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Foreword / Predgovor

Editor of the Proceedings and

President of BDC Conference 2009 Organization Committee
Urednik Zbornika i predsjednik Organizacionog odbora BDC 2009
Prof. PhD Darko Petkovic

Dear Visitor,

With regards to the readers, at the beginning of this Proceeding, | would like to emphasize my great pleasure
that BDC conference, which was held for the first time in 2008, continues to be held in the year 2009, and |
believe it will be so in the future too. As the organizer of the conference, among partners in 2008, the Center
for innovation and entrepreneurship at the University of Zenica and Business Start-up Center in Zenica, in
2009 we got a new one - the Faculty of Economics, University of Zenica. Also | would like to believe that
Second Business Development Conference, respectively the meeting under its official title Business
Development Conference - BDC 2009: Entrepreneurship and Innovation, is becoming more a place of
gathering of businessmen, entrepreneurs, authorities, and finally, the representatives of academic community
and all other to whom the words innovation and entrepreneurship are more than mere phrases.

There are many stories today about entrepreneurship, but, in spite of them, there is very few of action. It is
nice that today, destined for serious discussion at the conference or optionally for a story in a coffee shop,
the top topics have become the small and medium enterprises, mini-hydro power plants, the micro-loans,
how to find and use stimulating resources, the business plans of all kinds, technological parks, clusters, IPA,
FP, cross-border cooperation, etc., but still, very small, in proportion to this story, is the actual efficiency on
the spots outside the meeting hall or other place of debate. The story about the complicated constitutional
and territorial arrangement in Bosnia has became senseless, as an excuse for all not realised or failed
investments, or about a single economic space that will remove all barriers to entrepreneurship development
and production in general. Let me joke a little: Well, single economic space has existed for several hundred
years ago, and it has been very nice economically formed by the Chart of the "Rights of Dubrovnik
merchants”, made by Duke Kulin. So, if somebody wants to complicate matters rather than resolve them, if
for no or little action always looked the excuses due to "higher force", then indeed the innovation and
entrepreneurship become just phrases. Very little, or not at al, the talks are about real human capacities
ready to tackle the problems. Very little is trying to concretize the story of the development of SMEs as those
"engaged in strategies" do not have time for individual SMEs and their problems. It adequately, the story of
SMEs remain largely on the wishes and with free will and initiative of entrepreneurs and their will, strength
and knowledge to fight for the development of their entrepreneurial ideas. Despite relatively gloomy picture of
the situation, Bosnia and countries of the region can become internationally competitive and realize the
powerful economic development if they have, above all, internationally competitive production and
distribution of knowledge. Scientific research institutions, as key producers of knowledge and higher
education institutions, as key distributors of knowledge, should become a key "teaching institutions", capable
of going ahead other B&H institutions and, as such, to lead other institutions into the world's leading
knowledge society, the kind of society such as the EU wants to become.

BDC 2009 conference organizers want to believe that efforts to make the promotion and development of
innovation and entrepreneurship slowly make their first positive results. With steady growth and development
of the Center for Innovation and Entrepreneurship and Business start-up Center of Zenica in the past year,
there are newly-opened University incubator, the student conferences Techno-Educa 2009 held, a number of
academies and entrepreneurship training, membership in international networks and SENSI Resita, protocols
on cooperation with institutions like the University of Ljubljana, Girona and Rome and what is most important,
a number of concrete projects with entrepreneurs from B&H and the region. In addition to material and
personnel strengthening of the University of Zenica, which experienced its boom in 2009, it is expected that
this positive trend of events is to be continued in the years to come. It is our wish that the Conference,
starting with the determinant of BDC as "national with international participation”, becomes truly international,
what will open its doors to authors from B&H and from the region and around the world. Moreover, there are
already plenty of examples to learn from good practice of the conferences and of their effects at UNZE,
beginning with TMT Conference, Quality, MNM, etc. | want to believe that you will find, in the extent of the
Proceedings you have in your hands, the articles that will arouse your attention and interest. As the Editor of
the Proceedings, | would like to thank all the authors who have contributed to the development of ideas for
innovation and entrepreneurship and, on behalf of the Organizing Committee to thank everyone who
contributed to the Proceedings and the BDC Conference 2009th to be held.
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Postovanali,

Uz pozdrave ¢itaocima na poletku ovog Zbornika Zelim da naglasim svoje veliko zadovoljstvo $to
konferencija BDC odrzana prvi puta 2008.godine nastavlja da zivi i ove 2009.godine, a vjerujem i ubuduce. U
organizaciji konferencije, pored partnera iz 2008.godine, Centra za inovativnost i preduzetnidtvo Univerziteta
u Zenici i Business-start up Centra Zenica, u 2009.godini dobili smo i novo ime a to je Ekonomski fakultet
Univerziteta u Zenici. Zelim da vjerujem da Druga poslovno razvojna konferencija odnosno kako je njen
zvaniéni naslov Business Development Conference — BDC 2009: Entrepreneurship and Innovation, postaje
sve viSe mjesto okupljanja privrednika, preduzetnika, organa vlasti, a najposlije i predstavnika akademske
zajednice i svih drugih kojim rijeci inovativnost i preduzetni$tvo predstavljaju viSe od pukih fraza.

Mnogo je prie danas o preduzetniStvu, a srazmjerno, ipak vrlo je malo akcije. Lijepo je $to su danas top
teme za ozbiljan razgovor na konferenciji ili neobaveznu pricu u kaficu postala mala i srednja preduzeca,
mini-hidroelektrane, mikrokrediti, kako pronaéi i iskoristiti podsticajna sredstva, biznis planovi svih vrsta,
tehnolo3ki parkovi, klasteri, IPA, FP, prekograni¢na saradnja i dr. ali je ipak, srazmjerno vrlo mali u¢inak svoj
ovoj prici, stvamih deSavanja na terenu, izvan konferencijskih sala ili drugih debatnih mjesta. Ve¢ je postala
izlina prica o komplikovanom ustavnom ili teritorijalnom uredenju u BIH kao isprika za sve proma3ene ili
nezapocete investicije ili jedinstvenom ekonomskom prostoru koji Ce otkloniti sve barijere za razvoj
preduzetniStva i proizvodnje uop$te. Da se malo i na3alim: Pa jedinstveni ekonomski prostor je postojao jo$
nekoliko stotina godina prije a vrlo lijepo ga je ekonomski uobli¢io svojom povoljom o ,pravima dubrovackih
trgovaca“ Kulin-ban. Dakle, ako se stvar Zeli komplikovati a ne rjeSavati, ako se za naucinjeno ili malo
ucinjeno uvijek traZe opravdanja u ,visoj sili“ onda zaista inovativnost i preduzetnistvo postaju samo fraze.
Vrlo malo, ili nimalo se ne pri¢a o stvarnim ljudskim kapacitetima spremnim da se uhvate u ko$tac sa
problemima. Vrlo malo se pokuS$ava konkretizovati pri¢a o razvoju MSP jer oni koji se ,bave strategijama*
nemaju vremena za pojedinana MSP i njihove probleme. Adekvatno tome, pri¢a o MSP ostaje uglavnom na
lijepim Zeljama i uz slobodnu volju i inicijativu preduzetnika i njihove volje, snage i znanja da se bore za
razvoj svoje preduzetnicke ideje.

| pored relativno tmurne slike stanja, BiH i zemlje regiona mogu postati internacionalno konkurentne i
ostvarivati snazan ekonomski razvoj ako imaju, prije svega, internacionalno konkurentnu proizvodnju i
distribuciju znanja. Nau€no-istrazivacke insitucije kao kljuCni proizvodaci znanja i visokoobrazovne institucije
kako kljuéni distributeri znanja trebaju postati kljuéne ,ucece institucije’, kadre prednjaciti u ucenju nad
drugim BiH institucijama i kao takve povesti ostale institucije u svjetski vodec¢e drustvo znanja, kakvo npr.
EU drustvo zeli postati.

Organizatori BDC 2009 konferencije Zele da vjeruju da napori koje ¢ine na promociji i razvoju inovativnosti i
preduzetni$tva polako daju svoje prve pozitivne rezultate. Uz stalni rast i razvoj Centra za inovativnost i
preduzetni$tvo i Business-start up centra Zenica u proteklih godinu dana tu su i novo-otvoreni Univerzitetski
inkubator, odrzana studentska konferencija Techno-Educa 2009, brojne akademije i treninzi preduzetnistva,
¢lanstvo u medunarodnim mrezama SENSI i RESITA, protokoli o saradnji sa sli¢nim institucijama univerziteta
u Ljubljani, Gironi i Rimu te ono $to je najbitnije, brojni konkretni projekti sa preduzetnicima iz BIH i regiona.
Uz materijalno i kadrovsko jaanje Univerziteta u Zenici koje je 2009.godine doZivjelo svoj bum za oCekivati
je da trend pozitivnih deSavanja bude nastavljen u godinama koje dolaze.

Zelja nam je da konferencija BDC od svoje odrednice ,nacionalna sa medunarodnim ude$¢em* postane
istinski medunarodna koja ¢e svoja vrata otvoriti kako autorima iz BIH tako i iz regiona i &itavog svijeta.
Uostalom, primjera za upoznavanje sa dobrom praksom odrZavanja konferencija i njihovih efekata na UNZE
ima ve¢ dosta, pocev od konferencija TMT, Kvalitet, MNM i dr.

Zelim da vijerujem da éete i u obimu Zbornika koji imate u rukama pronaéi &lanke koji ¢e pobuditi vadu paznju
i interes. Kao Urednik Zbornika Zelim da se zahvalim svim autorima koji su dali svoj doprinos razvoju ideja
inovativnosti i preduzetni$tva a u ime Organizacijskog odbora da se zahvalim i svima koji su pomogli da se
Zbornik tampa a konferencija BDC 2009. odrzi.
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REGIONAL DEVELOPMENT BASED ON
INTRODUCTION OF CLUSTERS

VEZA, Ivica
Faculty of Electrical Engineering, Mechanical Engineering and Naval Architecture
Rudera Boskovi¢a bb., 21000 Split, Croatia
e-mail: ivica.veza@fesb.hr

BILIC, Bozenko
Faculty of Electrical Engineering, Mechanical Engineering and Naval Architecture
Rudera BoSkovi¢a bb., 21000 Split, Croatia

GJELDUM, Nikola
Faculty of Electrical Engineering, Mechanical Engineering and Naval Architecture
Rudera Boskovic¢a bb., 21000 Split, Croatia

ABSTRACT

One of the most essential goals of the contemporary European Union development
policy, which is supported by so-called Lisbon strategy, is to develop and strengthen a
competitive knowledge-based economy. It is focused on stimulation of innovations and
research activities in entrepreneurship, on establishing of close contacts between
research institutes and industry, and on ensuring better financial resources for
entrepreneurship, and other such matters. Experience gained in some European regions
and elsewhere, whose success is mainly due to very sophisticated and new technology-
based company networks, so called clusters, corroborates this. Cluster development has
been defined as a goal in the strategic documents of the Republic of Croatia. In order to
activate its development, numerous short-term, medium-term and long-term measures
should be introduced both at the national and at the regional levels. This paper presents
one of developed clusters, the Shipbuilding cluster of the Split-Dalmatian County, as one
of most important development project for competitiveness increase of industry in region.

Key Words: Cluster, Regional development, shipbuilding industry

1. INTRODUCTION

In a globalize world, regional economy and companies have to be adjusted to new
requirements, which can lead to an increased investment risk. However, these new

conditions require a closer cooperation, not only at the global level, but at the regional
levels as well. At the same time there is an increased opportunity that a country or a
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region participates in a joint product. It is obvious that the competitiveness of a regional
company can be stimulated by different measures and, consequently, the standard of
living of the population in the region will be enhanced.

Here are some of the global tendencies:

e  Companies will focus on their core business.

¢ In a global market, there will be the companies focused on design and research
of a specific product, the manufacturing companies will be concerned with its
production and the commercial companies will be concerned with selling of the
product.

e In order to guarantee the quality, the safety and the tractability, companies will
establish strict manufacturing rules for their subcontractors.

e The sharing of the works among several companies will require networking
models at a global level.

e Specialization and networking skills will be the key to SME success.

o Networking requires a permanent connection between the automatic centralized
managing systems (ERP) of the enterprises.

Consequently, it is evident that a higher standard of living is not and cannot be achieved
by any kind of company. It can only be achieved by the companies, whose development
has been based on their adjustment to global changes, and which recognize the
importance of innovative potential, not only in the sphere of new technologies, processes,
knowledge and skills, but also in the sphere of new quality products, as well as the
importance of networking with business partners in their environment.

It is certain that innovations have an impact on the increase of productivity within a
company. By increasing its competitiveness, a company can increase its economic
effect, and, regarded from a global point of view, the employment opportunities and the
standard of living will be also increased. Only innovations can ensure new jobs and, as
such, they are basic prerequisite for regional and overall national economic development.

2. INNOVATIVE APPROACH TO ECONOMIC DEVELOPMENT OF A REGION

In the last few decades, development of information-communication technology has
played an important role in development process, since it facilitates organizational
decentralization and decision-making processes, and, on the other hand, it provides a
horizontal and a vertical cooperation in a region and between particular regions
(Figure1.).
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‘ Globalization Demographic Changes (

Region

Communication
Regionalization Technology

, Information -
Political

Figure 1 Main impact on economy and region (1)

Structural, or so-called cohesive policy is a basis for the process of expansion and
development of European Union, with the aim to ensure a convergent development of EU
regions by means of the financial support from Structural Funds, and to reduce the
current disparity in regional development. The global goal, which is based on the
principle of European solidarity and which strives to strengthen economic, social and
spatial cohesion within EU, is not feasible without a full recognition of modern EU
development strategy requirements, targeted towards opening of new jobs and towards
“the most competitive and dynamic knowledge-based economy in the world by the year
2010™, which is, at the same time based on the principle of “sustainable development™2.

It can be said that the new generation of innovative activities, which are encouraged by
cohesive EU policy, includes three segments: a) regional programs of innovative
activities and corresponding pilot projects; b) experience exchange and supporting
measures, and development of “networking regions”, and c) strengthening of
competitiveness among potential users of structural support by stimulating innovative
activities.

However, actual innovative regional programs have the most prominent place in this set

of activities. They are oriented towards:

1. Regional knowledge-based economies and technological innovations. This program
tends to directly support the growth of technological level in the underdeveloped EU
regions and to reduce a technological gap. In order to provide an efficient regional
innovative system, it encourages cooperation between public sector, competent
research and technological development entities, on one hand, and business sector,
on the other hand.

2. e-EuropeRegio - the information society at the service of regional development. This
program, by information and communication networking, tends to reduce physical
and social barriers, which isolate underdeveloped regions from the rest of the world.

1 Lisbon strategy (The European Council in Lisbon, March 2000)
2 Gothenburg strategy (The European Council in Gothenburg, December 2001)
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Moreover, it tends to establish a uniform networking system that offers new
opportunities to both public and business sectors (particularly to small enterprises)
and to individuals as well.

3. Regional identity and sustainable development. This program tends to promote
regional cohesion and regional competitiveness, based on an integrative approach
to economy, society, culture and environment.

Supporting activities, used in strengthening of innovative potentials, encourage
networking and cooperation among regions and within a region, as well as transfer of
knowledge, technology and good practices. In this context, contemporary regional policy
puts an emphasis on industrial restructuring and on other structural adjustments in
underdeveloped regions. Some of the above-mentioned measures of regional policy
have been also intensively used in developed regions in order to enhance their
economical and technological competitiveness and to enable them to be prime movers of
development in other regions. They owe their success mainly to a very sophisticated and
technology-based networking of the companies, known as clusters.

In the last ten to fifteen years, a great number of ‘networked regions’ has grown in EU
and in other parts of the world. Take for example: Austin, Texas/ Cleveland, Ohio/
Portland lllinois and San Diego/California in the USA; then Dresden/Chemnitz/Leipzig,
others in Germany.

They have become conglomerates with multi-million populations, which are recognizable
by their economical orientation. The success of a networked region is a result of a
continuous cooperation among economies, research institutions and regional
administration that goes beyond conventional limits. In this process the economy is
concentrated on development of specific competitiveness factors (specialization of
suppliers, education of work force, introduction of information network, providing of
responsible management). On the other hand, regional administration is responsible for
ensuring a stronger institutional and administrative support to the economy, particularly
when some decisions about investing in education and infrastructure have to be made, or
when some internal regional problems have to be jointly solved. Triple helix model is an
empiric model that connects these three segments and which presupposes the transition
of society towards knowledge (Figure 2). In order to redefine the interrelationship
between institutional knowledge, economy and regional administration (broadly speaking
it can be Government), it is necessary to focus on enhancement of the local innovative
development conditions by linking research activities with other innovative activities. In
the first stage of regional economic development it is necessary to create a business
environment and to encourage measures for concentration of innovative activities. Two
other stages, consensus and innovations comprise ideas and strategies of multiple
reciprocal relations between university, economy and regional administration. In these
two stages there are some attempts to realize the strategies and the goals defined in the
previous stage.
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’ Knowledge

Figure 2 Triple helix models (2)

However, a quality and dynamic development is not guaranteed after the networking of a
region has been done. Region must become well defined and specialized. A region
without a distinctive look and quality cannot be recognized. In order to define itself a
region should shape up its identity according to the medium-term regional plans taking
into account the existing resources. In regard to economy, it means to concentrate on
‘basic lines of businesses, i.e. basic technologies (Figure 3.).

Basic Technologies

Contempora Key
'Attracr:ive-ry Technologies
i in the Region
Technologies (Exsting

Figure 3 Basic Lines of Business (1)

According to theory, the best way to define ‘basic lines of business’ is to make a cross-
section between contemporary ‘attractive’ lines of business and key technologies that
already exist in the region.

It is of utmost importance to define potential regional development of ‘attractive lines of
businesses. It would be very favorable for the region if lines of business that are
attractive in the world corresponded with the potential identified ‘attractive lines of
businesses’ in that region. In the last few years ‘attractive lines of business’ in the world
are: Life Science/ Health Protection, Information Technology and Biotechnology.
Nevertheless, they can be attractive in the region, as well, if some quantified or at least
quasi-quantified criteria are satisfied. Attractiveness of a line of business is established
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by considering its growth in the recent period, the regional level of innovativeness in that
line of business (annual number of patents per 1000 inhabitants), and its linkage with
other lines of business in the region (that is, the impact the said line of business has on
the growth of other lines of business in the region).

Other criteria might be:
e Profit increase,
e Sensitiveness to conjuncture,
e  Environmental pollution (emission, noise, traffic congestion, polluted areas etc),
e Revenue participation in the region, etc.

Potential regional development of ‘attractive lines of business’ can be defined by weight
factors (e.g. multicriteria analysis).

3 IDENTIFYING OF POTENTIALS FOR ESTABLISHMENT AND
DEVELOPMENT OF CLUSTERS

Networking regions and their potential innovation-based development, particularly
development of ‘attractive lines of businesses' can not function without development of
clusters. Contemporary clusters, or their core, consist of innovative companies that are
either vertically (buyer/supplier) or horizontally linked (common customers, technology
etc.). However, their geographic concentration is an additional component to the
innovative one.

3.1 The Concept and the Role of Clusters

The concept of cluster is widely spread in all areas of social life and work: economy,
information science, information technology, accounting, education, etc. Since the
subject matter of this paper is concerned with economy, i.e. economical development of
a region or a country, our attention will be focused on the role and significance of clusters
in this segment.

There are numerous definitions of the term cluster but most agree that the following
features play an important role in what identifies a cluster:
= aformal input-output relationship,
buyer-seller linkages,
geographic concentration of companies,
the sharing of specialized factor markets, and
the existence of a non-formal competitive relationship.

The majority of the literature on industry clusters is focused on the actual definition of a
cluster. The very basic definition of an industry cluster is "geographical concentrations of
industries that gain performance advantages through co-location" (3). This definition of
clusters is similar to that of agglomeration economies, but in fact, it is within industry
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clusters that agglomeration economies are likely to be observed. Beyond the basic
definition, however, there is little consensus on how to define an industry cluster.

Michael Porter (4) popularized the concept of industry clusters in his book The
Competitive Advantage of Nations. Porter developed the “Diamond of Advantage” that
contains four factors, which create a competitive advantage for companies. The four
corners of the diamond include factor conditions, demand conditions, industry
strategy/rivalry, and related and supporting industries. Porter used this diamond to
determine which firms and industries had competitive advantages, and his emphasis on
the importance of related and supporting industries aroused interest in clusters. While
his original thesis was applied to nations as a whole, Porter recognized that the majority
of economic activity takes place at the regional level. Thus, his ideas are commonly
applied to cities and regions.

Porter provides a simple definition of two types of clusters: vertical clusters, and
horizontal clusters. Vertical clusters are made up of industries that are linked through
buyer-seller relationships. Horizontal clusters include industries, which might share a
common market for the end products, use a common technology or labor force skills, or
require similar natural resources.

Jacobs and DeMan (5) and Rosenfeld (6) present more in-depth discussions of the
different definitions of industry clusters, although these authors also use the definitions of
vertical and horizontal clusters as the basis for their definitions. Jacobs and DeMan (5)
argue, “There is not one correct definition of the cluster concept...different dimensions
are of interest.” They expand from the definitions of the vertical and horizontal industry
clusters to identify key dimensions that may be used to define clusters. These include
the geographic or spatial clustering of economic activity, horizontal and vertical
relationships between industry sectors, the use of common technology, the presence of a
central actor (i.e. a large company, research center, etc.), and the quality of the company
network, or company cooperation.

In addition to vertical and horizontal relationships, Rosenfeld (6) includes criteria for
defining a cluster, including the size of the cluster, the economic or strategic importance
of the cluster, the range of products produced or services used, and the use of common
inputs. He does not support the defining of clusters exclusively by the size of the
constituent industries or the scale of employment, pointing out that many effective
clusters are located in small inter-related industries, which do not necessarily have
pronounced employment concentrations. According to Rosenfeld (6), an industry cluster
is: “a geographically bounded concentration of similar, related or complementary
businesses, with active channels for business transactions, communications and
dialogue that share specialized infrastructure, labor markets and services, and that are
faced with common opportunities and threats.” Rosenfeld’s definition clearly emphasizes
the importance he places on the role of social interaction and cooperation between
companies in determining the dynamic nature of a cluster.
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Generally speaking, we can say that a cluster is a group of horizontally and/or vertically
linked companies and organizations, which can enhance their market position by mutual
networking and, in this way, they can achieve competitive advantage. In this sense,
business clusters become prime movers of the regional economic development, what is
particularly important for underdeveloped regions.

3.2 Theoretical basis of analysis and identification of potentials for the formation of
clusters

The different definitions of industry clusters explain the different arguments regarding the
methodology of cluster-analysis and cluster-identification. The literature on Cluster-
analysis Theory is multi faceted and ranges from non-mathematical papers to
quantitatively very rigorous works.

One of the common approaches to cluster-analysis and identification is based on
quantitative techniques, including location quotients and input-output analyses (6). These
tools help identify relative concentrations of industries in the region, as well as identify the
buyer-seller linkages in different industry sectors.

One of the more elaborate quantitative papers by Hill and Brennan (7) is A Methodology
for Identifying the Drivers of Industrial Clusters: The Foundations of Regional Competitive
Advantage. They have identified existing clusters by using the methodology of
agglomerative hierarchical cluster analysis and discriminate analysis.

Other works include the utilization of cluster analysis to identify linkages between
different sectors. Hoen (8) uses a cluster-based methodology to investigate the
connections among different sectors. He also presents a comparison of the different
cluster identification methodologies and compares the obtained results. He points out
that most methodologies suffer from four major drawbacks. According to the author:

o Different data sets lead to different results.

e Theory does not provide the answer what kind of data set should be used
among the various input/output numbers available.

e Many methods result in the identification of one mega cluster.

e Some methods yield a solution that contains mini clusters.

Hoen also contests that a cluster selection method based on block diagonal matrices
lead to the same clusters regardless of the data used. The block diagonal matrix
approach is a form of cluster analysis that utilizes an input/output matrix and then through
multiple steps using matrix operations aggregates the industries into clusters.

Padmore and Gibson (9) developed a heuristic scoring of overall competitiveness for
regional clusters, which they labeled the GEM assay. The authors focused on the
following six dimensions: Resources, Infrastructure, Supplier and related firms, Firm
structure, Strategies and rivalry, Local markets and access to external markets. By
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concentrating on these six characteristics they assigned a score to each firm and then
they utilized this scoring information to aggregate the industries into clusters.

Peneder (10) uses cluster techniques to analyze the industrial competitiveness of the
Austrian economy. Peneder uses the methodology of agglomerative hierarchical cluster
analysis to provide the necessary mathematical formality to his work and is prompt to
point out that such had been missing in Porter's work.

There is a general consensus in the literature that in order to truly identify industry
clusters it is necessary to conduct a qualitative analysis in addition to the quantitative
one. Surveys and interviews of key industry representatives will help expand an
understanding of the buyer-supplier relationships, as well as further identifying of
commonalties between industries (i.e. workforce or infrastructure needs, or technologies
used). The use of the qualitative analysis will both confirm the findings of quantitative
analysis, as well as help identify potential industry clusters that may have been
overlooked by the conventional data analysis.

3.3 Methods of Cluster Formation

There have been developed a few methods of cluster formation, but by choice of the
authors, this paper deals only with two methods: Roethig’'s method and the method
proposed by European Commission.

Roethig states three stages of the cluster formation:

1. Stage: Analysis

e Economic efficiency indicators of the region,

e Economic structure of the region,

o  Quality of economic environment in the region,

e Impact, structure and environment of the selected cluster.
The four pillars of economic environment are: geographic position, national heritage and
culture, institutions and laws, and macroeconomic environment.

2. Stage: Formation
e Drawing a plan for enhancement of all identified critical areas within a regional
environment,
e Drawing plans for cluster development with regional potentials in order to
increase competitiveness,
e Formulating characteristics for defining a specific position of the region within a
home country and towards foreign ones.

3. Stage: Institutionalization
e Performance evaluation,
o Identification of other critical areas within a regional environment,
e Formation of other clusters.
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The other method, the one proposed by European Commission® suggests the following
procedure that might help in the start-up and management of the clusters:

Step 1: Goal, Potential and Strategy

This informal first step consists of bringing together the key players of the future network.
The network begins its existence with an agreement and commitment on common
strategy and goals for the network.

Step 2: Starting the Network

Afterwards, the network coordinators should prepare the operative schedule of the
network. This should be a professional project management plan including structure of
projects, time schedule, budgets, staff demands etc., reflecting the framework conditions
in which the network is to be implemented. Equally important is the setting of common
rules regarding the role and inter-action of network partners.

Step 3: Implementation of the Network

The main goal here is to set-up an adequate information and communication platform
connecting the network management with all its participants and the outside world. The
activities run by the network management should fulfill the expectations and demands of
the network participants. The organization of high quality events and the provision of high
quality services are essential for creating confidence.

Step 4: Management of the Network
The management of the network should focus its activities on the following five areas:

e Information and communication;

e Training;

e Innovative projects (e.g. co-operation between several enterprises and experts

(RTD-institutions, universities, consultants);

e |Internationalization;

e Marketing and PR.
The network manager has to use highly sophisticated methods of multi-project
management to guarantee quality, cost efficiency and timely implementation of all actions
and the operation of the whole network.

Step 5: Evaluation of the Network

Regular auditing of network actions and/or the gathering of feedback from network
members, are necessary to continuously improve the management of the network. Both
tools are necessary to keep the network actions in touch with the developing market,
participants and framework conditions.

The time to finalize each step depends on the following:
e (Goals of the network;
o Size of the network (number of participants and regional size);

3 Methodology for Regional and Transnational Technology Cluster, European Commission, 2001.

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 18/382



Business Develonment Conference 2009

e Framework conditions (size of the network management team, financial
resources for network management available);

e Preparation of the network in an informal period, in which the vision of the
network has to be taken up by some key persons.

It should be emphasized that, due to the lack of relevant information and owing to the
highly demanding process of cluster formation, a simplified case study of identification of
potential industrial clusters in the Split-Dalmatian County is shown here. Following the
same principle, the methodology stated in the case study could be applied in
identification of potentials of the whole County economy.

4. SHIPBUILDING CLUSTER OF THE SPLIT-DALMATIAN COUNTY

In the lack of a unique and commonly agreed economic strategy at the national level, the
Split-Dalmatian County has decided to define its own goals and priorities and to develop
its own potentials. As a result of this decision there is a recently brought Regional
operational program ROP (11) that defines the guidelines for the development of the
County in the next five-year period.

One of the primary strategic goals, defined in ROP, is to develop a competitive,
diversified, technologically advanced and environmentally sustainable economy that will
be oriented to enhance the standard of living of the local population.

Pointing out the need for regional and inter-regional networking, integration and
clusterization of County economy, is the first step that has to be taken in order to start
with more intensive research that will help in identification, organization and development
of the above-mentioned networks.

It is to conclude that shipbuilding industry presents the key and strategically the most
important industry of the Republic of Croatia, and already having its Croatian brand, it
should soon become a «locomotive» of development other branches of industry,
especially of small and medium-sized companies. In order to increase the shipbuilding
competences the integration of all productive, service providing and scientific activities
closely related to the shipbuilding industry the Split-Dalmatian County is required. Such
integrated shipbuilding system would have cluster characteristics, focusing on mainly on
the increase of competence of the existing shipyards in the area as well as their
supporting industries that would participate in ship building. Organized like this, such
shipbuilding cluster of the Dalmatian region would further join the shipbuilding clusters of
other regions (especially of the Kvarner and Istria), and therefore increase the industry on
the national level.

The concept of shipbuilding cluster is shown in Figure 4.
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The concept presents on one side the associate relationship of schools and universities
and on the other side the shipbuilding industry of the Split-Dalmatian County. The main
factors or rather activities that can be done through the presented network are shown as
well. Further, the figure of the main elements and activities of cluster shipbuilding is
presented too.
a) Schools and universities would participate in fundamental and continuous education of
cluster shipbuilding staff. Educational plans and programs could be determined and
agreed according to the needs of various professions of cluster shipbuilding employees.

¢ technical high school,

e bachelor’s degree studies,

e master's and PhD degree studies,

e specialist studies
b) Schools, universities, scientific-research institutions would cooperate in developing
new products and processes as well as in improvement of the existing ones.

As the structure of the developing function on the level of cluster shipbuilding of the
Republic of Croatia is quite relevant to the subject, the suggestion of such structure is
given below. So, the final structure of the developing function would be made according
to the previously determined cluster shipbuilding on the level of the Republic of Croatia.
The structure of research-developing function would aim to develop the product itself as
well as production.

c

L —

U Schools and universities Economy

7 " Education ' Research &P ) T T [
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E ucation ! gsearc Start-Ups Enterprises
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Start-up  Shipyards in Split-
Schools A variety of Dalmatian county

University of Split research

(Bachelor's and Master's institutions SME

degrees diplomas)

e  Mechanical plus a variety of
engineering, shipbuilding related

e Electrical engineering services
engineering, providers

e Naval Architecture.

Figure 4 The shipbuilding cluster
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The Croatian Shipbuilding - Jadranbrod would present the headquarters; the Shipbuilding
Institute in Zagreb would stand for the main developing and researching center whereas
the individual modular shipyards would figure for the regional researching centers (the
Uljanik, the Brodosplit, the 3. maj). Faculties would take a role of a consulting and
cooperating bodies with their studies of naval architecture: the University of Zagreb - the
Faculty of Mechanical Engineering and Naval Architecture, the University of Split - the
Faculty of Electrical Engineering, Mechanical Engineering and Naval Architecture, the
University of Rijeka - the Faculty of Technical Sciences.

Researches would imply teamwork expected to be performed in two ways:

e Researching projects agreed with the Shipbuilding Institute and the Croatian
Shipbuilding - Jadranbrod.

e Own researches and development not only of new products but also present
technologies, following and applying world achievements in our shipyards.

Approaching in this way all preconditions for the encouragement of innovative work
would be realized. Organized in such way scientific and research work would achieve its
final goal that is, promotion and holding of its “domestic brain®, acquisition and usage of
new know-how, projection of a new, sophisticated classic ships as well as vessels of the
“new generation”

c) Newly founded («Start-up») enterprises. According to the analyses of the National
Council for the Competitiveness in Croatia, the rate of newly founded enterprises is quite
low and the structure of an enterprise is such that it rather show low rate of potential
growth as well. Consequently not many working places are offered in this way. Therefore,
stimulating environment for entrepreneurship is suggested in order to increase the
number of working places that is the growth of TEA index*. The goal is to increase TEA
index from its present value 3,6 up to 10.

4 TEA (Total Entrepreneurial Activity)
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Structuring of cluster shipbuilding would lead to the preconditions for generating new
entrepreneur ideas relating to a ship or shipbuilding business production process. The
cluster shipbuilding would buy products and get services for its high-tech activities from
domestic and regional providers. The further step of these high technology oriented
,start-up“ enterprises would be realized through their integration and network.

It is to conclude that newly founded enterprises based on knowledge and innovation
would strongly support the development of the industry of the Split-Dalmatian County.

d) Enterprises. The cluster shipbuilding would consist of: «big shipyards» that is the
modular shipyards, “small” or ,sub-contracting“ shipyards and small and medium sized
enterprises of the County, service providing enterprises on the basis of their participating
role in production of common product or their partnership. Such teamwork and their own
products/services would evidently increase the proportion of domestic component of ship.

,Modular shipyards®, having their own resources and capacities to produce component
parts (tracing, cutting and forming) they could, if necessarily, make cutting and forming
activities, so that the produced components could be transported to the small shipyards
where the hull sections and equipment could be done, according to the given standards.
Upon finishing, equipping and dyeing, the elements would be transported back to the
modular shipyard in order to grow into a ,ring* and/or assembly (prefab) slipway. Such
fitting, equipped and dyed sections would be built into basic structure on the slipway.

Shipyards as sub-contractors, having their basic resources and needed skills such
shipyards would, consider their participation in common product; deal with works related
to a specific ship and would be purposely specialized for it. Free productive capacities
could be sold on markets of shipbuilding or other markets.

Small and medium-sized enterprises in the Split-Dalmatian County. According to the
analyses presented in the article (12) small and medium-sized enterprises of the Split-
Dalmatian County have enough potential for taking their part in cluster shipbuilding. The
data relating to their importance for the national economy as well as their involvement
into industry are presented in Chapter V of the Article entitled ,55 suggestions for the
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increasing of competitiveness of Croatian economy®, significant growth of small and
medium-sized enterprises (suggestions from 34 up to 41).

Enterprises providing services. These types of enterprises could be also involved into
cluster shipbuilding, especially enterprises dealing with the projects, construction,
consulting, marketing, and financial services efc.

The advantages of such structure of cluster shipbuilding would be as follows:

e More qualified division of work, implying easily performed redistribution of work force
in critical phases of shipbuilding — on the take and return base inside cluster.

e Increasing of the responsibility in general, concerning the terms for ,budget‘ and

quality, or the most important the responsibility of realization of project and agreed

productivity,

Granted jobs for all employees, participants in making common product.

Bargains and unfair practices eliminated

Decrease of needless costs and their control

Detailed and qualified monitoring of a complete process of ship production as well as

of terms fulfilled from the same location,

The existing staff, decreased in number and presently employed in different

locations would be connected through their profession and expert orientation.

Increase in flexibility of workers' deploying and disposing of means of production,

The possibility of more qualified informatization and rational investment

Increase of productivity or rather a decrease of effective hours/cGT,

Involvement of greater number of producers, especially those from distant regions,

into common product,

Increase of employment through opening new working places (start-up enterprises),

o  Quality would fit to the real costs and prices,

e Realization of aimed investment and parameters of production, each in its field of
work,

e The possibility of introducing developing function, which has been ,ignored* for more
than ten years and challenge of dealing with more sophisticated products such as
merchant ships and passenger ferries of a new generation.

5. CONCLUSION

In this paper we have tried to emphasize the need for identification of an actual
development potential in the regions where economy has been affected by the processes
of transition and restructuring. We have used theoretical and practical experience of
developed countries, in which the model for networking and clustering is based on
innovative potential and on knowledge-based economy, which is a basic stronghold of
both contemporary industrial development and overall economic development.

Strategic goal of regional development is to provide conditions for innovations based on
regional identity. However, in order to achieve this goal it is necessary to do the following:
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o To ensure transparency with regard to the existing technological competence,

e To link regional resources and competent institutions (universities, institutes,
enterprises, chambers of commerce efc.)

e To identify the existing potentials for development of clusters in the context of
development of attractive regional lines of business,

o To establish new cultures of regional exchange of knowledge and experience.

Therefore, it is necessary to make a transition from the regional strategy based on
predominantly industrial production to an economic development strategy based on
knowledge. Linkage of economy, scientific institutions and regional management can be
achieved by using a triple helix model, which provides required prerequisites for the
transition of a society towards knowledge. In order to redefine the interrelationship
between institutional knowledge, economy and regional management, it is of utmost
importance to enhance the local conditions for development of innovative processes by
linking together research activities with others. Our aim is to continue our preliminary
research and to develop such models of linkage.
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PODUZETNICKO OKRUZENJE U BOSNI |
HERCEGOVINI: REZULTATI GEM ISTRAZIVANJA
ZA 2008. GODINU

Umihani¢, Bahrija
Ekonomski fakultet Univerziteta u Tuzli

SAZETAK

U radu se prezentiraju rezultati Globalnog monitora poduzetnistva koji se odnose na
istraZivanja poduzetnickog okruzenja u Bosni i Hercegovini. U interesu potpunijeg
razumijevanja indikatora poduzetnikog okruZenja u BiH najprije se prezentira struktura
indikatora lako¢e poslovanja, ekonomskih sloboda, konkurentnosti i poduzetnicke
aktivnosti koji zajedno tvore , razvojni dijamant®. Nazalost, Bosna i Hercegovina je prema
rangu utvrdenom istraZivanjima kojima rezultiraju spomenuti indikatori rangirana slabije
od zemalja iz okruzenja. Poduzetni¢ka klima u Bosni i Hercegovini prema metodologiji
Globalnog monitora poduzetnidtva slabije je ocijenjena nego u mnogim drugim zemljama
ukljuenim u GEM istrazivanje u 2008. godini, jer je ve¢ina od sedamnaest uslova
poduzetnikog okruZenja vrednovana negativno, a samo nekoliko pozitivno. Prezentirani
indikatori ukazuju na potrebu veéeg angaZovanja odgovornih institucija i pojedinaca na
unapredenju uslova za razvoj poduzetnidtva $to Ce rezultirati i ve¢im ekonomskim rastom
i razvojem Bosne i Hercegovine. Uzroéno-posljedina veza poduzetnidtva i ekonomskog
rasta najbolje se ilustrira povezano$¢u bruto drustvenog proizvoda per capita i indeksa
ukupne poduzetniCke aktvinosti (TEA indeks) Ciji odnosi su ilustrirani u BiH GEM
nacionalnom izvjeStaju za 2008. godinu.

Klju€ne rijeéi: GEM istrazivanje, poduzetnicko okruzenje u BiH, indikatori ekonomskih
sloboda, indikatori konkurentnosti, indikatori lako¢e poslovanija, indikatori poduzetnicke
aktivnosti.

1. UVOD

U svom tranzicijskom hodu Bosna i Hercegovina je suoCena sa provodenjem nuznih, a
vrlo ¢esto i nametnutih trZidno orjentisanih reformi od kojih se oekivalo da u kratkom
roku osiguraju brzi ekonomski rast i razvoj. Doktrina ekonomskog liberalizma dobila je
novi zamah $to je imalo za posljedicu primjenu liberalnih rjeSenja u praksi ekonomske
politike sve veceg broja zemalja. Nova rjeSenja su pretpostavijala konstituisanje
institucija koje bi podrZavale politicke i ekonomske reforme zemalja u tranziciji u smjeru
dalje liberalizacije. Medutim, institucije bivSeg socijalistickog sistema ukinute su
politickim i ekonomskim reformama, ali su zamijenjene manjkavim ili neodgovaraju¢im
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novim institucijama. Tako novi institucionalni okvir u kome se odvijaju politicke i
ekonomske reforme postaje ograniéenjem u oéekivanom tempu ekonomskog rasta i
razvoja.

Istrazivanja stepena otvorenosti nacionalne privrede, trziSnih reformi, liberalizacije,
privatizacije, lakote poslovanja, ekonomskih sloboda, konkurentnosti i drugih
ekonomsko-politiCkih procesa aktualizirana su u tranzicijskim zemljama. U studijama i
analizama primjerenosti  institucionalnog okvira zemlje uobiCajeno se koriste
pokazateljima institucionalnog razvoja: indikatorima lakote poslovanja, indikatorima
ekonomskih sloboda, indikatorima konkurentnosti, indikatorima poduzetni¢ke aktivnosti,
indikatorima kvaliteta javnog upravijanja, indeksima percepcije korupcije, indikatorima
liberalizacije i napretka za zemlje u tranziciji koje objavljuje EBRD i sli¢nim pokazateljima
razvoja institucionalnog okvira.

U ovom radu paZnja se najprije posvecuje indikatorima koji tvore ,razvojni dijamant’, a
odnose se na indikatore lako¢e poslovanja, indikatore ekonomskih sloboda, indikatore
konkurentnosti, indikatore poduzetnitke aktivnosti sa posebnim fokusom na Bosnu i
Hercegovinu. Namjera prezentiranja spomenutih indikatora jeste ukazati na potrebu
istraZivanja veza izmedu koncepata lakoCe poslovanja, ekonomskih sloboda,
konkurentnosti i poduzetniCke aktivnosti, i uslovno re¢eno, ekonomske uspjeSnosti i
drustvenih vrijednosti u cjelini. Svakako da bi kritiCki osvrt utemeljenosti i prakti¢ne
vrijednosti indikatora ,razvojnog dijamanta“ na osnovu uvida u strukturu njihovih
komponenti i komparativnog prikaza pokazatelja za Bosnu i Hercegovinu, pomogao u
preispitivanju zakljuCaka koji se na osnovu kretanja indeksa pojavljuju u struénoj javnosti.
U radu nije izvrSena kritiCka analiza indikatora, ali su koriSteni kao osnova za bolje
razumijevanje rezultata istraZivanja poduzetnickog okruzenja u Bosni i Hercegovini,
utemeljenog na rezultatima Globalnog monitora poduzetnistva.

Svrha ovog rada jeste ukazati na zna€aj razumijevanja rezultata istrazivanja u segmentu
poduzetnitkog okruZenja u Bosni i Hercegovini do kojih se doSlo realizacijom najveceg
svjetskog akademskog istraZivackog projekta o poduzetniStvu. Dokazuje se teza da
razvijenost poduzetnickog okruZenja determinira nivo i tempo poduzetnicke aktivnosti u
zemlji. Ukazuje se na potrebu izgradnje i unapredenja podrucja i uslova neophodnih za
razvoj poduzetnistva.

2. BOSNA | HERCEGOVINA U GLOBALNOM MONITORU PODUZETNISTVA
(GEM)

Bosna i Hercegovina je od 2008. godine uklju¢ena u Global Entrepreneurship Monitor
(GEM) - najveti svjetski akademski istraZivacki projekat o poduzetnistvu pokrenut 1999.
godine kao inicijativa istraZivata sa London Business School i Babson College-a iz
Bostona. Istrazivacki projekat za Bosnu i Hercegovinu vodi nacionalni tim okuplien u
Centru za razvoj poduzetniStva Tuzla u kome pored istraziva¢a sa Ekonomskog fakulteta
Univerziteta u Tuzli sudjeluju i konsultanti sa bogatim iskustvom u podrucju
poduzetniStva. U 2008. godini u GEM istrazivanju su sudjelovale 43 zemlje svijeta. GEM
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istrazivanje se provodi na bazi godiSnje procjene nacionalnog nivoa poduzetnickih
aktivnosti, bazirano je na harmoniziranom pristupu koji koriste sve zemlje u€esnice da bi
se sagledala uloga poduzetniStva u rastu nacionalne ekonomije.

Uklju€ivanjem u GEM istrazivanje, Bosna i Hercegovina je prvi put dobila moguénost
kompariranja politika, programa i aktivnosti razli¢itih institucija i asocijacija sa svih
administrativnih nivoa koje se bave izgradnjom poduzetnickog kapaciteta sa zemljama
¢lanicama konzorcija.

Konceptualni okvir GEM istrazivanja polazi od hipoteze da je poduzetni¢ko ponaSanje
odredeno naginom kako ljudi dozivljavaju uslove o kojima ovisi poduzetnicko djelovanie.

Opéi cili GEM istraZivanja je razvoj zajedni¢kih indikatora za pracenje poduzetnike
aktivnosti u vremenu i prostoru, a time i izgradnja konzistentne podioge za intervencije u
oblasti politike, s ciliem pobolj$anja uslova o kojima ovisi poduzetnicki kapacitet neke
zemlje.

GEM istrazivanje ima tri osnovna cilja:
1. mijeriti razlike u nivou rane faze poduzetniékih aktivnosti izmedu zemalja;
2. otkriti faktore koji odreduju nivo poduzetnickih aktivnosti;
3. identifikovati politike koje mogu povecati nivo poduzetnickih aktivnosti.

Imaju¢i u vidu navedene cilieve, rezultati GEM istraZivanja pruzaju veliki doprinos u
davanju odgovora na sljedeca dva pitanja:

o Koliko su razlike u poduzetniCkoj aktivnosti povezane s ukupnim ekonomskim
rastom neke zemlje?
e  Sto vlasti mogu u€initi kako bi utjecale na nivo poduzetnicke aktivnosti u zemlji?

Jedinstvena karakteristka GEM istrazivanja jeste da pruza osnovu za vertikalno i
horizontalno  usporedivanje, jer koristi jedinstveni konceptualni okvir istraZivanja i
jedinstvene indikatore.

GEM istrazivanje se bazira na podacima prikupljenim iz tri izvora:
1. podaci prikupljeni anketiranjem reprezentativnog uzorka odrasle populacije
(Adult Population Survey-APS)
2. podaci prikuplieni anketiranjem i intervjuisanjem eksperata iz podrucja
poduzetniStva (National Experts Survey-NES) te
3. podaci prikuplieni iz standardiziranin sekundarnih medunarodnih baza
podataka.

3. POVEZANOST INSTITUCIJA, PODUZETNISTVA | PRIVREDNOG RAZVOJA

U ovom dijelu rada, razmatra se kompozitna mjera poduzetniStva koja moze biti korisna
za razumijevanje znacCaja poduzetniStva, kako u zemljama u razvoju tako i u razvijenim
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zemljama. Pored spomenute razmatrati ¢e se joS tri kompozitne mjere koje se koriste za

......

znaCaj ukratko opisuju u nastavku.
3.1. Indeks lakoce poslovanja ,, The Ease of Doing Business Index (EDBI)“

Kreiran je od strane Svjetske banke za mjerenje jednostavnosti regulacija poslovanja i
nivoa zastite vlasni¢kih prava. Dizajniran je s ciliem evaluacije efekta pobolj$anja
regulacija na ekonomski rast i odredivanja optimalnog nivoa regulacija poslovanja.
Indeks se bazira na studiji miSljenja strucnjaka o zakonima i regulacijama.

IzvjeStaj Doing Business (Poslovanje) istrazuje propise koji jaCaju ili ograniavaju
poslovanje u 10 osnovnih oblasti (od pokretanja do zatvaranja poslovne djelatnosti) u
181 zemlji do 2009.godine, a u posliednjem lzvjeStaju Doing Business 2010,
objavljenom u junu 2009.godine dodane su dvije nove zemlje Kosovo i Cipar tako da su
izvjeStajem obuhvacene 183 zemlje iz cijelog svijeta. Visi rang prema indikatorima Doing
Business-a ukazuje na povoljniji ambijent za poslovanje.

U Izvje$taju Doing Business 2010, Bosna i Hercegovina je po prvi put u posljiednje Cetiri
godine zabiljezila napredak, rangirana je na 116. mjestu od 183 zemlje za koje je Doing
Business mierio sveukupnu lako¢u poslovanja. U narednoj tabeli prikazan je rang
indeksa lakote poslovanja i indeksa deset pokazatelia na temelju kojih se mjeri
sveukupna lakoca poslovanja.

Tabela 3.1. Ucinak Bosne i Hercegovine po Doing Business indikatorima

Lakoca... Doing Doing Doing Promjena
Business  Business Business rangiranja od
rangiranje  rangiranje  rangiranje  prosle godine
u 2008. u 2009. u 2010.

Sveukupna lakoca poslovanja 117 119 116 3
Pokretanja posla 153 161 160 1
Dobivanja gradevinskih dozvola 150 137 136 1
Zaposljavanja radnika 116 117 1M 6
Registracije nekretnina 148 144 139 5
Dobivanja kredita 51 59 61 2
Zastite investitora 84 88 93 -5
Pla¢anja poreza 144 154 128 26
Prekogranicne trgovine 57 55 63 -8
lzvrSenja ugovora 125 123 124 -1
Prestanka poslovanja 61 60 63 -3

Pokazatelji iz tabele ukazuju da je Bosha i Hercegovina u lzvjeStaju Doing Business
2010, zabiljeZila napredak u pet oblasti, dok je u pet oblasti zabilieZeno nazadovanje.
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NajveCi napredak zabiljeZen je u podrudju placanja poreza, za ¢ak 26 mjesta, gdje su
pokrenute reforme rezultirale smanjenjem poreskih stopa, medutim procedure su jo$
uvijek komplicirane. Napredak je zabiliezen i u podrujima zapo$ljavanja radnika,
registracije nekretnina, dobivanja gradevinskih dozvola i pokretanja posla. Najveca
nazadovanja su zabiliezena u podrucju prekograni¢ne trgovine i zastite investitora, Sto
moZe veoma negativno utjecati na buduca ulaganja i nivo vanjskotrgovinske razmjene.
Nazadovanja su zabiljezena i u podrugjima prestanka poslovanja, dobivanja kredita i
izvrSenja ugovora.

Doing Business sve zemlje svijeta uklju¢ene u istraZivanje grupiSe u sedam regija. Bosna
i Hercegovina je grupisana zajedno sa jo$ 26 zemalja u regiju Istoéna Europa i Srednja
Azija. Ova regija je u posliednjem lzvje$taju Doing Business zabiljeZila najve¢i napredak
u reformama, €ak je 26 od ukupno 27 zemalja reformiralo propise u bar jednom od deset
podrucja obuhvaéenim istrazivanjem. lako je Bosna i Hercegovina u ovom periodu bila
aktivna u provodeniju reformi, ipak je vecina zemalja Jugoistoéne Europe brZe provodila
reforme. Tako je na primjer Makedonija FYR zabiljeZila napredak za 37 pozicija, Crna
gora i Rumunija za 8, Hrvatska i Albanija za 7, a Slovenija za 5, dok su Srbija i Bugarska
napredovale za 2 mjesta Sto je manje nego Bosna i Hercegovina koja je, kao $to je
istaknuto, napredovala za 3 mjesta.

Rangiranje lako¢e poslovanja u zemljama Jugoistoéne Europe u regiji Isto¢na Europa i
Srednja Azija, prikazano je u tabeli 3.2. Pokazatelji ukazuju da je Bosna i Hercegovina
rangirana na 23. mjestu od 27 zemalja regije, odnosno na posljednjem mjestu od zemalja
Jugoistoéne Europe. Zanimljivo je da niti u jednom od deset podrucja nije lider medu
zemljama Jugoisto¢ne Europe.

Tabela 3.2. Rangiranje zemalja Jugoisto¢ne Europe u Izvjestaju Doing Business 2010.

o
= = .zg °§_f. g e g g . ‘g T, 3E
58 £8 85 §% &E 8L %z = &g &g &8
Makedonija, 5 2 14 9 14 1 & 1 9 19 22
FYR
Bugarska 10 12 11 8 12 7 12 17 21 11
Slovenija 11 8 5 26 22 22 3 11 14 17 4
Rumunija 12 10 10 19 20 4 7 20 7 16 17
Crna Gora 15 18 19 6 24 1 6 19 8 26 5
Albanija 18 11 22 16 17 4 2 18 11 22 27
Srbija 19 15 23 14 21 1 15 17 13 23 21
Hrvatska 21 21 17 27 23 18 26 4 15 13 12
Kosovo 22 27 24 4 16 11 27 6 19 27 2
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Bosna i 23 26 13 18 26 18 17 16 10 25 9
Hercegovina

3.2. Indeks ekonomske slobode ,,The Index of Economic Freedom (IEF)“

Kreiran je od strane Wall Street Journal i Heritage fondacije (The Heritage Foundation).
Indeks ekonomskih sloboda izraCunava se kao neponderisani prosjek vrijednosti 10
indeksa pojedinih sloboda. U metodoloSkom dokumentu Heritage Foundation Beach i
Kane opisuju izraGunavanje kompozitnih indeksa pojedinih sloboda, pretezno vaganjem
¢vrstih podataka i mekih pokazatelja. Autori navode da je svaka od tih sloboda vitalno
vazna za prosperitet pojedinca i nacije. ,Ekonomska sloboda“ se definira kao ,apsolutno
pravo na vlasnidtvo, u potpunosti ostvarenu slobodu kretanja za radom, kapitalom i
dobrima, te apsolutno odsustvo prisile ili ograni¢enja ekonomske slobode, osim u mjeri u
kojoj je to potrebno za zastitu i oCuvanje slobode gradana“. Samo ekonomski slobodan
pojedinac moze imati politicku slobodu. Pojedinac je ekonomski slobodan ako ima
potpunu kontrolu nad svojim radom i vlasniStvom, bez uplitanja drzave. Uloga drzave
svedena je na zaStitu tako definirane slobode. Idealni (najvisi) stepen ekonomske
slobode osigurava pojedincu apsolutno pravo privatnog vlasnistva, potpunu slobodu
kretanja kapitala, rada i roba te neuplitanje drZave.

Indeks ekonomske slobode je mnogo vide od skupa podataka dobivenih empirijskim
prouCavanjem, to je paZljiva teoretska analiza faktora koji najvide uti€u na institucionalno
okruzenje ekonomskog razvoja. Premda postoje mnoge teorije o porijeklu i uzrocima
ekonomskog razvoja, nalazi ove studije su jasni: zemlje sa najve¢om ekonomskom
slobodom imaju visu stopu ekonomskog rasta i znatno su prosperitetnije od zemalja sa
manjom ekonomskom slobodom.

Ukupna ekonomska sloboda sastoji se od deset komponenti, a to su: (1) Sloboda
poslovanija; (2) Sloboda trgovine; (3) Fiskalna sloboda; (4) Rashodi vlade; (5) Monetarna
sloboda; (6) Sloboda investiranja; (7) Finansijska sloboda; (8) Prava viasnitva; (9)
Sloboda od korupcije; (10) Sloboda rada.

Ocjene ekonomskih sloboda svrstane su u pet kategorija: (1) represivna 0 — 49,9; (2)
uglavnom neslobodna 50 — 59,9; (3) umjereno slobodna 60 — 69,9; (4) uglavnom
slobodna 70 - 79,9; (5) slobodna 80 - 100.

Bosna i Hercegovina je kroz period od dvanaest godina prema indeksu ekonomske
slobode napredovala iz prve najnize kategorije, gdje su svrstane zemlje sa najnizim
slobodama, u drugu napredniju kategoriju u kojoj su zemlje sa ne$to naprednijim
ekonomskim slobodama, ali jo$ uvijek uglavnom neslobodne zemlje. Pregled kretanja
indeksa ekonomskih sloboda prikazan je na slici 3.1.
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Indeks ekonomske slobode Bosne i Hercegovine
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Slika 3.1. Indeks ekonomskih sloboda za Bosnu i Hercegovinu za period 1998-2009. godina

Indeks ekonomske slobode za Bosnu i Hercegovinu u 2009. godini iznos 53,1 $to ju je
plasiralo na 134. mjesto od ukupno 183 zemlje svijeta. Rezultat je maniji za 0,8 nego
proSle godine $to je za posljedicu imalo pad za 13 mjesta, sa 121. na 134. mjesto.

Bosna i Hercegovina od deset podruja ekonomskih sloboda u samo dva podruéja,
sloboda trgovine i monetarna sloboda, ima veéi prosjek od globalnog prosjeka. Treba
primijetiti da je zabiliezen pad slobode trgovine u 2009. godini u odnosu na prethodnu
godinu za 2,6 . Pad je zabilieZzen i u podrugjima sloboda koje se odnose na rashode
vlade, fiskalne slobode i slobode rada. Pobolj$anja su zabiljezena u tri podrucja dok u tri
podrucja nije bilo promjena u odnosu na prethodnu godinu.

Zemlje Jugoistone Europe su grupisane u drugoj i tre¢oj kategoriji. Bosna i Hercegovina
je na posliednjem mjestu u kategoriji uglavnom neslobodnih zemalja, a pored nje, u ovoj
kategoriji su i Hrvatska (rangirana na 116. mjestu) , Srbija (rangirana na 109. mjestu) |
Crna Gora (rangirana na 94. mjestu). U grupi umjereno slobodnih zemalja nalaze se
Makedonija FYR, Slovenija, Rumunija, Albanija i Bugarska.

Indeks ekonomske slobode zemalja Jugoistocne Europe
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Slika 3.2 . Indeks ekonomskih sloboda zemalja Jugoisto¢ne Europe u 2009. godini

3.3. Indeks globalne konkurentnosti , The Global Competitiveness Index (GCI)“
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Objavljuje se u godidnjem lzvjeStaju Svjetskog ekonomskog foruma (The World
Economic Forum) koji obuhvata veliki broj zemalja, a procjenjuje ,sposobnost zemlje da
osigura visok nivo prosperiteta za svoje gradane®, Sto ovisi o tome koliko produktivno
zemlja koristi dostupne resurse. Izvjestaj o globalnoj konkurentnosti je vodece svjetsko
istrazivanje o konkurentnosti koje je u posliednjem izvjestaju obuhvatilo 133 zemlje.
Metodologija Svjetskog ekonomskog foruma temelji se na istraZivanju 12 podrucja
konkurentnosti koji ukljuéuju institucije, infrastrukturu, makroekonomsku stabilnost,
zdravlje i osnovno obrazovanje, visoko obrazovanje, efikasnost trZista rada, efikasnost
trziSta roba, tehnoloSku spremnost, poslovnu sofisticiranost, inovativnost, veli¢inu trzista i
finansijsko trzite.

Prema "lzvjestaju o globalnoj konkurentnosti 2009-2010.“ Svjetskog ekonomskog foruma,
Bosna i Hercegovina se nalazi na 109. mjestu najkonkurentnijih ekonomija svijeta, $to je
pad za dva mjesta u odnosu na prethodni izvjestaj, kada je bila 107.

Od dvanaest podru¢ja konkurentnosti u pet podruéja je zabilieZen rast, a u sedam
podruc¢ja pad konkurentnosti. NajveCi rast je ostvaren u podrucju visokog obrazovanja i
treninga (rast za 23 mjesta), zatim u podru¢ju tehnoloske spremnosti (rast za 14 mjesta),
poslovne sofisticiranosti (rast za 8 mjesta), zdravlja i osnovnog obrazovanja (rast za 7
mijesta) i veli€ini trZiSta (rast za 2 mjesta).

NajveCi pad je zabiliezen u podrucju sofisticiranosti finansijskog trzista (pad za 18
mjesta), zatim makroekonomskim pokazatelima (pad za 12 mjesta), efikasnosti trzista
rada (pad za 9 mjesta), institucijama i infrastrukturi (pad za 5 mjesta), inovativnosti (pad
za 3 mjesta i trziStu roba (pad za 2 mjesta).

Komparativni prikaz mjesta pojedinih podru¢ja konkurentnosti koje je ostvarila Bosna i
Hercegovina u dva posljednja Izvjestaja o globalnoj konkurentnosti prikazana su slikom
3.3.

Indeks globalne konkurentnosti BiH
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Slika 3.3 . Prikaz mjesta pojedinih podrucja konkurentnosti koje je ostvarila Bosna i Hercegovina
u lzvjedtajima o globalnoj konkurentnosti za 2008-2009 i 2009-2010.

Pozicije zemalja Jugoistoéne Europe su razliCite, neke od ovih zemalja su zabiljezile pad,
druge rast, a jedna nepromijenjenu poziciju na ljiestvici konkurentnosti. Hrvatska je na
72. mjestu, i u odnosu na pro$lu godinu pala je za 11 mjesta, a Srbija na 93. mjestu, Sto
je pad za osam mijesta, jer je u izvjeStaju za 2008-2009. bila 85. Najveéi rast je
zabiliezila Albanija koja se popela za dvanaest pozicija i zauzela 86 poziciju.
Istovremeno, Slovenija se popela za pet pozicija na 37. mjesto, kao i Makedonija koja je
skocila na 84. mjesto. Rumunija se uzdigla za Cetiri mjesta, a Crna Gora za tri mjesta,
odnosno sa 65. na 62. mjesto. Jedino je Bugarska ostala na istoj poziciji, zadrzala je 76
poziciju. Na slici 3.4. prikazani su komparativni pokazatelji ostvarenog ranga
konkurentnosti zemalja Jugoistoéne Europe u posliednja dva lzvjeStaja o globalnoj
konkurentnosti.

stoveniia | — 42
Crna Gora —6265
Rumunija w%s
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Albanija 108
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A Indeks globalne konkurentnosti 2009—-2010
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Slika 3. 4. Komparativni prikaz ranga koje su ostvarile zemlje Jugoistocne Europe u Izvje$tajima o
globalnoj konkurentnosti za 2008-2009 i 2009-2010.

3.4. Indikatori ukupne poduzetnicke aktivnosti ,, Total Entrepreneurial Activity (TEA)“

Jedinstvena moguénost GEM projekta da obezbijedi informacije o poduzetnickom
pregledu zemalja u globalnom kontekstu, €ini njegove podatke neophodnim resursom za
bilo koji ozbiljan pokuSaj prouavanja poduzetnitkog ponasanja Sirom svijeta. Glavna
aktivnost GEM projekta je pracenje i razvijanje indikatora kojima se mjeri poduzetnic¢ka
aktivnost. GEM projekat svake godine rezultira objavljivanjem indikatora ukupne
poduzetniCke aktivnosti i poduzetnike okoline, u obliku izvjestaja globalnih rezultata
(svih ukljuenih zemalja), te izvjeStajem analize nacionalne poduzetniCke aktivnosti
svake pojedine zemlje ukljuéene u projekat.

Medu najvaznijim GEM rezultatima poduzetniCke aktivnosti svakako je Total

Entrepreneurial Activity (TEA) Index. On prikazuje broj odraslih lica na 100 stanovnika
involviranih u novoosnovanim firmama ili mladim preduzecima ili i jednim i drugim. U
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2008. godini, za Bosnu i Hercegovinu on iznosi 9,02 sa znaCajnom razlikom izmedu
muskaraca 11,07 (TEAO8BMAL) i Zena 6,94 (TEAOSFEM).

Broj odraslih osoba na 100 stanovnika involviranih u novoosnovani aktivni biznis za koje
se ocekuje da ¢e biti potpuni, ili djelimi€ni vlasnici i koji nisu dobili platu za svoj posao
najmanje tri mjeseca iznosi 6,42 (SUBOANO8). Broj odraslih osoba na 100 stanovnika
involviranih u postoje¢im preduze¢ima kao menadzeri ili vlasnici koji platu primaju vise od
42 mijeseca je 8,7 (ESTBBU08). Veoma vazni su pokazatelji koji pokazuju vrstu
motivacije za involviranost u poduzetni¢ku aktivnost. Tako se dolazi do podatka da
mogucénost realizacije $anse od ukupne aktivnosti u ranoj fazi iznosi 4,95 (TEAO8OPP), a
da je poduzetni¢ka aktivnost koja je motivisana potrebom 3,85 (TEAOSNEC). Aspiracije
za rast se prikazuju kao procenat od ukupnih poduzetnickih aktivnosti koji oCekuju 10 ili
viSe od 5 radnih mjesta godi$nje 5 godina nakon pokretanja poslovne aktivnosti. U Bosni
i Hercegovini iznosi 15,33 (TEA08JOB).

Naprijed prezentirani indikatori sadrzani u Cetiri projekta predstavljaju odredenu
vrstu razvojnog dijamanta, sa fokusom na: lakocu poslovanja, slobodu,
konkurentnost i poduzetniStvo. Postoje prirodne veze izmedu ovih aspekata
razvojnog dijamanta. Na primjer, Carl J. Schramm je naveo ,da su u posljednje
dvije godine ... eseji 0 poduzetniStvu i slobodi rada pokazali vece priznanje da je
razvoj na mikro nivou od najveéeg znacaja za ekonomsku slobodu® (Schramm,
2008, str 15.). Ovi aspekti se mjere sa odredenom tacnoScu, ali ne postoji dobro
razvijena sveobuhvatna mjera poduzetniCke adaptacije. Veéina materijala
neophodnog za razvoj komponenata jedne takve mjere se moze naéi u

postoje¢éim GEM podacima.

Polozaj Bosne i Hercegovine u projektima ,razvojnog dijamanta“ mjeren rangom ili
mjestom na ljestvici zemalja uCesnica u velikoj mjeri govori o nedovoljno razvijenom
okruzenju za razvoj poduzetniStva. U nastavku su prezentirani temeljni rezultati GEM
istraZivanja o poduzetnickom okruzenju u Bosni i Hercegovini.

4.  PODUZETNICKO 0KRU2ENVJE U BOSNI | HERCEGOVINI PREMA
REZULTATIMA GEM ISTRAZIVANJA U 2008. GODINI
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Podaci o poduzetnickom okruzenju se, u okviru GEM istrazivanja, izvode iz rezultata
anketiranja odabranih aktera iz sektora poduzetnistva, a koji pripadaju posebnim ciljnim
grupama: privreda, drZavna uprava, akademska zajednica, razvojne organizacije te
politika. Ispitanici daju odgovore na pitanja o poduzetni¢kom okruzenju na osnovu svog
znanja i iskustava u djelovanju u oblasti razvoja poduzetni$tva.

U 2008. godini, pokazatelji o okvirnim preduslovima za razvoj poduzetni§tva dobiveni su
kroz standardizirani upitnik, koji je obuhvatio slijedecih devet podruéja:

Tabela 4.1. Devet poduzetnickih podruéja okoline za
razvoj poduzetnistva

Finansije raspolozivost finansijskih resursa, vlasnicka ulaganja, kreditne linije,
za nova i rastu¢a preduzeca, ukljucujuéi pomoc i poticaje
Politike vlada na koji se nacin vladine politike reflektiraju na poreznu politiku,

regulativu i njezinu primjenu, kao neutralne, poticajne ili
destimulativne politike za nova i rastu¢a preduze¢a

Vladini programi  prisustvo direktnih programa potpore novim i rastuéim preduzec¢ima
na nacionalnom i lokalnom nivou

Obrazovanje i u kojoj je mjeri obuka za stvaranje ili upravljanje malim, novim i

obuka rastuéim preduzecima ugradena u sistem obrazovanja i obuke na
svim nivoima, te kakva je kvaliteta, relevantnost i fokusiranost
obrazovanja i obuke za upravljanje malim, novim i rastué¢im

preduzecima
IstraZivanje i u kojoj mjeri nacionalni programi istraZivanja i razvoja vode novim
razvoj trziSnim prilikama, te da li su programi istrazivanja i razvoja dostupni
novim, malim i rastu¢im preduzeéima
Komercijalne u kojoj mjeri su prisutne usluge radunovodstva, pravnog ili trZiSnog
usluge i savjetovanja, te u kojoj mjeri su prisutne institucije koje omogucavaju
infrastruktura ili promoviraju stvaranje malih, novih ili rastu¢ih preduzeca
Otvorenost obim do kojeg su poslovni odnosi zasti¢eni od stalnih promjena i
trzista prestrojavanja, Sto sprjeCava nova i rastuca preduzec¢a da
konkuriraju, pronalaze nove dobavljae, podugovarace i konsultante
Fizicka lakoéa pristupa raspoloZivim fizickim resursima: komunikacija,
infrastruktura transport, komunalije, zemljite ili prostor - po cijenama koje ne

diskriminiraju nova, mala ili rastuca preduze¢a

u kojoj mjeri drustvene i kulturne norme poti€u, ili neograni¢avaju
Kulturne i individualne aktivnosti koje mogu voditi novim oblicima vodenja
drustvene norme  preduzeca ili ekonomskih aktivnosti, a samim time i vecoj disperziji

bogatstva i prihoda

Kroz ovaj standardni upitnik, u svim zemljama uklju¢enim u GEM projekat, ispituje se
miSljenje kljucnih nacionalnih stru¢njaka iz oblasti poduzetnistva, minimalno 36 osoba, od
kojih u svakoj narednoj godini ispitivanja 18 moraju biti novi ispitanici koji ranije nisu
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intervjuisani. Obzirom da je u BiH, 2008. godina prva godina istrazivanja, intervjuisano je
36 struénjaka. Neki od struCnjaka su poduzetnici (8), neki su profesionalno vezani za
problematiku poduzetniStva ili poduzetnika u funkciji savjetnika ili voditelja institucija za
podrsku poduzetniStvu (11), zaposlenika u javnoj upravi (6), profesora (6), bankara (3) i
zaposlenika javnih preduzeca (2).

Intervjuisani strucnjaci su izrazili svoju ocjenu za svaku od navedenih preduslova za
razvoj poduzetniStva iz Tabele 4.1., na skali od 1 do 5, pri ¢emu je ocjena 1 znaci da je
taj preduslov u potpunosti nepovolian, dok ocjena 5 znadi da je taj preduslov vrlo
povoljan. Na taj nacin obradeni podaci dobiveni iz istrazivanja su kreirali ocjenu i
uporedivanje poduzetnitkog okvira po drzavama ucesnicama istraZivanja.

Iz dobivenih rezultata ocjene poduzetni¢kog okvira, dobivaju se tri vrste informacija:

- percepcija kvaliteta osnovnih komponenti poduzetni¢kog okruzenja, pri ¢emu
ocjena iznad tri oznacava pozitivan stav u odnosu na odredenu komponentu
(stimulativna komponenta za poduzetnidtvo), a ocjena ispod 3 oznaCava
negativan stav u odnosu na odredenu komponentu (nestimulativna komponenta
za poduzetni€ko okruzenie);

- razlike u percepciji kvaliteta preduslova za okvir za razvoj poduzetniStva u BiH,
u odnosu na druge zemlje;

- razliku u pokazatelju kvaliteta poduzetniCkog okruzenja u posljednjoj godini u
odnosu na prethodnu godinu (Sto ¢e se u BiH, moéi uporedivati od naredne
godine, s obzirom da je ovo prvo GEM istrazivanje u BiH) .

4.1. Ocjena okvira za poduzetnistvo u Bosni i Hercegovini

Poduzetnicka klima u Bosni i Hercegovini slabije je ocijenjena nego u mnogim drugim
zemljama ukljuenim u GEM 2008 projekat, jer je veéina uslova poduzetnickog
djelovanja (97 pitanja iz 17 poduzetniCkih uslova) vrednovana negativno, a samo
nekoliko pozitivno.

U tabeli 4.2. predstavljeno je viSe detalja 0 moguénostima i kapacitetima za poduzetnicku

aktivnost u BiH u 2008. godini, u usporedbi sa drugim zemljama ukljuéenim u GEM
projekat 2008.

Tabela 4.2.: Pregled okvira za poduzetni$tvo u BiH u poredenju sa zemljama ucesnicama u GEM

istrazivanju
BiH
2008 Max. Srednja  Min.
ocjena ocjena ocjena

A: Finansije 2,20 3,09 2,44 1,79
B1: Politike vlada — podrska 1,98 3,43 2,48 1,68
B2: Politike vlada — propisi 1,69 3,19 2,25 1,56
C: Vladini programi 1,86 3,53 2,51 1,63
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D1: Obrazovanie i obuka — osnovno i 1,97 2,63 2,01 1,31
srednjoskolsko obrazovanje
D2: Obrazovanie i obuka — 2,36 3,32 2,77 1,79

profesionalno obrazovanje,

visokoSkolsko obrazovanje

D3: Obrazovanje i obuka — potreba za 4,08 447 4,07 3,57
vanjskom podrSkom prilikom planiranja

zapocinjanja biznisa

D4: Obrazovanje i obuka —postojanje 2,72 3,92 2,88 2,06
i agencija koje obezbjeduju adekvatnu

obuku o poduzetnistvu

E: Istrazivanje i razvoj 1,81 2,86 2,26 1,65
F: Komercijalne usluge i infrastruktura 2,68 3,58 2,91 2,26
G1: Otvorenost trzista — Dinamika 3,26 4,40 2,97 2,23
internog trzista

G2: Otvorenost trzista — Ograniéenja 2,05 3,11 2,46 1,94
internog trzista

H: Fizi¢ka infrastruktura 3,12 4,30 3,53 2,74
I: Kulturne i druStvene norme 2,19 3,91 2,74 2,15
K: Prilike za poduzetnistvo 3,23 3,75 3,21 2,57
L: Kapaciteti za pokretanje biznisa 2,05 3,04 2,36 1,63
M: Drustveni status poduzetnika 3,16 4,14 3,38 2,68
N: Zastita intelektualnog vlasnistva 1,78 3,85 2,64 1,63
P: Podrka zenama da zapo¢nu biznis 2,62 3,82 3,19 2,35
Q: Rast poduzetnistva 2,08 4,02 2,84 2,04
R1: Interes za inovacije — vrednovanje 2,55 3,58 3,00 2,52
inovacija sa stanovista kompanija

R1: Interes za inovacije — vrednovanje 31 3,98 3,48 2,97

inovacija sa stanoviSta potroSaca

Kako je vidljivo iz podataka prikazanih u tabeli, samo tri uslova okvira za poduzetnistva
su ocijenjeni iznad srednje vrijednosti za sve zemlje uesnice GEM ispitivanja, a odnose
se na potrebu za vanjskom podrskom prilikom planiranja zapoéinjanja biznisa (D3),
dinamiku internog trzista (G1) i prilike za poduzetnistvo (K). Vrlo niskom ocjenom, koja je
blizu minimalne ocjene u svim zemljama ocijenjene su: kulturne i druStvene norme (1)
koje ograni¢avaju spremnost osoba da se po¢nu baviti individualnim aktivnostima, $to
ukazuje na nedostatak razvijenog poduzetnickog duha; zatim rast poduzetnidtva (Q), kao
i interes kompanija za inovacije (R1).

Obzirom da u GEM projektu uéestvuju i zemlje iz blizeg okruZenja BiH, republike bivse
Jugoslavije (Hrvatska, Slovenija i Srbija), te imajuci u vidu specifiCnosti ovog podrucja u
odnosu na provedeni proces tranzicije, u tabeli broj 4.3. prikazane su vrijednosti ocjena
poduzetnitkog okruzenja u BiH u odnosu na Hrvatsku, Sloveniju i Srbiju.
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Tabela 4.3.; Pregled okvira za poduzetnistvo u BiH u poredenju sa Hrvatskom, Srbijom i

Slovenijom

BiH Hrvatska  Slovenija  Srbija

2008
A: Finansije 2,20 2,78 2,72 2,71
B1: Politike vlada — podrska 1,98 2,19 2,32 2,40
B2: Politike vlada — propisi 1,69 1,88 2,23 2,39
C: Vladini programi 1,86 2,65 2,69 2,39
D1: Obrazovanje i obuka — osnovno i 1,97 217 2,42 2,04
srednjoSkolsko obrazovanje
D2: Obrazovanje i obuka — profesionalno 2,36 2,79 2,97 2,90
obrazovanije, visokoSkolsko obrazovanje
D3: Obrazovanie i obuka — potreba za 4,08 4,20 3,81 3,86

vanjskom podrskom prilikom planiranja

zapocinjanja biznisa

D4: Obrazovanije i obuka —postojanje 2,72 3,10 3,49 3,09
i agencija koje obezbjeduju adekvatnu

obuku o poduzetnistvu

E: IstraZivanje i razvoj 1,81 2,20 2,46 2,24
F: Komercijalne usluge i infrastruktura 2,68 2,74 3,09 2,82
G1: Otvorenost trzista — Dinamika 3,26 3,87 3,25 3,80
internog trzista

G2: Otvorenost trZidta — Ograniéenja 2,05 2,18 2,46 2,16
internog trzista

H: Fizicka infrastruktura 3,12 3,77 3,78 3,01
I: Kulturne i drustvene norme 2,19 2,29 2,31 2,28
K: Prilike za poduzetni$tvo 3,23 3,43 3,15 3,01
L: Kapaciteti za pokretanje biznisa 2,05 2,26 2,72 2,20
M: Drustveni status poduzetnika 3,16 2,97 2,99 3,59
N: Zastita intelektualnog vlasnistva 1,78 2,66 2,99 2,15
P: Podrska zenama da zapoCnu biznis 2,62 2,83 3,60 3,06
Q: Rast poduzetnistva 2,08 2,62 2,81 2,92
R1: Interes za inovacije — vrednovanje 2,55 2,52 2,82 2,71
inovacija sa stanovista kompanija

R1: Interes za inovacije — vrednovanje 3,11 3,40 3,21 3,74

inovacija sa stanoviSta potroSaca

U odnosu na Hrvatsku, Sloveniju i Srbiju, veliki dio uslova za razvoj poduzetnistva je
ocijenjen najnizom ocjenom u BiH, osim nekoliko uslova. Ti uslovi se odnose na:
drustveni status poduzetnika (koji je u Srhiji i BiH ocijenjen viSom ocjenom u odnosu na
Hrvatsku i Sloveniju), zatim prilike za poduzetnidtvo (koje su u Hrvatskoj i BiH, prema
miSljenju struénjaka povoljnije u odnosu na Sloveniju i Srbiju), te potrebu poduzetnika za
vanjskom podrSkom prilikom planiranja zapo€injanja biznisa (koja je veca u Hrvatskoj i
BiH u odnosu na Sloveniju i Srbiju).
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e 2L 1.3 T Als

Uslov za razvoj poduzetni$tva koji je ocijenjen najnizom ocjenom u BiH, a koji je, prema
ovim pokazateljima, daleko nepovoljniji i u odnosu na Hrvatsku, Sloveniju i Srbiju te
daleko nizi ispod srednje vrijednosti svih zemalja ucesnica, odnosi se na politiku vlada,
vezanu za poreznu politiku, regulativu i njezinu primjenu, kao neutralne, poticajne ili
destimulativne politike za nova i rastuc¢a preduzeca. Istovremeno, najveCom ocjenom u
BiH ocijenjene su prilike za poduzetniStvo, koje se odnose na ocjenu ispitanika da u BiH
postoje dobre prilike za pokretanje novih preduze¢a i da se broj prilika u posljednjih pet
godina povecavao. Polozaj BiH u odnosu na druge zemlje uCesnice u GEM projektu, u
odnosu na ova dva parametra, prikazan je u grafikonima koji slijede.

Politike vlada — podrska
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Slika 4.1. Ocjena eksperata o politikama viada usmjerenih na podrsku razvoju poduzetnistva

Iz grafikona je vidljivo da skoro sve zemlje GEM ucesnice imaju podrSku poduzetnistvu
kroz vladine politike, prema misljenju stru¢njaka, na izrazito viSem nivou od BiH, osim tri

zemlje (Argentine, Bolivije i Brazila).

Politike vlada — propisi
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Slika 4.2. Ocjena eksperata o politikama vlada usmjerenih na propise kojima se potice
razvoj
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poduzetnistva

U vezi sa vladinim propisima, kao uslovu za razvoj poduzetniStva, BiH je na izrazito
niskom nivou, s obzirom da su samo tri zemlje (Argentina, Brazil i Iran), ocijenile
vladine propise nizom ocjenom nego $to je ocjena za BiH. To ukazuje na veliku
potrebu za izmjenom vladinih propisa u pravcu kreiranja povoljnijeg okvira za
poduzetnitvo u BiH.

Prilike za poduzetnistvo

3,43
3.5 3,23 3,16 Lo ls

Iy

an

BUIR;

Slika 4.3. Ocjena eksperata o prilikama za razvoj poduzetnistva u zemljama koje uéestvuju
u GEM projektu

Prema prilikama za poduzetnistvo, BiH je od 31 zemlje uCesnice GEM istrazivanja,
putem mislienja nacionalnih struénjaka, zauzela srednju poziciju (na 16. mjestu), Sto
ukazuje na Cinjenicu da u BiH postoje prosjecni uslovi za razvoj poduzetnistva i da je,
kroz unaprijedenje vladinih politka i propisa te adekvatnih programa, potrebno
unaprijediti uslove za iskoriStavanje raspoloZivih prilika za pokretanje poduzetniékih
aktivnosti, u cilju rasta poduzetnistva u BiH.

5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Analiza strukture  kompozitnih mjera ekonomskog rasta ukazuje na medusobnu
povezanost indeksa globalnog poduzetniStva, indeksa lakoce poslovanja, indeksa
ekonomske slobode i indeksa konkurentnosti. Poduzetnistvo nadopunjava i okruzuje
ostale aspekte ,razvojnog dijamanta“. Najbolji dokaz povezanosti poduzetnistva i
ekonomskog rasta jeste veza izmedu bruto drutvenog proizvoda per capita i indeksa
ukupne poduzetniCke aktvinosti (TEA indeks) koji su kao $to smo i u rezimeu naveli
detaljno predstavljeni u BiH GEM nacionalnom izvjeStaju za 2008. godinu.

Klju¢ni faktor za rast i razvoj poduzetnickih aktivnosti je svakako poduzetnicko okruzenje.
Od kvaliteta poduzetnitkog okruZenja ovisi ishod odluke poduzetnika o zapo€injanju
novog ili proSirenju postojeCeg biznisa. Prema nalazima GEM istraZivanja za
2008.godinu, Bosna i Hercegovina nije atraktivna za razvoj poduzetniStva i ima obiljezja
karakteristiCna za zemlje Cije se privredni rast zasniva na prirodnim resursima. Razlozi
neatraktivnosti su mnogobrojni: neadekvatna finansijska podrska, slaba zainteresovanost
najodgovornijin institucija vlasti za izgradnju povoljnjeg ambijenta za razvoj
poduzetnidtva, nekonzistentni programi podrSke poduzetniSvu od strane svih nivoa vlasti,
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nedovoljna zastupljenost ili nepostojanje vaninstitucionalnih oblika obrazovanja iz
podruja poduzetniSva, neadekvatna zastupljenost poduzetnistva u formalnom
obrazovanju, nizak nivo ulaganja u istrazivanje i razvoj, fragmentirana i nedovoljno
profesionalna infrastruktura za pruzanje konsultantskih i drugih intelektualnih usluga,
zatvorenost trzista, nedovoljno razvijena fizi€ka infrastruktura za razvoj poduzetni$tva, te
nedostatak poduzetnicke kulture, neka su od obiljezja poduzetnic¢kog djelovanju u Bosni i
Hercegovini u 2008. godini.

Prezentirani rezultati u GEM izvje$taju ukazuju na potrebu kreiranja i implementacije
Citavog seta programa i politika unapredenja uslova za razvoj poduzetnidtva radi
pobolj$anja poduzetnike aktivnosti Ciji Ce efekti omoguéiti podizanje nivoa poduzetnicke
aktivnosti u Bosni i Hercegovini, a samim tim i njen ekonomski rast. Za svaku negativnu
ocjenu strucnjaka moze se preporuiti program ili aktivnost djelovanja institucija u Bosni i
Hercegovini.
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ABSTRACT

It is very important to understand and apply the full implications of knowledge
management implementation and improve the interrelations between SMEs and
consumer/supplier network in order to grow network knowledge, knowledge
combination and knowledge creation. The purpose of this work was to explore the
impact of network knowledge and knowledge combination to knowledge creation
in the example of Serbian entrepreneurial firms. The investigations were done
using a questionnaire, based on which three hypotheses were developed and
tested by a structural equation model, using linear structural relations (LISREL
statistical package software).

Key Words: entrepreneurship, knowledge, SMEs
1. INTRODUCTION

The main task of knowledge management is to make strong relationship with technology,
and give the answers to how technology can be used to leverage business success [1-4].
As we gradually move into the ICT world, the products and services of most
organisations have become extremely complex with significant non-material component.
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The work of organisations is increasingly based on knowledge - their processes are
based on knowledge and they compete on the knowledge base. In fact, their very
survival is based on knowledge - on their realising how important knowledge is to them,
and in making use of knowledge. It can be argued that the organisations that can
harness the power of knowledge will be the eventual winners, while the rest will remain
laggards, or even disappear [1].

Different organisations may be at different stages of advancement in their pursuit of
knowledge management, but the resource based strategy for knowledge management is
a strategic business resource just as money and material are [1-3]. Successful
knowledge management means successful knowledge transfer, which involves
transmission, absorption and use of knowledge [2].

Although knowledge networks, and knowledge transfer as their main characteristic, are
widely known to stimulate innovative behavior in entrepreneurial firms, little is known
about the actual factors that underlie knowledge creation in these settings. Small and
medium-sized enterprises (SMEs) grow and develop, as other bigger organizations,
when dispersed bits of knowledge is arecombined in the frame of
producer/customer/supplier network. New knowledge that no one had previously
anticipated may be created then [5,6], which is of great importance and significance for
the SME innovative performances expanding. An entrepreneurship perspective implies
that combinations of dispersed bits of knowledge, that are superior to other firms, may
lead to the establishment of temporary competitive advantages [7,8]. So, the process of
knowledge combination is entrepreneurial by nature as it involves a sudden act on
intuition

Therefore, investigation of the knowledge combination interrelations between SMEs and
consumer/supplier network is very important to understand and apply the full implications
of knowledge management implementation [8,9]. This work presents the results of
research conducted among Serbian entrepreneurial firms in order to explore the impact
of network knowledge and knowledge combination to knowledge creation in investigated
SMEs.

2. METHODOLOGY

2.1. Hypothesis development and structural model defining

Entrepreneurial firms compete on their ability to create new knowledge that facilitates the
improvement of product offerings as well as responsiveness to market conditions.
Dynamic knowledge-based view presents a slow process by which SMEs expansion is
driven by the accumulation of market knowledge (a function of the knowledge SMEs
have acquired in the market) [5-9].
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The knowledge combinations, which results from such knowledge transfer at the market,
put firms in line with the dynamics of market preferences and technological structures
[7,8] and enhance the knowledge creation of SMEs.

According to above mentioned statement and work of Tolstoy [9], the hypotheses were
developed in the following way:

e H1: Knowledge combination has a positive effect on an entrepreneurial firm’s
knowledge creation ;
e H2: Dependence on customer network knowledge has a positive effect on an
entrepreneurial firm’s knowledge combination ; and
e H3: Dependence on supplier network knowledge has a positive effect on an
entrepreneurial firm’s knowledge combination ,

and consolidated in Fig.1 into a hypothetic model including four conceptually built
constructs and relationships between them.

Fig. 1. The hypothetic model

Dependence on
supplier network

knowledge H3
Knowledge Knowledge

combination creation
/ H1

H2

Dependence on
customer network
knowledge

2.2. Investigation method and data collection

The questionnaire was used as the investigation method for data collection in this work. It
was prepared in two parts - first part included general characteristics of the investigated
SMEs, while the second part was constructed based on three developed hypotheses.
The questionnaire structure is given below:

Part | - General characteristics

1. Entrepreneurs profile:
1) Male
2) Female
2. The size of the entrepreneurial venture - the number of currently employed workers:
)upto 10
2) 10-30
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3) 30-50
4) 50-250
5) over 250
3. Time since the founding of SME:
1) up to 1 year
2) 1-3 yr.
3) 3-5yr.
4) 5-10 yr.
5) over 10 years
4. The area of SMEs businesses:
1) Agriculture
2) Transport
3) Industrial production
4) Tourism
5) Services
6) Health

Part Il - Testing the influence of knowledge exchange between SMEs and the

consumers & suppliers network [9]

1. Your relationship with business partners depends on information, knowledge and
experience gained from your major suppliers.

2. Your relationship with business partners depends on the regulations, knowledge and
experience obtained from other suppliers in the market.

3. Your relationship with business partners depends on information, knowledge and
experiences obtained from your main customers / service users.

4. Your relationship with business partners depends on information, knowledge and

experience gained from other consumers on the market.

Business partners are the source of information, knowledge and experience for you.

The relationship with business partners is characterized by mutual adjustment.

7. The relationship with business partners is characterized by the exchange of
information, knowledge and experience.

8. You are acquainted with information, knowledge and experiences your business
partners have.

9. The relationship with your business partners results in the creation of new products /
new services.

10. The relationship with your business partners results in the development of new
procedures, practices, organizational details etc., in your company.

oo

Likert type of five level scale with answers: 1 — absolutely disagree; 2 - do not agree; 3 -
neutral; 4 - agree and 5— absolutely agree, was used for the investigations.

The results, obtained by terrain investigations, were tested by a structural equation
model, using linear structural relations - LISREL 8.30 statistical package software.

4, RESULTS AND DISCUSSION
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4.1. Questionnaire investigation

For the investigations, which results are presented in this paper, the questionnaire was
applied on Serbian SMEs and done directly by asking the etrepreneurs the questions
from the list. Total number of valid questionnaire lists which were taken into account for
the statistical analysis was 90.

The answers, obtained for the first part of the questionnaire — general characteristics,
were statistically interpreted and shown in Fig.2.

Fig.1. Data obtained for the investigated SMEs general characteristics:
[a) entrepreneurs profile; b) the number of currently employed workers; ¢) time since the
founding of SME; and d) the area of SMEs businesses]

(all results are shown in %)
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The answers, obtained for the second part of the questionnaire — testing the influence of
knowledge exchange between SMEs and the consumers & suppliers network, were firstly
analyzed and shown in Fig.3.

Fig. 2. Data obtained for the investigated SMEs — answers to the questions in the
second part of questionnaire [question 1; b) question 2; c¢) question 3; d) question 4; e)
question 5; f) question 6; g) question 7; h) question 8; i) question 9; and j) question 10]
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4.2. LISREL analysis

LISREL analysis is used as a statistical technique to study direct and indirect
relationships between one or more independent variables and one or more dependent
variables. This technique was applied to data obtained as the results of terrain
investigations for the second part of presented questionnaire (Fig.3). Statistical analysis
and testing of the influence of knowledge exchange between SMEs and the consumers &
suppliers network was done using structural equation model according to proposed
hypothetic model (Fig1), by LISREL 8.30 statistical package software.
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The results of statistical analysis are presented in Tabs.1 and 2. The constructs and their
indicators, including path coefficients, f-values and R2-values are given in Tab.1, while
main results of the structural model are presented in Tab.2.

Table 1. The constructs and their indicators (Note: N.A. - not applicable)

Indicator
(numl?er qf Path t-Value | R%Value
question in coefficients
questionnaire)
Dependence on supplier network knowledge
1 047 3.13 0.78
2 0.99 6.19 0.20
Dependence on customer network knowledge
3 0.79 5.56 0.38
4 0.73 5.14 047
Knowledge combination
5 0.64 N.A. 0.59
6 0.83 4.80 0.32
7 0.82 4.76 0.33
8 0.50 3.18 0.75
Knowledge creation
9 0.84 N.A. 0.30
10 0.91 8.12 0.17

The validity of LISREL models is measured with regard to both the validity of the entire
model (nomological validity) and the specific relationships within the model [9]. Because
the model is constituted by various constructs, its validity may be estimated by measuring
the degree of separation between constructs (discriminant validity), as well as the degree
of homogeneity of these constructs (convergent validity) [9]. Convergent validity is con-
firmed if the indicators load only on the constructs to which they belong. Evaluation of
convergent validity is carried out by analysis of t-values (significance), RZ-values
(linearity), and factor loadings (correlation). As recommended by Hair et al. [10],
convergent validity is supported by checking for construct reliability and variance
extracted. The constructs (presented in Tab.1) show acceptable convergent validity, as
all R2-values are above 0.20 and all t-values are above 3.13, which is in accordance with
recommended significance at 0.5 level (5%) [10].

Table 2. The results of the structural model

Paths Path Coefficients t-Value
Knowledge comblnat_lon — 102" 4.79*
Knowledge creation
Dependence on customer network
knowledge — Knowledge combination -0.16 -0.39
Dependence on supplier network 0.69* 2.62*
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| knowledge — Knowledge combination | | |

X2 =59.47

df = 31

GFI (goodness of fit index) = 0.96

RMSEA (root mean square error of approximation) = 0.081
CFI (comparative fit index) = 0.92

* - denotes significance at 0.05 level (5% level)

A further check for multicollinearity among constructs was conducted through a
confirmatory factor analysis, shown in Tab.2, where all constructs were tested in a
measurement model. The test should ensure validity of the proposed model and in this
case it indicates that the constructs are valid as the fit between the constructs, and the
model is good (x2 = 59.47; degrees of freedom, df = 31; comparative fit index, CFl = 0.92;
goodness of fit index, GFl = 0.96), so one may conclude that the measurement model is
statistically significant. As displayed in Table 2, the model seems to be statistically valid
as it meets all of these requirements.

Considering the hypotheses presented in the proposed hypothetic model, hypotheses H1
and H3 were confirmed, while hypothesis H2 failed. So, we confirmed in this work that
knowledge combination has a positive effect on an entrepreneurial firm’'s knowledge
creation as well as that dependence on supplier network knowledge has a positive effect
on an entrepreneurial firm’s knowledge combination, which is in agreement with the
results of investigation of Tolstoy [9]. The validity of hypothesis H2 in the case of the
investigation he did on certain Swedish SMEs last year was also confrimed [9], while we
did not confirm that hypothesis. In the case of investigated Serbian SMEs, dependence
on customer network knowledge does not have a positive effect on an entrepreneurial
firm’s knowledge combination, which means that producers relying on the knowledge of
consumers does not contribute to the knowledge creation in the firm. That fact may be
partially explained by the influence of weak, inappropriate or not well developed
marketing function in the investigated SMEs, indicating to a low level of respecting the
wishes and demands of consumers as a negative trend in Serbian SMEs. Therefore, the
total knowledge of the firm is deprived of essential information, influencing significant
distance from contemporary trends, where the importance of marketing function in the
company is extremely important.

5. CONCLUSIONS

The impact of network knowledge and knowledge combination to knowledge creation in
the example of Serbian entrepreneurial firms has been discussed in this paper. The
research was based on the proposed hypothetic model and done by questionnaire terrain
investigations. Further, three given hypotheses were tested by a structural equation
model, using LISREL 8.30 statistical package software. Applied test ensured validity of
the proposed model and it was confirmed that knowledge combination had a positive
effect on an entrepreneurial firm's knowledge creation, as well as that dependence on
supplier network knowledge had a positive effect on an entrepreneurial firm’s knowledge
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combination, while dependence on customer network knowledge did not have a positive
effect on an entrepreneurial firm’'s knowledge combination. Last hypothesis indicates to
existing of eventual problems in marketing functioning in investigated SMEs.
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ABSTRACT

Our paper proceeds as follows. We first discuss the principal ways of intrapreneurship
implementation options in financial firm. We then introduce the key constructs of four
factors which are of crucial importance for implementation and out of them; human
resource factor was chosen to be measured. In the research it was explored which type
of employees express higher level of entrepreneurialism. The hypotheses postulate that
employees from “mobile team” (mobile sales force) would be more appropriate
intrapreneurs than employees working in the offices, mainly back office, called “stationary
team”/ sales force. The hypothesis was confirmed through five sub-hypotheses with
which we tested: self-initiativeness and creativity, leadership motivation, self-efficacy,
entrepreneurial and managerial skills. T-test was utilized to compare the two groups of
employees. Results confirmed all five sub-hypotheses and consequently hypothesis.
Therefore it can be concluded that employees from “mobile” team are expected to be
more appropriate for taking over franchise as intrapreneur.

Key Words: entrepreneurship, financial corporation, growth strategy, human resources,
intrapreneurship.

1 Introduction

Conditions in the global business environment demand that established firms adopt
entrepreneurial strategies (1) as a path to success. According to Cooper, Markman, and
Niss (2), for example, “entrepreneurial strategies suggest ways to revitalize existing

organizations and make them more innovative.”, “entrepreneurial strategies allow people
to be innovative, creative, and responsible for decisions that they make” (3). By pursuing
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entrepreneurial strategies, firms place themselves in positions to regularly and
systematically recognize and exploit entrepreneurial opportunities.

Success in global business operations requires resourcefulness and entrepreneurial risk
taking. The activities of companies in foreign markets, therefore, provide a unique
opportunity to examine the effects of international corporate entrepreneurship (ICE)
efforts on company performance. ICE is defined as the sum of a company's efforts aimed
at innovation, proactiveness, and risk taking. These efforts offer an important means of
revitalizing and renewing established companies and improving their performance. Few
studies have empirically examined the effects of ICE activities on companies' financial
performance (4).

2 Literature overview and research questions
2.1 Objectives

Entrepreneurial culture needs to be implemented to existing companies, and is an
essential part of existence or growth on new and changing markets. Modern companies
need to stimulate employees with innovative and intrapreneurial skills and give them an
opportunity to realize their ideas on their workplace. Intrapreneurship is stimulating
organizations for learning and is increasing its human and intellectual capital (5).
Recently there has been a growing interest in the use of corporate entrepreneurship as a
means for corporations to enhance the innovative abilities of their employees and, at the
same time, increase corporate success through the creation of the new corporate
ventures (6).

The trend towards network organizations represents a major opportunity for the corporate
entrepreneurship movement. First, network organizations provide many of the
preconditions that are necessary for corporate entrepreneurs to thrive: a license to build
relationships laterally, horizontally and with external parties, as a means of getting things
done; a reasonable level of discretion to pursue an idea before having to justify it; and a
greater openness in head office to new ideas. Second, and more relevant for this paper,
the network organization provides a ready metaphor for understanding the sorts of roles
that corporate entrepreneurs can take (7).

Morris (8) defines the entrepreneurial organisation as “one that proactively seeks to grow
and is not constrained by the resources currently under its control’. Organisations are
recognizing a strong need for intrapreneurship, largely as a result of rapidly growing, new
and sophisticated competitors, a sense of distrust of traditional management, and an
exodus of many of the best employees, who are leaving the organisation in order to start
their own companies. The modern organisation is therefore seeking avenues for
developing in-house entrepreneurship; as to do otherwise will result in stagnation, loss of
personnel and decline. Organisations are therefore being encouraged to develop the
intrapreneurial spirit within the organisational boundaries, thus allowing for an
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atmosphere of innovation to prosper. This new corporate revolution represents an
appreciation for and a desire to develop intrapreneurs within the corporate structure.

This is one of the first research attempts in the field of corporate within the target financial
firm. However, several research studies have been conducted in the past in different
sectors, including financial services. These represent a sound theoretical base for the
design of the present research.

2.2 Definition of intrapreneurship

In 1985 Pinchot coined the term ‘intrapreneurship’, short for intra-corporate
entrepreneurship, which describes the practice of entrepreneurship within organisations.
Intrapreneurship is increasingly becoming a term used in the business world to describe
organisations that are willing to pursue opportunities, initiate actions, and emphasise
new, innovative products or services.

Sharma and Chrisman (9) define CE as “the process whereby an individual or a group of
individuals, in association with an existing organization, create a new organization or
instigate renewal or innovation within that organization.”

Intrapreneur is a person within a large corporation who takes direct responsibility for
turning an idea into a profitable finished product through assertive risk-taking and
innovation”(10).

2.3 Research hypothesis and sub-hypothesis

On literature basis, subjective experience on the field of the researchers and some
anecdotic research from knowing companies’ employees the main hypothesis was
pointed out.

H1: People working for »mobile team« would come out as more suitable to become
future leaders and managers of new retailing set-ups of the main company.

The main hypothesis was split into five sub-hypotheses:

H1-1: Mobile team employees express higher level of self-initiative and creativity than
Stationary network employees.

H1-2: Mobile team employees express higher level of leadership than Stationary network
employees.

H1-3: Mobile team employees express higher level of motivation for setting up new
business than Stationary network employees.

H1-4: Mobile team employees express higher level of self-efficacy than Stationary
network employees

H1-5: Mobile team employees express higher level of entrepreneurial and managerial
skills than Stationary network employees
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3 Methodology and sampling

A financial service firm operating in several countries of CE Europe region faces a
challenge of redefining its growth strategy. The main distribution channel is a number of
small retail shops called “Financial spots”. An option of franchising these shops is put on
forward; however, a certain level of entrepreneurial spirit is expected from future
franchisees. In order to recognize entrepreneurial potential from existing sales force,
operating from the Financial spots, a research project was proposed to benchmark the
individuals against the “prototype corporate entrepreneur”.

A qualitative study was conducted with senior and middle management of the financial
firm in order to clarify growing objectives of the firm and expectations of the study. A
questionnaire was designed in order to asses mostly entrepreneurial characteristics and
ambitions of the targeted individuals. About 110 individuals from the current sales force
and from the trainee group were invited to fill in the questionnaire at a training event
where everybody participate, so aimost 100 % response rate was achieved. Responses
were analyzed with standardized tools of multivariate statistic to explore differences in
means. The differences between groups will be examined and a “model entrepreneur”
defined.

- Gaps identified
- Training and coaching plans
- Recruitment

SURVEY &
DATA ANALYSIS

-Theoretical framework
adaptabilty
-Model replicability

- Literature search
- Qualitative research

- Candidate 2-1
- Candidate 2-2
- Candidate 2-3
- Candidate 2-n

4 Results

From hereafter, t-test values for variables are presented, with which we attempted to
confirm hypotheses and sub-hypotheses as follows: [1] self-initiative and recognizing
business opportunities (table 1), [2] leadership skills (table2), [3] Motivation for starting
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new business (table 3), [4] self-efficacy level (table 4) and [5] entrepreneurial and
managerial skills (table 5).

4.1 Self-initiative and recognizing business opportunities

As shown in the table 1, the employees of the mobile team are more inclined to goal
fulfilment and search for new approaches. They wish to take over full responsibility to
accomplish all given tasks. They like to work with customers and are ready to invest a lot
of energy into customers' relationships. They seek all the time for improvements and use
a great deal of innovativeness and creativity. They express a clear interest to open and
lead an outlet of the Financial spot. All the differences in mean value between mobile and
fixed network participants are statistically significance at 5 % confidence interval which
entirely confirms the hypothesis H1.1.

Table1. Test of self-initiative and creativity

Variable Mean t-test Df Significance
Mobile Stationary
74 | can achieve my own and 4,37 3,9 3,534 48,968  0,001***

company’s goals even if | don't
get instructions from managers.

75 | am always looking for 4,48 3,7 4504 34,492 0,000
innovative approaches, in order
to achieve goals faster and

easier.

76 It is better to take an action and 4,67 4,05 7,593 72,568  0,000%**
fail that not taking action at all.

77 | am willing to start my venture 4,75 3,1 6,373 21,528  0,000***

and take responsibilities for
success and failure.

78 If | get an opportunity to be 4,11 2,95 4,236 80 0,000**
franchisee and open a Financial
point subsidiary, | would take
this opportunity immediately.

80 If | get an opportunity to be 3,92 2,8 3,504 81 0,001***
franchisee and open a Financial
point subsidiary, | would take
this responsibility immediately
(employees, finance, sales).

82 | enjoy field-working on and in 4,54 3,3 4,149 21,062 0,000%**
direct marketing.

83 | prefer to work 8 hours on field 4,24 2,8 5,887 80 0,000%**
than working in the office.

86 | have many suggestions how to 3,73 3,1 3,586 39,876  0,001***

improve company performance
(innovation, etc.).
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87 | am trying to implement my 4,02 3,3 4117 81 0,000%**
ideas about improving company
performance.

88 | have high understanding of 4,51 4,3 1,693 34,001 0,100*
products that | am selling.

89 When talking / advising to client, 4,63 4,3 2,358 81 0,021**
| always give my best.

91 | am participating on sufficient 4,22 3,75 2,06 81 0,043**

number of trainings/seminars to
be able to perform my job well.

92 Company is offering me enough 4,41 3,9 2133 81 0,036**
trainings / seminars to be able to
perform my job well.

Comment: Statistically significant difference: p < 0,1 (*), p < 0,05 (**), p < 0,01 (***).

4.2 Leadership skills

As evident from the table 2, the mobile team employees in all aspects express higher
level of leadership skills, which are expressed in higher level of respect against co-
workers, self-esteem for managerial mabilities and opinion of subordinates about their
own leadership abilities. All mean deifferences are statisticaly significant at the 5 %
confidence interval. This means that, sub-hypothesis H2.2 can be confirmed.

Table 2. Test of leadership abilities

Variable Mean t-test Df Significance
Mobile Stationary
93 My colleagues often ask me for 4,10 3,65 2,087 81 0,040**
advice as | have a lot of
knowledge.
95 | have leadership abilities. 4,38 3,2 9,548 52,058 0,000
96 My employees estimate me as 4,20 3,42 3,194 60 0,002**
good leader.

Comment: Statistically significant difference: p < 0,1 (*), p < 0,05 (**), p < 0,01 (***).

4.3 Motivation for entrepreneurship

People from the mobile teamin most cases express higher level of motivation for
entrepreneurship. As shown in the table 3, they are more sure into ability of better
utilization of their abilities, they express higher level of appreciation for independency and
flexible working hours, opportunity to be a leader, they have higher desire for better
earnings and see better options for their careers development and opportunity to climb
their social ladder. On the other side, “mobilers” feel less the fear of failure and regard
themselves more competent to run their own business. In their environment they are alert
for more business opportunities. All the differences in means are statistically significant at
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least at the 5 % confidence interval, which leads to the conclusion that the hypothesis
H1.3 may be entirely confirmed.

Table 3. T-test for motivation factors

Variable Mean t-test Df Significance
Mobile Stationary

97  Desire for success — higher 4,16 3,05 4935 80 0,000%*
performance

98 Independence - working for 4,38 3 485 2293  0,000%*
yourself

99  Authority, power — to be a 3,66 2,45 4748 79 0,000%**
leader

100  Money- higher income 4,29 3,25 3,126 23,133 0,005™**

102 Career — better future in own 4,48 31 4196 22,126 0,000***
venture

103  Status, prestige— progressing on 4,05 2,6 5,836 81 0,000%**
social scale

104  Flexible schedule 4,48 35 3,091 22,222 0,005

105 In my home town, there are 4,16 2,95 4,7 27,432 0,000**
good possibilites to start a
venture.

106 | am planning to establish my 4,24 2,5 7,798 80 0,000%**
own company in three years.

107 | have skills and competences 4,44 3,2 6,174 80 0,000%**
to start a business.

108 Fear of failure could stop me 1,95 2,95 4,41 50,559 0,000%**

from starting a new business.

Comment: Statistically significant difference: p < 0,1 (*), p < 0,05 (**), p < 0,01 (***).

4.4 Self-efficacy

Employees of the mobile team highly appreciate almost all self-efficacy elements like
their level of energy, need for achievements, readiness to take risks, creativity and
innovativeness, social skills and good relationships with their co-workers. They are more
self-conscious, competitive, persistent but flexible. As shown in the table 4, all the
differences in means are statistically significant at least at the 5 % confidence interval,
which leads to the conclusion that the hypothesis H1.4 may be entirely confirmed.

Table 4. T-test of self efficacy factors

Variable Mean t-test Df Significance
Mobile Stationary
115 Your energy level 4,27 3,75 3,369 43,737 0,002
117  Desire for success 4,51 3,8 4,325 81 0,000***
118  Risk taking 4,11 3,37 3,433 80 0,001***
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119  Creativity 4,32 3,85 2,585 81 0,012*

120  Need of social life 4,41 3,65 4,238 81 0,000
121 Money 4,38 3,55 4214 81 0,000%**
122 Uncertainty tolerance 3,45 2,9 3,083 60,786 0,003***
123 Good relationships with co- 4,53 42 2,328 80 0,022*

workers

125  Self-esteem 4,37 3,75 4,059 40,447 0,000***
126  Need for power 3,70 2,8 3,986 81 0,000%**
128  Competitiveness 3,86 31 3,563 81 0,001***
129 Initiative 4,21 3.2 5477 81 0,000
130 Persistence 4,60 4 3,855 79 0,000%**
131 Adaptability, flexibility 4,42 417 2,041 4932  0,047*

132 Innovativeness 4,06 33 3,402 81 0,001***
133  Leadership 4,21 3,25 4,941 81 0,000%**

Comment; Statistically significant difference: p < 0,1 (*), p < 0,05 (**), p < 0,01 (***).

4.5 Entrepreneurial and managerial skills

Employees working for the mobile team are more self conscious regarding the ability to
evaluate costs, preparation of financial plans, collecting information and ability to forecast
the quantity of business activity. Higher as their colleagues from the stationary network
they evaluate their own abilities to be successful in managing human resources and
marketing, once they will serve in their own company, which is evident from the table 5.
All mean values are statistically significant at least at the 5 % confidence interval which
means that sub-hypothesis H1.5 can be confirmed.

Table 5. T-test Entrepreneurial and managerial skills

Variable Mean t-test Df Significance
Mobile Stationary

134 | am good at estimating costs for 3,83 32 2923 81 0,004**
starting business venture.

135 | am good at preparing financial 3,69 3,06 2,712 80 0,008**
plan for starting business venture.

136 | am good at collecting information 3,78 3,15 2,957 81 0,004**
for starting business venture.

137 | am good at estimating sales 3,62 295 4,056 39,205 0,000***
amount for starting business
venture.

138 As entrepreneur | would perform 4,19 3,35 4,765 81 0,000**
well in HRM department.

139 As entrepreneur | would perform 4,17 3,15 5439 81 0,000***
well in marketing and sales
department.
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Comment; Statistically significant difference: p < 0,1 (*), p < 0,05 (**), p < 0,01 (***).

Specifically, [1] the positive relationship between managerial support and entrepreneurial
action is more positive for senior and middle level managers than it is for lower- (first)
level managers, and [2] the positive relationship between work discretion and
entrepreneurial action is more positive for senior and middle level managers than it is for
first-level managers. These findings suggest that managerial level provides a structural
ability to “make more of” organizational factors that support entrepreneurial action.

Preliminary results show that individuals with more experience in the firm tend to show
higher level of entrepreneurial attitudes than less experienced. Also, people from the
front-line appear to be more entrepreneurial than desktop officers from the financial
spots. Generally, high level of entrepreneurial desire is revealed in the sample. The
overall opinion of the respondents tends to be that corporate entrepreneurship as a
strategic approach may promise good results in terms of company growth and more
motivation enabled through a performance-dependant rewarding system.

Results proved all five hypotheses to be true which consequently made also the main
hypothesis confirmed. It may be concluded, that employees working for the mobile
network are indeed more appropriate choice once the new outlets are whether staffed or
franchised.

5 Conclusions and Implications

The main objective of the study was to examine which employees of the targeted
company seemed to be more appropriate to take over the management on new,
independent and self-standing outlets (possibly franchises) of the Financial Points.

The main hypothesis pointed out was that people working for so called »mobile network«
would come out as more suitable to become leaders and managers of these new retailing
set-ups of the main company. The main hypothesis was split into five sub-hypotheses in
which following influencing factors were examined: self-initiative and creativity,
leadership, motivation, self-efficacy and finally entrepreneurial and managerial skills.
Results proved all five hypotheses to be true which consequently made also the main
hypothesis confirmed. It may be concluded, that employees working for the mobile
network are indeed more appropriate choice once the new outlets are whether staffed or
franchised.

The management of the company should put more emphasis to the examined
entrepreneurial factors once they make decisions to which the leadership of the new
intrapreneurial ventures will be trusted. Those candidates who seem to be closest match
to the profile of so called »ideal prototype of the intrapreneur« should enjoy certain
advantage over the other candidates. From the research point of view an applied tool will
be developed in order to assess particular candidates to become new venture vehicles.
The tool will be operated within the context of the development of a sustainable human
resource function with the longer term objective to indentify gaps between the desired
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and available personal characteristics and knowledge and skills of the future candidates.
Thus, the proposed tool will enable the human resource department in the company to
systematically design education and training plans but, also individual coaching and
tutoring sessions and applied other methods with the main objective to overcome the
identified individual gaps and catalyze long term personal development of the candidates
according to the needs of the company in the field of the corporate entrepreneurship as
the main growing strategy of the firm.

From the viewpoint of possible future research a more in-depth analysis of the
intrapreneurship factors and indicators is possible. There is, however, one main and from
several previous pieces of research known pitfall of such studies: only entrepreneurial
intensions are measured which would definitely not all come true if a longitudinal
research would be possible in which one would examine also the ratio of those
respondents who clearly expressed the intention and interest for the entrepreneurial path
within the existing company and, once formally enabled within the system, actually fulfil
these intentions. One special challenge for the researchers would also be to replicate the
research methodology on another sample of the similar company. Several iterations of
such research would on the long run definitely increase the reliability of the proposed
assessment tool for future candidates for intrapreneurs in different companies not only in
the financial service sector but also other industries.

There are two levels of implications. On the first level, the study will be able to give very
concrete recommendations for the designers of the forthcoming new strategy of the firm.
It will draw a picture of the ideal corporate entrepreneur, a role model with several
characteristics which will be expected from potential new franchisees — corporate
entrepreneurs. On the second level, a tool which would be possible to adapt for the
cases of other firms will be developed with possible applications for consulting purposes.
On the third level, several needs for specialized training programs in the field of corporate
entrepreneurship will evolve from the study.

The value of the study is at least in two points. One is that it appears to be one of the first
studies in the country and in the region examining the conditions and possibilities of
introducing corporate entrepreneurship as a strategic approach in the financial sector.
This will contribute to higher level of understanding of corporate entrepreneurship in the
country and region. A very practical value of the study will be the possibility to design an
easy-adaptive consulting tool for possible replication of the introduction of the corporate
entrepreneurship process into another company
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SAZETAK

Cili je ovoga istrazivanja, koristeCi se odredenim statistiCkim tehnikama, analizirati
intenzitet utjecaja razliCitih oblika integrirane marketinske komunikacije na imidz
financijskih institucija. Potrebno je dakle istraziti, analizirati i utvrditi pojedinaéni intenzitet
i mogucnost djelovanja razliCitih oblika komunikacije na imidZ poduze¢a. Navedeno
stajaliSte ujedno predstavija glavninu problema koji se izradom ovoga rada pokuSao
sustavno istraZiti i razrijesiti. Uzorak je obuhvatio ukupno 500 ispitanika i to 250 klijenata
banaka i 250 klijenata osiguravajucih kuca. Polaze¢i od problematike i cilja istraZivanja
postavljena je hipoteza: Razliciti oblici komunikacije imaju razli€it intenzitet utjecaja na
imidZ poduzeca.. Rezultati istraZivanja potvrdili su postavljenu hipotezu i ukazali na to da
razliciti oblici komunikacije imaju razliCit intenzitet utjecaja na imidZ poduzeca.

Klju€ne rijeéi: financijske institucije, imidz, integrirana marketinska komunikacija, oblici
integrirane marketinske komunikacije

ABSTRACT

The aim of the study is to, by using certain statistic methods, analyze intensity of impact
of various forms of integrated marketing communication on the image of financial
institutions. Therefore, it is necessary to survey, analyze, and establish individual
intensity and possibility for influence of various forms of communication on the image of a
company. The mentioned stand at the same time represents major part of the problem
which the paper deals with, with the aim to systematically study and resolve it. Total 500
people were surveyed, i.e. 250 clients of banks and 250 clients of insurance houses.
Starting from the problem area and the study goal, the hypothesis has been established:
various forms of communication have different intensity of impact on the image of
company. Results of the study have confirmed the established hypothesis, indicating
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that various forms of communication have different intensity of impact on the image of
company.

Key words: integrated marketing communication, forms of integrated marketing
communication, image, financial institutions.

1. UVOD

Integracija svih oblika komunikacije pruza poduze¢ima nove moguénosti, j. osigurava
poduzeéima dalekosezne prednosti. Ovo prije svega stoga jer je Cinjenica da
oglaSavanje, kao dominantan oblik ukupne marketinske komunikacije, viSe nije dostatno
za ostvarivanje poZelinog imidza. Za ostvarivanje ciljnog imidza danas pred marketindkim
prakticarima, ali i teoretiCarima, na raspolaganju stoje osnovni oblici integrirane
marketinske komunikacije, a koji na kraju imaju za cilj stvaranje pozitivnog misljenja,
preferencije i kona¢no kupovine proizvoda ili usluge. Te oblike u literaturi prepoznajemo
kao marketinski komunikacijski splet ili oblike integrirane marketinske komunikacije: 1.)
OglaSavanje, 2.) Unapredenje prodaje, 3) Osobna prodaja, 4) Odnosi s javnoS¢u 5)
Publicitet, i 6) Internet.

Sve do pocetka 80-tih godina dvadesetog stolje¢a navedene aktivnosti marketindke
komunikacije bile su u poduze¢ima strogo odvojene te gotovo i nisu imale dodirnih
to¢aka. Tek poCetkom 80-tih godina proSlog stolje¢a doSlo se do spoznaje o potrebi
strateSke integracije svih elemenata marketinske komunikacije.5 Zapravo, pojedini oblici
marketinske komunikacije, u teoriji su se proucavali zajedno, dok su se u praksi
primjenjivali uglavnom odvojeno. Tek u posljednjih petnaestak godina u komunikacijskoj
znanosti ozbiljnije se javlja termin integrirana marketinSka komunikacija (IMK). Taj trend
poceo je 1990. godine i od tada postaje aksiom poslovanja suvremenih poduzeéa.t
Integrirana marketinka komunikacija je proces razvoja i primjene razli¢itih oblika
persuazivne komunikacije s potroSacima i potencijalnim kupcima u odredenom vremenu.
Konaéno, planiranjem integrirane marketinske komunikacije prepoznaje se dodana
vrijednost integracije svih njenih aktivnosti, pri ¢emu se opseznim planom procjenjuju
strateSke uloge raznih aktivnosti-ogladavanja, izravnog marketinga, prodajne promocije, i
odnosa s javnoScu. Integracija svih tih aktivnosti, kako naglasava Kliatchko,” pruza
jasnocu, dosljednost, te maksimalni komunikacijski u¢inak.

U ovom radu posebna pozornost bit ¢e usmjerena na analizu utjecaja pojedinih aktivnosti
integrirane marketinSke komunikacije na imidz poslovnih banaka i osiguravajucih
drustava, kao dviju najvaznijih financijskih institucija danas u F BIH, ne umanjuju¢i pri
tome ni znaCaj ostalih. Imidz se moze definirati kao spoznajna slika o poduzecu,
proizvodu, osobi, procesu ili situaciji koju pojedinac oblikuje na temelju cjelokupnog
prethodnog iskustva, stavova, miSljenja i predodzbi koje su viSe ili manje uskladene sa

5 Kesi¢, T., Integrirana marketinska komunikacija, Opinio d.o.0. Zagreb, 2003., str.28.

6 Ibid.

7 Jerry, Kliatchko, (2005) Towards a new definition of Integrated Marketing Communications (IMC)",
International Journal of Advertising, 24(1), 7-34, str 14.
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stvarnim obiljeZjima.® To¢no usmjeren imidZ, nastao kao posljedica paZljivog i sustavnog
pozitivnog planiranja i stvaranja ima za posliedicu kupnju usluge i stvaranje profita.
Naravno, suprotne su posljedice negativnog imidza. Najjednostavniji zakljucak koji se iz
re¢enog moze izvuéi jeste taj da zapravo o imidzu uvelike ovisi hoce li financijska
institucija svoje usluge uspjeti prodati na trziStu ili ne. Stoga se neminovno postavija
pitanje: Kako, na koji nacin, odnosno kojim aktivnostima utjecati na kreiranje poZeljnog
imidZza poduzeéa u njegovoj eksternoj, ali i internoj okolini? Odgovor koji se namece
jeste: Koordiniranje svih marketinkin komunikacijskih aktivnosti na nacin da se koriste
kombinacije komunikacijskih elemenata s ciliem postizanja sinergijskih u¢inaka u analizi
trziSta, kreiranju oglasa, koristenju medija i kontroli postignutih rezultata

Razli¢ita empirijska istrazivanja pokazuju kako je pri analizi primjene IMK koncepta u
poduzetima jedna od kljuénih ograniavajucih varijabli i razliCito definiranje i
razumjevanje samog pojma IMK od strane menadZera zaduzenih za njezinu
implementaciju.?,1,t

Ovakva iskustva u ranije provedenim istraZivanjima razlogom su zbog kojega je i u ovom
istraZivanju izbjegnut termin IMK. Na mjesto toga, menadzeri su ispitivani o intenzitetu
primjene i planiranja pojedinih aktivnosti integrirane marketinske komunikacije, a ne IMK
kao takve. Na ovaj nacin izbjegnuta je moguénost pojave logi¢ke pogreske.

2. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Cili je ovoga istrazivanja, koristeCi se odredenim statistiCkim tehnikama, analizirati
intenzitet utjecaja pojedinaénih oblika IMK na imidz financijskih institucija. U radu je
posebna pozornost usmjerena na analizu trziSta poslovnih banaka i osiguravajucih
drustava, kao dviju najvaznijih financijskih institucija danas u F BIH.

Polaze¢i od problematike istraZivanja i utvrdenog cilja postavlja se i hipoteza koja glasi:
H: Razli¢iti oblici komunikacije imaju razli¢it intenzitet utjecaja na imidz poduzeca.

Empirijsko istrazivanje provedeno je tijekom mjeseca srpnja 2007.godine na podrucju
Federacije Bosne i Hercegovine. U istraZivanju je koriten stratificirani zonski uzorak od
500 ispitanika (250 klijenata banaka i 250 klijenata osiguravajucih druStava). Osnovna
karakterizacija uzorka u ovom istrazivanju je stratificirani uzorak, stratificiran po veli€ini
gradova, sa distribucijom prikazanom u tablici broj 1.

8 Kesi¢, T., Integrirana marketinska komunikacija, Opinio, Zagreb,2003.,str.8.

9 Joep, Cornelissen, P.; Andrew, Lock, R. and Hanne, Gardner,. (2001) The organization of external
communication disciplines: an integrative framework of dimensions and determinants. International Journal of
Advertising, 20(1), 67-88, str.69.

10 Michael, Beverland and Sandra, Luxton (2005) Managing integrated marketing communication (IMC)
through strategic decoupling. Journal of Advertising, 34(4), 103-116, str. 105.

" Maskulka, J.M., Ogden, J.R., and Ogden, D.T. (2003) A managerial perspective of integrated marketing
communication (IMC) planning, in Carlson, L. (ed.) Proceedings of the 2003 Conference of the American
Academy of Advertising, 157167, str.159.
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Tablica 1: Broj ispitanika po gradovima

Grad Broj ispitanika
200

Sarajevo

Mostar 100

Tuzla 100

Zenica 50

Livno 50

Prikupljanje primarnih podataka obavljeno je terenskim istrazivanjem, primjenjujuci
tehniku ispitivanja pomoc¢u ankete. Kao instrument za provodenje primarnog istraZivanja
koridten je visoko strukturirani anketni upitnik postavijen temeljem Likert-ove ljestvice
ocjene stavova ispitanika od 5 stupnjeva, pri ¢emu 1 oznacuje potpuno ne slaganje a 5
potpuno slaganje. U anketnom upitniku Cetiri pitanja su se odnosila na demografske
karakteristike ispitanika. Za analizu utjecaja razli¢itih oblika IMK na imidz financijskih
institucija, kreirane su zasebne mjerne ljestvice za svaki od oblika IMK sa ponudenim
tvrdnjama redom: utjecaj ogladavanja 11 tvrdnji, utiecaj unapredenja prodaje 10 tvrdnii,
utjecaj odnosa s javnoScu i publiciteta 10 tvrdniji i utjecaj Interneta 12 tvrdnji.'2 Imidz
financijskih institucija vrednovan je uz pomo¢ 38 tvrdnji zasnovanih na Sest dimenzija
imidza. Kao polaziste za kreiranje temeljnih dimenzija imidza u ovom radu posluzili su
zakljuCci koje u svojem istrazivanju donose LeBlanc i Nguyen (1988), a po kojima je pet
kljuénih dimenzija koje imaju izravni utjecaj na potroSacevu percepciju imidza posebice
usluznih poduzeca: korporacijski identitet, ugled, ambijent u kojemu se usluga pruza,
osobni kontakti i kvaliteta usluge. Dimenzije imidZa koje su analizirane u ovomu radu su -
kvaliteta usluge i opreme pomocu koje se usluga nudi, strucnost i ljubaznost uposlenika,
dostupnost i izgled prodajnih mjesta, zadovoljstvo i lojalnost, tradicija i sigurnost, te opéi
dojam i ugled koji institucija uZiva kod klijenata i potencijalnih klijenata. Na kraju, ispitanici
su zamoljeni da vrjednuju stupanj svoga slaganja/ne slaganja sa ponudenim tvrdnjama
koje su se odnosile na ocjenu samog imidzZa financijske institucije sa kojom posluju.
Dimenzije imidza sa pripadajucim tvrdnjama, koje su u sklopu ove ljestvice analizirane,
prikazane su u tablici 2.

