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YBOJHO U3JIATAIBE TEKAHA EKOHOMCKOI' PAKYJITETA Y BPUKOM
HOBOJAOM 120 TOAUMHA EKOHOMCKOI' OBPA30BAIBA Y BPYKOM

Jlame u rocrozo!

VY npyroj monoBmHH 19. BHjeka, m3Mehy oCTanMX, WCIHCaHE Cy JABHje 3Ha4dajHE CTPAHUIE Y HCTOPHjH
oOpazoBama y bpukoM. JegHa je mocBeheHa oCHUBamy IPBE OCHOBHE ILKOJE, a Jpyra MpBOj TProBayKoj
mkonu y bpukom, koja je mouena ¢ pagom mkoincke 1883/84. ronune, nakie npuje 120 roguna. Mu cMmo ce
6. oktoOpa 2003. roavHe Ha MPBOM OPYIOLIKOM 4Yacy Yy OBOj IIKoickoj romuHu ca 300 Opymoma, a y
npucycTBy uigaHoBa Bname bpuko muctpukra buX M npeacraBHMKa Mel)yHaponHUX oOpraHusanyja,
JOTOBOPIIIM Ja IHjely IIKOJICKY TOJMHY OOMJbEXHMO PAaJHO U CBEYaHO. THM IOBOAOM, OBE TOJUHE HA
Exonomckom dakynrery y bpukom rocroBamu cy r. [lurep Huxon, rysepuep Llentpanne O6anke buX u
HCTaKHyTH HBeMadkd mpodecopn ca yHuBep3nuTera y Xajmendepry m I'mceny; mpod. np Mainfred Rose u
npo¢. np Hans Rimberg Hemmer koju cy mmanu 3amnaxceHa npejaBamba W3 00JacTH MOHETapHE TEopHje,
NIOpPECKEe NOJIUTUKE U MAKPOEKOHOMHU]jE € TEXKHIUTEM Ha TP>KUILIHY €KOHOMU)Y U Tiobanu3anyjy. Jlanac, ocum
CBEYAHOT JIujena, UMaMo U «EBPOICKH 9ac» O eBPOICKUM MHTETpalfjaMa, ¢ BeOMa MCTaKHYTHM TOCTHMA
kao mpenaBauuma. Cytpa he ce onpxaTu ABa OKpyIyia CTOJNa O YHMjeM OpOrpaMy M y4YECHHIMMA CTe
obaBmjemTeHu. Y jyHy u centemOpy hemo HactaBuTH ofpel)eHe akTUBHOCTH: Me)yHapOaHa CaBjeTOBamba M3
pauyHOBOJICTBAa U PEBU3HMje U CHOPTCKE cycpere cTyneHara. M3y3eTHO ycHjelHy capaimby y HOCIbeIBbHX
HEKOJIMKO TonHa ocTBapwin cMo ca YCAMW/I-oM umju Cy IpeCTaBHUI CTYJCHTHMA NIPBE U IpyTe TOHHE
W3BOJIMIIM HACTABY O IIPUM]jEHH CBjETCKUX CTaHAapa y 00JacTh pauyHOBOJCTBA H PEBH3H]E.

OHO mMTO OBOM INPHIUKOM Tpeba moceOHo mctahu je ummeHHna jaa Tpropadyka IIKONa, KOja je Tmodena C
panom mipuje 120 ronmua, HHUje Ouia mpBa oBe BpcTe camo y bpukom, Hero n y buX. Ca oBe BpeMeHCKe
JICTaHIIEe HUj€ TEIIKO 3aKJBYUNTH Ja je OAUTpaa OrpoMHY YIIOTY y pa3Bojy TprosuHe y bpukom, bocanckoj
IMocasunuu u CemOepuju. buina je To, nakie, mKoia perHOHAHOT KapakTepa Koja je nmpereya KaCHHUjer BUILIET
U BUCOKOT 00pa3oBama y bpukom.

Hu nBa cBjercka, HE nocibeqmbu paT y buX, HUCY ycrjenn na NpekuHy JIMHHUjy KOHTHHYHTETa €KOHOMCKOT
o0pa3oBama Ha OBUM IIPOCTOPUMA.

ITocnuje 3aBpmetka [IpBor cBjerckor pata y bpukom goia3u mo mkoliicke pedopMe y Ko0joj ce, mociuje
ckopo 40 romuna pama, TproBauka mkona 3arBapa (1919/1920), a ymjectro me ce ocHmBa HHMXKA
IT'MMHA3UJA. OtBapame Hmke rmMHasuje HawWimuio je Ha oaylieBJbeHe bpuaka, a ykumame TproBauke
HIKOJIE JIOYEKEHO je C BEJIMKMM HE33aJOBOJbCTBOM W TOpPYMHOM. bpuamu cy Ounn OECKOMIPOMHCHH Y
HaCcTOjambuMa Jia ce 00pa3oBame 3a TPrOBUHCKY CTPYKY MOpa HacTaBUTH. 3aTO Cy yMjecTo Tpropadxe LIKoje
TpaXWJI OCHHBame TproBauke akajemuje. Tekio je TO MYKOTPITHO, jep je Tajalimke MHHUCTapCcTBO
TproBuHe U HHAYycTpHUje KpasmeBune Jyrocnasuje 6uno npotus, uctuuyhu cipenehe pasmore:

«/IBorogumme Tpropadke mKkoie Mu umamo y Mapubopy, Llemwy, Ckomby, butossy, Humy, Hlammy, uta.
CBa cy TO MecTa [0 CBOM IIPOMETY, TPrOBMHCKOM M IIOCJIOBHOM 3Hauajy jaua W BaxHuja ox bpuxor. Ca
TJICJMIITA [IEIMHE 3HAYMIO OM OMAIIKy MPENa3suTH MPEKO CBUX HABEJCHHUX KPYMHHjUX MecTa, Na JaBaTH
Bpukom TproBauky akazemujy. TpeGa ocTatu mpu panujeM mpemiory.» (Llutat u3 jemHor apXUBCKOT
JIOKYMEHTA.)

Kakse nu uponuje u menoiuunoctiu y yuimiuparom ciagy? Kao ga cy bpuayu waga wpadicunu yKugarse
wpiosaukux wixkona y Lewy, Huuy unu buitiony.

W nopen oBUX NPOTUBJBEHA OpPraHU30BaHa U J0OpO ocMUIIUbeHa 60pba bpuaka ¢ npencjeHUKOM ONIITHHE
Jlykom Emnynosuhem u mormpezacjennukom Mexmenanujom EnxemoBuheMm Ha yeny, HOTIOMOTHYTHM O
Axwmera bopuha u3z Opjesserra MunucraperBa tproBuHe KpasseBune JyrocmaBwje 3a buX y Capajey,
OKOHYaHa je ycmjemHo. Tako je y bpukom, 1923/24. rogune novena ¢ pagom TproBauka akagemuja Kojy je,
06. centrembOpa 1923. rogune oTBopHo aruHO AxmeT bopuh ynme je MUHUCTapCTBO TPrOBUHE M HHYCTPH]E
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KpameBune JyrocnaBuje Owito craBibeHO mpen cBpuieH unmH. HacraBy je y cmopasymy c IIpocBjeTHum
onjersemeM [lokpajuncke yrpase buX mpeyserno ocobsbe Hike rumuasmje:
1. p Baco 3puuh, nupekrop;
Mapko Anaruh;
nmk. Crean Crnasuh;
Knaynuja Mespiimiika,
Mypat Cunanaruh — otan nomroBasor npod. np Mypara Cunanaruha Koju TpeHyTHO
npezcjeaBa OBOM CKYILY;
6. Aprtyp lemmh.

nhkwbh

OBo 0co0sbe je m3BOAWIIO HacTaBy Mikojicke 1923/24. u 1924/25. rogune. 1925/26. rogune y Tprosauky
aKaleMHjy Cy yIHCaHa TPU pa3perna, a 33 HOBOT ANPEKTOpa IIKoje noctaBibeH Opamo [Tapnouh.

Pamoct bpuaka y Be3u ¢ TproBaukom akageMujom Tpajana je camo 6 roauna, jep mkoicke 1930/31. roqune
JP)KABHA TPTOBAYKA AKAJAEMMIJA JE W3 BEPYKOI' [IPEMJELITEHA ¥V BABY JIYKY (U3
JPUHCKE Y BPBACKY BAHOBUHY).

Pjemewe o ToMe nmoTnucyje MuHICTap TproBuHe u uHayctpuje KpasmeBune Jyrocnasuje Jypaj Jdemerposuh.
OBo pjememe, on 25. asrycra 1930. rommue, morogmino je He camo bpuko Hero u nwmjeny bocancky
[MocaBuny u CemOepujy.

Tagamma pyKoOBOJCTBA OMINTHHA W TPrOBHHCKHMX Komopa u3 bpukor, bujesmsmne, Bocanckor lllamma u
I'pamauna nmna cy yak u kox npexacjennuka Brnage KpamseBune Jyrocnasuje [etpa XKuskoBuha u momuina
ra Jla ’HTepBeHuIIIe j1a ce TproBadka akajaemuja u3 bpukor He npemujerira y bawy JIyky.

Monbe u mpenucke Tpajane cy ao 1939/40. rommue kaga je y BPUKOM IIOHOBO OTBOPEHA
JPXKABHA TPI'OBAUKA AKAJIEMUJA KOJA JE PAAWIIA M1 TOKOM II CBJETCKOI' PATA U
HACTABUJIA C PAJOM ITOCJIUJE PATA.

[koncke 1950/51. rogune Tproeauka akanemuja qodOuja HazuB: Cpeama eKOHOMCKa mikona, a 1958/59.
roguHe nob6mia je HoBu HasuB: EKOHOMCKA IIIKOJIA ¥V BPYKOM. Ox taga o ycnocraBibama bpuko
muctpukta buX mKojna je MMana HEKOJMKO HpOMjeHa, OJl MpOMjeHe y HMMEHY A0 NpoMjeHe Mpoduia
oOpazoBama. Ca 1.404 yuenuka pacriopehena y 51 ogjesbeme, y AeceT 3aHMMama, EKOHOMCKA ITKOJIa JTaHaC
pamy y u3y3eTHO TOOpUM YCIIOBHMA Y OJTHOCY Ha OKPYIKEHE.

Kontunyupana 6opba bpuaka 3a ekoHOMCKO 00pa3oBame Omia je conmaHa OcHOBa Aa ce 1961. romune y
Bpukom otBopu Buma ekonomcko-komepuujansa mkona (BEKIL) koja je y mupoj peruju u camom bBpukom
Jlana BpJIO 3HaYajHe KaIpoBe 3a MIPUBPEAY U IPYTe IjeaTHOCTH.

[Ikony je on WEHOT OCHHBamWa Jo npepacTtamba y ExoHomcku dakynrer moxahano oxo 3.000 penoBHUX u
9.000 BanpenHuX cTyAeHaTa, a Aummuiomupaio 3.500.

Tpu Bujeha Cxymmrune ommriae bpuko 23. cenremOpa 1976. ronnHe noHHjena Cy, jeIHOTIACHO, OIYKY
na ce y bpukom ocHyje Ekonomcku ¢akynret (npuje 28 roguna) Koju je 10 1992. romunae paano y cactaBy
Yuusep3surera y Tyznu. U3 moznatux pasznora 1992. rogune jenan O6poj nmpodecopa U capajHUKa OONIHavKe
HarmoHaHOCTH ocHUBA Yy Ty3mu ExoHomcku dakynter, a 0Baj (hakyJaTeT HacTaBJba C PajioM U MOCTaje WiaH
Yuusepsutera y Cprickom CapajeBy.

Ox 1999/2000. mkosncke roguHe oBa ABa (axkyiTera ycrjemHo capal)yjy y3 HallOMeHy J1a y OBOj 3Tpaiu
pamu u Opnjesbeme Buire nocnosue nikone u3 Tysne (I crenen ExkoHomckor dakynrera y Tysnu) y dujem
HACTAaBHOM IIPOLIECY YUECTBY]y mpodecopu 06a akynTera.

VY Bpuxo muctpukty buX MOCTHrHYTH Cy BHAHH PE3yJITaTH KOjH c€ HE MOTY M HE CMHjy IOTI[jCH-HBATH.
3a0Kpy’KeH MpaBHU CHCTEM C BEOMa M3PAKEHOM aKTHBHOIINY 3aKOHOAaBHE BiacTH — npeko 100 ycBojeHnx
3aKoHa, Buule o 60% npuBaTU30BaHUX Ap’kaBHUX Hpenyseha, npusatHa uMoBuHa Bpahena 100% mro je
npuMjep 3a buX. Y morieny marepujaiHOr cTaTyca NMOCTHTHYT j€ BENIHKH YCIjeX y CBUM CETMEHTHMA
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o0pazoBama OCHM Y BHCOKOM 00pa3oBamy, ympaBo 300r HepujeleHor (OpMaHO-IPABHOT cTaTyca
dakynrera. Hemamo 3akoH 0 BUCOKOM o0Opa3oBamy y bpuko muctpukry buX, HUTH 3aKOH O YHUBEP3UTETY
Ja OM CMO ce MOTJIM M3JBOJUTH W3 cacTaBa YHHUBEp3UTETa y KojeM cMo ox 1992/93. mkojcke ronuHe U
OCHOBAaTH BJACTHTH yHUBep3uTeT. MehyTuM, akTHBHOCTH ce Boiae Ha oBoM IUiaHy Beh Tpehy romumy.
Yunmenu cy oapeheHr nomanm anm cy Heke aKTHBHOCTH Ha IIMPEM IUIaHy, Kao ITO Cy JOHOUICHE HOBOT
3aKOHa 0 BUCOKOM 00pa3zoBamy y buX, nornucusame bonomcke nexiepanyje UTa. yCnopuie Taj mporec.

Hamm cTyneHTH, BUXOBU POAMTEJbH, HACTABHHUIM, CAPAJHUIM, CBU MH, KUBUMO Yy Haau fa he nohm mo
MO3UTHBHOT pjelIea, jep HeoApKHBO je aa mpodecop Ha ExoHOMCKOM (akynreTy MMa IUIaTy IBa ITyTa
Marmy Hero npogecop cpeame mkoie y JAucTpukry (vim qa OyaeM jomn KOHKPETHHjH, 1a HMaMo IIIaTe Kao
J0Kad IIEHTPAJHOT TpUjama y CPeAmOj IIKOJHM, Majaa mpodecope Cpeame IIKOJe M JIoKaue H3y3eTHO
nujeHnmo). Pasmor 3a To je mTo cmo Ha Oynery PC.

VY nocseenmbUX HEKOMHKO cenmuna Exonomckn daxynrer y bpukom, Bnaga n Cxymurana Bpuko nuctpukra
buX, OXP u Opjespeme 3a o0pazoBame y Binaan KpeHynu ¢y y CHHXPOHHU30BaHy akIHjy O[] KOje 04eKyjeMo
NO3UTHBAaH HMCXOA. Y TOj aKTHBHOCTH HaM IyHY MOAPIIKY Jaje M PEKTOp YHHBEP3UTETa, aKaIeMHK
npod. np bopumia Crapoeuh y3 camo jenaH JbyAcku ycioB: «M31BojTe ce U3 OBOr YHUBEp3UTeTa ako he Bam
outu 6ospe!» [la Oynmem jacaH, HaMa HMKO HE OCIIOpaBa M3/Bajame M3 cacTaBa YHuBep3uTera y Cprickom
CapajeBy, aJll U3IBOJUTH C€ a HE MMAaTH BIACTUTH YHHBEp3HUTeT Y Bpuko muctpukry buX, 3naummo 6u na
YKU/IaMO caMu ceoe.

3a bpuko ce 3Ha ¥ HAIIMPOKO MpHYA Jla IMa «jaK0 M3pakeHy AyUIy Kao rpaay. OHMMa KOjU HHCY TTO3HABAIH
Bpuko u bpuake, a mutajy ce y uemy ce oriieaa Ta ayia, OAroBop je, uamel)y ocranor, y minagoctu bpukor.
Ona je manac m3paxeHa y 3.500 cpemmomikornana u 1.000 crynenara. Camo y oBoj 3rpagn ExoHoMcke
mkone u Pakynrera je oko 2.500 ydeHWKa W CTyAeHAaTa W, HAPABHO, TPAJHIIKja €eKOHOMCKOT 00pa3oBama
ynjy 120-romummuily mgaHac oOuiberkaBamo. Ko He OM OMO MOHOCaH HA TO, KO MOXE M CMHUj€ HjeTHOT
TpeHyTKa To 1a 3abopasu? Mu y Bpuko nuctpukry buX ¢ mpaBoMm odeKkyjeMo IO3UTHBHA pjelIeha Y 3aKOHY
0 BUCOKOM oOpazoBamy buX u crnpemHoct Bname, Cxymmrune u OXP na ¢opmanHo-npaBHu U apyru
craryc ExoHoMckor ¢akynrera mo3uTHBHO pujenie. OHO IITO KeauM NmoceOHo nuctahu je To Ja cy OMBIIH
CTYAEHTH OBOT (haKyNTeTa Ha MCTAKHYTHM I0JI0KajuMa y PUBPEAU U APYTUM JjeIaTHOCTUMA, a ITOCEOHO Y
o0pazoBamy: Ha MjecTy Ipodecopa 1 JUPEKTOpa y CpelbUM IIKoJIaMa U Ha MjecTy IpelaBaya, IpoAeKaHa U
JexaHa Ha ¢akynreruma. Ha mpumjep, rocnoha Enmnszabera JlepuieBuh je qupextop ExoHOMCKe mIKome y
Bbpukom, Hepmuna Cunanaruh, Cabuna IllaGanoBuh, Munan Tomuh, Jlejna Illepudoruh, Hucsera
behuposuh, Jenena TpuBynauh, Annna Jumutpujesuh, Kocana boxuh, CaBka Mojuh, Cwexana Temuh
uta. npodecopu cy Exonomcke mxone y bpukom. Ha exoHomckum ¢akynteruma y bpukom u Tysznu
yHuBep3uTercku npodecopu cy: mpod. ap Kampuja Xoywh, npod. ap Yemomup JbyGojeBuh, mpod. mp
CreBan CteBuh, mpod. np Cejdynun 3axuposuh, mpod. ap Mycrada Cunanaruh, npod. np Henan
IMenesuh, nou. gp Momumio [Mossuh, mou. np Cenan Omepxonuh u Apyru. AKO OBOME J0JaMo Jia je jeaH
6poj mpodecopa manac 3amocieHux Ha ExoHomckoM dakyntery y Tysmm u Bpukom tuTyme moktopa Hayka
cTekao Ha oBoM Qakynrery: npod. np Cabaxer [prsbanun, npod. np Jlazap Munumhesuh, npod. np Xamun
Ammbammh, npod. np Mnanen bomupoxka, npod. np M3ynun Kemerosuh m npyru oHma Ham je yKynmHH
JOMIPUHOC OBOr (akyiTeTa joum jacHWju. Kaa jeqHa MHCTHTYyNHja MOCTaHE CHHOHHMM 32 OKOJHUHY Y KOjoOj
MOCTOjH | Jjelyje OHAa TO O H0j MHOTO TOBOPH; TOBOPH JIa je OHA ycIjena, Ja uMa Oorarty | IUIOJHY
TPaJWIMjy ¥ Aa UMa pe3yJITaTe ¢ KOjuMa ce M OHa M FHheHa OKOIHMHA ITOHOCE. 3aKJbydUTe CaMH J1a JH Cy TO
JaHac EKoHOMCKa I1IKoJia ¢ HEKOJMKO XMJbaJa CBPILICHUX cpelmolukoiana 1 Exonomcku ¢gakynrer ca 1.150
JTUIUTOMHPAHUX €KOHOMICTA, KOJH Cy KpajibH pe3yITaTh Tpaguuje ayre 120 roquHa.

V¥ HajkpahuM nprama ocBpHyhy ce Ha TpeHyTHO crame. Jlanac Ha ExoHoMckom daxynrery y Bpukom
cryaupa 627 penoBHuX 1 320 BaHpenHHUX cTyAeHaTa. DakynTeT je U Mo CTYJEHTCKOM U IO HAaCTABHUYKOM H
capa/JIHN4KOM HaI[IOHAJTHOM CacTaBy MYJITHETHHYKU. Y HACTAaBHOM NPOLECY je jeHa TpehnHa HaCTaBHUKA U
capajJiHMKa OOLIayKe W XpBAaTCKe HAIMOHANHOCTH. HaluoHamHa CTPyKTypa cCTylneHaTa MOCJbeAUX
HEKOJIMKO TOJIMHa je OWTHO mpomujemeHa Tako na je ydemhe Bommaka u Xpsara 35 — 40%. Ha To0 je
YTHIAJIO BUIIIE (paKTopa:

e IIpornameme bpukor auctpukrom buX (#Ha npuanumy Condominiuma);

e [loBparak uU30jernux M pacesbeHHX JIMIA y CBoje Kyhe U CTaHOBE;

e JIpoMmujemeHa HallMOHAJIHA CTPYKTypa HACTaBHOT 0C00Jba;



o MyJITI/IeTHI/I‘IHOCT Y OCHOBHUM U CPEAKBUM IIKOJIaMa, UTH.

Ha Exonomckom dakynrery y bpukom je ox 1976. ronune ma cBe 1o 1989. ronuHe opraHu3oBaH CTyIHj
IMTOCJIOBHE EKOHOMMIE. Panmonanm3anvjoM BHCOKOT oOpa3oBama y buX 1988. rogune, Ha
ExonomckoM ¢akynrery y BpukoM je mommio o m3MjeHa HAaCTaBHOT IUTaHA M IPOTpaMa M OpraHW30Bamba
ekoHoMckor cryauja non HazuBoM YIIPABJLAIE TIOCJIOBHUM ITPOIIECMMA - jenuHOr TakBOT
ycMmjepema y buX.

HIxomncke 2000/2001. ronuae Ha EkonoMckoM ¢akynrery y bpukoM ycBojunm ¢cMo HOBE HACTaBHE ITAHOBE
U IIporpaMe U OpraHu30Bajid HACTaBy Ha TPH CMjepa, U TO:

I. PAYYHOBOJCTBO 11 ®PMMHAHCHUIJE;
II. TIOCJIOBHA NTH®OPMATHKA,;
III. MEHAIIMEHT.

Hama Hamjepa Ouiia je 1a oBe cMjepoBe TIOBEJEMO JI0 HUBOA CAMOCTAITHUX (AKyJITETa T 1a UX YIPYKUMO Y
«MWUHU YHUBEP3UTET» BPUKO JUCTPUKTA buX. To je no3BosbaBao jom yBujek Baxkehu 3akoH o
YHUBEP3UTETY.

VY craiHOM pasHOM OAHOCY je 1/3 HacTaBHMKa M capaJHUKA C IIyHUM PaJHUM BPEMEHOM, a 2/3 cy CIoJbHU
capagHuIM ca yHuBep3utera u3 bame Jlyke, Tysne, beorpana u Hosor Cana.

OBOM TNPHIIMKOM JKEJIUM HAarJacHTH Ja HaM je ExoHoMmcku ¢axynrer u3 bame Jlyke mocebHO moMorao jaa
OJIPXKMMO KOHTHHYHTET HA YeMy MM C€ MCKPEHO 3axXBasbyjeMO (OMJIM CMO je[HYy LIKOJCKY TOIUHY H-HXOBO
OJljeJbebe).

Qaxynrer pacronaxe OubOIHoTeKoM kKoja mMma oko 10.000 xmura, OMONMOTEYKOM YHTAOHHIIOM, ca 2
kaOuHeTa 3a mHpopMaTuKy ompemibeHa ca 50 padyHapa, mTO je ¢ 003MpoM Ha Opoj CTyleHara U cMjep
IMTOCJIOBHE MTH®OPMATUKE jom yBujek HeT0BOJBHO. YKyIaH Opoj pauyHapa Ha Dakynrery je 62.

U nopen temke MatepujanHe cutyanuje dakynrer pagd Ha 0OHOBH M MpOHIMpery Oubianoredkor QoHna,
nosehamy Opoja pauyHapa, a mpHje cBera mpuopuTer je Aa ce noeha Opoj HACTaBHHMKA M capagHUKA Y
CTaJTHOM PaJTHOM OJHOCY. YKOIMKO y TOME HE YCIHjeMO, a ca OBUM IUIaTama je To Hemoryhe, cynouna he
HaMm OWTH cBe Heu3BjecHHWja jep bomomcka Jexiepanyja 1 HOBH 3aKOH IIOCTaBJbajy BPJIO jaCHE M OILITPE
KpUTEpHUjyMe.

On npBe Tprosauke mkone y bpukom ma qo Exonomckor ¢akynrera mponuio je 120 rognHa eKOHOMCKOT
KOHTHHYHUTETA, BaJbaa he mpohu MHOTO Mame 10 OpYaHCKOT «MHUHU YHUBEP3UTETa.

Kan carnegamMo Oyr u MyKOTpIaH IIyT €KOHOMCKOr oOpasoBama y bpukom y mocipenmux 120 roguna u
pe3yJiTaTe KOju Cy OCTBapeHH, C MpaBoM O ce Moryu oBjije no3BaTu Ha [llanTuhene cTuxose:

»CHara je Hallla TNIaHMHCKa pUjeKa,
BY HHUKaJ Hehe YCTaBUTH HUKO,
jep Hapox OBaj y MyKama TEIIKHM,
nyjeka i1a Halje yMupar je CBHKO. «

Mebhytum, BpujeMe je na yMmHpame 3aMHjEHHMO JIMjelldM >KUBOTOM Y MHpPY, CIO3H, TOJEPaHIMjU H
npocnepurery. 3ato HaM He Tpeba MHOro cHare Beh camo Mmano Bume noOpe BOJbE, pasyMujeBama U
MelycoOHOT nomTOBaBmA.

Jexan
Bpuxo, 7. maj 2004. rogune pod. ap Munan Tomuh



NASTAVNI PLANOVI I PROGRAMI NA EKONOMSKOM
FAKULTETU I UKLJUCIVANJE U BOLONJSKE PROCESE

Prof. dr Marin Guzali¢, prodekan,
Ekonomski fakultet u Brckom

Zasto je bitna tema Nastavni planovi i programi na Ekonomskom fakultetu i ukljucivanje u Bolonjske
procese, da se o njima raspravlja na okruglom stolu posvecenom 120 godina razvoja ekonomske misli u
Brckom?

Zato §to je to jedna celina sustinskog procesa transformacije obrazovanja u narednom periodu a ukljucuje
dosadasnja dostignuca u toj oblasti. Nas§ buduci rad u procesu transformacije se mora oslanjati na holizam i
neodredenost — osnovu savremene nauke i Bolonjskih procesa u obrazovanju.

Holizam kao pojam "znaci da su brojni individualni delovi nekog kvantnog sistema tako potpuno integrisani
da se ponasaju kao jedna jedinstvena celina. Granice individualnih fotona (Cestica svjetlosti) u laserskom
zraku se, na primer, toliko poklapaju da se zrak ponaSa kao da je prisutan samo jedan ogroman foton. "
Nastavni planovi i programi moraju postati taj "ogroman foton" — jezgro svetlosti znanja koje ¢e zavrSeni
student Ekonomskog fakulteta u Bréckom poneti sa sobom u odrednice zivota u Evropskoj uniji ili u
evropskoj regiji.

Princip neodredenosti (Hajzenberg) predstavlja osnovu kvantne teorije, pri ¢emu kvantna stvarnost je sama
po sebi ispunjena beskonacnim potencijalom (beskonacnim istinama). Nasa saznanja idu samo do nivoa
nekih aspekata istine. "Kao posmatraci, mi smo ukljuceni u sukreativan dijalog sa onom pozadinskom
stvarno¢céu i ono $to vidimo zavisi od pitanja koja postavljamo. Istina nije ogranic¢ena ili neodredena, ali nasa
gledi$ta na nju uvek jesu."

Ekonomski fakultet u Br¢kom od svog osnivanja — 1. novembra 1976. godine do danas vrSio je
transformaciju osnovnih studija i programa. Osnovne studije na Ekonomskom fakultetu u Br¢kom traju Cetiri
godine, odnosno osam semestara. Vazeci programi i planovi na Ekonomskom fakultetu u Brckom su rezultat
globalnih tendencija i potreba Fakulteta usvojenih na organima Fakulteta tokom 2000-te godine, i primenjuju
se od Skolske 2000/1. godine. Oni obuhvataju studiranje na fakultetu na tri smera:

1. Racunovodstvo i finansije
2. Menadzment
3. Poslovna informatika

Preuzete obaveze o implementaciji odredenih oblasti u nastavne planove i programe pred medunarodnom
zajednicom, Ekonomski fakultet u Br¢kom je uvodio tokom 2001, 2002. i 2003. godine, $to su odredeni
organi — predstavnici medunarodne zajednice verifikovali. U $kolskoj 2003/4. godini Fakultet je pristupio
eksperimentalnoj primeni pojedinih odredbi Bolonjske deklaracije o uvodenju jednosemestralnih predmeta
na svim godinama studija. To je sa sobom nosilo odredene podsticaje za studente i nastavu, ali i odredene
probleme kod organizovanja nastave i procesa ispitivanja.

Postojeci planovi i programi na Fakultetu obuhvataju:

1. Zajednicku nastavu na I i II godini 17 predmeta
2. Usmerenu zajednicku nastavu na IIl i IV godini 8 predmeta
3. Usmerenu odvojenu nastavu po smerovima na III 1 IV godini 7 predmeta
SVEGA 32 PREDMETA + (14)

Od svih predmeta nastava Engleskog jezika se odvija tokom Cetiri godine studija, a polaze se nakon
odslusanog cetvrtog semestra — druge godine, odnosno posle osmog semestra — Cetvrte godine. Sa drugim
karakteristikama je predmet fizicko vaspitanje, koji se u obliku vezbi izvodi na prvoj godini studija. Pregled
planova i programa na svim godinama studija sa nedeljnim fondom ¢asova daje se u narednim tabelama — 1.
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Zajednicka nastava I i II godine studija; 2. Usmerena zajednicka nastava; 3. Usmerena odvojena nastava 3. 1
Smer: Menadzment, 3. 2 Smer: Racunovodstvo i finansije, 3. 3 Smer: Poslovna informatika.

