.

Klju�ne rije�i: CASE alati, razvoj softvera, razvoj softvera u Hrvatskoj, softverski in�enjering

1.	 UVOD

U današnjem informacijskom dobu, u svijetu tehnike, ra�unala i komunikacija, softver je jedno 
od najva�nijih dostignu�a ljudskog stvaralaštva. Softver je svakim danom sve slo�eniji zbog 
neprestanog razvoja sustava koji ga koriste. Kao neizostavna �injenica name�e se problematika 
razvoja softvera koji �e biti isporu�en na vrijeme, sa što manje otkrivenih pogrešaka i sa što 
zadovoljnijim naru�iteljima i kupcima. Ova problematika name�e, kako u prijašnjim godinama 
razvoja slo�enog softvera, a tako i u današnje doba, korištenje odgovaraju�ih procesa za razvoj 
softvera, nasuprot neorganiziranom i nesre�enom razvoju.
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2.2	 Metodologije

Razvijene su razli�ite metodologije koje naglašavaju razli�ite pristupe u razvoju softvera. Opstale su i danas 
se koriste one koje su se sa svojim praksama pokazale dovoljno kvalitetnima i prilagodljivima da mogu 
odgovoriti na rastu�e probleme u današnjem razvoju softvera. Mogu se izdvojiti tradicionalne, procesno 
orijentirane metode tradicionalnih pristupa u razvoju softvera te agilne, relativno nove i manje opse�ne 
metode usredoto�ene na male jedinice posla i s naglaskom na vrijednostima i principima umjesto na procesu. 

Samo jedna metodologija razvoja softvera ne mo�e djelovati na �itavom spektru razli�itih projekata. 
Sve metodologije i nisu primjenjive u svim projektima. Usprkos tomu, projektni menad�ment treba 
identi�cirati speci��nu prirodu projekta te odabrati najprikladniju razvojnu metodologiju. Zato se i razvila 
potreba za novim, agilnim metodologijama i za procesno-orijentiranim metodologijama razvoja softvera.

Metodologije razvoja softvera mogu se op�enito podijeliti u dvije glavne skupine (http://www.
martinfowler.com/articles/newMethodology.html):

1.	 Teške i opse�ne metodologije razvoja softvera (engl. heavyweight methodologies) sadr�e 
mnogo pravila, na�ina postupanja i dokumentacije. Tra�e vrijeme i disciplinu za ispravno 
slije�enje. Nazivaju se i „debelim“ metodama (engl. thick methods). 

2.	 Lakše i manje opse�ne metodologije razvoja softvera (engl. lightweight methodologies) obi�no 
sadr�e tek nekoliko pravila i na�ina postupanja koji su lagani za slije�enje. Nazivaju se i „tankim“ 
metodama (engl. thin methods).

Cilj razvoja softvera je proizvodnja kvalitetnog softvera, u zadanom vremenu, unutar predvi�enog 
bud�eta i uz zadovoljavanje stvarnih potreba naru�itelja. Uspjeh projekta ovisi o dobrom 
upravljanju zahtjevima (engl. requirement management).

Metodologija odabire metode, prilago�ava ih kona�nom cilju, propisuje redoslijed upotrebe metoda, 
propisuje proces modeliranja od po�etka do kraja �ivotnog ciklusa softvera. Cjelovit pristup razvoju 
softvera podrazumijeva upotrebu metodologije koja u sebi sadr�i metode primjenjive u pojedinim 
fazama razvoja softvera, tako da je svaka faza pokrivena s jednom ili više metoda. Ideja cjelovitosti 
pristupa razvoju informacijskih sustava dovela je do nastanka niza metodologija i metodika, kao što su:

•	 SPIS (engl. strategic planning of information systems) (Lederer, Sethi, 1988),
•	 MIRIS (metodika za razvoj informacijskih sustava) (Pavli�, 1996),
•	 IE (information engineering),
•	 TAFIM (engl. technical architecture framework for information management) 

(McLaughlin 1996),
•	 OOIE (engl. object oriented information engineering) (Montgomery, 1994),
•	 AD/Cycle (engl. application development cycle) (Mercurio et al., 2006), 
•	 SDM (engl. system development methodology) (Bolton et al., 2006),
•	 BSP (engl. business system planning).

Svaka metodologija nastoji svojim metodama pokriti što više faza u razvoju softvera. Neke od njih 
koriste sli�ne metode (MIRIS, AD/Cycle, BSP), neke imaju naglasak na višim (po�etnim) fazama 
razvoja (SPIS), a neke na ni�im (kasnijim) fazama u razvoju softvera (AD/Cycle, MIRIS).
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2.3	 CASE tehnologije 

CASE tehnologije pokrivaju podru�je od pojedina�nih alata za automatizaciju odre�enih zadataka u 
razvoju softvera do cjelovitih rješenja za automatizaciju izrade ve�ine koraka u razvoju softvera kao 
cjeline. CASE tehnologije ne predstavljaju zamjenu za bilo koju metodu ili tehniku razvoja, ve� samo 
dodatak metodi ili tehnici u generiranju kvalitetnog proizvoda. Njihovo korištenje je interaktivno, 
prilago�eno korisniku (razvojnom in�enjeru) uz naglasak na upotrebi gra�ke. 

Tablica 1. Popis najraširenijih CASE tehnologija

CASE tehnologija Metodologije  i razvojni alati
Sustavi upravljanja bazama 
podataka 

Promod PLUS
(http://www.gesys.com/pro-mod.htm) 

Yourdon, de Marco, Hatley/Pirbhai;
Uniface Six, Source Pilot, C

Sybase, Oracle, Informix, Ingres

Oracle Designer
(http://www.orafaq.com/wiki/Designer) 

 J. Martin,  de Marco, Ernst & Young;
Uniface Six, CASE Generator SQL, Forms

Oracle, DB2 

Westmount  I-CASE 
(http://www.unl.csi.cuny.edu/faqs/software-
enginering/blurb/Westmount.html) 

Ward-Mellor, de Marco, Chen, SSADM;
Ingres 4GL, Informix 4GL

Ingres, Informix, SQL 

PTECH
(http://en.wikipedia.org/wiki/Ptech) 

Martin-Odell, OOAD;
ugra�eni C++ generator koda

OODBMS 

Paradigm Plus 
(http://www.encyclo.co.uk/de�ne/
Paradigm%20Plus) 

Rumbaugh OMT, Martin-Odell, OOIE, 
Booch OOAD, Coad, Yourdon;
ProtoScrpt, C, C++, Ada, SmallTalk, 
PowerBuilder, SQL, JAVA, Corba IDL, 
Visual Basic, Visual Studio

ORACLE 7, dBase, DB2, uniSQL, 
Access, Centura, SQLBase, 
Sybase/SQL, objectStore, 
gemStone

Rational CASE family 
(http://www-01.ibm.com/software/rational/) 

Rumbaugh OMT, Booch OOAD, 
Jacobson Objectory  Use Case,  UML;C, 
C++, Forte, Java, SmallTalk, PowerBuilder, 
Gupta, SQLWindows, VisualBasic

Oracle 7, Sybase, SQLBase, 
SQLServer, Watkom SQL,  Ansi 
SQL

CA ERwin Modeling
(http://erwin.com/)

IDEF1X, IE, DM
DB2, IDS (Informix), MySQL, 
Oracle, Progress,SQL Server, 
Sybase, Teradata

PowerDesigner
(http://www.sybase.com/products/
modelingdevelopment/powerdesigner) 

BPEL4WS, BPMN, DTD, ebXML, IDEF, 
RDBMS, Rich Text Format (RTF), UML 
2.0 diagrams, XML, XML Schema

DB2, Informix SQL, Ingres, 
Interbase, MS Access, MS SQL, 
MySQL, NonStop SQL, Oracle, 
PostgreSQL, Sybase, Teradata

Enterprise Architect
(http://www.sparxsystems.com.au/)