Tablica 2: Dimenzije imidZa

Dimenzija imidza Tvrdnja

Tradicija i sigurnost Ip1-Ovo poduzece je poduzece s dugom tradicijom
Ip3-Ovo poduzece Klijentu pruza sigurnost

Poslovnice Ip4-Ovo poduzece ima lako dostupne poslovnice

Ip5-Ovo poduzecée ima prikladno uredene poslovnice
Ip6-U poslovnicama ovog poduzeéa vlada srdagna i prijateljska
atmosfera

12 Sve tvrdnje su dane u prilogu
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SR A

Kvaliteta usluge Ip7-Ovo poduzece pruza kvalitetnu uslugu

Ip8-Ovo poduzeée nudi svoje usluge po prihvatljivim cijenama
Ip9-Ovo poduzece je fleksibilno i lako prihvata promjene

Ip10-Ovo poduzece je otvoreno za javnost

Ip11-Ovo poduzece ima suvremenu opremu

Zaposlenici Ip13-Ovo poduzece ima suvremeno obrazovane kadrove
Ip14-Zaposlenici u ovom poduzecu pristojno izgledaju
Ip15-Zaposlenici u ovom poduzecu su uvijek ljubazni
Ip16-Zaposlenici u ovom poduzecu su komunikativni
Ip17-Zaposlenici u ovom poduzecu su kulturni

Ip18-Zaposlenici u ovom poduzecu su uvijek spremni pomocéi
Ip19-Zaposlenici u ovom poduzecu imaju potrebna znanja i vjestinu
u pruzanju usluga

Ip20-Zaposlenici u ovom poduzec€u razumiju osobne potrebe
klijenata

Ip21-Zaposlenici u ovom poduzecu su struéni u obavljanju poslova
Ip22-Zaposlenici u ovom poduzecu su brzi u pruzanju usluga
Ip23-Zaposlenici u ovom poduzecu su uvijek spremni rijesiti zahtjeve
klijenata

Op¢i dojam i ugled Ip2-Ovo poduzece je pouzdano

Ip24-Ovo poduzece budi u meni pozitivne asocijacije

Ip25-Ovo poduzece smatram izuzetno dobrim

Ip26-Ovo je loSe poduzete

Ip27-Ovo poduzece ima dobar ugled

[p28-Imam pozitivan stav prema ovom poduzeéu

[p29-Ovo poduzece ima dobar identitet

Ip30-Mislim da je ovo poduzeée bolje od konkurentskih poduzeca
Ip31-Smatram da je ovo poduzece perspektivno

Ip32-Ako bi me neko pitao, svakako bih mu preporuéila (preporucio)
ovo poduzece

Zadovoljstvo i | Ip37-Sve u svemu sam zadovoljna (zadovoljan) ovim poduzecem
lojalnost Ip38-Smatram da Cu ostati klijent ovog poduze¢a

Izvor: Izrada autora

Pored navedenih Sest dimenzija imidza, ispitanici su zamoljeni da vrjednuju stupan;
svoga slaganja/ne slaganja sa ponudenim tvrdnjama koje su se odnosile na izravnu
ocjenu samog imidZa financijske institucije sa kojom posluju (Ip 33 ,Ovo poduzeée ima
dobar imidz*, Ip 34 ,Imidz ovog poduzeca bolji je od imidza konkurentskih poduzeca®, ip
35 ,Postoji ¢vrsta povezanost izmedu imidza i efikasnosti poduzeca“ i ip 36,Kvaliteta
imidZa ovog poduzeca moze se jo$ dodatno poboljSati‘)

3. ANALIZA PODATAKA

Podaci su analizirani i obradeni uz pomoC statistickog paketa Statistica. Razina
pouzdanosti i valjanosti primijenjenih mjemih ljestvica testirana je pomoc¢u Cronbach
Alpha koeficijenta. U svrhu testiranja postavijene hipoteze primijenjena metoda
viSestruke regresije.
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3.1. Prezentacija rezultata istrazivanja

Kako je ve¢ reCeno, uzorak je obuhvatio ukupno 500 ispitanika i to 250 klijenata banaka i
250 klijenata osiguravajucih ku¢a. Dakako, u obzir su uzeta samo ona poduzeca koja su
u vrijeme provodenja istraZivanja imala dozvolu za rad od nadleznog tijela.

Iz tablice broj 3 je vidlivo da je od ukupnog broja ispitanika istrazivanjem slu¢ajnim
odabirom bilo obuhvaéeno 52,4% muskih i 43,6 % Zenskih ispitanika. Ovakva spolna
struktura uzorka ukazuje na ¢injenicu da se trend donoSenja odluke o kupniji i koristenju
financijskih usluga ipak mijenja. Naime, do pred par godina na nasim podrucjima za
kupnju i koriStenje financijskih usluga, bankarskih i usluga osiguranja, bila je dominantna
odluka supruga. DonoSenje ove odluke danas postaje sve viSe sinkreticno. U proces
donoSenja odluke o kupnji, ali i koristenje financijskih usluga, ukljuCeni su i suprug i
supruga. Nadalje, moZe se primijetiti kako je sve viSe mladih koji su, ve¢ nakon steene
punoljetnosti, klijenti banaka i osiguravaju¢ih drustava. Tako u naSemu uzorku udio
miladih od 18 do 35 godina €ini ¢ak 46% ispitanika, dakle gotovo polovinu klijenata s
kojima ove financijske kucée suraduju.
Tablica 3: Demografske karakteristike uzorka

Demografske karakteristike uzorka — baza vanjska javnost

n=500

Spol Muskarac 52,4 %
Zena 43,6 %
Bez odgovora 4,0 %

Dob 18-25 17,4 %
26-35 28,6 %
36-45 22,8 %
46-55 18,0 %
56+ 9,8 %
Bez odgovora 34 %

Obrazovanje NezavrSena i zavrSena osnovna Skola 24 %
Srednja $kola 50,4 %
Visa Skola ili fakultet 37,6 %
Magisterij ili doktorat 4,4 %
Bez odgovora 52 %

Zanimanje Visi rukovoditel, struénjak 6,0 %
Nizi, srednji rukovoditelj, 5.8 %
Voditelj odjela, poslovoda 10,8 %
Sluzbenik 27,2 %
Kvalificirani radnik 8,6 %
Neko drugo placeno zanimanje 16,6 %
Umirovljenik 58 %
Kuéanica 24 %
UCenik/student 9,2 %
Nezaposlen 7,6 %

lzvor: Rezultati
istraZivanja
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T

Prije testiranja definirane hipoteze istraZivanja provodenjem regresijske analize, testirana
je pouzdanost i valjanost primijenjenih mjernih ljestvica pomocu Cronbach Alpha
koeficijenta. Cronbach Alpha koeficijent, u novije vrijeme je jedan od najceSce koriStenih
koeficijenata za odredivanje pouzdanosti mjernih ljestvica.

Tablica 4: Razina pouzdanosti mjernih ljestvica (Cronbach Alpha koeficijent), marginaine
vrijednosti i standardna devijacija

Ljestvica Mean Std.Dv. Cronbach
Alpha
ImidZ financijskih institucija 136,394 27,588 0,984508
Oglasavanje (OGL) 35,336 5,642 0,938240
Unapredenie prodaje (UP) 34,884 7,251 0,938311
Qdnosi s javnodéu i publicitet (OSJP) 33,210 6,136 0,940365
Internet (1) 28,998 5,091 0,932266

Izvor: Rezultati istrazivanja

Na temelju Cronbach Alpha koeficijenata prikazanih u tablici 4 moze se zakljuciti da
primijenjene mjerne ljestvice posjeduju razinu pouzdanost koja se moZe smatrati
izvrsnom, jer su za sve njih o > 0,9000, na primjer za ljestvicu imidz poduzeca
(2=0,984508) pouzdanosti.

Nakon utvrdivanja da primijenjene mjerne ljestvice posjeduju prihvatljivu razinu
pouzdanost, prikuplieni podaci su analizirani metodom viSestruke regresije, a u cilju
testiranja definirane hipoteze.

Hipoteza : RazliCiti oblici komunikacije imaju razli¢it intenzitet utjecaja na imidz
poduzeca.

Provjera hipoteze je ucinjena videstrukom regresijom. Pri tome je imidz poduzeca
razmatran kao zavisna varijabla a pojedini oblici komunikacije (oglaSavanje, unapredenje
prodaje, odnosi s javnoScu i Internet) kao nezavisne varijable u regresijskom modelu.

Tablica 5 Regresijska analiza

Regression Summary for Dependent Variable: IP (Baza korisnici2)

R=,82495058 R2=,68054346 Adjusted R2=,67796200

F(4,495)=263,63 p<0,0000 Std.Error of estimate: ,45516

Beta Std.Err. B Std.Err. t(495) p-level

N=500 of Beta of B
Intercept 0,792049| 0,093162 8,50183 0,000000
OGL -0,043798 0,051410 -0,042586 0,049987 -0,85194 0,394659
UP 0,720198| 0,049705 0,691326| 0,047712 14,48959 0,000000
OSJP 0,007986 0,060397 0,007704 0,058262 0,13223 0,894854
| 0,174159| 0,039829 0,168539| 0,038544 4,37263 0,000015
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Regresijski model pokazuje dobre karakteristike (r2=0,6805, p<0,0000). Statisticki su
znacajni regresijski koeficijenti za varijablu UP (unapredenje prodaje) i varijablu |
(Internet). Iz vrijednosti svih regresijskih koeficijenata (B) prikazanih u tablici 5 moze se
nedvojbeno zakljuciti da razliciti oblici komunikacije imaju razliéit intenzitet utjecaja na
imidZ poduzeca, te se moze zakljuCiti da se Hipoteza moZe smatrati potvrdenom.

4. ZAKLJUCAK

Rezultati empirijskog istraZivanja upuéuju na zakljuak da razliCite aktivnosti
komunikacije imaju razliit intenzitet utjecaja na imidz poduzeca. Ipak, samo integracija
svih oblika komunikacije pruza financijskim institucijama nove mogucnosti, tj. osigurava
im dalekosezne prednosti. Stoga se samo pravilnom i integriranom upotrebom svih
elemenata marketinSke komunikaciie moZe utjecati na kreiranje dobrog imidza
financijskih institucija, a time i veéu efikasnost u poslovanju. Za ostvarivanje ciljnog
imidza danas pred marketinskim praktiCarima, ali i teoretiCarima, na raspolaganju stoje
osnhovni oblici integrirane marketinske komunikacije, a koji na kraju imaju za cilj stvaranje
pozitivnog misljenja, preferencije i konaéno kupovine financijske usluge.

Cesta je pojava u praksi da su pojedini oblici integrirane marketinske komunikacije
gotovo potpuno zanemareni u odnosu na druge, odnosno da se pojedinima pridaje
znacGajno veca uloga u komunikaciji sa klijentima. U tom smislu Cest je i sluCaj da
oglasavanju kao tradicionalnom obliku komuniciranja s klijentima pripada dominantna, a
ne rijetko i jedina, uloga u okviru komunikacijskih aktivnosti financijskih institucija. Neke,
pak komunikacijske aktivnosti, posebice odnosi s javnoséu i publicitet, gotovo u pravilu u
duzem vremenskom periodu budu zanemarene, ili im se ne posvecuje dovoljna paznja, a
upravo ove aktivnosti su u cijelosti u funkciji kreiranja imidza poduzeca. Dakle, samo
potpuna integracija svih komunikacijskih aktivnosti dodatno osnazuje cjeloviti trZidni
nastup poduzeca, osigurava mu vecu razinu pouzdanosti i povjerenja u javnosti, a ¢ime
se neposredno jaca imidZ poduzeta.

lako je cjelovita primjena integrirane marketindke komunikacije za vecinu poduze¢a u
Federaciji Bosne i Hercegovine daleka buduénost, samo pravilnom i integriranom
upotrebom svih elemenata marketinske komunikacije moze se utjecati na kreiranje
dobrog imidza financijskih institucija, a time i veCu profitabilnost i efikasnost u poslovanju.

IstraZivanje za potrebe i obim ovoga rada provedeno je na podrucju Federacije Bosne i
Hercegovine, dakle bez istrazivanja na podrucju Republike Srpske. Uklju€ivanjem veceg
broja ispitanika, obuhvacajuci prostor cijele Bosne i Hercegovine, preporucljivo je radi
dobivanja rezultata koji ¢e biti reprezentativniji. Takoder, istraZivanjem je moguce i
preporucliivo obuhvatiti i djelatnike financijskih institucija, a kako bi se dobio bolji uvid u
promatranu problematiku.
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Prilozi

Oglasavanje (OGL)

1. Ogladivacke kampanje ovog poduzec¢a su éeste

uopée se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

2. U odnosu na konkurentska poduzeca, kampanje ovog poduzec¢a su interesantnije,

uopée se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

3. Oglasivacke kampanje ovog poduze¢a izazivaju paznju

uopce se ne slazem 1-2-3 -4 -5 u potpunosti se slazem

4.  Oglasivacke kampanje ovog poduzeéa klijenta podsticu da koristi njihove usluge

uopée se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

5. OglaSivacke kampanje ovog poduzeca su odbojne

uopCe se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

6.  Oglasivacke kampanje ovog poduzeca su monotone

uopce se ne slazem 1-2-3 -4 -5 u potpunosti se slazem

7. Ovo poduzece trosi viSe sredstava na oglaSavanje u odnosu na konkurentska poduzeca

uopCe se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

8. Ovo poduzece se intenzivno oglaSava

uopCe se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

9. Intenzitet oglaSavanja ovog poduzeca je veéi u odnosu na konkurentska poduzeca

uopce se ne slazem 1-2-3 -4 -5 u potpunosti se slazem

10.  Potrebno je dodatno povecati intenzitet oglaSavanja ovog poduzeéa

uopCe se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

11.  Postoji izravna veza izmedu intenziteta oglaSavanja i imidza poduze¢a

uopCe se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

Unapredenje prodaje (UP)
1. Ovo poduzece nudi razli¢ite pogodnosti za svoje klijente

uopce se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

2. Ovo poduzece nudi zanimljive brosure o svom poslovanju

uopce se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

3. Ovo poduzecée nudi razumljive informativne letke o uslugama koje nudi

uopCe se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

4. Ovo poduzece klijentu poklanja posebnu pozomost

uopce se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

5. Ovo poduzecée svake godine nagraduje svoje klijente za poklonjeno povjerenje

uopce se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

6.  Ovo poduzece intenzivno koristi aktivnosti unapredenja prodaje

uopCe se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem
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7. U odnosu na konkurentska poduzeca, ovo poduzece intenzivnije koristi aktivnosti unapredenja prodaje

uopée se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

8. Ovo poduzece trosi viSe sredstava na aktivnosti unapredenja prodaje u usporedbi s konkurentskim
poduzeéima

uopce se ne slazem 1-2-3 -4 -5 u potpunosti se slazem

9. Potrebno je dodatno pojacati aktivnosti unapredenja prodaje ovog poduzeca

uopce se ne slazem 1-2-3 -4 -5 u potpunosti se slazem

10.  Postoji izravna veza izmedu intenziteta unapredenja prodaje i imidza poduzeéa

uopce se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

Odnosi s javno$éu i publicitet (OSJP)

1. Odnosi s javnoS¢u ovog poduzeca su Cesti

uopce se ne slazem 1-2-3 -4 -5 u potpunosti se slazem

2. Ovo poduzece intenzivno koristi odnose s javno$cu

uopce se ne slazem 1-2-3 -4 -5 u potpunosti se slazem

3. Uodnosu na konkurentska poduze¢a ovo poduzece se ¢eSce koristi odnosima s javno$cu

uopée se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

4. Ovo poduzeée ima sluha za potrebe okruZenja u kojem posluje

uopce se ne slazem 1-2-3 -4 -5 u potpunosti se slazem

5. Novinska izvjeS¢a 0 ovom poduzeéu su zanimljiva

uopce se ne slazem 1-2-3 -4 -5 u potpunosti se slazem

6. U odnosu na konkurentska poduze¢a, novinska izvjeS¢a o ovom poduzeéu su pozitivnija

uopée se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

7. Novinska izvjeS¢a 0 ovom poduzecu su gotovo uvijek negativna

uopce se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

8. Ovo poduzece trosi viSe sredstava na odnose s javno$éu u usporedbi s konkurentskim poduzecima

uopce se ne slazem 1-2-3 -4 -5 u potpunosti se slazem

9.  Potrebno je dodatno povecati intenzitet odnosa s javno$éu ovog poduzeca

uopée se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

10.  Postoji izravna veza izmedu intenziteta odnosa s javnod¢u i imidza poduzeca

uopce se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

Internet (1)

1. Ovo poduzece se intenzivno koristi Internetom kao sredstvom oglasavanja

uopée se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

2. U odnosu na konkurentska poduzeca, ovo poduzeée se intenzivnije koristi Internetom kao sredstvom
ogladavanja

uopce se ne slazem 1-2-3 -4 -5 u potpunosti se slazem

3. Web stranice ovog poduzeéa su zanimljive

uopCe se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

4. Ovo poduzecée putem Interneta pruza dosta korisnih informacija

uopCe se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

5. Web stranice ovog poduzeéa su nerazumljive

uopce se ne slazem 1-2-3 -4 -5 u potpunosti se slazem

6.  Ovo poduzeée nudi moguénost obavljanja raznih poslova putem Interneta

uopée se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

7. Ovo poduzece se ne pruza dovoljno moguénosti Internet poslovanja

uopce se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

11. Potrebno je dodatno povecati intenzitet koriStenja Intemet usluga ovog poduzeca

uopce se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

12.  Postoji izravna veza izmedu intenziteta koriStenja Internet usluga i imidZa poduzeéa

uopCe se ne slazem 1-2-3 —4 -5 u potpunosti se slazem

Izvor: Izrada autora
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FUZIJE KOJE SE VRSE S CILJEM PREUZIMANJA

Stanov¢ié, Tatjana
Faculty for Tourism and Hospitality Kotor
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Montenegro
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ABSTRACT

Globalization which was present in all spheres of business activities marked the end of
20t century. National borders were transformed into the local ones by means of many
factors such as: integration process, the internationalization of capital, workforce and
resource migrations, and financial markets set-up. In general, companies prefer external
method of expanding business activities to the internal one. The most common forms of
combining companies that are present in the marketplace are: takeover, merger and
acquisition.

Merger represents a legal modality of joining companies that do similar or
complementary business activities with competitive business partners. Takeover is yet
another term that has become largely used, and it refers to different types of
transactions. The term is not clearly defined and it mainly refers to hostile transactions,
though it sometimes may be used to describe friendly and hostile merger.

Key Words: hostile takeover, takeover attack, takeover defense

1. UVOD

Fuzija preduzeéa kao pravni modalitet povezivanja preduzeca istih, sliénih ili
komplementarnih djelatnosti, ali i partnera koji se nalaze u konkurentskom odnosu, ve¢
decenijama je prisutna u razvijenim trziSnim privredama.

Kod saglasnih (prijateljskih) fuzija ucesnici vode duge pregovore i kao rezultat nagodbe
partnera u fuziji u¢esnici potpisuju ugovor o fuziji. Za razliku od prijateljskih fuzija gdje svi
uCesnici imaju interes za povezivanjem, kod neprijateljskih ili nesaglasnih fuzija interes je
samo onog ucéesnika koji preuzima drugo preduzece. Znaci procesu nesaglasnih fuzija
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ne prethode preliminarni pregovori uCesnika i ne obavlja se na dobrovoljnoj osnovi
ucesnika u procesu fuzije.

Cest je slutaj u praksi da menadzment cilinog preduzeéa ne Zeli da se fuzionise sa
drugim preduzetem. Razlozi za to mogu biti, s jedne strane, niska ponudena cijena sa
stanovidta uprave preduzeCa ili, pak, s druge strane, menadZment preduzeca
jednostavno Zeli saluvati svoje pozicije u preduzecu.”® Medutim, posto se radi o
preuzimanju na neprijateljskoj osnovi, zainteresovano preduzeée bez upozorenja upucuje
ponudu, sa svim elementima o preuzimanju, direktno akcionarima ciljinog preduzeca.
Naime, ponuda sadrzi fiksnu cijenu akcija koja je obi¢no znatno iznad trenutne trziSne
cijene. Ovim se nastoje podstaéi akcionari cilinog preduzea, a zainteresovanom
preduzeéu pruza moguénost da zaobide menadzment preduzec¢a koji Zele kupiti. Da bi
se obezbjedili od ovakve vrste preuzimanja upravi preduzeca stoji na raspolaganju niz
mjera kojima poku$avaju da sprijee nezeljeno preuzimanje.

U ovom radu objasnit ¢e se mehanizmi putem kojih dolazi do preuzimanja kao i mjere
kojima se preduzece moze zastiti od nezeljenog preuzimanja.

2. MEHANIZMI PUTEM KOJIH DOLAZI DO PREUZIMANJA

Dogadaj fuzije rezultira iz nagodbe uéesnika u fuziji odnosno preduzeée na koje se
prenosi imovina daje ponudu izabranom cilinom preduzeéu. Poslije dugih pregovora,
uprave ova dva preduzeca se mogu usaglasiti i kao rezultat toga nastaje ugovor o fuziji.
Medutim, nisu rijetke situacije kada cilino preduzeée odbije datu ponudu od preduzeca
preuzimatelja. U takvim situacijama, preuzimatelj koristi sva raspoloziva sredstva kako bi
izvrSilo preuzimanije cilinog preduzec¢a. Medu njima, najznaCajnija su: direktna ponuda
upravi preduzeca, javne (licitacijske) ponude i preuzimanja putem mehanizma
punomodja.

2.1 Direktna ponuda upravi preduzeca

Direktna ponuda upravi cilinog preduzeca predstavija najmanje agresivan mehanizam
preuzimanja i s njim, obicno, otpoCinje neprijateljsko preuzimanje. Preuzimatelj vrsi
pritisak na upravu cilinog preduzeca prije nego $to direktno kontaktira akcionare datog
preduze¢a sa javnom ponudom. Ova strategija je poznata pod nazivom bear hugs'* i
moze se primjeniti zajedno sa javnom ponudom. Naime, ovaj mehanizam preuzimanja
pretpostavija da uprava ciljinog preduzeca, ukoliko ne prihvati ponudu preuzimatelja,
moze odmah ocCekivati javnu ponudu koja Ce biti direkino upucena akcionarima datog
preduzeéa.

Jedan primjer uspjeSnog preuzimanja putem direktne ponude dogodio se, 03. aprila
2001. godine, kada se American International Group, Inc. (AIG) pridruzila ponudi, pored

13 Brigham, F. Eugene; Louis C. Gapenski; Phillip R. Daves, Financial Management, 1999., str.803.
14 Gaughan, A. Patrick, Mergers, Acquisitions, and Corporate Restructurings, 31 edition, 2002., str. 241.
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ponude Prudential PLC, za preuzimanje American General Corporation. U pismu koje je
predsjednik upravnog odbora AlG-a direktno uputio predsjedniku upravnog odbora
American General, naglaSeno je da trZiSte nije oduSevljeno u vezi ponude od strane
Prudential PLC, da su akcionari zabrinuti povodom planirane transakcije i da, kao
alternativu, predlazu fuziju American General sa AlG-om. Pismo se zavrSilo veoma
prijeteom reCenicom »Mozete biti sigurni da ¢emo preduzeti sve $to je u nadoj modi
kako bi se zakljucila ova transakcija«. Pismo od dvije stranice je bilo vrlo jasno. S druge
strane, AlG-ova ponuda je bila bolja za akcionare nego ponuda koju je dostavio
Prudential iz razloga $to je postojala sinergija izmedu ova dva preduzeca, i $to je AlG bio
spreman da preduzme sve neophodne agresivne mjere kako bi doSlo do preuzimanja.
Agresivna ponuda od strane AlG-a imala je za rezultat uspjedno preuzimanie.

Prema tome, kada se cilino preduzece ne protivi snazno preuzimanju, ovaj mehanizam
preuzimanja moze biti dovoljan za preuzimanje. Medutim, ukoliko je uprava cilinog
preduzeca odlucna u borbi protiv preuzimanja onda je mala vjerovatno¢a da ¢e direktna
ponuda upravi preduzeca biti dovoljna da se kompletira preuzimanje. Prednosti ovakvog
nacina preuzimanja su u manjim troSkovima i manjem vremenskom periodu potrebnom
za preuzimanje.

2.2 Licitacijska (javna) ponuda

Najced¢e koriséen mehanizam za neprijateljska preuzimanja jeste licitacijska odnosno
javna ponuda. Licitacijska ponuda je ponuda za kupovinu akcija drugog preduzeca po
odredenoj cijeni koja je, obiéno, znatno iznad trenutne trziSne cijene, kao podsticaj
vlasnicima akcija. Akcionarima cilinog preduzeca se direktno dostavlja ponuda, ako je
preuzimatelj u moguénosti da dode do spiska akcionara. Koriste¢i ovaj mehanizam,
preuzimatelj moze zaobiéi upravu preduzeca i ostvariti kontrolu ¢ak i u slu€aju kada se
uprava cilinog preduzeca protivi preuzimanju. TroSkovi koji su povezani sa javnom
ponudom ¢ine ovaj mehanizam znatno skupljiim nego Sto je proces prijateljskog
pregovaranja. OtpocCinjanje procesa javne ponude obi¢no znaci da Ce cilino preduzece
biti preuzeto, mada ne mora da znadi da ¢e ga preuzeti preduzece koje je i otpocelo
javnu ponudu. Odnosno, moze se pojaviti i drugo preduzece koje ¢e nastojati da
preuzme dato ciljno preduzece. Sve ovo poskupljuje troSkove u vezi javne ponude, ali, s
druge strane, akcionari mogu ostvariti vecu korist od planiranog preuzimanja.

Umjesto licitacijske ponude neki preuzimatelji nude tzv. dvodjelnu ponudu (two-tired
tender offers). Prvi dio ponude je atraktivniji u smislu cijene ili nagina placanja nego $to je
to drugi dio ponude za preostale akcije. Ta razlika je uoblicena kako bi se povecala
vjerovatnota uspjeSnog preuzimanja, dajuéi podsticaj za ranu prodaju. Dvodjelnom
ponudom se, za razliku od samostalne javne ponude, izbjegava problem u vezi sa
pojedinacnim akcionarima koji drze svoje akcije u nadi da ¢e neko drugi dati bolju
ponudu.

15 |bid, str. 242.
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LA L ER 3 3 A

Cijena koju ¢e primiti akcionari u slu€aju 100% dvodjelne ponude, a u prvoj ponudi
ponudena je velika naknada, moze se izraunati na sledeci nacin:

Ps=aPs+ (1-a)Py
gdje je:
Ps = cijena ponude
Ps = cijena za prvu ponudu
Py, = cijena za drugu ponudu
P, = trziSna cijena prije ponude i

a = procenat akcija koje su kupliene u prvoj ponudi

Premija se moze izracunati kao:

[(Ps/P,) - 1] x 100

Prema akcionarima koji su se suprostavili dvodjelnoj ponudi postupa se krajnje ne
korektno u drugoj ponudi, iako svi akcionari imaju isti tretman u okviru Williams Act'®.
Jednaki tretman za sve akcionare omogucen je zakonskim dopunama kroz odredbe o fer
cijeni i pravo otkupa.

Postujuci odredbu o fer cijeni moze se zahtjevati da svi akcionari, ¢ak i oni u drugoj
ponudi, prime fer odnosno pravednu cijenu. Ova cijena moZe biti jednaka cijeni koja je
placena akcionarima u prvoj ponudi. Pravo otkupa dozvoljava akcionarima da otkupe
svoje akcije po cijeni koja je priblizno jednaka cijeni koja je plaena u prvom pokusaju.

U teoriji i praksi postoje mnoge studije koje ispituju uspjeSna i neuspjesna preuzimanja,
kao i uticaj ponude na viSu dnevnu stopu rasta koju ostvaruju akcionari preduzeta
ukljuCenih u preuzimanje. Po jednoj studiji taj rast se moze izradunati na slede¢i nacin:'”

ExRit = Rit — E(Ry)
gdje je:
E«Rit = vi§a stopa povracaja za imovinu i na dan t
t = dan razmatranja uticaja ponude
Rit = stopa povracaja za imovinu i na dan ¢

E(Ri) = ofekivana stopa povracaja za imovinu i na dan t

16 Gaughan, A. Patrick, Mergers, Acquisitions, and Corporate Restructurings, 3 edition, 2002., str. 253.
17 Asquith, Paul, Mergers Bids and Stock Returns, Journal of Financial Economics 11, No.1-4, str. 51-83.
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Ocekivana stopa povracaja utvrduje se prilagodavanjem stepena rizika vezan za akcije
preduzecéa primjenjujuéi beta za datu hartiju od vrijednosti. Beta je mjera sistematskog ili
ne sistematskog rizika. Po ovoj studiji ciljina preduzeéa ostvaruju veée stope rasta kada
se u razmatranje uzima vremenski period od 60 dana prije i poslije objavljivanja ponude,
s tim, da se najvecCi porast postize u periodu prije objavljivanja ponude. Sa druge strane,
preduzec¢a koja preuzimaju ostvaruju relativno malu korist u periodu od 60 dana poslije
preuzimanja.

lako premija koja je povezana sa uspjeSnim preuzimanjem moze povecati vrijednost
akcija cilinog preduzeta, postavija se pitanje da li je visa stopa rasta akcionara ciljnog
preduzeca prouzrokovana objavljivanjem ponude. Studija koja je ispitivala uticaj javne
ponude na ciljno preduzece i preduzece preuzimatelja’® dola je do rezultata da akcionari
cilinog preduze¢a ostvaruju izuzetno pozitivne efekte u periodu od mjesec dana od
objavljivanja ponude. Takode, i preduzeée preuzimatelj ostvaruje pozitivne efekte ali dok
je cilino preduzece jo3 uvijek nezavisno i nema promjena u kontroli. U slu¢aju da dato
cilino preduzeée preuzme drugi preuzimatelj, onda preduzece preuzimatelj u pitanju gubi
javnu ponudu i vrijednost tog preduze¢a zna€ajno opada.

Tzv. neprijateljski preuzimatelj moZe na trZistu kapitala kupovati akcije ciljnog preduzeca
prije objavljivanja ponude. Ukoliko posjeduje veci broj akcija cilinog preduzeca, njegova
pozicija je bolja i ve¢a je vjerovatnoéa da dode do preuzimanja. Kupovina akcija na
otvorenom trzistu moze prethoditi javnoj ponudi, ali moZe biti i alternativa javnoj ponudi.
Osnovni cilj kupovina akcija na trZiStu jeste sticanje kontrolnog paketa akcija kako bi
realizovao ideju o preuzimaniju cilinog preduzeca.

Na prvi pogled, kupovina na otvorenom trZistu moze obezbjediti mnoge prednosti nad
javnom ponudom. Na primjer, izbjegava se komplikovana zakonska procedura kao i
troSkovi u vezi javne ponude koji mogu biti znatno viSi od brokerske provizije. Ponuda¢
koji kupuje akcije na trZiStu nema garanciju da Ce akumulirati dovoljno akcija za
postizanje Ciste kontrole nad ciljnim preduzecem. Ako ne postigne 51% kontrole u datom
preduzecéu, ponudac se moze naci u nezeljenoj manjinskoj poziciji. U tom slu¢aju ima tri
alternative:

- Javna ponuda. U ovom slu€aju, ponuda¢ ima, pored troSkova u vezi sa izlaskom
na trziste, i troSkove vezane za javnu ponudu.

- Preuzimanje putem punomocja. Ovo je jedno od sredstava za preuzimanje, ali
ponudac koji ve¢ posjeduje dovoljan broj redovnih akcija, sada ima jacu poziciju
za primjenu ovog mehanizma.

18 Bradley, Michael; Desai, Anand; Kim, E. Han, The Rationale Behind Interfirm Tender Offers: Information or
Sinergy, Journal of Financial Economics 11, str.183-206
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- Prodaja akcija. Ukoliko ponudaC proda akcije koje posjeduje u jednom
preduzeéu, opada pritisak na cijenu akcija $to moze prouzrokovati znacajne
gubitke za dato preduzece.

Kako potencijalna ciljna preduzeca imaju na raspolaganju brojne mehanizme odbrane od
nezelienih preuzimanja, tako i uspjesnost javne ponude varira i u velikoj mjeri zavisi od
toga koliko su cilina preduzeca finansijski sposobna da razvijaju te mehanizme. Sa druge
strane, veliki uticaj na upotrebu ovih mehanizama za preuzimanje ima normativno
regulisanje javne ponude. Zakoni koji reguliSu javne ponude ne postavljaju samo pravila
koje treba poStovati pri strukturiranju ponude ve¢, takode, obezbjeduju strategijske
mogucénosti i za preuzimatelja i za ciljno preduzece.

2.3 Preuzimanja putem mehanizma punomog¢ja

Preuzimanje putem mehanizma punomocja (proxy fights) predstavlja poku$aj od strane
jednog ili grupe akcionara da preuzmu kontrolu ili uvedu druge promjene u preduzeéu. To
je proces u kojem se vodi borba za glasove akcionara koristeci, pri tome, brojna sredstva
kao Sto su na primjer oglasi u novinama, poéta ili telefonskim putem.

Proces preuzimanja putem punomoéja moze poceti kada ponudaé, koji je takode
akcionar, odluéi da izvrsi izmjene u kontroli na predstojecoj skupstini akcionara®®. Grupa
akcionara koja je zainteresovana za preuzimanje moze kontaktirati ostale akcionare uoci
predstojeCe skupstine akcionara, kako bi ih ubjedili da glasaju protiv predloZenih
kandidata za upravu preduzeCa ili da glasaju za preuzimanje ili protiv odredenih
amandmana u vezi preuzimanja. Proces kontaktiranja akcionara je obi¢no predvoden od
strane pravnog zastupnika koga je unajmila zainteresovana grupa. Osnovni cilj
zainteresovane grupe je da preuzme kontrolu u cilinom preduzecu tako $to ¢e imati
podrsku dovoljnog broja akcionara da promjene sadasnju upravu preduzeca.

Proces preuzimanja putem mehanizma punomocja moze biti jeftinija alternativa u odnosu
na javne ponude. Javne ponude su skupe zbog toga Sto se kupuju sve izdate akcije po
premiji koja moze biti visoka i do 50% od cijene akcija. U javnoj ponudi, ponuda¢ obi¢no
posjeduje odredeni paket akcija u datom ciljnom preduzecu koje moze prodati u slucaju
da ne uspije javna ponuda. Na taj nacin, ponuda¢ moze nadoknaditi dio troSkova koje je
imao u vezi neuspjeSne javne ponude. lako preuzimanje putem punomocja ne zahtjeva
velike izdatke kao $to je to sluaj sa javnom ponudom, ono se ipak ne moze sprovesti
bez znacajnih troSkova. Ukoliko ne uspije preuzimanje putem punomocja, strana koja je
izgubila nema nacina da nodoknadi svoje troSkove. Najvazniji troSkovi koji se javljaju kod
preuzimanja putem punomoéja su: nadoknade pravnim zastupnicima, investicionim
bankama, troSkovi vezani za Stampanje, slanje poste i PTT troskovi, moguéi sudski
troSkovi i drugi.

19 Gaughan, A. Patrick, Mergers, Acquisitions, and Corporate Restructurings, 3 edition, 2002., str. 273.

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 771382



Business Develonment Conference 2009

Mehanizam putem punomodéja se, ponekad, koristi i u kombinaciji sa javnom ponudom?.
U tom slucaju, punomoéje se moze pokazati kao efikasno pomoéno sredstvo za
preuzimanje. Ponudac koristi mehanizam putem punomocja kako bi postigao saglasnost
akcionara da se uklone odbrambene mijere protiv nezelienog preuzimanja u datom
cilinom preduzedu.

3 MJERE PROTIV PREUZIMANJA
3.1 Preventivne mjere

Preventivne mjere koje se aktiviraju prije stvarnog pokusaja preuzimanja poznate su pod
nazivom sredstva koja odbijaju morske pse?' i preduzimaju se s ciliem kako bi se otezalo
nezelieno preuzimanje. Medu ovim preventivnim mjerama najznacajnije su?:

a) Otrovna pilula (poison pill) - u formi prava koje imaocu akcija dozvoljava da kupi akcije
u datom preduzecu po niskoj cijeni. Prava su u formi kol opcija (call option) koje emituje
preduzece, dajuéi pravo akcionarima da kupe odredeni broj akcija u nekom preduzeéu po
utvrdenoj cijeni tokom odredenog vremenskog perioda. Novo sredstvo se upotrebljava
kada pojedinac, grupa ili preduzece steknu 20% akcija u cilinom preduzecu ili u slu¢aju
javne ponude za 30% ili vise akcija u cilinom preduzedu. Ideja je da postoji ponuda akcija
koja ne odgovara preuzimatelju.

Nedostatak otrovnih pilula jeste u tome $to su one jedino efikasne ukoliko preuzimatelj
stekne 100% akcija cilinog preduzeca. Zbog toga je nastala nova generacija otrovnih
pilula? koja dozvoljava akcionarima da kupe akcije u cilinom preduzeéu, nasuprot drugoj
generaciji otrovnih pilula koje su akcionarima dozvoljavale da steknu akcije u preduzeéu
koje preuzima. Nova mjera protiv preuzimanja ima za cilj da oslabi ciljno preduzece bez
obzira da li e se ono spajiti sa preduzeéem koje preuzima. Ona moze biti efikasna u
situacijama i kada preuzimatelj nastoji da stekne kontrolni paket akcija.

U teoriji i praksi mnogo paznje je bilo usmjereno na uticaj otrovnih pilula, kao mjere protiv
preuzimanja, na cijenu akcija. Uradene su mnoge studije?* koje su doSle do zakljucka da
kada preduzete objavi otrovnu pilulu, kao odbrambenu mjeru, dolazi do malog ali
znacCajnog smanjenja u cijeni akcija.

b) Izmjene u statutu preduzeca (Corporate charter amendments) - Primjena ovog
sredstva uslovljena je nacionalnim zakonima, koji se veoma razlikuju od drZzave do
drzave. Prvenstveno, potrebna je saglasnost skupstine akcionara za promjene u statutu
preduzeca.

2 Gaughan, A. Patrick, Mergers, Acquisitions, and Corporate Restructurings, 3¢ edition, 2002., str. 281.

21 |bid, str. 649.

2 Gaughan, A. Patrick, Mergers, Acquisitions, and Corporate Restructurings, 3¢ edition, 2002., str. 170.

2 |bid, str. 174.

24 Malatesta, H. Paul; Walking, A. Ralph, Poison Pills Securities: StockholderWealth, Profitability and
Ownership Structure, Journal of Financial Economics 20, no.1/2, str. 347-376.
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3.2 Aktivne mjere

Uvodenije raznih preventivnih mjera nije garancija za nezavisnost preduzeca. One mogu,
medutim, imati za posledicu da preuzimanje otezaju i uéine ga skupljim. S tim u vezi,
cilino preduzeée moze preduzeti brojne aktivnosti posto primi nezeljenu ponudu.
Najvaznije takve aktivnosti su:

*Ponuda otkupa uz premiju ili "zelena posta" (greenmail) - odnosi se na otkup akcija od
strane akcionara koji posjeduju znatan broj akcija. Taj otkup se odvija uz premiju koja je
iznad cijene koju je akcionar platio. Sa druge strane, ponuda se ne odnosi na druge
akcionare. Osnovna ideja ove mijere protiv preuzimanja je da se opasnost otkloni
stvarajuci atraktivne uslove za tu stranku da se povuce.

Ispitujuci svrsihodnost ove aktivne mjere protiv preuzimanja mnoge studije doSle su do
zakljucka da ova mjera i nije u najboljem interesu akcionara cilinog preduzec¢a. Naime,
premija placena jednoj stranki moze biti na Stetu akcionara®.

*Spajanje sa prijateliskim preduzecem (white knights) - Kada je preduzeée predmet
nezeliene ponude, menadZment tog preduze¢a moze potraziti pomo¢ od drugog
preduzeéa koje moZe biti mnogo povoljniji partner za fuziju. Ukoliko se pronade
prijateljsko preduzece, ono dostavlja ponudu da kupi €itavo ili dio cilinog preduzeéa po
mnogo povoljnijim uslovima od onih koji su dati od strane prvog ponudaca. Ti povoljniji
uslovi mogu biti ve¢a ponudena cijena, obe¢anje od prijateljskog preduze¢a da nece
rasprodati imovinu cilinog preduze¢a ili da ne¢e doCi do otpustanja zaposlenih.
MenadZment ciljinog preduzeéa moze posti¢i sporazum sa prijateljskim preduzeéem
kojim im se dozvoljava da zadrZe svoje dosada$nje pozicije u preduzecu.

*Prodaja kontrolnog paketa akcija prijateliskom preduzecu (white squire) - Ova mjera
poznata je pod nazivom white squire defense i prema njoj cilino preduzece nastoji da
implementira strategiju koja ¢e saCuvati njegovu nezavisnost. Naime, drugo preduzece
daje saglasnost da e kupiti kontrolni paket akcija cilinog preduzeca. Te odabrane akcije
su obi¢no konvertibilne prioritetne akcije. Sa stanovista cilinog preduze¢a, ova mjera
znaci da se veliki iznos akcija stavi na raspolaganje drugom preduzecu ili investitoru koji
nece iste prodati neprijateljskom preuzimatelju.

*Promjene u strukturi kapitala - Cilino preduze¢e moze izvrSiti razne promjene u svojoj strukturi
kapitala kako bi odbio neprijateljskog preuzimatelja. Ove odbrambene mjere mogu se predstaviti
na Cetiri nacina?: rekapitalizacija, dodatno zaduzivanje (obveznice i zajmovi), emitovanje vise
akcija iotkup akcija.

*Sudski spor - danas je ova mjera samo jedna od odbrambenih taktika koja cilinom preduzecu
daje nadu da se zastiti od neprijateljskog preuzimanja.

25 Michael Bradley, L. McDonald Wakeman, The Wealth Effects of Targeted Share Repurchases, and the
Market for Corporate Control, Journal of Financial Economics 11, no 1-4, str. 275-300.
2 |bid, str. 211.
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*Ponuda neprijateliskom ponudacu (pac-man) - predstavlja aktivnu mjeru kojom cilino preduzeée
daje kontraponudu neprijateliskm ponudacu. U praksi, ova mjera se svega nekoliko puta
primjenjivala.

*Jednostavno odgovoriti ne - odbrambena taktika koja moZe biti samo nacin da se ostvari veca
ponudena cijena, ali ne i da se odbije neprijateljsko preuzimanje. Naime, uvijek ¢e postojati cijena
koja ¢e upravu cilinog preduzeca ostaviti bez izbora osim da prihvate datu ponudu.

4. ZAKLJUCAK

Teznja ka rastu preduzeca kroz spajanje sa drugim preduzeéima je razumljiva i legitimna.
Fuzija predstavlia najnormalniji vid koncentracije kapitala kojim se obezbjeduje
ekonomsko jaCanje i reorganizacija preduzeta. Ukoliko postoji saglasnost
zainteresovanih preduzeca da izvrSe process spajanja ili pripajanja govorimo o
saglasnim fuzijama. U suprotnom, radi se o preuzimanju gdje postoji interes samo jednog
od ucesnika u procesu fuzije.

Postavlja se pitanje da li su mjere protiv preuzimanja u interesu akcionara. Empirijski
rezultati su po ovom pitanju dosta razli¢iti. Dokazi uglavnom ne pokazuju da se javlja
znacajan cjenovni efekat kada se prihvate razli¢ite odbrambene mjere?’. Negativan uticaj
ima otkup akcija od vlasnika velikih paketa akcija. Naime, cilino preduzece kupuje veliki
paket akcija od akcionara po cijeni koja je veoma povolina za njih, a sve u cilju da
eliminiSe opasnost od preuzimanja. Kori¢enje otrovnih pilula ima negativan, ali skroman,
uticaj na cijenu akcija cilinog preduzeca. Kako ponudaci budu razvijali svoje tehnike za
preuzimanie tako ¢e se razvijati i odbrambene mjere.
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SUMMARY

The primary goal of this paper is to present a system for support of distance education
that has been develop and used within the web based e-platform implemented at the
Faculty of Mechanical Engineering in Skopje. The system has been develop in order to
enable different new forms of learning methods for students enrolled to the Faculty and
also, to the second group of students; graduates and professionals from SMEs and
industry that use continuing forms of education, such as: life-long learning courses,
specialization courses or postgraduate studies. That distance education system enables
different forms of interaction among participants in the learning process and supports
different active learning forms in order to adapt to the labor market needs, to propose
different modes of delivery and promote contemporary types of skills (ICT, advanced
technologies, entrepreneurship, communication, business). The implementation of such a
system for distance education represents an attempt for transferring the infrastructure of
traditional education system (classroom, library, project work) into the digital world, as a
form useful for both groups of students, especially employees that don’t have time for
classroom but need continuing increase of the knowledge and skills.

Key Words: Distant Education, e-Learning, Entrepreneurship, Engineering
1 Introduction

Introduction The countries in the Western Balkan are facing major challenges in terms of
economical and social regeneration, mass education, limits of public funding, changing
technologies, with increasing the role of Small and Medium sized Enterprises (SMEs)
and multinational enterprises. In accordance to this situation, the intensive process of
collaboration between universities and SMEs must be built.
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Partnership between universities and enterprises can take various forms in the education
and in Research & Development (R&D) area. In education, the following forms are
important: enable students to be ready for labour market, introduce life-long learning
courses and various types of postgraduate studies as a continuing education, using the
feedback from employers, guest professorships and shadow manager projects. In R&D,
in the form of contract research, the technology transfer and commercialization of
research results are important. Expected results of a partnership are improved image of
enterprises in Western Balkan, a faster development of economy, new diversified
resources and better ways to meet market needs.

Universities need to cooperate with the industry and build relationships to develop joint
actions [1,2,3]. Particular attention should be paid to SMEs as they contribute
significantly to the economic growth. Universities need to demonstrate their willingness to
play the key role, together with industrialists and local authorities. In numerous contacts
with representatives from industry and small local enterprises we have concluded that
increased interest to involve information technologies in the production systems and to
introduce the economic based approach in the engineering decisions do exist (Fig.1).

Political New Sociodemo-
Environment providers graphical
Environment

¥

Negotiating
strength of | = Increased  EFCH Empowered
funding bodies Competition customers
Eehiamic Alternative Techno-
Environment modes of logical
study Environment

Figure 1. Knowledge transfer environment of higher education institutions

The cooperation between the Universities and the enterprises should bring mutual
benefits and better outcomes for all partners, in terms of improving the quality of
graduated students, in terms of their preparation for today's and tomorrow's market. The
cooperation should enable development of high quality training materials in advanced
technologies areas, adapting to the changing needs of the society/economy and ensuring
a more effective link between the fundamental and applied research and its transfer into
enterprises.

The traditional attitude to learning needs has to be changed. New modes of learning
(distance education, web-based education, e-learning, part-time education) need to be
further developed. Changes in the courses are necessary to adapt to the needs of labor

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 82 /382



Business Develonment Conference 2009

market, to propose different modes of delivery and promote different types of skills (ICT,
entrepreneurship, business, advanced technologies, communication, flexibility). Those
concepts have evolved from simple educational material exchange to more sophisticated
interaction between the user and the distributed resources.

2 Principles of Distance Education

The term “Distance Education” has many definitions in the literature [1,4,5,9]. One of the
most complete definitions for distance education is provided by Keegan [4 ]: The
instructor and the student are separated throughout the educational process, the
educational curriculum is controlled by a certain educational institution, educational
materials are exchanged via different media for the purpose of overcoming the physical
distance between the instructor and the students, and different forms two-way
communication between the participants of educational process are supported”. As can
be seen from this definition, remarkable attention is given to the interaction
(communication) within the distance education process. The Internet technologies enable
different kinds of synchronous and asynchronous communications to be incorporated into
the distance education support systems.

The way in which the Internet “stepped” into our society implies dramatic changes in the
way people learn and interact in society. Students in the system of higher education are
especially familiar with using the resources the Internet offers in their studies and
research. This fact opens the opportunity of creating an effective education environment,
using the Internet as a medium of human interaction. The idea of creating such
environment is a challenge to redesigning the user interface systems in order to improve
the classical educational environment as well as a challenge to improving the education
process by implementing options and techniques that are hard to implement in the
traditional teaching systems. Although all these tasks are hard to achieve, it is feasible to
implement most of the assumed options and teaching characteristics using opportunities
offered by current technology.

Distance education is based on human behavioral educational theories. One of the basic
educational theories of this type is the Constructivist educational theory. According to this
theory, learning is an active process, in which the students construct new ideas or
concepts based on their current knowledge. Education is a student-centered active
process. The teacher’s role is to canalize and enable the learning process. Students
should take initiative in the learning process whenever possible. In that way, the general
concepts which are the subject of learning become part of students’ experiences.
Learning is a natural process which can take different patterns depending on students’
affinities, backgrounds and interests. Also, learning is social process and thus different
form of communication and cooperation among students should be encouraged.
Students should find their own facts related to the educational subject. The knowledge is
created through the real world activities rather then merely reproduced.

2.1 Educational materials
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Similar to the educational materials aimed for traditional education, the educational
materials for distance education have to contain expert’s knowledge. Additionally, since
there might be a lack of direct communication, that knowledge has to be organized in a
way that enables the autonomous learning process. For that purpose, an additional
expert has to be consulted when creating such materials. Finally, the technical staff
should transfer the materials produced as a result from previous collaboration into the
distribution medium. The creation of educational materials for distance education
undergoes the following phases: analyses of target students’ needs, common goals and
social background, creation of educational material, upgrade of the way the material is
presented depending on students’ evaluation and changes in the student target group
[5,8].

Any educational material should state in a very clear way “what the main contribution to
the student is”, what kind of students it is intended to, and what kind of examples it
contains. The examples given should be familiar to the student target group. Graphical
symbols for different contents (definition, example, related work etc) should be defined at
the beginning of the material and used within it. Cooperative work and different form of
communication between the actors of the educational process should be stimulated by
providing discussion groups, chat facilities, virtual tables and other more sophisticated
support tools.

2.2 Distance Education System Components

Distance education systems are complex systems. They should support different form of
active learning. They should keep track of educational materials content, student history
and enable easy access to that content. Clear mapping with traditional educational
system should be enabled where possible and modularly developed.

There are three general groups of activities [8] that should be supported by this kind of
system: institutional administrative activities, student service activities and student
activities. Institutional administrative activities are administrative activities of the
educational institution. Such are payroll, archive support, legal support and general
ledger. Student service activities are related to the educational process by supporting it.
Examples of such activities are: lecture scheduling, general information about the
subjects, course enrolling, exam enrolling and administrative library services. Student
activities are represented through access to educational materials, consultation activities,
discussion activities, laboratory work, project work, self testing. Although not directly
related to student activities, instructor supported activities should be included in the
distance education support systems. Examples of such activities are: publishing of exam
results, different kinds of student notifications, educational material creation guide.

3 WebLab e-Platform as a Model of Distance Education System
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The paper presents real developed and introduced e-learning education platform in
engineering and management courses into the developed education network [7,10]. The
network has been organized between the faculties at four universities in the Macedonia
(University in Skopje, University in Bitola and both Universities in Tetovo) with main
server point at the Faculty of Mechanical Engineering (FME) in Skopje. Via the network, it
is used model of distance education system trough created WebLab e-platform [6]
(Fig.2), funded by financial support from European Commission and based of the
experience from two European universities: Technical University in Turin and University
of Maribor. That introduction of new education methods, implementation of new
information and communication technologies in order to develop better conditions in the
education process enable to FME to promote new possibilities for students and for life-
long learning as a link to industry and SMEs in order to offer up-dating of different skills
necessary for the labour market and for continuing improvement of the knowledge to the
professionals. Into WebLab e-platform, there are offered developed courses in four
areas: business, applied ICT technologies, entrepreneurship and energy efficiency. Each
faculty from four Macedonian universities, partner in the network, uses selected courses
to the students’ education process and to the lifelong learning offer.

Into e-learning platform, as a web based learning environment, there are offered several
courses from engineering, entrepreneurship, business and ICT fields. The platform, the
interface and the contents are developed on Macedonian language having in mind that
the users are four Macedonian universities.

Development of this environment has been based on Contents Management System
which means system oriented to the specific methodology with several rules for
designing of the course contents:

e The course structure: overall duration, related with the ECTS rating of the
course [ 5];

e The organization of contents: technical contents are responsibility of authors,
but their organization and presentation come from a cooperative effort of
authors and instructional designer;

e The preparation of support material (slides, external clips, simulators, active
drawings, test and exercises);

o The final test and assessment.
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Web Based Multimedia E-Learning for Applied Technologies e

E-LEARNING SY¢

Education material creation module is a tool for internet presentation and distribution of
educational material. The author of the educational material is responsible for the
educational material content. The educational material is described with eXtended
Markup Language (XML) format that enables analyses of the educational material
contents. The analyses include usage of different media, educational material structure
and usage of self testing questions within the materials.

The selected approach was to define two separate applications within the Client-Server
communication model. The Client is the CourseXML Editor application used for creation
of the educational courses by professors. The Server application should accept the
submitted courses and publish them on the Virtual Class room into e-platform.

Through CourseXML Editor, the professor can add new elements to the course, also
preview, edit or remove already entered elements. The created course can be saved or
opened by using the Client Editor form authorized professor. When the professor is
satisfied with the created course, it could be saved to the server by selecting such option
in the menu. The Server application then receives the course description and adds the
course in the Distance WebLab e-Platform (Fig.2), where it should be approved by the
coordinator professor.

3.1 Courseware structure

The tool used for course assembly generates HTML pages, suitable for delivery through
the internet. The presentation of contents is structured in a few general pages, index
pages (table of content, with links to single lessons), content pages, (at each page links
to clips, slides if any), self-testing (each lesson has a quick multiple choice test at the
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end, related with lesson contents) and additional materials. The global structure is shown
in Fig.3.
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Figure 3. Courseware global structure

From the TOC the learner can access the lesson contents pages, which follow the
structure outlined in Fig.4. The content presentation window is divided in five areas, as:

o Top: section, title of the course, section, lesson, unit;

e Bottom right: position information: navigation, link to the list of units in current

lesson;

o Bottom left: links to documents related to the unit (clip, slides, tekst);

e Left: main presentation area, pictures related to the slide;

e Right: main text area for slide.

Slides displayed in the main window are synchronized with the clip flow. Synchronization
is maintained with slide (next/previous buttons) and clip navigation (slider control). The
slide may include active areas with external documents that linked a new window.
External documents can be anything suitable for presentation through a browser (.pdf,
.ppt, .doc, html, flash object). This “external document” capability allows to show the
learner text or graphics too complex for a slide (e.g. a datasheet) and to include
interactive simulators or short movies. These additional documents can be opened
directly from the slides. A procedure which addresses all phases for the design
production of e-courses has been developed and tested with the development of several
courses. About teen courses have been designed and developed with this procedure (in
Macedonian) and they are on the WeblLab e-platform which can be seen from [9].
Working on generated network in WebLab e-platform environment between partners
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institution from Macedonia, Slovenia and Italy is based on a “virtual classroom”, showed
on the Figure 5.
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Figure 5: Example of the “Virtual classroom”

4 e-Learning environment link within the industry

Presented e-learning environment with WebLab platform has been managed and
coordinated by staff from the Faculty of Mechanical Engineering in Skopje — Weblab e-
Learning Training Centre in collaboration with the representatives of the Institute of
Informatics at the Faculty of Natural Sciences, at University Ss.Cyril and Methodius in
Skopje. This environment describes model of technology and change in higher education
in line to establish a framework for collaborative networking between universities and
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industry, all based of experience from European countries. This environment is an
initiative for creating a network able to support the development of the cooperation
between universities and industries to promote best practices with intention to provide
increasing of the level of qualification through offering of life-long learing courses for
employees in different areas of interest ICT, entrepreneurship, applied technologies etc.

5 Conclusion

The primary goal of this research work was to develop an internet based system for
distance education support. Distance education has social, economic and technological
prerequisites. It supports different forms of student-professor interactions that are
important for providing an active learning environment. This requirement is given to the
higher education and in that line from the higher education it is expected to serve the
knowledge economy of the 21st century and should consider corresponding technical
environment, tools and functionalities. Through the results of this work, there is
contribution for a fruitful collaboration between university and industry in Republic of
Macedonia. Universities are currently facing a deep restructuring process into Balkan
region and they offer new e-environment to enterprises, useful for theirs needs to have
knowledge immediately used in practice for the purpose of meeting the market needs
and increasing the company’s competitiveness. The developed distance education e-
platform’s influence on the efficiency of education was evaluated in the phase of using.
The analyses indicate the positive influence of the e-platform’s modules for increasing
the efficiency of education.
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ABSTRACT

This paper enlarges knowledge about New Technology Based Firms in Serbia. It
examines basic company’s and founder's characteristics and discusses how they are
related to European experience. The findings presented in this paper are based on the
early stage of a longitudinal qualitative research study that involves grounded theory
based case studies of NTBFs established since 2000 around University of Novi Sad,
Serbia. On the one hand, we found that, opposite to the European experience, the prime
sources of technology based entrepreneurship in Serbia are research universities, rather
than large firms. On the other hand, founders’ characteristics are similar to characteristics
of founders from the rest of Europe.

Key Words: Technology-based entrepreneurship, knowledge regions, NTBF, University,
Serbia
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1. Introduction

Today, economic development and growth are highly dependent on technological
development, and technology-intensive industries play an increasingly important role in a
nation’s economic vitality and resilience as well as in international trade [1]. There is a
general consensus among economists that technological innovation plays the central role
in the process of long-run economic growth. One of the greatest challenges the
European economy is facing is to develop capacities to overcome “innovation paradox”
[2, 3] and, as described in Lisbon Strategy, convert scientific breakthroughs and
technological achievements into industrial and commercial successes in order to become
the most competitive and dynamic, knowledge—based economy in the world [4, 35]. There
is no doubt that research commercialization, entrepreneurship, and technological
innovation are closely linked phenomena and crucial to the creation and maintenance of
national wealth. Although entrepreneurship is understood as the engine of innovation [6],
the precise nature of the relationship between entrepreneurship, innovation, and
commercialization is not clear.

According to Schumpeter [7], new firms operate as agents of creative destruction by
introducing innovations into the economy. In this way, new firms urge large firms to revise
their practices or perish from the market. This is in particularly the case when industries
mature and begin to decline. High technology start-ups, firms that base their business on
exploiting advanced technological knowledge provide the next generation of firms
necessary for a stable economy’s growth.

Early research on technology-based entrepreneurship and New Technology Based Firms
(NTBF) has focused on the activities in the United States. There are numerous examples
of NTBFs from the US which have exhibited spectacular rates of growth in employment,
sales, exports and assets [8]. After the Arthur D. Little Consulting Group [9] compared
NTBFs in the United States with those in the United Kingdom and West Germany, more
than 30 years ago, European interest in the subject has gained in importance.

Generally, NTBFs are thought to play an important part in the transfer of technologies
and in strengthening the industrial fabric. They provide secure and high-quality
employment opportunities for several generations and help regional development
stimulating indirect employment in the business and consumer service sectors [8]. While
these conclusions are based on researches in stable economic environment, there is no
reason to expect that high technology start-ups would be less important in transitional
economies.

Although the number of new technology-based firms has increased drastically all around
the world [10] technology-based entrepreneurship is still a relatively unexplored topic.
There is still limited knowledge about its effect on economic growth and development,
especially in transitional economies. There is a lack of research focus upon the
characteristics of NTBFs within South East European countries, particularly in Serbia.
Therefore, the purpose of this paper is to provide research evidence about technology-
based entrepreneurship in Serbia, to describe basic company’s and founder's
characteristics and correlate them to European practice.

After a general discussion about technology-based entrepreneurship and brief
description of Serbian environment, the paper goes on to consider some of the research
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evidence which underpins the role of research universities in Serbia in creation of NTBFs
and to compare it with European practice. In addition we examined characteristics of
technology based entrepreneurs in Serbia. Since, technology-based entrepreneurship is
a strongly regional phenomenon [11] special attention is paid to one of Serbia’s major
regions, the Novi Sad region. Finally, all findings are compared with European
experiences from its early phase [8]. The paper ends with some conclusions and
implications for policy makers in Serbia, but also applicable to other countries in the
Region.

2. What is technology - based entrepreneurship?

Although technology-based new firms tend to get a lot of attention among policymakers
and the importance and interest of technology-based entrepreneurship is increasing, the
available research-based knowledge is still limited [11]. In undertaking such a research, it
is important to define what is meant by terms: technology-based entrepreneurship and
New Technology — Based Firm. Unfortunately, this is not a simple matter. There are
some special features that make technology — based new firms a bit different from other
new firms. These include the uncertain nature of R&D investments and difficulties to
market and sell an innovative product or service with respect to the technologies to be
developed.

Research on technology based entrepreneurship is still a young subject without a
common definition of the concept and without agreement on what it is. Technology -
based entrepreneurship is a combination of two concepts, namely “technology-based”
and “entrepreneurship”. None of these have a widespread and accepted definition.

The first problem is to define entrepreneurship. Fortunately, the entrepreneurship
literature has offered an emerging consensus about at least the components that any
comprehensive and useful definition of entrepreneurship should encompass [14]. They
are as follows:

speculation and risk bearing (Cantillon 1775 —in [15]),
coordination of disparate elements (Say 1828 - in [16]),

decision making in an uncertain environment [17],

creative destruction, innovation management [7],

leadership [18],

arbitrage, opportunity alertness [19],

creation of a new organisation to pursue an opportunity [20],
product development and ownership (Hawley - in [15]), and

a focus on managing rapid growth in a volatile environment [21].

The second problem is that of defining “technology-based’. Most common is to define a
technology-based firm as a firm that is depending on technology for its development and
survival. Arthur D. Little Group defined NTBF as an independently owned business
established for not more than 25 years and based on the exploitation of an invention or
technological innovation which implies substantial technological risks. Similarly,
Shearman and Burrell [22] have argued that the term NTBF should refer only to new
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independent enterprises which are developing new industries. These narrow definitions
do mean that the technology has to be new or innovative.

Other authors have, however applied the term NTBF to a much broader population of
firms. Sometimes it is unclear whether the word ‘new’ applies to the firm, or to the
technology, or both. A very broad definition would embrace all new firms operating in
‘high technology’ sectors. However, ‘high technology’ concept is also not easy to define.
Butchart [23] definition based on measures like investment in R&D as a proportion of
sales and proportion of employees in R&D has been widely used. Shearman and Burrell
[22] distinguish these firms as ‘high tech SMEs’ from NTBFs.

Technology-based entrepreneurship is a highly regional phenomenon [13], where local
large firms as well as universities are important for the training and breeding of future
entrepreneurs [11], [13], [16] and [26]. Spin-off processes are likely to enhance regional
knowledge development and learning processes because it involves the diffusion and
sharing of technological and managerial expertise within the region [11], [13].

Even if a common definition of technology-based entrepreneurship is lacking, earlier
research has been able to show that these firms differ from other entrepreneurial firms
since they [11]:

relatively often have a growth potential;

have a need for external financing when product development takes time;

often focus on niche markets with a high need of internationalization;

tend to cluster in specific regions;

tend to be spin-offs from existing organisations (universities as well as established
firms);

tend to benefit from an establishment in an incubator or science park;

tend to contribute to technology transfer within a region;

tend to be founded by teams of founders; and

tend to be established by entrepreneurs with higher education.

Bearing this in mind, the paper and research study presented here use a broad definition
of NTBFs. Although definition employed is not ideal, it embraces a substantial range of
sectors which can be viewed as ‘technology — intensive’ within which the firms have
problems which differentiate them from SMEs more generally [8].

3. Transitional environment

Serbia is a lower middle income South East European country. One form of central
planning over four and a half decades (1944 - 1989) almost excluded private ownership
from the economy. Institutional and economic reforms started after the fall of the Berlin
Wall in 1989. This passage has been quite turbulent with civil wars in surrounding and
hyperinflation. In addition to the political instability, the lack of business legislation,
compounded by a regulatory flux has created high environmental turbulence and
unpredictability. The country set off on road towards market economy and democracy
after regime change in 2000. The economy reforms have shown a mixed record of
success. Many important lows are yet to be passed.
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Private entrepreneurs have proliferated in transitional economies, economies that were
formerly centrally planned but currently undergo significant system reforms and
transition. In addition to the generally observed liabilities of newness and smallness
entrepreneurial firms in transforming economies have to cope with an environment that is
unpredictable and rapidly changing. Given its income level, Serbia still has relatively
large numbers of research scientists and engineers and has a well organised education
framework.

4. The role of the university

Building a knowledge based society is a global imperative, and the routes towards it are
identical for all countries [6]. Knowledge based society needs to be developed through a
comprehensive state policy in the area of education, information technologies, research
and development, but also by providing functional democracy, social equality and the rule
of law. Experiences of the West European countries and the US show that knowledge
society could be shaped by creating knowledge regions — an organized framework,
usually a geographic area, with an efficient, multidirectional and manageable interaction
between university, business sector and government institutions (Triple Helix; [24]).

In this millennium sustained competitiveness in the global economy will depend on
technological or innovation-based strengths, such as ability to apply new technology, to
develop new products, to access new markets successfully, to incorporate best practice
in the management, and to develop skill across the full spectrum of the labour force [25].
These are elements to which universities can make a substantial contribution, particularly
on a regional level by linking industry and academic institutions and generating flows of
knowledge between the two partners.

Therefore, university is the key element in the creation of knowledge regions; not any
university, but only the one which is ready to develop entrepreneurial spirit, promote
innovations, creativity and open the door to the sector of small and medium sized
enterprises. Enterprises have become increasingly dependent on external sources of
knowledge and technology, and the need of constant technology renewal and innovation
motivates them to become an intrinsic part of the innovative network. Location of
technology based industries largely depends on the approach to knowledge and different
learning processes. Therefore, new enterprises are emerging and forming clusters
around universities, research centres and existing companies.

5. Research Methodology

The findings presented in this paper are based on the early stage of a longitudinal
qualitative research study that involves grounded theory based case studies [12] of
NTBFs established since 2000 around University of Novi Sad, Serbia.

There is no single research method that is usually preferred. The research area includes
a mix of methodological approaches; quantitative, qualitative, and a mix of both.
Empirical data are collected through semi-structured, in-person interviews with founders
of start-up companies. Companies were identified from two sources of information —
university technology transfer offices and from (non-)governmental organizations that
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serve as technology-transfer “facilitators” in each region. The sample included a mix of
large and small companies and faculty members, mostly in engineering disciplines. The
interviews were composed of a series of open-ended questions that are designed to
create case study about each company. At this stage of research, the data are used to
illustrate some characteristics of the Serbian case. Since, technology-based
entrepreneurship is a strongly regional phenomena [11] special attention is paid to one of
Serbia’s major regions, the Novi Sad region.

6. Serbian case: Early stage findings

The issues we will discuss in this section include: the number of NTBFs; growth;
characteristics of their founders; and their location.

6.1 The characteristics and number of NTBFs

In the university regions of Novi Sad, Nis, and Belgrade, an entire series of NTBFs has
already been founded. Our findings suggest that NTBFs in Serbia are mostly created to
exploit commercially technical know-how technology, technology-based ideas or
research results developed within an academic, mostly engineering, institution. The
unusual situation is that academic institutions do not have the proprietary rights for
commercialization. It is rare that a new technology commercialized by NTBF is patent
protected in Serbia. This could be a crucial problem for attracting venture capital
investments, businesses internationalisation as well as protecting market position from
potential competitors.

From its founding, NTBFs are focused on technology and development of state-of-the art
solutions. The companies lack skills, know-how and experience in the fields of marketing
its solutions, building up professional sales operations and establishing long lasting
profitable client relations with key accounts. This lack of focus on few commercially fit
products/solutions and pushing sales into that direction lead to the development of
diversified product portfolios, which are in different stages of development at the moment.
Also, there is a lack of clear minded long-term development strategies for the company
with defined targets and plans. This is particularly true for the businesses
internationalisation.

Although the number of NTBFs as a proportion of all firms established within a period will
depend on the definition of NTBF used, the evidence shows [8] that NTBFs constitute
only a small proportion of the firms established each year in Europe. International
estimation in the global entrepreneurship monitor (GEM) suggests that less than 10 per
cent of the new firms can be classified as “Science, Technology and High Potential” [25].
This percent is lower in Serbia. A rough estimation would suggest that the Serbian
technology — based entrepreneurship is likely to represent not more than 3 percent of the
general entrepreneurial activities.

The great interest by policy makers in NTBF is based on the US experience, where
NTBFs created, directly and indirectly, employment and wealth. In Serbia there is an
absence of extremely fast growing firms. The absolute growth in employment is modest.
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Nevertheless, this finding is in line with the European experience in the area, which is
without major success stories [27].

6.2 The founder’s profile

Regard the founder’s previous experience; European case studies [28], [29] and [30]
indicate that industry spin-outs are more common than spin-outs from public research
laboratories. Further, founders are more likely to have previously been employed in
larger, rather than smaller, enterprises. On the contrary, this research tends to identify
the key importance of either universities or research laboratories for technology based
entrepreneurship in Serbia.

Among Serbian NTBF we can recognize two types of companies:

1) companies set up to exploit commercially the university’s tacit knowledge and know
how, usually in the area of process rather than product innovation, where no formally
protected (e.g. patents) IP and/or exclusive licensing is involved; and

2) companies set up by former or present university staff and/or former students
drawing on their experience acquired during their time at the university, but which
have no formal IP licensing or similar relationships to the university.

In line with the role of university the level of education amongst founders of NTBFs is
significantly higher than that of the working population as a whole, or of founders of other
types of new businesses. This finding is expected and comparable with the European
experience [8]. Another significant fact is that the most of NTBF founders have an
engineering degree what is in line with the German case [31].

Founders of NTBFs are very unlikely to be young, because they usually have educational
qualifications which are not normally awarded until the individual is at least in their mid
20s. The age spectrum of NTBF founders is between 30 and 50 years of age. Founders
of NTBFs in Serbia tend to be primarily male.

6.3 Location and the importance of networking

It is well known that NTBFs tend to cluster. The location of new technology-based
industries depends greatly on access to knowledge and different learning processes, new
firms tend to spin-off from and cluster around universities, research organizations and
existing firms [32]. The most famous clusters are the Silicon Valley and Route 128 in
USA [33], but also places like Cambridge in the UK; Munich in Germany, Bangalore in
India, and Tel Aviv in Israel are all well known [11]. However, in the most European
countries, the distribution of NTBFs is similar to the distribution of population and/or
enterprises as a whole, such that most NTBFs are located in and around the major urban
areas [8]. Our findings suggest that location of universities influence the location of
NTBFs similarly like in cases of Austria, Sweden and Denmark. Nevertheless,
universities in Serbia tend to be located in larger urban areas.

One of the regions of knowledge that is emerging in Serbia is based around University of
Novi Sad [34]. Effective cooperation with business sector based on innovation activities
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and entrepreneurial clime at University of Novi Sad have supported and motivated the
great number of researchers and students to undertake entrepreneurial initiatives.
Currently, there are more than 35 successful SMEs, most of them at Faculty of Technical
Sciences. These SMEs could be classified as NTBFs in line with broad definition used in
this paper. Also, there are numerous researchers groups oriented to commercialisation of
their results in the future. New companies are created based on knowledge and know-
how developed at the University through research projects. Existing companies employ
more than 850 young well educated people; they had turnover higher than 18 million € in
2007 and export more than 50% of their results [34]. These companies are the best
promise for development of Novi Sad knowledge region.

7. Conclusion

The role of commercialization of scientific and technological knowledge created in public
funded research institutions is well recognized in new venture creation, growth of existing
firms, as well as creations of new jobs. However, local large firms in Europe are of prime
importance for the training and breeding of future technology based entrepreneurs [11].
Our research shows that in transitional countries like Serbia, academic institutions are
seen as a primary source of new knowledge production and innovation as well as the
corner stone for technological change in vital segments of economy. Research
universities in transitional economy are important institutions for educating high-quality
technologists, but they are also the most important source of technology based
entrepreneurs.

Although the number of technology — based enterprises established in Serbia has been
on increase, it is still rather small. Government need to do significantly more to increase
both the quantity of to-be entrepreneurs and to enhance the quality of the businesses
which these individuals establish. Efforts are needed to: transform research results and
ideas more effectively into businesses and enterprises; make venture capital available
and increase financing at early stages of business and company development; improve
legislation and design workable ground rules and promote the use of intellectual property
protection rights; create sound conditions for competition that favour the growth of new
enterprises. Most importantly, such improvements should increase the number of
‘successful’ NTBFs, which, in turn, would increase the number of entrepreneurial role
models [8].

In the 1990s, spinning off new ventures from academic labs gained acceptance in
Europe as a valid method of technology transfer. To stimulate the commercialisation of
university based research and promote spin-outs policymakers in many developed
countries have responded by infrastructure measures facilitating the commercialisation of
scientific research outputs.

The practice of stimulating and promoting development of NTBFs is still in infancy in
Serbia. There is little institutional support which should provide educational, training and
financial services to existing as well as would-be academic and graduate entrepreneurs.
Policymakers have not responded by infrastructure measures facilitating the
commercialisation of scientific research outputs. First attempts are made by national
competition “The Best Technological Innovation” (www.innovation.org/en) supported by
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Serbian Ministry of Science, but it is not enough. Government as well as universities
needs much more proactive role in order to create sustainable policy, to make available
proof of concept funding, to develop scientific and technology parks, to bring European
V(Cs.

Bearing in mind crucial role that research universities play, it has to be recognized that a
PhD is not exclusively a ticket to academic life. PhDs should be entering the private
sector as well as research institutes and universities. Additionally, to enhance the
business skills of potential NTBF founders, Serbian universities should also be
encouraged to provide courses, accessible to both staff and students, in
entrepreneurship and new business development. European experience from its earlier
stage [8] showed that efforts should also be made to combine the empirical skills of
scientists and engineers with the managerial skills of others who have experience in the
private sector. Therefore policy makers are urged to support science parks and
technology support organizations.

References

1. OECD. (2001) Science, Technology and Industry Scoreboard: Towards a Knowledge-based
Economy, OECD, Paris, 2001.

2. European Commission, (1995): Green Paper on Innovation European Commission |,
Luxembourg, Available at:
http://europa.eu/documents/comm/green papers/pdf/com35 688 en.pdf

3. European Commission (2003): Green Paper on Entrepreneurship in Europe European
Commission , Luxembourg, Available at http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/site/en/com/2003/com2003 0027en01.pdf

4. Rodrigues, M.J. (2003): European Policies for a Knowledge Economy, Edward Elgar.

5. Tausch, A, (2006): The Lisbon Process, Re-Visited - A Reality Check of the European Social
Model. Available at: http:/ssrn.com/abstract=975238

6. Drucker, P.F. (2002): The Discipline of Innovation, Harvard Business Review - The
Innovating Enterprise.

7. Schumpeter, J.A. (1934): The theory of economic development. Harvard Economic Studies
Series, Vol. XLVI, Cambridge, Massachusetts, (originally published in Germany in 1911
under the title: Theorie der Wirtschaftlichen Entwicklung).

8. Storey, D.J. & Tether, B. (1998): New technology-based firms in the European Union: an
introduction. Research Policy, 26, pp. 933-946.

9. Little, AD. (1997): New Technology-Based Firms in the United Kingdom and the Federal
Republic of Germany, Wilton House, London.

10. Autio, E. (1997): New, technology-based firms in innovation networks: simplistic and
generative impacts, Research Policy, Vol. 26, pp. 263-81.

11. Dahlstrand A.L. (2007): Technology-based entrepreneurship and regional development: the
case of Sweden, European Business Review, Vol. 19 No. 5, pp. 373-386.

12. Yin, RK. (1994): Case Study Research Design and Methods, second ed. Sage Publications,
Newbury Park, CA.

13. Venkataraman, S. (2004): Regional transformation through technological entrepreneurship,
Journal of Business Venturing, Vol. 19, pp. 153-67.

14. Hindle, K. & Yencken, J. (2004): Public research commercialization, entrepreneurship and
new technology based firms: an integrated model, Technovation 24, pp 793-803.

15. Jennings, D. F. (1994): Multiple Perspectives of Entrepreneurship: Text, Readings and
Cases, South-Western Publishing Co, Cincinnati.

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 98 /382


http://europa.eu/documents/comm/green_papers/pdf/com95_688_en.pdf
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/en/com/2003/com2003_0027en01.pdf
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/en/com/2003/com2003_0027en01.pdf
http://ssrn.com/abstract=975238

16.

17.
18.

19.
20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Business Develonment Conference 2009

Koolman, G. (1971): Say’s conception of the role of the entrepreneur, Economica 38, 1971,
269-286.

Knight, F.H. (1921) Risk, Uncertainty and Profit, Houghton Mifflin, Boston.

Marshall, A. (1949). Principles of Economics: an Introductory Volume, 8 ed. Macmillan and
Co, London.

Kirzner, .M. (1971): Entrepreneurship and Economic Development, Free Press, New York.
Bygrave, D.W. & Hofer, W. C. (1991): Theorizing about entrepreneurship, Entrepreneurship
Theory and Practice 6 (2), 13-22.

Legge, J & Hindle, K. (1997): Entrepreneurship: How Innovators Create the Future.
Macmillan, Melbourne.

Shearman, C. & Burrell, G. (1988) New technology-based firms and the emergence of new
industries: some employment implications, New Technol. Work Employment 3(2), 87-99.
Butchart, R. (1987). A new UK definition of high technology industries, Economy Review 400,
82-88.

Etzkowitz, H. and Leydesdorff, L. (1995): The Triple Helix: university—industry—government
relations. A laboratory of knowledge based economic development. EASST Review 14 1, pp.
11-19.

Reynolds, P.; Bygrave, W.; Autio, E.; Cox, L.& Hay, L. (2002) General Entrepreneurship
Monitor 2002, GEM, The Kaufmann Foundation, Babson Park, MA.

Jones-Evans, D.; Klofsten, M., Andwerson, E. & Pandya, D. (1999) Creating a bridge
between university and industry in small European countries: the role of the Industrial Liaison
Office, R&D Management 29 (1), 47-56.

Mustar, P. (1995): The Creation of Enterprises by Researchers: Conditions for Growth and
the Role of Public Authorities, High Level Workshop on SMEs; Employment, Innovation and
Growth, 16-17 June. 1995, OECD, Washington.

Lambrecht, J. (1995): Belgium: NTBF Literature Review, Small Business Research Institute,
K.U. Brussel.

Olofsson, C.; Davidsson, P. & Wahlbin, C. (1994): The Growth and Roles of New
Technology-Based Firms — A Study of University Spin-offs in Sweden, Paper presented at
Innovation and Entrepreneurship in SMEs, Workshop at Jonkoping International Business
School, September 14-16, 1994 Jonkoping

Westhead, P. & Storey, D.J. (1994): An Assessment of Firms Located On and Off Science
Parks in the United Kingdom. HMSO, London.

Licht, G.; Nerlinger, E. & Berger, G. (1995): Germany: NTBF Literature Review. ZEW
Mannheim.

Keeble, D. & Oakey, R. (1997): Spatial variations in innovation in high-technology small and
medium-sized enterprises: a review, in Innovation National Policies, Legal Perspectives and
the Role of Smaller Firms, Cosh, A. & Hughes, A. (Eds), Edward Elgar, London.

Saxenian, A. (1996): Regional Advantage: Culture and Competition in Silicon Valley and
Route 128, Harvard University Press, Cambridge, MA.

Cosic, I. & Tekic, Z. (2008): Platforms and regions of knowledge — the route towards
knowledge society, 1IS08 XIV International Scientific Conference: Industrial Systems 1S08,
Novi Sad, 2-3.10.2008, pp. 499- 507.

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 99/382



Business Develonment Conference 2009

JACANJE POLOZAJA SME SEKTORA U
FEDERACIJI BiH U FUNKCIJI SMANJENJA
NEZAPOSLENOSTI
Ricka, Zeljko
Revicon d.o.0., Sarajevo

Ekonomski fakultet Univerziteta u Zenici
E-mail: revicon.tz@bih.net.ba, Tel: ++38735 265 030

Kozari¢, Amra
Ekonomski fakultet Univerziteta u Tuzli
E-mail: amra.kozaric@untz.ba, Tel: ++387 61 300 929

SAZETAK

U ovom radu se razmatra problematika razvoja malih i srednjih preduze¢a (SMEs) na
podruéju Federacije BiH, u cilju smanjenja nezaposlenosti i unapredenja njihove
sposobnosti za prilagodivanje velikim izazovima u savremenoj poslovnoj sredini. Analiza
razvoja malih i srednjih preduze¢a u Federaciji BiH predstavlja znacajno pitanje politike
regionalnog razvoja, ali istovremeno predstavlja i sastavni dio nacionalne ekonomske
politike jedne zemlje sa kojom se definiSu temeljni okviri za sprovodenje osnovne
razvojne politike i dostizanje optimalne (zadovoljavajue) stope zaposlenosti. Predmet
ovog rada veoma je vaZan, ne samo za Federaciju BiH, nego i za ekonomsku obnovu
cijele BiH te njenu uspjednu konkurentsku strategiju, kako u uzem tako i u Sirem
regionalnom okruzenju. OpStepoznato je da SMEs €ine jednu od vaznijih komponenti
ukupne ekonomsko-organizacione strukture BiH, pa je i time urgentnija njihova ubrzana
razvojna orijentacija, finansijska konsolidacija, ali i konkurentnost. Zakljuéci autorovih
istraZivanja u ovom radu ukazuju na veliki broj barijera za razvoj SMEs u Federaciji BiH,
§to u svakom slucaju onemogucava zadrzavanje postojecih i kreiranje novih kapaciteta
za zapoSljavanje i brZi ekonomski rast zemlje. Stoga je i osnovni cilj u radu identificirati
kljuéna ograni¢enja razvoja SMEs na podru€ju Federacije BiH, kako bi se u skladu s
time, utvrdili prioriteti, te pokrenule odgovarajuée aktivnosti i/ili predloZila strategija za
njihovo moguce rjeSavanje u narednom periodu.

Klju€ne rijeéi: mala i srednja preduzeca (SMEs), preduzetnistvo, barijere, razvoj,
nezaposlenost, Federacija BiH, EU.
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1. Uvod

Opéenito se moze re¢i da zaostajanje u razvoju malih i srednjih preduzecéa (u nastavku
teksta SMEs) u BiH ima historijska obiljezja. Ono pocinje sa vrlo sporim priznavanjem
uloge i znaCaja malog biznisa i preduzetniStva u ekonomiji ove zemlje. Razlog za to je
Cinjenica da se u toku cijelog predratnog perioda privredna struktura BiH zasnivala
uglavnom na velikim kompanijama i slozenim integriranim privrednim sistemima.
Godinama zastupljen socijalistiCki model ekonomije negirao je privatno vlasnistvo, biznis i
slobodno preduzetni$tvo, te u tom kontekstu taj sektor ne samo da nije bio podrzavan
sistemskim mjerama, ve¢ je istim tim mjerama i ograniCavan.

Medutim, nakon rata u struénim i politickim krugovima priliéno je dugo trajao sukob teza u
smislu- da li je potrebno insistirati na predratnoj privrednoj strukturi i stavijanju u prvi plan
velike privredne sisteme ili pak, uvaZiti ulogu i znacaj SMEs i ostvariti procese podrske
njihovog razvoja po modelima koji su prepoznatljivi u industrijski razvijenim zemljama. U
tom smislu, moze se re¢i da BiH ne predstavlja tipi¢an primjer razvoja SMEs za zemlju u
procesu postsocijalisticke, ekonomske tranzicije. Naime, nepostojanje jasnog
opredjeljenja trajalo je dugo ali, ipak, danas SMEs kao faktor razvoja jedne nedovoljno
razvijene zemlje sve viSe dobivaju na znac€aju, zahvaljujuéi pozitivnom uticaju procesa
globalizacije, iskustava susjednih razvijenih zemalja, te struénjaka iz raznovrsnih
podrucja. U svakom sluCaju, moze se reci da postoji politicko-ekonomski konsenzus
(kojeg pak podrZavaju inostrani konsultanti), zatim da je podrSka SMEs u svim
segmentima Zeljena smjernica buduceg ekonomskog razvoja ne samo FBiH, nego i cijele
BiH. Ipak, neophodno je naglasiti i to da je veoma usporen proces privatizacije i tranzicije
ekonomije BiH ka ekonomiji trZiSnog karaktera negativno uticao na razvoj SMEs na
podruju FBiH. Obzirom da tranzicija dovodi u prvi plan preduzetni§tvo i
samouposljavanje po pravilima trZiSne ekonomije, postaje sasvim vidljivo da rezultati
tranzicije neposredno uticéu na razvoj SMEs.

Mnogobrojna iskustva zemalja koje su ostvarile znaCajniji napredak u provodenju
procesa tranzicije pokazuju da lokalni i regionalni razvoj moze biti na zavidnom nivou
upravo zahvaljujuéi znaéajnoj ulozi SMEs, u razvoju konkurentnosti i povecanju
zaposlenosti  stanovnistva jedne ekonomije. UspjeSan  razvoje SMEs doprinosi
znaGajnom porastu GDP-a, povecanju fleksibilnosti privrede, zaposlenosti, izvoza,
smanjenju platnog deficita, ravnomjernijem teritorijainom razvoju i ja¢anju materijaine
osnhove za obrazovanje, zdravstvo i druge vazne drustvene djelatnosti. Pravilnim i
temeljitim identificiranjem osnovnih barijera sa kojima se suoCavaju SMEs, u Federaciji
BiH se mogu smanijiti nekonzistentnosti u ekonomskoj politici i zakonskim mjerama, jer
su strateSki pristup, zakonski okviri i drugi instrumenti razvoja SMEs, bez odgovarajuce
koordinacije i usagla$avanja na nivou drzave.

2. Definisanje i znac¢aj SMEs sektora u Federaciji BiH

U ekonomskoj teoriji i praksi Evropske Unije prihvacena je klasifikacija preduzeca prema
kriterijumu veliCine i to: na mikro, mala, srednja i velika preduzec¢a. Uprkos tome, za mala
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i srednja preduzeca ne postoji do sada jedna internacionalna definicija. U tom kontekstu,
veoma Cesto se uzimaju razliCiti kriteriji njihovog razvrstavanja, §to u svakom sluéaju
otezava proces harmonizacije malih i srednjih preduzec¢a na globalnom nivou. Primjera
radi, za definisanje malih i srednjih preduze¢a, osim broja zaposlenih, uzima se i ukupni
godi$nji prihod. Inace, u literaturi i praksi srednje preduzecCe predstavlja preduzece sa
manje od 250 radnika i poslovnog prometa manje od 50 miliona eura. S druge strane,
malo preduzeée obuhvata najviSe 50 radnika i ima poslovni promet od najvise 10 miliona
eura.®

Prema podacima Evropske Unije?®, SMEs sektor zahvata 99,8% ukupnog broja
preduzec¢a, a mikro preduzeca (sa manje od 10 zaposlenih) ¢ak 92%. Poredenja radi, u
okviru kategorije mikro preduzeca procjenjuje se da oko polovine preduzeéa nema
zaposlene, odnosno da ne zapo$ljava radnu snagu van svoje porodice. To su obi¢no
porodi¢na preduzeca ili preduzeta u kome je vlasnik jedan radnik. Taj segment
zapoSljava 20% ukupno zaposlenih, dok sektor SMEs zahvata udio od gotovo 70%
zaposlenih. Na mala i srednja preduzeca otpada 66% radnih mjesta u privatnom sektoru,
odnosno 100 miliona radnih mjesta ili viSe od tri Cetvrtine svih radnih mjesta u nekim
sektorima (80% u tekstilnoj, gradevinskoj industriji i industriji izrade namjestaja). Veci
postotak radnika je zaposlen u SME u EU, nego u u SAD-u ili Japanu.® Stoga je
pomaganje SME vazno iz socijalnih, ali i ekonomskih razloga, jer je taj sektor:3!

= glavni izvor zapo$ljavanja i stvaranja bogatstva EU,

= obezbijeduje preko 80 miliona radnih mjesta, odnosno zaposleni u
SMEs ¢ine dvije trec¢ine ukupnog broja zaposlenih u privatnom sektoru
EU,

= sektor SMEs ucestvuje sa oko 70% u ukupnom prometu u EU, te

= sektor SMEs doprinosi 80% ukupnom GDP-u EU.

Tabela 1. Definicija malih i srednjih preduzeéa (SMEs) u EU

Kriterij Malo Srednje
Broj zaposlenih <50 <250
Bilans stanja/bilans uspjeha <7 mil. eura ili <5 mil.eura <40 mil. eura ili <27 mil.eura
Ne viSe od 25% kapitala ili
Nezavisnost prava glasa koji dolazi od

preduzeca koja nisu SMEs
lzvor: Strategija razvoja poslovnih inkubatora u Bosni i Hercegovini, mart/oZujak 2008.

Generalno gladaju¢i, mala i srednja preduzeCa su glavni nosilac razvoja privrede i
ekonomija evropskih zemalja. Ta preduze¢a vazni su pokretaci inovacija, zaposlenja, te

2Communication from the commission to the council, the European parliament: The european economic and
social committee and the committee of the regions‘think small first’a “small business act” for Europe
Brussels, 2008

2sto.

0Dannreuther Ch., EU SME politika-Evropa je SME ekonomija, EPIC, 2007.

3sto.
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socijalne i lokalne integracije u Evropi. Evropska povelja za mala i srednja preduzeéa, a
koja je obavezna za sve zemlje Clanice Evropske unije, zemlje kandidate za ¢lanstvo u
EU i zemlje Zapadnog Balkana (Albanija, BiH, Srbija, Crna Gora, Hrvatska. Makedonija,
i Kosovo) istiCu deset podruja koji su znaajni za poboljSanje poslovnog okruzenja za
mala i srednja preduzec¢a, a odnose se na reforme zakona, pristup finansijama, poslovno
zastupanije, obrazovanje u preduzetniStvu, konkurentnosti itd. BiH je potpisala Evropsku
poveliu za mala i srednja preduzeca u junu 2003. godine®, a zajedno sa drugim
zemljama Zapadnog Balkana. BiH dostavlja godidnje izvjestaje Evropskoj komisiji o
ostvarenim ciljevima iz ove Povelje. Smatra se da sprovodenije cilieva zacrtanih Poveljom
svakako predstavlja veoma znacajan korak ka ¢lanstvu u Evropsku uniju. Uz pomenutu
Povelju, potrebno je istaci dokument koji nosi naziv «Akcioni plan za poduzetnistvoy ili
(EAP)*, usvojen u februaru 2004. godine, a koji daje razvojnu podrsku malim i srednjim
preduzeéima, zatim finansijsku podrsku, instiucionalu podrsku, on line podrsku i sliéno.

Kao najvaznije karakteristike (specifiénosti) SMEs podrazumijevamo sljedece:
= neposredan kontakt sa potroSacima,
= prilagodenost specificnim zahtjevima i visoka specijalizacija,
= zadovoljenje potraznje uZeg segmenta,
= pojedinacna ifili maloserijska proizvodnja,
= visoka fleksibilnost,
= neposredan odnos sa zaposlenima,
= velika motivisanost radnika,
= ravnoteZa strategijskog i operativnog upravljanja itd.

Uprkos evidentnim snagama sektora SMEs, postoje i odredeni nedostaci, koji su u
manjoj mjeri izrazeni, upravo zahvaljujuci njihovom rastu¢em trendu u ekonomiji mnogih
zemalja:

= manja efikasnost u odnosu na velika preduzeca,

= zavisnost od znanja i licnih osobina vlasnika,

= odsustvo podjele rada i specijalizacije,

= Visok trziSni rizik,

= problem pribavljanja finansijskih sredstava,

= prisustvo sive ekonomije, itd.

32Commission of the European Communities Small and medium-sized enterprises — Key for delivering more
growth and jobs. A midterm review of Modern SME policy, COM (2007) 592 final, Brussels, 4.10.2007
3Poveljom se pozivaju drzave ¢lanice da daju podrsku SME u deset osnovnih oblasti aktivnosti. Vidjeti vise o
tome u: Commission of the European Communities Small and medium-sized enterprises — Key for delivering
more growth and jobs. A midterm review of Modern SME policy, COM(2007) 592 final, Brussels, 4.10.2007
#Usvojen februara 2004. godine. Preuzeto izz Commission of the European Communities Small and
medium-sized enterprises. EAP podrazumijeva: (1) Poticanje poduzetni¢kog razmiljanja kroz promoviranje
poduzetniStva i obrazovanje, (2) Poticanje veteg broja ljudi da postanu poduzetnici, (3) Poticanje
poduzetnika na rast i konkurentnost (4) PoboljSanje finansijskih tokova preko finansijskih instrumenata,
promoviranje riziénog kapitala, poslovnih andela i venture kapitala, (5) Stvaranje regulatornih i
administrativnih okvira.
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Od 2005. godine Evropska Komisija posebno je svoje ciljeve, viziju i misiju usmjerila na
sliedec¢ih nekoliko podrucja i to:

= unaprijedenje zakonodavstva koji bi indirektno potpomoglo rad i razvoj sektora
malih i srednjih preduzeca,

= omoguciti laksi pristup malih i srednjih preduzeca na finansijska trzista u smislu
uklanjanje tehnickih barijera,

= unaprijedenje vjestina i znanja preduzetnika kroz treninge, edukaciju i radionice,

= fiskalno uredenje (uvodenjem tzv; VAT one-non-shop systema),

= povecéanje SMEs potencijala,

= jaCanje dijaloga i komunikacijskih mreZa izmedu vlasnika i menadZera malih i
srednjih preduzeca,

= integracija biznisa i inovacija malih i srednjih preduzeca u jedinstvenu mrezu, te
razvoj klastera,

» strandardizacija,

= uvodenje praktiénog «vodi¢a» za jaCanje promocije i inovativnosti malih i
srednjih preduzeca,

= progresivan pristup ka trziStu zemalja u razvoju (posebno tzv. tre¢ih zemalja),

= promocija preduzetnidtva u smislu uvodenja one-stop shopova, odnosno
radionica na kojima ¢e se intenzivno jaCati preduzetnicke vjestine i
komunikacije,

= odrzavanje konferencija, informisanje javnog mnijenja u smislu ispitivanja
populacije odraslih, ispitivanje strucnjaka, misljenje drustvena o preduzetnitvu i
sl.

Evropska komisija isti¢e, da ukoliko bi se ukljucile ove smjernice u moguéu Agendu o
preduzetnitvu, to bi rezultiralo brzom pokretanju start up businessa. U tom smislu
Evropska komisija je veC uveliko poCela razvijati teme navedene u tzv; Lisabonskom
krugu (Lissabon Line)u periodu 2008-2010. godina u kojem se oéekuju konkretne
smijernice i direktive za napredovanje i podr8ku malim i srednjim preduze¢ima, odnosno
SME sektoru.®

3. Kategorizacija i radni potencijali SMEs u Federaciji BiH

Kao $to je vec ranije pomenuto, postoje razliCite definicije malih i srednjin preduzeéa u
BiH. Za sada, medutim, ne postoji jedinstvena definicija (zvani¢na klasifikacija) malih i
srednjih preduzeca sa stanovista njihove veliCine, $to uveliko stvara probleme za njihovo
razgraniavanje, strateski razvoj, ali i za nau€no-istraZivatko proucavanje. Osim toga,
mnoge institucije u BiH, jo§ uvijeg se samo deklarativno izrazavaju za razvoj SME
sektora, ali ne &ine konkretne aktivnosti na jatanju njihovog poloZaja u pravcu: povecanja
zaposlenosti, diverzifikacije privredne strukture, inovativnosti, tehnoloSkog procesa,
realizacije Sirih drustvenih ciljeva i sl.. Osim toga, trenutno ne postoji precizna definicija
malih i srednjih preduzeca koja je priznata u pravnom okviru u BiH. %

3Vidjeti detaljnije u: Commission of the European Communities Small and medium-sized enterprises.
%Projekt razvoja malog i srednjeg poduzetnistva u Bosni i Hercegovini, Federalno ministarstvo razvoja
poduzetni$tva i obrta, prosinac 2008.
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Tabela 2. Definicija malih i srednjih preduze¢a (SMEs)u BiH

Kriterij Malo Srednje
Broj zaposlenih <50 <250
Ukupan prihod <5mil. eura <25 mil. eura
Ukupna aktiva (sredstva) <5mil. eura < 21,5 mil. eura

lzvor: Hasic¢ D., Potencijali malih i srednjih poduzeca: izvor ekonomskog progresa Bosne i
Hercegovine- rezultati empirijskog istraZivanja, Ekonomski pregled, 57 (3-4) 243-269
(2006)

Trenutno stanje razvoja SME sektora (31.12.2008.godine.), mjereno brojem registrovanih
privrednih subjekata, svrstanih u pojedine kategorije moZe se prezentirati u sliedecoj
Tabeli 3.

Tabela 3. Zastupljenost SMEs u BiH u odnosu na EU

. . 0 . 0 .
Broj uposlenih Ukupan broj pravnih % u ukupnom broju % u ukupnom broju

lica i poduzetnika (BiH) (EV)

Micro 1-9 100.969 93,67 29,8
Small 10-49 5.105 47 20,8
Medium 50-249 1.486 14 16,5
Large 250 246 0,23 32,9

3 107.806 100 100

Izvor: Vanjskotrgovinska komora BiH, Registar poslovnih subjekat EU, Enterprise and Industry

Prema navedenim podacima ocigledna je razliCitost relativne zastupljenosti pojedinih
kategorija malih i srednjih preduze¢a u BiH u odnosu na EU. Dominantno uceSce mikro
preduze¢a govori i 0 moguéem obimu njihovih pojedinaénih poslova, te 0 moguéoj vrsti
djelatnosti, $to je oCigledno orjentisano ka usluznim djelatnostima. Na osnovi podataka o
vlasni¢koj strukturi pravnih osoba po djelatnostima i prema podacima o registrovanim
obrtima po djelatnostima moze se zakljuditi da se mala i srednja preduzeca u
nefinansijskom sektoru u FBiH bavi sljiede¢im djelatnostima: trgovinom, ugostiteljstvom,
preradivackom industrijom, prevozom, skladiStenjem, posredovanjem nekretninama,
iznajmljivanjem i poslovnim uslugama i gradevinarstvom.

Sa druge strane nedostatak stu¢nih znanja, investicioni kapaciteti, te ispunjenje trzidnih
uslova ograni¢ava prodor razvoj srednjih i ve¢ih SME u proizvodnoj i preradivackoj
oblasti.

Navedeno govori o potrebi otklanjanja postojecih barijera njihovom razvoju i tekucoj
podrici a u ciliu pojadavanja njihovog znagaja u proizvodnim djelatnostima $to bi
doprinijelo i smanjenju nezaposlenosti.
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Tabela 4. Osnovne karakteristike stanovniStva prema djelatnosti u FBiH

Obiljezja 31.12.2008.godine %
Ukupno stanovnistvo 2.043
Radno sposobno stanovni§tvo  1.661
Radna snaga (4+5) 703 42,3 (Uu2.);34,4(u1)
Zaposleni 528 31,8
.Nezaposleni 176 25,0
.Neaktivni (2-3) 958 57,7(u2.);656(u1.)

Izvor: Agencija za statistiku BiH, Anketa o radnoj snazi 2008.g.

Prema podacima Federalnog zavoda za statistiku (31.12.2008.9.), a prikazani u Tabeli
4., evidentirano je 338.643 nezaposlenih osoba, $to je 11,9 % od procijenjenog broja
stanovnika na kraju 2008.g. (2.849/h 31.12.2008.9.)%

Prema Anketi o radnoj snazi 2008.g% u FBiH je, u okviru anketiranog uzorka,
procijenjeno da je 957/ h osoba neaktivno, te 176/h osoba nezaposleno (BiH- 1.486/h
odnosno 272/h osoba ). Imajuéi u vidu da su u navedene grupe svrstane osobe starosti
od 15 do 64 g., moze se konstatovati da se radi o radno sposobnim osobama. Prikazano
relativnim odnosima, stopa aktivnosti iznosi 42,4 %; stopa zaposlenosti 31,8 %, a stopa
nezaposlenosti 25,0 % (BiH; 43,9%, 33,6 % i 23,4 %).

Na osnovu statisticke metodologije razvrstavanja djelatnosti na poljoprivrednu,
industrijsku i usluznu, prema Anketi o radnoj snazi 2008.g. u FBiH, od 528/h zaposlenih,
13,7 % bilo je zaposleno u poljoprivredi, 35,9 % u industrijskim djelatnostima a 50,4 % u
usluznim, Sto potvrduje nadu prethodnu ocjenu.®®

Prema tome, struktura SME preduze¢a, dominantno zastupliena mikro preduzecima,
reflektuje se i na investicioni potencijal za dalji razvoj, te su djelatnosti karakteristiéno
zastupliene u oblasti SME poslovanja ostvarivale prosjeéno 399.391/ h KM investicija,
dok je klasiéni industrijski sektor ostvarivao investicije vrijedne 458.908/h KM.40

4. Kljuéni potencijali za razvoja SMEs u Federaciji BiH

Federacija BiH raspolaze neupitnim potencijalama za razvoj poslovnih aktivnosti. Stoga,
prirodni resursi predstavljaju najvazniji potencijal za BiH, obzirom da je poznato da
zemlja obiluje znagajnim povrSinama obradivog poljoprivrednog zemljasta, Sumskim
kompleksima, vodnim potencijalima, rudnim i mineralnim resursima, prirodnim ljepotama
kao i drugim znacajnim turistiCckim potencijalima i liepotama Sto je kljutno za razvoj
privrednih aktivnosti, tradicionalno namijenjenih malim i srednjim preduzecima.

STFZS, procjena broja stanovnika, 30.6.2009.9.

38Agencija za statistiku BiH, Anketa o radnoj snazi 2008.g.
3lsto, tab.7.1.

40FZS, Godisnjak 2008.g., izratunao autor. (podatak za 2007.9.)
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Nadalje, geostrateki potencijal se ogleda u tome S&to razvoj malog i srednjeg
preduzetnistva u Povelji Evropske komisije, podazumijeva aktivno uklju€ivanje BiH u
evropske integracije sa efikasnijim izgradivanjem saobracajnica, odnosno saobraéajnih
puteva, autoputeva, Zeljeznica, naftovoda, gasovoda, aerodroma, rijecnih luka i sli¢no.

Takode, demografski potencijali bi se poja¢ali uz intenzivno valoriziranje i praenje stanja
aktivnog stanovnistva i radnog kontigenta, zaposlenosti i kvalifikacione strukture i sl.

Uz sve to, trZiSni potencijal podrazumijeva: efikasno sagledavanje moguénosti za
plasiranje i zauzimanje mjesta (trZiSnog segmenta) u inostranstvu, povecanje
konkurentnosti drzave, posebno SME sektora, moguénost izvoza na evropsko i druga
trzista, i sl.

5. Identificiranje barijera za razvoj SME sektora u Federaciji BiH

Identifikacija barijera za razvoj malih i srednjih preduzeca predstavlja relativno slozeno ali

i aktuelno pitanje, zbog toga $to je primjetno da je do sada realiziran veoma veliki broj

temeljnih istrazivanja u vezi sa tim fenomenom, u smislu definicije pojma barijera i

kakvog karaktera mogu biti i koliko mogu trajati. S time u vezi, barijere za razvoj malih i

srednjih preduze¢a mozemo podijeli u nekoliko kategorija i to:

= administrativno-pravne barijere: nedovoljino uredena legislativa za mala i srednja
preduzeca, neefikasne administracije u procesima registracije, nedovoljan broj mjera
za podsticanje i ohrabrenje preduzetnista na Sirem planu, neuskladenosti mjera
privredne politike medu kantonima, neadekvatne odredbe imovinsko-pravnih propisa
u vezi koristenja poslovnih prostora i javne infrastrukture, nedovoljno izgradena
infrastruktura, neizgraden koncept otklanjanja ili minimiziranja faktora visokog
poslovnog rizika, nefleskibilnost zakona koji se odnosi na trziste radne snage,
neefikasnost sudskih organa, visok nivo birokratije i sl.

= Institucionalno-infrastukturne barijere- kompleksnost institucionalnog uredenja zbog
postojanja 14 vlada sa njihovim teritorijalnim entitetima, nedostatak saradnje medu
institucijama koje se bave politikom razvoja malih i srednjih preduzeca,

= ekonomske barijere- nedostatak vlastitog kapitala za pokretanje start up businessa,
nedovoljno poznavanije finansijskog menadZmenta i marketinga u biznisu, sporost u
procesu evaluacije poslovne ideje, zanemarivanije biznis planiranja, propusti u izboru
lokacije, nezadovoljavaju¢a uloga drzave, ogranien pristup inovacijama i novim
tehnologijama, ogranienje pristup finansijskom trzistu (trziStu kapitala, berze),
nezadovoljavaju¢i efekt medunarodnih finansijskih institucija, nedostatak politike
kreditiranja kod komercijalnih banaka, nepovoljni efekti finasiranja mikrokreditnih
institucija, nezadovoljavaju¢a i neuravnotezenja fiskalna optere¢enja na drzavnom
nivou, nedefinisana trzisna usmjerenost, nedostatak velikih preduzeéa kao oslonac
malim i srednjim preduze¢ima, nedostatak fondova za pomo¢ malim i srednjim
preduzeéima, siva ekonomija i finansijska nedisciplina, monetarna, kreditna i fiskalna
politika jo uvijek su neizgradene i tek su u fazi stvaranja strategije prilagodavanja
potreba za mala i srednja preduze¢a, nepostojanje jedinstvenog ekonomskog
prostora za privlaenje stranih investitora i sl.
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= drutveno-politicke i kadrovske barijere- nedefinisana uloga drzave, neuredeno
domace trzite, nepostojanje zakona o zastiti domacih proizvoda, nedovoljna pravna
regulativa i institucionalna borba protiv korupcije, nedovoljan broj obrazovanih
kadrova, nemotivnisanost mladih ljudi za pokretanje start up businessa,

= demografsko —socioloSke barijere: odlazak mladih ljudi u inostranstvo, mladi ljudi
bez radnog iskustva, nepostojanje tradicije poslovnog i kulturnog udruzivanja ljudi u
poslovno kooperativno zajednistvo, nedostatak moralnih vrijednostii sl.

= ostale barijere- nedostatak programa za razvoj kreativnog omladinskog
preduzetnistva, nedovoljna saradnja institucija za podr8ku razvoja malih i srednjih
preduzeca, nezastupljenost preduzetnika u drzavnim organima, itd.

Potvrda navedenih barijera dobijena je i kroz niz provedenih anketa na drzavnom,
entitetskom i niZim nivoima, te u okviru razvojnih institucija.

6. Mjere za savladavanje barijera u SME sektoru u Federaciji BiH

Podrzavajui i slijedeéi akte Evropske komisije, operativna provedba mijera podrske

razvoja SME sektora i jaéanje njegove uloge u opste ekonomskom razvoju zemlje i

zaposljavanju podrazumijevala bi slijede¢e mjere:

= Otklanjanje prepreka pri registraciji poslovne djelatnosti: skraéenjem potrebnog
vremena; ujednacCavanje zakonske regulative na podru¢ju drzave; ujednaCavanje
postupaka dobijanja posebnih dozvola, licenci.

= Osmi$liene promotivne aktivnosti: znacajno unapredivanje preduzetnicke kulture,
unapredivanje kulture poslovanja, uspostavljanje pozitivnog odnosa prema
privatnom preduzetnidtvu, informisanje preduzetnika o svim aktivnostima koje se
poduzimaju vezano za poticanje razvoja privatnog preduzetnistva, davanja potpora
za uceSte na medunarodnim sajmovima i specijaliziranim izlozbama u zemlji i
inostranstvu, uspostavljanje informacionih sistema za mala i srednja preduzeca,
savjetodavna podrska konsultantskih agencija, granskih i privrednih komora i drugih
strukovnih udruzenja, organizovanje centara za preduzetnistvo.

= Pruzanje struéne i savjetodavne pomoci za mala i srednja preduzeca: provjeravanje
preduzetniCke zamisli, marketinga i poslovnog komuniciranja, izrada poslovnih
planova, investicionih projekata, ekonomskih i ekolodkih studija, unapredivanje
ljudskih resursa, porezno savjetovanje, primjena informacionih tehnologija i
sistema, upravljanje projektima, te koriStenje poticajnih sredstava, poslovno
komuniciranje i pregovaracke vjestine o vaznostima zastite okoline, uvodenje
sistema kvalitete (ISO, HASAP, CE-znak i dr.).

= Jacanje komunikacije izmedu SME sektora i nadleZnih nivoa viasti: organizovanjem
strukovnih udruZenja, osiguranjem redovnije razmjene informacija medu klju¢nim
nosiocima aktivnosti, kreiranjem zajednice malih i srednjih preduzeé¢a koja ¢e
povezivati programe za razvoj vjestina na lokalnom nivou s poslodavcima.

= Radi sticanja i proSirivanja postojecih znanja organizovati edukaciju za zaposlenike
u sluzbama za privredu kantona, gradova i op$tina po pitanjima: vaznosti malog i
srednjeg preduzetni$tva za ukupni privredni razvoj odredenog podrucja, uloga
lokalne zajednice u obezbjedenju budzetskih sredstava za razvoj malog i srednjeg
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preduzetnidtva, vaznosti i moguénostima razvoja preduzetnicke infrastrukture,
znacaj i uloga organizacionih dijelova kontona, gradova i opstina za privredu u
razvoju malog i srednjeg preduzetnistva, sl.

= Podsticanje razvoja preduzetniStva u lokalnim zajednicama: izdvajanjem sredstava
iz budzeta za podsticaje razvoja malog i srednjeg preduzetnidtva, kreditima za
podsticaj zapo§ljavanja, sufinansiranjem kamata kredita kod poslovnih banaka za
malo i srednje preduzetnidtvo i obrtnike, finansiranjem za zapo$ljavanje pripravnika
i nezaposlenih i sufinansiranjem administrativnih  troSkova, podsticaji za
poljoprivredu i prehrambenu proizvodnju, podsticajna sredstva za razvoj starih
zanata, odredivanje i ustupanje pod povoljnijim uslovima zemljiSta pogodnog za
izgradnju proizvodnih objekata i preduzetnikih zona te objekata, pogona, skladita
i drugih gradevina, nekoristenih ili van funkcije.

= Pokrenuti aktivnosti donoenja podsticajnih mjera poreznih mjera ali i ostalih mjera
fiskalne politike u pravcu razvoja SMEs, davanje potpora za istrazivanje i razvoj te
primjenu inovacija, uvodenje savremenih tehnologija, davanje potpora za povecanje
zapoSljavanja i sl.

» Uskladivanje obrazovnog sistema, razvoj znanja i viestina pojedinacnih organizacija
kroz osnovu znanja u ekonomiji i drustvu koje je okruzuje; uskladivanje strukture
obrazovanog kadra u skladu sa potrebama; stalna nadogradnja radne snage kroz
politike djelovanja kontinuiranog obrazovanja s posebnim naglaskom na standarde
Evropske unije.

= Osnivanje drzavne ili entitetske institucije ¢iji bi domen bio briga o razvoju sektora
malih i srednjin preduzeéa kroz: podrSku u fazi osnivanja i razvoja; davanje
podsticaja za istraZivanje, razvoj i primjenu savremenih tehnologija, podsticanje
ulaganja u malu privredu, usmjeravanje, organizovanje i davanje podsticaja za
uceSe na specijaliziranim manifestacijama u zemlji i inozemstvu, finansiranje
poslovanja i razvoja subjekata kreditiranjem pod povoljnim uslovima i drugim
oblicima finansijskih podrske, davanje struéne pomoéi subjektima, davanje
garancija za kredite koje subjektima odobre banke i drugi kreditori; saradnja s
drugim pravnim licima i institucijama koje podrZavaju razvoj malih i srednjih
preduzeca; struénu prekvalifikaciju i dokvalifikaciju, itd.

Lista mjera kojima bi se dala podrska stvaranju pogodnih uslova za osnivanje i razvoj
malog i srednjeg preduzetniStva, a time i prevazilaZzenju problema nezaposlenosti, ovdje
se ne zavrSava. Aktivnost u tom pravcu potrebno je voditi kontinuirano te u svakom
trenutku identifikovati i otklanjati barijere koje se pojavljuju.

7. Zakljuéak

Mala i srednja preduzeca, kako je na viSe mjesta u praksi dokazano, imaju kljuénu ulogu
u ubrzanju privrednog rasta. Taj pristup proizlazi iz Cinjenice da mala i srednja preduzeca
neprestano ulaze i izlaze na trziste, dinamino se pona$ajuci i prilagodavajuci trzistu,
jacaju vlastitu ekonomsku snagu ali i snagu drZave. Stalni trziSna borba za opstanak na
trzistu od malih i srednjin preduzeéa stvara vrlo konkurentne subjekte, kako na
domacem, tako i na inostranim trzistima, sposobne za egzistenciju pa i bez asistencije
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drzave. Ovakav pristup primjenjiv je u sredinama koje imaju izgradenu tradiciju malih i
srednjih preduzeca, razvijene i jasno definirane trziSne odnose, ali i kvalitetno rijeSena
pitanja socijalne brige.

U pocetnoj fazi razvoja malog i srednjeg preduzetnidtva vazna je podrSka drzave u vidu
izgradene strategije razvoja ovog sektora privredivanja u smislu koordiniranja tokom
razvojne faze kroz specijalizovanu drzavnu instituciju, uz istovremeno stimulisanje
osnhivanja strukovnih udruZenja koja trebaju artikulisati potrebe malog i srednjeg
preduzetni$tva i zajednickom snagom inicirati otklanjanje prepreka koje se na njihovom
putu razvoja pojavijuju. Prvi zahtjev u tom pravcu odnosi se na kreiranje poticajnog
poslovnog okruZenja za rast malih i srednjih preduzeca, kako bi se ostvarile poslovne
ideje i aranzmani, ali i da bi se pomoglo odrzanju tih preduzetnika. Drugi zahtjev zasniva
se na specificnim pitanjima iz samog sektora malih i srednjih preduzeca. Pracenjem
medunarodnih trendova postaje jasno da sektor malog i srednjeg preduzetnistva i Sire od
zamalja u tranziciji poput BiH postaje oblast visokog prioriteta. Stoga se razvijaju projekti
na nacionalnom nivou kao i projekti medunarodnih kreditnih i donatorskih institucija,
usmjereni prema popularizaciji i kvalitetnom razvoju malih i srednjih preduze¢a, ne samo
zbog jacanja ekonomske dinamike, nego i zbog ostvarenja odrZivoga razvoja i porasta
Zivotnoga standarda. Dosadas$niji pozitivni primjeri u svijetu pokazali su da razvoj malih i
srednjih preduzeéa zemlji donosi: povecanje zapo$ljavanja, posebno povecanjem
ucedca proizvodnih djelatnosti u SME sektoru, povecCanje izvoza i prilagodavanje
svijetskom trziStu, primjena savremenih tehnologija i inovacija, te povecanje
produktivnosti, kvaliteta i konkurentnosti privrede.

Upravo mala i srednja preduzeta najznaCajniji su faktor razvoja razvitak srednje
drustvene klase kao nosioca ekonomskih aktivnosti i socijalne sigurnosti u drustvu. U tom
smislu, mala i srednja preduze¢a bi¢e i najdinamiéniji faktor zapo$ljavanja na trZisno
verifikovanim principima.
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MODIFIKACIJA TEORIJSKIH MODELA RAZVOJA
NOVIH PROIZVODA | NJIHOVA PRIMJENA U
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SAZETAK

Postojanje velikog broja modela razvoja novih proizvoda i njihova teorijska
konceptualizacija pored prednosti ima i zna¢ajnih ogranicenja u njihovoj prakticnoj
primjeni. Specifiénosti poslovnog ambijenta pojedinih preduze¢a uslovljavaju
mogucnost primjene teorijskih koncepta razvoja novih proizvoda, Sto vrlo Cesto
rezultira zahtjevom za njihovu modifikaciju. Primjenom naucne metodologije,
autori u radu ukazuju na nuznost modifikacije temeljnih teorijskih modela razvoja
novih proizvoda u cilju povecanja mogucnosti njihove primjene u praksi
proizvodnih preduzeca.

Kljuéne rije€i: razvoj novih proizvoda, modeli razvoja novog proizvoda, projekt
razvoja novih proizvoda, poslovni sistem CIMOS , TMD Ai Gradacac.

1. UVOD

Razvoj novog proizvoda u savremenim uslovima poslovanje je od potrebe prerastao u
imperativ. Prihvaéamo premisu da preduze¢a kratkoro€no gledano mogu egzistirati pa
Cak i rasti kopirajuci tude proizvode, ali sva ona koja radunaju na dugoro¢nu egzistenciju,
rast i razvoj moraju biti posvecena razvoju novih proizvoda. Stoga, Zele li vlasnici i
menadzeri dugoro€an rast preduzeca, inovacije i izumi u preduzeéu trebaju biti zadatak i
praksa svih zaposlenih. Usporedo sa postizanjem tekucih cilieva poslovanja koji bi trebali
biti uskladeni sa dugoro¢nim ciljevima, misijom i vizijom, menadZeri trebaju kreirati
ambijent u preduzec¢ima koji ¢e postati izvor: maste, ideja, znanja i inovacija.
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Teorija je posliednjih decenija ponudila veliki broj razliitih modela razvijanja novih
proizvoda. Bilo je uspjeSnih pokuSaja da se teorijskih modeli primijene u praksi, medutim,
vecina njih je doziviela manju ili ve¢u modifikaciju a neki praksa jednostavno nije
prihvatila. Kompleksni i nedovoljno operacionalizirani za primjenu u praksi ili cjenovno ne
prihvatljivi, teorijski koncepti su najée$¢i razlozi modifikacije ili odbacivanja nekog
teorijskog modela za primjenu u praksi.

U kojoj mjeri i na koji naCin preduzeCa primjenjuju teorijske modele razvoja novih
proizvoda u praksi prilikom razvoja novog proizvoda, predstavlja problemsko pitanje
naseg istrazivanja. Kako bismo $to uspjeSnije odgovorili na ovo pitanje u radu smo
prezentirali metodologiju i rezultate razvoja novog proizvoda u poslovnom sistemu
CIMOS iz Kopra, odnosno, u njegovoj firmi TMD Ai Gradaéac, Cija je djelatnost
proizvodnja auto dijelova za prvu ugradnju. Odabir je bio namjeran i smatramo da moze
biti reprezentativan za izvodenje zakljuaka, jer se radi u etabliranoj internacionalnoj
kompaniji koja duzi vremenski period razvija i potiCe inovativnu poslovnu klimu.

Navedeni problem istrazivanja implicira centralnu hipotezu ovog istrazivatkog rada koja
glasi: Teorijski pristup razvoju novih proizvoda u direktnoj je vezi da primijenjenom
praksom razvoja novih proizvoda. Pored centralne hipoteze, definisali smo i dvije
pomocéne hipoteze istrazivanja: za razvijanje novih proizvoda kljucni faktor je kreativnost
razvojnog tima, i softverski programi omogucili su efikasniji razvoj novih proizvoda.

Slijedom naucne metodologije, definisali smo i opsti cilj istrazivanja, koji glasi:
Identifikovati postojanje razlike u teorijskom pristupu razvoja novih proizvoda i razvoju
novog proizvoda u praksi. Pored opSteg cilja, definisali smo i dva operativna cilja:
analizirati teorijske pristupe razvoju novih proizvoda, i empirijski istraZiti razvijanje novog
proizvoda u praksi. Od primjenjivanih metoda i tehnika, posebno isti¢emo sljedece:
induktivna i deduktivna metoda, deskriptivna analiza i sinteza, komparativna metoda.
Empirijske podatke, potrebne za istrazivanje, prikupili smo putem intervjua sa
menadzerima i ¢lanovima razvojnih timova poslovnog sistema CIMOS iz Kopra.

2. MODELI RAZVOJA NOVIH PROIZVODA
2.1. Pojmovno definisanje i modeli razvoja novih proizvoda

Novi proizvod u sustini ne podrazumijeva proizvod koji mora biti  potpuno nov. Naime,
postoje¢i proizvodi koji su modifikacijom unaprijedeni dodavanjem novih vrijednosti,
predstavljaju nove proizvode (Kotler, Ph:2001; Crawford, C.M.:997; Devenport,
H.T.:1993; Karpati, T. 1968; Kuzmanovi¢, S.:2004; Obraz, R.:1975.). Tako konsultatska
ku¢a Booz Allen & Hamilton definiSe nove proizvode na sljedeci nacin.

o Novi proizvod za potro$ace; proizvod koji preduzeéu omogucuje da prvi put ude na
trziste.

e Unapredenje i korekcija postojeeg proizvoda; proizvodi koji predstavljaju vecu
korisnost za potroSace u odnosu na postojece proizvode.
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e Repozcioniranje postojeceg proizvoda; postojeCi proizvod se usmjerava na
postojece trziste ali u druge namjene.

U teoriji su autori razvili razlicite ili slicne modele za razvijanje novih proizvoda, od kojih
se u literaturi najéeSce susrecu: 1) New Product Development-NPD; 2) Quality Function
Deployment-QFD; 3) Vrijednosna analiza-VA; 4) Design For Six Sigma-DFSS, (Crawford,
C.M:1997, 2000; Cooper, R.G. et.al.:1997; Hilton, P.:1967; Slade, N.B.:1993; Souder,
W.E.:1987; Thomas, J.R.:1993; Griffin, A. et.al.:1996; Syverson, R: 1992).

New product Development — NPD. Ovaj model sastoji se od osam faza: generisanje
ideja, selekcija ideja, razvoj koncepta proizvoda i testiranje, marketing strategija,
poslovna analiza, razvoj prototipa proizvoda, marketinski testiranje i lansiranje —
komercijalizacija novog proizvoda (SI. 1).

Slika 1. Model razvoja novih proizvoda i njihovi Zivotni ciklus

lzvor: Kreacija autora

Vrijednosna analiza — VA (Value Analysis). Vrijednosna analiza predstavija znacajnu
tehniku u razvoju novih proizvoda Ciji je primarni cilj zadovoljenje potreba kupca. Kljucni
zadatak svakog razvojnog tima je razviti proizvod koji ¢e po svim osobinama da
odgovara stvarnim potrebama kupaca. Prilikom evaluacije proizvoda, svaki kupac
vrijednost proizvoda procjenjuje kroz kvalitet proizvoda i troSkove kostanja proizvoda.

Vrijednost proizvoda za kupca moZemo predstaviti kroz obrazac:

K (kvalitet)
T (trosak)

Vrijednosna analiza — VA je razviiena u SAD krajem 40-tih godina XX vijeka. Ona je
nakon toga migrirala u Japan, gdje je prepoznata kao istinski snazna tehnika za
rieSavanje problema u poslovnim procesima preduzeca. VA je potom ponovo migrirala
nazad u SAD, a njena upotreba je unaprijedena percepcijom da se radi o odli¢noj novoj
japanskoj menadzment tehnici (Syverson, R. 1992). Kako navodi Syverson ,Mozete
posmatrati dvije tehnike Qualiti Function Deployment-QFD i Vrijednosnu analizu-VA kao
dijelove komplementarnog procesa za postizanje ,Vrijednosti® u proizvodu. Qualiti
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Function Deployment-QFD osigurava da razvijete ,pravi proizvod*, a Vrijednosna analiza-
VA osigurava ,da ga razvijate, na najbolji nacin®.

Qualiti Function Deployment-QFD. Ovaj model je originalno razvijen od strane Dr. Yoji
Akao i Shigeru Mizuno, u ranim 60-tim godinama XX vijeka u Japanu (Yoji A. 1997).
Tehnika Qualiti Function Deployment-QFD nastala je u okruZenju ekspanzije rasta
japanske industrije, zasnovane na imitiranju i kopiranju tudih proizvoda, nakon &ega je
nastala era vlastite originalnosti proizvodnje. Qualiti Function Deployment-QFD kao
tehnika ili koncept za razvoj novih proizvoda, nastala je pod pokroviteljstvom Totalne
kontrole kvaliteta. Nakon Drugog svjetskog rata, StatistiCcka kontrola kvaliteta (SCQ)
uvedena je u Japan i postala osnovna aktivnost po pitanju kvaliteta, primarno u podru¢ju
proizvodnie (Yoji A. 1997).

Metoda Qualiti Function Deployment-QFD zasnovana je na principu pretvaranja Zelja
kupca u osobine novog proizvoda. Naime, kako je predstavljeno na slici 2. u ,kucu
kvaliteta“ unose se océekivanja kupca i mjere koje obuhvataju zahtjeve kupca.
Dodjeljivanjem preferencija, izraCunava se CTQ- kriticne tacke kvalite, na osnovu kojih se
procjenjuju najvaznije osobine koje proizvod treba posjedovati.