1. ZAJEDNICKA NASTAVA I i Il GODINE STUDIJA

SEMESTAR

| REPME Ln o m W
1. Politicka ekonor ) 2+1 2+1
2. Sociologija 2+1 2+1
3. Ekonomika preduzeca ) 2+1 2+1
4. Informatika ) 2+2 2+2
5. Racunovodstvo ) 2+2 2+2
6. Matematika ) 2+2 2+2
7. Privredno pravo ) 2+1 2+1

8. Engleski jezik I ) 1+2 1+2 1+2 1+2
9. Fizicko vaspitan ) 0+2 0+2

10. Makroekonomska analiza 2+1 2+1

2+2 2+2

13. Marketing ) 2+1 2+1

14. Programir 2+2 242

15. Menadzm 2+1 2+1

16. Finansije_ 2+1 2+1

17. Engleski j ) 1+2 1+2

___Ukupno ¢asova sedmicno 15+14 : 15+14 @ 15+14 : 15+14

2. USMERENA ZAJEDNICKA NASTAVA

SEMESTAR

- o PREDMETL VoV VIL | VIl
1. Medunarodni marketing ¢ 241 ¢ 241

2. Medunarodna ekonomija 2+1 241
3. Poreskisistemipolittka 2+1 241
4. Upravljanje poslovnim procesima 2+1 2+1 o
6. Upravljanje ljudskim resursima 2+1 2+1
7. PreduzetniStvo 2+1 2+1
8. Upravljanje organizacionom strukturom preduzeéa  : ¢ 2+l ¢ 2% ¢
L Ukupno ¢asova sedmi¢no 96 | 9+6 | T+5 | T7+5

3. USMERENA ODVOJENA NASTAVA

3.1. SMER: MENADZMENT

SEMESTAR
PREDMETI vV [ VI VII | VII
1. Poslovne finansije 242 | 242
2. Projektni menadZment 2+1 2+1
3. Strategijski menadzment 242 - 242
4. Upravljanje investicijama i projektima 2+2 1 242
5. Kvantitativne metode u odlucivanju 242 1 242
6. Informacioni sistemi za podrSku odlucivanju 2+1 2+1
7. MenadZment proizvodnje ) 2+1 2+1
Ukupno ¢asova sedmicno 6+5 = 6+5 © 8+6  8+6
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3.2. SMER: RACUNOVODSTVO I FINANSIJE

SEMESTAR
PREDMETI v TV il Vi
1. Poslovne finansije 242 = 242
2. Racunovodstvo troskova 242 (242
3. Racunovodstvo za preduzetnike 242 = 242
4. Teorijai analiza bilansa 2+2
5. Revizija finansijskih izvjeStaja 2+1
6. Racunovodstveni informacioni sistemi 2+2
7. Medunarodne finansijske institucije 2+1
Ukupno ¢asova sedmicno 6+6 : 6+6 : 8+6
3. 3. SMER: POSLOVNA INFORMATIKA
SEMESTAR
PREDMETI \4 VI VII VIII
1. Programski jezici 242 242
2. Projektovanje informacionih sistema 242 242
3. Poslovni informacioni sistemi 2+1 : 2+1
4. Elektronsko poslovanje 242 | 242
5. Racunarske mreze 2+1 | 2+1
6. Baze podataka 242 1 242
7. Tehnoloski sistemi i zastita okoline 2+1 ¢ 241 ¢
Ukupno ¢asova sedmiéno 6+5 - 6+5 . 8+6 - 8+6 -

NASTAVNI PREDMETI PO SMEROVIMA I GODINAMA STUDIJA

PRVA GODINA STUDIJA
____BROJ CASOVA
PREDMETI 111l SEMESTAR
PREDAVANJA VEZBE

Politicka ekonomija 2 1

Sociologija 2 1

Ekonomika preduzeca 2 1

Informatika 2 2

Racunovodstvo 2 2

Matematika 2 2

Privredno pravo 2 1

Engleski jezik | 1 2
Ukupno ¢asova sedmi¢no | 15 12 |

DRUGA GODINA STUDIJA
PREDMETI 1111V SEMESTAR
......................................................... VEZBE

Makroekonomska analiza 1

ko racunovodstvo 2

2

* 1

:3. iranje 2

: 6. MenadZment 1

7. 1

i 8. 2
| 12 |
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TRECA GODINA STUDIJA - SMER: MENADZMENT

PREDMETI

Medunarodni marketing
Medunarodna ekonomija
Poreski sistem i politika
Upravljanje poslovnim procesima
Engleski jezik IT
Poslovne finansije
Projektni menadZment
Strategijski menadZment

Ukupno ¢asova sedmi¢no

RN | B W=

___BROJCASOVA
V i VI SEMESTAR
 PREDAVANJA | VEZBI
2 1
_________ 2 1
2 1
2 v
1 2
_________ 22
2 1
2 2z
15 11

CETVRTA GODINA STUDIJA - SMER: MENADZMENT

BROJ CASOVA
PREDMETI VII I VIII SEMESTAR
PREDAVANJA | VEZBI
. m 1 2
2. judskim resursima 2 1
3. Preduzetnistvo 2 1
4. rganizacionom strukt 2 1
5. nvesticijama i projekt 2 2
6. Kvantitativne metode u odlucivanju 2 2
7. stemi za poslovno o 2 1
8. Menadzment proizvodnje 2 1
Ukupno ¢asova sedmi 15 11
TRECA GODINA STUDIJA - SMER: RACUNOVODSTVO I FINANSIJE
BROJ CASOVA
PREDMETI V 1VISEMESTAR
PREDAVANJA VEZBI
1. Medunarodni marketing 2 1
3. Poreski sistem i politika 2 1
4. Upravljanje poslovnim procesima 2 1
5. Engleski jezik I 1 2
6. 2 2
7' e e bt e e e e L 1 R 14 e SR e C it et e 1 SRR L L e L e 1 SRR L e e i e e e s e 2 1
8' O T DU 2 2
...................... 15 11
CETVRTA GODINA STUDIJA - SMER: RACUNOVODSTVO I FINANSIJE
BROJ CASOVA
1. Engleski jezik II 1
i 2. Upravljanje ljudskim resursima 2
3. Preduzetnistvo 2
{ 4. Upravljanje organizacionom strukturom preduzeéa 2
5. Teorija i analiza bilansa 2
i 6. Revizija finansijskih izvetaja 2
7. Racunovodstveni informacioni sistemi 2
i 8. Medunarodne finansijske institucije 2
Ukupno ¢asova sedmicno 15




TRECA GODINA STUDIJA - SMER: POSLOVNA INFORMATIKA

: BROJ CASOVA
PREDMETI VIVISEMESTAR
PREDAVANIJA VEZBI
1. Medunarodni marketing 2 1
2. Medunarodna ekonomija 2 1
3. Poreski sistem i politika 2 1
4. Upravljanje poslovnim procesima 2 1
5. Engleski jezik I 1 2
6. Programski jezici 2 2
7. Projektovanje informacionih sistema 2 2
8. Poslovni informacioni sistemi 2 1
UKUPNO CASOVA SEDMICNO 15 11
CETVRTA GODINA STUDIJA - SMER: POSLOVNA INFORMATIKA
BROJ CASOVA
PREDMETI VIII VI SEMESTAR
PREDAVANIJA VEZBI
1 1 2
2 2 1
3. Preduzetni$ _ 2 1
4. Upravljanje strukturom preduzeca 2 1
| 5. Elektronsko | 2 | 2 |
6. Racunarske . 2 1
| 7. Baze podataka | 2 | 2 |
8. Tehnoloski okoline 2 1
va sedmi¢no 15 11

Eksperimentalno, na Fakultetu se pristupilo uvodenju jednosemestralnih predmeta — jednog od uslova i
preporuka iz Bolonjskog procesa, $to u realnim uslovima znaci:

I godina 4 predmeta
II godina 3 predmeta
IIT godina 2 predmeta
IV godina 7 predmeta

Ostali predmeti izvode se prema planu i programu tokom godine u dva semestra.

Nastavni proces je poveren osoblju u stalnom i honorarnom radnom odnosu.

Stalno Honorarno
zaposleni angazovani

UKUPNO

i Redovni profesori
Vanredni profesori
. Docenti
Svega
. Asistenti
Oni izvode nastavu za slede¢i broj redovnih i

SKOLSKA

GODINA  REDOVNI
2001/2. 391
2002/3. 482
2003/4. 638
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Fakultet u svom nastavnom procesu nije uvodio poslediplomske studije, $to u narednom periodu predstavija
dodatnu obavezu koja se mora uvesti u sistem studiranja na Fakultetu.

Fakultet je deo okruzenja u kome postoji i funkcioniSe, dele¢i sudbinu zaposlenih na univerzitetima u
Republici Srpskoj i Federaciji Bosne i Hercegovine. Pripadaju¢i Univerzitetu Srpsko Sarajevo, Ekonomski
fakultet u Brckom se trudio da dostojno reprezentuje Univerzitet u ovoj sredini.

Mnoge protivrecnosti drustvenog okruzenja se prelamaju u nastavnom procesu i na Ekonomskom fakultetu u
Brckom. To je deo realnosti. Realnost je da su procesi Sireg okruzenja — medunarodne zajednice, deo
obaveza koje Univerzitet i Fakultet moraju realizovati. Obrazovanje je opste dobro sa karakteristicnim
vrednostima za pojedinca i drustvo. To je ono zrno znanja koje zavrSeni student nosi sa sobom, a primena
principa neodredenosti je za konkretnog studenta obezbedila. U vremenu znanja i informacija ono zahteva
uredeni sistem pravila i rokova u procese stvaranja jedinstvenog obrazovanog prostora — Bolonjski procesi,
jer " Evropa Znanja je Siroko prihvacena kao nezamenljiv faktor druStvenog razvoja i neizostavna
komponenta konsolidacije i obogacenja evropskog gradanskog prava sposobnog da pruzi gradanima
neophodne nadleznosti za suocavanje s izazovima novog milenijuma, uz svest o zajednickim vrednostima i
pripadnosti istom drustvenom i kulturnom prostoru " (Izvod iz Zajednickog saopsStenja Evropskih ministara
obrazovanja).

Cilj stvaranja jedinstvenog obrazovnog prostora, nazvan Bolonjski proces, je promena kojom se obezbeduje
transparentnost u odnosu na druge obrazovne sisteme, trziste rada i studente. Time se ujednacavaju uslovi
koji omoguéavaju efikasnu pokretljivost studenata i profesora u Evropi — jezgra buduceg razvoja
organizacija, regionalnih zajednica, drustva i Evrope.

Lisabonska konvencija "obuhvata procenu kvalifikacija u oblasti visokog obrazovanja s ciljem priznavanja
donosenja odluka ili na neki drugi nacin". Ona je rezultat napora vidljiv u Evropskim konvencijama o
visokom obrazovanju od 1953 — 1990. godine:
- ETS br. 15: Evropska konvencija o priznavanju diploma ¢ime se omogucava prijem na univerzitet
(1953)
- ETS br. 49: Protokol Evropske konvencije o priznavanju diploma ¢ime se omogucava prijem na
univerzitet (1964)
- ETS br. 21: Evropska konvencija o priznavanju trajanja studija (1956)
- ETS br. 32: Evropska konvencija o akedemskom priznavanju univerzitetskih kvalifikacija (1959)
- ETS br. 138: Evropska konvencija o opStem priznavanju trajanja univerzitetskih studija (1990),
od kojih je svaka na svoj nacin uvazavala realnost dinamic¢nih procesa u sistemu obrazovanja. One su sluzile
kao podloga za uvodenje "kompetentnih" merila za priznavanjima dokumenata od strane legalnih institucija
obrazovanja drugih drzava u zemljama Evrope. Tom procesu se prikljucila i UNESKO-va Konvencija o
priznavanju studija, diploma i zvanja stecenih u visokom obrazovanju u zemljama koje pripadaju evropskoj
regiji, 1979. godine.

U tom periodu visoko obrazovanje u Evropi se dramaticno menjalo, a konvencije nisu uspevale da se
prilagode tim promenama. Na drzavnom nivou dolazi do diverzifikacije visokog obrazovanja. Osim
tradicionalnih drzavnih univerziteta, nastaju novi univerziteti, pri ¢emu nastaju razli¢iti oblici usmerenog —
krateg obrazovanja, koje nije tip univerzitetskog obrazovanja. Ove promene — diverzifikacija i
profesionalizacija su uticale i na promene nastave u srednjem obrazovanju, §to je stvorilo kompleksne
odnose kod prijema i primene koncepta medunarodne ekvivalentnosti.

Takode je doslo do znacajnog povecanja broja privatnih institucija u oblasti obrazovanja. Sa stanovista
Lisabonske konvencije o priznavanjima ne radi se o tome na koji nain se organizuje oblast visokog
obrazovanja u evropskom regionu — privatna ili javna (druStvena,drzavna) institucija "nego o tome da li
postoje odrednice kojima se osigurava kvalitet nastave i kvalifikacija. Evropske konvencije ne sadrze
nikakve odredbe kojima se pravi razlika izmedu raznih institucija unutar drZzavnog sitema" (Objasnjenje
Lisabonske konvencije, tacka 5)

Programi visokog obrazovanja se u razli¢itim drzavama definiSu uze ili Sire. Program visokog obrazovanja
obuhvata "predmet studija ili grupu predmeta studija Cije se razliite komponente medusobno dopunjuju
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kako bi studentu obezbedili kvalifikaciju visokog obrazovanja (Isto, str. 9). Pod programom se podrazumeva
akademska oblast studija i potrebni uslovi, a "institucija" predstavlja organizacioni oblik u okviru kojeg se
obezbeduje visoko obrazovanje. Univerziteti su jedna od tih institucija koji imaju zadatak poducavanja i
naucnog istrazivanja na razli¢itim nivoima u nizu naucnih disciplina. Postoje i druge institucije visokog
obrazovanja: sa manje programa visokog obrazovanja, sa ciljem osposobljavanja studenata za posebne
profesije ili u okviru ogranicenog broja akedemskih oblasti.

Prema Lisabonskoj konvenciji o priznavanjima postoje dve vrste kvalifikacija:

a) Visoka stru¢na sprema

b) Kovalifikacija koja omogucava pristup visokom obrazovanju.
Visoka stru¢na sprema se odnosi na bilo koji dokument koji potvrduje da je program visokog obrazovanja
uspesno zavrsen.

Kvalifikacija koja omogucava pristup visokom obrazovanju je bilo koji dokument koji potvrduje uspesno
okoncanje programa — koje Strana potpisnica konvencije, smatra da osposobljava nosioca te kvalifikacije da
ucestvuje u procesu visokog obrazovanja. "Kvalifikacija" se upotrebljava i za strucnost, znanje i sposobnost
koje se steknu kroz odredeni program, pa dokument koji to potvrduje.

Svedocanstva o visokoj stru¢noj spremi imaju mnogo naziva: "diploma", "akademski stepen", "zvanje" i
"uverenje" su neka od njih.

"Priznanje je vid procene pojedinacne kvalifikacije. Medutim, dok procena moze predstavljati bilo kakvu
izjavu o vrednosti stvarne kvalifikacije, priznavanje se odnosi na zvani¢nu izjavu od strane nadleznog organa
za priznavanje kojom se priznaje vrednost svedoCanstva za koje se trazi priznavanje (Isto, str. 11). U osnovi
Lisabonskom konvencijom za priznavanje se definiSu uslovi i uvode principi u proces priznavanja
dokumenata izmedu €lanica potpisnica Konvencije. Ona predstavlja deo Bolonjskog procesa.

Bolonjski proces predstavlja skup mera i aktivnosti posve¢en ujednacavanju kvaliteta programa, efikasnog
izvodenja nastavnog procesa, razmenu znanja i informacija — dinamiziranu pokretljivost unutar Evropskog
regiona, posvecen efikasnom studiranju i sticanju kompetetnih znanja primenjivih u praksi. Kao takav, pred
Univerzitet 1 Fakultet postavlja zahteve koji se moraju ispunjavati u definisanim rokovima. Na univerzitetu
su uradeni okvirni kriterijumi za izradu novih nastavnih planova. Oni obuhvataju sledece:
" - Nastava bi se organizovala trostepeno (4+1+3);

- Broj predmeta po semestru da bude 5, plus jedan izborni, a da svi predmeti budu jednosemestralni;

- Sedmicno opterecenje studenata da ne bude vece od 25 Casova;

- 60% nastavnog procesa da bude realizovano kroz prakti¢nu nastavu;

- Da se viSe paznje posveti informatiCkom obrazovanju i ucenju stranih jezika;

- Da budu zastupljeni interdisciplinirani sadrzaji;

- Da nastavni planovi izrazavaju fleksibilnost kroz modulaciju studijskih programa, mogucnosti za

produbljivanje jedne oblasti uz primenu kreditnog sistema;
- Da se u realizaciji nastavnog procesa vidi vodenje i pomaganje studentu umesto poducavanje;
- Da se istice partnerski odnos i saradnja sa korisnicima usluga svakog od fakulteta. "

Pre primene ovog principa neophodno je izvrSiti realno sagledavanje kompletne infrastrukture svakog
fakulteta — od resSenja imovine, labaratorija, biblioteka, nastavnih planova, nastavnog osoblja, studentske
sluzbe, administrativnih sluzbi, kao i genezu odnosa izmedu fakulteta i Univerziteta. Neophodno je pristupiti
realnoj oceni:

- nastavnih planova i programa,

- odnosu teorijskog i prakticnog znanja i ovladanih vestina,

- duzina trajanja studija,

- kvalitet nastave,

- organizovanje poslediplomskih studija,

- naucno-istrazivacki rad,

- publikacije,

- angazovanje studenata u nastavi i njihov veci uticaj,

- uvodenje standarda kvaliteta,
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- uticaj zakonskih reSenja na nivou BiH, Republike Srpske i Brcko Distrikta,

- integrisanost fakulteta u okruzenju,

- autonomija upravljanja,

- finansijska autonomija,

- uvodenje Evropskog sistema prenosa bodova za sve studijske programe.
Nakon sprovdene analize izvrSiti realno ocenjivanje polaznog polozaja. U tom smislu neophodno je
angazovati kompletan kolektiv. Da svaki pojedinac doprinese realnom sagledavanju polaznog polozaja i
usestvuje u postavci sistema standarda koji ¢e nas priblizavati zahtevima Bolonjskog procesa. To nalaze
potrebu izrade autoevaluacije.
Okvirni sadrzaj bi bio:

1. Autoevaluacija nastave,
Evaluacija zvanja,
Program obrazovanja,
Plan studija — program po predmetima,
Organizacija nastave,
Rad studenata,
Evaluacija naucenog,
Rezultati nastave,
. Profesori — ocena,

10. Administracija,

11. Tehnoloski resursi.
Autoevaluacija nastave obuhvata obradu odredenih informacija opsteg znacaja o Fakultetu, ciljeve, znacaj i
mesto zvanja koje se stie zavrSetkom studiranja u sistemu ciljeva Ekonomskog fakulteta u Brékom
(magistarske studije, doktorske studije, naucno-istrazivacki rad, projekti). Podaci koji utiCu na evaluaciju
zvanja obuhvataju kvantitativne podatke o fakultetu i ucesée kvantitativnih podataka u strukturi Univerziteta.
Na osnovu njih se vrsi analiza:

- sociolosko-ekonomskog polozaja fakulteta i zvanja na Univerzitetu,

- procesa donosenja odluka (sastav organa, teme, broj odluka i proces sprovodenja, odnosi izmedu

razli¢itih organa, ucestalost sastanaka).

000N L A L

Evaluacija zvanja podrazumeva strukturu i formalne mehanizme odlucivanja o zvanju koji se odnose na:

- plan studija, organizacija nastave, sredstva koja se koriste u nastavi,

- stepen autonomije u procesu donosenja odluka u okviru razlicitih organizacionih delova,

- zakonodavni okvir u odnosu na zvanje (znacaj zvanja u strukturi zvanja na Univerzitetu 1 razvoj)
Ciljevi evaluacije polaze od novog plana studija i koncipiranja programa za sticanje zvanja.
Analiza i vrednovanje ciljeva se vrsi sa aspekta:

- profil zvanja

- infrastruktura,

- ljudski resursi,

- organizacija uprave,

- politika kvaliteta nastave,

- studentska sluzba,

- broj studenata,

- usaglasenost ciljeva zvanja sa ciljevima Univerziteta,

- stepen prihvatanja ciljeva od strane okruzenja i korisnika.
Uvodenje zvanja obuhvata niz aktivnosti kojima se vr$i analiza motiva za uvodenje zvanja i potrebe za
realizovanjem nastave do sticanja zvanja, potrebe za zvanjem u okruZenju i postojeci plan i usaglasenost
postojeceg sa planom sticija — sticanje zvanja, kao i ponuda, traznja i upis za zvanjem iz okruzenja.

Program obrazovanja obuhvata analizu nastavnog plana sa aspekta profila obrazovanja potrebnog za sticanje
zvanja, opste karakteristike zvanja i doprinos fakulteta i Univerziteta, pri ¢emu se jasno istice:

- znacaj prakse i odredivanje preciznog polozaja u nastavnom planu,

- formulisanje i vrednovanje procesa organizovanja nastave,

- mesto specijalizacije u procesu sticanja zvanja,

- razlozi koji opravdavaju specijalizaciju,

- analizu raspodele kredita u okviru plana studija

16



Plan studija — program po predmetima je kompleksan dokument u ¢ijoj izradi ucestvuju nadlezni profesori za
predmet. On obuhvata:

- relevantne informacije za ocenu stepena organizovanosti nastave,

- ocenu programa nastave sa ciljevima,

- ocenu naucne savremenosti sadrzaja programa i izvora koji se koriste u nastavi,

- opis metoda koji se koristi u nastavi,

- ocena broja studenata i profesora da li su "dovoljni" za sticanje zvanja.
Dokument mora da sadrzi sve relevantne podatke o predmetu. On je deo opste informativne publikacije o
nastavnom programu na fakultetu.

Organizacije nastave se ocenjuje na osnovu zvanic¢ne pisane dokumentacije koja obuhvata posebno obradu sa
aspekta:

- organa zaduzenih za organizaciju nastave,

- perioda nastave i obim,

- nedeljni fond ¢asova nastave i struktura,

- planiranje zavr$nog ispita,

- polozaj prakse u nastavi koja posebno obraduje stepen prilagodavanja vezbi ciljevima sticanja
zvanja, vremensko prilagodavanje vezbi, ucesce razlicitih tipova vezbi u realizaciji nastave i kvalitet
vezbi.

Razvoj nastave se odnosi na uvodenje savremenih metoda nastave tipa tutorstva.

Metodologija nastave se odnosi na ocenu primenjenih metoda u praksi, ocenu stepena didati¢kih inovacija
nastave, ocena stepena ukljucivanja studenata u proces nastave, analiza ucesca tehnickih pomagala u nastavi,
analiza usaglaSenosti primenjenih metoda i broj studenata.

Posebno se obraduje problematika ocena stepena realizacije nastave po predmetima, ocena stepena uticaja
realizovane nastave na druge predmete, ocena vannastavnih aktivnosti kao 1 ocena sporazuma sa
preduze¢ima sa kojima se saraduje u organizovanju izvodenja vezbi iz prakse.

Rad studenata obuhvata program koji se ocenjuje, na osnovu zahteva i posvecenosti studenata nastavi u
ucenju, odnos Casova predavanja i vezbi i Casova ucenja.

Cas ucenja je nedeljni prosek koji se zahteva od studenata po asu i tipu nastave iz konkretnog predmeta. On
predstavlja osnovu kojom se procenjuje ukupan broj ¢asova za ucenje — nastava, vezbe, praksa, seminarski
rad, priprema ispita i ispit.

Evaluacija naucenog se oslanja na informacije o svim aktivnostima posvecenih sticanju zvanja uporedenih sa
planom studiranja i cilj pojedinacnog predmeta. U tu svrhu koriste se sledece ¢injenice:
- ispit,
- ispitni rezultati,
- kriterijumi za evaluaciju na ispitima,
- parcijalni ispiti,
- zavr$ni ispiti.
Rezultati nastave se odnose na vaznije indikatore koji se odnose na nastavu:
- procenat napustanja nastave na prvoj godini,
- procenat napustanja nastave u prve dve godine,
- procenat prisutnosti studenata na ispitima (prijavljeni — ukupan broj)
- procenat uspesnosti (broj odli¢nih — izaslih na ispit)
- procenat prolaznosti (broj polozZenih — broj izaslih na ispit)
- globalna uspesnost u poslednje tri godine.

Za ocenu profesora se uzimaju sledeci podaci:
- prilagodenost profila profesora ciljevima nastave za odredeno zvanje,
- struktura profesora po zvanjima,
- stepen kori$¢enja potencijala i kvaliteta profesora (odnos teorije i prakse)
- ocena kriterijuma za izbor profesora,
- ocena tipa sklopljenih ugovora sa gostuju¢im — honorarnim profesorima,
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- promocija i ugled profesora.

Posebno se sagledavaju aktivnosti usavrSavanja profesora sa aspekta: analize programa i inovacije u nastavi,
ucesCe na seminarima, pojavljivanje u stru¢nim casopisima, knjige. Drugi aspekt ocene se odnosi na
aktivnost profesora u nastavi sa aspekta nedolazaka na nastavu, zamene i stepen ispunjenja programa
nastave.

Evaluacija profesora vrsi se na osnovu slede¢ih elemenata: prihvacenosti profesora, u¢esé¢e na seminarima,
pojavljivanje u stru¢nim casopisima, knjige.

Drugi aspekt ocene se odnosi na aktivnost profesora u nastavi sa aspekta nedolazaka na nastavu, zamene i
stepen ispunjenja programa nastave.

Ocena evaluacije profesora se vrsi na osnovu sledecih elemenata:prihvacenost profesora, ucesce profesora u
nastavi, rezultati nastave, rezultati evaluacije nastave i uticaj svih elemenata na posledice preduzetih
aktivnosti profesora.

Metod rada se odnosi na zahtev da :

1. Svaki profesor treba da izradi program za poveren mu predmet,

2. Svaki profesor sacini izvestaj o broju kredita i o ostalim elementima autoevaluacije,

3. Nakon salinjenih izvestaja — katedre, profesori razmatraju i usvajaju objedinjene materijale o
samoevaluaciji,

4. Neophodno je odrediti Komisiju za samoevaluaciju,, odrediti rokove i zadatke da na osnovu
objedinjenih materijala sacine KonaCan izvestaj o postoje¢im ili novim planovima studija sa
rezultatima samoevaluacije na Ekonomskom fakultetu u Brckom,

5. lzvestaj se podnosi Savetu fakulteta, a on prosleduje Savetu univerziteta.

Prikazani metod samoevaluacije predstavlja deo procesa koji Bolonjska deklaracija inicira i koji mora da se
uradi na fakultetu. On predstavlja deo obaveza i prema Univerzitetu. Kompleksnost materije i pristupa za
primenu nije dozvolio da se detaljnije ulazi u pojedine segmente. On predstavlja polaznu osnovu za buduce
aktivnosti.
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PRIVATIZACIONI PROCESI U TRANZICIONIM ZEMLJAMA S POSEBNIM
OSVRTOM NA PRIMJENU RAZLICITIH MODELA PRIVATIZACIJE

»MAKE PRIVATELY*“ PROCESS IN ,,TRANSIT“ COUNTRIES WITH A SPECIAL VIEW
ON REALIZATION OF DIFFERENT ,MAKE PRIVATELY“ MODELS

Prof, dr Hamid Alibasi¢
Ekonomski fakultet u Brckom

Apstrakt. Autor u clanku analizira ostvarene privatizacione procese i primijenjene razlicite modele privatizacije u
tranzicionim zemljama. Konkretnije, tekstualni dio rada posvecéen je pojmovnom odredenju privatizacije i tranzicije,
analizi privatizacije u istocnoevropskim zemljama i fokusiranju modela privatizacije koji su primijenjivani u pojedinim
tranzicionim zemljama.

Kljucne rijeci: privatizacija, tranzicija, model, strategija, fokus.

Abstract. Author, in this work, reconsideres realized ,, make privately “ proces and different ,,make privately“ models in
., transit” countries.

Concrete, this work deals with definition, analysis of ,,make privately* process and process of , transit” in east -
europe countries, with focus on ,,make privately “ process - models.

Key words: ,,make privately “ process, ,, transit“, model, focus.
UvVOD

Danas su privatizacija i tranzicija pojmovi sve prisutniji u nasoj svakodnevici, u okruzenju u kojem se
nalazimo, u nastajanju i izrastanju novih trziSnih i demokratskih drzava, oslobodenih stega proslosti
centralnoplanskog nadina privredivanja. Sto se ti¢e privatizacije, taj pojam i nije sasvim nov, jer u zemljama
s razvijenim trzi$nim privredama privatizacija drzavnih preduzeca prisutna je ve¢ vise godina. Stoga ona u
privredno - razvijenim zemljama i nije toliko relevantna sa aspekta ukupnog drustveno - ekonomskog
razvoja i to upravo zbog veoma male participacije drzavnih preduze¢a u ukupnom broju privrednih
subjekata. Upravo je to i pridonosilo sve manjoj ulozi privatizacije u ukupnosti privrednih zbivanja u tim
zemljama. Medutim, kada su u pitanju zemlje srednje i istocne Europe, privatizacija se tu pojavila kao
presudna neminovnost, buduc¢i da je u tim zemljama sve do tog trenutka privatna svojina bila stvarno i
formalno uveliko zapostavljena.

I upavo ta neminovnost, kao i ekonomske i politicke prilike u tim zemljama predodredile su tok i dinamiku
privatizacije i tranzicije, pa Cak i ukupne rezultate na tom polju. Potreba za promjenom vlasnicke
strukture, proizasla je iz godinama brizno ¢uvanih dogmi izraslih iz biv§eg druStveno - ekonomskog sistema
- socijalizma. S obzirom da taj sistem nije mogao biti vise efikasan u smislu stvaranja i razvoja uspjesne
privrede 1 uspje$nog cjelokupnog demokratskog drustvenog sistema, sve je to izazavalo 1 globalnu krizu
socijalistickog drustva. Stoga je doslo do otvaranja puta novom odredenju - privatizaciji, koja je kao dio
restrukturiranja i ukupnih privrednih zbivanja na liniji ka trziSnom privrednom sistemu obiljezila devedesete
godine proslog vijeka.

Neosporna je ¢injenica da su u sklopu nastalog talasa svih tih drustveno - ekonomskih promjena ekonomska
nauka i privredna praksa bile zateCene, kako u naSoj zemlji, tako i u svim ostalim tranzicionim zemljama.
Iz tog razloga zahuktalim privatizacionim odnosno tranzicionim procesom svoreno je mnogo problema,
kao $to su, na primjer: masovna nezaposlenost, prodavanje drZzavne i druStvene imovine po cijenama
ispod njene stvarne - trziSne vrijednosti, socijalna nejednakost medu stanovniSvom, tesko ekonomsko
stanje, kriza moralnih vrijednosti, masovna kriminalizacija drustva, mito, korupcija itd.

Posebno su svi ovi, kao i mnogi drugi problemi danas prisutni u na$oj zemlji - Bosni i Hercegovini. Da bi se
privatizacija i tranzicija mogle efikasno sprovesti u jednoj zemlji neophodno je, po naSem misljenju, da je
njeno drustvo, a naravno i drzava u svoj svojoj cijelosti stabilni. Prema tome, prelaz na efikasnu privredu
podrazumijeva ne bilo kakvu, posebno ne pljackasku, nego racionalnu, ekonomski funkcionalnu i
socijalno cjelishodnu privatizaciju i tranziciju. To znaci da privatizacija i tranzicija ni u kom slucaju ne bi
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smjele biti nasilne, totalne i iskljucive u korist bogatih i mo¢nih, te da klju¢ rjeSenja svih ekonomskih i
drugih problema u jednom drustvu nije samo u privatizaciji i tranziciji. One bi, po nasem misljenju, trebale
biti dobrovoljne, zakonite, pravicne, te bi trebalo uvazavati realnost i specifi¢nosti, koje su karakteristi¢ne za
jednu drzavu, uz postovanje interesa i Zelja, potreba i prava svih radnih ljudi koji su imovinu,
predvidenu za privatizaciju, stvarali svojim dugogodi$njim radom. Na svu Zalost u nasoj zemlji - Bosni i
Hercegovini privatizacija nema nijedno dobro obiljezje koje smo maloprije spomenuli. Zato ona polako, ali
sasvim sigurno, sve nas vodi u sigurni katastrofizam u svakom pogledu, nanosec¢i vecini, osim bogatijih i
moc¢nijih slojeva naSeg stanovista, kolateralnu Stetu.

