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SAZETAK

Zivi se u razdoblju brojnih tehnologkih, ekonomskih, politiékih i drustvenih promjena
koje su razlog stvaranja novih nacina i okvira poslovanja. Akvizicije, odnosno
preuzimanja predstavljaju sve ¢eSc¢u strateSku opciju u danasnjem poslovnom svijetu
kojima je glavna namjera ostvarivanje promjena u poslovnoj okolini poduzeéa s
ciliem poticanja intenzivnijeg rasta i smanjivanja troSkova proizvodnje. UnatoC dobroj
namijeri i jasnoj ekonomskoj logici utemeljenoj na analizama i kalkulacijama, u praksi
se susrece sve veci broj neuspjesnih pokusaja primjene navedene strategije rasta na
temelju Cega se moze definirati problem istrazivanja kojim se propituju udcinci
preuzimanja na uspjesnost poslovanja. Glavni cilj istraZivanja ovog rada je utvrditi
utjecaj akvizicije na poslovanje, odnosno daljnji rast poduzec¢a Print Centar Krapina
d.o.o. i Hitra produkcija dokumenata d.o.o. te utvrditi njihovu konkurentnost na trzistu,
odnosno dokazati pozitivan utjecaj akvizicije na poslovne rezultate i rast poduzeca.
U svrhu ostvarivanja glavnog cilja koriStene su razne strateSke metode i analize
poput SWOT analize, Porterovog modela pet trziSnih sila, PESTEL analize, Ansoff
matrice, REColIL analize i analize primarnih izvora podataka putem dubinskog
intervjua na uzorku od Sest ispitanika. Rezultati istrazivanja upucuju na zaklju¢ak da,
unatoC nepovoljnoj gospodarskoj situaciji uzrokovanoj globalnom pandemijom bolesti
COVID-19 i prisutnoj konkurenciji na trziStu, provedena akvizicija pozitivno utje€e na
poslovanje poduzecéa. Preporuke za daljnji rast i istrazivanja odnose se na primjenu
strategije vertikalne integracije kojom bi Print Centar grupa mogla konkurirati
inozemnim poduzecima te Siriti svoje proizvode i usluge na nova trziSta Europske

unije kako bi se odrzala i ojaCala konkurentska prednost.

Kljuéne rije¢i: akvizicija, preuzimanje, rast poduzeca, konkurentska prednost,

promjenjiva okolina



ABSTRACT

ANALYSIS OF THE IMPACT OF THE ACQUISITION ON BUSINESS
PERFORMANCE AND FURTHER GROWTH OF THE SELECTED COMPANY

We live in a period of numerous technological, economic, political and social changes
which are the reason for creating new ways and frameworks of business.
Acquisitions or takeovers are an increasingly common strategic option in today's
business world, the main intention of which is to achieve changes in the business
environment of the company in order to encourage more intensive growth and reduce
the production costs. Despite good intentions and clear economic logic based on
analysis and calculations, practically, there is an increasing number of unsuccessful
attempts to implement this growth strategy, which can be used to define research
issues, which further question the effects of takeovers on business performance. This
paper’s main research goal is to determine the impact of the acquisition on business,
ie further growth of the company Print Centar Krapina d.o.o. and Hitra produkcija
dokumenata d.o.o., determine their competitiveness on the market, ie prove the
positive impact of the acquisition on business results and company growth. In order
to achieve the main goal, various strategic methods and analyzes were used such as
SWOT analysis, Porter's model of five market forces, PESTEL analysis, Ansoff
matrix, REColL analysis and analysis of primary data sources through in-depth
interviews on a sample of six respondents. The results of the research point to the
conclusion that, despite the unfavorable economic situation caused by the global
COVID-19 pandemic and the present competition in the market, the conducted
acquisition has a positive impact on the company's operations. Recommendations for
further growth and research relate to the application of vertical integration strategies
by which the Print Center Group could compete with foreign companies to expand
their products and services in the new EU market in order to maintain and strengthen

their competitive advantage.

Keywords: acquisition, takeover, company growth, competitive advantage, changing

environment



1. UvVOD

Tema ovog specijalisticCkog diplomskog stru¢nog rada je utjecaj akvizicije na
poslovanje odabranog poduzeca. Temelje i motiv za analizu autorica pronalazi
tjekom obavljanja struCne prakse u poduzec¢u Print Centar Krapina d.o.o. te
specijalisticke prakse u poduzeéu Hitra produkcija dokumenata d.o.o., koja svoje
poslovanje obavljaju u sektoru tiskarske djelatnosti. Tijekom obavljanja
specijalistiCke prakse u poduzecu Hitra produkcija dokumenata zapocet je proces
akvizicije s ve¢ spomenutim poduzeéem Print Centar Krapina, odakle potjeCe i

zanimanje za istraZivanjem navedene stratesSke opcije.

Biti konkurentan danas nije pitanje uspjeha nego pitanje opstanka na globalnom
trziStu. Izgradnja i stalno podizanje konkurentnosti postaje stoga poduzecima klju¢na
zadaca. Poduze¢a moraju sama razvijati i provoditi strategiju koja ¢e im omoguciti
opstanak i dobre poslovne rezultate (Lazibat i Kolakovi¢, 2004). Jedna od naj¢eSc¢e
koriStenih strategija rasta poduzeca u uvjetima rastuce konkurencije i globalizacije su
spajanja i akvizicije, odnosno preuzimanja (Cari¢, 2017). Danas$nji je preuzimateljski
val najviSe izazvan ponajprije intenzivnim razvojem novih tehnologija, deregulacijom
i novim ekonomskim prostorom te globalizacijom. StrateSki i financijski razlozi
smatraju se glavnim pokretaima preuzimanja. Prvima se ostvaruje postavljena
strategija poduzeca preuzimatelja, dok se drugima poveéava vrijednost poduzeca
ostvarujuci pozitivan financijski ucinak (Bertoncel, 2006). Kroz strategije spajanja i
akvizicija poduzeca nastoje iskoristiti resurse, potencijale, umijec¢a i snagu drugih
poduze¢a kako bi izgradili vlastitu poslovnu strategiju, a ujedno i smanijili

konkurenciju na domaé¢em i medunarodnom trziStu te ostvarili izvrsne rezultate.

Rastuéi trend izbora akviziciie kao nacina poboljSanja poslovanja, odnosno
ostvarivanja strateSkih cilieva poduzeca i visoka stopa neuspjeSnosti provedbe
navedene strategije u praksi, €ini je zanimljivom za analizu u smislu uspjeSnosti
poslovanja poduzeca. Bertoncel (2006) tvrdi da “strategija uspjeSne integracije
uklju€uje pravilo koje kaze da bi morali oCuvati sve dobre osobine preuzetog
poduzeca i dodati dobre osobine poduzeca — preuzimatelja, i tako dosti¢i novu
kvalitetu — strateSku uskladenost oba poduzeca” (str. 103). U sklopu ovog

specijalistickog diplomskog struénog rada, istraZivala se navedena tvrdnja, odnosno



provele su se analize kojima se provjerava jesu li akvizirana poduzec¢a postigla

strateSku uskladenost te je li strategija preuzimanja uspjesno integrirana.

1.1. Problem istrazivanja i predmet istrazivanja

Zivi se u razdoblju neprestanih i neminovnih promjena. Brojni tehnoloki, ekonomski,
politiCki i drustveni €imbenici danasnjice razlog su ubrzanih promjena i stvaranja
novih nacina i okvira poslovanja. Promjene vilasnickih struktura poduzeca postale su
svakodnevica. Vrlo je vjerojatno da ¢e se menadzment u svojoj karijeri suocCiti s
preuzimanjem, odnosno da ¢e biti u ulozi kupca poduzeca koje preuzima ili pak u
ulozi prodavac€a poduzeca koje Ce biti preuzeto. No, unato€¢ dobroj namjeri i jasnoj
ekonomskoj logici utemeljenoj na analizama i kalkulacijama, velik je dio transakcija
neuspjeSan (Bertoncel, 2006). Moze se zakljuciti kako ucinci preuzimanja imaju
vazan utjecaj na poduzeca u procesima preuzimanja, bio on naposljetku pozitivan ili

negativan.

Cinjenica da postoje i negativni uginci akvizicije na poslovanje poduzeéa te da je u
praksi sve veci broj neuspjesSnih pokuSaja primjene ove strategije rasta, autoricu je
potaknulo na istraZivanje navedenog problema. 1z svega navedenog moZzZe se
definirati problem istrazivanja u ovom specijalistickom diplomskom struénom radu,
kojim se propituju u€inci preuzimanja na uspjesnost poslovanja, odnosno daljnji rast

odabranog poduzeca.

Predmet istrazivanja proizlazi iz problema istrazivanja, odnosno istrazivalo se kako
akvizicija utjeCe na poslovanje, tj. na daljnji rast odabranog poduzeéa. U radu se
analizirala provedena akvizicija na primjeru poduzeca Print Centar Krapina d.o.o.
koje se nalazi u funkciji preuzimatelja target poduzeca Hitra produkcija dokumenata

d.o.o.

Prilikom svakog preuzimanja dolazi do vecih organizacijskih, financijskih i trziSnih
promjena. Smatra se kako procesi preuzimanja donose brojne promjene poslovnog
sustava kojima je glavna namjera ostvarivanje promjena u poslovnoj okolini u smislu
poticanja intenzivnijeg rasta i smanjivanja troSkova proizvodnje. Preuzimanje

poduzeéa moZe osigurati ostvarenje sinergije, ve¢u ucinkovitost i profitabilnost.



Time je odreden i glavni cilj ovog rada pri ¢emu se analiziralo ostvarenje rasta
odabranog poduzecéa provodenjem istrazivanja na temelju sekundarnih i primarnih

izvora podataka te raznih strateskih metoda i analiza.

1.2. Ciljevi istrazivanja i istrazivacka pitanja

Glavni cilj istraZivanja ovog specijalistickog diplomskog stru¢nog rada bio jeutvrditi
utjecaj akvizicije na poslovanje, odnosno daljnji rast poduzeéa Print Centar Krapina
d.o.o. i Hitra produkcija dokumenata d.o.o. te utvrditi njihovu konkurentnost na
trziStu, odnosno dokazati pozitivan utjecaj akvizicije na poslovne rezultate i rast

poduzeca.
U sluzbi realizacije glavnog cilja definirani su sljedeci podciljevi:

C1. Utvrditi uspjeSnost akvizicije odabranog poduzeca prema kriteriju broja
zaposlenih i ostvarenih prihoda

C2. Utvrditi utjecaj akvizicije na povecanje trziSnog udjela (Ansoffova matrica)

C3. Utvrditi utjecaj akvizicije na povecanje konkurentnog polozaja na trzistu
(Porterov model pet trzisnih sila)

C4. Analizirati osiguravaju li se akvizicijom potencijali za daljnji rast odabranog
poduzeca (REColL analiza)

C5. Analizirati utjecaj opce okoline na poslovanje odabranog poduzec¢a nakon

primjene akvizicije kao strateSke opcije (PESTEL analiza).

U svrhu ostvarivanja ciljeva i rjeSenja zadanog problema odredena su sljedeca

istrazivacka pitanja:

IP 1: UtjeCe li akvizicija na povecanje broja zaposlenih i na povecéanje prihoda
odabranog poduzeca?

IP 2: UtjeCe Ii akvizicija na povecanje trziSnog udjela?

IP 3: UtjeCe li akvizicija na povec¢anje konkurentnosti?

IP 4: Osiguravaiju li se akvizicijom potencijali za daljnji rast odabranog poduzec¢a?

IP 5: Na koji nacin opéa okolina utjeCe na poslovanje akviziranog poduzeca?



1.3. Metode istrazivanja

Za potrebe istraZivanja ovog specijalistickog diplomskog stru¢nog rada koriste se
sekundarni i primarni izvori podataka. Ponajprije, provelo se sekundarno istraZivanje
koje obuhvaca teorijski pregled relevantne stru¢ne i znanstvene literature vezane uz
promatrani problem i predmet istraZivanja. Glavni izvori podataka ovog
specijalistickog diplomskog stru¢nog rada su razne knjige, znanstveni i stru¢ni ¢lanci,
zavrSni, diplomski i magistarski radovi, razliCite publikacije vezane uz temu
prikupljene putem online baza podataka (Emerald i Hr€ak), internetski izvori te interni

podaci analiziranih poduzeca.

Prikupljanje podataka iz primarnih izvora provelo se dubinskim intervjuom sa Sest
ispitanika, odnosno predstavnika poduzea Hitra produkcija dokumenata d.o.o. i
Print Centar Krapina d.o.0. Nakon provedenog primarnog istrazivanja provodile su
se razne strateSke metode i analize kao $to su SWOT analiza, Porterov model pet
trziSnih sila, PESTEL analiza, Ansoffova matrica te REColL analiza, na temelju kojih
se utvrdio utjecaj akvizicije na poslovanje, odnosno daljnji rast promatranog

poduzeca te iznijeti zaklju€ci ovog specijalistiCkog diplomskog struénog rada.

1.4. Struktura rada po poglavljima

SpecijalistiCki diplomski stru¢ni rad sastoji se od sazetka i njegova prijevoda na

engleski jezik te Sest poglavlja koji su navedeni i objasnjeni u nastavku rada.

U prvom, uvodnom poglavlju opisuju se problem i predmet istrazivanja, potom ciljevi
istraZivanja i istrazivaCka pitanja te na kraju metode istrazivanja koriStene u ovom

specijalisticCkom diplomskom stru¢nom radu.

Drugo poglavlje sastoji se od teorijskog, spoznajnog i prakticnog okvira istrazivanja
koje obraduje pojmovno definiranje akvizicije kao strateSke opcije za rast poduzeca.
U tom se kontekstu definiraju vrste, razlozi i procesi preuzimanja te se provodi
procjena preuzimanja na temelju ostvarenih prihoda, trziSnog usporedivanja i
troSkova. Na kraju se opisuje akvizicija u praksi, odnosno, navode se akvizicijski

trendovi i uspjesnost.



Trec¢e je poglavlje posveceno poslovnom profilu poduzeéa Print Centar Krapina
d.o.o. u sluzbi preuzimatelja, u kojem se navode osnovni podaci o poduzecu, opisuju
se vizija, misija, ciljevi i temeljni radni procesi te se u konacnici provodi SWOT

analiza poduzeca.

Cetvrto poglavlie obuhvaéa poslovni profil target poduze¢a Hitra produkcija
dokumenata d.0.0., u kojem se navode osnovni podaci o poduzecu, opisuje se vizija

misija, ciljevi i temeljni radni procesi te se provodi SWOT analiza.

Peto je poglavlje posvec¢eno empirijskom istrazivanju. Ono se sastoji od SWOT
analize, PESTEL analize, REColL analize, Ansoffove matrice te Porterovog modela
pet trziSnih sila akviziranog poduzeca. Zatim se provodi analiza primarnih izvora
podataka pomoc¢u dubinskog intervjua na uzorku od Sest ispitanika. Na temelju
provedenih analiza navode se ucinci preuzimanja na uspjeSnost poslovanja,

odnosno daljnji rast odabranog poduzeca

U posljednjem, Sestom poglavlju navode se zakljuCci i preporuke za daljnja

istrazivanja.



2. TEORIJSKI OKVIR ISTRAZIVANJA

U turbulentnom poslovnom okruzenju 21. stoljeCa poduzeca su prisiliena koristiti
razliCite strategije rasta kako bi se Sto uspjeSnije pozicionirala s obzirom na
konkurenciju te kako bi zadrzale i povecale profitne marze. Filipovi¢ (2012) navodi
da suvremeni poslovni svijet poznaje tri nacCina provedbe razvojnih strategija
poduzeca, a to su interni ili organski rast, rast putem spajanja ili preuzimanja te rast
putem strateSkih povezivanja poduzec¢a. U danasnje vrijeme rastuce konkurencije,
internacionalizacije i globalizacije poslovanja, spajanja i preuzimanja vrlo su Ceste

strateSke opcije.

2.1. Pojmovno definiranje akvizicije kao strateSke opcije za rast

poduzeéa

Kako bi se bolje razumjelo podrucje istrazivanja preuzimanja poduzec¢a, odnosno
akvizicije kao strateSke opcije za rast poduzeca, neophodno je prije definirati
pojmove preuzimanja i rasta, a potom i druge pojmove povezane s aktivnostima
preuzimanja poduzeca. Takoder, vrlo je vazno utvrditi razliku izmedu pojmova

spajanja i preuzimanja, koji se u praksi ¢esto koriste kao sinonimi.

Strategija rasta (engl. growth strategy) ili razvojna strategija dio je korporacijske
strategije (engl. corporate strategy) koja naglaSava razinu poduzec¢a kao cjeline te
daje odgovor na pitanje podru€ja poslovanja i alokacije resursa (Filipovi¢, 2012).
UspjeSna strategija rasta omogucuje poduzecu povecéanje baze klijenata, trZiSnog
udjela i proizvodnih linija Sto bi, po pravilu, trebalo rezultirati povecanjem prihoda.
Smatra se da samo kontinuiranim rastom poduzeéa grade i odrzavaju svoj
konkurentski poloZaj na trzistima. S obzirom na to da je interni rast najsporiji nacin
rasta te imaju¢i na umu cCinjenicu da se oslanjanjem na vlastite resurse Cesto ne
moZze ostvariti planirani rast, mnoga poduzeca se odlu€uju na ekspanziju poslovanja
putem spajanja i preuzimanja poduzeca ili na rast putem strateskih povezivanja

poduzeca (Filipovi¢, 2012).

U ovom specijalistickom diplomskom struénom radu naglasak se stavlja na
preuzimanja poduzeca kao strateSke opcije za rast. Preuzimanje poduzeca kao dio

strategije rasta, ali i kao podrucje istrazivanja brojnih znanstvenika i konzultanata,



vodeci je fenomen razvijenog kapitalistiCckog svijeta joS od kraja 19. stolje¢a. U
godinama koje su slijedile aktivnosti preuzimanja zbivale su se u “valovima”,
odnosno njihov intenzitet je ponekad bio jaci, a ponekad slabiji. Opce je prihvaceno
misljenje da se aktivnosti preuzimanja poduzeca smanjuju kad je gospodarstvo u
recesiji, a poveCavaju kad se gospodarstvo oporavlja. Na intenzitet navedenih
aktivnosti takoder utjeCu dostupnost izvora financiranja, razvijenost trzista kapitala,
zakonska regulativa i tehnoloski Sokovi (Marynova i Renneboog, 2008, prema
Filipovi¢, 2012).

“Preuzimanje (engl. acquisition ili takeover) se odnosi na kupnju kontrolnog interesa
od strane poduzecéa “A” u poduzecéu “B”. Kontrolni interes znaci kupnju vise od 50%
dionica s pravom glasa poduze¢a “B”. U veéini sluCajeva sredstvo placanja
kontrolnog interesa je novac, dionice poduzeé¢a “A” ili kombinacija novca i dionica”
(Filipovi¢, 2012, str. 17). Poduzece preuzimatelj (engl. bidder) obi¢no je vece od

poduzecéa-mete (engl. target).

Slika 2.1. Pripajanje poduzeca
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Izvor: Filipovi¢, D. (2012). 1zazovi integracijskih procesa. Rast poduzec¢a putem spajanja, preuzimanja

i strateSkih saveza. Zagreb: Sinergija.

Slika 2.1. prikazuje proces preuzimanja poduzeca u kojem preuzeto poduzece
najcesce postaje dio vece i trziSno jaCe organizacije, a moze se dogoditi da uzme i
njezino ime. Ponekad preuzeto poduzecCe zadrzava i vlastito ime, poslujuéi unutar
nove grupe, ali gubi poslovnu samostalnost tako da umjesto dotadasnje strategije,
provodi strategiju poduzec¢a koje ga je preuzelo. Tu se naj¢eS¢e radi o poduzecima

iz iste industrije, odnosno o dotadasnjim konkurentima.



Slika 2.2. Spajanje poduzeca
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Izvor: Filipovi¢, D. (2012) l1zazovi integracijskih procesa. Rast poduzeca putem spajanja, preuzimanja

i strateSkih saveza. Zagreb: Sinergija.

Slika 2.2. prikazuje proces spajanja poduzecéa, gdje za razliku od preuzimanja u
kojem jedno poduzeCe kupuje drugo i nastavlja poslovati integrirajuci kupljeno
poduzeée u svoj poslovni sustav, spajanja (engl. merger) predstavljaju udruzivanje
dvaju ili viSe ravnopravnih poduzeca gdje nastaje novo poduzece, a prije samostalna
poduzeca prestaju postojati (Filipovi¢, 2012). “Razlike izmedu preuzimanja i spajanja
viSe se tiCu detalja oko vlasniStva, menadzerske kontrole, financijskih nagodbi negoli
strategije i konkurentske prednosti” (Thompson, Strickland i Gamble, 2008, str. 147).
Mnogi autori se slazu da kombinacija sredstava, struCnosti i konkurentske
sposobnosti novonastalih poduzeca zavrSava poprilicno jednako, bez obzira bila ona

rezultat spajanja ili preuzimanja.

U stranoj i domacoj literaturi kao i u poslovhom svijetu termini preuzimanje (engl.
takeover) i akvizicija (engl. acquisition) ¢esto se navode kao sinonimi, no izmedu njih
postoji mala razlika. U praksi se termin takeover najceSce upotrebljava kako bi se
oznacilo neprijateljsko preuzimanje u kojem se poduzece-meta opire preuzimanju, a

termin acquisition se viSe upotrebljava za preuzimanja koja imaju prijateljski karakter.

Suvremeni poslovni svijet poznaje dva tipa preuzimatelja, a to su strateski
preuzimatelj i preuzimatelj investitor. Strateski preuzimatelj je preuzimatelj koji
kupuje poduzece-metu kako bi proSirio postojeCe poslovanje ili je poslovanje
poduzeéa-mete komplementarno postojeéem poslovanju. S druge strane,
preuzimatelj investitor je preuzimatelj koji kupuje poduzece-metu u cilju podizanja

njegove vrijednosti i ponovne prodaje (Reed i Lajoux, 1995, prema Filipovi¢, 2012).

“Za preuzimanje poduzeca, osim novca i dionica, mogu se — Sto se u praksi Cesto i
primjenjuje — iskoristiti znatna posudena sredstva. Transakcije preuzimanja

poduzecéa u kojima se prvenstveno koristi znatan udio duga nazivaju se preuzimanja
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putem poluge” (Filipovi¢, 2012, str. 21). U navedenim preuzimanjima, preuzimatel]
financira kupnju poduzecéa-mete kombinacijom duga i kapitala. Nakon preuzimanja
struktura kapitala preuzetog poduzec¢a znatno se mijenja i omjer duga je mnogo veci

nego prije preuzimanja.

U literaturi se navodi da su mnoga preuzimanja vodena strategijama za ostvarivanje

jednog od pet strateskih ciljeva koji glase (Thompson i sur., 2008, str.147):

e “omoguciti preuzimatelju da osvoji veci trziSni udio, zatim kreirati efikasnije
poslovanje kombiniranih poduzeca zatvaranjem pogona s visokim troSkovima
i eliminiranjem viska kapaciteta u industriji

e proSiriti geografsku pokrivenost poduzeca

e proSiriti djelatnost na nove kategorije proizvoda ili medunarodna trzisSta

e dobiti brzi pristup novim tehnologijama i izbje¢i potrebu za vremenski
zahtjevnim naporom istrazivanja i razvoja

e pokusati izumiti novu industriju i voditi konvergenciju industrija Cije su granice

pomaknute zbog promjenjivih tehnologija i novih trzisnih prilika.”
2.2. \Vrste preuzimanja

U stranoj, ali i domacoj literaturi, preuzimanja se mogu karakterizirati na viSe nacina
te se mogu definirati brojni oblici akvizicija. U ovom radu navest ¢e se samo ona

preuzimanja koja su najprisutnija prilikom kategoriziranja u stru¢noj literaturi.

Prema Bertoncelu (2006) mogucée je izdvoijiti Cetiri oblika preuzimanja ovisno o

djelatnosti poduzeca uklju€enih u proces akvizicije, a to su:

e horizontalna ili vodoravna preuzimanja
e vertikalna ili okomita preuzimanja
e konglomeratna ili mjeSovita preuzimanja

e kongeneri¢na ili sliCnha preuzimanja.

2.2.1. Horizontalna ili vodoravna preuzimanja
Horizontalna, odnosno vodoravna preuzimanja podrazumijevaju povezivanje
poduzeca istog ili sliénog sektora koja su ¢esto neposredno konkurentna. Stratesko

povezivanje izmedu konkurenata pod posebnim je poveéalom javnosti, zato Sto se



od konkurenata oCekuje suparnidtvo, a ne suradnja i udruzivanje snaga (Bertoncel,
2006). Danas se uoCava znatan rast broja preuzimanja izmedu izravnih industrijskih
konkurenata, stoga gotovo tri Cetvrtine svih povezivanja spada u ovu kategoriju, a
razlozi su viSestruki. Kao glavni motivi takvih poslovnih kombinacija mogu se navesti
potencijalne sinergije koje se o ituju smanjenjem operativnih troSkova zbog
povecanja ekonomije obujma te porast trziSne ili pregovaratke moci koja povecava
prodaju i profitabilnost (Gaughan, 2015). Horizontalnim povezivanjem poduzeca
jacaju polozaj na trzistu te slabe konkurenciju. Jednako tako, Filipovi¢ (2012) smatra
kako poduzeca, kupujuéi svoje konkurente, kontroliraju velik dio trziSta te samim time

dovode svoje kupce u situaciju da ovise o tim proizvodima.

2.2.2. Vertikalna ili okomita preuzimanja

Vertikalna odnosno okomita preuzimanja podrazumijevaju povezivanje poduzeca
istog ili sliénog sektora u razli¢itim fazama produkcijskog lanca gdje svako poduzece
obavlja jednu ili viSe faza, a moguce su integracije koje zajedno Cine cjelokupni
vertikalni lanac od pribavljanja sirovina do proizvodnje gotovog proizvoda. Svrha ove
vrste povezivanja poduzecCa je jaCanje ucinkovitosti unutar vrijednosnog lanca,
povecanje dugoro€ne profitabilnosti i u konacnici pridobivanje dominantnog polozaja

u prodaji na malo (Bertoncel, 2006).

Postoje dva oblika vertikalnog preuzimanja, odnosno ,unaprijed okomita integracija“
koja je usmjerena na preuzimanje kupca te ,unatrag okomita integracija“ s fokusom
na preuzimanje dobavljaCa. Vertikalna integracija unatrag predstavlja tip
integracije pri kojem poduzece koje pokrece integraciju prikljuCuje sebi poduzeca s
fazama proizvodnje koje prethode njegovoj proizvodnji. Ovu vrstu integracije
poduzeca provode kako bi proizvela neke od inputa jeftinije nego sto ih mogu kupiti
na trziStu. Suprotno tome, vertikalnu integraciju prema naprijed karakterizira
ulazak u industrije koje rabe, distribuiraju ili prodaju proizvode poduzeca. To je tip
integracije pri kojem poduzece priklju€uje proizvodne faze koje slijede nakon njegove
proizvodnje (Bertoncel, 2006).