Slika 2. Elementi Qualiti Function Deployment-QFD matrice (kuca kvaliteta)

Jatina povezanosti mjera

Mjere koje obuhvataju
zahtjeve kupca AN

Rangiranje vaznosti za kupca
Otekivanja kupca

Mora se moti ugraditi na postojecu
konstrukciju trakastog transportera

oizvodnje (ito nifa)

~ | oimenziana prectznast pri fzradi

Treba bit dugotrajniji 3 3 3 1 9 9 9

Treba imat! &to nizu prodajnu cijens | 4 | 9 9 1 3 9| 9| 3

Treba imati ito je maguée manju
T 3 9 |1 1
Legenda

Zhog sigumasti eksploatacije u .
prisustvy metana, dijelovi nesmijy | 5 i 9 Ocjene ranga vanosti za kupca: 1 ... najmanje bitno, 5 ... najbitnije
it od sluminijuma i njegovih legura

Treba da ga je mogue lako x
e b 3 | o 3 Jating povezanostt mjera: T Jako oozithno X Jako negatimo
opremijene madinske radicnice

~ Pozitivna X Negativno
50 |36 |44 | 2 | 39 ||45 |(75)] 63 | 39

Uticaij koji CTQ ima na oéekivanja —
kupaca
Ukupni €TQ uticaj na zahtjeve kupca

Izvor: Prilagodeno od strane autora

Uticaj CTQ na ocekivanja kupca: 1... slab, 3...srednji, 9...jak

Qualiti Function Deployment-QFD metodologija postala je veoma uspjeSan alat za
identifikovanje i pretvaranje potreba i zelja kupaca u mjerljive osobine proizvoda, putem
pretvaranja zahtjeva ,$ta“i ,kako“ u konacan proizvod kako je predstavljeno na slici 2..
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Designe For Six sigma-DFSS. Six sigma je metodologija koja je nasla primjenu u razvoju
novih proizvoda, usavrSavanju postojeéih proizvoda i poslovnih procesa putem
eliminisanja greSaka. Nastala je 80-tih godina XX vijeka u proizvodnom odjelu Motorole.
Ime Six sigma odnosi se na Sest standardnih devijacija od srednje vrijednosti.

Six sigma koristi tehniku za nove proizvode ili poslovne procese pod nazivom ,DMADV*
sastavljenu od akronima engleskih rijeCi: D - Define; defini8i proces i mjesta gdje nisu
ispunjene potrebe kupaca; M — Measure; mjeri i odredi da li proces ispunjava potrebe
kupaca; A - Analyze; analiziraj opcije za ispunjavanje potreba kupaca; D - Design;
dizajniraj promjene u procesu tako da proces ispuni potrebe kupaca; V - Verify; verificiraj
da izmjene ispunjavaju potrebe kupaca. Tehnika ,DMADC* primjenjuje se za postojeCe
proizvode ili procese kako je predstavljeno na slici 3.

Slika 3. Elementi modela Six sigma

Definisati
Mijeriti postojeci proces
M M
Razviti Mieriti
kriterije postojeci
mjerenja proces
| &
Proces Ukloniti
Analizirati pod kontrolol specifiéne
slucajeve
DA
D
Analiza
Projektirati _DA
v V
Verificirati Unapredenje
L&
DMADV -
L Upravijanje

DMAIC

DMAIC i DMADV modeli u 66 metodologiji

Izvor: Kondi¢,Z 2008:95

Six sigma se najCeS€e primjenjuje za unapredenje poslovnih procesa sa ciliem
smanjivanja greSaka na proizvodima ili uslugama. Prema ovoj metodologiji dozvoljene su
3-4 greske na milion proizvoda.

3. APLIKATIVNI PRIMJER RAZVOJA PROIZVODA U PREDUZECU TMD Ai
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Preduzeée TMD Ai, Gradacac, BiH, je ¢lanica PS CIMOS iz Kopra, Republika Slovenija.
TMD Ai je proaktivno preduzece orjentisano prema kupcima, koje razvija i proizvodi auto
dijelove kupcima*' za prvu ugradnju. Ovo preduzece ima najbrzi rast izmedu Clanica
grupacije CIMOS. Ekspanzija rasta preduzeéa TMD Ai, zasnovana je na kontinuiranoj
edukaciji i treninzima zaposlenih, razvijanju timskog rada, postavljanju mijerljivin i
stimulativnih cilieva koji se svakodnevno prate, Sto za posliedicu ima postizanje
efektivnosti i efikasnosti poslovnih aktivnosti preduzeca.

Kako bi identifikovali metodolo$ki pristup razvoju novih proizvoda u preduzeéu TMD A,
kao instrumet prikupljanja podataka koristen je intervju i druge prikladne istraZivacke
tehnike.

Preduzeée TMD Ai primjenjuie metodoloSki pristup razvoju novih proizvoda koji se
sastoji iz tri dijela.*?

Slika 1. Metodologija razvoja proizvoda u TMD Ai

Uspostavljanje Razvoj Razvoj
projekta proizvoda proizvodnog procesa

3.1. Uspostavljanje i provodenje projekta razvoja proizvoda

Uspostavljanje projekta zasniva na osnovu eksternog ili internog zahtjeva za razvijanje
proizvoda. Nakon $to je zahtjev zaprimljen, uspostavljanje i provodenje projekta odvija se
u tri koraka.

Prvi korak. Nakon zaprimanja zahtjeva za razvijanje proizvoda pristupa se provjeri
uskladenosti zahtjeva sa ciljevima i strategijom preduzeéa provierom odgovora na
sliedeca pitanja:

Da li je razvijanje i proizvodnja proizvoda u skladu sa kompetencijama preduzeé¢a? Da i
zahtjevana koli¢ina proizvoda opravdava investiranje u potrebnu opremu i tehnologiju?
Da li kupac zahtijeva proizvod koji je potrebno razviti od ideje do finalnog proizvoda?
TMD Ai favorizuje koncept razvojnog dobavijata? Koliko je sloZzeno razvijanje i
proizvodnja proizvoda? Ponuda kupcu mora biti zasnovana na objektivnim pokazateljima.
Kakve rokove kupac zahtijeva?

Drugi korak. Provodi se analiza i procjena rizika projekta koja obuhvata: bonitet kupca,
glavni i alternativni dobavljai materijala, cijene repromaterijala, rizik promjenljivosti cijena
na trzistu i dr.

41 Neki od kupaca TMD Ai su: PSA, Renault, Ford, Opel, BMW, Audi, Mercedes, Migarus Stayer,
Lombardini, Yanmar, Waltershide, Meritir i drugi.

42U ovom radu nisu graficki prikazani procesi razvoja projekta, proizvoda i poslovnog procesa,
isti se nalaze u arhivi PS Cimos Kopra.
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Treci korak. Na osnovu analize i procjene, pristupa se izradi kalkulacije. Kalkulacijom su
obuhvaéeni svi ulazni troSkovi inputa, zavisni troSkovi proizvodnja, troSkovi nove opreme
ako se ona treba nabavljati i dr. Na osnovu prikuplienih elemenata pristupa se izraunima
cijene ko$tanja nosaCa motora i dostavlja se ponuda kupcu.

3.1.1. Aplikativni primjer razvoja novog proizvoda

Preduzeée TMD Ai je dobilo zahtjev od proizvodaca automobila da razvije nosa¢ motora.
Kako bi proveli transformaciju zahtjeva kupca (VoC) (tabela 1) u mijerljive osobine
proizvoda, primjenjena je metoda Quality Function Deployment-QFD. Prije nego se
pristupilo generisanju ideja o obliku nosaca motora pristupilo se izraunima kritiCnih
taaka za kvalitet-CTQ.

Tabela 1. Tehnicki zahtjevi nosa¢a motora

Materijal: AISi9Cu3.

Sile i grani¢ni uslovi: Sila za Crash uslove eksploatacije je 27500 [N].

Sila normalne radne eksploatacije: 10000 [N]- test na zamor materijala (dinamicko
opterecenje).

Modalna ograniéenja: Prvi mod vlastitih frekvencija mora imati vrijednost iznad 700 [Hz].
Ciljana masa: 900 [g].

Zahtijevana tehnologija livenja: livenje pod pritiskom u kokilu.

Poseban zahtjev: Nosa¢ motora prilagoditi postoje¢im poluosovinama.

Prilog uz zahtjev: Unutradnje 3D okruzenje nosaca motora u CAD formi.

CTQ-kriticne tacke za kvalitet izraCunavaju se u ,kuci kvaliteta® (slika 2). One pruZaju
informacije razvojnom timu o prioritetnim osobinama proizvoda na osnovu kojh se
pristupa generisanju ideja 0 novom proizvodu.

Generisanje ideja. Nakon odobrenja projekta i identifikovanju krtiticnih tacaka za kvalitet-
CTQ razvojni tim je pristupio generisanju ideja primjenom metode Brainstorming. Kod
ove metode uobiajeno je da na prvim sastancima nema konacnih rjeSenja ali na ovaj
nacin generisanja ideja omogucava ¢lanovima tima da slobodnije iznose svoje prijedloge,
stvarajuci veliki broj ideja. Osnovni postulat ove metode glasi "kvantitet stvara kvalitet".

Selekcija ideja. Prilikom selekcije ideja, sve generisane ideje prolaze kontrolu zasnovanu
na konceptu ,glas kupca“ (Voice Customer-VoC) i kriticne tacke kvaliteta* (Critical to
Qualitet-CTQ).#* U ovom primjeru, CTQ karakteristike nije bilo potrebno "izviacit" od

43 CTQ (Critical To Quality) — kriti€no za kvalitet, je takode poznato i kao KPI — kljuéni indikatori
procesa i predstavljaju mijerila koja mjere neke aspekte proizvoda ili procesa a koji su kriticni za
kupca. Na kraju kupac je taj koji definise novo CTQ ili KPI putem izradenih specifikacija a na
osnovu VoC glasa kupca.

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 1181382



Business Develonment Conference 2009

kupca pomoc¢u anketa i analiza, jer je kupac jasno definisao svoje zahtjeve, od kojih su
neki predstavljeni u tabeli 1.

Na osnovu dobijenih zahtjeva od kupca identifikovane su kritiCnie tacaka za kvalitet-CTQ,
koje su predstavljale okvir razvojnom timu za generisanje ideja i konaéno, kljucni faktor
za selekciju svih generisanioh ideja. Nakon detaljne selekcije, kao najprihvatljivije
rieSenje odabrano je idejno rieSenje nosaca motora koje je predstavljeno na slici 2.

Slika 3. Prvo idejno rjedenje nosaa motora

Izvor: Dokumentacija TMD Ai

Da bi se potvrdila ispravnost donesene odluke, idejno rjeSenje je predstavljeno kupcu,
medutim, kupac je nakon prezentacije idejnog rieSenja dao negativan odgovor. Nakon
neuspjeha predlozenog modela, proces razvoja proizvoda je ponovo vraten u fazu
generisanja ideja. Pristupilo se opseznijem traganju za idejnim rjeSenjem nosaca motora.
Kako bi se taj proces dodatno unaprijedio preduzete su sliedece mjere:

o Projektni tim je proiren ¢lanovima iz tehnologije koji nisu optereéeni prethodnim

rieSenjima.

o U projekat je ukljuen direktor razvoja.

e RijeSenja do kojih se do3lo u protekla dva mjeseca su odbacena.

e Svake sedmice odrzavat ¢e se satanak tima iz Gradadca i Kopra putem video

linka.

o Na satancima Ce se iznositi prijedlozi koriStenjem metode brainstorminga.
Nakon Cetri mjeseca generisano je Cetrdest novih idejnin 3D modela, koji su potom
ponovno proSli kroz proces selekcije ideja. Nakon provedenog kontrolinga idejnog
rieSenja kroz prizmu zahtjeva CTQ-kriticnih tacaka za kvalitet, selekcijom ideja usvojen je
novi koncept proizvoda prikazan na slici 3. koji je potom predstavljen kupcu.

Slika 4. Drugo idejno rjeSenje nosaca motora
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Izvor: Dokumentacija TMD Ai

Na ovo idejno rjeSenje nosa¢a motora, kupac je odgovorio pozitivno uz primjedbu, da
jedna od CTQ-kriticnih taCaka za kvalitet i dalje ostaje neispunjena. Naime, tezina drugog
idejnog rjeSenja je premasila zahtjevanu teZinu za 150 [g]. Medutim, i pored toga, kupac
se sloZio da je idejno rjeSenje zadovoljavajuée i odobrio preduzeéu dodatni tri mjeseca
roka da razviju koncept proizvoda koji ¢e u potpunosti ispuniti sve CTQ-kriticne tacke
kvaliteta koje su zahtjevane.

Razvoj i testiranje koncepta. Nakon konacno dovrSene selekcije ideje, razvojni tim TMD
Ai posvetio se razvoju koncepta proizvoda. Za ovaj posao odabran je OptiStruct
softverski paket. Ovaj paket trebao je omoguciti razvojnom timu TMD Ai-u da skrati
vrijeme potrebno za razvoj proizvoda, te pomoCi mu da odrzi korak sa ostalim
konkurentima koji su razvijali isti proizvod.
Prije poCetka razvijanja koncepta, na odabranom idejnom rjeSenju izvedena je Failure
Mode Efective Analysis-FMEA (Analiza mogucih greSaka i posljedica). Metoda FMEA
predstvalja struktuiran pristup koji se sastoji od sljedecih faza:

o |dentifikovanje na€ina na koje proizvod moze otkazati;

e Procjenjivanje rizika povezanih sa ovim otkazima;

e Dodjeljivanje prioriteta akcijama koje se trebaju preduzeti radi redukcije tih

rizika;
e Evauluiranju dizajna (proizvoda) u cilju prevencije deSavanja ovih otkaza.

FMEA izvodi se u dva "prolaza". U prvom “prolazu” identifikuju se svi eventualni
nedostaci koje konstrukcija moze imati, potom se preduzimaju korektivne mjere radi
uklanjanja tih nedsostataka i potom se donose zaklju¢ci o valjanosti konstrukcije (tj. ili
potvrda valjanosti ili se donosi odluka o odustajanju od projekta — ukoliko rezultati pokazu
da nedostatke nije nikako moguce otkloniti).

Prilikom FMEA analize prvog “prolaza” testiranog nosa¢a motora, utvrdeni su odredeni
moguci modovi otkaza, od kojih su pojedini navedeni u nastavku teksta.

Problem 1: Nosac lezaja poluosovine, koji se montira na nosac, kupuje se kao ulazna
komponenta od vanjskog dobavljata. Odziv preduzeéa koje proizvodi lezaj poluosovine
na eventualnu izmjenu dizajna je jako spor i prakticno na tu mogucnost ne treba racunati.
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Rjesenje 1: Nosa¢ motora mora se prilagodi postojeCem nosacu leZaja poluosovine.
Problem 2: Materijal AISi9Cu3 je aluminijeva legura niske cijene sa povisenom
postojanod¢u mehanickih karateristika na visokim temperaturama eksploatacije ali ima
veoma malu dopustenu deformaciju do loma. Vrijednost strain-a se krece oko 1 % $to je
karakteristika jako krtih materijala.

Rjesenje 2: S obzirom da je navedeni materijal zahtjevan od strane narucioca, nije ga
mogucée zamjeniti manje krtim materijalom, ve¢ ta krtost materijala postavlja svoje limite,
odnosno definiSe uslove konstruisanja na nacin da mogucénost pojave svih lokalnih
koncentracija naprezanja mora biti eliminisana.

Problem 3: Tehnologija livenja pod pritiskom garantuje homogenost materijala tokom
cijelog procesa produciranja (uz automatski nadzor ulaznih sirovina), ali usljed kratkoce
vremena, odnosno nacina hladenja, karakteristike materijala nisu homogeno podijeliene
po cijelom presjeku uzorka uzorkovanog sa proizvoda.

Rjesenje 3: Posto je navedena tehnika livenja takoder izri€it zahtjev narucioca, ne moze
se zamjeniti nekom drugom tehnologijom koja bi eventualno pomogla da se izbjegne
navedeni problem, ve¢ je potrebno sve koncentarcije naprezanja navesti na povrsinski
dio nosaca.

Treba napomenuti da se osim FMEA analize samog proizvoda, nakon usvajanja
proizvoda od strane kupca, vrsi i FMEA proizvodnog procesa, u kojoj se detektiraju,
rangiraju, analiziraju i otklanjaju svi mogu¢i modovi otkaza proizvodnog procesa.

Nakon definisanja svih rizika i odredivanja njihovih prioriteta, pokrenut je razvoj i
testiranje koncepta proizvoda nosa¢a motora, koji je trajac dva mjeseca.

Razvoj marketing strategije. Za predmetni proizvod je u okviru razvoja marketing
strategije definisano da je ciljani segment trZista predstavlja samo jedan kupac.

Cijena proizvoda je djelomi¢no ve¢ unaprijed definisana tezinom samog dijela. Naime, na
trzidtu auto dijelova poznato je koliko priblizno kostaju dijelovi od kokilno livenog aluminija
(ravnajuéi se cijenama sa berze), po kilogramu i od te cijene nije uputno znacajno
odstupiti.

DugoroCni prodajni i profitni cilievi TMD Ai, vezano za ovaj proizvod zasnovani su na
sliede¢im strateSkim ciljevima:

e Rast preduzeéa.

Dugoro¢no maksimiziranje profita.

Povecanje obima prodaje.

Izgradnja imidza kao razvojnog dobavlja¢a na trzistu dobave auto industrije
Uspostava poslovne suradnje sa renomiranim proizvoda¢em u auto industriji.

Kao §to je ranije u radu navedeno, ono $to predstavlja olakSavajucu okolnost prilikom
razvijanja marketing strategije, jesu svi oni napori koji su pravijeni od samog pocetka
razvoja proizvoda. Informacije kao $to su: karakteristike proizvoda, osobine proizvoda,
njegove konkurentske prednosti, proizvodna i cijena koStanja uveliko su, kao §to se vidi,
olakSale i uprostile kreiranje strategije.
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Poslovna analiza. Prvi segment poslovne analize izvrSen je po prijemu upita kupca u
okviru koje je izvrSena provjera ispunjavanja zahtjeve u pogledu: vrste proizvoda,
koli¢ine, tehnologije i mogucnosti postojeéih proizvodnih kapaciteta i vlastitih
kompetencija. Drugi segment analize proveden je nad kupcem u pogledu njegovih
kompetencija i sposobnosti kao i izvorima inputa. Nakon $to su provedene analize na
preduzecem TMD Ai i naruCiocem proizvoda ocjenjene pozitivno, pristupilo se daljnjim
analizama koje obuhvataju:

procjenu prodaje
procjenu potraznje
procjenu troSkova
profitne ciljeve

Za procjenu isplativosti projekta preduzeée TMD Ai primjenjuje tri metode: razdoblje
povrata-PBP; interna stopa prinosa-IRR; neto sadasnje vrijednosti-NPV.

Razvoj prototipa. Na osnovu definisanog i testiranog koncepta proizvoda, razvijen je
prototip proizvoda. Prototip je izraden tako Sto je metodom stereolitografije izraden 3D
model od smole, na osnovu kojeg je napravljen pjed¢ani kalup u koji je potom izvrSeno
livenje aluminija zahtjevanih karakteristika.

Proizvod koji je ovako razvijen prvo je ispitan unutar TMD Ai, na njihovim opitnim
stolovima i pod statickim opterecenjem, gdje je ispunio sve postavljene zahtjeve. Prototip
je potom upucen i proizvodacu, koji je izvrSio testiranje CRASH test metodom, gdije je
takoder ustanovljeno da ispunjava sve potrebne zahtjeve.

Nakon potvrde zadovoljstva kupca prototipom, pokrenuto je razvijanje proizvodnog
procesa. Na slici 5. Prikazak je kona¢no prihvaéeni protip nosa¢a motora.

Slika 5. Prihvaéeni prototip nosa¢a motora.

Izvor: Dokumentacija TMD Ai
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Marketinsko testiranje. Pod marketindkim testiranjem u ovom slu¢aju podrazumjeva se
upuéivanje proizvoda probne proizvodnje kupcu (pa ¢ak i djelomi¢no upucivanije prototipa
kupcu). Ovo je korak koji se vr8i u okviru probne proizvodnje.

3.1.2. Razvoj proizvodnog procesa

Paralelno procesu razvoja proizvoda provodi razvoj proizvodnog procesa koji ima za cilj
da nakon prihvaéenog prototipa od strane kupca isti stavi u probnu proizvodnju te nakon
potvrdivanja proizvoda zapodeti serijsku proizvodnju.

Probna proizvodnja se vrSi u cilju isprobavanja stavki definisanih u okviru priprema
procesa (tehnologije, masina, opreme i sli¢no). Koraci ove faze su:

- Raspisivanje interne probne proizvodnje u PS Cimos: vrsi se u cilju omoguéavanja
rezervisanja potrebnih resursa. Naime, kapaciteti kji su potrebni za izvodenje probne
proizvodnje mogu biti zauzeti proizvodnjom nekog drugog proizvoda. Samim tim,
raspisivanje proizvodnje omogucuje planskoj sluzbi da uskladi sve te potrebe.

- Osposobljavanje: vréi se u ciliju dovodenja zaposlenika koji ¢e biti ukljuéeni u
proizvodni proces na potreban nivo znanja i vjeSina potrebnih za odvijanje samog
proizvodnog procesa, a vrsi se na osnovu Plana obuke kadrova.

- Probna proizvodnja: samo pokretanje probne proizvodnje podrazumijeva stavljanje
svih potrebnih resursa u funkciju izrade proizvoda te se vrSe se eventualno potrebna
podeSavanja i uskladivanja proizvodnog procesa.

- lzrada uzoraka: nakon dovodenja proizvodnog sistema na zadovoljavajucu razinu
korektnosti, tj. nakon $to output procesa proizvodnje zadovoljava sve postavijene
kvalitativne zahtjeve, vri se izrada uzoraka proizvoda. Za razliku od prototipova koji
su ranije predstavljani kupcu, a koji se obi¢no proizvode metodama primjerenim za
tu fazu razvoja proizvodnog procesa (npr. Rapid prototyping-a), proizvodi koji se u tu
namjenu izraduju u ovoj fazi predstavljaju rezultat koristenja proizvodnih tehnologija
koje ¢e biti koriStene u serijskoj izradi proizvoda, a koje se (obiéno) znadajno
razlikuju od tehnologija koridtenih u izradi prototipova, te je ovaj korak viSe nego
opravdan.

- Predstavljanje uzoraka kupcu: vrsi se radi dobijanja konaéne potvrde o zadovoljstvu
kupca kvalitetom proizvoda. U koliko ta potvrda izostane, zaustavlja se probna
proizvodnja, definiSu se potrebne korekcije i postupak se (ako je to potrebno) vraca
na jedan od gornjih nivoa razvoja proizvodnog procesa.

- Ukoliko je predstavijani uzorak prihvacen, vrsi se potvrda medufazne ambalaze (tj.
ambalaZze koja ¢e se koristiti u prijenosu nedovrsenih proizvoda kroz proizvodni
proces — kutija, paleta i sli¢no).

- VrSi se dopuna FMEA, sa ciliem utvrdivanja moguéih propusta u serijskoj
proizvodnii.

- Vr3i se dopuna QM plana.

- VrSi se odlucivanje o kretanju u serijsku proizvodnju.

Po definitivnoj potvrdi kvalifikacije proizvodnog procesa, pocinje normalna serijska
proizvodnja proizvoda i njegova isporuka kupcu.
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Lansiranje / Komercijalizacija. Ova faza u razvoju novih proizvoda razlikuje se od
lansiranja proizvoda namjenjenih Sirokoj ptrosnji i proizvoda u auto industriji namijenjenih
za prvu ugradnju. U auto industriji proizvodi koji se razvijaju, namijenjeni su iskljuéivo za
jednog kupca prema precizno postavljenim zahtjevima u pogledu osobina proizvoda i
godisnjih potreba. Medutim, novi proizvodi namijenjeni za Siroku potro3nju u mnogim
slu€ajevima budu odbaceni na trzistu. Naime, oni nemaju prethodno ugovorene koli¢ine
za poznatog kupca zbog ¢ega se moraju na trziste uvoditi postepeno prema ranije
pripremljenom planu usmjerenom na kreiranju marketing miksa. TMD Al je razvio nosac
motora koji je nakon probne proizvodnje prihvaéen od starne kupca pristupio je njegovoj
serijskoj proizvodnji i isporuci kupcu.

4. ZAKLJUCCI

Nakon provedenog istraZivanja u preduzeéu TMD Ai, analiziranjem prikupljenih
informacija mozemo izvuc¢i zakljucke koji potvrduju postavljene hipoteze istrazivanja:

1. Prilikom razvoja novog proizvoda u preduzecu TMD Ai primjenjuju se kombinovane
metode New Product Development-NPD i Quality Function Deployment -QFD.

2. Clanovi razvojnog tima preduze¢a TMD Al istinski su opredjeljeni prema izazovima u
traganju za nepozantim. Specifinost razvojnog tima TMD Ai ogleda se izmedu
ostalog, u neumornom traganju za novim idejnim rjedenjima bez opteretenja
postoje¢im idejama.

3. Informaticke tehnologije su u znadajnoj mjeri smanijile vrileme razvijanja novog
proizvoda i unaprijedile kvalitet idejnih rjeSenja. Spoj naprednih informati¢kih
tehnologija uz primjenu savremenih software-skih programa i metoda razvoja novih
proizvoda kao $to su New Product Development-NPD, Quality Function Deployment-
QFD, Vrijednosna analiza — VA (Value Analysis) i Design For Six Sigma-DFSS,
omogucili su inovativnim kompanijama da razvijaju¢i nove proizvode stvaraju visoke
barijere ulaska u granu konkurentima sljedbenicima. Na ovaj nacin stvara se jaz
izmedu malobrojnih inovativnih kompanija i kompanija sljedbenika, to i nije dobar
odnos, gledano sa drustvenog stanovista.
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Knowledge management in decision support systems

Radovanovié, Lazar
Matanovi¢, Slavko
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ABSTRACT

This paper focuses on knowledge management, specifically on the technologies of
acquiring knowledge for the purpose of business intelligence employed in decision-
making process. Knowledge as an intellectual asset is recognized and the hierarchy of
knowledge ranging from unwanted noise, over data, information, to meta-knowledge is
highlighted. Systems and infrastructure for knowledge management are addressed as
well. The importance of the Internet and its infrastructure for knowledge management is
stressed, while data warehouses as repositories of electronically stored data as well as
their implementation in business systems are reviewed. Some methods and techniques
of discovering knowledge by means of applying particular data warehouse methods like
data mining are given special attention because they are implemented in various areas
such as production, telecommunications, banking, finance, insurance, retail companies
etc.

Key Words: inovacije, skladiste podataka, upravljanje znanjem, znanje

1. Uvod

Pojava informacione ekonomije i digitainih preduzeca stavila je obradu i distribuciju
informacija i znanja u glavne izvore bogatstva i prosperiteta preduzeca, te uvecala
njihovo oslanjanje na digitalnu tehnologiju kako bi se omogucio poslovni proces. Vise od
jedne polovine (55%) americke radne snage sastoji se od zaposlenih Ciji su poslovi
vezani za znanje i informacije, a 60% bruto nacionalnog proizvoda SAD dolazi od
informacionog sektora i sektora znanja, kao Sto su finansije i izdavastvo. Posljednjih
nekoliko decenija industrijalizovana ekonomija kretala se kroz transformaciju od
ekonomije koja se zasniva na prirodnim resursima do ekonomije bazirane na
intelektualnoj imovini, odnosno intelektualnim vrijednostima. Dakle, ekonomija koja se
zasniva na znanju predstavija realnost. Ne moze se upravijati brzim promjenama u
poslovnom okruzenju na tradicionalan nacin. Poslovni sistemi su mnogo veéi, a u nekim
podrucjima zaokreti su ekstremno visoki, pa zahtijevaju bolje alate za saradnju,
komunikaciju i distribuciju znanja. Organizacije moraju razvijati strategije da bi postigle
konkurentsku prednost jatanjem svoje intelektualne imovine za optimalne performanse.
Da bi se konkurisalo u globalnoj ekonomiji i trZiStima potreban je brz odgovor na potrebe
potro$aca.
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2. Upravljanje znanjem
2.1. Znanje

Intelektualni kapital, termin koji se ¢esto upotrebljavao kao sinonim za znanje, ukazuje na
¢injenicu da znanje ima finansijsku vrijednost mada se znanje kao intelektualni kapital,
izraZzen u novéanoj vrijednosti, teSko moze mieriti, ali neke organizacije poku$avaju da
izmjere vrijednost znanja kao kapitala. Cesto se termini podaci, ¢injenice i informacije
upotrebljavaju kao sinonimi za znanje. Odnos znanja prema ovim kategorijama
predstavljen je na slici 1. Prema hijerarhiji znanja (slika 1) uloga sistema zasnovanih na
znanju je da:

- izvlage zakljucke na osnovu podataka i informacija,
- izdvoje podatke iz neuredenih Sumova,

- transformi$u podatke u informacije i

- transformidu informacije u znanje.

Eksplicitno znanje viSe se odnosi na objektivno, racionalno i tehni¢ko znanje kao $to su
podaci, politike, procedure, softver, dokumenti. Precutno znanje obi¢no je u domenu
subjektivnog, saznajnog i iskustvenog uéenja: ono je u velikoj mjeri lino i teSko ga je
formalizovati. Za donosioca odluka veoma je vazno da se prilikom donoSenja poslovnih
odluka koristi i ovim znanjem. U tom smislu ekspertni sistemi i sistemi zasnovani na
znanju iz baza znanja mogu da pomognu donosiocu odluka u upravljanju znanjem.

Slika 1. Hijerarhija znanja

Meta
zZnanje

Ekspertiza

[ Znanje \
/ Informacije \
/ Podaci \
/ Neuredeni Sumovi \

Prilikom odlucivanja donosilac poslovne odluke mora se oslanjati na znanje kao
kvalitetniji i strukturiraniji pojam od informacija. Znanje postaje strateki resurs pri
rieSavanju problema i donoSenju poslovnih odluka naroCito ako se radi o tzv.
nestrukturiranim problemima poslovnog odluéivanja. U uslovima postojanja takvih
problema informacije malo mogu da pomognu. U tom slu¢aju donosilac odluke se oslanja
na znanje iz okruzenja ili internih resursa preduzeca u vidu baza znanja. Znanje je
potrebno da bi se prilkom dono3enja odluka moglo kvalitetno i potpuno Koristiti
informacijama. Znanje predstavijaju i razli¢ite procedure, pravila i postupci koji
omogucavaju racionalnu upotrebu informacija u procesu poslovnog odlucivanja. Pri
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dono3enju odluke moZe se koristiti dodatna koli€ina i dodatni kvalitet informacija i znanja
ako to dozvoljavaju dva najvaznija ograniCavajuca faktora: vrijeme i troSkovi. Odlucivanju
moZe da se pristupi tek kada se ocijeni da viSe informacija i znanja nije potrebno ili kada
se procijeni da je vrijednost dodatnih informacija i znanja, u poredenju s troSkovima za
njihovo obezbjedivanje, neznatna. Da bi se odgovorilo na pitanje da li da se pribavi
dodatna koliCina i dodatni kvalitet informacija i znanja moze se primijeniti kriterijum
odluivanja koji uzima u obzir o¢ekivanu vrijednost dobiti izborom odredene alternative.
Pri tome se uporeduje ocekivana vrijednost dobiti koja se ostvaruje izborom odredene
alternative (donoSenjem odluke) bez dodatnih informacija i znanja s oc€ekivanom
vrijedno3¢u dobiti koja se ostvaruje uz dodatne informacije i znanje i dodatne troskove za
njihovo pribavljanje. U informacionoj ekonomiji znanje ima kljuénu ulogu za konkurentsku
prednost organizacije. Proizvodnja unikatnih proizvoda ili usluga ili njihova proizvodnja sa
manjim trodkovima od konkurencije zasniva se na superiornom poznavanju proizvodnih
procesa i superiornom dizajniranju proizvoda i usluga. Poznavanje naina da se stvari
rade efikasno i efektivno, a koji druge organizacije ne mogu da opona3aju jeste primarni
izvor profita i faktor u proizvodnji koji se ne moze nabaviti na eksternim trzistima. Neki
teoretiCari menadZmenta vjeruju da je znanje imovina koja je jednako vazna za
konkurentsku prednost i opstanak ako ne i vaznija od materijalne i finansijske imovine.
Sliéno pojedincima organizacije kreiraju i prikupljaju znanje pomoéu razliitih vrsta
mehanizama organizacionog uenja. PomocCu proba i greSaka, paZljivog mierenja
planiranih aktivnosti i povratne sprege (reakcije) od kupaca i okruzenja uopste,
organizacije kreiraju nove standardne radne procedure i poslovne procese koji se
odraZavaju na njihovo iskustvo. Dokazano je da ¢e organizacije koje mogu da osjete i
brzo odgovore njihovom okruzenju opstati duze od organizacija koje imaju loSe
mehanizme ucenja. Upravljanje znanjem poveéava sposobnost preduzeta da uéi od
svoga okruZenja i da inkorporira znanje u svoje poslovne procese. Upravljanje znanjem
odnosi se na skup procesa koji su razvijeni u preduzeCu za kreiranje, prikupljanje,
memorisanje, odrzavanje i distribuiranje znanja firme. Kao izvrSilac poslovnih procesa
usmjeren na kreiranje, memorisanje, odrzavanje i distribuiranje znanja informaciona
tehnologija igra vaznu ulogu u upravljanju znanjem.

2.2. Sistemi i infrastruktura za upravljanje znanjem

Istorijski posmatrano menadZment informacioni sistemi fokusirali su se na prikupljanje,
memorisanje, upravljanje i sastavljanje izvjedtaja o eksplicitnom znanju. Preduzeca
danas prepoznaju potrebu integrisnanja obje vrste znanja u formalni informacioni sistem.
Upravljanje znanjem je sistematsko i aktivno upravljanje idejama, informacijama i
znanjem koje posjeduju zaposleni u organizaciji. Vijekovima je relacija mentor =
pripravnik, zbog njene iskustvene prirode, bila spor ali pouzdan nacin prenosa preéutnog
znanja od pojedinca do pojedinca. Kada zaposleni napu$taju organizaciju, oni nose svoje
znanje sa sobom. Vazan cilj upravljanja znanjem je da se saCuva dragocjeni know-how
koji moZe tako jednostavno i brzo da napusti organizaciju. Sistemi za upravljanje
znanjem (KMS - Knowledge Management Systems) koriste se modernim informacionim
tehnologijama: Internetom, intranetom, ekstranetom, inteligentnim agentima, skladistima
podataka i sl. Na slici 2. prikazani su informacioni sistemi i infrastruktura informacione
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tehnologije za podrSku upravijanju znanjem. Kancelarijski sistemi pomazu distribuciju
znanja i koordiniraju tok informacija u organizacijama. Sistemi za obradu znanja
podrzavaju aktivnosti visokokvalifikovanih radnika znanja i profesionalaca kada oni
stvaraju novo znanje i nastoje da ga integriSu u organizaciju. Sistemi za saradnju i
podrsku grupe podrzavaju kreiranje i razmjenu znanja izmedu ¢lanova grupe.

Slika 2. Informacioni sistemi i informacione tehnologije
za upravljanje znanjem

Podjela
znanja

Distribucija
znanja

Sistemi za saradnju: | Kancelarijski sistemi:
- groupware - obrada teksta

- intraneti - stono izdavastvo

- slike i web izdavastvo
- elektronski kalendari

- stone baze podataka

Sistemi vjetacke Sistemi za obradu znanja:
inteligencije: - dizajn uz pomo¢ raéunara

- ekspertni sistemi - virtuelna stvarnost
- neuronske mreze - radne stanice za investicije
- fuzzy logika

- genetski algoritam
- inteligentni agenti

Prikupljanje i Kreirapje
kodiranje znanja znanja
Mreze  Baze podataka Procesori  Softver Internet alati

Sistemi viestacke inteligencije prikupliaju novo znanje i obezbjeduju organizacijama i
menadZerima kodirano znanje kojim ponovo mogu da se koriste ostali zaposleni u
organizaciji. Ovakvi sistemi zahtijevaju informacionu tehnologiju koja omoguc¢ava obimno
kori§¢enje snaznih procesora, mreza, baza podataka, softvera i Internet alata.

2.3. Proces upravljanja znanjem

Upravljanje znanjem predstavlja nezaobilaznu komponentu savremenog menadzmenta.
Opsti cilj upravijanja znanjem je povezivanje onih subjekata kojima treba znanje sa
izvorima znanja u organizaciji, kao i uskladivanje transfera toga znanja. Konkretni cilj
upravljanja znanjem predstavlja proces utvrdivanja i analize raspolozivog znanja kako bi
se ispunili postavljeni ciljevi poslovanja organizacije. Upravljanje znanjem podrazumijeva
konstantni proces obnove znanja &iji je cilj kontinuirana inovacija i modifikacija
postojeceg znanja da bi organizacija mogla da odrzava korak s dinamickim trziSnim
okruzenjem. Proces upravljanja znanjem sastoji se od nekoliko sukcesivnih faza:
pribavijanje, odnosno kreiranje znanja, memorisanje, distribucija i primjena znanja. U
organizaciji kojoj je cilj kontinuirana obnova znanja, tzv. "learning organization" proces
sukcesivnosti je stalan i ciklian. Kljuéne faze procesa upravljanja znanjem prikazane su
na sljedecoj slici.
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Slika 3. Kljuéne faze procesa upravljanja znanjem

v /
Stvaranje/ Memorisanje Distribucija Primjena
pribavijanje znanja znanja nanja Znanja
T A i T
Saradnja Skladistenje znanja Upravianje
) ' y tokovima poslova

U danasnje vrijeme organizacije koje zele da postanu ili ostanu trzini lideri treba da vode
rauna o sopstvenoj infrastrukturi upravijanja znanjem. Pri tome potreba za novim
znanjem treba da bude jedan od strateskih prioriteta poslovanja, prepoznat i prihvaéen
od najviSeg nivoa menadzmenta. U tom smislu potrebno je izgraditi organizacionu
kulturu, te razvijati mehanizme za distribuciju znanja. Nakon stvaranja okvira koji
podsti€e razmjenu znanja potrebno je analizirati i definisati jaz izmedu raspolozivog i
potrebnog znanja, a nakon toga razvijati mehanizme procjene i reprodukcije znanja. U
tom smislu organizacije moraju prona¢i metode i tehnike otkrivanja, prikupljanja,
memorisanja, reprodukcije i dopunjavanja znanja. Krajnji cilj je postizanje sinergijskih
efekata kombinacijom procesiranja podataka i informacija uz pomo¢ informacionih
tehnologija s kreativnim i inovativnim sposobnostima svojih zaposlenih. Ovdje se govori o
lancu vrijednosti koji podrazumijeva stalnu transformaciju sirovih podataka u informacije i
znanje radi donoSenja kvalitetnih poslovnih odluka.

2.4. Znacaj upravljanja znanjem

Konkurentska prednost organizacije zavisi od uspjeSnosti upotrebljavanja znanja a
naroCito od brzine usvajanja inovacija. U zestokoj konkurentskoj borbi vazno je pronadi i
zadrzati neiskoriS¢eno znanje u organizaciji i pretvoriti ga u intelektualni kapital.
Sistematsko prikupljanje i upotreba znanja radi generisanja novih ideja postize se
stvaranjem odgovarajuceg okruZzenja u kojem upotreba novih informaciono-
komunikacionih tehnologija znatno olakSava savladavanje toga problema. Sposobnost
kontinuiranog generisanja novih ideja i stvaranje inovativnih proizvoda karakteristika je
uspjesnih organizacija za koje inovacija predstavija dio strategije poslovanja i koje
posjeduju odgovarajucu plitku i moderno izgradenu organizacionu strukturu i
menadzment koji podstie inovacije. Osnov kreativnosti i inovativnosti postize se i
stvaranjem timova od izvrSilaca razli¢itih profila, $to je preduslov za kreiranje razlicitih
pitanja i generisanje novih ideja. S obzirom na to da se do inovacije, po pravilu, ne dolazi
za kratko vrijeme bitno je da menadzment ne oCekuje brze rezultate, ve¢ da sistematski
usmjerava i razvija definisanu politiku te podrzava aktivnosti bitne za prakticno
provodenje upravljanja znanjem.
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3. Tehnologije sticanja znanja za potrebe sisteme poslovne inteligencije

NaglaSavanje uloge znanja posliedica je znacajnih strukturnih promjena u razvoju
ekonomije koja se, krajem proSlog vijeka, po svojoj sustini, potpuno mijenja tako da
prelaskom iz industrijske u savremenu informaticku ekonomiju, glavni resursi viSe nisu
materijalni, ve¢ novi faktor ekonomskih aktivnosti i produktivnosti postaje ekonomija
znanja. Prelaz iz industrijske ekonomije u ekonomiju znanja karakterise nekoliko bitnih
¢injenica: informacija postaje vazan resurs, a informaciona i komunikaciona tehnologija
postaju osnovna infrastruktura. Razvojem tih tehnologija znatno se ubrzava poslovanje i
skracuje proizvodni i poslovni ciklus i, Sto je vrlo bitno, odnos prema proizvodu danas se
mijenja u korist potraznje — kupaca.

3.1. Infrastruktura Interneta u elektronskoj dimenziji upravljanja znanjem

Internet je danas nezaobilazan u svim segmentima poslovanja, a njegovim razvojem
stvaraju se nove dimenzije poslovanje savremenih organizacija. Glavne prednosti
Interneta kao globalne svjetske komunikacione mreze ogledaju se u savladavanju
prostornih ograni¢enja, ubrzavanju komunikacionih procesa i brzom i efikasnom
snabdijevanju relevantnim struénim i opstim znanjem potrebnim za dono$enje poslovnih
odluka. Razvojem informacione tehnologije i Interneta dolazi do reorganizovanja
kvalitativnin parametara: ideja, inovacija, intelektualnog kapitala i znanja te povezanosti s
kupcima zadovoljavanjem njihovih potreba kvalitetnijim proizvodima i uslugama.
Savremene informacione tehnologije i Internet povecali su potrebe za znanjem i snagu
upravljanja znanjem. Prednosti koje oni daju ogledaju se u jednostavnijoj distribuciji
znanja unutar i izvan organizacije. Danas ta tehnologija stvara sredstva koja
omogucavaju prikupljanje i skladiStenje znanja i stvaranje novih znanja neophodnih za
poslovno odlucivanje. Informaciona i komunikaciona tehnologija joS ne moZe zamijeniti
vrijednost i potrebu direktne komunikacije, barem ne kad je u pitanju distribucija
iskustvenog znanja, ali moze uspje$no asistirati u posredovanju i olakSavanju kreiranja
mreze zasnovane na znanju. Ova tehnologija, posebno internetska infrastruktura (Web i
e-mail), ima narocitu vrijednost za one organizacije koje posluju na udaljenim i razli€itim
geografskim lokalitetima i gdje je onemoguéen direktan kontakt i komunikacija izmedu
trazilaca znanja i onih koji ga nude tako da ova tehnologija igra ulogu posrednika.

Razvoj Interneta podloga je za razvoj globalnog trZista znanja na kojem se susrecu oni
koji znanje nude i oni koji ga kupuju. Informacije danas postaju sve dostupnije, pa se
povecava i uticaj pojedinaca na poslovanje organizacija. Znanje pojedinca ima snazan
uticaj na preduzetniStvo koje se oslanja na znanje. Taj proces nadopunjen je i
Internetom. Donedavno su velike organizacije odrzavale svoju mo¢ upravijanjem
informacijama, u okviru i izvan svojih granica, a danas to ¢ine razmjenom i distribucijom
znanja.

Za razliku od drugih roba koje se razmjenjuju na berzama, prednost i karakteristika
znanja jeste da je ono obnovljiv izvor te da se ne troSi, ve¢, naprotiv, upotrebom njegova
vrijednost raste. Internet je sredstvo koje pruza uslugu jednostavne i sveobuhvatne
razmjene znanja i oslobadanje vrijednosti i potencijala ljudskih mozgova. Znanje i uenje
danas postoje sve viSe dio organizacione kulture i organizacionih procesa. Procesi,
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proizvodi i usluge postaju intenzivni znanjem. Organizacije koje ne upravijaju dobro
svojim znanjem su marginalizovane i prijeti im neuspjeh na trzitu i propadanje. Principi
nove ekonomije zasnivaju se na sticanju znanja i u¢enju kako da se upotrijebi i upravlja
znanjem. OStra konkurencija globalizovanog trzista prisiljava organizacije na odbacivanje
uhodanih stereotipa i tradicionalnog nacina poslovanja te na stvaranje novog pozitivnog
nadahnuca i stvaranje kreativnog radnog okruZenja koje potiGe njene zaposlene na
razmjenu ideja i znanja i stvaranje organizacione kulture koja se bazira na ucenju.
Moderne organizacije pretvaraju se u tvornice znanja, njihovi zaposleni u radnike znanja,
a upravljanje znanjem postaje osnovni organizacioni okvir savremenog poslovanja.
Organizacija koja u€i prilagodena je kupcima, a karakterie je kreativnost, intenzivno
znanje, visokoobrazovani kadrovi, spremnost i sposobnost menadzmenta i zaposlenih na
stalno ucenje. Organizacija koja uéi treba da razvije strategiju i primjereni sistem
vrijednosti da bi mogla, ne samo zadrzati postojee ve¢ privuéi i nove zaposlene koji su
vrlo trazeni i profesionalci na svom podruéju, a njega ne ¢ine samo visoka i konkurentna
liéna primanja i paket beneficija, ve¢ organizacije treba da stvore stimulativno okruzenje
u kojem ce i pojedinci i cijelo preduzeCe neprestano povecavati svoju kreativnost,
inovativnost i znanje. Savremena informaciona tehnologija, ekspertni sistemi i Internet
direktno omogucavaju bolje upravljanje i brzu distribuciju znanja. Organizacije koje uce u
prvi plan stavljaju znanje i zajednicko ucenje kao osnov svoje buduénosti. Medutim, kao
problem javlja se pitanje stvaranja preduslova i infrastrukture potrebne za upravljanje
poslovnim znanjem i za stvaranje organizacije koja uci. Razvoj informaciono-
komunikacione tehnologije i inteligentnih sistema upravljanja znanjem omogucéava
uspjesno rieSavanje navedenih problema. Veliki podskup upravljanja poslovnim znanjem
i prvi korak prema organizaciji koja uci jeste grupa metoda, alata i aplikacija poslovne
inteligencije.

3.2. Skladiste podataka

Skladiste podataka (data warehouse) podrazumijeva skup podataka izolovanih iz
operativnih baza i spremljenih u posebne baze. Glavna karakteristika koja determiniSe
skladiSte podataka je njegova namjena. U skladiStu podataka podaci se prikupljaju i
organizuju na nacin da budu lako dostupni menadzmentu kojima se moZe koristiti na brz i
jednostavan nacin za potrebe analize poslovanja organizacije i donoSenje poslovnih
odluka. Skladidte podataka predstavlja tematski, odnosno predmetno orijentisan,
integrisan i sadrzajno nepromijenljiv i vremenski zavisan skup podataka Ciji je cilj podrska
pri donoSenju odluka.

Predmetna orijentisanost podataka znaéi da se oni organizuju predmetno, odnosno
tematski na nacin da daju informacije o taéno odredenim temama u okviru funkcionalnih
podruéja, na primjer u okviru prodaje, nabavke itd., umjesto o tekuéim operacijama
preduze¢a. Suprotno tome operativne baze podataka organizuju se oko poslovnih
aplikacija, dakle usmjerene su na tekuce operacije (npr. obrade narudzbi, isporuka i sl.).
Integrisanost — podaci se prikupljaju u bazu podataka iz razli¢itih izvora i skladidte uvijek
u istom formatu, te su konzistentni i prikazuju se na dosljedan nacin.
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Vezanost uz vrijeme — svi podaci u skladistu podataka vezani su i identifikuju se uz
odredeni vremenski period, Sto znadi da imaju istorijski karakter. Za razliku od njih, u
operativnim bazama podataka smjeSteni su samo aktuelni, najsvjeZiji podaci. Medutim, s
gledista koncepta poslovne inteligencije, sveobuhvatno predvidanje buducih dogadaja
nije moguce provesti bez poznavanja istorije istih ili nekih drugih dogadaja. Iz toga slijedi
da iako podaci u skladistu podataka odraZavaju proSlost, njihova usmjerenost je okrenuta
buduénosti.

SadrZajna nepromjenjivost — podaci u skladistu su stabilni i kad se jednom memoridu u
skladiste u pravilu se ne mijenjaju. Time se omogucava da donosilac poslovne odluke
bude siguran da ¢e dobiti jednak odgovor nezavisno od vremena ili uCestalosti
postavljanja upita.

Postupak skladistenja podataka predstavlja kontinuirani proces planiranja, kreiranja i
prikupljanja podataka iz razli¢itih izvora te kori¢enja, odrZavanja, upravljanja i stalnog
unapredivanja skladista podataka. lzmedu mnogih koraka u tom kompleksnom
kontinuiranom procesu bitno je naglasiti vaznost posjedovanja vizije o tome Sta se Zeli
postici kreiranjem skladiSta podataka. Jedna od uloga skladiSta podataka je razvijanje i
kori§¢enje znanja zasnovanog na podacima i informacijama.

Aktivnost skladiStenja podataka predstavlja kontinuirani proces, a sama investicija
uvodenja skladiSta podataka je skupa i dugotrajna. Stoga je prilikom procesa donoSenja
odluke o kreiranju i implementaciji skladidta podataka potrebno usaglasiti i niz pitanja
bitnih za uspostavljanje projekta skladista. Prije implementacije projekta potrebno je
identifikovati poslovni interes za izgradnjom i upotrebom skladiSta podataka za potrebe
poslovanja, dogovoriti izvore finansiranja, razviti kriterijume za odredivanje poslovne
upotrebljivosti skladista podataka, provesti intervjuisanje korisnika o0 trazenim
informacijama, identifikovati izvore podataka za popunjavanja skladidta podataka, odlugiti
se za veli¢inu skladiSta podataka, utvrditi vrstu s aspekta sadrzaja, odrediti fiziCku
lokaciju, donijeti odluku o izgradnji ili kupovini skladiSta podataka, izabrati najpovoljnije
alate i sisteme za upravijanje bazama, rijeSiti pitanje zapoSljavanja itd. Na kraju
implementacije slijedi puStanje sistema u rad, trening korisnika radi potpunog
iskoritavanja instaliranih alata, upravljanje sistemom skladidtenja dodavanjem,
modifikovanjem i njegovim razvijanjem.

Glavni cilj skladista podataka je oslobadanje informacija koje su zarobliene u
operacionim bazama podataka i njihovo kombinovanje s informacijama iz ostalih, po
pravilu, eksternih izvora podataka. Mnoge organizacije sve viSe traze dodatne podatke iz
eksternih izvora, kao Sto su npr. podaci o konkurenciji, demografski podaci, prodajni
trendovi i sl. jer kvalitetno donoSenje poslovnih odluka zahtijeva pristup raznim izvorima
podataka. Uspostavljanjem skladista podataka operativne baze podataka rastereéuju se
sloZenih upita, pa dolazi do unapredenja njinovih operativnih funkcija. 1z operativnih baza
time je uklonjena ogromna koliCina istorijskih podataka i preseljena u skladiste podataka.
Informacioni sistem, u tom sluéaju, sastoji se od dva dijela, operativnog dijela i skladista
podataka. Buduci da se tako lakSe kontroliSe i restrukturira informacioni sistem postaje
efikasniji i efektivniji. Pomoc¢u tehnika otkrivanja znanja skladidte podataka osigurava
stalno pronalaZenje novih informacija zavisno od novonastalih uslova i zahtjeva. Procesi
za generisanje informacija (ekstrakcija, agregacija, analiza, izvje$taji itd.) izdvojeni su iz
operativnih procesa, $to znaCi da operativni nivo sistema viSe nije njima opterecen.
Skladiste podataka postaje mjesto prikupljanja i memorisanja poslovnih podataka i izvor
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informacija potrebnih pri poslovnom odluéivanju. Strukturu skladista podataka ¢ine dva
osnovna dijela: podaci i mehanizmi manipulacije tim podacima. Dio skladista u kojem se
nalaze podaci sastoji se od osnovnih podataka i agregiranih viSedimenzionalnih
podataka, a mehanizme manipulacije predstavljaju procesi ekstrakcije, transformacije i
punjenja podataka (ETL), sistem upravljanja podacima, postupci analiticke obrade i
prezentacija rezultata.

Osnovna funkcija skladiSta podataka je prikupljanje podataka i stvaranje logicki
integrisanih i predmetno usmjerenih informacija. Treba ga oblikovati tako da se moze na
jednostavan i brz na€in prilagodavati svim promjenama i zahtjevima poslovnog
okruZenja. S obzirom na predmetnu usmjerenost podataka, pri modeliranju skladista
primjenjuju se tehnike koje podrzavaju predmetnu orijentaciju, te osiguravaju dovoljnu
prilagodljivost da bi se tokom vremena mogli integrisati i podaci iz moguéih dodatnih
izvora. SkladiSte podataka mora da bude izvor stabilnih podataka, nezavisnih od
eventualnih promjena u poslovnim procesima. Iz tog razloga potrebno je koristiti model
neosjetljiv na uticaje operativnin procesa koji kreiraju ve¢inu podataka. Oslobodeno
operativnih obrada, skladiste podataka obezbjeduje unapredenje procesa generisanja
informacija tehnikama otkrivanja znanja obezbjeduje stalno pronalaZzenje novih
informacija i kreiranja znanja.

U skladiste podataka smjestaju se podaci iz razli€itih izvora, naj¢es¢e iz transakcionih
sistema organizacija. Najopsezniji posao u aktivnostima skladiStenja podataka
predstavljaju procesi integrisanja podataka i organizovanje njihovog sadrzaja. Pri tom
glavnu ulogu predstavlja skup procesa Ciji je zadatak izdvajanje, transformisanje i
punjenje ili unoSenje podataka iz jednog ili viSe transakcionih sistema u skladiste
podataka. ZajedniCki naziv za te procese je ETL procesi, nastao od prvih slova engleskih
rijeci extraction, transformation i loading.

Prije poCetka ETL procesa potrebno je izvrSiti pripremne aktivnosti vezane uz
reformatiranje, uskladivanje i ¢iS€enje podataka. Izvorne podatke, preuzete iz razli€itih
datoteka i baza podataka, potrebno je unificirati, odnosno prikazati u jedinstvenom
formatu u kojem ¢e se podaci koristiti u svim daljnjim fazama obrade. Uskladivanje
podataka provodi se da bi se izbjegla redundancija podataka.

Pored toga Sto se u informacionom sistemu isti podaci mogu pojaviti na vise mjesta, oni
mogu da budu nekonzistentni, odnosno da njihove vrijednosti nisu iste na svim mjestima
na kojima se pojavijuju. Radi toga potrebno ih je otkriti i uskladiti. Ci$éenje kao pripremna
aktivnost ETL procesa ima zadatak da ukloni one podatke koji se pojavijuju kao
posljedica ranijih greSaka u radu informacionih sistema ili zbog namjernog uno3enja
netacnih i laznih podataka u sistem.

Opsta karakteristika standardnih ETL alata je da ako imaju bolje performanse vezane uz
procese CiS¢enja tada im je slabiji kapacitet procesa transformacije i obrnuto. Stoga je
prije izbora potrebno poznavati karakteristike podataka koji ¢e se smjestati u skladiste
podataka. Ako se unaprijed zna da Ce biti mnogo podataka koji zahtijevaju postupak
transformacije, tada treba odabrati ETL alate koji su efikasniji za proces transformacije i
obrnuto. Proces ekstrakcije podataka potrebno je provoditi na nadin da pri tome redovni
operativni poslovi $to manje trpe. Stoga su programi i alati za ekstrakciju oblikovani tako
da ETL procese mogu obavljati Sto efektivnije i brze. Pri tome se kao problem moze
pojaviti potencijalno visok stepen redundancije podataka u transakcionim sistemima, pa
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treba odabrati takav pristup ekstrakciji kojim se zahvataju samo oni podaci kojim ¢e se
koristiti aplikacije poslovne inteligencije. Podaci u transakcionim sistemima nalaze se u
bazama podataka koje obuhvataju krace vremensko razdoblje te, stoga, nisu dovoljni kao
podloga za kvalitetne analize i podr$ku odlucivanju. Pored njih, dio izvornih podataka koji
se obraduje ETL procesima Cine i istorijski podaci. Stoga se za procese punjenja
skladiSta podataka koristi viSe vrsta ETL programa kao $to su programi za inicijalino
punjenje, programi za punjenje istorijskin podataka i programi za postupno
(inkrementalno) punjenje. Karakteristika programa za inicijalno punjenje skladista
podataka jeste da sadrze rutine za CiS¢enje i uskladivanje podataka, da bi se iz podataka
eliminisale greSke. Za istorijske podatke ponekad nije moguée primijeniti postupke
¢i¢enja koji se primjenjuju za tekuée podatke, jer je od vremena nastanka tih podataka
do danas mozda dos$lo do razlicitih promjena u slogovima i formatima podataka. Stoga se
za tu kategoriju podataka primjenjuju programi za punjenje istorijskih podataka koji ¢ine
nastavak inicijalnog punjenja. Za razliku od tekucih, istorijski podaci su statiCkog
karaktera i Cine samo sadrzaj arhivskih datoteka. TreCu vrstu predstavljaju programi za
inkrementalno punjenje podataka, a aktiviraju se nakon Sto su prethodna dva programa
obavili postupak ¢iS¢enja i uskladivanja podataka. Njihova karakteristika je da se pokrecu
periodiCno, a predstavljaju stalno aktivan mehanizam punjenja skladidta podataka
odgovarajuéim sadrZajima.

3.2.1. Implementacija skladiSta podataka u poslovni sistem

Razvoj i implementacija sistema skladista podataka zahtijeva dosta vremena i znacajna
finansijska sredstva. Medutim, kako su danas uspjeSne organizacije svjesne Cinjenice da
posjedovanje pravih i pravovremenih informacija predstavlja strateSku imovinu, odnosno
mogucénost brze reakcije na stanje na trziStu, odluuju se na koris¢enje tehnologije
skladiSta podataka jer je upravo ona preduslov za brzo i fleksibilno pretraZivanje
podataka. Jedan od prakticnih pristupa je postepena izgradnja sistema uz sukcesivno
nadogradivanje. Ukoliko se primijeni taj pristup, zavrSni korak predstavija kreiranje
troslojnog modela sistema skladistenja podataka. Sam postupak zapo€inje razvojem
nekoliko spremiSta podataka koja podrzavaju troslojnu arhitekturu. Nakon odredenog
vremena, kad je ve¢ razvijen odredeni broj spremista podataka, slijedi izgradnja
centralnog skladista i odvajanje od pojedinih spremiSta podataka. Tok postepene
izgradnje sistema skladiStenja podataka sastoji se od nekoliko faza koje se nadovezuju
jedna na drugu na sljede¢i nacin:

1. Utvrdivanje zajedniCkih elemenata svih tematskih podrucja za koje je opravdano
da se ugrade u svako lokalno spremiSte podataka radi osiguravanja integracije
svih elemenata u jedinstven model.

2. Razvoj prve pilot aplikacije kojoj se pridruzuje prvo spremiste podataka. Spremiste
podataka podijeljeno je na dvije komponente: na mini skladiSte i na spremiste
podataka. Mini skladiste fizicki se memoriSe kao nezavisna relaciona baza
podataka. Komponenta spremi$ta podataka zahvata podatke iz mini skladista i
nakon obrade puni ih u relacione tabele rezervisane za sumarne podatke.
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3. U trecoj fazi slijedi postepeno aktiviranje novih spremidta podataka i razvijanje
daljnjih aplikacija potrebnih za zahvatanje potrebnih informacija iz mini skladista
razvijenog s prvim spremistem.

4, U Cetvrtoj fazi dolazi do odvajanja skladista podataka. Postepenim prethodnim
dodavanjem novih aplikacija mini skladiSte razvija se u sveobuhvatno centralno
skladiSte podataka koje u potpunosti zadovoljava potrebe svih spremista podataka
za ekstrakcijom informacija. S obzirom na to da sva spremista podataka zahvataju
informacije iz centralnog skladiSta podataka, dobijeni podaci su normalizovani i
konzistentni. Centralno skladiSte moguce je premjestiti na posebnu serversku
platformu ¢ime se zavrSava proces kreiranja troslojnog modela sistema
skladiStenja podataka.

Postepena izgradnja i implementacija sistema skladista podataka predstavija prihvatljivo
rieSenje za vecinu organizacija s obzirom na to da je moguce vremensko razgrani¢enje
troSkova. Uvodenjem i pustanjem u rad ovog sistema zavrSava se veliki posao, medutim,
to nije kraj. Naime, implementacijom skladista podataka i njegovim koriéenjem u praksi,
pojaviCe se nova pitanja i zadaci s pozitivnim i negativnim predznakom koje treba
rieSavati. Na primjer, u postupku skladistenja podataka i koris¢enja dobijenih informacija,
moze se pojaviti potreba za podacima koje nije moguce zahvatiti iz postojecih
transakcionih sistema. U takvim slu¢ajevima, za nadopunu tim podacima, pojavie se
potreba za nadogradnjom ili modifikacijom sistema za transakcionu obradu podataka ili
razvoja sistema namijenjenog za zahvatanje podataka koji nedostaju. Dok tradicionalni
projekti zapo€inju sa zahtjevima, a zavrSavaju s podacima, projekti skladidtenja podataka
startuju s podacima, a zavr$avaju sa zahtjevima.

3.2.2. Visedimenzionalni prikaz podataka

SkladiSte podataka puni se izvorima podataka unutar organizacije (transakcione baze) i
eksternim izvorima podataka. Postupcima ekstrakcije, transformacije i punjenja kojima se
zahvataju podaci iz unutarnjih i spoljnih izvora dobijaju se osnovni podaci skladista.
Primjenom sistema za upravljanje podacima dobijaju se agregirani, viSedimenzionalni
podaci koji razlicitim analitickim metodama obrade omoguc¢avaju dobijanje razlicitih oblika
informacija potrebnih menadzerima u procesu dono3enja odluka. Najveca prednost
dimenzionalne strukture je moguénost vizualne prezentacije informacija. Povezivanje
skladista podataka s korisnickim interfejsom, uz odredivanje nacina postavljanja upita i
prikaza rezultata upita, omoguceno je menadzerima jednostavno i brzo postavljanje upita
kao i odgovarajuéi prikaz rezultata upita i to prema potrebi u obliku teksta, slike, grafikona
i sl. Stoga se u skladiStu podataka najceSce koristi dimenzionalna struktura podataka
koja se zasniva na elementima relacione baze podataka, odnosno na relacionim
tabelama. Vezni element koji objedinjuje sve elemente predstavlja srediSnja relaciona
tabela koja memoride elemente primarnih $ifri svake od relacionih tabela koje uCestvuju u
strukturi, te numericke varijable koje treba da se analiziraju.

ViSedimenzionalna struktura podataka pruza velike mogucnosti za otkrivanje mnogih
detalja razli¢itim postupcima analitiCke obrade kao $to su agregacija i detaljizacija ili
svrdlanje (drill up, drill down, drill through), unakrsni tabelirani prikaz (cross tabulation),
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selekcija, isijecanje, izdvajanje i kombinovanje svih dimenzija, rotacija, odnosno isticanje
jedne dimenzije dok su druge u pozadini (pivoting), prognoziranje, modeliranje, graficko
prikazivanje (charting), statisticke analize (trend, klasteri) itd.

Navedene tehnike otkrivanja znanja omogucéavaju kontinuirano pronalaZenje novih
informacija namijenjenih menadZerima, a sluze im prvenstveno za stratesko, takticko i
operativno dono3enje odluka. Uvodenjem koncepta skladiStenja podataka, operativhe
baze prestaju da budu opterecene slozenim upitima, pa cijeli informacioni sistem koji se
sada sastoji od dva dijela, operativnog i skladidta podataka, postaje efikasniji i lakSe se
kontroliSe i restrukturira.

3.3. Otkrivanje znanja rudarenjem podataka (data mining)

Kontinuirani proces informatizacije drustva, zapisivanje podataka, teksta i drugih sadrzaja
u digitalnom obliku, te stalno memorisanje podataka u baze podataka dovodi do njihovog
izuzetno velikog rasta. Istovremeno s rastom baza podataka razvija se i potreba da se
velike koli¢ine podataka memorisane u njima, analiziraju i vizualiziraju, da bi se doSlo do
potrebnih podataka, informacija i znanja. Pravi podaci i informacije predstavljaju osnovu
za dono3enje uspjesnih poslovnih odluka. U nastavku teksta opisan je koncept rudarenja
podataka koji se primjenjuje na podrucju skladidtenja podataka, pretrazivanja podataka i
otkrivanja znanja u bazama podataka, s naglaskom na poslovni, a manje na tehnicki
aspekt. Obi€no se na rudarenje podataka (data mining) gleda kao na finalnu
manifestaciju procesa skladistenja podataka. Medutim, danas ve¢ dolazi do izdvajanja u
potpodrudja koja se povezuju na izvore podataka pa se govori o rudarenju teksta (text
mining), Web-a (Web mining) ili podataka organizovanih u vremenske serije.
Rudarenjem podataka pronalaze se skriveni trendovi, modeli, zakonitosti i odnosi medu
podacima. Alati za rudarenje podataka daju odgovore na poslovna pitanja za Cija je
rieSavanja u tradicionalnom pristupu trebalo mnogo vise vremena. Oni pretrazuju baze
podataka trazeCi skrivene modele i pronalaze predvidijive informacije koje mogu da
promaknu strucnjacima jer "leze" izvan njihovih ocekivanja. Primjenom alata za rudarenje
podataka mogucée je otkriti ranije neprepoznatljive matrice ponasanja, mogu se tacnije i
brze predvidjeti buduci trendovi i ponaSanja, Sto omogucava poslovnom svijetu
donoSenje proaktivnih odluka zasnovanih na znanju (knowledge-driven decisions).
Razvitak metoda koje se danas koriste u okviru pojma rudarenja podataka zapocinje
sedamdesetih i osamdesetih godina pro$log vijeka, a od sredine devedesetih godina
pojam rudarenje podataka objedinjuje skup metoda i postupaka Ciji je zajednicki cil
otkrivanje zakonitosti u masi podataka. Tehnike rudarenja podataka rezultat su procesa
istrazivanija i razvoja statistickih algoritama. Ova evolucija zapocela je jo$ kad su poslovni
podaci prvi puta memorisani u raéunare, a nastavlja se kontinuirano s unapredenjem
pristupa podacima, generisanjem tehnologija koje omoguéuju korisnicima navigaciju kroz
podatke u realnom vremenu. Proces rudarenja podataka danas je moguce provoditi zato
Sto je potpomognut:

mocénom multiprocesorskom racunarskom tehnologijom,

tehnologijom za masivno prikupljanje podataka i

algoritamskim tehnikama za rudarenje podataka.
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U evoluciji od poslovnih podataka do poslovnih informacija i znanja, svaki novi korak
graden je na prethodnom. Na primjer, dinami€ni pristup podacima je kriticna tacka za
svrdlanje (drill-through) u aplikacijama za navigaciju podacima, a osposobljenost za
skladiStenje ogromnih baza podataka je kritiéna za proces rudarenja podataka. Razvojem
informacionih sistema memorisanje podataka u baze podataka postalo je relativno
jednostavno i jeftino, pa su se nametnula pitanja da li se istorijski podaci sadrZani u
bazama podataka mogu koristiti za izradu modela procesa koji bi bili osnova za
generisanje dosad skrivenih podataka. Zatim, mogu li se na osnovu izradenih modela
procesa analizirati proSla kretanja sistema u cjelini ili poslovnih podsistema i iz toga
izvuci konkretni zakljucci? Mogu li se na osnovu modela procesa previdjeti buduca
kretanja poslovnog sistema u odredenom vremenskom periodu? Sirenjem upotrebe baze
podataka i novim pristupom dinami¢nom istrazivanju podataka iz velike koli¢ine podataka
dolazi se do skrivenih podataka koji su znacajni za pribavljanje informacija i otkrivanja
zZnanja zasnovanog ha podacima i stvaranja nove poslovne vrijednosti. Danas u mnogim
poslovnim podru¢jima, na primjer finansijama, trgovini, marketingu, zdravstvu i sliéno ili u
bilo kojem naucnoistraZivaékom podrucju standardni pristup analizi podataka zasniva se
na radu analitiCara koji obraduju podatke uz primjenu radunarskih programa ili bez njih. S
obzirom da koli¢ina podataka dramatiéno raste, danas je bilo kakva obrada podataka bez
upotrebe radunara i savremenih algoritama obrade potpuno neefikasna i prakticki
nemoguca. U okviru razvoja informacionih sistema, kao $to je ranije napomenuto,
prisutna je pojava rasta baza podataka, koja je posliedica kontinuiranog memorisanja
podataka u baze podataka. Savremena analiza takvih podataka preduslov je za
donoSenje kvalitetnih odluka u modernom poslovanju, a isto tako i kvalitetnog nauéno-
istraZivackog rada. Rezultat analize podataka iz baza podataka je otkrivanje novog
znanja. lzraz otkrivanje znanja podrazumijeva cjelokupni proces otkrivanja korisnog
znanja iz podataka, a rudarenje podataka je jedan korak u tom procesu. U procesu
rudarenja podataka koriste se razli¢ite metode, medutim analiticka statistika predstavija
temelj svih postupaka otkrivanja znanja. Gledano iz perspektive statistike, postupak
rudarenja podataka uz pomo¢ racunara samo je automatizovana istrazivacka analiza
podataka iz velikih i kompleksnih baza podataka. UspjeSnost rudarenja podataka zavisi
od izvora podataka i od samog kvaliteta podataka. U organizacijama koje su razvile i
koriste se alatima poslovne inteligencije izvori podataka za analize najceSc¢e su skladista
podataka. Medutim, postojanje skladidta podataka ne mora da bude preduslov za proces
rudarenja podataka. Kreiranje i izgradnja skladista podataka najceSce je ogroman posao
koji ponekad traje godinama i pretpostavlja znatna finansijska sredstva. Stoga kao izvori
podataka ponekad sluze i druge, izvorne baze podataka u kojima podaci mogu biti
nekompletni, ne pojavijuju se na zadovoljavajuéem stepenu granulacije ili se moze
pojaviti nekonzistentnost unutar samih podataka. Izvori podataka ne moraju uvijek da se
nalaze u bazama podataka. Podaci mogu da budu i u Excel, ASCII, DBF, tekstualnim i
drugim datotekama, a moguce su i kombinacije baza podataka i pomenutih datoteka. Isto
tako rudarenje podataka moze se primjenjivati i na Web-u i u tekstualnim podacima.
Pristup tim podacima razlikuje se od klasi¢nog pristupa bazama podataka i datotekama u
razli¢itim formatima podataka. U zavisnosti od planiranog cilia analize, ponekad je
potrebno povezivanje na viSe izvora podataka da bi se izvukli podaci relevantni za
analiticki proces. Takvi podaci treba da produ postupak ¢&iS¢enja, pretprocesiranja i
analize relevantnosti atributa.
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3.3.1. Pretprocesiranje podataka

Metode rudarenja podataka primjenjive su u podrucjima u kojima se raspolaze s velikom
koli¢inom podataka na osnovu kojih se otkrivaju odredene veze, pravilnosti i zakonitosti.
Za uspjesSno provodenje procesa rudarenja podataka potrebno je precizno formulisati cilj i
problem koji se zeli rijeSiti, a uspjeSnost rudarenja podataka zavisiée i od kvaliteta
raspoloZivih podataka. Kad je u pitanju izbor metoda rudarenja podatka, danas na
raspolaganju stoji veliki broj razliCitih metoda. Postoje glavne, opSteprihvacene metode
rudarenja podataka, dok, isto tako, postoji i niz metoda iz ostalih podrucja koje se ne
mogu svrstati u jednu vrstu metoda. Metode koje se najéeSée koriste u procesu rudarenja
podatka su: regresiona metoda, klasifikacione metode, metode klasterisanja, metode
koje se zasnivaju na vjeStaCkim neuronskim mreZama, stabla odlucivanja, genetski
algoritmi i dr.

Nakon provedenog postupka rudarenja podataka u kojem dolazi do otkrivanja niza
ih je povezati i formalizovati. Znanja otkrivena u procesu rudarenja podataka prezentiraju
se u obliku izvjeStaja ili se formaliziraju i "skladi$te" u sisteme zasnovane na pravilima.
Skladistenje se primjenjuje za ona pravila koja se izraZavaju u obliku AKO — ONDA. Neki
sistemi, kao npr. neuronske mreze, u mogucnosti su, osim pravila, da prihvate dinamicke
modele. Sistemi zasnovani na pravilima (rule based systems) mogu se podijeliti na dva
osnovna tipa: tradicionalni ekspertni sistemi i sistemi zasnovani na rasplinutoj (fuzzy)
logici. Gledano iz korisniCke perspektive, ekspertni sistemi djeluju po principu pitanja i
odgovora. Mehanizam odgovora je slozen proces koji ulanava niz pravila radi
zaklju€ivanja na osnovu odgovora koje mu nudi korisnik. Strukturirano znanje u obliku
pravila moze se dalje nadopunjavati, odnosno referisati na "tvrda pravila" ve¢ postojece
baze €injenica ekspertnog sistema, ¢ime dolazi do interakcije dijelova ekspertnih sistema
i novih pravila dobijenih razlicitim metodama rudarenja podataka.

3.3.2. Podrucja primjene alata za rudarenje podataka

Danas ve¢ postoji velik broj organizacija koje nude softver za rudarenje podatka, s tim da
je manji broj onih koje nude kompletna rieSenja za otkrivanje znanja. U dana$njim
uslovima poslovni procesi generiSu ogromne koli¢ine podataka, pa baze podataka imaju
raspon mjeren u terabajtima (viSe od 1012 bajtova) podataka, a jaz izmedu mogucnosti
prikupljanja podatka i analize podataka stalno se pove¢ava. Unutar te mase podataka
skrivaju se informacije od strateSkog znacaja za poslovne subjekte. Dva kriti€na faktora
bitna za uspjeSno provodenje rudarenja podataka su pravilno integrisano skladiste
podataka i dobro poznavanje i razumijevanje procesa poslovanja nad kojim se Zeli
primijeniti postupak rudarenja podataka. Naravno primjena rudarenja podataka
podrazumijeva veliko statisticko predznanje, a preduzeca obicno nemaju dovoljan broj
analitiCara koji se time bave.
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Primjena rudarenja podataka najkorisnija je tamo gdje je stalno prisutna prijetnja viSka
podataka. Rudarenje podataka danas se primjenjuje na mnogim poslovnim podrucjima
kao Sto su proizvodnja, telekomunikacije, bankarstvo, finansije, osiguranje, maloprodaja i
dr. Situacije u kojima se rudarenje podataka uspjeSno primjenjuje su npr. zadrzavanje
potro$aca (retention), otkrivanje prevara s kreditnim karticama, sistemi za segmentaciju,
cilianje i pozicioniranje na trziStu (segmentation, targeting, positioning) i sl. Na primjer,
finansijska institucija koja je izlozena rastu¢oj konkurenciji zbog internacionalne
deregulacije posla, te zbog toga gubi sve vecCi broj korisnika, rudarenjem podataka po
internim transakcionim bazama podataka i ostalim spoljnim izvorima podataka, moze da
sazna viSe o razlozima zbog kojih njeni korisnici odlaze konkurenciji. Na osnovu novih
informacija i znanja dobijenog postupkom rudarenja podataka moze lakSe doci do
saznanja o nacinima za ublazavanije navedenog problema.

4. Zakljugak

Postoje jaki i ubjedljivi razlozi za uvodenje menadZmenta znanja u sisteme podrske
odluéivanju. Zahvaljuju¢i danadnjem kvalitetnom protoku informacija, tehnoloSkom
napretku i konkurentskom pritisku napredne organizacije odmakle su u implementaciji
programa menadZzmenta znanja. Mnoge organizacije i dalije ne prihvataju ideju o
menadZmentu znanja i usredsreduju se na ad hoc projekte. Medutim, organizacije koje
su okrenute buduénosti uvidaju da strategijski menadzment znanja moze da obezbijedi
dugoroénu konkurentsku prednost.
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Razvoj marketinga odnosa s ciliem povecanja
profitabilnosti trziSta osiguranja
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SAZETAK

Znacaj izgradnje i razvijanja dugoroCnih odnosa s klijentima istovremeno je prepoznat
kako od strane marketinskih menadzera tako i marketinskih analitiCara i teoreticara.
Najnovija istrazivanja pokazuju kako nisu svi Klijenti podjednako vazni niti profitabilni za
kompaniju te kako je zadrzavanje profitabilnih klijenata daleko unosnije nego priviaCenje
novih, prvenstveno zbog ustede u, ponekad neopravdano visokim, promotivnim
troSkovima priviaCenja klijenata kao i €injenice da su zadovoljni klijenti ¢esto spremni
platiti i viSu cijenu za potpuniju uslugu te usmjeravati sve svoje potrebe i Zelje prema
onim ponudagima koji najbolie odgovore na njihove zahtjeve. Takoder, zadovoljni Klijenti
postaju vazan medij besplatne promocije putem usmene preporuke, kao jednog od izvora
informacija s najve¢im kredibilitetom u usluznim djelatnostima. U ovakvim okolnostima,
marketin3ki istraZivadi i praktiCari u osiguranju najavljuju novu nadolazeéu marketindku
istinu i poslovnu paradigmu «izgradnja i razvijanje dugorocnih odnosa s klijentima», koja,
nakon pozitivnih iskustava na trzidtu banaka, postaje sve prisutnija i u djelatnosti
osiguranja.

Key Words: Klijenti, Marketing odnosi, Profitabilnost, TrZiSte osiguranja

1. Uvod

JaCanje «trZista kupaca», snazan pritisak na povecanje prodaje i reduciranje troskova
poslovanja te o$tra konkurentska borba za svakog klijenta, koja se vodi ne samo na
razini istovrsnih veé i alternativnih djelatnosti, signalizirali su potrebu uvodenja i razvijanja
marketing odnosa s klijentima u cilju izgradnje dugorogno profitabilnih odnosa i
optimizacije efekata marketing aktivnosti.

Obilje literature posvecene aktuelnim problemima i trendovima porasta ponude i trZiSnih
pritisaka, primjetnog pada lojalnosti klijenata u usluznim djelatnostima te zaoStravanja
konkurencije izmedu banaka i osiguravajucih kompanija, uslijed pojave «bankassurance»
aktivnosti, kao novih oblika finansijske ponude, svjedoCi o nuznosti kreiranja dugoro¢nih
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odnosa s klijentima ne sa aspekta pojedinaénih, izoliranih kupniji, ve¢ sa aspekta ukupnih
transakcija s klijentima tokom duzeg vremenskog perioda.

Drugim rije€ima, «market share» kao konvencionalna marketinska mjera uspjeha, koja
akcenat stavlja na privladenje i osvajanje Sto veéeg broja klijenata, postepeno ustupa
mjesto novoj mjeri uspjeha, tzv. «customer share». Pri tome se polazi od osnovne
pretpostavke da su klijenti na dugi rok profitabilniji te da je za kompaniju mnogo
profitabilnije konstantno «izvladiti» viSe iz nekolicine «pouzdanih» nego malo iz mase
«nepouzdanih» klijenata.

2. Marketing odnosi na trzistu osiguranja

Tradicionalni marketing bio je usmjeren na identifikaciju potreba potencijalnih kupaca i
ponudu proizvoda/usluge s ciliem njihovog priviaenja. Tome se i danas pridaje velika
paznja, ali je privlaenje kupaca samo jedna od aktivnosti. Naime, kompanije Sirom
svijeta sve vecCu paznju pridaju stvaranju, razvoju i rastu dugoro¢no profitabilnih odnosa s
postojeCim kupcima u cilju ostvarenja zajednickih koristi. Ova nova koncepcija
marketinga naziva se marketing odnosa ili relationship marketing. Nastala je kao
posliedica brojnih promjena u okruZenju vezanih za pojavu novih tehnologija, trendova i
promjena u ponadanju kupaca, intenziviranja konkurencije i, u skladu s tim, novih nacina
reagovanja i prilagodavanja kompanija.

Jednu od najéeSée koristenih definicijia marketing odnosa ponudio je Granroos:
«Marketing odnosa uklju€uje identifikaciju, uspostavu, odrzavanje i unapredivanje ali kad
je potrebno i prekidanje odnosa s kupcima i ostalim interesnim stranama
(stakeholdersima) u svrhu ostvarivanja dobiti kroz zadovoljenje cilieva svih uklju¢enih
strana $to se ostvaruje uzajamnom razmjenom i ispunjenjem ocekivanja».

U cilju izgradnje uspjesnih strategija zadrZavanja klijenata kompanije trebaju projicirati
vrijednost pojedinog klijenta tokom odredenog vremenskog perioda radije nego se
fokusirati na «masu» klijenata. Prema Blattbergu i Deightonu (1996), ulaganje u
privlaenje paznje visokovrijednih klijenata predstavlja pouzdan nacin da se osigura rast
kompanije. Kompanije potom prate takve potencijaine kupce u njihovim zahtjevima do
njihove konverzije u klijente, odnosno izgradnje i uspostavljanja medusobnih odnosa. Od
tog momenta, otvaraju se Sanse za dodatne prodaje i unapredenje odnosa, dok
operativni troskovi po€inju opadati.

Prema istrazivanjima (Hughes, 1991) troSak privlaCenja novih klijenata je nekoliko puta
veéi od troSka zadrzavanja postojecih. Stoga, umjesto da svoje marketinke napore
usmijere na priviaCenje novih osiguranika, za osiguravajuce kompanije postaje od vitalne
vaznosti zadrzavanje i povecanje profitabilnosti postojecih osiguranika.

Dakle, marketing odnosa u osiguranju podrazumijeva potpunu fokusiranost kompanijskih

napora na aktualne i potencijalne osiguranike, odnosno na zadovoljenje njihovih potreba i
zelja s ciljem stvaranja dugorocnih odnosa, zasnovanih na viSestrukim kontaktima, a ne
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na pojedinacnoj kupnji. Na taj nacin, smatra se, da ¢e zadovoljenje sveukupnih potreba
osiguranika rezultirati njihovom vecom lojalno$¢u i, u skladu s tim, veom profitabilno$c¢u
na osnovi dugoroénih, videstrukih odnosa. Nadalje, veca profitabilnost rezultat je
unakrsne prodaje dodatnih usluga osiguranja kojima se produbljuju odnosi s
osiguranicima i potpunije zadovoljavaju njihove potrebe. Na taj nacin, povetava se
plasman i prodaja usluga osiguranja za svaki prodajni odjel, $to dovodi do pozitivnih
efekata u ekonomiji resursa i smanjenja troSkova prodaje osiguravaca. To, u konaénici,
znadi postizanje maksimalnih efekata iz svake pojedina¢ne interakcije s osiguranikom.

2.1. Razlozi za razvijanje marketing odnosa u osiguranju

Razlozi za razvijanje marketing odnosa u osiguranju su brojni i proizlaze iz specifiCnih
obiljeZja usluge osiguranja kao Sto su neopipljivost, prolaznost, istovremenost proizvodnje
i potroSnje te nestandardiziranost usluge, $to osiguranicima znatno otezava donoSenje
odluke o osiguranju. Stoga osiguranici ¢esto prosuduju kvalitetu usluge osiguranja na
osnovi imidza i kredibiliteta osiguravaCa te vlastitih iskustava u odnosima s
osiguravaem. Kupovinom usluge osiguranja osiguranici kupuju obecanje osigurava¢a da
¢e, u slu¢aju ostvarenja osiguranog rizika, izmiriti osiguraniku svoje obaveze iz ugovora o
osiguranju. Svoje varijabilne troSkove osiguranici pretvaraju u fiksne i na taj nacin
prenose ekonomske posljedice nastanka Stete na osiguravaCa. Stoga je zdrav odnos,
zasnovan na medusobnom povjerenju, osnova na kojoj pociva djelatnost osiguranja.

Nadalje, razloge za sve vecu primjenu marketing odnosa u osiguranju mozemo naci u
sve vecoj saturaciji finansijskih trzista i brisanju granica medu pojedinim djelatnostima,
gdje je mnogo lakSe i profitabilnije graditi trzidni udio prodajom dodatnih usluga vlastito]
bazi klijenata nego preotimanjem od konkurencije. Jacanje konkurencie medu
osiguravaCima, ulazak banaka i drugih finansijskih institucija, koje nastoje razviti
inovativne nacine uklapanja usluga osiguranja u vlastiti miks proizvoda i vlastite kanale
distribucije, djeluju na povecanje oCekivanja osiguranika. Kao rezultat javija se potreba
za brzim prilagodavanjem nalina rada osiguravaa promjenama u okruzenju te
usvajanjem klijentocentriénog pristupa poslovanju, zasnovanog na razvijanju dugorocnih
odnosa s osiguranicima.

Ovaj pomak u shvatanju vrijednosti osiguranika, kao najznaCajnijeg resursa osiguravaca,
rezultat je spoznaje da samo jedan manji dio klijenata stvara najveci dio dobiti. [zvori iz
literature navode kako je analiza baze klijenata finansijskih institucija pokazala da, u
skladu s Paretovim pravilom, 20% klijenata proizvodi 80% profita kompanije. Stoga,
umjesto da sve svoje napore usmjere na privlaéenje novih osiguranika, za osiguravajuce
kompanije postaje od vitalne vaznosti povecanje profitabilnosti postojecih osiguranika. Pri
tome, nisu svi osiguranici podobni za primjenu marketing odnosa, niti svi osiguranici
pokazuju sklonost ovakvom pristupu poslu. Stoga, marketing odnosa zahtijeva detaljnu
segmentaciju kako bi se uo€ili naprofitabilniji i najpotentniji segmenti podobni za
razvijanje dugoroCnih odnosa na temelju konstantnog uzdizanja nivoa pruzene usluge.

3. Profitabilnost kao cilj marketing odnosa
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IstraZivanja koja su provedena s ciliem da se otkrije koliko je vremenski potrebno vezati
klijente kako bi se amortizirali troSkovi priviaCenja, pokazala su da je taj period, za vecinu
industrija, godinu pa i viSe. Pokazalo se da kompanije ne mogu viSe konstantno priviaciti
klijente bez razmisljanja o nainima povecanja njihove vrijednosti i vezivanja klijenata
kroz duzi vremenski period. Na ovaj nacin, uzimajuéi u obzir vrijeme zadrZavanja
klijenata, moguce je identifikovati koje su strategije priviaenja najprofitabilnije, a koje
strategije i aktivnosti kompanije predstavljaju potencijaini gubitak iza kojeg se kriju veliki
troSkovi priviacenja.

U jednom istrazivanju na uzorku od preko 100 usluZnih kompanija Reichheld i Sasser
(1990) su potvrdili znacaj razvijanja dugoroénih odnosa u cilju poveéanja profitabilnosti
klijenata. Naime, rezultati su pokazali kako profitabilnost klijenata u usluznim
djelatnostima zna&ajno raste nakon druge i svake slijedece godine vezanosti za usluge
kompanije. Ovi rezultati su potakli mnoge usluzne kompanije da uloze marketinske
napore usmjerene na uspostavljanje i jaéanje dugoro¢no isplativih odnosa s klijentima.

Medu marketing struénjacima ustaljeno je miSlienje kako je profitabilnost klijenata
moguce povecati na tri nagina: povecanjem kupovina proizvoda ili usluga koje klijenti ve¢
posjeduju, putem cross-selling aktivnosti te izgradnjom dugorocnih odnosa s klijentima.
Dakle, marketing odnosa ima za cilj povecanje vrijednosti klijenata putem povecanja
prodaje, uestalosti kupovine ili vremenskog perioda kupovine.

Privlacenje novih klijenata iziskuje mnogo vremena, truda i novca. Prilikom prve prodaje
kompanije moraju ulagati mnoge napore u izgradnji povjerenja kako bi obezbijedile
ponovne kupnje. Sa stalnim, dugoro¢nim klijentima, odnosi povjerenja ve¢ su izgradeni te
kompanije svoje napore fokusiraju na odrzavanje povjerenja obezbjedujuéi kontinuitet u
kvaliteti usluge. Kompanije profitiraju iz tih odnosa na osnovi kupnji koje se ponavljaju $to
vodi poveéanju dobiti kroz smanjenje trodkova opsluzivanja zadovoljnih klijenata. Ova
tehnika «marketing odnosa» zasniva se na jednom od najvaznijih pravila marketinga:
«aktuelni klijenti su najbolji potencijal buduéih prodajax. Brojna istazivanja pokazuju kako
troSak opsluzivanja zadovoljnih klijenata predstavlja 25% troSka potrebnog da se privuku
novi te da se zadrzavanje postojecih klijenata ostvaruje promptnim ispunjenjem njihovih
zahtjeva.

Segmentacija i analiza postojeée baze Kklijenata marketing menadZerima otkriva
informacije o karakteristkama pojedinih klijenata i mogucim trendovima upravljanja
njihovom vrijedno$cu. lako najvredniji segmenti klijenata mogu zahtijevati vece pocetne
troSkove uspostavljanja odnosa ove marketinSke investicije ¢e se viSestruko kompenzirati
u duzem vremenskom periodu. Za visoko potentne klijente kompanije moraju razvijati
strategije za izgradnju lojalnosti, produzavajuci vrijeme vezanosti klijenata za proizvode ili
usluge kompanije. Ove klijente je neophodno diferencirati od klijenata manje vrijednosti,
koji kupuju u kracem vremenskom periodu manju koli¢inu proizvoda ili usluga. Na taj
nacin, kompanija moze izbjeci rasipanje resursa na razvijanje onih klijenata koji nikada
nece rasti Sto umanjuje vrijednost ukupne baze klijenata. Poznato je Paretovo pravilo
80/20 koje kaze da vrhunskih 20% kupaca moZe stvoriti i do 80% profita kompanije. U
literaturi, ovo pravilo se sve viSe mijenja u pravilo 80/20/30, ¢ime se Zeli izraziti smisao

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 144 /382



Business Develonment Conference 2009

da 20% vrhunskih kupaca stvara 80% profita kompanije, polovica Cega se gubi
usluzivanjem donjih 30% neprofitabilnih kupaca.

Klijenti koji su trenutno identifikovani kao klijenti male vrijednosti zbog nizih prihoda koje
kompanija ostvaruje po osnovu prodaje proizvoda ili usluga tim klijentima, sofisticiranijim
pristupom segmentaciji, koji uzima u obzir frekvenciju i vremenski period kupovanja,
mogu se pokazati kao izuzetno vrijedni Klijenti koji kupuju proizvode ili usluge u duzem
vremenskom periodu.

Kako su troskovi priviacenja novih klijenata nekoliko puta viSi od troskova zadrzavanja i
razvijanja postojecih, marketing menadzeri treba da fokusiraju svoje napore na
zadrzavanije onih klijenata sa najvecom potencijalnom vrijedno$¢u. To su ne samo oni
klijenti koji trenutno ostvaruju najve¢e kupovine ve¢ i oni klijenti sa skromnijim
kupovinama, ali koji su lojalni te manje cjenovno osjetljivi i stoga profitabilni na duzi
vremenski period. Budu¢i da Ce i ovi klijenti vremenom napustiti kompaniju, bilo zbog
prestanka potrebe za proizvodom ili uslugom ili eventualnog kasnijeg nezadovoljstva,
kompanije istovremeno sa fokusiranjem na zadrzavanje klijenata, moraju razvijati
profitabilne strategije priviacenja novih Klijenata i osvjeZavanja postojece baze klijenata.

«Profitabilan klijent je osoba, kuéanstvo ili tvrtka koji tijekom vremena uvjetuju priljev
dohotka koji do zadovoljavajuce mjere premaSuje tok trodkova priviaCenja, prodaje i
usluzivanja kupaca». Da bi postigla zeljenu razinu profitabilnosti osiguravajuca kompanija
mora znati kvantificirati najprije troSkove opsluZivanja klijenata u odredenom
vremenskom periodu, a potom prihode po osnovu svih odnosa sa klijentom tokom tog
razdoblja.

Rezultat analize profitabilnosti pokazat ¢e zasto su neki osiguranici profitabilniji od drugih
te pomoéi osiguravau u razvoju novih usluga i prilagodavanju postoje¢ih usluga
pojedinom Klijentu ili odredenim trZiSnim segmentima ovisno o profilu rizika ili sredini u
kojoj djeluju.

Profitabilnost osiguranika nije jedino mijerilo vrijednosti tog osiguranika. Naime,
osiguranik moze imati odredeni potencijal kupovanja profitabilnih osiguravaju¢ih usluga u
buduénosti ili biti izvjesna referenca za profitabilnije kupce od njega samoga. Stoga se
kao mnogo objektivnija i sloZenija mjera vrijednosti osiguranika koristi tzv. customer
lifetime value (CLV), kao vrijednost klijenta tokom cjelokupnog Zivotnog vijeka. Customer
lifetime model nastoji predvidjeti profitabilnost  pojedinog osiguranika u duzem
vremenskom periodu.

Pojednostavljena formula za izraunavanje customer lifetime value (CLV) glasi:
CLV = koli¢ina kupovine x uéestalost x vremenski period kupovine
U skladu sa ovim modelom, cilj marketing odnosa je povecati frekvenciju i vremenski

period kupovine. Ovaj model nastoji izraCunati sadasnju vrijednost buducih prihoda koje
kompanija ocekuje da ¢e ostvariti prodajom usluga osiguranja odredenom osiguraniku.
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ZnacCaj analize profitabilnosti i CLV modela je u tome Sto bez znanja o vrijednosti i
profitabilnosti pojedinih osiguranika nije moguce utvrditi optimalne marketindke napore.

4. Zakljugak

Za razliku od ranijih etapa marketinga, kada su klijenti bili iskljuéivo “mete” marketinskih
aktivnosti, savremeni marketing, uobli¢en u koncept “marketing odnosa’, zahtijeva
drugadiji pogled na Kklijente. Poslujuéi u skladu sa vrijednostima tradicionalnog
marketinga kompanije troSe znac€ajno vrijeme i resurse na priviacenje novih klijenata. U
sklopu savremenog marketinga ovaj cilj je sekundaran u odnosu na cilj i znaCaj
zadrzavanja i razvijanja odnosa s postoje¢im klijentima. Tako se tradicionalna marketing
koncepcija nalazi pod uticajem novih trendova unutar kojih kompanije sve veCu paznju
usmjeravaju ka uspostavljanju i ja¢anju dugoroénih odnosa s klijentima. Temeljni pojmovi
“kupac” i “proces razmjene” postepeno iSCezavaju iz marketindke literature i poslovnog
vokabulara savremenih kompanija, a sve viSe dominiraju pojmovi “klijenti” i “partnerski
odnosi”.

Savremeni trendovi idu u korist razvijanja i uspostavljanja integriranih finansijskih trzista i
izgradnje koncepcije finansijskih supermarketa na kojima se klijentima na jednom mjestu
nudi viSe vrsta finansijskih usluga putem organizacije maloprodaje onih usluga koje se
tradicionalno nisu mogle ponuditi u matiénim kompanijama. Navedeni trendovi inovacija i
diversifikacije u politici kanala distribucije na finansijskim trZistima rezultat su politike
poslovanja usmjerenog na klijente i sve veéih konkurentskih pritisaka koji namecu
zahtjeve za kreativnoS¢u u uspostavljanju i razvijanju dugoro¢nih odnosa na temeljima
potpunijeg zadovoljenja potreba klijenata
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SAZETAK

Jedna od bitnih karakteristika svjetske privrede u posliednja tri desetlje¢a je povecani
obujam stranih ulaganja. Kapital se kretao u razli¢itim formama, od direkinih stranih
investicija do klasi¢nog pozajmljivanja na medunarodnom financijskom trZistu. Najveci
dio ovih transakcija odvijao se medu razvijenim zemljama, no ipak treba istaéi kako se
dio ovog kapitala slijevao i u zemlje u razvoju. Kriza dugova poéetkom osamdesetih
godina pokazala je da su sve zemlje koje su slijedile model razvoja baziran na koristenju
stranog kapitala, ne kreditnog karaktera, imale veoma brz tempo tehnolodkog razvoja.
Ovim radom daju se osnovne postavke o direktnim stranim investiciiama kroz slijedeca
poglavlja: povijesni razvoj, nacin nastanka i podjelu direktnih stranih investicija, motivi za
ulaganje, koristi od direktnih stranih investicija, transnacionalne kompanije kao glavni
nosioci direktnih stranih investicija i globalizacije. Na kraju je dat kratak osvrt na priliv
direktnih stranih ulaganja u Bosnu i Hercegovinu u posljednjih deset godina.

Kljuéne rijeci: konglomeratne direktne investicije, green field operacije, majority
acquisition, merger

1. Direktne strane investicije — definiranje pojma

Pod direktnim stranim investicijama podrazumijevamo takav oblik ulaganja kod koga
ulaga€ osigurava pravo svojine, kontrole i upravijanja nad firmom u koju su uloZena
sredstva radi ostvarivanja nekog dugoro€nog ekonomskog interesa. Preko ovog oblika
ulaganja strani ulaga¢ osigurava svoj aktivan odnos u radu i poslovanju firmi u koju su
sredstva uloZena. Interesantno je navesti i ameriCko shvacanje direktnih stranih
investicija gdje se pod ovim pojmom podrazumijeva ulaganje u poduzeca sa sjediStem u
SAD pri ¢emu strano ulaganje prelazi 10%. Isto tako, pod direktnim ulaganjem americkih
firmi u inozemstvu smatraju se ona ulaganja u kojima americki investitori posjeduje
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najmanje 25% kapitala, ¢ime odluéujuée mogu djelovati na donoSenje odluka u firmi u

koju je ulozen njihov kapital.*¢ Prema OECD-u pod direktnim stranim ulaganjem

podrazumijeva se takav vid ulaganja kod kojeg strani investitor posjeduje 10% ili vise

obi¢nih akcija s pravom glasa ili manje od 10%, ako strani investitor na taj nacin

osigurava odluCujuce pravo uprave nad poduzeéem. Analizirajuéi navedene kao i druge

definicije koje se bave stranim ulaganjima moZe se konstatirati da sve definicije na prvo

mijesto stavljaju kontrolnu funkciju u poslovanju zajedni¢kog poduhvata, a zatim dolazi

interes za reguliranje vlasnickih prava na odgovarajucem dijelu tog zajedni¢kog

poduhvata. Na strane investiciie ne treba gledati samo sa stanovista financijskih

transakcija, jer direktne strane investicije podrazumijevaju osim transfera kapitala i

transfer u zemlju domacina novih tehnoloskih procesa, organizacionih sposobnosti,

menadzmenta itd. Da bi jedna zemlja uspjela privuci strani kapital mora prethodno stvoriti

povoljinu investicijsku klimu. Prema odredenim istrazivanjima investicijska klima postoji

ako:

1. vladaju stabilni uvjeti privredivanja, odnosno ako je moguce privredivati s velikim
stupnjem izvjesnosti,

2. postoji politiCka i socijalna stabilnost,

3. Vlada ima pozitivne stavove prema inozemnim investicijama,

4. postoji povoljan vanjsko trgovinski, carinski i devizni tretman zajedni¢kin ulaganja i
ako je omogucena repatrijacija uloZenih sredstava i dobiti,

5. postoje prethodna ulaganja koja su razvila infrastrukturu uklju€ivsi komunikaciju i
energetiku,

6. postoji raspoloziva radna snaga, pouzdana i obuena, a omoguéen je pristup
sirovinama i drugim domacim izvorima opskrbe,

7. postoji razumijevanje za interes inozemnog ulagaa u pogledu podizanja
projektirane rentabilnosti i razumnog profita.

Tri su najéeSca nacina nastanka direktnih stranih investicija :

e Green field operacije - predstavljaju gradnju potpuno novog pogona na stranom
trzistu.

o Majority aquisition - predstavija preuzimanije strane firme kroz kupovinu veéinskog
paketa akcija.

o Merger (fusion) - predstavlja spajanje partnera.

M&S (spajanije i kupovina) danas predstavlja dominantan oblik kretanja direktnih stranih
investicija. Ovaj vid investicija posebno je prisutan medu razvijenim zemljama na koje, u
kupovnom dijelu, otpada 90%, a na prodajnom 85%. Dominantnu ulogu gledano po
zemljama ima SAD, Velika Britanija te Njemacka. Vazno je istaéi kako Japan kao
znacajan investitor nakon 1994.g. veliku paznju poklanja upravo ovom vidu investicija,
Sto je veliko iznenadenje, ako se zna za tradicionalno japansko osvajanje trziSta green
field investicijama. Zemlje u razvoju se u ovom pogledu, uglavnom, pojavijuju kao
prodavaci svojih kompanija i to uglavnom kroz sve intenzivnije procese privatizacije. U
tom pogledu posebno se istiCu zemlje Latinske Amerike (do 1992.g.), kao i zemlje
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centralne i istocne Evrope te jednog dijela Azije nakon 1992.g.. Sektorski gledano najveci
dio ovih poslova odvija se u sekundarnom sektoru (posebno u kemijskoj i automobilskoj
industriji), a zatim slijede primarni i tercijarni sektor (bankarstvo, i financije, osiguranje i
itd.). M&A su u periodu 1997-1999.9. u ukupnim stranim direktnim investicijama u
zapadnoj evropi i ali i ukupnim direktnim stranim investicijama u svijetu uéestvovale sa
skoro 80%. Ovaj podatak ilustrira dominantnu ulogu M&A investicija u periodu nakon
1995. godine.

2. Povijesni razvoj stranih ulaganja

Bitan element, potreban za razumijevanje povijesti direktnih stranih investicija, je
medunarodna trgovina Cije porijeklo moZzemo podeti pratiti jo§ od doba Mezopotamije.
Trgovalo se svim i svacim, (zacinima, srebrom, vunom i sl.). Sve do 16 vijeka trgovina se
nije bitno mijenjala. U to vrijeme pocinju da se stvaraju prave trgovine koje se proSiruju
po Citavoj Europi. Te radnje (trgovacka poduzecéa) se otvaraju u svim veéim trgovackim
centrima tog vremena. Istovremeno se stvaraju, usporedo s trgovackim, i internacionalni
financijski centri koji, nuzno, prate razvoj trgovine. PoCeci modernih poduzec¢a leze u 19
stoljeéu. Industrijska revolucija je izuzetno unaprijedila i ubrzala taj razvoj. Povecavaju se
kapaciteti poduzeca, stvara se nova organizacija te se snaznije izlazi na svjetsko trZiste,
ne samo prodajom gotovih proizvoda ve¢ i nabavkom povoljnih repromaterijala. Svemu
doprinosi razvoj transporta i ostalih sredstava komunikacije. TehniCke i pravne
mogucnosti koje su se nalazile pred poduzetima dovele su do brzeg stvaranja
multinacionalnih poduzeca. Ona ¢e u vremenu koje dolazi postati lokomotiva koja ¢e
snazno naprijed povuéi svjetska ulaganja. U tom periodu investira se na stranom trzistu,
prvenstveno u trgovaCka poduzeéa, s ciliem povoljnijeg nabavljanja sirovina, kao i
plasmana gotovih proizvoda. Ipak je to bio period znacajnijeg portfelja investiranja, cemu
ide u prilog podatak da je 90% investicija doSlo od strane banaka i privatnih lica koji su
iznajmljivali kapital, a samo 10% su bile direktne strane investicije.

Investicije su se izmedu dva svjetska rata stalno povecavale. Multinacionalna poduzeca
su snaznije pocela investirati u naftne izvore posebno u kolonijama i protektoratima. Isto
tako snhazno su se pocele razvijati multinacionalna poduzeca u oblasti: elektroindustrije,
kemije, umjetne svile kao i industrije automobila. Sve to dovelo je i do snaznijeg protoka
kapitala koji se, uglavnom, odvija u obliku portfelja investicija. Uz Veliku Britaniju snazno
se razvijaju ameriCka ulaganja koja su posljedica brzeg razvoja, tehniéki sve bolje
osposobliene priviede. Ovo se moZze dokumentirati Cinjenicom da su Cetiri petine
americkih multinacionalnih poduzeca, dvadesetih i tridesetih godina 19. stoljeca, ve¢
Cvrsto zauzele svoje mjesto na europskom i kanadskom trziStu. Period nakon
sedamdesetih godina karakterizira ja¢anje europskih multinacionalnih kompanija te
njihovo snaznije investiranje u svijetu. Od 7.300 multinacionalnih kompanija koje su
investirale u svjetsku privredu njih 4.000 imalo je sjediSte u E.E.Z., a oko 2.500 poduzec¢a
je dolazilo iz SAD.% Poletak osamdesetih godina karakterizira znaCajnija uloga
multinacionalnih kompanija u zemlje u razvoju, posebno u Meksiko, te niz istocnoazijskih
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zemalja. Osnovni motiv bila je jeftina, ali za prilike u tim zemljama, dobro motivirana
radna snaga.

Posebno se u ovom smislu istiCe tzv.“montazna industrija“, a u okviru nje elektronika.
Ovakva ulaganja su ubrzala razvoj jednog dijela istoCnoazijskin zemalja u razvoju,
posebno Juzne koreje, Tajvana, Singapura i Hong Konga. Navedene zemlje su
zahvaljujuéi direktnim stranim ulaganjima koje su u njih doSle tijekom 1982. godine
udvostrucile svoj izvoz u SAD, dok se njihov izvoz u Francusku ucetverostrucio. U
periodu izmedu osamdesetih i devedesetih godina direkine strane investicije pojacano
ulaze u Maleziju, Tajland i Kinu ubrzavajuci na taj nacin njihov razvoj posebno u radno-
intenzivnim industrijama. OsnaZene i ve¢ dovoljno razvijene neke od zemalja u razvoju
pojavljuju se i kao zna&ajni svjetski ulagadi. U tom smislu interesantan je primjer Taiwana
koji je tijekom 1991. godine bio najveci investitor u Maleziji. Sve ide u prilog tadasnje
rijeSenosti navedenih zemalja da se otvore direktnim stranim investicijama, pruze im
odgovarajuéi ambijent te prispjele investicije iskoriste za brZi privredni razvoj. Rezultat
tog razvoja je i zna€ajan nivo direktnih investicija koje iz navedenih zemalja sada dolaze
u SAD i Europu, posebno u zemlje u tranziciji. Iz ovoga kratkog prikaza evidentno je da
su poceci investiranja vezani za pocetke svjetske trgovine, a da se pravi razvoj stranih
ulaganja vezuje za pocetke moderne industrije.

Razmah direktnih stranih investicija deSava se od pogetka osamdesetih godina, a o€ituje
se poCetkom ulaganja znacajnih sredstava u jedan dio zemalja u razvoju.

3. Direktne strane investicije u BiH

Opredjeljenje za ,otvaranje vrata“ ulaganju stranog kapitala od sustinske je vaznosti za
BiH. Upravo su strana ulaganja omoguéila brzu obnovu i izgradnju ratom porudene
zemlje. Stranim kapitalom se mora poticati rekonstruiranje i preorijentiranje onih
industrijskih grana s kojima je BiH uspjeSno istupala na svjetskom trziStu. Ulaganjem
stranog kapitala trebalo bi da se ubrza i proces transformiranja dosadasnijih drustvenih u
privatne svojinske oblike. A to bi opet u konacnici trebalo imati odraza na brze
konstituiranje trzista novca i kapitala, a naro€ito trzidta dionica. Stranim ulaganjima bi se
mogla ublaZiti izuzetno visoka stopa nezaposlenosti, posebice visokokvalificirane radne
snage. Prvi korak u stvaranju ambijenta za priviacenje direktnih stranih investicija Bosna i
Hercegovina je uéinila donoSenjem Zakona o politici direktnih stranih ulaganja u BiH.
Prema Clanu 2. tog Zakona, pod direktnim stranim ulaganjima podrazumijeva se
stjecanje, stvaranje ili proSirenje bilo kojeg poslovnog poduhvata ili bilo koje aktivnosti
koja ima za ishod omogucavanje jednom ili viSe stranih ulagaCa stjecanje ili povecanje
kontrole nad nekom kompanijom koja pod svojom kontrolom obavlja industrijske,
poljoprivredne, komercijalne i financijske poslove i poslove vezane za nekretnine, usluge
ili druge aktivnosti ili da omoguci proSirenje poduzeca koje je ve¢ pod kontrolom stranog
ulagaca. “Strana kontrola” znaci: svako u¢eSce viSe od 10% kapitala ili glasackih prava
Ciji su izravni nositelji strani ulagaCi ili neko domace pravno lice.#6 Brojna birokratska
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ograniéenja negativno utjeu na priliv direktnih stranih investicija, ali se u zadnje vrijeme i
na tom polju pocinju deSavati odredene promjene. BiH kao i ve¢ina zemalja nudi poticaje
za strana ulaganja. Radi se o tome da su direktna strana ulaganja u prvih pet godina
oslobodene placanja poreza na dobit. Svakako da porezne olakSice nisu dovoljne
stranim ulagacima. BiH treba osigurati dobru temeljnu infrastrukturu, povezanost privrede
s drugim zemljama (ugovor o slobodnoj trgovini), politicku stabilnost i zakonodavstvo
zemlje, te stabilnost poreznog sistema. U narednih nekoliko tabela dat éemo statisticki
prikaz ulaska direktnih stranih investicija u BiH u zadnjih trinaest godina prema
podacima: Centralne banke BiH, Ministarstva vanjske trgovine i ekonomskih odnosa BiH
i Agencije za promociju stranih ulaganja BiH.

3.1. Zakonski i formalni aspekti

Na osnovu podataka Ministarstva vanjske trgovine i ekonomskih odnosa BiH u periodu
od svibnja 1994.do 31.12.2008.godine u BiH je uloZen kapital stranih investitora iz 90
zemalja svijeta. Na osnovu toga je registrirano 12.095 Ugovora (akata), o direktnim
stranim ulaganjima u skladu sa Zakonom o politici direktnih stranih ulaganja u BiH i
drugim zakonskim propisima, u vrijednosti od 7,06 milijardi KM, ili 9,0 % viSe u odnosu
na stanje 31.12.2007.godine. U navedenom periodu strani kapital u BiH iz 29 drzava koji
prelazi vrijednost od 10 milijuna KM iznosi 99,1% od vrijednosti ukupnih stranih ulaganja
u BiH.

Najznacajnija ulaganja odnose se na sljede¢ih 10 zemalja:

Tablica 1. Zemlje-najznacajniji ulagaci u BiH

1.Srbija 1,6 milijardi KM (22,7%);

2.Austrija 963,5 miliona KM (13,6%);
3.Hrvatska 852,8 miliona KM (12,1%);
4.Slovenija 801,1 miliona KM (11,3%);
5.Svicarska 526,0 miliona KM (7,5%);
6.Litva 493,7 miliona KM ( 7,0%);
7.Rusija 391,5 miliona KM ( 5,5%);
8.Njemacka 290,1 miliona KM (4,1%);
9.ltalija 194,5 miliona KM ( 2,8%);
10.Nizozemska 145,0 miliona KM ( 2,1%)

Registrirani strani kapital pretezno se odnosi na ulaganja u oblast proizvodnje i to u visini
od 3,27 milijardi KM.#® U tablici 2. predstavljena su registrirana direktna strana ulaganja u
BiH od polovice 1994. godine do kraja 2008. godine.

Tablica 2. Direktna strana ulaganja od 1994. do 2008

[Maj 1994. do 31.12.1997. | 83.330] 1,2
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b 2200 L e

-XI1 1998. 117.436 1,7
-XI11999. 324.533 4,6
| - XI12000. 310.098 4,4
-XI1 2001. 274.198 39
| - X1 2002. 604.319 8,6
| - XI12003. 330.812 4,7
| - XI1 2004. 1.209.348 17,1
-XI1 2005. 474.752 6,7
| - X1l 2006. 356.815 5,0
| - XI12007. 2.393.804 33,9
| - X1l 2008. 577.792 8,2
UKUPNO: 7.057.237 100,0

Nepovjerenje stranih ulagaCa najvidljiviie je i ujedno, sasvim opravdano, u prvim
godinama poraca. Prvi znakovitiji potez stranih ulagaca je 2002. godine, a povoljnu klimu
za ulagace imala je i 2004. godina. lako je bilo logi¢no da se trend rasta stranih ulaganja
nastavi, on u slijedecim godinama pada. Nesumnjivo, da je tome doprinijelo turbulentno
politicko okruzenje koje itekako ima utjecaj na financijsko trzidte, koje na razini entiteta
jos uvijek funkcionira kao uostalom i sve drugo-nejedinstveno. Obecavajuéa, pa ¢ak i na
razini politickin dogovora, bila je 2007. godina, ulagaci su smijelije nego ikad dotad
krenuli na bosanskohercegovacko trziste. Ve¢ 2008. zatisje je koje je najavilo ,recesijsku
buru®, ¢ije éemo posljedice i na planu stranih ulaganja tek osjetiti.

3.2. Pregled ulaganja u periodu od 1994. do 2008.

U slijedec¢em grafickom prikazu pokazat ¢emo zemlje investitore u BiH koji su u periodu
od svibnja 1994. godine do prosinca 2008. godine ulozile ukupno 5.3 milijuna eura.

Austrija  — 1446
Srhija o 837
Hrvaiska | - I 626
Slovenija | T 610
Svicasrka | 364
NjemaCka |~ 254
Rusija . 263
Nizozemska | 134
lalja | 114
usp  jmas
Turska |68
Sve druge zemlje — 487
a 500 1.000 1.500 2.000

Graficki prilaz br. 1
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Od svibnja 1994. do prosinca 2008. godine, najvise investicija doslo je iz kompanija
Austrije 27.1%, Srbije 15.6%, Hrvatske 11.7%, Slovenie 11.4%, Svicarske 6.8%,
Njemacke 5.5%, Rusije 5%, Nizozemske 2.5%, ltalije 2.1%, SAD-a 1.9%, Turske 1.3%, i
drugih zemalja 9.1%.

Traovina nekretninama Transport
2% 1%

Turizam

Proizvodnja
Usluge 1% 350/1
Druge usluge 7% 0
7% S /

Trgovina /
11%
éunikacija

14%

Bankarstvo
22%

Graficki prikaz br.2. SDU u BiH po sektorima; Izvor: CBBiH, MVTEOQ, FIPA

Investicije u proizvodnji participiraju s 35% u odnosu na ukupan iznos investicija.
Investicije u telekomunikacije, transport, turizam i usluge biljeze stalan porast. Vazno je
naglasiti da su za sektor nekretnina uvedeni medunarodni standardi, u cilju jaCeg
privlaenja novih investicija. 4° Ukupan iznos SDU u BiH je 5.3 milijuna €. U 2007. godini
primljeno je 1.63 milijuna € $to predstavlja rekord u dosadasnjem periodu (u zadnjih 13
godina), i to uglavnom zahvaljujuéi privatizaciji RS Telecom-a. U 2008. godini SDU priliv
bio je 701 milijun €. Najznacajnije za istaci je da je priliv Greenfield investicija u porastu.
Postignuta razina direktnih stranih ulaganja se moZe smatrati zadovoljavaju¢im, posebno
uzimajuéi u obzir njegovu pozitivnu strukturu, odnosno preteZna ulaganja u proizvodne
djelatnosti (49 posto), a potom trgovinu (25 posto), usluge (13 posto), bankarski sektor (8
posto), te visoko uceSCe grenfield investicija. lako je elektroenergetski sektor ono
najzanimljivije $to BiH moze ponuditi inozemnom kapitalu, vlasnicka organizacija tog
najmonolitnijeg entiteta u zemlji je u opasnosti da znatno reducira svoj strateski i
ekonomski znacaj. U prvom slu€aju zato $to udara temelje teritorijalnom razgranicenju, a
u drugom $to postoji mogucnost iskrivljena smisla privatizacije uopce. Privatizacija tog
sektora ima smisla jedino ako vodi ukidanju monopola i smanjenja cijene elektricne
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energije. % U slijede¢em grafickom prikazu br.4 prikazat ¢emo inozemne kompanije koje
su u Bosnu i Hercegovinu uloZile vise od 100 milijuna KM u periodu od svibnja 2004. do
kraja 2008. godine. Vidimo da se struktura ulaganja u tom financijskom obujmu bitno
razlikuje od one koja je predstavljena u tablici 3. Tocnije, velike strane kompanije ulozile
su svoj novac u svjetske najprofitabilnije gospodarske grane, poput banaka i
telekomunikacija.

4. ZAKLJUCAK

Navedene informacije ukazuju na to da postoji prostor za investiranje u BiH, ali da se
promociji investiranja i stvaranju uvjeta za investiranje mora pristupiti mnogo agresivnije,
a najbolji nacin je kroz efikasnije provodenje scenarija reformi. FIPA je u 2008. godini
napravila hvale vrijedan potez. Uspjedno je realizirala veCi broj vaznih projektata i
dogadaja medu kojima i Crans Montana Forum, koji je predstavljao jedan od najvaznijih
politicko-ekonomskih dogadaja u u nasoj zemlji, te izdavanje novog promotivnog filma i
spotova ~ENjoy Business Bosnia and Herzegovina®.
Svjetskoj javnosti je tako uspjesno promovirana BiH. Pokazano je da BiH nudi povoljno
okruzenje za sigurno i uspjedno poslovanje, kao i Sirok spektar moguénosti za ulaganje u
razliite, kako industrijske tako i usluzne djelatnosti, kvalitetnu i kvalificiranu radnu snagu,
istiCuci da se radi o zemlji koja je otvorena za strana ulaganja, uvodenje i primjenu novih
tehnologija, te da predstavlja idealnu destinaciju sa koje se moZe izaéi na nova trZista.

Ono §to osigurava priliv SDI u jednoj zemlji svakako je: politiCka stabilnost, sigurnost i
ekonomski progres. Vrlo vazna komponenta za zemlju koja o¢ekuje ulagace, jest njezin
imidz u svijetu. Bosni i Hercegovini koja nosi hipoteku proteklog rata, puno je teZe ostaviti
Zeljeni dojam. PolitiCke turbulencije u BiH, nuzno se odrazavaju na poteze ulagaca.
Politika je svakako prethodnica ekonomskom rastu i razvoju, pogotovo u zemlji koja jo$
uvijek nema jasno rijeSeno Ustavno pitanje, na &ijim osnovama sve poCiva. Entitetska
podijelienost, nuzno u danasnjim okolnostima znaci i podijeljen, nejedinstven politicki,
privredni, fiskalni i trZidni prostor. Ekonomski rast se moze postiéi kroz intenziviranje
razvoja realnog sektora ekonomije, efikasnim provodenjem scenarija reformi, a narocito
kroz fiskalni dio reformi i stvaranjem preduvjeta za jatanje poslovnog ambijenta.

Stvaranje poslovnog ambijenta, znadi:

- jacanje jedinstvenog ekonomskog prostora u BiH,

- poboljanje efikasnosti pravnog sistema,

- uspostavu zakonskog i institucionalnog okvira za slobodnu konkurenciju i zatitu
potro$aca,

- stimuliranje regionalnog ekonomskog razvoja,

- povecanje mobilnosti radne snage,

- uklanjanje administrativnih prepreka za domaca i strana ulaganja.
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Jo$ je mnogo posla koji zemlja kao cjelina treba napraviti ukoliko zeli napredovati na
svom putu ka stabilnosti. Mora se voditi raCuna o tome da je makroekonomski kontekst
veoma vazan i da detaljno mora biti precizirano koji sektori rastu i po kojim stopama,
kakva je produktivnost ekonomije, konkurentnost, realni efektivni teCaj, transparentnost i

sl.

Moramo biti svjesni kompleksnosti naSe pozicije, jer je i BiH privredu izravno zahvatila
recesija, te da je globalna financijska kriza proizvela znadajnije negativne efekte i u
financijskom sektoru BiH, unato€ izoliranosti BiH trziSta i mjerama Centralne banke BiH.
Za ocekivati je da Ce recesija svjetske ekonomije imati jo$ viSe utjecaja na bh. privredu,
odnosno da ¢e utjecati na usporavanje privrednih aktivnosti narodito u prvim mjesecima
2009., a time i na strana ulaganja u naSu zemlju. Razvidno je da zaklju¢ak vodi jednom,
a to je da je realni sektor oblast ekonomije, €iji potencijal treba iskoristiti u svrhu razvoja
ekonomije BiH. Ovu Cinjenicu bi svi nivoi vlasti i odgovarajuce institucije trebali
prepoznati i raditi na stalnom provodenju reformi koje ¢e usmijeriti BiH u pravcu Zeljenog
razvoja.

Takoder neophodno je da se ubrzaju procesi privatizacije, koji su u potpunom zastoju,
definiraju poticajne mjere za proizvodni sektor i zapoSljavanje, uz koristenje financijskih
resursa investicijsko-razvojnih banaka i izdvajanje zna€ajnih sredstava za promociju
zemlje i generalno ulaganje u institucionalni marketing, uz kreiranje atraktivnijih
investicijskih ~ moguénosti i projekata za potencijalne  strane  ulagace.
Ukoliko to bude uspjesno realizirano, postoji moguénost da se turbulentna svjetska
ekonomska kretanja i prestrojavanja preokrenu u nasu korist.
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ABSTRACT

Improving investment climate and strengthening SME sector present two key factors set
highly on priorities lists in most SEE countries. On one hand these embody challenges in
raising overall regional competitiveness, on the other hand, as set in EU Charter for
SMEs, this presents milestone in lowering barriers for entrepreneurship in Europe.
Considering separate goals to be achieved, region is far behind having developed
policies, transfer of applied knowledge, exchange of best practices, innovation driven
added value and cross border consolidation. Major gap lays in lack of pragmatic solutions
and visible and accessible skills and knowledge. Considering European and American
experiences, new added value can be created in regional consolidation and networking.
On the other side, transition process in former state owned centralized economies
embodies three elements challenging functional economic development, namely
institutional infrastructure and capacity building, reforming policies and enforcing
entrepreneurial way of thinking. First element seems to be easiest task relying on
defining general frameworks and setting up SME supporting agencies and institutions. As
other two segments belong more likely to intangible infrastructure, these require more
serious approach, intensive needs assessment analysis, strong involvement of private
sector and repeated dissemination.

Globalization and production trends which comes from EU make a situation in which the
domestic universities and institutes are not able to transfer in commercial level in small
and medium enterprises (SME's). Are there chances that technology parks in the future
will be substitution for these institutions? Technology parks represent the place of SME's
development, the place of the most direct technological transfer, where faculties and
institutes gain their chance to present their scientific knowledge, adding a business spirit
to their teaching role. New Technology Parks may really help the recovery of SEE
countries economy, but a deep knowledge of the critical points of the local
competitiveness is a must, has to be achieved before planning the technology park; a
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system of relationships: University/research + entrepreneur/industry + local government +
bank/financial institutions must be defined; Both real estate and service strategies must
be simultaneously planned and implemented; bottom-up approach, local and global
thinking must be used.

Key Words: Redesign, Renovation, Sustainable Production, SME Development
Strategy, Transfer of Knowledge

1 Introduction

Most of the manufacturing complex companies of once major industrial systems of the
West Balkan countries are currently in an extremely difficult situation. The consequences
of the war and postwar political confusion, reflected in destroyed factories, outdated
machines and equipment, loss of position when they report an unemployment rate of 40-
50% and average monthly salaries which are not back on their feet, like the automotive
factories as Zastava Kragujevac, TAM Maribor, FAP Priboj or VW-TAS Sarajevo, El Nis,
foundries of Jelsingrad, Tuzla, llijas, Kikinda, Belgrade, Topola, Prva Petoletka Trstenik,
Sarajevo-based UNIS, FAMOS and Energoinvest, Rade Koncar-Zagreb, IAT-Trebinje,
SOKO-Mostar, Igman-Konjic, Litostroj -Ljubljana, Novi Travnik’'s BNT and other
companies, have been to almost to no avail despite the significant effort and huge
investments. The reasons for the failure are numerous and go beyond the possibility to
be dealt with in this paper. In such a complex economic environment, one of the true
chances for the development of industrial sectors in the region is found in a possible
development of small and medium sized enterprises, as the backbone of the regional
economic development.