UML, DDS, MDA, UPDM, Corba IDL, 
SysML, BPEL, ArchiMate, WSDL, DoDAF, 
BPMN, TOGAF, SoaML, MODAF, SPEM

DB2, Firebird/InterBase, Informix, 
Ingres, MS Access MS SQL Server, 
MySQL, Oracle, PostgreSQL, 
Sybase

 
Izvor: Internetske stranice proizvo�a�a/autora CASE tehnologija

2.4	 Normizacija softvera i standardi

Korištenje metoda, tehnika i tehnologija treba biti što je više mogu�e prilago�eno i uskla�eno. Da 
bi se postigla maksimalna povezanost izme�u korištenih metoda, tehnika i tehnologija korištenih u 
razvoju softvera, potrebna je standardizacija u kanalima komunikacije izme�u njih. Norme i standardi 
de�niraju jasne protokole komunikacije izme�u metoda, tehnika i tehnologija. U nastavku su neke 
va�nije institucije koje se bave propisivanjem i/ili odr�avanjem standarda u razvoju softvera:
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•	 SEI (engl. software engineering institute)

•	 DoD (engl. US department of defense)

•	 ANSI (engl. american national standards institute)

•	 IEEE (engl. institute of electrical & electronic engineers)

•	 ESA (engl. european space agency)

•	 ISO (engl. international organization for standardization)

•	 IEC (engl. commission electrotechnique internationale - international electrotechnical commission).

Osnovni izvor normi u razvoju softvera su u po�etku bile ANSI i IEEE norme koje je nakon odre�enog 
vremena preuzeo ISO u suradnji s IEC-om i te se norme nalaze kao rezultat zajedni�kog rada 
zdru�ene tehni�ke komisije - JTC (engl. joint technical committee). Za softverski in�enjering zadu�en 
je potkomitet 7 (engl. subcommittee 7, SC7) koji izra�uje upute za upravljanje i standardizaciju  
metoda i alata za razvoj, odr�avanje i ocjenu kvalitete tijekom �ivotnog ciklusa softvera.

2.5	 Standardizacija i automatizacija razvoja softvera

Izgradnja softvera završni je korak u proizvodnom ciklusu. Kod iterativnog razvoja takvih ciklusa 
(iteracija) ima više, a proces izgradnje bitno se ne mijenja, stoga je logi�no zahtijevati njegovo 
automatizirano provo�enje. Zamisao je jasna i jednostavna: sve postupke u izgradnji (preuzimanje 
kôda iz repozitorija, prevo�enje, izvo�enje testnih skripti, prilagodba izvršnih elemenata za razli�ite 
okoline i platforme, implementacija u radnu-produkcijsku okolinu) treba povezati u jednostavnu, 
jedinstvenu i sustavno prilagodljivu proceduru. Takva procedura sastoji se od niza aktivnosti 
povezanih serijski i/ili paralelno. Neke aktivnosti mogu�e je automatizirati.

Procedura izgradnje softvera uklju�uje višestruko provo�enje pojedinih aktivnosti kao npr.: 
prevo�enje izvornog koda u oblik koji omogu�uje testiranje, testiranje programske funkcionalnosti, 
integracija programskih komponenti s drugim dijelovima softverske infrastrukture (baza podataka, 
komunikacijski protokoli izme�u komponenata). Potrebno je automatizirati takve postupke kako 
bi se pove�ala brzina izgradnje i pove�ala kvaliteta softvera.  

Testiranje programske funkcionalnosti, pokraj osnovnih prevoditeljskih i komponentalnih testova, 
zahtijeva i korisni�ke testove na temelju stvarnih podataka. To je uglavnom monoton postupak 
provo�enja istih koraka (i nadopunjavanja novim koracima sukladno sustavnom rastu), veri�ciranja 
ispravnosti izvedenih akcija i validiranja nastalih podatkovnih promjena. Takve postupke mogu�e 
je u cijelosti ili barem u nekoj mjeri automatizirati.

3.	 RAZVOJ SOFTVERA NA DOMA�EM TR�IŠTU

Razvojne tvrtke koje proizvode softver ve�i niz godina svakako koriste metode i alate du�i period, pa se 
mo�e pretpostaviti da je korištenje metoda i alata u razvoju softvera u praksi „naslije�eno“. Ako je proces 
razvoja softvera ograni�en „nasljedstvom“, to mo�e voditi manjoj uskla�enosti sa svjetskim trendovima u 
razvoju softvera.
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CASE alati koji se koriste tako�er su u odre�enoj mjeri naslije�eni, jer nove tehnologije u razvoju softvera 
zahtijevaju i nove prilago�ene alate. Izu�avanje i implementacija novih prilago�enih alata za izgradnju 
softvera koriste�i nove tehnologije (npr. sustav troslojne arhitekture) je slo�en postupak, i svakako daje 
razlog višegodišnjem („naslije�enom“) korištenju razvojnih alata.

Prilagodba poslovanja i implementacija nekog standarda kvalitete (npr. ISO 9000, ISO 27000) zahtjevan je 
posao i zahtijeva kompetencije iz razli�itih poslovnih podru�ja (ekonomija, IT-in�enjering, komunikacija 
- zahtjevi kupca). S obzirom na to da ve�ina hrvatskih tvrtki koja se bavi razvojem softvera pripada 
kategoriji „male tvrtke“, odnosno tvrtke s do 3 zaposlenika, teško je o�ekivati da �e iste biti akreditirano 
uskla�ene s nekim normama. To ne zna�i da iste tvrtke nisu na toj organizacijskoj i poslovnoj razini da 
mogu izgra�ivati kvalitetan softver. Ve�i broj izvršioca u slo�enom procesu razvoja softvera pove�ava 
vjerojatnost implementacije standarda kvalitete. 

Prema podacima Hrvatske gospodarske komore (http://www.biznet.hr/) u vrijeme pisanja ovog rada, 
broj tvrtki koje su predale godišnje �nancijsko izvješ�e (GFI-POD) za 2011. godinu, a koje su registrirale 
Ra�unalno programiranje (J6201) kao djelatnost prema Nacionalnoj klasi�kaciji djelatnosti od 2007. 
godine (NKD2007) iznosi 1450, a ukupan broj zaposlenih u tim tvrtkama je 7311. Podaci o broju tvrtki 
grupirani po broju zaposlenih prikazani su u tablici 2.

Tablica 2. Broj tvrtki prema broju zaposlenih u Republici Hrvatskoj za djelatnost J6201 prema 
NKD2007 za tvrtke koje su predale GFI-POD 2011.

Broj zaposlenih Broj tvrtki
Ukupno zaposlenih

(Broj zaposlenih x broj tvrtki)

1 827 827
2 164 328
3 99 297
4 45 180
5 52 260
6 31 186
7 27 189
8 16 128
9 22 198
10 22 220
11 12 132
12 12 144
13 7 91
14 11 154
15 14 210
16 8 128
17 4 68
18 5 90
19 7 133

20 i više 65 3348
UKUPNO 1450 7311

Izvor: obrada autora prema http://www.biznet.hr/
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Gra�kon 2. Udio broja tvrtki prema broju zaposlenih u ukupnom broju tvrtki u RH za djelatnost 
J6201 prema NKD2007 za tvrtke koje su predale GFI-POD 2011.

Izvor: obrada autora prema analizi podataka s http://www.biznet.hr/

3.1	Anketni upitnik

Prema prethodnom poglavlju populacija koja je obuhva�ena istra�ivanjem su sve osobe zaposlene 
u tvrtkama kojima je osnovna djelatnost ra�unalno programiranje. Polazne pretpostavke za odabir 
internetske ankete kao tehnike prikupljanja podataka o upotrebi metoda i standarda u razvoju 
softvera u hrvatskoj praksi su (Tkalec Ver�i�, Sin�i� �ori�, Pološki Voki�, 2010:104):

•	 osobina populacije koja se istra�uje - pismeni ljudi s kojima se mo�e kontaktirati 
elektroni�kom poštom i koji se slu�e internetom,

•	 u slu�aju internetske ankete vjerojatnost da je „prava“ osoba popunila anketu visoka je, 
•	 veli�ina anketnog uzorka je velika i zemljopisno raspršena,
•	 upitnik mora biti kratak,
•	 pitanja ne smiju biti preslo�ena,
•	 minimalan trošak slanja i obrade rezultata.