Neovisno o moguéem smjeru vertikalne integracije, kao glavni cilj takve vrste
akvizicija moze se odrediti postizanje bolje kontrole poslovnog procesa (Gaughan,
2015). Nadalje, kao razlozi vertikalnog integriranja poduze¢a navode se jo$ i

izgradnja barijera za ulazak konkurencije u industrije u kojima poduzeéa posluju,
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olakSavanje ulaganja u specijaliziranu imovinu koja je usmjerena povecanju
efikasnosti poslovanja i zastita kvalitete proizvoda (Filipovi¢, 2012). Takoder,
,Gamble i Thompson (2009, prema Filipovi¢, 2012) tvrde da vertikalnom integracijom
prema nazad poduzeca stjeCu kontrolu nad izvorom kljuénih resursa, a vertikalnom

integracijom prema naprijed stjeCu kontrolu nad distribucijskim kanalima*“ (str. 28).

2.2.3. Konglomeratna ili mjeSovita preuzimanja

Konglomeratna ili mjeSovita preuzimanja podrazumijevaju povezivanje poduzeca
nepovezanih poslovnih segmenata, odnosno poduzeca koja nemaju nista
zajednicko, s trziSno-geografskog stajaliSta potpuno su razliCita i obavljaju se
ponajprije zbog smanjivanja poslovnih rizika i Sirenja u unosnije profitne sektore.
Samim time, sudionici uklju€eni u akvizicijski proces nisu konkurenti niti imaju odnos

prodavac - kupac (Bertoncel, 2006).

Ponekad se konglomeratno preuzimanje provodi kako bi se olakSao ulazak jednog
od partnera u drugu vrstu industrije, a ponekad je interes u stjecanju novih nosivih
kompetencija ili pak stvaranju posve novih industrija ili trziSta (Tipuri¢ i Markulin,
2002). Glavni motiv za konglomeratskim preuzimanjem poduzeca je u diverzifikaciji
poslovanja, koja, u konacnici, rezultira i diverzifikacijom rizika. Unato¢ raSirenom
misljenju o upitnoj u€inkovitosti navedenog povezivanja, odredeni primjeri ukazuju na
to da pojedina konglomeratna poduze¢a mogu biti vrlo uspjesSna, zahvaljujuéi boljem

protoku informacija i iskoriStavanju unutarnjih izvora.

2.2.4. Kongeneri€na ili sli€na preuzimanja

Kongeneri¢na ili slicna preuzimanja ,podrazumijevaju povezivanje poduzeéa koja
djeluju u segmentu iste ciljne skupine stranaka“ (Bertoncel, 2006, str. 6). Namjera
ove vrste preuzimanja je povecanje dodane vrijednosti po jedinici proizvoda ili usluge
odredenog sektora. Kongenericha preuzimanja ostvaruju poslovnu povezanost
izmedu jednakih ili vrlo slicnih procesa radi poveéavanja poslovnih relacija na trzistu.
U praksi se najCeSce pojavljuju u obliku nadogradnje postojeéih usluga novim ili
slicnim koje ¢e se primijeniti na postojeéu infrastrukturu. U buducnosti se oCekuje
povecanje kongeneri¢nih povezivanja zbog preoblikovanja tradicionalnih vrijednosnih

lanaca (Bertoncel, 2006).
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2.2.5. Prijateljska i neprijateljska preuzimanja

Ovisno o misljenju ili preporuci uprave ciljanog poduzeéa, preuzimanja se mogu
podijeliti na prijateljska i neprijateljska. Time prijateljsko preuzimanje (engl. friendly
takeover) predstavlja akviziciju prilikom koje se menadzment ciljanog poduzeéa ne
opire, nego prihvaca ponudu za preuzimanje i aktivno podupire priklju¢enje na
poduzeée preuzimatelja. U literaturi se jo§ spominju i kao mirna preuzimanja.
Suprotno navedenom, preuzimanje se moZe okarakterizirati kao neprijateljsko
(engl. hostile takeover), ako menadZzment poduzeéa-mete odbije ponudu za
preuzimanje, a preuzimatelj ustraje u nastojanju da ga preuzme te u slucaju kada ga
menadzment preuzimatelja poCne preuzimati, a da ne obavijesti poduzece-metu
(Filipovi¢, 2012).

Prijateljska i neprijateljska preuzimanja imaju razliCite moguénosti pristupa
financijskim podacima ciljanog poduzeca. U prijateljskoj transakciji poduzece-kupac
moZe dobiti navedene podatke od ciljanog poduzeca, dok se u neprijateljskoj
transakciji poduzece-kupac mora posluZiti informacijama dostupnim javnosti, zato
Sto im ciljano poduzece dostavlja samo one informacije koje su zakonom propisane
(Lazibat, Bakovi¢ i Luli¢, 2006).

2.2.6. Domaca i medunarodna preuzimanja

Prema Filipovicu (2012) preuzimanja poduze¢a moguce je odrediti i ovisno o tome
imaju li ona nacionalna ili internacionalna obiljeZja. Tako ¢e se preuzimanja u kojima
sudjeluju dva poduzeca iz iste drzave okarakterizirati kao domaéa preuzimanja
(engl. domestic takeover), dok Ce se akvizicije koje uklju€uju poduzeca iz najmanje
dviju drzava predstavljati kao medunarodna preuzimanja (engl. cross-border

takeover).

2.2.7. Veéinska i manjinska preuzimanja

Takoder, preuzimanja se mogu podijeliti na vecinska ili manjinska. Kada poduzece
kupi viSe od 50 % dionica cillanog poduzeéa tada se radi o veéinskom
preuzimanju, a kupnja do 50 % dionica smatra se manjinskim preuzimanjem.
Prvo omogucuje ciljanom poduzecu ucinkovito priklju€ivanje kupljenih pogona u
vlastite pogone i potpunu kontrolu nad kupljenim poduzecem. Manjinska
preuzimanja najCeSce se odnose na strateSka udruZivanja i partnerstva s drugim

poduzecima (Lazibat i sur., 2006).

12



2.3. Razlozi preuzimanja

Motivi ulaska pojedinog poduzecCa u procese preuzimanja mogu biti posve razliiti.
Svako poduzecée ima svoje ciljeve koje Zeli ostvariti preuzimanjem i oni uvelike ovise
o industriji u kojoj poduzeca djeluju (Filipovi¢, 2012). Bertoncel (2006) smatra da su
“strateSki i financijski razlozi glavni pokretaCi preuzimanja” (str. 9). Prvima se
ostvaruje postaviljena strategija poduzeca preuzimatelja, dok se drugima povecava
vrijednost poduzecéa ostvarujuci pozitivan financijski u€inak. U literaturi se susrecu
razliCite teorije razvrstavanja razloga preuzimanja. U sklopu ovog specijalistiCkog
diplomskog stru¢nog rada navode se tri glavne skupine motiva, a to su sinergijski

ucinci, menadZerski Cimbenik i podcijenjenost poduzeéa-mete.

2.3.1. Sinergijski uéinci

“Sinergijski ucinci proizlaze iz pretpostavke da je ucinkovitost poslovnog sustava
moguce poboljSati preraspodjelom poslovnih resursa te ostvarivanjem pozitivnih
operativnih i financijskih sinergijskih uc€inaka“ (Bertoncel, 2006, str. 10). Mogucnost
realizacije sinergija prilikom preuzimanja svakako je jedan od najvaznijih motiva
ulaska u takvu poslovnu kombinaciju. Smatra se da ¢e poduzece nakon preuzimanja
djelovati ucinkovitije i uspjeSnije nego Sto su poslovala pojedina poduzeca prije
njihova udruzivanja. Moguci pozitivni sinergijski u€inci prema pojedinim poslovnim
funkcijama dijele se na sinergije u poslovanju i financijske sinergije. Prema
Bertoncelu (2006) sinergije u poslovanju su ekonomija opsega, nova trzista, nove
tehnologije, diverzifikacija proizvoda, ograni¢avanje konkurencije, smanjivanje rizika,
porezni ucinci, specijalizacija i podjela rada, bolja iskoristenost ljudskog potencijala i
slicno, a financijske sinergije podrazumijevaju dokapitalizaciju, bolje uvjete

zdruzivanja, odnosno nize rashode s naslova financiranja, maniji rizik ste€aja i sli¢no.

2.3.2. Menadzerski ¢imbenik

Ljudski kapital poduzeéa, a pogotovo njegovo poslovodstvo kljuéni su Cimbenik
poslovnog uspjeha. Glavni motiv vlasnika poduzeéa je povecanje vrijednosti
poduzeda, dok je najéesée glavni motiv menadzmenta povecanje imovine poduzeca.
S obzirom na to da se motivi u potpunosti ne pokrivaju, govorimo o problemu
zastupanja, odnosno o moguénostima interesnih konflikata izmedu vlasnika-

principala i menadzZera-zastupnika (Bertoncel, 2006).
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Bertoncel (2006) navodi kako je u vecini sluCajeva menadZzment taj koji pokrece
procese povezivanja. Pridobivanje uspjeSne menadzerske skupine moze biti
dovoljan razlog kupovine ciljanog poduzeéa. Takoder, navode se jo$ neki od
mogucih motiva menadzerskih preuzimanja kao Sto su: nova vodstvena i upravljacka
znanja, zamjena (nesposobnog) menadZmenta ciljanog poduzec¢a, moc¢ i utjecaj,

povecanje ljudskog kapitala, obrana od preuzimanja, osobni prestiz i slicno.

2.3.3. Podcijenjenost poduzeca-mete

UvrijeZeno je miSljenje da ako se poduzeée smatra podcijenjenim na trzistu kapitala,
ono ubrzo moze postati akvizicijskom metom. Teorija podcijenjenosti govori o tome
kako ciljano poduzece moZze postati podcijenjeno, odnosno da njegova trziSna cijena
moze biti niza od unutarnje vrijednosti iz razliCitih razloga, kao Sto su unutarnje
informacije, odnosno insajderstvo, asimetriCha obavijeStenost sudionika trziSta
kapitala, niski nadomjestivi troSkovi, Spekulativne namjere i sli€cno (Bertoncel, 2006).
Prisutni su i drugi motivi, primjerice poput kupnje poduzeca koje je u proteklom
razdoblju poslovalo s gubitkom koji se moze, uz oCekivano pozitivho poslovanje
buducih razdoblja, odbiti od dobiti prije njezina oporezivanja. Ovdje spadaju i

preuzimanja zbog plasiranja viSka financijskih sredstava.

2.4. Faze procesa preuzimanja

Bertoncel (2006) navodi da poduzeé¢e mora imati jasnu viziju o tome $to Zeli postati
te utvrditi strategiju i vrijeme u kojem c¢e to ostvariti U skladu s navedenim,
preuzimanja predstavljaju jedan od alata za postizanje strateskih ciljeva. Poduzeca
moraju izraditi detaljan strateski plan na temelju preuzimanja kojim ¢e ostvariti rast.
Ocjena unutarnjih potencijala poduze¢a i sposobnost uspjeSnog izvodenja
preuzimanja dijelovi su od velike vaznosti. Smatra se da je strateSka uskladenost
nuzan, no ne i dovoljan uvjet za uspjeSno preuzimanje, a organizacijska uskladenost
vazan, ali nepotpun dodatak strateSkoj uskladenosti u realizaciji uspjeSnog
preuzimanja. Stoga je vazno uzeti u obzir cjelokupan proces preuzimanja (Filipovic,
2012).
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Razli¢iti autori razli€ito dijele procese preuzimanja na nekoliko faza, ovisno o tome
Cime se bave, no svima je najvaznije da proces preuzimanja bude Sto uspjesnije

rijeSen. Ukratko, radi se o nekoliko koraka dok se ne dode do cilja (Howson, 2006).

Prema Filipovi¢u (2012) faze procesa preuzimanja su sljedece:
e planiranje preuzimanja (izrada strateSkog plana i plana za preuzimanje)
e implementacija plana za preuzimanje (trazenje i identificiranje potencijalne
mete, evaluacija potencijalne mete i dubinsko snimanje)
e izrada plana za integraciju potencijalne mete

e donoSenje odluke o preuzimanju.

2.5. Procjena uspjesnosti preuzimanja

Za uspjesSnost procesa preuzimanja vrlo je vazna priprema besprijekornih planova
aktivnosti prije, tijekom i nakon preuzimanja te struCna izvedba. Vrednovanje
poduzeéa prije i nakon akvizicije predmet su razliitih pristupa i mnogobrojnih
metoda vrednovanja. One ovise 0 namjeri procjenjivanja i 0 karakteristikama
poduze¢a o kojem se radi. Mjerilo odabira metoda procjenjivanja su osobine
pojedinih poduzeéa te njihova sposobnost ostvarivanja dobiti, uz €injenicu da neka

od njih djeluju u rizi€nim uvjetima.

Objektivno mijerenje uspjeSnosti akvizicija moguce je koriStenjem triju skupina
metoda, a to su (Mati¢, Bilas i Baci, 2011):
a) metode mjerenja uspjesnosti akvizicija na temelju kretanja cijena dionica
b) metode mjerenja uspjeSnosti akvizicija na temelju racunovodstvenih i
financijskih podataka
c) metode mjerenja uspjeSnosti akvizicia na temelju ekonomske dodane

vrijednosti.

Vazno je napomenuti kako navedene metode podrazumijevaju promatranje
akvizicije isklju€ivo kao kratkoro¢ni ili srednjoroéni investicijski projekt, ¢ime su

usmjerene na ocjenu visine povrata od tako definirane investicije.
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2.5.1. Metode mjerenja uspjesnosti akvizicija na temelju kretanja cijena dionica
Jednostavna i najCeSCe koriStena metoda mjerenja uspjeSnosti akvizicija na temelju
kretanja cijena dionica je prinos (povrat) dioni€ara, a odnosi se na trZiSnu vrijednost
poduzeéa. Moze se izraCunati iz prinosa neke investicije na uloZeni kapital, koji se
sastoji od promjene cijene dionica za odredeno razdoblje, uvecane za isplacene

dividende po dionici u tom razdoblju.
Prema Mati¢ i sur. (2011) opca formula glasi:

Fa,t = (Payt — Pajtn +Da,t) | Patn

Gdje je ra, - prinos dionice u razdoblju t, P4, — cijena dionice u trenutku t, Pa,n —
cijena dionice u trenutku t-n, a D,,;— isplata dobitka u trenutku t.

Nedostatak mjerenja uspjednosti akvizicija temeljem kretanja cijena dionica proizlazi
iz Cinjenice kako ¢e toCnost mjerenja ovisiti 0 tome odrazavaju li cijene dionica
stvarnu vrijednost poduzeca, odnosno vlastitog kapitala koji stoji iza toga. S druge
strane, prednost koriStenja navedene metode je u tome $to ona iskazuje realnu dobit
investitora te u dostupnosti podataka kojima se ta dobit iskazuje. Valja napomenuti,
kako je upotreba navedene metode uglavhom primjenjiva na mjerenje uspjesSnosti
kupca ili preuzimatelja, dok je za procjenu uspjesSnosti akviziranog poduzeca
primjerenije upotrijebiti metode koje se ne zasnivaju na trziSnim vrijednostima
poduzeda. Iznimku predstavljaju akvizicije u sklopu kojih akvizirano poduzece nakon
akvizicije nastavlja poslovati kao zasebno dioni¢ko drustvo unutar grupacije

preuzimatelja (Filipovi¢, 2012).

2.5.2. Metode mjerenja uspjesnosti akvizicija na temelju raGunovodstvenih i
financijskih pokazatelja

U drugu skupinu metoda za mjerenje uspjeSnosti akvizicija spadaju razni
racunovodstveni i financijski pokazatelji dobiveni na temelju operativnih rezultata
poduzeéa. Prednost navedenih metoda je u njihovoj neovisnosti o kretanju cijena
dionica. Ove metode zasnivaju se na financijskim izvjeStajima poduzeca
preuzimatelja i akviziranog poduzeca prije i nakon akvizicije kako bi se uocCilo

kretanje uspjesnosti poslovanja.
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UobiCajena metoda mjerenja uspjesnosti akvizicija na temelju raCunovodstvenih i
financijskih pokazatelja je izraCun operativnhog nov€anog toka prije poreza. Smatra
se da je operativni novCani tok prije poreza rezultat zbroja operativne dobiti,
amortizacije, kamata i poreza te da je jednak operativnoj dobiti prije kamata i poreza
uvecanoj za deprecijaciju i amortizaciju — EBITDA. Razlog koriStenja EBITDA-e kao
naj¢eS¢e koristene metode u odnosu na druge raCunovodstvene i financijske
pokazatelje je u tome Sto na taj pokazatelj ne utjeCe raCunovodstveni tretman
amortizacije kao ni neoperativne aktivnosti koje se odnose na kamate i poreze (Mati¢
i sur., 2011).

Obicno se u praksi ne koristi EBITDA u apsolutnom iznosu, ve¢ se Koristi u omjeru
prema knjigovodstvenoj vrijednosti ili prodaji, odnosno u obliku multiplikatora, kako bi

se neutralizirao utjecaj razlika u veli€ini izmedu kompanija (Mati¢ i sur., 2011):

e Multiplikator 1: EBITDA/ BV (Book value — knjigovodstvena vrijednost)
e Multiplikator 2: EBITDA/ S (Sales — prodaja).

Prvi multiplikator pokazuje koliko efikasno poduzece Kkoristi svoj kapital da bi
generiralo novCana sredstva, a drugi multiplikator pokazuje koliko nov€anih jedinica

generira jedna novC€ana jedinica prodaje.

Nedostatak racunovodstvenih i financijskih pokazatelja lezi u njihovoj podloznosti
manipulaciji te se u slu€aju neadekvatne revizije isti trebaju uzimati sa zadr8kom.
Dodatnim nedostatkom ove metode smatra se i neusporedivost s drugim
akvizicijama. Neusporedivost pokazatelja posljedica je razlika u veli€ini poduzeca. 1z
navedenog razloga, u svrhu usporedivosti akvizicija razliitih poduzeéa Cesto se
koristi EBITDA u obliku multiplikatora, primjerice u omjeru prema knjigovodstvenoj

vrijednosti poduzeca ili prihodu od prodaje (Martynova, Oosting i Renneboog, 2006).

2.5.3. Metode mjerenja uspjesnosti akvizicija na temelju ekonomske dodane
vrijednosti

Mijerenje uspjesnosti akvizicija na temelju raCunovodstvenih i financijskih pokazatelja
dodatno se moze kritizirati pristupom Kkoji ignorira troSak kapitala, odnosno ne
ukljuCuje oportunitetni troSak. Navedenim, operativna dobit ne opisuje realne

mogucnosti maksimizacije dobiti. lako poduzeée nakon akvizicije moze pokazivati
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solidne rezultate na temelju raCunovodstvenih podataka, to ne znaci da investitor ne
bi mogao ostvariti veCu korist ulazu¢i u neke druge, jednako rizicne investicije.
Stoga, neki autori kao alternativnhu metodu predlazu mjerenje uspjeSnosti akvizicija
na temelju ekonomske dodane vrijednosti (engl. economic value added - EVA).
Navedena metoda ima velikih slicnosti s metodom mjerenja neto sadasnje vrijednosti
i u posljednje vrijeme privukla je paznju mnogim prakti€arima i teoretiCarima (Mati¢ i
sur., 2011).

Ekonomski dodana vrijednost ili EVA predstavlja izracun realne dobiti za godinu koja
se promatra i razlikuje se od raCunovodstvene dobiti u tome $to u obzir uzima rizik
investicije koji ukljuuje u troSak kapitala. Opcenito, ekonomski dodana vrijednost
predstavlja procijenjenu vrijednost realne ekonomske dobiti za promatranu godinu.
Drugim rije€ima, ona predstavlja dobit koja pripada dioniCarima nakon Sto su
uracunati svi postojeci troskovi ukljuCujuci i oportunitetni troSak ulozenog kapitala.
Time ekonomska dodana vrijednost uzima u obzir i rizik investicije koji se uraCunava

u trosak kapitala.

Opcéenito, a i u svrhu procjene uspjesSnosti akvizicija, ekonomski dodatnu vrijednost
moguce je izraCunati i oduzimanjem troSka kapitala od operativhe dobiti nakon

poreza, odnosno prema sljedec¢oj formuli (Mati¢ i sur., 2011):

EVA = (povrat na uloZeni kapital — troSak kapitala) x (uloZeni kapital) = operativna

dobit nakon poreza — (troSak kapitala) x (uloZeni kapital)

“Kao glavni nedostatak navedene metode moguce je navesti nedostupnost podataka
potrebnih za izraun ekonomski dodane vrijednosti, kao i kompleksan postupak
izraCuna u slu€aju raspolaganja potrebnim podatcima” (Novak, 2002, str. 287).
TeSkoCe u izraCunu neto operativne dobiti nakon poreza i investiranog kapitala
primarno se odnose na nuznost podeSavanja stavki poput goodwilla i druge

nemijerljive imovine, troSkova preuzimanja ili raCunovodstvenih rezervi.

2.6. Akvizicija u praksi

Mnogi smatraju da je fenomen preuzimanja poduzeca karakteristiCan za dvadesete

godine proslog stolje¢a, no zapravo ga susrecemo u tzv. preuzimateljskim valovima
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ve¢ od kraja 19. stoljeCa. Hrvatska su se poduzeca tek nedavno pocela susretati s
preuzimanjima. Danas$nji je preuzimateljski val najviSe izazvan ponajprije intenzivnim
razvojem novih tehnologija, deregulacijom i novim ekonomskim prostorom te

globalizacijom.

Brzi tehnoloski napredak i internacionalizacija djelovanja briSu drZavne granice,
tjerajuci poduzeca u povezivanje. Promjene vlasnickih struktura postale su hrvatska
svakodnevica. S obzirom na to da je hrvatsko gospodarstvo ispostavijeno
gospodarskoj konkurenciji udruzene Europe, nastavljanje vala preuzimanja
neminovna je pojava. Bertoncel (2006) tvrdi da e strana poduzeca sa svojim
kapitalom u sve vecoj mjeri sudjelovati u preuzimanjima hrvatskih poduzeca, dok ce
se hrvatska poduzeca udruzivati zbog uspjeSnog nastupa na europskim i svjetskim

trziStima ili pak sama sudjelovati u preuzimanju stranih poduzeca.

Bertoncel (2006) smatra da je za uspjeSnost procesa preuzimanja vazna priprema
besprijekornih planova aktivnosti prije, tijjekom i nakon preuzimanja te strucna
izvedba. Stru¢no planiranje svih procesnih faza, uz pretpostavku dobrog poznavanja
tematike, predstavlja klju¢ za uspjeh. Medutim, preuzimanja u praksi ¢esto ne daju
Zeljene ishode. Svako akademsko istrazivanje naglaSava da je stopa neuspjeha
poprilicno iznad 50 %, stoga se smatra da bi akvizicije trebale slijediti nakon
detaljnog pregleda strateSkih ciljeva i nakon pazljivog razmatranja razliitih varijanti
(Howson, 2006).

2.6.1. Akvizicija u hrvatskoj praksi

Analizirajuéi hrvatsko trziste, analiti¢ari, na ¢elu s Andrijom Garofulicem, partnerom u
Mazarsu istiCu da investicijske aktivnosti u Hrvatskoj pokazuju ohrabrujuéi rast,
najviSe zahvaljujuc¢i ulaganjima privatnog sektora, niZzim troSkovima financiranja,
brzoj apsorpciji sredstava iz EU fondova te gradevinskim aktivnostima u turizmu.!
Preuzimanja u Republici Hrvatskoj prisutha su u brojnim industrijama. Vodece
industrije su svakako financijska industrija, industrija hrane i pi¢a, farmaceutika i

industrijski proizvodi §to korespondira velikim dijelom i sa svjetskim trendovima.

! Laslavi¢, Z. (27.5.2019.). Mazars i Mergermarket: 35 najveéih preuzimanja i spajanja u Hrvatskoj.
Lider. Preuzeto s:.https://lider.media/aktualno/mazars-i-mergermarket-35-najvecih-preuzimanja-i-
spajanja-u-hrvatskoj-26097 (19.3.2020).
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U nastavku ovog specijalisticCkog diplomskog struénog rada slijede grafi¢ki prikazi
statistickih podataka vezanih uz poslove spajanja i preuzimanja (M&A) u Hrvatskoj u
razdoblju od 2011. do 2019. godine. StatistiCki podaci o aktivhostima spajanja i
preuzimanja u Republici Hrvatskoj prikupljeni su koriStenjem svjetski poznatih i
renomiranih baza podataka i platformi poslovnih podataka poput Mergermarketa,

Statiste, Mazarsa i sli¢no.

Slika 2.3. Broj spajanja i akvizicija od 2011. do 2019. godine u Republici Hrvatskoj

30

70 67

Number of M&A deals

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Izvor: https://www.statista.com/statistics/412382/m-and-a-croatia-number-of-deals/ (19.3.2020.)

Na temelju prethodne slike koja prikazuje broj spajanja i akvizicija u razdoblju od
2011. do 2019. godine u Republici Hrvatskoj, moze se zakljuCiti da se broj
transakcija u odnosu na 2011. godinu smanjivao. Ukupni broj transakcija u 2011.
godini iznosio je 67 te ni u jednoj sljedecoj godini nije nadmasen. Nakon 2011.
godine ukupan broj transakcija varirao je iz godine u godinu. Primjerice, u 2018.
godini realiziran je znatno veci broj transakcije u odnosu na 2017. godinu S$to je
upucivalo na povecanje M&A transakcija na domacem trziStu. Unato€ tome, u 2019.
godini ponovno je zabiljezen znatan pad ukupnih transakcija s 53 na 44 transakcije u

odnosu na prethodnu godinu.
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Slika 2.4. Ukupna vrijednost transakcija spajanja i akvizicija u Republici Hrvatskoj u

milijunima eura u razdoblju od 2011. do 2019. godine
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Izvor: https://www.statista.com/statistics/412386/croatia-aggregate-value-of-deals/ (19.3.2020.)

StatistiCki podaci na slici 2.4. pokazuju ukupnu vrijednost transakcija spajanja i
akvizicija (M&A) u Hrvatskoj u razdoblju od 2011. do 2019. godine. Vidljivo je kako je

najvec¢a ukupna vrijednost transakcija ostvarena u 2015. godini i tada je iznosila

1.071 milijun eura. Nakon navedenog razdoblja broj ukupnih transakcija biljezi pad.