There is a number of reasons which have made SME companies as a possible way out
of the crisis in the West Balkan countries, to mention at least some of them:

o These companies require relatively low investments for their start ups and
development,

e Their capacity to switch instantly and with low investments from one type of
product to another, makes them rather resistant to the negative influence of still
unregulated and unprotected regional market,

o There’s enterprises do not embody high financial risks, so that sourcing finance
for the start up of SME enterprises is no longer a problem for the businessmen
in the region,

o The existence of a strong SME sector focused on the manufacturing industries
helps in establishing and building up a wide and versatile private castor, and in
raising the employment rates,
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e Numerous, high-tech technologies were formerly available only to large
industrial systems due to their exclusive nature. This has changed and now they
are available to the SME sector as well,

e High adaptability to market conditions and fast changes of production programs
for large industrial, systems, which engage the largest number of SME
enterprises, etc.

In World Bank’ report Doing business 2007, most SEE countries are ranked very low
even noting slight fall on overall world scale.

Table 1 Ranking on ease of doing business in SEE

Country Rank 2006 Rank 2007
Albania 115 120
Bosnia and Herzegovina 91 95
FYR Macedonia 94 92
Montenegro 64 70
Serbia 95 68

Source: World bank. Doing business 2007

Valuating reasons for low rankings and non attractiveness three problematic areas can
be specifically defined, namely:

e  Bad investment supporting infrastructure;

e  Existing legislation, slow administration and undeveloped corporate governance;

e  Lack of applied knowledge.

More specifically region is far behind the European average on start-up the companies,
legislation and regulation, on-line access, taxation and provision of finance, technological
capacity of SME’s. OECD and European Commission, throughout comparative figures
set in the EU Charter for SMEs want to assist local economies to:

Learn from each other’s experience;

Identify good practices in policy elaboration and implementation;
Identify strengths and weakness at national and regional levels;
Improve policy planning;

Contribute to the definition of policy priorities and policy targets.

2 Entrepreneurial Education

Unfortunately, entrepreneurial education or education for entrepreneurs cannot be
obtained at any B&H engineering or economic faculty. Many will say that this is not
necessary, but that instead, one should work on development of essential subjects and
knowledge in engineering, metallurgy and wood processing, while the practical work
would give enough room for development of those skills, knowledge and competencies.
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Unfortunately, the examples from every day practice show different situation.
Considerable training on entrepreneurship are being initiated through the programmes of
the EU, such as the CBI school for Export in the EU, the EU TAC training programme,
trainings by the WIFI Institute in Vienna (Austria) and the Chamber of Trade efc.

5
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Fig. 1. ,Average grades of voluntary education on entrepreneurship and SMEs*, EU
Charta on SMEs in Western Balkans, 2007
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Fig. 2. ,Number of established SMEs per 1000 inhabitants*

The best way to illustrate the current situation is through the number of established SMEs
per 1000 inhabitants, according to which Bosnia and Herzegovina is at the last place in
the Southeast Europe, with an average of only 6.8 established companies.

During its one year of work the Business Start-up Centre Zenica organised three rounds
of trainings called ,Entrepreneurship Academy®. Trainings were organised in groups up to
25 participants, held by experienced experts in the field of economy, law and engineering
sciences. The trainings covered so far the basic and advanced topics related to business
issues, but also basic approaches to management and innovation. Through a series of
educational seminars for obtaining business skills, implemented by the Business Start up
Centre at the UNZE (BSC), a total of 640 students attended the courses, out of which
68% were the participants from the University of Zenica. It is important to say that the
participants were only students of economy and law, and that there were no participants
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from the engineering faculties, which confirms the fact of a very low level of a business
way of thinking among the engineering student population. 89% of student participants of
the trainings said that they decided to attend the trainings only for the reason of achieving
additional education and for a better future status at the job market. Only 11% of
participants expressed the wish to establish their own company or to advance their
existing family enterprise. In those cases the participants of the trainings recognise the
training experience as a chance for their own professional advancement.

6%
16%

78%

Fig. 3. ,Ratio between submitted business plans and start-up businesses in the BSC
Zenica project, based on 35 applications in 2007 Legend: - Unemployed, m -
Student, m - Unemployed

3 SCIENCE-TECHNOLOGY PARKS

"Science-technology park (STP)" represents more or less a broad notion, which is used
to describe various attempts to motivate the development of "enterprising by founding the
SME’s based on knowledge" inside a country. This name has many synonyms of which
the most frequent are "science parks", "science-technology parks", "research parks" and
"techno-polis". According to the IASP (International Associations of Science and
Technology Parks) the definition say: “A science Park is an organization, managed by
specialized professionals, whose main objective is to increase the wealth of its
community by promoting the culture of innovation and the competitiveness of its
associated businesses and knowledge-based institutions”. To reach these goals a
Science Park stimulates and manages the flow of knowledge and technology
amongst Universities, R&D institutions, companies and markets; facilitates the creation
and growth of innovation-based companies through incubation and spin-off
processes, and provides other value added services as well as high quality space and
facilities.

Although there are several definitions of a STP, the fact is that it represents an
agglomeration of SME’s, which has following features:

it is linked with education or research institutions,

o it provides the infrastructure and services for the activities of grouped SME’s, first of
all the fixed assets and business area.

o it facilitates the process of technology transfer,
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o it is designed to promote the economy development of the region in which it is
situated.

or it is probably clearer mathematically expressed: Technology park = Land + Buildings /
Equipment + the People of Knowledge Services

It is clear that STP’s have their place in the constellation of all new organization forms,
which appear in actual moment of SEE economy. But, first of all, let us try to give
geographical determinants — coordinates of the SEE area for better understanding of
what is discussed in this article. The SEE is basically formed by the countries of former
Yugoslavia (Slovenia, Croatia, Bosnia and Herzegovina, Serbia and Montenegro,
Macedonia), then Greece, Bulgaria, Rumania, Albania and Turkey. Of course that among
these countries exist huge differences, because for example Slovenia is already full
member of EU, Greece is it, for a long time, Romania and Bulgaria will be the members
soon, Croatia and Turkey are advancing fairly fast, while the rest are joining fairly slow to
the European integrations. But, as far as founding the technology parks is in question,
the situation in whole the region, except in Slovenia, is very similar and that is most
shortly: the state at the beginning of realization.

It is clear that the expectations of cited countries are great, especially today, in the stage
when all the SEE region pass through difficult economic moments and where STP’s
should be the generator of SME-s development. The TP need to be the place where will
be created:

Motivation and climate for developing of the enterprise based on the skills inside it,

[m}

o Promotion of self-employment as a modern social trend (spin-off and spin-out
companies),

o Creating the positive image of an enterpriser,

o Providing detail information and the solutions to businessmen,

o Opening new working posts and businesses in the region,

o Leading position in forming of clusters,

o Assistance by transforming of regional potential into commercial enterprises well

known into the global market,
o Giving market profile to a high technology enterprise of the region by way of foreign
partners and international contacts nets.

Moreover, the role of STP’s need to be the stimulation of industry so that the later be
competitive in the time of general process named the globalisation. The economy in the
region is, for the moment, in greatest measure unable to scope with such challenges and
it is unable to define and finance the projects, which would help it in that.

4 CASE STUDY ZENICA

Introduction
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In year 2003 Municipality of Zenica, supported by SEED consultants published
‘Entrepreneurship and SME development strategy in Zenica Municipality 2003-2008".
The study aimed in defining milestones for drastic changes in the ex industrial region
noting worse living standard on state level. Moreover, the major emphasis was in
establishing entrepreneurial way of thinking among inhabitants used to work in state
owned companies.

Strategy defined five objectives namely:

o Developed systems of institutional support;

Developed and strengthened physical development infrastructure;
Strengthening of SME sector and its capacities;

Production job creation;

Human resource development.

Considering the situation five years after, first that comes to our attention is the built up
infrastructure that is supposed to enable constant and sustainable SME development. In-
depth analyses show considerable improvements on one hand, on the other hand
municipality is facing certain burden in having multiple institutions supporting SME sector
but very often acting in not fully synchronized way.

4.2 Local and Regional Stakeholders Involved in SME Development

University of Zenica is found in year 2000. Nowadays it has 7 faculties, 25 different
diplomas (departments) and over 5,000 graduate levels students. Significant role of the
University in supporting economic development of the region is foreseen in providing
clear transfer of knowledge, basic and advanced education and starting preparatory work
on establishing Science-Technology Park (STP). STP should create:

o Development motivation and climate based on skills available in tenant
enterprises,

Positive entrepreneur’s image,

Access to concrete skills and solutions for existing entrepreneurs,

Profiles of technological enterprises,

Structures for clustering potentials.

University is also paying great attention in developing own capacities and moving
towards entrepreneurial university. Beside many post graduate studies, direct impact is
expected in providing postgraduates in: non-metal processing, metrology, management,
international management, innovation and entrepreneurship. Many of those are
implemented within the cooperation with more than 60 universities in the region, EU and
Canada.

REZ RDA is tasked to cover the Central BIH Economic region as defined in EU Territorial
Units for Statistics (NUTS). Besides EU defined five economic regions in total, whereby
each region is covered with one regional agency. The Central B&H (CB&H) Economic
Region is a artificially defined area based on common available resources and
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geographical position (criteria: natural resources, geographic, climate, cultural, historical,
communications, and economic). Covering Central BIH Economic Region REZ RDA is
tasked to be actively present in 16 municipalities, crossing borders of cantons and state
entities as political units. Primary role of this development agency is in identifying
economic opportunities and coordinating local initiatives.

Currently REZ RDA is implementing two major projects, namely:

e Regional, Export and Investment Support — REXIS — aiming in attracting EUR 1.5
Mio on direct investments and providing technical assistants to 140 enterprises;

e Wood processing cluster.

ZEDA as a local development agency was primarily found in order to establish business
incubator within newly defined Business Zone Zenica 1 and develop SME supporting
projects on local level. Business Zone Zenica 1 is the project of the Zenica Municipality,
whereby former steelwork faciliies and ground is supposed to be used as a basic
infrastructure for SME development. Business Incubator Zenica is settled within the zone,
supporting 22 tenant start-up companies that temporarily employ ca. 150 workers.

Parallel to the incubator, municipality is granting subsidized ground for larger companies
and within the business zone in order to attract direct investments. Final benefits of the
business zone should be the clear links between large companies and start-ups
inhabiting the zone. Major achievements are investments of multinational companies
Arcelor Mittal (metallurgy) and CIMOS (automotive parts).

Business Service Centre is a cantonal SME supporting body major found in order to
implement two projects:

e One stop shop — giving advice and support related to enterprise registration,

e Information collection.

4.3 Internationally Financed Projects

BSC Zenica is a part of the Netherlands Royal Ministry of Foreign Affairs funded MFS

project.

In its life span 2007 — 2011 BSC Zenica is supposed to:

e Provide trainings and consultancy in business skills to more than 2,500 youth,

o Organize business plan competitions on annual level and support opening of 120
start-ups, provide incubation space and services to 40 start-ups, micro credits to 80
start-ups and consultancy to 120 start-ups.

e Implement capacity building projects with 7 local and regional partners and help in
reaching 15% increase of partner’s clients’ (citizens and enterprises) satisfaction,

e Coordinate conduction of regional scanning on SME Assessment and Development
Obstacles, present results on regional conferences and lobby towards removing
detected obstacles.

Major target group are potential young entrepreneurs up to 35 years.
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This Centre is the EU funded project, found in year 2007. Its major role is promoting the
entrepreneurship among students and recent graduates of the university as well as in
linking faculties of economics and technical sciences in finding common field towards
supporting innovative projects.

Centre of Wood Excellence is a prospective project as joined effort of University and REZ
RDA specialists. Temporarily University is negotiating co-partnership with the University
of Bern, CDC, DEG in transfer of knowledge, co-financing and procurement of necessary
equipment. Once established, centre should provide wide spectra of services from
advanced education in wood processing sector to examination and quality certification of
wood products.

Due to present raw materials and industrial background of the region, in last four years
two multinational companies established branches in Zenica:

o Arcelor Mittal Steel — world largest metal processing industry and

e CIMOS - automotive parts industry.

Direct impact of these two companies is forecasted employment of 4,800 employees in
2008. Despite that fact, at the moment region is registering small or no impact of these
companies’ presence on development of the SME sector.

4.4. Reached Goals, Missing Elements, Gaps and Threats

In last five years local and regional government gave great efforts in promoting
entrepreneurship and improving investment climate in Zenica region. Many results are
visible, especially providing wide range of institutions, agencies, incubators, business
zones and projects offering direct entrepreneurship support. On the other hand region is
still behind the European average on start-up the companies, legislation and regulation,
on-line access, taxation and provision of finance, technological capacity of SME’s (as
measured by the European Commission and presented in the Report on Implementation
of EU Charter for SMEs).

Some reasons therefore could be in:

e Missing needs assessment of local companies and related institutional
infrastructure;

e Underdeveloped private-public partnerships;

e Missing intangible, knowledge based supports towards creating value added
enabling projects.

While analyzing latest economic development strategy report, it can be concluded that
many process oriented milestones towards establishing functional entrepreneurship
support and investment climate improvement segments were clearly defined and to great
part implemented. Result is existence of numerous SME supporting agencies, institutions
and business zones. Considering afore mentioned it could be concluded that there is
significant infrastructure for SME support on local and regional level. On the other hand
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most newly established entities employ civil servants rather not capable or willing to
assess the needs of private sector. This comes as raising risk in steady enlargement of
administration and parallel erosion in providing direct supports to final beneficiaries, i.e.
existing and prospective entrepreneurs. Rather than evaluating own achievements,
institutions are overlapping in their activities.

Once infrastructure is developed, there has to be clear view on tasks and responsibilities
of each implementing body, as well as more orientation on synergies in cooperating with
neighboring regions and EU countries. Numerous EU programs directed importance on
establishing public owned entities dedicated to entrepreneurship support. Looking at the
situation nowadays in the region it is obvious that number on established bodies does not
directly imply to quantity and quality of offered supports. This brings to the conclusion,
that optimal solution can not be achieved, while defining frameworks and setting up any
kind of known SME support entities.

More over even best practices of EU countries can be used only in coordination to real
needs assessment of local private sector. The needs assessment in that sense plays the
key pre-requirement in developing process oriented strategies.

On establishing private-public partnerships region unfortunately did not reach a lot.
Arcelor Mittal Steel as important multinational company works as isolated island. The
company is operating in base industry, mainly metallurgy and metal processing. On one
hand there is significant relevant technological knowledge available in this branch, on the
other hand very few companies have recognized prospective gains in offering
outsourcing and off-shore opportunities to Arcelor Mittal Steel. In that sense institutional
supporting should aim in strengthening position of local companies to find their niche in
cooperating with multinational and ensure sustainability throughout satellite companies’
concept. Besides, once established, institutions and agencies can not fulfill their function
without having direct impact of private sector in their ownership structure. Large
companies should be given an opportunity to play corrective role in defining institutional
scope of work, evaluating direct impacts and proposing possible alignments to local
private sector needs.

Establishment of physical structures seemed to be easier part of economic development.
Region needs are in investing into intangible structure, i.e. clear transfer of knowledge,
outsourcing opportunities, development of easier registration and legislation, clustering,
technology, on-line access etc.

Third gap is in developing intangible supports major relates to granting better:

e Access to applied transfer of knowledge and creating innovation driven added
value,

Subsidized rates and easier access to research and development,

Intellectual property rights protection,

Access to clustering opportunities,

Access to global market opportunities,
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Regional cooperation

Vocational business related education,
Internationalization supports,

Enforced entrepreneurial way of thinking,

Access to consultancy and training opportunities etc.

Better availability and accessibility of skills and applied knowledge requires long term
investments into technology centers. Besides university should in that context be
reformed towards entrepreneurial institution, being assigned to carry out applied research
and enable commercialization of innovations and existing technologies.

5. Conclusions

Process oriented development strategy applied in Zenica region in the period 2003 —
2008 has created pre-requirements for substantial growth in term of institutional support.
Unfortunately physical capacities and public administration do not necessarily ensure
further development without synchronized supports, direct involvement of private sector
and knowledge driven value added creation.

Summarized challenges Zenica city is facing could be presented as follows:

o  Entrepreneurship support programs have to be created in accordance to
professionally carried out needs assessments of local needs;

e Private sector has to be given the possibility to become active stakeholder in
creating, implementing and evaluating supports;

o Institutional support has to be synchronized;

e Availability and accessibility of applied knowledge has to be ensured throughout
dedicated investments into technology and innovation centres.
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ABSTRACT

U ovom radu se razmatra jedna od najée$Cih prepreka na koju nailaze nova i postojeca
mala i srednja preduzeéa (MSP) a to je pristup kapitalu koji im je neophodan da pod
trziSno povoljnim uslovima finansiraju razvoj svoje djelatnosti. Za rjeSenje ovog problema
kao najefikasniji instrument pojavijuje se Kreditno-garancijski fond (KGF). KGF je
instrument usmjerenog ekonomskog razvoja €iji je cilj da preduzetnicima olak$a pristup
potrebnim finansijskim sredstvima. Usluge KGF-a su stavljene na raspolaganje svim
preduzetnicima na teritoriji Zeni¢ko-dobojskog kantona (ZDK), i to po niZoj cijeni kapitala
koji je potreban za rad i uz jednostavnije procedure u obradi kreditnog zahtjeva. Ovaj rad
obrazlaZe nacine na koje su ovi povoljni uslovi postignuti u praksi, daje opis namjene
kredita i pregled postignutih rezultata.

Key Words: Kreditno-garancijski fond; mala i srednja preduzeca; prepreke u
razvoju; Vlada Zeni¢ko-dobojskog kantona;

1 INTRODUCTION

U ovom radu se govori o jednoj od najcesc¢ih prepreka na koju nailaze nova i postojeca
mala i srednja preduzeta (MSP), a to je pristup kapitalu koji im je neophodan da pod
trziSno povoljinim uslovima finansiraju razvoj svoje djelatnosti. Veéina preduzeéa ima
teSkoce da dobije kredite pod povoljnim uslovima, tj. pod uslovima koji bi im omogucili
iniciranje i realizaciju profitabilnin poslovnih aktivnosti. Razlozi tome su najce$ce
nemogucnost da se osiguraju garancije za te kredite, zahtjevi za dostavijanje
komplikovanih finansijskih izvjeStaja i nesnalazenje u predstavljanju poslovnih planova
koje traZe banke i investitori.
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Pored toga, privrednici naglaSavaju da ne posjeduju kvalitetan kolateral, da ne postoje
adekvatne evidencije neophodne za finansiranje, da imaju nedovoljne sposobnosti za
pripremu kreditne aplikacije, da su relativno visoki tro8kovi procjene kreditnih aplikacija i
ne posjeduju odgovarajuce knjigovodstvene i raunovodstvene izvieStaje. Za razrjeSenje
ovog problema, kao najefikasniji instrument pojavijuju se Kreditno-garancijski fondovi
(KGF). Oni omoguc¢avaju da se premosti jaz izmedu finansijskog sektora i privrednih
subjekata tako Sto €e se prevaziCi problem sa kolateralom. NajceS¢e koriSteni izvori
dodatnih finansijskih sredstava su banke, koje pri donoenju odluke o odobravanju
kreditnih zahtjeva koriste dva osnovna kriterija: finansijsku opravdanost ulaganja i
sposobnost traZioca kredita da obezbijedi odgovarajuce kolaterale.

Preduzetnici u Zeni¢ko-dobojskom kantonu (ZDK) su bili nezadovoljni raspoloZivo$cu
finansijskih sredstava i otvoreno su zagovarali potrebu da se obezbijedi odgovarajuéa
finansijka podréka. U okviru svoje nadleZnosti definisane Ustavom, ZDK je, pored ostalog
nadleZan i za dono$enje odluka, u okviru ekonomske politike, za podsticanje privrednog i
drustvenog razvoja. S obzirom na to, 2007. godine Vlada ZDK je donijela odluku da
uspostavi KGF.

Sveobuhvatan ekonomski oporavak u ZDK zavisiée od razvoja MSP, te je stvaranje
uslova za njihov nastanak i razvoj kroz olakSavanje njihovog poslovanja ukidanjem
barijera za poslovanije jedan od prioritetnih zadataka Viade ZDK. Osnivanje KGF-a Viade
ZDK omoguéilo je laksi i povoljniji pristup finansijskim resursima, uticalo na uspjeSnost
sufinansiranja razvojnih i investicionih projekata, poveéanje zapoSljavanja i
samozapoSljavanja, smanjenje kamata na kredite i osiguranje finansijske podrSke za
druge razvojne aktivnosti u sektorima MSP, industrije, energije, razvoja ljudskih resursa,
ekologije i svih drugih sektora koji su od vaznosti za ekonomski razvoj.

KGF je mehanizam usmjerenog ekonomskog razvoja koji za cilj ima da se vlasnicima
poslovnih aktivnosti olakSa pristup neophodnim finansijskim sredstvima. Ovaj cilj se
ostvaruje tako Sto se osigurava jedan dio kreditnih obaveza preduzetnika i pregovara sa
bankom obraéun manjih kamatnih stopa za kredite. Pored toga KGF omoguc¢ava jaCanje
privatnog preduzetniStva, obucava preduzetnike savremenim normama poslovanja,
omogucava jacanje privrednog razvoja, omogucava jaCanje finansijskog sektora, jaca
legalne finansijske i privredne tokove, omogucava povecano kvalitetno i sigurno
investiranje i doprinosi razvoju trziSne ekonomije.

Vliada ZDK je usluge KGF-a stavila na raspolaganje svim privrednicima na teritoriji
Kantona, Sto za njih obezbjeduje nizu cijenu kapitala neophodnog za rad, jednostavnije
procedure u obradi kreditnog zahtjeva, fleksibilnije uslove za obezbjedenje kolaterala i
mogucénost dobijanja brojnih savjetodavnih usluga koja se odnose na sve aspekte
unapredenja poslovanja. Kamatna stopa za kredite odobrene kroz KGF je najniza u
regionu, krediti se odobravaju sa grace periodom do 2 godine i periodom povrata kredita
do 5 godina. U ovom radu se takoder razmatraju nacini kako su ovi povoljni uslovi
postignuti u praksi, pogotovo u kontekstu strogog pravnog okvira koji postoji u BiH, te se
daje opis namjene kredita. U radu je dat i pregled postignutih rezultata KGF-a.

KGF je jedinstven instrument za podr8ku razvoju i uspostavljen je od strane Vlade ZDK
usprkos brojnim pravnim barijerama, te danas predstavlja primjer najbolie prakse koji
treba primjenjivati u cijeloj BiH.
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2 ULOGA KREDITNO-GARANCIJSKOG FONDA VLADE ZENICKO-
DOBOJSKOG KANTONA

2.1 Definicija i namjena KGF-a

Kreditno-garancijski fondovi su mehanizmi usmjerenog ekonomskog razvoja koji za cilj
imaju da vlasnicima poslovnih aktivnosti olakSaju pristup neophodnim finansijskim
sredstvima.

(1) Ovaj cilj se postize tako Sto se osigurava jedan dio kreditnih obaveza preduzetnika i
sa bankama se dogovara obraCun nizih kamatnih stopa za kredite koji se odobravaju iz
KGF-a. Pored toga, KGF obavlja slijedece drustveno korisne zadatke:

- Omogucava jaganje privatnog preduzetnistva,

- Obucava preduzetnike savremenim normama poslovanja,

- Omogucava jaCanje privrednog razvoja,

- Omogucava jacanije finansijskog sektora,

- Ja¢a legalne finansijske i privredne tokove,

- Omogucava povecéano kvalitetno i sigurno investiranje,

- Doprinosi razvoju trZiSne ekonomije i sl. - (2)

Vlasnici MSP najCeS¢e postizu slabije i skromnije rezultate od onih koji se mogu
realno postiéi. Jedan od osnovnih razloga je $to se takva preduzeta susreéu sa
specifiénim barijerama, koje se ogledaju u otezanom pristupu kapitalu za finansiranje
potreba razvoja njihovih biznisa. Neke od naj¢es¢ih barijera su:

- Nepostojanje kvalitetnog kolaterala,

- Nepostojanje adekvatne evidencije neophodne za finansiranje,

- Nedovoljne sposobnosti za pripremu kreditne aplikacije,

- Relativno visoki troSkovi procjene kreditnih aplikacija,

- Neposjedovanje odgovarajucih knjigovodstvenih i racunovodstvenih izvjestaja.
- (2)Najcesce koristeni izvori dodatnih finansijskih sredstava su banke, koje pri donoSenju
odluke o odobravanju kreditnih zahtjeva koriste dva osnovna kriterija: finansijsku
opravdanost ulaganja i sposobnost traZioca kredita da obezbijedi odgovarajuce
kolaterale.

2.2 Dostupnost finansijskih sredstava i opravdanost uspostave Kreditno-
garancijskog fonda Vlade Zeni¢ko-dobojskog kantona

Finasiranje preduzetnickih inicijativa je veoma vazan faktor kako za uspjeSno
pokretanje biznisa tako i za rast i razvoj poslovanja. Osnovni izvor finansiranja
preduzetnickih inicijativa u ZDK su banke i mikrokreditne organizacije, ali se tu javljaju
znacajni problem. Kamate na kredite su jo§ uvijek previsoke, vrlo ¢esto je poetnicima
nemoguce dobiti kredit za poCetna ulaganja, jer vecina banaka hoCe da radi samo
sa registrovanim i provjerenim firmama, grejs period je, u principu, nedovoljno dug, a
potrebne garancije su takve da ih dobar broj potencijalnih poduzetnika ne moze
obezbijediti. Kad su u pitanju mikro-kreditne organizacije onda je situacija joS
nepovoljnija. Ti krediti su izuzetno skupi, a potrebna obezbjedenja su skoro ista kao
kod banaka. Njihova jedina pogodnost je Sto su dostupni i poCetnicima. Time se

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 170/382



Business Develonment Conference 2009

pocetnici stavljaju u nepovoljan poloZaj i moraju placati daleko vecu cijenu kapitala, nego
firme koje ve¢ posluju. Unapredenje makroekonomskih politika i ekonomske reforme se
stalno nalaze u fokusu medunarodne zajednice i domacih vlasti, a sve u cilju kreiranja
novih radnih mjesta, smanjenja siromastva i poveéanja zivotnog standarda. S obzirom da
postoje tijesne veze izmedu mikroekonomskih i makroekonomskih politika, i na nizim
niovima postoji jo$ izrazenija poreba za novim otvorenijim pristupima kako bi se ostvario
nadprosjean ekonomski rast. Krajem 2007. godine “lzvje$taj o konkurentnosti BiH za
2007/2008” Svjetskog ekonomskog foruma pokazao je jako loSe rezultate, jer je Bosna i
Hercegovina (BiH) po tom izvjeStaju rangirana na 106. mjesto od 131 zemlje, $to
predstavlja pad od ¢ak 24 mjesta u odnosu na 2006. godinu. A, loSa konkurentnost
privrede jedne zemlje se u ekonomiji interpretira kao lo8a konkurentnost kompanija u toj
zemlji. Ocigledno je da poslovna konkurentnost BiH konstantno biljezi zaostajanje u
regionu. Medutim, sasvim je jasno da rang BiH nije loSiji zato $to je poslovna klima loSija,
ve¢ zato Sto su se druge zemlje brze reformisale nego BiH.

Rang BiH je pao u odnosu na prethodnu godinu u veéem broju indikatora, kao $to su
procedure za otvaranje firmi, poreska politika, registracija imovine, zapo$ljavanje a
posebno je vazan indikator lako¢e dobijanja kredita. Ipak ohrabruje Cinjenica da MSP u
privatnom vlasniStvu pokazuju sve dinamicniji rast. Zbog toga je od sustinske vaznosti
ukupna podrska ovom sektoru biznisa, koji generira najviSe novih radnih mjesta.
Uspjedna MSP zahtijevaju i povoljnu klimu i odgovarajucéu finansijsku podrsku.

Na osnovu iskustva Biznis servis centra (BSC) Vlade ZDK u svakodnevnom
komuniciranju sa predstavnicima privrednih subjekata sa teritorije ZDK, moZe se
zakljuciti da vecina preduzeéa ima teSkoce da dobije kredite pod povoljnim uslovima, tj.
pod uslovima koji bi im omogucili iniciranje i realizaciju profitabilnih poslovnih aktivnosti.
Naj¢eS¢a prepreka na koju nailaze nova i postoje¢a preduzeca je pristup kapitalu koji im
je neophodan da pod trZiSno povoljnim uslovima finansiraju razvoj svoje djelatnosti.

Za razrjeSenje ovog problema, kao najefikasniji instrument u ZDK je uspostavljen KGF
koji omogucava da se premosti jaz izmedu finansijskog sektora i privrednih subjekata na
taj naCin Sto ¢e se prevazi¢i problem sa kolateralom, a istovremeno banci pruziti
garancije za otplatu kredita preduzeca.

Tokom 2007. godine kreirani su preduslovi da se osnuje KGF Viade ZDK. Kreiran je
pravni okvir, a zatim su putem zakonom propisane tenderske procedure, prikupljenje i
ocijenjene ponude od komercijalnih banaka. Izabrana je najbolja ponuda i sa ovom
bankom je potpisan i ugovor na osnovu kog je KGF poceo sa radom.

2.3. Iskustva i potrebe poduzetnika

Uopsteno posmatrano, preduzetnici su  nezadovoljni  dostupno$éu  finansijskih
sredstava i instrumenata podrske razvoju MSP, a koji bi im omogudili dalji rast i razvoj.
Kredite traze najCe$te za osnovna sredstva (maSine, prostor, oprema). Manji broj
poduzetnika kredite uzima za obrtna sredstva (sirovine, materijal, plate, itd.). Kao jedna
od najéeScée prepoznatih prepreka kada su u pitanju potrebe preduzetnika, u kontaktima
sa uposlenicima BSC-a navodi se problem finansiranja projekata bilo da se radi o
finansiranju osnovnog ili obrtnog kapitala. Sve banke vrSe obracun kamata na godisnjem
nivou na ostatak duga, sa kamatnom stopom koja se kreée od 7% do 13%. Veéina
preduzetnika smatra kamatne stope vrlo visokim. Pored toga, sve banke naplacuju
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proviziju za usluge. Ta provizija je jednokratna ili mjesecna i kreCe se u vrijednosti od
0,5% do 2% na vrijednost odobrenog kredita. Kada je u pitanju duZina grace perioda koju
daju banke, taj period se kre¢e od 3 mjeseca pa do 3 godine zavisno od kreditne linije.
Sama finansijska opravdanost ulaganja &esto nije dovoljna, te trazilac kredita mora
obezbijediti kvalitetne kolaterale odgovarajuée vrijednosti. NajéeS¢e trazena vrsta
obezbjedenja su Ziranti, hipoteka na pokretnu i nepokretnu imovinu, polise osiguranja
kredita, garancije drugih banaka, jamstva drugih pravnih lica, cash depozit, itd.
Preduzetnici uglavnom nisu u mogucnosti da ponude odgovarajuce kolaterale koji su
zahtjevani od finansijskih institucija, te zbog toga ne mogu dobiti potrebna finansijska
sredstva. KGF se javljaju kao instrument za prevazilaZenje barijera u procesu pristupanja
finansijskim sredstvima koje nude banke tako Sto ¢e se banci dati garancije za otplatu
kredita u slu€aju da preduzece nije u moguénosti otplatiti kredit.

Ocigledno je da trenutno stanje poslovnog okruZenja olakdava rad u trgovinskom
sektoru, vise nego u preradivackoj industriji. Upravo to je razlog za$to postoji ogromna
disproporcija izmedu uvoza i izvoza.

3. ORGANIZACIJA KREDITNO-GARANCIJSKOG FONDA

3.1. Model KGF-a Vlade ZDK

Pri odludivanju o modelu KGF-a, od posebne je vaznosti bilo sagledati iskustvo koje
konkretna institucija — osniva¢ garancijskog fonda posjeduje, te ljudske i druge resurse
koji stoje na raspolaganju. Uzimajuéi u obzir ove kriterije, za Vliadu ZDK je primjeren
model za rad u kom finansijska institucija inicira procedure, a BSC ih zavrSava. Klijent
podnosi zahtjev za kredit finansijskoj instituciji (banci). Karakteristike ovog modela su:

- teziSte procesa je na finansijskoj instituciji;

- Vlada ZDK ima manije troskove poslovanja;

- Vlada ZDK mora imati veliko povjerenje u finansijsku instituciju.
Za potrebe definisanja pravnog okvira KGF-a Vlade ZDK izvrSena je analiza sadrZaja
osnivakog akta BSC-a, tj. Uredbe o BSC-u ZDK i zaklju¢eno je da je tu sadrzano
dovolino elemenata da se nedvojbeno prepozna pravno utemeljenje neophodno za
realizaciju Projekta “Osnivanje KGF-a Vlade ZDK* te da se nece formirati poseban pravni
subjekt jer ¢e se sve aktivnosti provoditi kroz BSC. Bilo je potrebno analizirati i sadrzaj
pojedinih odredaba Zakona o Budzetima u Federaciji Bosne i Hercegovine (FBiH) i
Uredbe o uslovima zaduzivanja i izdavanja garancija Federacije, kantona, gradova,
op¢ina i institucija javnog sektora u FBiH koje bi mogle imati dodirnih taCaka sa
realizacijom KGF i usporedivala smisao i sustinu ovih odredaba sa smislom i sustinom
Projekta osnivanja KGF-a. Zaklju¢eno je da funkcionisanje KGF-a Vlade ZDK ne moze
biti u koliziji sa ovim zakonskim propisima jer Upravljacka jedinica daje saglasnost banci
na nastavak procedure za odobravanje kredita, a izdavanje garancija obavljace za to
ovlascena institucija — komercijalna banka koja Ce vrSiti dodjelu kredita.
U duhu usvojenog modela za ovaj projekat, tenderska dokumentacija za odabir
najpovoljnije ponude, te obavjeStenje o nabavci usmjereno je na sklapanje Ugovora o
pruzanju usluga kreditiranja privrednih drustava na podrucju ZDK. Ovim ugovorom je
izvrS8eno deponovanje sredstava iz Budzeta na poseban Ziroradun u odabranoj
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komercijalnoj banci na osnovu kog Banka odobrava kredite privrednim drustvima. Uloga
Vlade ZDK je da za one zahtjeve za kreditiranje za koje banka procijeni da ih je ona
spremna odobriti, izvr$i dodatno razmatranje u skladu sa svojim kriterijima i u skladu sa
svojim internim aktima, nakon §to banka Tehnickoj jedinici (Komisija koja djeluje pri BSC-
u) dostavi Citav spis koji se odnosi na zahtjev za kreditiranje. Ukoliko TehniCka jedinica
pozitivno procijeni sposobnost tog privrednog drudtva da realizuje sve one poslovne
aktivnosti koje su u interesu Vlade (rast i razvoj, novo zapoSliavanje i sl.), Tehnicka
jedinica daje preporuku Upravljackoj jedinici (Komisija koja djeluje pri Uredu premijera)
koja onda daje saglasnost Banci da Banka nastavlja daljnju proceduru odobravanja
kredita.

Usvojeni model za KGF Vlade ZDK podrazumjeva da se nikave garancije ne izdaju od
bilo koga iz ZDK, pa samim tim ni iz BSC-a. Zbog toga sustina projekta i nije u
suprotnosti sa bilo kojim zakonom ili uredbom sa Federalnog nivoa jer Uredba o uslovima
zaduZivanja i izdavanja garancija Federacija, kantona, gradova, op¢ina i institucija javnog
sektora u FBIH zabranjuje izdavanje garancija od strane Kantona. Pored toga, ono $to je
posebno bitno, Zakonom o budzetima iz 2006. se stavlja van snage Zakon o budZetima
iz 2002. na osnovu kog je i donesena sporna Uredba. Sustina ovog projekta je da se po
usvojenom modelu u prvi plan stavlja Banka koja i zaprima zahtjeve za kreditiranje od
poduzetnika a tek tako odobreni zahtjevi od Banke se proslieduju na razmatranje
Tehnickoj jedinici. Uloga Tehniéke jedinice jeste da u skladu sa internim aktima Biznis
servis centra da saglasnost Banci da nastavi daljnju proceduru po konkretnom zahtjevu ili
da uskrati Banci tu saglasnost nakon Cega Banka odbija zahtjev privrednika za
kreditiranje.

Svoje zakonsko utemeljenje KGF ima u BudZzetu ZDK za 2007. godinu i Zakonu o
izvrSavanju Budzeta ZDK za 2007. godinu, a ova dva zakona su doneSena i usaglasena
sa Zakonom o Budzetima u FBiH. Uredba o uslovima zaduzivanja i izdavanja garancija
Federacije, kantona, gradova, opc€ina i institucija javnog sektora u FBiH takoder je
nastala temeljem Zakona o BudZetima u FBiH. Ovi zakoni i Zaklju¢ak Viade Kantona su
doneSena na osnovu Zakona o Budzetima u FBiH, pa Uredba o uslovima zaduZivanja i
izdavanja garancija Federacije, kantona, gradova, opéina i institucija javnog sektora u
Federaciji Bosne i Hercegovine (nastala temeljem Zakona o BudZetima u Federaciji
Bosne i Hercegovine iz 2002. godine koji je Zakonom o BudZetima u FBiH iz 2006.
stavljen van snage) ne moze biti zapreka realizaciji kreditno-garancijskog fonda.

KGF djeluje kao konzorcij, tj. kao ugovomi odnos izmedu tenderom odabrane
komercijalne banke i BSC-a kao ugovornog organa u ime Vlade ZDK. Kada su u pitanju
operativna akta koja su potrebna za funkcionisanje KGF-a, donesen je Pravilnik o radu
Komisije koja djeluje kao Tehnicka jedinica i Pravilnik o radu Komisije koja djeluje kao
Upravljacka jedinica.

3.2. Upravna tijela fonda
Kreditno-garancijski fond Vlade Zeni¢ko-dobojskog kantona ima jednostavnu strukturu
koja se sastoji od:

1. Tehnicke jedinice (5 ¢lanova), i
2. Upravljacke jedinice, tj. Garancijskog odbora (4 ¢lana).
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Imenovanije tehnicke jedinice kao komisijie izvreno je u skladu sa ¢lanom 20. Pravilnika
0 unutradnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta Biznis servis centra Zenicko-
dobojskog kantona. Tehnicka jedinica je odgovorna za prijem, analiziranje i obradivanje
kreditnih zahtjeva. U zavisnosti od privrednog sektora za koji se razmatra garancijski
zahtjev, tj. u zavisnosti od namjene kredita, za savjetodavne potrebe u okviru rada
Tehnicke jedinice ukljuéuju se i predstavnici udruZenja poduzetnika, organizacija koje se
bave podrskom lokalnom ekonomskom razvoju, organizacija koje se bave podrSkom
biznisa, predstavnici privredne komore i predstavnici finansijskih institucija. Zadatak ovih
¢lanova TehniCke jedinice je da daju i neformalne informacije o kreditnoj sposobnosti i
pouzdanosti klijenta (traZioca garancije). Upravljacka jedinica (Garancijski odbor) upravlja
fondom i kontoliSe ga. Kontinuirani zadatak Garancijskog odbora nakon uspostavijanja
Kreditno-garancijskog fonda je da daje konatnu saglasnost na kreditne zahtjeve.
Upravljatka jedinica ima 4 €lana koji imaju pravo glasa, ukljuuje sekretara BSC-a,
Ministra za privredu i Ministra finansija Vlade ZDK. Premjer ZDK je predsjedavajuci
Upravljacke jedinice.

3.3. Zakonski okvir i pravna izvodljivost uspostave Fonda

U BiH ne postoji poseban zakon koji ureduje osnivanje i poslovanje kreditno-garancijskih
fondova. Zato je prilikom definisanja pravnog okvira potrebno poci od cilieva i zadataka
fonda i pojma garancija kao sredstava obezbjedenja kredita. Osnovni cilj osnivanja
Garancijskih fondova je stvaranje uslova za razvoj MSP putem obezbjedenja kredita koje
banke daju MSP i preduzetnicima.

Kreditno-garancijski fond moze se organizovati po modelu:

- Privrednog drustva prema Zakonu o privrednim drustvima,

- Konzorcijuma.

U skladu sa Zakonom o privrednim drustvima Garancijski fond se moze organizovati kao
poseban pravni subjekt tj. kao privredno drustvo, i to kao druStvo sa ogranicenom
odgovorno$¢u i dioniko drustvo. Medutim, s obzirom da bi se time stvarao novi subjekt
sa novom upravljakom strukturom, za Cije bi funkcionisanje bilo potrebno izdvajati
posebna finansijska sredstva (osnivaCki kapital, troSkovi registracije, troSkovi placa
zaposlenih u takvom privrednom drustvu, i sl.), KGF Vlade ZDK je organizovan po
modelu konzorcijuma.

Konzorcijum je ugovorni odnos dva ili vise subjekata osnovan sa ciliem zajedni¢kog
izvrSenja odredenog posla koji traje odredeno vrijeme. Svaki subjekt u konzorcijumu
zadrzava svoj pravni i poslovni subjektivitet.

KGF se zasniva na ugovornom odnosu izmedu Vlade ZDK kao osnivaca tj. donatora sa
jedne strane i lokalne banke, s druge strane. Uloga BSC-a je da pruZa tehni¢ku podrsku,
da organizuje i koordinira sve aktivnosti, ukljuCujucii i podrSku prema potencijalnim
klijentima fonda. Nakon usvajanja Projekta formiranja KGF-a, BSC je pokrenuo aktivnosti
na objavljivanju javnog poziva i provodenja zakonom propisane procedure odabira
banke.

4. OSNOVNE KARAKTERISTIKE KGF-a VLADE ZDK
4.1. Sredstva za uspostavu Kreditno-garancijskog fonda ubsection
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Minimalni iznos garantnog portfolia potrebnog za pocetak rada KGF-a zavisi od nekoliko
faktora, kao Sto su:

- vrsta i broj potencijainih klijenata;

- teritorijalni obim aktivnosti;

- trajanje kredita pokrivenih garancijom;

- maksimalna vrijednost garancije;

- ocekivana kasnjenja (gubici);

- planirani prihodi i troskovi;

- uslovi saradnje sa partnerskim finansijskim institucijama.
Svaki od navedenih faktora utiCe na minimalni iznos portfolia. Prema prethodnim
iskustvima u BiH i okruZenju, minimalni iznos garantnog portfolia za pocetak poslovanja
iznosi od 300.000 KM do 600.000 KM. Kapital za uspostavu KGF-a je najbitniji faktor u
njegovom poslovanju. Vlada ZDK je u okviru svojih Programskih zadataka za 2007.
godinu planirala osnivanje garancijskog fonda sa po¢etnim kapitalom od 500.000,00 KM.
Kapital KGF-a utiCe na:
- operativnu osnovu fonda;
- osnov saradnje fonda sa partnerima;
- kvantifikaciju rizika u vezi sa plasiranim kreditima; te
- osnovu za multiplikaciju garantnog potencijala.
KGF funkcioniSe sa mehanizmom revolving, dakle iz vratenih sredstava ¢e biti odobreni
novi krediti, do potpunog iskoristenja kreditnog fonda.

4.2. Multiplikator fonda

Koeficijent multiplikacije garantnog potencijala ili multiplikator je koeficijent kojim se
mnozi garantni portfolio, uzimaju¢i u obzir rizik od neotplacenih kredita, te definiSe
maksimalan raspoloZivi iznos za odobrene kredite. Koristenjem multiplikatora, banka
prihvata da ukupan iznos odobrenih garancija kreditno-garantnog fonda iznosi vise nego
Sto je vrijednost deponovanog kapitala fonda. Multiplikator KGF-a Viade ZDK je 3. Za
ugovaranje viseg multiplikatora KGF bi Banci morao dati ustupke kao Sto je prihvatanje
100%-nog pokri¢a gubitaka, §to bi bilo loSe rjeSenje po Fond, jer bi ga izlozilo znatno
ve¢im rizicima i troSkovima pokrica kreditnih gubitaka, kao i vecim operativnim
troSkovima. Naime, ako bi bila oslobodena rizika po navedenim kreditima, onda bi
Banka-partner ovaj posao mogla tretirati kao $to tretira nisko-rizicne poslove, tako da ne
bi vrsila obradu i pracenje kredita na nacin i sa istom predano3¢u kao $to obraduje i prati
kredite iz svojih izvora. Fond bi, ukoliko Zeli zadrzati pretpostavljen nizak nivo kreditnog i
operativnog rizika morao u potpunosti preuzeti neke od poslova koje inaCe dijelom ili u
potpunosti obavlja Banka-partner. A preuzimanje tih poslova bi zahtijevalo znaajne
promjene u organizacionoj strukturi i nacinu poslovanja Fonda uz nuzno angazovanje
novih sluzbenika, kao i promjene u organizaciji knjigovodstva i revizije. Drugim rijeCima,
Fond bi ili bio izloZen znatno veé¢em riziku ili bi se morao organizovati na znatno slozeniji
nacin, Sto bi i u jednom i u drugom slucaju iziskivalo nesrazmjerno vece troskove od
predvidenih.

4.3. Kriteriji za odabir partnerske banke
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U skladu za Zakonom, raspisan je tender za odabir ekonomski najpovoljnije ponude od
banaka. Ponude od banaka su se vrednovale prema nize navedenim kriterijima u
procentima:

- Kamatna stopa za klijente

- Pasivna kamatna stopa

- Dio zajma za koji garantuje banka (snoSenije rizika):

- Mogucénost ponovnog godiSnjeg pregovaranja

- Multiplikator

- Bankarska provizija

- Redovno obavjestavanje Kreditno-garancijskog fonda od strane banke

- Obuka osoblja Biznis servis centra za rad na KGF-u

- Procenat sufinasiranja promotivnih aktivnosti

- Obezbjedenie kredita (kolaterali)

Odnosi sa Bankom su definisani Ugovorom o saradnji, sa moguéno$cu
ponovnog pregovaranja svake godine. Odnos Fonda i Kklijenta je definisan
Pravilnikom o radu Kreditno-garancijskog fonda, a odnos Banke i klijenta Ugovorom o
kreditu. KonaCnu odluku o saglasnosti za izdavanje kredita donosi Upravljacka
jedinica.

4.4, Kriteriji za koristenje sredstava Fonda (podobnost korisnika)

U nastavku je Sematski prikaz procedure odobravanja sredstava u KGF-u sa nadleznim organima
i aktima.

5. USPJEH | REZULTATI KGF-a
5.1. Kriti€ni faktori uspjeha

Kritiéni faktori uspjeha rada fonda su:
- ukljuCenost ostalih instrumenata podrSke razvoju malih i srednjih
preduzeca,
- postojanje dovoljnog nivoa apsorpcije od strane malih i srednjih
preduzeca,
- dobra promotivna kampanja prema potencijalnim korisnicima sredstava,
- odrZanje visoke stope povrata sredstava,
- dalji razvoj poduzetnicke klime u BiH,
Sam KGF ne moZe uspjeti u svom osnovnom zadatku (rast i razvoj malih i srednjih
preduze¢a) bez niza drugih instrumenata podrske.Uspjeh poduzetnika zavisi od dobro
osmislienje i elaborirane ideje (poslovno savietodavne usluge), prostora za rad (npr.
poslovni inkubatori, poslovne zone), administrativnih procedura koje namece drzava i
niza drugih faktora na koje se mora uticati da bi poduzetnik uspio. Omogucavanje samo
povoljnog finansiranja nece donijeti Zeljene rezultate.
Pored prirodnog poduzetnitkog duha koji neke sredine imaju, na nivo apsorpcijske moci
utiCe niz drugih faktora koji su vezani za postojanje instrumenata podrSke za razvoj
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biznisa. Fond ni u kom slucaju ne bi smio da sluZi za razvoj biznisa koji nisu deficitarni
(npr. trgovine), bez obzira na moguénost ili nemoguénost plasmana sredstava i
postojanja viska absorpcijske moci u nedeficitarnim sektorima.

Upoznatost preduzetnika sa moguénoS¢u kreditiranja putem KGF-a jedan je od kljuénih
faktora, koji uti¢e na uspjeh rada Fonda. KGF mora biti jednako agresivan u svojoj
kampaniji kao i ostale finansijske institucije, jer tek tako moze ostvariti sve svoje ciljeve
(koji nisu samo plasman sredstava, ve¢ i budenje poduzetni¢kog duha, smanjenje cijene
kapitala, itd.).

Visoka stopa povrata sredstava je osnovni imperativ. Ovaj faktor je kritiéan za
samofinasiranje Fonda, ali vaznija je Cinjenica da se visokom stopom povrata pokazuje
sistematski rad sa svakim preduzetnikom, Sto je jedan od glavnih ciljeva ovog
instrumenta lokalnog razvoja.

Naravno, jedan od faktora na koji se moZe najmanje uticati je dalji razvoj preduzetnicke
klime u BiH, bez koje nece biti ni dovoljne apsorpcijske moci, ali ni ostalih uslova za rad
fonda.

Pravni okvir je element na koji se kratkorotno ne moze uticati, a koji je presudan
za uspostavu i stvaranje zdravih temelja za rad Kreditno-garancijskog fonda.
Kadrovi koji upravijaju Kreditno-garancijskim fondom su kljucni elemenat za uspjeh
fonda.

5.2. Prednosti KGF-a Vlade ZDK

Prednosti koje donosi fond Viade ZDK u odnosu na druge fondove se ogleda u
sliedeéem:

- pokrivenost cijele teritorije ZDK ¢ime se odrZava visok kredibilitet Viade
medu preduzetnicima;

- koordinacija izmedu niza pojedinacnih inicijativa koje su usmjerene na
olak8anje pristupa finasijskim sredstvima za poduzetnike, na svim
nivoima;

- dobar protok informacija na nivou cijelog kantona, jednistvena baza
podataka o korisnicima, sredstvima obezbjedenja, izvorima finasiranja i sl.

- postizanje finansijske samoodrzivost fonda;

- ukljuCenost javnih institucija u ovaj tip podrSke privredi i unapredenje
poslovnog okruzenja (partnerstvo javnog i privatnog);

- jaka pregovaracka mo¢ Vlade prvenstveno u pregovorima sa finansijskim
institucijama;

- snazan instrument implementacije programskih ciljeva Kantonalne Viade
na polju ekonomskog razvoja

5.3. Potencijalni efekti Fonda

Efekti Fonda na cijenu kapitala su pozitivni. S obzirom da je cijena kapitala direktno
proporcionalno povezana sa rizikom, u slu€aju KGF Vlade ZDK rizik izmedu fonda i
finansijske institucije se dijeli u omjeru 25% : 75% i kao rezultat toga dolazi do
snizenja cijene kapitala te je postignuta najniZza kamata u regionu. Efekti Fonda na
obezbjedenje kredita ili kolaterale su pozitivni i omoguéavaju smanjenje zahtjeva za
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sredstvima obezbjedenja koja se traze u redovnim kreditnim procedurama u
bankama, samim tim §to postoji podjela rizika izmedu Fonda i finansijske institucije.
Pored toga, BSC Vlade ZDK kao operativni nosilac implementacije projekta KGF nudi i
druge usluge koje predstavljaju podrSku razvoju biznisa, a to su:

- Aktivnosti na internacionalizaciji preduzeca,

- Informacije o javnim tenderima u BiH,

- Pravni savjeti pri osnivanju i vodenju preduzeca,

- Kontakti sa inostranim preduze¢ima zbog poslovne saradnje,

- Obuke za poduzetnike,

- Organizacija poslovnih susreta i nastupa na sajmovima, itd.

Vidljivo je da se putem KGF-a &iji je operativni nosilac BSC daje podrSka u
viSe segmenata, a ne samo u pristupu finansijama.

5.4. Rezultati rada KGF-a u prvoj godini rada

Projekat KGF-a Vlade ZDK je tokom 2008. godine jo$ bio u poCetnoj fazi, partnerska
banka je zaprimala kreditne zahtjeve privrednih drustava, analizirala prilozenu
dokumentaciju, timovi Banke su obilazili privredna drustava u cilju istraZivanja realnog
stanje na licu mjesta.

U prvih osam mjeseci 2009. godine, partnerska banka je zaprimala ukupno 27 kreditnih
zahtjeva privrednih drustava sa podruéja ZDK:

- trenutno je odobreno 8 kredita,

- 9 zahtieva je trenutno u proceduri razmatranja (analiziranje prilozene
dokumentacije, kompletiranje nedostaju¢ih dokumenata, odlasci na teren u posjetu
privrednim drustvima i sli¢no)

- 10 zahtjeva za kredite je odbijeno zbog neispunjavanja uslova propisanih
Javnim pozivom.

6. ZAKLJUCAK

Velina preduzeta ima teSkoCe da dobije kredite pod povoljnim uslovima, tj. pod
uslovima koji bi im omogucili iniciranje i realizaciju profitabilnih poslovnih aktivnosti. Viadi
ZDK je sustinski stalo do razvoja i unapredenja privrede na teritoriji ZDK. U tom smislu
Vlada koristi razliCite mjere i ulaZe velike napore kako bi poduprla i unaprijedila razvoj
malog i srednjeg biznisa. KGF za Kantonalnu Vladu predstavija jedinstven instrument
u podsticaju razvoja. Pored toga, privrednici naglasavaju da ne posjeduju kvalitetan
kolateral, ne postoje adekvatne evidencije neophodne za finansiranje, imaju nedovoljne
sposobnosti za pripremu kreditne aplikacije, da su relativno visoki troskovi procjene
kreditnih aplikacija i ne posjeduju odgovarajuée knjigovodstvene i raCunovodstvene
izvjeStaje. Za razrieSenje ovog problema, kao najefikasniji instrument pojavljuju se (KGF).
Oni omogucavaju da se premosti jaz izmedu finansijskog sektora i privrednih subjekata
tako Sto ¢e se prevazi¢i problem sa kolateralom.

Sveobuhvatan ekonomski oporavak u ZDK zavisi¢e od razvoja MSP, te je stvaranje
uslova za njihov nastanak i razvoj kroz olakSavanje njihovog poslovanja ukidanjem
barijera za poslovanje jedan od prioritetnih zadataka Vlade ZDK. Osnivanje KGF-a Vlade
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ZDK omoguéilo je lak8i i povoljniji pristup finansijskim resursima, uticalo na uspje$nost
sufinansiranja razvojnih i investicionin projekata, pove¢anje zapoSljavanja i
samozapoSljavanja, smanjenje kamata na kredite i osiguranje finansijske podrdke za
druge razvojne aktivnosti u sektorima MSP, industrije, energije, razvoja ljudskih resursa,
ekologije i svih drugih sektora koji su od vaznosti za ekonomski razvo;.

KGF je mehanizam usmjerenog ekonomskog razvoja koji za cilj imaju da se vlasnicima
poslovnih aktivnosti olakSa pristup neophodnim finansijskim sredstvima. Ovaj cilj se
ostvaruje tako Sto se osigurava jedan dio kreditnih obaveza preduzetnika i pregovara sa
bankom obraéun manjih kamatnih stopa za kredite. Pored toga KGF omoguc¢ava jaganje
privatnog preduzetnidtva, obuava preduzetnike savremenim normama poslovanja,
omogucava jaCanje privrednog razvoja, omogucava jaCanje finansijskog sektora, jaca
legalne finansijske i privredne tokove, omogucava povecano kvalitetno i sigurno
investiranje, doprinosi razvoju trZisne ekonomije.
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SAZETAK

Kontroling je jedna od najznacajniin funkcija u rjeSavanju konkretnih problema
unutradnjeg i vanjskog prilagodavanja preduze¢a nadolaze¢im promjenama. Ovim radom
se nastoji pribliZiti pojam kontrolinga kod nas. Kontroling kao poslovna funkcija
nedovoljno je zastupliena kod nas, dati su neki opsti podaci, njegova podjela na
strategijski i operativni, kao i rezultati provedene ankete. Poslovna funkcija kontrolinga ¢e
u buduénosti postajati sve znacajnija za MSP-a i za ogekivati je da Ce se teziti njegovoj
vecoj primjeni.

Kljuéne rije€i: kontroling, strategijski, operativni.

ABSTRACT

Controlling is one of the most important business function in companies, and it solves
concrete problems of internal and external adapting to all incoming changes in
companies. This thesis is showing us some basic term of controlling. Controlling is not
well known as business function in our society, so | gave some basic data regarding
controlling, classification to strategies and operational controlling, and the analyze of
research. Controlling function in SME is becoming very important, and will be extended in
the future.

Key Words: controlling, strategies, operational.

1. UVOD

Pojam kontroling je u zapadnoevropskim zemljama i SAD-u poznat ve¢ stotinama
godina, i kroz svoj istorijski razvoj je u razliCitim oblicima podrzavao preduzeca u njihovoj
poslovnoj aktivnosti. Danas kontroling kao poslovna funkcija sve viSe nailazi na prakti¢nu
primjenu i posmatra se kao neizostavna i nezamjenljiva podrSka menadZmentu u
rukovodenju preduzeéem. Svoj postanak i razvoj kontroling zahvaljuje karakteristikama i
potrebama prakse poslovnog upravijanja; te danas on ¢ini jednu od najznacajnijih
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funkcija u rjeSavanju konkretnih problema unutradnjeg i vanjskog prilagodavanja
preduze¢a nadolazecim promjenama. Svjedoci smo novih svjetskih kretanja i ubrzane
globalizacije u svim segmentima, te uslovljeni sve ucestalijim promjenama odnosa
izmedu hiper ponuda i potraznje, Sto vodi stvaranju dodatnih problema za menadzment
preduze¢a. U savremenim uslovima poslovanja potrebni su i savremeni instrumenti i
koncepcije za njihovo Sto bolje funkcionisanje. Dosadasnja istrazivanja kontrolinga na
malim i srednjim preduze¢ima su se obavljala u samo jedanom dijelu Evrope, tako da
svaka vrsta saznanja u vezi sa kontrolingom u ostalim evropskim, zemljama uglavnom
nedostaju. Ovim istrazivanjem Ce se pokazati stepen primjene kontrolingab u malim i
srednjim preduzec¢ima (MSP) u Bosna i Hercegovina.

2.CILJ

Teorija i praksa kontrolinga u organizaciji preduzeca se danas sve vide razvija. Na nasim
prostorima poslovna funkcija kontrolinga, kao i sam pojam kontrolinga je jo$ uvijek
nepoznat, nedovoljno istraZen i ne nailazi na veliku primjenu u preduzeéima.

Cilj je da se ovim radom pribliZi funkcija kontrolinga naSim preduzetnicima. U danasnje
vrijeme je oteZano kvalitetno poslovno upravijanje bez uvodenja odgovarajucih, novih
poslovnih funkcija u preduzeée. Naime, cilj je takode da se ovim radom ukaze
preduzetnicima kao i drugima zaposlenim u nasim privrednim preduze¢ima, na nuznu
potrebu praCenja savremenog razvoja menadZmenta, te usvajanja i uvodenja
savremenih instrumenata upravljanja, koji ¢e pomoCi da se bolje i efikasnije nose sa
konkurencijom. Uvodenjem kontroling funkcije kao sastavnog dijela savremenog
upravljanja, u preduze¢ima se poveava efektivnost i efikasnost (koordinacijom i
integracijom cilieva, planiranjem, kontrolom, informisanjem, organizovanjem i
upravljanjem) u radu menadZmenta. Kontroling u preduzeéu ima za cilj da uoCava
nastale probleme, predvida buduce, te predlaze mjere menadZzmentu za njihovo Sto bolje
i brze otklanjanje.

Kao Sto pilot u avionu ne moZe bez odredenih navigacionih instrumenata; npr, da
upravlja avionom bez visinomjera, odnosno, ne moze da stigne do kona¢nog odredista
bezbjedno, na vrijeme i po planu, tako i funkciju kontrolinga moZemo da posmatramo kao
proces navigacije sa instrumentima prema privrednim ciljevima preduzeca. Redovna
primjena operativnih i strategijskih instrumenata kontrolinga, omoguditi ¢e ostvarivanje
zadatih ciljeva i poboljSanje trziSne pozicije preduzeca, te ¢e olakSati proces donosenja
pravovremenih i dobrih poslovnih odluka menadzmenta.

Stoga je i cilj ovog rada da pokaZe stanje prakse kontrolinga u malim i srednjim
preduzecima, pod specifiénim uslovima koji vladaju u Bosni i Hercegovini (BiH), odnosno,
da se istrazivanjem dode do saznanja;
e da li se kontroling primjenjuje u malim i srednjim bosanskohercegovackim
preduzeéima,
e kojale osobe su zaduZene za obavljanje funkcije kontrolinga u tim preduzeéima,
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e i odredni njegova trenutna institucionalizacija.
3. ISTORIJSKI RAZVOJ KONTROLINGA

Korijeni kontrolinga se nalaze jos u 15 vijeku: u Velikoj Britaniji je na kraljevskom dvoru, u
drzavnoj upravi osnovana sluzba gdje je kontroler (radno mjesto se zvalo Countrollour)
provjeravao zapise o ulasku i izlasku novca i dobara.5" U SAD - u se prvi put pojavijuje
prije otprilike 125 godina, a tek 1931. godine osnovano je i prvo drustvo kontrolora pod
imenom Controller's Institute of America.5? Za razliku od SAD-a, prvi kontroling u nekim
zapadnoevropskim firmama je uveden tek 50-tih godina XX vijeka. Krajem Sezdesetih
godina (u Italiji i Njemackoj), mjesto kontrolera u preduze¢ima imaju samo "njemacke
kéeri" americkih koncerna, dok se u istom periodu u Francuskoj biljeZi uspostavljanje
odjela za kontroling u preko 50% najvaznijih preduzeca. Za tadasnji period poslovanja
preduze¢a mozemo da kazemo da ih je karakterisalo statiéno okruzenje®, kontroler je
djelovao kao registrator knjigovodstveno i istorijski orijentisan (evidentiranje poslovnih
aktivnosti). Narednih godina su pojedini zadaci osim savjetovanja gubili na vaznosti.
Tako da se pocetkom sedamdesetih godina poslovalo u ograni¢eno dinamiénom?, gdje
je kontroler funkcionisao kao navigator (izvjeStavanje proradunavanje i kontrola
prorauna, uporedivanje planiranog i ostvarenog, operativno planiranje). Period
poslovanja devedesetih godina karakteriSe ubrzana dinamika razvoja drustva, razvoj
Interneta, globalno povezivanje, tako da preduzeca postaju svakodnevno izloZena sve
veéim brojem ekstremno dinamiénim® promjena tako da se kontroler pojavijuje kao
inovator (aktivno ucestvuje u procesu rieSavanja problema i orijentisan je na strategiju
budu¢nosti).

Preduzeta su u danadnje vrijeme izloZzena stalnim promjenama, pritisnuta hiper
ponudom svih proizvoda i usluga na trZistu tako da je potrebno proizvodni program i
usluge koje se nude stalno prilagodavati zahtjevu trzista. Naime, neophodno je nuditi sve
viSe novih proizvoda i usluga, jer u danasnje vrijeme Zivotni vijek proizvoda se skracuije,
kapital iako ga je teSko pribaviti, viSe nije primaran za poslovni uspijeh, kljuéni postaju
saradnici, visokokvalifikovani i motivisani, tako da sa sigurno$¢éu mozemo konstatovati da
¢e u buduénosti preovladati ekonomija znanja. U ranijem periodu narasla preduzeca,

51 Horvath P., Controlling, 9t edition, Vahlen, Munchen, (2003), str. 25.

52 Udruzenje kontrolera, Controllor's Institute of America, kasnije preimenovano u Financial
Excutives Institute

(FEI). Izvor: http://www financialexecutives.org.

53 Stati¢no okruzenje (preduzeca su radila u stabilnim uslovima poslovanja - promjene u okruzenju
su bile rijetke)

54 Dinamicno okruZenje (poslovanje sa ucestalijim promjenama i traZi se brze usmjeravanje i
prilagodavanje).

5 Ekstremno dinami¢no okruZenje (cjelokupno poslovanije i preduzeca bivaju neprekidno izlozena
problemima i

situacijama, dinamika i kompleksnost promjena je veoma velika, informacije iz okruZenja veoma
nesigurne,

prognoze sve manje upotrebljive).
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imaju dodatan problem sa unutradnjim uskladivanjima pojedinih djelova i poslovnih
funkcija. Ove probleme postaje sve teze rieSavati sa do juceradnjim instrumentima, tako
da je neophodno da se tezi razvijanju novih postupaka i primjeni novih tehnika, kojima bi
se pronalazila kvalitetna rjeSenja. U tom smislu govori se i o poslovnoj funkciji
kontrolinga, odnosno, kontrolera kao invoatora, koji uéestvuje u procesu uvodenja i
razvijanja novih instrumenta kao pomo¢i menadzmentu preduzeca u donoSenju ispravnih
i pravovremenih poslovnih odluka za rjeSenje problema. Neki od savremenih
instrumenata su: procesni i ciljni troSkovi, koncepcija slabe proizvodnje i upravijanja,
strategijska kontrola, razvoj sistema ranog upozorenja, strategijskog radara, prihvatanje
tihih signala, razvoj strategijskog bilansa, itd. Uvodenjem i primjenom novih instrumenata
nastoji se olak$ati i ubrzati proces brzog prilagodavanja preduzeca naglim promjenama u
okruzenju, tj. smislienom aktivno$éu preduzeca i uticati na promjene u okruzenju. Kod
kontrolera kao navigatora i kao inovatora, nasuprot kontroleru kao registratoru, dominira
izrazito menadzerska orijentacija. MoZe se reCi da kontroler postaje specificno
specijalizovan saradnik koji pruza podrsku rukovode¢em meandzmentu peduzeéa, gdje
pomoc¢u svoga alata za navigaciju, odnosno instrumenata, usmjerava preduzeée u zonu
dobitka.

3.1. Semantika

Prije nego $to dodemo do detaljne analize stepena primjene kontrolinga u odabranim
bosanskohercegovackim preduzeéima, potrebno je zasnovati teoretsku osnovu kroz
poboljSanje elementarnih pojmova u vezi sa kontrolingom, kako bi kontroling konstatovali
kao predmet naucnih prouCavanja i empirijskog istraZivanja. U literaturi ne postoji
jedinstvena definicija, a takode je teSko otkriti i jedinstven opis zadataka kontrolinga.

Poslednjih godina se kontroling naglo razvio, tako da nam praksa pokazuje na
neprekidno zanimanja za kontroling. Rije¢ kontroling potiCe, kao i mnogi drugi pojmovi u
menadzmentu u zadnjih nekoliko decenija, iz SAD-a. Porijeklo vodi iz engleske rijedi ,to
control’, koja znaci (1) usmijeriti, upravljati, ureditit; (2) voditi, provoditi i (3) koristiti,
ovladati, kontrolisati.®® JeziCka zbrka postoji kako u engleskom tako i u njemackom
jeziku. U engleskom govornom podrucju se kontrolom naziva &ak i osoba koja radi u
,Management Control“. U njemackom jeziku se rije¢ kontroling Cesto koristi i razumije
kao kontrola odnosno shvata kao funkcija kontrolora, $to je slucaj i u naSem govornom
podru¢ju. Ono Sto treba da se razumije je da kontroling nije kontrola kako to mnogi
tumace. Kontroling je poslovna funkcija u preduzecu koja ima za cilj struénu podrsku
menadZmentu, u cilju donoSenja Sto kvalitetnijih (ispravnih i pravovremenih) poslovnih
odluka. To je savremen koncept upravljanja preduze¢em, kojim se povecava efektivnost i
efikasnost u radu menadZmenta, Cime se poveCava sposobnost prilagodavanja
preduze¢a unutradnjim i vanjskim promjenama, i povecava njegova vitalnost i trzisna
prihvaéenost.

% Eschenbach R. / Niedermayr R., Controlling, 2 edition, Stuttgart, (1996), str. 49.
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U izradi buducih poslovnih strategija, glavni problemi koji se postavljaju pred
menadzment preduzeéa su, unutradnji i vanjski faktori koji djeluju na preduzece,
odnosno, poslovna informisanost. Oni se najviSe se manifestuju ba$ kod malih i srednjih
preduze¢a (MSP), prvenstveno iz razloga niske podjele rada po poslovnim funkcijama. Iz
tih razloga, menadZment ima potrebu za kontroling odjelom (ili za makar za jednom
osobom) koja ¢e mu pruZati struénu podrdku pri definisanju i donoSenju poslovnih odluka.

3.2. Kontroler profil osobe

Poslovnu funkciju kontrolinga obavljaju osobe ili osoba koja se naziva kontroler. Kontroler
je specifiéno specijalizovan saradnik koji pruza podrsku rukovodeéem meanadzmentu te
svojom struénos¢u i adekvatnom primjenom alata, usmjerava preduzeée u zonu dobiti.
Internacionalno udruZenje kontrolinga (International Group of Controlling - IGC) je izradilo
model kontrolera, $ta on sve mora raditi, sa svim opisima njegovih zadataka.%

Kontroleri pruzaju prate¢i servis za menadZment u svrhu boljeg planiranja i upravljanja
preduzecem. To znadi:
e Kontroleri se brinu za transparentnost rezultata, procesa i strategija i time
doprinose boljem poslovanju.
e Kontroleri koordiniSu jedinstveno djelovanje ciljeva i planova i organizuju
izvjeStavanje cjelokupnog poslovanja preduzeca.
o Kontroleri moderiraju procesom kontrolinga tako da se svaki nosilac odluka
u svom radu moze orijentisati prema cilju poslovanja preduzeca.
e Kontroleri osiguravaju neophodne podatke i informacije.
e Kontroleri ureduju i odrZavaju sisteme kontrolinga.

3.3. Saradnja menadzera i kontrolera u preduzeéu

Preduzece se definiSe kao ljudska tvorevina putem kojeg ljudi definiSu svrhu drustvenog
rada. Elementi preduzeca su rad i sredstva, odnosi izmedu tih elemenata organizuju
strukturu  preduzeéa.®® Sam proces menadZmenta se ostvaruje aktivnostima:
definisanjem cilja i planiranjem, kontrolom, informisanjem, rukovodenjem i upravljanjem
ljudskim potencijalima.

Prva aktivnost menadzmenta je osmi$ljavanje, odnosno, definisanje misije, vizije i cilieva
preduze¢a. Zadatak rukovodstva, odnosno, menadzmenta preduzeéa je da osmisli,
postavi i opiSe cilieve®, kao krajnje taCke usmjerenja funkcionisanja preduzeca
(upravljanja, planiranja, kontrole, informisanja, rukovodenje i upravijanje ljudskim
potencijalom).

57 Izvor, htpp://www.igc-controlling.org/dt/index_dt.hotml, mart, (2008).
%8 Kosti¢ K. Zivko, Osnovi organizacije preduzecéa, Savremena administracija, Beograd, (1995),
str. 104.
59 Mora se voditi rauna da ciljevi budu: ,SMART (S-specify, M-mesurable, A-achievable, R-
relible, T-timeble), - PAMETNI (ciljevi).”
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3 O

Proces planiranja prethodi procesu implementacije, odnosno, izvodenju definisanih
aktivnosti i kao takav predstavija jednu od aktivnosti menadzmenta. Dok, implementacija
planiranog, odnosno, izvodenje aktivnosti podlijeze kontroli koja je jedan od podsistema
menadzmenta. Voden opste poznatim izrekama koje karakteriSu krajnje tacke kontrole;
,Povjerenje je dobro, kontrola je bolja“®, i ,Kontrola je znak slabosti“6’, Zelim da naglasim
na vaznost kontrolnih aktivnosti koje se sprovode u preduzecu, iz razloga spoznaje
odstupanja izmedu planiranog i trenutnog stanja. Akcenat na informacijama relativnim za
upravljanje preduzecem su aktivnosti podsistema rukovodstva menadzment informisanja,
dok sistem upravijanja ljudskim potencijalima se odnosi na sve aspekte uticaja aktivnosti
menadZmenta preduzeCa na zaposlene. Poslovno organizovanje je vazno podrucje
aktivnosti menadzmenta s naglaskom na koordinaciju i integraciju pojedinih podsistema
rukovodenja u cilju pove¢anja uskladivanja medusobnih aktivnosti. Na pove¢anu potrebu
za koordinacijom i integracijom unutar sistema rukovodenja, kontroling se javlja kao
odgovor.

. MISIJA
Rukovodenje VIZIJA
CILJEVI
ORGANIZOVANJE > PLANIRANJE
Iyl s~
Koordinacija /
KONTROLING
Integracija ﬁ%
UPRAVLJANJE KONTROLA
LJUDSKIM ﬁ
POTENCIJALIMA
INFORMSANJE

Slika (1.): Harmonizacija podsistema rukovodenja preduzecéem®2.

Iz svega navedenog proizilazi da je kontroling odgovoran za oblikovanje i povezivanje
sistema vrijednosti®® preduze¢a, planiranja, kontrole, informisanja, organizacije i
upravljanja ljudskim potencijalom, te za njihovo medusobno uskladivanje, grafiéki je dat u
prikazu na slici 1. Kontroler stvara i povezuje sisteme u preduzecu koji ¢e pridonijeti
uspjehu u cjelini, zauzima pri tome centralnu poziciju unutar sistema rukovodenja, koja je
zaduzena za koordinaciju i inegraciju ostalih podsistema rukovodenja. Uloga kontrolinga
je u unutradnjem i vanjskom povezivanju, odnosno, uskladivanju pojedinih podsistema
menadZzmenta medusobno, te ukupnim uskladivanjem sa vizijom i ciljevima preduzeca.
Stoga, se moze reéi da je zadatak kontrolinga u podrSci menadZzmentu u rukovodenju
preduzeéem.

60 Lenjin.

61 Gandhi.

62 Osmanagié Bedenik N., Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb,
(2004), str. 230.

83 Definisanje misije i vizije preduzeca.
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Da bi napravili razliku izmedu menadZera i kontrolera, treba razumijeti i razliku izmedu
ove dvije poslovne funkcije. Naime, i menadzer i kontroler djeluju zajednicki, s tim da je
menadzer odgovoran za oblikovanje cilieva preduzeca, a kontroler vodi raduna za jasne
pojedine dimenzije cilia preduzeca: da su konkretni, realni, mjerljivi, djeljivi i vremnski
ograniéeni. | menadzer i kontroler imaju iste ciljeve, samo su im putevi na koji to postizu
razliiti. Menadzer preduzeca je odgovoran za rezultate, uspjeh preduzeéa, a kontroler
je izmedu ostalog odgovoran za njihovu transparentnost, tj. za izgradnju i koriStenje
ekonomskih instrumenata, koji povecavaju preglednost i na taj nagin menadzerima
olak8avaju njihov dio posla. Kontroler nastupa kao struéna podréka menadZmentu
preduze¢a. Prikaz na slici 2., pokazuje (presjek dva kruga) odnos® menadZera i
kontrolera, gdje se prikazuje kako se kontroler pomjera u polje kontrolinga. Ovaj odnos
kontrolinga i menadZzmenta se opisuje njihovom saradnjom i medusobnim
nadopunjavanjem. Dobar kontroling pomaze i uCestvuje u uspjehu menadzmenta, a
menadZment odreduje uspjeh® kontrolinga.

MENADZER KONTROLER

Odgovrnost Izmedu ostalog
za odgovornost za
uspjeh transparentnost

uspjeha

Slika (2.): Odnosa kontrolera i menadZera.

3.4. Podjela kontrolinga

Primjenom kontroling instrumenata, razli¢itim tehnikama i postupcima, na nacin
povecanja koordinacije i integracije, poveCava se sposobnost prilagodavanja preduzeca
naglim unutradnjim i vanjskim promjenama. Kontroling se naelno moze podijeliti na
operativni i strategijski.

64 Izvor, htpp:www.my-controlling.de, mart, (2008).

85 Stilovi rukovodenija utiéu na uspjeh kontrolinga: autoritarni, patrijahalni i savjetodavni stilovi
rukovodenja

kada nadredeni sam odluuje, uvjerava i nareduje, pojavljuje se kao barijera u razvoju kontrolinga.
Nasuprot

ovim stilovima; kooperativni, participativni i demokratski stilovi rukovodenija, kada se zajednicki
odlucuije,

pospjesit Ce razvoj kontrolinga. Nagladava se da dobar kontroling nije samo do kontrolera, ve¢ se
ostvaruje samo

saradnjom s menadzmentom.
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Osnovna razlika izmedu operativnog i strategijskog kontrolinga je ta da se operativni
kontroling zasniva na kvantitativnim kljucnim veli¢inama, dakle, na brojkama koje poticu
iz pro$losti ili sada$njosti. Koristi prvenstveno interne informacije iz preduzeca, i osnovni
zadatak mu je pomo¢ u povecanju efikasnosti poslovanja. Operativni kontroling sa
fokusom na ( 1.) operativno planiranje, 2.) budzetiranje, 3.) kontrolu budzeta i 4.)
informisanje) ukazuje na podrSku i slabosti u poslovnom razvoju i pomaze pri
poveavanju iskoridtenosti  potencijala  preduzec¢a, povecanjem  rentabilnosti,
ekonomicnosti/solventnosti, oduvanju supstance likvidnosti, na nacin da pomaze
uskladivanju koristenja instrumenata operativnog upravljanja.

Za razliku od operativnog kontrolinga, strategijski instrumenti kontrolinga imaju za cilj i
obavezu pruZanja struéne podrS8ke menadzmentu u povecéanju efektivnosti poslovanja,
pruzanjem pravih stvari (proizvoda i usluga) u pravo vrileme u cilju zadovoljenja trziSnih
potreba. Funkcija strategijskog kontroliga je prepoznavanje i stvaranje buducih
potencijala uspjeha preduzeca, i njegove pripreme za brze promjene na trzidtu. Tri
najvaznija zadatka se ogledaju u ( 1.) podrsci strategijskog planiranja, 2.) implementaciji
strategijskog i operativnog planiranja, 3.) izradi i sprovodenje strategijske kontrole i
strategijskog kontrolinga), leze u praéenju kontrolinih sistema i sistema planiranja. Period
planiranja strategijskog kontrolinga je dugorocan, i za razliku od operativnog uzima u
obzir preduzetniCko okruZenje. Operativni i strategijski kontroling nisu nezavisni jedan od
drugog, ve¢ se baziraju jedan na drugom i moraju se neprestano medusobno podesavati.
Implementiranje operativnog kontrolinga neuzimajuéi u obzir strategiski kontroling je
neefikasan i slabo orijentisan prema cilju, kao i strategijski kontroling koji ne obraca
paznju na operativne informacije.®® Zadaci strategijskog i operativnog kontrolinga su
dokaz da operativni i strategijski kontroling €ine jednu cjelinu, poSto kao ta cijelina
potvrduje funkciju kontrolinga i sluZi ostvarenju gore navedenih cilieva kontrolinga. Sa
ovim u vezi stoje takode i instrumenti kontrolinga kojima se omogucava konkretno
ostvarenje cilieva kontrolinga. Instrumenti kontrolinga sluze izvrSavanju strategijskin i
operativnih zadataka, i na osnovu ovih rezultata moguce ih je podijeliti na strategijske® i
operativne® instrumente.

8 Rieg R., Strategische Steureung und Budgetierung, In: Zeischrift fur Controling und
Management, Vol. 48,

Nr. 8/9, (2004), prilog, str. 473-479.

57 Instrumenti strategijskog kontrolinga koji nailaze na naj¢e$c¢u primjenu u MSP (Balanced
Scorecard analiza,

Benchmarking analza, vlastita proizvodnja (Make or Buy decision), analiza konkurencije, analiza
snaga i

slabosti (SWOT), mjerenje zadovoljstva klijenta, analiza jaza (GEPA), analiza Zivotnog ciklusa
proizvoda,

menadZment kvalitetom (TQM), tehnika scenarija).

88 |nstrumenti operativnog kontrolinga koji nailaze na najcéescu primjenu u MSP (ABC analiza,
analiza odstupanja,

analiza prelomne tacke (Break-even analiza), analiza uskog grla, izraGunavanje opravdanosti
investicija,

kratkoroCni obracun poslovnog uspjeha, osnova za isplatu zaposlenih).
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S A

4. PRIMJENA KONTROLINGA U MALIM | SREDNJIM PREDUZECIMA U
BOSNI I HERCEGOVINI

Jedan od nadina da se dode do relevantnih podataka o primjeni kontrolinga u
bosanskohercegovackim malim i srednjim preduzec¢ima bilo je sprovodenje sopstvenog
istrazivanja. Anketirano je 66 MSP-a koji su ispunjavali zakonski®® okvir o njihovom
razgrani¢avanju. Pitanjem u upitniku ,koju poziciju anketirana osoba obavlja u
preduzecu?’, se definisala kompetentnost osobe koja davala odgovre na postavljena
pitanja. U 59,1% slu€ajeva odgovore na pitanja su davali direktori preduzeca, u 25,8%
preduzecéa rukovodioci raCunovodstva, dok je evidentiran samo jedan rukovodilac odjela
za kontroling.”™

Molim Vas navedite funkciju koju obavljate u preduzecu:

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid Direktor 39 59.1 59.1 59.1
Fin. dir 1 1.5 1.5 60.6
Kontrolo 1 1.5 1.5 62.1
Pom. dir 4 6.1 6.1 68.2
Sefrac 17 25.8 25.8 93.9
Zam. dir 4 6.1 6.1 100.0
Total 66 100.0 100.0
Total 66 100.0

50

40

30

20

Direktor Fin. dir Kontrolo Pom. dir Sefrac Zam. dir

Molim Vas navedite funkciju koju obavijate u preduzecu:

Slika (3.): Analiza kompetentnosti funkcije anketiranih osoba u preduzecu.

Da bi rezultati istrazivanja bili Sto objektivniji ispitanici su prethodno bili upoznati sa
instrumentima operativnog i strategijskog kontrolinga koji nailaze na svoju primjenu u
MSP-a. U daljem pregledu se ukratko daju dobijeni rezultati istrazivanja o primjeni
kontrolinga, razlozima za ne primjenu, kao i institucionalno odredenje konrolinga.

69 Razgrani¢enje MSP-a, Zakon o podsticanju razvoja malih i srednjih preduzeé¢a, Sluzbeni glasnik
RS 34/06,
Sluzbene novine FBiH 19/06, od 30.03.2006. godine.
70 Kompetentnost se ogleda u tome da sve navedene pozicije posjeduju neophodna znanja o
deSavanjima u preduzecu relevantnim za kontroling. Navedene osobe koje su ispunile upitnik
pripadaju rukovodeéem menadzmentu, gdje im takva funkcija, omogucéuje uvid u poslovanje i
organizacionu strukturu, te i njihovi odgovori imaju visok stepen taénosti i pouzdanosti.
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4.1. Institucionalna organizacija kontrolinga

Direktor

Pomocnik dir ektora.

Molim Vas navedite koja/koje osobe su odgovorne za upotrebu
instrumenata/obavljanje zadataka strategijskog i operativnog kontrolinga
navedenih u ovome upitniku?(pitanja od br. 8-24)

Valid Cumulative
Frequenc Percent Percent Percent
Valid  Direktor 38 57,6 57,6 57,6
Pomocnik direktora 7 10,6 10,6 68,2
Zap. u finansijskokm
knjigovods tw/racunovo 15 22,7 22,7 90,9
dstw
Odjel kontrolinga 2 3,0 3,0 93,9
Zap.zaduzeni
iskljucivo za kontroling 1 1,5 1,5 95,5
u drugim odjel
Vanjski kontroling 3 4,5 4,5 100,0
Total 66 100,0 100,0
Total 66 1000

Slika (4.): Institucionalna organizacija kontrolinga.

Prikaz na slici (4.), daje odgovor na postavljeno pitanje u upitniku: ,koja’koje osobe su
odgovorne za upotrebu instrumenata/obavijanje zadataka Strategijskog i operativnog
kontrolinga?“. Rezultati pokazuju da samo 3% anketiranih preduzeca imaju odvojen odje/
za kontroling. Ostali oblici organizacije kontrolinga imaju nizak stepen rasprostranjenosti
u anketiranim preduzecima. U jednoj firmi postoje zaposlenici zaduZeni za kontroling koji
Svoj posao obavljaju u drugim odjelima preduzeca, a eksterni kontroling se praktikuje u
samo tri analizirana preduzeca. Ovakav rezultat nije iznenadujuéi iz razloga niske podjele
rada po poslovnim funkcijama i odjelima, jer nam je poznato da za razliku od velikih,
MSP-a karakteriSe nagomilavanje funkcija na osobu ,direktor. Potvrdu ovakve
organizacije kontrolinga daje provedeno istraZivanje u bosanskohercegovackim
preduzecima, vidi sl. 4., gdje u 57,6% sluCajeva zadatke kontrolinga u MSP-a na sebe
preuzima liéno direktor. 1z analize je vidljivo da na drugom mjestu, odmah nakon
direktora, ~ zadatke  kontrolinga  obavljaju  zaposlenici u  finansijskom
knjigovodstvu/racunovodstvu u (22,7% sluajeva), dok su na treéem mjestu direktorovi
zamjenici i pomocnici (10,6%).

Prikaz na slici (5.), daje odgovor zasto se ne vrSe neke od analiza (primjena operativnih i
strategijskih instrumenta) u preduzecima. Vrednovanjem odgovora, na pitanje ,da /i je
moguce na trzistu rada pronaci i zaposliti odgovarajucu osobu sa adekvatnim strucnim
znanjem*, anketirani u preduze¢ima su dali odgovor da u 61,5% slu¢ajeva, je veoma
teSko doci do adekvatne i struéne osobe, koja bi mogla da odgovori na sve zahtijeve koje
postavlja savremeno poslovanje danas. Stoga, ¢e u buduénosti biti veoma znaéajano da
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top menadZment prepozna potrebu i donese pravovremenu odluku”™ za uvodenje
poslovne funkcije kontrolinga u preduzece, kao i odgovarajuceg odabira osobe.

avedite razloge zasto se neke od navedenih analiza ne vrse u Vasen
eduzecu: Nemogucnost zaposlenja radnika sa odgovarajucim strucni
znanjem

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent

Valid Tacno 40 60.6 61.5 61.5
Ugl. tacno 6 9.1 9.2 70.8
Vise tacno
nego 2 3.0 3.1 73.8
netacno
:egtlécno 3 4.5 4.6 78.5
Netacno 14 21.2 21.5 100.0
Total 65 98.5 100.0

Missing  Sustermn 1 T
Total 1 1.5

Total 66 100.0

Prikaz (5.):Moguci uzroci za neprimjenjivanje instrumenata kontrolinga u bosnaskohercegovackim
malim i srednjim preduzecima.

5. ZAKLJUCAK

IstraZivanje je pokazalo da dvadesetogodi$nja institucionalizacija kontrolinga u malim i
srednjim preduze¢ima u Bosni i Hercegovini odgovara njihovoj tipi¢noj slici. 1z razloga
prisustva niske podjele rada po poslovnim funkcijama i odjelima u malim i srednjim
preduzeéima, te nagomilavanja zadataka na funkciju direktora, uopste nije iznenadujuci
rezultat da u vecini slu€ajeva funkciju kontrolinga obavljaju direktori.

Takode analiza pokazuje da je jedna od prepreka obavljanja funkcije kontrolinga u
preduzeé¢ima nemoguénosti pronalazenja visoko kvalifikovane, struéno obuene radne
shage na trzistu.

Naime mala i srednja preduzeéa u Bosni i Hercegovini se nalaze svakodnevno pod
uticajem izuzetno velikog broja faktora. Sve veéi pritisak konkurencije i ubrzana dinamika
drustvenih, ekonomskih i politickin procesa u buduénosti ¢e Ciniti jo§ veéi pritisak na
preduzea. Svjedoci smo novih svjetskih kretanja i ubrzane globalizacije u svim
segmentima, a i uslovljeni sve ucestalijim promjenama odnosa izmedu ponude i
potraznje, Sto vodi stvaranju novih problema za menadzment. U savremenim,
turbulentnim uslovima poslovanja potrebni su i savremeni instrumenti i koncepcije za
njihovo $to bolje funkcionisanje. Bez obzira na veli€inu i organizovanost, sva preduze¢a
¢e nastojati da ostanu u poslu, a to ¢ée poéi za rukom samo onim koji budu radili na
povecanju sopstvene vitalnosti. Vitalna preduzeca Ce se brze prilagodavati promjenama,
tako da Ce i poslovna funkcija kontrolinga, kao nacin u rjeSavanju problema koordinacije i
integracije, postajati neizostavna u preduzetnickom poslovanju. Za oCekivati je da ¢e u
buducnosti naSa preduzeca prepoznati znaCaj kontroling funkcije, i da ¢e teZiti njenoj
vecoj proSirenosti i primjeni. Treba naglasiti da e se sve ve¢im poboljSanjem okvirnih
uslova i modernizacije obrazovnih sistema u bliskoj buducnosti, moci oCekivati dalji
razvoj i napredak kontrolinga kod nas.

" LonCarevi¢ R. / Masi¢ B. / Bordevi¢-Boljanovi¢ J., MenadZment- principi, koncepti i
procesi,Univerzitet
Singidunum, Beograd, (2007), str. 171-192.
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SAZETAK

Globalizacija, brzi ekonomski razvoj, kontinuirane, rapidne, kompleksne, brze i
nepredvidljive promene na trzistu, sve kraéi Zivotni vek proizvoda i tehnologija,
konkurencija definisana sloganom ,brzi jedu spore” umesto dosadasnjeg "veliki jedu
male", ljudi, znanje i intelektualni kapital kao kljuéni faktori sticanja i odrZavanja
konkurentske prednosti, e-business, kontinuirano ucenje, inovativnost i kreativnost,
kooperacija i timski rad — samo su neke od odlika savremene ekonomije koju je jo$ Peter
Drucker definisao kao ekonomiju znanja. U tim i takvim uslovima organizacije nalaze
nacine da, okrenuvsi se znanju koje poseduju, unaprede svoje poslovne procese, donose
Sto efikasnije odluke, postignu efikasnost i kvalitet u poslovanju, kao i zadovoljstvo svojih
klijenata. Da bi imale uspeha u ispunjenju ovih teskih zahteva, organizacije se sve vise
okre¢u znanju koje poseduju, njegovoj primeni na pravi nacin i u pravo vreme, ne bi li se
izborile sa trenutnim okruZenjem i poslovnom situacijom u kojoj se nalaze i predvidele i
kreirale svoju poslovnu buduénost. Predmet ovog rada je organizacija koja ¢e svojim
sposobnostima da bude konkurentna, brza, globalna i inovativna, da kreira delotvorno
znanje kojim ¢e maksimizirati svoju konkurentnost i uspeh, ne samo odgovoriti izazovima
ekonomije znanja, ve¢ i transformisati se u organizaciju zasnovanu na znanju
(Knowledge based organization).

Kljuéne reci: ekonomija znanja, znanje, organizacija znanja

ABSTRACT

Globalization; continuous, rapid, complex, fast and unpredictable changes in
organizational environment; ever shorter life cycle of products and technologies;
competition defined by a slogan “the fast eat the slow” instead of the previous “the big eat
the small”’; people, knowledge and intellectual capital as the factors of gaining and
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maintaining competitive advantage, e-business, lifelong learning, innovation and
creativity — are just some of the characteristics of modern economy, defined by Peter
Drucker as knowledge economy. In order to successfully meet the requirements of new
management challenges in 21st century, organizations turn more and more to the
knowledge they possess, its application at the right time and in the right way, in order to
deal with the present environment and their own situation, and to predict and create their
business future. The topic of this research is organization, which is capable of being
competitive, fast, global and innovative; to create efficient knowledge to maximize its
competitiveness and success, to answer the challenges of knowledge economy and to
transform into knowledge based organization.

Key words: knowledge economy, knowledge, knowledge-based organization

1. EKONOMIJA ZNANJA

Izvesno je da se u godinama koje slede sve zakonitosti, mehanizmi i nacini poslovanja
moraju prilagodavati aktuelnim karakteristikama savremene ekonomije: globalizaciji,
hiperkonkurenciji, znanju i intelektualnom kapitalu kao klju¢nom strategijskom faktoru
sticanja konkurentske prednosti, tehnoloSkom razvoju, kontinuiranim, rapidnim,
kompleksnim i nepredvidljivim promenama. Za razliku od konkurencije u staroj ekonomiji
koja bi se mogla okarakterisati reGenicom "veliki jedu male", sada bi se akcenat mogao
staviti na brzinu i na glavnu reCenicu "brzi jedu spore". Ako je naglasak do sada bio na
stabilnosti, u buducnosti ¢e biti na menadzmentu promene (change management).
Kljucni faktor uspeha vise nije kapital, sada su to: ljudi, znanje, sposobnost. Konfrontacija
ustupa mesto kooperaciji i timskom radu, a zaposleni se posmatraju ne kao trosak, nego
kao investicija [1]. U toku je pomeranje (eng. shift) od industrijske ka ekonomiji znanja.

Autor koji je prvi uvideo znaCaj koji znanje ima i moze imati u stvaranju ekonomskih
benefita za organizaciju i drudtvo u celini i koji je takvu ekonomiju nazvao ekonomijom
znanja, bio je eminentni Peter Drucker, rodonacelnik savremenog menadzmenta. U 12.
poglavlju svoje knjige The Age of Discontinuity: Guidelines to Our Changing Society, koje
nosi naziv Ekonomija znanja (The Knowledge Economy) [2], Drucker se fokusira na sile
koje menjaju ekonomiju sadasnjosti i kreiraju drustvo buducnosti, a kao jedno od
osnovnih obelezja nove ekonomije Drucker naglaSava znanje i potrebu da se u centar
nove ekonomije stavi znanje i obrazovanje, kao i njihove implikacije na rad, liderstvo i
drustvo u celini

Kako bi organizacija mogla odgovoriti na sve promene u konkurentskom okruzenju i
uspela da ostvari i odrzi svoju konkurentsku prednost, okrece se onome $to je specifitno
njeno i po ¢emu se razlikuje od ostalih konkurentskih organizacija. To je znanje koje
organizacija poseduje. Znanjem, koje danas predstavija kljucni resurs koji obezbeduje
konkurentsku prednost organizacije, potrebno je adekvatno upravljati, na nacin kojim ¢e
se osvajati, stvarati, Cuvati, deliti i na novi nacin kombinovati znanje u organizaciji,
ugradivati ga u proizvode i usluge, ali brze od svojih konkurenata.
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Preduslov za uspeSno upravljanje znanjem u jednoj organizaciji, nije samo Cuvanje
znanja koje €e biti dostupno svim zaposlenima u pravom trenutku, ve¢ i stvaranje znanja
kojim se uveCava vrednost organizacije. U tom smislu sve veéi broj organizacija se
okre¢e konceptu menadzmenta znanja (Knowledge Management) koji se bazira na ideji
da se najvredniji resurs organizacije nalazi u znanju njenih zaposlenih i da uspeSnost
organizacije i njenih poslovnih rezultata zavisi od efikasnosti kojom zaposleni kreiraju
svoje znanje, dele znanje medu sobom i koriste ga na najefikasniji moguci nacin. To se
postize pristupom ovom konceptu kao jedinstvu tri komponente: ljudi, procesa i
tehnologije. Jedino je na taj nacin ovaj koncept moguée posmatrati kao osnovu za
stvaranje organizacije zasnovane na znanju u pravom smislu te reci [3]. Ako podemo od
programa menadZmenta znanja koji se sa procesima stvaranja osvajanja, ¢uvanja,
podele i primene znanja nalazi u centru savremene organizacije zasnovane na znanju,
onda su potpuno razumljive i njene osnovne karakteristike kao npr. slobodan protok
znanja, interaktivni odnos sa korisnicima usluga, Siroka kreativnost zaposlenih,
dostupnost znanja, slobodna podela znanja, otvorena korporativna kultura, neformalni
kanali komunikacije i razmene iskustva. U tekstu koji sledi analiziracemo rezultate nadeg
istraZivanja koji oslikavaju karakteristike organizacije zasnovane na znanju, sa posebnim
osvrtom na njenu organizacionu kulturu i liderstvo.

2. ORGANIZACIJA ZASNOVANA NA ZNANJU

Stvaranje strategijske prednosti u uslovima ekonomije znanja zahteva i novu
organizaciju, konkurentnu, brzim korakom usmerenu ka buduénosti, prvu na trzistu i
globalnu po svojom prirodi, koja ima sposobnost da kreira znanje u cilju maksimiziranja
organizacione konkurentnosti i strategijskog uspeha. Znanje se, u savremenim
organizacijama, posmatra kao resurs koji je klju¢an za organizacioni opstanak i uspeh na
globalnom trZiStu [4]. Savremena organizacija u eri znanja je ona koja uéi, pamti i deluje
na osnovu informacija i znanja dostupnog na najbolji moguéi nacin.

Da bi u ekonomiji znanja kompanija bila uspesna i ostvarila svoju konkurentsku prednost,
potrebno je da znanjem koje poseduje stalno uvecava svoju vrednost. Potencijal koji
kompanija ima za stvaranje dodatne vrednosti, tzv. KnoVa — faktor vrednosti znanja (The
KnoVa - knowledge value), u ekonomiji znanja zavisi od dva bitna elementa: nivoa
usluga koje pruZza kompanija i intenziteta koriS¢enja znanja kompanije; i nivoa u kom
kompanija koristi znanje da bi proizvela proizvod ili pruzila usluge. U tom smislu, da bi
jedna organizacija dobila svojstvo KnoVa kompanije, potrebno je da poseduje Sest
osnovnih sposobnosti [5]: sposobnost za proizvodnju, sposobnost da se odgovori na
promene i zahteve trzidta, sposobnost predvidanja i sagledavanja celokupne slike
poslovnog okruzenja, sposobnost kreiranja, sposobnost uéenja i sposobnost trajanja.
Kao $to mozemo zakljuciti, znacaj KnoVa faktora jeste u tome to pokazuje da, ukoliko
kompanija Zeli da bude uspesna u ekonomiji znanja, utoliko se nece fokusirati samo na
poboljSanje nivoa usluga ili na unapredenje znanja o aktivnostima koje nudi. Uspeh ¢e
zavisiti od dvosmernog napada u kome su i nivo usluga i nivo i sadrzaj znanja povecani
da bi omogucili kompaniji da ostvari bolje i kvalitetnije usluge.
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Praksa pokazuje da organizacija zasnovana na znanju mora posedovati Cetiri
karakteristike koje se mogu svesti na proces, polozaj, svrhu i perspektivu [6]:

Proces: Stvaranje i deljenje znanja. Organizacija zasnovana na znanju posebnu
paznju posvecuje slede¢im, veoma povezanim procesima — efikasnoj primeni znanja koje
ve¢ postoji u organizaciji i stvaranju novog znanja. Cilj je Cetvorostruk: obezbedivanje da
znanje iz jednog dela organizacije bude primenjeno u aktivnostima koje se preduzimaju u
drugom njenom delu; znanje se deli i protekom vremena, tako da kompanija moZe imati
benefite iz nekih ranijih iskustava; omoguciti zaposlenima iz razli¢itih delova organizacije
da se medusobno pronadu i saraduju radi stvaranja novog znanja; stvaranje novih Sansi
za eksperimentisanjem i u¢enjem.

Polozaj: Granice znanja. Kreiranje i delienje znanja u danasnjoj ekonomiji nije
ograniéeno fizi¢kim ili drugim korporativnim limitima. Kompanije sve viSe shvataju da se
znanje stvara i deli u dnevnim interakcijama sa klijentima, prodavcima, partnerima, pa
¢ak i konkurentima. Stoga, organizacija zasnovana na znanju predstavlja skup ljudi i
resursa koji stvaraju i primenjuju znanje kroz kontinuirane interakcije. Organizacione
granice su danas nejasne, savitljive i dinami¢ne. Organizacije tragaju za znanjem, ma
gde ono postoji.

Svrha: Strategija znanja. Kompanije koje teze uspehu na duzi vremenski period, svoje
procese menadZzmenta znanja stavljaju u istu ravan sa svojom poslovnoim strategijom.
Organizacije zasnovane na znanju prepoznaju znanje kao kljuéni strategijski resurs i
postavijau sebi pitanja: Sta je potrebno da znamo da bismo formulisali i sproveli Zeljenu
strategiju? Sta zaista znamo? Sta znaju nasi konkurenti? Jaz izmedu onoga $to
organizacija zna i treba da zna fokusira svu paznju savremenih organizacija na
sopstvene slabosti i snage, kao komponente SWOT analize. Jaz izmedu onoga Sto
organizacija zna i onoga $to zna konkurencija usmerava paznju na $anse i pretnje koje
postoje u okruzenju. Kompanije treba da teZe zatvaranju jaza znanja, kako internog, tako
i eksternog, brze i efikasnije nego §to to mozZe u€initi konkurencija.

Perspektiva: Znanje kao tacka glediSta. Organizacije zasnovane na znanju, moraju
zadrzati sopstveni imidz sa stanovista orjentacije ka znanju. To znaci da je neophodno
uvrstiti znanje u svaki aspekt delovanja i tretirati svaku aktivnost kao na znanju
zasnovanu. U tom smislu organizacije koriste znanje i ucenje kao primarni kriterijum za
procenu svoje organizovanosti, uspesnosti proizvoda i usluga, zadovoljstva klijenata.

Sve navedene karakteristike moguée je ostvariti samo u onoj organizaciji koja, u tom
smislu, ima odgovarajucu, ka znanju okrenutu, organizacionu kulturu. Veliki broj autora,
posebno govoreéi o programu menadZmenta znanja, koji bi trebalo da se nalazi u osnovi
organizacije znanja, upravo i iznosi navedeni stav. Tako autori Tissen i dr. [7] smatraju
da se kulturoloSke barijere u organizaciji moraju sruiti da bi se uspostavila razmena
znanja. Autori Davenport i Prusak [8] istiCu da je kultura prijateljski okrenuta ka znanju
najvazniji uslov koji vodi uspesnosti programa menadzmenta znanja, dok autor i prakticar
menadZmenta znanja Carl Frappaolo [9], smatra da je glavno pitanje kretanja ka strategiji
znanja, kreiranje kulture koja bi podrzavala poverenje i saradnju. Dakle, organizaciona
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kultura koja promovide deljenje znanja bila bi ona u kojoj su sredstva za razmenu i
deljenje znanja standardizovana tako da olakSavaju prolaz i razmenu znanja. U njoj se
na razne nacine vrsi deljenje znanja izmedu eksperata i ostalih ¢lanova organizacije, gde
organizacioni ciljevi eksplicitno ukljuéuju delienje znanja, poverenje preovladava u svim
interakcijama i komunikacioni kanali bez teSko¢a ovladavaju geografskim, vremenskim i
tematskim granicama. Jedino obezbedivanjem ovakvih svojstava organizacione kulture,
a uz pomo¢ savremenih tehnickih i informatickih dostignué¢a, moguce je u potpunosti
izraziti ljudski kapital i potencijal koji predstavlja sustinu uspeha svake firme [10].

Ako je znanje osnovni resurs savremenog poslovanja i sredstvo za postizanje
konkurentske prednosti organizacije, onda menjanje odnosa koji zaposleni imaju prema
svom poslu i svojim kolegama, merenje vrednosti koja se novim nacinom poslovanja
stvara za organizaciju, stvaranje poverenja kao uslova za neometano deljenje i Sirenje
znanja unutar organizacije, globalizacija i tehnoloski razvoj, zahteva i lidera, koji ¢e
zahvaljujuci svojim posebnim karakteristikama i veStinama, u navedenim uslovima uspeti
da upravlja znanjem u organizaciji i da zahteve promenljivog i turbulentnog okruzenja
sprovede u delo. Ovde govorimo o liderima znanja (knowledge leader) kako ih neki autori
nazivaju [11], &ija je strast, odvaznost i samopouzdanje, od krucijalnog znacaja za
poslovanje savremenih organizacija. Govore¢i o liderstvu u ekonomiji znanja, autori
Debra Amindon i Doug Macnamara [12], koji spadaju u vodece teoreti¢are, ali i praktiCare
menadzmenta znanja, smatraju da su moderni lideri oni koji se ne boje brzine promena,
koji se hvataju u koStac sa konstantnim u¢enjem, koji znaju da efikasan menadzment nije
stvar posedovanja znanja, ve¢ znati kako ga upotrebiti, koji znaju da nije dovoljno
poznavati savremene koncepte menadZmenta, nego i implementirati ih.

U cilju ilustracije navedenih stavova, u tekstu koji sledi analiziratemo rezultate
istraZivanja sprovedenog u nameri da se ispita osnov definisanja savremene organizacije
u Srbiji kao organizacije znanja, njihove organizacione kulture kao kulture okrenute
znanju i lidera kao lidera znanja (knowledge leaders)

3. ORGANIZACIJA ZASNOVANA NA ZNANJU U PRAKSI - REZULTATI
ISTRAZIVANJA U SRBUI

Osnovno pitanje koje je potrebno postaviti jeste da li organizacija danas prepoznaje
znanje kao kljutno pitanje savremenog poslovanja, Sto je i osnov za stvaranje prave
organizacije zasnovane na znanju. Upravo ovakvu formulaciju upotrebili smo u
istraZivanju, a radi podrobnije analize odnosa organizacija u Srbiji prema znanju kao
osnove konkurentske prednosti. Trudili smo se da se, zapravo, nadoveZzemo na sli¢na
istrazivanja koja su radena u zapadnim zemljama u proteklih nekoliko godina. Tako je
npr. u istraZivanju KPMG Knowledge Advisory Services iz 2002. i 2003. godine [13]
sprovedenom medu 500 vodecih organizacija u Velikoj Britaniji, Francuskoj, Nemackoj i
Holandiji, a koje je imalo za cilj da se metodom benchmarkinga utvrdi stanje koncepta
menadzmenta znanja u evropskim organizacijama, jedno od kljuénih pitanja bilo da i
kompanije koje su uCestvovale u istraZivanju prepoznaju znanje kao strategijsku
prednost. Rezultati istrazivanja pokazali su da je 80% ispitanika odgovorilo pozitivno na
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postavljeno pitanje. Pored navedenog istrazivanja, poseban uticaj na nade istraZivanje
imalo je istraZivanje na temu menadzmenta znanja i glavnih faktora uticaja na ovaj
koncept, sprovedeno medu nemackim Top 1000 i evropskim Top 200 kompanijama,
odradeno 2001. godine od strane autora Heisinga i Vorbecka [14], kao i istraZivanje V. M.
Ribiere na temu uticaja organizacione kulture na uspeh inicijative menadzmenta znanja
[15]. IstraZivanje smo sproveli na uzorku od 131 ispitanika, pripadnika top menadZmenta,
srednjeg menadzmenta i operativnog menadzmenta iz 10 organizacija sa teritorije
Republike Srbije. Prilikom izbora organizacija rukovodili smo se visokim stepenom
razvoja i kori§¢enjem savremenih informacionih tehnologija u njima. Stoga je i delatnost
najveceg broja organizacija koje su ucestvovale u istraZivanju, usmerena na pruzanje
usluga u oblasti telekomunikacija, postanskog saobracaja, informacionih tehnologija i
softvera; dakle, delatnosti koje su nespojivo vezane za koris¢enje visokih tehnologija.
Polazna ideja istrazivanja jeste da, s obzirom na nizak stepen razvoja programa
menadzmenta znanja u preduzecima u Srbiji i njegove poCetke Ciji smo svedoci, deljenje
znanja Ce se, prema iskustvima u praksi, najpre vezivati, upravo, za primenu i razvoj
informacionih tehnologija.

Posebno naglasavamo podatak, koji smatramo izuzetno ohrabrujuéim s obzirom na temu
naSeg rada, da menadZeri u organizacijama u Srbiji, a prema rezultatima naSeg
istraZivanja, pokazuju veliko interesovanje za znanje i prepoznaju ga kao kljuno pitanje
savremenog poslovanja. Naime, 63% ispitanika na pitanje ,Da li prepoznajete znanje kao
kljuéno pitanje savremenog poslovanja?* je odgovorilo sa "da", svega 5% sa "ne", 27%
sa "u maloj meri", a 5% sa "ne znam".

Takode, postavili smo pitanje menadZerima preduze¢a u Srbiji da li smatraju da
nedovoljno koris¢enje postojeteg znanja u njihovim organizacijama dovodi do gubitka i
propustanja mnogih poslovnih dobiti i benefita. Rezultati nadeg istrazivanja pokazuju da
su menadzeri u Srbiji svesni vrednosti koje znanje ima u savremenom poslovanju, kao i
¢injenice da se ono nedovoljno koristi u nasim preduzecima. Na navedeno pitanje, ¢ak
64 % menadzZera odgovorilo je pozitivnim odgovorom. Rezultati navedenog istraZivanja
namecu zakljuak da su savremeni menadzeri svesni vaznosti koje znanje ima za
savremeno poslovanje, kao i poslovnih 8ansi i neiskoris¢enih benefita koje leZze u
nedovoljnom koriS¢enju znanja koje organizacije ve¢ poseduju, a da toga nisu ni svesne.
Sve nas navodi na citiranje sada ve¢ Cuvene recenice Lew Platta (bivsi CEO Hewlett
Packard): ,Kada bi Hewlett Packard znao Sta Hewleft Packard zna, bio bi tri puta
profitabilniji.“ Na taj nain izraZzena ja zapravo vera u potencijal koji znanje u jednoj
organizaciji moze imati i koji zahteva brizljivo upravljanje tokovima znanja na principima
utemeljenim u organizaciji zasnovanoj na znanju.

U tom smilsu Zelja nam je, takode, da prikaZemo rezultate navedenog istraZivanja koji se
odnose na postojanje onih karakteristika liderstva kod naSih ispitanika koje smo,
zahvaljujuéi teorijskom istrazivanju, utvrdili kao pozitivne i kao osobenosti liderstva koje
mogu pospeSiti efikasnost organizacija zasnovanih na znanju. Rezultati istraZivanja
pokazuju da svoje potpuno slaganje sa izjavom: ,Top menadzment kao glavnu imovinu
organizacije vidi znanje i pokrece inicijative i podr§ku za procese osvajanja, stvaranja,
¢uvanja, deljenja i primene znanja“, izrazilo je 54% ispitanika. Sa izjavom ,Lideri u
organizaciji imaju jasnu viziiu o tome kako na pravi nacin iskoristiti znanje koje
organizacija poseduje da bi se stvorila dodatna vrednost za organizaciju®, saglasilo se

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 198 /382



Business Develonment Conference 2009

57% ispitanika, sa izjavom ,Lideri u organizaciji jasno stimuliSu inovaciju i u¢enje®, 55%
ispitanika, a sa izjavom "Lideri u organizaciji teZze ka licnom napretku i sticanju novih
znanja zaposlenih", 48% ispitanika. Iz navedenih rezultata moZemo izvesti zakljuak da,
ukoliko se navedene osobine lidera nastave da razvijaju i u buduéem periodu, moze se
oCekivati da kao pravi lideri znanja postanu veoma vazan faktor u implementaciji
programa menadZmenta znanja.

Sa Zeljom da u organizacijama koje su uéestvovale u naSem istraZivanju prepoznamo
ona obeleZja organizacione kulture koja bi pospesila uvodenije i implementaciju programa
menadZmenta znanja i, samim tim efikasnost savremene organizacije znanja (poput
mogucénosti kreativnog i slobodnog izraZavanja zaposlenih, vrednovanja nematerijalnog u
organizaciji, negovanja timskog rada, ohrabrivanja inovativnosti, permanentnog i
konstantnog uéenja i usavrSavanja, nagradivanja deljenja znanja isl.) ispitanicima smo
postavili pitanja Cije odgovore i rezultate navodimo u tekstu koji sledi. Svoje apsolutno
neslaganje sa izjavom: "Prednost se daje materijalnom, a svemu $to je nematerijaino i
nevidljivo kao Sto je znanje, poverenje, veze, ne pridaje se znacaj®, izrazilo je 78%
ispitanika. Izjavu ,Ljudi se podrZavaju, neguju se medusobni odnosi, timski rad, pojedinci
se motiviSu na inovacije i stvaranje novih ideja." potvrdilo je 61% ispitanika. Sa izjavom
"Zaposleni su motivisani da dele svoje znanje sa ostalim zaposlenima, osecaju
pripradnost organizaciji, veruju u svoje lidere koji ih podrZavaju, ohrabreni su da
uéestvuju u dono3enju odluka, konstantno uce i vrednuju sebe i svoje kolege", 58%
ispitanika izrazava svoje apsolutno slaganje. Sa izjavom "Organizacija tezi ka linom
razvoju svih zaposlenih i daje im $ansu da ostvare svoj puni potencijal", svoje potpuno
slaganje izrazilo 55% ispitanika, a sa izjavom ,Kreiranje, deljenje i upotreba znanja kao
prirodan deo organizacionih procesa sastavni je deo svakodnevnih radnih procesa“, 69%
ispitanika. Ukoliko podemo od stava da je organizaciona kultura faktor koji ima najviSe
uticaja na efektivnost programa menadzmenta znanja i organizacije zasnovane na
znanju, i poveZzemo ga sa obeleZjima organizacionih kultura preduzeca u Srbiji, utoliko
imamo viSe razloga da se u nekom budu¢em periodu nadamo primeni programa
menadZmenta znanja u sve veéem broju organizacija i sa mnogo viSe uspeha nego $to je
to danas sluca;.

4. PREPORUKE

Postavlja se pitanje koje bi konkretne mere trebalo preduzeti da bi jedna organizacija
zasnovana na znanju sa pravom mogla da nosi to ime. Na putu transformacije
organizacije u organizaciju zasnovanu na znanju, trebalo bi se pridrzavati nekoliko
kljuénih pravaca akcije [16]:

. Definisati organizacionu misiju i cilj terminima znanja. Tako npr.
Svetska banka sebe naziva sada ,bankom znanja“ (the knowledge bank), Xerox je
,<document company”, a 3M sebe smatra ,kompanijom znanja‘. Strategijski
posmatrano, organizacija, tehnoloSka infrastruktura i klju¢ni procesi treba da budu
usmereni na kreairanje strategijske ,platforme znanja“ (knowledge platform) iz
koje proistiCu proizvodi i usluge organizacije.
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Definisati organizacionu delatnost i poziciju terminima znanja.
Najvaznija stvar koja je zajednicka dana$njim konkurentima jeste slicno znanje
koje koriste u svojim delatnostima. Tako npr. proizvodaci hrane i farmaceutske
kompanije imaju zajedni¢ke pacijente ili veStine koje su potrebne njihovim
zaposlenima, iako im je delatnost razliCita. Rukovodioci farmaceutskih kompanija,
koji razumeju svoju industriju govoreci u terminima znanja, obratice paznju na
kompanije koje se bave proizvodnjom hrane sa nizim vrednostima masti npr.

. Formulisati strategiju misle¢i na znanje. Organizacije zasnovane na
znanju definiSu svoju strategiju baziranu na onome $to organizacija zna toliko
dobro koliko i delatnost (proizvode ili usluge) koju obavlja. Kljutne tacke strategije
ovakvih organizacija bi¢e one u kojima znaju viSe od svojih konkurenata i na taj
nacin stvaraju svoju konkurentsku poziciju.

. Implementirati program menadZmenta znanja koji direktno podrzava
strategijske zahteve kompanije za znanjem. Organizacija koja definiSe svoju
strategiju terminima znanja, znace gde da fokusira napore menadzmenta znanja i
kako da dobije bolje rezultate ovim programom.

. Transformisati kompaniju u ,uceéu organizaciju“. Sposobnost
organizacije da ostvari prednost zasnovanu na znanju, zapravo proistie iz njene
sposobnosti da uci. UspeSne kompanije traze mogucnosti i prilike da
eksperimentiSu i uce u domenima koje smatraju strategijskim.

. Segmentiranje kompanijskih klijenata i trziSta, ne samo na osnovu
proizvoda i usluga, veé i na osnovu moguénosti da uce od njih. Novi korisnici
i nova trziSta veoma su vazni izvori u¢enja i novih strategijskin moguénosti.

. Posmatranje troSkova uéenja kao investiciju, a ne trosak. Menadzeri
treba da procenjuju investicije za u€enje kao moguénosti za buducée akcije, a ne
kao troSkove i da razumeju ekonomsku kao i strategijsku vrednost ucenja.

. Preispitivanje poslovnog modela. Kompanije koje prave prelaz od
prodaje primarnih fizickih proizvoda i usluga ka onima koji su zasnovani na
znanju, vide radikalne promene u poslovanju. Npr. kompanija IBM prodaje ne
samo svoje hardvere, vec i znanje svojim klijentima.

. Ozbiljno razmatranje pitanja ljudskih resursa. Organizacije zasnovane
na znanju regrutuju svoje zaposlene i razvijaju njihove karijere u cilju stvaranja i
razvijanja znanja koje je organizaciji potrebno da bi ostvarila konkurentnost i
sprovela strategiju kompanije.

. Ja€anje organizacione misije usaglaSavanjem interne i eksterne
komunikacije. Organizacije zasnovane na znanju velika sredstva i napore ulazu
u razvijanje raznih vidova interne komunikacije sa zaposlenima, ve¢ i eksterne
komunikacije (godi8nji izvestaji, Clanci u asopisima, govori izvrdnih direktora itd.)

Naravno, pri implementaciji navedenih koraka, teSkoCe su mnogobrojne i zahtevaju
veliko umece i strplienje menadZera. Ono Sto je vazno napomenuti jeste da svaka
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organizacija, bez obzira na delatnost kojom se bavi i na vrstu proizvoda ili usluga koje
proizvodi ili pruza, moze biti organizacija zasnovana na znanju, sto je itekako vredno
svakog napora i truda.

4. ZAKLJUCAK

U ekonomiji znanja menadZment se srece sa redizajniranjem svih poslovnih procesa (re-
everything). Kompanije imaju potrebu da se menjaju i da konstantno preispituju svoje
cilieve, svrhu poslovanja, na€in na koji posluju. Organizacija zasnovana na znanju koja
svoju konkurentsku prednost bazira na znanju danas najvaznijeg resursa, ljudi, uz
razumevanje znacaja koji znanje ima u ekonomskim, tehnoloskim i kulturnim promenama
poslovnog okruZenja, budi sve veée interesovanje akademske i poslovne javnosti.
Gotovo jedinstveno je misljenje teoretiCara i praktiCara menadzmenta o znacaju koji
ovakva organizacija ima za savremenu ekonomiju, ali i o teSkoama pri njenom
nastanku. Cilj kome teZi savremena organizacija zasnovana na znanju jeste da se svi
poslovni procesi posmatraju kao procesi znanja. To ukljuCuje stvaranje znanja, njegovo
Sirenje, nadgradnju i primenu u d&itavoj organizaciji. Ovaj rad ima za cilj da,
prezentovanjem rezultata teorijskog i prakti¢nog istrazivanja, ukaze na teznju savremene
organizacije zasnovane na znanju, da, uz odgovarajuéu organizacionu kulturu i
adekvatno liderstvo, stvara dodatnu vrednost identifikovanjem, primenom i kori§¢enjem
znanja na jedinstven nacin, $to je proces koji je delom nauka, delom umetnost, a delom
sreca.
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1. UVOD

Bosna i Hercegovina kao tranzicijska zemlja koja bi se trebala priblizavati Evropskoj uniji,
kao i veCina kompanija koje se bave trgovinom uopste , joS je daleko od opstih
elemenata poslovanja koji se koriste u poslovnom svijetu, a tice se izmedu ostalog i
donoSenja poslovnih odluka na temelju prikuplienih podataka. MenadZeri kompanija,
uglavnom u privatnom vlasnistvu, nosioci su poslovanja, pa prema tome imaju i
odgovornost spram vlasnicke strukture koja je uglavnom vezana za tradicionalne,
porodiéne kompanije, osim stranih investitora kod kojih se veC osjeti odstupanje u
primjeni marketing/management koncepta u poslovanju u odnosu na pojedinaéne trgovce
i distributere . Sigurno je da kompanije u Bosni i Hercegovini prolaze faze koje su
kompanije savremenog svijeta davno proSle i stavljene su pred izazove i zamke
globalizacije i visokosofisticiranih zapadnih ekonomija i privrednih sistema. Obezbjedenje
kvalitetne informacione osnove jedna je od nezaobilaznih i kljuénih pretpostavki za
donoSenje kvalitetnih poslovnih odluka. Ova pretpostavka se ostvaruje kroz proces
istrazivanja marketinga koji moZe biti na viSe nacina postavlien u kompaniji.
Uspostavljanje sistema istrazivanja marketinga u okviru kompanije zasigurno moze
poluéiti adekvatnim rezultatima, posebno sa aspekta donoSenja poslovnih odluka, ali i
posjedovanije informacija koje se prikupljaju i analiziraju blagovremeno. Kompleksnost
poslovanja i potreba za donoSenjem kvalitetnih, ali brzinh poslovnih odluka upuéuju na
znacaj raspolaganja marketindkim informacijama, te potrebu za izgradnjom kvalitetnog
sistema upravljanja istim. Oliver Holmes je utvrdio kako ,mudar Covjek prepoznaje
primjerenost opée tvrdnje, ali se klanja autoritetu taéno odredene Cinjenice” Vrlo Cesto se
postavlja pitanje: “ Kako menadzeri na bilo kojem nivou, mogu saznati informacije koje
se tiCu promjenjive Zelje potroSaCa, ponasanja i djelovanja konkurencije, promotivne
kampanje ili gledanosti i sluSanosti medija, strategije cijena ili kanala distribucije.
Odgovor je u prikuplianju i upravljanju marketindkim podacima i informacijama.
MarketinSka istraZivanja omogucavaju menadzmentu prikupljanje kvalitetnih podataka i
predstavlja osnovu generisanja kvalitetnih odluka.
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Velika preduzeca su npr. razvila odli¢ne sisteme prikupljanja podataka koji omogucéavaju
menadzerima brzo generisanje preciznih informacija na osnovu kojih se mogu donositi
kvalitetne poslovne odluke.

Medutim, mnoge kompanije imaju problema sa informacijskom sofisticirano$¢u. Mnoge ni
nemaju odjele za istrazivanije trzista ili pak one koje to posjeduju njihov rad je limitiran na
rutinska predvidanja, analizu prodaje i poneku anketu.

Za vetinu profesionalnih istrazivata to je upotreba odredenog broja kvalitativnih i
kvantitativnih istrazivackih tehnika radi dobijanja podataka na osnovu kojih se opisuje i
analizira postojece ili potencijalno trziSte. Za laika to su ankete.

2. ULOGA | ZNACAJ ISTRAZIVANJA MARKETINGA U KOMPANIJAMA
2.1. Pojam, definicija i razvoj istrazivanja marketinga

Veoma je teZak zadatak definisati jedan tako kompleksan pojam kao $to je istrazivanje
marketinga. Svaka definicija krije u sebi opasnost da se izostavi nesto bitno ili da se
unese suvie subjektivnosti zbog specifiCnosti afiniteta autora. Zbog toga je bolje, umjesto
komparativne analize definicija viSe autora, detaljnije analizirati jednu koja je prihvacena
od strane najSireg kruga marketinskih struénjaka i poslovnih ljudi. Ameri¢ko udruzenje za
marketing (AMA), institucija vrhunske svjetske reputacije, Cije definicije su rezultat
dugotrajnog usagladavanja velikog broja naucnika. Pored toga, definicije ovog udruzenja
se permanentno aktueliziraju u cilju prilagodavanja svim promjenama u teoriji i praksi.
Najnovija definicija pojma istraZivanja marketinga koju je objavila AMA je sliedeca: “
Istrazivanje marketinga je funkcija koja povezuje potroSade, klijente i javnost sa
marketarom putem informacija — informacija koje se koriste za identificiranje i definisanje
trziSnih Sansi i problema; generisanje, razmatranje i procjenu marketinskih akcija;
pracenje provodenja marketing aktivnosti; i poboljSanje razumjevanja marketinga kao
procesa. Istrazivanje marketinga specificira informacije koje su potrebne da se ostvare ovi
cilievi; osmisliava metode za prikupljanje informacija; upravija procesom prikupljanja
podataka; analizira rezultate; i izvjeStava o zaklju¢cima kao i njihovim implikacijama”.”

Sasvim je logi¢no da, istorijski gledano, razvoj istraZivanja marketinga slijedi procese
razvoja poslovne filozofiie privrednih subjekata, i da je potpuno vezan za pojavu
marketinga. PoSto je i ekonomski razvoj pojedinih zemalja u svijetu neravnomjeran,
pojedine faze u razvoju poslovne filozofije, pojavijivale su se u nestajale u razliCitim
vremenskim periodima. Nezavisno od toga, moguce je uopsteno konstatovati da su jasno
prepoznatljive dvije bitne faze kroz koje prolaze svi privredni subjekti u svom razvoju:

1. Faza proizvodne orijentacije i

2. Faza marketing orijentacije™

Koncepcija marketinga, a time i istrazivanja marketinga moze izgledati kao oit i razuman
nacin upravljanja kompanijom. Medutim, poslovni ljudi nisu uvijek vjerovali da je
zadovoljstvo kupaca najbolji put do zarade. Slavni primjer je marketinska filozofija Henryja
Forda s pocetka 20.stoljeca: “ Kupci mogu izabrati automobil bilo koje boje sve dok biraju

72 Tihi Boris: , IstraZivanje marketinga“, Dom Stampe Zenica 2003.g,
73 Tihi Boris: , Istrazivanje marketinga“, Dom Stampe Zenica, 2003.g.
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crnu.” Filozofija koncepcije marketinga ili faza marketing orijentacije pojavila se u trecoj
glavnoj eri u povijesti poslovanja kojoj su prethodile proizvodna i prodajna era.