S obzirom na tehniku prikupljanja podataka uzorak za istra�ivanje su sve osobe zaposlene u 
tvrtkama kojima je osnovna djelatnost ra�unalno programiranje i koje imaju javno dostupnu 
adresu elektroni�ke pošte.

Va�no je naglasiti da u anketni uzorak, zbog obimnosti, nisu uzete u obzir organizacije kojima 
ra�unalno programiranje i proizvodnja softvera nije primarna djelatnost, iako mnoge imaju 
informati�ke odjele.
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U svrhu istra�ivanja upotrebe metoda i standarda u razvoju softvera u hrvatskoj praksi napravljen je 
anketni upitnik i poslan na 122 adrese elektroni�ke pošte. Adrese su preuzete s internetske stranica 
Hrvatske gospodarske komore u kolovozu 2012. i iz adresara hrvatske ICT industrije (Croatian ICT 
Tender Tuide) koji je 2011. objavila izdava�ka ku�a VIDI iz Zagreba.

3.2	 Rezultati anketnog upitnika

3.2.1	Broj zaposlenih, godine iskustva i pozicija u tvrtki

Udio tvrtki po broju zaposlenih prema odgovorima u anketnim upitnicima gotovo u potpunosti 
odgovara analizi udjela broja tvrtki prema broju zaposlenih u ukupnom broju zaposlenih u 
Republici Hrvatskoj za djelatnost J6201 Ra�unalno programiranje prema NKD2007 za tvrtke koje 
su predale GFI-POD 2011, što je prikazano ranije u gra�konu 1.

Gra�kon 3. Udio anketiranih prema broju zaposlenih u tvrtki u kojoj rade 

Izvor: obrada autora

U tvrtkama do 5 zaposlenih radi 35 % anketiranih, dok je u ukupnim podacima za Republiku 
Hrvatsku taj udio 10 %. Udio anketiranih u tvrtkama sa 6 do 10 zaposlenih je 18 % u odnosu 
na 13 % u ukupnim podacima. U tvrtkama od 11 do 20 zaposlenih radi 18 % anketiranih, dok u 
ukupnim podacima taj udio iznosi 16 %. U tvrtkama od 21 do 50 zaposlenih radi 18 % anketiranih, 
a u ukupnim je podacima udio 20 %. U tvrtkama s više od 50 zaposlenih radi 6 % anketiranih, a u 
ukupnim je podacima taj udio 25 %. Podaci o broju zaposlenih iz rezultata ankete (gra�kon 3) u 
velikom dijelu odgovaraju postocima za ukupne udjele prema broju zaposlenih (gra�kon 1), te se 
procjenjuje da je uzorak u odnosu na populaciju prikladan za donošenje zaklju�aka.

U ukupnom broju anketiranih do 2 godine iskustva u IT-industriji ima 6 % anketiranih, od 2 do 5 
godina iskustva u IT-industriji nema ni jedan anketirani. Od 5 do 10 godina iskustva u IT industriji 
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Na pitanje koje propisane ili ustaljene metodologije i metodike koriste u praksi, troje 
anketiranih odgovorilo je da koristi MIRIS, dvoje anketiranih odgovorilo je da koristi AD/Cycle, 
1 anketirani  koristi BSP, 1 anketirani koristi IE, 1 anketirani koristi IDEF, 1 koristi OOIE, 1 koristi 
SDM. SPIS i TAFIM ne koristi niti jedan anketirani, a troje anketiranih ne koristi metodologije 
ni metodike.

Dakle, naj�eš�e korištena metodologija je MIRIS (metodika za razvoj informacijskih sustava), što je 
vidljivo u gra�konu 8.

3.2.4	Izvor i odabir CASE alata

Prema izvoru alata 35 % anketiranih je alat koji koristi u razvoju softvera izabralo prema 
istra�ivanju svjetskih trendova, 24 % koristi isti alat koji je koristila bivša tvrtka vlasnika, 6 % 
anketiranih je alat upoznalo preko prijatelja ili poznanika, a ni jedan od ispitanih nije isti alat 
koristio na fakultetu.

U gra�konu 9 vidljivo je da je prije odabira alata za razvoj softvera ve�ina ispitanih sama napravila 
istra�ivanje svjetskih trendova, što se podudara s radnom hipotezom. 

Gra�kon 9. Izvor alata za razvoj softvera

Izvor: obrada autora

Na pitanje koje od ponu�enih CASE tehnologija/alata koriste 6 anketiranih odgovorilo 
je da koristi Visual Studio, 4 koriste Clarion tvrtke SoftVelocity, 1 koristi Enterprise Architect 
tvrtke Sparx Systems, 1 koristi Oracle Designer tvrtke Oracle. ERwin Modeling, Paradigm Plus, 
PowerDesigner, Promod PLUS, PTECH, Rational CASE family i Westmount ISEE/I-CASE ne 
koristi ni jedan anketirani. Naj�eš�e korišten CASE alat je Microsoft Visual Studio, što i nije 
neobi�no s obzirom na �injenicu da u svojoj besplatnoj verziji ima gotovo sve funkcionalnosti. 
Velik broj ispitanika koristi Clarion.
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3.2.6	Procjena odnosa upotrebe metodologija i razvojnih praksi na uspješnost i 
kvalitetu isporu�enih programskih rješenja

Na pitanje o procjeni odnosa upotrebe metodologija i razvojnih praksi na uspješnost i kvalitetu 
isporu�enih programskih rješenja ni jedan od anketiranih ne misli da nema zna�ajnijeg utjecaja, 
24 % anketiranih ne zna, a 76 % anketiranih misli da se uspješnost i kvaliteta isporu�enog softvera 
pove�ava. Prema tome, mo�e se re�i da doma�e tvrtke provode razvoj softvera in�enjerskim 
pristupom, i prema aktualnim svjetskim trendovima, što potvr�uje osnovnu hipotezu.

Udjeli pojedinih odgovora mogu se vidjeti u gra�konu 12.

Gra�kon 12. Utjecaj upotrebe metodologija i razvojnih praksi u odnosu na uspješnost i kvalitetu 
isporu�enih programskih rješenja

Izvor: obrada autora

4.	 ZAKLJU�AK

Od pristupa razvoju softvera na jednom ra�unalu, i isporuke na disketi, došlo se do goleme 
softverske i hardverske infrastrukture za koju treba prona�i opravdanje, što u kona�nici nije teško: 
ozbiljan softver treba i ozbiljan pristup u samom razvoju.

Odabir metode, skupine metoda ili metodologije koje �e tvrtka koristiti u razvoju softvera ovisi o 
mnogo faktora – operacijska platforma za koju se softver radi, vrsta i namjena softvera, softver koji 
se trenutno razvija u tvrtki i koji je ve� u primjeni, infrastruktura krajnjeg korisnika softvera. 

U svijetu softvera i softverskog in�enjerstva danas postoji gotovo 1500 standarda. Da bi se oblast 
softverskog in�enjeringa podr�ala neophodnim standardima, ulo�en je ogroman trud i rad na 
me�unarodnom, regionalnom i nacionalnom nivou. 

Ne treba o�ekivati da su svi me�unarodni standardi savršeno sustavni, uskla�eni po metodologiji 
i sadr�aju, ali su izvan svake sumnje sna�no sredstvo, uz �iju pomo� se mo�e vršiti unapre�enje 
projektantskih metoda i osigurati kvalitetu gotovih softverskih proizvoda.
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Kontejnerski promet takvim linijskim servisom bilje�i godišnji rast za oko 60 %, a pojavom i ostalih 
brodara kontejnerski promet terminala raste s 10.000 TEU-a 1999. godine na 30.000 TEU-a 2003. 
godine. 