U odnosu na 2017. godinu, kada je iznosila 370,2 milijuna eura, ukupna vrijednost

transakcija kontinuirano raste te u 2019. godini iznosi 610 milijuna eura.

Slika 2.5. Najveci ugovori spajanja i preuzimanja (M&A) u Republici Hrvatskoj u

2019. godini prema vrijednosti posla (u milijunima eura)

lzvor:

Telez2* 2203
Liburnia Riviera Hoteli (LRH)** 120.9
Rimac Automobili* 80
Kras®* 38.1
Meritus ulaganja** 36
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https://www.statista.com/statistics/412391/m-and-a-croatia-value-deals/ (19.3.2020.)
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Na temelju slike 2.5. koja se odnosi na pet vodec¢ih M&A transakcija u 2019. godini,
moguce je uoCiti da je najveca akvizicija prema vrijednosti posla bila kada je BC
Partners Holdings iz Velike Britanije preuzeo Tele2 u vrijednosti od 220,3 milijuna
eura. Potom je Gitone Adriatic preuzeo Liburnia Riviera Hotel (LRH) u vrijednosti od
120,9 milijuna eura. Slijedi investicija tvrtke Hyundai Motor u Rimac automobile u
vrijednosti od 80 milijuna eura te ulaganje fonda Mid Europa Partners u 30 % udjela

tvrtke Meritus u vrijednosti od 36 milijjuna eura.

Na temelju navedenih slika moze se zakljuciti da je u 2019. godini porasla vrijednost
preuzimanja za 9 % u odnosu na 2018. godinu, iako je broj preuzimanja pao s 53 na
44 transakcije. U analiziranom razdoblju od 2011. do 2019. godine najveéa
transakcija bila je kada je BC Partners Holdings iz Velike Britanije preuzeo Tele2 u

vrijednosti od 220,3 milijuna eura.

Jelena Nushol i Marija Zrno, odvjetnice iz Odvjetnickog drustva Bardek, Lisac,
MusSec, Skoko, koje su u suradnji s CMS Reich-Rohrwig Hainz sudjelovale u izradi
izvijeS¢a Emerging Europe M&A za 2019. godinu, predvidaju porast M&A transakcija
u 2020. godini u podrucdju retaila i transakcijama koje ¢e proizaci iz restrukturiranja
Fortenova grupe. Takoder, smatra se da ¢e sve viSe biti interesantni i startupovi,
posebice oni iz podrucja umjetne inteligencije (engl. Artificial intelligence) te, kao i do
sada, hotelske transakcije.? S druge strane, prema Caperovu istraZivanju, najveée
aktivnosti spajanja i akvizicija u sljiedeéim godinama ocekuju se u TMT-u
(tehnologija, mediji i telekomunikacije), sektorima hrane i pi¢a, maloprodaje, energije
te financijskin usluga $to se podudara s globalnim trendovima.® Nadalje, prema
istrazivanju Business Transfer Barometer, predvidanja kazu da ¢e se od 25 do 40 %

svih tvrtki u Europskoj uniji u sliedeéih deset godina suoéiti s transferima vlasnistva.*

% Knezovié, A. (3.2.2020.). Vrijednost preuzimanja tvrtki u Hrvatskoj lani je bila 610 milijuna eura, u
2020. se ocekuje rast. Lider. Preuzeto s: https://lider.media/poslovna-scena/hrvatska/vrijednost-
preuzimanja-tvrtki-u-hrvatskoj-lani-je-bila-6 10-milijuna-eura-u-2020-se-ocekuje-rast-129924

19.3.2020)

Lahovnik, M. (18.10.2018). Hrvatske kompanije planiraju preko 60 akvizicija ili prodaja vrijednih viSe
od 1,6 milijardi eura. Lider. Preuzeto s: https://lider.media/aktualno/hrvatske-kompanije-planiraju-
preko-60-akvizicija-ili-prodaja-vrijednih-vise-od-1-6-milijardi-eura-39282 (19.3.2020.)

* Laslavi¢, Z. (27.05.2019.). Mazars i Mergermarket: 35 najvecih preuzimanja i spajanja u Hrvatskoj.
Lider. Preuzeto s:.https://lider.media/aktualno/mazars-i-mergermarket-35-najvecih-preuzimanja-i-
spajanja-u-hrvatskoj-26097 (19.3.2020.)
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2.6.2. Pravila za uspjesnu integraciju

Iskustvo ima veliki utjecaj na uspjesSnost preuzimanja, ali taj utjecaj ne mora uvijek
biti pozitivan. Uspjeh ili neuspjeh preuzimanja od velike je vaznosti za poduzeca koja
sudjeluju u navedenoj transakciji, ali i za sve sudionike tog procesa kao i za
cjelokupno gospodarstvo. Bertoncel (2006) smatra da strategija uspjeSne integracije
ukljuCuje pravilo koje kaze da bi morali oCuvati sve dobre osobine preuzetog
poduzeda i dodati dobre osobine poduzeéa preuzimatelja te tako dosti¢i novu

kvalitetu, odnosno stratesSku uskladenost obaju poduzeca.

Habech (2000, prema Bertoncel, 2006) navodi sedam pravila za uspjeSnu integraciju
koja glase:
1. Vizija i strategija - oblikujte jasnu viziju i strategiju.
2. Vodstvo - klju€ni ¢imbenik uspjeha. Postavite ga ¢im prije.
3. Rast - udruzite se da biste narasli. Usredotocite se na dodanu vrijednost.
4. Rani uspjesi - poduzmite korak, postignite rezultate i komunicirajte - ucCinite
opipljive, pozitivhe pomake.

“ X

Kulturne razlike - savladajte “lagane” stvari “Cvrstim” mjerama.

o

6. Komunikacija - ¢vrsta snaga, orijentacija i o€ekivanja prilikom otkupa dionica.

7. Savladavanije rizika - budite proaktivni, nemojte Cekati na iznenadenja.

Smatra se da uspjeSno preuzimanje zahtijeva puno vremena, energije i truda. U
danasnje vrijeme mudrost je prepoznati Sto je isplativo za kupnju, potraZziti to na
trziStu i uspjesSno poslovati nakon kupnje. Drugim rijeima, da bi se provela uspjesna
akvizicija, potrebno je temeljito proci kroz sve pocetne faze i pripreme, biti spreman
na negativna iskustva te prepoznati i znati rijeSiti problem ako se pojavi. Takoder,
veoma je vazno istraziti trziste i potencijalnu konkurenciju, prouciti zakonsku
regulativu i slicno, a nakon preuzimanja pratiti stupanj zadovoljstva zaposlenika i
ispunjenje planiranih ciljeva. U praksi, najéesci nacin provodenja analize uspjesnosti
poslovanja je komparacija uspjesSnosti poslovanja poduzeca prije i nakon
preuzimanja koriStenjem financijskih pokazatelja (Bertoncel, 2006).
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3. POSLOVNI PROFIL PODUZECA PRINT CENTAR KRAPINA D.O.O.
U SLUZBI PREUZIMATELJA

Poslovni profil poduze¢a sastoji se od opisa djelatnosti kojom se Print Centar
Krapina bavi, potom se opisuju temeljni radni procesi, navodi se misija, vizija i ciljevi

te se naposljetku provodi SWOT analiza poduzeca preuzimatelja.

3.1. Osnovni podaci o poduzecu

Print Centar Krapina d.o.o. (sa sjedistem u Petrovskom, Slatina Svedruska 39)
osnovano je 7. srpnja 2000. godine. Jedini osnivaé i vlasnik je Vid Sanjug, koji je
ujedno i glavni direktor poduzec¢a. Osnovna djelatnost je tiskarska djelatnost koja se
dijeli na offset tisak i mailing centar. Poduzece svoju djelatnost obavlja u vlastitom
proizvodno-poslovnom prostoru ukupne povrsine od 4.470,45 m? u Burmancu 160,
DPurmanec. Print Centar Krapina kontinuirano se razvija u podrucju svog djelovanja
pa od devet zaposlenih na pocletku danas zapoSljava 80 djelatnika, iskusnih
struCnjaka na svom podrucju rada. U slu€aju potrebe, odnosno izvanrednih rokova,

povremeno zapo$ljava do 100 zaposlenika.”

Trenutacno na hrvatskom trziStu postoje Cetiri subjekta koja su spremna obavljati
personalizaciju i mailing vecih koli¢ina materijala, no jedino Print Centar Krapina
moze pruziti kompletnu uslugu na jednom mjestu koja ukljuuje izradu tiskanog
materijala na grafiCkim strojevima (obrasci, razne broSure, informativni i reklamni
materijali i drugo), personalizaciju predtiskanih obrazaca na uredajima za digitalni

tisak te strojno kuvertiranje.

Dokaz kvalitete i pouzdanosti Print Centra Krapina lista je zadovoljnih klijenata, a to
su: Al d.o.o., HT d.d., Hrvatska radiotelevizija, Hrvatske vode, Narodne novine d.d.,
Hrvatska Lutrija d.o.o., Erste&Steiermarkische grupa, Raiffeisenbank Austria d.d.,
Sberbank d.d., HAK — Hrvatski autoklub, Allianz Zagreb d.d., Wiener osiguranje

Vienna Insurance Group i mnogi drugi.®

® Interni podaci poduzec¢a Print Centar Krapina d.o.o.
® Print Centar Krapina. Preuzeto s: http://www.print-centar-krapina.hr/ (5.2.2020.)
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3.2. Vizija, misija i ciljevi poduzeéa

Utvrdivanjem misije i vizije poduzeca zapocinje proces strateSkog menadzmenta.
Perkov (2019) smatra da ,menadzZer kao voda strateSkih promjena je onaj koji
promislja u kontekstu definiranja $to organizacija Zeli biti u dugoro€nijoj buduénosti,
zasto postoji, te s kime (s Cime) i kako ¢e to ostvariti (str. 44). Na temelju
navedenog, moze se zakljuCiti da jasna vizija, misija te mjerljivi i realni ciljevi

predstavljaju kljuCne elemente u uspjeSnom vodenju poduzeca.

Thompson i sur. (2008) smatraju da je strateSka vizija ,nacrt koji prikazuje pravac
kojim poduzeée namjerava i¢i u razvijanju i jaCanju svoje djelatnosti. Ona oslikava
odrediSte poduzeca i izlaze logiCke temelje za odlazak do tog odredista® (str. 18).
Vizija poduzeca Print Centar Krapina glasi: ,Postati prvi subjekt u Hrvatskoj koji je u
mogucnosti ponuditi cjelovitu uslugu direct mailinga po principu ,sve na jednom
mjestu“ za sustave kao Sto su telekomunikacije, banke, leasing kuce, stambene
Stedionice i drugi, a koji imaju potrebu distribuirati odredene podatke svojim

¢lanovima i komitentima®“.’

Perkov (2019) navodi da je misija ,kratka i inspirativna izjava o svrsi poslovanja
organizacija“ (str. 46). Misija poduzecéa Print Centar Krapina glasi: ,Postati i ostati
Va$ partner u poslovanju. U tom cilju svakodnevno razvijamo ljudske i materijalne
resurse te procese kako bismo pruzili najkvalitetniji proizvod, odnosno uslugu u
najkracem roku, uz maksimalnu sigurnost te Cuvanje povijerljivosti informacija i

podataka klijenata“.®

Nakon $to poduzecée definira i odredi jasnu misiju, vlasnik, odnosno menadzment
poduzecéa postavlja dugorocne ciljeve. Upravo su jasno definirani ciljevi neophodni
za postizanje uspjeha na trzistu. Buble (2006) smatra da su ,ciljevi konacni rezultati
planiranih aktivnosti — oni iskazuju Sto poduzece treba ostvariti, u kom opsegu i
kada“ (str. 124).

’ Print Centar Krapina. Preuzeto s: http://www.print-centar-krapina.hr/ (5.2.2020.)
® Print Centar Krapina. Preuzeto s: http://www.print-centar-krapina.hr/ (5.2.2020.)
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Prema navodima vlasnika ciljevi poduzeéa Print Centar Krapina su sljedeci:

« zaposliti tri nova stru€na i ambiciozna zaposlenika koji ¢e imati moguénost i
obvezu stalno se razvijati i usavrsavati

* investirati u nabavu nove opreme za ispis i kuvertiranje papirnatih
dokumenata (investicija cca 1.000.000 €) u roku od dvije godine

* razvijati digitalne usluge u roku od godine dana

+ kontinuirano usavrSavati proizvode i usluge

* kontinuirano postizati kvalitetu proizvoda i usluga koja ¢e poticati kupce za
ponovni odabir tvrtke Print Centar Krapina kao poslovnog partnera

» trajno poboljSavati sustav upravljanja zastitom okoliSa kako bi se poboljSale
okoliSne performanse

* trajno poboljSavati djelotvornost sustava upravljanja informacijskom
sigurnosScu

* ispunjavati sve obaveze uskladenosti koje ukljuCuju zakonske i sve ostale
zahtjeve koje poduzeée mora ispuniti

* povecati prihode za 10 % u roku od tri godine

» postiéi trziSni udio od 10 % na slovenskom trZiStu transakcijskih dokumenata u
roku od tri godine

* postati lider na domacem trzistu u roku od godine dana.

S obzirom na navedene cilieve, moze se vidjeti kako su oni povezani s vizijom i
misijom poduzecéa Print Centar Krapina i kao takvi jasno opisuju namjere poduzeca u

buduéem poslovnom razdoblju.

3.3. Temeljni radni procesi poduzeca Print Centar Krapina d.o.o.

Osnovna djelatnost poduzeéa Print Centar Krapina je tiskarska djelatnost koja je
podijeliena na dva odvojena proizvodna procesa, a to su: tisak na grafiCkim
strojevima (tzv. offset tisak) i mailing centar (digitalni tisak, kuvertiranje, pakiranje
tiskarskih proizvoda i softverska rjeSenja). NajveCi, a ujedno i najprofitabilniji
segment poslovanja poduzeé¢a je direct mailing®, odnosno slanje personaliziranih

racuna, opomena i obavijesti za banke, leasing kuce, telekomunikacije i slicno.

® Pojam direct mailing upotrebljava se u tiskarskoj djelatnosti i oznadava poslovni proces koji ukljuéuje
primitak varijabilnih (personaliziranih) podataka dobiven od naruditelja, digitalni tisak varijabilnih
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Proizvodni proces za offset tisak, odnosno tisak na grafickim strojevima sastoji se od
grafiCke pripreme, klasiCnog tiska te strojne i ru€ne dorade. Proces proizvodnje
zapocinje grafickom pripremom. PoduzecCe za tisak naj¢eSc¢e koristi naruciteljevu
gotovu grafiCku pripremu, no moze izraditi novu ili prilagoditi postoje¢u pripremu,
ovisno o zahtjevima narucitelja. Graficka dorada je zavrSna faza u tiskarstvu koja
otisnute artikle doraduje u gotov proizvod. Ovisno o proizvodima, primjenjuju se
razliCite tehnologije graficke dorade - knjigoveska ili kartonazna dorada, prerada ili
konfekcija papira. Neki od proizvoda koji se izraduju na grafiCkim strojevima su:
poslovni obrasci (memorandumi, racuni, ponude, ugovori, radni nalozi i sli€no),
promidzbeni materijali (letci, broSure, katalozi, fascikli, blokovi, plakati i sli¢no),

materijali za lutrijske igre te mnogi drugi.

Mailing centar se sastoji od sljedecih procesa: digitalni tisak varijabilnih podataka,
strojno umetanje personaliziranih dokumenata i priloga u kuverte, strojno zatvaranje
kuverti i pakiranje naljepnicama, izrada softverskih rjeSenja te isporuka prema
nalogu narucitelja. Takoder, poduzece personalizira PVC identifikacijske i loyalty
kartice, snima podatke na CD ili DVD te ih umnozava. Personalizacija moze biti
najjednostavnija, kao sto je ispis adresa na predtiskani obrazac ili na kuvertu, sve do
vrlo zahtjevnih ispisa potpuno razli€itih podataka za svakog pojedina¢nog primatelja

odredenog materijala poput rauna, opomena, ponuda i sli¢no.

Poduzece klijentima nudi rieSenja za izradu varijabilnog ispisa na temelju dobivenih
baza podataka i templatea dokumenata. Zbog poboljSavanja praéenja statusa
produkcije, klijentima se nudi mogucénost pracenja putem internetske aplikacije koja
sadrzi podatke o vremenu zaprimanja datoteka i dostupnim statistickim podacima te
vremenu zavrSetka pojedine faze obrade. Isto tako, Print Centar Krapina moze
svojim Klijentima ponuditi internetske aplikacije za online arhivu PDF dokumenata,
praéenje povrata poSiljki te druge specificne aplikacije za kojima klijent pokaze

potrebu.

Takoder, poduzece pruza uslugu kompletiranja i pripreme materijala za otpremu

preko distributera posiljki, odnosno drugih oblika dostave do krajnjih klijenata, a sve

podataka na digitalnim printerima, strojno insertiranje u pripremljene kuverte i isporuka distributeru
prema nalogu naruditelja.
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prema nalogu narucitelja. Ono posjeduje vlastiti vozni park koji omogucava isporuku
gotovih proizvoda u bilo koje vrijeme i na bilo kojem mjestu. Iz navedenih poslovnih
aktivnosti poduzeca vidljivo je kako Print Centar Krapina ima tehnoloSko-tehnicki

potpuno zaokruzen proces rada po principu ,sve na jednom mjestu®.

Slika 3.1. Temeljni radni procesi poduzeca Print Centar Krapina d.o.o.
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Slika 3.1. prikazuje tehnolo$ko-tehniCki potpuno zaokruzZeni proces proizvodnje
poduzeéa Print Centar Krapina koji po principu ,sve na jednom mjestu” svojim
klijentima pruza cjelovitu uslugu pocevsi od grafiCke pripreme za izradu tiskanog
materijala, tiska i dorade na grafiCkim strojevima (klasi¢ni offset tisak), digitalnog
tiska varijabilnih podataka, strojnog insertiranja u pripremljene kuverte te isporuku
prema nalogu narucitelja. Navedenom poslovnom orijentacijom Print Centar Krapina
bilo je prvo poduzece u Hrvatskoj koje je moglo ponuditi tako cjelovitu uslugu. Danas
je ono najopremljeniji subjekt u Republici Hrvatskoj za obavljanje takve vrste usluge i
zauzima jednu od vodecih pozicija na hrvatskom trzistu. Svi proizvodni procesi
odvijaju se sukladno medunarodnim normama upravljanja kvalitetom ISO 9001,
zastitom okolisa ISO 14001 i upravljanja informacijskom sigurnoséu ISO/IEC 27001.
Uspostavljanje ovih sustava, njihovo kontinuirano djelotvorno odrzavanje i
poboljSanje osnova su za uspostavu, odrZzavanje i stalno razvijanje sposobnosti
organizacije da isporuci proizvode i pruzi usluge u skladu sa zahtjevima kupaca,

statutarnim i regularnim zahtjevima.°

1% print Centar Krapina. Preuzeto s: http://www.print-centar-krapina.hr/ (5.2.2020.)
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3.4. SWOT analiza poduzeéa preuzimatelja

SWOT analiza predstavlja najjednostavniji strateSki alat za skeniranje okoline

poduzecCa koja pruza valjani odgovor na to je li op¢a situacija u osnovi zdrava ili

nezdrava (Thompson i sur., 2008). S ciliem vrednovanja unutarnjih snaga i slabosti

te vanjskih prilika i prijetnji u nastavku ovog rada provodi se SWOT analiza

poduzecéa Print Centar Krapina d.o.o.

Tablica 3.1. SWOT analiza poduzeca Print Centar Krapina d.o.o.

SNAGE:

SLABOSTL:

ugled stru¢nog i pouzdanog poslovnog partnera
jedna od vodecih pozicija na hrvatskom trzistu
dobra povezanost poslovnih procesa u poduzecu
struéni i educirani zaposlenici

suvremeni tehnoloski, informaticki i komunikacijski
resursi

sustavno ulaganje u znanje i tehnologije

kvalitetni proizvodi i usluge

moguénost pruzanja cjelovite usluge offset tiska i
direktnog mailinga na jednome mjestu

kvalitetni poslovni odnosi s kupcima, dobavljadima i
poslovnim partnerima

visoka razina zastite povijerljivih informacija klijenata
integrirani sustav upravljanja kvalitetom, zastitom
okolia i upravljanja informacijskom sigurnoSéu
sukladno medunarodnim normama: 1ISO 9001, ISO
14001 i ISO/IEC 27001

drustveno odgovorno poslovanije

jasna vizija, misija i ciljevi poduzeca

vlastiti poslovni prostor

slabo ulaganje u promociju poduzeca

nefrekventna lokacija

visoki troSkovi odrzavanja strojeva

visoki troskovi rezija

visoki troSkovi ulaganja u istrazivanje, inoviranje i razvoj

PRILIKE:

PRIJETNJE:

e porast potraznje za proizvodima, odnosno
uslugama poduzeca

e pojava hovih kupaca

e novitrendovi u svijetu vezani uz tiskarstvo

stimulativhe mjere u zakonskoj regulativi vezane

za tiskarsku djelatnost

uvodenja novih tehnologija

moguénost Sirenja na nova trzista

internacionalizacija poslovanja

globalizacija poslovanja

digitalizacija poslovanja

povezivanje s poduzec¢ima srodnih djelatnosti

pad potraznje za proizvodima, odnosno uslugama
pojava novih konkurenata koji bi svojim
kapacitetima mogli proizvoditi vece koli¢ine uz nize
cijene

nelojalna konkurencija

povecanje poreza i doprinosa

povecanije cijena sirovina na trzistu (papir)
prijetnja zamjenskih proizvoda i usluga

brzo zastarijevanje tehnologije

loSe definirana zakonska regulativa

dumping™* cijene konkurenata

internacionalizacija poslovanja

globalizacija poslovanja

digitalizacija poslovanja

Izvor: autoridin rad

' pojam dumping oznacava prodaju proizvoda po cijenama koje ne pokrivaju trogkove proizvodnje, a

u cilju unidtenja konkurencije.
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Tablica 3.1. prikazuje SWOT analizu Print Centra Krapina u ulozi poduzeca
preuzimatelja. Vidljivo je kako su najveCe prednosti, odnosno unutarnje snage
poduzecéa strucni i educirani zaposlenici, visoka kvaliteta proizvoda potvrdena 1SO
certifikatima, pristupacne cijene proizvoda i usluga, kvalitetna oprema i strojevi te
koncept pruzanja usluge ,sve na jednom mijestu®. Valja istaknuti kako poduzece
posluje na drustveno odgovoran nacin te svoju konkurentsku prednost temelji upravo
na poslovanju prema nacelima odrzivog razvoja i odgovornog odnosa prema okolisu,

Sto potvrduje integrirani sustav zastite okolisa ISO 14001.

S druge strane, najvecu slabost poduzecu predstavljaju visoki troskovi koji se odnose
na servisiranje strojeva i opreme, rezije i ulaganje u istrazivanje, inoviranje i razvoj.
Zbog globalne konkurencije, ubrzanog lansiranja novih proizvoda i snaznog
tehnoloSkog napretka poduzeée mora sve viSe ulagati u istrazivanje, inoviranje i
razvoj novih proizvoda, odnosno usluga. Zbog brzih tehnoloskih promjena troSkovi
ulaganja u navedene aktivnosti naglo su porasli, Sto predstavlja slabost za
analizirano poduzece. Slabo ulaganje u promociju i nefrekventna lokacija takoder
predstavljaju slabost, jer dovode do potencijalnog smanjenja potraznje za
proizvodima ili uslugama koje poduzece nudi zbog nedovoljne informiranosti

potencijalnih kupaca.

Neke od najvaznijih prilika analiziranog poduzeéa su nove tehnoloske mogucénosti i
mogucnost Sirenja na nova trZista $to bi u konacnici rezultiralo pojavom novih
segmenata kupaca, razvojem novih proizvoda ili usluga i slicno. Ubrzan tehnoloski
napredak i internacionalizacija djelovanja dovode do rastuceg trenda povezivanja
poduzeca srodnih djelatnosti Sto za analizirano poduze¢e moZe predstavljati vaznu
priliku. Tiskarska industrija posljednjih se godina jako brzo razvija zbog tehnologije
koja sve brze zastarijeva, Sto zahtijeva od poduzeca da implementira nove standarde
koji su trenutacno aktualni na trziStu kako ne bi ispalo iz konkurentske utrke. Smatra
se da povezivanje analiziranog poduzeca s poduzecCima srodnih djelatnosti moze
poboljdati ucinkovitost poslovnog sustava preraspodjelom poslovnih resursa te
ostvarivanjem pozitivnih operativnih i financijskih sinergijskih u¢inaka kako bi ostalo u

trziSnoj utrci s novim tehnologijama.

Najvecu prijetnju poduzeéu predstavlja nelojalna konkurencija, koja prodaje tiskarske

proizvode po cijenama koje ne pokrivaju troSkove proizvodnje. Nemogucénosti
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ulaganja u nabavu nove opreme zbog ubrzanog razvoja novih tehnologija, pojava
novih konkurenata koji bi svojim kapacitetima mogli proizvoditi vece koliCine
proizvoda uz niZe cijene, pojava zamjenskih proizvoda te posljedicno pad potraznje

za proizvodima i uslugama predstavljaju ozbiljne prijetnje za analizirano poduzece.

Novi svjetski trendovi poput digitalizacije, internacionalizacije i globalizacije znatno
utjeCu na poslovanje danasnjih poduzeca. Navedeni trendovi mogu predstavljati
priliku, ali i potencijalnu prijetnju za analizirano poduze¢e ako ono ne moze
adekvatno odgovoriti na strukturalne promjene koje donose novi svjetski trendovi.
Sve navedeno moZe imati pozitivne uCinke na poslovanje poduzeca, ali moze i
usporiti ili ugroziti Print Centar Krapina u ostvarivanju svojih ciljeva, odnosno moze
dovesti u pitanje opstanak na trziStu. Smatra se kako poduze¢e mora neprestano
pratiti i analizirati prilike i prijetnje iz vanjske okoline kako bi moglo na vrijeme

reagirati i prilagoditi se novim uvjetima na trzistu.
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4. POSLOVNI PROFIL TARGET PODUZECA HITRA PRODUKCIJA
DOKUMENATA D.O.O.

Poslovni profil target poduzeca sastoji se od opisa djelatnosti kojom se bavi Hitra
produkcija dokumenata d.o.0., potom se opisuju temeljni radni procesi, navode se
misija, vizija i ciljevi te se naposljetku provodi SWOT analiza poduzeca prije nego sto

Print Centar Krapina d.o0.0. pocne s procesom akvizicije.