Iznenaduje Cinjenica da gotovo 50 godina nakon Sto je zapoCela marketinSka era jo$
uvijek postoje kompanije koje nisu prihvatile koncepciju marketinga.

Tijekom druge polovice devetnaestog stolje¢a industrijska revolucija bila je u punom jeku
u Europi i SAD-u. Elekri€na energija, Zeljeznica, podjela rada, tekuc¢a vrpca, i masovna
proizvodnja omogucili su djelotvorniju proizvodnju. Novom tehnologijom i novim nacinima
koriStenja ljudskog rada, proizvodi su izlazili u velikim koli¢inama na trZiSte na kojemu je
vladala jaka potraznja za industrijskim proizvodima. Takva se usmjerenost na proizvod
nastavila po¢etkom 20.stolje¢a, a potaknuo je pokret znanstvenog upravljanja Cije su
znacajke placa po u€inku i preferiranje visoko strukturiranih poslova.

Dvadesetih godina 20.stolje¢a snazna je potraznja za proizvodima opala. Kompanije su
shvatile da se proizvod €ija je proizvodnja tada ve¢ bila priliéno djelotvorna treba “ prodati
“ kupcima. Od sredine dvadesetih do pedesetih godina kompanije su prodaju smatrale
glavnim sredstvom povecéanja profita. Kao posliedica, u tom je razdoblju vladala
usmjerenost na prodaju. Poslovni su ljudi vjerovali da je najvaznija marketinSka aktivnost
propaganda i osobna prodaja. Ranih 50 godina 20.stolje¢a dio je poslovnih ljudi shvatio
da djelotvorna proizvodnja i jaka promocija proizvoda ne jam¢e da Ce kupci kupiti
proizvod. Shvatili su da prvo moraju otkriti §to kupci Zele, a zatim to proizvesti, radije nego
da jednostavno proizvedu proizvod i zatim pokusaju prilagoditi potrebe kupca onome §to
su proizveli. Kako su mnoge kompanije shvatile vaznost poznavanja potreba kupaca,
poslovanje je uslo u marketindku eru — eru usmjerenosti na kupca.

Buduc¢i da koncepcija marketinga ili marketindka orijentacija utje¢u na sve vrste poslovnih
aktivnosti kompanije, a ne samo na marketinske aktivnosti, glavna uprava organizacije
mora je prihvatiti u potpunosti. Kao prvo, uprava mora uspostaviti informacijski sistem koji
omogucuije otkrivanje stvarnih potreba kupaca i omoguciti primjenu informacija kako bi se
stvorio zadovoljavajuéi proizvod. Buduci da je takav sistem obi¢no skup, uprava mora biti
spremna odvojiti novac i vrijeme za razvoj i odrZzavanje. Bez odgovarajuceg informacionog
sistema, kompanija se ne moze usmijeriti na kupca.

Drugi glavni zadatak uprave je restruktuiranje organizacije.Naglasili smo da kompanija,
ako Zeli zadovoljiti ciljeve kupaca i svoje ciljeve, mora uskladiti sve svoje aktivnosti. Da bi
to postigla, mozda treba restruktuirati unutarnje djelovanje i glavne cilieve pojedinih
odjela. Ako direktor odjela za marketing nije ¢lan glavne uprave, morao bi to postati.
Primjena marketinSke koncepcije zahtijeva podrSku ne samo glavne uprave kompanije,
nego i svih ostalih rukovoditelja i osoblja na svim razinama. Cak i kad su osnovni uvjeti,
kao $to je ustanovljenje informacionog sistema i reorganizacija kompanije, ispunjeni, novi
pristup marketingu ne mora funkcionirati savrSeno. Prvo, postoji granica do koje
kompanija moZe zadovoljiti potrebe kupaca za odredenim proizvodima. Drugo, premda
kompanija mozda hoce doznati $to kupci Zele, kada tacno identificira potrebe kupaca,
Cesto ima poteSkocCa u razvoju proizvoda koji zadovoljava te potrebe. Mnoge kompanije
troSe dosta novca i vremena da bi istrazile potrebe kupaca, ali joS uvijek kreiraju
proizvode koji se ne prodaju dobro. Trece, usredotocujuci se na ispunjenje potreba jednog
odredenog segmenta dru$tva, kompanija ponekad ne zadovoljava druge segmente. Viada
i neprofitno usmjerene organizacije sigurno se susre¢u sa tim problemom, Cetvrto,
kompanija moze imati poteSkoéa u odrZavanju morala zaposlenih za vrijeme
restruktuiranja koje se provodi zbog uskladivanja aktivnosti razlicitih odjela. Uprava mora
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jasno objasniti razloge za razliCite promjene i prenijeti svoj zanos za marketindku
koncepciju na sve zaposlene. Ono §to je karakteristiéno za period u kojem se nalazimo,
jeste, da se kompanije suoCavaju sa novim neoCekivano brzim promjenama u okruzenju.
Osnovni uzrok ovome je Cinjenica da su najrazvijenijie zemlje dostigle takav nivo
ekonomske snage da potro$adi Zive u obilju i postaju sve manje predvidivi u svom
ponaSanju na trZistu. Zbog toga se konkurentska prednost na trZistu danas stice najbrzom
mogucom reakcijom na potrebe kupaca - fleksibilno$¢éu. Nije, stoga, sluajno Sto su neke
japanske firme, posebno “ Toyota”, primjenom tzv. “ just in time” strategijom stekla
znacajne konkurentske prednosti na svjetskom trzistu. Sustina “ just in time” strategije je u
tome da se svaka izmjena u potrebama i Zeliama potroSaa odmah analizira sa
tehnolodkog, financijskog i marketing aspekta. Ako je ishod povoljan, reaguje se
munjevito i prvi izlazi na trziSte sa inovacijama u ponudi. Treba li onda posebno
naglaSavati da je ovakvu strategiju nemoguce provesti u Zivot bez dobro organizovanog
istrazivanja marketinga? Po$to sve prognoze, ali i posljedniji dogadaji na svjetskom trzistu
govore da se u buducnosti moZe oCekivati “ turbulentno okruzenje", sigurno je da ¢e
potreba za kvalitetnim i racionalnim istraZivanjem marketinga biti jo$ izrazenija.

2.2. Istrazivanje marketinga u funkciji donoSenja poslovnih odluka

Da bi se primjenila koncepcija marketinga, privrednicima, prije svega menadzZerima svih
nivoa je potrebna informacija o svojstvima, potrebama i Zeljama njihovih ciljnih trzista.
Imajuéi na umu jaku konkurenciju na dana$njem trzistu, ne bi bilo pametno poslovati bez
prikupljanja informacija koje ¢ée pomo¢i u donoSenju poslovnih odluka. IstraZivanje
marketinga i informacioni sistemi koji pruzaju prakticne, nepristrane informacije pomazu
kompanijama da izbjegnu pretpostavke i nesporazume koji bi rezultirali slabim trznim
dostignuéima.

Prava vrijednost istrazivanja marketinga i marketinskog informacijskog sistema mijeri se
poboljSanjima sposobnosti marketinkih stru¢njaka da donose poslovne odluke. Trzni
struCnjaci trebaju postupati s informacijama na isti nacin kao s drugim resursima koje
preduzece koristi i moraju ocjenjivati troSkove dobivanja informacija nasuprot postignutim
koristima. Informacija je vrijedna ako rezultira kombinacijama trziSnog spleta koji ¢e bolje
zadovoljavati potrebe ciljnih trziSta kompanije, voditi pove¢anoj prodaji i dobitku ili pomoéi
kompaniji u postizanju nekog drugog cilja. Istrazivanje marketinga i MIS-i omoguc¢avaju
organizaciji povratnu informaciju od potro$aca bez koje je nemoguce razumjeti dinamiku
trziS8a. Kako menadzeri uvidaju koristi istraZivanja, pridaju mu sve vecu ulogu u
poslovnom odluivanju. Japanski menadZeri, na primjer, koji su mnogo viSe vjerovali
informacijama prikuplienima izravno od svojih trgovaca na veliko i trgovaca na malo,
podeli su, u trazenju nacina kako da diverzificiraju svoje kompanije, shvacéati vaznost
anketa potro3aca i znanstvenih metoda istrazivanja trzista.”# Porast aktivnosti istraZivanja
oznaCava prijelaz iz intuitivnog u znanstveno rieSavanje problema. U oslanjanju na
intuiciju direktori zasnivaju odluke na vlastitom znanju i pro8lim iskustvima. Medutim, u
znanstvenom odlucivanju primjenjuju metodi€an i logican pristup u prikupljanju
informacija.

Johny K.Johansson i lkujiro Nonaha: , Market Research the Japanese Way*, Harward Business
Review, 1987, str.16-22.
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2.2.1.Pojam i karakteristike marketinskih podataka i informacija

Odredivanje marketinskog podatka ili marketinSke informacije kao pojma izvodi se iz
opste definicije podatka i informacije. Ono Sto treba naznaditi jeste da se u svakodnevnoj
upotrebi pojmovi podatka i informacije upotrebljavaju kao istozna¢ni pojmovi. Medutim u
poslovnom svijetu je potrebno napraviti razliku u znacenju ova dva pojma.

Podatak opisuje odredene dogadaje ili pojave, ustvari Cinjenice. To je kodirano
predstavljanje pojava ili dogadaja koje se iskazuje u formi numerikog, verbalnog,
grafickog ili audio-video zapisa. Informacija je podatak koji za korisnika ima odredenu
upotrebnu vrijednost. Svrha informacije se ogleda u poveéanju odredenih znanja, u
obavje$tavanju, u objasnjenju, u smanjenju neodredenosti kod njenog imaoca. Drugim
rije¢ima, podatak postaje informacija onda kada ga imalac koristi za odredenu namjenu.
Sa aspekta korisnika i onoga ko donosi poslovne odluke, podatak se transformise u
informaciju onda kada doprinosi dono$enju poslovne odluke. Kada govorimo o
marketinSkim podacima oni se posmatraju sa uzeg i Sireg aspekta. Sa uzeg aspekta,
marketindki podaci predstavljaju rezultat prikupljanja primarnih podataka, dok sa Sireg
aspekta marketindki podaci predstavijaju sve ulazno-izlazne veli¢ine marketindkog
sistema (situacioni faktori, ponaSanje potroSaca, marketing mix, mjerenje poslovnih
performansi i sl.).”> NajuoCljiviie koristenje informacija u oblasti marketinga jeste u
procesu planiranja marketinga, jer dono3enje ovih odluka zahtijeva posjedovanje brojnih
informacija. Te informacije tiu se kako okruzenja, jer je nuzno prepoznati moguénosti
odnosno prijetnje koje postoje u okruzenju, tako i situacije unutar preduzeca, a s ciliem
sagledavanja njegovih jakih i slabih strana. Posmatrano sa aspekta menadzera na
najvisem nivou, posebno marketing menadZera kao korisnika informacija, treba istaci
kako postoji razliCita potreba za informacijama zavisno od djelatnosti kojom se preduzece
bavi, organizacione sheme i strukture, marketing programa, timskog rada, nacina
komuniciranja i sl. Ono $to je karakteristiéno za poslovnu praksu pogotovo u domaéim
uslovima poslovanja jeste da proces prikupljanja i upravijanja informacijama (od poCetne
do zavrdne faze prikupljanja informacija) nije na pravi nacin dizajniran. Rezultat tome jeste
da menadzerima ne nedostaje informacija, nego posjeduju masu suviSnih i nepotrebnih
informacija. Naime, posjedovanje viSe informacija znaci i biti bolje obavjeSten, a imati
bolje informacije znadi i moguénost boljeg poslovnog odluéivanja. Potrebno je napomenuti
i to da Cest problem koji prati proces generisanja i upravljanja poslovnim informacijama
jeste i to da su informacije neblagovremene ifili se informacije, pak nalaze, na pogreSnom
mjestu u organizacionoj strukturi odnosno na pogresnoj razini odlu€ivanja. Potreba za
informacijama, u procesu odlucivanja, javlja se iz potrebe donosioca odluka za spoznajom
marketinSkih i menadzment varijabli, a sve u cilju utvrdivanja faktora koji determinidu
njinove karakteristike. U postupku struktuiranja problema neizostavno se mora pruZiti
odgovor na pitanje: za$to obiljezja varijabli variraju te koji su uzroci ovih varijacija?
IstraZiva¢ marketinSkih problema neizostavno mora, kroz proces analize podataka,
utvrdivati meduovisnost marketindkih podataka. Kako bi se Sto potpunije utvrdile ove
meduovisnosti potrebno je wrsiti kvantificiranje medusobnih odnosa marketinskih

™ Zahirovi¢ Sejfudin: Autorizovana predavanja na Ekonomskom fakultetu u Tuzli,
2004.
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promjenjivih, a koji su relevantni za datu problemsku situaciju. Prema tome, potreba za
informacijama u kompaniji ne predstavljaju novost, medutim, priroda poslovnih aktivnosti
se u savremenim uslovima poslovanja znacajno izmjenila. To je, izmedu ostalog, uslovilo
potrebu standardiziranja i sistematiziranja aktivnosti na prikupljanju, obradi i upotrebi
informacija. Pri organizaciji sistema upravljanja podacima/informacijama , vazno je imati u
vidu Cinjenicu da, donosilac odluke moze prihvatiti ograniCenu  koli¢inu
podataka/informacija. Stoga, prezentiranje podataka/informacija u neadekvatnoj formi i u
velikom obimu neminovno uzrokuje preopterecenost istima te posliediéno smanjenje
efikasnosti i efektivnosti u procesu donoSenja poslovnih odluka.

Raspolaganje kvalitetnim informacijama moZe omoguciti zna€ajnu prednost u odnosu na
konkurenciju. Ukoliko je kompanija kvalitetno istrazila trZiSte, konkurenciju i ostale
aspekte okruzenja, u prilici je izvrsiti kvalitetnu procjenu svojih prilika i moguénosti te
poduzeti odgovarajuce aktivnosti kako bi unaprijedilo svoju trZiSnu poziciju. Prema tome,
raspolozivost kvalitetnim informacijama je jedan od kljuénih izvora konkurentnosti na
trzistu.

2.2.2. Izvori marketinskih podataka i informacija

Kao $to od kvaliteta materijala u velikoj mjeri zavisi i kvalitet gotovog proizvoda bilo kakve
namjene tako isto i od kvaliteta prikuplienin podataka zavisi nivo zadovoljavanja
postavljenih cilieva istrazivanja. Kvalitet podataka sa kojima ulazimo u fazu analize
determiniSe i naSe moguénosti u toj fazi istrazivanja. Danas zivimo u svijetu ,poplave
informacija“ svih vrsta, i to je dobro za istrazivata marketinga poSto ga oslobada
glavobolje zbog nedostataka ,sirove grade® za istraZivanje u znatnoj mjeri. Medutim, kao
veoma akutan problem postavija se pitanje selekcije. Zbog toga je i teoretski i prakti¢no
veoma teSko odgovoriti na pitanje koje podatke i iz kojih izvora prikupiti.’® Istraziva¢
marketinga danas je u mnogo povoljnijoj poziciji nego ranije, upravo zbog €injenice da
moZe biti bolje informisan. Podaci koji mu stoje na raspolaganju su brojni, ali se u toj
prednosti istovremeno krije i opasnost od nepotrebnog lutanja. Izvori podataka koji bi
mogli biti korisni za odredeno istrazivanje toliko su brojni da je gotovo nemoguce izvrsiti
njhovu detaljnu klasifikaciju. Prema tome, marketinSkim istraziva¢ima na raspolaganju
stoje dva osnovna izvora podataka:

- interni izvori,

- eksterni izvori.

Podaci koji istraZivau stoje na raspolaganju prije nego $to otpoéne svoj rad najéesce
nazivamo sekundarnim. Na taj nacin se Zeli naglasiti Cinjenica da je te podatke ve¢ ranije
neko sakupio i prezentirao u odredenoj formi, najvjerovatnije i u druge svrhe. Podaci takve
vrste od neprocjenjive su koristi za svako istrazivanje, kao Sto su uostalom, prethodna
znanja neophodan uslov za napredak na svim poljima ljudske djelatnosti. S druge strane,
deSava se i to da za potrebe donoSenja odredenih poslovnih odluka nije moguce nigdje
pronaci adekvatne podatke koje je ranije neko prikupio, ve¢ marketinski istraZiva¢ ih mora
sam, izvorno za potrebe dodnoSenja date poslovne odluke, prikupiti primjenjujuci
odredenu metodologiju. Takvi podaci se nazivaju primarni podaci.

76 Tihi Boris:“Istrazivanje marketinga“, Dom Stampe Zenica, 2003.g.
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Prema tome, u zavisnosti od izvora i prirode podataka, s obzirom na to da li se prikupljaju
prvi put sa odredenom namjenom ili su ve¢ ranije prikupljeni, razlikuju se Cetiri vrste
podataka:

- interni primarni podaci ,

- interni sekundarni podaci,
- eksterni primarni podaci ,
- eksterni sekundarni podaci.

Pored navedene klasifikacije podataka potrebno je ovdje navesti jo§ i podjelu prema
mjernim svojstvima obiljeZja na koje se odnose podaci, te s obzirom na ovaj kriterij
razlikuju se sliedece vrste podataka:

- kvantitativni (numericki) podaci,

- kvalitativni ( nenumericki, deskriptivni) podaci.

Za organizaciju istraZivanja marketinga je izuzetno vazna €injenica da li se za rjeSavanje
datog marketinkog problema trebaju prikupljati sekundarni ifili primarni podaci. Ovaj dio
se objasnjava u nastavku rada.

2.2.2.1. Sekundarni marketinSki podaci - interni i eksterni izvori

Osnovni princip svakog istrazivaca trebalo bi biti racionalnost u ovoj fazi njegovog rada.
To prije svega, znadi da ne treba ulagati sredstva i napore u prikupljanju onih podataka
koje je neko ve¢ ranije sakupio i prezentirao u odredenoj formi i na odredenom mjestu. Da
bi se ova, nazalost, veoma Cesta greSka izbjegla, potrebno je biti dobro informisan gdje se
odredene vrste podataka mogu naci.

Zbog toga proces istrazivanja Cesto treba zapoceti prikupljanjem sekundarnih podataka.
U istrazivanju marketindkih problema mogu se koristiti dostupni izvjestaji i ostale
informacije iz unutrasnjih i vanjskih izvora.”

Brojni su izvori sekundarnih podataka koje istraziva¢ marketinga mora prouciti prije nego
Sto se odluci za bilo kakvo prikupljanje primamih podataka. Ovoj svojoj aktivnosti svaki
dobar istrazivac posveéuje veliku paznju, posto je ,zlatno pravilo® da prvo treba iskoristiti
sve Sto su drugi prethodno saznali i zabiljeZili o datom problemu, pa tek onda sam
prikupljati podatke ukoliko je to neophodno.

Postoje brojne klasifikacije izvora sekundamih podataka. Za istraZivaCa je bitno da te
klasifikacije ima u vidu kako ne bi propustio neke informacije koje su korisne i do kojih
ovim putem moZe do¢i brZe i jeftinije.

Jedna od mogucih i prihvatljivin klasifikacija izvora sekundarnih podataka je kao na slici 1-1

7 Sally Dib Lyndon Simkin Wiliam M.Pride O.C.Ferrel:, Marketing“ Europsko izdanje, Mate
Zagreb, 1995.
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Slika 1-1. Klasifikacija izvora sekundarnih podataka
Izvor: Tihi, 2003., str.107.

Unutradnji (interni) izvori sekundarnih podataka mogu dati golem doprinos istrazivanju.
Odredena baza podataka neke organizacije moze sadrzavati podatke o proteklim
aktivnostima prodaje kao $to su izvjestaji o prodaiji ili izvjestaji o provedenom istrazivanju i
oni se mogu koristiti za testiranje hipoteza i uoCavanje problema. Racunovodstveni
izvjestaji organizacije takoder su odli¢an izvor podataka ali ih se, kolikogod to bilo ¢udno,
Cesto ne uzima u obzir. Velika koli¢ina podataka koju prikuplja raCunovodstveni odjel ne
pritieCe automatski u odjel marketinga/menadZzmenta . Kao rezultat toga, detaljne
informacije o troSkovima, prodaji, raéunima kupaca ili dobitku po vrsti proizvoda ne moraju
biti ukljuCene u MIS. Takva je situacija posebno u organizacijama koje sustavno ne
pohranjuju trZisne informacije.

Sekundarni se podaci takoder mogu skupljati iz Easopisa, publikacija vlada i neobjavljenih
izvora, udruZenih i istrazivackih instituta. Korisnici koji se na takve informacije pretplate
dobijaju ih konstatno u odredenim vremenskim razmacima ili imaju omogucen pristup
kada im to treba. Znacaj ovih izvora sekundarnih podataka postaje iz dana u dan sve veéi.
Broj servisa stalno raste i to je postala ve¢ posebna , industrija“. Dva najznaéajnija izvora
ove vrste sekundarnih podaaka su paneli i baze podataka. Naravno, ne treba zanemariti
publikacije velikog broja medunarodnih institucija koji mogu biti od velike koristi
istrazivaCima marketinga.

Prednosti koriStenja sekundarnih podataka se ogledaju u sliede¢em:®

- prikupljanje sekundarnih podataka je mnogo jeftinije nego prikupljanje primarnih
podataka; umjesto da Stampa anketni upitnik ili lista za posmatranje, organizuje rad na
terenu, prikuplja, obraduje i analizira podatke, istrazivat moze uz eventualnu pomo¢

78 Marusi¢ M., VraneSevi¢ T.:“IstraZivanje trzista“, Adeco, Zagreb, 2001.str.173
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jednog ili dva saradnika oti¢i u biblioteku ili neku drugu instituciju i prikupiti potrebne
podatke iz ve¢ objavljenih izvora;

- prikupljanje sekundarnih podataka moze biti mnogo brze nego je to slu¢aj sa
primarnim podacima;
- sekundarni podaci mogu biti dostupni za neke pojave za koje pojedino

preduzece ne bi moglo prikupiti podatke; rije je o podacima koje prikupljaju profesionalne
institucije kao $to su statisticki zavodi;

- objektivnost, jer se moZe desiti da istraziva¢ pri prikupljanju primarnih podataka
bude subjektivan jer moze usmijeriti istrazivanje u pravcu za koji on smatra da je vazan i
pri tome zanemariti odredeni aspekt problema.

Prikupljanje sekundarnih podataka ima i odredene nedostatke. MoZze se reCi da
iskoriStavanje sekundarnih podataka donosi istraZivaéu i mnoge probleme. Zato on mora
imati odredenu dozu kritiCnosti u iskori$tavanju tih podataka i valorizirati ih s mnogo
ozbiljnosti. Dva su osnovna problema u iskoridtavanju sekundarnih podataka:

- pronalazenje podataka koji e odgovarati potrebama konkretnog istrazivanja,

- pronalazenja podataka ¢ija je taCnost poznata i zajaméena.”™

2.2.2.2. Primarni marketinski podaci — izvori i metode prikupljanja

Kada smo razmatrali sekundarne podatke, kostatovali smo da ih je prikupio i zabiljezio
neko drugi i zbog drukéijih razloga. Isto tako moze se desiti da sekundarni podaci mogu
biti dovoljni za ostvarenje ciljeva istrazivanja, ali da ti ipak ¢eSce nije slucaj. Vrlo Cesto se
deSava da i nakon konsultovanja svih relevantnih i dostupnih sekundarnih izvora neki
aspekti posmatranog problema ostanu bez odgovora. To je i razumljivo imajuéi u vidu
osnovno obiljeZje sekundarnih podataka, a to je da ih je netko ranije prikupio sa
odredenom namjenom (za odredenu svrhu), koja ne mora odgovarati potrebama datog
istrazivanja. U tom sluéaju istrazivaci se usmijeravaju ka prikupljanju primarnih podataka.
Izvori primarnih podataka su jedinice istrazivanja i od njih se podaci direktno prikupljaju.
Jedinice istraZivanja su subjekti koji su predmet istrazivanja, a to mogu biti pojedinci
(potrodaci), domacinstva, poslovni i neposlovni subjekti, institucije, i sl.

Prikupljanje primarnih podataka je znatno sloZenije u odnosu na prikupljanje sekundarnih
podataka. Kod prikupljanja primarnih podataka zahtijeva se primjena odgovarajuée
metodologije (primjena nautne metode) kako bi se osigurao kvalitet prikupljenih
podataka.

Dva su osnovna metoda prikupljanja primarnih podataka:
- metoda ispitivanja,
- metoda posmatranja ( opservacije)

Slobodno se moze zakljuiti da se metoda ispitivanja najéeS¢e primjenjuje u istrazivanju
marketinga prilikom prikupljanja primarnih podataka, medutim svaka od metoda
(ukljuujuéi i metodu eksperimenta koja se spominje u pojedinim teorijama) prikupljanja

9 Marusi¢ M., Vrane8evi¢ T.:“IstraZivanje trzista“, Adeco, Zagreb, 2001., str 174
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podataka ima svoje prednosti i nedostatke, o ¢emu istraZivaé mora voditi raéuna pri
organizaciji konkretnog marketindkog istrazivanja. Implementacija svake od metoda se
ostvaruje kroz primjenu odredenih obrazaca prikupljanja primarnih podataka.

Primarni se podaci mogu prikupiti na 5 nacina: promatranjem (opservacijom), putem
fokusnih grupa, anketama, bihevioralnim podacima i eksperimetiranjem.

Primarni podaci se mogu podijeliti u dvije grupe:&

Podaci koji opisuju Cinjenice, stanje ili situacija; ovi podaci se mogu odnositi

na:

e Osobine jedinica istraZivanja, od kojih su posebno interesantni:

o Geografske osobine koje se odnose na lokaciju ( npr. Zenicko-dobojski kanton,
Sarajevo, regija Banja Luka), topografiju ( planina, brdoviti kraj, ravnica), klimu,
veli€inu i tip naselja ( grad, selo) i sl.,

. Demografske i socio-ekonomske osobine, kao Sto
su potrosacka dob, pol, obrazovanje, zanimanje, braCni status,
veli¢ina domacinstva, prihodi i sl.

Ako je objekat istrazivanja privredni subjekt, mogu se ispitivati lokacija i veli¢ina
preduzeca, vrste djelatnosti, broj zaposlenih, njhova struéna sprema, obim prometa, dobit,
identitet, imidZ i sl.

pona$anje jedinica istraZivanja, podaci o pona$anju jedinica istraZivanja mogu da

se odnose na njegovo ponasSanje u kupovini i potrosnji, kako dosadaSnje

ponasanje, tako i namjere u buduénosti. U sustini prikupljaju se podaci o navikama
kupaca i potroSaCa kroz odgovore na pitanja: ko, Sta, koliko, kako, gdje, kada,
kojom prilikom itd.
Podaci koji opisuju psiholoka obiljeZja; primarni podaci koji se odnose na psiholoska
obiljezja najcesce reprezentuju sliedece:

o osobine licnosti, one se odraZavaju u nacinu pona$anja ljudi. Psihologija je
razvila instrumentarij za istrazivanje osobina licnosti, kao Sto su: agresivnost,
aktivnost, prijateljstvo, sklonost domoniranju, druStvenost, radoznalost,
povucéenost i sl.

o stii  Zivota, psihografska istrazivanja  razvijaju
instrumente kojima se nastoji do¢i do procjene aktivnosti, interesa i misljenja
potencijalnih potroSaca i njihovog ponasanja;

o stavovi i misljenja; miSlienje je verbalno izraZavanje
stavova. Pretpostavka je da stavovi utjeCu na ponaSanje u kupovini i potrosnji,
te se stoga istrazuju stavovi ispitanika prema proizvodima, uslugama,
osobinama ili markama proizvoda, kanalima distribucije, promociji i sl.;

o znanje — informisanost, preduzeca treba da znaju $ta je
na trziStu poznato o njegovim aktivnostima i proizvodima, njihovim osobinama,
mjestu gdje se mogu nabaviti, po kojim cijenama i sl. Pitanje , znanja“ odnosi
se npr. na zapazanje i paméenje oglasivackih poruka.

o motivi, pod motivom moZe se smatrati potreba, Zelja,
poriv, nagon, impuls ili neka druga unutrasnja snaga koja usmjerava ponasanje

80 Marusi¢ M,. VraneSevi¢ T.: “Istrazivanje trzista“, Adeco, Zagreb, 2001., str.184-188
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ljudi prema nekom cilju. U istrazivanju marketinga polazi se od pretpostavke da
se ponasanje potroSaca moze bazirati i na motivima.

2.3. Kvalitet i kvantitet prikupljenih podataka i informacija

Ranije je re¢eno kako je raspolaganje kvalitetnim informacijama jedan od kljuénih izvora
konkurentnosti preduze¢a na trziStu. Informacije predstavljaju temelj za generisanje
poslovnih odluka. Shodno re¢enom, raspolaganje kvalitetnim informacijama je kljucna
pretpostavka generisanja uspjesnih poslovnih odluka. Kroz proces generisanja poslovnih
odluka ¢ée se izvrsiti identifikacija moguéih rjeSenja problema te odabrati jedna od opcija iz
skupa raspolozivih moguénosti rieSenja datog problema. Postavlja se pitanje, kako
menadzeri u oblasti marketinga ili viSeg nivoa osiguravaju potrebne podatke, a time i
informacije za donoSenje poslovnih odluka. Odgovor leZi u istrazivanju marketinga. Zbog
toga je treba naglasiti vaznost marketinskih istrazivanja za preduzece. Da bi marketinska
informacija ispunila zadacu relevatnog znanja za odluivanje, mora posjedovati odredene
karakteristike, te sa aspekta poslovnog odlu€ivanja vazno je uzeti u obzir slijedece
karakteristike informacija:

strukturu informacija,

sadrzaj i sadrzajnu snagu informacija,

kvalitet i kvantitet ( koli¢inu) informacija,

oblik informacije,

vremensku dimenziju informacije,

mogucénost prognoziranja,

primaoce i njihovu strukturu i sl.

L L4 ed

Prema Karpatiju kvalitet informacije je odreden sa tri kriterija i to:8'

- potpunost informacija, 1. da u punom kapacitetu zadovoljavaju iskazane potrebe;

- sigurnost, tj. da ih se u svako doba moze dobiti i da su u takvom stanju da se
mogu upotrijebiti;

- ispravnost, 1. da su informacije vjerodostojne (izvor informacija ne moze biti bilo

tko, ve¢ mjerodavna ustanova ili lice) i istinite. Na osnovu recenog, da bi podatak ili
informacija bili kvalitetni, neophodno je da ispunjavaju slijede¢e zahtjeve:

- potpunost (oznaava potrebu da podatak/informacija posmatranu pojavu tretira
u cjelosti, a ne samo neke njene dijelove);
- pravovremenost (oznacava potrebu da podatak/informacija budu isporuceni ili

dostavljeni u pravo vrijeme na pravom mijestu u organizacijskoj strukturi gdje Ce se
koristiti u procesu generisanja poslovnih odluka);

- objektivnost (oznaava potrebu da podatak/informacija budu osigurani od
uticaja subjektivne prirode. To podrazumjeva da razliCite osobe nezavisno jedna od druge
koristeéi razli¢ite nacine, dodu do identiénih rezultata;

- tacnost (validnost — oznaCava potrebu da podatak/informacija sadrzajno
predstavljaju ono Sto treba da predstavljaju; pouzdanost — oznaava potrebu da
podatak/informacija budu konzistentni.

81 Meler M.: “ IstraZivanje trZista“, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2005.g., str. 38
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U teoriji istrazivanja marketinga postoje odredene relacije koje govore o kvalitetu
informacija dobivenim istrazivanjem marketinga. Tako se moze govoriti 0 vjerovatnoci
kojom ¢e se odredeni problem rijeSiti u ovisnosti od rasploZivih informacija dobivenih
istrazivanjem marketinga. Utvrduje se na sliede¢i nacin:2 Vjerovatnoca rjeSenja
trziSnog problema po dobivanju trZziSne informacije/Vjerovatnoca rjeSenja trZiSnog
problema prije dobivanja trziSne informacije> 1

Svakako, u ovom sluéaju koeficijent bi trebao biti ve¢i od 1 da bi se smatralo da je
informacija dobivena istrazivanjem marketinga kvalitetna. Medutim, nije ovo jedini nacin
mjerenja vrijednosti informacija dobivenih istraZivanjem marketinga, recimo da postoje i
odredene slozenije statistiCke analize kojima se procjenjuje vrijednost informacija.8
Cinjenica da se podacifinformacije prikupljaju ne znaéi da se oni uvijek i koriste. Bitno je
poznavati svrhu informacija za donoSenje kojih poslovnih odluka se informacije prikupljaju
kako bi se one mogle u procesu njihovog generisanja uginiti dostupnim u odgovarajuéem
sadrZaju i obimu. Poslovne odluke se ne odnose samo u segmentu marketinga, nego i
drugim sektorima definisanim organizacijskom strukturom, te je moguée da se dese
odredena preklapanja izmedu organizacijskin jedinica u prikuplianju i koristenju
informacija. Zbog toga je jako vazno da se definiSe ukupna informaciona osnova koja je
potrebna za generisanje poslovnih odluka na nivou preduze¢a. U mnogim preduzecima,
ali i izvan njih se nalazi sasvim dovoljno informacija, ali se one ne nalaze na adekvatnim
mjestima ili pak dolaze do donosioca odluka sa zakasnjenjem kada viSe ne predstavljaju
veliku pomo¢ donosiocu odluka. Vrlo est slu€aj u trgovini jeste kadnjenje informacija $to
velikim kompanijama moZze stvoriti ogromne poslovne gubitke ili pak nedostatak proizvoda
u najboljim momentima prodaje. Ovakve i sliéne pojave stvaraju jaz u procesu poslovnhog
odluCivanja. Informacijski jaz predstaviia neuskladenost informacija koje su na
raspolaganju i stvarnih potreba za informacijama u procesu poslovnog odlucivanja.
NajCeS¢e do jaza dolazi kada donosioci poslovnih odluka ne posjeduju kvalitetne
informacije, iako kvantitetom mogu biti dostatne, ali kvalitetom ne zadovoljavaju potrebe u
datom momentu donoSenja poslovnih odluka. Zbog toga, je potrebno projicirati proces
generisanja i upravijanja informacijama tako $to ¢e se minimizirati ili eliminisati
informacioni jaz u procesu donoSenja poslovnih odluka. To ¢e se uiniti prije svega,
definisanjem osnovnih poslovnih odluka koje se donose u preduzeéu. Osnovne poslovne
mogu biti vezana za sljedeca pitanja:

Koji su osnovni izvori snabdjevanje

Koji su kanali distribucije

Koju strategiju cijena koristiti u odnosu na okruzenje i konkurenciju?

Kako se ponaSati u momentima nedostatka koli¢ina?

Koja je ciljana grupa kupaca i na kojem teritoriju?

Kako odgovoriti globalizaciji i turbulentnim kretanjima?

Koliku prodaju ocekivati?

Sa kojim resursima ostvariti ciljeve?

Sta uginiti kako bi se prestigla konkurencija?

L 4L L ed

82 |sto kao 22.
83 Boris Tihi:,, IstraZivanje marketinga“, Dom $tampe, 2003, str.27-41.
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Sva ova postaviiena pitanja, predstavljaju ustvari odredeni poslovni ili marketinski
problem, Cije je definisanje preduslov specificiranja informacija potrebnih za njegovo
rieSavanje. Problem ustvari ne mora uvijek biti negativna pojava u poslovaniju, to moze biti
i prilika za unaprijedenje poslovnih uéinaka. Prema tome, niti jedan proces prikupljanja
informacija ne moze zapoCeti bez prethodno jasno definisanih pitanja, odnosno
informacionih potreba. Potreba za informacijama moZe biti stalna ili privremena (
periodicna), u zavisnosti od prirode poslovne odluke koja se treba donijeti.

DoneSene poslovne odluke se vrednuju na trzistu i jedino je trziste mjerodavan sudac
kvaliteta odredene poslovne odluke. Trzite je jedna od kljucnih determinanti procesa
poslovnog odluivanja. Zbog toga istiCemo najznaéajnije vrste informacija koje se trebaju
prikupljati o trzistu:8

w mjerenje trzista (veliCina trZiSta, njegova struktura, kretanja na trzistu — trendovi);

w istraZivanje kupaca (istrazivanje namjera, motiva, stavova, ogekivanja, preferencija,
zadovoljstva, ugestalosti ili prakse kupovine, izloZzenosti medijima);

W istraZivanje kanala (efikasnost drugih distributivnih kanala, zahtjevi distributera);

w prikupljanje podataka o konkurenciji;

Kao Sto je receno prikupljanje informacija podrazumjeva njihovo smjestanje na jedno ili
viSe mjesta u okviru kompanije, medutim potrebno je posebno obratiti paznju da se
iskoriste prave i pravovremene informacije. Vrlo Cest je sluCaj da to moze biti osnovna
prednost koja se moZe iskoristiti u odnosu na konkurenciju. Naravno, nije osnovni
problem u kvalitetu ili kvantitetu informacije, nego i u razliéitim pozicijama i psiholoskim
karakteristikama onih koji istrazuju i onih koji su iskazali potrebe za informacijama fj.
menadzera koji donose poslovne odluke. MenadzZeri su ustvari osobe koje svakodnevnu
dinamiku i pritisak odgovornosti za donesene odluke mogu savladati samo krajnje
racionalnim ponaSanjem. Oni moraju dobro razlikovati bitno od nebitnog i brzo
absorbovati veliku koli¢inu razli¢itih informacija da bi donijeli konacnu poslovnu odluku.
Zbog toga zahtijevaju veoma saZete, precizne i pravovremene informacije, o ¢emu trebaju
razmiSljati istrazivaci marketinga.

2.4. Proces istrazivanja marketinga

IstraZivanje marketinga je proces, metodoloSka procedura koja podrazumijeva odredeni
logicki redoslijed aktivnosti koje treba obaviti da bi se ostvario postavljeni cilj. Radi se o
problemski orijentisanim aktivnostima koje se u literaturi Cesto nazivaju fazama procesa
istrazivanja. Te faze slijede jedna drugu i njihova sukcesija predstavlja put ka ostvarenju
konacnog cilja istraZivanja.® Zato je, istraZivanje marketinga sloZen proces koji se sastoji
od skupa medusobno povezanih aktivnosti koje se izvrSavaju u odredenom logiCkom
redoslijedu u toku odredenog vremenskog perioda. Ove aktivnosti se mogu grupisati u
logiCke cijeline koje se nazivaju faze procesa istraZivanja. U literaturi se mogu susresti
razliCiti pristupi u pogledu definisanja broja faza procesa istraZivanja. Medutim, to ne
predstavlja problem s obzirom na Cinjenicu da je za proces istrazivanja bitno da se
realiziraju sve aktivnosti redoslijedom i na nacin koji zahtjeva metodologija istrazivanja, a

8 Vest, 2004.
85 Boris Tihi: , Istrazivanje marketinga“, Dom $tampe Zenica,2003.
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da li ¢e se u Kklasifikaciji aktivnosti od kojih se sastoji proces istrazivanja, jedan set
aktivnosti u jednu ili dvije faze, manje vazno. Za proces marketinSkih istrazivanja je bitno
da se realiziraju Cetiri osnovne metodoloske cjeline:

4 planiranje istrazivanja,

- prikupljanje podataka,

4 analiza prikupljenih podataka,

- prezentacija rezultata istrazivanja.

Kotler istiCe slljedece faze u procesu marketindkog istrazivanja:8 ( Slika 1-3)

definisanje problema i ciljeva istrazivanja,

razvijanje plana istrazivanja,

prikupljanje informacija,

analiziranje informacija,

prezentacija rezultata,

dorosenie oduke. _ A

Definiranie nroblema i cilieva istrazivania

QL L e s

Analiziranje informacija

Donosenje odluke

Slika 1-3. Kotler: Upravijanje marketingom (2008) istice pet faza u procesu marketinskog
istraZivanja

Stavljanje u funkciju ili operacionalizacija procesa istraZivanja ne moze poceti bez plana
istrazivanja. Plan istrazivanja predstavlja pisani dokument u kojem je do detalja opisan
istraZivacki proces. U planu se daje sadrzaj svih faza procesa istraZivanja, i on je
istrazivaCki osnov za dalji rad. ZahvaljuCi planu istraZivanja, istraZziva je uvijek u
mogucénosti da prati rezultate odnosno realizaciju istrazivatkog procesa, jer kao §to je
vidljivo faze istrazivackog procesa su medusobno povezane i jedna drugoj uslovijene,
tako da je veoma vazno imati spoznaju koja aktivnost kada i na koji nacin treba biti
uradena da bi proces istraZivanja bio metodoloSki korektan.

86 Kotler Philip: ,Upravljanje marketingom®, Prentice Hall, 2008.g., 12-th edition
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3. SADAgNJE STANJE U PRIMJENI ISTRAZIVANJA MARKETINGA U SVRHU
DONOSENJA POSLOVNIH ODLUKA U KOMPANIJAMA KOJE SE BAVE
TRGOVINOM NAFTOM | NAFTNIM DERIVATIMA U BIH

Bosna i Hercegovina predstavlja jedan specifukum u pogledu odredenih statisti¢kih
podataka koje se prikupljaju i analiziraju u svrhu dono$enja poslovnih odluka. Ne treba
iznenaditi Cinjenica da su kompanije koje se bave trgovinom ogranieni vrlo Cesto na
intuiciju ili iskustvo u donoSenju poslovnih odluka, obzirom da ne postoji niti jedna
ozbilina institucija na nivou drZave koja ¢e se baviti prikupljanjem, analizom i
interpretacijom podataka. Svi prikuplieni podaci su bazirani na osnovu pokazatelja koje
trgovci i distributeri dostavljaju institucijama poput ministarstva trgovine i Vanjsko-
trgovinske komore i to samo onih podataka koji su zakonski odredeni. S druge strane nije
bilo ni za ocekivati da trgovci i distributeri, prije svega koriste (ne)dostupne podatke, nego
da svoje poslovanje svode prema staroj narodnoj , uzdaj se u sebe”.

Takode je, poraZzavajuca Einjenica koliko malo se koriste osnovni elementi marketinga i
istraZivanja marketinga u donoSenju poslovnih odluka, nego je to uglavnom stvar
iskustva u djelatnosti ili pak intuicije koja je steCena tim iskustvom. Veliki broj kompanija
(izuzimajuéi svjetske kompanije koje imaju svoje pogone ili predstavniStva stranih
kompanija) uopste niti poznaju niti posvecuju paznju istrazivanju marketinga smatrajuci to
jo§ jednim nepotrebnim trokom koji bi ugrozio poslovanje kompanije. No, svjetska
ekonomska kriza koja se desila u zadnjem kvartalu 2008.godine i kojoj se trenutno ne
vidi kraje” , je sami dokaz koliko paZznje treba posvetiti povremenom prikupljanju
informacija, a ne sve odluke oslanjati na ve¢ pripremljene informacije ili izjave svjetskih
strucnjaka. Naime, u prethodnih nekoliko godina 90% svjetskih strucnjaka je predvidalo
,da nema vise jeftine nafte“ na duZi period, te je na osnovu toga planirana i proizvodnja,
zalihe, maloprodajne cijene, konstatovan je uticaj tih cijena na potrosnju, te na ponaSanje
potroSaca. Svi su bili pripremljeni na jedan drugaciji vid svjetskog razvoja, bez da
razmatraju pojedinacne slucajeve i probleme koji su se trebali istraZiti, a koji bi barem
malo dali do znanja da se ne smijemo oslanjati samo na sekundarne izvore podataka koji
su prikupljani za neke druge svrhe,a ne za momente slicne koje je donijela ekonomska
kriza ili recesija koja je zatekla sve zemlje svijeta.

Zbog toga sada sa velikim oprezom sve svjetske institucije, organizacije ili pojedinci daju
sebi za pravo da nude alternative po pitanju proizvodnje, potrodnje i cijena naftnih
derivata, ne zele¢i viSe ulaziti u zamku o tome kako je samo jedno moguce.

Da se vratimo na sadasnju situaciju u istrazivanju marketinga u BIH. Naime, kompanije
koje se bave trgovinom nafte i naftnih derivata, a koje su intervjuisane® od kojih smo

87 Predvidanja struCnjaka govore da ¢e se lagani izlaz iz krize poeti odvijati krajem 2010 godine.
88 Qd preko 700 firmi koje se bave trgovinom naftnih derivata, poslano je oko 70 upitnika, to je
oko 10% od ukupnog broja. Od 70 upucenih anketnih upitnika, do3lo je 26 odgovora, to je 37%
od broja poslanih, a 3,7% od ukupnog broja firmi koje se bave trgovinom naftnih derivata.
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dobili podatke o stanju ovog segmenta marketinga s jedne strane i uopCe trgovine ovih
proizvoda su upravo dale odgovor koji je spomenut na pocetku ovog poglavija.

Odgovor lezi u €injenici da vecina od anketiranih kompanija ne posjeduje svoj marketing
odjel, a $to pokazuije slika 1-9.

U firmi postoji sluzba marketinga

20
4—64—u_
Da Ne

Slika 1-9. Broj firmi koje posjeduju sluzbe marketinga.

Razlog nepostojanja marketing odjela je prije svega zbog toga $to se radi o malim
kompanijama koje uglavnom broje do 50 uposlenika, te da koristenje svih prednosti
marketinga ili pak istrazivanja marketinga pripadaju glavnim menadzZerima. Rijedak broj
onih koje su se izjasnile da imaju sektor marketinga, njihova funkcija se svodi na prodaju
i pronalazak novih kupaca. Ono §to je olekivano sa aspekta autora ovog rada jeste
nepoznavanje pojma , istraZivanja marketinga®“.

U spomenutom upitniku poku$ano je doCi do odgovora na koji nadin menadZeri
kompanija donose ,redovne poslovne odluke® i ,iznenadne poslovne odluke®, gdje je u
principu za prve najvie spomenuto koristenje ranije prikupljenih podataka , dok je kod
onih koje se ba$ tiCu istrazivanja maketinga uglavnom podjednako koristenje ranije
prikupljenih podataka i iskustva, a najlustrativnije pokazuju Slike 1-10.i 1-11.

15
10
0]
Koristenja Intuicije Iskustva
sekundarnih
podataka

Slika 1-10. Dono$enje redovnih poslovnih odluka
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Slika 1-11. Dono$enje iznenadnih poslovnih odluka

Sekundarne podatke kompanije najéesce prikupljaju od organizacija ili institucija:
Ministarstvo trgovine, Medunarodne institucije, Internet, Statistika, Dnevna $tampa,
Racunovodstvo, Finansije, Prodaja, Podaci o konkurenciji, Podaci o cijenama, Kupci (
klijenti i poslovni partneri), Dobavljaéi, Misljenje radnika, Finansijske institucije, Banke,
Prodajna mjesta, Mediji.

Ono §to im kompanijama u BIH stvara problem u poslovanju i donoSenju poslovnih
odluka, jesu najéeSCe: stalne promjene na trzistu (3to neminovno podrazumjeva
koridtenje IstraZivanja marketinga), manjak kvalitetnih informacija, stalne promjene
cijena, konkurencija, loSa ekonomska situacija, l08a naplata potrazivanja, nelojalna
konkurencija, problem vlasni$tva, neadekvatna roba, nemoguénost prikupljanja potrebnih
informacija, propisi, cro trziSte, politicko favoriziranje, finansijsko stanje ( nelikvidnost),
loSa naplata potrazivanja, vrijeme ( rokovi), nedovoljno informacija Ono $to je krajnja
konstatatacija prvog dijela ispitivanja kompanija koje se bave trgovinom nafte i naftnih
derivata:

- Ne posjedovanje marketing sluzbe u okviru kojeg ¢e se jedan odjel baviti

istrazivanjem marketinga,

- Nedovoljno poznavanje samih pojmova iz istrazivanja marketinga,

- DonoSenje odluka na osnovu ranije prikuplienih podataka ili iz iskustva,

- Konstatovanje problema koji upuéuju na neophodnost upotrebe istraZivanja
marketinga i metoda za prikupljanje podataka u iznenadnim promjenama na trzistu nafte i
naftnih derivata.

Drugi dio ispitivanja kupaca se odnosi na trgovinu naftom i naftnim derivatima uopste.
Svi odgovori se svode na sljedece:
- Trgovina naftom i naftnim derivatima je oteZana , prije svega zbog velike

konkurencije, crnog trZiStai zahtjevne zakonske procedure kod registrovanja djelatnosti.
Od 26 odgovora, 16 je odgovorilo da je teSko poslovati,

- Zalihe naftnih derivata su veoma zabrinjavajuce, jer niko ne posjeduje zalihe
duze od 15 dana ( u slu¢ajevima krize, ne postoje strateke zalihe koje posjeduje drzava
ili koje pak propisuje),
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- Vecina distributera i trgovaca vjeruje u dolazak transnacionalnih kompanija, te
da Ce globalizacija zahvatiti i naftni sektor u BIH, pri éemu se vide najviSe tri lidera na
ovako malom trzistu.

- To podrazumjeva smanjenje broja distributera, odnosno prodaja benzinskih
pumpi velikim kompanijama koje su spremne investirati.

- Najced¢e spominjane kompanije su: OMV, LUKOIL, INA MOL

- Cijena kao elemenat , mnogo“ uti¢e na donoSenje poslovnih odluka.

Ono Sto se da zakljuciti iz ispitivanja kompanija koje se bave trgovinom naftnih derivata,
jeste da na iznenadne promjene i prilikom odredivanja problema zakljuuju brzo i na
osnovu iskustva. NajceSci problem koji se ne moze predvidjeti na duzi rok jeste , cijena
naftnih derivata na svjetskom trzistu“. Promjenom cijena menadzeri kompanija donose
poslovnu odluku o nabavci naftnih derivata, naravno sagledavajuci i optimalnost zaliha i
posjedovanije finansijsijskih sredstava. Ono $to je interesantno za spomenuti, a pokazuje
sliedeta slika jeste i najceS¢i podaci koje firme prikupljaju prilikom donoSenja poslovnih
odluka:

Ostalo
0%

Zalihe
0%

Kupci
Cijene 37%
44%

Stanje na Konkurencija
trzistu 13%
6%
Slika 1-15. Najc¢e$¢i podaci koje firme interesuju prilikom prikupljanja podataka

Ba$ ova zadnja slika pokazuje koji elemenat je najbitniji prilikom donoSenja poslovnih
odluka, tako je i logiéno da cijena bude i i osnovni predmet istraZivanja.

4. ZAKLJUCAK

Istrazivanje marketinga kao diskontinuirana aktivnost u donoSenju poslovnih
odluka predstavlja zna¢ajnu oblast i segment interesovanja menadZera u svim oblastima
( ne samo u trgovini naftom i naftnim derivatima) , u vremenu kada se poslovne odluke
donose ne u danu ili satu, nego minutama i sekundama, te da svaki novi problem ili
iskuSenje zahtjeva prikupljanje primarnih ifili sekundarnih podataka koje ¢ée pomodi
menadzZerima da donesu pravovremenu i kvalitetnu poslovnu odluku.
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Menadzeri kao donosioci poslovnih odluka su ustvari osobe koje svakodnevnu dinamiku i
pritisak odgovornosti za donesene odluke mogu savladati samo krajnje racionalnim
ponaSanjem. Oni moraju dobro razlikovati bitho od nebitnog i brzo absorbovati veliku
koli€inu razli¢itih informacija da bi donijeli konaénu poslovnu odluku. Zbog toga zahtijevaju
veoma sazete, precizne i pravovremene informacije, u éemu im zasigurno pomaze
istrazivanje marketinga.
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1. UVODNE NAPOMENE

U razli¢itim sagledavanjima tranzicije, ¢esto definisane kao prelazak iz netrzisne u trzisnu
privredud®, u zemljama koje se u ovom procesu nasle, bilo kod autora koji ovaj proces
posmatraju sa simpatijama, bilo kod onih drugih, koji su u fokus svoje paznje postavili
pojedine njegove elemente koji su potencijaino kontroverzni i od njih ocenjeni kao
negativni, ipak su nesumnjivo malobrojni oni koji bi osporili potrebu da u toku procesa
tranzicije preduzetniStvo i preduzetnicki duh uopste, dobiju posebno znacajno mesto. Na
ostacima socijalizma i centralno-planskog upravljanja koje se nije pokazalo kao dovoljno
uspesno u postizanju odgovarajuce efikasnosti upravijanja sredstvima za proizvodnju,
nastaju novi drustveno-ekonomski odnosi, u kojima je preduzetnidtvo jedna od temeljnih
odrednica, a moglo bi se slobodno ustvrditi i to da kvalitet novonastalog ambijenta
znacajno zavisi, izmedu ostalog, i od mere u kojoj preduzetnistvo prozima sveukupnu
ekonomsku realnost.

PreduzetniStvo se ne mora nuzno poistovecivati sa malim i srednjim preduze¢ima, iako
se upravo nastajanje i razvoj malih i srednjin preduzeta moze razumeti kao jedan od
najznacajnijih elemenata u promeni strukture tranzicionih privreda, posebno u svetlu
¢injenice da je u zemljama EU 99,8% preduzec¢a sa manje od 250 zaposlenih, dok je ¢ak
91% preduzeta sa manje od 20 zaposlenih®. PreduzetniStvo se moze odnositi i na
izgradivanje preduzetniékog poslovanja unutar postojeée korporacije kao korporativno
stvaranje novih poduhvata, koje Giford PinSo (Gifford Pinchot) naziva ,intrapreneuring®

89 Cerovi¢, B., (2003) Ekonomika tranzicije, Ekonomski fakultet Beograd, Beograd, str. 7.
9 Pokrajac, S., Tomi¢, D., (2008) Preduzetnistvo, Alfa-graf NS, Novi Sad, str. 36.
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(interno preduzetnistvo).®' Medutim, bez obzira na navedena dva moguca pristupa
shvatanju preduzetnistva, sagledavano iz perspektive preduzeca, preduzetni¢ka
aktivnost ima pet dimenzija koje proZimaju njegovo odlucivanje i delatnost®: autonomiju,
inovativnost, proaktivnost, konkurentsku agresivnost i preuzimanie rizika. Ispoljavajuci se
kroz spremnost i zelju da se uvede novina eksperimentisanjem i kreativnim procesima
usmerenim na razvoj novih proizvoda i usluga, ali i novih procesa, inovativnost se, dakle,
pokazuje kao neizostavni elemenat preduzetnickog ponasanja preduzeca.

1. MARKETING I INOVACIJE

Inovacije, kao posebna vrsta promena, zahtevaju sistematicnost u apliciranju - traze
upravljanje. Jedan od problema u upravljanju inovacijama jeste razli¢itost u razumevanju
termina, jer ga Cesto poistoveéuju sa invencijama. Poznato je da termin vodi poreklo od
latinske reci innovare, $to znaéi ,,napraviti nesto novo”. Jedan od pogleda, koji deli veCi
broj autora, jeste da je inovacija proces pretvaranja $anse u novu ideju sa svrhom
prakti¢ne upotrebe.®

U literaturi se mogu naéi i drugi pogledi na inovacije®:

-Inovacija je specifiéno orude preduzetnistva, sredstvo sa kojim se eksploatiSu promene
kao pogodnosti za razli¢it posao ili uslugu. To je sposobnost predstaviti se kao disciplina,
sposobnost da se uci, sposobnost da se bude prakti¢an;

- Inovacija je uspesna eksploatacija novih ideja.

Prema definiciji Centra za razvoj menadzmenta inovacija u Brajtonu, ,,inovacija je
profitiranje, na neki nacin (ekonomski, socijalno ili zaStitom sredine), od latentnog
potencijala ideja koje su nove za vaSu organizaciju™®.
Pored niza definicija, postoji i viSe mogucih klasifikacija inovacija. Jedna od Cestih podela
jeste na radikalne i postepene (inkrementalne) inovacije u zavisnosti od stepena
inovativnosti neke inovacije®. Medutim, podela inovacija sa stanovista nagina na koji
nastaju, ujedno je i podela &ijom se analizom moZe najjasnije uoCiti veza izmedu
inovacija i marketinga. Po toj drugoj, takode Cesto navodenoj podeli, inovacije se mogu
sagledati kao: technology push (tehnologijom gurane) i market pull (trziSno vucene)
inavaciiad”
ISTRAZIVANJ PROIZVODNJA MARKETING POTREBE NA
EIRAZVOJ [ — —|  TRZSTU

91 Dess, G., G., Lumpkin, G., T, Eisner, A., B., (2007) Strategijski menadZment, Data status, Beograd, str.
444, prema: Pinchot, G., (1985) Intrapreneuring, Harper & Row, New York.

9 Dess, G., G., Lumpkin, G., T., Eisner, A., B., (2007) Strategijski menadZment, Data status, Beograd,str.
454,

9 Bessant J., Pavitt K., Tidd J., (1997) Managing Innovation: Integrating Technological, Market and
Organizational Change, John Wiley&Sons, London, str. 166.

9 |sto.

9 Kosti¢, M., (2007) Definicija inovacija i njeno znacenje, E-magazin, No 38, str. 67.

% Dess, G., G., Lumpkin, G., T, Eisner, A., B., (2007) Strategijski menadZment, Data status, Beograd, str.
437.

97 Pokrajac, S., Tomi¢, D., (2008) Preduzetnistvo, Alfa-graf NS, Novi Sad, str. 147-149.
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POTREBE NA MARKETING N ISTRAZIVANJE | PROIZVODNJ
TRZISTU RAZVOJ A

Slika 1.Model , Technology push”i ,Market pull” inovacije%

U prvom slucaju, preduzeée na osnovu svojih tehni¢ko-tehnoloskih sposobnosti kreira
nov proizvod/proces (bez obzira na realne trzisne potrebe), i tek treba da indukuje trzisnu
potrebu za njim. U drugom slu¢aju, inovacije nastaju kao odgovor na uocene i jasno
izrazene potrebe trzista. Ne treba, pri tome, zaboraviti da su ovi modeli ipak ekstremni,
netipiCni primeri realnog procesa spajanja nauke, tehnologije i trzi§ta®.

U objadnjenju uloge marketinga u kreiranju ili difuziji inovacija, kao svojevrsna paralela i
osnova za dalju analizu moze posluZiti posmatranje sistema marketing komuniciranja.
Naime, u odnosu preduzeca i trzidta, iz smera trziSta ka preduzecu, marketing pribavija
odgovarajuée podatke sa trZiSta pomocu marketing istraZivanja, a zatim svojevrsnim
analizama dolazi do odgovora na uoCene trziSne impulse relevantne za sopstveno
poslovanje. S druge strane, usmereno od preduzeCa ka trzistu, marketning obavlja
komunikaciju preduzeca sa trzistem putem elemenata marketing miksa (koncept 4P) i to
putem proizvoda, cene i distribucije indirektno, i putem promocije, kao marketing
komunikacija, direktno.

INTEGRISANO MARKETING
KOMUNICIRANJE
Ekonomska propaganda
Unapredenje prodaje
Ligna prodaja
Marketing odnosi s javnodcu
Direktni mearketing

PREDUZECE TRASTE
Aktivnosti marketinger

-planiranje i razvoj

proizvoda

- distribucija

-promocija

Kupsi
Patencijelni kupci

distribucija

Marketing istraZivanje

MERENJE EFEKATA PROMOCIJE

Slika 2. Sistem marketing komuniciranja preduzeca sa trzistem1%0

9% |sto, str. 148. Prema: M. Levi-Jaksi¢ (1996) Upravijanje tenologijom i operacijama, Beograd, 1996, str. 93.
9 Pokrajac, S., Tomi¢, D., (2008) Preduzetnistvo, Alfa-graf NS, Novi Sad, str. 149.

100 Salai, S., Hegedis, 1., Grubor, A., (2007) Marketing komuniciranje, Ekonomski fakultet Subotica, Subotica,
str. 55.
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Upravo se u navedenom objadnjenju sistema marketing komuniciranja otvara prostor za
sagledavanje uloge marketinga u kreiranju i difuziji inovacija. Naime, kod technology
push inovacija, uloga marketinga se moze uporediti sa marketing komunikacijama u
sistemu marketing komuniciranja, tj. njegova je osnovna uloga da nastalu inovaciju
unutar samog preduzeca sada promovie na najuspesniji moguci nacin na trzistu. S
druge strane, kod market pull inovacija, uloga je marketinga, kao marketing istrazivanja u
sistemu marketing komuniciranja, da impulse potekle sa trziSta dovede do odgovarajucih
sluzbi unutar preduzeca €iji bi rezultat rada bile upravo inovacije koje su odgovor na
takve trziSne impulse.

Ne treba ni ovde izgubiti iz vida da je podela na market pull i technology push inovacija
samo uslovna, a da se vecina inovacija nalazi na sredini ovog zamisljenog kontinuuma, i
da je &ak i poZeljno da situacija bude takva. Ovo implikuje da se uloge marketinga u
obema vrstama inovacija ne moze apsolutno poistovetiti iskljuéivo sa marketing
istrazivanjem ili marketing komunikacijama, ve¢ je njegova uloga u stalnoj njihovoj
interakciji i nadovezivanju, 8to i prikazani sistem marketing komunikacija upravo i
prikazuje.

Marketing je, dakle, nesumnjivo jedna od aktivnosti preduze¢a neophodnih u procesu
kreiranja ili difuzije inovacije. Marketing pri tome moze biti i pokreta¢ inovacija ili pak
njihov promoter, oslanjajuéi se na razli¢ite svoje funkcije. Medutim, zaustaviti se na ovoj
konstataciji, bilo bi svojevrsno zanemarivanje detalja koji mogu biti sustinski znaCajni
kada je uspeh inovacije, u svojoj zavisnosti od aktivnosti marketinga, u pitanju. Naime,
potrebno je ofiéi korak dalje i precizno ispitati $ta je to tatno $to marketing istraZuje na
trzistu kada je marketing istrazivanje u pitanju, tj. sa kim i na koji nacin marketing na
trzistu komunicira kada su marketing komunikacije u pitanju. U odgovorima na ova
pitanja nalaze se znacajne novine koje razdvajaju klasicno poimanje marketinga od
onoga $to se u njemu pojavljuje kao savremene njegove tendencije.

2. SAVREMENE TENDENCIJE U RAZVOJU MARKETINGA

Marketing koncept, zasnovan na izlazenju u susret potrebama i Zeljama kupaca od
strane preduzeca i nastao nakon uzajamnog hronoloSkog smenjivanja nekoliko ranijih
koncepata, i sam je u poslednjim godinama doZiveo znaCajne evolutivne promene od
tradicionalnog ka na odnosima zasnovanom marketingu. Tako Kotler'®' navodi da
marketari u XXI veku sve viSe shvataju potrebu za potpunijim, kohezivnim pristupom koji
prevazilazi tradicionalne primene marketing koncepta. Umesto filozofije ,proizvedi i
prodaj“ usmerene na proizvod, preSlo se na devizu ,oseti i reaguj* usmerenu na
potrosaca. Instrumenti koje preduzece koristi radi postizanja marketing ciljeva i uticaja
na kupce, klasifikovani od strane Mc Carthy-ja u 4 P marketinga: proizvod (product),
cena (price), mesto (place) i promocija (promotion), menjaju se u 4 C. Naime, Robert
Lauterborn je rekao da 4 P prodavca imaju svoj ekvivalent u 4 C kupca: reSenje za kupce
(customer solution), troSak kupca (customer cost), pogodnost (convenience) i
komunikacija (communication).

101 Kotler, Ph., Keller, K., L., (2006) Marketing menadZzment, Data status, Beograd, str. 18, 19.
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Promene u marketingu primecene su i kod drugih autora. Tako, profesor Vasiljev1%2
navodi da dok se sustina i logika masovnog (tradicionalnog) marketinga ogledala u
efikasnom naporu dopiranja i obuhvatanja 3to veCeg broja ,prose¢nih* potroSaca nekog
jedinstvenog proizvoda, najéesce obelezenog markom ili dizajnom, uz podrsku masovnih
medija, logika novog pristupa ili nova paradigma, ogleda se u usmerenom marketing
naporu na paZljivo odabrane pojedince ili grupe kupaca, kojima se prilagodava ne samo
proizvod ili usluga, nego uz interakciju ostalih ucesnika, ,kreira i isporuCuje nova,
uveéana vrednost.“ Sve viSe se ide na individualizaciju, odnosno direktnu interakciju
preduzeée - kupac. Profesor Jovi¢'® naglaSava da promena logike savremenog trzista
orijentisana u pravcu globalizacije, dovodi do promena u paradigmi marketinga praveci
razliku izmedu transakcione i relacione osnove savremenog marketinga. Transakcioni
marketing pristup zasnovan na 4 P, ve¢ je dobio epitet klasi¢nog i pored Cinjenice da
moZe biti jo§ uvek pogodan za neke grane i biznise, ali zastuplienost relacionog
marketing pristupa u praksi mnogih vodeéih kompanija, biznisa i profila proizvoda i
usluga sve je pristunija tako da relacioni marketing kao fenomen ne samo da najavljuje
znacajnu transformaciju u definisanju kriterija uspeSnosti, nego i u definisanju uloge i
mesta marketing koncepta i funkcije marketinga u preduzeéu. U opisu promena u
marketing komuniciranju nazire se prikaz i sveobuhvatnih promena u marketingu, &iji su
ove promene zapravo jedan deo. Profesorke Salai i Konéar'® navode da od poslednje
decenije 20. veka do danas u marketing komuniciranju dominira trend oznacavan kao
integralno marketing komuniciranje. Ovaj trend je upravo rezultat promena koje su
karakteristicne za evoluciju marketinga od masovnog do ciljnog, od tradicionalnog do
marketinga zasnovanog na odnosima (relationship marketing), od off-line do on-line
marketinga. Tradicionalni pristup marketing komuniciranju tretira svaki instrument
promocije (ekonomsku propagandu, li€nu prodaju, unapredenje prodaje, ekonomski
publicitet i marketing odnose s javnoScu i direktni marketing) kao odvojenu aktivnost.
Njihovo planiranje i sprovodenje je odvojeno, sa razliCitim pogledima na trziste i kupce,
sa razli¢itim cilievima i zadacima. SuStina je da poruka svakog od navedenih
instrumenata promocije bude pazljivo koordinirana kako bi se ostvarila jedinstvenost,
samopojacanje, jednostavna i podsticajna pri¢a. Pri tome, ne treba izgubiti iz vida jednu
vaznu €injenicu. Naime, sposobnost preduzec¢a da posluje sa pojedinaénim kupcem
postala je primenljiva zahvaljujuéi napretku u prilagodavanju proizvodnje posebnim
potrebama kupaca, ra€unarima, internetu i softveru za marketing na bazama
podataka'®.

3. JEDAN MOGUCI PRISTUP SAVREMENOM MARKETINGU
U atmosferi drugacijeg sagledavanja uloge marketinga uoenom u nizu relevantnih

izvora, kao osnova za prikaz sustine takvih novih tendencija u ovome radu posluZi¢e
knjiga uspesnog preduzetnika Seta Godina, koja nosi zvu€an i intrigantan naslov ,Svi

102 Vasiljev, S., (2005) Marketing principi, Prometej, Novi Sad, str. 54.

103 Jovi¢, M., Relationship marketing koncept agilnog marketinga 90-ih, Marketing, ¢asopis za marketing
teoriju i praksu, Beograd, 1/1998, str. 3-4.)

104 Salai S., Koncar J., Direktni marketing, Ekonomski fakultet Subotica, Subotica, 2007, str. 4.

105 Kotler Ph., Keller K.L., (2006) Marketing menadZment, 12. izdanje, Data status, Beograd, str. 18,19.
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marketinski struénjaci su lazovi“'%. Godin, naime, uoCava tri etape u postojanju
marketinga'®™ koje slikovito naziva pre, za vreme i posle zlatnog doba televizije
svrstavajuéi sadadnji trenutak u period posle zlatnog doba televizije. Dok je za prvu etapu
bilo karakteristiéno da su potro$aci kupovali proizvode koji su im bili potrebni, koje je
onda trebalo propratiti odgovarajuéom cenom i distribucijom, uz manje vaznu ulogu
marketinga, u ovom sluéaju poistoveéenog sa promocijom, u drugom periodu, marketing
je koriste¢i se komercijalnim oglasima rezultirao podsticanjem prodaje, $to je, drugim
reGima, u dobu masovnog trZita, omoguéavalo da proizvodi praéeni ,pristojnim
reklamama“ ostvaruju dobit. Nakon radikalne promene u svesti potro$aca, u smislu
smanjenja njihovog poverenja prema komercijalnim oglasima upucenim Sirokom
auditorijumu, nastupaju aktuelne tendencije u razvoju marketinga, koje su i osnovna
tema njegove knjige.

Za sagledavanje promenjene uloge marketinga, uoCene kao i u ostalim citiranim izvorima
nakon perioda masovnog trZista, Godin polazi od nekoliko pretpostavki koje objadnjavaju
to da je i ,posle zlatnog doba, u trenutku kada je trebalo da joj kucne smrtni Cas,
marketinka industrija udahnula samoj sebi novi zivot.“1%® Dva su osnovna elementa u
¢ijem se prozimanju prona$lo mesto za novonastalu ulogu marketinga. Sa jedne strane
bili su to promenjeni uslovi na savremenom trZistu, dok se sa druge strane na$ao
postojan i nepromenjen nacin na koji Covek sagledava svet oko sebe i zivot uopste.

Kada je u pitanju stanje na savremenom trzistu, Godin na nekoliko mesta u svojoj knjizi
istiée da potro$adi kupuju ono §to zele, a ne ono $to im je potrebno. Ovo je sasvim
drugadija situacija za preduzeca jer se razlikuje od ranijih vremena kada je snizenje cena
i podizanje kvaliteta proizvoda ili usluge garantovalo rast i dobit®. Cak ¢e i krajnje
siromasni potrosaci u zemljama u razvoju odrediti prioritete u kupovini tako da dobiju ono
Sto Zele Cesto zanemarujuéi ono $to im je potrebno 0.

S druge strane, uogena je Eovekova sklonost da, nastojeci da olak$a razumevanije svog
Zivota u sloZzenom svetu koji ga okruZuje, on sebi ,prica price*, koje upravo omogucavaju
njegovo funkcionisanje. lako svesni Cinjenice da sebi uskracuju celovitu istinu, ljudi se
ponasaju na navedeni nacin iz razloga njegove efikasnosti''!. Iz takvog poimanja
covekovog odnosa prema Zivotu, proizilaze i odgovarajue reperkusije za poslovanje

106 Godin, S., (2007) Svi marketin$ki strucnjaci su laZovi, Logos Art, Beograd

107 |sto, str. 31-33.

108 |sto, str. 33.

109 |sto, str. 20.

110 |sto, str. 46.

1 lako moze na prvi pogled izgledati kao pojednostavljivanje, autori rada smatraju da bi ovakva teza o
¢ovekovom ponasanju mogla imati uporista. Naime, i kada se posmatraju pojedine tvorevine funkcionisanja
drustva i drzave, pa na taj nacin i Coveka, kao npr. sistem javne potro$nje, principi na kojima one funkcionisu
mogu imati odredenih paralela sa Godinovim opisom funkcionisanja ¢oveka. Tako se u oblasti javne
potroSnje umesto iznalazenja slozenih i nerazresivih optimuma, pribegava operativnim rutinama. Sredstva se
alociraju shodno obrascima koja su se ustalila kroz dugotrajnu praksu. Rutina koja se u tim obrascima
opredmetila daje nekakva reSenja, s tim $to niko ne moZze da bude siguran da su ta reSenja u bilo kom smislu
najbolja, pa ¢ak niti da su dovoljno dobra da, uz umerene dodatne napore ne bi mogla da budu zemenjena
boljima. U ovome se ogleda pojam inkrementalizma. (Vise o tome: Madzar, Lj., Mehanizmi mobilizacije i
alternative alokacije javnih sredstava- dostupno na: http://www.mfin.sr.gov.yu/srl/1852/)
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preduzec¢a. Buduci navikli da priCe pri¢aju sami sebi, kao i jedni drugima, potroSacima je
potpuno prirodno da kupuju od onih koji im pri¢aju pri¢e''2.

U situaciji te dve realnosti, otkriva se uloga marketinga, koji ,znaéi Sirenje ideja, $to je
najvazniji proizvod nase civilizacije*'® tj. ,koji je najmoénija sila kojom ljudi mogu da
dovedu do promena.“' Marketing je upravo ,pri¢a koju marketindki struCnjaci kazuju
potro§aCima“, koji nakon toga, ukoliko je prica doprla do njih, postaju ,sukrivci u
marketingu“ jer se marketingom u stvari ne bavi preduzece, ,vec to €ine njegovi kupci.“!"®
| upravo je to momenat koji u Godinovim razmiljanjima treba naglasiti. Nadovezujuéi se
na stavove koji se mogu naéi i u teoriji integralnog marketing komuniciranja po kojoj je
sada ,poruka svakog od instrumenata promocije paZljivo koordinirana kako bi se ostvarila
jedinstvenost, samopojaganje, jednostavna i podsticajna pri¢a"'é, Godin odlazi korak
dalje tvrdeéi da je potrebno da se takva poruka (pri¢a) najpre uklopi u sistem verovanja
Coveka tj. u ,priCe koje Covek sam sebi pri¢a”, analogno teoriji marketing komunikacija
gde ,percepcija, identitet i stav ¢ine osnovnu konstrukciju imidZza“'"’, a da tada upravo
takvi potrosaci obavljaju marketing za preduzece, $to je takode identifikovano u teoriji
kao ,word of mouth'®, deo modela satisfakcije potroSaca u fazi pre kupovine, doduse
bez toliko naglasenog znacaja.

Kao svojevrstan okvir pre nego je opisan naéin ,kako marketing funkcionide (kada
funkcionide)“!"® posebno se istiCe shvatanje pozicije koje na trzistu promotivhe poruke
mogu imati i odredena nerazumevanja koja postoje s tim u vezi. Tako se naglasava da u
eri obilja poruka koje su potroacima upucéene, ,niko vide nece da sluda sve redom*, kako
,vecina poruka ne dolazi od marketinskih strucnjaka“, kao i kako ,svaka poruka menja
trzidte* ujedno menjajuéi i pravila igre na njemu.'? Pored toga, buduéi da je promotivna
poruka tj. pria kako je Godin naziva, osnovni elemenat kojim se preduzece povezuje sa
trziStem, sugeriSu se i karakteristike neophodne za njenu uspesnost: istinitost (shvacena
kao doslednost i verodostojnost), ponuda obecanja, ulivanje poverenja, suptilnost, brzina,
pozivanje na osecanja, fokusiranost na malobrojnu publiku (koja je kasnije Siri dalje),
odsustvo kontradiktornosti, kao i slaganje sa shvatanjima potro3aca. '’

Objasnjavajuci uspesno funkcionisanje marketinga istice se pet momenata u osvajanju
potrodaca ili preciznije re¢eno zajednice (shvaéene ne samo kao grupe ljudi koja samo
deli zajednicko shvatanje, ve¢ koja o njemu i govori), koja nakon njenog prihvatanja
postaje ,sukrivac u marketingu“. Najpre, stav svakog potroSa¢a ima odredeni uticaj na

12 |sto, str. 16.

113 |sto, str. 30.

14 |sto, str. 29.

115 |sto, str. 27.

116 Salai S., Koncar J., (2007) Direktni marketing, Ekonomski fakultet Subotica, Subotica, str. 4.
17 Salai, S., Hegedi$, I., Grubor, A., (2007) Marketing komuniciranje, Ekonomski fakultet Subotica, Subotica,
str. 164.

118 Ljubojevié, C., (2002) Marketing usluga, Stylos, Novi Sad, str. 70.

119 Godin, S., (2007) Svi marketin$ki stru¢njaci su laZovi, Logos Art, Beograd, str. 42-139.

120 |sto, str. 37, 38.

121 |sto, str. 21-24.
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proizvod ili uslugu koje preduzece nudi na nain da potroda¢ u skladu sa takvim stavom
tumaci poruke koje preduzete ka njemu 3alje. S tim u vezi je bitno da okvir poslate
poruke bude u skladu sa stavovima potrodaCa. Pored toga, novina je elemenat koji je
izuzetno vazan jer dovodi do angazovanja potro$aca i razvija njegova oCekivanja. Prvi
utisak koji potroSadi steknu takode je presudan jer je karakteristika ljudi da u delu
sekunde mogu doneti krajnje sloZzene sudove. PotroSalu zapravo zadovoljstvo pruza
L,pri¢a“, a ne proizvod ili usluga jer se upravo pri¢a koju sa sobom donose uklapa u
shvatanje sveta koje potro$a¢ ima. Da bi mogla imati takvo dejstvo pri¢a koju preduzece
plasira mora biti verodostojna, §to podrazumeva da nije rezultat istraZivanja trzista koji bi
se ispoljio kao namera preduzeta da se na odredeni naCin prikaZe, ve¢ da samo
preduzece zaista koncipira sve svoje aktivnosti u skladu sa njom, a da atmosfera koja u
njemu vlada potvrduje verovanje u nju. Slobodno se moze reéi da je sagledavanju ovih
pet koraka posveéen najznacajniji deo knjige sa obiljem primera iz poslovne prakse koji
navedene stavove potkrepljuju.

4. IMPLIKACIJE SAVREMENIH TENDENCIJA U RAZVOJU MARKETINGA NA
KREIRANJE I/ILI DIFUZIJU INOVACIJA

U svetlu uoene veze izmedu marketinga i inovacija moguce je sagledati i implikacije
savremenih tendencija u razvoju marketinga na kreiranje ifili difuziju inovacija. Promene
kroz koje marketing koncept prolazi i preorijentacija sa masovnog trZista ka ciljnim
potroSacima uz izgradnju dugoro¢nih odnosa sa njima koji bi mogli rezultirati i poZeljnom
njihovom lojalnos¢u, nesumnjivo imaju svoje implikacije i na marketing istrazivanje i na
marketing komunikacije, sa svojim specifinim ulogama u sistemu marketing
komunikacija i u svom odnosu sa technology-push i market pull inovacijama. Poznavanje
teorije koja opisuje navedene promene sa jedne, i uloge marketinga u modelima
inovacija sa druge strane, osnova je da se na jednostavan nacin razmotri pitanje njihovih
novih uzajamnih odnosa.

Medutim, u iznoSenju novog sagledavanja marketinga po knjizi koja ima preduzetnika
kao svog autora, zanimljivo je navesti i sagledavanje inovacija koje je u njoj ponudeno. S
tim u vezi identifikuju se u koordinatnom sistemu, gde su vrednost i vreme merene
kategorije, dve krivulie moci: stara i nova'? U staroj krivulji moéi imperativ je bio
proizvoditi kvalitetno i jeftino, dok je inovacije, iako su bile zna€ajne, bilo jednostavno
kopirati. U savremenim uslovima zivotni ciklusi proizvoda i usluga su znacajno kraci pa je
kvalitet izvorne ideje (i poruke koju sa sobom nosi) izuzetno vazan. Otuda je danas malo
organizacija koje mogu da rastu i napreduju stvaranjem novog proizvoda i njegovom
jeftinom proizvodnjom. Dosta se uspe$nije ostvaruje dobit na posebnim proizvodima koji
se plasiraju na trziste pre konkurencije. Proizvodnja danas, iako vazna, ne predstavija
poseban problem jer je znaCajno lakSe obezbediti kvalitet i trajnost proizvoda nego Sto je
to bilo ranije.

122 sto, str. 39, 40.
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U takvom kontekstu sagledava se i savremeni odnos marketinga i inovacija. ,U uspesnim
organizacijama znaju da je vaznije ponuditi osobit proizvod sa sjajnom priCom, nego
raditi kao i svi drugi samo malo bolje...U vecini danasnjih organizacija samo dva koraka
dele uspeh od neuspeha: inovacija ne€eg $to je vredno price i iznoSenje price o tome $ta
ste inovirali.“'2® Inovacije su, dakle, videne kao jedan od presudnih elemenata za
uspesno poslovanije preduzeca.

5. ZAKLJUCAK

U uslovima tranzicije sveukupnog ekonomskog i drudtvenog Zivota zemlje koje su se u
ovome procesu nasle mogu sagledavati razvoj preduzetnidtva kao jedan od poZeljnih
odgovora na probleme koji su sastavni deo istog ovog procesa, pri ¢emu takav razvoj
moZe biti ovaplocen bilo u jaCanju malih i srednjih preduzeca ili, pak, u snazenju
intrapreduzetniStva. Pri tome su inovacije jedan od osnovnih momenata Koji
preduzetnidtvo karakteriSe i bez kojih govoriti o razvoju preduzetnidtva postaje
bespredmetno. Medutim, i u kreaciji, i u difuziji inovacija, marketing, kao svojevrstan
odraz trziSne orijentisanosti u poslovanju preduzeca, ima nezamenjivu svoju ulogu. U
ovakvom jednom logi¢kom nizu, moZe se zakljuciti da bez uspesne primene marketinga
preduzeca ne mogu biti inovativna, da bez inovativnosti nema govora o preduzetnistvu, a
da bez preduzetnidtva kao temeljne odrednice tranzicionih privreda, izmie smislu
govoriti 0 uspesnosti tranzicionog procesa.

Otuda je marketing koncept sustinski vaZzan ne samo za konkretno preduzece, nego se
efekti njegove primene indirektno reflektuju na nivo Citave nacionalne ekonomije.
Medutim, i sam marketing koncept, zasnovan na izlazenju u susret potrebama i Zeljama
kupaca od strane preduzea i nastao nakon uzajamnog hronoloskog smenjivanja
nekoliko ranijih koncepata, doziveo je znacajne evolutivne promene od tradicionalnog ka
na odnosima zasnovanom marketingu. lako konstatovane u nizu relevantnih izvora,
sadrzaj ovih promena i adekvatan odgovor na njih autori ovoga rada traZili su, pre svega
u knjizi Seta Godina ,Svi marketinski struénjaci su lazovi.“ Ovo makar otuda Sto autor
knjige, i sam buduci preduzetnik, ne prekida elaboraciju teme na teorijskom nivou, ve¢
iznosi i niz primera i uputstava sa potencijalno znaCajnom moguéno$cu prakticne
primene.

Objasnjavajuéi svoje videnje Godin se dotiCe, izmedu ostalog, pitanja psihologije
potroSaca, kao i Coveka uopSte, zatim promenjene uloge marketinga na savremenom
trzistu, ali i promenjenih uslova koji na trZistu vladaju, kao i medusobnih odnosa i
interakcija svih ovih elemenata. Razmatrajuci takva pitanja jednostavnim i razumljivim
jezikom, na izuzetno zanimljiv nacin, dotiCe se nekih sustinskih pitanja sadasnjeg
ekonomskog trenutka, a njegovi stavovi nesumnjivo mogu biti predmet kritike nau¢ne
javnosti, bilo iz sfere psihologije kada predstavlja Coveka na jedan karakteristi¢an nacin,
bilo iz domena same ekonomije i marketinga kada je, na primer, skeptian kada su
mogucénosti za uspesno postizanie cilieva preduzeca primenom telemarketinga u pitanju.
Pa ipak, ne ulaze¢i u moguca kriticka preispitivanja, ve¢ polazeci u najmanju ruku od

123 |sto, str. 41.
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nacela filosofije pragmatizma, moze se uo€iti da je njegov koncept zaista proiznikao iz
posmatranja poslovanja uspesnih preduzeéa, ili, pak, da je uspeh u poslovanju odredenih
preduze¢a upravo rezultat primene ovakvog koncepta. O tome svedoCe i brojni primeri
navedeni u njegovoj knjizi.

Pored toga, potrebno je naglasiti makar jo§ dve principijelne napomene. Najpre, iako se
moze ustvrditi da uslovi trziSta koji su u Godinovoj knjizi opisani i koji su svojstveni za
Sjedinjene Ameritke Drzave, nisu i uslovi koji preovladavaju u tranzicionim drzavama,
naroCito kada su odnosi ponude i traznje i kupovna moé¢ stanovni$tva u pitanju,
poznavanje ovakvog pristupa i njegova implementacija u poslovnoj praksi preduzeca, bila
bi, u najmanju ruku, proaktivno i upravo sustinsko preduzetnicko njihovo pona$anje,
toliko nedostaju¢e u svakodnevici tranzicionih privreda jugoistoéne Evrope. Osim toga,
Godin izuzetno veliku paznju posvecuije etitkom ponaSanju preduzeca, $to bi, u uslovima
nedovoljne snage i uticaja druStava za zastitu potroSaca i slabih moguénosti da se takva
prava ostvare, bio jo§ jedan izrazito vazan kvalitativni impuls tranzicionim balkanskim
priviedama. Otuda potie i zalaganje autora rada da se ova njegova knjiga ucini
popularnom medu privrednicima kako bi je implementirali u poslovnoj praksi svojih
preduzeca.
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ABSTRACT

U ovom radu je dokazano da Kantoni mogu igrati zna¢ajnu ulogu u zadovoljanju
pristupnih kriterija i u obezbjedivanju stabilnosti koja garantuje demokratiju, vliadavinu
zakona i ljudska prava, te podrzavati meduregionalnu saradnju pri ¢emu jedinice poput
Biznis servis centra koje potiCu aktivnosti u pravcu evropskih integracija i koristenja IPA
fondova ftrebaju biti uspostavijene u svakom kantonu. BiH mora da demonstrira
sposobnost da potpuno obavlja svoju ulogu kao Clanica EU. Da bi se to postiglo,
potrebno je osigurati Siroku podrSku medu gradanima, kao i politiCku, pravnu i tehnicku
uskladenost sa EU standardima, i to ne samo na drzavnom nivou nego na svim nivoima
vlasti gdje principi demokratije, poStovanja ljudskih prava, fundamentalne slobode i
vladavina zakona moraju biti poStovani. Zbog toga se kroz ovaj rad dokazuje da i bez
¢ekanja na neizbjezne ustavne reforme, €ak i niZi nivoi vlasti u BiH imaju odgovornost i
sposobnost da daju doprinos BiH pristupanju EU.

Key Words: Biznis servis centar; Bosna i Hercegovina; Evropska unija; Sporazum o
stabilizaciji i pridruZivanju; Zeni¢ko-dobojski kanton;

1. INTRODUCTION

Ne postoji dovoljan konsenzus o najvaznijim reformskim prioritetima na drzavnom nivou
u Bosni i Hercegovini (BiH). Jedinstvena vizija o pravcu u kom se krece ova zemlja kao
neophodan preduslov za uspje$no funkcionisanje institucija, za kreiranje funkcionalnijih i
efikasnijih struktura i za jedinstven nastup prema Evropskoj Uniji (EU) je jasnija na nizim
nivoima vlasti kao Sto su kantoni.
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Ustav BiH je uspostavio slozenu institucionalnu strukturu koja ugrozava efikasnost javne
uprave na svim nivoima, spre€ava brzo donoSenije odluka i kapacitet da se postigne brzi
napredak prema EU. U takvoj situaciji, nizi nivoi vlasti imaju moguénost da razvijaju
specifitne politike koje podrzavaju zadovoljavanje politickih kriterija i kriterija vladavine
prava. Zbog toga, da bi se ubrzao process pridruzivanja, Kantoni trebaju biti redizajnirani,
a pri tome u svakom treba da bude kreiran poseban department koji predstavija
pokretaCku snagu koja ima kapacitet da odrzi momentum integracija. Takav department
u Zenicko-dobojskom kantonu (ZDK) je Biznis servis centar (BSC) koji ima sposobnost
da brzo odgovara na promjene situacije u okruzenju, relativno uspjeSno postize
ekonomske ciljeve koji su u skladu sa Lisabonskom strategijom, podrZava principe dobre
uprave za odrZavanje interne kohezije, formuliSe preporuke za provodenje onih aktivnosti
koje su u pravcu ispunjavanja uslova za pristupanje i pronalazi nacine za daljnje
integrisanje ZDK u Sire evropsko okruzenje. BSC ohrabruje snazniju javnu svjesnost i
razumijevanje procesa prosirenja, te olakSava kontakte i saradnju sa predstavnicima
regija zemalja ¢lanica EU i EU institucija. BSC je posebna stru¢na sluzba Viade ZDK i
kontinuirano igra vaznu ulogu kao fokalna tacka za programiranje pomoc¢i EU ¢ime se
ohrabruju kantonalne vlasti da koriste sredstva iz Programa Instrumenta za
predpristupnu pomoc¢ (IPA), posebno u podrucjima intervencija kao npr. jaanje vladavine
prava i struktura javne administracije, ekonomski i druStveni razvoj i demokratska
stabilizacija, $to ukljuCuje podrsku za gradansko drustvo. Zahvaljujuéi naporima BSC-a,
ZDK je prvi kanton koji je ukljuen u bilateralne projekte i po prvi put su implementirani
projekti koji se finansirajuu sredstvima EU na nivou jedne kantonalne vlade u BiH. Ovaj
rad sadrzi analizu i prijedlog za redizajniranje organizacione strukture javne uprave sa
ciliem da se uspostavi funkcionalnija institucija koja je samoodrZiva, i to sa horizontalnim
elementima strukture, koji ¢e biti u stanju da koriste sredstva iz IPA fondova i da se bave
specifiénim zakonskim pitanjima koja se odnose na evropske integracije. U ovom radu se
razmatraju pitanja koja se odnose na redizajniranje ZDK i kreiranje politika koje mogu
podrzati zadovoljavanje politiCkih i upravnih kriterija pridruZivanja. Kako bi postao javna
uprava koja je orjentisana korisnicima, ZDK je kreirao i primjenio mehanizme i
instrumente za redovnu procjenu zadovoljstva korisnika kvalitetom i kvantitetom javnih
usluga koje se pruzaju. Na taj nacin, gradani imaju mogucnost da aktivno ucestvuju u
unapredenju javne administracije. U ovom radu je dokazano da Kantoni mogu igrati
znacajnu ulogu u zadovoljavju pristupnih kriterija i u obezbjedivanju stabilnosti koja
garantuje demokratiju, vladavinu zakona i ljudska prava, te podrzavati meduregionalnu
saradnju pri ¢emu jedinice poput BSC-a koje potiCu aktivnosti u pravcu evropskih
integracija i koriStenja IPA fondova trebaju biti uspostavijene u svakom kantonu.

U BiH se intenzivno radi na unapredenju makroekonomskih politika, pri ¢emu su
ekonomske reforme stalno u fokusu medunarodne zajednica i domacih vlasti, a sve u
cilju kreiranja novih radnih mjesta, smanjenja siromastva i pove¢anja Zivotnog standarda.
S obzirom na to da postoje uske veze izmedu mikroekonomskih i makroekonomskih
politika, na nizim nivoima postoji Cak i veCa potreba za novim otvorenim pristupima s
ciliem postizanja nadprosjecnog ekonomskog rasta. Zbog te €injenice, BSC kao posebna
struna sluzba vlade Zeni¢ko-dobojskog kantona provodi Citav niz mjera i aktivnosti s
ciliem ubrzanja ekonomskog razvoja i ekonomskog rasta, jer je potpuno jasno da je
unapredenje poslovnog okruzenja neophodno za odrZiv ekonomski razvoj. BSC je
odlian primjer partnerstva izmedu privatnog i javnog sektora koji zapo€inje dijalogom,
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identifikacijom i uklanjanjem prepreka koje stoje na putu privatnom preduzetnistvu. Jedan
od njegovih prioriteta je kreiranje uslova za uspostavljanje i razvoj preduzeca
olak8avanjem njihovih aktivnosti i uklanjanjem prepreka za poslovanje.

BiH mora da demonstrira sposobnost da potpuno obavlja svoju ulogu kao &lanica EU. Da
bi se to postiglo, potrebno je osigurati Siroku podrsku medu gradanima, kao i politicku,
pravnu i tehniCku uskladenost sa EU standardima, i to ne samo na drzavnom nivou nego
na svim nivoima vlasti gdje principi demokratije, poStovanja ljudskih prava,
fundamentalne slobode i vladavina zakona moraju biti poStovani. Zbog toga se kroz ovaj
rad dokazuje da i bez ekanja na neizbjeZne ustavne reforme, ¢ak i niZi nivoi vlasti u BiH
imaju odgovornost i sposobnost da daju doprinos BiH pristupanju EU.

2. BIH NA PUTU KA EU
2.1 Proces stabilizacije i pridruzivanja

Sporazum o stabilizaciji i pridruzivanju (SSP) je nova, tre¢a generacija evropskih
sporazuma ponudena iskljuivo zemljama Zapadnog Balkana u sklopu Procesa
stabilizacije i pridruzivanja. SSP je potpisan s ciliem doprinosa ekonomskoj i politickoj
stabilnosti Bosne i Hercegovine.

Potpisivanjem SSP, BiH je stupila u prvi ugovorni odnos sa EU. Zadatak BiH je da
sprovede dogovorene odredbe iz Sporazuma i da nastavi sa svojim aktivnostima i
ispunjavanju kriterija za punopravno €lanstvo. Nakon potpisivanja Sporazuma, slijedeci
korak je sticanje statusa zemlje kandidatkinje za ¢lanstvo u EU.

DrZzave koje su postale Clanice petim proSirenjem Europske unije su potpisale
Sporazume o pridruzivanju (tzv. Europske sporazume). Osnovna razlika izmedu dva
spomenuta sporazuma je u sadrzaju ,evolutivne klauzule* u SSP-u i naglaSavanju
regionalne saradnje na Zapadnom Balkanu.

SSP sa EU ne garantuje napredak zemlje u pridruZivanju. | upravo ono $to se desilo BiH
je da je jednom, kada je SSP potpisan, dalji napredak ka EU u sustini prestao. Napredak
je zamijenjen vrlo negativnim i konfrontiraju¢im politickim porukama i postupcima. Proces
implementacije reformi neophodnih za prijem u EU nije se ubrzao ¢ak ni poslije lokalnih
izbora u oktobru 2008. Usvojeno je samo sedam zakona od preko 125 kratkorocnih
nacrta predvidenih u 2008. godini. BiH sada znaCajno zaostaje za drugim zemljama u
regionu koje teze priiemu u EU. Postoji jasan raskorak izmedu najavljene posvecenosti
programu EU i konkretnih postupaka politickih lidera i relevantnih institucija.

Ove godine Zapadni Balkan i budu¢nost zemalja u regionu nalaze se visoko na programu
EU. Medutim, odgovornost je na kraju na samoj zemlji BiH, a BiH kasni za drugim
zemljama u regionu. Zbog toga naredni period mora biti ispunjen velikim reformskim
procesima kako bi se BiH prilagodila i Sto bolje ispunjavala kriterije za ¢lanstvo u EU, dok
¢e u isto vrijeme i raditi na implementaciji SSP-a. BiH mora ubrzati reforme vezane za
EU kako ne bi ugrozila svoje izglede za pridruzivanje Uniji.
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Potpisivanje SSP je rezultat velikih napora. Kada je stekla status pregovaraca, BiH je ve¢
kasnila za svim drugim zemljama u regionu. Medunarodni i domaci predstavnici su to
okarakterisali najznacajnijim dogadajem koji se desio od potpisivanja mirovnog
sporazuma. Potpisivanje SSP-a izmedu BiH i EU treba da pomogne medunarodnoj
zajednici da otpone svoju strategiju poviaCenja, prije svega gasenje Ureda visokog
predstavnika i ukidanje Bonskih ovlasti. To je jedna od specifiénosti sporazuma u BiH u
odnosu na druge zemlje u regionu. Sa druge strane, implementacija ovog sporazuma
treba da omoguéi domacim vlastima da prevazidu fazu upravijanja konfliktima i
stabilizacije i predu u fazu institucionalne izgradnje i tranzicije.

Evropa je viSe puta jasno rekla da je njen strateski interes integracija regije Zapadnog
Balkana u evropske politicke, ekonomske i sigurnosne strukture. Zemlie Zapadnog
Balkana, sa svoje strane, jasno su izrazile svoje ¢vrsto opredjelienje da hoée da se
integriSu u euroatlantske strukture.

Proces stabilizacije i pridruZivanja EU povecava odgovornosti lokalnih politiara, dok
medunarodni rezim superviziie pove¢ava njihovu neodgovornost i zavisnost.
Srednjoro¢no gledano, BiH ne¢e moéi ucinkovito implementirati SPP ako bude pod
medunarodnim rezimom supervizije. Svako odlaganje odnosa, regulisanih kroz SPP,
podrazumijeva odlaganje ukidanja Bonskih ovlasti.

2.2. Neophodnost kreiranja pozitivne politiCke atmosfere na svim nivoima

BiH nema alternativu ulasku u EU i treba udruziti napore da bi se do tog cilja stiglo Sto
prije. Bitno je naglasiti neophodnost kreiranja pozitivne politicke atmosfere na svim
nivoima vlasti te konkretnog i produktivnog rada u procesu pridruzivanja EU.

Centar civilnih inicijativa (CCl) je upozorio da ¢e ulazak BiH u EU, ovim tempom rada i s
problemima usaglaSavanja razliCitih politickih faktora u zemlji, biti ostvaren tek za 117
godina. Gradani BiH, kojih se najviSe i tiCe proces integracije BiH u EU, nisu dovoljno
informisani o ovom pitanju.

Zbog neuspjele ustavne reforme i sve vece debate o buducem proSirenju medu onima
koji donose odluke na drzavnim i evropskom nivou, slabe politicke i jo$ slabije javne
podrske u zemljama ¢lanicama, konacna integracija Zapadnog Balkana u strukture EU je
postala veoma komplikovana i izazovna odluka. Pored toga, malo je vjerovatno da ¢e EU
pristupiti proSirivanju istom brzinom kao ranije.

Za sada jo$ uvijek nije sigurno da li ¢e biti adekvatne politicke volje i podrdke javnosti za
donoSenje ovakvih strateskih odluka u blizoj budu¢nosti. Prema Ustavu BiH, mandat nad
vanjskom politikom je dat institucijama na drzavnom nivou. U pravnoj praksi Sporazum
sluZi kao primarni izvor prava EU. Kao takav, omogucava lakSu harmonizaciju drZzavnih
zakona BIH sa evropskim standardima, posebno u oblastima iz prvog stuba kao Sto su
domace trziSte i ekonomija. Harmoniziranjem domaceg prava i prakse sa evropskim
normama, direktivama, odlukama i preporukama BiH Ce dobiti domace trZiSte koje Ce biti
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regulisano u skladu sa standardima Evropske komisije, jau parlamentarnu demokratiju i
uinkovitu vladavinu prava. Dva, odnosno tri ekonomska prostora ¢e se integrisati u
jedan.

Ne postoji dovoljan konsenzus o najvaznijim reformskim prioritetima na drzavnom nivou
u BiH. Jedinstvena vizija o pravcu u kom se kre¢e ova zemlja kao neophodan preduslov
za uspjesno funkcionisanje institucija, za kreiranje funkcionalnijih i efikasnijih struktura i
za jedinstven nastup prema EU je jasnija na nizim nivoima vlasti kao to su kantoni.

Ustav BiH je uspostavio slozenu institucionalnu strukturu koja ugroZava efikasnost javne
uprave na svim nivoima, spre€ava brzo donoSenje odluka i kapacitet da se postigne brzi
napredak prema EU. U takvoj situaciji, nizi nivoi vlasti imaju moguénost da razvijaju
specifiéne politike koje podrzavaju zadovoljavanje politickih kriterija i kriterija vladavine
prava. Da bi se ubrzao process pridruzivanja, Kantoni trebaju biti redizajnirani, a pri tome
u svakom treba da bude kreiran poseban department koji predstavlja pokretatku snagu
koja ima kapacitet da odrZi momentum integracija. Takav department u ZDK je BSC koji
ima sposobnost da brzo odgovoara na razvoj situacije u okruzenju, relativno uspjesno
postize ekonomske cilieve koji su u skladu sa Lisabonskom strategijom, podrZava
principe dobre uprave za odrzavanje interne kohezije, formulie preporuke za provodenje
onih aktivnosti koje su u pravcu ispunjavanja uslova za pristupanje i pronalazi nagine za
daljnje integrisanje ZDK u Sire evropsko okruzenje. BSC ohrabruje snazniju javnu
svjesnost i razumijevanje procesa proSirenja, te olakSava kontakte i saradnju sa
predstavnicima regija zemalja ¢lanica EU i EU institucija.

BSC je posebna stru¢na sluzba Viade ZDK i kontinuirano igra vaznu ulogu kao fokalna
tatka za programiranje pomoc¢i EU Cime se ohrabruju kantonalne vlasti da koriste
sredstva iz Programa Instrumenta za predpristupnu pomo¢ (IPA). Zahvaljujuci naporima
BSC-a, ZDK je prvi kanton koji je ukljuéen u bilateraline projekte i po prvi put su
implementirani projekti koji se finansirajuu sredstvima EU na nivou jedne kantonalne
vlade u BiH.

Redizajniranje organizacione strukture javne uprave sa ciliem da se uspostavi
funkcionalnija institucija koja je samoodrziva, i to sa horizontalnim elementima strukture,
koji ¢e biti u stanju da koriste sredstva iz IPA fondova i da se bave specificnim zakonskim
pitanjima koja se odnose na evropske integracije se namece kao prioritet. Kako bi
postala javna uprava koja je orjentisana korisnicima, ZDK je kreirao i primjenio
mehanizme i instrumente za redovnu procjenu zadovoljstva korisnika kvalitetom i
kvantitetom javnih usluga koje se pruzaju. Na taj nacin, gradani imaju mogucnost da
aktivno uCestvuju u unapredenju javne administracije. Kantoni mogu igrati znaCajnu
ulogu u zadovoljavju pristupnih kriterija i u obezbjedivanju stabilnosti koja garantuje
demokratiju, viadavinu zakona i ljudska prava, te podrzavati meduregionalnu saradnju pri
¢emu jedinice poput BSC-a koje poti€u aktivnosti u pravcu evropskih integracija i
koridtenja IPA fondova trebaju biti uspostavljene u svakom kantonu.

U BiH se intenzivno radi na unapredenju makroekonomskih politika, pri ¢emu su
ekonomske reforme stalno u fokusu medunarodne zajednica i domacih vlasti, a sve u
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cilju kreiranja novih radnih mjesta, smanjenja siromastva i pove¢anja Zivotnog standarda.
S obzirom na to da postoje uske veze izmedu mikroekonomskih i makroekonomskih
politika, na nizim nivoima postoji ¢ak i veca potreba za novim otvorenim pristupima s
ciliem postizanja nadprosje¢nog ekonomskog rasta. Zbog te €injenice, BSC kao posebna
struéna sluzba vlade Zenicko-dobojskog kantona provodi &itav niz mjera i aktivnosti s
ciliem ubrzanja ekonomskog razvoja i ekonomskog rasta, jer je potpuno jasno da je
unapredenje poslovnog okruzenja neophodno za odrziv ekonomski razvoj. BSC je
odli€an primjer partnerstva izmedu privatnog i javnog sektora koji zapoCinje dijalogom,
identifikacijom i uklanjanjem prepreka koje stoje na putu privatnom preduzetnistvu. Jedan
od njegovih prioriteta je kreiranje uslova za registraciju i razvoj preduzeca olak§avanjem
njihovih aktivnosti i uklanjanjem prepreka za poslovanje.

BiH mora da demonstrira sposobnost da potpuno obavlja svoju ulogu kao &lanica EU. Da
bi se to postiglo, potrebno je osigurati Siroku podrsku medu gradanima, kao i politicku,
pravnu i tehniCku uskladenost sa EU standardima, i to ne samo na drzavnom nivou nego
na svim nivoima vlasti gdje principi demokratije, ljudska prava, fundamentalne slobode i
vladavina zakona moraju biti poStovani. Zbog toga se kroz ovaj rad dokazuje da i bez
¢ekanja na neizbjezne ustavne reforme, ¢ak i niZi nivoi vlasti u BiH imaju odgovornost i
sposobnost da daju doprinos pristupanju Uniji.

2.3. Uloga razlicitih stakeholdera

Ne postoji dovoljan konsenzus o najvaznijim reformskim prioritetima na drzavnom nivou
u BiH. Jedinstvena vizija o pravcu u kom se kre¢e ova zemlja kao neophodan preduslov
za uspjeSno funkcionisanje institucija, za kreiranje funkcionalnijih i efikasnijih struktura i
za jedinstven nastup prema EU je jasnija na nizim nivoima vlasti kao $to su kantoni.
Ustav BiH je uspostavio slozenu institucionalnu strukturu koja ugroZava efikasnost javne
uprave na svim nivoima, spreCava brzo donoSenje odluka i kapacitet da se postigne brzi
napredak prema EU. U takvoj situaciji, nizi nivoi vlasti imaju moguénost da razvijaju
specifiéne politike koje podrZavaju zadovoljavanje politickih kriterija.

Javna uprava na svim nivoima, ukljuéujuci i kantone, mora biti u potpunosti opredijeliena
za evropske vrijednosti i za EU i te se vrijednosti moraju promovisati. A okretanje ka
buduénosti znaci okretanje ka pridruzivanju Evropskoj uniji, jer za ovu zemlju ne postoji
alternativno politicko rjeSenje.

Da bi se prikljucila EU, BiH mora svoj ustavni okvir uskladiti s administrativnim i politickim
uslovima EU. Nazalost, neuspjeh da se tokom 2006. godine donese niz ustavnih
amandmana za posljedicu je imao zaoStravanje stavova.

Skoro 80 odsto gradjana BiH prihvatilo bi priklju¢enje ove zemlje Evropskoj uniji (EU) ako
bi doSlo do referenduma po tom pitanju, pokazalo je istraZivanje agencije "Prism
Research", na uzorku od 1.550 ispitanika. Gradani i politiCke stranke u BiH se u velikom
procentu izjadnjavaju za pristupanje zemlje Evropskoj uniji. Tome doprinosi i opce
saznanje da je BiH po svim objektivnim historijskim, geografskim, politi¢kim i kulturnim
mierilima evropska zemlja, bez obzira na to Sto nije formalni ¢lan Evropske unije. Zemlja
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biljezi privremeni zastoj na ovom planu, ¢emu su doprinijele prisutne politicke razlike
izmedu stranaka u BiH.

BiH nema adekvatne ljudske i institucionalne kapacitete. Prema izvje$taju Evropske
komisije o napretku BiH iz 2005., konsolidacija ministarstava i agencija na drzavnom
nivou se nastavila odvijati sporim tempom. Premda ustavne izmjene nisu povezane sa
Sporazumom o stabilizaciji i pridruzivanju, neuspjelo usvajanje izmjena je dodatno
pogorSalo nastalu politicku krizu. Nedostatak politicke volje za usvajanje odgovarajucih
zakona u proteklom periodu sprijecilo je BiH da ubrza proces integracije. Politicke
stranke se trebaju okupiti oko kratkoroénih i srednjoroCnih prioriteta iz Evropskog
partnerstva jer je to najbolji nacin da se sluzi svim gradanima i da se krene naprijed na
evropskom putu. Osim na nedostatku politicke volje, BiH mora poraditi i na jacanju
ljudskih i institucionalnih kapaciteta, koriste¢i efikasno sve dostupne fondove EU
namijenjene za reformu javne uprave. BiH mora pokazati koje instituciie neophodne za
implementaciju reformi ve¢ postoje i da su njihovi postojeéi statusi, strukture i kapaciteti
kompatibilni sa zahtjevima EU. Posebno ozbiljan problem predstavlja ograni¢eno znanje
0 procesu evropskih integracija, pravnhom nasliedu EU, nepostojanju strucnog i
drustvenog dijaloga i nedostatku javne i akademske debate. Civilnom drustvu i akademiji
bi se moglo dati viSe prostora i prilike da se upuste u dijalog sa vlastima o evropskim
pitanjima. Uklju¢ivanje predstavnika NVO u proces pregovora predstavlja pozitivan znak.
Sa druge strane, sve parlamentarne politicke stranke bi morale predstavljati kljucne
pregovaracke grupe. Pred BiH predstoji dug put prije nego stekne status zemlje
kandidata. Ako se Zeli da BiH nade svoj put do Evrope kao suverena i demokratska
drZava, vazno je da se krene sa procesom $to prije. Iskustva iz 2000. i 2002. i 2006.
pokazuju da politiCke stranke demonstriraju odredenu podrSku evropskim integracijama
neposredno nakon izbora.

U nacrtu za instrument predpristupne pomocéi (IPA) Evropska komisija pretpostavija da ¢e
BiH ostvariti status kandidata oko 2010., a ¢lanstvo do 2020. godine. Premda je malo
vjerovatno da ¢e status zemlje kandidata ostvariti ranije, izvjesno je, medutim, da bi
punopravno ¢lanstvo mogla steci prije 2020. - (1) Glavni izazov koji se postavlja pred BiH
je izgradnja drzave i vlade putem izgradnje upravnih kapaciteta.

3. ULOGA KANTONA

3.1. Kompetencije kantona u procesu SPP

Danas je viSe nego jasno, a to pokazuju i iskustva drugih zemalja, koje su
Clanice EU, da je proces integracije u EU sveobuhvatni i sveopéi poduhvat i
napor cijelog drusStva, a ne samo ekskluzivha obaveza drZavnih institucija.
Clanicom EU ne postaju pojedine vlade, ili dijelovi drustva, ve¢ zemlja kao
cjelina, kao rezultat udruzenih napora da se dostigne zacrtani cilj. Na tom putu,
pored drzavnih institucija, zakonodavne i izvrSne vlasti, svi su pozvani i svi su
dobrodosli, od preduzea koja ve¢ danas nastoje da postignu evropske
standarde i rezultate, do civiinog drustva koje duh evropskih integracija
pokuSava ugraditi u svoje svakodnevno djelovanje i rad sa gradanima. U okviru
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svoje nadleznosti definisane Ustavom, ZDK je, pored ostalog nadlezan i za
donoSenje odluka, u okviru ekonomske politike, za podsticanje privrednog i
drustvenog razvoja. Na prvom mestu nalazi se drustveni cilj kao svojevrsni
okvirni cilj javne uprave Zenic¢ko-dobojskog kantona. On bi se mogao definisati
kao ostvarivanje potreba drustva, odnosno zadovoljenje Zzivotnih potreba
stanovnistva, materijalne, a u znatnoj meri i duhovne prirode, uz minimiziranje
negativnih uticaja u njenom okruzenju, ekoloske i socioloSke prirode, te na
dostizanje odredenog stepena blagostanja. Potrebno je prisjetiti se da se skoro
80% gradana BiH izjasnilo za ulazak u EU i provodenjem aktivnosti u tom
pravcu se zadovoljavaju i zivotne potrebe gradana.

U Zenicko-dobojskom kantonu i u svim op¢inama u Kantonu vidljiva je kriza birokratije.
Njeni osnovni simptomi su: veoma glomazan administrativni aparat, mnogo procedura i
pravila ponaSanja koja ograniavaju li¢nu inicijativu, kreativnost i promjene, zaposleni
formalno robuju pravilima i procedurama ali sustinski ih ne po$tuju, njihove organizacione
uloge i pozicije su same sebi cilj, one postaju vaznije od samog posla, prisutna je manja
kontrola, a nije izgradeno povijerenje. Podjela rada je veoma visoka u horizontalnom i
veoma niska u vertikalnom smjeru. Visoka horizontalna podjela rada znaci usku
specijalizaciju zaposlenih, zbog Cega sistem javne uprave Zenitko-dobojskog kantona
pati od rutine koja je najéeséi uzrok pojavi monotonije, apatije, frustracije i stresa. S
druge strane, niska vertikalna podjela rada znaci da su zaposleni svedeni na puke
izvrSioce radnih naloga, nisu ukljuéeni u odlucivanje i veoma su udaljeni od upravljackog
vrha. Ali s druge strane, usprkos ovim strukturalnim problemima, ZDK moze da ostvari
znaCajan napredak u pravcu evropskog programa jer politi€ari u ZDK izbjegavaju
negativnu i konfrontirajuéu retoriku ili postupke i fokusiraju se na korist gradana. Pored
toga, Vlada ZDK mora usvajati evropske planove kao najvazniju programsku orijentaciju.
ZDK ¢e morati prihvatiti evropske, a ne balkanske standarde, kao primarne smjernice u
svim reformama.

Jasno je da je Ustav BiH uspostavio slozenu institucionalnu strukturu koja ugrozava
efikasnost javne uprave na svim nivoima, spreava brzo donoSenje odluka i kapacitet da
se postigne brzi napredak prema EU. U takvoj situaciji, nizi nivoi viasti imaju moguénost
da razvijaju specifiéne politike koje podrZavaju zadovoljavanje politiCkih kriterija. Da bi se
ubrzao process pridruzivanja, Kantoni trebaju biti redizajnirani, a pri tome u svakom treba
da bude kreiran poseban department koji predstavija pokretacku snagu koja ima
kapacitet da odrZzi momentum integracija. Takav department u Zenitko-dobojskom
kantonu je Biznis servis centar koji ima sposobnost da brzo odgovoara na razvoj situacije
u okruzenju, relativno uspjesno postize ekonomske cilieve koji su u skladu sa
Lisabonskom strategijom, podrZzava principe dobre uprave za odrzavanje interne
kohezije, formuliSe preporuke za provodenje onih aktivnosti koje su u pravcu
ispunjavanja uslova za pristupanje i pronalazi nacine za daljnje integrisanje ZDK u Sire
evropsko okruzenje. BSC ohrabruje snazniju javnu svjesnost i razumijevanje procesa
prosirenja, te olakSava kontakte i saradnju sa predstavnicima regija zemalja Clanica EU i
EU institucija. BSC je posebna struéna sluzba Vlade ZDK i kontinuirano igra vaznu ulogu
kao fokalna tacka za programiranje pomoc¢i EU ¢ime se ohrabruju kantonalne viasti da
koriste sredstva iz Programa Instrumenta za predpristupnu pomoé (IPA), posebno u
podrucjima intervencija kao npr. jaéanje vladavine prava i struktura javne administracije,

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 240382



Business Develonment Conference 2009

ekonomski i druStveni razvoj i demokratska stabilizacija, $to ukljuCuje podrdku za
gradansko drustvo. Zahvaljuju¢i naporima BSC-a, ZDK je prvi kanton koji je ukljuen u
bilateralne projekte i po prvi put su finansirani projekti koji se finansirajuu sredstvima EU
za njihovu implementaciju na nivou jedne kantonalne vlade u BiH.

3.2. Redizaniranje organizacione strukture kao instrument za napredak u
priblizavanju

Javna uprava Zenicko-dobojskog kantona bi trebala da se razvije u dinamicki stabilnu
organizaciju koja se uspje$no nosi sa snaznim i nepredvidivim promjenama u okruZenju, a
stvorena je da sluZi 3to Sirem krugu gradana i sposobna da udovolji promijenjenim
zahtjevima gradana (komponenta dinami¢nosti). Upravo je to ideal kom bi trebala da tezi
javna uprava i da se priblizi tom idealu redizajniranjem svoje organizacione strukture.
DonoSenje detaljnih dugorocnih planova transformacije svog rada predstavlja prvi korak
za otpoCinjanje i uspjeSno izvodenje transformacije sistema javne uprave Zeni¢ko-
dobojskog kantona. Sistem javne uprave Zenitko-dobojskog kantona, do danas prakti¢no
tradicionalna struktura sa viSegodiSnjim iskustvom i veoma sporim promjenama,
odjednom mora da razmi$lja o svojoj buduénosti na nacin nepoznat u dosadasnjoj praksi.
Pojavom globalnih i lokalnih aktera situacija se bitno ubrzava, a na javnu upravu se vrsi
pritisak za kvalitetnijom uslugom. Transformacija sistema javne uprave i njeno
osposobljavanje je neminovnost koju su shvatile sve regionalne uprave Evropske unije.
Sistem javne uprave Zenicko-dobojskog kantona uz prisustvo imperativa obezbjedenja
univerzalnog sistema pruzanja usluga, neizbjezno u centar paZnje stavla snage
promjena. ZDK je pred prekretnicom svog postojanja. Na primjer, dok se jednoj maloj
sluzbi kao Sto je Biznis servis centar Vlade Zenitko-dobojskog kantona od 5 ljudi moze
dodijeliti potpuna budzetska autonomija, jasno je da njen kapacitet da upravija
sredstvima na istom nivou kako to ¢ini razvijena evropska uprava nepostoje¢i, u
nedostatku specijaliziranog nadleznog osoblja. Bilo bi kontraproduktivno pokusati
izgraditi ja¢e horizontalne sisteme u takvim uslovima jer bi to mozda ugrozilo kapacitet
institucije da pruza specijalisti¢ke usluge.

Zato, pojedinacne institucije u javnoj upravi Zenicko-dobojskog kantona treba da
dostigne odgovaraju¢i nivo u smislu veliine, ulaganje u reformirane i u efikasnije
horizontalne sisteme. To se naravno ne moze postiéi samo povecanjem ukupnog broja
uposlenih u svakoj organizaciji jer nivo uposlenih se mora strikino povezivati sa
zahtjevima mandata organizacije, a ekonomska situacija ne potiCe povecanje broja
zaposlenih. Medunarodne finansijske institucije redovno su savjetovale BiH da na
restriktivan nacin pristupi upo$ljavanju javnih sluzbenika, te da se njihov broj treba $to
viSe smaniiti. Zato reorganizacija vladajuéih struktura jeste jedino moguce rjeSenje, uz
spajanje institucija i suzavanje organizacionih struktura kao apsolutnih prioriteta na svim
nivoima. Spajanja ministarskih portfelia na istom nivou vlasti predstavljaju jo$ jednu
mogucnost - a isti je sluCaj i sa podredivanjem "nezavisnih" izvrSnih agencija pod
nadleznost linijskin ministarstava, koja bi mogla biti direkino odgovorna za pruzanje
podrske putem njihovih odjeljenja nadleznih za funkcije horizontalnog rukovodenja.
Horizontalni sistemi javne uprave su prije svega upravljacki sistemi, odnosno instrumenti
kojima rukovodstvo odredene organizacije osigurava upravljanje potrebno da bi se
postigli zacrtani ciljevi. Ukoliko se razmatra status horizontalnih sistema pojavijuje se
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jedna glavna zajednicka karakteristika u sistemu javne uprave Zeni¢ko-dobojskog
kantona a to je loSa povezanost tih sistema sa upravljatkom strukturom.

Naravno, najdublji korijen problema jeste u tome Sto vecina ministarstava i sluzbi u javnoj
upravi Zeni¢ko-dobojskog kantona nema analiticki kapacitet za postavljanje strateskih
cilieva a upravo tome bi mogao posluziti horizontalni sistem. Tako npr. ukoliko se
nedovoljno zna o zadacima koji stoje pred javnom upravom, nemoguée je imati prikladnu
kadrovsku politiku. Isto vazi i za komunikacijske strategije (koje podrzavaju odnos
institucije sa javnoScu), ili za nabavku informatiCke opreme ili razvoj informatickih
sistema, Cija upotreba mora biti unaprijed jasno definisana. To znaci da u javnoj upravi
Zenicko-dobojskog kantona mora postojati dovoljan kapacitet za kreiranje politike
djelovanja kako bi se maksimalno iskoristile dobro strukturirani horizontalni upravni
sistemi.

Redizajnirana organizaciona struktura sistema javne uprave bi trebala biti uspostavljena
kao savremene organizaciona struktura koja se zasniva na autonomnim organizacionim
jedinicama (koje su unutar sebe visoko centralizovane, ali i hijerarhijski povezane u
jedninstven sistem), te se zasniva na timskom radu i uvaZavanju ljudi. Buduca
organizaciona struktura sistema javne uprave treba imati razvijenu organizacionu kulturu
i biti spremna za sprovodenje organizacionih promjena. Dosadasnje organizacije javne
uprave na kantonalnom nivou su imale uZi raspon kontrole i dublju organizacionu
piramidu, potpuno razudenu, nesistematizovanu, loSe organizovanu, decentralizovanu
tamo gdje ne treba a centralizovanu tamo gdje bi trebalo da se vidi visok stepen
decentralizacije.

Nova redizajnirana organizaciona struktura sistema javne uprave kantona treba biti
zasnovana na razvoju informaticke tehnologije, postati sve plica i sa Sirim rasponom
kontrole. To demokratizira i proces odluCivanja jer se u nizim, odnosno pli¢im
organizacijama, odluke donose znatno brze. Organizacija javne uprave se na taj nacin
pretvara od vertikalne u horizontalnu. Horizontalna organizacija ¢e biti dominantan oblik
redizajnirane organizacione strukture sistema javne upave kantona. Ovo bi trebao biti
specifiCan oblik horizontalne organizacije kod koje se zadrzava visok stepen klasi¢ne
hijerarhije, ali se forsiraju i postoje timovi strunjaka odgovorni za pojedine poslove.
Timska organizacija u birokratskom klasiénom okruzenju se koristi za otklanjanje
slabosti, odnosno rigidnosti. Ova struktura unosi elemente organske strukture u postojeci
klasi¢ni, birokratski model organizacije javne uprave kantona.

Ona povecava djelokrug poslova koje obavljaju pojedinci i na taj nain ukupnu
organizaciju javne uprave Zenicko-dobojskog kantona ¢&ini spremnom i sposobnom za
kontinuirane promjene. Horizontalna ili timska organizacija je model specifi¢ne strukture,
u kome su timovi osnov njene formalne strukture. Jake strane ovog modela ogledaju se u
kvalitetnim ljudskim potencijalima i informacionoj tehnologiji. Timovi su organizovani u
ministarstva, sluzbe, uprave i odjeljenja i koriste se da bi se na najbolji nacin iskoristila
komplementarna znanja i sposobnosti ljudi.

Proces izgradnje horizontalnog - timskog modela organizacione strukture podrazumijeva
set aktivnosti rukovodilaca na izgradnji timova i kreiranju njihovog sastava. Sama
transformacija vertikalne u horizontalnu strukturu pretpostavlja: definisanje baze podataka
o gradanima i privrednim subjektima, njihovim zahtjevima i oCekivanjima, definisanje
vrijednosti koje gradani oCekuju od javne uprave, definisanje procesa kojima c¢e
organizacija kreirati vrijednost za gradane kako bi se utvrdilo da li ti procesi ve¢ postoje u
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javnoj upravi ili ih treba uvesti, definisanje procesa koji ne kreiraju vrijednost za gradane i
koji predstavljaju balast za javnu upravu. Kako bi se podrzao proces stabilizacije i
pridruZivanja, predlazu se inicijative namijenjene kreiranju neformalnih "zajednica
praktiCara". Ovo su asocijacije u javnom sektoru koje okupljaju osobe koje rade unutar
specifitnog horizontalnog sistema, u svrhu neformalnog dijelienja iskustava i
diskutovanja o zajednickim problemima. Takve inicijative su ve¢ ustaljena praksa u veéini
evropskih zemalja Jasno je da je proces redizajniranja organizacione strukture sistema
javne uprave Zeni¢ko-dobojskog kantona organizaciona promjena koja za uzrok i cilj ima
organizacioni razvoj.

Za unapredenje trenutnog stanja koji neminovno dovode do stabilizacije i pridruzivanja
kroz bolje, brze i efikasnije zadovoljenje potreba gradana i privrednog sektora jer
racionalizacija i poboljSanje kapaciteta ministarstava i administracije trebaju se rjeSavati
kao dio redizajniranja organizacione strukture sistema javne uprave uz razvoj
konkurentnog privrednog okruZenja u ZDK koje moze obezbijediti zaposljavanje i prihode
stanovnistvu.

Postoji tijesna veza izmedu karakteristika organizacione strukture i satisfakcije
zaposlenih. Redizajniranje organizacione strukture sistema javne uprave ZDK znai
utvrdivanje uloga za svakog pojedinca u izvrSnim i zakonodavnim procesima i
formalizaciju njihovog pona$anja.

Postoji visok stepen centralizacije odluCivanja i mehanicki dizajn organizacije sistema
javne uprave Zenicko-dobojskog kantona. U tom smislu, redizajniranje se javlja kao nacin
se postojece stanje promijeni tako da sistem postane racionalan, efikasan, inovativan i
moderan.

Jedan od osnovnih zadataka procesa redizajniranja organizacione strukture sistema
javne uprave je izgradnja institucionalnih kapaciteta dizajniranih na takav nacin da
doprinesu uspjesnoj realizaciji strateskih ciljeva javne uprave vezano za sveobuhvatan
razvoj ZDK. Ali, nema razvoja ZDK i nema unapredenja kvaliteta Zivljenja gradana u
Kantonu bez razvoja javne administracije do nivoa efikasnosti i uéinaka koji su uskladeni
sa opstim evropskim standardima, i to kroz postivanje principa demokratije.