Po�etkom 2003. godine na kontejnerskom terminalu Brajdica u realizacije Lu�ke uprave Rijeka 
postavljene su dvije nove kontejnerske dizalice. Obalni kapacitet terminala pove�an je tri puta. Još 
jedna karika lanca logistike je time postavljena na razinu konkurentnosti.

Porastom broja prevezenih kontejnera sljede�ih godina pojedini brodari kao što su ZIM-LINE, 
CMA-CGM, Evergreen i UFS uvode vlastite feeder linije na komercijalnoj osnovi. 

Porastom kontejnerskog prometa u rije�koj luci postavila se mre�a linijskog feeder servisa. Feeder 
linije postepeno su postale zakr�ene velikim brojem kontejnera, pa su brodari zapo�eli ticati rije�ku 
luku brodovima na direktnom linijskom servisu (tzv. matice) s lukama na Dalekom istoku (Rudi�, 
Hla�a, 2005).

Tako je brodar ZIM-LINE u rujnu 2003. godine povijesno zapo�eo ticati rije�ku luku brodom 
maticom, a u studenom iste godine, zajedni�ki na istom brodu i brodar CMA-CGM. Pored istih, 
u velja�i 2006. godine, brodar X Press Container Line uvodi feeder servis. Daljnjim porastom 
kontejnerskog prometa brodar CMA-CGM u velja�i 2006. godine samostalno uvodi vlastite 
brodove u brodsku liniju.

Kao logisti�ka podrška direktnom linijskom servisu, Hrvatske �eljeznice su pokrenule tzv. „blok“ 
kontejnerski vlak na relaciji Rijeka - Budimpešta.

U velja�i 2007. godine u feeder servis uklju�uje se i najve�i svjetski brodar Maersk Line, a u rujnu 
2007. godine i brodar Mediteran Shipping Company.

Fotogra�ja 1. Brod matica tvrtke Maersk Line na vezu kontejnerskog terminala Brajdica u Rijeci

Izvor: arhiva Lu�ke uprave Rijeka



265

Lošinjska plovidba prestaje ticati luku Rijeka u o�ujku 2008. godine. 

U lipnju 2008. godine u feeder servis uklju�uje se brodar UFS, a od studenog 2008. godine brodar 
CMA-CGM ti�e luku Rijeka jednim brodom u feeder servisu.

Tijekom 2009. godine i drugi brodari po�inju ticati rije�ku luku svojim brodovima. Tako se u svibnju 
2009. godine u feeder servis uklju�uje brodar Hanjin. U lipnju 2009. godine brodari Maersk i CMA-
CGM zapo�inju zajedni�ki tjedni servis na relaciji Trst – Rijeka. U kolovozu 2009. godine u feeder 
se uklju�uje brodar Cosco Container Lines. Na gra�konu 2 prikazuje se kretanje kontejnerskog 
prometa luke Rijeka u razdoblju od 2001. do 2011. godine. Novom direktnom linijom rije�ka luka 
je u rujnu 2009. godine povezana s azijskim lukama. Naime, brodari CMA-CGM i Maersk pokrenuli 
su sredinom rujna novu brodsku liniju Azija – sjeverni Jadran sa svojim maticama.

U lipnju 2010. godine zapo�inje feeder servis brodara Norasia Container Lines, te brodska linija 
Hyundai Merchant Marine – Yang Ming Transport – Hanjin – USAC (www.portauthority.hr).

U velja�i 2011. godine umjesto matice brodari Hyundai Merchant Marine – Yang Ming Transport 
– Hanjin – USAC uvode feeder servis. U srpnju 2011. godine ponovo se uklju�uje UFS sa svojim 
feeder servisom.

Gra�kon 2. Kontejnerski promet luke Rijeka od 2001. do 2011. (TEU)

Izvor: statisti�ki podaci Luke Rijeka d. d.

Od uspostave prve nove kontejnerske linije na kontejnerskom terminalu Brajdica 1999. godine 
rasla je zainteresiranost najve�ih svjetskih brodara za komercijalno ticanje rije�ke luke. Postepeno 
uvo�enje novih brodara i smanjene aktivnosti subvencioniranog brodara najkriti�niji je dio procesa 
revitalizacije brodskih linija koji se potpuno dokazao u praksi.

Proces revitalizacije brodskih linija u rije�koj luci dokazao je da se s povezanoš�u i uskla�enoš�u 
svih �imbenika logisti�kog lanca mogu stvoriti uvjeti za atraktivnoš�u dobavnog lanca od 
proizvo�a�a (podru�je zemalja Azije) do kupca (podru�je zemalja srednje Europe) i obrnuto. 
Smanjenje cijena tarifa svih �imbenika na razinu konkurentnosti uz garanciju e�kasne usluge jedini 
je na�in privla�enja brodskih linija. Sagledavanjem teških tr�išnih uvjeta po kojima posluju brodari 
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u tablici 2. Uva�avaju�i moderna kretanja globalizacije luka na lu�kom podru�ju podijeljene 
su odgovornosti u stvaranju tih kapaciteta. S jedne strane imamo investicije u infrastrukturu i 
suprastrukturu terminala od strane Lu�ke uprave, a s druge investicije u prekrcajnu opremu i novu 
informacijsku tehnologiju od strane trgova�kih društava (koncesionara, strateških partnera).

4.2  Strateški partner na kontejnerskom terminalu Brajdica

Sukladno pravnoj regulativi u Republici Hrvatskoj lu�ko podru�je predstavlja pomorsko dobro. 
Pomorsko dobro predstavlja nevlasni�ki sustav. Lukom otvorenom za javni promet upravlja 
lu�ka uprava, odnosno lu�ka uprava upravlja pomorskim dobrom na lu�kom podru�ju koje 
�ine objekti lu�ke infrastrukture i suprastrukture. Osnove postavke Bijele knjige Europske unije 
u poglavlju luka odvajaju funkciju upravljanja lukom (lu�ke uprave) od funkcije korištenja luke 
(lu�ka poduze�a, odnosno ovlaštenici koncesije). Sukladno zakonskoj regulativi na pomorskom 
dobru u Republici Hrvatskoj mogu se obavljati djelatnosti samo na osnovu koncesije. To zna�i 
da davatelj koncesije (lu�ka uprava) i ovlaštenik koncesije (trgova�ko društvo) imaju zaklju�en 
ugovor o koncesiji koji regulira prava i obveze obavljanja gospodarskih djelatnosti na lu�kom 
podru�ju.

Kontejnerski terminal Brajdica ima speci��an model upravljanja gdje Lu�ka uprava Rijeka 
(davatelj koncesije) i tvrtka Jadranska vrata d. d. (ovlaštenik koncesije) imaju zaklju�en ugovor 
o koncesiji na 32 godine. Ugovor o koncesiji regulira prava i obveze obavljanja djelatnosti na 
lu�kom podru�ju kontejnerskog terminala Brajdica. Va�an preduvjet zaklju�ivanja ugovora o 
koncesiji je obveza ulaganja ovlaštenika koncesije u objekte suprastrukture i prekrcajne opreme 
od strane. 

Tvrtka Jadranska vrata d. d. raspisala je natje�aj za izbor strateškog partnera. Nakon provedenog 
natje�ajnog postupka odabrala je za strateškog partnera terminala tvrtku International Container 
Terminal Services Incorporated (ICTSI). Isti je širom svijeta poznati operater kontejnerskih 
terminala. Osnovan je 1987. godine sa sjedištem u Manili, Filipini. Prisutan je u 7 kontejnerskih 
terminala na prostoru Filipina i 16 kontejnerskih terminala širom svijeta. U Europi ima koncesiju 
za prekrcaj kontejnera još i u Baltic Container Terminalu u Gdinji, Poljska (http://www.ictsi.com).

Nakon završenog postupka preuzimanja vlasni�kog udjela od strane Luke Rijeka d. d. (Luka 
Rijeka d. d. bila je 100 % vlasnik tvrtke Jadranska vrata d. d.), novi vlasnik tvrtke koja upravlja 
kontejnerskim terminalom Brajdica zapo�eo je izradu Poslovnog plana.