4.1. Osnovni podaci o poduzecéu

Hitra produkcija dokumenata d.o.0. osnovana je 2005. godine s vizijom postanka
trziSnog lidera u segmentu produkcije varijabilnih dokumenata. SjediSte drustva i
proizvodni pogon nalaze se na lokaciji Mladena Ivekovi¢a 2 u Zagrebu. Poduzece
zapoSljava 35 djelatnika, iskusnih stru¢njaka na svom podruc¢ju rada. Od kolovoza
2018. godine Hitra produkcija dokumenata nalazi se u vlasniStvu poduzeca Print

Centar Krapina.*?

Klijenti poduzecéa po trZzisnim vertikalama su telekomunikacijski operateri, financijske
institucije, osiguravajuce kuce, komunalna druStva, maloprodajni lanci, marketinske
agencije te drugi. Za navedene klijente poduzece obavlja usluge ispisa i kuvertiranja
racuna, opomena, bankovnih izvoda i personaliziranih marketinskih materijala. Dokaz
kvalitete i pouzdanosti poduzeéa Hitra produkcija dokumenata svakako je referentna
lista zadovoljnih korisnika, a neki od najvaznijih su sljedeci: Croatia osiguranje d.d.,
PBZ Grupa (Privredna banka Zagreb d.d., PBZ Card d.o.o., PBZ Croatia osiguranje
d.d.), TELE2 d.o.0o., HEP grupa (HEP-Elektra d.o.0., HEP-Plin d.o.o., HEP-
Toplinarstvo d.o.0., HEP-Opskrba d.o.0.), OTP banka d.d., Addiko Bank d.d.,
Generali osiguranje d.d., RWE, Hrvatski Telekom d.d. i drugi.

4.2. Vizija, misija i ciljevi poduzeca

U ovom se dijelu opisuju vizija, misija i ciljevi poduzeca Hitra produkcija dokumenata
d.o.o. Vizija poduzeéa Hitra produkcija dokumenata glasi: ,Postati lider na trzistu
produkcije tradicionalne pisane komunikacije, orijentirane i na razvoj
komplementarnih digitalnih usluga (e-racuni, e-dokumenti, interaktivni dokumenti, big
data)“, dok misija poduzeéa glasi: ,Mi pruzamo usluge koje omogucavaju da Vi

budete najbolji u onom najvaznijem - nacinu na koji Vas korisnici dozivljavaju.

2 |nterni podaci poduzeca Hitra produkcija dokumenata d.o.o.
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Zajedno VaSu komunikaciju moZemo napraviti personaliziranom, pametnom,
13 13

modernom i sigurnom®.
Prema navodima c¢lanova uprave prije procesa akvizicije ciljevi poduzec¢a Hitra

produkcija dokumenata bili su sljedeci:

e pronaci pouzdanog dobavljaca za usluge offset tiska u roku od godine dana

e povecati place radnicima u odjelu proizvodnje za 15 % u roku od tri godine

e postici trzisni udio od 10 % na slovenskom trziStu transakcijskih dokumenata
u roku od tri godine

e educirati dvoje zaposlenika za provodenje internih audita po ISO 9001 i
27001 normama u roku od dvije godine

e povecati prepoznatljivost poduzeca na trZistu digitalnih usluga (e-dokumenti,
e-arhiva, usluge programiranja i sli€no) u roku od dvije godine

e redefinirati usluge i-ra¢una u roku od dvije godine

e premijestiti sjediSte i proizvodni pogon poduzeé¢a na novu lokaciju u roku od

dvije godine.

Na temelju navedenih cilieva moze se zakljuCiti kako su oni povezani s vizijom i
misijom poduzeca. Ciljevi Hitre produkcije dokumenata na jasan nacin opisuju
namjere poduzeca u budu¢em razdoblju i sluze Upravi drustva kao putokaz pri izboru

strateskih aktivnosti.

4.3. Temeljni radni procesi poduzeca Hitra produkcija dokumenata

d.o.o.

Osnovna djelatnost poduzec¢a je produkcija varijabilnih podataka. Hitra produkcija
dokumenata danas zauzima vodecCu poziciju u segmentu produkcije i dostave
elektronickih  dokumenata, varijabilnog ispisa, kuvertiranja dokumenata i
personaliziranog direkthnog marketinga na podru€ju Republike Hrvatske. TrziSna
pozicija postignuta je fokusiranim pristupom poduzeéa na osnovnu djelatnost

popracenu stalnim ulaganjima u tehnologiju, sigurnost, odnosno zastitu osobnih

'3 Hitra produkcija dokumenata. Preuzeto s: https://www.hpdoc.hr/ (5.2.2020.)
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podataka, edukaciju i razvoj djelatnika, koji su rezultirali uvodenjem strogih

automatiziranih i kontroliranih procedura, popracenih projekthom organizacijom.

Najprofitabilniji segment poslovanja poduze¢a je produkcija i obrada papirnatih
dokumenata (raCuni, bankovni izvodi, opomene, izvjestaji i slicno). To su relevantni
dokumenti koje poslovni subjekti imaju zakonsku obvezu redovito producirati i
dostavljati svojim korisnicima. U ovu skupinu subjekata spadaju banke, osiguravaju¢a
drustva, telekomunikacije, komunalna poduzeca, tijela drzavne uprave, samouprave i

drugi.

Slika 4.1. Poslovni procesi i usluge poduzeéa Hitra produkcija dokumenata d.o.o.
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Izvor: interni podaci poduzeca

Slika 4.1. prikazuje poslovne procese i usluge koje poduzece pruza. Jedna od njih je
usluga outsourcing produkcije papirnatih dokumenata koja se sastoji od zaprimanja
korisniCkih podataka, informatiCke pripreme istih, ispisa dokumenata i insertiranja u
kuvertu te pripreme i predaje gotovih poSiljaka distributeru. Osim produkcije
papirnatih dokumenata, poduzece je prepoznalo vaznost transformacije u digitalno
poslovanje te svojim klijentima uz fizicko printanje nudi i usluge digitalne produkcije
dokumenata. Vezano uz navedeno, poduzece posjeduje vlastiti IT odjel koji Cini Sest

certificiranih djelatnika za rad u svim programskim rjeSenjima potrebnim za razvoj
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papirnatih i elektroni¢kih varijabilnih dokumenata.'* 1z navedenog se moze zakljugiti
kako se usluge poduzeca dijele na produkciju papirnatih dokumenata te na obradu,

slanje i arhiviranje digitalnih dokumenata.

4.3.1. Produkcija papirnatih dokumenata

Poduzecée je maksimalno automatiziralo proces produkcije papirnatin dokumenata
kako bi svojim klijentima omogucilo da na jednom mjestu na brz, efikasan i precizan
nacin rijeSe sve njihove potrebe za navedenom uslugom koja uklju€uje: definiranje
izgleda (layouta) obrazaca, kuverti i sli€no, definiranje pracenja tijeka produkcije i
sigurnih  komunikacijskin kanala za preuzimanje podataka, IT procesiranje te
pripremu podataka za definirane izlazne formate, potom kreiranje dokumenata -
posiljka u fizickom i/ili elektroni¢kom obliku, predaju gotovih proizvoda u distribuciju te

u konacnici izvjeStavanje prema dogovoru ugovornih stranaka.
Procesi produkcije papirnatih dokumenata sastoje se od:

a) Varijabilnog ispisa

Poduzeée svojim korisnicima omogucéava crno-bijeli varijabilni ispis, koji se zbog
svoje cjenovne isplativosti najCesS¢e koristi kod masovne produkcije dokumenata.
Osim crno-bijelog i ispisa u crnoj boji, Hitra produkcija dokumenata svojim
korisnicima omogucava i varijabilni ispis u boji. Navedeni ispis naj¢eS¢e se koristi za
ispis raznih dokumenata, raCuna, promidzbenih materijala i sli¢no, koji mogu imati
velik broj mutacija, ovisno o segmentaciji klijenata koji se dogovaraju u pojedinim

kampanjama, pod uvjetom da isti ne utjeCe na cijenu ispisa.

b) Selektivnog inserta letaka/reklama

Hitra produkcija dokumenata svojim korisnicima omoguc¢ava automatsko umetanje
letaka u poSilike za korisnike. Jedna od dodatnih funkcionalnosti je i selektivho
insertiranje letaka. Navedeno omogucava da se u isti tip poSiljaka (npr. bankarski
izvodi) insertira letak (npr. reklama za Mastercard), ali samo za one korisnike koji po
segmentaciji ulaze u kriterij. Moguce je automatski insertirati do Cetiri razliCita letka.

Prednost selektivnog insertiranja je u tome Sto promidzbene materijale mogu primati

% Interni podaci poduzeca Hitra produkcija dokumenata d.o.o.
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samo oni za koje izdavatelj smatra da su potencijali korisnici, $to dodatno smanjuje

troSkove kampanje, a pove¢ava mogucnost uspjesSnosti.

c) Pametni dokumenti

Hitra produkcija dokumenata trenutacno je jedino poduzece u Hrvatskoj koje moze
ponuditi informatiCku podrsSku i ispis dokumenata, tako da oni, osim obaveznih
elemenata, sadrze i personaliziranu ponudu i promociju proizvoda klijentima. Korisnik
tako u okviru postojeéeg troSka distribucije i kuvertiranja, a bez troSka letka, dobiva
marketinski i komunikacijski kanal prema svojim klijentima koji je ujedno, za razliku
od tradicionalnih (TV, radio, jumbo reklama), potpuno prilagoden klijentima (npr.

mjesecni izvodi banaka, racuni i slicno).

Dodatne usluge vezane uz produkciju papirnatih dokumenata su online praéenje
produkcije dokumenata, koje omogucava klijentima uvid u pojedine faze procesa
pri obradi korisni¢kih podataka u realnom vremenu putem zasticene web-stranice, te
prac¢enje povrata neurucenih posiljki, pri ¢emu se biljezi uCestalost povrata

pojedinacnih posiljki.

4.3.2. Obrada, slanje i arhiviranje digitalne produkcije dokumenata
Osim papirnate produkcije dokumenata, Hitra produkcija dokumenata svojim
klijentima nudi moguc¢nost obrade, slanja i arhiviranja digitalne produkcije

dokumenata koja se sastoji od e-arhive, i-raCuna te e-dokumenata.

E-arhiva je informatiCki sustav poduzeéa u kojem se nalazi online arhiva zaprimljenih
podataka koji su potom kreirani u indeksirane PDF verzije identicne originalima,
neovisno radi li se o elektronickim ili ispisanim dokumentima. Povijesna arhiva svih
dokumenata, pohranjenih prema kriterijima korisnika, moze se nalaziti u

podatkovnom centru poduzeca ili u podatkovnom centru korisnika usluge.

Razumijevanjem trziSnih potreba i pracenjem globalnih trendova, ponajprije
izdavatelja raCuna, Hitra produkcija dokumenata svojim korisnicima nudi uslugu i-
racun. Navedenom uslugom poduzece je danas jedini subjekt na trziStu koji moze, uz
produkciju papirnatih dokumenata, odnosno ra¢una, ponuditi i uslugu i-raéun, ¢ime

se klijentima omogucéuje brzi, moderniji, jednostavniji, ekoloSki osvjesteniji i jeftiniji
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nadin komuniciranja s krajnjim korisnicima B2C (engl. Business to Consumer)®.
Trenutacno uslugu i-racun mogu ugovoriti klijenti Zagrebacke banke d.d., Privredne
banke Zagreb d.d., Hrvatske poStanske banke d.d., OTP banke d.d. i Addiko Banke
d.d.

Osim navedenih digitalnih usluga, poduzece je razvilo i servis e-dokumenti Koji
podrazumijeva servis za izradu i razmjenu elektroni¢kih racuna (e-racun). Navedeni
servis uskladen je s hrvatskim zakonima, a posebice sa Zakonom o elektronickom
izdavanju raCuna u javnoj nabavi te je kao takav pogodan za razmjenu putem

Centralne platforme.

Usluge servisa e-dokument dijele se na:
e e-ratun - sukladan je sa Zakonom o elektronicCkom izdavanju racuna te kao
takav pravovaljan za razmjenu s FININOM centralnom platformom
e e-dokumenti - predstavljaju dodatnu uslugu uz e-radun koja podrazumijeva
dostavu bilo kojeg drugog dokumenta kao $&to su primjerice primka,
otpremnica, narudzbenica, odobrenja i drugi dokumenti
e e-arhiva - servis e-dokument koji nudi uslugu elektronicke arhive i-racuna i

drugih dokumenata u vremenu od jedne godine do neograni¢eno.

Hitra produkcija dokumenata iznimnu vaznost pridaje sigurnosti, kvaliteti i zastiti
osobnih podataka. Sukladno tome, poduzeée garantira tajnost, nepovredivost i
integritet osobnih podataka u skladu sa zakonskom regulativom i smjernicama
regulatora. Navedeno poduzeée ima implementiran sigurnosni standard - certifikat
ISO 27001 koji pokriva cjelokupni proces produkcije dokumenata. Takoder, poduzece
posjeduje certifikat za standard kvalitete 1ISO 9001, kojim se prati i unapreduje
kvaliteta u poslovnim procesima i odnosima s klijentima. Dodatno, poduzece je
implementiralo i vlastiti standard DST.012 koji poseban fokus stavlja na procese i

zastitu korisni¢kih podataka u procesu pripreme za fizicku produkciju dokumenata.

'* pojam B2C je skradenica pojma Business to Consumer i podrazumijeva poslovanje organizacije s
krajnjim korisnicima. Prodaja roba ili usluga krajnjim korisnicima preko interneta osnovna je odlika
B2C ekonomije.
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4.4. SWOT analiza target poduzecéa

S ciliem identifikacije unutarnjih snaga i slabosti te vanjskih prilika i prijetnji provodi se

SWOT analiza poduzec¢a Hitra produkcija dokumenata prije nego sto Print Centar

Krapina po¢ne proces akvizicije.

Tablica 4.1. SWOT analiza poduzec¢a Hitra produkcija dokumenata d.o.o.

SNAGE: SLABOSTI:

e jedna od vodecih pozicija na hrvatskom trzistu |e fluktuacija radne snage

e ugled struénog i pouzdanog poslovnog e odlazak educiranih djelatnika u inozemstvo
partnera e  visoki troSkovi radne snage

e dobra povezanost poslovnih procesa u e  visoki troSkovi najma
poduzecéu e visoka kreditna zaduzenost

e tehnologija koja omogucuje ispis pametnih e  visoki troskovi odrzavanja strojeva
dokumenata e  visoki troSkovi rezija

e dodatne usluge poduzeca: online pracenje e tehnoloski nedostatak ispisa u offset tehnologiji
produkcije i pracenje povrata neurucenih i tiska na kuverte
posiljki e nedovoljna prepoznatljivost poduzeca na trzistu

e uslugai-raun digitalnih usluga

e stru€ni i educirani zaposlenici

e suvremeni tehnoloski, informaticki i
komunikacijski resursi

e  sustavno ulaganje u znanje i tehnologije

e  kvalitetni proizvodi i usluge

e  kvalitetni poslovni odnosi s kupcima,
dobavlja¢ima i poslovnim partnerima

e visoka razina zastite povjerljivih informacija
klijenata

e fleksibilnost kreiranja novih proizvoda i usluga

e integrirani sustav upravljanja kvalitetom i
upravljanja informacijskom sigurnosc¢u
sukladno medunarodnim normama: 1ISO 9001 i
ISO/IEC 27001

e vlastiti DST.012 standard koji oznaCava
upravljanje svim procesima unutar proizvodnje

e  jasna vizija, misija i ciljevi poduzeca

PRILIKE: PRIJETNJE:

e porast potraZznje za proizvodima, odnosno e pojava novih konkurenata iz EU koji bi svojim
uslugama poduzeca (i-racun, e-racun, kapacitetima mogli proizvoditi vece koli¢ine uz
e-arhiva) nize cijene

e novi trendovi u svijetu vezani uz e-usluge e povecanje poreza i doprinosa

e uvodenja novih tehnologija e povecanje cijena sirovina na trzistu (papir)

e mogucénost Sirenja na nova trzista e prijetnja zamjenskih proizvoda i usluga

e moguénost povezivanja sa srodnim e  brzo zastarijevanje tehnologije
poduzeéima e |oSe definirana zakonska regulativa

e dumping cijene konkurenata
e  kratki rokovi placanja dobavljagima
e nedostatak pouzdanog dobavljaca za usluge

offset tiska

Izvor: autoricin rad
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Tablica 4.1. prikazuje SWOT analizu poduzeéa Hitra produkcija dokumenata prije
procesa akvizicije s poduzeéem Print Centar Krapina. Na temelju provedene analize
moZe se zaklju€iti kako su najvecCe prednosti, odnosno unutarnje snage poduzeca
stru€ni i educirani zaposlenici, visoka kvaliteta proizvoda potvrdena ISO certifikatima,
vlastiti DST.012 standard, pristupacne cijene proizvoda i usluga, kvalitetna oprema i
strojevi, jasna vizija, misija i ciljevi. Poduzece posebno istice tehnologiju za ispis
pametnih dokumenata koja mu nudi moguénost informatiCke podrSke i ispisa
dokumenata tako da osim obveznih elemenata sadrze i personaliziranu ponudu i
promociju proizvoda klijentima. Navedena usluga €ini analizirano poduzecée jedinim
subjektom na podrucju Republike Hrvatske koje moze ponuditi takvu vrstu usluge,

potpuno prilagodenu klijentima.

S druge strane, najveéu slabost poduzeca predstavljaju: fluktuacija radne snage,
visoki troSkovi odrzavanja koji se odnose na servisiranje strojeva i opreme te visoke
rezije. Takoder, visoka kreditna zaduzZenost predstavija slabost analiziranog
poduzecéa. Vidljivo je kako je Hitra produkcija dokumenata prepoznala vaznost
transformacije u digitalno poslovanje, stoga svojim klijentima nudi usluge digitalne
produkcije dokumenata. No, smatra se kako navedena usluga joS nije dovoljno
prepoznata na domacem trziStu, Sto predstavlja potencijalnu slabost za analizirano

poduzece.

Smatra se kako su najvaznije prilike poduzec¢a nove tehnoloske mogucnosti i
mogucnost Sirenja na nova trZista. Suvremene tehnologije omogucuju da poduzece
svoj proizvod distribuira lakSe, brze i uz manje troSkove do sve veceg broja korisnika.
Tiskarska industrija predstavlja jednu od onih industrija koju su najviSe zahvatile
promjene izazvane ubrzanim razvojem novih tehnologija, znanja na trziStu te
sveprisutnom digitalizacijom. Pruzatelji tiskarskih usluga djeluju u vremenu koje
karakteriziraju dosad nevidene prilike, ali i neobuzdane opasnosti. S obzirom na
Cinjenicu da se poslovni svijet mijenja munjevitom brzinom te da se sve viSe
napustaju zrele i zastarjele industrije, smatra se kako novi trendovi u tiskarstvu poput
e-usluga predstavljaju vaznu priliku za razvoj poduzeca. S ciliem opstanka na trzistu
i konkurentnije proizvodnje, poslovna spajanja, preuzimanja i strateSka povezivanja u
danasnje vrijeme predstavljaju glavno obiljezje za rast. U borbi protiv nelojalne

konkurencije, povezivanje Hitre produkcije dokumenata s poduzecem srodnih

39



djelatnosti moze predstavljati priliku, jer bi se tako stvorila ve¢a moc i bolji polozaj

medu konkurentima te naposljetku ostvario veci profit.

Najvecu prijetnju poduzeéu predstavlja nelojalna konkurencija, koja prodaje tiskarske
proizvode po cijenama koje ne pokrivaju troSkove proizvodnje. Novi trendovi u
tiskarstvu predstavljaju priliku, ali i prijetnju analiziranom poduzecu, zato Sto internet i
e-usluge poslovanja smanjuju potraznju za ,papirnatim“ proizvodima, a s druge
strane povecavaju potraznju za novim proizvodima ili uslugama na trzistu. Smatra se
da je spoznaja okoline vazna za uspjeh Hitre produkcije dokumenata, stoga ono
mora neprekidno promatrati i analizirati prijetnje i prilike iz vanjske okoline kako bi

moglo pravodobno reagirati i prilagoditi se imbenicima vanjskog okruzenja.
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

Empirijsko istrazivanje sastoji se od analize Print Centar grupe nakon provedene
akvizicije. U sklopu navedenog istrazivanja provest ¢e se analize unutarnje i vanjske
okoline poduze¢a pomocu SWOT analize, Porterovog modela pet trziSnih sila,
PESTEL analize, Ansoffove matrice, RECoIL analize te analize primarnih izvora
podataka putem dubinskog intervjua na uzorku od Sest ispitanika. Temeljna svrha
empirijskog istrazivanja je utvrditi utjecaj provedene akvizicije na poslovanje,
odnosno daljnji rast novonastale Print Centar grupe. Na temelju provedenih analiza

iznijet ¢e se zaklju€ci ovog specijalistickog diplomskog stru¢nog rada.

5.1. Analiza vanjske i unutarnje okoline - SWOT analiza

U nastavku ovog rada slijedi SWOT analiza Print Centar grupe kojom ¢e se analizirati
unutarnje snage i slabosti te vanjske prilike i prijetnje. Smatra se kako je najvaznija
zadaca ove analize dono$enje zakljuCaka o opcoj situaciji poduzeca i djelovanje u

skladu s tim zakljuccima.
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Tablica 5.1. SWOT analiza Print Centar grupe

SNAGE: SLABOSTI:
¢ mogucnost pruzanja cjelovite usluge offset tiska, |e ubrzano zastarijevanje tehnologije u tiskarstvu
direktnog mailinga i e-usluga na jednom mjestu |e  visoki troSkovi odrzavanja strojeva
e vodeca pozicija na hrvatskom trZistu e visoki troSkovi reZija
e Siroka geografska pokrivenost na hrvatskom e visoki troSkovi radne snage
trzistu o fluktuacija kadrova te odlazak educiranih
e ugled struénog i pouzdanog poslovnog partnera djelatnika
e sinergijska suradnja povezanih poduzeca e slabo ulaganje u oglasavanje i promidzbu grupe
e backup partnerstvo s povezanim poduzeéem e zaostajanje za konkurencijom u pruzZanju
e dobra povezanost poslovnih procesa u digitalnih usluga (B2B i B2G e-racuni)
poduzecu
o strucni i educirani zaposlenici
e suvremeni tehnoloski, informaticki i
komunikacijski resursi
e sustavno ulaganje u znanje i tehnologije
e kvalitetni proizvodi i usluge
o referentna lista poslovnih partnera
e kvalitetni poslovni odnosi s kupcima,
dobavlja€ima i poslovnim partnerima
e visoka razina zastite povjerljivih informacija
klijenata
e integrirani sustav upravljanja kvalitetom,
zastitom okoli$a i upravljanja informacijskom
sigurnos$¢u sukladno medunarodnim normama:
ISO 9001, ISO 14001 i ISO/IEC 27001
e financijska sigurnost - dovoljno financijskih
sredstava za rast poslovanja
PRILIKE: PRIJETNJE:
e porast potraznje za elektroniCkim uslugama e moguci ulazak novih moénih konkurenata
poduzeca (i-racun, e-racun, e-arhiva itd.) e odlazak educiranih djelatnika u inozemstvo
e novitrendovi i zakoni u RH vezani uz e-usluge e povecanje poreza i doprinosa
e novi trendovi u svijetu vezani uz tiskarstvo e povecanje cijena sirovina na trzistu (papir)
e uvodenja novih tehnologija e brzo zastarijevanje tehnologije
¢ mogucnost Sirenja na nova geografska trzista e l|oSe definirana zakonska regulativa
e razvoj novih proizvoda/usluga e dumping cijene novih potencijalnih konkurenata
e Sirenje proizvodnih linija e kratki rokovi placanja dobavljaCima
e pojava novih kupaca e rastuca pregovaracka mo¢ kupaca
e poticajne mjere za poduzetnike zbog pandemije |e pad potraznje za papirnatim dokumentima
bolesti COVID-19 (odgoda kreditnih obaveza, e globalna pandemija bolesti COVID-19.

oCuvanje radnih mjesta vezanih uz COVID-19)

Izvor: autoridin rad
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Smatra se da je najveCa snaga Print Centar grupe mogucnost pruzanja cjelovite
usluge offset tiska, direktnog mailinga i e-usluga na jednom mjestu. Trenutacno je
Print Centar grupa jedino poduzece koje moZe svojim klijentima ponuditi navedenu
vrstu usluge u ovom dijelu Europe. Takoder, ugled stru¢nog i pouzdanog poslovnog
partnera jedna je od vaznijih snaga grupe $to dokazuje referentna lista poslovnih
partnera. Svakako valja istaknuti kvalitetne proizvode i usluge koji su potvrdeni
medunarodno priznatim 1SO certifikatima te visoku razinu zastite povijerljivih
informacija klijenata. Sinergijskim efektima povezanih poduze¢a doSlo je do
povecanja financijske uspjesSnosti obaju poduzeéa, Cime se osigurava stabilnost

poslovanja Print Centar grupe i nudi moguénost za daljnji rast.

Najveca slabost Print Centar grupe je zaostajanje za konkurencijom u pruzanju
digitalnih usluga (B2B i B2G e-raCuni), zato Sto bivsi vlasnici poduzec¢a Hitra
produkcija dokumenata nisu na vrijeme uvidjeli vaznost razvijanja i pruZanja
navedene vrste usluge. Nadalje, slabo ulaganje u oglasavanje i promociju digitalnih
usluga predstavlja slabost za analiziranu grupu, jer dovodi do potencijalnog
smanjenja potraznje za navedenom vrstom usluge. Tiskarsku industriju karakterizira
snazan tehnoloski napredak i ubrzano zastarijevanje postoje¢e tehnologije Sto
zahtijeva od grupe kontinuirana ulaganja u opremu i strojeve, adekvatnu prilagodbu
novonastalim okolnostima i potrebama kupaca te neprestano pracenje trendova u
tiskarstvu kako bi ostala konkurentna na ftrziStu. Takoder, smatra se da ceste
fluktuacije djelatnika predstavljaju vazan problem za Print Centar grupu zbog visokih

troSkova koji su s njom povezani, ali i nedostatkom kvalificirane mlade radne snage.

Smatra se da najvazniju priliku za Print Centar grupu pruza porast potraznje za
elektroni¢kim uslugama poduzeca (i-radun, e-racun, e-arhiva) nakon donoSenja
Zakona o elektroniCkom izdavanju e-raCuna u javnoj nabavi, ¢ime je uvedena obveza
zaprimanja e-racuna u postupcima javne i bagatelne nabave te obveza izdavanja e-
racuna u postupcima javne nabave. Nakon 1. srpnja 2019. godine nije dopusteno
razmjenjivati papirnate racune u javnoj nabavi, vec iskljuCivo e-raCune sukladne
europskoj normi. MozZe se zakljuciti kako je Print Centar grupa prepoznala priliku za
daljnji rast u pruzanju navedene vrste usluge. U skladu s navedenim zakonima,
razvijen je servis e-dokumenti koji je namijenjen izradi i razmjeni elektronickih racuna

(e-racun) putem Centralne platforme. Smatra se kako novi trendovi vezani uz
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tiskarstvo, nove tehnologije i mogucénost Sirenja na nova geografska trzista
predstavljaju vazne prilike za Print Centar grupu, jer je ona u ovom trenutku

financijski stabilna i opremljena potrebnim sredstvima za daljnji rast.