Neophodno je naglasiti da su privatizacija, odnosno tranzicija termini koji prije devedesetih godina proslog
vijeka nisu bili sadrzani u nasoj ekonomskoj teoriji. Upravo stoga nasa ekonomska nauka nije mogla sa
svoje strane obezbijediti efikasno odvijanje procesa privatizacije, odnosno tranzicije. Tranzicija je u
stvari proces, koji je radikalniji od reforme, jer reforma oznacava promjene unutar istog sistema, a
tranzicija prelaz iz jednog sistema u drugi sistem - odnosno iz socijalizma u trZi$nu privredu. Sto se
tiCe pojma privatizacije, on najceSée oznacava transfer ukupnog vlasnistva, ili veéeg dijela vlasniStva,
drzavnoga (drustvenog) sektora privatnim osobama. ,Privatizacija se moZe definisati kao opsti proces
uvodenja privatnog sektora u vlasnicku strukturu ili rukovodenje drzavnim (drustvenim) poduzecima,
ukljucivsi kupnju cijeloga ili dijela drzavnoga (druStvenog) poduzeca od strane privatnog kapitala te i
razlicite oblike privatizacije upravljacke funkcije. Postojanje razlika ve¢ pri odredivanju pojma privatizacije
razumljivo je ne samo sa stajaliSta okruzenja iz kojih izrastaju definicije, utemeljujuc¢i se na razlicitim
politickim i povijesnim osnovama, nego i sa stajaliSta znacaja i ciljeva, odnosno ukupnosti strategije
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privatizacije u odredenoj zemlji“.
PRIVATIZACIONI PROCESI U ISTOCNOEVROPSKIM ZEMLJAMA

Ukoliko se odredi strategija privatizacije u tranzicionim zemljama, koja predstavlja dio ukupne strategije
privrednog razvoja, onda ona u najSirem smislu rije¢i znaci uvecanje privatnog sektora u odnosu prema
drzavnom sektoru privredivanja. Njene karakteristike se ogledaju, prije svega, u specificnostima i obiljezjima
nje same, a koja se odnose na njenu prihvatljivost s ekonomskog, socijalnog i politickog aspekta.

Sto se ti¢e ekonomske prihvatljivosti odredene strategije privatizacije, ona se sastoji u njenom pozitivnom
uticaju na ukupni privredni razvoj dotine zemlje, najceS¢e izrazenog stopom rasta druStvenog bruto -
proizvoda. Socijalna prihvatljivost obuhvata probleme pravednosti, Sto bi u idealnom slucaju bila takva
preraspodjela koja bi omogu¢ila davanje jednakih prava svima. S tim u vezi Cesto se danas u nasoj paiu
svjetskoj naucnoj javnosti s pravom postavlja pitanje jesu li svi jednako zasluzni za takva“paribus® prava.
Konaéno, politicka prihvatljivost startegije privatizacije u doti¢noj zemlji podrazumijeva prihvatanje
veéinskog dijela stanovniStva nje same, pri cemu se ni u kom pogledu ne dovodi u pitanje znacajna
preraspodjela proizvodnog potencijala doti¢ne privrede. U isto vrijeme ona obuhvata i smanjenje uticaja
vlade na ekonomske tokove drustva i ograni¢avanje rasta drzavne uprave. Ujedno nije zanemariv ni njen
uticaj na razvoj demokratije.

Dosadasnja iskustva pokazuju da je veoma tesko posti¢i optimum u smislu adekvatnog zadovoljenja svih
triju gore spomenutih kriterijuma. Upravo se zbog tog razloga danas veoma cesto upucuju kritike i razlicita
osporavanja uspjesnog sprovodenja procesa privatizacije u isto¢noevropskim zemljama, odnosno mnogo
se zamjera novonastalim promjenama u samoj strategiji privatizacije. TemeljecCi strategiju promjena
vlasnicke strukture na razli¢itim nacelima unutar doti¢nog privrednog sistema, razvijane su i odredene
strategije privatizacije u tranzicionim zemljama. Ali zajednicko obiljeZje svim modelima jeste
karakteristi¢na prisutnost drZave, koja se u ostvarivanju privatizacionog procesa angazovala i djeluje kao
koordinator aktivnosti vezanih za pitanja osiguranja institucionalno - pravnih pitanja i svega ostalog §to prati
privatizaciju u jednoj zemlji. Prema tome, ovdje se drZava pojavljuje kao glavni sudionik svake
privatizacije, bez obzira kakvog je ona karaktera.

»Sukladno svojim specifiénostima §to se temelje na naslijedenoj gospodarskoj strukturi, a vodena ciljevima
koje zeli postiéi u tranziciji, svaka je postsocijalisticka zemlja u proces privatizacije krenula svojim putem. I

! Grupa autora, Management i poduzetnuitvo, Centar za poduzetnistvo d.o.o., Zagreb, 1994, str. 804.
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dok danas prakti¢no vise nema veéih dvojbi o ciljevima privatizacije (posebice onima dugoro¢nima), putovi
njihova ostvarenja, strategije kretanja i odabir vremena bitno se razlikuju od zemlje do zemlje*?

Ono $§to je zajednicko obiljeZje privatizacije u svim tranzicionim zemljama jeste da se u fokusu nalazi
isklju¢ivo percepcija privatne svojine, §to je neophodan, ali nije ni dovoljan uslov makroekonomskog
prilagodavanja, zbog slijedeceg:

e privatna svojina je integralni dio trziSne privrede, a ona de facto ne postoji kao opsti okvir i

e razvoj trziSne privrede je ugrozen nedostajué¢im finansijskim trzi§tima.

»Tehnika privatizacije - pretvaranje u akcionarsko drustvo, a zatim distribucija akcija (na primer, 20%
penzionim fondovima, 30% preko investicionog fonda besplatno podeliti gradanima, 25% poslovnim
bankama i1 25% drZavi) - sama po sebi nije sporna, problem je u nedostaju¢em institucionalnom okruZenju.
To nedostajuce okruzenje nije se ogledalo toliko u nepostojanju privatne svojine, koliko u nepostajanju de
facto vlasnika, a to je proisticalo iz institucionalnog okruzenja, a ne privatne svojine. Svojinska prava bila su
nedefinisana, zloupotrebljavana ili ignorisana i samo ustanovljavanje privatne svojine nije dovoljno*.

Nezavisno od politickih i drustvenih prilika u pojedinim zemljama, koje su doista razli¢ite u njima samima,
danas postoji ubjedljiva argumentacija koja dokazuje da je najefikasnija postepena tranzicija. A Sto se tice
nasilno forsirane tranzicije na osnovama privatizacije, ona doista danas nije poZeljna, jer ima negativne
konotacije na ukupan privredni razvoj doticne zemlje. U stvari tzv. forsirana tranzicija multiplikuje
postojece privredne probleme i vodi doticnu zemlju u jo$ veci kolaps i haoticnost, zbog Cega se danas najvise
bune i dizu svoj glas najsiromasniji slojevi stanovniStva, poSto nose i najveci teret sprovodenja
transformacionih svojinskih odnosa u svojim zemljama. Ovaj koncept tranzicije razmotricemo u svjetlu
dva suprotstavljena gledista - liberalistickog i institucionalistickog.

»lranzicija u istocnoj Evropi jednostavno je utemeljena samo na neoklasi¢noj alokativnoj efikasnosti; o
dugotrajnom procesu adaptivne efikasnosti - promene normi, institucija - retko se govori. Adaptivna
efikasnost dopusta dinami¢ko modeliranje institucija, formalnih i neformalnih pravila; to je dinamicki, a ne
staticki koncept privrede i drustva, matrica koja dopusta uvodenje, menjanje i nestajanje svih faktora koji su
preduslov stabilne zajednice.*

Uprkos svim ovim argumentima, kako nam je poznato, ,,Gorbacovljeva perestrojka je propala jer nije bila
sprovedena do kraja“ ili ,,svi graduelisti su opstrukcionisti reformi, R. Mekkinon ubjedljivo dokazuje da je
jedino moguca postepena tranzicija. Tako je, na primjer, Kina uspjela da od 1979.godine pojoprivrednu
proizvodnju godisnje uvecava za 8 - 10 %, inicirala je ekonomske zone u okviru doktrine ,,Jedna zemlja dva
sistema‘, nasuprot ovome isto¢na Evropa se priklonila Dz. Saksovim preporukama o transformaciji svojine,
vaucerima i opitoj liberalizaciji.’

Iskustvo ruske privatizacije pokazuje slijedece:

e menadzeri u preduzeéima izvojevali su znacajnu kontrolu nad investicijama, zapos$ljavanju i drugim
odlukama koje su ranije bile u domenu granskih ministarstava:

e centralna ministarstva gréevito odrzavaju svoju birokratsku vlast, koriste¢i raniji monopol vlasti za
uticaj na novoustanovljene lobisticke odnose koordinacije ponude i potraznje;

e radnici na nivou preduzeca nisu osvojili znacajniju vlast, ali preko uticajnih politickih snaga u
parlamentu imaju snagu veta na vazne odluke parlamenta i

e lokalna vlast, kao i ranije, odrzava preduzeca u Zivotu, koriste¢i ih za finansiranje infrastrukture.

Kako nam je poznato, ruski program privatizacije podrazumijevao je politicku redistribuciju svojinskih
prava od centralne birokratije u pravcu radnika i menadzera kojima je alocirana imovina samo u 1993.- oj

2
Isto, str. 807.

¥ Dr Miomir Jaksi¢ i dr Hamid Alibasié, Osnovi makroekonomske analize, Ekonomski fakultet u Brékom, 1998, str.

192.

* Isto.

’Opsirnije vidjeti o tome, Isto.
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godini 10.000 preduzeéa sa 40% industrijskih radnika je privatizovano, dok je zaklju¢no sa 1. julom
1994.godine privatizovano 15.000 preduzeéa sa dvije tre¢ine industrijskih radnika.’®

Osnovni zadatak procesa je uvlacenje velikih spoljnih investicionih investitora (kao $to su: penzioni fondovi,
investicioni fondovi, stranci, privatnici), koji po svaku cijenu idu u maksimizaciju profita, u ucvrsc¢ivanje
pravne sigurnosti i svojinskih prava. Dz. Saks dokazuje da je jedino Sok - terapija djelotvorna, posto
gradualizam samo odlaze probleme i ne suspendira endemsku inflaciju koja sigurno prerasta u hiperinflaciju.
Najvece opasnosti po uspjesnu tranziciju u Rusiji dolaze od:’

e oslabljene drzave koja, finansijski iscrpljena, ne moze da obavlja vitalne funkcije i

* Dbjekstva od domacde valute, Sto pojacava finansijske spekulacije i monetarni haos.

Svakako najsporniju sredi$nju tacku i najneizvjesniju ulogu, po misljenju Dz. Saksa, trebalo je da odigra
kresanje budzeta i oslonac na domacde hartije od vrijednosti i strane kredite; budzetski deficit od 9% DBP ve¢
sada je uskladen sa inflacijom ispod 5% mjesecno; vezivanje za strane valute trebalo bi da bude klju¢no
nominalno monetarno sidro, uz pretpostavljenih 14 mlrd. dolara stranih kredita kojima bi se pokrio budzetski
deficit, $to bi sve u krajnjoj instanci trebalo da finanisranje deficita osloni na emisiju obveznica a ne novca,
istakao je s tim u vezi Dz. Saks.

Politicke vazne preduslove neuspjeha ovih projekata u Rusiji, spram Kine, treba po misljenju
R.Mekkinona traziti u:®

e razvijenijoj industriji koja je iziskivala razudeniju i efikasniju podrsku drzave u procesu tranzicije;

e raspadu SEV-a koji je zaustavio spoljnoekonomske tokove i

e raspadu komunistickih partija koje su sa sobom povukle i drzavni aparat.

Sto se ti¢e kineskog okruZenja u tom pogledu, ono je bilo sasvim drugacije. Pokrenuvsi razvoj na selu i u
malim preduze¢ima, Kina je reforme utemeljila na tzv. ,tvrdom budZetskom ograni¢enju“- Stednji
preduzeéa, gradana i seljaka Sto je omogucilo stvaranje monetarne i finansijske discipline: kamate su od
pocetka bile realno pozitivne, a drzava je sve viSe bivala u poziciji da uravnotezuje svoj budzet (odnos M2-
GDP od 28% u 1978.-0j godini uvecan je na 97% u 1991- oj godini, realne kamate su se kretale u rasponu
plus 4,66 - 6,54).°

Po misljenju Mekkinona, klju¢ni faktor uspjeha bila je Cinjenica da Kina nije pribjegla privatizaciji
drzavnog sektora, ni liberalizaciji ,,Velikog praska“ u uslovima naslijedene distorzije cijena iz perioda
centralnog planiranja. Sto se ti¢e proizvodackih cijena u odnosima drzavnih firmi, one su bile pod
kontrolom, postepeno liberalizovane, a tek nakon zadovoljavanja obaveznih isporuka sav preostali ostatak je
mogao da odlazi na slobodno trziste. Na taj nacin su Kinezi postupno prilagodavali relativne cijene, ,,sidrec¢i*
pri tome nominalne cijene roba / usluga u odnosima izmedu preduzeca. Sustinski kreatori potpune
liberalizacije protivili su se ovom dvoslojnom modelu dokazujuc¢i da bi u uslovima dualnog (plansko -
trziSnog) utvrdivanja cijena resursi odlazili ka trzistu, sprecavaju¢i Cesto zadovoljavanje potreba vitalnih
sektora privrede.

Ostvareni rezultati privatizacije u Rusiji su zabrinjavajuéi:'’

e u periodu 1/92. - 1/93. velikoprodajne cijene povecane su 90 puta, maloprodajne 30 puta, a nadnice
samo 10 puta;

e preduzecéa nisu bila izlozena tvrdom budzetskom ograni¢enju, nego su se ,,osiguravala“ kupovinom
deviza na liberalizovanom trzistu, ne pitajuci za devizni kurs, unistavajuci sopstvenu valutu;

e raspad drzave onemogucio je prikupljanje poreza, pa se i drzava oslanjala na inflaciju (1992. godine
kurs rublje pao je od 5 na 500 za 1 dolar);

e 1992.godine GDP Rusije je smanjen za 19%, potroSnja je smanjena za 15 - 16%, maloprodajne
cijene (XI1/92 - XII/91), povecane su za 26,3 puta, a velikoprodajne cak za 62,2 puta;

% Navedeno prema: Isto.

7 Navedeno prema: Isto, str. 193.
¥ Navedeno prema: Isto.

? Navedeno prema. Isto.

0 Navedeno prema: Isto.
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e odnos Stednja domacinstva - maloprodajni promet od 60% (1991.) pao je na 20% (sredinom 1992.),
a zatim potpuno nestao - nije vise bilo usteda na kojima bi se mogla temeljiti monetarna rigidnost
drzave.

Ovakva ,,nominalisti¢ka liberalizacija odozgo“ nije mogla da pokrene realno prestruktuiranje. Preduzeca
su se oslanjala na drzavne kredite iz primarne emisije izlaze¢i na trziSte deviza i tako se $titeci od inflacije.

U vezi sa svim tim ostaje kljucna dilema: razvijene trziSne privrede raspolazu efikasnim drzavnim aparatom,
a nerazvijene planske privrede takav aparat ne posjeduju. Stoga se ovdje postavlja pitanje: Kako ¢e se
djelotvorno pokrenuti realna trzisna transformacija bez takvih institucija?

Ako se primijeni brza privatizacija (Sok terapija), onda ¢e na svim frontovima biti i sama ugroZena i to
zbog nedostajuce sistemsko - institucionalne osnove, koja je tim potrebnija jer, kao Sto pisSe Dz. Saks
»kljuéno za ekonomsku politiku Istocne Evrope je ubrzavanje privatizacije; ukoliko ne bude proboja u

. . cee . , . cpl ~ 11
privatizaciji krupnih preduzeca, ceo proces ¢e biti ugrozen®.

MODELI PRIVATIZACIJE

U dosadasnjem toku ostvarenih privatizacionih procesa u tranzicionim zemljama primjenjivani su veoma
razli¢iti metodi privatizacije i svaka zemlja je imala svoj specifican pristup kod transformacije privrednog
sistema 1 privrede u cijelosti. Naime, oc¢igledno je sada da u vecem broju tih zemalja nisu bili primjenljivi
nacini i tehnike privatizacije koje su bile aplicirane u razvijenim trziSnim privredama. U najznacajnije
modele privatizacije u istocnoevropskim zemljama spadaju: (1) klasi¢na prodaja preduzeéa; (2)
spontana privatizacija: (3) masovna privatizacija i (4) model vaucera i investicionih fondova.

KLASICNA PRODAJA PREDUZECA

Ovo je tradicionalni nacin privatizacije koji se najces¢e primjenjuje u trziSnim uslovima privredivanja. S
tim u vezi, nas ugledni ekonomista, prof. dr Kadrija Hodzi¢ pise: ,,Tradicionalni (zapadni) model prodaje
drzavnih preduzeca, u kome se preferira kupac s najve¢om ponudenom cijenom, naravno, nije bilo moguce
izravno primijeniti ( u tranzicionim zemljama - Hamid Alibasi¢) zbog odsustva trzisnih uvjeta (prije svega
finansijskih trzista) i platezno sposobne traznje. Model je, stoga, mogao biti primijenjen samo u slucaju bivse
Istoéne Njemacke, integrirane u jaku zapadnonjemacku privredu, koja je u otkupu i rekonstrukciji
istocnonjemackih preduzeca ucestvovala s fantasticnih 1.700 milijardi DEM! Prodaja se izvodila prema
trziSnim vrijednostima preduzeca, potpuno centralizirano preko ogromne holding - kompanije
(Treuhandanstalt) sa sveobuhvatnim informativnim sistemom. Ostale zemlje, razumljivo, nisu mogle ni
sanjajti o primjeni ovog modela. Jedino je Madarska svojevremeno pokusala s modelom prodaje ,,slucaj po
slucaj“, ali je ubrzo morala odustati. lako je rije¢ o najprivla¢nijem modelu (prvo, jer stvara plateznu
akumulaciju za ublazavanje makroekonomskih tenzija i za servisiranje vanjskih dugova, i drugo, jer
poboljsava karakter upravljanja i povecava ukupnu efikasnost), ove zemlje ne mogu ga izvesti, pa su

izvedeni primjenjivi modeli prodaje u obliku interne i eksterne privatizacije*."

Pri internoj privatizaciji, piSe dalje prof. dr Kadrija Hodzi¢, prodaja se vrsi radnicima preduzeca (uposlenim
u onim bivS§im preduze¢ima), naravno uz visoke beneficije (na primjer, po osnovu radnog staza i visine
zarada), §to vodi gotovo bagatelnim prodajama dionica. Odgovorna za vlastitu privatizaciju, posebno istice
ovaj nas ugledni ekonomista, preduzeca samostalno pokrecu i provode prodaju, a novac, uglavnom, ostaje u
preduzecu. U eksternoj privatizaciji dionice su dostupne svim gradanima, ali najées¢e na javnim licitacijama,
uz princip ponudene viSe cijene, pa je postizanje njihove najviSe cijene najveca pretpostavljena ekonomska
prednost ovog modela.

SPONTANA PRIVATIZACIJA

Decentralizacija privatizacije danas se Cesto u literaturi naziva i tzv. spontanom privatizacijom. Isto tako
je njeni oponenti nazivaju ,,divljom privatizacijom®. Prema definiciji, to je takva vrsta privatizacije koja

' Navedeno prema: Isto.
2 prof. dr Kadrija Hodsié, (Re) privatizacija i globalizacija, Medunarodni forum Bosna, Sarajevo, 2004, str. 438.

23



daje punu slobodu preduzecu da pokrene i sprovede postupak privatizacije samostalno. Pri tome svako
preduzece mora odabrati nacin koji je najpovoljniji vode¢i racuna o specificnostima u kojima posluje i o
ciljevima koje zeli posti¢i. Medutim, ovakva vrsta privatizacije Cesto se brka s prodajom preduzeca
menadZerima, odnosno zaposlenima. S tim u vezi ovdje treba znati da su to tehnike privatizacije koje se
mogu primjenjivati i pri centralnoj strategiji privatizacije. Osnovna karakteristika spontane strategije
privatizacije jeste da se u njenom procesu mogu upotrebljavati razliCite tehnike, ne isklju¢uju¢i mnogo
kompleksnije oblike kao Sto je, na primjer, inicijalna javna ponuda, ili mnogo konkuretnije, kao Sto je
direktna prodaja individualnom kupcu. Medutim, u praksi se pokazalo da je pri toj vrsti strategije
privatizacije najces¢i oblik djelimi¢na prodaja ili razni oblici zajednic¢kog ulaganja (joint venture), lizing
(leasing) i sli¢no.

Ovaj oblik privatizacije najvise je koristila Madarska. No ova tehnika privatizacije je izloZena najzeS¢im
kritikama, jer se postavlja pitanje motivisanosti i kontrole. Naime, zbog odsustva kontrole i odgovarajuce
regulative koja bi onemogucavala menadzerima da procesom privatizacije manipuliSu u svoju korist, Cesto
se, stoga, ova vrsta strategije naziva ,,divljom*. Dosadasnja iskustva su pokazala da su menadzeri na razli¢ite
nacine otudili brojna preduzeca. Prema tome, oni su zahvaljujuéi primjeni ove vrste strategije privatizacije za
sebe izvukli viSestruku korist. Transferisali su najprofitabilniji dio preduzec¢a i sami su osnivali novo
preduzece. Tako je, na primjer, u Madarskoj bilo pojava da su menadzeri odredenih preduzeca strancima
dopustali zajednicko ulaganje u najbolje dijelove preduzeca, zadrzavajuéi za sebe odgovarajuce pozicije i
povlastice, a sve na Stetu drzavnog vlasniStva. Sve ove manipulacije bilo je lako izvesti jer su zaposleni ili
radnicki savjeti bili zadovoljeni obecanjem da ¢e zadrzati radno mjesto, pa ¢ak da ¢e dobiti i vece plate kao i
razli¢ite povlastice.

Pri prodaji preduzeca zaposlenima najcesce se uz problem motivisanosti pojavljuje i problem daljeg razvoja -
odnosno buduceg investiranja u preduzece. Konkretnije, svima nam je poznato da zaposleni nemaju dovoljno
novca za odredenu dokapitalizaciju nuznu za restrukturiranje preduzeca i za poslovanje u novom trziSnom
okruzenju. Ovaj se problem danas pokusava prevladati davanjem odredenih popusta zaposlenima te
kupovanjem na kredit. Medutim, ako se kupovina obavlja na temelju obro¢ne otplate, postoji veca
vjerovatnost loSeg poslovanja takvih preduzeca zbog otplate duga. Pored toga, uvijek postoji bojazan da
zaposleni zbog razlicitih razloga prestanu placati ili pak da odustanu od placanja. Isto tako rijetko je koji
investitor voljan investirati u preduzece u kojem je vec¢insko vlasniStvo tzv. unutrasnje vlasnistvo - odnosno
vlasni$tvo zaposlenih ili menadzera.

MASOVNA PRIVATIZACIJA

Model masovne privatizacije provodi se kuponima koji su najceSce oznaceni kao vauceri i certifikati.
Ovaj oblik privatizacije razvija se u dvije varijante: neposrednoj i posrednoj. Prva se odvija tako Sto se
vauceri i certifikati daju neposredno gradanima, a druga se ostvaruje pomoc¢u investicionih fondova,
koji predstavljaju posrednike izmedu pojedina¢nih dioni¢ara i preduzeéa.”

Model podjele kupona se jos§ naziva i ,,privatizacija privatizacije“ i papirna privatizacija. On se najvise
zasniva na nacelima jednakosti i pravednosti raspodjele drzavnog kapitala i to stoga Sto se sistemom kupona
omogucava, uglavnom, besplatni prenos vlasni¢kih prava na gradane'* (kuponi konverzijom prvo prelaze u
dionice, a nakon toga na otvorenom sekundarnom trzistu - kupoprodajom dionica, dolazi do stvaranja
izvijesne koncetracije vlasnistva). Ovakav model je prvo koristila ondasnja Cehoslovacka, a nakon toga
koristile su ga i jo§ neke postkomunisticke zemlje. U vezi prednosti ovog modela privatizacije prof. dr
Kadrija Hodzi¢ pise: ,,Osnovna prednost ovog modela jeste da, uz minimalne troskove pretvorbe, brzo kreira

3 Izvorno, ovi pristupi pojavijuju se pod nazivima: mass privatisation (Poljska) i large - scale privatisation (Ceska i
Slovacka).

' Posmatrano po pojedinacnim zemljama, raspodjela privatizacionih kupona je, uglavnom, razlicito vrsena. Tako su,
na primjer, u Ceskoj i Slovackoj kupone dobili samo punoljetni gradani, zatim u Rusiji i maloljetni, a u Litvaniji je
napravljena diferencijacija: kuponi su dijeljeni u rasponu od 1000 rubalja (osobama ispod 18 godina) do 5000 rubalja
(za osobe vise od 35 godina). Stavise, Letonija je provodila politicku diskriminaciju podijelivsi pri tome manje kupona
nekadasnjim zaposlenicima u organima Komunisicke partije, a vise onima koji su stradavali pod pritiskom prethodnog
rezima kao i onima koji duze zive u zemlji (diferencijacija pripadnika manjina). Nasa zemlja - Bosna i Hercegovina i
Hrvatska su takode dopunski izdale odredeni broj kupona stradalnicima u nedavnom ratu.
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Siroku bazu za privatizaciju - milione novih vlasnika. Uz to, kompenzira nedostatak kapitala, te omogucuje
veliku participaciju domacih gradana u privatizacijskom procesu. Na kraju, vrlo brzo dinamizira domace
trziste kapitala i vrijednosnih papira, §to je najslabija tacka svih zemalja u tranziciji. Kuponi se ¢ine narocito
pogodnim za privatizaciju velikih industrijskih drzavnih sistema za koje je tesko pronaéi kupce."

Naravno, ovaj model privatizacije ima i svoje nedostatke. Oni se odnose, prije svega, na usitnjenost titulara
imovine, prisutna je rasprSenost dionica i ona smanjuje efikasnost korporativnog upravljanja, ostvaruju se
mali ili gotovo nikakvi drzavni prihodi. De facto, ovaj model nikako ne rjeSava tzv. problem aktivnog
vlasnika. Prema tome u neku ruku to i ne predstavlja pravu privatizaciju. Osim toga, kao nedostatak ovog
modela privatizacije jeste 1 odsutnost kontrole provodenja ukupnog procesa privatizacije, zbog ¢ega su neke
vlade pokusale to prevladati i to tako $to su osiguravale tzv. paket dionica. Isto tako kod ove strategije
privatizacije ne postoji individualni pristup, a dobro nam je poznato da je svako preduzece specificno, te da
ima vlastitta obiljeZja i potrebe. Masovna privatizacija je nadasve i centralisticka strategija, pa se stoga,
nezavisno od proklamovanih ciljeva, najviSe sumnja u ostvarivanje brzine ukupnog procesa kao i u dobre
kadrove koji bi adekvatno sprovodili sam njen proces.

Prvi put je ideja o masovnoj privatizaciji bila predlozena 1989. godine u Poljskoj. To je i termin koji se
naj¢eS¢e veze za poljski nacin privatizacije. Nakon pocetnih iskustava s klasicnim nacinom prodaje
preduzeca te postignutih skromnih rezultata, poljska je vlada odlucila ubrzati proces privatizacije uvodenjem
masovnog programa. Naime, smatralo se da ¢e se time znatno smanjiti ukupni troskovi pretvorbe, ne samo sa
ekonomskog, vec i sa socijalnog aspekta. Ali na temelju iskustva javnom prodajom dionica, koji se pokazao
prikladnim samo za odredene slucajeve, uvidjelo se da je za njegovu provedbu neophodno mnogo novca i
vremena. Isto tako neosporna je i ¢injenica da je procijenjena vrijednost svih poljskih preduzeca desetak puta
veca od ukupne Stednje poljskog stanovnistva.

Model institucionalnih institucija saCinjen je prema uzoru na uzajamne (zajednicke) fondove (mutual
funds). Osnovna im je funkcija investiranje na berzi i upravljanje novcem investitora. Pored Poljske,
primijenjivan je jos i u Ceskoj, Slovackoj i Rusiji. Pomoéu ovog modela privatizacije vr$i se masovni i brzi
kuponski transfer vlasnistva gradanstvu posredstvom institucionalnih vlasnika indirektno (drzavnom holding
- kompanijom, kao u sluc¢aju bivse Isto¢ne Njemacke). Osim toga, sami gradani mogu povjeriti svoje kupone
finansijskim posrednicima ili PIF-ovima - privatizacionim investicionim fondovima, gdje svoje kupone
zamjenjuju za dionice ovih fondova. Kao ,aktivni vlasnici®, ovi posrednici preuzimaju na sebe ukupnu
odgovornost za poslovanje privatizovanih preduzeca i za njihovo prestrukturiranje. Pored toga Sto angazuju
strucnjake u procjeni i pri upravljanju preduzeéima, oni smanjuju rizik kupovanjem dionica razlicitih
preduze¢a. To se smatra pogodnim rjeSenjem u uslovima jo§ uvijek nedovoljno artikulirane pozicije
menadZzera u preduzecu. Ujedno se samim tim doprinosi brzom formiranju trzista kapitala.