Najva�niji dio Poslovnog plana bio je Master-plan kontejnerskog terminala Brajdica (AGCT, 
Adriatic Gate Container Terminal). Master-planom su de�nirani sljede�i parametri: prostorni 
plan terminala, princip skladištenja kontejnera, nabavka novih kontejnerskih mostova, skladišna 
oprema, skladišni prostor, organizacija skladišnog prostora po fazama, de�niranje prekrcajnog 
kapaciteta obale, prekrcajni kapacitet kontejnerskih mostova, skladišna mehanizacija, oprema 
za horizontalni transport, zauzetost obale, ulazno-izlazni punkt, servisni prostor, instalacije, 
procjena troškova investicija, radne snage i dr.
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U okviru Master-plana AGCT de�nirana je i projekcija kapaciteta kontejnerskog terminala Brajdica. 
Maksimalni kapacitet ima nekoliko ograni�avaju�ih parametara, a to su skladišni prostor i povezivanje 
�eljezni�kom prugom. Osnovni preduvjet je izgradnja druge faze kontejnerskog terminala. Nakon 
sagledavanja tih ograni�enja de�niran je maksimalni godišnji kapacitet kontejnerskog terminala na 
pribli�no 500.000 TEU-a.

4.3  Izgradnja druge faze kontejnerskog terminala Brajdica

Najve�i promet kontejnerskog terminala Brajdica bio je ostvaren 2008. godine. Prekrcano je tada preko 
167.000 TEU-a. Kapacitet prve faze kontejnerskog terminala procjenjuje se na 250.000 TEU-a godišnje. 
Ograni�enja se prvenstveno odnose na prostor za skladištenje kontejnera te mogu�u upotrebu samo 
jedne operativne obale za pretovar.

Nagli porast kontejnerskog prometa 2003. godine, optimalizacija logisti�kog lanca transporta i dolazak 
novih brodskih linija ukazivao je na potrebu pove�anja kapaciteta kontejnerskog terminala Brajdica. 
Dostizanje njegovog maksimalnog kapaciteta o�ekivalo se u relativno kratkom periodu. 

Izgradnjom nove obale s dubinom mora od 14,5 m omogu�it �e se siguran privez ve�ih kontejnerskih 
brodova na direktnim linijama (matice).

Druga faza izgradnje kontejnerskog terminala Brajdica uklju�uje 4 komponente: 

A – produ�enje obale 330 metara te prate�eg skladišnog prostora; izgradnja nove obale, te 50.000 
m2 skladišne površine. Završetkom izgradnje ove druge faze udvostru�it �e se kapacitet skladištenja 
kontejnera. Nabavom dodatne prekrcajne opreme omogu�it �e se istovremeni prekrcaj dvaju velikih 
kontejnerskih brodova na jednoj obali.

B – izgradnja novog ulazno-izlaznog punkta

C – �eljezni�ka ukrcajno-iskrcajna stanica 

D – objekti servisnih djelatnosti. 

Terminal Brajdica izgradnjom 2. faze imat �e ukupni godišnji kapacitet od 500.000 TEU-a, a primjenom 
najsuvremenijih tehnoloških rješenja mogu�e je i pove�ati projektirani kapacitet terminala.

Investicija u drugu fazu izgradnje kontejnerskog terminala Brajdica dio je poslova Lu�ke uprave Rijeka 
(davatelja koncesije) koja je osigurala sredstva za njeno provo�enje. Druga faza izgradnje odnosi se 
na investicije u lu�ku infrastrukturu (nova obala i površina, �eljezni�ka stanica) i suprastrukturu (novi 
ulazno-izlazni punkt, servisne radionice).

Investicija u prekrcajnu opremu terminala, obalne dizalice i skladišnu opremu, posao je tvrtke Jadranska 
vrata d. d. (AGCT, koncesionar, ovlaštenik koncesije).

Novoizgra�eni dio terminala omogu�it �e primjenu moderne generacije obalnih dizalica (dohvat 
18 kontejnera preko širine broda) kao i skladišne opreme, �ime �e se prihvat brodova pomaknuti za 
dvije generacije (brodovi kapaciteta do 10.000 TEU-a) uz gaz od 14,5 metara. S obzirom na strateško 
opredjeljenje brodara da u skoroj budu�nosti u linijski servis Mediterana (i Jadrana) uklju�e brodove 
kapaciteta 8.000 do 9.000 TEU-a, dubina mora uz obalu i dohvat dizalica omogu�it �e siguran prekrcaj.
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ABSTRACT

Modern ports are not only places for delivering, loading and unloading of cargo and transportation of passengers 
and goods by sea and further on by land transportation facilities, but they are, at the same time, an important 
link in a logistics chain of international transportation. �e competition among ports is becoming more intense, 
therefore increased cargo-handling rates and a higher level of productivity are not su�cient to enhance the level 
of competitiveness. �ere is a need to present their business performance through a high-quality network of land 
routes, developed port infrastructure and suprastructure, computer data processing, modern communications 
and the introduction of up-to-date transportation technologies. In such circumstances it seems legitimate to 
research current problems of the functioning of the port system and using strategic guidelines of container 
transport examine the possibilities the port may have in becoming recognizable by optimum performance of its 
functions, systematic formulation of research results and suggesting representative solutions for the development 
of the port of Rijeka. Considering the complexity of the problem and the object of the research, a basic hypothesis 
has been advanced: In the context of increased international trade and the development of modern transport 
technologies and methods of organization, the port development must be planned in the context of the overall 
transport trends. A wide recognition of the port as well as optimum performance of its functions, realization 
of the planned capacity of the container terminal system together with constant adapting to changes, with 
rationalization and business e�cincy in mind, are possible only if all participants and elements of transport are 
interconnected and coordinated with the goal of optimization of the logistics transport chain. �e purpose of this 
article is to examine problems and current questions concerning container terminal operations in the context of 
modern transport technologies and methods of organization and the overall transport trends. �e aim is also 
to demonstrate how a port through optimization of a logistics chain of transport can achieve its full recognition. 
A port must adapt to modern trends of the maritime trade and the process of globalization within the system 
of shipping industry. 
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s pokretnim operatorom, 2. koristiti postpaid rješenja SIM kartice (bonovi) ili 3. koristiti 
specijalizirane SIM kartice koje sam aktivira i njima upravlja. Tre�a opcija još nije raširena, 
no pojavila se i na našem tr�ištu. Ona podrazumijeva da davatelj FM usluge dobije od 
pokretnog operatora ve�i broj SIM kartica i mogu�nost spajanja na autorizacijsko–
aktivacijski terminal u ra�unalnom sustavu pokretnog operatora. Na taj na�in, davatelj FM 
usluge mo�e samostalno aktivirati pojedine SIM kartice (što kod uobi�ajenih SIM kartica 
radi isklju�ivo operator) prilikom ugradnje u vozilo, a i isklju�iti ih iz mre�e (onemogu�iti) 
u slu�aju potrebe te detaljno pratiti troškove pojedine SIM kartice. Tako�er, mo�e pratiti 
i samo vozilo (na osnovi podataka iz pokretne mre�e o spajanju SIM kartice na lokalne 
bazne stanice) u slu�aju da ure�aj u vozilu ne uspije iz nekog razloga poslati pokretnim 
internetom svoje koordinate i ostale podatke koje zahtjeva centralni dio FM sustava. 
Navedena funkcionalnost se ostvaruje kroz dodatnu mogu�nost spajanja na centralno 
ra�unalno �vorište FM sustava, no ovoga puta to �ini pru�atelj FM usluge, a ne kontrolor 
prometa tvrtke koja je zapravo klijent pru�atelja FM usluge. Uobi�ajeno je, naime, da 
pru�atelj FM usluge ima jedinstven ra�unalni sustav koji obuhva�a i prima podatke od svih 
vozila koja se prate, a koja mogu imati razli�ite vlasnike. Razli�itim vlasnicima (njihovim 
kontrolorima prometa) daje se, dakako, uvid samo u njihova vozila. Preko svojeg dijela 
korisni�kog su�elja, pru�atelj FM usluga aktivira SIM kartice, dodjeljuje ih pojedinom 
klijentu, njegovoj �oti i pojedinom vozilu te na taj na�in administrira sustav. U ovakvom 
slo�enom sustavu vrlo va�nu ulogu igra i infrastruktura tre�eg sudionika u FM sustavu, a 
to je pokretni operator, odnosno pokretni operatori.