Veliku prijetnju za poslovanje poduzeéa Hitra produkcija dokumenata predstavlja
postojeca i potencijalno nova konkurencija koja Zeli ,napasti“ postojece trziste ili uci
na novo trziSte prodajuci proizvode i usluge ispod cijene isplativosti. Nadalje,
novonastala globalna pandemija bolesti COVID-19 predstavlja prijetnju za analizirano
poduzeée. Smatra se da bolest COVID-19 ima negativan utjecaj na poslovanje Print
Centar grupe u dijelu koji se odnosi na proizvodnju u papirnatom obliku, dok je s
druge strane porasla potraznja za slanjem digitalnih dokumenata. Zahvaljujuci dobrim
financijskim i trziSnim rezultatima ostvarenim u posljednjih nekoliko godina,
kontinuiranom rastu i smanjenju neto duga, smatra se da je Print Centar grupa
dovoljno stabilna te da se moze nositi s krizom koja bi mogla biti prouzroCena
virusom. Medutim, vrlo je vazno neprestano pratiti i analizirati prijetnje iz vanjske
okoline kako bi se moglo na vrijeme reagirati i prilagoditi novim uvjetima na trzistu.
Smatra se kako vaznu prijetnju analiziranoj grupi predstavlja odlazak educiranih
djelatnika, posebice IT struénjaka u inozemstvo, $to dovodi do nedostatka

kvalificirane radne snage na trzZistu.

5.2. PESTEL analiza

“‘Svako poduzece posluje u nekom makrookruzenju kojeg oblikuju utjecaji opée
ekonomije, demografije stanovnistva, druStvenih vrijednosti i stilova zivota, vladinih
zakona i propisa, tehnoloskih ¢imbenika i, u uzem smislu, utjecaji industrijskog i
konkurentskog podrucja na kojem posluje” (Thompson i sur., 2008, str. 45). Ukratko,
makrookruzenje nekog poduzeca obuhvadéa sve relevantne ¢imbenike i utjecaje izvan

granica tog poduzeca.

Za snimanje opce ili makrookoline Cesto se koristi proSirena inaCica poznate analize
PEST, odnosno PESTEL koja ukljuCuje Sest skupina ¢&imbenika: political (P),
economic (E), social (S), technological (T), ecological (E) i legal (L), Sto u prijevodu
na hrvatski znacCi politiCki, ekonomski, socijalni, tehnoloski, ekoloski i pravni elementi
okoline (Horvat, Perkov i Trojak, 2012). To su elementi koje poduzeée ne moze

kontrolirati, ve¢ ih mora stalno pratiti i prilagodavati se situaciji na trzistu.
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Slika 5.1. PESTEL analiza okruzenja poduzeca

Politicko

okruzenje

Pravno

okruzenje

: PROAKTIVAN STAV
ANTICIPIRANJE Poduzece E

v

Ekolosko Socijaino
okruzenje okruzenje

Tehnolo3ko
okruzenje

Izvor: autorigin rad, prema Gregov, Z. i Cori¢, G. (2015-2016). Dinami¢ko poduzetnistvo. Skripta.
Zagreb: Veleuciliste VERN', str. 78.

Slika 5.1. prikazuje ¢Cimbenike PESTEL analize kojom ¢e se analizirati kako politi¢ko,
ekonomsko, socijalno, tehnolosko, pravno i ekoloSko okruzenje utjeCe na poslovanje

Print Centar grupe.

a) Politicko okruzenje

Prema Horvat i sur. (2012) ,politicki €imbenici odnose se na drzavnu politiku, stavove
vlade prema razliitim gospodarskim granama i stupanj interveniranja na ekonomska
zbivanja u zemlji. Oni utjeCu na alokaciju resursa i zakonsku regulativu ¢ime se
pridonosi ekonomskoj efikasnosti drustva® (str. 182). Takoder, politicko okruzenje se

uglavnom uzima kao relevantan ¢imbenik prilikom ulaska na strano trzZiste.

Politicka stabilnost predstavlja temelj svake demokratske zemlje i glavni je preduvjet
za gospodarski rast i razvoj. Izlaskom iz recesije u 2015. godini, gospodarstvo
Republike Hrvatske neprestano raste zahvaljujuci Vladinoj politici koja se temelji na
tzv. “trokutu” koji se sastoji od fiskalne konsolidacije, strukturnih reformi i investicija.
U sklopu Nacionalnog programa reformi (NPR) definirani su prioriteti i mjere
ekonomske politike te mjere za postizanje ciljeva strategije Europa 2020. Navedeni
program sastoji se od 15 mjera za postizanje nacionalnih cilieva u pet podrucja:

zapoSljavanje, istrazivanje i razvoj, klimatske promjene i energetska odrzivost,
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obrazovanje te smanjenje siromastva i socijalne iskljuéenosti. Medutim, hrvatsko se
gospodarstvo pocetkom 2020. godine ponovno naslo u vrlo sloZzenoj situaciji zbog
izbijanja pandemije bolesti COVID-19 i razornog potresa koji je pogodio glavni grad
Republike Hrvatske. Pandemija bolesti COVID-19 u mnogim poduzec¢ima prouzrocila
je gubitak poslovanja, pad prometa, otpustanje zaposlenika i mnoge druge posljedice
koje bi hrvatsko gospodarstvo moglo dovesti do ponovne recesije te samim time
ugroziti poslovanje Print Centar grupe. U sklopu navedenog, Vlada Republike
Hrvatske dodatno je donijela niz mjera za pomo¢ gospodarstvu, s ciliem zadrzavanja
radnih mjesta i rjeSavanja nelikvidnosti onima Cija je poslovna likvidnost smanjena
zbog pandemije. Na temelju svega navedenog moze se zakljuCiti da politicki

¢imbenici snazno djeluju na poslovanje Print Centar grupe.

b) Ekonomsko okruzenje

Horvat i sur. (2012) smatraju da su ,ekonomski €imbenici s makroaspekta za
poduzecée najznacajniji. Temelje se na ekonomici koja pokazuje kako se distribuiraju i
koriste resursi u nekoj zajednici ili narodu® (str. 182). U ovu skupinu ¢imbenika
ubrajaju se inflacija, cijena nadnica, stopa nezaposlenosti, kamatne stope,

ogranicenost raspoloZivih resursa, razmjena materijala, informacija i slicno.

Hrvatsko gospodarstvo od 2015. godine biljezi pozitivnu tendenciju rasta
gospodarstva, odnosno oporavak od recesije koja je zahvatila Hrvatsku u 2008.
godini. Visoka je likvidnost takoder poticala nastavak viSegodiSnjeg trenda
smanjivanja kamatnih stopa na kredite domadih kreditnih institucija, stoga je
poduzecée Print Centar Krapina iskoristilo priliku te se po relativho povoljnoj kamatnoj
stopi zaduzilo u svrhu akvizicije poduzeca Hitra produkcija dokumenata. PoCetkom
2020. godine, Hrvatska se suoCava s materijalizacijom ekonomskih posljedica
globalne zdravstvene krize uzrokovane pandemijom bolesti COVID-19, koja je
pogodila Citavo svjetsko gospodarstvo. Na temelju navedenog, Vlada RH donosi
Nacionalni program reformi za 2020. i Program konvergencije Republike Hrvatske za
2020. i 2021. godinu unutar kojeg projicira pad BDP-a od 9,4 % u 2020. godini, dok u

2021. godini oCekuje oporavak po stopi od 6,1 %. Takoder, smatra da ¢e osobna
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potrodnja pasti u drugom tromjeseéju, a oporavit ée se do kraja godine.'® Visoka
stopa nezaposlenosti, pad kupovne moci i smanjenje bruto domaceg proizvoda samo
su neki od pokazatelja koji upucuju na trenutacno loSu ekonomsku situaciju u
Hrvatskoj uzrokovanu globalnom pandemijom. U vrijeme krize, potrosaci raspolazu
ograni¢enim financijskim sredstvima $to moZe rezultirati smanjenom potraznjom za

proizvodima i uslugama Print Centar grupe.
c) Socijalno okruzenje

»o0cijalni ¢imbenici opisuju znacCajke drustva i kulture u kojima poduzece djeluje.
Obi¢no se proucava demografija i vrijednosti poput uvjerenja ljudi, stavovi prema
radu, razina obrazovanja i obiCaji u drustvu“ (Horvat i sur., 2012, str. 182).
Demografsku sliku Hrvatske posljednjih godina karakteriziraju: pad ukupnog broja
stanovnika, neprekidna prirodna depopulacija, odnosno veéi broj umrlih nego
zivorodenih, pojaCano starenje i disbalansi u dobnoj strukturi stanovnistva,
kontinuirano povecanje oCekivanog trajanja Zivota pri rodenju i migracija obrazovane
radne snage. Mnoge statistike potvrduju da je natalitet u Hrvatskoj toliko nizak da je

bez imigracije smanjenje broja stanovnika neizbjezno.

Takoder, Hrvatska se ve¢ dugi niz godina suoCava s problemom koji se odnosi na
odlazak visokoobrazovanih ljudi u inozemstvo, tzv. “odljev mozgova”. Odljev radne
snage ima negativne posljedice na ponudu radne snage kao i na gospodarstvo
zemlje jer uglavnom iseljavaju mladi, kvalificirani i visokoobrazovani ljudi kao $to su
lije€nici, inzenjeri, znanstvenici, IT stru€njaci i intelektualci. Smatra se da obrazovana
i kvalificirana radna snaga predstavlja preduvjet za rast i razvoj jer njihovo iseljavanje
predstavlja nenadoknadiv gubitak za Hrvatsku. lako je u svibnju 2020. u Hrvatskoj
bilo registrirano 157.839'" nezaposlenih, u posliednje vrijeme sve je izraZeniji
nedostatak radne snage u pojedinim djelatnostima. Sli¢na situacija oCituje se i u Print
Centar grupi. Naime, grupa ima poteSkocCe u pronalasku kvalificirane radne snage
karakteristiCne za tiskarsku djelatnost, Sto se posebice odnosi na strojare za offsetni
tisak. Nedostatak stru¢ne radne snage moze predstavljati prepreku u razvoju grupe.

|z tog razloga, ona stipendira uCenike i studente kako bi ih potaknula za rad u

'® Poslovni.hr/Hina (30.4.2020). Andrej Plenkovi¢: O¢ekujemo pad BDP-a od 9,4 posto. Poslovni.hr.
Preuzeto s: https://www.poslovni.hr/hrvatska/andrej-plenkovic-ocekujemo-pad-bdp-a-0d-94-posto-
4229524 (7.5.2020.)

" Hrvatski zavod za zaposljavanje. Preuzeto s: https://www.hzz.hr/statistika/ (10.6.2020.)
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tiskarstvu. Polazeéi od toga da je potreba za usavrSavanjem i stjecanjem novog
znanja stalna, Print Centar grupa podupire profesionalno usavrSavanje svojih
zaposlenika 1 njihovu daljnju izobrazbu. Takoder, svojim zaposlenicima nudi
mogucnost financiranja formalnog obrazovanja u sustavu visokog obrazovanja kao
Sto su sveudiliSni studiji na fakultetima, stru¢ni studiji na visokim Skolama i
veleucilistima te razni edukacijski programi koji zavrSavaju stjecanjem medunarodno

priznatih diploma i certifikata.

Nadalje, valja istaknuti kako se grupa suoCava s problemom konstantne fluktuacije
mlade radne snage koja se ocituje kroz smanjenje broja mladih i porastom broja
starije populacije. Ovdje je zapravo rije€ o migraciji obrazovane radne snage jer
poslodavci u razvijenim i bogatijim zemljama mogu ponuditi bolje place i uvjete rada
od onih koji im se nude u njihovim matiénim zemljama. Stoga, analizirana grupa u
posljednje vrijeme provodi politiku podizanja neto placa zaposlenika kako bi pokuSala
zadrzati postoje¢e i privuéi nove zaposlenike. Moze se zaklju€iti kako socijalni
¢imbenici imaju negativan utjecaj na poslovanje Print Centar grupe te predstavljaju

snazan faktor za rast na nacionalnoj, regionalnoj i lokalnoj razini.

d) TehnoloSko okruzenje

“Tehnoloski Cimbenici upucuju na materijalne i ljudske resurse, nove pristupe
proizvodnji roba i usluga te na opcu razvijenost gospodarstva i prirodna bogatstva“
(Horvat i sur., 2012, str. 182). Smatra se da ¢imbenici tehnoloSkog okruzenja stvaraju
temelj za ulaganje u istrazivacko-razvojne djelatnosti te se pomocu njih donose
odluke vezane za uvodenje novih tehnoloskih promjena u poduzece.

Danas se poslovni svijet mijenja stalno i mnogo brze nego ikad prije. Suvremeno
poslovanje Kkarakteriziraju ubrzane tehnoloSke promjene. GrafiCcka industrija i
tiskarstvo nalaze se u razdoblju konstantnih i temeljitih promjena uzrokovanih
napretkom tehnologije. S jedne strane, tehnologija ubrzano utjeCe na razvoj i
evoluciju klasi¢nih tiskarskih procesa te ih pritom Cini efikasnijim i jednostavnijim za
uporabu, dok s druge strane zahtijeva konstantnu potrebu za usavrSavanjem i
praéenjem trendova u djelatnosti te prilagodbu istim. Tiskarska industrija predstavlja
jednu od onih industrija koju su najvise zahvatile promjene izazvane ubrzanim
razvojem tehnologija, znanja na trZistu te sveprisutnom digitalizacijom. U takvim

uvjetima, digitalizacija tiskarskih sustava nametnula se kao stalan pokretac inovacija i
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nacina odrzavanja konkurentnosti. Pruzatelji tiskarskih usluga djeluju u vremenu koje
karakteriziraju dosad nevidene prilike, ali i neobuzdane opasnosti. Smatra se da ¢e
se iskoriStavanja prilika koje donose nove tehnologije ograniiti samo na ona
poduzecéa koja sebi budu mogla priustiti ulaganje u nove tehnologije, jer je oprema za

tiskarsku djelatnost veoma skupa.

Temeljem navedenog, moze se zakljuciti kako tehnoloSko okruzenje ima velik utjecaj
na poslovanje Print Centar grupe u buducnosti jer digitalna transformacija poslovanja
ne predstavlja samo uvodenje tehnoloskih novina u redovito poslovanje poduzeca,

ve¢ ona podrazumijeva korjenitu promjenu u pristupu poslovanja. Smatra se
da opstanak poduze¢a u navedenim uvjetima uvelike ovisi o sposobnosti

prilagodavanja novim tehnoloSkim inovacijama i trendovima na trziStu te spremnosti
poslodavca i djelatnika na izu€avanje novih znanja i e-vjestina. Trenutaéno Print
Centar grupa raspolaze suvremenom opremom i strojevima na trzistu, no ako planira
Sirenje na nova trziSta svakako ¢e morati investirati u nove tehnologije kako bi se

zadovoljili novi zahtjevi klijenata, a samim time i povecali proizvodni kapaciteti.

e) EkoloSko okruzenje

EkoloSko okruzZenje ukljuCuje meteoroloSke i klimatske promjene koje znatno utjeCu
na mnoge industrije te se bave pitanjima zagadenja okoliSa, otpadom, utjecajem
globalnog zatopljenja i slicno (Horvat i sur., 2012). Pojavom sve vecih klimatskih
promjena i porastom svijesti stanovniStva o vaznosti oCuvanja okoliSa, danasnja
poduzeéa moraju sve viSe ulagati u ekolosSki nacin poslovanja poslujuéi prema
nacCelima odrzZivog razvoja. Odrzivo i druStveno odgovorno poslovanje postalo je
kljuéno za poslovanje i postojanje svakog poduzeéa. Smatra se da poduzeca imaju
najveci utjecaj na planetu i stoga upravo ona moraju predvoditi strateSke promjene
(Perkov, 2019). Iz navedenog razloga u praksi se sve ¢eSce prakticira tzv. “zeleno”
poslovanje koje se temelji na poslovhom modelu u kojem se poStuju ekoloSki
standardi i smjernice odrzivog razvoja. Navedenim ponasSanjem, kako u lokalnoj
zajednici tako i na Sirem planu, poduzeca nastoje djelovati ekoloski osvijesteno te uz
minimalno koristenje prirodnih resursa posti¢i maksimalne poslovne rezultate, pritom
vodec¢i racuna o odrzivom razvoju i postivanju ekolodkih standarda te ocuvanju
prirode i prirodnih resursa u cjelini. Danasnji kupci su prepoznali vaznost oCuvanja

okoliSa i svojim zahtjevima poti€u poduze¢a da posluju na druStveno odgovoran
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nacin. Konkretno, u tiskarskoj industriji sve viSe pozornosti pridaje se odgovornom
zbrinjavanju papira te koriStenju ekoloskih boja na biljnoj bazi, ekoloskih papira i
repromaterijala koji imaju manje negativnih utjecaja na okoliS. Razvijaju se i nove

tehnologije koje smanjuju negativan utjecaj na okolis.

Moze se zakljuciti kako ekoloSko okruzenje ima sve veci utjecaj na poslovanje Print
Centar grupe. Stoga ona kontinuiranim poboljSavanjem tehnologija, procesa i
proizvoda ne samo da ispunjava Zelje i ocCekivanja kupaca, veC i sprjeCava
onecCiS¢enja te svodi negativne utjecaje na okoliS na najmanju mogucu mijeru,
postujuci tako i zakonsku regulativu. Velika vaznost pridaje se ekoloSkoj proizvodnji i
zbrinjavanju otpadnog materijala. Isto tako, grupa nastoji posti¢i smanjenje potroSnje
elektricne energije koristenjem suvremenih tehnologija poput LED osvjetljenja,
solarnog i podnog grijanja u uredima i proizvodnim pogonima. Prepoznavsi vaznost
zastite okolisa, poduzece preuzimatelj, Print Centar Krapina, uspostavilo je i
certificiralo sustav upravljanja zastitom okoliSa sukladno medunarodnoj normi ISO
14001 koju redovito odrzava i certificira. U skladu s navedenim, moze se zakljuciti da
Print Centar grupa temelji svoje poslovanje na nacelima odrzivog razvoja i

odgovornog odnosa prema okoliSu te da ¢e u tom smjeru razvijati poslovanje cijele

grupe.
f) Legalno okruzenje

.Pravni ¢imbenici povezani su sa zakonskom regulativom i sudstvom $to pridonosi
odrzavanju pravne drzave, zastiti potrosaca, eliminaciji diskriminacije radne snage,
brizi za okoli§, sigurnosti ljudi i drugo® (Horvat i sur., 2012, str. 183). Navedeni
Cimbenici osiguravaju zakonsku regulativu za poslovne subjekte. Zakoni i pravilnici
donose se kako bi regulirali ponasanje i postupke kojima se zakoni provode. Brojni
zakonski propisi direktno ili indirektno ureduju poslovanje poduzeca te se mogu
podijeliti na opc¢e i posebne. Opci zakonski propisi su oni propisi koji se podjednako
odnose na sva poduzeca bez obzira na njihovu veli€inu, djelatnost, lokaciju i sli¢no, a
posebni zakonski propisi odnose se na vrstu poduzeca, djelatnost ili na neke
specificne aspekte poslovanja. Neki od najvaznijin zakona koji ureduju poslovanje
Print Centar grupe su: Zakon o javnoj nabavi, Zakon o elektroni¢kom izdavanju

rauna u javnoj nabavi, Zakon o radu, Zakon o za$titi osobnih podataka, Zakon o
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rac¢unovodstvu, Zakon o trgovackim drustvima, Zakon o zastiti okolisa, Zakon o zastiti

trziSnog natjecanja, Zakon o porezu na dodanu vrijednost te mnogi drugi.

Smatra se kako su Ceste izmjene zakona i propisa te njihova nedoreCenost hrvatska
svakodnevica posljednjih godina. UCestale izmjene zakona iziskuju od poduzeca
kontinuirane prilagodbe i uskladivanje poslovanja sa zakonskim propisima $to moze
znaciti vece troSkove i nejasnoe za poslovanje Print Centar grupe. Dodatno,
nedavne okolnosti izazvane pandemijom bolesti COVID-19 negativno su utjecale na
poslovanje grupe. U skladu s navedenim Vlada Republike Hrvatske donijela je niz
mjera za pomoc¢ gospodarstvu kojima je glavni cilj suzbijanje ekonomskih Steta od
koronavirusa. |z svega navedenog moze se zakljuCiti kako legalno okruzenje ima
negativan utjecaj na poslovanje Print Centar grupe. Smatra se da uspostavljanje

stabilnog zakonodavnog okvira predstavlja preduvjet za daljnji razvoj grupe.

5.3. Porterov model pet trzisnih sila

“Industrije se razlikuju po karakteru, kombinaciji i specificnostima konkurentskih sila.
Model pet konkurentskih sila zasigurno je najc¢eS¢e koristen i najmocniji alat za
sustavno dijagnosticiranje glavnih konkurentskih pritisaka na trziStu i procjenjivanje
njihove snage i vaznosti” (Thompson i sur., 2008, str. 50). Prema Porteru (2008)
,Shaga pet sila razliita je od industrije do industrije i mijenja se kako se industrija

razvija“ (str. 23).

Slika 5.2. Porterov model pet trzisnih sila
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Izvor: Buble, M., Cingula, M., ... Tipuri¢, D. (2005). Strateski menadZment. Zagreb: Sinergija.
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Slika 5.2. Porterov model pet trziSnih sila pokazuje pet glavnih sila koje djeluju na
poduzecée i pomocu kojih se moZze utvrditi konkurentska prednost, a to su: intenzitet
suparniStva izmedu postojeCih konkurenata, prijetnja od novih ili povratka starih
konkurenata, prijetnja od supstituta, pregovaracka snaga kupca i pregovaracka

snaga dobavljaca.

a) Intenzitet suparnistva izmedu postojecih konkurenata

Horvat i sur. (2012) smatraju da je intenzitet suparniStva izmedu postojecih
konkurenata uvjerljivo najjaCa i najprominentnija sila u svakoj trziSnoj ekonomiji. ,Pod
konkurentima se podrazumijevaju poduzeca istog ili vrlo sli€nog proizvodnog portfelja
u istoj industrijskoj grani i za istu ciljanu skupinu” (Horvat i sur., 2012, str. 189).
Intenzitet suparniStva mijenja se ovisno o tome koliki je broj prisutnih konkurenata na
trziStu. Ako je prisutan mali broj konkurenata na trziStu, intenzitet suparnistva je

znatno maniji i obratno.

Smatra se da se Print Centar grupa susrece s prijetnjama iz dviju djelatnosti, a to su
direct mailing i klasi¢ni offset tisak. Kod pruzanja usluge direct mailinga Print Centar
grupa trenutacno je jedina u Hrvatskoj koja moze svojim klijentima ponuditi uslugu
izrade printanih i digitalnih dokumenata. Samim time pregovaracka mo¢ postojecih
konkurenata u navedenom segmentu ne poprima znatne razmjere. Medutim, Print
Centar grupa pruza i ostale usluge koje su vezane na usluge direct mailinga, a
odnose se na offset tisak i informatiCke usluge poput i-racuna, e-rauna i e-arhive.
Glavni konkurenti na podrucju offset tiska raznih vrsta broSura i letaka su poduzeca
Graficki Zavod Hrvatske d.o.o., Printera Grupa d.o.o., I.T. Graf d.o.0, Kerschoffset
Zagreb d.o.o. i drugi. Trenutaéno na hrvatskom trZiStu postoje tri subjekta koja su
spremna obavljati personalizaciju i mailing vecih koli¢ina materijala, a to su Cetis
Zagreb d.o.o., APIS IT d.o.o. i Elektronsko pismo Poste Slovenije d.o.o. (EPPS) -
podruznica Zagreb. Konkurente informati¢kih usluga mozemo podijeliti na: i-racun
(Infodom d.o.o., razne mobilne bankarske aplikacije, razni fintech pruzatelji usluga
poput KEKS pay, HT+Zaba i drugi), e-raCun (Financijska agencija, Hrvatska posta
d.d., Hrvatski telekom d.d., mSTART d.o.o., ElektroniCki racuni d.o.o. i drugi) te e-

arhivu (brojni pruzatelji ERP rjeSenja).
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Velik broj poduzec¢a koja pruzaju uslugu offset tiska za Print Centar grupu znace
usporavanje rasta potraznje za ovom vrstom usluge, dok u slu¢aju direct mailinga
problem predstavljaju konkurenti koji su svojom veli€inom, kapacitetima i
pregovarackom moci sposobniji proizvoditi veCe koli€ine uz nize cijene, Sto je u
posljednje vrijeme najveca prijetnja grupi. Sukladno navedenom, smatra se kako
najvecu prijetnju predstavlja poduzece Elektronsko pismo Poste Slovenije d.o.o., koje
politikom niskih cijena, pokuSava nuditi svoje proizvode i usluge po cijenama ispod
isplativosti izrade proizvoda. No, s obzirom na konkurente, trenutacno jedino Print
Centar grupa moze svojim klijentima pruZziti kompletnu uslugu na jednom mjestu.
Ovakva koncepcija djelatnosti diferencira poduzeée u odnosu na konkurenciju i daje
konkurentsku prednost pred drugim ponuditeljima usluge te vrste. Moze se zakljuciti
kako konkurenti u grupaciji predstavljaju visok nivo prijetnje analiziranoj grupi. S
obzirom na to da je konkurencija na trzistu sve veca, potrebno je kontinuirano
prikupljati informacije o okruZenju kako bi se omogucilo donoSenje ispravnih

poslovnih odluka.

b) Prijetnja od novih konkurenata (ili povratka starih)

Konkurenti su druga poduzeca koja se natjeCu za resurse, a pritom, najvazniji resurs
poduzeca predstavljaju kupci. Prema Horvat i sur. (2012) “prijetnjom ulaska novih ili
povratka starih suparnika smanjuje se prodajna cijena, a samim time i profit. Zato
intenzitet prijetnje poprilicno ovisi o preprekama, ulasku i kvaliteti reakcije postojecih

konkurenata na strategije nezeljenih pridoslica” (str. 187).