Zbog moguc¢ih mahinacija, piSe prof. dr Kadrija Hodzi¢ ,,mnoge zemlje ne propustaju samo jednom
institucionalnom vlasniku kupovinu preduzeca, ve¢ to ili ogranicavaju odredivanjem uces¢a (u Rusiji svaki
fond moze imati 10% vlasniStva u jednom preduzecu, a u Federaciji BiH 30%), ili fiksiranjem raspona
izmedu kupovnih i prodajnih cijena dionica preduzeca. Poljska je ¢ak izradu propisa o fondovima povjerila
Medunarodnoj investicijskoj banci i konzorciju domacih i stranih pravnika. Iako su im se na domaci teren
ubacivale podruznice ,,Creditanstalt Austria® i1 francuskog ,,Commerciala“, ceske i slovacke banke i
osiguravajuca drustva formirali su najveée PIF- ove u kojima se koncentrira velika ekonomska mo¢ (u
Ceskoj oko 400 PIF-ova, koji su prikupljenim vauderima gradana ostvarili 72% - tni plasman vaucera u
portfelje fondova, njih desetak prikupilo je 40% svih kupona), a neki zadrzavaju i veze s drzavom. U Rusiji
je, takoder, lincenciran ve¢i broj fondova (do 1994. formirano 640 regionalnih i nacionalnih fondova), a u
Poljskoj je planski formirano oko 20 ovih fondova, od kojih je svaki preuzeo 33% dionica tridesetak
preduzeéa, kao i odredeni broj dionica drugih SOE*.'®

Kao glavna negativnost ovog modela istice se sporost u privatizaciji, indirektnost uticaja pojedinacnih
dionicara na poslovanje preduzeca, kao i odsustvo njihovog uticaja na menadZerske grupe koje rukovode
fondovima, centralizam (u slucaju drzavnog holdinga), §to preduze¢ima ne omogucuje individualni pristup u

3 prof. dr Kadrija Hodsié, (Re)privatizacija i globalizacija, Medunarodni forum Bosna, Sarajevo, 2004, str. 439 i 440.
1% Isto, str. 440 i 441.
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privatizaciji, zbog ¢ega se gubi ili umanjuje efikasnost, jer su izostavljeni menadzeri i zaposleni. Medutim,
ovdje se drzavi ostavlja moguc¢nost da zahvati kontrolni paket dionica.

Kada je rije¢ o razli¢itim varijantama modela masovne privatizacije, nedvosmisleno se prednost daje
investicionim fondovima s obzirom da oni u upravljanju preduzedima rjeSavaju problem usitnjenog
vlasni$tva, §to gradani smanjuju rizik investiranja, prenoseci ga tako na posrednike.

KOMBINOVANI MODEL PRIVATIZACIJE

Kombinovani model privatizacije predstavlja sintezu navednih modela privatizacije u zemljama tranzicije, s
tim Sto se uzimaju u obzir specificnosti i posebni uslovi u kojima se odvija privatizacioni proces, §to je
karakteristicno za pojedine tranzicione zemlje. Kombinacija se ostvaruje tako $to se razliciti pristupi
provode:

- ,Uporednim kombiniranjem prodaje, kupona i fondova (Rumunija, Rusija, Ce$ka, Slovacka,
Estonija, Letonija, Slovenija). Kvantifikacija ovakvih kombinacija, primjera radi, izgleda ovako: u
Rumuniji se 70% svakog preduzeca prodaje, a ostatak distribuira gradanima putem fondova; u
Letoniji se 75% prodaje, a ostatak dijeli gradanima u vidu kupona; Slovenija od svojih preduzeéa
40% prodaje, 40% dijeli u obliku kupona, a ostatak prenosi po 10% Penzionom fondu u Fondu za
restituciju.

- U vise talasa, koji oznacavaju odredene vremenske faze, s tim $to u jednom talasu dominira jedan
model, pa se u drugom talasu taj model napusta i preuzima drugi itd. (Madari i Poljaci su prvo i vrlo
kratko imali tzv. spontanu privatizaciju, zatim su u drugom talasu pokusali prodati preduzeca, da bi
se tek u treCem talasu, zbog nepostojanja domace platezne traznje i izostanka ocCekivanih stranih
investitora, preslo na masovnu privatizaciju.

- Dopunjavanjem osnovnih s dopunskim metodama, od kojih su ove potonje: iznajmljivanje
preduzeca, likvidacija preduzeca i prodaja ili unajmljivanje dijelova njegove imovine, prodaja
imovine po stecaju, fragmentacija velikih preduzeca i prodaja u dijelovima, konverzija duga u ulog,
dokapitalizacija (,,pojedine od ovih metoda primjenjuju: Poljska, Hrvatska, Makedonija, Srbija i
BiH). Srbija je opet u jednom vremenu bila primjer najveceg favoriziranja zaposlenih, mada su to u
manjoj mjeri Cinile jo§ Slovenija, Hrvatska i Rusija.

- Uz to, veci broj zemalja dijeli veliku od male privatizacije, pri cemu se velika privatizacija realizira
kuponima 1 / ili cashom, a mala iskljuivo cashom (posebno licitacijom), a jedan broj zemalja

(Kazahstan, BiH) kombinira cash i kupone i u maloj privatizaciji'’.

S tim u vezi treba posebno istaci da slozenost kombinovanog modela privatizacije i njenog procesa uopste
sve vise dolazi do izrazaja bez obzira na vrstu metoda privatizacije koji se primjenjuje. Problemi na koje
isto¢noevropske zemlje nailaze prilikom privatizacije drzavnih preduzea sve su izraZeniji upravo radi
nemogucnosti sprovodenja jedinstvene strategije koja bi doprinijela ostvarenju pozitivnih rezultata u toj
oblasti na dugi rok.

Zemlje koje su prve krenule u proces privatizacije svojih preduzeca, i to na sasvim razlifite nacine
(Madarska, Poljska, bivia Cehoslovacka), u nedoumici su vezanoj za promjene prvobitno planiranih
strategija. U tom sklopu pronalazenja novih moguéih puteva privatizacije sve su sklonije kombinaciji
razlicitih pristupa, djelimi¢no odstupajuéi od svojih dosadasnjih karakteristi¢nih i prepoznatljivih modela.

Polaze¢i od ostvarenih iskustava sprovodenja privatizacije u pojedinim tranzicionim zemljama, zemlje
istocne i srednje Evrope (Rumunija, Bugarska, Albanija, Rusija, balticke zemlje i dr.) Cine pokusSaje da
pronadu put u privatizaciju primjenjujuci jedan od ve¢ iskusanih modela, odnosno, parafraziraju¢i Vaclava
Klausa, ,,sanjaju¢i svoj san o kapitalizmu®“. Medutim, nesumnjivo je da sve zemlje u tranziciji ipak moraju
pro¢i najtezi dio privredne transformacije - restrukturiranje preduzecéa, Sto je nauspjesnije ucinjeno u bivsoj
Isto¢noj Njemackoj, i to zahvaljuju¢i najvise finansijskoj podrsci same njemacke drzave.

U zemljama u kojima proces privatizacije jos uvijek tece sve ¢eS¢e se spominje, kako smo to ve¢ istakli u
naSem prethodnom izlaganju, pojam ,,privatizacija privatizacije, Sto svakako pretpostavlja jo§ vecu ulogu

7 Isto, str. 441 i 442.
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investicionih fondova te produzavanje roka stvarne privatizacije. Upravo zbog te Cinjenice i dalje ¢e ostati
»1zazov tranzicije®, i to upravo stoga Sto joS uvijek postoje problemi pronalazenja optimalne strategije
privatizacije koja bi se de facto zasnivala na trajnijim osnovama, omogucivsi pri tome stabilan privredni
razvoj i tako dugo ocekivano bolje blagostanje svom stanovnistvu Isto¢ne Evrope.

ZAKLJUCNE NAZNAKE I PRETPOSTAVKE ZA USPJESNU PRIVATIZACIJU

Na osnovu svega do sada recenog o privatizacionim procesima i razli¢itim modelima privatizacije u
tranzicionim zemljama moZzemo zakljuciti slijedece:

u privatiziranju svojih ekonomija zemlje u tranziciji suocene su s posve novim problemom. Naime,
one ne samo §to moraju privatizovati svoju privredu nego su duzne stvoriti takvo okruzenje koje ¢e
omoguciti efikasno funkcionisanje, prije svega, njihovog trziSnog sistema u cijelosti. Naravno, taj
zadatak nije nimalo jednostavan, jer se ovdje radi o hiljadama preduzeca koja zahtijevaju poseban
pristup i mnogo duZe vrijeme za privatizaciju nego $to se to predvidalo na samom pocetku.
neosporna je ¢injenica da slozenost procesa privatizacije danas sve viSe dolazi do izrazaja bez obzira
na njen model koji se primjenjuje. Medutim, problemi na koje isto¢noevropske zemlje nailaze
prilikom privatizacije drzavnih preduzeca sve su danas izraZeniji i to upravo zbog nemogucnosti
provodenja jedinstvene strategije koja bi omogucila ostvaranje pozitivnih rezultata na dugi rok.
Takode je istina da zemlje koje su prve krenule u privatizaciju svojih preduzeca, i to na posve
razli¢ite nacine (Madarska, Poljska, bivia Cehoslovacka), danas se nalaze u nedoumici koja je
vezana za promjene prvobitno planiranih strategija. U sklopu toga pronalazenja novih mogucih
puteva privatizacije sve su sklonije kombinaciji upotrebe razlicitih pristupa, pomalo bjeze¢i od
svojih do sada prepoznatljivih modela.

Polaze¢i od postojecih iskustava, ostale zemlje istoCne i srednje Evrope (Rumunija, Bugarska,
Albanija, Rusija, balticke zemlje i dr.) pokuSavaju kreirati svoj put u privatizaciju.

U zemljama u kojima je proces privatizacije joS u toku sve ¢eS¢e se spominje pojam ,,privatizacija
privatizacije, §to pretpostavlja joS ve¢u ulogu investicionih fondova te produzavanje roka stvarne
privatizacije. Stoga ¢e i dalje ostati izazov tranzicije, i to upravo zbog problema kreiranja optimalne
strategije privatizacije koja bi se zasnivala na trajnijim osnovama te time omogucila stabilan
drustveno-ekonomski razvoj u svakoj tranzicijskoj zemlji. Uostalom to je i osnovni cilj sprovodenja
privatizacionih i tranzicionih procesa u isto¢noevropskim i drugim zemljama u kojima je u manjoj ili
vecoj mjeri otpoceo proces transformacije privrednog sistema i svojinskih odnosa.

Na kraju iznosimo tri sugestije u vezi sa sprovodenjem privatizacije, a to su: prva, da je privatizacija
neminovnost koju tranzicijske zemlje moraju $to prije sprovesti i da one pri svemu tome moraju
imati selektivan pristup u pripremi i sprovodenju privatizacije; druga je da privatizacija danas mora
biti prioritet i pretpostavka broj jedan u tranzicionim zemljama, jer od njene efikasnosti, kako bude
sprovodena, zavisice 1 blagostanje drustva u cijelosti u ovim drzavama. A treca je sugestija povezana
sa situacijom u Bosni i Hercegovini. S obzirom u kakvoj se situaciji ona danas nalazi, i poslije
privatizacije ocekujemo da ¢e biti mnogo teze stanje nego Sto je sada, jer je ono odavno postalo
katastrofalno pri ¢emu se na ljestvici veoma teskih problema na prvom mjestu nalaze socijalne
poteskoce koje se sigurno u blizoj buduc¢nosti ne¢e moci ni ublaziti a kamoli otkloniti. Prema tome,
valja nam zivjeti u veoma dugom, neizvjesnom pa i nesigurnom nasem privrednom i politickom
sistemu. Nazalost, skoro je malo bolja situacija i u svijetu. Naime i svjetsku privredu, posebno u
najnovije vrijeme, postupno ali sigurno potresaju ratna zbivanja, razlicite prirodne kataklizme koje
uzimaju svoj danak. Sve to ne ulijeva nimalo optimizma za bolji Zivot nama i nasoj djeci u surovoj
buduénosti koja djeluje poput prirodnih zakona koji su neumoljivi, neemotivni, razarajuci i grubi u
smislu njihovog djelovanja u cijelosti.

Sto se ti¢e pretpostavki za uspjesnu privatizaciju, one su slijedece:

postojanje podrske politicke veéine kako bi se cijelo drustvo u doticnoj zemlji pridobilo za
sprovodenje procesa privatizacije;

postojanje znacajnog sastavnog dijela uspjeSnog koncepta privatizacije koji predstavlja mreza
institucija trziSne privrede uz prisutnost pravnog i regulativnog okvira za razvoj uopste. Konkretnije,
napredak u izgradnji neophodnih trzi$nih, a prije svega finansijskih institucija i mehanizama, snazno
determinise dinamiku privatizacijskog procesa, i to kako onog koji se tice privatizacije drzavnog
sektora, tako i1 novonastalog privatnog sektora. Istina u veéem dijelu regiona zemalja koje se
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transformiraju, prije svega finansijske institucije i nedovoljno kapitalizirane banke jo§ uvijerk
predstavljaju najslabiju tacku u pogledu razvoja trzisne infrastrukture. Tu se nalaze i problemi u vezi
sa nastavljanjem finansijske discipline i slabo sigurnog korporativnog upravljanja'®;

transformacije drzavnog i drustvenog sektora u privatni;

uspostavljanje konvertibilnosti domace valute koja je do uspostavljanja kompletne makroekonomske
stabilizacije smatrana jednim od najrelevantnijih uslova za formiranje privrede trzisnog tipa, i to kao
naCina da se dode do odredenih realnih kriterijuma za formiranje cijena i za fleksibiliranje
postkomunisti¢kih privreda svjetskom trzistu;

napredak u ostalim segmentima ekonomske transformacije. Naime, provedena istrazivanja pokazala
su da uspjeh privatizacije u velikoj mjeri zavisi od napretka makroekonomske stabilizacije, stvaranja
trziSnih institucija, strukturnog prilagodavanja, liberalizacije, internacionalizacije i integracije u
svjetski trziSni prostor, te da je u najSirem smislu rije¢i determinisan uspjehom relevantnih
segmenata makroekonomske reforme (monetarna i fiskalna politika, politika plata, politika cijena i
politika kursa domace valute)'?;

za deregulaciju postkomunisticke ekonomije neophodno je prebacivanje nadleznosti i moéi sa
centralne na lokalne vlasti, s jedne, i reorganiziranje privrednih jedinica, s druge strane;

najbolje osiguranje od neuspjeha jednog modela jeste da se ponudi Sto Sira paleta modela
privatizacije;

na kraju, sva iskustva upozoravaju da privatizacija ni u kom slucaju ne moze automatski razrijesiti
sve naslijedene probleme postkomunistickih zemalja. Stoga su potrebni napori za poboljSanje nacina
upravljanja privatizovanim preduzec¢ima, osiguranje potrebnog kapitala koji ¢e omoguciti njihovo
kompleksnije prestrukturiranje kako bi se rijesili problemi nezaposlenosti, prilagodavanja zahtjevima
svjetskog trzista i sl. Zbog svega toga, bez dopunjene uloge drzave, razvoja trzis$nih institucija,
imajuci ovdje prije svega i regulaciju finansijskih trzista kao i ujednacavanje rasta privatizacija, te
sveopstu liberalizaciju, nije moguce ni u kom pogledu osigurati trajan razvoj tranzicionih zemalja u
okviru kojih se na manje ili viSe uspjeSan nasin danas sprovode privatizacioni procesi.
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PRIVATIZACIJA KAO SASTAVNI DIO TRANZICIJE

PRIVATIZATION AS A COMPONENT OF TRANSITION
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Apstrakt. Ovaj rad naglasava nekoliko vaznih znacajki privatizacijskog procesa, koje smo sazeli kao ekonomske,
politicke i socijalne. Svaku od ovih znacajki realizirali smo ovdje u vecoj ili manjoj mjeri, kroz wuvid
upredprivatizacijsko i privatizacijsko okruzenje, koje je obradeno u ovom radu i to kroz nekoliko najbitnijih segmenata.

Kljucne rijeci: privatizacija, predprivatizacijsko okruzenje.

Abstract. This paper point out a few important features of privatisation process and we could to contract them as a
economic, political and social. Each of this features can we put into effect, either in a bigger or a smaller measure,
through a preprivatisation and privatisation encirclement that is prepaired in this labor and also through a several
baric segments.

Key words: privatisation, preprivatisation encirclement.

UVOD

Slom socijalistickog sustava u zemljama Srednje i Istocne Europe, koji se dogodio pod kraj osamdesetih i
pocetkom devedesetih godina ovog stoljeca, rezultat je dugorocne gospodarske i politicke krize koja se nije
dala rijesiti brojnim reformama unutar socijalistickog sustava proizvodnje. Taj povijesni dogadaj postavio je
pred ekonomsku teoriju i praksu potpuno novi i po mnogo ¢emu jedinstven problem. Kako u $to kra¢em roku
i Sto bezbolnije izvrsiti prijelaz u trzisni gospodarski sustav? Od tada pa do danas brojni se ekonomisti i
politicari bave pitanjem kako ucinkovito i uz $to manje socijalne troskove transformirati centralno-planska u
trzisna gospodarstva. Opseg i kompleksnost te zadace nedvojbeno je jedinstvena, a neki je smatraju i
slu¢ajem bez presedana u novijoj ekonomskoj povijesti. RjeSavanje problema tranzicije otvorilo je Siroki
neistrazeni prostor ne samo za testiranje starih ve¢ i za stvaranje novih ekonomskih teorija. To je bio pocetak
puta u nepoznato a rjeSenja su se morala traziti u hodu.

Nakon prvih slobodnih izbora i politickih promjena, prvi zadatak novoizabranih vlada bile su opsezne
makroekonomske reforme. Osnovna zadac¢a reforme makroekonomskog sustava bila je stabilizacija
gospodarstva, te njegova transformacija u, do tada, najefikasnija trziSna. Makroekonomska stabilizacija je
trebala stvoriti povoljno okruzenje bez inflacije kako bi se mogle realizirati dvije kljucne faze reforme
cjelokupnog gospodarskog sustava. Te dvije faze realizirale bi se paralelno i to liberalizacija, odnosno
otvaranje svjetskom trzistu i privatizacija, a sve radi vece ucinkovitosti gospodarstva i povecanja standarda
stanovniStva. I dok je liberalizacija, kao podrucje ekonomije, poznata ekonomistima, privatizacija ovih
razmjera bila je pravi izazov. U ovom radu pokusat ¢emo bar malo pribliziti probleme s kojima su se
ekonomisti i politicari susretali kao i izbore koje su morali vrsiti.

PRIVATIZACIJA KAO NUZNOST SUVREMENE EKONOMIJE
SLOM DRZAVNO-DRUSTVENOG VLASNISTVA

Da bismo objasnili razloge za tako korijenite promjene, kao Sto je promjena vlasnistva, pokusat cemo prvo
definirati dva osnovna modela privredivanja. To su trzisna ekonomija i planska ekonomija. I unutar njih
postoje razlike ovisno o periodu koji promatramo i ovisno o svakoj pojedinoj drzavi. Mi ¢emo se za potrebe
ovog rada usredotociti samo na osnovne karakteristike ta dva pristupa. Kao znanost, ekonomija se bavi
problemima iskoriStavanja prirodnih resursa u funkciji zadovoljavanja ljudskih potreba te nastoji dati
odgovore na tri pitanja: koliko proizvoditi, tko ¢e proizvoditi i za koga proizvoditi. Upravo razliciti odgovori
na ova tri pitanja doveli su do nastanka ta dva, potpuno suprotna, ucenja. Po jednom, efikasna upotreba
prirodnih resursa te distribucija bogatstva na nosioce potreba regulira se "nevidljivom rukom" trzista.
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Posredstvom ponude i potraznje opredjeljuje se tko efikasno moze proizvoditi, upotrebom kojih resursa
koliko proizvoditi te krajnje odrediste proizvoda prema potraznji i kupovnoj snazi tj. za koga proizvoditi.

Drugi pravac negira potpuno trziste i zalaze se za ekonomski determinizam. Smatralo se da je trziste
mehanizam eksploatacije nizih klasa od strane bogatih i zato je drzava preuzela ulogu alokacije resursa i
proizvoda uspostavom centralno-planskog gospodarstva. Taj pravac poznat je pod nazivom Marxizam i
doveo je do uspostave drzavno-drustvenog vlasniStva. Poduzece u planskoj ekonomiji je promatrano kao
sredstvo za ostvarenje zacrtanih planova. Ono ne nastaje kao produkt analize trzi$nih prilika i procjene Sansi
za ostvarivanje profita ve¢ temeljem odluke drzave. Poduzeée posluje bez ikakve valorizacije na trziStu, a
profit skoro da je zabranjena kategorija. Naravno da je sve to, kao i mnogo drugih razloga (nedemokratski
izabrane vlade, nestru¢no i podobno izabran menadzment, marginaliziranje funkcije marketinga) dovelo do
sloma drzavno-druStvenog vlasniStva nad imovinom. Nove, demokratski izabrane, vlade u tim biv§im
komunisticko-socijalistickim drzavama trazile su rjeSenja za $to bezbolniji prelazak na trziSno gospodarstvo.
Nova paradigma pronadena je u privatizaciji-procesu transformacije drzavnog u privatno vlasniStvo nad
poduzec¢ima.

POJAM I DEFINICIJA PRIVATIZACIJE

Postoji vise definicija privatizacije, a neke od njih ¢emo ovdje i spomenuti, u osnovi sve se svode na to da je
privatizacija prijenos vlasni§tva sa drzavnog na privatno u jednoj nacionalnoj ekonomiji. Guslain
privatizaciju definira na tri nivoa i prema njemu privatizacija na prvom nivou ili nivou poduzec¢a "oznacava
transfer kontrole, bilo kao posljedica transfera vlasnistva ili dokapitalizacije u kojoj drzava prenosi pravo
donosenja klju¢nih odluka na druge vlasnike dok §ira definicija privatizacije poduzec¢a ukljucuje bilo kakvu
mjeru koja rezultira prijenosom aktivnosti u privatni sektor koje su do tada bile u nadleznosti drzavnog
sektora."" Ovako $iroko definiranje pojma privatizacije podrazumijeva izmedu ostalog i aranzmane koji ne
ukljuduju prijenos vlasnistva kao ugovor o prijenosu aktivnosti’, lizing drzavnih poduzeéa, koncesije i dr.
Drugim nivoom privatizacije isti autor podrazumijeva privatizaciju kompletnih sektora a tre¢im i zavrSnim
privatizaciju cijele privrede. Za J.Sullivana privatizacija je "Sirenje uloge privatnog sektora i ograni¢avanje
uloge drzave." Uloga drzave svodi se na stvaranje pravnog i institucionalnog ambijenta radi nesmetanog
odvijanja privrednih aktivnosti. Za razliku od ove, poZeljne uloge drzave u planskim privredama, ona je bila
puno Sira i iSla je sve do cjelokupnog administriranja i upravljanja svakim pojedinim poduzeéem i aktivnoscu
u privredi. Naravno da je ovakva sveobuhvatnost dovela do neefikasnosti pa i do same propasti ovakvog
drustvenog sistema. Valjalo je naci druge efikasnije sustave, a rjeSenje je bilo u poznatim trziSnim
gospodarstvima, dok je sam put do njih osmisljen kroz proces privatizacije.

Budu¢i da autori sa nasih podrucja privatizaciju promatraju iskljuc¢ivo kao prelazak sa planske na trzisnu
privredu, oni je kroz tu prizmu i definiraju. Tako Zahirovi¢ privatizaciju definira kao "uvodenje privatnog
vlasnistva u drzavna poduzeéa/sluzbe i/ili drzavnu imovinu."* Sintetiziranu definiciju privatizacije nalazimo
u radu Polica koji privatizaciju oznacava "kao dio strategije povratka u moderno kapitalisticko drustvo, kao
sastavni, a ujedno i centralni dio ukupne tranzicije sistema sa Sirenjem privatnog sektora u nacionalnim
ekonomijama kao posljedica realizacije ove strategije."

Osnovni karakter svih dosadas$njih definicija privatizacije bio je usmjeren na proces koji se odvija u
zemljama u tranziciji. Medutim, pored ovoga, bitno je ista¢i da se terminom privatizacije oznacava proces
okrupnjavanja vlasniStva u poduze¢ima u kojima postoji oblik masovnog dionicarstva, gdje su se pojavili
odredeni problemi. Prema Van Hornu,® ti problemi se prije svega ogledaju u troskovima vezanim za

! Guslain,P. , The Privatization Challenge, The World Bank, Washington, str. 10.

2 Ovdje se obicno radi o sektoru javnih usluga, pa bi ovakav primjer privatizacije mogli naéi i kod najrazvijenijih
zapadnih zemalja gdje se odlukom vlade obavijanje nekih javnih usluga koje je do tada obavijalo neko drustveno
poduzece prepusta privatnom sektoru.

3 Sullivan,J.,New forms of ownership, RL, New York, str. 61.

* Zahirovié,S., Privatizacija u regiji "Brcko distrikt Bosne i Hercegovine"-Osnovne pretpostavke za privatizaciju, Tuzla,
1999. god., str. 1.

’ Poli¢, N., Uloga financijske analize u pripremi programa privatizacije poduzeéa, magistraski rad, Tuzla,1999.god.,
str.17.

% Van Horne, J.C., Financijsko upravijanje i politika, MATE, Zagreb, 1993. god., str. 709.
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administriranje dionicama, poteskocama vezanim za donoSenje strateskih odluka te nedostatku poticaja za
poslovodstva poduzeca u smislu povecanja zarada. Ovi problemi se nastoje rijeSiti otkupom dionica od Sire
javnosti, a krajnji rezultat je stvaranje "privatnog" naspram "javnog dionicarskog" poduzeca. Nije nam
namjera baviti se privatizacijom u ovom smislu nego samo ukazati da je kao termin prisutna i u privredama
koje su oduvijek bile trzisne. U nasem radu paznja ¢e biti posvecena privatizaciji koja se odnosi na zemlje u
tranziciji ali prije tog ¢emo iznijeti rizike i $anse koje mogu nastati iz tog procesa.

RIZICI I SANSE OD PRIVATIZACIJE

Kako privatizacija podrazumijeva temeljite promjene u gospodarstvu, ona kratkoro¢no proizvodi i odredene
poteskoce. Rezultat eliminacije slabosti uzrokovanih netrzi§nim poslovanjem, zaustavljanjem proizvodnje
zbog ratnih uvjeta, gubitkom trziSta, za zemlje bivse Jugoslavije, jest likvidacija mnogih poduzeca i
otpustanje prekomjernog broja zaposlenih. Tu se pojavljuju i problemi uslijed nepoznavanja trzi$nih prilika u
svijetu. Jedan od tih problema je i ekonomski neokolonijalizam kad strani kapital ulazi zbog nekih
komparativnih prednosti bez stvarnog napretka za zemlju. Integracija u medunarodne ekonomske tokove
podrazumijeva i prihvac¢anje njihovih pravila. S obzirom na krhkost gospodarstva, neposredno nakon
privatizacije, tesko ¢e biti konkurirati razvijenim poduze¢ima zapadnih zemalja i velikim multinacionalnim
kompanijama. Cesti su i slu¢ajevi likvidacije poduzeca nakon privatizacije gdje je namjera kupca bila
eliminacija potencijalne konkurencije ili dolazak u posjed pozeljne lokacije. I na kraju iz svega recenog
proizlazi neophodnost dobrih socijalnih programa da bi se izbjegla mogucnost anarhije zbog socijalnih

problema a najsvjeziji nam je primjer Argentine gdje su Cesti socijalni nemiri upravo iz razloga nesredene
gospodarske situacije.

Bez obzira na sve prijetnje, koje vrebaju u procesu privatizacije, to je neophodni dio tranzicije koji se mora
provesti, ali taj proces ne smije biti stihijski. Neophodno je prvo odrediti globalne ili makroekonomske
ciljeve a prema njima i mikroekonomske’. Za ispravno definiranje globalnih ciljeva nuzan je kriti¢ki osvrt na
stanje privrede i identifikacija razloga za takvo stanje i tek potom se moze pristupiti kreiranju ciljeva
privatizacije. Kao olakSanje ispravnom definiranju ciljeva mozZe posluziti i promatranje poduzeca kao
proizvoda u kontekstu marketing mixa. Privatizacija mora biti brza, efikasna i na ciljevima zasnovana.
Moraju se identificirati konkretne koristi koje bi potencijalni kupac dobio kupovinom poduzeca, a bez tih
koristi ne mozemo ocekivati ni kvalitetnog kupca kao ni zadovoljavajuce efekte od privatizacije.

PRIVATIZACIJA KAO SASTAVNI DIO TRANZICIJE
SPECIFICNOSTI PRIVATIZACIJE U BIH

Specifi¢nosti privatizacije u Bosni i Hercegovini u prvom redu proizlaze iz specifi¢nosti u kojima su
poduzeéa radila. Sa jedne strane radilo se o samoupravnom socijalizmu ili druitvenom vlasnistvu® nad
poduze¢ima koja su imala obiljezja planskih ili socijalistickih gospodarstava, a sa druge strane, kao
posljedica izvoza i suradnje sa trziSnim ekonomijama, nasa poduzeca imala su i karakteristike trziSnih
ekonomija. Nazalost, zbog utjecaja drzave nikada se iskustva trzi$§nih gospodarstava nisu uspjela u cijelosti
implementirati.

Ovakav dvostruki utjecaj zahtijevao je poseban pristup problemu privatizacije. S obzirom na izuzetnu
osjetljivost ovog pitanja te njegovu vaznost za drzavu u cjelini nuzan je strateski pristup u definiranju
modaliteta privatizacije poduzeca te zadovoljavanja minimuma interesa drzave, poduzeca i zaposlenih
radnika.

Promjene na svjetskoj sceni koje su rezultirale i propa$éu planskih gospodarstava zahvatile su i prostor
Bosne i Hercegovine, jos dok je bila u okvirima SFR Jugoslavije. Taj model u svjetskoj literaturi poznat je
pod nazivom "management and workers buyout".

7 Mikroekonomski ciljevi mogu biti odredeni za regiju ili granu privrede ili éak za konkretno poduzeée ali o njima ée
biti vise rijeci kod same definicije ciljeva privatizacije u BiH.

8 U literaturi Svjetske banke posveéenoj privatizaciji kategorija drustvenog viasnistva pojavljuje se samo u bivsoj
Jugoslaviji, u ostalim postkomunistickim zemljama drzava se pojavljuje kao titular viasnistva.
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Rat u Bosni i Hercegovini djelomi¢no nas je odvojio od realizacije tih aktivnosti. Uspostavom mira na ovim
prostorima stvorene su i pretpostavke za implementaciju konacne verzije modela privatizacije poduzeca u
BiH te njegovu punu primjenu. Prije svega, uslijedilo je ukidanje drusStvenog vlasniStva te utemeljenje
drzavnog vlasniStva nad imovinom. Pored promjene titulara nad imovinom, doslo je i do promjene modela
privatizacije ukidanjem iskljucivog preferiranja opcije internog otkupa poduzeca i orijentacijom na koncept
masovne privatizacije.

Privatizacija kao osnovni segment globalne tranzicije predstavlja i prvi korak ka ukljucenju gospodarstva u
suvremene ekonomske tokove i1 kao takva nema alternative. Osnovna karakteristika tih suvremenih
ekonomija je njihova profitna orijentacija, upravljanje poduzeéima po osnovu kapital-odnosa, uspostava
financijskih trzista, trzista kapitala i rada. Bilo kakvo znacajnije zaZivljavanje financijskog trziSta nemoguce
je ocekivati bez dominacije privatnog vlasniStva nad poduzec¢ima. Pored toga, privatizacija nam daje i
odgovor o ispravnosti postojece strukture privrede u Bosni i Hercegovini kroz potraznju za poduzec¢ima iz
pojedinih segmenata gospodarstva. Paralelno s procesom privatizacije, ali i kao njena posljedica, dolazi do
uspostave 1 trzi$ta kapitala koja nam omogucéavaju kontinuiranu transformaciju vlasnistva nad poduze¢ima te
stalno vrednovanje tih poduzeca na trzistu.