Specijalizirane M2M kartice u pravilu imaju javne IP adrese na internetu, što znatno 
olakšava ‘’pronalazak’’ ure�aja u kojim su te kartice od strane upravlja�kog softvera 
FM sustava koji je tako�er spojen na internet. Valja spomenuti da se u samoj topologiji 
pokretne mre�e i dalje ništa ne mijenja, ve� se samo prodaju SIM kartice koje idu direktno 
na internet (ne koriste proxy-poslu�itelja) te im je mogu�e jednostavno (kao da se radi o 
nekom poslu�itelju) pristupiti internetom. U tu svrhu, operator ima u bazi podataka IP 
adrese svake SIM kartice. To je klju�no za mogu�nost serverski iniciranih konekcija prema 
FM pokretnom ure�aju. Klasi�na SIM kartica, odnosno pokretni telefon, napravljen je i 
prodan korisniku da bi se s njega pristupalo sadr�ajima na internetu, a ne da bi se telefonu 
pristupalo s internetske strane (kao da se radi o poslu�itelju), iako je i to mogu�e (prema 
tvrdnjama nekih pokretnih operatora) ako se isklju�i pristup preko proxy poslu�itelja i 
instalira na pokretni telefon neku DNS uslugu (engl. domain name system) koja drugoj 
strani javlja trenutnu IP adresu telefona. �injenica je da sustav nije zamišljen da radi 
na takav na�in, a specijalizirane M2M SIM kartice imaju tu opciju podr�anu od strane 
operatora. Pru�atelj FM usluga, dakle, mo�e od operatora uzeti odre�eni broj SIM kartica 
te se podrazumijeva da ima uvid u njihovu poziciju (odre�enu putem usluga pokretne 
mre�e), njihovu IP adresu i ostale konkretne podatke koji su zapravo u domeni pokretnog 
operatora.
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poboljšanje usluga M2M, no trenutni je zaklju�ak da se pokretni operatori time još ne�e baviti 
zbog relativno male zarade koju ostvaruju na uslugama M2M i malog broja samih M2M kartica.

Sljede�i velik problem je roaming, odnosno velike razlike u cijeni podatkovnog prometa u nekim 
zemljama, pogotovo izvan Europske unije. Primjerice, za ure�aj sa SIM karticom nekog od hrvatskih 
pokretnih operatora u Sloveniji cijena za 100 kb podataka je oko 3 kn, ako je ta SIM kartica u 
podru�ju pokrivanja mre�e koja ima partnerski ugovor s doti�nim hrvatskim operatorom. Za 
mre�u koja nema partnerski odnos s hrvatskim pokretnim operatorom cijena je �ak 7 kn za 100 kb 
uz obra�unsku jedinicu 10 kb. Slovenska SIM kartica u Hrvatskoj (ili izvan EU-a) ostvaruje cijenu 
podatkovnog prometa od 1 euro za 100 kb, dok je za istu SIM karticu u EU cijena �ak gotovo 
12 puta manja – samo 0.84 eura za 1 Mb prometa. Primjerice, za rumunjsku SIM karticu cijene 
u zemljama kao što su Turska, Srbija, Hrvatska, BiH, Albanija, Crna Gora, Rusija, Bjelorusija, Irak, 
Ukrajina dosti�u iznose do �ak 0.69 eura za 10 kb podataka  (Suma, 2012). Va�no je spomenuti da 
postoje i takozvani ‘’roaming paketi usluga’’ ili ‘’neograni�eni podatkovni paketi’’ koji omogu�uju 
povoljnije cijene od navedenih, no i dalje ostaje �injenica da u ovom trenutku (osim u nekoliko 
sjevernoeuropskih zemalja) ne postoji namjenska sklopovska i informacijska infrastruktura koja bi 
pokretnim operatorima omogu�avala kvalitetno upravljanje specijaliziranim M2M SIM karticama 
koje putuju po stranim dr�avama. Kao zaklju�ak mo�emo navesti da je pru�atelj usluga FM–a taj 
koji snosi rizik kretanja vozila njegovih klijenata po stranim dr�avama. 

Vidljivo je – sa stajališta operatorske mre�ne arhitekture, komunikacija M2M ima arhitekturne i 
poslovne zahtjeve koji nadilaze tradicionalne telekomunikacijske mre�e. Konkretno se misli na dvije 
stvari – klijentu pokretnog operatora (pru�atelju FM usluga) dozvoljava se pristup podacima o SIM 
karticama i dozvoljava mu se iniciranje podatkovne sjednice (sesije) prema SIM kartici, a ne samo 
sa SIM kartice. To je vrlo va�no jer se dosad iniciranje podatkovne sjednice pokretalo automatski 
(prema nekom doga�aju na vozilu – primjerice paljenje motora), a za inicijalizaciju sjednice sa 
strane FM poslu�itelja koristilo se uglavnom slanje SMS poruke SIM kartici ili kratki neodgovoreni 
glasovni poziv SIM karici, nakon �ega bi ona otvarala podatkovnu sjednicu i omogu�ila dvosmjernu 
komunikaciju. Ako se malo bolje analizira, ovi zahtjevi se relativno jednostavno rješavaju u odnosu 
na glavne probleme FM sustava (pokrivenost i roaming). Rješenje se sastoji od stvaranja ra�unalnog 
su�elja, internog ra�unalnog sustava pokretnog operatora (pristupa HLR–u i drugim bazama 
podataka) i pru�atelja FM usluga.

5.	 ZAKLJU�AK

Mo�e se zaklju�iti da su najve�i problemi FM sustava optimiziranost pokretne mre�e za prijenos 
govora, skupe roaming usluge, slaba pokrivenost signalom pokretne mre�e koji podr�ava 
kvalitetan prijenos podataka te problemi s adresiranjem i podatkovnim sjednicama. Pokretne 
telekomunikacijske mre�e morat �e se suo�iti s prometom koji generiraju i u budu�nosti �e generirati 
sustavi M2M FM, jer �e njihov broj uvelike rasti, kao i broj drugih sustava M2M koji koriste pokretni 
pristup internetu, no vjerojatno ne�e dati prioritet razvoju mre�e koja je optimizirana za M2M 
usluge, jer one ne mogu donijeti veliki pro�t. Mo�e se o�ekivati je daljnji razvoj 3G i LTE mre�a koje 
�e biti glavni nosioci multimedijalnog prijenosa podataka me�u ljudima. U ve� razvijenoj 3G i LTE 
mre�i zasigurno �e svoje mjesto na�i M2M komunikacija, koja zasad po�iva na GPRS prometu. 
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Problem upravljanja golemim brojem korisnika (M2M SIM kartica) pokretni operatori nastojat �e 
prebaciti na pru�atelje FM usluga, omogu�ivši im dostupnost nekih podataka spajanjem na njihov 
sustav. 
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2. EVOLUCIJA NORME ISO 9001 I INTEGRACIJA OSTALIH SUSTAVA UPRAVLJANJA

Sve generi�ke me�unarodne norme za upravljanje i osiguranja kvalitete unutar organizacija 
stvorene su, propisane i odgovornost su ISO tehni�kog odbora ISO/TC 176. Oni uklju�uju norme 
serije ISO 9000. Ostale norme koje se ti�u nekih speci��nih podru�ja djelatnosti odgovornost su 
nekih drugih ISO tehni�kih odbora.