Smatra se da ¢e konkurencija biti jata Sto je lakSi ulazak u odredenu industriju. Ako
se zeli ogranicCiti broj konkurenata, potrebne su vecée barijere ulaska. Neke od
najvaznijih ulaznih barijera su ekonomija razmjera, prednosti ranog ulaska, poc€etna
ulaganja, proizvodna diferencijacija, pristup distribucijskim kanalima, zakonske
barijere i drzavna ograni¢enja (Horvat i sur., 2012). Smatra se kako velika pocCetna
ulaganja u opremu predstavljaju jednu od vaznijih ulaznih barijera za pojavu novih
konkurenata na trziStu. Oprema za tiskarsku djelatnost i mailing centar veoma je
skupa, nema dugi vijek trajanja i tehnolo8ki se vrlo brzo razvija, stoga poduzeca
moraju kontinuirano ulagati u tehnoloski razvoj, ako zele ostati konkurentna na
trziStu. Iz svega navedenog, smatra se kako opasnost od ulaska novih, privatnih

poduzeéa ne poprima velike razmjere. Razlog tome su postojecéi konkurenti koji su
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ve¢ zauzeli svoje pozicije na trziStu te samim time, otezali ulazak novim
konkurentima. S druge strane, ulazak stranih velikih poduzeéa na trziste Republike
Hrvatske je moguc i izvjestan. Smatra se kako podatak da jedna grupa drzi oko 90
%' trzista u segmentu direct mailinga za takva poduzeéa predstavlja izazov i
mogucnost da nizim cijenama dodu do odredenog udijela na trziStu. Velika poduzeca
raspolazu dostatnim financijskim sredstvima te si mogu omoguciti ulaganje u skupu
opremu, nuditi svoje usluge i proizvode po cijenama ispod isplativosti i time doc¢i do
dijela trziSta. Navedena poduzecéa imaju veliku prednost nad manjim poduzecima

zbog svoje financijske moci.

Na temelju navedenog, moze se zakljuciti da je uz postojanje ulaznih barijera, ulazak
novih konkurenata Print Centar grupe mogug, ali otezan. Smatra se da zahtjevi za
velikim pocCetnim ulaganjima mogu biti snazna barijera koja ¢e obeshrabriti vecinu
poduzeca, osim onih najvecih. Takoder, uhodani odnosi i povjerenje stvoreno izmedu
Print Centar grupe i njezinih klijenata oteZavaju ulazak novih poduzeca u industriju, a
samim time i osvajanje trziSnog udjela, jer navedeno zahtijeva od novih konkurenata
velika poCetna ulaganja u oglasavanje i promociju proizvoda kako bi se dostigla
razina prepoznatljivosti kakvu ve¢ ima analizirana grupa. Smatra se kako je rastuci
trend poslovanja bez papira tzv. paper less® dodatna prepreka potencijalnoj
konkurenciji za ulaganje u navedeni segment poslovanja i ulazak na trziSte direct

mailinga.

c) Konkurentska snaga supstituta

Sve se industrije suoCavaju s prijetnjom supstitucije. Supstitucijski proizvodi su
proizvodi direktnih ili indirektnih konkurenata koji imaju jednaku funkciju kao proizvodi
industrijskoga poduzeca, odnosno zadovoljavaju iste potrebe potrosaca, samo na
drugadiji nac€in. Thompson i sur. (2008) smatraju da $to je cijena supstituta niza, a
kvaliteta i uspjeSnost visa te $to su troSkovi prelaska maniji, to su konkurentski pritisci

supstitutnih proizvoda jaci.

% nterni podaci Print Centar Krapina d.o.o.

9 Pojam paper less oznaCava proces uklanjanja papira iz poslovanja. Uglavnom je rije€¢ o
dokumentima i korespondenciji koja cirkulira unutar i izvan poduzeéa, a odnosi se na racune, pisma,
upute ili postupke koji u tiskanom obliku do primatelja stiZu mnogo sporije.
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Jedna od najvecih prijetnji tiskarskoj djelatnosti je sve ubrzaniji razvoj elektroni¢kog
poslovanja i opc¢enito funkcioniranje putem raznih elektroniCkih medija, a sve manje
putem davanja informacija u papirnatom obliku, ¢ime papir kao sirovina postaje
uvelike potisnut. Smatra se da je poduzece Print Centar Krapina na vrijeme
prepoznalo konkurentsku snagu supstituta te ona predstavlja jedan od klju¢nih
razloga za preuzimanja konkurentskog poduzeca Hitra produkcija dokumenata.
Sjedinjavanje fizicke produkcije racuna s digitalnim uslugama (i-racun, e-racun, e-
arhiva i ostale informaticke usluge) omogucuje Print Centar grupi da svim postoje¢im
i potencijalnim klijentima ponudi da na jednom mjestu uz minimalna ulaganja, na brz i
efikasan nacin komuniciraju s krajnjim korisnicima. Uz navedenu uslugu, klijentima se
nudi i dodatna usluga e-arhive putem koje klijent moze pretrazivati arhivu svojih
racuna prema definiranim kriterijima. Najvec¢i i najprofitabilniji segment poslovanja
poduzecéa preuzimatelja je slanje dokumenata u papirnatom obliku za razne banke,
leasing kuce, telekomunikacije i slicno. Supstituti koji su ovdje prisutni su elektronicki
racuni, e-mailovi i sli€no. TroSkovi prebacivanja na supstitute su relativno mali i
Cinjenica je da ¢e u buducnosti velik broj krajnjih korisnika preferirati primanje

dokumenata u digitalnom obliku.

Na primjeru poduzeca Print Centar Krapina vidljivo je kako se na supstitut ne mora
uvijek gledati kao na prijetnju. Ponekad supstitut moze predstavljati priliku za ulazak
u industriju supstitucije. Konkurentska snaga supstituta nakon povezivanja dvaju
poduzeéa u ovoj djelatnosti za sada ne predstavlja prijetnju u buducnosti. Unato¢
tome, Print Centar grupa mora redovito voditi brigu o svom okruZenju, unaprjedivati
svoje proizvode i usluge, prilagodavati cijene situaciji na trziStu te konstantno voditi
racuna o zadovoljstvu svojih kupaca kako bi stvorila stupanj lojalnosti i uCinila tezim

prelazak na novi proizvod.

d) Konkurentska snaga dobavljaca

DobavljaCi predstavljaju pojedince ili organizacije koje poduzeée opskrbljuje
potrebnim sirovinama, materijalom, energijom, informacijama i drugim. Sto je veéa
ovisnost poduzeca u industriji o dobavljaCevim proizvodima, to je veca moc
dobavljaCa. ,Malobrojnost dobavljaca ili prevelika ovisnost kupca u njihovoj kvaliteti i

brendovima ja¢a im pregovaracku moc¢ koja posljedicno moze dovesti do povecanja
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cijena izlaznog proizvoda, pada profita ili jednostranog raskida ugovora o suradnji od
dobavlja¢a“ (Horvat i sur., 2012, str. 189).

Na trziStu nabave tiskarskih materijala postoji velik broj ponudaca sirovina i materijala
koje Print Centar grupa koristi u proizvodnji, stoga ne postoji ovisnost o jednom
dobavljaCu. Navedenim konkurentska snaga dobavljaCa predstavija nizak nivo
prijetnje, jer u slu€aju nezadovoljstva postoje¢im, grupa u svakom trenutku moze
potraZziti novog dobavljaa. Vazno je napomenuti kako su troSkovi prelaska na novog
dobavljaCa izrazito niski Sto predstavlja dodatnu prednost. Takoder, valja istaknuti
kako Print Centar grupa u svom poslovanju koristi velike koli€¢ine repromaterijala sto
je €ini zanimljivim klijentom svakom dobavljaCu. Smatra se kako kvalitetan i korektan
odnos s dobavljaCem za Print Centar grupu moze znaciti laksi put do stvaranja vazne
konkurentske prednosti u odnosu na ostala poduzecéa koja djeluju na trzistu industrije

koju opskrbljuju.

e) Konkurentska snaga kupaca

Kupci najsnaznije utjeCu na poslovanje, ponasanje, razvoj i sam opstanak poduzeca
na ciljanom trzistu. Prema Horvat i sur. (2012) “pregovaracka mo¢ kupaca je izrazita
ako kupaca ima malo, ako se radi o kljuénim kupcima koji kupuju velike koliCine,

odnosno ako kupci imaju dobar standard i moguc¢nost odabira” (str. 183).

Neki od najznacajnijih klijenata Print Centar grupe su: HT d.o., A1 Hrvatska d.o.o.,
Tele2 d.o.o, Erste&Steiermarkische grupa (banka, Diners, Leasing, osiguranje),
Sherbank d.d., OTP banka d.d, Raiffeisenbank Austria d.d., Privredna banka Zagreb
d.d., Addiko Bank d.d., Croatia osiguranje d.d. te mnogi drugi. Navedenom
referentnom listom korisnika vidljivo je kako mnoga velika poduzec¢a koriste usluge
Pint Centar grupe. Svaki upit ili zahtjev klijenata za produkcijom dokumenata
zahtijeva obavljanje posla u vrlo kratkom roku, preciznost obavljenog posla, kvalitetu
proizvoda potvrdenu ISO standardima te posjedovanje 100 % backup?® kapaciteta za
slu€ajeve iznenadnih i neoCekivanih prekida procesa, jer se obi¢no radi o vrlo vaznim
dokumentima poput raznih raCuna, opomena i slicnog. Nadalje, kupci zbog velike
koliine otisaka najCeS¢e traZze niZe prodajne cijene. Javna poduzecCa za vecinu

poslova obvezna su provoditi nabavu putem sustava javne nabave, Cime je jo$

%0 U tiskarstvu backup oznac¢ava sigurnosnu kopiju podataka s glavnim ciliem vra¢anja izgubljenih
podataka u slu€aju nedostupnosti ili oSte¢enja originala.
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snaznije izrazena pregovaracka snaga kupaca. |z svega navedenog vidljivo je kako
pregovaracka mo¢ kupaca predstavlja jedan od najsnaznijih utjecaja na poslovanje

Print Centar grupe.

5.4. Ansoffova matrica proizvoda i trzista

Prema Horvat i sur. (2012) ,jedan od najjednostavnijih strategijskih dijagrama rasta
je Ansoffova matrica proizvoda i trziSta. Ovaj analiticki alat pomaze menadZzmentu u
klasificiranju nacCina poslovne ekspanzije, tj. strategijskom odabiru izmedu novih i
postojecih proizvoda, na novim ili postojeCim trzistima“ (str. 61). Novim trziStem se
moze smatrati ciljna skupina kojoj se nudi nesto novo, odnosno proizvod ili usluga
koja ¢e postojecu potrebu zadovoljiti na nov, razli€it nacin. Novi proizvodi mogu biti
prave inovacije, koje su nove za poduzece i stvaraju potpuno novo trzZiste, ili nove
linije proizvoda, poznate potroSadima kao proizvodi konkurencije te dodaci

postojecim linijama, poboljSanja ili modifikacije proizvoda (Horvat i sur., 2012).

Slika 5.3. Ansoff matrica

Proizvodi/ Postojeci Novi
trziste proizvodi proizvodi
Postojeca trzista 1. Prodor na trziste 3. Razvoj proizvoda

Koncentrigna  Konglomeratska
diverzifikacija  diverzifikacija

Nova trzista 2. Razvoj trzista ' e s
4. Diverzifikacija

Vertikalna integracija

Horizontalna integracija

Izvor: Horvat, B., Perkov, D. i Trojak, N. (2012). Strategijsko upravljanje i konkurentnost u novoj

ekonomiji. Zagreb: Edukator.

Slika 5.3. prikazuje Ansoffovu matricu koja daje smjernice o boljem shvacanju
proizvodno-trziSnih moguénosti te omogucuje poduzeéu efektivno upravljanje

novCanim sredstvima, znanjem i vjestinama potrebnim za postizanje rasta poduzeca.
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Na temelju Ansoff matrice razmotrit ¢e se strateSke opcije za daljnji rast Print Centar

grupe.

a) Prodor na trziste

Prodor na trziSte, odnosno trZiSna penetracija podrazumijeva strategiju kojom se
poduzeée Siri na postojeCe trZiSte s postojecim proizvodima i uslugama. Ova
strategija predstavlja najmanje riziCan pristup jer se uglavnom koristi postoje¢im
kapacitetima i resursima poduzecéa (Horvat i sur., 2012). Temelji se na pronalazenju
novih segmenata kupaca ili poveéanju prodaje kod postojec¢ih kupaca. Uz najmaniji
rizik, ovo je strategija koja se trenuta¢no primjenjuje u Print Centar grupi. Smatra se
da navedena grupa moze politikom smanjenja cijena, agresivnijim oglaSavanjem i
intenzivnijom promocijom postoje¢im konkurentima oduzeti dio trziSta. Takoder,
prijedlozi za daljnji rast na temelju navedene strategije odnose se na nudenje usluge
izrade papirnatih i digitalnih dokumenata poduzeéima koja ih do sada nisu
outsourcala. Tako bi Print Centar grupa povecala trziSni udio i ostvarila bolji

konkurentski poloza;.

b) Razvoj trzista

Razvoj trziSta, odnosno trziSna ekspanzija podrazumijeva strategijsku opciju
poduzeca da s postojecim proizvodima i uslugama konkurira na nova trzista, regije ili
segmente te se najCeSce provodi internacionalizacijom poslovanja, zemljopisnom
ekspanzijom i strategijskim partnerstvima (Horvat i sur., 2012). Razvoj trzista
predstavlja riziCniju strategiju jer poduzeca svoje postojece proizvode Sire na nova

trziSta koja su mu nepoznata.

Povezivanjem Print Centra Krapina s konkurentskim poduzecem Hitra produkcija
dokumenata poduzece je proSirilo svoj udio na domacem trziStu uzimanjem dijela
trziSta od konkurencije. Tako povezane tvrtke €ine oko 90 % ukupnog trziSnog udjela
u segmentu direct mailinga u Republici Hrvatskoj. Poslovanje novonastale grupe
trenutacno je orijentirano na domace trziSte. Smatra se kako bi se Print Centar grupa
u buducnosti trebala usmjeriti na nova regionalna trziSta, odnosno orijentirati na
Sirenje postojecih proizvoda i usluga na nova trziSta Europske unije kako bi odrzala i
ojaCala konkurentsku prednost. Buduci da su proizvodi i usluge grupe prepoznatljivi

medu klijentima na domacem trzZistu te da je provedenom akvizicijom grupa postala
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trziSni lider u segmentu direct mailinga, logi¢an slijed bi bio da Print Centar grupa
svoje usluge i proizvode ponudi na inozemnom trziStu. Zbog lokacijske blizine i
logistiCke jednostavnosti, logiCan slijed bio bi da se grupa proSiri na susjedno
slovensko trziste. Smatra se kako je strategija razvoja trziSta prihvatljiva opcija za
daljnji rast jer ne iziskuje velike troSkove s obzirom na to da proizvodi i usluge vec¢

postoje. Samim time ne postoji potreba za velikim dodatnim ulaganjima.

c) Razvoj proizvoda

Razvoj proizvoda, odnosno proizvodna ekspanzija predstavlja mnogo izazovniju i
zahtjevniju strategiju povezane diverzifikacije, zato Sto iziskuje nova menadzZerska
znanja i vjeStine te kompetencije. Navedenom strategijom ,kroz ekstenziju marke
proizvoda, redizajna pakiranja te uvodenjem inovacija, poduzece raste plasiranjem

novih ili inovativnih proizvoda na postojecim trzistima“ (Horvat i sur., 2012, str. 62).

O ovoj strategiji ovise zelje i potrebe kupaca jer Print Centar grupa svoje proizvode i
usluge kreira upravo prema njihovim potrebama. Preporuka je da se dodatno
populariziraju digitalne usluge kako bi odljev iz papirnatih dokumenata ostao u
analiziranoj grupi, a ne u konkurentskom poduzecu koje pruza isklju€ivo digitalne
usluge. U skladu s navedenim, grupa trenuta¢no radi na redefiniranju usluge i-racun
(B2C) tako da se i arhivirati ih u cloud computingu® ili na vlastitim serverima kojima

¢e ERP sustavi imati pristup.

Nadalje, $to se tiCe offset tiska, plan je da se iz postojeCe tehnologije klasiCnog tiska
Print Centar izraduje mobilna i web-aplikacija za primanje, plac¢anje i arhiviranje svih
racuna. Aplikacija ¢e biti namijenjena svim korisnicima koji ne Zele primati raCune u
papirnatom obliku. Takoder, korisnik viSe ne¢e imati potrebu racune plaéati putem
internetskog bankarstva, ve¢ ¢e to uciniti direktno putem navedene aplikacije. Arhiva
starih raCuna omogucit ¢e korisnicima brzi pregled starih placenih racuna kao i
mogucnost pracenja statistike svoje potroSnje. Print Centar grupa u sljedeéem

periodu od izdavatelja raCuna ocCekuje porast potraznje za uslugama e-arhive, jer

% Cloud computing je naziv novog poslovnog modela i nove tehnolodke platforme za razvoj i
obavljanje programskih rjeSenja. To je novi revolucionarni koncept koji nudi novi nacin pristupa
osobnim podacima i aplikacijama, koji vise nisu smjesteni na raCunalu veé u “oblaku”, $to znadi da se
programu, evidencijama i dokumentaciji moze pristupiti s ve¢eg broja uredaja, u bilo koje vrijeme i s
razli€itih lokacija, a sve $to je potrebno je internetska veza.
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smatra da njihovi ERP sustavi nisu specijalizirani za izradu navedenih vrsta
dokumenata te da nemaju interes za nabavu skupih aplikacija za tu namjenu. Velika
je vjerojatnost da ¢e Print Centar grupa u buduénosti izradivati navedene dokumente
grupa transformira u digitalnu tiskaru te postojece strojeve zamijeni novijim i brzim,
koji ¢e omoguciti brze izmjene ploCa i softverski nadziran proces proizvodnje. Na
trziStu vec postoje hibridna rieSenja, odnosno strojevi koji koriste tehnologiju offseta s
digitalnim agregatima, Sto omogucuje personalizaciju svakog pojedinaénog arka
papira. 1z tog razloga grupa planira investirati u novu opremu kako bi se povecala

efikasnost i smanijili proizvodni troSkovi.

d) Diverzifikacija

Zivimo u vremenu kada se poslovni svijet mijenja brze nego ikad prije. Turbulencija i
nepostojanje sredine moze tjerati poduzeca da relativno Cesto mijenjaju trziste,
proizvode, ali i cijele proizvodne linije radi dugoro¢nog opstanka na trzZistu.
Diverzifikacija podrazumijeva uvodenje novih proizvoda na nova trziSta, odnosno
prebacivanje poslovanja u sasvim novo podrucje, a ostvaruje se putem globalizacije
i tehnoloskih postignuc¢a, novih linija proizvoda za nove trziSne segmente te kroz

preuzimanja, spajanja i strateSke saveze s partnerima (Horvat i sur., 2012).

Prednost strategije diverzifikacije predstavlja potencijal novih, atraktivnih trzista i
smanjenje opceg rizika vezanog uz portfelj poduzeca. Medutim, navedena strategija
ujedno predstavlja i najveci rizik za poduzece. Postoji nekoliko vrsta provodenja
strategije diverzifikacije, a Horvat i sur. (2012) navode sljedecCe: horizontalna
integracija, vertikalna (okomita) integracija i koncentri€na (povezana) diverzifikacija te

konglomeratska (nepovezana) diverzifikacija.

U slu€aju Print Centar grupe moguc¢u diverzifikaciju predstavljala bi suradnja s
najvaznijim klijentom, primjerice pruzateljem posStanskih ili telekomunikacijskih
usluga, ¢ime bi se omogucio nadzor nad prodajom i distribucijom proizvoda i usluga
grupe. Smatra se da su glavne prednosti navedene strategije poboljSana sposobnost
diferencijacije, pristup distribucijskim kanalima, bolji pristup trziSnim informacijama i
moguce vece cijene. Navedena strateSka opcija smatra se kao dobar izbor u slucaju
kad je poduzece izgradilo konkurentsku prednost u svojoj izvornoj djelatnosti. Tada

strategija diverzifikacije nudi dobar oblik iskoriStavanja onoga $to poduzece radi
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najbolje putem transfera konkurentske prednosti iz jedne djelatnosti u drugu. S
obzirom na to da navedena strateSka opcija predstavlja najvedi rizik i velika ulaganja,
smatra se da diverzifikacija moze biti razuman izbor u slucaju kada je visok rizik

kompenziran prilikama za visoku dobit.

5.5. REColL analiza

REColL analiza oznaCava analizu kojom se detaljnije sagledavaju potencijali za rast i
razvoj poduzecCa. Naziva se prema pocCetnim slovima engleskih rijeCi: resources
(resursi), experience (iskustvo), controlling (kontrola), ideas (ideje) i1 leadership

(vodstvo), koje predstavljaju glavna podrucja na temelju kojih se promatra potencijal

za rast i razvoj poduzeéa (Gibb i Morar, 2002. prema Gregov i Cori¢, 2010).

Slika 5.4. Potencijal za rast i razvoj poduzeca - ,REColL analiza®

POTENCUAL za rast i razvoj poduzeca
“REColL analiza”

Osnovica Osnovica Osnovica Osnovica Osnovica
RESURSA ISKUSTVA KONTROLE IDEJA VODSTVA
Resources Experience Controlling Ideas Leadership

Izvor: Gregov, Z. i Cori¢, G. (2015-2016). Dinamiéko poduzetnistvo. Skripta. Zagreb: Veleugiliste
VERN/, str. 43.

Slika 5.4. prikazuje REColL analizu pomo¢u koje ¢e se kroz osnovicu resursa,

iskustva, kontrole, ideja i vodstva sagledati potencijali za rast i razvoj Print Centar

grupe.

a) Osnovica resursa

Print Centar grupa raspolaze raznovrsnom opremom za digitalni tisak i tisak
varijabilnih podataka. S obzirom na ubrzan tehnoloSki razvoj u tiskarskoj industriji,
navedena oprema i strojevi kontinuirano se nadograduju i zamjenjuju boljim i novijim,
ovisno o potrebama trZiSta. Kako bi se ispunili zahtjevi kupaca za vrlo kratkim
rokovima isporuke velikih koli¢ina i formata, Print Centar grupa u sljede¢em periodu

planira nabavu opreme za grafiCku pripremu, offset tisak i grafiCku doradu formata
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B2?2. Smatra se da ¢e navedenom investicijom Print Centar grupa osnaZziti
konkurentni polozaj na trziStu. Na temelju financijske analize utvrdeno je kako Print
Centar grupa ima dovoljno financijskih resursa za daljnji rast. Sinergijskim efektima
doSlo je do povecanja financijske uspjesSnosti obaju poduzec¢a. S obzirom na vrlo
uspjeSne rezultate poslovanja i kontinuiran rast prihoda i dobiti, smatra se da Print
Centar grupa moze s lakocom privuci i druge investitore, ako zakljuci da joj vlastita
sredstva nisu dostatna za planirani rast. Grupa trenutacno zaposljava 115 djelatnika
koji raspolazu potrebnim vjestinama i znanjem za obavljanje poslova klasi¢nog offset
tiska i pruzanja usluge direct mailinga. Po potrebi, zaposlenici se dodatno upucuju na
razna usavrSavanja i osposobljavanja za rad. Na temelju navedenog moze se
zakljucCiti kako Print Centar grupa raspolaze kvalitetnim resursima za daljnji rast i
razvoj. Vidljivo je da analizirana grupa ima dovoljno financijskih sredstava, ¢ime se
omogucuje kontinuirano uvodenje suvremenih strojeva i opreme prema potrebama
trziSta, a zaposlenici se u skladu s navedenim $alju na potrebna osposobljavanja za

rad.

b) Osnovica iskustva

Poduzecée Print Centar Krapina osnovano je 2000. godine, dok je Hitra produkcija
dokumenata osnovana 2005. godine. Iz navedenog je moguce zakljuCiti kako oba
poduzeca imaju dugogodiSnje iskustvo u tiskarskoj industriji. Povezivanjem dvaju
poduzecéa, novonastala Print Centar grupa dobiva ljude s velikim iskustvom i znanjem
o proizvodima i uslugama vezanim uz klasi¢ni offset tisak, izradu papirnatih
dokumenata, izradu digitalnin dokumenata i pruzanje ostalih digitalnih usluga. Print
Centar grupa ima iskustva u koriStenju vanjskih oblika potpora, odnosno poticaja.
Sukladno odredbama Zakona o poticanju investicija i investicijskog okruzenja od
Ministarstva poduzetniStva i obrta u 2013. godini poduzeée Print Centar Krapina
steklo je status nositelja poticajnih mjera, ¢ime je ostvarilo porezni poticaj u obliku
oslobadanja placanja poreza na dobit za 50 % od ukupnog iznosa. Navedeni poticaj
poduzece Kkoristi u razdoblju od 2014. godine (plaéanje poreza na dobit za 2013.
godinu) do 2024. godine, uz uvjet ulaganja u dugotrajnu imovinu unesenu u
vlasnistvo poduzeca i otvaranje najmanje pet radnih mjesta povezanih s investicijom.

Poduzece Hitra produkcija dokumenata takoder ima iskustva u koriStenju vanjskih

2 Interni podaci Print Centra Krapina d.o.o.
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oblika potpora. Navedeno poduzece sudjelovalo je u projektu koje je sufinancirala
Europska unija, iz Europskog fonda za regionalni razvoj koji se provodi u sklopu
Operativnog programa Konkurentnost i kohezija 2014. - 2020. Naime, poduzece Hitra
produkcija dokumenata dosegnulo je svoj maksimum po pitanju koli¢ine posla koji
moze odraditi na postojecoj tehnologiji te je zato dodatno ulozila u novi sustav za
ispis iz role, doradnu opremu, sustav za kuvertiranje, kamere za sustav za
kuvertiranje te povezani IT softver i hardver. Provedba predmetnog projekta smatrala
se neophodnom za nastavak uspjesSnog poslovanja, sto ukljuCuje odrziv rast i razvoj
te povecanje konkurentnosti poduzeca. Takoder, oba poduzeca imaju viSegodiSnje
iskustvo u dobivanju investicijskih kredita za nabavu opreme, strojeva i prijevoznih
sredstava, za izgradnju i adaptaciju poslovnih prostora te za financiranje ostalih

osnovnih sredstava s raznim bankama.?®

c) Osnovica kontrole

U Print Centar grupi kontrola se provodi svakodnevno. Sukladno navedenom,
kontroliraju se financijski rezultati na temelju dnevnih, tjednih, mjesecnih i godisSnjih
izvjeStaja. U odjelima oba mailing centra kontrola je vrlo izrazena s obzirom na to da
poduzeéa rade s vrlo povijerljivim informacijama i podacima Kklijenata. Pristup
navedenim podacima imaju ovlasteni zaposlenici na osnovi ugovora o radu te
koriStenjem sistemskih i korisni€kih racuna. Propisane procedure osiguravaju da se u
svakom trenutku zna koji korisnik je rukovao odredenim podacima. Takoder, svi
dobavlja¢i i davatelji usluga koji su vezani uz mailing centar imaju potpisane
odgovarajuce Sporazume o povijerljivosti. Informati¢ka i produkcijska oprema mailing
centra nalazi se u Sti¢enim prostorima s nadziranim fiziCkim pristupom (video nadzor,
kontrola pristupa zaposlenika pomocu liste zaposlenika koji imaju ovlastenje za ulaz
u zasti¢eni prostor mailing centra i posjeduju kartice za ulaz) te protuprovalnim i
protupozarnim sustavom. U poduzeCima se kontrolira unistenje nesukladnih
dokumenata i drugih neupotrebljivih materijala kako bi se sprije€ila njihova nezZeljena
distribucija. U obje proizvodnje kontrolira se ispravnost strojeva, odrzavanje strojeva

te plan i program rada pojedinog stroja prema kojem se dalje rasporeduju poslovi.