PREDPRIVATIZACIJSKO OKRUZENJE

Prije samog odredivanja pozeljnog modela privatizacija neophodno je odgovoriti na niz vrlo znacajnih
pitanja. Upravo ¢e nam odgovori na ta pitanja dati dijagnozu stanja gospodarstva kao i potrebe za tehnickim,
pravnim i institucionalnim okvirom za uspjesno provodenje procesa privatizacije. Ta pitanja su sljedeca:
e ciljevi privatizacije i socijalne konzekvence;
kome pripada drustveno vlasnistvo;
stupanj drzavnog nadzora nad privatizacijskim procesom;
brzina privatizacije;
institucionalni i regulativni okvir;
restitucija/denacionalizacija.

CILJEVI PRIVATIZACIJE

Izbor ciljeva predstavlja prvi korak u dugom i mukotrpnom procesu privatizacije. Oni su bitni, buduci da se
prema njima treba definirati strategija i sami modeli privatizacije. Njihov izbor nije nimalo jednostavan i
zato su mnoge zemlje krenule u taj proces bez jasno definiranih ciljeva. Prvi problem kod definiranja ciljeva
privatizacije jesu odredene suprotnosti kod ciljeva najviSeg prioriteta. Osnovni cilj privatizacije jest
podizanje efikasnosti gospodarstva kroz trzisSnu utakmicu. S druge pak strane imamo velika drzavna
poduzeca kojima treba omoguciti funkcioniranje i poslije privatizacije i u konkurentskom okruzenju na $to
ona i nisu bas naviknuta.

Veéina zemalja u tranziciji pokusava zadovoljiti i minimum socijalne pravde kao i osigurati socijalni mir
nakon procesa privatizacije. Da bi se zadovoljio ovaj cilj, odredeni dio dionica trebao bi biti podijeljen
radnicima i stanovnistvu bez naknade a opet se kroz proces privatizacije nastoji prikupiti §to je moguce vise
sredstva za rjeSavanje problema drzavnog duga. Realizacija procesa privatizacije ovisi i od zakonskog okvira
kao 1 od socijalnog ambijenta. Ako postavljeni ciljevi nisu uskladeni sa zakonskom regulativom, ostat ¢e na
razini Zeljenog. I zato "vlade ne treba da se trude da isplaniraju proces privatizacije do najsitnijih detalja, ali
moraju postaviti principe, izabrati izmedu potencijalno konfliktnih ciljeva i1 vrSiti superviziju nad
korektno§c¢u i ishodom procesa".

Od domacéih autora sumirane motive, pa iz tog i ciljeve, privatizacije daju nam Vojni¢ i Rohatinski'’:
e privatizacija vlasniStva predstavlja prvi i najvazniji korak u pravcu razvoje trzisne funkcije poduzeca
i poduzetnistva;

? Prema materijalu: "Vlasnicka pretvorba u F BiH", grupa autora, Sarajevo, 1998. godine.

0 yojnié¢, D.,Rohatinski, Z., O nekim problemima u procesu tranzicije, Aktualni problemi privrednih kretanja i
ekonomske politike Hrvatske, svezak 7, 1993. god. str.1-21.
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e privatizacija vlasniStva predstavlja prvi najvazniji korak u pravcu razvoja integralnog trzista,
posebno institucija trzista, faktora rada i kapitala;

e privatizacija vlasnistva u kontekstu razvoja institucija financijskog trzista predstavlja bitan preduvjet
za trzi$nu alokaciju investicija i

e privatizacija vlasniStva u odlucujucoj mjeri determinira povecanje ekonomske efikasnosti investicija
kao i1 povecanje ukupne gospodarske djelotvornosti.

Da bi postigle zeljeni krajnji rezultat razliCite su zemlje odabrale i razliCite nacine kako do njega stici,
uvjetno mozemo identificirati dvije grupe zemalja.

U prvoj grupi su one koje su kao prioritetan cilj ovog procesa postavile radikalno mijenjanje vlasnicke
strukture gospodarstva u korist povecanja udjela privatnog sektora u stvaranju nacionalnog proizvoda. U
drugoj grupi su zemlje koje su zbog visokog budzetskog deficita i prevelike vanjske zaduzZenosti odabrale
pristup "case-by-case" i na taj nacin zele povecati budzetske prihode od privatizacije i smanjiti vanjski dug.
Krajnji rezultat bi u obadva slucaja bio povecanje efikasnosti privatiziranih poduzeca i gospodarstva u
cjelini. Naravno ovu podjelu nije moguée doslovno primijeniti, buduéi da su se u razli¢itim vremenskim
fazama privatizacije i ovi pristupi kombinirali i mijenjali.

PROBLEM "VLASNISTVA"

Definiranje vlasnistva nad imovinom takoder je bitno radi odredivanja modela i tehnika za provodenje
procesa privatizacije. I tu postoje dva ili ¢ak tri pristupa u definiranju ovog problema. Prvi od njih polazi sa
stanovi§ta da je imovina drzavno vlasni$tvo pa samim tim da je drzava jedini nosilac prodaje te da je prodaja
poduzeca u kojoj je drzava jedini prodavac, iskljucivi nacin privatizacije. Iz ovog prvog pristupa proizlazi
drugi pristup gdje je imovina drustveno vlasniitvo odnosno zajedni¢ko vlasni§tvo drzave i radnika.'' T tre¢i
model polazi sa stanovista da su gradani i zaposleni jedini vlasnici imovine, buduci da su u njeno stvaranje
ulozili svoj radni vijek pa je trebaju raspodijeliti izmedu sebe bez naknade, a drzava treba samo osigurati
zakonski okvir i nadzor nad cijelim procesom.

STUPANJ DRZAVNOG NADZORA NAD PRIVATIZACIJOM

U zavisnosti od uloge drzave u ukupnom procesu tranzicije razlikujemo sljedece vrste privatizacije:
e decentralizirana (spontana) privatizacija i
e centralizirana (masovna i voucher privatizacija).

Pored ova dva osnovna pristupa, pojavljuje se i tre¢i karakteristican za Istocnu Njemacku, poznat pod
nazivom "holding" privatizacija, gdje se sva drzavna poduzeca unose u jedan holding koji ima zadacu da ih
privatizira.

Kod decentralizirane privatizacije drzava delegira odredene odgovornosti na banke, osiguravajuca drustva i
mirovinske fondove. U ovom pristupu se daje velika sloboda i samim poduze¢ima da pokrenu i sprovedu

prakti¢nih iskustava u ovoj vrsti privatizacije ima Madarska.

U centraliziranoj privatizaciji drzava preuzima ulogu realizatora procesa privatizacije. Za tu svrhu ona
formira specijalizirane institucije, agencije, fondove, koji po zadanom regulatornom okviru provode proces
¢itavog naroda koji je i stvarao tu imovinu. Dodatni razlozi za ovu vrstu privatizacije su brzina provodenja
kroz masovnost postupka.

Pretpostavlja se da su pojedine zemlje htjele izbjeci i rasprodaju nacionalne imovine strancima, buduci da se
znalo da je akumulacija Stednje domacdeg stanovnistva i do deset puta manja od procijenjene vrijednosti

11 . . . . , . C ey . .. .. . ..

Ovaj termin drustvenog vlasnistva ve¢ smo spomenuli kao karakteristican za zemlje bivse Jugoslavije, moze stvoriti
odredene probleme zato $to nije jasno razlucio viasnistvo izmedu drzave i radnika pa u samom procesu privatizacije ili
prodaje novom vlasniku moze doc¢i do nezadovoljstva radnika.
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poduze¢a. Ovom modelu privatizacije pribjegla je veéina zemalja u tranziciji dok se sami zaceci pripisuju
Ceskoj "gdje svaki punoljetni gradanin dobivenim vauderima, odnosno investicijskim kuponima, moze
kupovati dionice ponudenih drzavnih poduzeéa neposredno ili posredovanjem privatnih ili drzavnih
investicijskih fondova.""

BRZINA PRIVATIZACIJE

Brzina procesa privatizacije ovisi u prvom redu o izabranom modelu privatizacije, ¢ak bi se prije moglo re¢i
da se i modeli privatizacije izabiru prema Zeljenom tempu brzine privatizacije. Generalno se moze rec¢i da
brza privatizacija zahtijeva makroekonomska rjeSenja koja ne tretiraju specificnosti kako pojedinih
djelatnosti i grana privrede, tako i pojedinih poduzeca.

Privatizacija kao dugorocan proces pruza mogucnost sustavnog pristupa svakom poduzec¢u ali i produzava
agoniju tranzicije za koju smo rekli da sa sobom nosi veliki broj problema.

INSTITUCIONALIZACIJA PROCESA PRIVATIZACIJE

Institucionalni i regulativni okvir u najuzoj je vezi sa stupnjem drzavnog nadzora. Ali bez obzira na stupanj
drzavnog nadzora drzava treba osigurati kvalitetan i transparentan regulativni okvir po kome se trebaju
ponasati svi u€esnici u privatizaciji. Opcéenito mozemo rec¢i da se uloga drzave u pretvorbi ostvaruje preko
dviju osnovnih poluga. Prva poluga su institucionalne promjene, kada drzava odreduje institucije potrebne za
razvoj trzista i privatizaciju. Tu drzava koristi centralizirani ili decentralizirani pristup, ali u obadva slucaja s
vremenom uloga drzave treba da slabi a njene funkcije treba da preuzima izgradeni institucionalni okvir.
Drzava bi pored donoSenja zakona i formiranja institucija trebala voditi brigu i o iskoriStenju njenih
najkvalitetnijih resursa: znanja, informacija kao i povezivanja s razvijenim svijetom radi prodora na njihova
trzista i dolaska do najnovijih tehnologija.

Druga poluga je kvalitetna makroekonomska politika i to kroz: monetarnu i poresku politiku, politiku cijena i
plata te politiku uvodenja konvertibilnosti valute. Sve ove politike provode se u suradnji s medunarodnim
financijskim institucijama (Svjetskom bankom i Medunarodnim monetarnim fondom) a krajnja im je svrha
stabilnost gospodarstva, Sto je osnovni preduvjet za dugorocni priljev stranih i domacih investicija. Slucaj
Bosne i Hercegovine, pa i Hrvatske, je specifican jer su polovinu svog proracuna morale izdvojiti za
odbranu. Tu se istovremeno pojavio problem izbjeglica i obnove §to je u konacnici dovelo do velikog
kasnjenja procesa privatizacije i velikih problema u samom procesu.

Ostala pitanja, kao Sto su i pitanje restitucije i denacionalizacije treba anticipirati prije samog postupka
privatizacije, budu¢i da su i to neophodni segmenti i nepravde koje treba ispraviti ako se zeli uéi u zajednicu
naprednih i demokratskih zemalja.

ZAKLJUCAK

Temeljni preduvjet izgradnje efikasne trziSne privrede u zemljama u tranziciji bila je promjena vlasnickih
odnosa tj. prijelaz druStveno-drzavne imovine u privatne ruke kao djelotvornijeg oblika poslovanja. Taj
proces svakako da nije bio nimalo lagan, a uz to nisu postojala nikakva ili dovoljna prethodna iskustva.

Kako je temeljni cilj bio promjena vlasnistva, temeljni proces prema tom cilju bila je privatizacija. Zbog
svog opsega i znacaja privatizaciji je pripalo klju¢no mjesto u politici gospodarske preobrazbe. Ovdje nije
samo rije¢ o promjeni vlasnicke strukture poduzeca ve¢ i o promjeni politickog ustrojstva kao i o promjeni
gospodarskog sustava u cjelini (makroekonomske politike, monetarne, fiskalne politike kao i institucija koje
prate takav jedan sustav).

Provedena istrazivanja pokazala su da uspjeh privatizacije u velikoj mjeri zavisi od napretka
makroekonomske stabilizacije, strukturnog prilagodavanja, stvaranja trziSnih institucija, liberalizacije,

12 Zecevié, Nedim, IstraZivanje utjecaja razlicitih modela pretvorbe drustvenog vlasnistva na financijski polozaj
poduzeca, Tuzla, 1996., str. 60
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internacionalizacije i integracije u svjetski trziSni prostor, a da je izrazito odreden uspjehom vaznih
segmenata makroekonomske reforme (monetarna i fiskalna politika, politika cijena, politika te¢aja)."

Prije samog pocetka procesa privatizacije trebalo je dati odgovore na neka bitna pitanja. Najznacajnija medu
njima su: pitanje vlasnistva nad imovinom (poduzeé¢ima), definiranje osnovnih ciljeva privatizacije, izbor
odgovaraju¢ih modela i tehnika za njenu provedbu, brzina provedbe, institucionalni aspekt i dr. Kako su
sami ciljevi privatizacije konfliktni, razli¢ite zemlje su izabrale i razliCite ciljeve s tim da su im globalni
ciljevi bili jedinstveni: povecanje efikasnosti gospodarstva kroz stvaranje liberalnijeg ambijenta za
poduzetnistvo te puna afirmacija trzista kao osnovnog ekonomskog regulatora. Da bi se ovaj cilj realizirao,
valjalo je izvrsiti restrukturiranje poduzeca radi povecanja njihove konkurentnosti i ukljucivanja u svjetske
trziSne tokove. Pored ekonomskih ciljeva, vec¢ina vlada je radi podrske javnosti u osnovne ciljeve ukljucila i
politicke tj. besplatnu podjelu dijela drzavne imovine. Izborom odredenog modela privatizacije vlade su
indirektno opredijelile i brzinu kao i institucionalni okvir.
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MODELI TRANZICIJE — DA LI BRZA ILI SPORA TRANZICIJA

MODELS OF TRANSITION - TO DO TRANSITION FAST OR SLOW

Prof. dr Mladen Bodiroza
Ekonomski fakultet u Bréckom

Apstrakt. U ovom radu autor analizira kljucne modele zemalja u tranziciji i intenzitet prelaska prema trzisnoj
ekonomiji. To su, u stvari, procesi pomjeranja od birokratski kontrolisanih ekonomija prema zakonomjernostima
trzista. Ovo se odnosi na skoro sve zemlje koje su nakon Drugog svjetskog rata prihvatile socijalisticku ili komunisticku
ideologiju sve do 1989. godine odnosno rusenja Berlinskog zida i ujedinjenja Zapadne i Istocne Njemacke. To je bio
pocetak kraja socijalistickog sistema i podjela na kapitalisticki i socijalisticki sistem, Sto je uslovilo zavrsetak hladnog
rata. Jedno od centralnih pitanja u ovom radu je : "Da li brza ili spora tranzicija"? Ovo je veoma kontraverzno i
slozeno pitanje i skoro da nijedno drugo koje se odnosi na tokove tranzicije nije izazvalo vise dilema kao sto je
intenzitet provodenja reformi.

Kljucne rijeci: tranzicija, transformacija, centralno-planska privreda, privatizacija, reforme.

Abstract .In this article author analyses key models of transition countries and intensity of movement toward market
economy. Those are, actually, processes of moving from biro-controled economies toward economies that are ruled by
market. This refer to almost all countries that accepted, after the World War II, communistic or socialistic ideology
until united of Eastern and Western Germany, in 1989. after falling down the Berlin wall. That was the begining of the
end of socialistic sistem, and separation on capitalistic and socialistic sistems. That coused the end of the Cold War.
One of the main question in this article is: "To do transition fast or slow"? This is very complex question and almost
neither one question wich refer to transition did not coused more dilemma about intensity of reforms. There was a
special consideration of Bosnia and Hercegovina and their problems in transition proces.

Key words: transition, transformation, central-planed economy, privatisation, reforms.
UVOD

Predmet nase analize u okviru naslovljene teme bi¢e baziran na modele, pojmovno razjasnjenje, sustinu, i
znacaj tranzicije u kojem su se nasle sve zemlje (SEV-a i dr.) bivSeg socijalistickog sistema, uz poseban
osvrt na Bosnu i Hercegovinu.

Prethodno ¢e se ukratko uciniti pokusaj u smislu pojmovnog objasnjenja, trazenja odgovora na pitanje $ta je
to brza, a Sta postepena tranzicija, odnosno koje zemlje karakteriSe jedan, a koje drugi model tranzicije. Ovo
pitanje je veoma kontraverzno i sloZeno i skoro nijedno iz ove sfere nije izazvalo viSe dilema od pitanja koje
se odnosi na intenzitet provodenja reformi.

Sve je to uslovilo da je pred zemljama u tranziciji tezak put u promjeni njene privredne strukture od
socijalisticke ka trziSnoj ekonomiji. Taj proces tranzicije (prelaska) iz socijalisticCke drzavne privrede u
trziSni nacin privredivanja nije ni lak ni jednostavan, jer jedan sistem koji je izgradivan 45 godina nije
moguce promijeniti deklarativnim stavom u toku jednog dana ili godine. Za te promjene (ka trzi$noj
ekonomiji) treba i vremena i finansijskih sredstava.

Osim toga, proces transformacije sistema u BiH, jednoj od zemalja u tranziciji, bitno je otezan usljed ratnih
razaranja, $to znac¢i da je ovaj proces teze maksimalno intenzivirati, jer koncepcija razvoja mora biti
utemeljena ka trziSnoj i izvozno orijentisanoj privredi. Ovo je posebno znacajno naglasiti, jer samo tom
izvoznom orijentacijom privreda male zemlje, kakva je Republika Srpska i Federacija BiH, odnosno Bosna i
Hercegovina i druge zemlje bivse SFRJ, (osim Slovenije koja je 2004. ispunila potrebne kriterije i postala
¢lanica EU) garancija je njihovog daljnjeg tj. dugorocnog i stabilnog razvoja. Osim toga, kao male zemlje
one ne mogu uticati na uslove i1 kretanja koji vladaju na svjetskom trzistu, ve¢ se moraju prilagodavati
postoje¢im uslovima i kretanjima.'

S tim u vezi postavljaju nam se sljedeca pitanja: koje su to komparativne prednosti odgovarajuce drzave i kako se one
odreduju ?Kakvi su efekti od medunarodnih ekonomskih integracija kao sto su EU, NAFTA i dr. i kako one imaju uticaj
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INTENZITET PROVODENJA REFORMI

Ovo pitanje je veoma kontroverzno i sloZeno i skoro nijedno nije izazvalo vise dilema od pitanja koje se
odnosi na intenzitet (brzinu) provodenja reformi. U vecini slu¢ajeva iz ovoga proizlazi da pristalice
postupnih (sporih) reformi ukazuju na kineski stav, jer su kineske reforme prvo bile predlozene krajem 1978.
godine, a krenule su tokom 1979. Sve do sredine osamdesetih godina one su uglavnom bile bazirane na
poljoprivredni sektor. Medutim, s obzirom da Kina ima veliki dio stanovni$tva u ruralnim podruc¢jima, to su
pozitivni efekti u proizvodnji hrane i poljoprivrednim dohotcima bili znacajni.

Zatim, sredinom osamdesetih, Kina je proSirila svoje trziSno orijentisane reforme na jedan broj
specijalizovanih ekonomskih zona, ekonomskih i tehnoloskih zona u razvoju, visoko tehnoloskih zona u
razvoju i druga posebna podrucja u razvoju, koja su ve¢inom rasporedena duz obale. Pravila u svakom tipu
zone variraju, ali uglavnom ona su omogucavala znatno nezavisnije profitno orijentisano i trziSno zasnovano
donosenje odluka. Tako je specijalizovana ekonomska zona u veéini slucajeva bila podstaknuta na
eksperimente sa novim formama ekonomske organizacije i razvoja zajedniCkih ulaganja, privlacenja stranih
investicija i sl. Ova podrucja su pocela da biljeze veliki obim rasta , kineskog izvoza i stranih investicija.

Znaci, kineska tranziciona strategija je uzimala u obzir strategiju postepenosti zato §to nije pokusala da
reformise cjelokupnu ekonomsku strukturu odjednom. Njeno opredjeljenje je usmjereno ka metodu tzv. dvo-
kanalne strategije koja lokalizuje reforme na odredena podrucja ili sektore, dok je zadrzavala tradicionalne
strukture centralnog planiranja u ostatku ekonomije.

Prema tome, Kina je mnogo sporije privatizovala sektor drzavne svojine, tako da su preduzeca u drzavnoj
svojini i dalje znacajan dio ekonomije. Za razliku od drugih ekonomija u tranziciji kineska proizvodnja nikad
nije opadala tokom njene tranzicije ( vijetnamska ekonomija je samo drugi izuzetak pored Kine). S tim u
vezi, usvajanjem tzv. dvo-kanalnog prilaza, Kina dozvoljava i afirmiSe razvoj trziSne ekonomije uporedo sa
centralno-planskom ekonomijom. Dvokanalni sistem je dao vremena Kinezima da prilagode svoja
ocekivanja kako bi se uklopili u trZiSno orijentisani sistem, smanjujuéi pri tome svaki rizik neuspjeha u
trziSnim reformskim promjenama. Sa druge strane, pristalice brze tranzicije (skoro sve zemlje Centralne i
Isto¢ne Evrope, bivSseg SSSR-a i SFRJ) su se plasile da zapocete reforme mogu ostati nezavrSene u nekim
podru¢jima, kada postepenost prestaje da daje rezultate.

Bilo koji pristup da zemlje usvoje, brzi ili spori, razli¢iti zadaci tranzicije zahtijevaju razlicite vremenske
dimenzije, a ni reforme se ne mogu brzo obaviti. Kina je dozvolila stvaranje dodatnih korporacija u rukama
drzavnih provincijskih i lokalnih vlasti, a pored toga velika drzavna preduzeca su dobila pravo da tragaju za
novim oblicima i rjeSenjima, a provedene su i reforme cijena. Postepeno se sve veci dijelovi cijena po
osnovu uvoza izjednacavaju sa svjetskim cijenama( cijene u dolarima su konvertovane po zvanicnom kursu).

Medutim, carine i druge barijere sprecavaju da se domace cijene izjednacavaju sa svjetskim. Zatim, Kina je
smanjila obavezne ciljeve za izvoz. Oni su smanjivani postepeno tako da su zahtijevani izvozi sve manje bili
dio ukupnog izvoza da bi potom potpuno is¢ezli, dalje Kina se okrenula jednom inovativnom konceptu koji
su nazvali Specijalne ekonomske zone. To su posebni regioni u kojima su proizvodacima dati carinski rabati
za carinu koju placaju za uvezenu robu, ako se ona ugraduje u uvozni proizvod. Osim toga, Specijalne
ekonomske zone idu i preko ovoga, daju¢i pri tome provincijskim i lokalnim vlastima slobodu da
eksperimentisu ekonomskom i trgovinskom politikom koja se radikalno razlikuje od drzavne politike.

Kineske firme (kompanije) posebno one koje se odnose na djelatnosti usmjerene prema spoljnoj trgovini,
veoma se pazljivo i sa puno opreza odnose prema uvozu tehnologije i svjetskom trzistu uopste. Medutim,
Kina posebnu paznju posvecuje afirmisanju i podsticanju, odnosno osnivanju zajednickih preduzeca i
uvodenju olakSica za proizvodnju (poreske olakSice, manja Cvrsta carinska pravila, licenciranje,
konvertovanje deviza itd.), a time ujedno uspostavljaju most izmedu Kine i ostalih zemalja u svijetu.

na privredu zemalja u tranziciji, pa prema tome i na BiH? Kakva je uloga medunarodnih finansijskih institucija i koji se
efekti postizu uclanjenjem zemalja u tranziciji u iste i sl.? To su samo neka od osnovnih pitanja koja se odnose na skoro
sve zemlje u tranziciji, a koja zasluzuju temeljnu analizu i razmatranje.
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Tako je u toku posljednje decenije XX vijeka rast nacionalne ekonomije u Kini bio skoro 10% godi$nje, dok
je izvoz rastao ¢ak brze, oko 15%. U 1996. godini Kina je bila peti najveci svjetski izvoznik i1 drugi u svijetu
primalac stranih ulaganja. Jedan od glavnih razloga fenomenalnog rasta kineskog izvoza sastoji se u tome $to
su kineske reforme promijenile proizvodnju prema svojoj komparativnoj prednosti, koja u proslosti nikad
nije razmatrana. Dok barijere na uvozu ostaju i dalje za visoko razvijene industrijske ekonomije, kineska
trgovinska politika stoji na stanovistu "otvorenih vrata" za investicije, a prijenos tehnologije uspjesno se
povezuje sa ekonomijom odnosno svjetskim trgovinskim sistemom.

Za razliku od postupne kineske reforme, reforma trgovinske politike u zemljama bivseg SEV-a bila je brza i
radikalnija. Kvantitativne restrikcije su nestajale zajedno sa ve¢inom drugih bestarifnih barijera, a osim toga
cjelokupne tarife su bile relativno niske. [zuzeci ovih uopstavanja su se ve¢inom desavali u slucajevima gdje
postoji potreba da se zastiti platni bilans od velikih trgovinskih deficita. Ve¢i dijelovi mnogih drzavnih
ekonomija ostajali su u drzavnim rukama ¢ime su se stvarale teSko¢e po pitanju otvaranja za punu
medunarodnu konkurenciju. Medutim, zajednicko za sve ove slucajeve (zemlje) jeste da se naziru argumenti
tipa tzv. mlade industrije i da ¢e izvjesna preduzeca konacno postati konkurentna, ali da im kratkoro¢no treba
svestranija zastita izvan konkurencije.

U ranijim etapama procesa reformi uobi¢ajena su povecanja uvoza. Za ovo se najcesce navode dva razloga.
Prvo, potrosaci u centralno-planskim ekonomijama su zivjeli pod rezimom koji su, kanalisali previse
sredstava u teSku industriju i proizvodnju kapitalne robe. Drugo, modernizacija infrastrukture i industrije
zahtjeva uvoznu tehnologiju i kapitalnu robu. Porastom uvoza raste i druStveno blagostanje, jer uvoz
obezbjeduje potrosa¢ima pristup koji Zele, a proizvodacima masine koje su im potrebne da ostanu
konkurentni. Pored toga, povecanje uvoza moze takode voditi velikoj trgovinskoj makroekonomskoj
stabilnosti jedne ekonomije. Podsjetimo, trgovinski deficiti moraju biti finansirani kroz priliv kapitala, kroz
odgovaraju¢e posudivanje, strane investicije ili razne vrste pomoc¢i. Kad su prilivi kapitala nedovoljni za
pokrice trgovinskog deficita ekonomija zemlje ulazi u krizu (uobicajeno rjesenje za nastale krize je trazenje
zajma od IMF-a i neodlozna devalvacija- preusmjeravanje trosenja).

Znaci, problemi trgovinskog bilansa u raznim fazama tranzicije su spoj tri medusobno uslovljena faktora.
Prvi, ve¢ina zemalja provodi stabilizacionu politiku kako bi kontrolisala inflaciju i smanjila budzetski deficit,
drugi, obustava kredita banaka, $to vodi kolapsu trgovine unutar bivsih socijalistickih zemalja, trece, vrijeme
zaostajanja u institucionalnom razvoju, posebno regulatorne i pravne institucije, koje su stvorile nesigurnosti
i teskoce za izvoz. To rezultira da je rast izvoza slabiji od rasta uvoza. Uz napomenu da ovo nije bilo tako u
svim slu¢ajevima , ali da u slucaju kao sto je Poljska, trgovinski viskovi tokom prve godine reforme (1991)
dokazano su bili zabrinjavajuéi (visok deficit se pojavio poslije toga). Jedina svijetla tacka bio je brz rast
trgovine sa visoko dohodovnim industrijskim trziSnim ekonomijama.

USLOVI PRELASKA NA TRZIZENU EKONOMIJU

Da bi zemlje tzv. planske ekonomije izvrsile prelazak na trzisnu ekonomiju, neophodno je da se vlast u
doti¢noj zemlji odrekne kontrole nad ekonomijom. Kada posmatramo ekonomiju, sve je manje direktno
kontrolisana i tu se javlja veéi prostor za rast trziSta. U svemu tome se postavlja pitanje, kako nastaje
centralno-planska prinudna raspodjela?! Treba naglasiti da postoji period neizvjesnosti prije pojavljivanja
jasnih trzi$nih signala. To rezultira da pojedine privredne grane ostaju bez posla, a posebno one koje se
mozda nece nikada ni koristiti, tada radna snaga nema gdje da ode. U tim slucajevima dolazi do duboke
depresije.

No, bez obzira o kakvoj se istoriji ili kulturi radi, postoji odredeni broj glavnih zadataka koji se moraju
uraditi da bi jedna zemlja postala stabilna trziSna ekonomija. A to su:

1. Proces sprovodena makroekonomske politike, koja ¢e stabilizovati ekonomiju,

2. Mora se liberalizovati domace trziSte, spoljna i unutra$nja trgovina, ekonomija, ulaganja i sl.

3. Moraju se formirati nove institucije koje su nophodne i koje ¢e podrzati tranziciju,

4. Jasno definisnje svojinskih odnosa.

’Dr Purica Acin , Dr Mladen Bodiroza; "Medunarodna ekonomija", Zavod za udzbenike i nastavna sredstva, Srpsko
Sarajevo, 2002, str. 444-454.
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NEKE KARAKTERISTIKE NOVONASTALIH DRZAVA
NA PODRUCJU SFRJ UZ POSEBAN OSVRT NA BiH

Za razliku od ve¢ine novonastalih drzava na podrucju biv§e SFRIJ, uz pripadajuci teret tranzicije iz
socijalisticke u trziSnu ekonomiju, BiH je dodatno opterecena i posledicama rata i ratnim razaranjima.
Direktne ratne Stete po procjenama Svjetske banke, krecu se izmedu 15 i 20 milijardi dolara. Okoncanje rata
u decembru 1995. godine, BiH je docekala sa skoro unistenom ekonomijom, a o¢ekivanja od poslednje
obnove finansirane sa pet milijardi dolara medunrodne pomo¢i bila su velika. Medutim, ostvareni rezultati
teSko da bi se mogli smatrati zadovoljavajucim, jer je i nakon pet godina obnove dostignuto tek 38,7% u
1997., 23,8% u 1998. godini, do rast od 10,6% u 1999. godini, $to se produzilo do 2004. god. sa tendencijom
i daljeg odrzavanja tog trenda.

Sve ovo ukazuje da je specificnost stanja u BiH u velikoj mjeri karakteristicna po dva osnova: prvo,
ekonomska tranzicija u postratnim uslovima, koju karakteriSu tok tranzicije i prethodno period obnove,
drugo, dominirajuca je uloga medunarodne politike i medunarodne podrske u tim procesima. Naime,
Dejtonskim sporazumom od 1995. godine, BiH je definisana kao drzava sa dva entiteta i jednim distriktom i
sa visokim stepenom autonomije: Federacija BiH, Republika Srpska, Bréko distrikt.