Tragovi i za�eci ISO 9000 mogu se vezati uz norme nabave oru�ja oko drugog svjetskog rata. To 
je potom vodilo ka BS 5750, prvoj komercijalnoj normi upravljanja kvalitetom koju je publicirao 
Britanski Institut za Norme, 1979. godine. On je, s nekim promjenama,  usvojen 1987. kao ISO 9000. 
Manja revizija usvojena je 1994., a najve�a promjena desila se revizijom 2000. godine. Posljednja 
revizija napravljena je 2008. godine. ISO 9000 obitelj normi predstavlja me�unarodni konsenzus o 
preporu�enim i dobrim postupcima upravljanja i op�enita je norma upravljanja. To zna�i da se ista 
norma mo�e primijeniti na bilo koju tvrtku, malu, srednju ili veliku, bilo koje djelatnosti, te u bilo 
kakvoj vlasni�koj strukturi. Prvenstveno je namijenjen upravljanju kvalitetom, tj. usmjeren na to 
što tvrtka �ini da osigura proizvode sukladne korisnikovim zahtjevima. Iako on ne jam�i kvalitetu 
per se, certi�kat ISO 9001 zna�i da je nezavisan auditor provjerio procese koje utje�u na kvalitetu 
(Hudson, Orviska, 2012).

Kritika po�etne verzije ISO 9000 serije normi bila je usmjerena na �injenicu da su va�ne stavke 
kvalitete bile raspršene i nepovezane unutar dokumenata. Isto tako govorilo se da se kod uvo�enja 
zahtjeva nisu primjenjivali koncepti TQM-a. Op�enito je ISO 9001 opisivao detaljno što bi se 
trebalo �initi, a ne kako to �initi. Druga revizija 2000. godine zato je bila vrlo zna�ajna, povezuju�i 
normu i zahtjeve s priznatim i u�inkovitim tehnikama i praksama za omogu�avanje kontinuiranog 
poboljšanja u svim aspektima tvrtke. Pa ipak, aspekt kako nešto u�initi te provoditi i mjeriti još 
uvijek je podru�je koje zahtijeva znanje i neprestano usavršavanje zadu�enih za provo�enje 
kvalitete iz šireg podru�ja od dokumentacije ISO normi (Terziovski et al., 2003).

Norma ISO 9001:2008 detaljnije pojašnjava stavke prethodne verzije norme za bolju primjenu 
zahtjeva. Vrlo je iscrpna, sadr�i cjelokupan sustav dokumentacije koji omogu�ava tvrtkama 
dnevno nadziranje operacija, ne samo s ciljem zadovoljavanja korisni�kih zahtjeva, nego poti�e 
i proces kontinuiranog poboljšanja proizvoda i usluga, kako bi i premašio korisni�ka o�ekivanja. 
To stvara mo�nu kombinaciju dokumentacije zajedno s velikim brojem pristupa kontinuiranog 
poboljšanja, kao što su: interni auditi kvalitete, sustavi preventivnih i korektivnih akcija, analiza 
podataka i dr. Razumijevanje svih potencijala normi te e�kasna implementacija omogu�ava 
postizanje dugoro�nih dobrobiti od certi�ciranja (Tigani, 2012).

Verzija norme ISO 9001:2008 uzima u obzir nove trendove vezane uz implementaciju 
integriranih sustava, pogotovo upravljanja okolišem ISO 14001 te zaštitom i sigurnosti na 
radu OHSAS 18001 (engl. occupational health and safety management system speci�cation) 
koji su me�usobno kompatibilni. OHSAS osigurava sigurnu i zdravu radnu okolinu, 
identi�kaciju i kontrolu zdravstvenih i sigurnosnih rizika, smanjenje potencijalnog rizika 
od nezgoda, uskla�enje sa zakonskim propisima, te u cijelosti poboljšanje poslovanja. 
Najve�a vrijednost OHSAS 18001 sustava za upravljanje zaštitom na radu i zaštite zdravlja 
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podaci iz World Bank’s Enterprise Surveys uzorka od 11.668 tvrtki u središnjoj i isto�noj Europi i 
Aziji. Izme�u ostalog, vidi se da je broj certi�ciranih tvrtki unutar zemalja Europske unije visok, 
osim u Poljskoj i balti�kim dr�avama, gdje je nizak. Istra�ivanjem se pokazalo da se u velikoj ve�ini 
radilo o ISO 9001 i/ili ISO 14001. 

Dokazana je pozitivna korelacija posjedovanja certi�kata s karakteristikama velika tvrtka, lokacija-
grad, menad�ersko iskustvo, da je tvrtka proizvodni sektor, tvrtke koje su strane ili u grupacijama i 
tvrtke koje koriste internet za komunikaciju s klijentima. Negativna korelacije je dokazana za male 
ili mlade tvrtke, locirane u ruralnom podru�ju ili manjim gradovima, servisni sektor i s fokusom 
na doma�e tr�ište. Certi�ciranje se pokazalo uobi�ajeno me�u stranim grupacijama, a naj�eš�e 
posjeduju certi�kat tvrtke �iji menad�eri imaju najviše iskustva. Certi�kati su naj�eš�i me�u 
tvrtkama s djelomi�nim fokusom na izvoz, a najmanje u�estali kod tvrtki koji posluju samo na 
doma�em tr�ištu. Certi�ciranje je najmanje u�estalo u uslu�nom sektoru, a najviše u proizvodnom.

5. FAZA UVO�ENJA - KVALITETA PRIJE DOBIVANJA CERTIFIKATA

Kao što navode Naveh et al. (1999), cijeli proces oko uvo�enja certi�kata ISO 9001 i/ili ostalih 
sli�an je procesu stjecanja diplome i posjedovanja diplome kao nekog certi�kata. U tom smislu 
mo�e se re�i da su i mogu�nosti tvrtke koja posjeduje certi�kat sli�ne zaposleni�koj perspektivi 
osobe s fakultetskom diplomom, što zna�i da su neka tr�išta i neki poslovi dostupni samo onima 
s certi�katima ili diplomama. Pritom je bitno napomenuti da diploma ili certi�kat nipošto nisu 
sami po sebi garancija visoke kvalitete, ali su dobra startna pozicija za ulogu kupca, dobavlja�a ili 
poslodavca. Ono što je bitno jest što se sve mo�e posti�i unutar procesa �iji je cilj jedan slu�beni 
dokument, diploma ili ISO 9001 certi�kat. Zna se da postoje studenti koji tijekom svog studiranja 
daju�i nu�ni minimum ostvare sve svoje obveze i dobiju potvrdu da su diplomirali, isto kao i 
studenti koji tijekom godina studiranja pokušavaju dati sve od sebe, koriste�i sva raspolo�iva 
sredstva u�enja, te se u tom višegodišnjem procesu razvijaju u vrlo kvalitetne radne kapacitete.

U ovom radu naglašava se da su upravo vremenski periodi procesa stjecanja certi�kata, kao i vrijeme 
prikupljanja informacija i znanja koje vodi do odluke o tome da se kre�e u proces certi�kacije, 
potencijalno vrlo zna�ajni za tvrtku. To je period kada se po�inje preispitivati cjelokupno poslovanje, 
kada se detektiraju razli�iti problemi, ni�u alternative poboljšanja, stvaraju planovi za budu�nost 
tvrtke i upravo se kroz te procese tvrtka u cijelosti mijenja nabolje. S obzirom na to da je proces 
uvo�enja sustava kvalitete ponekad dugotrajan i zahtjeva usluge konzultanata koje su skupe, 
odgovornost i informiranost poslovodstva presudno je, te oni na temelju trenutnog stanja tvrtke, 
raspolo�ivih resursa i procjene konzultanata odlu�uju o barem okvirnoj du�ini trajanja uvo�enja 
sustava kvalitete.