Uprava Print Centra Krapina i Hitre produkcije dokumenata zahtijeva da se u svakom

trenutku zna koliko dobro ili loSe poduzeca posluju. Na redovitim skupovima, koji se

% Interni podatci Print Centar grupe
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odrzavaju jedanput mjeseCno, zaposlenicima se prenose kljuéne informacije vezane
za poslovanje poduzecéa i planovi za daljnji razvoj. Uprava akviziranog poduzeca
svakodnevno telefonski informira Upravu vlasnickog poduzeca Print Centar Krapina o

aktualnostima, a jedanput na mjesec i o formalnim izvjesStajima i analizama.

S ciliem poboljSanja dosadasnje kontrole kvalitete, oba poduzec¢a su implementirala i
certificirala sustave upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9001 i informacijske
sigurnosti prema normi ISO 27001. Dodatno, poduzeée Print Centar Krapina
implementirao je sustav zastite okoliS&a prema normi ISO 14001. Shodno tome, u
poduzeéima se obavljaju eksterni i interni auditi u svrhu kontrole djelotvornosti
navedenih sustava. Takoder, poduzece Hitra produkcija dokumenata implementiralo
je vlastiti DST.012 standard koji oznaCava upravljanje svim procesima unutar
proizvodnje, a poseban fokus stavlja na procese i zastitu korisniCkih podataka u

procesu pripreme za fiziCku distribuciju dokumenata.

d) Osnovica ideja

U Print Centar grupi ideje proizlaze iz inicijative vlasnika poduzeca, uprave obaju
poduzecéa, vrhovnog menadzmenta, prilika na trziStu, od konkurencije, zaposlenika,
outsourcinga i sliéno. No, najbolje ideje, savjete i sugestije poduzeée Print Centar
grupa dobiva upravo od svojih kupaca posto kreira svoje proizvode, odnosno usluge
prema njihovim zahtjevima. Kupci svojim kritikama i idejama pridonose stvaranju
novog i unapredenju postojeceg proizvoda. Smatra se kako potencijal razvoja novih
ideja lezi u prilagodavanju najnovijim trendovima u tiskarstvu. Graficka industrija i
tiskarstvo se u danasnje vrijeme nalaze u razdoblju konstantnih i temeljitih promjena
uzrokovanih napretkom tehnologije, stoga je bitno da analizirana grupa kontinuirano
slijedi prilike i trendove na trziStu kako bi osigurala opstanak i razvitak poduzeéa na

ciljanom trzistu.

e) Osnovica vodstva

Print Centar grupa je u obiteljskom vlasnistvu te se na upravljackim funkcijama osim

&lanova obitelji nalaze i menadzeri izvan obitelji. Vlasnik oba poduzeé¢a je Vid Sanjug,
diplomirani ekonomist s dugogodiSnjim iskustvom u tiskarskoj industriji. Poduzetnik
2000. godine prepoznaje priliku i osniva Print Centar Krapina, prvo poduzece u

Hrvatskoj koje moze ponuditi cjelovitu uslugu direct mailinga po principu ,sve na
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jednom mjestu®. Kako bi poduzeée Print Centar Krapina odrzalo vodeéu poziciju na
trziStu i razvijalo se u skladu s potrebama trzista, Vid Sanjug odluduje se na
preuzimanje najveceg konkurenta — Hitre produkcije dokumenata. U oba poduzeca
primjenjuje se demokratski nacin vodenja, koji karakterizira vodenje u kojem vlasnik s
rukovodeéim timom donosi poslovne odluke. Vecina odluka o poslovanju poduzeca
proizlazi upravo iz aktivne uloge Clanova obitelji i ostalih iskusnih menadzera u
poslovhom procesu. Sve ideje unutar grupe generiraju zaposlenici, no vlasnik
predstavlja presudnu ulogu, odnosno donosi konacnu odluku o daljnjoj realizaciji
ideja. Svi zaposlenici na kljuénim funkcijama odli¢no poznaju podru¢je marketinga,
prodaje, menadzmenta, financija i informatike te se prema potrebi upucuju na

dodatna osposobljavanja za rad.

5.6. Analiza uspjesnosti preuzimanja na temelju financijskih i

raGunovodstvenih pokazatelja

Vrednovanje poduzeca prije i nakon akvizicije, predmet je razliCitih pristupa i
mnogobrojnih metoda vrednovanja koje uvelike ovise 0 namjeri procjenjivanja i 0
karakteristikama poduze¢a o kojem se radi. U sklopu ovog specijalistickog
diplomskog stru¢nog rada, primijenit ce se metode za mjerenje uspjesnosti akvizicije
izmedu poduzela preuzimatelja Print Centar Krapina i target poduzeéa Hitra
produkcija dokumenata na temelju financijskih i rac¢unovodstvenih podataka.
Navedene metode zasnivaju se na financijskim izvjestajima poduzecéa preuzimatelja i
akviziranog poduzeca prije i nakon akvizicije kako bi se uocilo kretanje uspjesSnosti
poslovanja. Prednost navedene metode je u tome Sto ona mjeri stvarnu ekonomsku

korist preuzimanja i usredotoCena je na rezultate poduzeca.

Pri ispitivanju utjecaja akvizicije na poslovanje Print Centar grupe izraCunati su
sliedeci financijski pokazatelji: ROA, ROE, EBITDA, prihodi, profitna marza i neto
dobit za oba poduzeca u 2017. godini, odnosno za razdoblje prije akvizicije te
konsolidirani financijski pokazatelji na razini Print Centar grupe za 2019. godinu.
Usporedivanjem pokazatelja prije i nakon akvizicije dobiva se uvid u njihovo kretanje i

samim time na uspjesnost poslovanja cijele Print Centar grupe.
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Hitra produkcija dokumenata 2017.
e Povrat na imovinu (ROA): 5 %
e Povrat na kapital (ROE): 5.235 %
e Prihod: 24,9 milijuna kn
e EBITDA: 4,3 milijuna kn
e Neto dobit: 1,2 milijjuna kn

e Profitna marza: 5 %

Print Centar Krapina d.o.o. 2017.
e Povrat na imovinu (ROA): 16 %
Povrat na kapital (ROE): 140 %

e Prihod: 31 milijuna kn
e EBITDA: 4,7 milijuna kn
e Neto dobit: 2,8 milijjuna kn

e Profitna marza: 9 %

Print Centar grupa 2019.
e Konsolidiran povrat na imovinu (ROA): 16 %
e Konsolidiran povrat na kapital (ROE): 407 %
e Konsolidiran PRIHOD: 59,4 milijuna kn
e Konsolidirana EBITDA: 13,6 milijuna kn
e Konsolidirana NETO DOBIT: 8,2 milijjuna kn
o Konsolidirana PROFITNA MARZA: 14 %

Na temelju navedenih financijskih rezultata analiziranih poduzeca, vidljivo je kako je
nakon akvizicije doslo do povecanja financijske uspjeSnosti obaju poduzecéa, a samim
time i cijele Print Centar grupe. ZabiljezZen je rast svih financijskih pokazatelja: ROA,
ROE, prihoda, EBITDE, neto dobiti i profitne marze. U 2019. godini Print Centar
grupa ostvarila je 59,4 milijjuna kn prihoda, 13,6 milijuna kn EBITDE i 8,2 milijuna
kuna neto dobiti. Smatra se da rast analiziranih financijskih i raCunovodstvenih
pokazatelja u navedenom razdoblju prati trend povecanja na temelju dosadasnijih
pokazatelja iz 2019. godine u odnosu na 2017. godinu. Do spomenutog rasta dolazi
iz nekoliko razloga, a to su: povecanje volumena poslovanja, odnosno dobivanje

novih klijenata, dobivanje novih poslova za postojece klijente te rast cijena i usluga
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za postojece klijente. Na temelju navedenog, moze se zakljuditi kako akvizicija djeluje

pozitivno na uspjesnost poslovanja Print Centar grupe.

5.7. Analiza primarnih izvora podataka

Prikupljanje podataka i informacija iz primarnih izvora provedeno je dubinskim
intervjuom sa Sest ispitanika (N=6): vlasnikom Print Centar grupe (I1), izvrSnom
direktoricom poduzec¢a Print Centar Krapina (12), direktorom poduzeéa Hitra
produkcija dokumenata (I3), voditeljicom racunovodstva i financija u poduzecu Print
Centar Krapina (l4), direktorom prodaje u poduzecu Print Centar Krapina (I5) i

direktorom nabave u poduzecu Print Centar Krapina (16).

Glavni cilj intervjua je saznati miSljenja i stavove vodecih ljudi u oba poduzeca o
utjecaju akvizicije na uspjesnost poslovanja Print Centar grupe te dobiti odgovore na

istrazivacka pitanja.

Intervju je proveden na temelju individualnog razgovora sa svakim od Sest ispitanika

u prosje¢nom trajanju od desetak minuta.

Pitanja iz intervjua navedena su redom zajedno s pripadaju¢im opisanim odgovorom.

I1: Rezultati provedenog intervjua s vlasnikom Print Centar grupe. Sazetak

intervjua s vlasnikom Print Centar grupe.

1. Sto Vas je potaknulo na akviziciju poduzeéa Hitra produkcija dokumenata?

Vlasnik Print Centar grupe istiCe kako su klju€ni razlozi za akviziciju poduzec¢a Hitra
produkcija dokumenata bili eliminacija dotadasnjeg najveCeg konkurenta kao i
povecanje trziSnog udjela u segmentu direct mailinga, odnosno povecanje veli€ine
poduzeda i njegove trziSne moci. Planirano je da se eliminacijom konkurencije uz istu
koliinu obrta poslovanja podignu cijene proizvoda i usluga. Takoder, jedan od bitnih
razloga za preuzimanje bio je preuzimanje odredene materijalne imovine koja nije
bila u potpunosti iskoristena (printer iz role), kao i nematerijalne imovine i know-howa
koji se odnosi na digitalne usluge. Vrhovni menadZment poduzeca preuzimatelja
procijenio je da bi, umjesto razvijanja digitalnih usluga i investiranja u printer iz role

koji je iznimno skup, isplativije bilo akvizirati poduzee poput Hitre produkcije
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dokumenata koja posjeduje sve navedeno. S druge strane, Hitra produkcija
dokumenata nije imala klasi¢ni offset tisak, vec je navedene materijale nabavljala od
drugih tiskara na trziStu, Sto se nakon povezivanja promijenilo te se navedena

nabava obavlja unutar Print Centar grupe.

2. Koja su bila Vasa ocekivanja nakon preuzimanja Hitre produkcije

dokumenata?

Ocekivanja vlasnika bila su da ce akvizicijom do¢i do sinergijskih efekata
komplementarnih poduzec¢a. Poduzetnik je smatrao da bi se Sirenjem kapaciteta
omogucili nizi proizvodni troskovi i smanjio odljev gotovine iz grupe. Takoder, neka
od ocekivanja bila su da ¢e se povecati profitabilnost Print Centar grupe. Planirano je
da se postojecim klijentima postupno podignu cijene koje su do tada bile preniske te
da Print Centar Krapina uz postoje¢e usluge, svojim klijentima ponudi i usluge koje
se nalaze u Hitrinom portfelju (primarno digitalne usluge), dok bi s druge strane Hitra
produkcija dokumenata svojim Klijentima nudila usluge offset tiska. Takoder,
oCekivalo se da ¢e povecanje trziSnog udjela smanijiti rizik i povecati sigurnost
poslovanja u slu€aju gubitka nekog od klijenata. Planirano je i smanjenje troSkova

koriStenjem dijela opreme Hitra produkcije dokumenata.

3. Smatrate li akviziciju uspjeSnim pothvatom i mozete |i obrazloziti svoj

odgovor?

Vlasnik Print Centar grupe smatra kako se akvizicija poduzeéa Hitra produkcija
dokumenata, koju je proveo Print Centra Krapina, pokazala kao uspjeSan pothvat u
prve dvije godine zajedni¢kog poslovanja, €emu svjedoce pozitivni financijski rezultati
obaju poduzeca. Navedeno je vidljivo kroz znatno povecanje profitabilnosti poduzeca
Hitra produkcija dokumenata, narocito u 2019. godini, kada se biljeZe najbolji rezultati

poslovanja u posljednjih desetak godina.

4. Gdje vidite Print Centar grupu za pet godina?

Vlasnik vjeruje da ¢e za pet godina Print Centar grupa ostati na trziStu izrade
printanih dokumenata kao zadnji pruzatelj ove usluge u outsourcingu sa sjediStem u
Hrvatskoj. OCekuje da ¢ée se do tada oko 1/3 prihoda grupacije ostvarivati od IT
usluga kao Sto su e-racun, i-raCun, e-arhiva, informatiCka rjeSenja za izradu

dokumenata i slicno. Vlasnik grupe smatra da ¢e se u sljede¢em razdoblju prihodi
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grupe zadrzati na istoj razini. S druge strane, vjeruje da Ce profitabilnost rasti s
obzirom na cCinjenicu da dio postoje¢ih dokumenata odlazi u digitalnu domenu, gdje
su prodajne marze veCe nego u printanim dokumentima. Osim rasta cijena i
volumena na hrvatskom trzistu, planira se Sirenje i na inozemno trziSte, ponajprije

Sloveniju, gdje je planirano preuzimanje 6 % ukupnog trZista do 2024. godine.

12: Rezultati provedenog intervjua s izvrSnom direktoricom poduzeéa Print
Centar Krapina d.o.0. Sazetak intervjua s izvrSnom direktoricom poduzeca

Print Centar Krapina d.o.o.

1. Kako su tekli pregovori s bivSim vlasnicima poduzec¢a Hitra produkcija

dokumenata?

Izvr§na direktorica Print Centra Krapina isti€¢e kako su pregovori s konkurentskim
poduzecem Hitra produkcija dokumenata bili iznimno komplicirani i zahtjevni. Navodi
da su bivSi vlasnici Hitre produkcije dokumenata bili povrSni u davanju potrebnih
informacija i podataka o poduzecéu. Tijekom due diligencea menadzment poduzecéa
preuzimatelja raspolagao je ogranicenom komercijalnom analizom, dok su pravna i
financijska analiza bile potpune, Sto je bilo kljuéno za realizaciju pregovora. Kako bi
se zastitile obje strane definirano je obvezuju¢e pismo namjere, u kojem se navode

bitni elementi za dovrSetak pregovora.

2. Jeste li koristili savjetnike u pregovorima s target poduze¢em Hitra

produkcija dokumenata?

Financijski i komercijalni due diligence radio je management Print Centra Krapina u
cilju stru¢ne ocjene vrijednosti poduzeca-mete. U financijskom dijelu, analizirali su se
razni financijski i racunovodstveni pokazatelji isplativosti investicije. lzvrSna
direktorica poduzeca preuzimatelja navodi kako su s komercijalnim due diligenceom
bili djelomic¢no upoznati, buduci da poduzeéa zajedniCki nastupaju na istom trzistu i
poznaju Klijente koji koriste usluge direct mailinga. Nadalje, poduzece je Koristilo
pravne savjetnike za izvodenje procesa preuzimanja u skladu s postojecim

zakonodavstvom i propisima te statutom i pravilnicima poduzeca.
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3. Na koji nacin se obavlja kontrola unutar Print Centar grupe?

U Print Centar grupi kontrola se provodi svakodnevno. U skladu s navedenim,
kontroliraju se financijski rezultati na temelju dnevnih, tjednih, mjesecnih i godiSnjih
izvjeStaja. IzvrSna direktorica istiCe da se na redovitim skupovima, koji se odrzavaju
jedanput mjesec€no, zaposlenicima prenose kljuéne informacije vezane za poslovanje
poduzecéa i planovi za daljnji razvoj. Uprava akviziranog poduzeca svakodnevno
telefonski informira upravu vlasnickog poduze¢a Print Centar Krapina o
aktualnostima, a jedanput mjese¢no i formalnim izvjesStajima i analizama. Nadalje,
oba poduzecéa su implementirala i certificirala sustave upravljanja kvalitetom prema
normi I1ISO 9001 i informacijske sigurnosti prema normi ISO 27001. Dodatno,
poduzecée Print Centar Krapina implementiralo je sustav zastite okoliS&a prema normi
ISO 14001. Shodno tome, u poduzeéima se provode eksterni i interni auditi u svrhu
kontrole djelotvornosti navedenih sustava. Takoder, poduzecCe Hitra produkcija
dokumenata implementiralo je vlastiti DST.012 standard koji oznaCava upravljanje
svim procesima unutar proizvodnje, a poseban fokus stavlja na procese i zastitu

korisni¢kih podataka u procesu pripreme za fizi€ku distribuciju dokumenata.

4. Ima li Print Centar grupa dovoljno financijskih sredstava za daljnji rast?

Na temelju financijske analize utvrdeno je kako Print Centar grupa ima dovoljno
financijskih resursa za daljnji rast. Sinergijskim efektima doslo je do povecanja
financijske uspjesSnosti obaju poduzeca. IzvrSna direktorica smatra da s obzirom na
vrlo uspjeSne rezultate poslovanja i kontinuiran rast prihoda i dobiti, Print Centar
grupa moze s lakoc¢om privuci i druge investitore, ako zakljuci da vlastita sredstva

nisu dostatna za planirani rast.

I13: Rezultati provedenog intervjua s direktorom poduzeéa Hitra produkcija
dokumenata d.o.o. Sazetak intervjua s direktorom poduzeca Hitra produkcija

dokumenata d.o.o.

1. Koji su najvazniji sinergijski efekti nastali nakon akvizicije?

Direktor poduze¢a navodi kako su najvazniji sinergijski efekti postignuti
preraspodjelom poslovnih procesa unutar Print Centar grupe. Tisak raznih obrazaca i

ostalih tiskanih materijala koje poduzece Hitra produkcija dokumenata koristi u svom
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poslovanju nakon akvizicije tiskaju se u proizvodnom pogonu poduzeéa
preuzimatelja. Takoder, ostvarena je sinergija na ru¢noj doradi poslova gdje se
poslovi ru¢ne graficke dorade vise ne odraduju uz pomoc¢ studenata, ve¢ se na
doradu S$alju u poduzece Print Centar Krapina. Nadalje, spomenuta poduzeca
zajedno nastupaju na trzistu Cime se sprjeCava erozija cijena tiskarskih usluga
izmedu nekadasnjih najveéih konkurenata. Povezana poduzecCa sada imaju pristup
novom trziStu i tehnologiji, ogranicila se konkurencija i smanijio rizik poslovanja,
specijalizirao se i podijelio rad te se bolje iskoriStava ljudski potencijal unutar grupe.
Direktor Hitre produkcije dokumenata istiCe da je vrijednost novoosnovane Print

Centar grupe veca od vrijednosti pojedinih poduzeca prije akvizicije.

2. Koje izazove predvidate u buduéem poslovanju novonastale grupe i koje

Smatrate najvaznijima?

Direktor Hitre produkcije dokumenata smatra da ¢e se u buducnosti smanjivati
koli¢ina dokumenata koja se ispisuje. Takoder, istiCe da ¢e broj postanskih poSsiljaka
biti sve maniji, zato Sto dolaze mlade generacije koje razmisljaju digitalno. Ujedno,
napominje kako veliki izazov za poslovanje Print Centar grupe predstavlja

potencijalna konkurencija koja nudi usluge s dampinskim cijenama.

3. Kakav je utjecaj globalne pandemije bolesti COVID-19 na poslovanje Print

Centar grupe?

Prema navodima direktora poduzeéa globalna pandemija bolesti COVID-19 ima
negativan utjecaj na poslovanje Print Centar grupe, Sto je vidljivo kroz smanjenje
opsega poslovanja i daljnju eroziju u dijelu koji se odnosi na proizvodnju u
papirnatom obliku. Unato€¢ navedenom, istiCe kako je s druge strane porasla
potraznja za slanjem dokumenata u digitalnom obliku. S ciljem odrzavanja likvidnosti,
gospodarske aktivnosti i zadrzavanja zaposlenosti u obama poduzec¢ima odobren je
moratorij za odgodu kreditnih obveza PBZ banke za razdoblje od Sest mjeseci.
Nadalje, minimizirane su prodajne aktivnosti na razini cijele Print Centar grupe.
Takoder, organiziran je rad djelatnika u timovima uz tjednu izmjenu te rad od kuce u

odjelima gdje je to moguce.
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14: Rezultati provedenog intervjua s voditeljicom raGunovodstva i financija u
poduzecu Print Centar Krapina d.o.o. Sazetak intervjua s voditeljicom

radunovodstva i financija u poduzecu Print Centar Krapina d.o.o.

1. Na koji je na€in poduzeée Print Centar Krapina financiralo transakciju

preuzimanja poduzeca Hitra produkcija dokumenata?

Transakcija preuzimanja poduzeca Hitra produkcija dokumenata djelomi¢no je
financirana zaduzenjem Print Centra Krapina kod PBZ banke te vlastitim sredstvima
vlasnika u omjeru 80 : 20. Voditeljica raCunovodstva i financija istiCe kako je odabir
PBZ banke bio logi¢an, zato $to se s navedenom bankom ostvaruje B2B suradnja

¢ime su uvjeti zaduzenja bili najpovoljniji kako za poduzece, tako i za vlasnika.

2. Podmirujete li redovito kreditne obveze koje su nastale nakon akvizicije?

Voditeljica raCunovodstva i financija istiCe kako su oba poduzeca dovoljno likvidna da
redovito podmiruju svoje kreditne obveze. Nakon podmirenja kreditnih i ostalih
obaveza dio dobiti isplacuje se vlasniku Print Centar grupe, a drugi dio koristi se za
nove investicije. Prema navodima voditeljice raunovodstva i financija, plan grupe je
refinanciranje svih kredita u jedan paket kako bi se grupa zaduzila po manjoj

kamatnoj stopi.

3. Kako su sinergijski efekti utjecali na poslovne rezultate Print Centar grupe?

Prije akvizicije, poduzeca su zajedno u 2017. godini ostvarila 56,3 milijuna kuna
prihoda, 9 milijuna kuna EBITDE i 4 milijuna kuna neto dobiti. Sinergijskim efektima
doSlo je do poveéanja financijske uspjesSnosti obaju poduzec¢a, odnosno cijele Print
Centar grupe. Navedena grupa u 2019. godini ostvarila je oko 60 milijuna kuna
prihoda, 13,8 miljuna kuna EBITDE i 8,2 miljuna kuna neto dobiti. Voditeljica
racunovodstva i financija smatra da su do povec¢anje EBITDE, a samim time i dobiti
doveli sinergijski efekti rada u mailing i offset uslugama koje su medusobno
protuciklicne. Takoder, smatra kako je novonastala grupa pozitivho utjecala na cijene
usluga na trziStu te time sankcionirala dampinsko ponaSanje konkurencije $to je grupi

donijelo vece konsolidirane prihode.
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4. Je li Print Centar grupa financijski sposobna za daljnji rast?

Voditeljica racunovodstva i financija smatra da Print Centar grupa ima dovoljno
financijskih sredstava za daljnji rast Sto je vidlivo na temelju financijskih i
racunovodstvenih pokazatelja obaju poduzecéa. Print Centar grupa biljezi kontinuiran
rast prihoda i dobiti u protekle tri godine zajedni¢kog djelovanja. S obzirom na
uspjeSne poslovne rezultate, voditeljica raCunovodstva i financija smatra da Print
Centar grupa moze s lako¢om privuci i druge investitore, ako se vlastita sredstva za

planirani rast ne pokazu dostatna.

I15: Rezultati provedenog intervjua s direktorom prodaje u poduzecéu Print
Centar Krapina d.o.o. Sazetak intervjua s direktorom prodaje u poduzecéu Print

Centar Krapina d.o.o.

1. Na koji na€in je planirano povecéanje prihoda od prodaje na razini Print

Centar grupe?

Direktor prodaje istiCe da se oCekuje trend rasta prihoda od papirnatih marketinskih
materijala kroz povecanje cijena usluga offset tiska i direct mailinga na hrvatskom
trziStu. Takoder, planira se povecanje prihoda od IT usluga kroz naplatu poslovnih
aktivnosti za postojece korisnike koje se do sada nisu naplacivale, poput formiranja i
izrade aplikacija za obradu podataka klijenata. Napominje da se u poduzecu Hitra
produkcija dokumenata planira redefinirati usluga i-raun dodavanjem novih
funkcionalnosti. U planu je uspostava web-servisa i mobilne aplikacije dokumenti.hr
koja ¢e krajnjim korisnicima omoguciti pohranu svih dokumenata na jednome mjestu.
Navedeni servis sastojat ¢e se od usluge e-arhiva dokumenata koja ¢ée korisnicima
omoguciti pregled troSkova prema razliCitim kriterijima, placanje raCuna te pregled
stanja svih racuna u razli¢itim bankama na jednome mjestu. Direktor prodaje smatra
da ¢e pruzanje navedene vrste usluge gradanima olakSati upravljanje dokumentima i
placanje raCuna te pruziti dugotrajnu arhivu na jednome mjestu. Takoder, priliku za
povecanje prodaje direktor vidi u ponudi dodatne usluge koja se sastoji od izrade
poslovnih analiza za postojece klijente s ciliem povezivanja podataka iz viSe sustava
za pojedinog klijenta. Smatra da bi se poduze¢e moglo uspjeSno pozicionirati na
spomenutom trziStu s obzirom na to da su usluge izrade dokumenata

komplementarne s procesom izrade poslovnih analiza na podacima. U prilog
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navedenom ide Cinjenica da zaposlenici poduzeéa veC vladaju potrebnim

kompetencijama za rad s podacima.