Prisustvo medunarodne zajednice stvara osjeé¢anje zavisnosti o svim® vrstama podrske, §to uti¢e na shvatanje
zemlje da nije gospodar svoje vlastite sudbine. Ovo naroCito iz rasloga, Sto medunarodna zajednica
sakodnevno stvara neka svoja pravila i po svome modelu i odrovarajuce insititucije, Seme podrske i savjeta,
procedure i sl. Sve te zamisli, koje se uvode Cesto ne bas demokratskim metodama, prisilom proglasavaju
pravilima i zakonima, koje stanovnistvo BiH ili pak lokalne zajednice, treba da usvoje kao svoje i da ih
integriSu u svakodnevni zivot, u suprotnom pokazuju da za krupnije promjne ne postoji potreban stepen
medunacionalnog i meduentitetskog povjerenja i saradnje.

Nakon uspostavljanja Dejtonskog mirovnog sporazuma, nivo aktivnosti u BiH je bio sveden na minimum.
Tako u 1995. god., DBP je iznosio 20% u odnosu na 1990. godinu. DBP po stanovniku kretao se priblizno
oko 625 americkih dolara, a skoro polovina privrednih kapaciteta u ratu je fizicki unisteno. Neposredno po
potpisivanju Dejtona, BiH je primljena u ¢lanstvo Medunarodnog monetarnog fonda (decembar 1995. god.) i
Svjetske banke (aprila 1996. god.). Zatim se krenulo sa realizacijom programa rekonstrukcije i obnove, koji
je vecim dijelom u vidu donacija obezbijedila i u cjelini servisirala Svjetska banka, i ovaj period je okoncan
polovinom 2001.god. Osim toga, u BiH je utroSeno 5,3 milijarde dolara, od toga FBiH 60%, RS 16% i 24%
u zajednicke projekte. U tome je FBiH prosla mnogo povoljnije, jer je osim sto je dobila neuporedivo vise
sredstava, imala ih na raspolaganju dvije godine ranije.

Mada je donatorska pomo¢ koja je relativno brzo prikupljena i stavljena u funkciju, imala pozitivan odrazaj
na tok obnove i rekonstrukcije, ispravno je primijetiti da je ukupni iznos ulozen u obnovu tek 10% onih
direktnih materijalnih Steta na infrastrukturi, privrednim i stambenim objektima ili samo 50% ukupne
procjene Stete.

Uzme li se u obzir da je znatan iznos donatorske pomoci otiSao na placanje brojnih servisno-konsultantskih i
ekspertskih usluga samih davalaca tih donacija, to je vise od 20% ukupne pomoc¢i iz donacija. Ono §to je
posebno znacajno naglasiti je da su u strukturi veoma malo zastupljena sredstva za obnovu i revitalizaciju
proizvodnih kapaciteta, odnosno to su ulaganja vise nego sporadi¢na i simboli¢na.

Na osnovu indeksa humanog razvoja koji je za BiH prvi put iskazan u 2001. godini (0,718) BiH se nalazi na
99. mjestu svjetske rang liste, a od evropskih zemalja iza nje je jedino Moldavija. No, prema ukupnom
reformistickom scenariju, ocekivale su se stope rasta za period od 2003. do 2006. godine u prosjeku od 4,5%
do 6,4%, ali kao S§to vidimo, predvideni trend rasta se ne ostvaruje:.4

’ Dejtonski mirovni sporazum je potpisan 14. decembra 1995. god. u Dejtonu. Sporazumom je predviden ured Visokog
predstavnika koji u ime medunarodne zajednice nadgleda implementaciju civilnog aspekta Mirovnog sporazuma. Do
sada su se na toj funkciji izmjenila Cetiri visoka predstavnika: Karl Bilt (1996-97), Karlos Vestendorf (1997-99),
Volfgang Petric (1999- 2002) i Pedi Esdaun (od 2002).

! The Economic Situation in Bosnia and Herzegovina, VHQ institute, Viena 2002. Razvojna strategija BIH, Sarajevo
2002. UNDP, Izvjestaj o humanom razvoju 2002, Sarajevo, 2002.
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Sto se ti¢e direktnih ulaganja u privredu BiH, ova drzava spada medu one srednjoevropske i juznoevropske
zemlje za koje je dosada ispoljen najmanji interes stranih investitora i nema znakova da se tu stanje znatno
poboljsava. Istina, neki segmenti privrede su ve¢ postali privlacni za strane investitore i to se odnosi na
usluzne sektore, kao $to je npr. bankarstvo i osigurnje, zimski u manjoj mjeri ljetni turizam, zanatske usluge,
te veleprodaja i maloprodaja, ali i neke industrijske grane, kao $to su: drvna industrija, metalurgija,
saobracajna sredstva i oprema, prehrambena industrija, gradevinarstvo i gradevinski materijal i dr. Po obimu
direktnih stranih invesicija, ukupnim i po stanovniku, BiH se nalazi na samom dnu u grupi zemalja
juzZnoevropskog regiona.

ZAINTERESOVANOST BiH ZA USPOSTAVLJANJE SVESTRANIJE
SARADNJE SA ZEMLJAMA SREDNJE I JUGOISTOCNE EVROPE

Posebno znacajno pitanje odnosi se na usmjerenost-zainteresovanost BiH za uspostavljanje §to svestranije
regionalne saradnje sa zemljama srednje i jugoisto¢ne Evrope, jer je u ovoj zemlji kristalno jasno da bez toga
nema priblizavanja, a da i ne govorimo o prijemu u ¢lanstvo EU. Ustavna struktura drzave, definisana
Dejtonskim 1 VaSingtonskim sporazumom, nesporno ima svojih manjkavosti koje oteZavaju i usporavaju
proces integracije, $to se ne moze prevazi¢i nametanjem radikalnih promjena bilo kojem entitetu, koji tu
promjenu istinski ne Zeli ili ne moze sprovesti u praksi, a ¢injenica je da ne funkcioniSe ni kao jedinstveni
ekonomski prostor, $ta viSe to djeluje kontraproduktivno i postaje rizi¢no po ukupan opstanak BiH.

Treba naglasiti da su svi realni ekonomski indikatori u BiH zabrinjavajuéi. Zatim, stopa nezaposlenosti u
BiH je dostigla preko 50%. Deficit platnog bilansa 2000. godine iznosio je oko jedne cetvrtine BDP. No,
prema predvidanjima finansijskih eksperata u BiH, dug i deficit platnog bilansa ¢e se povecavati sve do
2006. godine.

STANDARDNI PAKET TRANZICIJE

Standardni paket tranzicije koji je primjenljiv u veéini postsocijalistic¢kih zemalja, koji su standardizovale i
kompletirale Svjetska banka i IMF, cCine Ccetiri osnovna Cinioca, a to su: institucionalne reforme,
makroekonomska stabilizacija, mikroekonomska liberalizacija i privatizacija.

Institucionalne reforme i makroekonomska stabilizacija

U pocetku je posebno znacajno naglasiti da su strukturalne i institucionalne reforme veoma vazne u
dugoro¢nom odrzavanju i povecanju ekonomskog rasta u regionu. Za okruzenje pravnog sistema,
unapredenje i modernizacija fiskalnog, razvoja bankarskog i finansijskog sistema, izgradnja adekvatne
socijalne politike, prestrukturiranje preduzeca, efikasniji menadZzment i razvoj trzista su kljuéni izazovi u
ovoj fazi tranzicije i moraju biti prioriteti u cijelom regionu. Ova faza ¢e biti dugotrajna, jer je osim
slozenosti i sveobuhvatnosti reformi, za iskazivanje punih efekata potrebno i vrijeme nophodno za promjene
u ocekivanjima. Institucionalne promjene pocinju sa mijenjanjem ustava, sistemskih zakona, propisa,
regulacije funkcionisanja i organizovanja preduzeca, finansijskih trziSta, bankarstva, tretmana ugovora,
zaStite industrijskog vlasnistva, poreskog i racunovodstvenog sistema i sl. Ove institucionalne promjene su
temelj za proces tranzicije.

Uzroci koji su proizasli politickim dogadanjima i ratnim sukobima, izvor i primjena optimalne politike
makroekonomske stabilizacije za balkanske drzave, predstavljali su mnogo veéi izazov u odnosu na druge
regione i zemlje u tranziciji, Sto potvrduje i prezentirana studija Svjetske banke o dugoro¢nom razvoju
Jugoistoéne Evrope. U nastojanjima da stabilizuju privredne tokove, ove zemlje su u osnovi mogle da biraju
izmedu tri tipa makroekonomskih strategija, bazirane na sledeca tri programa: upravljanje koli¢inom novca u
opticaju, upravljanje deviznim kursom i politikom kamatnih stopa i ciljnom inflacijom.

Prvi model primijenile su Albanija, SCG, Rumunija i Bugarska i on se pokazao prilicno neuspjesnim. Ostale
zemlje Jugoistocne Evrope primijenile su strategiju po kojoj je porast nov¢ane mase bio podreden o¢uvanju
deviznog kursa. Pokazalo se da je ova strategija bila veoma uspjesna u pogledu oCuvanja cjenovne stabilnosti
1 stvorila slobodnu bazu za dugorocni oporavak ekonomskog rasta. lako se pokazalo da je stabilizaciona
strategija bazirana na oc¢uvanju deviznog kursa bila najefikasnija u snizavanju inflacije, dugoro¢no gledano,
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ova konstatacija bi se mogla dovesti u pitanje. U tom pogledu karakteristini su primjeri Hrvatske i
Makedonije, u kojima je u periodu od 1995. do 1999. godine, spoljni dug rastao duplo brze od drustvenog
proizvoda, a u Hrvatskoj je to bio slucaj i sa platnim i sa budzetskim deficitom. Preciznija procjena efekata
na duZi rok ogranicena je i ¢injenicom da je priliv stranih investicija u ove zemlje bio uslovljen prvenstveno
politickim a ne ekonomskim faktorima. Zatim, reforme u veéem broju socijalistickih zemalja zapocinju sa
procesom makroekonomske stabilizacije, koja se oznaCava kao strateski preduslov za procese reformi, s
obzirom na to da anticipira probleme inflacije i uvodi set monetarno’ finansijskih mjera kao npr. restriktivnu
monetarnu politiku, konvertibilnost valute, finansijsku disciplinu i budzetska ogranicenja.

Makroekonomska liberalizacija

Osnovni sadrazaj i aktivnost ovog dijela tranzicionog paketa predstavlja "oslobodenje trzista", koje se postize
mjerama kao sto su: konvertibilnost, deregulacija cijena i izlaganja domace privrede pozitivnim uticajima
svjetske privrede. Tim dijelovima paketa se nerijetko pridaje klju¢na uloga u tranzicionom paketu uopste.
Neki od autora za njih tvrde da Cine:

e deregulaciju cijena — jedini najvazniji korak ekonomske transformacije, jer uvodi mehanizam cijena
kao supstitut socijalistickom planiranju ravnoteze ponude i traznje, $to je neosporno vrlo bitan faktor
prelaska na trzi$nu privredu,

e otvaranje prema spoljnoj trgovini — jedan od najvaznijih impulsa za ekonomski rast i razvoj, jer
namece cijenovnu disciplinu domacim preduzec¢ima i iznudava njihovo intenzivno prestrukturiranje.

Komleksnije vodenje ekonomske stabilizacije postkomunistickih zemalja strucnjaci Svjetske banke iskazuju
putem tri indikatora:
1. Domace transakcije (liberalizacija cijena i ukidanje drzavnih trgovinskih monopola),
2. Eksterne transakcije (eliminisanje izvoznih kontrola i taksi, supstitucija uvoznih ogranicenja, kvota i
visokih tarifa),
3. Stvaranje novih preduzeéa (privatizacija i privatni sektor).®

Ekonomske pretpostavke i mikroekonomska osnova

Ukupan privredni razvoj BIH nakon ratnih razaranja u skoro svim sektorima, izuzev trgovine i jednog dijela
usluzne dijelatnosti registruje pad. Tako primjera radi industrijskim preduze¢ima uglavnom nedostaje obrtni
kapital i ne mogu finansirati nabavku nove opreme, dok mala i srednja preduzeca i pocCetnici se suocavaju sa
ne bas povoljnim poslovnim okruzenjem, dok su investicije pa ¢ak ni minimalne. Trgovinski i
spoljnotrgovinski deficit je jo§ uvijek veci od deficita platnog bilansa, a prihodi od izvoza pokrivaju manje
od jedne tre¢ine uvoza. Preduzec¢a ne mogu izdrzati stranu konkurenciju na domacim, a da se i ne govori o
stranim trzi$tima, pa su prema tome slabi izvoznici.

Pored niza teskoca sa kojima se srece privreda BIH svakako je i zastarjelost opreme. U najveéem broju
preduzeca oprema potice iz 1980-ih , a ne postoje sredstva za pribavljanje nove i savremene opreme koju
koristi Zapad.

Privatizacija

Privatizacija je primarno ekonomsko pitanje, ali i ideoloski i simbolicki prekid sa drzavnom kontrolom nad
produktivnim resursima jedne zemlje. Iako u poslednje vrijeme najprisutija u bivS§im socijalistickim
zemljama, ona je zapocela kao opsti svjetski trend, ranih 60-ih godina proslog vijeka, u Zapadnim
zemljama.

? Sto se tice monetarne stabilnosti u_jednom broju zemalja u tranziciji postignut je uvodenjem CURRENCY BOARDA,
¢ime se osiguravaju fiksni devizni kurs i stabilnost cijena. Uveden je u Estoniji (1992.), Litvaniji (1994.), Bugarskoj
(1997.) i BIH (1997.). Federacija BIH bi u buducim periodima trebala biti postedenja inflatornih udara, pa bi stopa
inflacije u FBIH trebala iznosti 3-4%, da li?

SDrJ. Bajec, Lj. Joksimovic, Savremeni privredni sistem, Beograd, 1998. str. 254.

7 Prvom privatizacijom, pod imenom denacionalizacija, smatra se odluka viade kancelara Konrada Adeauera u
Zapadnoj Njemackoj, da proda drzavi udio u viasnistvu Volksvagena i joS nekih kompanija. Prve moderne i Sire
privatizacije provela je Margaret Tacer u Velikoj Britaniji, a posebno je poznata prodaja British Telekoma 1984. god.
za gotovo pet milijardi dolara. Svrha privatizacije je da pruzme Sto vise ekonomskih aktivnosti od drzave,
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Kada govorimo o privatizaciji kao elementu paketa tranzicije, pojedini autori taj dio paketa poistovjecuju sa
ukupnim paketima transformacije i tranzicije. Kod nas postoje tri grupe ljudi sa razliitim mis$ljenjima
vezanim za privatizaciju. Prvu grupu c¢ine oni koji bi Zeljeli da se privatizacija provede preko noci, drugu
¢ine oni koji se zalazu za postepenu transformaciju drustvene svojine u privatnu koja bi bila postepena i
svima dostupna, a tre¢u grupu ¢ine oni koji su protiv privatizacije, koji ve¢ kukaju za pravnom drzavom,
njenom ulogom u svim procesima. Da bi se pomirile ove tri grupe, neophodno je obezbijediti takve
pretpostavke koje ¢e dati ne samo formalno-pravnu, ve¢ i stvarnu Sansu vecini gradana da ucestvuju u
procesima privatizacije, da konkurencija bude lojalna, a to znaci da pravila trebaju biti unaprijed utvrdena i
do kraja implementirana. To se postize preduzimanjem odredenih aktivnosti, u koje spadaju:

1. Pravni ambijent za privatizacju, koji podrazumijeva realnu procjenu vrijednosti drustvenog kapitala,
sveobuhvatnu procjenu ekonomske moc¢i stanovniStva, pravnu sigurnost i povjerenje u drzavne
institucije i banke,

2. Ciljevi privatizacije moraju biti jasno definisani i gradanima na pristupacan nacin prezentirani,

3. Model privatizacije mora biti prilagoden ekonomskoj moc¢i gradana, strukturi privrede, okruzenju,
stopi zaposlenosti, a ne da se pri izboru modela luta kao u BiH, da u jednoj drzavi sa dva entiteta
imamo dva razli¢ita modela privatizacije,

4. Kome ponuditi drustveni kapital, gradanima ili stranim drzavljanima i investitorima?,

5. Kako podijeliti drustveni kapital?,

6. Vrijeme za koje treba obaviti transformaciju svojine,

7. Obezbijediti koliko-toliko principijelan tretman stare devizne Stednje od Cega u mnogome zavisi

povratak poljuljanog povjerenja u banke i samu drzavu.®

Proces privatizacije preduzeca u BiH uz makroekonsku stabilizaciju i liberalizaciju trgovine predstavlja
kljuénu osnovu, a i pretpostavku ukupne tranzicije. U Republici Srpskoj je primijenjen model privatizacije
koji polazi od cetiri fundametalna principa:

1. Masovnost, kroz ucesce svih gradana u podjeli drzavnog kapitala,

2. Brza privatizacija, uz ¢iS¢enje dubioza u bilansima preduzeca, koje je preuzela drzava,

3. Priznanje ranije steCenih prava, kroz ravnomjerno tretiranje internih dionica steCenih po Zakonu o
privatizaciji drzavnog kapitala (Markovic¢ev zakon) i

4. Moguénost otkupa drzavnog kapitala putem devizne Stednje.

Tako u RS predmet privatizacije su 1065 drzavnih preduzeca ¢iji ukupni kapital, po o€iséenim pocetnim
bilansima na dan 30.06.1998. godine iznosi 8,25 milijardi KM.’

najneracionalnijeg ekonomskog subjekta i preda ih u ruke preduzetnika koji se racionalno ponasaju. Efekat je trostruk:
povecava se efikasnost nacionalone ekonomije, pojacava se konkurencija i smanjuje pritisak na dzepove gradana kao
poreskih obveznika, jer oslobada obaveze drzavu-viadu da nastavi da subvencionise preduzeca gubitaSe. Privatizacija
c¢ini preduzeca efikasnijim i profitonosnijim, ali najcesée na Stetu zaposlenih, jer je prati otpustanje viska zaposlenih.
Visak zaposlenih je bez izuzetka slucaj sa drzavnim preduzeéima u svim sistemima i bitna je posledica neracionalnog
poslovanja drzave, koja ih finansira novcem poreskih obveznika.

8 Dr Bogdan Ili¢, Dr Milan Tomié, Savremena politicka ekonomija, Univerzitet u S. Sarajevu, Ekonomski fakultet u
Brcékom, Brcko, 2003. str. 197.

? Najveéi dio driavnog kapitala odnosno 55,2% ukupnog, lociran je u skupini od 182 tzv. strateska preduzeca.
Privatizacija ove strateske skupine preduzeca odvija se sporo. Stoga, zastoj i negativne konotacije o privatizaciji u RS
se uglavnom vezuju za negativnosti u privatizaciji strateskih preduzeca. Od prodaje drzavnog kapitala u 410 preduzeca
do sada ponudenih na licitaciji, posmatrano za sve tri skupine, ostvareno je 149 miliona KM, od toga samo 19 miliona
(12,7%) je inkasirano u gotovini, a ostalo (87,3%) je prodato za staru devznu Stednju uz konstataciju da strani kupci
nisu pokazali veci intres za preduzeca u RS. Do 2004. godine u strano vlasnistvo otisla su tri znacajna preduzeca
(Birac-Zvornik, Celex-Banja Luka, KnjeZopoljka-Kozarska Dubica). Prodajna cijena je izuzetno niska, skoro
simbolicna.

Zatim, u FBiH predmet privatizacije je 1450 preduzeca sa knjigovodstvenom vrijednosti kapitala od oko 18,6 milijardi
KM. Strani investitori su kupili 26 preduzeca. Prepreku znacajnom uces¢u stranih investitora i procesu privatizacije
predstavija i nerijeSeno pitanje restitucije. Pokusaji donosenja zakona o restituciji u FBiH traju gotovo tri godine, ali se
nije daleko odmaklo.
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Uticaj korupcije na tok tranzicije

Nakon pocetnih malverzacija u domenu privatizacije, reagovala je medunarodna zajednica na Cije insistiranje
je izdvojeno 86 najperspektivnijih preduzeca za koja ce se kupci traziti u inostranstvju putem medunarodnih
tendera. Jedno od gorucih pitanja u procesu privatizacije jeste mito i korupcija od strane lica koja trebaju da
provode proces privatizacije. To nije problem samo kod nas. U vecini zemalja Jugoistocne Evrope vlada
ovakvo stanje. Navedeni problem se vremenom smanjuje, prije pet i vise godina taj problem je bio dosta
ozbiljniji. Izvjestaji su pokazivali da u skorije vrijeme taj problem se djelimi¢no uzima pod kontrolu.

Privatizacija u FBiH je iskoriStena da drzava izmiri svoja dugovanja prema gradanima, bilo da je rijec¢ o
staroj deviznoj Stednji, neisplacenim vojnickim platama u toku rata i penzijama. Tako je gradanima
podijeljeno privatizacijskih certifikata u normalnom iznosu od 15,6 milijardi maraka, a ovi certifikati su
priznati kao validno sredstvo plac¢anja izjednaCeno sa novcem u procesu privatizacije drzavnih preduzeca i
drustvenih stanova. Cinjenica je da je veliki broj privrednih preduzeéa u FBIH i RS "ovako ili onako" veé
privatizovano. Medutim, mnoga od njih su u takvom stanju koje sprec¢ava profitno orijentisane invstitore da
ih kupe, ¢ak i po simboli¢noj cijeni. Na kraju, kao §to se vidi, vise puta produzuju se rokovi za privatizaciju
skoro nesto manje od jedne decenije, a odgovorni u preduze¢ima sve manje su spremni, a nisu ni u stanju da
sprecavaju demontazu i otudivanje opreme i alata, a nerijetko i sami su ucesnici tako da na kraju od
preduzeca ostaju samo prostorije opterecene dugovima. U proteklih nekoliko godina i objekti i investicije su
u velikoj mjeri unisteni, oprema i tehnologija zastarjeli, a dugovi Cesto prevazilazili vrijednosti preduzeca,
radnici na tzv. ¢ekanju su ujedno glavni problem u ovom kontekstu, jer preduzeéa nemaju posla da im
ponude.

INTEGRACIJA ZEMALJA U TRANZICIJI SA ZEMLJAMA ZAPADA

Da bi zemlje u tranziciji povecale zivotni standard, omogucile pristup novim tehnologijama, stranoj robi,
stranim investicijama, moraju da se integriSu u organizacije u kojima prednjac¢e zemlje razvijenog zapada.
Ono se stice kroz ¢lanstvo u MMF-u, Svjetskoj banci i Svjetskoj trgovinskoj organizaciji. Izuzetno je malo
vjerovanje da u kra¢em roku zemlje centralno-planske privrede mogu postati ¢lanice WTO, osim ako njihovi
trgovinski sistemi budu preobraZeni prema na&elima i pravilima trzi$ne ekonomije."

Jedan od kljucnih uslova za ¢lanstvo u WTO je transparentnost trgovinskog rezima. Transparentnost znaci da
su sva pravila i propisi koji se odnose na uvoz i izvoz dostupni i jasno definisani. U ekonomijama, sa velikim
drzavnim sektorima ili sa velikim drzavnim trgovinskim korporacijama, nedostatak transparentnosti moze
voditi povoljnom tretmanu za preduzeca u drzavnom vlasniStvu i diskriminaciji stranih i domacih firmi koje
su u privatnom vlasnistvu.

Drugi uslov za ¢lanstvo je da zemlje prilagode svoju ekonomsku poitiku prema trziSnim zakonomjernostima,
uz napomenu da su sve zemlje bivseg socijalistickog bloka, osim dvije (Tadzikistan i Turkmenistan) ¢lanice
WTO ili da imaju status posmatraca. Prednosti ¢lanstva u WTO su znacajne. Jedna od povlastica jeste i
garantovanje MFN-a status (status najpovlaséenije nacije) i niske stope za izvozne proizvode. Pozitivna
karakteristika je i ta da je trgovinska politika prihvatljiva za strane investitore. Dugorocno gledano, ¢lanstvo
u WTO je znacajno zbog toga $to njena ¢lanica ima moguénost aktivnijeg uc¢escéa u stvaranju pravila kojih ¢e
se pridrzavati zemlje Clanice.

Neophodan preduslov za sve drzave je da u cijelosti harmonizuju svoju zakonsku reglulativu sa regulativom
Evropske Unije i drugim procedurama na osnovu kojih je utemeljena EU. Prema tome, ispunjenjem

' Kada govorimo o tome, treba naglasiti da su Poljska, Madarska, Ceska, Rumunija, Slovenija i Republika Slovacka
(zemlje u tranziciji) 1997. godine postale clanice WTO. Kada govorimo o prijemu bilo koje zemlje u clanstvo WTO , pa
ako to bila i BiH ili neka druga zemlja u tranziciji, podrazumijeva se postepena analiza i to od slucaja do slucaja i koja
podrazumijeva jedan izvjestan period konsultacija s ciljem utvrdivanja da li ta zemlja ispunjava uslove za clanstvo.
Potencijalne zemlje clanice WTO, moraju preduzeti odredene radnje, kako bi svoje ekomske politike uskladile sa
politikama koje propisuje Svjetska trgovinska organizacija (WTO). Zemlje u toku pregovora o clanstvu imaju status
posmatraca, ali nemaju pravo glasa pri donosenju bilo kakve odluke.
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prethodnih pretpostavki i uslova tim slijedom proizlazi osam sljedecih rezultirajucih ciljeva - odnosa koji ¢e
izmedu ostalog:

Prvo, olaksati harmonizaciju ekonomskih politika i poboljsati realizaciju mjera u tom domenu, povecati
rejting zemlje u medunarodnim okvirima, ubrzati proces liberalizacije trgovine, regulisati investiranje i
aktivirati kroz nove kanale za dotok znanja, tehnoloskih inovacija i inostranog kapitala, ubrzati uvodjenje
standarda u oblasti zastite covjekove okoline i kvaliteta proizvoda i dr.

Drugo, sloZenost procjene i obra¢una makroekonomskih efekata pridruzivanja s ciljem punog ¢lanstva EU
jos uvijek nije dobila na adekvatnom znacaju, tako da je skoro presudno da se u prvoj fazi procesa priprema
za pridruzivanje, ti uslovi odnosno odgovaraju¢i kriteriji u potpunosti ispune. Naime, nije samo u pitanju
priprema argumentacije za postizanje koncenzusa o pridruzivanju ili pridobijanju Sirokog javnog mnjenja i
sl., ve¢ se prije svega moraju stvoriti odgovarajuci uslovi i osnova za kvalifikovane pregovore sa zemljama
¢lanicama EU (kao i sa WTO), narocito kada su u pitanju odredeni sektori kojima je neophodno odredjeno
vrijeme za prilagodjavanje. U prilog nasih prethodnih konstatacija i kao ilustracija makroekonomskih efekata
prikljuc¢enja EU mogu da posluze podaci o promjenama nivoa BDP-a per capita u nekoliko zemalja nakon
prijema u punopravno ¢lanstvo EU.

1973 | 1981 | 1986 | 1990 | 1995 | 1998 | 2001
Irska 1973. 59 65 64 74 96 108 134
Spanija 1986. 75 70 70 71 79 81 98
Grcka 1981. 71 69 63 58 66 68 87
Portugal 1986. 58 56 54 61 71 72 84

Slika 1: Odgovarajuce promjene u nivou BDP per capita Evropska Unija = 100
Izvor: Ministarstvo za ekonomske odnose sa inostranstvom, Beograd, 2002, European Economy 73/2001, World Bank

Kao $to se vidi, Irska, Spanija i Portugal od prijema u ¢lanstvo Evropske Unije registruju konstantan rast
relativnog nivoa BDP-a per capita u odnosu na prosjek Evropske Unije. Zatim, da je Grcka tek krajem
dvadesetih godina uspjela da popravi svoju relativno slabiju poziciju u odnosu na prosjek Evropske Unije.
Jedan od glavnih razloga za takvo kretanje je upravo to Sto je tada bio sporiji rast odnosno povecanje
investicija u privredu Grcke, nakon ulaska u Evropsku Uniju.

Trece, kada je u pitanju spoljna trgovina, prema globalnoj ocjeni BiH, Hrvatska, Makedonija, SCG,
pridruzivanjem EU, mo¢i ¢e da ostvare ne samo osnovne vec i znatno vece pozitivne efekte u pogledu
povecanja obima ukupne spoljne trgovine, strukture izvoza i uvoza. Svakako da ¢e Sporazum sa Evropskom
Unijom predvidjeti postepeno smanjenje carinskih stopa i carinskih barijera uopste, za odredene grupe
proizvoda iz ovih zemalja, sa ciljem da bi se izbjegli veé¢i skokovi kod odredjenih proizvodaca izazvani
liberalizacijom trgovine i uklanjanjem barijera. Zbog toga je vrlo znacajno da ove zemlje joS u toku opsteg
procesa pripreme za pridruzivanje u ¢lanstvo Evropske Unije, ostvare znacajan stepen liberalizacije trgovine
Sto je preduslov uspjesne integracije sa trziStem Evropske Unije. Da podsjetimo, primjer je Slovenija koja je
do kraja 2001. godine smanjila prosjeénu nominalnu carinsku stopu na oko 4% i prosjecnu efektivnu
carinsku zastitu na oko 6% i u potpunosti eliminisala kvantitativne restrikcije, kvote itd.""

" Inace, u pravilu §to je struktura izvoza zemlje kandidata slicnija strukturi izvoza zemalja clanica Evropske Unije to su
i troskovi prilagodavanja te zemlje nizi. Na primjer, koeficijenti slicnosti strukture izvoza odredenih clanica Evropske
Unije i Slovenije izgledaju ovako: Njemacka 96, Francuska 95, Belgija 91, Spanija 87, Italija 82, Holandija 66,
Portugal 44, Irska 34, Grcka 18 i Slovenija 68. U tom procesu cjelokupnih priprema za pridruzivanje u clanstvo
prethodno navedenih pet zemalja, Evropskoj Uniji, vrlo vazan aspekat predstavlja i potreba koncipiranja necarinske
zastite domace privrede koja ée omoguciti postepenu i bez velikih skokova integraciju u Evropsku Uniju i pripremu za
ukljucenje Svjetskoj trgovinskoj organizaciji (WTO).

12 Svakako da u tome najvecu ( skoro i odlucujucu) ulogu imaju Zajednicka agrarna politika (The Common
Agricultural Policy) i Strukturna politika (The EU Structural Policy), koje zajedno obuhvataju oko 80% ukupnog
budzeta EU. Ovo znaci da je Zajednicka agrarna politika preko Citavog aspekta pojedinacnih politika dejstvuje vrio
efikasno.

Drugo, Strukturna politika definise odredene kriterijume i uslove radi redistribucije dohotka preko Evropskih
strukturnih fondova (European Structural Funds) i Kohezionog fonda (Cohesion Fund). Kohezioni fond je namijenjen
za zemlje Ciji je GDP per capita nizi od 90% prosjeka GDP u Evropskoj Uniji. Danas ga najvise koriste:Grcka,
Spanija, Portugal i Irska. Medutim, u narednom periodu ¢e postojati samo tri osnovna kriterijuma. Tako se kao po
nekom pravilu obracunavaju doprinosi koje pojedine clanice EU upucuju u bedzet EU i pomo¢ dobijaju, iako ta pomoé
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Cetvrto, strane direktne investicije, osim ubrzanja rasta privrede, bitno ¢e uticati na restruktuiranje i
tehnolosku modernizaciju privrede, zatim rast produktivnosti, efikasnosti i nivo konkurentnosti privrede, te
poboljsanje izvoznih performansi i Sirenje trziSta, veca ulaganja u istrazivanje i razvoj, kao i u primjeni
modernog menadzmenta poslovne kulture i sl. Na to nas upuéuju i odgovarajuca istrazivanja koja su vrsena u
okviru EU i pokazala da su sve manje razvijene zemlje nakon ulaska u Evropsku Uniju (izuzev Grcke)
znatno povecale udio stranih investicija u GDP-u, s vrlo pozitivnim efektima na dinamiku rasta cijelokupne
privrede.