Jedini na�in da se pokrene sve u pravom smjeru s pravim ciljevima je stjecanje znanja i provo�enje 
ciljane izobrazbe menad�era, klju�nih osoba za kvalitetu u tvrtki, ali i nastojanje informiranja svih 
zaposlenih. Znanje o tvrtki i organizaciji, o njenom trenutnom stanju i o tome što se mo�e napraviti 
za njezin kvalitetni ustroj klju�no je za postizanje maksimalnog u�inka uvo�enja ISO 9001 sustava 
upravljanja kvalitetom i/ili nekog drugog (nagrade za kvalitetu, implementacija alata poslovne 
inteligencije, sustava za podršku u odlu�ivanju i sl.). Dakle, znanje o svemu što danas omogu�ava 



S. Šuman, A. Kovačević, V. Davidović: Norme kvalitete – još uvijek neiskorišten potencijal
Zbornik Veleučilišta u Rijeci, Vol. 1 (2013), No. 1, pp. 291-306

297

„zdrav �ivot“ i maksimalne performanse neke tvrtke, a uklju�uje prije svega �lozo�ju poimanja 
kvalitete danas, a nastavlja se na metode uspostave takve kvalitete. Va�nu ulogu u cijelom procesu 
uvo�enja ima auditora i cijeli proces audita.

5.1 Uloga auditora i audita

Hutchins (1993) tvrdi da auditori kvalitete �esto ne poznaju podru�je vezano uz tvrtke svojih 
klijenata, niti njihove procese, proizvode i usluge. To utje�e na kvalitetu audita te stavlja u pitanje 
uskla�enost s normom. Williamson et al. u svom, iako starijem istra�ivanju (1996), upu�uju na 
�esto nedovoljno shva�anje �lozo�je kvalitetnog vo�enja audita kvalitete. Autori smatraju da 
auditori više pa�nje posve�uju tome je li klijentov sustav kvalitete e�kasno dokumentiran, a malo 
se pa�nje posve�uje posljedicama sustava kvalitete. Još se neki autori nadovezuju na tezu da je 
uloga auditora kvalitete izuzetno bitna, te je njegovo stalno usavršavanje, znanje, stil i iskustvo od 
velike va�nosti za cijeli proces audita, koji tada mo�e postati jedan period i vid usavršavanja, a ne 
izvještaj, dokument od kojeg svi strepe. Proces audita kvalitete osjetljiv je na karakter auditora, 
njegovo profesionalno iskustvo i obrazovanje. Loši auditoru stavljaju u pitanje cijeli proces audita 
te vjerodostojnost ISO 9001 certi�kata. 

ISO 9001 opisuje audit kao „sistemati�ni, nezavisni i dokumentirani proces za dobivanje dokaza i 
objektivne procjene da se utvrdi mjera do koje su ispunjeni kriteriji audita“. Na�ini audita mogu se 
klasi�cirati u dvije kategorije: audit bez dodane vrijednosti i audit s dodanom vrijednosti. Ovaj prvi 
pristup postavlja pitanje koje se procedure moraju izvršiti da bi se dobio ISO 9001 certi�kat, dok 
drugi pristup postavlja pitanje kako iskoristiti vlastiti sustav upravljanja kvalitetom baziran na ISO 
9001 kako bi se unaprijedilo i poboljšalo poslovanje?

Dereli et al. (2007) govore o auditu s dodanom vrijednosti (engl. value-added audits) što bi zna�ilo 
da se uobi�ajeni postupci kod audita naprave tako da u kona�nici stvore više koristi i poboljšanja. 
Pitanje koje se name�e jest kako dodati vrijednost procesu audita? Osim što je pristup dodatne 
vrijednosti vezan uz ve� postoje�u klimu kvalitete u tvrtki, naglašava se uloga auditora koji bi kao 
stru�njaci trebali pomo�i tvrtki da unaprijedi kvalitetu i e�kasnost. Oni su odgovorni za izvo�enje 
audita koji poboljšava procese realiziraju�i pritom i menad�erske ciljeve. Takva bitna uloga auditora 
predstavlja velik odmak u razmišljanju o auditoru kao strogom, krutom i ne�eksibilnom, a o 
procesu audita kao stresnom, nepovoljnom i neplodnom za timsku suradnju, rješavanje problema 
i proaktivno poboljšanje, no nisu svi tipovi audita otvoreni za ovakvo shva�anje.

Postoji 3 vrste audita: interni auditi, auditi klijenata/kupaca i vanjski-nepristrani auditi. Interni 
auditi vo�eni su unutar tvrtke, a vode ih zaposlenici tvrtke. Interni audit se de�nira kao „nezavisna, 
objektivna aktivnost stvorena da doda vrijednost i poboljša operacije u tvrtki. Ona poma�e tvrtki 
da postigne svoje ciljeve donose�i sistemati�ni, disciplinirani pristup za procjenu i poboljšanje 
e�kasnosti risk menad�menta, kontrole izvo�enja procesa“ (Le Grand, 2000). Drugu vrstu audita, 
u literaturi spominjanu kao second-party audit, obi�no vrši klijent/kupac na tvrtkama svojih 
dobavlja�a da bi se osigurali da dobavlja� zadovoljava ugovorene zahtjeve ili ne. Tre�a vrsta audita, 
vanjski ili third-party audit vodi se u svrhu certi�ciranja, a vode ga ovlaštene certi�kacijske ku�e. To 
je procjena tvrtkinog sustava kvalitete, a vode ga nezavisni auditori neke certi�kacijske tvrtke (npr. 
ISO 9001 sustav je upravljanja kvalitetom podlo�an ovoj vrsti audita).
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Gra�kon 5. Potra�ivanje certi�kata kvalitete od dobavlja�a/partnera

Izvor: obrada autora

Gra�kon 6. Va�nost uvo�enja norme za poslovanje u EU

Izvor: obrada autora
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Gra�kon 7. Certi�kati i konkurentnost

Izvor: obrada autora

Svi ispitanici smatraju da u Hrvatskoj ne postoji dovoljno razvijena svijest o koristima i potencijalima 
uvo�enja sustava kvalitete po ISO 9001 normi.

7.3  Diskusija 

Na temelju odgovora ispitanika mo�e se zaklju�iti da su ispitanici informativno upoznati s normama 
kvalitete više od o�ekivanog. �ak je 96 % ispitanika odgovorilo da su �uli za norme kvalitete. 
Kvaliteta se prvenstveno poistovje�uje s karakteristikom proizvoda i e�kasnoš�u upotrebe i izrade, 
te taj stav motivira tvrtke da razvijaju svijest o totalnoj kvaliteti po sve 3 prethodno spomenute 
razine. Ispitanici bi u ve�ini te�ili uspostavljanju sustava kvalitete prema ISO 9001 da imaju svoju 
tvrtku, te bi isti broj njih to o�ekivao od svojih partnera i dobavlja�a. To ukazuje da smatraju da 
implementacija sustava upravljanja kvalitetom donosi razli�ite bene�te i poboljšanja, te da su 
tvrtke koje posjeduju ISO 9001 certi�kate konkurentnije na tr�ištu. Sli�an postotak ispitanika (88 
%) smatra da je certi�kat ISO 9001 i/ili ostalih normi (ISO 14001, OHSAS 18001) jako bitan za 
poslovanje u sastavu Europske unije. Sliks je druga�ija kod zna�aja koji pridaju ispitanici nekom 
od certi�kata kvalitete na proizvodu, tvrtki proizvo�a�u ili tvrtki davatelju usluga te su rezultati 
prili�no raspršeni, iako ih je preko 71 % dalo stupanj va�nost >=3. Otprilike polovica ispitanika 
provjerava i percipira oznaku certi�kata kvalitete na proizvodima, ali ih je isto toliko i negativno 
odgovorilo, što se mo�e objasniti teškim ekonomskim stanjem i biranjem prioriteta ni�ih cijena kod 
akvizicije proizvoda i/ili usluga. Svi ispitanici smatraju da se u Hrvatskoj ne poznaju dovoljno ISO 
9001 sustavi upravljanja kvalitetom i/ili ostali sustavi kvalitete te da ne postoji dovoljno razvijena 
svijest o bene�tima i potencijalima koji njihova uspostava mo�e donijeti tvrtki.
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