4. Primjer dobre prakse: Biznis servis centar Vlade ZDK kao pokretaé
promjena

4.1. Uloga i aktivnosti BSC-a

PreduzetniCka struktura, kao varijanta horizontalnog - timskog modela organizacione strukture je
u znacajnoj mijeri i prije neophodnog procesa redizajniranja, implementirana u jednoj posebnoj
struénoj sluzbi Vlade Zeni¢ko-dobojskog kantona pod nazivom Biznis servis centar. U ovoj sluzbi je
na specifiCan nacin uspostavljen tzv. preduzetniéki tim ili jedinica za rjeSavanje specifiénih zadataka
i predlaganje inovativnih rieSenja. Ovaj tim je na odredeni nain posredni¢ka jedinica koja povezuje
,vlasnike moguénosti“i vlasnike resursa“.

PreduzetniCka struktura u javnoj upravi bi se u teoriji mogla realizovati na jedan od tri oblika

modela, odnosno preduzetnicki timovi u ovom modelu mogu biti oblikovani prema fokusu na
gradane, regione i usluge.
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Model preduzetniCke strukture prema gradanima je takav model u kojem se timovi
orijentiu na istrazivanje oCekivanja i kreiranje vrijednosti za gradane. U skladu sa tim u sastav
tima se regrutuju stru¢njaci koji dobro poznaju usluge javne uprave i regionalnu distribuciju gradana.
Mo¢ preduzetni¢kih timova u ovom modelu se zasniva na struénosti i sposobnosti njihovih
&lanova. Clanovi tima su vodedi struénjaci u organizaciji na koje top-rukovodstvo delegira visok
stepen ovla$éenja za donoSenje odluka. Ovi struénjaci moraju posjedovati Siroka znanja iz razlicitih
oblasti, moraju dobro poznavati snage i slabosti svoje organizacije kao i stanje u razli¢itim
sektorima privrede. Na osnovu tih osobina oni postaju kompetentni da mogu pouzdano ocjenjivati
moguénosti iz okruzenja koje su korisne za organizaciju javne uprave.Ovaj model organizacione
strukture ima zadatak da u birokratskoj i divizionalnoj organizaciji unaprijedi inovativnost i poveca
stepen osjetljivosti organizacije na izazove u okruZenju.

BSC je posebna struéna sluzba Vlade ZDK koje pruza moderne na klijenta orijentisane usluge za

preduzeca i preduzetnike, koji su u potrazi za poslovnim moguénostima u Kantonu. BSC je

osnovan sredinom.2003. godine. U 2006. godini uvedena su nova zaduzenja i aktivnosti vezane

za SkupStinu Evropskih Regija, opce forme meduregionalne saradnje, meduregionalne projekte i

saradnju s razvojnim agencijama. Bitna aktivnost BSC-a je u analiziranju kantonalnih

administrativnih procedura i kreiranju i proslijedivanju preporuka Viadi na moguce izmjene i

pojednostavljenja.Biznis Servis Centar je razvio mrezu saradnje sa dvanaest opéina kantona, te

opredijelio na bazi prijedloga nacelnika, osobu direktno zaduzenu za usluzivanjem preduzetnika u

opéini. Sli¢an nacin saradnje je uspostavljen i sa relevantnim ministarstvima FBiH.

BSC je svoje aktivnosti usmjerio u tri glavna pravca: promovisanje privrednih potencijala i

stvaranje povoljnijeg ambijenta za poduzetnistvo na podruéju Kantona, realizacija projekata koje

finansira Evropska Unija te bilateralnih projekata sa regijama izvan granica nase zemlje u cilju
promovisanja i stimulisanja poduzetniStva na prostoru Kantona i identificiranje problema u vodenju

administrativnih postupaka i davanju preporuka za njihovo otklanjanje. - (1)

Aktivnosti BSC-a su usmjerene na izvrSavanje razli¢itih zadataka koji u konaénici osiguravaju

napredak u stabilizaciji i pridruzivanju:

e Ostvarena tijesna saradnja sa Evropskom komisijom, Delegacija u BiH radi identificiaranja
projektnih ideja, pripreme projekine dokumentacije i odobravanja projekata finansiranih od
Evropske Unije;

o Realizacija aktivnosti iz projekata koje finansira Evropska Unija;

e lzrada nove baze podataka o privrednim subjektima i kreiranje nove web stranice BSC-a $to
je finansirano sredstvima Holandske vlade;

e Realizacija aktivnosti iz projekta ,Osnivanje Kreditno-garancijskog fonda Viade Zeni¢ko-
dobojskog kantona®

¢ Organizacija poslovnih susreta privrednika iz Zenitko-dobojskog kantona sa privrednicima iz
inostranstva;

e Organizacija prezentacija poticaja, dogadaja i sastanaka sa relevantnim predstavnicima
domacdih i stranih institucija od interesa za privredni razvoj Zeni¢ko-dobojskog kantona, te
uspostavljanje kontakata i saradnje sa medunarodnim organizacijama, ambasadama u BiH,
nevladinim organizacijama, asocijacijama privrednika, privrednim komorama, bankama,
mikrokreditnim organizacijama i sl.;

e  Savjetodavno-usluzni rad sa klijentima pri éemu je ukupan broj klijenata kojima je pruzena
podrska kroz ovaj vid djelovanja BSC-a u periodu januar-decembar 2008. godine bio 384;

e lzrada novih i azuriranje postoje¢ih informacija o privrednim potencijalima i mogucnostima
ulaganja u privredu Zeni¢ko-dobojskog kantona za potrebe stranih investitora u oblasti
metalnog, drvnog i tekstilnog sektora;

e  Organizovanje posjeta privrednika kompanijama sa podrucja Zeni¢ko-dobojskog kantona sa
ciliem uspostavljanja privredne saradnje;
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e  Aktivno uce$ce na privrednim sajmovima: ZEPS «Intermetal», Generalni sajam «ZEPS» i
drugi vidovi ue$¢a na medunarodnim sajmovima;

e Uspjesno je implementiran projekat «Multimedijalni vodi€ privrede ZDK»;

e  Svi ostali struéno-operativni poslovi koji obuhvacaju, ali nisu ograni¢eni na analizu i pracenje
zakonskih akata posebno iz oblasti koja se tice poduzetniStva, analiza i praéenje nacina
provodenja administrativnih procedura kantonalnog nivoa, priprema i distribucija informacija i
uputstava o nacinu provodenja administrativnih procedura na kantonalnom i opéinskom
nivou, periodiCni sastanci sa kontakt osobama Biznis servis centra u svim op¢inama
Kantona, kao i studijsko-analiticki poslovi.

4.2. Meduregionalna saradnja

Ekonomska i kulturna saradnja drzava mogu biti zna¢ajan faktor integracije i stabilizacije zemalja
Zapadnog Balkana, kako izmedu sebe, tako i unutar Evrope. Radi se 0 vezama koje su postojale,
a kulturna, jeziCka i druga bliskost naroda mogu biti most medusobne saradnje, koja moze
viSestruko obogatiti Evropu. Ekonomska i kulturna saradnja drzava mogu biti znacajan faktor
integracije i stabilizacije zemalja Zapadnog Balkana, kako izmedu sebe, tako i unutar Evrope.
Radi se o vezama koje su postojale, a kulturna, jezicka i druga bliskost naroda mogu biti most
medusobne saradnje, koja moZe viSestruko obogatiti Evropu.

Zbog toga BSC nastavlja implementacije zajednickih projekata koji se finansiraju iz fondova
Evropske unije, te identifikaciju i razradu novih projektnih ideja koje se mogu u partnerstvu sa
regijama iz EU i iz zemalja Zapadnog Balkana prijaviti na nove raspoloZive fondove u okviru
predpristpnih instrumenata, radi na uspostavljanju saradnje na pitanjima koja do sada nisu
konkretizovana, nastavlja saradnju na projektima i ja¢a saradnju na polju internacionalizacije
preduzeca. Implementiraju se i aktivnosti iz protokola o saradnji potpisanih sa brojnim regijama u
Evropi, kroz redovne kontakte sa predstavnicima tih regija razmatraju se mogucnosti
konkretizacije saradnje i provode se aktivnosti razmjene podataka.

Projektne ideje se uglavnom odnose na podr3ku malim i srednjim preduzeéima, ekologiju, turizam,
drustveno odgovornu upravu, obuku i usluge za poslovni razvoj, ekonomsku integraciju na
prostoru Jugoistocne Evrope i sl.

Kako bi se osigurao lak3i i pregledniji pristup tim novim projektnim idejama, Biznis servis centar je
iz sredstava koje je osigurala Evropska Unija izradio Zbornik projektnih ideja i publikovao ga. VrSi
se takoder praéenje novih javnih poziva u okviru novog programskog perioda IPA 2007-2013 te
prikljuCivanje onim projektima za koje kriterije partnerstva ispunjava ZDK. Projekine ideje se
uglavnom odnose na podrSku malim i srednjim preduzetima, ekologiju, turizam, drutveno
odgovornu upravu, obuku i usluge za poslovni razvoj, ekonomsku integraciju na prostoru
Jugoistoéne Evrope i sl. Redovno su praéeni svi objavljeni javni pozivi za prikupljanje novih
prijedloga projekata te su razmatrani kriteriji za prijavijivanje na ove javne pozive.

Period izolacije ZDK zamijenjen je Zeliom za konstruktivnim medunarodnim angaZmanom |
aktivnim uceS¢em u procesu evropskih integracija, $to samo po sebi zahtijeva prilagodavanje
sistema javne uprave Zeni¢ko-dobojskog kantona i redizajniranje njegove organizacione strukture
u funkciji poveéanja efikasnosti. Nova redizajnirana organizaciona struktura pruza platformu za
kontinuirane mjere podrke Vlade Zenitko-dobojskog kantona koje mogu doprinijeti unapredenju
poslovnog ambijenta koji rezultira razvojem malih i srednjih preduzeca $to dovodi do povecanja
broja zaposlenih, i potvrduje da ve¢ postojeéi pilot unikatni oblici elemenata hotizontalne strukture
poput Biznis servis centra predstavljaju odgovor na savremene izazove. Istovremeno, ovi primjeri
,dobre prakse" za druge javne uprave treba da budu ,naucene lekcije”. Potrebno je ponuditi model
nove organizacione strukture kao krajnji rezultat redizajniranja organizacione strukture sistema
javne uprave ZDK koji bi trebao da rezultira efikasnim radom uprave s motivisanim i zadovoljnim
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zaposlenicima, te zadovoljnijim gradanima koji sinergijskim snagama djeluju u pravcu
pridruzivanja EU.

5. Zakljuéak

Bosna i Hercegovina zaostaje u implementaciji uslova EU i mora da hitno preduzme
izvjestan broj vaznih koraka u ovoj godini ako Zeli da napreduje ka integraciji. Sporazum
o stabilizaciji i pridruzivanju (SSP) je nova, tre¢a generacija evropskih sporazuma
ponudena isklju¢ivo zemljama Zapadnog Balkana u sklopu Procesa stabilizacije i
pridruzivanja. SSP je potpisan s ciliem doprinosa ekonomskoj i politi¢koj stabilnosti
Bosne i Hercegovine. Potpisivanjem SSP, BiH je stupila u prvi ugovorni odnos sa EU.
Zadatak BiH je da sprovede dogovorene odredbe iz Sporazuma i da nastavi sa svojim
aktivnostima i ispunjavaniju kriterija za punopravno ¢lanstvu. Nakon potpisivanja
Sporazuma, slijedeci korak je sticanje statusa zemlje kandidatkinje za ¢lanstvo u EU.
Ustav BiH je uspostavio slozenu institucionalnu strukturu koja ugrozava efikasnost javne
uprave na svim nivoima, spreCava brzo donoSenje odluka i kapacitet da se postigne brzi
napredak prema EU. U takvoj situaciji, nizi nivoi vlasti imaju moguénost da razvijaju
specifiéne politike koje podrzavaju zadovoljavanje politi¢kih kriterija. Da bi se ubrzao
process pridruzivanja, Kantoni trebaju biti redizajnirani, a pri tome u svakom treba da
bude kreiran poseban department koji predstavlja pokretacku snagu koja ima kapacitet
da odrzi momentum integracija. Takav department u ZDK je BSC koji ima sposobnost da
brzo odgovoara na razvoj situacije u okruzenju, relativno uspjeSno postize ekonomske
cilieve koji su u skladu sa Lisabonskom strategijom, podrzava principe dobre uprave za
odrzavanije interne kohezije, formuli§e preporuke za provodenje onih aktivnosti koje su u
pravcu ispunjavanja uslova za pristupanje i pronalazi nacine za daljnje integrisanje ZDK
u Sire evropsko okruzenje. BSC ohrabruje snazniju javnu svjesnost i razumijevanje
procesa proSirenja, te olakSava kontakte i saradnju sa predstavnicima regija zemalja
¢lanica EU i EU institucija. Danas je viSe nego jasno, a to pokazuju i iskustva drugih
zemalja, koje su Clanice EU, da je proces integracije u EU sveobuhvatni i sveopéi
poduhvat i napor cijelog drustva, a ne samo ekskluzivna obaveza drZavnih institucija.
Clanicom EU ne postaju pojedine viade, ili dijelovi drustva, ve¢ zemlja kao cjelina, kao
rezultat udruzenih napora da se dostigne zacrtani cilj. Na tom putu, pored drZavnih
institucija, zakonodavne i izvrSne vlasti, svi su pozvani i svi su dobrodosli, od preduzeéa
koja ve¢ danas nastoje da postignu evropske standarde i rezultate, do civilnog drustva
koje duh evropskih integracija pokuSava ugraditi u svoje svakodnevno djelovanje i rad sa
gradanima.

U okviru svoje nadleznosti definisane Ustavom, ZDK je, pored ostalog nadlezan i za
donoSenje odluka, u okviru ekonomske politike, za podsticanje privrednog i druStvenog
razvoja. Na prvom mestu nalazi se drustveni cilj kao svojevrsni okvirni cilj javne uprave
Zenicko-dobojskog kantona. On bi se mogao definisati kao ostvarivanje potreba drustva,
odnosno zadovoljenje zivotnih potreba stanovniStva, materijalne, a u znatnoj meri i
duhovne prirode, uz minimiziranje negativnih uticaja u njenom okruzenju, ekoloske i
socioloSke prirode, te na dostizanje odredenog stepena blagostanja. Potrebno je prisjetiti
se da se skoro 80% gradana BiH izjasnilo za ulazak u EU i provodenjem aktivnosti u tom
pravcu se zadovoljavaju i Zivotne potrebe gradana. Ali s druge strane, usprkos ovim
strukturalnim problemima, ZDK moZe da ostvari znaCajan napredak u pravcu evropskog
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programa jer politicari u ZDK izbjegavaju negativnu i konfrontirajuéu retoriku ili postupke i
fokusiraju se na korist gradana. Pored toga, Vlada ZDK mora usvajati evropske planove
kao najvazniju programsku orijentaciju. ZDK ¢e morati prihvatiti evropske, a ne balkanske
standarde, kao primarne smjernice u svim reformama.

Jasno je da je Ustav BiH uspostavio slozenu institucionalnu strukturu koja ugrozava
efikasnost javne uprave na svim nivoima, spre€ava brzo dono$enje odluka i kapacitet da
se postigne brzi napredak prema EU. U takvoj situaciji, nizi nivoi viasti imaju moguénost
da razvijaju specifiéne politike koje podrzavaju zadovoljavanje politickih kriterija i kreiterija
vladavine. Da bi se ubrzao process pridruzivanja, Kantoni trebaju biti redizajnirani, a pri
tome u svakom treba da bude kreiran poseban department koji predstavlja pokretacku
shagu koja ima kapacitet da odrzi momentum integracija. Takav department u Zeni¢ko-
dobojskom kantonu (ZDK) je Biznis servis centar (BSC) koji ima sposobnost da brzo
odgovara na razvoj situacije u okruzenju, relativno uspjedno postize ekonomske ciljeve
koji su u skladu sa Lisabonskom strategijom, podrzava principe dobre uprave za
odrZavanje interne kohezije, formulie preporuke za provodenje onih aktivnosti koje su u
pravcu ispunjavanja uslova za pristupanje i pronalazi naine za daljnje integrisanje ZDK
u Sire evropsko okruzenje. BSC ohrabruje snazniju javnu svjesnost i razumijevanje
procesa proSirenja, te olakSava kontakte i saradnju sa predstavnicima regija zemalja
¢lanica EU i EU institucija. BSC je posebna struéna sluzba Vlade ZDK i kontinuirano igra
vaznu ulogu kao fokalna taCka za programiranje pomoé¢i EU ¢ime se ohrabruju
kantonalne vlasti da koriste sredstva iz Programa Instrumenta za predpristupnu pomo¢
(IPA). Zahvaljuju¢i naporima BSC-a, ZDK je prvi kanton koji je ukljuen u bilateralne
projekte i po prvi put su implementirani projekti koji se finansirajuu sredstvima EU za
njihovu implementaciju na nivou jedne kantonalne viade u BiH.
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ABSTRACT

Education plays a primary role in every society since dynamic economic growth and
development can only be based on educated entrepreneurs and managers. B&H, being a
small country with old industrial technology and rather old population can ensure
economic development only by investing in science and business education of its
citizens. Therefore it has been necessary to make a comparative analysis of the current
situation in the field of entrepreneurship education in European countries and B&H.
European countries, especially Western-Balkans countries need to stimulate
entrepreneurial mindsets of young people and foster establishment of culture that is
friendlier to entrepreneurship. Education institutions play a key role in achievement of
these goals. Higher education in this region is currently going through reform processes
initiated by the Bologna process. The Bologna process can have a positive effect on the
way entrepreneurial knowledge is spread. Bologna declaration recommends a number of
measures such as the recognition of non-formal learning, the development of flexible
curricula to accommodate student and staff mobility, and enhanced university-employer
collaboration in innovation and knowledge transfer. Higher education institutions still
need to identify and overcome existing obstacles, or negative factors that might hinder
the dissemination of entrepreneurship courses, programmes and activities in higher
education, and/or the effectiveness of this type of education.

Key words: higher education, entrepreneurship education, entrepreneurship
development, entrepreneurship capacities

1. INTRODUCTION

Over 90% of all enterprises in european countries, and in Bosina and Hercegovina as
well, are small or medium size enterprises. These enterprises employ around 60% of all
employees in these countries. Therefore they are very important for economic wellbeing
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and growth of these countries, they are carriers of innovations. Entrepreneurship
education plays a primary role in every society since dynamic economic growth and
development can only be based on educated entrepreneurs and managers. B&H, being a
small country with old industrial technology and rather old population, can ensure
economic development only by investing in science and business education of its
citizens. Therefore itis necessary to make an analysis of the current situation in the field
of entrepreneurship education in European countries and B&H, determine opportunities
and challenges of development of entrepreneurship education in this region.

2. IMPORTANCE OF ENTERPRENEURSHIP EDUCATION

The past decade has been marked by growth of interest for entrepreneurship. Such a
development has its ground in economic recession, growth of unemployment in most
countries etc. Policy makers throughout Europe have become aware of the key role
entrepreneurship plays in achievement of economic growth and development and
insuring  growth of employment rate.  Higher education institutions, especially
universities, play an important role in providing the necessary education for future
entrepreneurs.

In order to achieve its development goals government structures at all levels in B&H
need to stimulate entrepreneurial mindsets of young people and foster establishment of
culture that is friendlier to entrepreneurship. Education institutions play a key role in
achievement of these goals. A growing number of HEIs is providing entrepreneurship
education in european countries and creating structures for sharing knowledge with the
industry. In order to stimulate economic growth a transformation of universities' activities
is necessary, since HEIs need to support entrepreneurship and innovation through
entrepreneurship education.

But, what is entrepreneurship education? In general, entrepreneurship education seeks
to provide students with the knowledge, skills and motivation to encourage
entrepreneurial success in a variety of settings. Entrepreneurship education according to
the “Oslo Agenda for Entrepreneurship education in Europe™?* can be defined as the
following: Entrepreneurship education should not be confused with general business and
economic studies; its goal is to promote creativity, innovation and self-employment, and
may include the following elements:

* developing personal attributes and skills that form the basis of an entrepreneurial
mindset

and behaviour (creativity, sense of initiative, risk-taking, autonomy, self-confidence,
leadership, team spirit, etc.);

124 The Oslo Agenda for Netrepreneurship education in Europe is an outcome of the Conference
on ,Entrepreneurial Education in Europe:Fostering Entrepreneurial Mindsets through Education
and Learning®, held in Oslo in 2006. The aim of this Agenda is to contribute to promotion of
entrepreneurial mindsets in the society. The Oslo Agenda can be found following this link:
http://ec.europaleu/enterprise/entrepreneurship/support_measures/training_education/oslo.htm
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* raising the awareness of students about self-employment and entrepreneurship as
possible

career options;

* working on concrete enterprise projects and activities;

* providing specific business skills and knowledge of how to start a company and run it
successfully.

Sheperd i Douglas % define entrepreneurship education: “ ... The essence of
entrepreneurship is the ability to envision and chart a course for a new business venture
by combining information from the functional disciplines and from the external
environment in the context of the extraordinary uncertainty and ambignity which faces a
new business venture. It manifests itself in creative strategies, innovative tactics,
perception of trends and market mood changes, courageous leadership when the way
forward is not obvious and so on. What we teach in our entrepreneurship classes should
serve to instil and enhance these abilities.”

Entrepreneurship education has experienced a growth in the past 50 years. The first
course in etnrepreneurship was started back in 1945 at Harvard University. Since then,
many colleges and universities in the USA recognized the importance of
entrepreneurship programmes as an effective tool for stimulation of economic growth
through new ventures and creation of employment opportunities. Eventhough
entrepreneurship has been present in academic curriculums in the USA for the past 50
years, in Europe the situation is different. Entrepreneurship programmes began to enter
academic curriculums at european HElIs in the past ten years, a since then the interest in
these entrepreneurship programmes has been constantly growing.

Figure 1. 5- E's of Entrepreneurship education

Entrepreneurshi )

w :
125 Gf 42nd
International Council for Small Business Conference, San Francisco, USA, 1997.
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Start-ups play a vital role in keeping an economy growing. Findings of the research
project Global Entrepreneurship Monitor (GEM)'? reveal that entrepreneurial activity has
a large component of start-ups. New ventures are a source of vitality in the economy, but
statistcis show that most of these ventures perish within the first five years of their
existance. Therefore start-ups need assistance in overcoming the problesm during the
first couple of years of their existance. Knowledge transfer, teaching and training that can
be provided by universities is very important to start-ups and therefore vital to growth of
an economy and significant to entrepreneurship development.

But, benefits of entrepreneurship education should not be limitted only to start-ups,
innovative ventures and new jobs. Entrepreneurship refers to an individual’s ability to turn
ideas into action and is therefore a key competence for all, helping young people to be
more creative and self-confident in whatever they undertake. At higher education level,
the primary purpose of entrepreneurship education should be to develop entrepreneurial
capacities and mindsets. Therefore entrepreneurship programmes at universities can be
classified in two categories:

e academic degree programmes in entrepreneurship offered to students

e trainig programmes offered to active entrepreneurs for improving their

effectiveness

In this context, entrepreneurship education programmes can have different objectives.
Some of these objectives are:
e developing entrepreneurial drive among students (raising awareness and
motivation);
o training students in the skills they need to set up a business and manage its
growth;
e developing the entrepreneurial ability to identify and exploit opportunities.

It is obvious that entrepreneurship education plays an important role in development of
entrepreneurship. It helps create the right attitudes in individuals towards
entrepreneurship and create relevant skills. The global environment is rapidly changing,
and factors related to the general environment can help create entrepreneurisal attitudes
in individuals. These factros are: legal system, economic system, socio-cultural and
educational system. Higher education institutions have to create programmes for
improving managerial and entrepreneurial skills for individuals with entrepreneurial
attitudes. A model for entrepreneurship education is shown in Figure 2.

126 GEM, http://www.gemconsosrtium.org
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Figure 2. A model for entrepreneurship education
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2. ENTREPRENEURSHIP EDUCATION IN B&H

Compared to the United States of America, Europe is far behind in development of
entrepreneurship education. Entrepreneurship education has been developing in the last
decade. Recent research and surveys in European countries show that the interest in
entrepreneurship education has been constantly growing in the last few years, and is
expected to grow even more in the years to come.

A survey on entrepreneurship in higher education done by European foundation for
entrepreneurship research in 2005. has shown that the interest in entrepreneurship at
higher education institutions has risen over 60% till 2004, and it is expected to rise
antoher 50% till 2010 (Figure 3.). In Europe entrepreneurship is still trying to find its
home.
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In many countries entrepreneurship in business studies is a very new issue and it is not
yet sufficiently integrated into the curriculum of higher education institutions. The situation
seems to be more positive in only few countries (such as Germany), while the spread of
entrepreneurship is particularly weak in other EU countries.

Figure 3. The growth of entrepreneurship education in Europe
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Evidently, Europe needs a greater focus on entrepreneurship and innovation to stimulate
growth and job creation, since it is considered being a major driver of innovation and
growth. Therefore, governments need to increase the focus on entrepreneurship
education and encourage universities to make improvements in this area.

Europe needs more educational programmes and faculties focused on entrepreneurship.
Universities should formalize entrepreneurship as an important part of the curriculum,
require students to take entrepreneurship courses, integrate entrepreneurship topics into
other courses, establish better links with business and entrepreneurs.

Higher education in this region is currently going through reform processes initiated by
the Bologna process. European universities are, therefore, undergoing numerous
changes throuh the implementation of the Bologna declaration. The Bologna process
can have a positive effect on the way entrepreneurial knowledge is spread. Bologna
declaration recommends a number of measures such as the recognition of non-formal
learning, the development of flexible curricula to accommodate student and staff mobility,
and enhanced university-employer collaboration in innovation and knowledge transfer.
During the Bologna process curriculum needs to be developed for teaching problem-
solving skills needed in today's knowledge-based society. It is no longer enough to train
students for a career, universities must prepare their students to work in a dynamic,
rapidly changing entrepreneurial and global environment. Education must evolve from
traditional towards more creative, interactive education. The Bologna process is an
opportunity for bosnian universities to make their institutions more innovative and
entrepreneurial.
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Figure 4. Entrepreneurship education in Western- Balkan countries

Number of HEIs

HEIs teaching with

entrepreneurship  Chair/dept. for entrepreneurship Number of HEIls with

courses entrepreneurship  curriculum in entrepreneurship
Country (public HEI) at HEI entrepreneurship centres
Slovenia 5 2 3 1
Croatia 8 1 5 1
Serbia - - 1 3
Macedonia 1 1
Albania 1
B&H 4 1

In B&H entrepreneurship education is still in its early stages of development. It is reduced
to basic entrepreneurship courses for students mostly at business or economy studies.
Findigs of the research (Figure 4.) implicate that teaching of entrepreneurship is currently
not sufficiently integrated in higher education institutions' curricula in B&H. There are
entrepreneurship courses being taught at public universities, but there are still no chairs
or departments established at these universities. Entreprenreneurship courses are mostly
being taught at faculties of economics and other business studies.

Entrepreneurship is still not fully accepted as an academic discipline. The main question
is whether entrepreneurship courses at bosnian universities are not simply management
courses with a new label? Although core management courses in traditional academic
programmes are essential for succes in any business, there are fundamental differences
between management of corporations and management of new ventures. Objective of
entrepreneurship education is to generate a large number of ideas how to exploit a
business opportunity. It must address the nature of business entry and include skill
building in product development, leadership, negotiation, marketing etc. Data collected
during the research show that the majority of entrepreneurship courses are offered in
business and economic studies. Although, it is more likely that new business ideas and
innovations would arise from technical studies. Higher education institutions need to
focus on creation of interdisciplinary curricula.

Higher education institutions in B&H experience a growth of interest in enrepreneurship
courses. Research findings show a growing interest in entrepreneurship education at
higher education institutions which is the result of economic situation in general. These
results implicate the importance of entrepreneurship for economic development and
employment has been recognized by students. Some small steps have been made at
education institutions, for example: establishing of Business start- up Centre at University
of Tuzla. But these minimal efforts are not enough, althoug they are a step in the right
direction. And although efforts are being made each year, they are mostly driven by
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external factors rather than by universities themselves. Institutional culture and traditional
practice gets in the way of developing an entrepreneurial spirit and environment within
the universities. There must be a stronger commitment from the university leadership.
This requires a paradigm shift for the entire university, changing the fundamentals of how
the university operates and its role in the society.

Higher education institutions still need to identify and overcome existing obstacles, or
negative factors that might hinder the dissemination of entrepreneurship courses,
programmes and activities in higher education, and/or the effectiveness of this type of
education. The challenges HEI in Bosnia and Hercegovina are facing are:

e structural problems and a need for implementation of institutional changes at
HEls

e awareness and motivation within the institutions to reform the curriculums

o insufficient resources especially teaching staff and finance

e legal nad political environment is restrictive

In order to overcome these problems higher education institutions need to direct their
future activities towards:

e strenghtening links between institutions and industry, especially the private
sector

e promote entrepreneurship as an academic discipline

e develop quality entrepreneurship programmes, differentiating between
management and entrepreneurship programmes

e make entrepreneurship required course and encourage registering
entrepreneurship courses in other non-economic disciplines

e educate entrepreneurship proffesors and teachers

e require more funds for entrepreneurship programmes and encourage research
projects in entrepreneurship

e  strenghten link between higher educationa institutions and industrx, especially
SMEs

e encourage cross-border cooperation between faculties and universitites and
developing entrepreneurship development networks

3. CONCLUSION

Since entrepreneurship education was first introduced in Europe it has been constantly
and rapidly developing. The Bologna process is the right time for a significant evolution of
entrepreneurship education. Number of private higher education institutions is rising,
public universitite are undergoing significant reform processes, and the interest of
students in entrepreneurship is high. Higher education institutions should use these
developments as a chence to increase their competitiveness.
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Higher education institutions in Bosnia and Hercegovina should learn from the
experience of some developed European countries and the USA. The best practice from
these countries should be integrated into the programmes of these institutions.
Nevertheless this is not a short-term task. Governments and university management
should be fully devoted to this task during a long period of time. However, the efforts are
wortshile since entrepreneurship education is an important step for creating and
innovative environment and economic development and growth.
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UTICAJ AMBALAZE NA STVARANJE BRENDA | JACANJE
KONKURENTNOSTI BH PROIZVODA

thri(:, Fahrudin
Pomoc¢nik nacelnika u opéini Zivinice i nastavnik na OU "Apeiron" Travnik

Arnaut, Edin
Visi asistent na OU "Apeiron" Travnik

SAZETAK

Autori u ovom radu problematiziraju, analiziraju i dovode u vezu konkurentske odnose na
trziStu u kojima su ponudaci prinudeni da svoje aktivnosti usmjeravaju na razvoj sve
inovativnije i atraktivnije ambalaZe, koja u znagajnoj mjeri utie na stvaranje novih i
jacanje postojecih brendova. Kreiranje snaznih brendova nije viSe privilegija samo velikih
i mo¢nih kompanija, ve¢ i onih drugih koje se svojim inovativnim, kreativnim i strateSkim
postupcima u kreiranju proizvodnog brenda znaju efikasno diferencirati od drugih i u
znacajnoj mjeri vizuelno i emocionalno povezati sa krajnjim potro$acima. Imajuci u vidu
da se na bh. trZistu pojavijuju poznati proizvodni brendovi koji su kreirani tako da ih
potrodaci rado prihvataju kao da su ba$ njima personalno namijenjeni, dovodi domace
proizvode i njihove proizvodaCe u podreden konkurentski poloZaj. Zbog svega toga bh.
menadZeri neminovno moraju saciniti viastite modele strateSkog upravljanja ambalazom,
naroCito kod onih proizvoda kod kojih ambalaza presudno uti¢e na stvaranje brenda i koji
svojim izgledom na prodajnoj polici treba da ostvare snazniju i trajniju komunikaciju u
priviacenju ciljane javnosti. Upravo navedeno je tema ovog ¢lanka, u kojem se pokuSava
objasniti uticaj ambalaze na stvaranje brenda, a Sto ima za posljedicu jaCanje
konkurentnosti bh. proizvoda.

Kljuéne rije€i: ambalaza, BiH, brend, konkurentnost

1. Uvod

Nesto viSe od jedne decenije preoviadava mislienje kako je na globalnom svjetskom
trziStu prisutno toliko raznovrsnih proizvoda da se Cesto dobija dojam kako su sve Zivotne
potrebstine proizvedene i da je pitanje samo kome to i kako prodati.

Medutim, u kasnijim istraZivanjima na terenu dolazimo do zakljucka da ne bi trebao biti
problem prodati ve¢ da je veta nepoznanica $ta i kako proizvesti a da je po mjeri trZista i
uskladeno sa nepredvidivim zahtjevima potroSaca. Ipak, suprotno svim ranijim
promisljanjima moZze se uociti da ni u kom slucaju nije sve proizvedeno i da trziSne prilike
zahtijevaju sve novije i atraktivnije proizvode koji svojom kreativnom i privlanom
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ambalaZzom uvjeravaju potroSace da su to upravo oni proizvodi koji mogu u potpunosti
zadovoljiti njihove potrebe.

Sve ovo naprijed navedeno ne bi bili dovoljni razlozi za potpunu zabrinutost da se nije
pojavila konkurencija domacim proizvodima iz susjednih zemalja nastalih raspadom
bivSe nam zajednicke drzave. Razlozi za konkurentsku prednost inostranih proizvoda na
naSem domacem trZitu su mnogobrojni i veoma kompleksni, ali se neki opravdano
vezuju za upravljacki menadzment, njihov proizvod i ambalazu kao sastavni dio tog
proizvoda.

Ambalaza i naCin pakovanja postoje¢ih proizvoda je toliko optereéena i osjetliva na
promjene potroSackih potreba i ukusa, osjetljiva na nove tehnicke i tehnolodke promjene,
na nove nacine komuniciranja i kanale distribucije da je uveliko potreba za njenom
stalnom atraktivno$¢u tj. zZivotnoSéu postala glavna preokupacija mnogih profesija i
njihovih ekspertnih timova.

U priblizavanju proizvoda ka njihovim potro§acima ambalaza ima nezaobilaznu funkciju
koja iz dana u dan toliko dobija na zna¢aju da postaje jedan od presudnih elemenata u
pridobijanju potrodaca i sve vide uticajan faktor u dono3enju odluke o kupovini na mjestu
prodaje.

Smanjenjem Zivotnog vijeka proizvoda konkurencija svoju potpunu aktivnost usmjerava
pored razvoja novih proizvoda i na razvoj sve inovativnije i atraktivnije ambalaze i naCina
pakovanja, pokuSavajuéi na taj nacin “ugoditi’sve zahtjevnijim potroSackim potrebama i
njihovim promjenjljivim Zivotnim stilovima.

Vec poodavno je na nasim trzitima ponuda mnogo ve¢a od potraznje, $to dodatno
opterecuje kompanije da se u konkurentskoj borbi za paZnju potro$aéa stalno angazuiju i
da uvjeravaju potro$ace u prednost svojih proizvoda. Sve je viSe kompanija koje se bave
ponudom proizvoda koji nisu u funkciji zadovoljavanja osnovnih potreba, ve¢ su to
proizvodi kojima se zadovoljavaju potrebe specificnog cilinog segmenta. | pored svih
podeSavanja ponudaCa naspram kupca i dalje se deSavaju neplanirane i nepredvidive
kupnje, koje prodavaga ponekad znaajno iznenade. Pro$la su vremena tradicionalne
kupovine jednom mjesecno sa unaprijed pripremljenim spiskom. Danas$nji potrodaci sve
viSe kupuju dnevno ili vise puta sedmiéno i u toj kupniji se odluéuju u trenutku, ponukani
vlastitim emocijama koje ih navode da u korpu stavljaju i one proizvode koje nisu imali
namjeru kupiti. Kupovina im sve CeSCe postaje mjesto zabave ili Soping u kojem
nagraduju sebe i druge osobe, socijalni doZivljaj, mjesto opustanija, bijeg od zatvorenog
prostora na poslu ili u stanu. Dakle, €injenica je da se o kupniji nekog proizvoda potrosaci
odluéuju u trenutku, nagonski, ponukani vlasitim ulima i emocijama.

2. Uticaj ambalaze na stvaranje brenda

2.1. Budugi trendovi u dizajniranju ambalaZe i razvoju robne marke

Ambalaza je sve znaCajnija u svjetlu poveCane urbanizacije Sirom svijeta. Sve viSe ljudi
svakodnevno seli u gradove. Prije tridesetak godina samo je jedna trecina svjetske populacije bila
urbano stanovnistvo. Prema predvidanjima struénjaka iz te oblasti do 2025. godine u gradovima
¢e Zivjeti ve¢ dvije tre¢ine stanovnistva svijeta. To znadi da ée vise ljudi Zivjeti u gradovima nego
$to je bilo ukupnog stanovnistva na planeti samo 10 godina prije. Do 2015. godine predvida se
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postojanje velikog broja gradova sa preko 20 miliona stanovnika. U takvom stepenu urbanizacije
distribucija dobara, posebno hrane je izuzetno velika, a to znaci da je uloga ambalaze u svemu
tome neosporna.

Proizvodaci ambalaze smatraju da ¢e najveéi uticaj na ambalaznu industriju u 21. vijeku imati
daljnji razvoj proizvodnih sistema (brzina i automatizacija) zatim globalizacija i razvoj integriranih
sistema. Kljucni faktori razvoja za krajnje korisnike ambalaze vrlo su sliéni i to su:
konsolidacija/globalizacija, sve veti prijelaz na fleksibilnu ambalaZu, te pove¢ana automatizacija
proizvodnih tehnologija.

Danas je industrija ambalaze pogodena globalnom recesijom, te faktorima poput potrebe
oCuvanja okoline, zakonodavstva i politickih promjena u istoénoj Evropi. Vodec¢i svjetski i evropski
proizvodaci ambalaZe poduzimaju niz postupaka koji dovode do reorganizacije i restrukturiranja u
industriji. Proizvodnja robe za Siroku potrodnju sve viSe postaje svjetski posao s velikim
kompanijama koje se udruzuju u veée proizvodne jedinice. Ovo je primoralo proizvodace
ambalaZze da razmotre sliénu racionalizaciju, izvrSe uticaj na dobavljace sirovina i proizvodnih
tehnologija, te zadovolje potrebe svojih potro$aca u pogledu cijene, kvaliteta i usluga. Prognoze
upucuju da ée papirna ambalaZa i u buduénosti biti najzastupljenija, jer tome pridonose sve vece
moguénosti primjene recikliranja papira i kartona.

Buduéi da u BiH iz dana u dan dolazi do izrazaja sve opseznija ponuda robe, a potrodnja
postepeno poprima razmjere evropskog trenda, upucuje na zaklju¢ak da bosansko trziste postaje
sve interesantnije mnogima, raste i uloga pakovanja posebno komercijalne ambalaze u
savremenim metodama prodaje koje se temelje na principu samoposluZivanja. Zbog toga su i
zahtjevi u vezi sa pakovanjem sve veéi, jer ambalaza mora udovoljiti mnogostrukim elementima
koje pred nju postavlja trZiste.
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Prema rezultatima istrazivanja u BiH vecCina domach korisnika ambalaze isto tako smatra da Ce
daljnji rast i razvoj ambalaze uopSteno ovisiti 0 porastu Zivotnog standarda i kulturnog nivoa
stanovniStva, o razvoju tehnike i tehnologije, te pojave novih savremenih ambalaznih materijala.

Ispitanici takode smatraju da ¢e se trend rasta kretati prema ekoloski prihvatljivoj ambalazi, te
onim jeftinijim vrstama ambalaZe. Tendencije na globalnom nivou neminovno ¢e se odraziti i na
industriju ambalaZe u BiH.

Dva globalna trenda u ambalaziranju iz sredine 1990-tih, nastavit ¢e se i u 21. vijeku. Jedan trend
ukljuCuje ekoloSke uticaje ambalaZe a drugi se fokusira na zdravstvene i sigurnosne uslove. lako
se princip pakovanja nije zna¢ajno promijenio tokom pro$log vijeka, u posljednjim decenijama
njegova se uloga poveCala u opsegu i kompleksnosti, zajedno sa globalnom trgovinom i
potrosnjom.

Sve ove promjene odnose se na ¢ovieka u okruzenju, te niz drugih transformacija u sistemu
vrijednosti, stilu i nainu Zivota, organizovane forme zastite potro3aca i zahtjevi koji iz tog
djelovanja proizlaze bitno su ve¢ 80-tih godina uticali na redefinisanje temeljnog marketing
koncepta te tako svoj uticaj ostvaruju i danas. Zastita okoline praktiéno ve¢ pocinje marketingom,
tj. tamo gdje se rada ideja o proizvodu, gdje se donose relevantne poslovne odluke i gdje se
najdirektnije moZze uticati na stanje u okolini. Zbog tako snaznog uticaja marketing bi trebao
ugradivati ekoloSke elemente u sve etape reprodukcije, u sve faze Zivotnog ciklusa proizvoda. Isto
tako putem marketing miksa (proizvod, cijena, distribucija i prodaja) moguce je uspjesno uticati na
proizvodaca i potro$aca da proizvodi, pa da onda koristi i trosi, prvenstveno one proizvode koji su
nastali u skladu s ekoloSkim nagelima. U buduénosti, potroSaci mogu o&ekivati trend razvoja
ambalaze koja ¢e biti biorazgradiva a uz to jos i psiholoski priviacna.

2.2. Postavljanje jasnih ciljeva pozicioniranja brenda

U svojoj knjizi ,lzgradnja jakih brendova“, David Aaker, poznati marketin3ki strateg,
definiSe pozicioniranje brenda kao "davanje jasnog vodi¢a onima koji sprovode
komunikacioni program". Pozicija, objaSnjava Aaker, je dio identiteta kojeg brend mora
komunicirati. On opisuje sisteme brenda, utjecaj brenda i konzistentnost kao kljuéne
elemente za izgradnju jakih brendova. Kod svih njih, vizualna izloZenost na mijestu
prodaje jasno ambalaZi daje centralnu ulogu za postavljanje i konstantno komuniciranje
strategije vaSeg brenda. Prije nego $to razmotrimo komunikaciju strategije brenda na
ambalaZi, pregledajmo znacaj samog brenda.

Ako Zelimo da izolujemo jedan najznacajniji element na pakiranju, to ¢e zasigurno biti
BRAND NAME. Ime va3eg brenda je poput imena osobe. Ime brenda identificira brend,
proizvod ili liniju proizvoda; kreira zapamtljivost, i gradi vrijednost/kapital koji ¢e zauzvrat
izgraditi prepoznavanje i lojalnost medu potroSacima. Tako ime brenda postaje kamen-
temeljac na kome mozete graditi i proSirivati vase strateSke ciljeve.

Ali, upozorava dr. Wolfgang Armbrecht, voda marketindkih komunikacija BMW-a, u
govoru u radionici korporacijskog imidza 1996., kojeg je odrzao na sastanku odbora,
"Identitet se ne moZe izmisliti...ne moZete samo usniti va$ identitet. On mora doéi iz
proSlosti i biti uroden". Zbog toga, nacin na koji se kreira identitet brenda i kako se
predstavlja i odrzava tokom godina, postaje kriticno pitanje za dizajn ambalaze. |dentitet
vaSeg brenda odslikava li¢nost vaSeg brenda. On komunicira pouzdanost i vrijednost. On
pomaze da se potroSac podsjeti da pronade i kupi porodiéne proizvode, i ako se koristi
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konzistentno i efikasno, pomaZe da se izgradi povjerenje u va$ proizvod, kao i u
proizvode koji se mogu dodati kasnije toj liniji, pod kiSobranom istog brenda.

Zhog toga je kritiéno za pakiranje da bude identificiran imenom, logom ili simbolom koji je
jedinstven, odgovarajuéi i kojeg je zakonski moguce posjedovati (fj. da se ne moze lako
kopirati) i da komunicira pozitivan i zapamtljiv imidz o proizvodu.

Kompanije koriste mnoge nacine da identificiraju njihove brendove na pakiranjima.
UcCesnici na trzistu elektronickih proizvoda Cesto identificiraju svoju robu koriste¢i svoja
korporacijska imena poput Sony-a ili Xerox-a. Drugi proizvodaci viSe vole iskovana brend
imena za svoje proizvode kao $to su Advil ili Crest, bez povezanosti sa proizvodacem.
Neki viSe vole brend imena specifitna za proizvod kao $to su Healthy Choice ili
Sensodyne.

Nasuprot tome, potreba za identificiranjem specificne kvalitete proizvoda ili razli€itog
obiljezja proizvoda Cesto dovodi do podbrend imena koje se koristi u kombinaciji sa
glavnim brendom ili primarnim imenom, a to je ¢esto ime proizvoda¢a. Podbrend imena
su uglavnom bolje zapamtljiva jer se kombinuje prepoznatljivo ime proizvodaca koje
razvija povjerenje, sa podbrend imenom koje kreira percepciju proizvoda sa kojim se
potro§aC moze identificirati, kao $to je emocija, iskustvo, mjesto, opis ili vrijednost.

Postoji mnogo primjera podbrend imena koja igraju znaCajnu ulogu u marketingu
odredenih proizvoda. Poznati brendovi kao Sto su Oldsmobile Cutlass, Johnson &
Johnson Band-Aid, Nabisco Teddy Grahams, General Mills Cheerois, Exxon Superflo i
Gillete Sensor samo su neki od primjera uspjenih i dobro organizovanih podbrend
proizvoda.

Kada se za pakovanje koriste podbrendovi, u€esnici na trzistu moraju postaviti striktne
smjernice o tome koji element brenda - glavni ili podbrend — jasnije identifikuju strategiju
brenda. Da li je glavno brend ime najvazniji element na pakovanju ili je ono $to potro$aé
prepoznaje podbrend? Da li glavni brend treba dominirati na pakiranju kao kod mlijecne
¢okolade Hershey's, ili treba prihvatiti bolje poznati podbrend kao kod Hershey's Kisses?
Ukoliko ovo vazno pitanje nije rijeSeno za komunikaciju vadeg pakovanja, potroda¢ ¢e biti
zbunjen, a vrijednost vadeg glavnog brenda ugrozena.

2.3. Redizajn ambalaze kako bi se odgovorilo na pritisak konkurencije

Kakve god teSkoCe donosi pritisak konkurentskih aktivnosti, odluka o redizajniranju se
treba uvijek bazirati na strateSkim inicijativama i detaljnom razumijevanju prednosti i
slabosti vlastite ambalaze i onih snaga koje dolaze od konkurencije. To e Cesto
zahtijevati istrazivanje potroSaca kako bi se bolje razumjele karakteristike trenutnog
pakovanja. U ispitivanju potroSaca neophodno je saznati koje elemente ambalaZe treba
mijenjati a koje zadrzati. Da bi se mogao dobiti odgovor od potro3aca u cilju rjeSavanja
dileme koje elemente ambalaze zadrzati i pojacati a koje umaniiti ili totalno izbaciti
neophodno je provesti test u prodajnim objektima sa pitanjima kao $to su:

- Koje elemente ambalaze treba promijeniti?
- Koje treba zadrZati ili ¢ak pojacati?
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- Dali suboje i format adekvatni?

- Jesu li suvie sli¢ni konkurentskim?

- Imali pamtljivih elemenata koji se vezuju samo za vaSu ambalazu?
U skladu sa rezultatima testa dobijenih od strane potro$ala, osoba zaduzena za
upravljanje ambalazom mora donijeti neke veoma znacajne odluke na samom pocetku
posla. Odluka treba da otkloni dilemu koja se odnosi na to da li treba promijeniti
cielokupni obrazac dizajna, rizikuju¢i posliedice trajnog gubitka identifikacije potroSaca i
familijarnosti, ili je mozda mudrije jednostavno da se poostri i poboljSa stari stil koji je
izgradio vezu sa potro$acima.

Izbor je o€ito onaj kojeg menadzment kompanije odredi, ali u odlucivanju dizajner moze
znacajno pomoci time Sto Ce preispitati raniji dizajn i njegovu stvarnu uticajnost. Neka
pakovanja koja su kreirana metodom pogodi ili promasi toliko su nesigurna da ih je
nepotrebno redizajnirati ve¢ je potreban otklon prisutnog obrasca u potpunosti kako bi se
proizvod ponovo mogao uvesti na trZiste.

2.4. Dizajn ambalaze za osavremenjavanije ili repozicioniranje postojeceg
brenda

Najvedi izazov za ucesnika na trzistu i dizajnera je osavremenjavanie ili repozicioniranje
brenda tako Sto ¢e se njegova privlanost proSiriti na veci broj ljudi uz zadrZavanje starih
lojalnih korisnika. AmbalaZa je podioZna starenju usljed raznih vanjskih uticaja, mijenja
se okolina, mijenjaju se ljudi sa kojima se susrece, konkurencija nemilosrdno napada a
potrodadi sve zahtjevniji. UCesnici na trZitu moraju razviti vjeStine za prepoznavanje
udara svakog od ovih potencijalnih problema za njihovu ambalazu i donijeti odluke kako
se sa tim nositi.

Rijetki su ucesnici na trziStu koji sa svojom ambalazom i nac¢inom pakovanja mirno
prezivljavaju promjene vremena i marketinskih tehnika, ali neki kao Sto su Hersheys
¢okolada, Morton so, Cheerios pahuljice, Ritz krekeri, Budweiser pivo i Kodak film, medu
ostalima, su doZivjeli takve postepene promjene tokom godina da je jedva neSto malo
potrodaCa svjesno tih promjena. Ali postoji jednako mnogo primjera gdje su velike
promjene na dugo postoje¢im linijama pakovanja bile spektakularno uspjesne. Medu
njima su dramatiCne promjene ambalaze kao $to je Coca-Colino lansiranje novih
plastiénih boca i uobli¢enih konzervi koje izgledom opona$aju svjetski poznate staklene
boce.

Ovo su samo neki od primjera kompanija koje su postigle nesumnjivo vodstvo hrabrim
odlukama o dizajnu ambalaze. Postoje primjeri o promjenama pakovanja koji su imali
katastrofalne rezultate, kao $to je poznati pokusaj da se osavremeni pakovanje Camel
cigareta savremenijom grafikom koji je doCekan sa jakim otporom i gotovo gubljenjem
prodaje i njegovog brenda.

MozZe se s pravom konstatovati da svaki savremeni uticaj na marketinSke maloprodajne
proizvode je potreba da se konstantno osavremenjava ambalaza u odnosu na nove
situaciie u kategoriji. Ovdje su ponovo ciljievi vodeni strategijom i razumijevanjem
trenutnih uslova na trZistu veoma vazni za iniciranje dizajna ambalaze.
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Postoje bitne razlike u nacinu na koji se proizvodi plasiraju na trziSte u danadnjim
vremenima, koje utiCu na dizajn ambalaze na jedan ili drugi nacin. Koliko god su
tradicionalne vrijednosti vazne za neke brendove, uéesnici na trzistu su svjesni da je u
danasnjoj ekonomiji koja se brzo kre¢e, za ambalazu vazno da ostane u dodiru sa
promjenljivim Zivotnim stilovima.

Danasnji potro3aci su orijentisani na akciju i manje su lojalni tradicionalnim dobrima.
Proizvodi se mijenjaju ¢eSce nego prije i uvode se novi proizvodi kako bi podrzavali
zahtjeve i promjenljive Zivotne stilove novih generacija.

Ambalaza mora biti dizajnirana tako da odgovori novim zivotnim stilovima. Pakovanja
moraju biti lak8a za otvaranje i zatvaranje, brze istresanje proizvoda, duZe Cuvanje i
trebaju biti informativnija.

Pakovanja koja sadrze i prikazuju proizvode u samoposlugama moraju biti dizajnirana
tako da privuku web generacije i da proizvedu poruku koja prenosi podatke o krajnjim
karakteristikama brzo i efikasno. Sve viSe proizvoda €ine zivot lakSim i zabavnijim, i zele
privuéi mobilniji i manje strpljiv profil potrosaca.

U usporedbi sa dizajniranjem ambalaze za nove proizvode, dizajniranje ambalaze pri
uvodenju dodatnih varijanti postojeéem brendu treba biti jednostavnija procedura.
Uspjesno dizajniranje za proSirenje brend linije se krije u planiranju unaprijed tj. u vrijeme
kada se stvara prvobitna strategija ambalaze.

Nadalje treba razmotriti dodavanje proSirenja linije ili ¢vrstih brendova kao velike
mogucénosti da kreirate zadovoljstvo medu potroSacima i ojaCate vezu sa maloprodajnim
okruzenjem.

3. Jacanje konkurentske prednosti
3.1. Kreiranje konkurentnosti bosanskohercegovackih proizvoda

Vrijeme u kojem se danas Zivi, radi i posluje obilieZzeno je visokim nivoom poslovnog
rizika. Nepredvidive promjene koje dolaze kao prijetnje ili Sanse iz okruzenja nisu
adekvatno shvacene u krugovima onih koji donose najznacajnije poslovne odluke.
ZnaCajne promjene u okruzenju uslovile su preselienje kapitala iz proizvodne u sferu
trgovinske djelatnosti. Veliki distributivni centri uz pomo¢ sve vecih maloprodajnih lanaca
postaju mjesto okupljanja sve veceg broja poznatih svjetskih brendova, ali i onih koji se
bore da to postanu, predstavlja konkurentsku neizvijesnost iz koje se ni natrenutak nezna
koje pobjednik. Mali je broj onih kompanija koje mirno mogu posmatrati trziSnu utakmicu,
a da ih konkurencija u tome nemoze brzo uzdrmati. Konkurenti se danas mnogo bolje
poznaju, te njihove metode i tehnike proizvodnje postaju sve viSe ujednacene.

Diferenciranje, inovativnost i moderni tehnolo3ki postupci kojim se proizvodnja dovodi do
savrSenstva, samo su neki od elemenata koji postaju sastavni dio strateSkog pristupa
izgradnje konkurentne prednosti. BH poduzeta ako Zele opstati u globalnom
ekonomskom okruZenju, nuzno moraju definirati podrucije svog poslovanja u kojima
mogu posti¢i vrhunske-svjetske rezultate i na njima bazirati svoje kompletno buduce

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 263 /382



Business Develonment Conference 2009

poslovanje. Potreba za uvodenjem specijalizaciie koja se fokusira na najsnaznije i
najprofitabilnije dijelove poduzeca, zahtijeva izbacivanje svega onoga u ¢emu poduzece
nema lidersku poziciju na trzistu, uz istovremeno fokusiranje na onaj dio poslovanja u
kojem poduzece ostvaruje konkurentnu prednost.

Prema Porteru, kompanija ¢e moéi ostvariti iznad prosje¢nu dobit ako uspje$no analizira
okruZenje i pozicionira se u odnosu na pet sila i to:(ulazak novih konkurenata, opasnost
od supstituta, suparnistvo medu postoje¢im konkurentima, pregovaraéka moc kupaca i
pregovaratka mo¢ dobavljata). Ako je poznato da se kompanije mogu bazirati na
konkurentskoj prednosti u sluéajevima niskih troskova i diferencijacijom od drugih, kako
je moguce da se kompanije zemalja u tranziciji uspostave u konkurentskom smislu.

Da li je moguce za zemlje u tranziciji da umjesto jeftine (reproduktivne) radne snage
koriste intelektualni kapital (ideje, kreativnost, inovacije, znanje), kao konkurentnu
prednost. BiH je mala zemlja i njen opstanak i razvoj u uslovima ostre trZiSne utakmice
bit ¢e moguéi samo bude li upravo znanje i resurse koristila kao svoju komparativnu
prednost.

Kako se postize konkurentska prednost u poslovanju je dilema na koju odgovor traZe
mnoge kompanije i njihovi menadzeri. Kao pokus$aj u rasvjetljavanju ovog pitanja uvijek
se polazi od analize vlastitog biznisa i istraZuju se one oblasti poslovanja gdje se mogu
unijeti i primijeniti nove profitabilne ideje, kojima se moZe postati bolji od konkurencije.
Konkurentska prednost je na neki na¢in kada neka kompanija ima vodecCu (lidersku)
poziciju u svojoj grani i kada ostvaruje nadprosjecne rezultate poslovanja u odnosu na
konkurenciju. Medutim, postoji vise nacina da kompanija ostvari konkurentsku prednost
(ciienom, razlikovanjem, odgovornim poslovanjem, prednost u posjedovanju i koristenju
resursa, kreiranjem superiorne vrijednosti, kreiranjem ucinkovitih poslovnih strategija,
kvalitetnim poslovnim okruZenjem i na druge nacine. Naravno, svaka kompanija sama za
sebe odluCuje koja pitanja mogu imati klju¢ni uticaj na profitabilnost i poslovanje, a koja
na negativni ili pozitivni utjecaj na okruzenje.

Iskustva iz drugih zemalja govore kako odgovornost u poslovanju u uvjetima sve ostrije
trziSne utakmice postaje jedan od osnovnih menadZerskih alata za stvaranje
konkurentske prednosti, pa zasto to nebi prihvatili i nasi domaéi poslodavci.

Unapredenje konkurentnosti BiH kompanija i njene privrede uopSte treba traziti u
pomjeranju fokusa na mikroekonomski nivo donoSenja poslovnih odluka, kao i u
prihvatanju nove filozofije privredivanja, koja ima za cilj kreiranje inovativnog i strateSkog
upravljanja na nivou svih poslovnih postupaka u kompaniji. Osim $to kompanija treba da
ima kvalitetne i inovativne proizvode, neophodno je da kontinuirano ulaZe u ljudske
resurse (zaposlenike).

Znanje kako na najbolji nacin voditi zaposlenike, motivirati ih, usmjeravati i ostvariti
najbolje rezultate na obostrano zadovoljstvo, takode postaje jedan od nacina stvaranja
konkurentske prednosti. Jedan od nacina kojima se moZze znacajno uticati na podizanje
nivoa konkurentnosti je razvoj i upravljanje odnosima sa potro$acima i to na nacin da ih
se prestane ubjedivati, ve¢ da se ukljuCe u dvosmjernu komunikaciju i da aktivno
sudjeluju u odluivaniju ta ¢e se, kada i za koga proizvoditi.

Inoviranje odnosno uvodenje i primjena novih ideja u poslovanje predstavija strateSku
sposobnost poduzec¢a. Brojne inovacije koje su u svoje poslovanje uvele vodece svjetske
kompanije u mnogome su promijenile nacin na koji ove kompanije organizuju svoje
poslovanje, smanjuju operativne trodkove poslovanja, povecavaju prihode, pozicionirale
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su se u svijesti potroSata i obezbijedile ovim kompanijama prednost u odnosu na
konkurenciju.

Jack Welch, nekadadniji Predsjednik Borda Direktora General Elektric imao je obicaj da
kaZe:"Ako nemate konkurentsku prednost, ne pocinjite borbu sa konkurencijom”. Jedan
od nacina da kompanije sebi obezbijede konkurentsku prednost jeste konstantno
uvodenje novih ideja u poslovanje, inoviranje proizvoda, usluga, poslovnih procesa, ali
svakako u kombinaciji sa drugim vaznim faktorima u procesu poslovanja. Inovacije mogu
do¢i i iz malih zemalja u tranziciji kakva je BiH, te iz malih poduzec¢a, pogotovu ako su
one na vrijeme prepoznate i prinvaéene od menadzmenta i ako se njima moze uspjesno
upravljati. Dobre ideje mogu doéi i iz okruZenja i same kompanije, ali je mudrost
prepoznati koja ideja ¢e biti dovolino dobra, realna, ostvariva i profitabilna, kako bi se
pretvorila u inovaciju.

Profesor David Aaker kaze da je mnogo lakSe iskopirati proizvod nego kompaniju i njenu
organizaciju sa jedinstvenim ljudima, idejama i vrijednostima, zato $to nisu samo njihovi
proizvodi specifiéni, ve¢ i cjelokupna “magija’njihovih organizacija. Dio “magije” jedne
kompanije i njene organizacije Cini i njena sposobnost da zahvaljuju¢i novim idejama
bude nova i drugacija, bolja od konkurencije. Inovacije u kombinaciji sa drugim
vrijednostima obezbjeduju konkurentsku prednost, a koliku ¢e prednost inovacija
obezbijediti kompaniji koja ju je uvela zavisi od toga koliko je revolucionarna i koliko je
konkurenciji potrebno vremena da je iskopira, ili da smisli neku jednako revolucionarnu
ideju.

Imajuéi u vidu da konkurenska prednost nije trajna privilegija odabranih kompanija,
ostavlja moguénost onima koji su se sklonili po teoriji “nie” da se svojim inovativnim i
kreativnim postupcima diferenciraju od velikih i snaznih kompanija koje se sporije
prilagodavaju promjenjljivim zahtjevima i trendovima potro$aca, te na takav nacin budu u
kontinuiranoj komunikaciji sa potroSagima u zadovoljavanju njihovih potreba. Samo na
takav nacin potroSaci mogu ste¢i potpunu lojalnost naspram tako orjentisanih ponudaca,
jer ¢e shvatiti da su to upravo oni koji se potpuno brinu o njihovim potrebama i da oni u
velikoj mjeri mogu uticati na njihovu budu¢u ponudu koja ¢e ih zasigurno moci zadovoljiti.
U istrazivanju agencije GFK BiH na pitanje: Koliko su znaajne pojedine karakteristike
proizvoda prilikom odluivanja o njihovoj kupovini, doSlo se do rezultata koji upuéuju da
najveci broj ispitanika smatra da su kvalitet i cijena bh proizvoda glavne prednosti bh
proizvoda, a da je najvazniji nedostatak domacih proizvoda njihova ambalaza.

U poslovnoj praksi bh kompanija i njenih menadzera zanemaruje se uticaj globalizacije i
internacionalizacije trzidta, a samim time i sve veéi broj inostranih proizvoda na policama
nasih trgovina. | dalje se nasi poduzetnici pravdaju loSim politicko pravnim okruzenjem ili
jo$ preciznije ne atraktivnim poslovnim ambijentom, a takav isti okvir poslovanja o€ito nije
ozbiljnija smetnja ulasku konkurentskih proizvodaca i njihovih proizvoda na nase trziste.
MoZda bi se pravdanja nadih domacih poduzetnika i mogla prihvatiti kada bi oni
prepoznali i uvazili stvame razloge loSeg i ne konkurentskog poslovanja, te da
konkurencija naSim domacim proizvodima dolazi samo iz razvijenog zapadnoevropskog
trzidta, ve¢ se u posljednje vrijeme kao glavni konkurenti nadim domacim proizvodima
pojavljuju proizvodi iz tranziciskihn zemalja i zemalja nastalih raspadom bivde nam
zajednicke drzave.
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Razlozi za konkurentsku prednost inostranih proizvoda na naSem domacem trZistu su
mnogobrojni i veoma kompleksni, ali se neki opravdano vezuju za upravljacki
menadZment, njihov proizvod i ambalazu kao sastavni dio tog proizvoda.

Poziv na kupovinu domacih proizvoda neminovno sadrzava potrebu za proizvodnjom
onih proizvoda koji e biti po mjeri i zahtjevima domacih potrodada. Sta to u ovom
konkretnom slu¢aju znaci? Kao da su zamijenjene teze i to tako to se slobodoumno
pozivaju potrosadi da kupuju sve ono $to proizvode domaci proizvodadi bez obzira na
uskladenost proizvoda i stvarnih potreba, Zelja i navika potro$aéa. U tom smislu je veoma
logiénije pozivati domace proizvodace da prestanu proizvoditi proizvode koji su sve vise
svrha proizvodnje a sve manje potrodnje i da se konaéno opredijele za marketindku
orjentaciju u nastupu na trZidtu. Da bi proizvodadi proizvodili proizvode i isti bili prihvaéeni
na trzi$tu neophodno je da kontinuirano ispituju sve ucesnike na trzistu i da informacije
dobijene sa trZiSta budu jedan od osnovnih inputa u njihovoj buducoj proizvodniji.

Krajnje je vriieme da se napusti proizvodna koncepcija koja se zasniva na metodi pogodi
ili promasi, koja je veoma uobiCajena u domacoj poslovnoj praksi i da se pristupi
prihvaéenim i potvrdenim metodama koje su zasnovane u nauci i koje se prakticiraju u
razvijenim trziSnim ekonomijama.

Mali je broj domacih proizvodaca koji su osposoblieni da svoje proizvode kreiraju kao
proizvodne brendove i da se oni u konkurentskoj borbi prodaju na inostranom trzistu.
Postoji mnostvo barijere koje nemogu da savladaju nasi domaci proizvodaci a koje se
mogu podijeliti na one koje su sami sebi nametnuli i one koje im namecu drugi.

Imajuéi u vidu Cinjenicu da se kapital u znacajnoj mjeri preselio od proizvodaca u trgovinu
odnosno maloprodajne lance govori u prilog vremenu da su pro$la vremena silosa i da
stvarni resurs predstavlja znanje te da je nastupilo vrjeme za ljude od ideja, pa zasto to
ne iskoristiti i u nadoj domacoj poslovnoj praksi.

4. Zakljugak

S obzirom da ambalaZza i sam proces pakovanja proizvoda u poslovnoj praksi bh.
menadZera kao i njihovih kompanija ima zanemarljivu ulogu, govori o tome koliko su nasi
domacdi proizvodaci i njihovi proizvodi u moguénosti da ucestvuju u konkurenciji sa
sverastuc¢im prisustvom inostranih proizvoda u nasim trgovinama, a pogotovo u
mogucénosti da se plasiraju na joS konkurentnije inostrano trziste. Ne postoji dovoljna
zainteresovanost menadzerskih struktura u domacim kompanijama da prevazidu ili
odbace dosadasnju praksu upravljanja ambalazom koja je viSe rutinirana djelatnost, ili
najéeSce stvar odabira i samovolje u odluéivanju o ambalaZi od strane nekompetentnog
menadzmenta potpomognuta nerijetko sugestijama nestrucnih osoba. ProSlo je vrijeme
konkurentnosti sa takvim odnosom naspram ambalaze i samih proizvoda, a uveliko je u
toku utakmica velikog broja proizvoda i njihovih kompanija u kojima su vrhunski
menadzeri shvatili neophodnost strateSkog upravijanja ambalazom.

Sustinsko pitanje koje se nameée u nasoj domacoj poslovnoj praksi a koje je veoma
bitno i za teoretiCare i za menadzere, jeste kako ve postojece robne marke domacih
proizvodaCa koje imaju izgraden imidz barem za naSe domace poslovne prilike
promovisati ambalazom koja Ce biti barem na nivou konkurentske.
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Sta je neophodno da se taj nivo konkurentnosti proizvoda i njene ambalaze dovede na
razinu konkurencije i da li elementi postojete ambalaze odgovaraju profilu ambalaze
konkurentskih proizvoda. Odgovor na ova pitanja treba trazitii istraZivanjem u
maloprodajnim objektima i utvrditi $ta rade konkurenti i kako taj na§ domadéi proizvod
izgleda na prodajnim policama u poredenju sa konkurentskim.

Sta se moze uoditi i osjetiti kada se pogledaju nasi domaéi proizvodi na polici pored
konkurentskin? Koji od njih zaista izaziva zeljena osje¢anja? Da li nase domace
pakovanje izgleda moderno, poZeljno, prijatno za oko, korisno i prihvatljivo? U takvom
okruzenju posmatranja proizvoda, ambalaza svojim kreativnim dizajnom mora da ostvari
vizuelnu i emotivnu komunikaciju sa potroSaem i da obezbijedi dobre preduvjete za
izgradnju ili osvjezenje imidZa robne marke.

Dalje je neophodno istrazivati koji su to elementi ambalaze koji potro$aCe povezuju sa
proizvodom i pomocu kojih je prepoznaju. Ako potrodaci prepoznaju kapitalne vrijednosti
marke proizvoda, onda te kapitalne vrijednosti treba uklopiti u identitet marke. Ako
uodljivih elemenata nema onda se mora mijenjati dizajn, pa ¢ak i ponovo uvesti proizvod
na trziSte, da bi marka ponovo postala konkurentna.

U dana$nje vrijeme trgovanja bitno je poznavati i istraZivati koji su to elementi proizvoda i
njegove ambalaze koji mogu bitno uticati na kupovnu motiviranost potroSaca, naroCito
kod izbora istih proizvoda od razlicitih proizvodaca.

Ovdje se posebno moraju istraZiti motivi odnosno preferencije prema proizvodima
inostranog porijekla u odnosu naspram domacih i utvrditi da li je to stvar nepovjerenja
prema kvaliteti proizvoda ili je razlog neadekvatnog, nepozeljnog i demode pakovanja, ili
su to neki treéi razlozi. Moramo istraziti kada su na izbor potroSaca uticali kvalitet
proizvoda, cijena ili ambalaza, a kada potroSac vjerovatno na njih nije obra¢ao paznju,
veé su to skriveni motivi potrodaca koji predstavljaju probleme velikom broju marketara.

U posliednje vrijeme raste uloga ambalaze kao elementa marketinga kompanije u
odnosu ha sva druga sredstva promocije proizvoda, a sve iz razloga Sto ambalaza ima
dugorodan utjecaj, Sto direktno diferencira proizvod od konkurentskog, Sto stvara
preferencije i pomoC u izgradnji brenda proizvoda i Sto posliednja komunicira sa
potrodaCem na mjestu prodaje.

Imajuéi u vidu da ambalaza znacajno pridonosi u stvaranju brenda, a da razvoj snaznih
brendova znacajno utiCe na jacanje konkurentske moci, u mnogome odslikava stanje u
kojem se nalaze naSe kompanije i njihovi proizvodi na trZitu, te kakav je trend njihovog
buduceg uspjeha.

Zbog svega toga bh. menadzeri neminovno moraju saciniti viastite modele strateSkog
upravljanja ambalazom, naro€ito kod onih proizvoda kod kojih ambalaza presudno utice
na stvaranje brenda i koji svojim izgledom na prodajnoj polici treba da ostvare snazniju i
trajniju  komunikaciju u priviacenju ciljane javnosti. Vlastite modele za strate$ko
upravljanje ambalaZom i procesom pakovanja poterbno je sainiti u skladu sa potvrdenim
nau¢nim metodama i pozitivnim iskustvima snaznih i profitabilnih kompanija u snaznom
konkurentskom okruzenju.

Domace kompanije koje prihvate marketindki koncept u kreiranju ambalaze i samog
proizvodnog brenda, baziran na trziSnim informacijama, a istovremeno kreiraju vlastiti
model strateSkog upravljanja ambalazom uz adekvatnu promotivnu kampanju, znatno
jacaju konkurentsku mo¢ koja im pomaze da opstanu na trZistu BiH pa ¢ak i Sire.
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PERSPEKTIVA RAZVOJA ELEKTRONSKE
TRGOVINE U BOSNI I HERCEGOVINI

Mesic, Ishak
Ekonomski fakultet, Univerzitet u Zenici

Unkié, Faruk
Srednja strucna Skola TeSan]

SAZETAK

Razvoj informacionih tehnologija ima uticaj na sve segmente zivota i rada pa tako i na
razvoj novog oblika trgovine — elektronske trgovine. Ovaj rad ima za cilj da istrazi stanje i
perspektive razvoja elektronske trgovine u Bosni i Hercegovini, kao i da ispita koje su to
preduslovi koji se moraju ispuniti za uspjeSan razvoj elektronske trgovine. Prilikom
istrazivanja koristeni su nau¢ni metodi analiza sadrZaja, historijska, normativna metoda,
a kao izvor podataka koriSteni su sekundarni podaci objavljeni od strane statistckih
zavoda ifili agencija koje se bave analizom i prikuplianjem podataka iz ove oblasti.
Rezultati istraZivanja ukazuju da u Bosni i Hercegovini postoje kako informaciono-
komunikaciona infrastruktura za razvoj elektronske trgovine tako i kadrovski potencijal i
opredjeljenje kompanija za razvoj ovog vida trgovine. Na osnovu provedenog istrazivanja
moze se donijeti zakljuCak da u Bosni i Hercegovini postoje pretpostavke razvoja
elektronske trgovine sa aspketa kompanija i korisnika ali istovremeno bi drzava trebala
da prilagodi zakonsku regulativu koja je neophodna za unapredenje i dalji razvoj ovog
vida trgovine.

Kljuéne rije¢i: elektronska trgovina, Internet, informacione tehnologije, prodaja,
kvalitet

SUMMARY

Development of information technology has an impact on all aspects of life and work
including the development of new forms of trade - e-commerce. This paper aims to
explore the status and perspectives of electronic commerce in Bosnia and Herzegovina,
as well as to investigate what are the preconditions that must be fulfilled for the
successful development of electronic commerce. During the research scientific methods
of content analysis are used, historical, normative methods, and as a source of data are
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used secondary data published by the statistical departments and/or agencies that deal
with analysis and data collection in this field.

The research results indicate that in Bosnia and Herzegovina exist the Information-
communication infrastructure for the development of electronic commerce as well as a
human potential and commitment of companies for the development of this vision of
trade. Based on the research one can make a conclusion that in Bosnia and
Herzegovina, there are assumptions for electronic commerce on the aspects of
companies and users, but at the same time the country should adapt legal rules
necessary for the improvement and a further development of this vision of trade.

Keywords: electronic commerce, Internet, information technology, sales, quality

1. Uvod

Trgovacke kompanije trebaju prihvatiti izazov XXI stolje¢a i ukljuciti se u trendove
povecanja svojih kompetetivnih prednosti kroz uvodenije elektronske trgovine kao jednog
od vida prodaje ali i istovremeno komunikacije i stvaranja prisnijeg odnosa sa kupcima.
Trgovina se viSe ne moze samo vezati za robno — nov€ane transakcije ve¢ ukljuéuje
razne aspekte interakcije medu klijentima.

Elektronska trgovina kao komunikacioni kanal koristi Internet putem koga je omogucena
direktna komunikacija izmedu prodavaca i kupaca, i na taj nacin dolazi do smanjenja
troSkova poslovanja, skraéuje se kanal distribucije i rokovi isporuke. Elektronska trgovina
je unijela nove konkurentske podsticaje kroz povecanje kvaliteta i udobnosti kupovine od
kuce.

Povecanjem broja raCunara ne samo kod privrednih subjekata, nego i kod fizickih lica te
svakodnevnim unapredenjem Interneta, mogucnosti pristupa Internetu ne samo iz
urbanih nego i ruralnih sredina, razvojem mobilnog Interneta, postojanjem veceg broja
Internet servis provajdera (davalaca Internet usluga) stvorile su se pretpostavke za
nesmetan razvoj elektronske trgovine.

U Bosni i Hercegovini vidljivi su pozitivni pomaci u razvoju elektronske trgovine izmedu
preduzeca (business-to-business, ili skraceno B2B), dok trgovina sa krajnjim kupcima
(business-to-consumer, ili B2C) je nesto slabijeg intenziteta i uglavnom se radi o trgovini
odredenog asortimenta roba kao $to su knjige, softver, audio i video materijali.
Elektronska trgovina s jedne strane pruza razvojne Sanse kompanijama koje se ve¢ bave
ovim poslom ali istovremeno pruza i Sansu za ulazak malih i srednjih kompanija u ovu
granu biznisa obzirom da je najveca prednost elektronske trgovine upravo nizak nivo
ulaznih barijera.

Jedan od problema koji je evidentan u Bosni i Hercegovini je nedovoljna zakonska
regulativa za ovu granu biznisa obzirom da jo$ nije doneSen Zakon o elektronskom
poslovanju (nalazi se u Nacrtu ve¢ duZe vrijeme). Postoji samo Zakon o elektronskom
potpisu, ali ni on nije u moguénosti da se implementira obzirom da ne postoji Agencija za
certificiranje digitalnih poptpisa.
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Cilj ovog rada je da istrazi stanje i perspektive razvoja elektronske trgovine u Bosni i
Hercegovini, kao i da ispita koje su to preduslovi koji se moraju ispuniti za uspje$an
razvoj elektronske trgovine kao i da odgovori na pitanje da li se u sada3njim okruzenju u
Bosni i Hercegovini isplati ulaziti u granu elektronske trgovine i da li ulazak u ovu granu
predstavlja pretnje ili $anse, kao i koje strategije treba poduzeti ulaskom u ovu granu
globalnog biznisa u svrhu opstanka i razvoja u ovako organiziranom trzistu.

2. Stanje elektronske trgovine u svijetu

Razvoj informaciono-komunikacionih tehnologija omogucio je polovinom 1980-ih godina
razvoj nove institucije trgovine — elektronske trgovine. Elektronska trgovina je “Sirok
spektar tehnologija koje se koriste za unapredivanje poslovnih interakcija, kao Sto su
Internet, elektronska razmjena podataka (EDI). e-mail, elektronski sistemi placanja,
prenosivi digitalni uredaji, interaktivna televizija, elektronski kiosci za samoposluzivanje i
smart-kartice'27. Da bi se sagledao potencijal mogucih konzumenata ovog vida trgovine,
neophodno je posmatrati stanje razvijenosti pristupa Internetu u svijetu i u Bosni i
Hercegovini. Broj korisnika Interneta u Evropi i svijetu vidi se iz slijedece tabele:

Tabela broj 1 - Internet korisnici u 53 evropske zemlje i u svijetu, 2008.

Broj stanovnika % svjetskog Broj Internet % Internet
. 2008 stanovnistva korisnika 2008 korisnika
Podrugje
Evropa 803.903.540 12% 390.141.073 24,7%
Ostali svijet 5.906.125.530 88% 1.191.430.516 75,3%
Cijeli svijet 6.710.029.070 100% 1.581.571.589 | 100,0%

Izvor: Internet World Stats http://www.internetworldstats.com/stats4.htm Pristup 21.
03. 2009.

Internet je postao osnova savremenog poslovnog komuniciranja u medunarodnim
razmjerama, na Cijim osnovama se razvija elektronski marketing i elektronska trgovina,
dajuéi moguénost kompanijama da prezentiraju proizvode i usluge na globalnom nivou. U
ovakvim uslovima formiraju se globalne kompanije sa mreZom filijala, koje su putem EDI-
ja u stalnoj vezi sa proizvodaCima, trgovinskim kompanijama, bankama i krajnjim
potro$acima.

127 Jobber D.: Osnovi marketinga, Data status, Beograd, 2008. str.281.
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Prehrambeni Marketing Institut (Food Marketing Institute) izvjestio je da je u 2003. godini
26% supermarketa u SAD nudilo on-line trgovinu u nekoliko prodavnica, dok ih jo§ 15%
planira da uskoro pokrene on-line prehrambenu trgovinu.28

Marketing i prodaja preko Interneta predstavlja mnostvo zahtjeva i problema za one koji
su usli u ovaj biznis, jer svoj nastup na Internetu moraju paZljivo planirati u odnosu na
veliki broj prisutnih davalaca razli€itih informacija. Za svakog prodavca na Internetu je
bitno da potro$aci zaista kupuju u elektronskim prodavnicama.

U pocCetku razvoja ovog oblika trgovine broj potroSaca je sporo rastao, ali se danas sve
vise povecava. Trgovina preko Interneta je jo§ neznatna, ali je zabiljezZila veliki uspon
prodaje tokom zadnjih godina. Procjene za godine koje dolaze su pozitivne, posebno za
trgovinu izmedu preduzeéa (business-to-business, ili skraéeno B2B), u odnosu na
trgovinu izmedu preduzeca i krajnjih potroSaca (business-to-consumer, ili B2C). Udio
elektronske trgovine u ukupnoj prodaji po sektorima u 2005. u SAD vidi se iz slijedece
tabele:

Tabela broj 2 — Udio elektronske trgovine u prodaji SAD

Ukupna prodaja E-trgovina u %
Sektor/godina u milionima $ milionima $ e-frgovine
Proizvodnja - 2005. 4.735.387 1.265.987 26,7%
Trgovina na veliko — 2005. 5.177.338 945.359 18,3%
Trgovina na malo - 2005. 3.693.430 93.280 2,5%
Trgovina na malo - 2006. 3.944.638 108.324 2,7%
Trgovina na malo - 2007. 4.065.050 136.004 3,3%
Trgovina na malo - 2008. 4.016.611 133.701 3,3%

Izvor: U.S. Census Bureau: 2005 E-Commerce Multisector Data Tables
http://www.census.gov/eos/www/2005/2005finaltables.pdf & Retail E-Commerce Sales
http://www.census.qgov/mrts/www/data/html/08Q4.html 16.03.20009.

Kao $to se iz tabele vidi, elektronska trgovina je viSe prisutna u sektoru proizvodnje i
trgovine na veliko (B2B), dok je znatno manje prisutna u trgovini na malo (B2C).
Ostvareni promet online maloprodaje u 2008. godini u SAD je bio 133,7 milijardi dolara,
§to iznosi samo 3,3% od ukupnog maloproadajnog prometa.. U 2007. godini, elektronska
trgovina imala je porast od 26%, dok je ukupna maloprodaja imala porast prodaje samo
za 3%. U 2008 godini vidljiv je blagi pad i elektronske i ukupne maloprodaje.

Predvidanja rasta elektronske maloprodaje nisu se ostvarila, $to se moze vidjeti iz
slijedece tabele:

128 Top 200 Global Retailers 2004 - Economic & Social Indicators, January 2004, page 31,
http://www.stores.org
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Tabela broj 3 - Projekcija online prodaje u trgovini na malo u milijardama dolara

Godina 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Predvideno 1745 | 2040 | 2354 | 267,8 301,0 3347
Ostvareno 136,0 133,7 - - - -

Izvor: Project Research, Inc, Cambridge, MA, US, eCommerce Forecast
Preuzeto iz U.S. Census Bureau: Project Online Retail Sales 2007 to 2012,

http://www.census.gov/compendia/statab/tables/09s1015.pdf

Prema BCG, u Zapadnoj Evropi elektronska maloprodaja (B2C) iznosi oko 0,2% od
ukupnog maloprodajnog prometa. Njemacka i Velika Britanija ¢ine 60% trZiSnog udjela
trgovine preko Interneta u Evropi. Prema BCG, Evropa zaostaje iza SAD 18 mjeseci.'2

Obim prometa deset vodecih maloprodavaca elektronske trgovine u Evropi u 2007.
godini, moze se vidjeti iz slijedece tabele:

Tabela broj 4: Vode¢i maloprodavadi u elektronskoj trgovini u Evropi, 2007.

Rang Ime kompanije Promet u milijardama EUR 2007.
godina
1 Mediamarkt / Saturn 17.1
2 DSG International 10.8 (2008)
3 Euronics 9.8
4 Expert International 8.0
5 Kesa 7.3 (2008)
6 Argos 6.2
7 EDA EEIG 35
8 FNAC / PPR 3.1
9 Electronic Partner 2.2 (2008)
10 Boulanger 1.1

Izvor: Top Consumer Electronics Retailers in Europe Turnover in Europe 2007 in Billion €
http://www.retailindex.com/HomeSearch/RetailinEuropedatabaseEnglish/Consumer
ElectronicsRe tailersinEurope.aspx Pristup, 14.03. 2009.

Mada trenutni podaci o elektronskoj trgovini pokazuju vrlo ogranien nivo prodaje,
procjene ukazuju na opsti rast ove trgovine u narednim godinama. Prema Forrester
Researsh, elektronska trgovina je mreza u ekspanziji, u slijede¢ih nekoliko godina.
Elektronska trgovina izmedu preduzeca, koja trenutno obuhvata 90% ukupne on-line
trgovine, imace sporiji porast od busines-consumer (B2C) elektronske trgovine.

Tehnicko-tehnoloski i ukupni razvoj drustva ide u prilog razvoju elektronske trgovine. U
skladu sa trendom rastue uloge elektronske trgovine, Fishbern i Montgomeri
naglaSavaju Cetiri C elementa elektronskog marketinga (convenience - udobnost,
connectedness — povezivanje, choice — izbor i creativity — kreativnost), analogno dobro

129 “Distributive Trades in Europe”, Eurostat, European Communities, 2001, pages 200-202.

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 2731382


http://www.census.gov/compendia/statab/tables/09s1015.pdf
http://www.retailindex.com/HomeSearch/RetailinEuropedatabaseEnglish/ConsumerElectronicsRetailersinEurope.aspx
http://www.retailindex.com/HomeSearch/RetailinEuropedatabaseEnglish/ConsumerElectronicsRetailersinEurope.aspx

Business Develonment Conference 2009

poznatom klasiénom modelu &etiri P. Cetiri nova instrumenta marketinga postaju vazan
elemenat za trgovce i prodavce svih kategorija, jer kupci oCekuju novi pristup u
rjeSavanju svojih potreba. 130

Prema podacima Ujedinjenih nacija o trgovini i razvoju (UNCTAD, 2008) mobilni telefoni
najrasirenije su koriS¢eni oblik informacione tehnologije u zemljama u razvoju, u kojima
se broj korisnika u posljednjih pet godina gotovo utrostrucio, a njegov udio u ukupnom
stanovnidtvu penje se do 58 odsto. Najveci rast korisnika mobilne telefonije u Evropi
zabiljezen je u Hrvatskoj, Estoniji, Letoniji i Poljskoj. Africke zemlje imaju najvecu stopu
rasta korisnika mobilne telefonije na svijetu, a slijede ih Azija i Latinska Amerika.
Procjenjuje se da je u Africi 2007. godine bilo 200 miliona korisnika. Zemlje sa najveéim
brojem korisnika u Africi su Juzna Afrika i Nigerija, a slijede ih Alzir, Egipat i Maroko.
Azija broji do 40 odsto korisnika mobilnih telefona, u odnosu na ukupni broj stanovnika, a
najveci broj korisnika biljeZze bogatije drzave poput Japana i Juzne Koreje, zatim drzave
bogate naftom kao $to su Kuvaijt i Katar, te Singapur i Tajvan'3'. Ovi podaci ukazuju da
¢e jedan od najznaajnijih oblika elektronske trgovine svakako biti mobilna trgovina (M-
commerce).

3. Stanje elektronske trgovine u Bosni i Hercegovini

Da bi se sagledao potencijal za razvoj elektronske trgovine u Bosni i Hercegovini
neophodno je sagledati stanje koristenja Interneta tj. koliko populacije u BiH koristi
Internet, koji pristup koristi na Internet i rasprostranjenost Interneta po pojedinim regijama
unutar Bosne i Hercegovine. Takoder je neophodno sagledati koja je obrazovna i
materijalna struktura korisnika Interneta.

Uklju€ivanje Bosne i Hercegovine u globalnu svjetsku mrezu Internet pocelo je nakon
rata, krajem devedesetih godina pro$log vijeka. Uvodenje informacionih tehnologija i
racunara se takoder intenziviralo i u privredi i u domacinstvima. Posljednjih godina veliki
broj BiH preduze¢a i stanovnidtva ukljucen je na globalnu svjetsku mrezu - Internet.
Zakljuéno sa 31.12.2008. godine u Bosni i Hercegovini je ukupno djelovalo 66 pruzalaca
Internet usluga. Od tog broja, 62 pruzalaca Internet usluga je uCestvovalo u anketi.
Nakon sumiranja podataka, rezultati ankete pokazuju da je u 2008. godini u Bosni i
Hercegovini bilo ukupno 336.163 Internet pretplatnika. 32

Polaze¢i od definiciie Medunarodne unije za telekomunikacije (ITU) prema kojoj je
Internet korisnik svaka osoba od 16-74 godine koja Koristi Internet tokom godine,
Agencija procijenjuje da je u Bosni i Hercegovini u 2008. godini bilo 1.307.585 Internet

130 Dr Stipe Lovreta i drugi,: “Trgovina — teorija i praksa”, 1998, str. 250.

131 hitp://www.unctad.org/Templates/Startpage.asp?intltem|D=2068&lang=1 , pristup: 18.05.2009.

132 Godi$nja anketa korisnika RAK dozvola za pruzanje internet usluga u BiH za 2008. godinu,
http://www.rak.ba/bs/depts/observ/default.aspx?cid=4848 pristup 21. 04. 2009.
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korisnika, odnosno da je stopa koridtenosti Interneta u Bosni i Hercegovini za 2008.
godinu iznosila 34% (Slika 1.).133

U Bosni i Hercegovini ne postoji elektronska trgovina u nekom znacajnom obimu. Osim
troga, ne postoje statisti¢ki podaci o obimu elektronske trgovine u BiH posto je ona jos§
uvijek marginalna. Da bi se pokrenula web trgovina, poput onih kakve postoje, na primjer,
u susjednoj Hrvatskoj, potrebno je da ovdasnje banke pokrenu uslugu Internet Payment
Gateway (IPG), bez koje nema online placanja. IPG je, ustvari, moguénost procesiranja
kreditne kartice na nekom web siteu u realnom vremenu.134

Slika 1: Dijagram penetracije Internet korisnika u BiH
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Izvor: Regulatorna agencija za komunikacije,
http://www.rak.ba/bs/depts/observ/default.aspx?cid=4848, pristup 21. 04. 2009.

Za razvoj elektronske trgovine neophodno je da se drzava BiH aktivnije ukljuéi u
implementaciju elektronske razmjene podataka EDI i EDIFACT standarda, kao osnove
elektronske trgovine u domacoj privredi i da pomogne preduzecCima u razvoju ove vrste
trgovine. U buduénosti se moze o&ekivati da ¢e primjena nauéno-tehnolo$kog progresa i
informacionih tehnologija u trgovini razvijenih zemalja nametnuti potrebu intenzivne
primjene elektronske razmjene podataka — EDI i u BiH trgovini. Putem elektronske
razmjene podataka (EDI) obezbijedice se efikasna komunikacija izmedu trgovinskih,
proizvodackih, usluznih i finansijskih kompanija u ¢itavom lancu vertikalne razmjene. U
tom kontekstu EDI ¢e postati strateSko opredjeljenje menadzmenta u bh. trgovini.

133 |sto
134 Prava web trgovina jo$ daleko od BiH
http:/krupljani.info/index.php?option=com_content&view=article&id=376
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Elektronska trgovina Ce se razvijati kroz Cetiri osnovna modela: B2B - Business-to-
Business (trgovina izmedu preduzeca), B2C — Business-to-Consumer (trgovina izmedu
preduzeca i krajnjih potroSaca), C2B — Consumer to Business (trgovina izmedu krajnjih
potro§aca i preduzeca) i C2C — Consumer to Consumer (medusobna trgovina izmedu
krajnjih potro$aca koji mogu da ponude svoje proizvode putem sajtova kao $to su eBay ili
QXL a posebno je razvijen u oblasti muzicke industrije).

U BiH je zaklju¢no sa 31.decembrom 2008. godine bilo 3.842.265 korisnika mobilne
telefonije, podaci su iz Regulatorne agencije za komunikacije BiH. U odnosu na broj
stanovnika koji je prema procjenama Agencije za statistiku BiH sredinom 2007. godine
iznosio skoro isto toliko, moZzemo re¢i da u nadoj zemlji ima mobitela kao i stanovnika.
Stopa penetracije mobilne telefonije je oko 86 posto. Razlog ovako velikog broja mobitela
mozemo fraziti u velikom broju usluga koje pruzaju sva tri telekom operatera u BiH.
Ovakvi rezultati istrazivanja ukazuju na moguénost razvoja jo$ jednog vida trgovine -
mobilne trgovine (M-Commerce) koja omogucava krajnjim kupcima da kupuju robu ili
narucuju usluge u bilo kom vremenskom trenutku putem mobilne mreze. Predvidanja su
da bi ovaj oblik elektronske trgovine mogao postati dominantan imajuéi u vidu obim
upotrebe mobilnih telefona.

Za razvoj elektronske trgovine u Bosni i Hercegovini potrebno je ostvariti neophodne
institucionalne i tehnicke preduslove. Strategija buduceg razvoja elektronske trgovine u
Bosni i Hercegovini zasnovana je na slijede¢im pretpostavkama:

- Povetanie nivoa privrednog i ukupnog drustvenog razvoja;

- Veca povezanost telekomunikacionih i informacionih sistema;

- Veca obrazovanost stanovnistva u pogledu informacionih tehnologija i poznavanja
engleskog jezika; i

- Adekvatno pravno regulisanje elektronske trgovine.

4. Perspektive razvoj elektronske trgovine u Bosni i Hercegovini

U Bosni i Hercegovini postoji interesovanje kompanija i velikog broja korisnika za razvoj
elektronske trgovine. lako u svijetu elektronska trgovina biljezi pozitivan rast, stanje u
Bosni i Hercegovini nije na zadovoljavajuéem nivou. Perspektive razvoja elektronske
trgovine ne zavise samo od informaciono-komunikacione infrastrukture nego i od niza
zakonskih propisa koje reguliSu ovu oblast, te od razvijenosti bankarskog sistema i
spremnosti da pruzi podrdku razvoja sistema placanja ovog vida trgovine.

Takoder, razvoj elektronske trgovine zahtjeva dodatnu edukaciju kadrova za obavljanje
poslova elektronske trgovine. Elekironska trgovina zahtjeva, za razliku od klasi¢ne
trgovine, puno obrazovaniji kadar koji ne samo da poznaje rad na raunarima, ve¢ treba
da poznaje strane jezike'%, i da je educiran iz raznih specijalistickih oblasti komunikacije
putem Web-a.

135 Obavezno poznavanje engleskog jezika.
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PonudaCi ovog vida trgovine imaju niz pogodnosti koje im se pruZaju elektronskom
trgovinom: povecanje lojalnosti kupaca, sticanje novih kupaca, povecanje profitabilnosti
poslovanja, smanjivanje vremena potrebnog za izlazak na trZiste novih proizvoda i
usluga, dolazak do kupaca na troSkovno najpovoljniji nain s ciljanim ponudama,
znacajno smanjenje troSkova po transakciji, dramaticno smanjivanje troskova usluge
kupcima i vremena potrebnog za njezinu isporuku, uz istodobno povecéanje zadovoljstva
kupaca, ostvarivanje uStede najmanje 10-20% na prodane proizvode ili usluge putem
elektronske trgovine.

S druge strane potrosaci ¢e kupovati robu elektronskim putem samo u slu€aju ako im
ovaj vid kupovine donosi neku dodatnu vrijednost u odnosu na klasiénu trgovinu.
Elektonska trgovina treba da pruzi poto$agima informacije o proizvodima, prikaz svih
relevantnih podataka vezanih za proizvod, a po moguénosti i neku dodatnu vrijednost
koju kupac ne moZe dobiti kupovinom u tradicionalnoj trgovini. Osnovna prednost
elektronske trgovine je udobnost i ekonomi¢nost kupnje. Potro$aci koristeCi ovaj vid
trgovine mogu da prikupljaju informacije o proizvodima i uslugama, mogu da vrSe
komparaciju cijena kod razli¢itih dobavljaa bez potrebe fizickog napora obilaska
pojedinih trgovackih centara, jednostavan izbor i odustajanje od izbora proizvoda ili
usluge. Koriste¢i multimedijalne programme, potrodal moZze da pogleda proizvod u
njegovom trodimenzionalnom obliku. Dobra strana za potro$aca je i ta $to on moze da
posjecuje elektronsku prodavnicu svaki dan i to 24 sata.

Postoje i odredene prepreke razvoju elektronske trgovine koje odvracaju potro$aée od
prihvatanja ovog vida trgovine kao $to su neodgovarajuci komfor kod placanja, bojazan
pri pla¢anju putem Interneta, briga o pouzdanosti datih li¢nih informacija, neodgovarajuca
podrska kupcima, ne postivanje rokova isporuke robe i sl. Za perspektivu razvoja
elektronske trgovine u Bosni i Hercegovini zanimljivo je prouditi rezultate koje je proveo
Centar za istrazivanje trzista GfK'36: Koliko gradani BiH koriste Internet?. Rezultati
istraZivanja pokazuju u koje svrhe gradani Bosne | Hercegovine koriste Internet. Rezultati
istrazivanja pokazuju da postoji razlika u pristupu Internetu izmedu musSkaraca i zena jer
je izgleda Internet jo$ uvijek nesto interesantniji muskoj populaciji nego Zenskoj (34%
naspram 24%). Rezultati pokazuju da osobe mlade dobi vide se koriste ovim medijem
nego oni stariji, ali te su razlike zbilja drasticne, pa tako medu onima u dobi od 15 do 24
godine njih gotovo 2/3 (preciznije 64%) tvrdi da se koristi Internetom, dok je medu nasom
najstarijom populacijom, onima iznad 65 godina, postotak korisnika ispod 1%. Na
koriStenje Interneta utjeCe svakako i stupanj obrazovanja, pa tako medu onima sa
fakultetskom naobrazbom njih 70% se sluzi Internetom, $to je znadajno vise nego kada
su u pitanju osobe s nizim stupnjevima obrazovanja. Inace, skupina sa najvecim brojem
korisnika Interneta jesu studenti, medu kojima ima viSe od 80% njih koji se koristi ovim
medijem, a odmah iza njih su osobe koje se nalaze na srednjim ili visokim upravljackim
funkcijama u kompanijama ili institucijama, medu kojima izmedu 72% i 73% njih se sluzi
Internetom. Osobe na menadzerskim funkcijama su najaktivniji korisnici Interneta, to se
vidi iz podatka da gotovo polovica njih se koristi Internetom svaki dan.

136 Koliko gradani BiH koriste Internet, http://www.gfk.ba, pristup18.05.2009.
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Korisnici Interneta u BiH u veéini slu¢ajeva ovom mediju pristupaju od svoje kuce, tacnije
njih 56% Internetu pristupa na taj nacin, ali zanimljiv je podatak da su na drugom mjestu
po uéestalosti pristupanja Internet cafe-i i sli¢na mjesta koje koristi ¢ak 31% BH Internet
korisnika. Na svom radnom mjestu Internet koristi 24% gradana koji se uop¢e koriste
www uslugama.

NajceSCi razlog koriStenja Interneta u BiH jest tzv. surfanje, odnosno pretraZivanje
razli¢itih web sadrzaja Sto barem nekada €ini 90% korisnika Interneta, a 25% njih to €ini
svaki dan. Prikupljanje razliCitih informacija i slanje, odnosno primanje e-mail poruka su
odmah iza po ucestalosti koridtenja. Chat komuniciranje izmedu korisnika koristi oko 56%
korisnika Interneta u BiH, a 54% ih skida muziku, filmove i slike. Zanimljivo da usluge
Internet telefonije jo$ nisu tako popularne u BiH kao u nekim drugim zemljama, pa ih
zapravo koristi tek oko 16% korisnika Interneta. Od svih usluga koje su pracene u ovom
GfK BH istrazivanju, Internet bankarstvo je usluga koja se najmanje koristi, tacnije tek
oko 6% korisnika usluga Interneta u BiH.

Ovi rezultati istraZivanja govore da gradani u Bosni i Hercegovini prakticno ne koriste
Internet u svrhu elektronske trgovine. Zna€i u Bosni i Hercegovini postoji izuzetno velik
kapacitet za razvoj elektronske trgovine, ali ovaj vid trgovine treba pribliZiti gradanima,
dati im upute kako pristupiti i kupovati robu ifili usluge putem elektronske trgovine i stvoriti
povjerenje u placanje putem kreditnih kartica ne bojeCi se da Ce se isto zloupotrijebiti u
druge svrhe. Rezultati istrazivanja pokazuju da uglavnom mlada generacija je konzument
Interneta, ali ona nije platezno sposobna da kupuje materijalna sredstva, dok kod starije
populacije postoji problema u pristupu tehnologiji. Jedno ogranic¢enje je i neophodnost
potrodacCa da investiraju u radunarsku opremu, te samo ako koriste raCunarsku opremu u
druge svrhe istu mogu koristiti i u svrhu elektronske trgovine.

Perspektive razvoje elektronske trgovine u Bosni i Hercegovini mogli bi podjeliti u tri faze.

U prvoj fazi kompanije koriste svoje web stranice iskljucivo za davanje informacija o
kompaniji i ponudi proizvoda ifili usluga. Ova faza je zastupliena u Bosni i Hercegovini i
mali je broj kompanija koje nemaju svoju prezentaciju na Internetu.

Drugu fazu obiliezava proaktivniji pristup prema kome kompanije priviace klijente na
svoje web stranice i pomoéu prezentiranih informacija nastoje uticati na njihov proces
odluivanja o kupovini, dok prodaja i distribucija se odvijaju putem klasi¢nih prodajnih
kanala.

U toj fazi kompanije po€inju graditi bazu podataka o potencijalinim potro$agima koji se
mogu prikupljati putem Interneta. | ovaj vid trgovine je zastupljen od strane kompanija u
BH. U treCoj fazi kompanije primjenjuju rjeSenja za on-line transakcije, ¢ime Internet
postaje novi kanal prodaje. Ova faza razvoja je joS u povoju i za nju treba da se steknu
pretpostavke, obzirom da na nju utie velik broj faktora kako zakonodavnog okvira, tako
povecanja broja korisnika Interneta, povecanje znanja iz informaciono-komunikacionih
tehnologija i naravno sticanje povjerenja u ovaj vid trgovine.
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Istrazivanje koje je proveo Vijayasarathy'3” pokazuje kako opipljivost proizvoda ima
znacajan uticaj na namjeru kupovanja putem Interneta te su potro$aci skloniji kupnii
neopipljivih proizvoda on-line.

Siegel'38 uvodi kategoriju digitalnih (elektronickih) proizvoda koji se proizvode i
distribuiraju elektronicki te se odlazu u obliku digitalnog zapisa (npr. digitalizirana glazba i
filmovi, e-knjige, softver). Internet je pogodan za prodaju digitalnih proizvoda, jer ih je
moguce i distribuirati putem Interneta, $to predstavlja znatno pogodniji nacin kupovine za
potro§aCa u odnosu na klasi¢ne kanale. Isto tako, distribucija digitalnih proizvoda putem
Interneta neusporedivo je brZa i jeftinija od ostalih oblika distribucije. Ovaj vid elektronske
trgovine donekle je zastuplien u Bosni i Hercegovini. Pogotovo je zastupljena prodaja
knjiga istina ne u digitalnom obliku, a iste se distribuiraju putem poste13.

Kao specificha moguénost elektronske trgovine je i prodaja usluga. Zbog njihovih
specifiCnih obiljeZja, usluge u elektroni¢kom okruzenju moguce je podijeliti u tri skupine.
Prvu skupinu ¢ine tradicionalne usluge koje uglavnom nije moguCe pruzati putem
Interneta (npr. zdravstvene ili frizerske usluge) zbog visokog stupnja interakcije izmedu
pruzaoca i korisnika. Ipak, neki elementi takvih usluga mogu se pruzati na ovaj nacin
(npr. korisnik moze rezervirati termin kod lijeénika). Drugu skupinu &ine usluge koje je
moguée u znatno vecoj mjeri premiestiti u elektroni¢ko okruZenje (npr. internetsko
bankarstvo). Ova vrsta usluge je uglavnom zastupliena u svim bankama u Bosni i
Hercegovini i omoguéena je kako pravnim tako i fiziCkim licima. Internet je omogucio
nastajanje potpuno novih usluga. Najbolji primjer za to su usluge zakupa prostora na
Internetu za potrebe postavljanja web stranica kompanija, koja se kupuje i ostvaruje u
cijelosti u elektroni¢kom okruzenju.

Trgovinski sektor u BiH se ne moZe uspjeno razvijati i biti prisutan na globalnom trzistu
bez savremenih rjeSenja iz oblasti elekironske trgovine i poslovanja. Neophodno je
obezbjediti kompatibilnost sa svjetskim standardima. Ovaj prioritet doprinosi povecéanju
poslovanja kroz lakSe i brze poslovne transakcije. Potrebno je djelovati u pravcu
povecanja kvaliteta i nivoa sigurnosti u eCommerce i olakSavanje zakonskih i poslovnih
transakcija upotrebom ICT-a140

137 Vijayasarathy, L. R.: “Product characteristics and Internet shopping intensions”, Internet Research:
Electronic Networking Applications and Policy, Vol. 12, No. 5, 2002., str. 422

138 Siegel, C.: Internet Marketing: Foundations and Applications, Houghton Mifflin Company, 2004., str. 811
218

139 Primjer: http://www.knjiga.ba/, http://www.interliber.com/, http:/knjizara.ekupnja.com/ i sl.

140 |ncijalna Strateska Istrazivacka Agenda za BiH: “ICT IstraZivacki prioriteti za BiH,

2007-2013", http://www.score-project.eu/ , pristup: 18.05.2009.
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5. Rezultati i nalazi istrazivanja

Razultati istrazivanja koji se sastoje od sekundarnih podataka pokazuju da u Bosni i
Hercegovini imamo razvijenu infomaciono-komunikacionu strukturu, da ima velik broj
davalaca usluga Interneta i velik broj korisnika Interneta, a i da statistiCke rezultate
sigurno mozemo povecati za 20% imajuci u vidu da jedan broj korisnika Internet koristi
osim sa radnog mjesta i kuce i sa fakulteta, Skola, Internet klubova i drugih lokacija.

Informatika kao predmet je uvedena u osnovno, srednje i visoko obrazovanje tako da je
sve veCi broj populacije koji rad sa radunarom, informaciono-komunikacionim uredajima
prihvata kao realnost savremenog nacina Zivota, te tehnologija za njih ne predstavlja
barijeru da prihvate nove oblike komuniciranja izmedu prodavaca i kupaca te elektronsku
trgovinu kao jedan od nacina medusobne razmjene dobara i usluga. Engleski jezik je
postao predmet koji se izuéava od osnovnog obrazovanja, tako da neCe postojati ni
jeziCka barijera.

Interesovanje za razvoj elektronske trgovine pokazao je veliki broj kompanija i korisnika.
lako u svijetu elektronska trgovina biljeZi pozitivan rast, stanje u Bosni i Hercegovini nije
na zadovoljavajuéem nivou. Perspektive razvoja elektronske trgovine zavise ne samo od
informaciono-komunikacione infrastrukture nego i od niza zakonskih propisa koje regulisu
ovu oblast, te od razvijenosti bankarskog sistema i spremnosti da pruzi podrsku razvoja
sistema placanja ovog vida trgovine.

Ciliana skupina za ovaj vid trgovine moraju biti mladi i obrazovani ljudi koji znajuéi da
koridtenjem ovog vida trgovine smanjuju troSkove nabavke i troSkove koji se javljaju u
lancu od proizvodaCa do potroSaCa u nizu posrednika od kojih svako za sebe ugradi
jedan procenat povecanja nabavne cijene.

Takoder, elektronska trgovina ima globalni karakter i izlaskom na Internet trgovci su u
prilici da svoju robu ponude na globalnom trZiStu i da iskoriste potencijal globalnog trzista
a s druge strane kupci imaju $ansu da proizvod ifili uslugu koji Zele da nabave usporede
od viSe dobavljaCa i da se opredjele za najpovoljnijeg.

U vremenu u kojem se nalazimo elektronsku trgovinu ne treba smatrati kao konkurenciju
klasi¢noj trgovini ve¢ kao povecanje konkurentske prednosti u odnosu na druge, obzirom
da ona ne iskljuCuje moguénost kombinovanja ovog oblika trgovine sa tradicionalnim
prodavnicama. Osim toga, razvoj elektronske trgovine na osnovama savremenog
poslovnog komuniciranja preko Interneta, pospjeSuje razvoj globalnih kompanija i
doprinosi brzoj globalizaciji svjetske trgovine.

6. Zakljucak

Internet je postao osnova savremenog poslovnog komuniciranja u medunarodnim
razmjerama, na Cijim osnovama se razvija elektronski marketing i elektronska trgovina,
daju¢i mogucnost kompanijama da prezentiraju proizvode i usluge na globalnom nivou.
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Trgovina preko Interneta je jo$ neznatna, ali je zabiljezila veliki uspon prodaje tokom
zadnijih godina. Procjene za godine koje dolaze su pozitivne, posebno za trgovinu izmedu
preduzec¢a (B2B).

Oblici elektronske trgovine se svakodnevno razvijaju a jedna od najnovijih vidova je
mobilna trgovina koja omogucava kupcima da kupuiju robu ili naru€uju usluge u bilo kom
vremenskom trenutku i sa bilo koje lokacije koristeCi se mobilnom komunikacionom
mrezom.

Za razvoj elektronske trgovine u Bosni i Hercegovini neophodno je da se drzava aktivnije
ukljuci u implementaciju elektronske razmjene podataka EDI i EDIFACT standarda, kao
osnhove elektronske trgovine u domacoj privredi i da pomogne preduze¢ima u razvoju ove
vrste trgovine.

Osim toga, drzava Bosna i Hercegovina mora i dalje raditi na harmonizaciji propisa i
standarda sa medunarodnim standardima, s obzirom da elektronska trgovina zahvata
internacionalne razmjere.

Elektronska trgovina takoder sa sobom nosi i mnogo rizika, obi¢no vezanih za
mogucénost raznih zloupotreba, poput raznovrsnih marketinskih ponuda, web sajtova za
provjere bankovnih ra¢una, ponuda za ulazak u dobar biznis, kao i kompjuterski kriminal
koji ne da ozbiljno prijeti u Bosni i Hercegovini nego i svim drZzavama, te u tom smislu
mora se voditi zajedni¢ka borba protiv kompjuterskog kriminala i svih drugih rizika koji se
pojavljuju u razvoju elektronske trgovine i uopce elektronskog poslovania.

Sa aspketa konzumenata ovog vida trgovine Bosha i Hercegovina raspolaze velikim
kapacitetom kako pruzalaca Internet usluga, tako i brojem korisnika Interneta. Internet je
zastupljen kako u urbanim tako i u ruralnim krajevima. Mladi i obrazovani ljudi su najveci
potencijalni korisnici kupovine putem elektronske trgovine.

Na kraju, mozemo zaklju€iti da razvoj nove institucije trgovine - elektronske trgovine daje
mogucénosti za nove konkurentske podsticaje, kao i moguénost kombinovanja ovog oblika
trgovine sa tradicionalnim prodavnicama. Osim toga, razvoj elektronske trgovine na
osnovama savremenog poslovnog komuniciranja preko Interneta, pospjeSuje razvoj
globalnih kompanija i doprinosi brzoj globalizaciji svjetske trgovine.
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EFEKTI KULTUROLOSKIH SPECIFICNOSTI NA
KREIRANJE PROGRAMA MEDUNARODNOG
MARKETINGA

Polji¢, Mom¢ilo
Ekonomski fakultet u Brékom

SAZETAK

Kultura ima snazan uticaj na percepciju, okvire pona$anja i zivotni stil potroSaca. Svaki
od nevedenih elemenata u velikoj mjeri oblikuje preferencije potro$aca od kojih, pak,
zavisi njegova odluka o kupovini odredenog proizvoda. Da bi marketing miks predviden
planom za odredeno trZiSte dao pozitivne rezultate, on ne smije da bude u sukobu sa
tradicijom koja vlada u datoj sredini. Kada se u medunarodnom marketingu kaze da se
preduzece prilagodilo jednom trzistu, to znaci da je uvelo modifikacije u marketing miks,
a to opet znadi ili da je uvidjelo potrebu za promjenama na samom prozvodu, ili da je u
potrazi za novim nacinom distribucije, ili mozda razmatra neku novu promocionu
strategiju.

Key Words: inostrana sredina, kultura, marketing program, zivotni stil
1. Uvod

Kultura je viS8eznacan pojam, pa zato ne iznenaduje Cinjenica da je koncept kulture ¢esto
pracen brojnim razli¢itim definicijama. Jedna od osnovnih definicija kaze da je kultura
skup tradicionalnih vjerovanja i vrijednosti koje se prenose i dijele u okvirima datog
drustva. Kultura moze da predstavlja i sveukupni nacin Zivota i model razmi$ljanja koji se
prenosi sa generacije na generaciju. Rije¢ kultura ima razli¢ita znaCenja za razliCite ljude,
zato Sto koncept kulture ukljuCuje brojne norme, vrijednosti, obiCaje, umjetnost i mnoge
druge elemente. Kultura sadrZi eksplicitne i implicitne obrasce ponaSanja koji se usvajaju
i prenose putem simbola. Nju sacinjavaju razliéiti oblici dostignuéa grupa ljudi, ukljuéujuci
i oliCenje kulture u rukotvorinama. Esencijalno jezgro kulture sadrzi tradicionalne ideje i,
naroCito, pripadajuce vrijednosti. Sistem kulture moze u jednu ruku da bude smatran
proizvodom djelovanja, a u drugu ruku, suprotno tome, moze biti shvacen kao uticaj na
naredno djelovanje.

2. Osnovna obiljezja kulture

Kultura je u velikoj mjeri propisana. Ona odreduje koji su to nacini pona3anja prihvatljivi u
drustvu. Kultura osigurava i smjernice za donoSenje odluka, $to je narodito bitno za
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oblast poslovanja i sam medunarodni marketing. Na primjer, princip uZivanja u
pregovaranju je mnogo vazniji u istonoazijskim kulturama nego u sjevernoamerickoj
kulturi. Kao $to potvrduje studije, vjerovatnije je da ¢e donosioci odluka iz Hong Konga
duze pregovarati i nagadati se, nego njihove kolege iz Amerike. Propisi kao jedna od
karakteristika kulture pojednostavljuju potroSacu proces donoSenja odluke limitirajuci
mogucénost izbora proizvoda samo na one koji su drustveno prihvatljivi. Isto ovo obiljezje
stvara probleme za one proizvode koji nisu u skladu sa potroSaCevim vjerovanjima
proisteklim iz njegove kulture. Na primjer, konzumiranje cigareta je nekada bilo drustveno
prihvatljivo ponasanje, ali u zadnje vrijeme postaje sve vise nepozeljino u drustvenom, ali
i u zdravstvenom smislu.

Jedno od obiljeZja kulture jeste i to da je dijele ¢lanovi jednog drustva. Kultura treba da
bude bazirana na interakciji i stvaranju u jednom drustvu. Ona ne moze da postoji sama
za sebe. Ona mora da bude dijeliena medu ¢Elanovima drustva, djelujuéi u pravcu
ojaavanja definisane i propisane prirode kulture. Na primjer, jedno vrijeme su roditelji u
Kini Zeljeli i smatrali da je mnogo liepSe da njihova Zenska djeca imaju mala stopala.
Velika stopala, koja su se smatrala karakteristikom zemljoradnika i pripadnika nize klase
u drustvu, bila su prezirana. Roditeljima nije bilo vazno §to su njihove kéerke kada
odrastu imale teSkoce pri hodanju zbog nerazvijenih stopala.

Izuzetno vazna funkcija kulture jeste da ona olakSava komunikaciju. Obi¢no je kultura ta
koja namece odredene zajedniCke nacine razmiSljanja i osje¢anja kod ljudi. Tako, u
okvirima date grupe, kultura olak$ava ljudima da komuniciraju jedni s drugima. Medutim,
kultura moZe ometati sporazumijevanje medu razliCitim grupama uslijed nedostatka
zajednickih kulturnih vrijednosti. To je jedan od razloga za$to preduzeca koja koriste
standardizovano oglaSavanje mogu imati poteSkoce u prenoSenju poruke potroSacima iz
stranih zemalja.

Fundamentalna karakteristika kulture je i da je ona nesto $to se uci. Dakle, kultura nije
genetski naslijedena, nego mora biti nau¢ena i usvojena. Socijalizacija ili inkulturalizacija
se ostvaruje tako Sto pojedinac apsorbuje ili uci kulturu u €ijim okvirima je odgajan.
Suprotno tome, ako pojedinac izuava kulturu drustva u kojem nije odrastao, radi se o
procesu akulturalizacije. Sposobnost usvajanja jedne kulture imaju oni ljudi koji su u
stanju da apsorbuju nove pravce u kulturi. Azijske zemlje su prigovarale, nekada veoma
ogor&eno, zato to su njihove kulture zaraZzene rok muzikom i zapadnjackim seksualnim i
drugim drustvenim slobodama. Ove zemlje inostrane elemente smatraju nepozeljnim i
Stetnim za njihovu kulturu. Tako je Juzna Koreja bila neuspjedna u pokusaju da sluzbeno
zabrani rok muziku, isto kao i bivsi Sovjetski Savez.

Kultura je subjektivna. Ljudi koji su dio razli€itih kultura ¢esto imaju razliCite predstave u
vezi istog predmeta. Ono $to je prihvatljivo u jednoj kulturi, ne mora da bude prihvaéeno
u nekoj drugoj. Uzimajuci to u obzir, moZemo reci da je kultura i jedistvena, samovoljna i
neobuzdana. U tom pogledu, ista pojava koja se javlja u razli¢itim kulturama moze da
bude objasnjena na potpuno drugacije naCine. U mnogim zemljama je uobiCajeno da
porodica mladoZenje ponudi miraz nevjestinoj porodici, ili da bi se osigurala budu¢nost
nevijeste ili kao naknada njenoj porodici zato $to su je odgajali. U Indiji se primjenjuje
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potpuno drugadiji skup kulturnih pravila. Tamo se Zena smatra teretom i za njenu
porodicu i za njenog buduéeg supruga. Zato, kada se udaje, njena porodica mora
ponuditi miraz mladoZenji. Neki ljudi su toliko nezadovoljni onim §to vide, zbog ega, ako
je miraz po njihovom misljenju neadekvatan, spaljuju svoje nove supruge. Ovakvi muzevi
i rodbina sa mladozenjine strane, koji su bili razdrazeni malim mirazom, ubili su skoro
7000 Zena tokom 2001. godine. lako je Indija jo5 1961. godine stavila van zakona
plaéanja na ime miraza, ove prakse se i dalje pridrzavaju mnogi Hindusi koji mogu
postavljati zahtjeve i prije i poslije sklapanja braka. Danas moderne porodice daruju
miraze kao poklon novovjen€anima. Interesantno je da prema anketama sprovedenim 4
decenije ranije, skoro dvije trecine indijskih zajednica izjavilo da lokalni obicaj zahtijeva
da mladoZenja plati porodici buduée supruge.

Kultura je trajna. Posto je kultura zajedni¢ka i prenosi se sa generacije na generaciju,
relativno je stabilna i smatra se permanentnom. Obi¢no se kaze da se stare navike tesko
mijenjaju. Ljudi pokuavaju da oCuvaju sopstveno kulturno naslijede uprkos konstantnim
promjenama u svijetu. To objaSnjava zaSto Indija i Kina imaju problema sa
prenaseljenoSéu i poteSkoce sa populacionom politikom i kontrolom radanja. Kinezi
veliku porodicu vide kao blagoslov i polaze od toga da ¢e se djeca brinuti o roditeljima
kada oni ostare. Oni takode imaju izrazenu Zelju za sinovima, koji bi tako oCuvali
porodiéno ime. Sadadnja kineska vlada je propisala jedno dijete po porodici Sto je
rezultovalo velikom smrtnoS¢u prvorodenih kéerki. Sumnja se da roditelji ubijaju svoje
Zenske potomke kako bi nadmudrili normu. Oni Zele da imaju moguénost da imaju drugo
dijete, nadajuéi se da ¢ée to biti sin.

Kultura je zbirna, kumulativna. Bazirana je na stotinama ili ¢ak hiljadama godina
akumuliranim razli¢itim okolnostima. Svaka generacija pridodaje kulturi nesto Sto je
iskljucivo njeno, prije nego Sto kulturno naslijede prenese na sliedeCu generaciju. Stoga,
kultura tezi da postane jedna Siroka, vanvremenska oblast, koje se vremenom proSiruje i
neprekidno ukljuuje nove ideje koje postaju njeni sastavni dijelovi. Naravno, neke od
zastarjelih ideja se tokom samog procesa odbacuju.

Kultura je dinamicna. lako se jedna kultura prenosi sa koljena na koljeno, ne treba
pretpostaviti da je kultura statiéna i imuna na promjene. TeSko da je to stvarno i moguce.
Kultura se konstantno mijenja, prilagodavajuci se novim okolnostima i novim saznanjima.
Dinami¢na priroda kulture moze dovesti do toga da neki proizvodi zastare, dok sa druge
strane moze uvesti i novine u navike pri kupovini. Ukus Japanaca se, na primjer, mijenjao
od ishrane bazirane na ribi i rizi prema hrani kao Sto je meso i mlijecni proizvodi. U ovom
smislu u Singapuru je bilo ilegalno da posjetioci muzi€kih koncerata plesu ili stoje za
vrijeme samog performansa. Vlasti su prvo jedva tolerisale plesanje u publici i to samo
ako nije bilo nasilno i uvredljivo. Tek 2003. godine vlasti su konaéno proglasile da je
plesanje u barovima zakonito, dozvoljavajuci posjetiocima da pleSu na podijumu. Razlog
za promjenu stava po ovom pitanju vezan je za zelju da se ljudi u Singapuru transformisu
u inovatore i preduzetnike, a sve u cilju postizanja globalne konkurentnosti. To je potvrdio
i premijer Goh Chok Tong: ,Ako Zelimo da nasi ljudi eS¢e donose odluke samostalno, ...
moramo im dozvoliti da preuzmu odreden rizik i da dozive malo uzbudenja.”
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3. Uticaj kulture na potrosnju

Model potrodnje, Zivotni stil i prioritetne potrebe su elementi koje diktira kultura. Ona
odreduje nacin na koji ljudi zadovoljavaju svoje Zelje i potrebe. Hindusi i neki Kinezi
uopste ne konzumiraju govedinu, zato $to vjeruju da nije prikladno jesti stoku koja je
radila na farmama i tako pomagala da se obezbijedi hrana kao $to su riza i povrce.
Godisnja potroSnja govedeg mesa po glavi stanovnika u Japanu porasla je na 11 funti
(oko 5 kg), Sto je i dalje mali iznos u odnosu na 100 funti (oko 45 kg) koliko se troSi po
glavi stanovnika u SAD i Argentini.

Navike u ishrani mnogih naroda €ine se egzotiénim ljudima sa Zapada. Kinezi jedu hranu
kao $to su recimo riblje iznutrice ili supa zvanu ,pticije gnijezdo®, a koja se priprema od
skakavce kao zakusku uz pice. lako se takve navike u ishrani mozda Cine odbojnim
ljudima sa Zapada, potro$acke navike na Zapadu su isto tako ¢udne strancima. Francuzi
jedu puzeve, Amerikanci i Evropljani koriste pCelinji med i plavi sir ili Roquefort preliv za
salatu, koji se pravi od tvrdog sira sa plaviastom budi. Nijedno drustvo nema monopol
nad neobiénim navikama u ishrani kada se uporedi sa drugim drustvima u svijetu.

Kultura utice ne samo na to $to Ce biti konzumirano, nego ima uticaj i na to Sta ne bi
trebalo da se kupuje. Jevreji nalazu upotrebu koSer ili ,Ciste“ hrane. Pravila koSera
vezana za hranu zabranjuju pripremanje svinjetine ili $koljki, a osim toga nije dozvoljeno
mijeSanje mlije¢nih i mesnih proizvoda. Coca Cola je proglasena koSer proizvodom 1935.
godine.

Sliéno Jevrejima, ni muslimani ne jedu svinjetinu. Pored toga uz hranu se ne moze piti
alkohol niti se smiju koristiti tzv. ,nehalal* proizvodi Zivotinjskog porijekla (npr. masnoca).
Muslimani ne konzumiraju piletinu ako nije halal piletina. Oni takode ne puSe niti koriste
alkoholna pi¢a, S$to je pravilo koje poStuju i neki dosljedni protestanti. lako ova
ograniéenja postoje u islamskim zemljama, stvarno stanje na trzistu nije u potpunosti bez
trziSnih moguénosti i $ansi. Marketing izazov je kreiranje proizvoda koji u potpunosti
odgovaraju potrebama taéno odredene kulture. Moussy, bezalkoholno pivo iz Svajcarske,
je proizvod koji se pokazao kao sposoban da prevazide vjerske restrikcije u pogledu
konzumiranja alkoholnih pi¢a. U skladu sa islamskim vjerskim obi¢ajima koji zabranjuju
alkohol, Moussy je postao toliko uspjeSan u Saudijskoj Arabiji da se jedna polovina
proizvedene koli¢ine, od ukupne namijene cjelokupnom svjetskom trZistu, prodaje upravo
u toj zemlji. | drugi medunarodni proizvodaci piva su takode uspjeli da osvoje lukrativna
trzista Srednjeg istoka promoviSu¢i napitke od slada, koji su sliéni pivu, ali ne sadrze
alkohol.

4. Uticaj kulture na nacin razmisljanja
Kao Sto su potroSacke navike, tako je i naCin razmisljanja pod velikim uticajem kulture.

Kada pojedinac posjecuje neku zemlju, zaista je nemoguce da kulturu te zemlje
posmatra bez pozivanja, mozda i nesvjesnog, na svoje licne kulturne vrijednosti. Ovaj
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fenomen je poznat kao Self-Reference-Criterion (SRC) ili kriterijum liénog sistema
vrijednosti. Zbog SRC efekta, pojedinac nastoji da ostane povezan sa sopstvenim
kulturnim pretpostavkama. Zato je vazno da pojedinac shvati kako percipiranje stranih
dogadaja moze da bude poremeceno i zbunjujuce zbog SRC efekta.