2. Na koji na€in kupci utje¢u na poslovanje Print Centar grupe?

Direktor prodaje istiCe kako kupci imaju veliki utjecaj na poslovanje Print Centar
grupe. Mnoga velika poduzeéa koriste usluge grupe, a neki od najvaznijin su: HT
d.o., A1 Hrvatska d.o.o., Tele2 d.o.o, Erste&Steiermarkische grupa (banka, Diners,
Leasing, osiguranje), Sberbank d.d., OTP banka d.d, Raiffeisenbank Austria d.d.,
Privredna banka Zagreb d.d., Addiko Bank d.d., Croatia osiguranje d.d. te mnogi
drugi. Napominje kako svaki upit ili zahtjev klijenata za produkcijom dokumenata
zahtijeva obavljanje posla u vrlo kratkom roku, preciznost obavljenog posla, kvalitetu
proizvoda potvrdenu ISO standardima te posjedovanje 100 % backup kapaciteta za
slu€ajeve iznenadnih i neoCekivanih prekida procesa, jer se obi¢no radi o vrlo vaznim
dokumentima poput raznih racuna, opomena i slichog. Prema navodima direktora
prodaje, kupci, zbog velike koli€ine otisaka, naj¢eSée traze niZze prodajne cijene.
Takoder, istiCe kako su javna poduzeca za vecinu poslova obvezna provoditi nabavu
putem sustava javne nabave, Cime je joS snaznije izraZzena pregovaraCka snaga

kupaca.

3. Mozete li navesti kljuéne aktivnosti koje su se dogodile u Print Centar grupi

nakon provedene akvizicije?

Direktor prodaje smatra da su najvaznije aktivnosti bile produzenje ugovora s
klju¢nim klijentima kao Sto su: Croatia osiguranje, Tele2, OTP banka i Addiko banka.
Takoder, napominje da se trenutacno radi priprema projekta za redefinicije usluge i-
racun za ulazak na trziste AIS i PIS PSD2 servisa te otvaranje usluge i-rauna prema
krajnjim korisnicima. Navodi i kako se otvorila podruznica tvrtke kceri Poste
Slovenije, EPPS u Zagrebu, koja je poCela konkurirati na trzistu printa u Hrvatskoj.
Napominje da je grupu napustilo Sest djelatnika koji su se zaposlili u spomenutom

konkurentskom poduzedu.

4. Planira li se Print Centar grupa Siriti na inozemno trziste?

Direktor prodaje navodi da se Print Centar grupa planira Siriti na slovensko trziste,
gdje su cijene usluga printanja, kuvertiranja i offseta znatno vec¢e nego u Hrvatskoj.

Navedena strateSka opcija smatra se logi¢nim izborom zbog geografske blizine,
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smanjene jeziCne barijere, sli€nih Zelja i navika klijenata te karakteristika
stanovniStva. Napominje da je planirano preuzimanje 6 % slovenskog trziSta do
2024. godine.

16: Rezultati provedenog intervjua s direktorom nabave u poduzecu Print
Centar Krapina d.o.0. Sazetak intervjua s direktorom nabave u poduzecu Print

Centar Krapina d.o.o.

1. Postoji li u Print Centar grupi ovisnost o jednom dobavljaéu?

Direktor nabave istiCe kako u Print Centar grupi ne postoji ovisnost o jednom
dobavljacu. Politika grupe je da se materijali naru¢uju od nekoliko dobavljaca kako ne
bi dosli u situaciju da ovise o jednom dobavljaCu, bilo da se radi o kuvertama ili
papiru za tisak. Sto se ti€e kuverata, u Hrvatskoj postoje tri dobavljaga, od kojih dva
svojim kapacitetima mogu zadovoljavati potrebe Print Centar grupe, dok na trzistu
papira za tisak postoji nekoliko dobavljata. Takoder, u blizini hrvatske granice s
Madarskom postoji dobavlja¢ Goesler koji se u slu€aju potrebe moze Koristiti za

nabavu kuverata.

2. Raspolaze li Print Centar grupa opremom za daljnji rast te planira li se u

sljedeéem periodu nabava nove opreme?

Print Centar grupa raspolaze raznovrsnom opremom za digitalni tisak i tisak
varijabilnih podataka. Direktor nabave istice kako se u poduzecu Hitra produkcija
dokumenata za sada ne planira nabava nove opreme, dok se u Print Centru Krapina
planira nabava printera iz role i doradne opreme u 2021. godini u vrijednosti od
800.000 eura. Takoder, planira se nabava joS jedne kuvertirke u vrijednosti od
300.000 eura. S obzirom na ubrzan razvoj tehnologije u tiskarstvu i sveprisutnu
digitalizaciju, direktor nabave smatra da ¢ée se u buduc¢em razdoblju velik broj
postojecih strojeva zamijeniti brzim i novijim kako bi Print Centar grupa mogla pratiti

nove digitalne trendove te ostati konkurentna na trzistu.

3. Kako ¢e kupnja nove opreme utjecati na optimizaciju poslovanja i smanjenje

troSkova?

S obzirom na €injenicu da nova oprema ima vise kapaciteta i drugaciju tehnologiju

izvodenja radova, direktor nabave smatra da ¢e u sektoru proizvodnje biti potreban
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maniji broj zaposlenika, $to ¢e utjecati na optimizaciju troSkova. Takoder, navodi kako
su novi strojevi znatno brzi, ¢ime se omogucuje velika fleksibilnost u radu i usteda u

vremenu.

5.8. Obrada, analiza i interpretacija rezultata istrazivanja kroz
istrazivacka pitanja

U okviru ovog specijalistickog diplomskog struénog rada istraZzivao se utjecaj
akvizicije na poslovanje tiskarskog poduzec¢a Print Centar Krapina. Glavni cil]
istrazivanja bio je utvrditi utjecaj akvizicije na poslovanje, odnosno daljnji rast
poduzeéa Print Centra Krapina i Hitra produkcija dokumenata te utvrditi njihovu
konkurentnost na trziStu, odnosno dokazati pozitivan utjecaj akvizicije na poslovne

rezultate i rast poduzeca.

Empirijsko istrazivanje sastojalo se od analize vanjske i unutarnje okoline poduzeca
pomocu SWOT analize, Porterovog modela pet trZiSnih sila, PESTEL analize,
Ansoffove matrice i REColL analize te primarnih izvora podataka pomocu dubinskog

intervjua na uzorku od Sest ispitanika

U nastavku rada slijedi analiza i interpretacija rezultata istrazivanja kroz istraZivacka

pitanja.

IP 1: Utjece li akvizicija na povecéanje broja zaposlenih i na poveéanje prihoda

odabranog poduzeéa?

Provedena akvizicija izmedu poduzec¢a Print Centar Krapina i poduzeéa Hitra
produkcija dokumenata nije utjecala na povecéanje broja zaposlenih, dok je pozitivho
utjecala na povecanje prihoda. Takoder, znatno je poveéana profitabilnost po
pojedinom zaposleniku. Na temelju financijske analize povezanih poduzeca vidljivo je
kako je nakon akvizicije doslo do financijske uspjeSnosti obaju poduzec¢a, odnosno
Print Centar grupe. U 2019. godini Print Centar grupa ostvarila je 59,4 milijuna kuna
konsolidiranih prihoda u odnosu na 2017. godinu kada je poduzeée preuzimatelj
ostvarilo 31 milijun kuna prihoda, a target poduzece Hitra produkcija dokumenata
24,9 milijuna kuna prihoda. Na razini cijele Print Centar grupe trenutacno je

zaposleno 115 djelatnika.

76



IP 2: Utjece li akvizicija na povecanje trziSnog udjela?

Na temelju provedene Ansoff matrice moze se zakljuCiti kako akvizicija pozitivho
utjieCe na povecanje trziSnog udjela. Navedenom strateSkom opcijom analizirano
poduzecée Print Centar Krapina proSirilo je udio na domacem trZistu uzimanjem dijela
trziSta od konkurencije. Tako povezane tvrtke €ine oko 90 % ukupnog trZiSnog udjela
u segmentu direct mailinga. Provedenom akvizicijom novonastala Print Centar grupa
postaje lider na domacem trziStu. Unato€ tome, smatra se kako bi se Print Centar
grupa u buducnosti trebala usmijeriti na nova regionalna trziSta, odnosno orijentirati
na Sirenje postojecih proizvoda i usluga na nova trziSta Europske unije kako bi se

odrzala i dodatno ojacala konkurentska prednost.

IP 3: Utjece li akvizicija na poveéanje konkurentnosti?

Na temelju provedene SWOT analize i Porterovog modela pet trzisSnih sila moze se
zakljuCiti kako provedena akvizicija pozitivnho utjeCe na povecanje konkurentnosti.
Povezivanjem dvaju poduzeéa povecCava se broj proizvoda koje nudi Print Centar
grupa, zato Sto se sada u ponudi jednog poduzeca nalaze komplementarni proizvodi
drugog. Ujedno, omogucen je pristup novim tehnologijama i razliitim podrucjima u
kojima do tada nije bilo kontakata. Moze se zakljuCiti da dva poduzeca s dobrom
reputacijom bolje posluju nego samo jedno, zato $to se preuzeo glavni konkurent

poduzeca preuzimatelja i njegov krug kupaca te time povecao trzisni udio.

IP 4: Osiguravaju li se akvizicijom potencijali za daljnji rast odabranog

poduzeca?

Na temelju provedene SWOT analize, PESTLE analize, analize industrije i REColL
analize moze se zakljuciti kako se provedenom akvizicijom osiguravaju potencijali za
daljnji rast Print Centar grupe. Unato¢ nepovoljnoj gospodarskoj situaciji, uzrokovanoj
globalnom pandemijom bolesti COVID-19, i prisutnoj konkurenciji na trzistu,
analizirana grupa ostvaruje odlicne poslovne rezultate. Ispravna trziSna orijentacija,
kontinuirano komercijalno, tehniCko i tehnolosSko razvijanje te pozitivni sinergijski
efekti povezanih poduzeda, rezultirali su time da Print Centar grupa zauzima vodecu
poziciju na hrvatskom trziStu te uziva ugled struénog i pouzdanog poslovnog
partnera. Na temelju svih relevantnih analiza i financijskih pokazatelja, donijeti su

zaklju€ci da Print Centar grupa osigurava sve potencijale za daljnji rast.
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IP 5: Na koji na€in opéa okolina utje€e na poslovanje akviziranog poduzec¢a?

Na temelju provedene PESTEL analize moZe se zakljuciti kako Print Centar grupa
djeluje u uvjetima nestabilnog vanjskog okruzenja. To su elementi na koje grupa ne
moze utjecati, ve¢ ih mora pratiti i prilagodavati se situaciji na trziStu. Hrvatsko se
gospodarstvo pocCetkom 2020. godine naSlo u vrlo sloZenoj situaciji izazvanoj
globalnom pandemijom bolesti COVID-19. Visoka stopa nezaposlenosti, pad
kupovne moci i smanjenje bruto domaceg proizvoda samo su neki od pokazatelja koji
upucuju na trenutacno loSu ekonomsku situaciju u Hrvatskoj, dodatno uzrokovanu
globalnom pandemijom. Na temelju provedenog intervjua s vlasnikom i direktorom
poduzecéa donijeti su zaklju€ci da je pandemija bolesti COVID-19 negativno utjecala
na poslovanje Print Centar grupe kroz smanjenje opsega poslovanja i daljnju eroziju
u dijelu koji se odnosi na proizvodnju u papirnatom obliku, dok je s druge strane
porasla potraznja za slanjem dokumenata u digitalnom obliku. Unato€ nepovoljnoj
okolini poduzeca, smatra se da je Print Centar grupa dovoljno stabilna da se moze

nositi s trenutacnom krizom zahvaljujuci dobrim financijskim i trziSnim rezultatima.
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6. ZAKLJUCAK | PREPORUKE

Glavni cilj istrazivanja ovog specijalistickog diplomskog stru¢nog rada bio je utvrditi
utjecaj akvizicije na poslovanje, odnosno daljnji rast poduzec¢a Print Centar Krapina
d.o.o. i Hitra produkcija dokumenata d.o.o. te utvrditi njihovu konkurentnost na trzistu,
odnosno dokazati pozitivan utjecaj akvizicije na poslovne rezultate i rast analizirane

Print Centar grupe.

Rezultati istraZivanja upucuju na zaklju¢ak da, unatoC nepovoljnoj gospodarskoj
situaciji uzrokovanoj globalnom pandemijom bolesti COVID-19 i prisutnoj konkurenciji
na trziStu, provedena akvizicija pozitivno utjeCe na poslovne rezultate i rast
poduzecéa. Na temelju financijske analize vidljivo je kako je nakon akvizicije doSlo do
financijske uspjeSnosti obaju poduzeca, odnosno cijele Print Centar grupe. Ispravna
trziSna orijentacija, kontinuirano komercijalno, tehni¢ko i tehnoloSko razvijanje te
pozitivni sinergijski efekti povezanih poduzeca, rezultirali su time da Print Centar
grupa €ini oko 90 % ukupnog trziSnog udjela u segmentu pruzanja usluge direct
mailinga i zauzima vodecu poziciju na domacem trzistu. Na temelju svih relevantnih
analiza i financijskih pokazatelja, donijeti su zaklju€ci da Print Centar grupa osigura

potencijale za daljnji rast.

Smatra se kako najveéu prijetnju daljnjem rastu grupe predstavlja ulazak velikih
inozemnih poduzec¢a koja uz uslugu direct mailinga pruzaju i postanske usluge te
usluge usko vezane uz njih. Posto Print Centar grupa obraduje i Salje na distribuciju
oko 40 % svih pismovnih poSiljaka u Republici Hrvatskoj, ulazak navedenih poduzeca
predstavljao bi veliku prijetnju za Print Centar grupu, ali i za poduzeca koja se bave
distribucijom pismovnih poSiliaka u Republici Hrvatskoj kao $to su Hrvatska posta,
Overseas Express, Lider express d.o.o. i drugi. Kako bi se smanjila navedena
prijetnja, grupi se predlaze vertikalna odnosno okomita integracija kao strategija za
odrzivi rast i daljnji razvoj. Preporuka je da se Print Centar grupa strateSki poveze s
jednim pruzateljem postanskih usluga koji djeluje na podru¢ju Republike Hrvatske
kako bi svojim Klijentima mogla ponuditi objedinjenu uslugu produkcije fizi¢kih
dokumenata i dostavu tih istih dokumenata do krajnjih korisnika. Smatra se da bi se
navedenim ¢inom Print Centar grupa mogla oduprijeti jakoj inozemnoj konkurenciji, a
ujedno bi se omogucio nadzor nad prodajom i distribucijom proizvoda i usluga, bolji

pristup trziSnim informacijama i moguce vece cijene. Vertikalna integracija smatra se
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kao dobar izbor, zato $to je poduzecée vec izgradilo konkurentsku prednost u svojoj
izvornoj djelatnosti na domacem trziStu. Navedenom strateSkom opcijom Print Centar
grupa mogla bi konkurirati inozemnim poduzecima te Siriti svoje proizvode i usluge na

nova trziSta Europske unije kako bi se odrzala i ojaCala konkurentska prednost.

|z svega navedenog moze se zakljuCiti da provedena akvizicija pozitivno utjeCe na
poslovanje, odnosno daljnji rast Print Centar grupe. Smatra se da ovaj specijalisticki
diplomski stru¢ni rad moze posluziti Print Centar grupi kao istrazivacka analiza
uspjesSnosti provedene akvizicije te predstavljati temelje za daljnja istrazivanja vezana
uz prijedlog strategije za daljnji rast, Cime se istiCe osobni doprinos autorice

obradenoj temi.
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PRILOZI

Prilog 1. Bilanca poduzeca Print Centar Krapina d.o.o.

AKTIVA 2017 2018 2019
A) POTRAZIVANJA ZA UPISANI, A NEUPLACENI 0 0 0
KAPITAL
B) | DUGOTRAJNA IMOVINA (U KN) 6.810.400 | 25.006.953 24.304.623
. | NEMATERIJALNA IMOVINA 119.425 73.563 65.753
Il. | MATERIJALNA IMOVINA 6.652.337 |  6.443.442 5.562.969
lll. | DUGOTRAJNA FINANCIJSKA IMOVINA 35.000 | 18.489.948 18.675.901
IV. | POTRAZIVANJA 3.638 0 0
V. | ODGODENA POREZNA IMOVINA 0 0 0
C) | KRATKOTRAJINA IMOVINA (U KN) 10.180.524 | 10.983.263 9.892.341
. | ZALIHE 2.133.680 |  2.027.566 1.963.454
Il. | POTRAZIVANJA 7.185.224 |  7.830.063 7.182.515
lll. | KRATKOTRAJNA FINANCIJSKA IMOVINA 31.955 70.899 80.017
IV. | NOVAC U BANCI | BLAGAJNI 829.656 1.054.735 666.355
o) | PEACEN TReSKov euouCES RAZD |
E) | UKUPNA AKTIVA (U KN) 16.992.389 | 36.023.443 34.199.435
PASIVA
A) | KAPITAL | REZERVE (U KN) 4.793.681 |  4.820.592 8.556.787
. | TEMELJINI (UPISANI) KAPITAL 2.000.000 |  2.000.000 2.000.000
Il. | KAPITALNE REZERVE 0 0 0
lll. | REZERVE IZ DOBITI 0 0 0
IV. | REVALORIZACIJSKE REZERVE 0 0 0
V. | ZADRZANA DOBIT ILI PRENESENI GUBITAK 0 0 0
VI. | DOBIT ILI GUBITAK POSLOVNE GODINE 2.793.681 |  2.820.592 6.556.787
VII. | MANJINSKI INTERES 0 0 0
B) | REZERVIRANJA (U KN) 0 0 0
C) | DUGOROCNE OBVEZE (U KN) 1.608.790 | 17.093.809 14.103.117
D) | KRATKOROCNE OBVEZE (U KN) 10.589.918 | 14.109.042 11.539.531
5 gADSL?c?gLNJ% IELIJQCII\SNJE TROSKOVA | BUDUCEG 0 0 0
F) | UKUPNA PASIVA (U KN) 16.992.389 | 36.023.443 34.199.435
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Prilog 2. Racun dobiti i gubitka poduzeca Print Centar Krapina d.o.o.

POZICIIA 2017 2018 2019
A) | POSLOVNI PRIHODI (U KN) 30.059.780 | 33.109.308 | 34.693.188
B) | POSLOVNI RASHODI (U KN) 26.831.695 | 29.680.905 | 29.332.852
C) | FINANCIISKI PRIHODI (U KN) 46.878 46079 | 2.239.728
D) | FINANCIJSKI RASHODI (U KN) 191.778 | 358.191 602.116

UDIO U DOBITI OD PRIDRUZENIH PODUZETNIKA (U 0 0 0
E) | KN) _

UDIO U GUBITKU OD PRIDRUZENIH PODUZETNIKA 0 0 0
F) | (UKN)
G) | IZVANREDNI OSTALI PRIHODI (U KN) 0 0 0
H) | IZVANREDNI OSTALI RASHODI (U KN) 0 0 0
) | UKUPNI PRIHODI (U KN) 30.106.658 | 33.155.387 | 36.932.916
3) | UKUPNI RASHODI (U KN) 27.023.473 | 30.039.096 | 29.934.968
K) | DOBIT ILI GUBITAK PRIJE OPOREZIVANJA 3.083.185 | 3.116.291 | 6.997.948
.| Dobit prije oporezivania (u kn) 3.083.185 | 3.116.291 | 6.997.948
Il. | Gubitak prije oporezivanja (u kn) 0 0 0
L) | POREZ NA DOBIT (U KN) 289.504 295.699 441.161
M) | DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA (U KN) 2.793.681 | 2.820.592 |  6.556.787
l. Dobit razdoblja (u kn) 2.793.681 2.820.592 6.556.787
Il. | Gubitak razdoblja (u kn) 0 0 0
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Prilog 3. Bilanca poduzeca Hitra produkcija dokumenata d.o.o.

AKTIVA 2017 2018 2019
) ngRAZI)IANJA ZA UPISANI, A 0 0 0
UPLAGENI KAPITAL
B) | DUGOTRAJNA IMOVINA (U KN) 16.779.890 | 17:087.875| 15.554.553
. NEMATERIJALNA IMOVINA 2.634.926 | 4.076.592 | 3.868.092
I. MATERIJALNA IMOVINA 14.086.948 | 12.833.243 | 11.628.329
. | DUGOTRAJNA FINANCIJSKA IMOVINA 58.016 178.040 58.132
IV. | POTRAZIVANJA 0 0 0
V. | ODGODPENA POREZNA IMOVINA 0 0 0
C) | KRATKOTRAJNA IMOVINA (U KN) 7.398.671 | 8.761.428 | 6.581.405
. ZALIHE 743.642 880.501 739.952
I. POTRAZIVANJA 5.342.267 | 6.175.968 | 5.201.211
. | KRATKOTRAJINA FINANCIJSKA IMOVINA 10.580 16.500 5.389
IV. | NOVAC U BANCI | BLAGAJNI 1.302.182 |  1.688.459 634.853
D) g'égi%"ﬂg Eﬁi’;ﬁ’ég:’(%ugi(; RAZD. 1 271.209 214.199 175.026
E) | UKUPNA AKTIVA (U KN) 24.449.770 | 26.063.502 | 22.310.984
PASIVA
A) | KAPITAL | REZERVE (U KN) 5.676.624 | 4.470.838 | 5.794.666
. TEMELJNI (UPISANI) KAPITAL 22.000 322.000 322.000
I. KAPITALNE REZERVE 0 0 0
. | REZERVE IZ DOBITI 2.631.483 | 2.074.864
IV. | REVALORIZACIJSKE REZERVE 0 0 0
V. | ZADRZANA DOBIT ILI PRENESENI GUBITAK 1.871.394 79.500 |  1.668.605
VI. | DOBIT ILI GUBITAK POSLOVNE GODINE 1.151.747 |  1.994.474 |  3.804.061
VIl. | MANJINSKI INTERES 0 0 0
B) | REZERVIRANJA (U KN) 0 0 0
C) | DUGOROCNE OBVEZE (U KN) 8.759.497 | 10.288.038 |  5.948.961
D) | KRATKOROCNE OBVEZE (U KN) 4.990.358 | 6.660.745 | 6.388.428
E) gggggggggggéfﬁ ({JRSE)KOVA ' 5.023.291 | 4.643.881 | 4.178.929
F) | UKUPNA PASIVA (U KN) 24.449.770 | 26.063.502 | 22.310.984
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Prilog 4. Racun dobiti i gubitka poduzeca Hitra produkcija dokumenata d.o.o.

POZICIJA 2017 2018 2019
A) | POSLOVNI PRIHODI (U KN) 25.273.233 | 25.120.021 | 25.761.272
8) | POSLOVNI RASHODI (U KN) 23.579.178 | 22.375.175 | 20.731.858
C) | FINANCIISKI PRIHODI (U KN) 383.363 203.024 101.601
D) | FINANCIISKI RASHODI (U KN) 720.333 503.601 484.326
UDIO U DOBITI OD PRIDRUZENIH PODUZETNIKA (U
5 | kN 0 0 0
UDIO U GUBITKU OD PRIDRUZENIH PODUZETNIKA (U

0 0 0
F) | KN)

0 0 0
G) | IZVANREDNI OSTALI PRIHODI (U KN)
H) | IZVANREDNI OSTALI RASHODI (U KN) 0 0 0
) | UKUPNI PRIHODI (U KN) 25.656.506 | 25.323.045 | 25.862.873
3 | UKUPNI RASHODI (U KN) 24299511 | 22.878.776 | 21.216.184
K) | DOBIT ILI GUBITAK PRIJE OPOREZIVANJA 1.357.085 |  2.444.269 |  4.646.689
.. | Dobit prie oporezivania (u k) 1.357.085 | 2444269 | 4.646.689
Il. | Gubitak prije oporezivanja (u kn) 0 0 0
L) | POREZ NA DOBIT (U KN) 205.338 449.795 842.628
M) | DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA (U KN) 1151747 1.994.474 |  3.804.061
. | Dobit razdobia (u kn) 1.151.747 | 1.994.474 |  3.804.061

0 0 0

Gubitak razdoblja (u kn)
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Prilog 5. Pitanja za polustrukturirani intervju s vlasnikom Print Centar grupe

Sto Vas je potaknulo na akviziciju poduze¢a Hitra produkcija dokumenata?
Koja su bila Vasa oCekivanja nakon preuzimanja Hitre produkcije dokumenata?

Smatrate li akviziciju uspje$nim pothvatom i mozete li obrazloZiti svoj odgovor?

w0 NP

Gdje vidite Print Centar grupu za pet godina?
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Prilog 6. Pitanja za polustrukturirani intervju s izvrSnom direktoricom poduzeca Print

Centar Krapina d.o.o.

1. Kako su tekli pregovori s bivSim vlasnicima poduze¢a Hitra produkcija
dokumenata?

2. Jeste li koristili savjetnike u pregovorima s target poduzecem Hitra produkcija
dokumenata?

3. Na koji nacin se obavlja kontrola unutar Print Centar grupe?

4. Ima li Print Centar grupa dovoljno financijskih sredstava za daljnji rast?
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Prilog 7. Pitanja za polustrukturirani intervju s direktorom poduzeéa Hitra produkcija

dokumenata d.o.o.

1. Koji su najvazniji sinergijski efekti nastali nakon akvizicije?

2. Koje izazove predvidate u buduc¢em poslovanju novonastale grupe i koje smatrate
najvaznijima?

3. Kakav je utjecaj globalne pandemije bolesti COVID-19 na poslovanje Print Centar

grupe?
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Prilog 8. Pitanja za polustrukturirani intervju s voditeljicom raunovodstva i financija u

poduzecéu Print Centar Krapina d.o.o.

1. Na koji je nadin poduzec¢e Print Centar Krapina financiralo transakciju
preuzimanja poduzeca Hitra produkcija dokumenata?

2. Podmirujete li redovito kreditne obveze koje su nastale nakon akvizicije?

3. Kako su sinergijski efekti utjecali na poslovne rezultate Print Centar grupe?

4. Je li Print Centar grupa financijski sposobna za daljnji rast?
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Prilog 9. Pitanja za polustrukturirani intervju s direktorom prodaje u poduzeéu Print

Centar Krapina d.o.0.

1. Na koji nacin je planirano povecéanje prihoda od prodaje na razini Print Centar
grupe?

2. Na koji nacin kupci utjeCu na poslovanje Print Centar grupe?

3. Mozete li navesti kljuCne aktivnosti koje su se dogodile u Print Centar grupi nakon
provedene akvizicije?

4. Planira li se Print Centar grupa Siriti na inozemno trziste?
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Prilog 10. Pitanja za polustrukturirani intervju s direktorom nabave u poduzecu Print

Centar Krapina d.o.o.

1. Postoji li u Print Centar grupi ovisnost o jednom dobavljacu?

2. Raspolaze li Print Centar grupa opremom za daljnji rast te planira |li se u
sljede¢em periodu nabava nove opreme?

3. Kako ¢e kupnja nove opreme utjecati na optimizaciju poslovanja i smanjenje

troSkova?
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