Peto, sektori koji su uzivali visoku zastitu od drzave moraju da uloze veliki napor da bi se prilagodili
odnosno postali efikasniji i konkurentniji na trzistu. Ovdje u veéem broju slucajeva spadaju: agroindustrijski
kompleks, gradevinarstvo, osiguranje, bankarstvo, saobracaj a posebno kada su u pitanju kapaciteti
prekomjerne veli€ine i broja zaposlenih. Veoma lakSe se mogu uskladiti komplementarni sektori kao $to su:
finansijske usluge, turizam, energetika i sl.

Sesto, Evropska Unija, odnosno zemlje &lanice ove integracije ¢e se maksimalno angaZovati u svestranom
pomaganju zemljama koje Zele da budu primljene u ¢lanstvo, kao i novoprimljenim ¢lanicama u EU, kako bi
iste ostvarele Sto pozitivnije neto budzetske efekte, narocito u pocetnom periodu. Ovo posebno kada se zna
da budzet EU u najvecoj mjeri sluzi upravo za ublazavanje teskoca i otklanjanje nepovoljnih svih tokova i
odnosa koji su vezani za efekte integracije, bilo da je u pitanju zemlja u cijelini, odredeni region, sektor
privrede ili pak odredena drustvena grupa.'

ZAKLJUCAK

Na osnovu prethodnog analiziranja nasi zakljucci se svode na sljedece:

Prvo, postavljeno pitanje da li brza ili spora (postepena) tranzicija, je veoma kontroverzno i sloZeno pitanje i
skoro niti jedno drugo pitanje nije izazivalo viSe dilema od ovog koje se odnosi na

intenzitet (brzinu) provodenja reformi.Tako, za razliku od skoro svih bivsih socijalistickih zemalja Evrope u
kojima se takve tranzicije odvijaju brze u poredenju sa tzv. pristalicama postepenih (sporih) reformi, ukazuje
na kineski stav, jer su kineske reforme (pocele 12 godina ranije) predlozene krajem 1978. godine, a Evropa
je u ovaj proces usla 1989. godine, nakon rusenja Berlinskog zida.

Drugo, bilo koji pristup da zemlje usvoje, brzi ili spori, tako razli¢iti zadaci tranzicije zahtijevaju i razlicite
vremenske dimenzije, a i ni sve reforme ne mogu se brzo obaviti: znac¢i da ne mogu brzo liberalizovati i
izgraditi nove institucije (pravne, trzisne, trgovinske i sl.), za koje treba vise vremena.

Trece, da bi zemlje tzv. planske ekonomije izvrsile prelazak na trziSnu ekonomiju, neophodno je da se vlast u
doti¢noj zemlji odrekne kontrole nad ekonomijom, uz naglasak da u tranzicionim faktorima u vecini
sluCajeva postoji period neizvjesnosti, pa i duboke depresije, prije pojavljivanja jasnih trzi$nih signala.
Cetvrto, kada se uzmu u obzir neke karakteristike Bosne i Hercegovine, za razliku od ve¢eg broja zemalja u
tranziciji ( posebno novonastalih drzava bivse SFRJ) uz pripadajuéi teret tranzicije iz socijalistiCke u trzisnu
ekonomiju, ova drzava je dodatno opterecena posljedicama rata i ratnim razaranjima. Tako je BiH u velikoj
mjeri karakteristiCna po dva osnova prvo, ekonomska tranzicija u postratnim uslovima, koju karakteri$u tok
tranzicije i prethodno period obnove, drugo, dominiraju¢a je uloga medunarodne politike i medunarodne
podrske u tim procesima.Naime, Dejonskim mirovnim sporazumom od 1995. godine, Bosna i Hercegovina
je definisana kao drzava sa dva entiteta i jednim distriktom, i sa visokim stepenom autonomije.

Peto, ustanovili smo da je standardni paket tranzicije primjenjiv u vecini postsocijalistickih zemalja, koji su
kompletirale i standardizovale Svjetska banka i IMF, ¢ine Cetiri osnovna €inioca: institucionalne reforme,
makroekonomska stabilizacija, mikroekonomska liberalizacija, privatizacija.

Za sve Cetiri navedena Cinioca standardnog paketa tranzicije karakteristicna je sveobuhvatnost i radikalnost
promjena i sve zemlje od njih insistiraju na $to brzem sprovodenju i razrjesavanju.

Sesto, u odnosu na prethodna tri &inioca paketa tranzicije privatizacija je primarno ekonomsko pitanje, ali i
ideoloski i simboli¢ni prekid sa drzavnom kontrolom nad produktivnim resursima jedne zemlje. Istovremeno
1 najvazniji dio paketa tranzicije podrazumijeva drasticnu izmjenu vlasnicke strukture u korist privatnog
vlasni§tva i napustanja ne samo drzavnog vlasniStva, nego i1 drzavnih regulacija koje ograni¢avaju

skoro uvijek premasuje tekuce uplate. Prema raspolozZivim podacima u 1995. godini je neto pozitivna razlika za Grcku
iznosila 4,4% od GDP, za Portugal 3,2% od GDP i za Spaniju 1,6% od GDP.
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individualna prava kori§¢enja kapitalnih sredstava. Zatim u cjelokupnom toku tranzicije i privatizacije,
posebno se zapaza da je administrativni i sudski sektor neefikasan i sa izrazenom korupcijom.

Sedmo, zemlje u tranziciji, bivseg SEV-a, centralne, istone Evrope i juznoevropskih regiona su usmjerile
svoju aktivnost na ispunjavanju potrebnih kriterijuma za prijem u clanstvo EU. Osim toga, neophodan
preduslov je i da sve drzave u tranziciji u cijelosti harmonizuju svoje zakonske regulative sa regulativom
Evropske Unije i drugim procedurama i standardima na osnovu kojih je utemeljena. Sto se ti¢e Bosne i
Hercegovine, ova zemlja kao prioritet, svoje aktivnosti bazira na uspostavljanju Sto svestranije regionalne
saradnje sa zemljama srednje, a posebno jugoistocne Evrope, jer je u ovoj zemlji kristalno jasno da bez toga
nema priblizavanja, a da ne govorimo o prijemu u ¢lanstvo Evropske Unije.

Na kraju, da bi zemlje u tranziciji povecale zivotni standard, omogucile pristup novim tehnologijama, stranoj
robi, stranim investicijama, moraju da se integriSu i vezuju u organizacije i institucije u kojima prednjace
zemlje razvijenog zapada. On se stice kroz ¢lanstvo u Medunarodnom monetarnom fondu, Svjetskoj banci i
Svjetskoj trgovinskoj organizaciji.
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PREDUZETNISTVO I LOKALNA SAMOUPRAVA

Prof. dr Marin Guzali¢
Ekonomski fakultet u Brékom

Apstrakt. Tranzicijski procesi na nasim prostorima su pokrenuli mnoga pitanja prema strukturama i funkcijama
druStvenog organizma. Lokalna samouprava dobiva znacajno mesto u tim procesima. Zahtev se upucuje njenom
preobrazaju da postane efikasna i efektivna. Da energiju razvojnih procesa usmerava ona. Instrument koji ¢e obezbediti
primenu tih zahteva je preduzetnistvo. Posledice preduzetih aktivnosti Ce se izraziti stepenom efikasnosti i efektivnosti u
radu lokalne samouprave.

Kljucne reci: preduzetnistvo, menadzment, preduzetnicki menadzment, javne usluge

Abstract. Transitional processes in our region opened a number of issues concerning structures and functions of social
organism. Local self government gains significant place in those processes. Request is towards its change into efficient
and effective, ie. local self government has to route the energy of development processes. The consequences of those
activities will be expressed by degree of efficiency and effectivness of self government's work.

Key words: enterprineurship, management, enterprineur management, public services
UVOD

Tranzicijski procesi u svetu su nametnuli novu ulogu lokalnoj samoupravi. Vreme znanja i informacija
postavlja nove zahteve pred sve subjekte druStvenog zivota. Organizacija je pojavni oblik efikasnog
funkcionisanja ukupnog sistema pruzanja usluga. Sustinu takvom funkcionisanju obezbeduje menadzment. U
radu koji je pred nama pokusava se rasvetliti sustina, orijentacijom na lokalnu samoupravu i njeno delovanje
zahtevom da postane efikasnija. To nalaze proces promena. U takvim uslovima, za svakog menadzera je
bitno da ima viziju kako se ukljuciti, preziveti i uspeti u izmenjenim okolnostima. "Vreme postaje presudan
faktor Zivota i biznisa u XXI veku.
* Svet postaje sve komplikovaniji. Nasi Zivoti postaju sve komplikovaniji. Na§ zadatak je, izmedu ostalog,
da stvari pojednostavljujemo gde god je to moguce i kad god je to moguce, ali bez narusavanja njihove
prirode i sustine.

e Globalizacija pretvara planetu u veliko selo.

e Nasi zivoti su pod sve vecim diktatom: tehnologije, lokalnog i globalnog poslovanja,

geopoliticko — vojnih interesa.

e Povecava se zagadenost okoline.

e Informaciona plima stalno nadolazi i sve se teZe savladava.
Globalizacija nije ni jednosmerna, ni linearna niti jednako progresivna za sve saucesnike u njoj.

e Dezintegracija je prirodan proces. Sve Sto smo izgradili ima prirodnu tendenciju da se

razgraduje. Bastu moramo okopavati svaki dan.

e U ljudskom svetu integracija je vestacki proces koji iziskuje poseban napor — to je naprosto
deo naseg zivota.
Tempo promena je izrazito neuravnotezen uprkos "velikom trendu" njegovog porasta.
DrZave se ne razvijaju istom brzinom.
Organizacije se ne razvijaju istom brzinom.
Delovi istih organizacija se ne razvijaju istom brzinom.
Pojedinac se ne razvija istom brzinom.
Ljudsko znanje se udvostrucuje svake Cetiri godine sa tendencijom da se taj period skrati.
Vek u kome zivimo predstavljace takvu eksploziju razvoja koja je ravna sveukupnom
ljudskom razvoju u prethodnih 20 000 godina.
Razlike izmedu razvijenih i nerazvijenih, bogatih i siroma$nih postaju sve vece i vece.
Svet nije pravedan — tu lekciju smo verovatno apsolvirali.
Ljudi su razliciti — ne postoje dva ista Coveka.
Organizacije su razlicite — ne postoje dve iste organizacije.
U svim aspektima Zivota su prisutne i l[judska pamet i ljudska glupost.

49



e Nezgodni iritirajuéi ljudi se pojavljuju u svim sredinama i skoro svim situacijama.
e Konflikti su redovna pojava. Na§ posao je da ih preusmeravamo od destruktivnih u
konstruktivne — ne da ih spre¢avamo." "
Gore iznete pretpostavke su okvir koji moramo spoznati. ReSenja moraju biti autenticna za konkretnu
situaciju. Da bismo ih pravilno definisali, spoznali, primenili, neophodna su nam nova znanja. Po¢e¢emo od
preduzetniStva u sektoru javnih usluga.

1. PREDUZETNISTVO U SEKTORU JAVNIH USLUGA

Sektor javnih usluga obuhvata Sirok spektar ustanova — Skole, fakulteti, bolnice, stru¢ne i nauc¢ne ustanove,
agencije, razne organizacije i dobrotvorne ustanove, i druge ustanove od opSteg znacaja; javna i komunalna
preduzeca; i delatnost javne uprave. Svaka od njih na svoj nacin doprinosi organizovanosti i kvalitetu
ukupnog zivota za pojedinca i zajednicu. To nalaze da svaka organizacija treba $to viSe da u svom radu bude
preduzetnicka i inovativna. Na isti nacin kao §to se zahteva uspesnost poslovne organizacije. Jer, brze
promene koje se dogadaju u drustvu, privredi, trziStu, tehnologiji, znanju, predstavljaju veliki izazov za te
organizacije — kako da koriS¢enje moguénosti posluzi za efikasniji rad organizacije. Ukoliko ne iskoriste te
promene kao moguénosti, one predstavljaju vecu pretnju tim organizacijama nego $to je to slucaj kod
organizacija u privredi. To nalaze nove zahteve pred sve uCesnike drustvenog zivota. Zahtevi se prevashodno
odnose na izuCavanje ekonomije kao baze, osnove koja obezbeduje funkcionisanje drustvenog bica.
Nepoznavanje sustine koja proizlazi iz ekonomije povecava moguénost neadekvatnog odlucivanja. Za
posledicu se dobiju pogresne politicke i ekonomske odluke. Na potrebu njihovog izucavanja ukazuje i Dz.
Bjukenen (dobitnik Nobelove nagrade za 1986. godinu iz oblasti ekonomije) svojevrsnom sintezom
ekonomske i politicke nauke, nazvanom "novom politickom ekonomijom". Sustinu ekonomske analize je
primenio na proces donosenja politickih odluka, pri ¢emu ukazuje da se:
e pomeraju granice ekonomije prema politici, poSto raste znacaj politiCkog sistema pri
donosenju ekonomskih i politickih odluka u javnom sektoru,
e sve viSe mora posvetiti paznja "teoriji javnog opredeljivanja" i odnosa izmedu ekonomskih
odluka na trzistu i ekonomsko-politi¢kih odluka u javnom sektoru,
e povecava interakcija izmedu privatnog i javnog sektora, i da je svako odvajanje ekonomije
od politike vestacko. Ukoliko postoji raskorak, tada su slabi demokratski procesi.
Struktura procesa drustvene reprodukcije nalaZze procese optimalizacije angazovanja postojeCih resursa.
Preduzetnik i preduzetniS$tvo moraju postati aktivan elemenat u sferi istrazivanja ukupnog ekonomskog
sistema, pri cemu postaju agens neravnoteze procesa optimalizacije, kako bi se unapredili rezultati promena

¢iji je pojavni oblik vlasnistvo, odnos moci, vlast i politika.

Preduzetnistvo kao pojam obuhvata sve ono "Sto se podrazumeva pod poslovnom pronicljivoséu i
kreativno$¢éu neophodnim za opstanak u trzi$noj utakmici"®. Ono je skup ideja, novih razmisljanja i

podstreka kako bi organizacija postala uspesna i obezbedivala neprekidan proces razvoja.

Sektor javnih usluga u praksi se pokazuje kao lo§ dak u primeni inovacija i preduzetnistva. Okorela struktura
je osnovna prepreka. Ona se uzda u do tada vazece Sto funkcioniSe i teznju da joj se obezbedi put razvoja ka
Sto ve¢em. Ne boljem. Odsustvo ekonomskih kriterijuma i profita kao merila uspesnosti, afirmise kriterijum
veliCine, a rast je tada ugraden u strukturu organizacije. To je tada okvir za uvodenje novog, koji u sebi nosi
zahtev da se uradi viSe. I dalje se organizacija u praksi orijentiSe onome $to je uvek radila, a ne u pokusaju da
trazi ne$to novo, bolje, jednostavnije.

Nesto novo se nalazi u inovacijama. Ono se nalazi spolja, van organizacija sektora javnih usluga. Da bi se
nesto novo primetilo i uvelo kao promena u organizaciju, mora se nametnuti ili "ocekivati unutras$nju
katastrofu" koja dovodi do kvalitetne promene. Tako je bilo u proslosti, tako je u danasnjoj praksi. Primeri se
navode kod stvaranja savremenog univerziteta — Berlinskog univerziteta, koji je osnovao pruski diplomata
Viljem fon Humbolt 1809. god. posle francuske revolucije 1 Napoleonovih ratova; u oblasti drzavne uprave —
Nju Dil, (od 1933 — 1936 god.) inovacija koja je posle svetske ekonomske krize pokrenula drustveno tkivo.

Poznato je da je sektor javnih sluzbi po tradiciji birokratizovan. Ocekivati od tog sektora da se
debirokratizuje uvodenjem inovacija je nerealno. Ocekivati da to urade politi¢ari koji u osnovi teze da osvoje
vlast kako bi imali i mo¢, je takode nerealno. Ocekivati da to uradi opozicija je isto nerealno. Ovi stavovi su
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poznati jo§ od Makijavelija — od pre petsto godina. Menjala su se vremena, ljudi. Velika obeéanja politiCara
posvecenih inovacijama i preduzetniStvu u sektoru javnih sluzbi su se posle Sest meseci provedenih na vlasti
utopili u ponasanje postojece birokratije. "Snage koje najviSe sprecavaju razvoj preduzetnistva i inovacija u
ustanovama javnih sluzbi, su jednostavno nerazdvojno vezane za njih, ¢ine njihov integralni deo, neodvojive
su od njih."® Za ovako ponaganje sektora javnih sluzbi postoji nekoliko razloga:

1. Organizacije u sektoru javnih sluzbi se, po pravilu, finansiraju iz budzeta, a ne u zavisnosti od postignutih
rezultata. One se placaju iz fondova koje neko drugi stvara. To stvara logiku da je za povecanje budzeta
potrebno uciniti §to vece radne napore kako bi budzet bio Sto vec¢i. A uspeh se meri veli¢inom budZeta, a ne
zahtevom za ostvarivanjem §to boljih rezultata. Bolji rezultati koji su usmereni ka inovacijama i "smanjenju
aktivnosti" je opasnost za organizaciju javnih sluzbi i njeno smanjenje, njen ugled. Eventualni promasaj u
radu se ne priznaje. On moze biti samo redefinisan. Isto se odnosi i na ostvareni cilj — o roku, ili pre roka. O
njemu se ne daje ocena. Opasnost se odnosi na logiku da sledeci cilj moze biti u vidu zadatka koji ¢e biti veci
sa manje raspolozivih sredstava.

2. Sektor javnih sluzbi obuhvata Siroki spektar usluga namenjenih funkcionisanju drustvenog sistema. One su
posvecéene pojedincu. Po svojoj strukturi su kompleksne. U njihovoj realizaciji ucestvuje slozena struktura,
sa razli¢itim stepenom motivacije, razli¢itim interesima, razliCitim proizvodnim sposobnostima. I sve se to
odrazava na kvalitet usluge koju ocenjuje potrosac — korisnik, koga zadovoljava konkretna sluzba. Ustanova
javnih sluzbi zavisi od mnogo konstitutivnih delova koji je ¢ine. Za svaki deo je neophodno utvrditi etalon
kojim ¢e se meriti rezultat, na osnovu kojeg je potrebno ustanoviti standarde placanja. Objektivno gledano,
to je tesko utvrditi, poSto svaki deo bez obzira koje veli¢ine bio, u sektoru javnih sluzbi je "neophodan".
Svaki je na odredeni nacin bitan jer obaveza je zadovoljiti zahteve korisnika. Aktivnosti sektora javnih sluzbi
se pokrecu na taj nacin Sto se usluga namenjena korisnicima posmatra sa stanoviSta obrac¢anja sluzbe
"birackom telu". Zna se da je kod obracanja birackom telu pristup maksimalnih obecanja. Obracanje tada
predstavlja "program izborne jedinice" koji treba realizovati. Izmene nisu preporucljive, bez obzira koliko
racionalnog u sebi nosile — racionalizacija strukture sektora javnih sluzbi, ili racionalizacija usluge
namenjena korisniku. One predstavljaju atak na sluzbu.

3. Razlozi postojanja sektora javnih sluzbi se nalaze u naporima da se korisnicima ¢ini nesto dobro. Misija,
svrha — delatnost, kojom se opredeljuje Cinjenje dobrog za korisnika se posmatra kao moralan cin.
Ekonomski aspekt je manje bitan. A ekonomski pristup sagledavanja odnosa benefita (koristi) i troSkova,
nije pozeljan. Ako bi se uveo ekonomski pristup, tada alokacija raspolozivih resursa zahteva pronalazenje
reSenja da se ona izvrSe kako bi se ostvarili najpovoljniji odnosi izmedu ucinka i ostvarenog rezultata.
Relativnost koju ekonomski pristup namece zahteva od sektora javnih sluzbi da traze reSenja kako bi se
ostvarilo vise koristi. Takvim pristupom one bi negirale svoje shvatanje pojma raditi dobro — pruzati "dobru"
uslugu. Sa njihovog stanovista, takva usluga ne moze biti bolja. Da bi bila bolja, moraju se udvostruciti
sredstva i napori. Sa stanovista korisnika, "dobra" usluga se podrazumeva. Ne priznaje se zahtev za ve¢im
sredstvima koje korisnik treba da obezbedi. Problem se nalazi u shvatanju pojma cinjenja dobrog.
Sektor javnih sluzbi uslugu posmatra sa stanovista:

- moralnog i apsolutnog, a
korisnik uslugu posmatra sa stanovista:

- ekonomskog i relativnog.
Zbog toga, u sektoru javnih sluzbi inovacije i preduzetnis$tvo nisu pozeljni. Ni onda kada se radi lose, vrse
promasaji. Promene bilo koje vrste se smatraju kao atak na angazovanje. Postojeca struktura nije u stanju da
prihvati imperativ uvodenja inovacija. To mogu obezbediti samo novi poduhvati. Primeri iz prakse to
potvrduju — univerziteti, bolnice, udruzenja, uvodenje privatizacije i privatne inicijative u sektor pruzanja
usluga u javnoj upravi, i dr.

1.1 PREDUZETNICKE POLITIKE
Sektor javnih sluzbi ima svoje mesto u funkcionisanju druStvenog sistema. Promene u postavci i

funkcionisanju su im neophodne. To ¢e posti¢i ukoliko se osposobe za inovacije, a prvi korak je definisati
preduzetnicke politike u sektoru javnih sluzbi. Neophodno je:
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1. Jasno definisati za svaku sluzbu ulogu i misiju. Dobro definisana misija predstavlja stalan podsetnik kojim
se sustina misije sagledava kao potreba trazenja "odgovora" van organizacije "korisnika usluga", i u okviru
toga "trazi se etalon" mere za uspeh. Nije dovoljno odabrati "prave stvari” i da tako organizacija radi za
dobre namere, a ne za dobar rezultat. Mora se jasno prikazati §ta se to pokusava, i zasto to raditi, pri cemu se
istiCu ciljevi koje treba posti¢éi. Mora se ta¢no precizirati koje se promene van organizacije smatraju
"rezultatom", kako bi se aktivnost organizacije usmerila u tom pravcu. Na bazi ciljeva se definiSu i oro¢avaju
zadaci u vidu projekata i programa. Zadaci se uvek posmatraju kratkoro¢no, i oni su etapa realizacije
proklamovanih ciljeva. Za uspesnu realizaciju ciljeva neophodna je jasna predstava o misiji — svrsi, odabir i
postavljanje ljudi na odredene polozaje, neprekidan proces ucenja i osposobljavanja uz poducavanje,
upravljanje koje se dimenzionise prema ciljevima — samokontrola, odgovornost za rad i rezultate.

2. Sektor javnih sluzbi — svaki deo, organizacija u okviru sektora, mora ustanoviti realan pregled i izvestaj o
ciljevima. Svoj "bilans uspeha", koji podrazumeva jasnu predstavu o svojoj misiji iz koje proizlaze
operativni ciljevi za efikasnu akciju. Realan cilj postavljen pred sluzbu podrazumeva da je on dostizan i
merljiv. Istina, postoje ciljevi koji su veciti — uredivanje pravde, na primer, koji predstavlja teznju u okviru
trajnog zadatka. Takvih ciljeva je malo. Ostali ciljevi se moraju utvrditi u optimalnim izrazima i okvirima, a
ne maksimalnim veli¢inama. Isto tako, moraju se tacno utvrditi znacenje "rezultat" koje treba postici, a odnos
prema novcu se mora shvatiti da on sluzi da bi se ispunila data obec¢anja definisana misijom.

3. Postaviti cilj je relativno lako i teSko. Realizovati — uraditi, sprovesti je znatno teze. Neostvarivanje
preuzetih i zadatih ciljeva u zadatim rokovima moZze biti upozorenje da cilj nije dobro definisan, da je
pogresan, da je dobro definisan a loSe postavljen, loSe definisan i izabran, loSe definisan i pogresno
postavljen. Podrazumeva se, da se cilj tada posmatra ekonomski, a ne moralno. Jednom definisani cilj se
teSko redefiniSe. Postoji sila upornosti u sistemu usluga javne uprave, koja pokusava u vise navrata da cilj
realizuje. Svakim novim pokuSajem sa sve manje Sansi za njegovo ostvarenje. Zbog toga je neophodno
izvrsiti racionalan pristup u analizi uzroka neostvarivanja preuzetih ciljeva pre njihovog ponovnog pokusaja
realizacije.

4. Sektor javnih sluzbi, u okviru poslovne politike i1 prakse, treba da ugradi neprekidan proces istrazivanja
inovativnih mogucnosti. U osnovi, u strukturu organizacije se mora ugraditi svest da u promeni vidi
moguénost — poboljsanja, napretka, razvoja; a ne opasnost koja ugrozava organizaciju, sluzbu, organizacioni
deo. Na isti nacin, neophodno je usvojiti i ugraditi u praksu sektora javnih sluzbi preduzetni¢ke poslove kako
bi organizacija postala preduzetnicki orijentisana, vodena, kontrolisana. Da uvedu preduzetnicki
menadzment. Da bi ga uvele, moraju se osposobiti — obezbediti dovoljan nivo znanja o tom novom resursu
trzi$ne privrede.

1.2 INOVACIJE KAO USLOV EFIKASNOG FUNKCIONISANJA

Inovacije, nisu stvar "inspiracije" kreativnih ljudi. To nisu ni aktivnosti preduzetnickih li¢nosti koje nesto
petljaju. Inovacije su pre svega sistematski napor i visok stepen organizovanosti u funkcionisanju
organizacije. Tako definisan pojam inovacije je potreban i vazan elemenat funkcionisanja organizacije
sektora javnih sluzbi. Postoje¢e organizacije u sektoru javnih sluzbi teSko prihvataju inovacije. To smo
naglasili. Upozorili smo da je to odlika stecena u svim sistemima, svim vremenima, na geografskoj karti
sveta. Nema izuzetaka. One su se uvek sli¢no ponasale. Dakle, inovacije se mogu ocekivati u sektoru javnih
sluzbi od novih organizacija. Zasto je to tako?

Sektor javnih sluzbi — drzavni, javni, kao i neprofitan, su u svim drzavama sveta postali vazni i znacajni za
funkcionisanje svake drzave. Njihov rast je u poslednjih stotinu godina rastao znatno brze, od privrednog
sektora. Sa stanovista ekonomskih mogucnosti koju obezbeduje privredni sektor, ovakav rast je "preteran".
Ovakav stav treba shvatiti samo u kontekstu odnosa mogucnosti koju stvara privredni sektor. Nije bitno
samo formirati odredenu sluzbu, potrebno je obezbediti na pravi nain izvore kojima ¢e se pokrivati
funkcionisanje takve sluzbe. Postoji opravdani zahtev da se sve sluzbe koje se mogu pretvoriti u organizacije
izloZene trziSnim uslovima poslovanja, da to i postanu. Da postanu profitne organizacije. To se odnosi na
celokupnu strukturu sektora javnih sluzbi. Glavni problem ¢e i dalje ostati, vezan za obezbedivanje
dovoljnog obima kapitala kojim ¢e se steCena prava iz prethodnog perioda uvecavati — kvantitativno i
kvalitativno. Sektor javnih sluzbi ¢e silom trzi$nih zakonitosti biti primoran na sopstvenu racionalizaciju.
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Jedan deo ¢e reSenje potraziti da se organizuje kako bi stvarao kapital — profit, i na toj osnovi pruzao
kvalitetniju uslugu za korisnika. Drugi deo ¢e potraziti reSenje u racionalizaciji sopstvene strukture i usluga.
Treci deo Ce ostati bez finansijske podrske. Ipak, u okviru sektora javnih sluzbi postoje brojne aktivnosti koje
se nece transformisati, niti ukinuti. Zahtev prema njima ¢e biti da budu produktivniji. Da postanu inovatori.
Da se organizuju i funkcioni$u na preduzetnic¢ki nac¢in. Moraju se nauciti posmatrati drustvene, tehnoloske,
demografske, ekonomske promene kao $ansu drustvenog razvoja. U suprotnom, postace problem drustvenog
razvoja. | to ¢e postati ne mali broj organizacija. Mnogi programi koji funkcionisu u sektoru javnih sluzbi ¢e
se suociti sa nesposobnoscu prilagodavanja novim uslovima, a nece se odreci tih programa. "Mnoge druge
institucije javnih sluzbi suocCice se sa slicnom situacijom. Znanje je tu, nalazi se tu. Jasna je i potreba za
inovacijama. One ¢e sada morati da nauce kako da izgrade preduzetni$tvo i inovacije, odnosno kako da ih
ugrade u svoj sopstveni sistem. U suprotnom, one ¢e se veoma brzo naci u situaciji da budu prevazidene od
strane nekih autsajdera, koji ¢e u meduvremenu stvoriti konkurentski sposobne institucije javnih sluzbi i te,
stare, uciniti zastarelim, prevazidenim, nepotrebnim."(‘”

2. MENADZMENT

Savremeno drustvo funkcioniSe na bazi demokratskih principi i teZznjom za $to veéim stepenom slobode za
pojedinca i drustvo. Organizacija je pojavni oblik u okviru koje se ostvaruju ti principi. Covek je u isto
vreme elemenat strukture razlic¢itih organizacija, ako pod organizacijom podrazumevamo "dvoje ili vise ljudi
koji rade na strukturisan na¢in da bi ostvarili cilj ili grupu ciljeva"®. Cilj je osnovni elemenat svake
organizacije, i za njegovo ostvarivanje je neophodan plan ili program, kao i obezbedenje neophodnih resursa
za ostvarivanje plana i na osnovu njega postavljenog cilja.

Za ostvarenje planiranog cilja u organizaciji postoje zaduzeni ljudi da pomognu njegovo ostvarenje. Proces
kreiranja i odrzavanja uslova primenom planiranja, organizovanja, vodenja i1 kontrolisanja poslova
pojedinaca i efikasnim koris¢enjem raspolozivih resursa organizacije da se postignu odredeni ciljevi, naziva
se menadzment. On se primenjuje u svim organizacijama: preduze¢ima, organima uprave, bolnicama,
univerzitetima — onima koji robom i uslugama vrse zadovoljenje odredenih potreba u okruzenju.