Odnos prema zivotinjama moze dobro ilustrovati SRC uticaj na proces razmisljanja.
Amerikanci i Evropljani obi¢no tretiraju pse kao ¢lanove porodice, ponaSajuéi se prema
njima pazljivo i sa dosta ljubavi, pa €ak i dopustajuéi psima da spavaju u njihovim
krevetima. Arapi, s druge strane, pse smatraju prljavim zivotinjama. U nekim dijelovima
Dalekog Istoka ide se ¢ak toliko daleko da se kuvaju i jedu psi, §to je potroSacka navika
koju Amerikanci smatraju odbojnom i obi¢aj koji porede sa kanibalizmom. Nasuprot tome,
Hindusi postuju goveda i ne razumiju kako ljudi sa Zapada mogu jesti govedinu.

Kako bi istraZio fenomene u nekoj drugoj zemlji, istrazivac ili marketing menadzer mora
poku$ati da eliminiSe SRC efekat. Prisustvo SRC efekta, ukoliko se ne kontrolise, moze
dovesti do neadekvatnih rezultata studije istrazivanja, koji u tom sluéaju ne¢e odraZavati
pravo stanje. James A. Lee sugeriSe da se koristi pristup od viSe koraka kako bi se
otklonio ometajuci uticaj SRC-a:

e  Prvo, problem bi trebao da bude definisan pomocu pojmova karakteristiénih za
kulturu matiéne zemlje iz koje istrazivac dolazi.

e Drugo, isti problem se definiSe ponovo, s tim $to se definiSe u skladu sa kulturnim
normama zemlje domacina.

o Trece, vréi se komparacija datih kultura.

o Cetvrto, svaka uodena razlika medu kulturama koja ukazuje na postojanje SRC
uticaja, zahtijeva ponovno razmatranje problema nakon $to se uo¢eni SRC odstrani.

Sustina ovog pristupa je u tome §to prisiliava menadzera, odnosno istrazivaca, da bude
objektivan prilikom evaluacije pretpostavki. To primorava marketing menadzere da
preispituju moguénost primjene polaznih pretpostavki u uslovima neke druge kulture.
Ukoliko je svijestan ovog uticaja, menadzer moze da izoluje SRC i u€ini moguéim
redefinisanje problema sa neutralne tacke gledista. Svijest o0 ovom nepovoljnom uticaju
moze pomocCi pojedincu da sa viSe osjeCaja razmislia na nacin koji je u skladu sa
kulturom zemlje domacina. Krajnji rezultat bi trebao da bude taj da menadZer razmislja
internacionalno, a ne na nacin koji je karakteristican samo za njegovu maternju kulturu.

Svijest o postojanju i uticaju SRC efekta je dragocjena, jer takva sviesnost moze pomodéi
menadzerima da sprijeCe prenoSenje licnih kulturnih normi Sire, odnosno na inostrana
trzita. Ova svjesnost treba da u€ini menadzera vise orijentisanim ka potro$acu, a i
marketing strategija razvijena na realnim pretpostavkama viSe Ce odrazavati stvarne
potrebe trzista. Marketing za osiguranje od pozara moze posluziti kao primjer pomocu
koga se objaSnjava ova ideja. Za ameri¢ke potroSaCe kupovina osiguranja od pozara je
razuman i prakti¢an postupak, ali brazilske potroSace je teSko ohrabriti da kupe tu vrstu
osiguranja i to zbog sujevjerja. Mnogi potro$aci u Brazilu vieruju da kupovina osiguranja
od poZara, moze ne neki na¢in da izazove pojavu poZara. Zbog toga oni ne Zele uopste
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da razmisljaju o takvom dogadaju, pa zato i izbjegavaju razgovor i kupovinu osiguranja
od poZzara.

5. Uticaj kulture na proces komunikacije

Zemlje se mogu Klasifikovati prema kulturnom kontekstu, u zavisnosti od toga da li je on
Sirok ili precizan. Osnovna razlika izmedu ova dva tipa kulturnog konteksta je u naéinu
povezivanja ponasanja, percepcije i verbalne komunikacije. Ova klasifikacija omoguéava
razumijevanje razli¢itih kulturalnih orijentacija i objaSnjava na koji na€in je komunikacija
sprovedena i shvacena. Sjeverna Amerika i Sjeverna Evropa (Njemacka, Svajcarska i
skandinavske zemlje) su primjeri zemalja sa preciznim kontekstom kulture. Kod ovakvih
drustava poruke su izri¢ite i jasne u smislu da su stvarno koristene rije¢i upotrijebljene da
bi prenijele najvaznije informacije u komunikaciji. Rijeci i njihova znacenja su nezavisni
subjekti koji mogu da budu izdvojeni iz konteksta u kojem se pojavljuju. Vazno je Sta je
reCeno, a ne na koji nacin, niti kakvo je bilo okruzenje u kome je nesto izgovoreno.

Japan, Francuska, Spanija, Italija, Azija, Afrika i narodi u sredidnjoj i istodnoj Arabiji,
spadaju u grupu zemalja sa Sirokim konceptom kulture. U takvim kulturama,
komunikacija moze biti indirektna, a nacin izrazavanja prilikom prenoS$enja poruke moze
da ima krucijalni zna&aj. Posto rijeCi ne prenose kompletnu informaciju, mnogo toga je
sadrzano u neverbalnom dijelu procesa komunikacije. Kontekst komunikacije je Sirok
zato Sto ukljuCuje dosta dodatnih informacija kao Sto su vrijednosti u koje vjeruje
posiljalac poruke, njegova pozicija, iskustvo i pripadnost odredenom drustvu. Kao takva,
poruka se ne moze razumjeti bez odgovarajuceg konteksta. Okruzenje pojedinca (fizicki
poloZaj i druStvene okolnosti) odreduje $ta on govori i na koji na¢in ¢e ga razumjeti drugi.
Ovaj vid komunikacije nagladava karakter pojedinca, a rije€i, kao determinante integriteta
pojedinca, omogucavaju poslovnim ljudima da se sporazumiju i dogovore bez detaljne i
opsirne pravne papirologije.

Pored toga moguce je da postoje razli€iti subkonteksti u okviru Sireg konteksta jedne
kulture. Na primjer, SAD je kultura sa preciznim kontekstom koja se sastoji od nekoliko
subkultura koje djeluju unutar okvira mnogo viseg konteksta. U tu svrhu, komunikaciona
strategija zahtijeva odgovarajuce prilagodavanje ako se zeli da ona bude efektivna.

ZajedniCki metod koriSten od strane ameriCkih ogladivaca ili advertajzera je
prezentovanje reklamne poruke u vidu slikovitog predavanja. Sa ovom Low-Context
metodom, o proizvodu se govori uz odsustvo njegovog prirodnog okruZenja. Takva
poruka se ne bi mogla lako razumjeti u High-Context kulturama zato $to izostavlja
dopunske i neverbalne detalje koji su od esencijalne vaznosti.

Hall smatra da se kulture razlikuju i po tome na koji naCin se odvija procesiranje
informacija. Neke kulture koriste informacije direktno i linearno, pa se zbog toga nazivaju
monohroni¢nim. Grafikoni, preglednost, preciznost i vremenska usmjerenost na jednu
stvar ili aktivnost su indikatori za takve kulture. Kako god, biti monohroni¢an je pitanje
mjere. lako su Nijemci, Svajcarci i Amerikanci pripadnici monohroniénih kultura,
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Amerikanci su uopSteno govoreéi vise monohroniéni nego vecina ostalih drustava, a
njihov brzi tempo i zahtjev za trenutnim odgovorima Cesto se vide kao pritisak i
nestrpljenje.

Druge kulture su relativno polihroni¢ne u tom smislu da ljudi rade na nekoliko strana
istovremeno umjesto da nastoje ostvariti jedan po jedan zadatak. Japanska i Spanska
kultura su dobri primjeri za polihroniénu kulturu. Japance ¢esto pogre$no razumiju. Sa
Zapada se Cesto Zale da Japanci ne daju dobrovoljno detaljne informacije. Stvar je u
tome Sto Japanci ne zele da budu previSe neposredni, odnosno da govore direktno, kako
ne bi bili shvaceni kao neosjetljivi i uvredljivi. Japancima takode nije ugodno kada treba
odmah pre¢i na vazna pitanja koja se ti€u posla prije nego 8to se zblize sa drugom
stranom sa kojom posluju. Za njih je prenaglo ozbiljno raspravljati o poslovnim pitanjima
bez prethodno zasnovanog licnog odnosa. Nadalje, ameriCki poslovni ljudi smatraju
greSkom to Sto Japanci ne uspostavljaju kontakt o€ima. Za njih je to znak nepristojnosti.
Nasuprot njima Japanci ne Zele jedni drugima da gledaju u oéi zato $to taj vid kontakta
vide kao ¢in suprostavljanja i agresivnosti.

Kulturolo3ki kontekst i nain na koji se odvija proces prenoSenja informacija mogu se
kombinovati kako bi se doSlo do preciznog opisa kako se odvija proces komunikacije u
svakoj pojedinacnoj zemlji. Njemacka je, na primjer, monohroni¢na i Low-Context kultura.
U poredenju s njom, Francuska je polihroni¢na i High-Context kultura. Low-Context
Nijemac moze uvrijediti High-Context francuskog sagovornika daju¢i mu previse
informacija o tome Sto je njemu ve¢ poznato. Isto tako Low-Context Nijemac moZe se
uznemiriti ako osjeti da ne dobija dovoljno detalja od High-Context Francuza.

6. Univerzalije u kulturi

GreSka je posmatrati univerzalije u kulturi kao rezultate tendencije da se prevazidu
kulturne razli¢itosti. Sva ljudska bi¢a, nezavisno od toga kojoj rasi ili religiji pripadaju
imaju sliéne baziéne potrebe. Iz tog razloga logi¢no je ocekivati da odredene kulturne crte
prelaze nacionalne granice. Na primjer, svuda u svijetu ljudi gaje ljubav prema muzici i
imaju potrebu da se zabave. Neke od univerzalija u kulturi koje je otkrio Murdock su:
sportovi, ukrasi za tijelo, kalendar, kuvanje, udvaranje, ples, tumacenje snova,
obrazovanje, zabrane u ishrani, pravila o nasljedivanju, humor, srodni¢ke grupe, statusne
razlike i sujevjerje.

Zbog jedinstvenosti osnovnih zelja i potreba, neki proizvodi se mogu prodavati i u drugim
zemljama uz minimalne modifikacije. Na primjer, potreba ljudi da se zabave je prirodna
za sve ljude bez obzira gdje Zive. Iz tog razloga video igre su prihvacene svuda. Sli¢no
tome, kultura nije prepreka za kompjuterske programe koji se koriste u projektovanju i za
potrebe sprovodenja raznih naucnih programa koji Cesto upotrebljavaju Sematske prikaze
i mnogo toga drugog prije nego rijedi.

Potrebno je naglasiti da zajedniCke vrijednosti ne znace uvijek i zajednicko ili identicno
ponasanje. Nacin na koji se ispoljavaju univerzalije u kulturi i dalje varira medu zemljama.
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Muzika je jedna od tih univerzalija, ali to ne znali da je ista vrsta muzike prihvatljiva bilo
gdje. Posto muzicki ukusi nisu jednoobrazni na medunarodnom nivou, tipovi muzike sa
kojima se nastupa na trZiStu moraju da budu raznovrsni kako bi se privukli potroaci
razli¢itih zemalja. Sliéno tome, svi ljudi se dive ljepoti, ali definicije ljepote u velikoj mjeri
variraju medu kulturama. Ljepota nije jednodimenzionalni koncept. U stvari danasnje
definicije kulture su multidimenzionalne. Postoje razliite kategorije liepote: klasi¢na,
Zenstvena, senzualna, egzoti¢na, ljupka, liepota djevojke iz susjedstva, seksi i trend
liepota.

Idealna ljepota moze da bude i univerzalna i divergentna. Mnoge Zene azijskog i
$panskog porijekla, nastoje izmijeniti svoja lica kako bi izgledala viSe bijela. Smatra se da
su pripadnici manjina u potrazi za kozmeti¢kim preparatima i terapijama zato $to zele da
se oslobode etnickih oznaka. U Vijetnamu, kao i u drugim azijskim zemljama, Zene
dovode u vezu liepotu i bjelinu. Kao rezultat toga, u ime liepote, milioni zena iz Vijetnama
pribjegavaju koridtenju rukavica, maski i drugih stvari kako bi prekrile ba$ svaki
centimetar svog tijela i tako se zastitile od sunca. S druge strane, muskarci u Vijethnamu
nemaju tu vrstu opsesije.

U Nigeriji i mnogim drugim zemljama u Africi, gojaznost je ideal ljepote zene. Zacudujuce
je da Zene uzimaju steroide kako bi dobile na tezini ili pilule kako bi povecale apetit. Neke
od njih konzumiraju hranu ili vitamine namijenjene Zivotinjama. Tablete za debljanje i
Zivotinjska hrana pripadaju grupi proizvoda koji se najvise prodaju u tom dijelu svijeta.
Udata Zena ne zeli da bude mr3ava, zato to drugi ljudi mogu pomisliti da se suprug o
njoj ne brine dovoljno ili da ju je mozda napustio. Dok je africki koncept liepote u
suprotnosti sa zapadnim, motivacija je identi¢na: Zelja zena jeda se svidi muSkarcima.

Neke kulturne vrijednosti ostaju nepromijenjene bez obzira na vrijeme. Ako se radi o
proizvodima koji su usmjereni ka bazi¢nim, op&tim vrijednostima, a koji su uz to i istinski
uspjesni, ne treba ih mijenjati uprkos tome Sto se okruzenje mijenja. To je sluCaj sa
izvanrednim uspjehom magazina Reader’s Digest koji traje vise od 75 godina. Uprkos
snhaznim promjenama u nacinu zivota i ukusima u kulturama Sirom svijeta, Reader’s
Digest, koji je osnovan 1922. godine, saCuvao je laskavu i ne toliko intelektualnu
izdavacku formulu. Ovaj €asopis nastavlja da govori ljudima da je smijeh najbolji lijek i da
je svijet, iako ne savrSeno, ipak dobro mjesto. Magazin obezbjeduje svojim Citaocima
pri¢e koje uzdizu duh. Ove kulturoloSke crte su takode posve univerzalne, $to dokazuje
¢injenica da oko 100 miliona ljudi Cita ¢ak 48 izdanja ovog ¢asopisa na 19 jezika. Uspjeh
navedenog &asopisa treba da podsjeti marketare da, iako se kulturne vrijednosti
konstantno mijenjaju, postoje i bazine ili osnovne vrijednosti koje su univerzalne i
konstantne. Za neke proizvode trziSte Ce uvijek postojati kao odrziva alternativa u svijetu
koji se brzo mijenja.

7. Zakljuéak

Kulturne univerzalije kada i postoje, ne bi smjele da budu interpretirane u smislu da su
dvije kulture veoma sli¢ne. Cesto se deSava da ono $to na prvi pogled izgleda kao
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sliénost izmedu dvije ili viSe kultura, ipak nije tako. Radi se o iluziji. 1z tog razloga
marketar mora zauzeti protivan stav prema ideji da se neko trziSte uzme, bez
preispitivanja, zdravo za gotovo. Za mnoge Amerikance, Kanada je jednostavno sjeverni
produzetak SAD, dok ta ideja vrijeda veCinu Kanadana, koji istrajno pruzaju otpor
kulturnoj apsorpciji od strane SAD.

UocCene kulturne razlike, stvarne ili zami$ljene, objasnjavaju ne samo zasto su odredeni
americki proizvodi bili neuspjeSni u Kanadi, nego i to zaSto su neki od kanadskih
proizvoda loSe prosli na trzistu Sjedinjenin Ameri¢kin Drzava. Ponavljane promocione
kampanje za prodaju elektricnih Cajnika, neophodnih i obaveznih predmeta u Zivotu
jednog Kanadanina, doZivjele su potpuni neuspjeh na americkom trZidtu. Sli¢no tome,
vegemite, je proizvod koji se moze smatrati australijskim nacionalnim jelom. Ovaj produkt
se konzumira u 90% australijskin domova. Uprkos toj Cinjenici vegemite, kao crni namaz
od kvasca, nikada nije naSao svoj put do jelovnika ameri¢kog potrosaca.
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SAZETAK

Ova studija istrazuje trgovinu u Bosni i Hercegovini, njen sadasnji nivo razvoja i potrebu
tranzicije od klasiéne i usitnjene trgovine u pravcu razvoja integralne i globalne trgovine,
koja ¢e postepeno preuzimati sve veci broj marketinskih funkcija i postati aktivan korektor
proizvodnje prema potrebama i zahtjevima krajnjih potroSa¢a. Komparativna analiza
trgovine Bosne i Hercegovine s trgovinom u evropskim zemljama pokazuje da je
postignuto odredeno strukturno priblizavanje trgovine Bosne i Hercegovine prema
strukturi trgovine u Evropskoj uniji. Medutim, apsolutne veli¢ine prometa pokazuju
drastiéno zaostajanje trgovine Bosne i Hercegovine za trgovinom Evropske unije.
Trgovina Bosne i Hercegovine treba da nastavi putem daljnje tranzicije kroz:
restruktuiranje upravljanja, razvoj marketing koncepcije, tranziciju od klasi¢ne prema
razvoju savremene trgovine, globalizaciju i internacionalizaciju trgovine.

SUMMARY

This study researches the trade in Bosnia and Herzegovina, its development and
transition from the classical and fragmented into the integral and global trade thal will

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 292382



Business Develonment Conference 2009

gradually undertake more and more marketing functions and become an active corrector
of production in accordance with the demands and needs of final consumers.

The comparative analyses of the trade in Bosnia and Herzegovina has shown a certain
structural approach of the trade in Bosnia and Herzegovina to the trade structure in the
European Union. However, the absolute magnitudes of the turnover have show a drastic
lagging of the BiH trade behind the trade in the European Union.

The trade in Bosnia and Herzegovina should continue with the further transition trough:
the restructuring of management, development of marketing conception, transition from
the classical to the development of contemporary ftrade, globalization and
internationalization of trade.

Key words: company, employees, structure, trade, turnover

1. Uvod

Bosna i Hercegovina je kao i mnoge druge bivSe socijalisticke zemlje krenula putem
tranzicije kako politickog, tako i privrednog sistema. Proces tranzicje u Bosni i
Hercegovini odvija se u daleko teZim uslovima nego u drugim zemljama. Ratne posledice
unazadile su ionako razvojno zaostalu privredu, te usloZile politicku i ekonomsku okolinu,
kao ambijent za privrednu tranziciju. Promjene politickog i privrednog sistema imaju za
cilj da osiguraju makroekonomski ambijent za brzu i efikasniju tranziciju i restruktuiranje
privrede. Nakon sistemskih opredjelienja za prelazak na trZiSnu privredu, trgovina je
jedna od prvih djelatnosti u koju je najprije i najbrze poceo ulaziti privatni sektor. Od
pocetka prelaska na trziSnu privredu pa do danas, dogodile su se velike promjene kroz
izmjenu ne samo sektorske i organizacijske strukture trgovine, veC i promjene u
strategijama njenog trziSnog nastupa. Ove velike promjene koje su se dogodile u
trgovackom sektoru nisu skoro nikako ili su vrlo malo nau¢no obradene.

Zbog toga je predmet istrazivanja ovog rada trgovina u Bosni i Hercegovini, njeno stanje
razvoja u odnosu na evropske zemlje, te njeni pravci daljnjeg razvoja. Sustinski znacaj
ove teme proizilazi iz uloge i znaCaja trgovine u ukupnoj privredi, te meduzavisnosti
izmedu privrednog razvoja i trgovine. U savremenoj svjetskoj privredi odvijaju se procesi
izgradnje integralne i globalne trgovine, koja preuzima sve veci broj marketindkih funkcija
i postaje aktivni realizator marketing aktivnosti proizvodaca.

2. Razvoj i tranzicija trgovine u Bosni i Hercegovini

2.1. Vlasnicka transformacija drzavnog sektora trgovine

Napustanje socijalistickog koncepta privrede zahtijevalo je transformaciju drZavnog
vlasnistva u privatno vlasniStvo u privredi. Trgovina, kao tercijarna djelatnost, medu prvim

djelatnostima ulazi u proces privatizacije. Prelaskom na trziSnu privredu, djelatnost
trgovine se pocCela privatizirati kroz paralelno uvodenje privatnog sektora trgovine, Ciji
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snazniji intenzitet dolazi do izrazaja nakon dono3enja Zakona o preduzecima u 1988.
godini. ™1

Nakon raspada bivSe drzave Jugoslavije, Bosna i Hercegovina je preuzela od bive
Jugoslavije Zakon o drustvenom kapitalu i Zakon o preduzecima.'4?

Ratno stanje u Bosni i Hercegovini zaustavilo je proces privatizacije, tako da je u
privrednim preduzeéima ostao dominantan drustveni kapital. Tokom rata dolazi do
cijepanja integralne ekonomske politike Bosne i Hercegovine, jer su razliéite politiCke
snage na pojedinim dijelovima teritorije BiH imale i razliCita politicko-pravna rieSenja za
nastavak poremeéenog privrednog Zivota u ratu. Tokom rata, u 1994. godini, zvani¢na
BiH vlast donosi novi Zakon o preduzeéima i Zakon o pretvorbi druStvene svojine (SI. list
RBiH 33/94), na osnovu kojih se druStvena imovina pretvara u drzavnu, a prijeratni
privatizirani dioniCki kapital podvrgava se naknadnoj reviziji prethodno izvrSene viasnicke
transformacije.

Nakon rata, prioritetan privredni zadatak postaje privatizacija drzavnog kapitala u
privredi. Shodno takvom opredjelienju, donosi se na nivou Federacije Bosne i
Hercegovine, Zakon o privatizaciji preduze¢a (SluZzbene novine Federacije BiH broj
27/97). Pravna vaznost ovog zakona odnosi se samo na podrudje Federacije BiH, dok
Republika Srpska donosi posebne zakone o privatizaciji, koji se odnose na privredne
subjekte na podrucju srpskog entiteta.

Prema navedenom Zakonu o privatizaciji Federacije BiH, trgovacka preduze¢a su se
mogla privatizirati kroz tri oblika:

- Javnu prodaju dionica (velika privatizacija);
- Javnu prodaju imovine (mala privatizacija); i
- Javnu kombinovanu prodaju i dionica i imovine (kombinovana privatizacija).

Pored ovog zakona, doneseno je jo$ niz propisa koji omogucavaju prakticnu realizaciju
Zakona o privatizaciji.

Konkretni koraci u pravcu provodenja procesa privatizacije poCeli su tek u 1999. godini. U
toku 1999. godine zapoCeta je privatizacija drzavnih preduze¢a u maloj privatizaciji
putem tendera ili aukcije dijelova preduzeca ili cjelokupnih preduzeéa, zavisno od metoda
privatizacije. Krajem 2000. godine raspisan je prvi javni poziv za upis dionica u periodu
od 30. oktobra 2000. godine, do 26. februara 2001. godine. U prvom javnom pozivu za
upis dionica, ponuden je drzavni kapital privrednih preduzeéa u vrijednosti od
2.612.593.686,00 KM.™3 U prvom krugu javnog upisa dionica privatizirano je samo 8,8%
ponudenog drzavnog kapitala.

Drugi krug za javni upis dionica poceo je u aprilu i trajao do kraja maja 2001. godine.
Drugi krug je okon¢ao javni upis dionica za ponudena preduzeca. U periodu od 1999. do
kraja maja 2003. godine, privatiziran je najveCi broj preduzea iz svih privrednih
djelatnosti.

141 Zakon o preduzecima, Sluzbeni list SFRJ 77/88, Beograd, 1988.
142 Zakon o preduzecima, Sluzbeni list BiH 2/92, Sarajevo, 1992.
143 Dnevni avaz: “Preliminarni rezultati upisa”, Sarajevo, 03. april, 2001, str. 27-38.
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2.2. Razvoj privatnog sektora i promjena strukture trgovine

Makroekonomski ambijent i marketing okolina, izrazeni kroz neefikasnost fiskalne
politike, nerijeSene poslijeratne politicke i ekonomske podiele i probleme, neefikasna i
politicki parcijalna kontrola drzavnih granica i robnonov€anih tokova sve do ustrojstva
jedinstvene drzavne graniCne sluzbe, doprinijeli su u prvim poslijeratnim godinama jo$
vecem razvoju nelojalne konkurencije i Sverca. Takva situacija nepovoljno je uticala na
razvoj legalne trgovine, a posebno je rezultirala drasti¢nim padom trziSnog udjela
dru$tvenog sektora trgovine.

S druge strane, privatni sektor trgovine rastao je kako kroz broj subjekata, tako i kroz sve
vece trziSno uceSce u prometu roba. Medutim, i privatni sektor trgovine je dosta usitnjen,
bez znaajnijih oblika medusobnog povezivanja.

Dominaciju privatnog sektora trgovine u Bosni i Hercegovini, prikazat ¢emo kroz narednu
tabelu (Mesic, 2009).

Tabela broj 1 - Broj trgovackih preduzeéa u FBiH prema obliku viasnistva - 31. 12.

2007.
Vlasnistvo

Ukupno Privatno Drzavno Drustveno Zadruzno MjeSovito Nema
Djelatnost vlasniStvo vlasnistvo vlasnistvo vlasnistvo vlasnistvo vlasniStva
Trgovina 11.815 11.658 74 0 30 52 1
Ukipnapivieda | 3g913 | 26376 1632 11 345 350 10.199
% ucesca 0, 0, 0, 0 [ 0, 0,
trgovine 30,4 % 442 % 45% 0,0% 8,7 % 14,9% 0,01%

lzvor podataka: StatistiCki godiSnjak 2008, Federalni zavod za statistiku FBiH;
http://www.fzs.ba/Reg/.

UceS¢e broja privatnih u ukupnom broju preduzecéa kod trgovine iznosi ¢ak 98,7 %, a kod
cjelokupne privrede iznosi 67,8%, Sto potvrduje skoro potpuni zavrSetak vlasnicke
tranzicije trgovine u Federaciji BiH.

Sektorsku strukturu distributivne trgovine u Bosni i Hercegovini ilustruju podaci iz
slijedece tabele (Mesic, 2009):

Tabela broj 2 — Struktura distributivne trgovine Bosne i Hercegovine 2007.

Broj Promet Broj Broj
Elementi preduzeéa u 000 KM radnika prodavnica

Trgovina na veliko - 11.833.484 32.775 -
Trgovina na malo - 8.450.122 37.923 9.525
Distributivna trgovina - ukupno 18.882 20.283.606 70.698 9.525
Od toga:

Federacija BiH 11.815 13.953.854 42578 4.682

Rep. Srpska 7.067 6.329.752 28.120 4.843

Izvori podataka: SG FBiH 2007, http://www.fzs.ba; Statistika unutradnje trgovine, RZSRS,
http://www.rzs.rs.ba
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Trend porasta visine prometa distributivne trgovine u Bosni i Hercegovini, u posljednjih
deset godina, moze se vidjeti iz slijedece slike (Mesi¢, 2009):

12000

Slika 1 - Kretanje prometau distributivnoj trgovini BiHu min EUR
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Izvori: podataka SG FBiH 2002-2008. http://www.fzs.ba; Statistika unutrasnje trgovine 2001-
2008, RZSRS, http://www.rzs.rs.ba.

Prethodna slika pokazuje veliki porast prometa distributivne trgovine u Bosni i
Hercegovini. Medutim, ovaj porast nije toliko rezultat porasta kupovne moéi, nego je vise
rezultat jaCanja drzavne kontrole robnih tokova i povecanja uc¢eSc¢a legalne trgovine na

trzistu.

3. Komparativna analiza razvoja i strukture trgovine Evrope i BiH

Da bi analizirali koliko trgovina Bosne i Hercegovine zaostaje u odnosu na savremenu
evropsku trgovinu, te da bi preciznije definisali pravce i trendove buduéeg razvoja BiH
trgovine, napravicemo komparativnu analizu stanja trgovine BiH sa trgovinom u Evropi.

Tabela broj 3: Komparativna analiza distributivne trgovine 2007. godine

Broj
Broj trgovackih % trg. rgovackih Promet po Prometpo | Broj zaposlenih
Podrucje reduze¢a red.od reduzeéana [aposlenomu (reduzeéuu jo preduzecu
rivred 0.000 EUR EUR
reduz tanovnika
Evropska unija 4.491.939 28,0 % 115 257.002 1.369.086 53
Slovenija 10.104 34,7% 51 245.953 2.077.890 84
Hrvatska 16.507 37,3% 37 159.961 1.594.233 10,0
{Bosna i 18.882 31,8% 50 146.692 549.245 37
ercegovina
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Izvori podataka: Eurostat (2005):_Distributive Trade, Available from: http://epp.eurostat.ec.europa.
eu/portal/page?_pageid=1996,391409858& dad=portal Accessed: 2006-08-06, Federalni zavod za
statistiku Federacije Bosne i Hercegovine (2008): Statisticki godisnjak, Unutradnja trgovina,
http://www.fzs.ba, Republicki zavod za statistiku RS: Statistika unutrasnje trgovine, ,
http://www.rzs.rs.ba

Iz prethodne tabele (MesSi¢, 2007) se vidi da je u¢eSée trgovackih u ukupnim privrednim
preduzecima u Bosni i Hercegovini vece nego u Evropskoj uniji, $to ukazuje na nizi nivo
razvoja ostalih djelatnosti, posebno proizvodnje. Broj trgovackih preduzeéa na 10.000
stanovnika daleko je nizi u Bosni i Hercegovini, nego u ostalom evropskom podrucju, kao
rezultat zaostalog razvoja privrede uopste, pa time i trgovine.

Promet po zaposlenom u cjelokupnoj distributivnoj trgovini u BiH nizi je za dva puta nego
u Evropskoj uniji.

Promet po jednom trgovackom preduzecu cjelokupne distributivne trgovine u BiH je
daleko ispod evropskog prosjeka i on je za skoro 3 puta manji od prosjeka EU. To govori
da su trgovacka preduzeca u Bosni i Hercegovini dosta manja od trgovackih preduzeca u
Evropskoj uniji.

Broj zaposlenih po jednom trgovackom preduze¢u u BiH je znatno manji u odnosu na
zemlje EU, osim trgovine na malo, gdje je broj zaposlenih po preduzecu priblizan EU.
Maniji broj zaposlenih po preduzeéu, zajedno sa manjim prometom po preduzecu,
pokazuje da su trgovacka preduzeca u Bosni i Hercegovini daleko manja i sitnija nego u
Evropskoj uniji.

Kao $to se vidi iz naredne slike (Eurostat, 2001), sektorska struktura distributivne
trgovine Bosne i Hercegovine u 2003. godini se priblizila sektorskoj strukturi Evropske
unije, u pogledu uced¢a zaposlenih i prometa po djelatnostima. Medutim, kada je u
pitanju sektorska struktura broja preduzeca, trgovina BiH pokazuje drasti¢an raskorak u
odnosu na EU.

Sektorska struktura prometa distributivne trgovine pokazuje uceS$ce trgovine na veliko
55%, trgovine na malo sa 32% i trgovine motornim vozilima sa 13%. Sektorska struktura
prometa u Evropskoj uniji je bila: 54% trgovina na veliko, 29% trgovina na malo i 17%
trgovina motornim vozilima.

OEU OBiH

9% preduzeca TV % zaposlenin TV % prometa TV % preduzeca TM % zaposlenih TM % prometa TM % preduzeca TMV % zaposlenih TMV % prometa TMV

Slika broj 2- Komparacija sektorske strukture distributivne trgovine
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Struktura prometa distributivne trgovine pokazuje da se relativna sektorska struktura
prometa trgovine u Bosni i Hercegovini priblizila strukturi u Evropskoj uniji. Medutim,
apsolutne veli¢ine prometa pokazuju drasti¢no zaostajanje trgovine BiH za trgovinom
Evropske unije. Stoga je vrlo vazno da se u narednom periodu obezbijede
makroekonomski uslovi za razvoj cjelokupne privrede, kako bi se pored relativne
strukture prometa popravila i struktura apsolutnih veli¢ina prometa (visina prometa po
preduzecu i po radniku).

4. Nalazi i rezultati istrazivanja

Iz analize razvoja i tranzicije trgovine u Bosni i Hercegovini mozemo izdvojiti osnovne
nalaze koji nam objaSnjavaju probleme i greSke u dosadasnjoj politici tranzicije
trgovine Bosne i Hercegovine, a koji ¢e nam kasnije pomo¢i u definisanju mjera za
napredniji nastavak tranzicije. To su slijedeci osnovni nalazi:

1. Tranzicija trgovine se odvijala u neregulisanoj makroekonomskoj okolini, koja je
doprinijela razvoju nedozvoljene trgovine i Sverca, Cime je usporena tranzicija i
razvoj legalne trgovine;

2. Vodenje politike tranzicije na entitetskim, a ne na drzavnom nivou, to je dovelo do
razliCitih rezultata tranzicije na jedinstvenom drzavnom prostoru;

3. Neadekvatna politika privatizacije trgovine, koja je omogucila prodaju drZavnog
kapitala u preduzeCima uglavnom za certifikate, umjesto za novac, Cime je
propustena $ansa za ubiranje sredstava koja su mogla biti usmjerena u pospjeSenje
tranzicije i modernizaciju postojece trgovine;

4. Veoma spora privatizacija, koja je u uslovima nelojalne konkurencije doprinijela jo$
veéim gubicima i veCem propadanju drzavnih preduzeca;

Osnovni nalazi koji karakteriSu dosadasnje rezultate tranzicije i razvoja trgovine su
slijededi:
1. Skoro u cjelosti je izvrSena vlasniCka transformacija, tako da je privatni sektor

trgovine postao dominantan. Medutim, i privatni sektor trgovine je dosta usitnjen, bez
znacajnijih oblika medusobnog povezivanja;

2. Promjena trenda enormnog rasta broja trgovackih preduzeca u trend njihovog
smanjenja i stabilizacije na realan broj, kroz konkurenciju i trziSnu selekciju;

3. Normalizacija u¢e$¢a broja trgovackih u ukupnom broju privrednih preduzeca;

4. Znacajno povecanje prometa koje nije samo rezultat rasta fizickog obima prometa,
nego i rezultat vece kontrole i legalizacije robnonovcanih tokova;

Osnovni nalazi komparativne analize trgovine Bosne i Hercegovine i trgovine Evropske
unije su slijedeéi:
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1. Broj trgovackih preduzeca na 10.000 stanovnika u Bosni i Hercegovini je tri puta
manji u odnosu na Evropsku uniju — nerazvijena trgovacka mreza.

2. Sektorska struktura broja trgovackih preduzeca pokazuje najveci raskorak u strukturi
trgovine Bosne i Hercegovine u odnosu na Evropsku uniju — nesklad u razvoju
sektora trgovine na veliko i sektora trgovine na malo.

3. Broj zaposlenih po jednom trgovatkom preduzecu u Bosni i Hercegovini je dva puta
manji u odnosu na zemlje Evropske unije — manja preduzeca.

4. Prosjecna visina prometa po jednom trgovackom preduzeéu u Bosni i Hercegovini je
tri puta manja od prosjeka zemalja Evropske unije.

5. Prosje¢an promet po zaposlenom radniku (produktivnost rada u trgovini) u Bosni i
Hercegovini je dva puta manji od prosjeCnog prometa po zaposlenom u Evropskoj
uniji — loSa organizacija i upotreba ljudskih resursa.

5. Pravci daljnjeg razvoja trgovine Bosne i Hercegovine

5.1. Restruktuiranje upravljanja i razvoj marketing koncepcije

Uporedo sa vlasni¢kom transformacijom bivsih drzavnih preduzeca, doslo je do
eksplozivnog razvoja novonastalih privatnih trgovackih preduzeca. Medutim, i
novonastala privatna trgovacka preduze¢a po svome broju i veli€ini prometa su u mnogo
sluCajeva mala trgovacka preduzec¢a, zasnovana na neizgradenoj strategiji upravijanja i
neizgradenom marketing pristupu u poslovanju.

Zbog toga, obadvije vrste trgovackih preduzeca, i privatizirana i novonastala, moraju
raditi na razvoju strategije upravljanja i razvoju marketing sistema, kako bi se osposobili
da odgovore zahtjevima koji se mogu oCekivati u procesu politicke i privredne stabilnosti
zemlje. U buduéem razvoju trgovackih preduzec¢a, posebno se treba insistirati na njihovoj
trzi8noj orijentaciji.

Restruktuiranje upravljanja u trgovackim firmama u Bosni i Hercegovini podrazumijeva
evoluciju od klasiéne kupoprodajne orijentacije prema savremenoj marketing koncepciji.
Sadasnje stanje upravljanja u trgovini moze se okarakterisati kao faza evolucije od
kupoprodajne  orijentacije  trgovinskog preduzeta, koje je fokusiralo pitanje
obezbjedivanja adekvatnog asortimana, na odgovarajuem mjestu, u odgovarajuce
vrijeme i po prihvatlivim cijenama, kroz parcijalne aktivnosti, prema savremenoj
marketing koncepciji, sa integralnim pristupom svim aktivnostima.

UspjeSno funkcionisanje trgovinskih preduze¢a u savremenim uslovima privredivanja,
zahtijeva integralan pristup svim aktivnostima trgovinskog preduzeca, uz punu
potroSacku orijentaciju.

Trgovini Bosne i Hercegovine predstoji restruktuiranje upravijanja na kvalitativno
drugacijim osnovama, prema teoriji i praksi strategijskog upravljanja u savremenoj
trziSnoj privredi. Razvoj marketing koncepcije je uslov kvalitativnog razvoja trgovine na
dugoroénim osnovama.
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Dosadasdnji razvoj trgovine bio je zasnovan na nedovoljno regulisanim odnosima na
trzitu, kada je nelojalna konkurencija eliminisala efekte odgovarajuée marketing
strategije. Sve vecom regulacijom BiH trziSta, kao i ukljucivanjem Bosne i Hercegovine u
globalne svjetske tokove, pitanje marketing koncepcije nece biti pitanje izbora, nego
uslov opstanka na trzistu.

Daljnja tranzicija BiH trgovine mora obuhvatiti procese restruktuiranje upravljanja i razvoj
marketing koncepcije u trgovackim preduzecima, kako bi ona mogla da se razvijaju na
principima trziSne privrede i ukljuéuju u medunarodne tokove interacionalizacije
trgovine.

5.2. Tranzicija od klasiéne prema razvoju savremene trgovine

5.2.1 Razvoj savremene trgovine na veliko

U Bosni i Hercegovini postoji veliki broj preduzeca koji se bave trgovinom na veliko, ali u
njihovoj strukturi je mali broj onih koji su sposobni da pruze Sirok nivo veleprodajnih
usluga, koje u sadasnjoj fazi razvoja zahtijevaju trgovina na malo, proizvodna potrodnja i
ostali krupni potrodaci. Predimenzionirana i sitna trgovacka mreZa na veliko u Bosni i
Hercegovini, ne moze efikasno djelovati na ubrzanje robnih tokova i racionalizaciju
prometnih trodkova, jer izostaju efekti ekonomije obima.

Buduci razvoj trgovine na veliko u BiH treba biti popracen razvojem i ostalih privrednih
djelatnosti, posebno proizvodnje i trgovine na malo. Broj preduzeca trgovine na veliko
treba smanijiti svoje relativno u¢e$¢e u ukupnoj trgovini na oko 30%, kao u Evropskoj
uniji. Ovo smanjenje treba biti rezultat trziSne selekcije na osnovu razvoja krupnijih i
snaznijih trgovackih preduzecéa na veliko.

Na osnovu analize razvoja trgovine na veliko u razvijenim evropskim i naprednim
tranzicijskim zemljama, mozemo procijeniti dva osnovna pravca buduéeg razvoja
trgovine na veliko u BiH kroz:

- Koncentraciju i
- Specijalizaciju.

Koncentracija trgovine na veliko u BiH se ofekuje kroz procese njenog spajanja i
povezivanja u maniji broj ve¢ih kompanija, sa krupnijim i modemijim veleprodajnim
kapacitetima, koje ¢e ostvarivati daleko veci obim prometa po preduzecu. Takoder se
oCekuje rast produktivnosti trgovine na veliko, izrazene kroz veéi obim prometa po
zaposlenom radniku. Ulazak vecih inostranih veletrgovaca u BiH ¢e primorati domace
veletrgovce na integracije i okrupnjavanje, kao neminovnost za opstanak na trZistu.
Specijalizacija trgovine na veliko bie potrebna zbog afirmacije njene asortimanske
funkcije, jer samo specijalizovani grosisti mogu da obezbijede asortiman po dubini i da
povratno djeluju na odgovarajuée procese u proizvodnii.

5.2.2. Razvoj savremene trgovine na malo

Daljnji razvoj maloprodaje u Bosni i Hercegovini treba da se odvija u skladu sa razvojem
proizvodnje i potrodnje. Njen daljnji razvoj ¢e se odvijati u sve sloZenijim uslovima
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drustveno-ekonomskog okruzenja, u kojima ¢e se njena uloga u snabdijevanju
povecavati.

Na osnovu analize razvoja maloprodaje u savremenim evropskim i naprednijim
tranzicijskim zemljama, mozemo procijeniti slijede¢e osnovne pravce buduceg razvoja
maloprodaje u BiH:

- Strukturna transformacija maloprodajnih oblika;

- Razvoj specijalizacije;

- Razvoj vlastite marke;

- Koncentracija;

- Internacionalizacija

Strukturna transformacija maloprodajnih oblika u BiH bice izraZena kroz trend znacajnijeg
povecanja uceSca vecih maloprodajnih oblika (hipermarketa, supermarketa, diskonta), uz
istovremeno smanjenje broja klasi¢nih i manjih maloprodajnih oblika.

Razvoj specijalizaciie u maloprodaji BiH bi¢e izrazen kroz Cetiri razliite vrste
specijalizacije:

- Specijalizacija prema industrijskoj grani (tekstil, namjestaj, igracke itd.);

- Specijalizacija prema proizvodu (kravate, Salovi, koSulje itd.);

- Specijalizacija prema ciljnoj potrodackoj grupi (djeca, zene, muskarci);

- Specijalizacija prema namjeni proizvoda (proizvodi za odmor, prirodu, sport itd. ).

Povecanje specijalizacije rezultirace opadanjem uc¢e$¢a mjeSovitih prodavnica. Buduca
specijalizacija Ce teZiti prema hiperspecijalizaciji, vertikalnoj integraciji operacija i
internacionalnoj koncentraciji.

Razvoj vlastite marke u maloprodaji BiH oCekuje se kroz razvoj strategije kako na
nacionalnom, tako i na internacionalnom nivou. Prihvacanje politike vlastite marke bice
inicirano prvenstveno potrebom za konkurentskom razlikom, zbog potroSacke lojalnosti
odredenoj marci proizvoda. Neki maloprodavaci ¢e bazirati svoju marketing strategiju na
izboru dobro poznatih marki proizvoda.

Proces koncentracije trgovine na malo u BiH je jako nizak, ali je evidentan. Rast
koncentracije maloprodaje se ofekuje kroz ubrzani rast najvecih firmi, kroz trZisnu
selekciju, te kroz merdZere i akvizicije. Koncentracija maloprodaje dove$ce do nastanka
manjeg broja ve¢ih maloprodavaca, povezanih sa veletrgovinom i proizvodagima u
vertikalne marketing sustave, koji ¢e na trziStu nastupati Sirokim asortimanom i veceg
broja specijalizovanih maloprodavaca koji ¢e na trziStu nastupati uzim, specijalizovanim
asortimanom.

Ipak, znacajniji stepen koncentracije moze se oCekivati nakon znaCajnijeg stepena
internacionalizacije maloprodaje, $to pokazuju iskustva naprednijih tranzicijskih zemalja,
koja smo elaborirali u ranijim poglavljima. Povecanje koncentracije maloprodaje dovesce
i do povecanja prosje¢nog prometa po preduze¢u u maloprodaji BiH, koji je joS daleko
nizi nego u Evropskoj uniji.
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Internacionalizacija maloprodaje u BiH je takoder jako niska, ali je ipak evidentna.
UceSc¢e trgovackih preduzeéa sa inostranim i mjeSovitim kapitalom u ukupnom broju
trgovackih preduzeéa u 2007. godini je bilo samo 15,5%.

Uklju€ivanje Bosne i Hercegovine u medunarodne privredne tokove dove$ce i do
internacionalizacije maloprodaje, Sto ¢e rezultirati trendom - manje nacionalnih, a vise
internacionalnih poduzetnika, kao i u zemljama Evropske unije.

Pojedini inostrani maloprodavaci (Merkator, Interex i drugi) su veé kroz samostalni start —
direktno ulaganje, otvorili jedan broj velikih maloprodajnih objekata. Pored njih, evidentna
su u izvjesnoj mjeri i zajedni¢ka ulaganja izmedu domacih i inostranih maloprodavaca.

6. Zakljucak

Bosna i Hercegovina je zemlja u tranziciji koja s nivoom privrednog razvoja uveliko
zaostaje za zemljama Evropske unije, kao | ostalim razvijenim drzavama. S obzirom na
nizak nivo ukupnog privrednog razvoja i trgovina Bosne | Hecegovine uveliko zaostaje za
savremenom trgovinom. Razvoj trgovine Bosne i Hercegovine karakteriSe proces
tranzicije od socijalistickog koncepta sa drustvenom i drzavnom svojinom na koncept
trzidne trgovine sa privatnom svojinom. Tranzicija trgovine pored vlasnicke transformacije
podrazumijeva i tranziciju trgovine sa koncepta prodajne orijentacije na koncept
marketinSke orijentacije. Tranzicija vlasni¢ke transformacije trgovine u Bosni |
Hercegovini odvijala se kroz dva pravca:

- Privatizaciju postojecih drustvenih | drzavnih preduzeca, i
- Razvoj potpuno novih privatnih trgovackih preduzeca (registracija | razvoj novih
trgovackih preduzeca.

Na kraju 2007. godine privatni sector trgovine pokazuje dominaciju sa u¢e$¢em od
98,7% u broju trgavackih preduzeca.

Postojeca relativna struktura trgovine u ukupnoj privredi Bosne i Hercegovine pokazuje
sliénost sa strukturom u Evropskoj uniji. Medutim, apsolutne veli€ine pokazuju izrazitu
zaostalost kako trgovine, tako i cjelokupne privrede.

Sektorska struktura distributivne trgovine Bosne i Hercegovine se priblizila sektorskoj
strukturi distributivne trgovine Evropske unije, u pogledu u¢e$ca zaposlenih i prometa po
djelatnostima. Medutim, sektorska struktura broja preduzeéa unutar BiH trgovine
pokazuje drastiCan raskorak u odnosu na Evropsku uniju, posebno u velikom uceséu
broja preduzeca trgovine na veliko.

U definisanju buduéeg razvoja trgovine u Bosni i Hercegovini potrebno je zadrzati
postojece relativno ucesce trgovine u ukupnoj privredi, ali je potrebno planirati apsolutni
porast indikatora koji pokazuju nivo razvoja trgovine. Naravno, preduslov za rast
indikatora o stanju trgovine jeste rast makroekonomskih indikatora u cjelokupnoj privredi.
U buducem razvoju trgovine treba oCekivati vecu koncentraciju i internacionalizaciju
trgovine, te okrupnjavanje trgovackih preduzeéa, posebno u trgovini na veliko. Time ¢e
se veliki broj malih zamijeniti manjim brojem veéih i snaznijin preduzeca, $to ¢e dovesti i
do optimalnije sektorske strukture trgovine.
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Trgovina Bosne i Hercegovine treba da nastavi putem daljnje tranzicije kroz:
restruktuiranje upravljanja, razvoj marketing koncepcije, tranziciju od klasicne prema
razvoju savremene trgovine, globalizaciju i internacionalizaciju trgovine.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to investigate job-related values among entrepreneurs and
potential entrepreneurs (business and management students), as the members of same
management cluster, under the conditions resulting from ongoing transitional process in
Serbia. We analyze the degree to which those values vary according to gender and
social background. Also, obtained findings were compared to existing results published
worldwide. As expected, results of this paper lead to conclusion that transitional
environment is strongly influencing rating of job values among students’ population,
compared to Western Europe.

Key Words: job values, transitional economy, factor analysis
1. Introduction

The initial purpose of this investigation is to delineate the job-related values held by
business owners (entrepreneurs) and students of management (potential entrepreneurs)
in Serbia. We then analyzed those values to determine whether these values vary
according to gender and social background. The main objective was to find the way of
young people thinking about their future involvement in entrepreneurial activities. The
right way of thinking can be important parameter in development of entrepreneurial
activities of the region, while wrong way is considerable obstacle.

Research of this topic, published at the end of 20t century by different authors, indicated
that business school students in general hold materialistic job-related values [1,2]. Also, a
strong gender factor influenced the ratings in those days, meaning that female students
rated the importance of the characteristics of work higher then the male students did. The
only exception concerned “good pay’, which was rated higher by the male. Also,
economic situation in the country is strongly influencing the rating of job related values.
Nevertheless modern results published in literature references nowadays, from well
developed market economics in Western Europe and USA, reveals that these values are
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changing in response to process of modernity, fuelled by rising standards of living and
altered work processes that require and encourage new types of work motivation [3].

In scientific literature on work motivation, entrepreneurs are regarded as having
personalities in which the economical, social and the emotional aspects are integrated.
Furthermore, work motivation is believed to be associated with autonomic motivation and
regulated by Maslow’s [4] hierarchy of needs [2]. To put it simply motivation theory
differentiates between two main work motives. The first involves instrumental (or
existential) outcomes; such are compensation for job performed, income and potential
career progress. The second relates to expressive (individual) outcomes such as the
possibility of personal growth and self actualization. These two groups of motivation
factors need not exclude one another, especially in the entrepreneurial ventures.
However, there is domination of first — existential or second — expressive outcomes
depending on social background and economic situation in the entrepreneurs close
environment.

Also, to further discuss our results obtaining with students rating job values of their future
employment we analyzed the same query with real entrepreneurs — owners of small and
medium size enterprises (SMEs) in the same environment. We wanted to examine how
much the results would be different, when changing from theoretical speculations and
students expectations to real practical experience.

2. Gender and job-related values

An obvious starting point for constructing a discussion is an understanding of the reasons
that people choose to become entrepreneurs. Consistent with the diversity of individuals'
motives for and aspirations from entrepreneurship, previous studies have identified a
variety of factors. Most recently, these studies have paid attention to the importance of
liquidity constraints, earnings and satisfaction differentials between salaried employment
and self-employment, taxation, intergenerational transfers of entrepreneurial ability, and
regional factors [5-8].

For the most part, empirical studies have focused exclusively on men’s self-employment
decisions and there is a distinct lack of comparable work that examines the self-
employment decisions of women. This is a glaring gap in our understanding of self-
employment, especially given the well-documented differences in labor market
opportunities for men and women due to things such as discrimination, work experience
differentials, and labor market segmentation. These factors present to women constraints
on the salaried employment/self-employment decision that men do not face. In addition,
primarily due to child-care concerns, men and women may also have different
occupational strategies and desires for non-standard work schedules [9]. For instance,
because of time-flexibility and the greater opportunity to work at home, self-employment
can be a more viable option than salaried employment as it can also reduce the cost of
child care. Similarly, compared to men, women may view self-employment as a closer
substitute for part-time employment or being out of the labor force.

Previous research indicates that we should expect to find indicating gender differences in
job-related values. Most of the studies [10-14] find differences in value orientation
among genders. In particular, young women are usually more concerned with well-being
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of others, were less materialistic in relation to job values. What is interesting, in relation to
discussion in next section, is that these gender differences were found in all social class
subgroups. In their paper Georgellis & Wall [13], examined the factors affecting self-
employment decisions of men and women in Germany. Their results show that, indeed,
women respond differently than men to earnings differentials between salaried
employment and self-employment. Specifically, earnings differentials are important for
men but not for women. Their results suggest that capital constraints impose a major
obstacle for men to become self-employed but not for women. Also, consistent with the
view that women may be particularly attracted to the flexibility and child care advantages
that self-employment may offer, they find that women are most likely to enter self-
employment from part-time work or non-participation, rather than from full-time work.
Finally, their results show that, although men whose fathers are self-employed are more
likely to become self-employed, this is not true for women. The last statement reveals
that social background is more influencing man that women. Recently studies [15], finds
that, although job flexibility and demand for non-standard work schedules are important,
most of the rise in female self-employment is due to women’s increased earnings
potential in self-employment.

Gender influence on entrepreneurship in Serbia, compared to other
countries

Table 1 presents statistics on employment in Serbia during the period 2001 — 2007.
Table 2 gives the statistics for employed women in same period of time. Figure 1
presents the percentage of women in total number of entrepreneurs in Serbia.

Table 1. Number of employed people in Serbia

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007

Total 2101668|2066721]2041395[{2050854 [20689642025627]2002344

Employed in public and state |,5,,95 11676835 1611632[1580140/1546471|1471750[1432851
owned firms

Entrepreneurs and self

349442 | 389886 | 429763 | 470714 | 522493 | 553877 | 569494
employed people

As Table 1 and 2, as well as figure 1 reports, according to the (Statistical office of the
Republic of Serbia) the share of women in total number of entrepreneurs and self-
employed people in Serbia is significant. This additionally gives importance to the fact
that women’s opinion shouldn't be neglected when analyzing job values among
entrepreneurs.

Nowadays there is no longer any theoretical dispute that well-developed
entrepreneurship has a critical effect on the success of national economies, that is, on
economic growth. Two basic sources of economic growth through entrepreneurship can
be distinguished, e.g. major established firms, and an entrepreneurial process taking
place in new and growing enterprises (early-stage entrepreneurship). In time period 2001
to 2005, there was significant growth of percentage of women entrepreneurs in Serbia
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and after 2005 there is a decrease. Nevertheless, total number of entrepreneurs in
Serbia is rapidly growing. This means that, from some reason, women in Serbia are less
motivated to start their own business in last three years.

Table 2 Number of employed women in Serbia

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007

Total 900562 | 893740 | 886526 | 889851 1900401 | 872908 | 868129

Women employed in public and

) 754714 (728536 |1 703565 [ 687064 | 673462 | 636244 626137
state owned firms

Women entrepreneurs and self

145848 | 165204 | 182961 [ 202787 [ 226939 | 236664 | 241992
employed

Figure 1
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Men are more likely to be involved in the early-stage entrepreneurship than women in all
countries analyzed in 2003 by Tominc and Rebernik [16], as presented in Figure 2. While
in some developing countries (for example China, Venezuela, Chile) women are almost
equally involved in early-stage entrepreneurship, in some other countries the difference is
much larger.

Figure 2
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The two different causes for getting involved in an entrepreneurship are: necessity and
opportunity. Necessity-based early-stage entrepreneurs are those who engaged in
setting up a new business out of necessity because they had no better choices for work,
while opportunity based are those who are involved in entrepreneurship because an
opportunity presented itself. The situation in Serbian labour market is such that first
cause (necessity) is prevailing. At the same time, there is not a single country where
women are more likely to be involved in opportunity early-stage entrepreneurship than
men. The proportion is the highest in France, where 83.8 women per 100 men are on
average involved in the early-stage entrepreneurship due to opportunity. In the majority
of countries, especially in Europe, this proportion is less than 50% [16].

3. Social background and economic situation in Serbia and job-related
values

Even in Western Europe countries, where open market-driven economies were
established long time ago, social background steel have large influence on rating of job
related values among respondents. For example, despite a series of educational reforms
and large increase in the numbers of students continuing into higher education in
Norway, there remains a strong association between social background and level of
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education. According to the investigations presented by P. Gooderham et al. [3],
likelihood of an individual continuing in to higher education is considerably greater if
he/her parents possess higher education and middle-class occupations, then if their
parents have the minimum level of education and working-class occupation. In regard to
social background, they found that business students from working-class backgrounds
exhibit more materialistic job values then students from middle-class backgrounds. We
thought that it would be interesting to take this in consideration when conducting our own
survey. Mostly, because in transitional economy countries, such is Serbia, middle class
isn't developed jet, meaning that there are only two classes existing (low and high), with
distance among them becoming higher. The level of education doesn’t have to be the
reason to belong to one or the other classes. There are numerous examples that parsons
having higher education belong to low class and vice versa. Also, higher education is not
always an imperative to become successful entrepreneur. If hawing in mind additional
element of insecure future of students in transitional environment, meaning large scale of
unemployed young people, we also took in consideration economic situation in the
country as important parameter which will influence on job related values ratings [17]. We
thought that results from our survey should to some extend be similar to results published
by Gamberale et al. [2], who conducted study in 1990 and again in 1993, among high
school students in Sweden. The questionnaire he used contained the questions for
evaluation how important different characteristics of work were in their future job. The
questionnaire also included an open question, “how would you describe an ideal job?”
The two measurement occasions were separated by economic changes leading, from a
condition of economic security and full employment, to economic insecurity and high
unemployment especially among young people. Their results revealed that students’
ratings of importance of different work goals were lower during the economic recession in
1993 as compared to the ratings performed in 1990. Thus, they proved, that economic
insecurity and unemployment, especially among young people, had an strong effect on
the results. These results are even in agreement with those obtained by England [18]
who investigated importance of work goals in labor force samples in the USA during a
period of economic recession. At the other hand, our consideration, that results obtained
in transitional economic environment such is in Serbia, would to high extent differ from
results obtained in Western Europe was further supported by findings published by Alas
& Rees [19]. They concluded that certain aspects of the attitudes and values of workers
in post-socialistic countries and traditional capitalist countries differ significantly. They
based their findings on attitudinal survey of 5914 workers in 15 countries. To understand
why there is such difference we must understand what transition actually presents. For
over 50 years, Eastern Europe and parts of central Europe were dominated by socialistic
regime, which fundamentally influenced the attitudes and behavior of the peoples of this
region. Today, these countries are passing, at varying rates, through a period of
transition from planned to free market economies [20]. This process actually started with
demise of the USSR during 1991. Then, in a matter of 2 to 3 years, the apparatus of
central planning was disassembled, prices were freed, borders were opened, currencies
were revalued, and privatization of state owned enterprises begun [21]. This lead to
developing of new entrepreneurship ventures in those post-socialistic countries. Since
this process of transition isn't complete jet in most of the East Europe countries,
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conditions for private business in the form of SMEs are jet insecure. This all influence has
influence of job-related values rating in such environment, which will be discussed later.

4. The population, data collection and methodology of investigations

The research explained in this paper applied quantitative methods for the investigation
process. We used questionnaire survey to perform the quantitative study. The whole
process of data collection, analyzing and processing lasted over six months.

The research was exploratory concerning present situation in Serbian transitional society.
Main population for investigations presented in this paper was the students, of
Management department at technical faculty in Bor, who had completed 3 years of the 4-
year degree program. Second population was entrepreneurs who already manage their
own SMEs or are self-employed. The methodology we used for data collection included
questionnaire survey with preset collection of questions for ranking the job values. The
first question in this survey was about their plans to start their own business after
graduation. Only those questionnaires with positive answer to this question were further
analyzed. There were 47 percent of “yes” answers to this question. Since research used
questionnaire survey as the main tool to collect mass data we used Likert's five-point
scale to measure the variables. The possible answers to all questionnaire questions for
ranking job values were from absolutely unimportant (1) to absolutely important (5).
Questions included in the questionnaire for rating job values among entrepreneurs and
management students were: 1) interesting work tasks; 2) good social relations; 3) good
opportunities to develop personal qualifications; 4) variation in work tasks; 5) high annual
salary; 6) good match between job requirements and own abilities; 7) high degree of job
autonomy; 8) good physical working conditions; 9) flexible working hours; 10) high
degree of job security and 11) rapid career progress. Additionally, personal contingency
factors referred to demographic variables that might influence each parson’s cognition
toward job values were: a) gender; b) parents education and c) age.

To verify the 11 factor’s reliability the Cronbach’s alpha was used. The results show that
0.842 for entrepreneurs and 0.789 for the students. This means that this measurement
has acceptable reliability.

5. Results and the discussion

5.1. Descriptive statistics

The students’ mean responses to the 11 individual items are presented in Table 3, first for all
students and then for male and female students separately. Entrepreneurs’ responses to same 11
items are presented in Table 4. Data in both tables are organized in same way.

High annual salary, good social relations, good opportunities to develop personal qualifications
and interesting work tasks, top the list of all students. This means that first of all factors influencing
job values of management students is materialistic one. Variation in work tasks and high degree of
job autonomy is the least important of the job values for the sample as a whole. Our speculation at
the beginning of this work was that male students will exhibit more materialistic job values than
female business students. Table 3 provides strong support to this presumption. Only item that
male students rated higher then female students was item number 5, that is high annual salary.
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Interesting thing is that flexible working hours was rated exactly the same for both genders. On the
other hand, there are some differences in the rankings, particularly in regard to job security, but on
the whole these are small. Regarding the differences in the means, only job security has
statistically significant difference. The other differences are modest, including the most potent
indicator of economic returns, namely high wages.

Table 3 Descriptive statistics for students rating of job values influenced by gender

ltems All Male Female Gender differences”
Mean Std. Mean Std. Mean Std. M-F t Sig.
1) - -
interesting 4338 | 1.0233 | 4.161 | 1.1283 | 4.516 | 0.8896 0.330 | 132 0.19
7 9 3 3 1 1 6
work tasks 1 1
2) good - -
social 4.467 | 0.7833 | 4.322 | 0.8712 | 4.612 | 0.6672 0290 | 151 0.14
. 7 9 6 9 9 0 2
relations 3 0
3) good -0.258
opportunitie i
stodevelop | 4.387 | 0.8750 | 4.258 | 0.9989 | 4.516 | 0.7243 0.24
1.18
personal 1 6 1 2 1 8 7 4
qualification
S
4) variation - -
in work 3.741 | 1.2002 | 3.645 | 1.3050 | 3.838 | 1.0983 0193 | 056 0.57
9 1 2 8 7 9 6
tasks 5 6
2%:'9;} 4725 | 05175 | 4741 | 05143 | 4709 | 05287 | O | 023 | 0.8t
N 8 4 9 1 7 4 9 3
salary
6) good -
match 0.516 i
between job | 3.935 | 1.1433 | 3.677 | 1.2216 | 4.193 | 1.0138 1 160 0.1
requirement 5 5 4 7 5 8 '9 8
s and own
abilities
7) high -0.258 i
degree of | 3.548 | 1.0815 | 3.419 | 1.2321 | 3.677 | 0.9087 0.98 0.33
job 4 5 4 8 4 4 4 3
autonomy
8) good N .
physical 4225 | 0.9652 | 4.193 | 1.1081 | 4.258 | 0.8151 | 0.064 0.29 0.77
working 8 9 5 3 1 8 6 '0 3
conditions
g\zvgf;‘if'e 4032 | 10707 | 4032 | 11967 | 4032 | 00481 | © | 0.00 | 1.00
g 3 4 3 7 3 2 0 0
hours
10) high - -
degree of 4.306 | 1.0336 | 4.000 | 1.1547 | 4.612 | 0.8032 0612 | 242 0.02
. . 5 7 0 0 9 2 1
job security 9 6
11) rapid 4129 | 0.9318 | 4.032 | 0.9481 | 4.225 | 0.9205 - - 0.41
career 0 4 3 2 8 0 0.193 | 0.82 4
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progress 5 8

12) good - -
professional | 4.241 | 1.0967 | 4.096 | 1.3748 | 4.387 | 0.7154 | 0.290 | 1.01 | 0.31
to family life 9 2 8 9 1 2 3 3 9

relations

‘M-F, male means minus female mean
t-paired sample t — test
Sig., the probability level (two-sided) of the t-statistic

If observing ratings of job values according to entrepreneurs and comparing to students’
ratings, few interesting conclusions could be stated. Overall ratings are lesser in the case
of entrepreneurs. Most important elements for the entrepreneurs are: good match
between job requirements and own abilities; good relations of professional to family life;
interesting work tasks and variation in work tasks. All of those items are all non-
materialistic job values, indicating that entrepreneurs are having different personal goals
compared to students. Last important elements for them are rapid career progress; good
match between job requirements and own abilities and flexible working hours. If
comparing male to female entrepreneurs situation is completely different with the
students’ opinions. In the entrepreneurs’ opinion high annual salary is more important to
females then to males. As expected, it is also the case with flexible working hours. We
supposed this result earlier considering motherhood and child care obligations. Female
entrepreneurs also rate higher the opportunity to develop personal qualifications.

Table 4 Descriptive statistics for entrepreneurs rating of job values influenced by gender

ltems All Male Female Gender differences’
Mean | Std. Mean | Std. Mean | Std. M-F t Sig.
o 4300 | 0.8887 | 4400 | 1.0954 | 4.250 | 0.7762 | 0150 | 059 | 056
interesting
0 2 0 5 0 5 ol of 2
work tasks
zz)cial good | 4066 | 0.9719 | 4300 | 07327 | 4.000 1'0252 0300 | 118 | 024
. 7 2 0 0 0 ol 9| 9
relations
3) good
opportunitie i i
sto develop | 3.783 | 13030 | 3.850 | 1.2680 | 390 | 1.1909 0.79
0 7| 0100 | 026
personal 3 8 0 3 0 1 7
qualification
S
4) variation |4 1461 40099 | 400 | 0.9119 | 3990 | 094451 44501 047 | 06s
in work 0 1
7 8 0 1 ol 1] 3
tasks
5 high 3.850 | 1.1367 ; ;
2 3466 | 14782 | 3.700 | 15927 0 " onse | oaa| 085
7 8 0 5 9
salary 0 8
6) good | a6 | 0.8227 | 4550 | 06863 | 4100 | 085221 4501 191 | 007
match 0 4
. 7 0 0 3 ol 7] o0
between job
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requirement

s and own

abilities

7 high

degree of | 4000 | 10735 | 4350 | 09333 | “%%0 | %% o450 | 067 | 050

job 0 71 o 0 ol 9| s

autonomy

8) good

ohysical | 3833 | 12373 | 4.050 | 1.1909 3'808 130T 0250 | 084 | 052

working 3 7 0 7 0 1 9

conditions

o) flexible 3950 | 0.8870 N

ot 3416 | 13056 | 3500 | 12354 | *%7 | oaso | 1as | 018
7 8| 0 4 5

hours 0 3

10) high | 333 | 14633 | 4100 | 14473 | 3800 | 139921 g0 | 074 | 046

degree  of 0 5

. | 3 o o 2 o 2| 7

job security

::;Zeer 8pid | 3900 | 14934 | 3650 | 13484 3'458 1'3942 0200 | 048 | 063
0 ol 0 9 o 3| 5

progress

12)  good

relations of | 4333 | 08165 | 4600 | 05026 | 4% | %75% 0200 | 107 | 029

professional 3 0 0 2 0 3 7

to family life

‘M-F, male means minus female mean
t-paired sample t — test
Sig., the probability level (two-sided) of the t-statistic

5.2. Factor analysis

For further simplifying the analysis and defining possible latent preference profiles, which
will enable further model development, we have chosen to conduct a factor analysis of
the data presented in Tables 3 and 4. The results of the factor analysis for the students
ratings are presented in Table 5, while for entrepreneurs in Table 6. The h2 in the tables
represents communality which is a measure of the proportion of the variance that one
item has in common with the other items in the factor analysis.

Table 5 Factor analysis of job values ratings among management students

Factors
h? F1 F2 F3 F4

1) interesting work tasks 0.590 0.355 0.255 0.522 -0.357
2) good social relations 0.713 0.489 0.680 | -0.085 0.065
3) good opportunities to

develop personal | 0.761 0.458 0.696 0.188 0.177
qualifications

4) variation in work tasks 0.277 0333 | -0.105 0.390 -0.051
5) high annual salary 0.756 0297 | -0.009 0.241 0.781

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1 « November 2009 313/382



6) good match between job

requirements and own | 0.705 0.782 -0.032 -0.300 -0.036
abilities

7) high degree of job ] ]
autonomy 0.756 0.420 0.312 0.685 0.115
8) good physical working | 765 | 0743 | 0443 |  0.090 0,093
conditions ) ’ ' ' '

9) flexible working hours 0.528 0504 | 0385 | -0.245 -0.257
10) high degree of job | g5y | 753 | 0020 | -0.288 0017
security

11) rapid career progress | 0,721 0508 | -0.374 | -0.096 0.560
12) good relations of

professional to family ife 0.780 0.781 0.217 -0.201 -0.286
Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 4 components extracted.

The factor analysis for students’ ratings returned four factors for the investigated 11
items. The first factor embraces non-materialistic job values: good match between job
requirements and own abilities; good physical working conditions; flexible working hours;
high degree of job security; good relations of professional to family life. We have labeled
this factor environmental aspect. The second factor includes: good social relations and
good opportunities to develop personal qualifications. This factor is labeled social aspect.
The third factor include: interesting work tasks; variation in work tasks and high degree of
job autonomy and is labeled behavioral aspect. Finally, the fourth factor is labeled
economic aspect, since it comprises only materialistic job values: high annual salary and
rapid career progress.

Table 6 Factor analysis of job values ratings among entrepreneurs

Factors
h2 1 2 3

1) interesting work tasks 0.633 0417 0.344 0.583
2) good social relations 0.775 0.673 0.226 -0.520
3) good opportunities to develo

plrsc?nal quali?igations P 0722 0.833 0105 0127
4) variation in work tasks 0.661 0.213 0.567 0.543
5) high annual salary 0.594 0.717 0.137 -0.246
6 ood match  between |

requirgments and own abilities b 0669 0.577 0520 0.256
7) high degree of job autonomy 0.677 0.587 -0.331 0472
8) good physical working conditions 0.460 0.445 -0.437 0.266
9) flexible working hours 0.468 0.499 -0.463 0.069
10) high degree of job security 0.592 0.767 0.060 0.015
11) rapid career progress 0.735 0.772 -0.369 -0.051
12) good relations of professional to 0.483 0.654 0.234 0.030

family life
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 3 components extracted.
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If comparing the factor analysis for entrepreneurs’ rating the same values, the first
difference is that there returned only three factors for the investigated 11 items. The first
factor embraces mix of materialistic and non-materialistic job values: good social
relations; good opportunities to develop personal qualifications; high annual salary; good
match between job requirements and own abilities; high degree of job autonomy; good
physical working conditions; flexible working hours; high degree of job security; rapid
career progress and good relations of professional to family life. The second factor
includes only variation in work tasks and the third includes only interesting work tasks.
Since almost all elements of job values are situated in first factor it could be stated that
this part of investigated population (entrepreneurs) presents almost one-dimensional
sample. This is why we labeled the first factor univariate aspect, the second is labeled
bivariate aspect and the third is trivariate aspect.

Above results reveals that there is less discrepancy in entrepreneurs’ rating offered 11
job value elements compared to students’. Students have clear barriers among different
groups of job value elements, especially concerning their materialistic origin. Their “older”
counterparts, the entrepreneurs, don’t see these barriers at all. They are observing their
job values more globally concerning all elements simultaneously.

To further develop those conclusions, and to examine the effect of gender and social
background on above defined factors (especially in the case of students ratings), the next
stage in our analysis we performed multivariate analysis. Results of multivariate analysis
for the students’ ratings are presented in Table 7, while results for the entrepreneurs’
ratings are presented in Table 8. In order to simplify the calculations; we changed
demographic variables to dummy variables for control. Multiple regression analysis was
conducted to reveal the relative contribution of each variable to the job values ratings.
The quantitative analysis was conducted with gradually introducing of the above defined
factors (aspects). There are for factors for the students’ ratings, and three for the
entrepreneurs’ ratings, of the job values.

Table 7 Multivariate tests of factors defined by students’ ratings dimensioned by gender,
parents education and age

Model 1 Model 2
Factor | ltems 0 (p) 0 (p)
1 good matc.h. .between job requirements 0.054 | 0.728 0.099 | 0547
and own abilities
good physical working conditions 0.123 | 0.484 0.157 | 0.400
flexible working hours -0.176 | 0.347 -0.194 | 0.319
high degree of job security 0.195 | 0.179 0.200 | 0.181
good relations of professional to family life
-0.038 | 0.79%4 -0.069 | 0.678
2 good social relations 0.314 | 0.030 0.365 | 0.019
gooclil op.portun|t|es to develop personal 0232 | 0.045 0184 | 0,047
qualifications
3 interesting work tasks 0.149 | 0.514 0.069 | 0.770
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variation in work tasks -0.008 | 0.958 -0.024 | 0.882

high degree of job autonomy 0.179 | 0.324 0.276 | 0.180
4 high annual salary -0.149 | 0.411 -0.128 | 0.489

rapid career progress -0.323 | 0.140 -0.373 | 0.097

Gender -0.230 | 0.186

Parents education -0.010 | 0.951

Age 10.020 | 0.903

R? (adjusted R?) 0.175(0.02) 0.412(0.44)

I R 0.175 0.25

F-change 1.449 1.462

The hierarchical regression analysis shown in Table 7 revealed that in model 1, when
controlled (dummy) variables were added to the regression model, Rz was 0.175. When
adding demographic variables, the value of R? in model 2 increased to 0.412. The I R
value increased 0.25. Nevertheless, as previously discussed for gender, neither the
social background influence much the students ratings of the job values (I F = 1.462).
When further examination of the regression coefficient in two models was done, we found
that only “good social relations” and “high degree of job autonomy” had reached the
significant level. Introducing of demographic elements in model 2 didn't change those
results to a higher extend. Both of the most important items were increased. Also, it leads
to insignificant increase of all regression coefficients for first, second and fourth factors,
e.g. environmental, social and economic aspects, respectively. Only decrease append in

part of the third factor (behavioral aspect).

Table 8 Multivariate tests of factors defined by entrepreneurs’ ratings dimensioned by
gender, parents education and age

Model 1 Model 2
Factor | Items 0 (p) 0 (p)
1 good social relations -0.313 | 0.130 -0.349 | 0.100
good opportunities to develop personal
qualifications 0.392 | 0.044 0.568 | 0.020
high annual salary -0.252 | 0.194 -0.288 | 0.131
good match. petween job requirements 0.077 | 0.665 0.001 | 0.996
and own abilities
high degree of job autonomy
-0.006 | 0.976 0.067 | 0.746
good physical working conditions -0.181 | 0.243 -0.203 | 0.191
flexible working hours 0.142 | 0.363 0.086 | 0.586
high degree of job security 0.182 | 0.342 0.144 | 0.443
rapid career progress -0.012 | 0.956 0.008 | 0.972
lgi;fc;od relations of professional to family 0096 | 0503 0060 | 0735
2 variation in work tasks 0.215 | 0.048 0.138 | 0.069
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3 interesting work tasks -0.142 | 0.373 -0.126 | 0.416
Gender -0.121 | 0.414
Parents education -0.285 | 0.085
Age 0236 | 0137
R2 (adjusted R?) 0.221(0.23) 0.310(0.75)
I R 0.220 0.334
F-change 1114 1.318

Same as in the case of students rating, introducing the demographic elements to the
results of entrepreneurs job values ratings didn’t change much the final outcome (I F =
1.318). If observing Model 1 in Table 8, only “good opportunities to develop personal
qualifications” and “variation in work tasks” had reached the significant level. Introducing
the demographic element has lead to increasing of some and decreasing of the other job
value items. The two most significant elements were altered in following way: “good
opportunities to develop personal qualifications” increased significantly influenced with
demographic variables, while “variation in work tasks” decreased to the level without
significance.

6. Conclusions

The analysis presented in this paper has indicated that management students in
transitional economy conditions exhibit materialistic job values. This fact is not dependant
on gender of the students. Nevertheless, it is to larger extend present with male students
compared to females. The gender of the students mostly influenced difference in the
answer concerning “high degree of job security”, which male students rated much higher.
Maybe the reason for this lies in the fact that in most transitional countries, women are to
larger extent unemployed compared to men. All of the interviewed students live in
families where only the father is employed. In those conditions, where in most
households there is only one employed, and as a rule it is a husband, security of the job
is important. If he loses his job that would mean that all family is left without primary
source of survival. If compared to Western world, we can state that this kind of economic
dependence was present there 50 years ago. In the newspaper feuilleton, written by
Obama [22] and republished worldwide, he talks about today’s situation in the USA
concerning family life and the employment. In today’s families in USA both parents are
employed and equally contributing to the family’s economy. Nevertheless, he remembers
the time in his childhood when working mother was rare case even in the USA. To be
precise, in Serbia, situation was completely vice versa 50 years ago. In those days most
of the wives living in town in Serbia were employed. In this way we may conclude that
transition of our economy, to some extend, transfers our society to replica of Western
countries 50 years ago and not today.

However, factor analyses which followed the ranking of means, indicated that job values
in the eyes of the student population are multidimensional, and thus more complex then a
simple division between materialistic and non-materialistic values. To describe the job
values of the students in our study, at least four dimensions are necessary. From those,
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three factors comprise non-materialistic job values and only one factor comprises
materialistic values.

Our results don’t support hypotheses, present in Western Europe references, on gender
differences in job values among students: female students are more likely then male
students to favor non-materialistic job values. There is slight difference in gender opinion
toward materialistic job values, jet the observed gender differences are rather small.
Neither hypothesis on the relations of social class to job values seems to apply to
management students from transitional economy country, as the results yielded
statistically non-significant results only. The reason for this behavior is probably in the
fact that in transitional economy there is virtually no statistically difference in social status
among majority of people. In transitional economy there are only two classes: higher
class with enormous wealth, which consist of less than 1% of the population and all the
others (99% of the population). Middle class isn’t formed jet. Education of parents, which
was one of the elements we included in our questionnaire doesn’t influence much the
position of the students’ family. Most of the higher class members in Serbia are not
formally educated people; they obtained their richness in previous political regime by
being loyal to political elite of those days and not according to their education.

On the other hand, in the results describing entrepreneurs rating of the job values,
surprisingly we found non-materialistic response. Those results are to much higher
extend similar to those described in Western Europe literature, with exception that in
transitional environment female entrepreneurs gives higher ratings to high annual salary
then males’. In this case, compared to students, there is significant difference in ratings
related to gender of the entrepreneurs. Also, factor analysis revealed that in this case
there are fewer discrepancies of job values ratings, resulting with only three important
factors. From which, first factor (univariate aspect) comprises 9 of 11 items. This is
probably the result of the entrepreneurs’ age. This part of the investigated population
lived and worked in the times before transition, and even before socialistic regime. They
have build their values in the society that was to much extend healthier compared to
today’s. Surprisingly, even socialistic regime didn’t succeed to destroy their beliefs.
Multivariate analysis, here as well, indicated that there isn’t much influence from social
background to final rating of job values among the entrepreneurs. This result is also
expected if having in mind that there aren’t clear lines dividing social standings in
transitional countries.

To further explain why students in transitional environment have materialistic orientation,
regardless to gender or social background, we should search for the reason in Maslows’
[4] hierarchy of needs. In transitional economy environment young people place more
emphasis on lower level social needs that are closely related to them. It is because they
felt depressed when the needs of the higher level could not be fulfilled. They don't
remember the time in which their parents were young. The generations of today students
were born during socialistic regime in Serbia, and since then they didn't see much
prosperity in their society. Owing to the changes in contingency, almost all their life they
had to give up the original high-level needs and turn to lower level ones. These findings
are similar to results published by Ales and Rees [19]. They found that people in post-
socialistic countries tended to focus upon lower order needs when considering job
satisfaction. Issues of job security, welfare, and pay featured heavily in their concerns,
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while for workers in the traditional capitalist countries, higher order needs were of more
paramount concern when considering their level of job satisfaction.

The sad part of the story is that subjects of our investigations were students who are
young people (age 18-25) and they have already lost their trust in the society they live-in.
Maybe the first task, of the future leaders of transitional societies, should be to rebuild the
trust of younger generation. Then, job values (and every other values) ratings, among our
students, will be similar to those from Western countries.

The relevance of these findings could be increasingly important when a focus is placed
upon specific areas of activity such is HRM. Since almost all state owned companies in
the transitional economy are being privatized, new owners (usually from Western
Europe) are trying to improve HRM practice with transfer of management theories from
traditional capitalist countries (usually their countries of origin). In this case, our findings
suggest that job design, performance appraisal and reward system need to be adapted
or at least be sensitive to attitudes and values in post-socialist context, especially toward
younger workforce population. Our findings provide evidence to support the views of
those who have argued that HRM practices should be adopted to fit local cultures
[19,23].
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ABSTRACT

What role does higher education have in preparing the next generation of entrepreneurs?
How can curricula be adapted and organized to allow students to go beyond learning
theory and formula to applying what they learn to real world situations? Is it possible to
link learning to opportunities within the community to build stronger more enduring
businesses that can compete locally, nationally or internationally? This paper will discuss
a model of service learning that strategically embeds activities within the community in
specific organizations/businesses. Students participate in real world problems and
challenges thematically linked to the learning outcomes of their course. Business gain
extra “hands” assisting them in creatively facing the challenges of operating in such
turbulent and competitive times. Opportunities for building collaborative relationships
within the community and beyond will be discussed.

Keywords:

1 Introduction and Background

National-Louis University (NLU) was founded in 1886 by Elizabeth Harrison, a pioneer in
elementary and early childhood education. Originally the school served immigrant
families, focusing on mothers and children. The underlying teaching philosophy was and
continues to be grounded in progressive and constructivist educational principles. NLU is
committed to the belief that linking theory and practice is the role of higher education in
all disciplines. A commitment to the community in which it resides plays a critical role in
informing the educational learning outcomes of programs and coursework. NLU is seen
as an innovator in educational content and methods.

The mission of National-Louis University is to develop highly competent and

humane individuals to serve and lead in an increasingly diverse and global

society. Central to this mission is a commitment to life-long and active

engagement in learning. As an independent, not-for-profit university that values
teaching, NLU links tested theory and practice with the on-going experiences of
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its students. NLU is sensitive to the changing needs of society and is responsive

to the students and publics it serves.

Students at NLU include not only adults who are working full time or contemplating
career changes, but also teachers and administrators who want to further their education
while continuing to work in their fields, and immigrants and other language minorities with
limited English skills. In 1989, the College of Management and Business was founded to
address the emerging needs of adults returning to school.

Currently the University has three colleges: the National College of Education, the
College of Arts and Sciences, and the College of Management and Business. Thirteen
degrees are offered from undergraduate to doctoral level and certificate programs across
the three colleges. The institution serves nearly 15,000 students annually from its five
Chicago-area campuses and at academic centers in Northern Virginia/Washington,

D.C.; Milwaukee/Beloit, Wisconsin; Tampa, Florida and Nowy Sacz, Poland (College of
Management and Business, 2008).

2 The College of Management and Business: Commitment to Community

The College of Management and Business (CMB), established in 1989, is also steeped in
progressive and constructivist teaching philosophy and methodologies. This innovative
business school embraces the idea of integrative and holistic thinking as it creates
learning opportunities for students. The College combines the typical academic
classroom experience with the realities of the business world. Concepts and theories are
immediately used on the job or in the community by students. The goal of a CMB
education is to “engage talented individual and business organization in a powerful and
rewarding learning and discovery process. ....We develop leaders that excel in the ever-
changing marketplace by thinking strategically about solving issues and challenges, while
harnessing opportunities” (C. Multhauf, Executive Dean CMB from NLU web pages).

As the College works with community partners, providing educational degree programs at
locations within the community (not on the University campus), it explores ways to
support specific partnership goals and objectives. These goals might address the
organization’s commitment to community redevelopment, to small business start up and
support, to helping existing businesses compete in today’s rapidly changing
environment, to helping business’ use technology more effectively and efficiently , or
even to creating the next generation of entrepreneurs within the community.

Using the curriculum of specific courses to building in service projects, linking theory with
real world practice, is a way of addressing the needs of the community and meeting the
goals of our community partners. Designing cumulative activities that can begin in one
course and continue through others, even followed up on by students in subsequent
years is one way of supporting the community and giving our students real hands on
experience, perhaps even stimulating an entrepreneurial spirit.

What is Service Learning?

Service learning began in the US at the University of Cincinnati as the Cooperative
Education Movement in 1903. Throughout its more than 100 year history service learning
has been reshaped and expanded to meet the growing needs of local communities as
well as country initiatives. In 1944 the Gl Bill linked education and service for solders
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returning from WWIL. In the 1960's the RSVP (Retired Senior Volunteer Program) linked
the experience of retired leaders with community and organizational needs. In 1961
President John F. Kennedy established the Peace Corps. Although it wasn't until 1966
that the term “service learning” was used, the philosophy and objectives were always the
same. In 1976 the Governor of California, Jerry Brown, created a non federal youth
corps at the state level, called the California Conservation Corps. From the 1990’s until
today an emphasis on volunteerism, community and environmental restoration, civic
engagement, with a focus on linking direct service and learning has emerged (History of
Service Learning in the US, 2009).

Service learning experiences are focused on cooperative experiences that promote
teamwork, community involvement and good citizenship. These real life experiences
build cooperation, not competition, between and among participants as they address
complex problems in those real life settings. Service learning opportunities focus on
problem solving that is very pointed and directed to the needs of those experiencing the
problem (Eyler, 1999). Participants in service learning project go beyond generalized
and abstract knowledge that comes from text books. Critical thinking, the ability to
recognize the most important questions and issues, is promoted as students get
immediate feedback from the community in which they serve (Standards and Indicators
for Effective Service Learning Practice, 2009). This immediate feedback may not only
challenge previously held beliefs and values but ultimately supports social, emotional,
and cognitive learning and development.

An important element of the learning outcomes here is the impact on the community. This
dynamic process of student engagement within a community, solving real world problems
that are linked to the content of a particular course, allows the community to benefit. And
as students learn the skills necessary to address real world problems, recognizing the
fluid elements in the external environment, the classroom learning takes on a much richer
meaning. Stimulating thinking, creative problem solving, collaboration, and strategizing
beyond the next examination, are important by-products of service learning for students
and the organizations or businesses they serve. Within service learning there is an
emphasis on reciprocal learning, so it is important for students to learn but equally
important for the community partner to come away with additional knowledge. For the
community organization or business, links to the university where best practices are
discussed and reviewed, a fresh eye examining difficulty questions or problems, extra
hands and heads taking on the specific issues plaguing an organization, and a
commitment from partners to put additional action and energy can mean the difference
between success and failure.

3 Possible Models

The Master’s in Business Administration (MBA) degree is a well recognized graduate
degree within the business world. The goal of the MBA at CMB is to assist students to
develop critical analytical and problem solving skills. It enhances management and
leadership abilities while helping students apply quantitative and qualitative evaluation
techniques to business situations. The MBA also strengthens practitioner skills in finance,
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accounting and economics, and explores the impact of ethical and legal issues on the
work place.

The MBA offered by CMB is organized into four terms. Term One includes an
Introduction to Graduate Studies, helping students recognize the workload necessary for
this degree, and assists them in identifying both University resources as well as external
resources necessary for successful completion of the degree program. Other courses in
Term One include Organizational Behavior, Macroeconomics, and Strategic Marketing.
Term Two includes Managerial Accounting, Project Management, and Managerial
Economics. Term Three requires Financial Management, Multinational Management, and
Technology and Management. The final term, Four, includes Ethical and Legal Aspects
of Business, Financial Markets, and Strategic Management. Within Term Four there is
also an introduction to the Capstone simulation. This simulation, offered during Strategic
Management, gives students and opportunity to demonstrate what they have learned
throughout their degree program and to use their newly acquired knowledge in strategic
decision making within a fictitious company.

Integrating a community service learning project within this curriculum does pose
challenges but also tremendous opportunities for both students and the community
businesses and organizations. Linking the community based request and activities to the
course learning outcomes is an important first step. Making sure students have an
understanding of not only the theoretical underpinnings of the content, but also an
awareness of the current literature and best practices is a must. The responsibility of the
professor teaching the course then becomes not only to share the content of the
discipline but also to act as a resource and facilitator who supports all of the elements of
the application of that knowledge as students try to address the needs of the community
partner.

One model is to begin with the first course, Organizational Behavior, and have students
link the learning outcomes of the course to a service learning organization. Analyzing the
culture, the readiness for change, and the organizations ability to learn may be a good
way to begin any project. Small teams of students could study the organization prior to
any on site assessment, viewing company public documents, talking with knowledgeable
persons, viewing the product or service within the community etc.

During the second course, Macroeconomics, students might engage in a very directed
analysis of the economic conditions in the neighborhood, a demographic analysis
addressing the size and buying power of this the community and the consumer base. The
professor might also suggest looking at competitors in the neighborhood and what their
capacity is to serve the market. The economics professor would use the partnership as a
living case study to serve student learning but also to serve the community business.
What does this information tell us? What do we know? What do we still need to know?
How does this link to the organization we studied in the first course? What might be some
of the next steps? It is possible that from this analysis of the economic conditions and
the previous analysis of the organization a particular challenge or issue may arise. Using
this model, as students moved through their course of study they would use the same
organization to apply their new knowledge to particular concerns within the organization.
This could be continued through the degree program addressing multiple aspects of the
business or organization as the student progressed through the course of study.
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Another way of using the service learning opportunity for students is within a particular
course. This model allows students to work on one project during one course. It could be
that during a marketing course, a new marketing plan could be developed for a
community business. Within the multinational management course students could do an
analysis to identify an international expansion project, or even something as direct as
helping a company find an international partner or new global source.

Either of these models is an excellent way to give students hands on experience,
applying their knowledge to real challenges. This not only serves the student and
enhances learning outcomes but as stated earlier supports the enterprise within the
community. But it may also encourage students to take on greater challenges and
opportunities as they get more experience within the real world of business. As students
face challenges, successfully or have to rethink and try again, their confidence in their
ability to problem solve and apply critical thinking to real world issues build their
entrepreneurial as well as intrapreneurial skill set.

4 Challenges

While the models described above clearly are US based and steeped in an educational
model with a student population that may be different from the traditional university, they
can easily be adapted to meet the needs of a variety of cultures, university student
populations, and stages of economic and community development. Historically service
learning has been initiated to address economic difficulties within a local community or
even country. The need for community economic development, creation of resources to
support the local business community, and opportunity to participate in a living laboratory
for students is particularly important in communities dealing with after math of war and
economic devastation. Higher education can provide resources to the community while
students gain useful experience in addition to their degrees. But getting started is often
difficult.

Higher education, even with the advent of the Bologna Process, is historically difficult to
motivate to change (About the Bologna Process, 2007). Traditions that extol thinking like
“this is the way things are done here,” and keeping the classroom and the community
separate no longer serve the best interest of students. Working with professors in key
courses that most lend themselves to community projects may be a good way to pilot
service learning. But rethinking curriculum, more closely linking it to other EU county
higher education systems, and assuring mobility of students and faculty is an important
part of the Bologna Process (Qualifications, Cycles/Three Process Systems, 2007).
Recognizing the additional time and effort professors will need to commit to such a
project must be addressed by university administration. While monetary incentives may
be the most obvious and appreciated compensation, universities should be creative in
addressing this concern. Building service learning into the evaluation, tenure and
promotion process is important. Providing additional time, reduced teaching load, or even
additional resources to support the work could also act as incentives to faculty.

Getting into the community may also not be easy. While businesses and organizations
may clearly need some help rethinking their current strategies to meet the rapidly
changing competitive environment, allowing the outside in can be very threatening.
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Clearly outlining the scope and focus of a project can alleviate some of the business
concerns, recognizing the time and resource commitment on both sides and creating
mutually acceptable timeline can support relationships. Overall identifying “what’s in it for
me?” for the business is most important and ultimately can act as an incentive to allow
service learning into the company.

5 Conclusions

Service learning is an opportunity for students to apply their learning and knowledge to
real life issues within the community. Community businesses and organizations benefit
through the work of students, under the guidance of their professor, applying best
practices to those real life issues that impact day to day and strategic operations. While
there are challenges for all involved, the benefits of this community outreach far outweigh
them. In addition to the obvious benefit to local businesses and involved student, the
idea that through this sort of effort, higher education may be creating opportunities for
students to learn the skills necessary to become entrepreneurs, is most exciting.
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ULOGA LIDERA U RAZVIJANJU NOVE
OPERATIVNE | FINANCIJSKE STRATEGIJE |
TAKTIKE

Vukoja, Bozo
Knezevi¢, Matko
SAZETAK

U ovom radu obradit ¢e se posebno osnovne znacajke svakog lidera i ulogu lidera u
poslovanju, a posebno operativne i financijske strategije i taktike. Prikazat ¢e se na
konkretnom primjeru ulogu lidera u poslovanju poduzeca.

Kljuéne rijeci:
Lider,voda,poduzetnistvo,poduzece,poslovanje, kompanija,sustav,rziste,analiza

SUMMARY

In this paper we will process the special features of each leader and the role of leader in
business, in particular the operational and financial strategies and tactics. We'll show the
specific example of the role of leader in business enterprises.

Keywords: leader, leaders, business, company, business, company, system, market
analysis

1. UVOD

Lider, voda, vizionar, termini su koji govore o pojedincu koji se razlikuje od drugih sa
svojom vizijom, na¢inom djelovanja, razmisljanjem ili brzinom reakcije. Naravno da se tu
javljaju i mnoge druge kvalitete i pojedinosti koje su u mnogo¢emu potrebne. Lideri su
revolucionari, osobe sa karizmom, one koje smatraju svoj nacin rada ispravnim i ako
misle da je nesto potrebno promijeniti u organizaciji tvrtke ili organizaciji u kojoj djeluju
dati ¢e svoj maksimum kako bi to ostvarili. Sa svojim razmiSljanjima i vizijama u mnogo
slu¢ajeva su ispred svih ostalih obi¢nih smrtnika. Takva osoba u svakoj situaciji mora biti
smirena i stalozena i otporna na stres. Lideri su osobe koje je napredovanje i
zadrzavanje na vrhu pratilo kroz cijeli zivot, medutim, cijeli Zivot ima relativno znacenje.
Nema pravila za trenutak kada ¢e necije liderske sposobnosti doéi do izrazaja. Nekada je
potrebno biti na pravom mjestu u pravo vrijeme, a nekada dugogodiSnji naporni rad i
zalaganje. Bez obzira da li se osoba probija kao samostalni poduzetnik ili uzlaznom
korporacijskom linijom, ona uvijek tezi za znanjem i iskustvom od onih koji su ve¢ prije
postigli uspjeh. Medutim, talent za obavljanje bilo kojeg posla ili za obnaSanje poslovne
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funkcije je vazniji od iskustva. Razlog tome je Sto iskustvo svatko moze steci tijekom
vremena i ono dolazi samo po sebi. A talent je nesto posebno, vrsta bozjeg dara, koji €ini
razliku i koji se ne moze nauditi. To se moze i zakljuciti na temelju Cinjenice da dok nije
postojala menadZerska edukacija i poslovne Skole svi uspjesni lideri su bili prirodni vode.
Da bi postala lider, osoba mora biti inteligentnija, ambicioznija i energicnija od suparnika
jer je to jedini nadin kako prona¢i mjesto u sustavu koje podrazumijeva upravljanje
drugima. Osim toga valja biti uporan i zadovoljan i sretan sa svojim poslom. Jedno od
osnovnih pravila za uspjesno i dugoroéno obavljanje zahtjevnih poslovnih funkcija je
obavljati posao kao Cisti profesionalac, bez emocija i osvrtanja, te bez Zaljenja za
propustenim prilikama.

2. OSNOVNE ZNACAJKE SVAKOG LIDERA

Kao $to je ve¢ spomenuto u samom uvodu talent je jedna od najvrjednijih osobina koju
lider moZe posjedovati, medutim nije i jedina. Uz talent, potrebno je imati znanje i vjestinu
tako da zajednickim djelovanjem te tri osobine pravovremeno i optimalno djelovanje ne
moZe izostati. Poveznicu u veéini slu¢ajeva i primjera o velikom uspjehu pojedinaca u
poslovnom svijetu €ini €injenica da je veéina onih koji se uspiju uspeti do samog vrha
vjesta u upravljanju drugima. Tu se takoder vidi sinergija izmedu ste¢enog iskustva,
talenta i inteligencije. VaZnost lidera u svakoj organizaciji je u tome $to on svojom
sposobnoS$éu u organiziranju i upravljanju doprinosi profitabilnosti i razvoju vise od bilo
koga drugog. Za lidera je vazno biti djelotvoran i ucinkovit, posjedovati razinu
samostalnosti (financijske, emotivne i fizi€ke), razvijati suradnicki odnos i solidarnost s
klijentima, partnerima i djelatnicima te razviti osjecaj pripadnosti cjelini, tj. sustavu. Svaki
odgovoran lider konstantno radi na pobolj$anju organizacije, svojih suradnika i sebe
samog. On mora raditi na sebi kako bi bio jo$ bolji voda, stalno mora ici i gledati prema
naprijed. Istodobno mora raditi na sebi i na drugima, a s tim organizacija koju vodi
postaje uspjeSnija i ostvaruje bolje rezultate. Takoder, lider mora imati razvijenu
sposobnost samo-motivacije, zato jer rade¢i na sebi, na volji i samopouzdanju, aktivno
utje€e na svoj duhovni Zivot i mentalne sposobnosti. Vazno je vjerovati u sebe jer svaki
Covjek ono Sto o sebi misli da jest moze to i postati i zato je potrebno razviti o sebi i
drugima pozitivne stavove i misli. Lider mora ostvariti harmoniju svoje osobnosti
uskladivanjem Cetiriju aspekta vlastita zivota i rada. To su:

duhovni sklad (vjera, ljubav, nada i hrabrost)

spoznajni sklad (vrijednosti, emocije, misli i osjetila)

strateski sklad (vizija, misija, ciljevi i zadaci)

operativni sklad (produktivnost, samostalnost, solidarnost i pripadnost)"'44.

el

Duhovni sklad podrazumijeva kako Covjek dozivljava samog sebe i svoju osobnost,
spoznajni sklad kako dozivljavamo svijet oko sebe i nas odnos prema svijetu oko sebe,
strateSki sklad donosi odgovore na pitanja koja su usko povezana s vizijom, misijom,
cilievima i konkretnim zadacima, a operativni sklad pokazuje nacin na koji svakodnevno

144 Sri¢a Velimir, Bibilja modemog vode, Znanje d.d., Zagreb, 2004.g. str.17.
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djeluiemo u konkretnom prostoru i vremenu. Uspjesni lideri i njihove kompanije imaju
pobjednicki image i besprijekoran ugled, unato¢ kontinuiranim preprekama i izazovima
koji dolaze iz okoline. Postizanjem Zeljenih rezultata i cilieva lideri potvrduju da znaju
kuda idu, tj. u kojem smjeru razvijaju kompaniju. Takvim ostvarenjima osiguravaju
privrzenost i lojalnost svojih timova te se time zatvara jedan krug. Osim energije koja se
usmjerava prema postizanju ciljeva, potrebno je istaknuti i jasno stratedko shvacanje,
usmjerenost napora, ucinkovitost, zajednicki rad i odluénost u poslovanju. Kako bi lider
ovladao kako upravijati ljudima i kako provoditi vlastite zamisli mora imati praksu i
iskustvo profesionalnog upravljanja, od smi$ljanja strategije do ucenja iz ostvarenog
uspjeha. Lider ne smije biti lako uvredljiva i tasta osoba, tj. mora biti Sirokih svjetonazora,
znati sluSati druge i razmatrati miSljenja svojih suradnika jednako kvalitetno kao i svoje.
Ako u svom timu ima struénjake razlicitog profila tj. osobe sa znanjima i iskustvima iz
razli¢itih podruéja to moze biti samo korisno jer ¢e tim imati veCu Sirinu znanja i
sposobnosti prilikom donoSenja odluke. Dobit ¢e razmisljanja iz viSe kutova gledista i iz
razliitih perspektiva Sto je jako vazno prilikom donoSenja odluke. Svi ti zaposlenici koji
¢ine tim s kojim lider usko suraduje moraju biti ljudi vrhunskih kvaliteta. Jedan vrhunski
struénjak vrijedi viSe od preko nekoliko prosjeénih zaposlenika'. Najvaznija osobina
lidera je da ima sposobnost percepcije i da u pravom trenutku donese pravilnu odluku
bez obzira na njegove osobne stavove i razmisljanja tj. najveca kvaliteta lidera i svakog
kvalitetnog pojedinca je sposobnost optimalnog djelovanja ili donoenja konkretne odluke
bez obzira koliko se to protivilo osobnim stavovima osobe koja odluCuje?.

3. ULOGA LIDERA U POBJEDNICKOM SUSTAVU KOMPANIJE

Kreirati i implementirati pobjednicki sustav kompanije vrlo je kompleksan zadatak.
Mozemo ga definirati kao sustav u kojem svi zaposlenici razmiSljaju u istom smjeru {.
djeluju kao cjelina i jedna velika zajednica. Takoder, za pobjedniéki sustav kompanije
potrebno je izgraditi i jedinstveni sustav upravijanja. Tu do izraZaja dolaze lideri, ljudi s
vizijom koji imaju taj osjecaj kako posloZiti odredene kockice u idealan mozaik. Oni ¢e
bez previSe emocija neki dio poslovanja koji je uspjeSan uskladiti sa svojim pobjednickim
planom, a ukoliko nije uspjeSan, brzo ¢e ga se rijeSiti ili restrukturirati Sto ovisi o
dugoroénim planovima. Nacin na koji ¢e se organizirati pobjednicki sustav u kompaniji
nema pisanog pravila kojeg se potrebno striktno drzati jer je svaka organizacija prica za
sebe, sa svojim prednostima i manama te specifiénostima nekog trzista ili regije.
"Organizacija je tek jedna od neogranienog broja kombinacija razliCitih raspolozZenja,
sposobnosti i teznji ljudi koji je Cine"*. Jedan od osnovnih zadataka lidera je i
kontinuirano vlastito usavrSavanje i stiecanje novih znanja. Isti recept valja primijeniti i na
kompaniju stalnim usavrdavanjem i uvodenjem novih standarda. U knjizi "Sto najbolji
svjetski menadzeri rade drukgije" uvod je naslovljen sljede¢om frazom: "Odbacivanje svih
pravila" — to nam govori da svaki lider ima svoj stil rukovodenja i upravljanja kompanijom,
a pogotovo prilikom odlucivanja i upravljanja ljudskim potencijalima. NaSe istraZivanje
urodilo je mnogim otkri¢ima, ali najsnaznije je bilo ovo: talentiranim zaposlenicima

145 Johnson C. L., Menadzer na mafijaski nacin, Veble commerce, Zagreb 2005., str. 69.
146 Smith Steve, Strateg, M.E.P. CONSULT, Zagreb 2003., str. 15.
147 Smith Steve, Strateg, M.E.P. CONSULT, Zagreb 2003., str. 19.
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potrebni su vrsni menadzeri. Talentirani zaposlenik moZe stupiti u poduzece zbog
njegovih karizmaticnih voda, Sirokogrudnih beneficija i programa obuke na svjetskoj
razini, ali koliko dugo taj zaposlenik ostaje u tom poduzecu i koliko je produktivan
odreduje njegov odnos s njegovim neposrednim rukovoditeliem"#8. Lider mora biti
svijestan tj. imati sliku cjelokupne situacije, kako u okolini kompanije, tako i unutar
kompanije, pogotovo na niZim razinama. Potrebno je postaviti dobar sustav izvjeS¢ivanja
i kvalitetan kadar koji ¢e pravovremeno reagirati u odredenim situacijama.

Najvaznija €injenica koju treba znati kada se prihvatimo organizacije nekog sustava u
danasnjem modernom poslovanju je da nema savrSenstva tj. da zbog utjecaja mnostva
¢imbenika ne moze sve funkcionirati kako bismo mi htjeli. Zbog brzog nacina Zivota i
rada, te sve brze primjene novih tehnologija, za neka poslovna podruja npr. trziste
telekomunikacija mogli bismo upotrijebiti izraz Organizirani kaos kao metaforu koja nam
pokuSava barem donekle pribliziti sloZzenost i kompleksnost tog trzista. Za stvaranje
pobjednitkog sustava potrebno je kreirati poveznicu koju Ce svi lako nauditi i koristiti te
koja ¢e sve djelatnike usmjeravati. Ta poveznica je poslovni plan koji mora biti svima
jasan, da svaki zaposlenik zna u svakom trenutku koji su njegovi zadaci i $to se od njega
konkretno oCekuje. Svi projekti na kojima se radi moraju biti precizno definirani i u vezi s
poslovnim planom. Vrlo vazan dio pobjedni¢kog sustava kompanije je istraZivanije trzista
i analiza trzinih podataka, sama priprema za akciju. "Kao primjer navest éemo
menadzment kompanije Seiko koji je jednom prilikom analizom trziSnih podataka
(trendova) zakljucio da trzite ru€nih satova postaje zasiceno i da se moze oCekivati pad
prodajnih cijena. Glavni menadzer Ichiro Hattori odlucio je proSiriti poslovanje u podrucje
elektronike opreme, koristenjem programa cjelovite kvalitete (Total Quality Menagment).
Rezultat takve strateSke promjene bio je potpuno nov i Sirok asortiman digitalnih
instrumenata koji je ve¢ nakon Cetiri godine donosio ¢ak 50% ukupne prodaje"4°. Uloga
lidera u pobjedni¢kom sustavu kompanije ocituje se kroz sljedeca Cetiri procesa’®0:

3.1. PROMISLJANJE

Promisljanje moZzemo poistovjetiti s vizijom i misijom. Viziju ¢emo definirati kao cilj kojem
tezimo, gdje Zelimo biti u buduénosti. Bez jasno definirane vizije, zeljenog smjera i cilja,
kojemu kompanija tezi samo je pitanje vremena kada ce i toj kompaniji isteci rok trajanja.
To isto vrijedi i za misiju, koju mozemo definirati kao ono $to trebamo Ciniti kako bi se
ostvarivala vizija.

Kako bi vizija bila utemeljena na stvarnim ¢injenicama i brojkama potrebno je napraviti
SWOT analizu, analizu vlastitih snaga i slabosti te prilika i prijetnji iz okruzenja. Uspje$no
provodenje moze se osigurati toCnim podacima i njihovom pravilnom analizom. Jedino

148 Buckingham M., C.Coffman, Sto najbolji svjetski menadzeri rade drukgije, MASMEDIA, Zagreb 2004, str.
1.

149 Smith Steve, Strateg, M.E.P. CONSULT, Zagreb 2003., str. 38.

150 ibidem, str. 40.
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tako mozemo dobiti okvirnu sliku, razliku izmedu postojeceg i Zeljenog stanja. Tu razliku
kompanija mora prije¢i uz vodstvo lidera i $to je ta razlika manja situacija je povoljnija.
Misija bi trebala usmjeravati kljucne teZnje te odrediti najvaznije ciljeve organizacije ili
kompanije kao cjeline. Definicija misije mora biti precizna, ali istovremeno i motivirajuca.
Npr. "Ujediniti snagu velike i agilnost male tvrtke (General Electric)"151,

Bitno je odrediti i dugorocne cilieve tvrtke, a isto tako i iskaze vrijednosti kojima se
odreduje korporacijska kultura i metode rada i ponaSanja unutar sustava kompanije i u
okolini kompanije.

Alati u procesu strateskog promisljanja:

a) |IZRADA SCENARIJA — pomaze tako da pokazuje kako bi se dogadaji mogli odvijati
u buduénosti, te izradi alternativnih prognoza. Korisna je i u izbjegavanju mislienja
kako Ce se sutra sve odvijati po danaSnjem obrascu.

b) MATRICA UTJECAJA - korisna je prilikom prikazivanja odnosa izmedu klju¢nih
¢imbenika, poslovni procesi/strateski ciljevi.

c) SWOT ANALIZA - pokazuje opéu sliku kompanije u jednom trenutku

d) DIJAGRAM UZROKA | POSLJEDICA - RIBLJA KOST - otkriva i razdvaja uzroke
od posljedica te korisna za prikupljanje kolektivnog znanja o problemu.

e) DIJAGRAM MEDUOVISNOSTI - pokazuje odnose izmedu stratekih ciljeva i
njihovu meduovisnost. Pomaze u definiranju kljuénih ciljeva’®.

Lider mora biti svjestan konstantnih promjena koje se dogadaju u okruzenju, promjene na
trzistu, promjene u odnosima medu konkurencijom i promjene medu potrosacima.
Njegovo djelovanije bi trebalo biti usmjereno prema svojim kupcima, dobavljaima i svim
konkurentima. Jedino dobivanjem informacija iz okruzenja je moguce identificirati nove
trendove i na taj nacin osigurati stabilno mjesto za kompaniju na trZistu.

3.2. PLANIRANJE

Planiranje ¢emo definirati kao poslovni plan za cijelo poduzeée, za svaki odjel u
poduzedu i za svaki tim u poduzec¢u. Poslovni plan se uglavnom definira za razdoblje od
jedne do pet godina. U ne tako dalekoj proSlosti, poslovni plan se izradivao i za
desetogodiSnje poslovno razdoblie, medutim zbog stalnog napredovanja u
tehnologijama, raznim fluktuacijama na trzidtu i sve vece konkurencije tedko je planirati
za tako dugo razdoblje. Zadaca lidera podrazumijeva provodenje planova na svim
razinama poduzeca i uskladivanje svojih planova sa svim jedinicama koje su znacajne za
ostvarenje ciljeva poduzec¢a. Plan mora biti jasan i sazet, svatko bi trebao znati Sto se od
njega ogekuije i koja je njegova uloga u izvrSenju plana.

3.3. IZVRSENJE

151 Krames J.A., Leksikon vodstva — Jack Welch, Naklada Zadro, Zagreb, 2002.g. str.19.
152 Smith Steve, Strateg, M.E.P. CONSULT, Zagreb 2003., str. 78.-80.
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IzvrSenje podrazumijeva pokretanje cjelokupnog poduzeéa, tj. svih razina djelovanja u
poduzeéu u konkretnu akciju za pobolj$anje poslovanja. Ovo je klju¢na faza jer se u njoj
vidi sposobnost lidera da provede planove. Bez obzira koliko plan bio kvalitetan i
precizan treba ga provesti u djelo. Od ideje do realizacije je dalek put. Problemi kod
izvrenja planova prikazat ¢emo kroz sliedece primjere:

Koordinacija razli€itih poslovnih aktivnosti nije bila u¢inkovita

Nedovoljna sposobnost zaposlenika koji su ukljueni u izvrSenje
Sposobnosti menadzera za vodenje i promisljanje nisu odgovarajuce
Utjecaj vanjskih faktora

Svakodnevni problemi odvracaju koncentraciju i fokusiranost na glavni plan
Informacijski sustav nije dovoljno ucinkovit, prosljedivanje informacija i
zadataka

S wh =

Ovo su samo od nekih problema koji se svakodnevno javljaju u danadnjem poslovaniju,
neke je lak3e rijesiti, a druge teZe. Problemi se mogu izbjeéi dobrom organizacijom rada i
s konstantnom teznjom za pobolj$anjem i usavrSavanjem. Cilj svake organizacije trebao
bi biti usmjeren prema dobrom upravljanju tekué¢im poslovima i teZnji za boljim poslovnim
rezultatima u buducnosti.

3.4. KONTROLA

Ovaj proces je potreban zbog redovitog i potpunog nadzora poslovnog procesa, kako bi
se sve odvijalo na prizeljkivani nacin. Njegova vaznost se o€ituje u moguénosti koje
pruza kontrola. Naime, nakon odredenog vremena u toku poslovnog procesa kontrola
omogucuju uvid u stanje, tj. da li je poslovni proces u fazi kakvu smo htjeli na poCetku.
Ako nije omogucuje nam da ispravimo sve nepravilnosti i vratimo poslovni proces na
pravi put. Provedba planova se moze nadzirati na dnevnoj, tjednoj, mjesecnoj,
tromjesec€noj, polugodisnjoj i godisnjoj fazi's3

4. OPERATIVNE | FINANCIJSKE STRATEGIJE | TAKTIKE

Pod strategijom u gospodarstvu podrazumijeva se utvrdivanje dugorocnih cilieva
poduzeéa ili gospodarstva u cjelini. To je uporaba politiCkih, socio-ekonomskih i
psiholoskih znanja u izvrS8avanju zadataka. Strategija je vid proSirenog plana, njome se
utvrduju realni ciljevi koje se Zele postici i odreduju ograniCenja u skladu s raspoloZivim
potencijalima, s prirodnim i drustvenim moguénostima. Taktike mozemo definirati kao
smjerove djelovanja (strategije) i nacine ostvarivanja tih smjerova. Operativne strategije i
taktike definirat ¢emo kao provedbeni kratkorogni plan koji se odnosi na pojedine dijelove
poduzeca, npr. operativni plan prodaje za sliedece tromjesecno razdoblje i nacin na koji
¢emo ga ostvariti. 1%,

153 Smith Steve, Strateg, M.E.P. CONSULT, Zagreb 2003., str. 82.-117.
154 Grupa autora, Poduzetnicki menadzment, Alinea, Zagreb 1999., str. 140.
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Financijske strategije i taktike vezane su uz odluke koje se odnose na ukupnu
organizaciju gospodarskog subjekta. Financijske strategije i taktike mozemo definirati kao
financijsko planiranje koje moze biti vrlo jednostavno, ali i vrlo slozeno $to ovisi o veli€ini
gospodarskog subjekta te cilievima koji su postavljeni pred financijski plan.% Financijske
strategije i taktike u poduzeéu odnose se na analizu i planiranje solventnosti i likvidnosti,
analizu i planiranje izvora financiranja, financijsko restrukturiranje i sliéno. U nastavku
ovog poglavlja prikazat cemo i ostale vrste i oblike strategija

4.1. VRSTE | OBLICI STRATEGIJA

U ovoj podjeli navesti éemo strategije koje se odnose na poduzeca, ali i na cjelokupno
gospodarstvo. Navest ¢emo i strategije koje se odnose na pojedine vrste poduzeca
(proizvodacko, maloprodajno i sli¢no). Takoder, prikazat ¢emo operativne i financijske
strategije i taktike. Opéenito, strategije su podijeliene na ekonomske-funkcionalne
strategije koje se odnose se na kontroling, proizvodnju, kadrove, razvitak, marketing itd. i
upravljacke i menadZerske strategije koje ukljuCuju aktivnosti u vezi s poslovanjem,
organizacijom, primjenom odabranih rjedenja, politikom kadrova, komunikacijom i stilom
odluivanja, motivacijom zaposlenika. S obzirom da se pojavljuje u viSe vrsta i oblika, da
se odnosi na viSe podrucja, tko je za nju odgovoran, a tko je samo informiran razlikujemo
sliedece:

a) strategija poduzeca

b) strategija proizvodaca

c) strategija trziSnih niSa

d) strategija oblikovanja organizacijske strukture poduzeca
e) strategija zaokreta

f) strategija solventnosti i likvidnosti

g) strategija izvora financiranja

h) strategija financijskog restrukturiranja

=

strategija nov€anog toka — planiranje profita

Napravit éemo podjelu na operativne strategije i taktike i financijske strategije i taktike.
U nastavku podjele koristit ¢emo iskljuCivo termine operativne strategije i financijske
strategije.

4.2. OPERATIVNE STRATEGIJE

Kao $to smo veC naveli operativne strategije odnose se na provedbene planove koji se
odnose na pojedine dijelove poduzeca ili samo poduzece kao cjelinu. Slijedi podjela:
Strategija oblikovanja organizacijske strukture poduzeéa

Ova strategija obuhvaca proces nastajanja organizacije poduze¢a. Njome se mora dobiti
stabilnost, funkcionalnost i fleksibilnost u poslovanju poduzeta. Ima vise pristupa
stvaranju, a navest ¢emo ih sljede¢im redoslijedom:

155 Horvat Buro, MenadZment u malom poduzetnistvu, CERA PROM d.0.0., Zagreb, 2004, str. 139.
156 Grupa autora, Poduzetni¢ki menadzment, Alinea, Zagreb 1999., str.141.-143.
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Pristup odozgo prema dolje
Odozdo prema gore

Bipolarna strategija

Strategija klina

Strategija veceg broja nukleusa'®’

a1 B WON -
—_ ===

Strategija poduzeca

Ova strategija je vazna jer spada pod operativne strategije. Strategija poduzeéa ima

zadacu implementirati poduzeée u ukupnu drustvenu strukturu, a sastoji se od Cetiri

podstrategije:

1) Korporativna strategija (utvrdivanje misije) — usmjerena je na utvrdivanje djelatnosti
kojom ¢e se poduzece baviti i na organizacijski ustroj poduzeca.

2) Poslovna strategija — nastavlja se na korporativnu strategiju i usredotoena je na
funkcionalne cjeline poduzec¢a (npr. odjel nabave). Utvrduje aktivnosti za svaku
funkcionalnu cjelinu.

3) Funkcionalna strategija definira se za pojedine poslovne funkcije. — npr. obveze
direktora prodaje. Osigurava provodenje poslovne strategije.

4) Strategija razvitka — to je dugoroéni plan na razini cijelog poduzeta u funkciji
postizanja cilieva i razvitka poduzeca.

Strategija trziSnih niSa

Cili ove strategije je kontrola tj. nastojanje uvodenja monopola na nekom trzitu ili

industriji. Ona takoder spada u operativne strategije, a specifiéna je po tome $to je

usmjerena prema odredenom trziSnom segmentu koje velike kompanije nisu identificirale
zbog Sirine podrucja na kojem djeluju. Strategija trziSnih nia dijeli se na tri vrste:

1) Strategija naplatnog mjesta — temelji se na inovaciji koja je omogucila inovatoru
zauzimanje mjesta koje mu osigurava trajnu korist. Kao primjer mozemo navesti lijek
Sumamed od kompanije Pliva d.d.

2) Strategija specijalizirane vjestine — pojavljuje se kod poduzeca koje imaju previast na
trzistu zbog svoje specijalnosti. To su tvrtke sa visokospecijaliziranim uslugama ili
proizvodima do te mjere da se konkurentima ne bi isplatilo trZiSno nadmetanje.

3) Strategija specijaliziranog trZiSta — odnosi se na manja trzZiSta koja nisu toliko
priviatna da bi netko na njima htio postati konkurentom. Potrebna je dobra analiza
trzista kako bi se utvrdila takva niSa, jer iako €ini samo dio trZiSta moze donositi
velike profite kompaniji.

Strategija zaokreta

Primjenjuje se u fazi kada poduzece posluje ispod svojih moguénosti, tj. ispod razine

svojih kapaciteta. Postoje sliede¢i modeli:

1) Operativni model se usredotoCuje na mjere koje moraju poboljSati poslovanje u
kratkom roku, npr. porast prihoda, smanjenje troSkova, porast ili snizenje cijena i
sli¢no.

2) Strategijski model obuhvaca velike i znaCajne promjene u poslovanju zbog lo3e ili
krivo odredenih ciljeva i strategija poduzeca'.

187 Vukicevi¢ Milan, Financije poduzeca, Golden Marketing- Tehnicka knjiga, Zagreb, 2006. str. 191.-193.
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4.3. FINANCIJSKE STRATEGIJE

Financije poduzeéa su najvitalniji dio koji je interesantan cjelokupnoj poslovnoj okolini,
dobavlja¢ima, poslovnim partnerima, kreditorima, investitorima itd. Financijske strategije
moraju se planirati unaprijed, a kasnije provoditi temeliem financijskin pokazatelja:
bilance, ratuna dobiti i gubitka, nov€anog tijeka. Navest cemo sliedece financijske
strategije:

Strategija solventnosti i likvidnosti
Ona obuhvaéa analizu i planiranje solventnosti i likvidnosti. Solventnost poduzeéa
pokazuje odnos izmedu duga i imovine, a likvidnost poduzeca pokazuje da li je poduzece
sposobno podmirivati svoje tekuée financijske obveze. Za poduzee vaZnija je
solventnost od likvidnosti jer ustvari pokazuje dugoro¢nu likvidnost poduzeca tj.
mogucénost da dugoroéno ispunjava svoje obveze. Slijedi formula izratunavanje stope
solventnosti: Stopa solventnosti = Ukupni dug : Trajni kapital.
Sto je stopa solventnosti manja povoljnija je situacija za poduzeée, ona pokazuje koliki je
postotak trajnog kapitala optere¢en dugovima.
Likvidnost nam pokazuje sa koliko gotovine poduzece trenutaéno raspolaze, a koeficijent
likvidnosti nam prikazuje odnos izmedu kratkoroCnih obveza i kratkoroCnih izvora
gotovine:

Koeficijent likvidnosti = Likvidna sredstva : Kratkoro¢ne obveze
Sto je ovaj omjer veéi veca je sposobnost poduzeca da podmiruje svoje kratkorogne
obveze',
Osoba koja je na Celu tvrtke mora biti sviesna vaznosti ovih pokazatelja i unaprijed se
pripremiti za buduc¢a dogadanja, a to znadi raditi dobar balans izmedu duga i imovine - ne
smije se nikako dovesti u situaciju da vec¢ina imovine bude opterecena hipotekom,
kreditom ili nekom drugom obvezom. Bez obzira koliko je vazna ekspanzija i Sirenje
tvrtke na nova trziSta prvenstveno se mora misliti na stabilnost jer Sirenje na rac¢un
prevelikog zaduZivanja moze biti nezgodno. Takoder, u nekim kompanijama, poZari se
gase, 1. podmiruju se kratkoro€ne obveze dugorocnim zaduZivanjem (zbog nedostatka ili
premalih likvidnih sredstava) $to je katastrofalan primjer koji kompaniju vodi prema
ste€aju i prestanku djelovanja.

Strategija izvora financiranja

Ova strategija obuhvaca analizu i planiranje izvora financiranja. Postoje razne podjele
izvora financiranja, a za potrebe ovoga rada navest ¢emo podjelu prema podrijetiu
izvora:

Vanjsko - financiranje putem kratkoroCnih i dugorocnih kredita, emisijom vrijednosnica i
sl.

Unutarnje — financiranje poduzec¢a putem dobiti, amortizacije, brzo unovéive imovine,
razni surogati novca — mjenice &ekovi i putem rezervi.

i prema vlasnistvu izvora:

158 Grupa autora, Poduzetni¢ki menadzment, Alinea, Zagreb 1999., str.143.-146.
159 Vukicevi¢ Milan, Financije poduze¢a, Golden Marketing- Tehnicka knjiga, Zagreb, 2006. str. 72.-75.
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Tude - financiranje za koje postoje obveze

Vlastito — financiranje za koje nema obveze vracanja — dionicki kapital, novac vlasnika

ulozen u temeljni kapital drustva'e0.

Sada ¢emo podrobnije obraditi izvore financiranja koji su usko povezani s temom ovog

rada:

a) Unutarnje financiranje iz vlastitih izvora

Prikazat ¢emo moguénosti pomocu kojih lider moze donijeti odluku o nacinu na koji ¢e

financirati poduzece na najpovoljniji nacin:

1) Osnivacki kapital — to je najvazniji izvor financiranja poduze¢a u pocetnoj fazi,
poduzete moze u visini temeljnog ili osnivackog kapitala emitirati dionice i na taj
nacin financirati projekte i razvoj. Vodece osobe Cesto puta zbog lo3e vizije ili bojazni
od gubitka upravijanja nad kompanijom posezu za kreditima kao izvorom
financiranja umjesto da traze nove ulagace koji ¢e sudjelovati u podjeli dobiti, ali i u
podijeli rizika.

2) Primitci od kupaca — izuzetno su vaZni jer su to konstantna sredstva (gotovina,
kartice, ¢ekovi) koje tvrtka dobiva. Bitno je napomenuti dvije stvari: Odgodu pla¢anja
i nadin placanja. Sto se tite odgode placanja potrebno je predvidjeti (barem
otprilike) koliko dugo tvrtka moZe kreditirati kupce, a da to ne utje€e na likvidnost.
Kod nacina placanja situacija je sliéna jer gotovina je mnogo povoljnije sredstvo
placanja od kartica i Cekova.

3) Primitci od plasmana vlastita novca — odnose se na povrat glavnice i naplacene
kamate.

4) Amortizacija - bitna je jer kao troSak umanjuje veli¢inu dobiti kao poreznu osnovicu.
Visina amortizacije ovisi o veli€ini raspoloZive dugotrajne materijalne i nematerijalne
imovine, stopama otpisa i naginu obracuna.

5) Neto dobit — ili Cista dobit utvrduje se za jedno razdoblje, naj¢eS¢e za poslovnu
godinu. Visoka dobit omogucuje likvidnost i solventnost, a ona se moze zadrzati i
time povecati temeljni kapital ili reinvestirati. To je iznos koji dobijemo nakon
oporezivanja bruto dobiti u poslovnoj godini.

6) Brzo unov€iva imovina — imovina koja se moZe vrlo brzo prodati, iznajmiti, jednom
rije¢ju naplatiti, a u vlasniStvu je poduzeca. Tu se prvenstveno misli na vrijednosne
papire — dionice, obveznice, zaduznice...

Uloga lidera ili osobe koju je lider ovlastio je upravo utvrdivanje vlastitih izvora

financiranja tj. da u svakom trenutku zna kojim sredstvima i kad tvrtka moze raspolagati.

Takoder potrebno je imati i prave informacije i biti obavijeSten sa ostalim moguénostima.

Tu prvenstveno mislimo na primitke od drzave u obliku regresa, dotacija, subvencija i sl.

b) Financiranje iz tudih izvora

Osnovna podjela financiranja iz tudih izvora je na kratkoro¢no financiranje i dugoroéno

financiranje. Kratkoro¢no financiranje generalno podrazumijeva kratkoroéno zaduZivanje

s rokom vraéanja od godinu dana, a dugorotno financiranje se odnosi na kapitalne

investicije u smislu izgradnje novog objekta, poslovne akvizicije, Sirenje na trzistu u

sliéno81,

160 \ukicevi¢ Milan, Financije poduze¢a, Golden Marketing- Tehnicka knjiga, Zagreb, 2006. str. 151.

161 Vukicevi¢ Milan, Financije poduze¢a, Golden Marketing- Tehnicka knjiga, Zagreb, 2006. str. 194.
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1) Kratkoro€no financiranje iz tudih izvora

Ovakav na€in financiranja u mnogo poslovnih situacija ima prednosti nad kratkoroénim

financiranjem iz vlastitih izvora, medutim poveava se i rizik gubitka zbog vracanja

kamata i glavnice. Ima direktan utjecaj na solventnost. Kratkoro€no financiranje iz tudih
izvora se uglavnom odnosi na kratkoroCne kredite.

a) KratkoroCni krediti - u poslovnoj praksi najcesce se pojavljuju sa rokom vraéanja od tri

mjeseca do godinu dana. Dijele se na tri vrste:

1) Trgovacki krediti — krediti koji se pojavljuju kao potreba zbog redovitih poslovnih
transakcija. Postoje slobodni trgovacki krediti i naplatni trgovacki krediti. Trgovacki
krediti su karakteristiCni za gotovo svako poslovanje jer su potrebni tvrtki za odgodu
placanja kupcima (15, 30, 45, 60 ili 90 dana pa do 24 mjeseca).

2) Bankarski krediti — njihovo dospije¢e je unutar godine dana, a najéed¢e do tri
mjeseca. Dijele se na fiksne kredite, okvirne kredite i revolving kredite.

3) Faktoring — je osiguranje kredita davanjem potraZivanja od kupaca, koje poduzece
prodaje faktoru kao vrstu mjenice.

b) Komercijalni zapisi — to su uglavnom korporativni vrijednosni papiri usmjereni na

institucionalne investitore, a mogu ih plasirati velike prestizne kompanije koje imaju

savrSen kreditni rejting, koje sudjeluju na burzi i imaju razvijene financijske funkcije.

c) Vremenska razgrani¢enja — odnose se uglavnom na place i poreze. Place kreditiraju

radnici, a porez porezna uprava.

2) Dugoro€no financiranije iz tudih izvora

Ovakav naéin financiranja odnosi se na financiranje ulaganja u izgradnju ili nabavu

dugotrajne materijalne imovine poduze¢a. Nazivaju se i investicijskim zajmovima sa

rokom dospijeca i preko 10 godina. Dugorocno financiranje iz tudih izvora odnosi se na
dugoro¢ne kredite, izdavanje obveznica i operativni i financijski leasing.

a) Dugoroéni krediti - oni su najvazniji tudi izvor dugoroénog financiranja, osigurani su
na nacin da je imovina oro¢ena.

b) lzdavanje obveznica — to su vrijednosni papiri koje emitiraju (plasiraju) poduzeca,
drzave radi prikupljanja sredstava za podmirenje tekuc¢ih obveza ili zbog razvoja'e.

Strategija financijskog restrukturiranja

Financijsko restrukturiranje se odnosi na podjelu, spajanje, pripajanje, prodaju, kupnju ili

preuzimanje dijelova ili cijelog poduzeca. Koji ¢e termin prevladati ovisi o situaciji u kojoj

je poduzeée . o trZisnoj poziciji poduzeca. Lider konstantno mora traziti nove trZisne

prilike ili nacine kako rijeSiti odredene poteSkoce u poslovanju, npr. rijesiti se

neprofitabilnog dijela kompanije. Provodenje strategije financijskog restrukturiranja nije

nista drugo nego ostvarivanje strateskih ciljeva tvrtke, lidera i njegovog tima.

Slijedi podjela financijskog restrukturiranja:

1) StrateSke kupnje ili prodaje — kada jedno poduzece kupuje drugo poduzece ili dijelove
drugog poduzeca kao dio svoje poslovne strategije. Potrebno je provesti dubinsko
snimanje poduzeCa koje se namjerava kupiti kako bi se lakSe analizirala financijska

162 \Jukicevi¢ Milan, Financije poduze¢a, Golden Marketing- Tehnicka knjiga, Zagreb, 2006. str. 195.
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isplativost. Kao primjer navodimo nedavnu kupnju poduze¢a Dukat d.d. od strane
korporacije Lactavis.

2)Operativne kupoprodaje — nastojanje poduzeCa da ostvari kratkoroCne cilieve, npr.
povecanje zarade po dionicama.

3)Preuzimanje poduze¢a — zbog okrupnjavanja svog portfolia i pobolj$anja trzisne
pozicije.

4)Spajanje poduzeéa - ovakav nacin restrukturiranja javlja se zbog eliminacije
konkurencije, sinergije u menadZmentu i kapitalu, porastu udjela na trzistu. Kao primjer
mozemo navesti hrvatsko telekomunikacijsko trziste na kojem ¢e biti mnogo promjena
u narednom razdoblju, a od ve¢ zakljuéenih poslova istiéemo spajanje poduzeca
Adriatic Kabel (koncesionar kabelske televiziie) s poduzeéem Global Net (davatelj
Internet usluga).

5)Privatizacija poduzeta — znai prodaju poduzeta koja su u drzavnom viasnitvu.
(Suné&ani Hvar, Zeljezara Sisak)

6) Restrukturiranje dugova — pomicanje i uskladivanje rokova dospijea dugova kako bi
se izbjegla nelikvidnost poduzeéa. Radi se vlastiti program i ritam vracanja dugova u
dogovoru sa vjerovnicima koji su odobrili kredite63.

5. KONKRETAN PRIMJER ULOGE LIDERA U POSLOVANJU PODUZECA

U prethodnim poglavljima ovog rada usredotoCili smo se posebno na lidera i posebno na
operativne i financijske strategije i taktike. Prikazali smo ulogu lidera u pobjedni¢kom
sustavu kompanije koja s odituje kroz sliedeéa &etiri procesa: PROMISLJANJE,
PLANIRANJE, IZVRSENJE, KONTROLA. Ta &etiri procesa su upravo kijuéna da bi lider
uspjeSno implementirao operativne i financijske strategije i taktike u sustav tvrtke. Isto
tako taj nacin djelovanja i promisljanja mora prenositi i na nize razine od direktora odjela
pa do svih ostalih zaposlenika. Jedino ako cijela tvrtka djeluje prema naprijed rezultati ¢e
se ubrzo pokazati.

Upravo ¢emo to vidjeti na simuliranom primjeru plana prodaje za predstojece razdoblje
od 6 mjeseci. Radi se o privatnoj kompaniji KREATA d.0.0. koja djeluje na trzistu
telekomunikacja i na trzistu je prisutna tek nesto vise od dvije godine. Nivo vodstva ¢emo
spustiti na direktora odjela, u ovom slu¢aju odjela prodaje. Direktor prodaje ima plan
povecati prodaju u sljedecih Sest mjeseci.

Odjel prodaje je podielien na prodaju za poslovne korisnike i prodaju za privatne
korisnike. U ovom izmisljenom primjeru fokusirat ¢emo se na odjel prodaje za poslovne
korisnike. Prodaja za poslovne korisnike ispunjava svoje planove zahvaljujuéi dobroj
trzidnoj poziciji, dumping cijenama i poslovnom lobiju. Prvi dio problema je da sami
djelatnici prodaje nemaju toliki utiecaj na prodaju jer 85% poslova dolazi direktnim
dogovorima koji se rade na viSim razinama tvrtke (top menadzment i Uprava tvrtke
Kreata). Uzimajuéi to u obzir, u€inkovitost odjela prodaje za poslovne korisnike nije
zadovoljavajuca. Njihov posao se uglavnom odnosi na pisanje i slanje ponuda Sto nije
razina koje se ocekuje. Drugi dio problema je u tome $to u odjelu prodaje za poslovne
korisnike rade zaposlenici koji su deficitarni sa znanjima o telekomunikacijama op¢enito,

163 |bidem, str. 196.-198.
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a i o specificnostima telekomunikacijskog trZista. Generalno, problem ne postoji jer je
odjel prodaje za poslovne korisnike u prva tri mjeseca ispunio zacrtane planove za to
poslovno razdoblje. Sposobnost i pronicljivost direktora prodaje upravo tu dolazi do
izrazaja, da uopCe zamijeti da ima problem u odjelu za poslovne korisnike. Zasto? Iz
jednostavnog razloga Sto mnogi menadzeri dokle god imaju dobre financijske rezultate
jednostavno ne uocavaju probleme. Jedino konstantnim analizama i planiranjem moZze se
u samom zacetku uvidjeti problem.

Na koji na€in rijeSiti problem i povecati prodaju u sljedecih Sest mjeseci?

Povecanjem broja zaposlenih u odjelu prodaje, trazenjem trZidnih nisa koje imaju velike
potrebe za uslugama telefonije (npr. tvrtke sa sluZzbom telemarketinga), promjenom
strukture zaposlenih (one djelatnike s najslabijim rezultatima zamijeniti tehnicki
obrazovanijim kadrovima), promjenom koncepcije odjela prodaje — uvodenjem sluzbe
telemarketinga, rad u parovima (da dvojica djelatnika uvijek idu zajedno na poslovni
sastanak) itd.

Svako od ovih ponudenih rieSenja je ispravno i svako ima svoje prednosti. Medutim,
najvaznija Cinjenica je isplativost s implementacijom novih rieSenja i koliko ¢e se povecati
operativni troSkovi s implementacijom bilo kojeg od ovih rjeSenja. Prilikom uvodenja bilo
kakvih novosti ili promjena u poslovni proces potrebno je racunati na izmjene u
troSkovima poslovanja. Uvijek treba voditi rauna o EBITDA-i — dobiti prije oporezivanja.
Nakon ovog izmiSljenog primjera slijedi konkretan primjer vrhunskog vode u biznisu. Kao
primjer uspjesnog lidera koji je uspio implementirati i provesti svoje strategije u kompaniji
navodimo predsjednika Uprave kompanije General Electric — Jack Welch. Vidjet ¢emo
njegov put poslovnog razvoja od samog pocetka.

Zaposlio se 1960. u General Electric-u kao mladi inzenjer s godidnjom pla¢om od 10.000
dolara. Nakon godinu dana odlucio je napustiti tvrtku zbog nezadovoljstva plaom i
prevelikom birokracijom. Ipak, nakon viSesatnog nagovaranja mladeg direktora odlucio je
ostati. To se pokazalo pametnim potezom jer je 1981.g. nakon 20 godina njegovog
nezaustavljivog proboja na visoke polozaje u General Electric-u, zahvaljujuci agresivnom
marketingu kompanijskih proizvoda i usluga, najmladi predsjednik Uprave i glavni izvr3ni
direktor u povijesti GE-a.

Predsjedao je kompanijom 20 godina i u tom razdoblju je u mnogoemu promijenio
korporaciju i pove¢ao trziSnu vrijednost sa 13 milijardi dolara na 500 miljardi dolara 2001
godine, povecao vrijednost dionica za 3.000 posto, pri ¢emu je General Electric
ostvarivao godisniji rast od 23 posto.

Za njegov stil vodenja karakteriziraju ga liderske vjeStine i agresivne promjene, te
poseban naéin komunikacije sa zaposlenicima. Cesto je bez najave dolazio u posjet
pogonima i tvornicama i ostavljao zaposlenicima poruke pisane rukom. Takoder, radio je
konstantan pritisak na menadzere s prijetnjama u stilu da ¢e dobiti otkaz ako ne budu
dovolino brzi. U sedam godina otpustio je 100 tisuta zbog vizie da stalno bude
najkonkurentniji na trzistu.

Jack Welch provodio je strategiju Sest sigma — program koji je osiguravao manje od 3, 4
pogreSke na milijun operacija. Prozvan je najradisnijim predsjednikom uprave zbog toga
Sto je usporedno s vodenjem tvrtke vrijedne vise od 500 milijardi dolara pronaSao
vremena i za uCenje imena i obveza prvih tisucu tvrtkinih ljudi, a svake je godine
suradivao s nekoliko tisu¢a zaposlenih.
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Nakon 40 godina u General Electric-u, posvetio se pisanju knjiga, kolumni za svjetske
ekonomske Casopise te savjetovanju tvrtki s Fortunove liste 500 najuspjesSnijih, u cemu je
vrlo uspjeSan bez obzira na to Sto je rije€ o korporacijama iz potpuno razlicitih
industrija’®,

6. ZAKLJUCAK

U ovom radu naglasak je stavljen jednako na ulogu vode u poslovanju kao i na
operativne i financijske strategije i taktike. lako na samom poCetku nismo imali konkretnu
ideju kako temu ovog rada preto€iti u konkretan pisani materijal, odlucili smo ga podijeliti
na tri cjeline.

U prvoj cjelini govori se 0 osnovnim znaCajkama svakog lidera i kako su te znaCajke
nesto posebno $to lidere &ini drukéijima od drugih. Osnovna premisa je da lider nikada ne
spava tj. stalno tezi poboljSanjima, kako na osobnom planu tako i svog tima i cijelog
poslovanja tvrtke kojim rukovodi. Takoder napominju se koraci tj. procesi i alati pomo¢u
kojih lider izvrSava zadatke u procesu strateSkog planiranja.

U drugoj cjelini ovog rada prikazane su operativne i financijske strategije i taktike.
Posebno su definirane operativne strategije i taktike i financijske strategije i taktike.
Napravljena je i podjela strategija tj. djelovanja u raznim poslovnim situacijama.

U zadnjoj cjelini tj. u posljednjem poglavlju ovog rada prikazan je konkretan primjer uloge
lidera u poslovanju poduzeca. Kao primjer posluZio je izmisljeni slu¢aj Kompanije Kreata i
problemi u odjelu prodaje. Naveden je i primjer uspjeSnog lidera — Jack Welch — jedan od
najveCih menadzera 20. stolje¢a.Nakon obrade ove teme zakljucili smo da je prilikom
donoSenja vaznih poslovnih odluka i u raznim kriznim situacijama najbitnije ostati
usredotoCen i hladne glave. Potrebno je slijediti svoj osje€aj, ali i priznati pogresku kada
do nje dode. Panika i nervoza unaprijed niéemu ne doprinose, samo stvaraju joS veci
kaos medu zaposlenicima. Lider se ne postaje preko noéi, za to je potrebno odredeno
vrijeme kako osoba stekla iskustvo. Shodno tome i temi ovoga rada zakljucit cemo rad s
jednom starom poslovicom: ,Da bi se mogao druZiti s vukovima mora$ nauditi zavijati!
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ABSTRACT

The state of the art of the bio-tech entrepreneurship in Slovenia is examined in the paper.
Five companies were interviewed with the objective to reveal the main characteristics of
the entrepreneurial ventures established on the basis of science and research driven
ambitions of founders who managed to encompass their personal and professional
development trails with entrepreneurial paths. There are several peculiarities found in this
particular qualitative research which go along with the literature survey. On the other
side, there are some characteristics which may not be regarded as usual in the field of
bio-tech entrepreneurship: majority of companies are not spin-offs in are not based on
public funded research, they do not rely on venture capital and seem not to have a very
distinguished business model. Only two out of five are located in incubators or tech-
parks. Participants share the similar opinion regarding the support policy of the
government.

KEY WORDS: Bio-technology, entrepreneurship, R & D, science-driven industry,
financing

1. INTRODUCTION

Biotechnology as a science and soon after also an industry started in 1959 when DNA
was discovered. It was recognized as a key genetic material with its basic function of
transfer genetic code onto the next generation of living and became a new milestone in
understanding lives from bacteria, plants, animals and finally human beings. The new
knowledge on how certain organisms function has been enabling several opportunities to
increase the development of many new procedures more tailored to the needs of human
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race. Biotechnology should be understood as a special term describing modifications of
biological processes which means (1) inserting of new genes into organisms, (2)
modification of genes in order to express different characteristics of organism and (3)
influencing organisms by specific products containing DNA.

Being a pure science in the beginning, first commercial applications were not developed
very soon since the first biotech company Genetech Inc. is regarded to be established in
California only in 1976 [1]. Today, the commercialization of the biotechnological
inventions and discoveries is known as biotech industry while new ventures in the field
are defined as biotech entrepreneurship [2]. On the break of the centuries, the number of
biotech companies over the world is estimated to be around 5,000 [3] while this number
has been tremendously increasing in the last couple of years [4].

Biotechnology seems appropriate to research science-based entrepreneurship since
during the last two decades there has been an upsurge of new firms [5]. In the case of
Slovenia, the number of creation of biotech firms is also increasing, from virtually nothing
a decade ago, to more than 10 nowadays. There can be no doubt that those new firms
are knowledge based since biotechnology is widely acknowledged as a science-based
and even a science-driven sector [6]. Another challenging feature of biotech research is
that new firms are usually pure cases of entrepreneurship, in the meaning that they are
new technology based firms. Firms are built upon the use of a new technology or the
development and production of a new product. However, the problem of knowing whether
or not the creation of a new firm can really be considered as a case of entrepreneurship
is ignored in this case [7].

Biotechnology has been agreed to be one of the key technologies of the 21st century.
Although US seem to play the leading role in the field, there is also an increasing activity
in Europe, mainly in UK but also in Germany and France while other countries are far
behind [8]. Moreover, while technology part of the biotech had been predominantly
studied, the attraction of the researchers is more and more often dragged to
entrepreneurial part of the biotechnology [9] which causes the emergences of this
intriguing field also in other parts of the world including emerging and smaller economies
[10]. Although industrial dynamics and technology trends in biotech are defined globally,
the national institutional rules, tradition and politics do have large impact in the activity of
biotech companies in the social and economic environment on the national level [11].
The particularities of the Slovene environment influencing the development of biotech
entrepreneurship are therefore the main motivation for writing this paper.

2. LITERATURE OVERVIEW AND RESEARCH QUESTIONS

There are several pillars in the entrepreneurial process and business modeling that
differentiate biotech businesses from other entrepreneurial ventures: (1) the industry is
research and science driven, (2) there is a predominant role of patenting possibility in
order to secure awards for risk taking, (3) entrepreneurial abilities have to go beyond
traditional innovation and risk paradigms to capability of managing heterogeneous
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networks (clusters), (4) the importance of public science and (5) availability of venture
capital [12].

Biotech start-ups are usually founded by a small number of persons (often a single
individual) who personally assume the direction of the project. Motivations of those
founders, which are often not only profit oriented, and the recourse to credit to launch the
business are also in line with Schumpeter's early view. Founders are often individuals
endowed with a strong experience either scientific or managerial [13].

Yet, this view of entrepreneurship ignores interdependences between the multiple actors
of innovation. It comes from a deep misunderstanding of entrepreneurship in biotech,
which is mainly a collective process that relies on the assembling of competences
distributed across a large number of agents. The entrepreneur is not a single agent but
belongs to a network and has to interact with other members to succeed in his enterprise.
In short, the locus of innovation has shifted from individual organizations to networks [2].

Yet, if networks are the central drivers of innovation it does not mean that individual
entrepreneurs play no role. They still need to develop specific competences, at least to
ensure the creation of their network. In this sense, competences such as the ability to
bridge different culture, open-mindedness, etc. may become central. The entrepreneur
must have the ability to set-up agreements among all interested parties (such as the
inventor of the process, the partners, the capitalists, the suppliers, the distributors), to
enlist cooperation of official agents, to put together adequate staff, etc. This ability to
bridge heterogeneous networks and persons may become far more important for
entrepreneurs in biotech than scientific or managerial abilities [14].

One element to be put forward is the role of public research for new biotech start-ups.
Many new biotech firms stem from the academic community (are academic spin-off or at
least are mixed structure from the academia and industry) and even for those that are
not, it is central to establish strong links and to collaborate with public labs. This central
role of public research in the development of the biotech industry was already
emphasized by [5], who showed that in the US during the early days of the biotech
industry, there was a strong positive correlation among the local presence of a university
and the development of biotech start-ups.

Also the cooperation with public research organizations is reported to be important for
biotech start-ups. Collaboration with universities is central to increase firms’ reputation
and to achieve scientific credibility. Here, collaborations essentially aim at increasing the
firms’ attractiveness for financers or potential partners. Star scientists among others, by
their ability to bridge different communities, ensure to the entrepreneur the scientific
visibility necessary in order to collect funds and to develop collaborations [15].

Many empirical studies are suggesting that the most important asset for entrepreneurship
in biotech is patent and that without patents there would have been few investments in
biotech. The prominent role of patents in biotech goes back to the origin of the sector.
There is indeed a strong correlation between the birth of the industry and important
changes in patent laws, which suggests that patents played a central role in the birth and
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development of the biotech industry [16]. It is possible that without the patent system the
biotechnology revolution would not have reached the dimension it has nowadays.

In life sciences, and contrary to most other sectors, it has indeed been shown that
patents are highly important to appropriate the returns of an innovation and to enhance
incentives [17]. Firms acting specifically in biotechnologies are usually small and young
companies faced with high competitive pressures and thus they strongly rely on patents
because they do not have any other tangible asset. Biotechnology companies may apply
for patents not only in order to exclude rival firms but also to facilitate collaborations and
interactions. Without patents those firms would have no guarantee to offer to potential
partners and to financing institutions [18].

Biotechnology is a money-consuming business. Biopharmaceuticals, for example,
demand more than 100 million $US for R&D expenditure and a 12-year development
process before they enter the market [19]. Other biotechnological products such as
genetically engineered plants or platform technologies also demand high R&D
expenditures before generating revenues. For most young bio-ventures, financing these
expensive processes depends on the availability of capital from venture capital (VC)
investors and the stock markets. Therefore, the development of the biotechnology
industry is substantially influenced by the munificence of the financing environment [20].
In several countries the present financial crisis seems to begin to trigger a certain drop in
biotech activity [21].

3. METHODOLOGY AND SAMPLING

Our research has been concentrated on five businesses operated in biotechnology as
industry. The examined businesses are all located in the capital of Slovenia where also
the largest university is located with reasonably developed live-science departments. A
case study method was used as a qualitative research approach in order to answer the
research questions. The sample was defined on the basis of knowledge, information and
personal network the authors have of biotechnology-based businesses operating in
Slovenia.

There seem to be two reasons for this: one is in the character of the target group which
as proposed functions in a specific economic system and second, researching
technology-based businesses has become a new approach in the field of academic
interest for small business and entrepreneurship thus, even enhancing the common
problems with establishing trust between all parties in the research.

The research was conducted in a period from January to September 2009. Data
collection was based on semi-structured personal interviews with the owners of
businesses and in two cases accomplished with business partners/co-founders. Interview
encompassed 7 specific questions for owners. One of the reasons for choosing the
particular qualitative research is that this appears to be a prevailing methodology in small
sample business research worldwide. However, the lack of the data base on
biotechnology businesses which would include contact details (i.e. name, phone and
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address) determined the need for developing a flexible and cost effective methodology
which would allow the researchers to identify, reach and communicate with the target
population and the adapt the techniques of data collecting to the circumstances found.
On the other hand, quantitative approaches would be challenged with conditioning
sampling methodology and in terms of potential bias.

Three interviews were conducted by teams of the two researchers and two were
conducted by one researcher. It has been estimated that voice- or video-taping may not
be appropriate and would lead the respondents to aversion from revealing all the
information and may distort other communication. Only hand written minutes were taken
and the story was transcribed immediately after the interview. In all cases interviews took
place at the premises of the company. The interviews took place at various times of the
day, during the working days. It is believed the timing and place of the interview did not
influence on the readiness and openness to reveal data and information.

The following research questions were addresses based on the subjective assumptions
of the researchers and literature search presented in the previous chapter:

Q1: How did you get the idea, what was your motive for entrepreneurship [4]?

Q2: Why did you decide to start a company on the field of biotechnology [7]?

Q3: What is your entrepreneurial background [13]?

Q4: A popular description of your product/service: what do you develop, produce, sell
[14]?

Q5: What is your business model (suppliers, customers, marketing strategy, business
economics and control of costs, break-even point) [19]?

Q6: Opinion about biotechnological environment, status of biotechnology, possibilities of
development in Slovenia and in extended region [10]?

Q7: Your expectations from the support institutions on the field of entrepreneurship
(ministries, universities, research institutes, governmental agencies, incubators,
technological parks) [12]?

4. RESULTS

4.1 Demographic data

Basic demographic data regarding the researched group of company is gathered in the
table 1. All the companies are located in the capital of Slovenia, being from four to twenty
years old. They employ from five to fourteen people and are managed by founders which
four out of five possess post graduate degrees (two on maters and two on doctoral level)
which confirm the paradigm of bio-tech entrepreneurship as a research driven industry.

4.2 Introduction of case studies

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 346/ 382



Business Develonment Conference 2009

Eleven Slovenian companies from the fields of biotech, medicine, medical and laboratory
equipment, were invited to collaborate in the research. Six directors of companies from
the field of biotechnology have refused participation in personal interviews from different
reasons: either they have had no interest or, they reported to be too busy or had other
priorities in a given moment.

We completed a qualitative research on the sample of five companies or institutions:

1. BIA Co. Ltd., company for laboratory and process equipment, Ljubljana
2. Inétitut Bion - Institute for bio-electromagnetics and new biology, Ljubljana
3. Educell Co. Ltd.., Institute for tissue and cells, Ljubljana
4. GenePlanet Limited, Personalized genetics, Dublin, Ljubljana
5. Omega Co. Ltd., Consulting, engineering, development and research, Ljubljana
Table 1: Demographic data
Case Activity Location Age Finished Foundation Number of
Education of employed
founders
C1 Laboratory and Ljubljana 49 Bachelor in 1990 7
process informatics
equipment
C2 | Bioelectromagne Ljubljana 30-60 | From high schoolto | 1990/2004 14
tics and new Ph.D
biology
C3 Cell therapy Ljubljana, n.d. Ph.D 1997 10
service Technological
park
C4 Personalized | Dublin, Ireland 24 Master degree 2005 10
genetics and Ljubljana
Technological
Park
C5 Consulting, Ljubljana 50 Master degree 1989/1996 5
engineering,
R&D

Source: Own research 2009.

BIA Co. Ltd. was established in 1990 and employs seven highly specialized
professionals who perform work on the fields of development and marketing activities.
Their main activity is selling products and services on the fields of chromathography,
biotechnology, organic synthesis and programme and laboratory equipment. They
develop and produce solutions on the fields of tracking and monitoring bioprocesses and
simple LIMS (Laboratory Information Management Systems). They offer professional
advise to their customers at the purchase of equipment and they provide regular
maintenance of instruments and equipment. From BIA, a new spin-off company BIA
Separations has been established, which is today a world leading producer of monolithic
chromathographic columns based on CIM Conventive Interaction Media. Their business
partners are Faculty for Biotechnology, Faculty for pharmacy, Institute Jozef Stefan,
Chemistry institute, Krka, Pliva, Institute Rudjer Boskovi¢. Their suppliers of equipment
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and materials are foreign companies. Marketing activities are based on personal contacts
to customers.

Institute Bion is a spin-off from a non-for-profit research organisation at the Ministry for
high education, science and technology and since 2004 it operates as a company limited.
It is a private research institute, which was established already in 1990. Their key
research area is study of electromagnetic fields impact on live organisms. The Institute
has gained a status of the National Coordinator for a project of European Commission
Cost Action B4 »Unconventional medicine«. Since 2003 they have been intensively
researching bio-fields or subtle fields. The institute performs basic and applied research
on the field of bio-electromagnetics. They receive financial assets from public tenders,
they cooperate with industry and other companies, they perform also training and
cooperate with universities at diploma, masters and doctoral research.

Educell Co. Ltd. is a company, registered since 1997 and it is the first institution, which
gained the status of The Institute for tissues and cells from the Public agency of the RS
for medicine and medical remedies in 2008. They have 10 employees. The company was
established on the basis of the research project and operates as a part of Technological
park Ljubliana. As a high tech company it acquired equity capital at The Horizonte
Venture Capital Fund, later the company Novoline has become a 100% owner. Their
products are cell products intended to cure joint cartilage and bone tissue. They
cooperate with clinics for orthopedic, traumathology and urology of the University clinical
centre Ljubljana (UKC). UKC is currently their only customer. They grow cells in the most
modern laboratories. Their field of work is tissue engineering. Besides selling their
products they get financed from various research projects, mostly European and thus
they assure positive operations.

Gene Planet Ltd. was established in 2005 and is registered in Dublin, Ireland. The
company is registered abroad, as Ireland is much better recognized on the field of high-
tech companies as Slovenia. The company has been established with assets of more
founders, business angels have also contributed to the initial capital. It employs 10
people on the basis of very different and flexible forms of employment. The main
company's service is personalized genetics. The essence of this service is to draw
someone's attention to the genetic predisposition for the disease which can be detected
early by frequent preventive examinations and therefore early treated. It is a DNA
analysis of individual's saliva and interpretation of results. In this way the company
connects high science with life and health of individuals. The service is extraordinary
innovative, entirely new in EU, therefore intensive research is taking place. The company
is in its early stage of development and is only establishing its business model. It is
located in Technological Park of Ljubljana.

Omega Co. Ltd. was established in 1989. Since 1996 it represents two high-tech
companies Perkin Elmer and Applied Biosystems from USA in Slovenia. Company's main
mission is transfer and introduction of new, fast developing technologies and procedures
from the fields of chemical analysis and molecular biology into Slovenian environment.
Their field of work is chemical analysis, biochemistry, biology and physics. Very important
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company's mission is training of topmost professionals or researchers from the fields of
activity. The company offers turnkey projects for known customers. Their main business
partners are Regional institutes for health care in Slovenia. Their business model is
strongly connected to the parent companies in the USA on the fields of planning,
organizing and reporting. The company is entirely independent on the fields of
development and marketing their own products and services, it sells them in Slovenia
and in countries of former Yugoslavia.

4.3. Results of responds to research questions

The responses given upon the research questions are outlined in the table 2. As
described, the majority of the researched companies were established as private
companies and do not share a public institution background. They are in the range from
mature companies to early-stagers. Their domain is mostly in life-sciences with a little bit
of industrial application flair. Only one company can be regarded as a spin-off and even
this spin-off was from another company because of serious disagreement of founders
regarding the strategy adoption.

Table 2: Synthesis of the five cases

Case | Founded Spin | Patent | Initial Domain Incubator/
-off Organization Tech-park

C1 1990 No Yes From the | solutions on the fields of | No
beginning  a | tracking and monitoring
private bioprocesses and simple
company LIMS

C2 1990/2004 Yes | Yes Public non-for- | study of electromagnetic | No
profit research | fields impact on live
organization organisms

C3 1997 No Yes Established on | cell products intended to | Yes
the basis of the | cure joint cartilage and
research bone tissue
project, private
company

C4 2005 No Yes Private personalized genetics Yes
company  with
business
angels’ capital

C5 1989/1996 No Yes Private chemical analysis, | No
company biochemistry,  biology

and physics

Source: Own research, 2009

In our research we interviewed directors of Slovenian biotech companies. Following are
results of these personal interviews, presented according to the questions.
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Q1: How did you get the idea, what was your motive for entrepreneurship? We also
asked some demographic data about the founder/s (age, education, working and
entrepreneurial experience, field of expertise before starting the business)
Regarding the age, working and professional experience, directors and founders of
biotech companies show a wide span from such with 30 years of experience and 20
years of work in biotechnological company (BIA Co.) to extremely young entrepreneurs,
who have only finished their postgraduate studies and immediately have started their
own business (Gene Planet). Postgraduate level of education is prevailing (master and
doctoral degree). All of them have extensive research experience on the fields of medical
sciences, biotechnology, also chemistry and physics. Most of the younger ones originate
from the project »young researchers«. They have established a biotechnological
company either from the existential need, as they could not find appropriate job after
finishing their studies and research work, either they have not found real challenges in
large companies and research institutes, either they have established a company as a
spin-off from bigger public research institutes. Some of them have joint biotechnological
company upon invitation of these companies' founders and they have been previously
successful on other fields of activities and technologies (e.g. IT technologies). Motives for
entrepreneurial career were different, from implementation of their own vision from the
youth, to the motives arising from the existential need, to the accidental meetings and
invitations for cooperation in biotechnological project.

Q2: Why did you decide to start a company on the field of biotechnology?

For most of our interviewees this has been a very logical and natural decision. They
wanted to continue to work on the field, which they have studied in details and
researched. Therefore a biotechnological company was a logical continuation of study
and specialization, although they were perfectly aware that it is very difficult to establish
and manage a successful biotechnological company. One of the companies (Omega)
was established as a respond to the noticed opportunity and needs for representing a
foreign company in Slovenia.

Q3: What is your entrepreneurial background (family, relatives, acquaintances,
friends, other)?

Most of the answers were that they do not originate from families with entrepreneurial
background and they have not considered entrepreneurship as a possible career path as
they were interested mostly in the narrower field of biotechnology and in-depth study.
The majority agree that there is no correlation between their personal decisions for study,
research, entrepreneurship and environment in which they have grown up and study.
Some of them come from families, where their parents were professors and researchers,
but most of them come from families, where parents were officials, belonging to
generation in the former socialist system. The majority agree that entrepreneurial genes
have not played a crucial role in a decision for entrepreneurial path on the field of
biotechnology.

Q4: What would be a popular description of your product/service: what do you
develop, produce, sell?
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The studied companies perform a wide range of activities. Educell grows cells in to cure
and grow joint cartilage (cells for renewal of bone tissue for clinical use). Institute Bion
studies the field of bio-fields or subtle fields and their impact on people, animals and
plants. Results of their research are healing products. In future, this may become a new
branch of pharmacy and pharmaceutical industry. Gene Planet offers personalized
genetics services. It discovers inclination of someone to some chronic diseases and
offers timely diagnostics of diseases that someone is exposed to. One of the companies
is representing and selling products from American companies (Omega) and also sells
instruments, materials and services on the fields of chromatography, biotechnology,
organic synthesis and computer and laboratory equipment. The activities of the studied
companies are very different, from production, performance of proper research services,
representation, sale, service and training.

Q5: What is your business model (suppliers, customers, marketing strategy,
business economics and control of costs, break-even point)?

Also business models of the companies are different, from classical representation of a
foreign partner, selling equipment from foreign suppliers to larger pharmaceutical
companies in Slovenia and Croatia, to proper production of biotechnological material
(cells) and connection to one large customer (Central hospital of Ljubljana), and to
entirely entrepreneurial approach to development and marketing the service of
personalized genetics. All the companies strictly control their costs and cooperate with
more suppliers, they monitor and control costs of labor and fixed costs of operation. Most
of our interviewees revealed that they have not reached the break-even point or that they
have to fight for positive operations all the time. Marketing activities are performed on
different ways apart from contemporary information technologies they prefer personal
communication with customers.

Q6: Opinion about biotechnological environment, status of biotechnology,
possibilities of development in Slovenia and in extended region?

Most of interviewees agree that Slovenia is a too small country for realization of large
biotechnological projects. Our neighboring countries (e.g. Austria) are biotechnologically
well developed, but centers of knowledge and personnel in the region are dispersed and
too competitive to each other to be able to achieve a critical mass for a biotech region.
Big breakthroughs on the field of biotechnology in Europe and in the world can be done
only by large companies and research laboratories, which invest big financial assets. In
Slovenia only R&D center of company Lek can develop properly and it is the only bigger
development center in Slovenia. The temporary politics is in Slovenia too reserved
regarding support to smaller development centers, which should successfully develop
also by help of EU funds. Acquiring money from tenders of European Commission is very
demanding and often too bureaucratic. In Slovenia legislation on the field of
biotechnology is slowly being established. All interviewees expect a higher level of
connecting between biotechnological companies, research institutes or laboratories, a
stronger political support and better organization in access to financial incentives from
EU.

Conference proceedings « Year 2 - Volume 1.« November 2009 351/382



Business Develonment Conference 2009

Q7: Your expectations from the support institutions on the field of
entrepreneurship (ministries, universities, research institutes, governmental
agencies, incubators, technological parks)?

Most of interviewees have small expectations from the support environment. According to
their opinion, too many of the state budget assets are spent unintentionally or, with a very
small benefit in comparison with technologically successful countries. They agree that we
need technological parks, entrepreneurial incubators and technological zones, which can
offer legal, organizational, spatial and financial support to biotechnological companies.
We could have more spin-off companies from universities and research institutes if
administrative incentive mechanisms from the state would be more friendly (legislation,
adequate financing). Financing priorities should be changed and criteria for competing at
public tenders for research for smaller companies should be at least partly adjusted.
Universities and research institutes in Slovenia have a good name, a good infrastructure
and a high level of trust. But cooperation with biotechnological companies as a rule is
bad because some responsible individuals and researchers do not want to cooperate.
There are also some good exceptions in institutions and mostly in individuals, who
strongly support cooperation.

5. CONCLUSIONS AND IMPLICATIONS

This paper aimed at understanding the main features of entrepreneurship in biotech
through a detailed analysis of the foundation of five companies in Slovenia. Our objective
was to go into the black box in order to analyze the genesis of new biotech ventures.
Research questions raised here should hence provide a good starting point for more
quantitative research that will confirm or invalidate them.

Our analysis enabled us to stress several characteristics of entrepreneurship in biotech.
A first insight deals with the motivations that drive the founders, at least when they come
from the academia. We have seen that those motivations are usually not directly based
on money but on more complex mechanisms. Scientists may, for instance, want to foster
the industrial exploitation of their research in order to make them benefit general public.
Or they may want to increase research budget and achieve more freedom for their
research. More generally, scientists may want to join industry because it often offers
more opportunities than the public sector. Yet, we have also seen that this willingness to
create a venture in order to pursue his research also entails risks. Projects that are too
far from the market usually do not survive very long.

Beyond the motivations of the founders, we emphasized three broad points that appear
as central within the entrepreneurship process: The role of public science, the role of
patents and the collective dimension of start-ups’ creation. First, biotech
entrepreneurship in Slovenia cannot be understood without public science. Most new
biotech firms are founded by public scientists and almost all biotech start-ups
acknowledge strong links with at least one public lab. Second, for biotech firms involved
in drug production, patents are highly necessary. New ventures cannot exist without a
strong patent system. Third, the process of entrepreneurship in biotech is a distributed
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process in the sense that it does not rely on one single entrepreneur but on the
assemblage of a mix of competences distributed over a wide range of individuals and
organizations.

To conclude, we believe that a promising approach of entrepreneurship in biotech deals
with the notion of distributed entrepreneurship. Entrepreneurship in biotech is never the
fact of one single player, neither is it the fact of several firms that just share knowledge or
other items. Rather, entrepreneurship arises in a collective network of heterogeneous
actors, each of them acting on a fraction of the system but being inseparable from the
other members, implying that the whole is worth more than the sum of each of its parts.
In this sense, although there may be a leader who orients the project, each actor plays a
role and it may be very damaging for the overall efficacy of the project to exclude some
actors.
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UNAPRIJEDENJE KONKURENTNOSTI PUTEM
REGIONALNE SARADNJE

Redzi¢, Hilmija
Ministarstvo nauka i tehnologije, Srbija

ABSTRACT

Small predictability of turbulence in the modern environment and the impossibility of
knowledge of their nature before they happen force economic entities on "forced"
cooperation. However, cooperation was she "forced" or not has its limitations and
shortcomings. The root of these deficiencies in the structure of different business entities.
Well, for some subjects of economic cooperation means only small adjustments, and for
some business entities whole set of organizational and business changes. What is the
recommended practice of cooperation at the regional level can be very effective if guided
by a valid regional regulations. Cooperation at the global, regional, national and local
level has always been guided by the motive to cooperate with those who are in a better
position than before the co-operation. Achieve better business position in the world
market today means to be competitive. Therefore competitiveness of one of the main
motives of co-operation of business entities in modern economies.

Keywords: regional cooperation, "forced" cooperation, micro competitiveness, macro
competitiveness, internal and external turbulence, the political instability.

1. Uvod

Biti konkurentan osnovni je uslov opstanka na globalnom trzistu. Osnovna karakteristika
savremenog okruzenja je turbulentnost. Turbulencije u svaremenom okruzenje se
veoma tesko predvidaju, a iako dode do predvidanja odredene turbulencije privrednim
subjektima ostaje nepoznanica priroda te turbulencije.

Biti regionalno konkurentan i na takav nacin poboljSavati sopstvenu konkurentnost na
globalnom trziStu pokazalo se jako efikasnim na primeru regiona Juzne Azije.
Regionalnom kooperacijom je moguce poboljati kako mikro tako i makro konkurentnost.
Ovo su naravno teorijske tvrdnje. Da li je takvo ne$to moguce sprovesti u praksi u
zemljama naSeg regiona ( pod tim zemljama u ovom radu podrazumevamo: Hrvatsku,
Bosnu i Hercegovinu, Srbiju, Makedoniju i Crnu Coru)? Kako uspostaviti uspjesnu
kooperaciju medu zemljama koje jo$ nisu reSile odredena politicka pitanja koja znatno
destabilizuju samu nacionalnu ekonomiju, a time i nacionalne ekonomije regije? Da i je
to Sto su nekad bile u istim granicama i funkcionisale kao jedna drZava za ove zemlje
olak3avajuca ili oteZavajuca Cinjenica kooperacija? Koji nivo kooperacije je dostignut do
sada, u kojim sektorima i kakva je perspektiva te kooperacije u nasem regionu?
Odgovore na ova pitanja pokuSacemo da damo u ovom radu.
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2. Faze regionalne kooperacije

Proces koopperacije je jeste sloZen proces. Ovaj proces se ovisno od zemlje do zemlje
odvija u nekoliko faza. Genralno ovaj proces se moze posmatrati kroz Eetiri faze.
Medutim, u konkretnim situacijama regionalnog kooperiranja broj faza biva maniji ili veci
ovisno od stepena kohezije medu regionima koji ulaze u proces kooperacije.

4. UNAPREDENIJE

VERSUS
3. OBUSTAVLIANJE
PRELIMINARNO
KOOPERIRANJE
2. OCIENA
MOGUCENOST!

1. IDENTIFIKOVANJE
MOGUCENOST!

Slika 1. Faze procesa regionalne kooperacije
Generalno gledano regionalno kooperiranje se odvija kroz sledece faze:

1. Faza _identifikovanja _mogquénosti _regionalne _kooperacije. U ovoj fazi se
identifikuju relane moguénosti kooperacije. Moguénosti se mogu identifikovati u razliCitim
sektorima kako ekonomskim i tako neekonomskim. Medutim empirjija pokazuje da su
najuspjesnije regionalne kooperacije bazirane na ekonomskim motivima. Medutim,
dogada se kasnije da se date kooperacije unaprede na viSe nivoe, pa se nekad dode i do
faze politiCkih regiona (primjer EU).

2. Faza ocjene mogucnosti regionalne kooperacije. Osnovni kriterijum ove ocjene
jeste kritierijum buduce korisnosti za region koji ulazi u proces kooperacije. NajceSce
kori§Cen alat za ocjenu ispunjenosti ovog kriterijuma jeste cost/benefit analiza.

3. Poletna faza procesa kooperacije. Najranjivija faza procesa regionalne
kooperacije je upravo ova faza. Faza preliminarnog kooperiranja moze pokazati kod
odredenih regiona sa odredenim strukturnim karakteristikama, poCetne negativne efekte.
To se najceSte deSava kod regiona u kojima se subjekti kooperacije razlikuju po
geografskoj veli€ini, ekonomskoj snazi, stabilnosti regulacionog sistema itd. U tom
slu¢aju se od subjekta koji je geografksi manji, ekonomski slabiji i regulaciono manje
stabilan zahtjeva set promjena koje dati privredni ili neprivredni subjekt Cesto nije
spreman. Medutim, kod ovakvih slu¢ajeva potrebana je aktivna politi¢ka kontrola procesa
regionalne kooperacije da bi proces pro$ao kroz ovu fazu i dostigao nivo kada su koristi
od ovog procesa vece od troSkova koje donosi ovaj proces.
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4, Unapredenje ili_obustavijanje procesa kooperacije. Kada se prode prethodna
faza i proces kooperacije pokaze svoje pozitivne efekte potrebno je dati proces
unaprediti. Ta unapredenja se naj¢e$¢e odnose na politicku i pravnu harmonizaciju medu
regionima koji kooperiraju. Medutim, kada se dode do ovog nivoa reginolane kooperacije
moguéi su negativni efekti koji potjeSu pre svega iz aktivnosti koje su usmjerene na
politicku i pravnu harmonizaciju. Ove aktivnosti Cesto bivaju uzrok da se proces
regionalne kooperacije potpuno obustavi. Uzrok toga treba traziti u tradiciji na kojoj je
zasnovan pravni sistem jednog i drugog subjekta regionalne kooperacije, a €injenica je
da se Covje€anstvo teSko odriCe tradicije, pa makar ona i bila Stetna za njega.

3. Konkurentnost - kljuéni motiv regionalne kooperacije

Slika globalne konkurentnosti je pretrpjela dosta izmjena tokom posljednjeg stolje¢a, a
naroCito u poslednje dvije decenije.(1) Za razliku od ranih devedesetih godina proSlog
stolje¢a, informaciono-komunikacione tehnologije su danas od daleko veceg znacaja za
inovacije i tehnolosku konkurentost.(2) Tako je, na primjer, Japanska privreda kopiranjem
tehnologija razvijenih na Zapadu dugo ostvarivala visoke stope rasta, da bi ranih 90-ih
«iskusila» recesiju od koje se nije u potpunosti oporavila. Americki GDP je u poslednjih
pet godina XX veka rastao po prosecnoj stopi od 5% godiSnje, Sto se, uglavnom,
pripisuje investiranju u informacione tehnologije, ali se ftretira i kao posledica
organizacionih promjena koje su uslijedile. EU (nezavisno da li je posmatramo kao EU-15
ili EU-25, a tim gore ako je rije€ o EU-27) je postepeno gubila svoj udeo u globalnom
GDP, a jedini region koji je pokazao kontinuiran porast je Isto¢na Azija (koja uspjeh
duguije razli¢itim strategijama tehnoloskog razvoja).(3)

| pored ovakvih promjena i tendencija na globalnom nivou u naSem regionu je doslo do
dezintegracije jedne politiCke tvorevine koja za svog vremena postojonja nije uspjela da
prozme svoju postojanost ekonomskim motivima. Nekada drzava, a sada se moze
posmatrati samo kao jedan teorijski region. Medutim, globalne tendencije i nuzna
ekonomska integracija u ekonomske regione kako bi se opstalo na globalnom trZiStu
ponovo u ovom regionu donosi ideje 0 medusobnoj kooperaciji. Kooperacija u vomo
regionu prozeta je preprekama i prinudama. Prepreke predstavljaju stari problemi koje je
ostavio raspad biv3e drzave, a prinudu predstvalja neminovnost uklju¢ivanja u globalne
procese. Medutim, svaka od ovih zemalja pojedinaéno (Hrvatska, Bosna i Hercegovina,
Makedonija, Crna Gora i Srbija) nespremna je da sama ude u ove procese. Integracija u
EU je jedini nadin da se efikasno i uz najmanje troSkove ude u spomenute globalne
procese, a da se u regionu zadrzi ekonomska stabilnost. Medutim, ova integracija
zahtjeva od spomenutih drzava da ¢vrSce regionalno saraduju i da afirmiSu medusobnu
saradnju, a ne protekcionizam i autarhicnost, jer takvo nesto Steti samoj drzavi koja takvu
politiku sprovodi.Prema The Global Competitiveness Report 2009-2010 glavni
problem za poslovanje u zemljama koje Cine ovaj region su: korupcija, politicka
nestabilnost, poreska requlacija, visoke poreske stope, inflacija,kriminal itd.

Postoji dakle Sirok opseg negativnih faktora koji onemogucavaju da se ove zemlje ,penju’
ka vrhu na listi globalne konkurentnosti. Ovaj region dobija kroz integraciju u EU
jedinstvenu Sansu da unapredi svoju konkurentnost. Medutim, preduslov integracija u
EU je prethodna medusobna kooperacija na nivou ovih zemalja.
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4. Preduslovi uspesne regionalne kooperacije

Regionalna kooperacija da bi se odvijala kao jedan uspje$an i stabilan proces potrebno
je da se prethodno stvore uslovi za valjano odvijanje tog procesa. Na nivou naSeg
regiona ( u ovom radu smo pretpostavili da taj region Cine sledec¢e zemlje: Hrvatska,
Bosna i Hercegovina, Srbija, Makedonija i Crna Gora) osnovni problem za otpocinjanje
uspjeSnog procesa regionalne kooperacije koji bi rezultirao veéim nivoom globalne
konkurentonosti jeste politicka stabilnost.

ZnacCaj koji politicki faktori imaju za funkcionisanje ekonomskog sistema, narocito, za
makroekonomsku nestabilnost, dospeo je u Zizu interesovanja ekonomske analize tokom
XX veka. Kejnsova teorija i kejnzijanska ekonomija su i u ovom sluéaju odigrale kljuénu
ulogu svojim zahtevom za aktivnim delovanjem drZave u ekonomskoj sferi. Uprkos
"elitistiCkom” stavu Kejnsa o dobronamjernosti kreatora ekonomske politike kojim se
pretpostavlja da njihove ekonomske odluke uvijek idu u pravcu ostvarivanja ekonomske
stabilnosti i prosperiteta, u skladu sa interesima drustva, nova ekonomska politika koju je
kejnzijanizam promovisao, otvorila je pitanje stvarnih motiva kreatora ekonomske politike,
uklju€ujuéi njihove stranacke i oportunisticke ciljeve.

Svi modeli politickih ciklusa, bez obzira na specifine pretpostavke o karakteru politiCara
ili glasaca, zasnivaju se na tzv. politicko-ekonomskom modelu kruznog toka u kome se
politicko ponasanje analizira sliéno analizi ekonomskog ponaSanja ekonomskih
subjekata, kao potro$aca ili proizvoda¢a. Konvencionalna makroekonomska analiza se
dopunjava elementima koji reflektuju optimalni izbor kreatora ekonomske politike, na
osnovu njihovih preferencija i ograniCenja sa kojima se suocavaju.

FUNKCIJA POLITIKE
< IDEOLOGIJA
/_ VLADA
PERSPEKTIVE ZA
IZBOR | KORISCENJE PONOVNOM POBEDOM NA
INSTRUMENATA POLITIKE IZBORIMA
POLITICAR! |OPOZICIONA]
PRIVREDA NAVLAST | PARTIIA

'
[ S

& r "

STANJE PRIVREDE: POLITICKA PROCENA -***
INFLACIJA, NEZAPOSLENOST | OD STRANE GLASACKOG
RAST TELA
\> GLASACI
FUNKCIJA EVALUACIJE

Slika 2. Politi¢ko-ekonomski model kruznog toka (5)
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Definisanje pojma politicke stabilnosti/nestabilnosti je takode izuzetno kompleksno i
moze se izdvojiti nekoliko grupa definicija: (6)

1. politicka stabilnost podrazumjeva kontinuitet odredenog tipa politickog sistema
tokom najmanje 25 godina, dominirala je do sredine 1960-tih,
2. politicka nestabilnost je izraZzena nedostatkom legitimiteta politickog sistema u

ocima javnosti — sa poveCanjem broja onih koji su nezadovoljni dru$tveno-politickom
situacijom smanjuje se legitimitet viade, $to izaziva politicku nestabilnost,

3. politicka nestabilnost je vezana za Ceste promjene politickih ciljeva viade koje
utjeCu na smanjenje njene efikasnosti, jer se efikasnost viade vezuje za politiCku podrsku
koju joj javnost pruZa, a ¢este promjene ovih ciljeva ukazuju da potrebne podrske nema,
pri tome se u okviru ove grupe definicija, razvijenih u politicko-ekonomskoj literaturi,
razlikuje:

o naglaSavanje druStveno-politickog okruZenja, tako da se politicka nestabilnost
poistovjecuje sa drustveno-politickim tenzijama (politicka ubistva, otmice, Strajkovi i sl.),
o naglasavanje politike koju viade sprovode, odnosno ¢estih promjena viade koje

istovremeno predstavijaju i promene politickih ciljeva ili preferencija kreatora politike, iza
kojih se krije nedostatak politicke podrske viadi i njenoj politici,

4, politicka nestabilnost se poistovecuje sa situaciiom u kojoj je vlada slaba,
odnosno, u kojoj su prisutne tenzije koje znacajno prete opstanku viade, ovo je najblize
svakodnevnom shvatanju politicke nestabilnosti,

5. politicka nestabilnost se poistivecuje sa ucestaloScu kojom se neki socio-politicki
dogadaj deSava, npr. promjena viade (requlara — na izborima, neregularna - kroz
politicke prevrate).

Politicka stabilnost nije jedini uslov uspjeSne regionalne kooperacije, ali jeste osnovni i
baziéni uslov i sve dok politicki problemi dominiraju na vrhu liste prioriteta u ovim
zemljama ne postoji moguénost da se otpocne uspjeSan proces regionaine kooperacije.
Svaka od navedenih zemalja ima svoje unutradnje politicke probleme koji destabilizuju
samu zemlju i negativno utiéu na privredu. Spomenuta unutradnja destabilizacija se
prenosi na region. Naime, Hrvatska ima politickin problema sa Slovenijom, Bosna i
Hercegovina ima pred sobom ustavno uredivanje zemlje, Srbija ima politiCke probleme
sa Kosovom, Makedonija joS uvek ima politicke probleme vezane za svoje ime, dok je
Crna Gora u tom pogledu nesto stabilnija, ali ni ona nije izuzeta od posedovanja ovog
svojstva, a to se ogleda u nedovoljnom kredibilitetu vlade i njenih institucija.

Na prvi pogled ovi problemi se ne odrazavju na poslovanje u ovim zemljama, medutim
ovakvi signali politicke nestabilnosti su uzrok nedolaska stranih direktnih investicija u
navedene zemlje u ve¢em obimu od postojeeg. Zemlje zarad privredne stabilnosti
moraju $to prije rijesiti ove politiCke probleme na najbolji moguci nacin.

Politicka nestabilnost na izgled i nije toliko ozbiljan ograni¢avajuci faktor, medutim,
pozivajuéi se na iskustvo naSeg regiona, ona moze biti kljuCan faktor ekonomskog
zaostajanja.
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Tabela 1. Kljucni politicki problemi u zemljama naseg regiona

ZEMLJA POLITICKI PROBLEM
Hrvatska Teritorijalno uredenje - spor sa Slovenijom
Bosna i Hercegovina Ustavno uredenje
Srbija Teritorijalno uredenje - nezavisnost Kosova
Makedonija Problem sa Grckom — ime zemlje
Crna Gora Medunarodni "kredibilitetet" viade
Takav primj

er nam nudi Srbija ( 1j. bivda Savezna Republika Jugoslavija u Cijem je sastavu bila i Crna
Gora vidi podatke prikazane na slici 3. ). Srbija kao naslednica SR Jugoslavije i danas
snosi posledice negativnih stopa rasta iz 1992., 1993. i 1999. godine, Ciji je uzrok bila
upravo politika nestabilnost.

STOPA RASTA BDP-A 10
GODINA % ’
1992 _279 751‘390 1992 1894 1996 1998 2000 2002
1993 -30.8 s )
1994 25 o o s
1995 6.1
1996 5.9 ,
Slika 3. Stopa rasta BDP-a u SR Jugoslaviji
1997 74 * Podaci za 1999. i 2000. godinu ne ukljuéuju Kosovo
i Metohiju
1998 25 Izvor: Rebilicki zavod za statistiku, Narodna banka
X Srbije i OECD Economic Survey: Federal Republic of
1999 -21.9 Yugoslavia-Economic Assessment 2002.
2000 6.4

a. Jos jedan uslov uspjesne regionalne
kooperacije

Nakon &to zemlja uspostavi dugoroénu politicku stabilnost stvorila je uslove za uspjesnu

regulaciju ekonomskih i finansijskih tokova, kao najvazniji segment regulacije koji
direktno tangira privredni sistem jedne zemlje. Privrede koje medusobno kooperiraju
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moraju prsitupiti harmonizaciji regulative koja se odnosi na ekonomske i finansijske
tokove. Ta harmonizacija ne moze i ne treba biti apsolutna, ali treba biti takva da
doprinosi unapredenju procesa regionalne kooperacije.

Zemlje koje u radu analiziramo su bile nekada deo jednog politi€kog i pravnog sistema.
Ovo na prvi pogled moze izgledati kao prednost kada je u piitanju regulacija. Medutim,
kada se problem postavi na drugadiji nagin primjeticemo da to moZe biti i nedostatak.
Naime, radi se o tome da ove zemlje odredenu regulativu koja he vazila za vreme bivse
politiCke tvorevine u kojoj su bile smatraju nepozeljnom i i neefikasnom. Tim redosledom
svaka buduc¢a harmonizacija regulative medu zemljama od odredenih politickih faktora u
zemljama ovog regiona moze biti tretirana kao pokuSaj ponovnog stvaranja slicne
politicke tvorevine. Medutim, takvo stanje ne bi smelo da bude afirmisano u ovim
zemljama kako bi se zemlje Sto pre ukljucile u globalni sistem privredivanja s time da
stalno unapreduju svoju konkurentnost. | pored negativnog pogleda na to da su ove
zemlje nekada imale zajedniCku regulativu, opravdano je re¢i da to nije nedostatak i
ograniavajuci faktor, ve¢ prednost i podsticajni faktor. To se pre svega odnosi na
regulativu koja se odnosi na privredne i finansijske tokove. Valjana regulativa je takoder
jedan od preduslova uspesne regionalen kooperacije koja ¢e dovesti do pobolj$anja
kako mikro tako i makro konkurentnosti. Regulativom bi date zmelje trebale podsticati
kako saradnju na makro nivou, tako i saradnju na mikro nivou. Posebno je vaZno
podsticati saradnju na mikro nivou, zbog jednostavnosti i brzine njenog uspostavljanja.
Regulacijom podstaknuta regionalna kooperacija nije garant uspjeha procesa regionalne
kooperacije, ali jeste njegov preduslov. Zato bi ove zemlje morale pokrenuti ozbiljne
akcije da se ova kooperacija uspjesSno uspostavi i da se na taj naCin pospesi proces
integracija u EU. Ovakvom strategijom regionalne kooperacije formirao bi se jedan
stabilan region koji bi dodatno privukao strana ulaganja i time doprineo ekonomskom
napretku svih zemalja regiona. Medutim, da bi se takvo neSto dogodilo potrebno je
pazljivo implementirati svaku aktivnost usmerenu na podsticanje ovog procesa.

5. Zakljuéak

Regionalna kooperacija otvara vrata novoj ekonomiji za region u kome se ona odvija.
Formiranje novih ekonomskih uslova dolazi do reformisanja trzZista regiona, njegovog
dodatnog otvaranja i na taj nacin se priviace strana ulaganja. Kooperacija unutar regiona
i regiona sa eksternim okruzenjem omogucava privrednim subjektima iz regiona da se
uspednije ukliju¢e u globalni sistem privredivanja. Takoder, takvi procesi kooperacije
bivaju podsticaj unapredenju konkurentnosti celog regiona, zemalja koje ga Cine i
privrednih subjekta koji u njemu posluju. Unapredenjem konkuretnosti region priviaci
strana ulaganja. Konkurencija stranih i domacih subjekata dodatno podstice
konkurentnost. Sve ovo uz prethodno spomenuta i analizima dva uslova, a to su:
politicka stabilnost i efikasna regulativa. Na prostoru bivSe Jugoslaviie moze se
formirati region koji bi pospeSio ekonomske aktivnosti svih zemlja koje ga Cine, a time i
ubrzao proces integracija zemlje u politicki stabilniji i efikasnije regulisaniji region EU.
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BUDUCNOST INOVACIJE | OSNOVNO
ISTRAZIVANJE
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(student)

SAZETAK

Proces inovacije se ubrzano mijenja, prvenstveno kao odgovor na globalizaciju i neke pritiske iz
okoline kao $to su klimatske promjene, poveéanije slozenosti i povecanje kompleksnosti proizvoda
i usluga. Nesto Sto je prije bilo jasno definisan i jasno odreden proces u kojem su kompanije
stvarale nove proizvode za trziSte, se sada zamjenjuje sa slozenom mrezom odnosa koji spajaju
kompanije sa njihovom konkurencijom, privredu sa akademskim institucijama i razliCite poslove sa
razliéitim nauénim disciplinama. Inovacija se sve viSe diverzificira i sada postoje tri tipa inovacije:
inovacija poslovnog modela, inovacija proizvoda i inovacija tehnologije. Fundamentalno
istraZivanje, koje se naslanja na druga dva tipa inovacije, stvara temeljna znanja koja veoma
Cesto vode do velikih napredaka u tehnologiji i velikih otkrica. Otkrica koje je omoguéilo
fundamentalno istrazivanje u oblasti prirodnih nauka i inZenjeringa su poboljSala zdravstvenu
zastitu, unaprijedila su alternativne izvore energije, povecala efikasnost ve¢ postojecih tehnologija,
i ve¢ decenijama podsticala ekonomski rast.

Key Words: buducnost inovacije, fundamentalna istrazivanja, inovacija
poslovnog modela, inovacija proizvoda, inovacija tehnologije

1. Uvod

Proces inovacije se ubrzano mijenja, prvenstveno kao odgovor na globalizaciju i neke pritiske iz
okoline kao Sto su klimatske promjene, povecanje sloZenosti i kompleksnosti proizvoda i usluga i
svijesti, odnosno, shvatanja da su nove ideje jedan od najboliih nadina da i mlade i zrele
kompanije stvore novu vrijednost. Nesto $to je prije bio jasno definisan i jasno odreden proces u
kojem su kompanije razvijale (vlastito) znanje koje su koristile da bi stvorile nove proizvode za
trziSte, se sada zamjenjuje sa slozenom mrezom odnosa koji spajaju kompanije sa njihovom
konkurencijom, privredu sa akademskim institucijama i razliCite poslove sa razli¢itim nauénim
disciplinama. Prema Petteru Alinikula-i iz Nokia-inog centra za istrazivanje i razvoj, inovacija se
sve viSe diverzificira i sada postoje tri tipa inovacije; inovacija poslovnog modela, inovacija
proizvoda i inovacija tehnologije. Inovacija poslovnog procesa ili poslovnog modela je, mozda, i
najjai i najperspektivniji tip inovacije od sva tri, gore navedena, tipa, ali ovaj rad ¢e se
prvenstveno bazirati na inovacijama proizvoda i inovacijama tehnologija, kao posliedicama
fundamentalnog istraZivanja.
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Fundamentalno istraZivanje, koje zavisi od javnog, odnosno, drzavnog finansiranja, stvara
temeljna znanja koja veoma Cesto vode do velikih napredaka u tehnologiji i velikih otkri¢a. Otkrica
koje je omogucilo fundamentalno istrazivanje u oblasti prirodnih nauka i inzenjeringa su poboljSala
zdravstvenu zaStitu, unaprijedila su alternativne izvore energije, povecCala efikasnost veé
postoje¢ih tehnologija, i ve¢ decenijama podsticala ekonomski rast. Ovo je posebno slucaj sa
Sjedinjenim Americkim Drzavama koje najviSe i ulazu u fundamentalno istrazivanje, i to posebno u
oblasti drzavne sigurnosti, pa Ce, iz toga razloga, jedan dio ovoga rada i biti posvecen upravo
njima. Vaznost ovog fundamentalnog istraZivanja se jasno vidi i iz govora predsjednika SAD-a
Barrack Obama-e od 27. aprila 2009. godine pred ¢lanovima Nacionalne akademije nauka SAD-a,
u kojem stoji: “At such a difficult moment, there are those who say we cannot afford to invest in
science. That support for research is somehow a luxury at a moment defined by necessities. |
fundamentally disagree. Science is more essential for our prosperity, our security, our health, our
environment, and our quality of life than it has ever been.”, 8to bi parafrazirano na naem jeziku
znacilo: U ovako teSkim vremenima postoje oni koji govore da sada ne mozemo investirati u
nauku. Ta podrska istrazivanju je sada neka vrsta luksuza u ovom vremenu koji je definisan
(ve¢im) potrebama. Ja se kategoricki ne slazem. Nauka je sada vaznija za naSu buduénost, nasu
sigurnost, naSe zdravlje (misli se na reformu ameri¢kog zdravstvenog sektora) i na$ kvalitet
Zivota, nego $to je to prije ikada bila. 1z ove izjave aktuelnog predsjednika SAD-a se jasno vidi
vaznost ove vrste istrazivanja.

2. Buduénost inovacije

Recesija i ekonomska kriza su u danadnjem svijetu ekonomista top teme. Prema hrvatskom
poslovnom web portalu poslovni.hr kriza je “dobrodosli unistava¢ zastarjelih struktura i tromosti u
brojnim bran$ama i trZistima koja su i bez krize bila zakrenuta i na kraju svog Zivotnog vijeka. Ova
je kriza jedinstvena prilika za uklanjanje zastarjelosti, Sto bi bez krize bilo vrlo teSko ostvarivo,
budu¢i da su nedostajali poticaji i spoznaje.” S pravom se moze reéi da prilika za inovacije i
inoviranje nikada nije bila bolja i da su inovacije najpotrebnije u doba krize. Da bi se buduénost
mogla ponovo oblikovati, rezovi i temeljino promisljanje starih na¢ina razmisljanja i djelovanja su
zapravo pretpostavka za sam proces inoviranja i stvaranja novih inovacija. Kao $to je u uvodu
ovog rada navedeno, postoje tri tipa inovacije: inovacija poslovnog modela, inovacija proizvoda i
inovacija tehnologije. U nastavku ¢e svaki od ovih tipova inovacije biti ukratko objaSnjen i na kraju
ovog dijela rada Ce biti navedeno nekoliko primjera.

2.1. Inovacija poslovnog modela

Kada je rije¢ o poslovnim inovacijama, u prvi se mah obiéno misli na inovacije proizvoda ili
inovacije tehnologije. Znatno se rjede pomisli na inovacije poslovnih modela, a jo§ rjede na
inovacijski proces, odnosno na to kako uopce inovirati. Jednom od najveéih pogre$aka se smatra
to Sto kompanije vrlo Eesto drze stvari koje su ih ucinile uspjeSnima predugo nepromijenjenima.
Doduse, razumljivo je da uspjeSne kompanije nerado mijenjaju ve¢ isprobane modele koji im daju
sigurnost, ali treba imati u vidu da su ti proizvodi i naéin poslovanja bili uspjesni u proteklih deset
godina. Sljede¢ih deset godina je nesto sasvim drugo.

U hrvatskom poslovnom tjedniku Lideru stoji sljedeée: “Inoviraj da bi pobijedio — Osluskuj i mijenjaj
se svake minute. Mantra globaliziranog poslovnog svijeta 21. stolje¢a i sama gubi korak pred
brzim promjenama pa bi nova mantra mogla biti: inoviraj da bi se uopée imao $ansu boriti.” Iz
ovoga se jasno mozZe zakljuiti da vecina svjetskih kompanija svjesno ofekuje dramatiéno brze
promjene u (bliskoj) buduénosti u kojima rezultati iz proSlosti neée osiguravati nikakve garancije
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za eventualne buduce uspjehe. Svakim danom stabilna, uhodana i predvidljiva poslovna kultura i
nacin poslovanja su sve manje pozeljni, jer je, ve¢ sada, postalo jasno i odito da, ne mijenjati se
znadi jedino stagnirati pa Cak i propasti. Kreativnost i brzina promjene su u srzi danasnjih
naprednih i uspjeSnih kompanija. Novi proizvodi, nove usluge, novi poslovni procesi, to je nacin
kako se raste, osvaja ili zadrZava liderska pozicija koja nikada dosad nije bila nestalnija i
nestabilnija. Prema IBM-ovoj studiji, koja je preuzeta iz, gore ve¢ spomenutog, tiednika Lidera, a
koja je istraZivanjem obuhvatila 765 predsjednika uprava globalnih kompanija, njih 65 posto
oCekuje veliki nivo promjena u poslovanju, 22 posto njih vieruje da ¢e biti umjeren, a samo ih 13
posto smatra da ¢e nivo promjena biti mali.

Novi poslovni modeli predstavijaju prijetnju uhodanim i nemastovitim nacinima poslovanja.
Proizvodi i usluge danas se mogu relativno lahko kopirati. To jasno pokazuju Kina i ostale
dalekoistoCne zemlje, koje, ne samo Sto mogu napraviti funkcionalno jednak, a znatno jeftiniji
proizvod, nego sve viSe napreduju i u dizajnu koji im je dosad bio slabost. Medutim, poslovni
model i dalje predstavlja onu 'sitnu', ali bitnu razliku, odnosno, prednost kompanija koje i imaju
najvece probleme i koje vode najvece bitke sa plagijatorima i falsifikatorima njihovih proizvoda.
Uspjesne kompanije (i one koje to Zele biti) se, upravo zbog toga, najviSe fokusiraju na inovacije
poslovnih modela koje im daju dugoro€niju prednost pred konkurencijom. Ali postavlja se pitanje
zasto je tako teSko kopirati tudi poslovni model? Dok je neki novi proizvod nekim struénjacima
Cesto dovoljno vidjeti da bi napravili viSe-manje viernu kopiju, u poslovni proces treba proniknuti i
shvatiti to $to je dovelo do neke promjene, smatraju zastupnici ove ideje. Kopirati poslovni model
obicno je vrlo teSko jer on lezi na cijelom spletu 'soft' faktora koje je teSko razumjeti izvana: ljudi,
umrezenost njihovih znanja i vjestina, nadin razmisljanja i bezbroj sitnica koje su utkane u
specifiénu korporativnu kulturu.

Voditelj IBM-ovog 'Strategy&Chain Consultinga’, odjela koji je zaduzen za pruzanje podrske
klijentima u strateSkim projektima, Hendrik Lang je, jednom prilikom, istaknuo da postoje tri nacina
za inovaciju poslovnog modela. Prvi je inovacija industrijskog modela koji podrazumijeva
inoviranje lanca vrijednosti kroz premjeStanje u drugu industriju, redefinisanje postojeceg ili
kreiranje potpuno novog lanca vrijednosti. Drugi model je inovacija modela prihoda, odnosno
inoviranje procesa stvaranja (i povecavanja) prihoda kroz pruzanje novih vrijednosti potroSacima
ili klijentima, te inoviranjem modela odredivanja cijena koji se znatno moZe odraziti na konacni
rezultat. Klasi¢an primjer je Gillette-ov 'razor and blades' poslovni model koji funkcionide na nacin
da se osnovni ili glavni proizvod prodaje po nizoj cijeni, a profit ubire na drugim proizvodima s
visokim marzama koji su neophodni za upotrebu osnovnog proizvoda. Taj poslovni model je, jo3
davno, osmislio King C. Gillette, osniva¢ Gillette-a, ali ga i dalje koristi u industriji brija¢ih aparata i
britvica. | tre¢i nacin za inovaciju poslovnog modela je poduzetnicki model inoviranja poslovanja
koji podrazumijeva inovacije lanca vrijednosti mijenjajuéi proSirena preduzeta u smislu vece
integracije ili specijalizacije, te transformiSu¢i mreZu zaposlenika, dobavlja&a, klijenata itd.

Stari poslovni model je glasio: planiraj, napravi, dostavi. Novi model glasi: osjeti i odgovori, osjeti i
odgovori. Drugim rijeima, osluskuj i mijenjaj se, i to u minutama, a ne u mjesecima. Vise poticaja,

iz viSe izvora, s viSe razliCitih mjesta postaje plodno tlo za nove ideje, a tek nakon toga dolazi
selekcija ideja, analiza i njihova eventualna primjena.

2.2. Inovacija proizvoda

Svi kojima je posao osigurati uspjeh i rast poslovanja, razvoj novih proizvoda, kreiranje
marketindkih kampanja, poveéanje udjela na trZiStu, znaju da je rizik neuspjeha sastavni dio posla.
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| u svjetskoj praksi se procjenjuje da tek svaka peta inovacija donosi dobit, a svaka druga novi
proizvod koji je potpuni proma$aj. | najbolje kompanije imaju probleme i nedovoljino dobre
rezultate kod stvaranja komercijalno uspje$nih novih proizvoda. Menadzerska znanja i uobiCajeni
postupci ne daju odgovore na kljuna pitanja stvaranja uspjesnih proizvoda. Neka od tih klju¢nih
pitanja su: kako usmjeravati promjene, kako vrsiti selekciju ideja, kako birati inicijative sa relativno
dobrim S8ansama za uspjeh itd. Upravo na temelju prou¢avanja neuspjeha najboljih kompanija, u
posliednjih desetak godina su razvijene, nau¢no utemeljene i u praksi provjerene, teorije stvaranja
novih proizvoda i usluga koje znacajno povecavaju vjerovatnoéu komercijainog uspjeha inovacije.
Neke od tih teorija su: Teorija disruptivne inovacije, Blue Ocean Strategy (Strategija plavog
okeana), Upravljanje radikalnim inovacijama, Inovacija vodena ishodima itd.

Teorija disruptivne inovacije objaSnjava uzroke neuspjeha “najboljih i najvecih”. Disruptivna
inovacija se definiSe kao inovacija koja unaprjeduje, odnosno, poboljSava proizvod ili uslugu na
nacine na koje trziste to ne ofekuje. Za ovu teoriju se smatra da je jedna od najvaznijih teorija
inovacije u posliednih deset godina. Njen tvorac je profesor sa poznatog univerziteta Harvard,
Clayton Christensen. On je ovu svoju teoriju bazirao na prouc¢avanju industrije medija (proizvodnja
diskova, kao §to su DVD-ovi, CD-ovi itd.), kao najdinamicnije i najkompleksnije industrije koju je
svojevremeno mogao pronaci u americkoj privredi. U prilog tome govori Einjenica da se kapacitet
memorije, koja se mogla “ugurati” na 1 cm2 prostora povrsine diska, godi$nje povecavao za 35%,
sa 50 kilobajta 1967. godine na 1,7 megabajta 1973. godine, pa na 12 megabajta 1981. godine i,
na kraju, na 1100 megabajta 1995. godine. Jo$ neki od primjera disruptivnih inovacija su:

o telefon (koji je naslijedio telegraf)
e poluprovodnici (koji su naslijedili vakumske cijevi)
e parni brodovi (koji su naslijedili jedrenjake) itd.

Blue Ocean Strategy (Strategija plavog okeana) Ce vas navesti da se zapitate zasto je
kompanijama potrebno tako mnogo truda da ostanu izvan opasnih voda kojima vladaju ajkule.
Ova strategija predstavlja sistematicni pristup koji konkurenciju €ini nebitnom i daje pregled
principa i alata koji su svakoj komapniji dostupni i potrebni da bi kreirala i osvojila plavi okean.
Ona se najvide odnosi na postupke stvaranja ifili identificiranja novih trZiSta i kupaca. Tvorci ove
strategije su eminentni struénjaci sa francuskog INSEAD-a, druge po veli¢ini biznis Skole na
svijetu, profesori Chan Kim i Renee Mauborgne. Oni poslovni univerzum posmatraju kao mozaik
tzv. crvenih i plavih okeana. Crveni okeani su postoje¢e industrije, sa jasno definisanim granicama
dosezanja, precizno odredenim i prihvacenim pravilima igre, koja kaZzu da dolazak do vlastitog
dijela trZiSnog kolada podrazumijeva da konkurent ili rival mora biti nadmudren i poraZen.
PotroSaci se bukvalno otimaju od konkurencije. U okviru definisanih granica industrije vodi se
borba “prsa u prsa’ medu konkurentima, to rezultuje “krvavim” okrSajima koji i ¢ine ove okeane
crvenim. Plavi okeani, koji su poenta ove priCe, jesu sve trenutno nepostojece industrije. Zapravo,
to je nepoznati trZidni prostor koji nije “zaraZzen” konkurencijom. Za razliku od crvenih okeana, u
lijiepim plavim vodama nema potrebe da se borbom stigne do potro3aca, jer se u ovom slu€aju
traznja sama kreira. Dakle, dok se kompanije crvenih okeana fokusiraju na konkurente i
konstantno se uporeduju sa njima, kompanije koje se fokusiraju na stvaranje vrijednosti za
potroSada (i za sebe) kreiraju plave okeane. Iz ovoga se jasno vidi da Blue ocean strategiju
primjenjuju oni koji vide izvan postojeCih granica i imaju dovoljno sposobnosti i hrabrosti da
menadZzment akcijama kreiraju nove poslovne modele. Takve kompanije Kkoriste distinktivnu
prednost poslovnog svijeta — kapacitet da se kreira nov, jo$ neosvojen trzisni prostor. Kod ove
strategije cilj je jasan: pronadi ili stvoriti trziSte, a zatim ga osigurati i zastititi.
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Upravijanje radikalnim inovacijama viSe predstavlja metodu rada u okviru odredene kompanije i
viSe se odnosi na samu organizaciju rada kompanije, nego $to to ono predstavlja neku teoriju. Bez
obzira na razlike u definicijama, svi istrazivadi i teoreti€ari se slazu u tome da se radikalna
inovacija znatno razlikuje od inkrementalne inovacije u okviru odredene kompanije i da je kljuéna
za dugoroCni uspjeh kompanije. Jo$ jednu stvar je vazno napomenuti za radikalnu inovaciju, a to
je da, s obzirom na to, da ona predstavlja novi proizvod, uslugu ili tehnologiju koja u potpunosti
zamijenjuje veC postoje¢i proizvod, uslugu ili tehnologiju, izuzetno je teSko pronaéi velike
kompanije koje imaju proaktivan stav prema ovom tipu inovacije, iz razloga $to je vecina njih
sliedbenica low-risk strategije (strategije niskog rizika).

Inovacija vodena ishodima se, takoder, viSe odnosi na metodu rada u okviru odredene kompanije,
nego $to to ona predstavija teoriju. Ona predstavlja metodu usmjeravanja razvoja prema
vrijednosti za kupca. Ovaj tip inovacije je novi pristup stvaranju proizvoda i usluga, u kojem proces
inovacije ne zapocinje genijainom idejom, nego naucnim, strogim, provjerenim postupkom, a
poslovni uspjeh nije ni sluajan ni neizvjestan. Inovacije vodene ishodima zahtijevaju da se,
umjesto prikupljanja informacija o potrebama, ocekivanjima i rjeSenjima, istrazi koju vrijednost
kupci zaista Zele, kako je ocjenjuju, te u kojim okolnostima i zbog kojeg posla tu vrijednost kupuju,
a temelji se na metodi koju je Harvard Business Review proglasio jednom od najboljih svjetskih
poslovnih ideja u 2002. godini. Neke od kompanije koje su njenom primjenom sebi osigurale
milionske profite su: Motorola, Microsoft, Bosch, Hewlett-Packard, Johnson&Johnson itd.

2.3. Inovacija tehnologije

Inovacija tehnologije je proces kroz koji se veéina novih (ili pobolj$anih) tehnologija razvija i stavija
u Siroku upotrebu. Najjednostavnije re¢eno, inovacija se sastoji od istrazivanja, razvoja,
predstavljanja i upotrebe, iako treba imati u vidu da se inovacija ne moZe smatrati linearnim
procesom i na taj nacin predstavljati kao stereotip, upravo zbog toga Sto izmedu, gore navedenih
faza, postoje poveznice, interkonekcije i povratne sprege, a Cesto se i same faze ne mogu jasno
razlikovati. Inovacija tehnologije podrazumijeva angazman velikog broja razli¢itih kompanija i
velikog broj zaposlenih (laboratorije, organizacione jedinice, finansije itd.) sa razliéitim
institucionalnim aranZmanima; i sve to kako bi se omoguéio razvoj i upotreba razliCitih vrsta
tehnologija. Vazno je napomenuti i to da politka vlade moze da bude presudna u procesu
inovacije tehnologije i predstavija jedan od bitnih faktora koji oblikuju sami proces tehnoloske
inovacije. Ovaj tip inovacije ujedno predstavija i najrjedi tip inovacija, prije svega zvog svog
finansijskog aspekta i visokih troSkova i istrazivanja i implementacije, a i zbog duzine vremenskog
perioda koji je potreban da bi se plasirao jedan patent i/ili licenca na trZiste ili u upotrebu.

Jedan od primjera inovacija tehnologije je i energetski sektor. U energetskom sektoru, inovacija
tehnologije je pomogla da se, prije svega, prosiri energetska mreza i da se poveca dostupnost
energije krajnjim korisnicima, zatim je pomogla da se prosiri ponuda energije kroz poboljSano
istraZivanje novih energenata i tehnika povrata energije (prvenstveno elektriéne energije). Pored
ovoga, inovacije tehnologije je joS pomogla i da se poveca efikasnost pretvorbe energije iz jednog
oblika u drugi, da se poboljSa dostupnost i kvalitet usluga u energetskom sektoru i da se smanje
negativni utjecaji upotrebe, pretvorbe i proizvodnje energije na okolinu. Najjagi pokreta¢ najveceg
broja inovacija u energetskom sektoru je trziSte, pa opet najveci investitori u ovom sektoru su
same drZave, odnosno, vlade pojedinih drZava, najvjerovatnije iz razloga $to su potrebna
ogromna sredstva da bi se realizovao odredeni energetski projekat i Sto distribucija i koridtenje
energije predstavlja pitanje od javnog interesa i javno dobro. Jo$ jedna vazna dimenzija
investiranja u energetski sektor je i utjecaj investicije na Zivotnu okolinu. To pitanje postaje sve
aktuelnije i pred sve vece projekte se danas stavljaju ozbiljni zahtjevi za ispunjavanje mnogih
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strogih uslova iz ove oblasti. Pa ipak, bez obzira na to Sto je opskrba energijom (posebno
elektriénom energijom) u posliednjih 50-ak godina znatno napredovala, danas na svijetu jo$ uvijek
ima preko 2 milijarde ljudi koji nemaju pristup ovim uslugama, i ba$ to Ce predstavijati jedan od
velikih izazova 21. stolje¢a za cijelo Covje€anstvo.

2.4. Buduénost inovacije u konkretnom obliku

Danasniji svijet sve viSe li¢i na buduc¢nosti nau¢ne fantastike - roboti ve¢ rade na tvornickim
pokretnim trakama i bore se na ratistima diliem svijeta zajedno sa ljudima, dok maleni raCunari
sudjeluju u svemu, od voznje automobila do upravljanja sofisticiranim, kako putnikim, tako i
vojnim avionima. Hirurzi pomocu najnovije tehnologije postizu nevjerovatne rezultate, a naucnici
pomicu medicinske granice postignuéima u bioinZenjeringu. Nauéno-fantastiéne price o kloniranju
i ozivljavanju izumrlih Zivotinja su sve ¢eSce i fasciniraju sve viSe ljudi diliem svijeta. Ali ipak, jo$
uvijek i najnaprednijim nau¢nim disciplinama predstoji rijeSiti klimatske promijene, glad i neizljeCive
bolesti. Na planeti je sve viSe ljudi i sve manje prirodnih zaliha $to vodi u politicke sukobe. U prilog
ovome govori i to $to je nedavno americki predsjednik Barrack Obama pozvao na obnavljanje
inovativnog duha kako bi se svijet uhvatio ukostac sa silnim izazovima. Nauénici ispituju neka od
najvaznijin podru¢ja u kojima se moZe vidjeti bolja buducnost. Najve¢a paZnja se pridaje
istraZivanju mozga, iskoriStavanju Sunéeve energije, kontroli globalne klime, uklanjanju otpada,
rieSavanju problema gladi, obnavljanju tijela, savrSenom umjetnom ekstremitetu, putovanju oko
svijeta za 90 minuta i Citanju misli. U nastavku ¢e biti navedeno nekoliko primjera koji se odnose
na buduénost, inovacije i bazna, odnosno fundamentalna istrazivanja, a koji su preuzeti sa portala
hrvatskog politickog dnevnika Vjesnika.

Umjetni mozak. Vecina ljudskog mozga jo$ je misterij ugraden u milijarde neurona. Naugnici
ukljuceni u projekat Blue Brain objavili su da u sliedecih deset godina zele stvoriti funkcionalni
umjetni mozak. Ve¢ su modelirali dio umjetnog mozga Stakora koriste¢i se IBM-ovim
superratunarom Blue Gene. Izjavili su i da su se simulirane moZdane stanice ¢ak pocele same
organizovati, bez spolja3ne intervencije. Uspjeh u reverzibilnom (obrnutom) inZenjeringu mozga
mogao bi dovesti do modela za biomedicinsko testiranje kao i do boljeg razumijevanja ljudske
svijesti. Naucnici jedino upozoravaju da to nije umjetna inteligencija, barem zasada ne.

Kontrola globalne klime. Nacionalna akademija za nauku, Americko meteorolodko drustvo i
savjetnici Bijele kuce dodli su na ideju da ubace reflektirajute Cestice u atmosferu kako bi se
skrenula Sunceva svjetlost i rashladio planet, te da zasijaju Zeljezom okeane radi poticanja
cvjetanja algi koje jedu ugliik. Cak i milijarder Bill Gates Zeli omoguditi patentiranje ideje za
usporavanje ili zaustavljanje uragana razvijanjem brodske flote koja bi hladila toplu povrSinu
okeana odgovornu za takve oluje. Tehnologije za kontrolu klime gotovo da su postale stvarnost
§to namece pitanje zele li nauénici i politicari prihvatiti rizik od popratnih pojava takvih scenarija.

Ekoloski prihvatljiv mobitel. Zahvaljujui Samsungu, ekoloSki prihvatljivi mobiteli postaju
stvarnost. Blue Earth, koji je izraden od reciklirane plastike, prvi je full-touch mobilni telefon na
solarnu energiju. Punjenjem putem solarnog panela koji se nalazi na poledini mobilnog telefona,
stvara se dovoljna koli¢ina energije za razgovore u bilo kojem trenutku, bet potrebe za punjenjem
baterije.

Elektriéni automobili. General Motors je najavio izlazak svog prvog elektriénog automobila do
kraja 2010. godine. Chevy Volt prelazi viSe od 97 kilometara s litrom benzina. Nova linija
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benzinsko-elektricnih hibrida automobila mogla bi izvu¢i General Motors iz velike krize, kako bi
ova kompanija ponovo poslovala profitabilno.

3. Fundamentalna istrazivanja

Kao $to je i u uvodu ovoga rada navedeno, fundamentalna istraZivanja stvaraju temeljna znanja
koja veoma Cesto vode do velikin napredaka u tehnologiji i velikih otkrica. OtkriCa koja su
omoguéila fundamentalna istrazivanja u oblasti prirodnih nauka i inZenjeringa su poboljSala
zdravstvenu zastitu, unaprijedila su alternativne izvore energije, povecala efikasnost vec
postojecih tehnologija i ve¢ decenijama podstiCu ekonomski rast i razvoj. Zemlja koja najvise
ulaze u ovu vrstu istrazivanja je, naravno, SAD. Oblasti od posebnog interesa za SAD u domeni
fundamentalnih istrazivanja su: ekonomija (velike investicije u fundamentalna istraZivanja su
omogucile se poveca inovativni kapacitet Amerike, da se ojaca njena globalna konkurentnost i da
se stvore visoko specijalizirana i visoko platena radna mjesta), obrazovanje (investicije u
fundamentalna istrazivanja na americkim univerzitetima ne samo da stvaraju nova otkrica i ideje,
nego isto tako stvaraju i slijedecu generaciju naucnika i inZenjera), zdravstvena zastita (mnogi
napreci u borbi protiv raznih bolesti su rezultat najnovijih tehnologija koje su posljedica
fundamentalnog istrazivanja u oblasti prirodnih nauka i inzenjerstva), nacionalna sigurnost
(obezbjedivanje nacionalne sigurnosti zahtijeva napredne tehnologije, u smislu da se opremi
moderni vojnik i da se obezbijede moguénosti otkrivanja prijetnji na prostoru SAD-a) i energija i
zastita okoline (razvoj alternativnih izvora energije i povecanje efikasnosti ve¢ postojecih izvora
zahtijeva velike investicije u fundamentalna istrazivanja).

U nastavku rada ce biti prikazane Cetiri americke institucije koje najviSe ulazu u fundamentalna
istrazivanja, kao i njihovi dosada$niji rezultaiti i planovi za buduénost.

3.1. Ministarstvo energije - Ured za nauku

Ured za nauku, najveci “stipenditor” fundamentalnog istrazivanja u prirodne nauke u SAD-u,
odrzava nacionalnu nauénu infrastrukturu i osigurava svjetsko liderstvo SAD-a u Sirokom spektru
naucnih disciplina. On pomaze Ministarstvu energije da ostvari svoju misiju koja se odnosi na
energetsku sigurnost, nacionalnu sigurnost, obnavljanje prirodne i zivotne okoline, i na nauku.
Investicije Ureda za nauku u istraZivanja su donijele mno$tvo prednosti, u koje spadaju znacajne
tehnoloSke inovacije, napreci u medicini i zatiti zdravlja, novi intelektualni kapital, poveéanje
ekonomske konkurentnosti i povecan kvalitet Zivota ameritkog naroda.

Istrazivanja na americkim univerzitetima i laboratorijama koja je finansirao Ured za nauku su
doprinijela razvoju Interneta, aparata za magnetnu rezonansu (MRI), CT aparata za skeniranje,
kompozitnih materijala koji se korsite za pravljenje vojne opreme i vozila, solarnih plo¢a i drugih
vsoko tehnolo3kih materijala itd. Nadalje, investicije su urodile velikim brojem Nobelovih nagrada
za pronalaske novih oblika ugljika koji se koriste u nanotehnologiji, za neinvazivne tehnike
lijieCenja raka i drugih bolesti, za nove i poboljSane kompjuterske modele koji pomazu da se
shvate globalne klimatske promjene i za nove uvide u prapoCetak tvari i energije (Big Bang).

Jo$ neka, od strane ovog Ureda finansirana, istrazivanja su dovela do razvoja sekvencioniranja
DNK i kompjuterskih tehnologija koje su omoguéile shvatanje i prikazivanje geneti¢kog koda ljudi i
koja su omogucila objavljivanje cjelokupne strukture ljudskog genoma 2001. godine. Ured za
nauku i njegov prethodnik, Komisija za atomsku energiju, su jo$, takoder, finansirali i istrazivanje
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koje je dovelo do otkrica kvarka, jednog od osnovnih sastojaka materije, $to je omogucilo
osvajanje viSe od dvanaest Nobelovih nagrada.

3.2. Nacionalna fondacija za nauku

Nacionalna fondacija za nauku je nezavisna federalna agencija koja finansira fundamentalna
istraZivanja i obrazovanje u oblasti nauke i inzenjerstva. Od modela predvidanja klime, preko
dizajniranja aviona, pionirstva u izradi medicinskih alata i pomagala, kibernetike, pa do istraZivanja
o tome kako mala djeca u¢e matematiku, Nacionalna fondacija za nauku je odigrala (i jo§ uvijek
igra) kljuénu ulogu u finasiranju otkriéa koja su poboljSala kvalitet Zivota i nacionalnu sigurnost i
koja i dalje na svojim ledima nose nacionalnu ekonomiju.

Fondacija, takoder, finansira i projekte visokog rizika koji bi mogli donijelti izuzetno velike
pogodnosti u buduénosti. Pored toga, uvijek se vodi raduna i o tome da su sva istrazivanja i svi
projekti u skladu sa obrazovnim sistemom i samim procesom obrazovanja, kako bi se na taj nacin
mogli lakSe formirati sutrasnji naucnici i inzenjeri. Na primjer, Sergey Brin, suosniva¢ Google-a, je
poCeo svoj rad kao Sticenik ove Fondacije na Univerzitetu Stanford gdje je upravo radio na
istrazivanju Internet traZilica.

Nacionalna fondacija za nauku obezbjeduje viSe od 20% federalne podrske fundamentalnim
istrazivanjima na akademskim institucijama, a zbog toga Sto je njena misija svestrana po
karakteru, njene investicije dopiru do skoro svih fakulteta i studenata u razli¢itim Skolama i
akademskim disciplinama. Svake godine, preko 200.000 ljudi, od prediplomaca, preko
postdiplomaca, pa do najvi§ih nivoa naobrazbe, sudjeluje direktno u istraZivanjima i obrazovnim
programima ove Fondacije.

Neki od proizvoda koji su nastali kao posljedica, od strane Nacionalne fondacije za nauku
finansiranog, fundamentalnog istraZivanja su: web browser-i, barkodovi, Internet router-i, Doppler
radar, Ineternet traZilice, optiCki prenos informacija itd.

3.3. Nacionalni institut za standarde i tehnologiju

Misija Nacionalnog instituta za standarde i tehnologiju je da se promoviSu inovacije i industrijska
konkurentnost SAD-a unaprijedujuéi prirodne nauke, standarde i tehnologiju na nacin na koji se
pobolj$ava ekonomska sigurnost i kvalitet Zivota. Laboratorije ovog Instituta rade zajedno sa svim
industrijskim granama i akademskim ustanovama kako bi se suoCile sa ovim istraZivatkim
izazovima. U prilog kvalitetu ovog Instituta govori i Cinjenica da su naucnici zaposleni na ovom
Institutu u proteklih 11 godina osvoijili tri Nobelove nagrade.

Nacionalni institut za standarde i tehnologiju upravlja nekima od najspecijalizovanijih centara za
mjerenje na svijetu, kao $to je Centar za istraZivanje neutrona, gdje se obavljaju najsavremenija
istraZivanja na novim i poboljSanim materijalima, poboljanim energetskim éelijama i
biotehnologiji. Laboratorij ovog Instituta nudi ameri¢kim naucnicima najbolje uslove za izvodenje
najosjetljivijih i najpreciznijih mjerenja. Neke od oblasti u kojima je Nacionalni institut za standarde
i tehnologiju finansirao istraZivatke projekte i postigao znalajne rezultate i uspjehe su:
informaciona tehnologija, komunikacije, medicina, energetski sektor, nacionalna sigurnost i
mikroelektronika. U posljednjih 50 godina, vodstvo SAD-a u idustriji mikroelektronike je
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transformisalo cjelokupnu ekonomiju, bilo najveci pokreta¢ povecanja produktivnosti i ucinilo da
poluprovodnici postanu jedna od vodecéih izvoznih stavki SAD-a.

Neki od proizvoda koji su nastali kao posljedica, od strane Nacionalnog instituta za standarde i
tehnologiju finansiranog, fundamentalnog istraZivanja su: atomski sat, sinteti¢ka guma, standardi
za enkripciju podataka prilikom finansijskih transakcija, standardi za izradu detektora radijacije,
rendgen aparati itd.

3.4. Ministarstvo odbrane

Osnovna naucna i inZenjerska istraZivanja koje je finansiralo Ministarstvo odbrane su znacajno
doprinijela ekonomskoj i nacionalnoj sigurnosti SAD-a. Ona su, prije svega, omogucila da
ameri¢ka vojska postane nabolje opremliena, najbolie organizovana i najefikasnija vojska na
svijetu, a civilna primjena tehnologije koja ja nastala kao posljedica fundamentalnog istrazivanja
finansiranog od strane ovog Ministarstva, a koja je prvobitno bila namijenjena samo vojnim
razlozima, je postala oslonac nacionalne ekonomije i modernog zivota SAD-a.
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Istrazivanja na americkim univerzitetima i laboratorijama koja je finansiralo Ministarstvo odbrane
su doprinijela razvoju kriptologije, radara, lasera, GPS navigacije, DARPA Net-a - prethodnika
Interneta, naprednih kompozitnih materijala, stealth tehnologije itd.

GPS navigacija je samo jedan od mnogobrojnih primjera kako fundamentalno istraZivanje

postavlja temelje buduéim tehnologijama. GPS tehnologija se oslanja na mikrotalase, shvatanje
Dopplerovog efekta, preciznost atomskog sata i na satelitsku tehnologiju, a to su sve oblasti u
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kojima je Ministarstvo odbrane finansiralo fundamentalna istrazivanja. Pored svega ovoga, ovo
Ministarstvo je i najveéi sponzor i finansijer akademskih disciplina koje su klju¢ne za nacionalnu
sigurnost.

Neki od proizvoda koji su nastali kao posljedica, od strane Ministarstva odbrane finansiranog,
fundamentalnog istraZivanja su: Internet, laseri, GPS tehnologija (Global Positioning Satellites),
glasovno prepoznavanje, CAD programi (Computer Aided Design), mi§ za raCunar itd.

Ve¢ nekoliko puta u ovom tekstu je spomenuto kako je laser jedno od veoma vaznih otkri¢a koje
je finansiralo Ministarstvo odbrane, pa ¢e zbog toga u nastavku biti prikazana jedna ilustracija,
koja na liiep nacin prikazuje kako fundamentalno istrazivanje moze otpodeti bez nekog posebnog
plana ili vizije odredenog proizvoda u buducnosti, a onda dovesti do vaznih otkri¢a, inovacija koje
Zivot mijenjaju i ekonomskog rasta i razvoja. Investiranje u fudamentalno istraZivanje je odli¢na
prilika i odli¢an poslovni potez svakog biznismena i svake drzavne institucije, samo iz razloga $to
vi nikada ne znate gdje vas to istrazivanje moze odvesti, a otkri¢e i primjena lasera je dobra
potvrda ovome.

4. Zakljucak

Nesigurnost je izvor prilika. Nesigurnost je, takoder, i ono Sto €ini buduénost zanimljivom. Jasno je
da se danas Zivi u svijetu koji je optereéen mnogim problemima, od ratova na Bliskom Istoku,
preko ekonomske krize i recesije, globalnog zagrijavanja, pojave novih virusa i bolesti, velikih
klimatskih promjena koje zahtjevaju promptno djelovanje svih ljudi na planeti, pa do ostalih velikih
problema koje su ove generacije naslijedile od prethodnih, kao 3to su glad, velika stopa smrtnosti
africke djece, veliki gap izmedu ravijenih i zemalja u razvoju itd. Ovi stari, naslijedeni problemi, su
najbolje opisani i skupljeni u tzv. Milenijskim razvojnim cilievima (MDG), u kojima je pored ciljeva
naveden i plan kako da se oni ostvare. Sve ovo zvu€i depresivno i nerjeSivo, ali sada, u ovim
teSkim trenucima, su potrebni veliki ljudi, koji ¢e poéeti gledati ove negativne stvari kroz odi
optimiste i shvatiti to sve kao jednu veliku priliku za pobolj$anje, napredak i postupno rjeSavanje
ovih problema.

Neupitno je to da samo velike sile i visoko razvijene zemlje poput SAD-a, Velike Britanije i
Njemacke mogu zapoleti ovaj proces promjena na bolie. MoZda je i ova ekonomska kriza i
recesija upravo jedan od znakova pocetka procesa promjena na bolje. Sigurno je samo to da bi se
ova kriza i cjelokupna nesigurnost u danasnjem svijetu trebala posmatrati ba$ tako, kao prilika za
promjenu na bolje. Postoji mnogo nadina na koje bi se mogli rijeSiti ovi, naizgled nerjeSivi,
problemi, ali porazna je Cinjenica da postoji nedostatak volje da bi se to uradilo. Nedostatak volje
koji se pravda nedostatkom sredstava. Jedan od nacina je vjerovatno i ovaj koji je naveden u
ovom radu - inovacije tehnologija, proizvoda, poslovnih procesa itd., kroz fundamentalna ili
baziéna istrazivanja.

| bez obzira na to Sto smo svjedoci, skoro dnevnih, otkri¢a u svim sferema nauke, s druge strane,
ipak, jo$ uvijek, i najnaprednijim nauénim disciplinama predstoji rijesiti klimatske promjene, glad i
neizljeCive bolesti. Na planeti je sve viSe ljudi i sve manje prirodnih zaliha $to vodi u politicke
sukobe. U prilog ovome govori i to §to je nedavno americki predsjednik Barrack Obama pozvao na
obnavljanje inovativnog duha kako bi se svijet uhvatio ukostac sa silnim izazovima. A ostalo je sve
na nama i ostaju nam samo dvije opcije: saCekati, pa vidjeti Sta ¢e se sve popraviti i poboljSati u
narednim decenijama, ili se i sami ukljuciti u proces promjena na bolje, pa taj rok od nekoliko
decenija smanijiti na samo jednu deceniju.
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INFRASTRUKTURA ZA RAZVOJ
PODUZETNISTVA: ZE-DO KANTON

Skopljak, Emir
Ekonomski fakultet, Univerzitet u Zenici
(student)

ABSTRACT

Entrepreneurship in Bosnia and Herzegovina became actual after the war that
happened in mid 90's. Former Yugoslavian system of education, and war
destructions left people in Bosnia, on their own, without any industrial capacities,
and entrepreneurial knowledge. In that time infrastructure for development of
entrepreneurship was needed, and later on first actions were started. This article
considers of theoretical aspect of infrastructure for entrepreneurship
development, and its application in B&H, and in ZE-DO canton, where that
application is most successful.

Kljuéne rije€i: agencija, infrastruktura, inkubuator, poduzetnistvo, razvoj
poduzetnistva

1. UVOD

Proces tranzicije koji se odvija na prostorima Bosne i Hercegovine posljednih petnaestak
godina sa sobom je donio mnoge novine, koje su u mnogome ostavile traga na drustveni
poredak. U skladu s tim dolazi do mnogih sociolokih promjena koje za sobom povlace
viSestruke ekonomske efekte. U takvoj situaciji dolazi do odredenih mjera i akcija raznih
nivoa vlasti u pogledu promocije i pomo¢i poduzetnistvu. Jedan od tih nadina je i
obezbjedenje povoljnih uslova za razvoj poduzetniStva u vidu poduzetnicke infastrukture.
Na ovaj nacin je omoguéeno novim i postoje¢im poduzetnicima da znatno unaprijede
svoje poslovanje, Sto je jako znacajno za ekonomiju BiH.

Cilj ovog rada je proSiriti ve¢ postoje¢a teoretska saznanja iz poduzetniStva, te spoznati
neke nove nacine i mogucénosti, kada je rije¢ o infrastrukturi za razvoj poduzetnistva.
Poseban osvrt Ce biti na infrastrukturu za razvoj poduzetnidtva u BiH i ZE-DO kantonu.

Pored vodece svjetske i domace literature iz poduzetnistva i menadzmenta, veliki broj

podataka je pronaden u razvojnim agencijama koje djeluju na prostorima srednje Bosne i
ZE-DO kantona. Pored ovih strogo formalnih izvora, sa interneta su takoder povuéeni
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potrebni podaci, te neka zanimljiva misljenja iz razgovora sa poduzetnicima i omladinom
¢e biti prezentirana.

Clanak se sastoj iz tri kljucna dijela. U prvom dijelu opcenito se predstvalja teorija
infrastrukture za razvoj poduzetni$tva u sazetom i prilagodenom obliku. Nakon toga, u
drugom dijelu, obraduje se tematika razvoja poduzetnistva u BiH, kulturoloske osobine,
mogucnosti, nacini, modeli i metode. Dok se u treCem dijelu kao primjer daje ZE-DO
kanton koiji je lider u promociji i pomoéi malom biznisu i poduzetnidtvu u BiH.

2. INFRASTRUKTURA ZA RAZVOJ PODUZETNISTVA

Definisanje ifrastrukture za razvoj poduzetniStva kao pojma predstvalja relativno sloZen
zadatak. U ovom sluaju pojam infrastruktura se ne odnosi samo na opipljive, fizicke
predmete, koje u svakodnevnici podrazumjevamo pod infrastrukturom. Infrastruktura za
razvoj poduzetni$tva zapravo predstavija skup ekonomskih i organizacionih preduvijeta
koji su potrebni za razvoj poduzetnistva u jednoj zajednici, ukljuCujuéi kadrove, izvore
finansijskih resursa, razvijenu komunikacionu mrezu i sl. Stoga, u infrastrukturu za razvoj
poduzetnitva svrstavamo:

o  Centri za razvoj poduzetnistva
e Poduzetni¢ki inkubatori

e Tehnolo8ki parkovi

o Nauéni parkovi

e Poslovne zone

Centri za razvoj poduzetnidtva su institucije koje djeluju u vise smjerova kako bi
promovisali poduzetniStvo i obezbjedili povoljno okruzenje za razvoj poduzetniStva.
Njihov primami princip djelovanja jeste da nastoje pomoci prilikom relizacije
poduzetnickih inicijativa i ideja. To postizu intenzivnom komunikacijom sa novim ili
postojeCim poduzetnicima, pruzajuéi im kvalitetne i brze informacije koje su im potrebne i
koje im mogu biti od pomoci. ,Cilj poduzetnickih centara je uspostavijanje i stvaranje
okruzenja koje ¢e podsticajno djelovati na osnivanje novih i razvoj ve¢ postojec¢ih biznisa
— mikro, malih i srednjih preduzeca“®. 1z prethodne recenice shvatamo da centri za
razvoj poduzetniStva moraju biti aktivni u svakodnevnim kretanjima u okruzenju, trazeci
priliku i potencijal za razvoj, zajedno sa svim uéesnicima koji su prisutni u okruzenju
ukljuCujuci drzavu, kompanije, sadasnje i buduce poduzetnike. Takoder, centri za razvoj
poduzetnidtva trebaju ulagati Sto viSe napora u povezivanju privrednika i potencijalnih
privrednika u okviru lokalne zajendice pa i Sire, kako bi se uspostavile trZidne i poslovne
veze koje ¢e dovesti do povoljnijih uslova za rad. ,Misija ovakvih centara jeste
promovirati poduzetni¢ki duh kroz osiguranje uzajamno korisnih odnosa unutar poslovne

165 Bahrija, Umihani¢ (2008/09): Predavanja - Infrastruktura za razvoj poduzetnistva, www.ef.unze.ba
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zajednice kao i izmedu poslovnog i javnog sektora, kroz razmjenu ideja, informacija i
znanja potrebnih za rad i razvoj postoje¢ih i novih malih i srednjih poduzec¢a“16s.

Napori centara za poduzetniStvo se reflektuju dvostruko, na makroekonomsku sitaciju i
na preduzeca. Makroekonomski, oni se ogledaju u tome Sto ubrzavaju lokalni ekonomski
razvoj i izmjene postojecée privredne strukture, povecavaju konkurentnost malih i srednjih
preduze¢a i efikasnije rjeSavaju pitanje nezaposlenosti. Dok preduzeé¢ima oni nude
odredne usluge poput: pomo¢ pri pokretanju biznisa (registracija i preregistracija), pomo¢
u izradi biznis plana, informacije o relevantnim poslovnim dogadajima, te niz ostalih
usluga.

Poduzetnicki (poslovni) inkubator, iako bez sluzbene definicije, moze se reéi da
predstvalja pravni subjekt koji na razliéite naine, zbog razliCitih cilieva i s razlicitim
oblicima pomaZe i podrzava osnovati nova preduze€a, te ih razviti u samostalna i
profitabilna preduze¢a. Ovaj oblik infrastrukture za razvoj poduzetnidtva postao je
popularan posljednih trideset godina, te broj inkubatora u svijetu rapidno raste iz godine u
godinu. Postoji viSe vrsta inkubatora koji se razlikuju prema funkciji i cilievima, pa tako
postoje:

e Javni (drzavni) inkubatori
e Univerzitetski inkubatori
e  Privatni inkubatori

e Inkubatori preduzeéa

Poslovni inkubatori kao model razvoja malog biznisa su posebno interesantni za BiH, jer
se oni javljaju isklju¢ivo u dva sluaja, u zemljama tradicionalne podrske poduzetniStvu i
u zemljama koje prolaze kroz proces tranzicije.

Koje su mogucnosti inkbuatora? Sta nude inkubatori? Odgovori na ova pitanja su zaista
velika, ali najkrate reeno oni omogucavaju postizanje efikasnosti poslovanja. To
podrazumjeva: pokretanje viSe biznisa ,pod istim krovom®, funkcionalan radni prostor uz
nisku cijenu zakupa, zajednicko koristenje infrastrukture, opreme i usluga inkubatora, te
mogucnosti sudjelovanja u odredenim marketinSkim, tehnoloSkim i finansijskim
programima. U stvaranju inkubatora mogu uCestvovati mnoge institucije poput drzave,
preduzeca, finansijskih institucija, drustvene zajednice te mnogi drugi sponzori i donatori.

"Tehnoloski parkovi su organizaciono-poslovne jedinice koje stimuliraju i upravijaju
protokom znanja i tehnologija izmedu malih i srednjih preduzeca, univerziteta, institucija
koje se bave istrazivanjem i razvojem, i trziSta. TehnoloSki parkovi omogucuju da se sva
zainteresirana preduzeéa smjeste na jednom mjestu i da su u stalnoj vezi sa nauéno-
istraZivackim centrima u cilju povecanja njihove inovativnosti i adaptivnosti utemeljene na

166 Bahrija, Umihani¢ (2008/09): Predavanja - Infrastruktura za razvoj poduzetnistva, www.ef.unze.ba
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razvoju tehnologije."®”. Pored ove, postoje jo§ mnoge definicije tehnoloskih parkova. Pa
tako u mnogim sluCajevima tehnoloski parkovi predstvljaju zaokruzene komplekse u
kojima pored tehnolo3kih centara djeluju i afirmirana srednja i velika preduzeca. Bitno je
napomenuti da postoji niz pravila prilikom osnivanja tehnolo$kog parka, u kojima je bitno
da u mijestu osnivanja postoji univerzitet, nekoliko internacionalnih kompanija kao i
kvalitetna radna snaga.

lako u velikoj mjeri slican tehnoloSkom parku, naucni park se razlikuje u nekoliko funkcija.
Naucni park predstvalja jedinicu u kojoj se u velikoj mjeri postize jaka povezanost izmedu
privrede i nauke. To se postize prvenstveno zbog toga $to u nauénom parku svoje
aktivnosti obavljaju razni istrazivaci, profesori, privrednici, finansijski stru¢njaci, savjetnici.
Glavni cilj nau¢nih parkova je stimulirati osnivanje preduzeca koja se temelje na znanju.
Dok je djelatnost usmjerena na komercijalizaciju inovacija u nauci, inZinjerstvu i
tehnologiji.

Bitno je napomenuti da tehnoloSki i naucni parkovi djeluju na principu poduzetnickih
inkubatora, te da dijele veéinu karakterisika inkubatora u svom djelovanju. Dakle
poduzetnici u inkubatorima pored tehnickih, savjetnickih i drugih usluga, takoder dovibaju
smijernice u vezi ekoloski sigurnog i kontrolisanog rada.

Poslovne zone kao vid infrastrukture za razvoj poduzetnidtva zauzimaju posebno mjesto,
jer pored odredenih intelektualnih usluga (administrative i raéunovodstvene) moraju
ispuniti i druge odredene zahtjeve, koji ujedno i definiu poslovnu zonu kao takvu. Naime,
poslovne zone predstavljaju prostor sa uredenom i pripremljenom infrastrukturom, koja
podrazumjeva, asfaltne prilaze, prikljucke elektriCne i ostalih vidova energije, telefonsku i
komunalnu mreZu, unutar kojeg se obavlja odredena poslovna aktivnost. Poslovanje u
okviru poslovne zone pruza niz mogucnosti i pogodnosti poput lakSeg pristupa
finansijskim sredstvima i to po niZzim cijenama, prostor po niZzim cijenama, zajednicke
marketinSke aktivnosti, suradnja sa susjednim kompanijama, ekoloSki prihvatljivo
poslovanje. Pored ovih pogodnosti za vlasnike preduzeta tu su i pogodnosti za
zajednicu, poput planiranog prostornog uredenja i razvoja poslovne zone, prihvatljivi
ekoloski aspekt poslovanja, zapoSljavanje novih radnika i sl. Karakter poslovne zone
odreduju aktivnosti koje se odvijaju unutar same zone, pa tako se nazivaju po veéinskoj
djelatnosti koja se odvija unutar, poput: industrijske, tehnolo$ke, turisticke, poljoprivredne
zone.

3. INFRASTRUKTURA ZA RAZVOJ PODUZETNISTVA U BIH

Ne tako davna ratna deSavanja koja su se dogodila na prostoru BiH, nazalost su imala
ogromne posljedice na sociolodku sliku, kao i na sve druge aspekte Zivota. Razaranja i
opustoSenja koja su desila u BiH prema nekim procjenama ,teska“ su 50-60 milijardi
dolara', Kao rezultat svega toga BiH posliednih petnaestak godina prolazi kroz proces
tranizicije drustva i ekonomije. Shodno tome bilo je potrebno poduzeti odredene korake

167 Regionalna razvojna agencija za regiju centralna BiH — www.rez.ba
168 Mehmed, Dedi¢,. Bahrija, Umihani¢, (2004): Osnove menadzmenta i poduzetnistva, EITZ, 127
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kako od strane vlasti, tako i medunarodne zajednice, koja na razne nacine pomaze da
BiH prode proces tranzicije uspjesno.

Medutim, ono $to prvo para o€i u BiH su njene kulturolodke odlike i stavovi prema
preduzetnistvu. Naime, u prethodnom sistemu centraliziranog odludivanja, ljudi su bili
obrazovani sistemski, a tako je funkcionisalo i zapoSljavanje. Cijeli zivot su radili u
privredi, sa veoma malom moguénodéu napredovanja. Svaki grad ili mjesto je imalo
jednu ili vise velikih industrijskih djelatnosti u kojima se stanovnistvo zaposljavalo i hranilo
svoje porodice. |z svega ovoga lako je zakljuéiti da poduzetnicki duh i kultura nisu imali
nikakve $anse da prodru do radinka i obi¢nog Covjeka. Nakon rata, BiH je nasljedila
vrijedne radnike, a privatni biznis bi pokrenuo neko ko bi se vratio iz inostranstva ili je bio
u toku sa svjetskim deSavanjima. Stoga, prvi koraci u stimulaciji preduzetnidtva u BiH, bili
Su upravo na jaCanju svijesti gradana, posebno mladih ljudi i mjenjanja radnicke u
poduzetni¢ku kulturu.

Ni ostali uslovi nisu iSli na ruku procesu razvoja poduzetniStva. Ratna razaranja su bila
usmjerena pretezno na infrastrukturu velikih privrednih sistema, koja je poslije rata bila
totalno uniStena. Pa Cak i oni dijelovi koji nisu dozivjeli znaCajnu Stetu, nakon
modernizovanja poslovanja i prihvatanja savremenih standarda su imali viSak kapaciteta i
radnika. Svemu tome u najvecoj mjeri je doprinjeo loSe proveden proces privatizacije i
veliki broj malverzacija. Uprkos lo$oj situaciji, uz podsticaje iz inostranstva i viasti dolazi
do prvih pomaka u razvoju infrastrukture za podrsku i razvoj poduzetnistva.

Prvi koraci su bili usmjereni na obrazovanje iz podruéja poduzetnidtva, zajedno sa
,Stizanjem” svjeskih trendova, u vidu raznih kurseva i programa edukacije. Ovi programi
su pretezno bili podrzani od strane medunarodne zajednice te raznih fondacija i
donatora. Prvi koraci vlasti u BiH po ovom pitanju dolaze neSto kasnije. Da bi programi
razvoja poduzetniStva bili pokrenuti, pored edukacije bilo je potrebno obezbjediti i jos niz
uslova. PoCeci su bili vezani za olakSan pristup finansijskim sredstvima za zapocinjanje
biznisa.

Medutim sve to nije bilo dovoljno. Ipak daljnje podsticanje razvoja poduzetnistva se
nastavlja upravo kroz razvoj infrastrukture za razvoj poduzetnistva u BiH. Dolazi do
osnivanja niza agencija za razvoj, napuSteni prostori velikih industrijskin sistema se
preureduju i postaju upotrebljivi za razvoj poduzetnistva, te se otvaraju novi poduzetnicki
centri.

Prema strategiji razvoja BiH identifikovali smo pet ekonomskih regija: sjeverozapadna,
sjeveroistoCna, centralna, sarajevska i hercegovacka ekonomska regija. Uzimajuci u
obzir teritorijalno — administrativnu sistematizaciju BiH na entitete i kantone u FBiH, bitno
je napomenuti da je razvoj poduzetniStva u jurisdikciji nadleznih ministarstva, i da u
svakom kantonu ili regiji djeluje viSe agencija za razvoj poduzetnistva.

4. PRIMJER ZENICKO DOBOJSKOG KANTONA
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Nesumnjivo, ZE-DO kanton sa svojim administrativnim centrom Zenicom, Cini svijetli
primjer podrske razvoju poduzetnitva. lako je prije rata Zenica i cijela regija centralne
BiH bila oznatena kao industrijski centar, zbog tada$njih giganata poput Zeljezare
Zenica, Krivaje Zavidovici, danas poprima sasvim novi izgled. Uzimajuéi u obzir da ovi
giganti i dalje funkcioniSu, ali ni blizu prijeratnim kapacitetom i tempom, vlasti i razna
druge NVO prona8li su rjeSenja u stimulaciji poduzetnistva.

Prvi koraci su bili osnivanje lokalnih agencija za razvoj. Nakon toga se javljaju i
regionalne i kantonalne agencije. Bitno je napomenuti, da vecina ovih agencija
koordinirano obavlja svoje aktivnosti i zadatke. Ove agencije zapo$ljavaju pretezno
mlade, obrazovane i sposobne ljude, koji daju sve od sebe i Ciji rad daje rezultate.
Takoder, uoCava se da agencije koje su zaduZene za razvoj poduzetniStva, komuniciraju
i suraduju sa agencijama iz inostranstva. Na taj nadin one osiguravaju transfer znanja i
iskustava iz inostranstva i apliciraju ih u ZE-DO kantonu.

Ratom osakaceni privredni giganti ZE-DO kantona, daju svoj doprinos razvoju
poduzetnidtva. Njihovi dijelovi, koji viSe nisu u upotrebi, se renoviraju, preureduju i koriste
se kao infrastruktura koja sluZi za razvoj poduzetnidtva. Kapaciteti koji se koriste na ovaj
nacin su veliki, te vremenom postaju pokretai privrede u ZE-DO kanotnu.

Zenica, administrativni centar ZE-DO kantona, svojom veli¢inom prednjaéi u odnosu na
druge gradove, stoga su tu poluéeni i najbolji i najveCi rezultati. Ti rezultati su zapravo
efekat suradnje i zdravih odnosa izmedu instutucija vlasti, agencija za razvo
poduzetniStva i Univerziteta u Zenici. Usluge koje pruZaju organizacione jedinice za
razvoj poduzetniStva u ZE-DO kantonu, mogu koristiti svi koji su zainteresovani da svoj
novac uloze u posao u kantonu. Pa tako postoje mnogi primjeri saradnje domacih
agencija i stranih kompanija.

U skladu sa svim do sada navedenim, ZE-DO kanton nastoj pobolj3ati svoje mogucnosti
u razvoju poduzetnistva i otvaranja novih radnih mjesta, otvaranjem tehnoloskog parka u
Zenici. Na taj nacin grad Zenica i cijeli kanton postaju znatno konkurentniji u privia¢enju
stranih investicija i razvoju domacih proizvoda visoke tehnoloSke kompleksnosti. Na taj
nacin bi profitirali ne samo grad i kanton, nego i BiH.

Agencije koje djeluju na nivou kantona obuhvataju Citav niz aktivnosti u razvoju
poduzetnidtva. Pored privlaenja stranog kapitala radi se i na intenziviranju i pruzanju
boljih uslova domacim poduzetnicima. Na taj nacin se poboljSava njihova konkurentnost
na trzistu. Takoder se nude programi edukacije za poduzetnike i buduée poduzetnike iz
raznih oblasti, pocevsi od elementarnih znanja rada na raCunarima, znanja stranih jezika,
pa do kompleksnih ekonomskih procesa i zakonitost, menadZzmenta, finansija,
marketinga. Takoder se organizuju i natjeCaji za najbolje poslovne ideje. To takmicenje je
do sada ,izbacilo“ 40 uspjeSnih preduzeca, koja su koristila usluge koje su im ponudene
te na taj nacin sebi olak$ali put do uspjeha. Naravno da ove agencije, ne pmazu samo
kod uspostavljanja preduzeca, nego ih nastavljaju pratiti i pruzati im potrebne usluge.
Neke od tih agencija su:
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REZ - Regionalna razvoja agencija za regiju centralna Bosna.
ZEDA - Agencija za ekonomski razvoj grada Zenice.

BSC - Biznis Start-Up Centar Zenica.

BSC - Biznis Servis Centar ZE-DO kantona.

Postoje jo5 mnoge i razne agencije i udruzenja koji dobro obavljaju svoj posao, ali ove
nabrojane se ipak istiu i igraju glavnu ulogu. Situacija ne bi bila tako sjajna da ove
organizacije ne suraduju medusobno, da ne izraduju zajednicke projekte. Takoder imaju i
podrSku od kantona i viSih nivoa vlasti, dok lokalne vlasti ravnomjerno sudjeluju sa njima
u skoro svim projektima. Najveéi nivo saradnaje ove agencije ostvaruju sa Univerzitetom
u Zenici, koji iako je mlad univerzitet do sada, svojim rezultatima, pokazao da se moze
svrstati medu najbolie u BiH i da je sposoban pomoCi u razvoju poduzetnidtva.
Neizostavna je i podrSka iz inostranstva, pogotovo u radu Biznis Start-Up Centra, gdje se
suraduje sa drugim BSC-ovima i organizacijama poput SPARK-a iz Holandije.

5. ZAKLJUCAK

U prvom dijelu rada fokus je bio na teoretskim postavkama. Detaljno su obradeni svi
vidovi infrastrukture za razvoj poduzetniStva, te je prezentirana njihova svrha, nacin
funkcionisanja i uslovi za njihov rad. Dakle, identifikovali smo pet jedinki koje nazivamo
infrastruktura za razvoj poduzetnidtva. Centri za razvoj poduzetniStva su institucije koje
intenzivnom komunikacijom nastoje da poduzetnicima ponude brze i kvalitetne
informacije, pruze pomoc¢ pri razvoju i relizaciji poduzetnickih ideja i projekata i nastoje
povezati poduzetnike, buduée poduzetnike, strukture vlasti, izvore kapitala i na taj nacin
pojaCati veze u privredi u cilju lokalnog razvoja. Poduzetni¢ki ili poslovni inkubatori,
predstavljaju organizacione jedinice koje pomazu osnivanje novih preduzeca i njihov
razvoj u samostalne i profitabilne. Na principu inkubatora djeluju i tehnoloSki naucni
parkovi, €iji je cilj transfer znanja u biznis, te osnivanje preduzeéa zasnovanih na znanju.
Dok poslovne zone predstavljaju infrastrukturni funkcionalne i pripremljene segmente koji
pored toga nude i neke administrativne i raunovodstvene uloge.

O situaciji u BiH i ZE-DO kantonu upoznali smo se u drugom i trecem dijelu. Ratna
razaranja i opustoSnja ostavila su velikog traga kako na infrastrukturu tako i na samog
Covjeka. Prvi koraci koji su uéinjeni na polju podrSke razvoju poduzetnidtva ucinjeni su u
cilju poticaja gradanstva BiH i stvaranje kulture i ambijenta za razvoj poduzetnistva. Kao
primjer naveden je ZE-DO kanton, sa svojim administrativnim centrom Zenicom, koji je u
segemtnu razvoja i podrske razvoju poduzetniStva vodeca regija u BiH. Kapaciteti koji su
u poslijeratno doba se poceli koristi za razvoj poduzetnidtva, preko saradnje sa stranim
kompanijama i priviaéenja stranog kapitala, pa do edukacije i natjeaja za poslovne ideje
predstvaljaju savrseni krug i Skolu pordSke razvoju poduzetniStva. Kada bi u BiH imali
viSe ovako svijetlih primjera, definitivno bi situacija bila drugacija.

Medutim uprkos ovdje navedenim pozitivnim primjerima realna situacija ipak nije tako
sjajna. Sav trud koji je do sada ucinjen, potrebno je mutliplicirati i usmjeriti. Preveliki
drzavni aparat jednostavno ,guta“ sve prihode koji su ostvareni radom preduzeéa koja su
nastala uz pomo¢ infrastrukture za razvoj poduzetniStva i samostalno podignutih
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preduzeca. U BiH i ZE-DO kantonu postoji dovoljno obrazovanih i vrijednih ljudi,
kapaciteta i svega Sto je potrebno kako bi se poslovanje multipliciralo, i Cinilo perspektivu
ljudima koji Zive na ovim prostorima. Ujedno, ne smije se zanemariti i ekoloSko pitanje u
Zenici i ostalim gradovima ZE-DO kantona.
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