Ljudi koji usmeravaju napore za ostvarivanje ciljeva organizacije i odgovorni su za efikasno realizovanje
ciljeva, zovu se menadzeri. Njihova osnovna odgovornost je da pomognu ostalim ¢lanovima organizacije i
ukupnoj strukturi da odrede ciljeve. Na osnovu njih izvrSe podelu zadataka kako bi se ciljevi ostvarivali u
datim rokovima, kvalitativno i kvantitativno. Zajednicka osobina svih menadzera je da svi moraju: donositi
odluke, komunicirati.

Zasto je potrebno proucavati menadzment? Menadzment je danas snaga organizacije kojom se obezbeduje
odredeni kvalitet zivota. Mnoge stvari i procese u zivotu ne primecujemo kada oni funkcionisu na dobrobit
organizacije i korisnika. Primec¢ujemo ih ako postoje odredena odstupanja od onoga Sto se ocekuje. Na
primer, usluge u bolnici, usluge vodovoda, elektrodistribucije, usluge na trzistu rada, usluge opstinske
administracije — od prijave prebivalista do izdavanja raznih dozvola za gradnju ili registraciju privatnih firmi
i radnji, i druge usluge.

U isto vreme organizacije uticu na stvaranje pozeljne buducnosti — za pojedinca i organizaciju, posto radeci
zajedno u organizaciji koristi se kreativna snaga organizacije — stvarajuci reSenja kojima se unapreduje
postojeca praksa. Nije unapred obezbedeno samo pozitivno dejstvo organizacije na okruZenje. Ono je Cesto i
negativno.

Posebna problematika u organizaciji se odnosi na sferu meduljudskih odnosa i vremena, jer menadZer je
neprekidno preokupiran mislima o ljudskim odnosima i vremenom. Predstavu o vremenu u organizaciji
posmatramo preko nekoliko elemenata:

1."Menadzment je pokusaj da se ostvari Zeljena buduénost, imajuéi u vidu proslost i sadasnjost.

1. Menadzment se sprovodi u odredenom istorijskom periodu i njegov je odraz,

2. Menadzment je praksa koja stvara odredene posledice i efekte koji izranjaju tokom vremena.
Vaznost meduljudskih odnosa takode ukljucuje nekoliko ideja:

1. Menadzeri rade u odnosima na bazi reciprociteta — svaki od aktera uti¢e na onog drugog.

2. Menadzeri rade u odnosima koji imaju rasprSujuce dejstvo na druge ljude, bilo nabolje ili nagore.
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3. Menadzeri praktiéno Zongliraju visestrukim istovremenim odnosima."®

Menadzment je bitan faktor svakog uspeha organizacije. On se meri efektivnoscu i efikasno$¢u organizacije
u uspesnosti odredivanja i postizanja odredenih ciljeva. Pod efektivno$éu se podrazumeva sposobnost
odredivanja izbora "raditi prave stvari", a efikasnost podrazumeva sposobnost primene metoda "raditi stvari
na pravi nacin" kako bi se sa minimalnim angazovanjem resursa ostvarili planirani ciljevi. Klju¢ uspeha
svake organizacije je efektivnost (P.Drucker). Ona se ne moze nadoknaditi povecanjem efikasnosti. Uspeh se
postize tada kada smo odabrali (pronasli) pravu stvar, i koncentrisali se na izbor metoda kojima ¢e se na
pravi nacin — efikasno, uraditi prava stvar.

MenadZzment predstavlja proces stvaranja: proizvoda, usluga, rezultata. Proces predstavlja sistematizovani
metod obavljanja aktivnosti. Za menadZment, to znaci uklju¢ivanje svih menadzera u organizaciji — bez
obzira na nivo vestina i sposobnosti, u sklop aktivnosti kojima se realizuju naznaceni ciljevi. On obuhvata
proces planiranja, organizovanja, liderstvo i kontrolu, kojima se naznaceni ciljevi pretvaraju u zadatke
optimalnim kori$¢enjem resursa (miksovanjem), uz minimalne napore ¢lanova organizacije, pri ¢emu se
postizu maksimalni rezultati. Taj proces predstavlja skup aktivnosti a ne Cetiri elementa posmatrano
odvojeno za sebe, ili labavo povezanih. To je skup medusobno povezanih funkcija koje predstavljaju
kompleksan model kojim se obezbeduje efektivnost i efikasnost sistema organizacije u konkretnim uslovima
funkcionisanja. Kompleksnost se odnosi i na ulogu koju menadzer ima. On je u isto vreme lider medu
saradnicima, posrednik ili veza, simbol vrednosti neke osobine — marljivost i postenje, kontrolor
funkcionisanja odnosa, davalac i primalac informacija i uputstava, pokretaC inicijative, mobilnosti,
motivisanosti, onaj koji posreduje u neslaganju, onaj koji odlucuje, onaj koji pregovara. Ulogu menadzera
Mincberg definiSe kao interpersonalnu, informativnu i ulogu odluc¢ivanja. Bez obzira kako se ona definisala,
u sustini ona je mnogostrana u posvecenosti meduljudskim odnosima.

Menadzment moze funkcionisati bez preduzetniStva, dok preduzetniStvo ne moze da postoji bez
menadzmenta. Preduzetnistvo ili postoji ili ne postoji u organizaciji. Ono se potvrduje u biznisu. I biznis
moze bez preduzetnistva, ali preduzetnistvo se na direktan ili indirektan nacin "obra¢a" trzistu i zato je ono
sastavni deo biznisa. Na taj nacin je preduzetnistvo izborilo mesto vaznog resursa u privrednim kretanjima
razvijenih druStava. Preduzetnicki menadZment predstavlja novi proces koji funkcioniSe primenom
odredenih principa. Oni se podjednako primenjuju u svim organizacijama — postoje¢im koje funkcionisu,
novo formiranim, u organizacijama usluznih delatnosti, u organizacijama javnih sluzbi. Preduzetnicki
menadzment kao metod ukljucuje sledece oblasti u okviru kojih zahteva proaktivnost, promenu, inovaciju,
odlucivanje, upravljanje: poslovi preduzetniStva; preduzetni¢ke politike; iskustvo preduzetnicke prakse;
merenje inovativnih ostvarenja; strukture; kadrovi za inovacije i preduzetni§tvo; principi Sta ne treba Ciniti
(Drucker).

Zadatak menadzera u organizaciji — bez obzira u kakvoj organizaciji radili i kog nivoa bili, Henri Fayol
smatra da oni "treba da obavljaju sledece poslove:
- predvidanje i planiranje — gledanje unapred;
- organizovanje — obim, rokovi i na¢in obavljanja poslova;
- izdavanje naredbi — liderstvo, pruzanje licnog primera osoblju i njegovo motivisanje;
- koordinacija — obezbedivanje da je ono $to je uradeno u skladu sa potrebama i sa ostalim
poslovima koji se obavljaju u organizaciji;
- kontrola — proveravanje da li se posao izvrSava na zadovoljavajuéi nacin i, ako je potrebno,
vrienje korekcija u izvravanju poslova."”
Planiranje predstavlja proces uspostavljanja ciljeva u okviru kojeg menadzeri na bazi logike i metoda vrse
izbor ciljeva, a akcije su im zasnovane na vaze¢em metodu za planiranje, a ne na osecanjima. Kada se ciljevi
determiniSu za nivo organizacije, iz tih ciljeva se izvode i ciljevi za organizacione delove i funkcije
organizacije. Planiranje aktivnosti se vr$i kao proces izbora najboljih procedura u okviru kojih organizacija
obezbeduje resurse za ostvarenje zadataka; obezbeduju se uputstva za angazovanje ¢lanova organizacije za
ostvarenje zadataka; i obezbeduje se pracenje i kontrola izvrSavanja aktivnosti ka realizaciji odabranih
ciljeva. Planiranje se u isto vreme posmatra i kao proces dugorocnog utvrdivanja ciljeva, i kao proces
planiranja obaveza za odredene funkcije na nivou dana i nedelje.
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Proces organizovanja obuhvata "aranziranje i dodeljivanje posla, autoriteta i iznosa ¢lanovima organizacije
kako bi postigli njene ciljeve"®. Na bazi ciljeva se strukturira organizacija, jer za razlicite ciljeve je potrebna
razli¢ita organizacija. Menadzeri su ti koji uskladuju strukturu i potrebna sredstva za realizaciju ciljeva.
Drugi aspekt organizovanja se odnosi na uspostavljanje odnosa unutar organizacije i strukture, kao i
orocavanje odredenih aktivnosti i zadataka po delovima i funkcijama. Oba aspekta zajedno predstavljaju
proces organizovanja strukture i odnosa u organizaciji kojim se obezbeduje kompetentna struktura za
realizaciju planova.

Liderstvo predstavlja proces uklju€ivanja i usmeravanje zaposlenih, koordinaciju i motivisanje, kako bi se
obavili osnovni zadaci. To su menadzeri, koji u okviru svojih aktivnosti posvecuju ih odnosima medu
zaposlenima i definisanom vremenskom toku aktivnosti zaposlenih. I sve to kao zadatak koji proistice iz faze
planiranja i organizovanja. Za efikasniji sistem stvaranja konstruktivne atmosfere koriste se sistemom
motivacije. Ona je preduslov efikasnog sistema organizacije, koju ¢ini proces odluc¢ivanja i komunikacija.

Kontrola predstavlja proces aktivnosti posveéene akcijama u okviru planiranja, organizovanja i liderstva,
kojima se obezbeduje da se stvarne aktivnosti odvijaju u skladu sa planiranim. U osnovi, kontrola obuhvata
elemente: utvrdivanja standarda, etalone rukovanja, uporedivanje rezultata sa utvrdenim normativima, i
preduzimanje korektivnih mera kod odstupanja. Zadatak menadzera je da se procesom kontrole obezbede
takvi odnosi i dinamika vremena koji ¢e za rezultat imati ostvarenje planiranih ciljeva. U praksi se Cesto
desavaju odstupanja od planiranih, te ih je potrebno u aktuelnom vremenu korigovati i usmeriti u okvire
odnosa i vremena definisanih u planu.

2.1 NIVOI MENADZMENTA

Do sada izneto o menadzmentu je posmatralo menadzment sa aspekta sprovodenja Cetiri osnovne aktivnosti
u okviru odnosa i vremena. Takav pristup je obezbedio polaznu osnovu za posmatranje rada menadzera na
razli¢itim nivoima hijerarhijske strukture u organizaciji i razli¢itim dijapazonom aktivnosti. Na isti nacin se
posmatraju i odnosi prema ulogama i veStinama nivoa menadzmenta. Sa aspekta posmatranja rada na
razli¢itim nivoima hijerarhijske strukture menadzmenta i raspona njihovih aktivnosti izvrSena je sledeca
podela:

- glavni menadzeri,

- srednji menadzeri, i

- menadzeri prve linije.
U isto vreme posmatrajuéi obim aktivnosti za koje je menadzment zaduzen posmatraju se:

- generalni menadzeri, i

- funkcijski menadzeri.

MenadZer ima zadatak da stvori uslove u okviru kojih ¢e saradnici koji su mu povereni, moci da ostvaruju
grupne ciljeve u okviru odnosa definisanih planiranjem. Re¢ je o zadacima koji treba da obezbede
rentabilnost — odnos izmedu ostvarenih rezultata i ulaganja u posmatranom vremenskom periodu. Prema
opStem pristupu, to znac¢i da se pri istim ulaganjima mogu posti¢i razliCiti rezultati — vecéa ili niza
proizvodnja; odnosno, pri smanjenim ulaganjima moguce je posti¢i nivo zadate proizvodnje, vecu ili nizu
proizvodnju, vecu ili nizu dobit, ve¢i ili nizi profit. Drugacije reCeno, postoji zahtev da se obezbedi
efektivnost i efikasnost na nivou individualnog rada i na nivou organizacije. Efektivnost rada menadzera se
posmatra sa stanovista uspesnosti obavljanja postavljenih zadataka u zadatim rokovima, i ostvarivanje
zadatih ciljeva sa optimalnim angaZovanjem sredstava. Radno vreme menadzera je najskuplje vreme u
organizaciji. Preduslovi za efikasan rad menadzera su jasni ciljevi i zadaci, i opredeljenost da se oni ostvare.

Glavni menadzeri obuhvataju relativno mali broj ljudi, poSto su to ljudi zaduzeni za rukovodenje
kompletnom organizacijom kao sistemom. Pojmovno, to su direktori. Oni su ti koji su zaduzeni za
utvrdivanje strategije i poslovne politike, rukovode elementima unutrasnje strukture organizacije, kao i
kompletnim odnosima sa okruzenjem. Pod pojmom glavni menadZeri podrazuma se da su to: "Menadzeri
odgovorni za sveukupno rukovodenje organizacijom; utvrduju poslovnu politiku i rukovode saradnjom
izmedu organizacije i njenog okruzenja."®
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Srednji menadzeri obuhvataju ljude vise nivoa u organizaciji. U zavisnosti od konkretnih uslova u kojima
organizacija radi, njene veliine i sloZenosti, definisana je hijerarhijska struktura. To su oni ljudi unutar
organizacije koji rukovode radom menadzera na nizem nivou, a ¢esto im je dodeljeno zaduzenje i rad sa
aktivnostima radnog osoblja. Oni su odgovorni za rad menadZera na niZem nivou, ponekad i za rad
zaposlenih. Posto je re¢ o srednjem nivou menadzmenta, svoju odgovornost — izvesStavanje o funkcionisanju
poverenih im aktivnosti, vr$e vi§im menadzerima. Pojmovno, to su Sefovi odelenja, pogona, sluzbi, sektora,
poslovode.

MenadZeri prve linije obuhvataju ljude koji na najnizem nivou hijerarhijske strukture odgovaraju za rad
drugih ljudi. MenadZzeri na ovom nivou rukovode zaposlenima koji nemaju udela u upravljanju
organizacijom. Njihov rad kontroliu drugi menadzeri na visem nivou. Pojmovno, to su predradnici, Sefovi
odelenja.

Generalni menadZzeri predstavljaju ljude zaduZene za funkcionalnost delatnosti kao organizacionih jedinica
koje su im poverene. Generalni menadzer je pojedinac zaduzen za sve funkcije, kao $to su: proizvodnja,
prodaja, marketing i finansije u organizaciji kao §to je kompanija ili preduzece. Oni su zaduZeni za sve
aktivnosti u okviru funkcije: proizvodnje, marketinga, razvoja, finansija. U zavisnosti od veli¢ine
organizacije i §irine proizvodnih programa i delatnosti kojima programi pripadaju posmatra se i zaduzenje
generalnog menadzera. U manjim organizacijama on "pokriva" sve funkcije. U velikim organizacijama ta
podela moze biti: odelenje za namirnice, odelenje za smrznutu hranu, odelenje za konditorske proizvode, i
dr. U javnoj upravi, to moze biti: odelenje za privredu, odelenje za komunalne poslove, odelenje za finansije,
odelenje za budzet, i dr.

Funkcijski menadzer je zaduZen za samo jednu funkciju u organizaciji — marketing, proizvodnja, razvoj,
finansije, racunovodstvo, prodaju, i dr..

Funkcijski menadzer, kao 1 generalni menadzer svoje aktivnosti realizuju osnovnim principima
menadzmenta da planiraju, organizuju, vode i kontroliSu odnose u zadatim veli¢inama i u rokovima
obezbedujudi kvantitativne i kvalitativne rezultate.

2.2 NIVO MENADZMENTA I VESTINE

U osnovnom prikazu menadZmenta — Sta je on u stvari, potrebno je sagledati menadzment i sa stanovista
potrebnih vestina. Za uspe$Snog menadZera neophodne su odredene vesStine ba$ za odredeni nivo
menadzmenta. Henri Fajol je identifikovao tri neophodne vestine koju treba da poseduje svaki menadzer. To
su:

- konceptualna vestina,

- ljudska vestina, i

- tehniCka vestina.
One su svaka za sebe, i kao ukupnost neohodne da poseduje svaki menadzer. U razli¢itim odnosima, na
razli¢itom nivou hijerarhijske strukture menadzmenta u organizaciji.

Konceptualna vestina podrazumeva sistemsko i holisticko sagledavanje organizacije. Ono predstavlja
"sposobnost za koordinaciju i integraciju svih interesa i aktivnosti organizacije"'”. Ona posmatra
organizaciju kao celinu. Delove posmatra kao elemente neophodne da se realizuju ciljevi celine. Delovi
predstavljaju skup elemenata celine. U medusobnim odnosima imaju razli¢ite smerove i intenzitet dejstva.
Imaju sopstvene ciljeve, motive i interese. Zadatak je konceptualnih vestina, da spozna konkretne odnose
izmedu delova, da ih usmerava i anticipira njihovo dejstvo u cilju realizacije ciljeva organizacije kao celine.

Ljudska vestina podrazumeva sposobnost kojom se stvara konstruktivna atmosfera u organizaciji
angazovanos¢u svakog pojedinca na svojim radnim zadacima. To je sposobnost da u sloZzenom procesu
odnosa pojedinaca, grupa, delova, funkcija — u konkretnim uslovima se pokaze smisao za saradnju,
razumevanje, motivisanje. Zadatak ljudske vestine kod menadzera je da subjektivno — raspodela sredstava, i
objektivno — organizacija posla, budu podsticaj za angazovani rad zaposlenih, jer to je "sposobnost za
saradnju, razumevanje i motivisanje drugih ljudi bilo kao pojedinaca ili u okviru grupe"'".
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Tehnicka vestina podrazumeva sposobnost razumevanja i kori§¢enja tehnika 1 procedura u konkretnoj oblasti
poslovanja. Svaka oblast poslovanja zahteva razumevanje vladajucih tehnika u toj oblasti i koriS¢enje
procedura koje tehnike nalazu.

Efikasnost u¢inka menadzmenta na razli¢itom nivou hijerarhijske strukture organizacije zahteva posedovanje
razli¢itih sposobnosti u odredenim odnosima.

Najvisi nivo — glavni i generalni menadzeri, glavno rukovodstvo, neophodno je da poseduju konceptualne i
ljudske vestine, a manje tehnicke vestine.

Srednji nivo — srednji menadzeri i funkcijski menadZeri, srednje rukovodstvo — Sefovi, poslovode,
neophodno je da poseduju ljudske i tehni¢ke vestine, a manje konceptualne vestine.Menadzment prve linije —
predradnici, Sefovi odelenja, neophodno je da poseduju tehnicke vestine konkretne delatnosti, zatim ljudske
pa konceptualne vestine.

Tehnicka vestina je najbitnija kod najniZzeg nivoa menadzmenta. Ljudska vestina je neophodna kod svih
nivoa menadZmenta, ali je najbitnija na srednjem nivou. Konceptualna vestina je najpotrebnija na najvisem
nivou, a manjeg zaheva je na srednjem i najmanjeg zahteva na najniZem nivou.

2.3 VESTINA RUKOVODENJA

Rukovoditi, znaci spoznati sustinu osobina koje Covek poseduje i izrazavaju se kao "menadzerske
sposobnosti" ili "liderstvo". Proucavanjem uspes$nih lidera radi utvrdivanja zajednickih osobina su odlike
ranih istrazivanja. Razliciti istraziva¢i su usmeravali svoja istrzivanja na kombinaciju zajedniCkih osobina
preko inteligencije, inicijative, samopouzdanja i sposobnosti celovitog sagledavanja pojave ili zbivanja. Sami
su podsticali dilemu "da 1i su svi menadzeri lideri i da li je potrebno da svi oni to budu""'?.

Novija istrazivanja posvecuju akcenat na prenos upravljackih zadataka u organizaciji na menadzere
odredenih vrsta poslova, ili nivoa. Na uklju¢ivanje menadzera u proces donosenja odluka o izboru novih
radnika, kao i unapredenje onih koji su u njihovoj nadleznosti. Americki istrazivagi Tanenbaum i Smit
(1958) su formulisali varijante liderskog stila koji se izrazava kroz metod donoSenja odluka kao veoma
autokratski i veoma demokratski ili liberalan. Varijante se posmatraju kao kontrolni spisak izjava ljudi koji
sebe smatraju liderima u sferi rukovodenja.

"(1) Postavljen sam za menadZera ove kompanije Sto mi daje ovlaScenja i polozaj da donosim odluke i
naredujem mom osoblju da ih izvrSava. Uostalom, oni su moji pot¢injeni. Ako bi oni donosili odluke, to bi
znacilo da su svi oni menadzeri. Treba da znaju ko je Sef i da me postuju kao svog menadzera. U suprotnom,
ovde niste ne bi bilo uradeno.

(2) Na meni kao menadzZeru je odgovornost da odlucujem $ta i kako treba da se radi. Nije, medutim, dovoljno
ljudima koji rade za mene samo reci da treba da urade neki posao. Potrebno je da im objasnim zasto i kako
taj posao treba da bude uraden u odredenom roku da bi shvatili zasto trazim da to tako urade.

(3) Placen sam da donosim odluke — to je deo mog posla. Ali, takode veoma dobro znam da moje osoblje
ima veliko iskustvo i znanje i da bi bilo glupo ako to ne bih koristio. Zato, kad hocu da sprovedem neku
ideju, pozivam na sastanak sve koji u tome treba da ucestvuju i trazim njihovo misljenje o toj ideji da bi nam
svima bilo jasno kako se ona moze ostvariti u praksi.

(4) Kao menadzer iz stava br. 3, i ja cenim znanje mog osoblja. Oni su ti koji obavljaju posao i najbolje znaju
kako to na najefikasniji nacin da urade. Zato, kad moram da denesem odluku na koji nacin treba pristupiti
jednom poslu, pozivam ih na sastanak i izlazem kako ja mislim da bi ga trebalo obaviti. Oni, medutim, imaju
priliku da iznesu svoja misljenja i veoma ¢esto moje zamisli pretrpe izmene, a neke njihove bivaju koris¢ene.
(5) Ne verujem da probleme mogu sam da reSavam, pa kad se neki od njih pojavi, trazim od osoblja da o
njemu razmisle i da daju predloge kako bismo mogli da ga reSimo. Nakon toga, uzimaju¢i u obzir te
predloge, donosim odluku.

(6) Kad nastane neki problem, ili dobijemo da radimo neki novi posao, sastajemo se kao tim ¢iji sam i ja ¢lan
kao 1 svi drugi. Objasnjavam kakav zadatak je pred nama i tada tim odluCuje kako ga treba izvrsiti. Na taj
nacin svi ucestvuju u donosenju odluke i svi se ose¢aju odgovornim za njeno izvrsenje.

(7) Zastupam miSljenje da osoblju treba dati Sto viSe slobode u radu. Naravno, moraju da postoje
ogranicenja, o kojima ja odlucujem. Moje je da objasnim §ta treba da se uradi i kako. Nakon toga prepustam
stvar njima i vide se ne mesam.""?

Iz ponudenih varijanti se vidi da jedan liderski stil nije pogodan za sve prilike, za sve organizacije, za sve
ljude. "Liderstvo treba da zavisi od Cetiri faktora:

- od lidera i njegovog ili njenog omiljenog stila upravljanja;
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- od vrste posla i na koji nacin bi ga trebalo obaviti;
- od ljudi i od toga Sta oni kao pojedinci misle o prihvatanju odgovornosti;
- od organizacije u kojoj se posao obavlja i sistema rada u njoj.""?
Ovakav pristup zahteva od menadzera da prilagodavaju svoj stil rukovodenja prema konkretnoj situaciji.
Teznja je da se postane efikasan lider, kako kaze Gee (1997) u knjizi Prirucnik za direktore personala.
Efikasan lider ima sledece osobine:

- '"upoznaje se sa zadatkom i odlucuje kakva je njegova ili njena uloga u njemu;

- sti¢e znanje koje mu je potrebno da uspesno izvrsi zadatak;

- detaljno upoznaje osoblje sa pojedninostima posla i sa granicama njihovih ovlas¢enja;

- razmatra probleme drugih, tj. "posmatra ih sa njihovog stanovista";

- prenosi ovlas¢enja za donoSenje odluka i preuzimanje odgovornosti na druge kad god je to

moguce;

- pravedan je i dosledan;

- spreman je da prihvati kritiku;

- pomaze drugima, ali tako da ne radi umesto njih;

- deluje kao sposobna i snalazljiva osoba;

- donosi odluke (umesto da ih izbegava);

- zna kako treba rukovoditi grupama;

- svestan je da grupu ¢ine pojedinci.""”

Koliko ¢e menadzer, lider biti efikasan zavisi od vrste i veli¢ine mo¢i koju poseduje. Mo¢ predstavlja
sposobnost osobe da uti¢e na druge ljude. U organizaciji postoje razne vrste moci €iji izvori se posmatraju
preko:

"- polozaja;

- sredstava;

- struc¢nosti;

- drustvenog polozaja;

- li¢nosti;

- informisanosti;

- delegirane moci;

- nagradivanja;

- prisile;

- mo¢i negativnog delovanja."!?
Mo¢ koja proizlazi iz polozaja se zasniva na ulozi koju osoba zauzima u organizaciji. Ona pruZa osobi vlast
da se urade odredene stvari.
Mo¢ koja proizlazi iz upravljanja sredstvima podrazumeva ovlaséenje koje osoba ima nad tokovima novca,
sredstava 1 ljudi, koji su u organizaciji potrebni za obavljanje posla. Takva mo¢ je Cesto velika, posto se
zasniva na ograni¢enim sredstvima koja je tesko obezbediti.
Mo¢ koja proizlazi iz strucnosti zahteva priznanje struc¢nosti od onoga na koga se mo¢ izrazava. Ona se
odnosi na znanja iz oblasti poslovanja, proizvodnje, tehnickih znanja.
Mo¢ koja proizlazi iz drustvenog polozaja se zasniva na poznavanju "uticajnih” i drugih ljudi preko kojih se
obavljaju odredeni poslovi.
Mo¢ koja proizlazi iz linosti se odnosi na licnost koja svojim ponaSanjem i stavovima uliva postovanje.
Mo¢ koja proizlazi iz informisanosti se zasniva na koris¢enju uslova za pristup odredenim informacijama —
vrsta, obim, koriséenje, poverljivost, znacaj.
Delegirana moc se zasniva na poveravanju osobi izvrsenje odredenog zadatka od osobe na visem polozaju u
organizaciji.
Mo¢ koja proizlazi iz nagradivanja se odnosi na ovlaséenje da se daje ili uskracuje nagrada, unapredenje,
li¢na primanja.
Mo¢ koja proizlazi iz prisile se odnosi na sankcije ukoliko se nesto ne uradi ili se pogresno uradi.
Mo¢ koja proizlazi iz negativnog delovanja se odnosi na mo¢ kojom se sprecava da se nesSto uradi, da se
uspori izvrSenje poslova, da se iskrivljuju informacije.
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2.4 PROMENE I VIZIJA

Brze promene zahtevaju od menadZmenta viSi nivo znanja, ovladavanje novim znanjima, kori$¢enje
informatickih tehnologija u efikasnijoj primeni postojeCih profesionalnih znanja. Svet je postao globalno
selo. Sve se globalizuje i relativizira. Informaticke tehnologije, genetski inZinjering, laseri, automatizovana
proizvodnja, su neka od dostignu¢a koja sustinski menjaju funkcionisanje ekonomije. Ekonomija koja
funkcioniS$e na bazi znanja i informacija. Menadzeri se oslanjaju na tacnu, pravovremenu i delotvornu
upotrebu informacija u sistemu upravljanja organizacijom, njenih uzajamnih delova i funkcija, trzista i
okruzenja. Bez takvih informacija ne bi bili u mogu¢nosti donositi kvalitetne, znac¢ajne odluke, kao i proces
pracenja i sprovodenja odluka i posledice odstupanja.

Kao metod razmatranja promena nastalih upotrebom informacionih tehnologija predlozen je metod
informacionog lanca vrednosti (Blatberg). Njime je predlozeno pet nivoa informacionog lanca vrednosti:

- sakupljanje i prenos podataka,

- upravljanje podacima,

- tumacenje podataka,

- modeli podrske odlu¢ivanju, i

- sistemi podrske odlucivanju.

Ovaj metod pokusava uspostaviti vezu svih bitnih — prelomnih tacaka, u procesu odlu¢ivanja, usmeravajuéi
paznju na ulogu informacija i njenu povecanu dostupnost, kao i potrebu da se informacijama upravlja — a ne
da se disperziono svaki deo brine za "svoje" informacije, i tumacenje pre nego §to one postanu vazan element
donosilaca odluke. "Vrednost informacije proisti¢e iz prihoda od buducih transakcija koji bi bili ve¢i nego
inace; od troskova buducih transakcija koji bi bili nizi nego inace; ili od vrednosti izvedene iz prodaje same
informacije:" (Glejzer)

Pravilnom upotrebom informacionih tehnologija na predmet poslovanja i na tim osnovama potrebama
menadZzmenta, neophodno je razumeti metod i proces kojim se moze stvoriti prilika, Sansa, koji se predlaze
kao okvir uticaj/vrednost (Hamer i Mandzurijan). Moguci uticaj se posmatra sa stanoviSta uticaja na tri
oblasti:

- sazimanje vremena,

- prevazilazenje geografskih ogranic¢enja (prostora),

- reorganizacija odnosa.

Sazimanje vremena predstavlja sagledavanje kompleksnog odnosa u funkcionisanju organizacija putem
jasnih komunikacionih veza izmedu organizacionih jedinica, funkcija, delova organizacije, izmedu ucesnika
u poslovnim odnosima i okruzenja. Delotvornost zahteva da se ubrzaju poslovni procesi na taj nacin da budu
uspesni ako se smanji protok informacija i pri tome se unapredi — obezbedi odli¢na (kvalitetna) usluga.
Prevazilazenje geografskih ograni¢enja se ostvaruje postoje¢om informacionom tehnologijom na taj nacin
Sto udaljenost delova organizacije nije viSe problem rada u realnom vremenu. Delotvornost nalaze osvajanje
trzi§ta. Da bi postalo uspesno ovladavanje trziStem, mora se obezbediti kontrola nad globalnim upravljanjem
kako bi se osvojila i nova trzista.

Time se mnogostruko uveéava produktivnost sistema organizacije, njena delotvornost i kvalitet upravljanja.
Delotvorni odnosi u organizaciji koji uvazavaju model uticaj/vrednost nalaze zaobilazenje posrednika.
Uspesnost se obezbeduje tada ako se ponavlja nepotpuno znanje i izgrade neraskidive veze. Informaciona
tehnologija utice na uvodenje inovacija i izmenu proizvoda i proizvodnih programa, njihov kvalitet i uslugu.
Ona stvara mogucnosti brzeg reagovanja u procesu funkcionisanja poslovne operative, njene uspesnosti ili na
vreme otpocinjanja poslovnih aktivnosti u promeni osnovne delatnosti organizacije.

U redovnom obavljanju svojih zaduzenja menadZerima su potrebne informacije o unutrasnjoj strukturi
organizacije i o okruZenju kako bi organizaciju ucinili delotvornijom, uspesnijom.
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Predlozeni model — okvir uticaj/vrednost, pogledajmo na sledecoj slici.

Vrednost

Uticaj Delotvornost Uspesnost Novina

Vreme Ubrzati poslovne Smanjiti protok Stvoriti odli¢nu
procese informacija uslugu

Geografija Ponovno Obezbediti kontrolu Prodreti na nova
0svojiti oblasti nad globalnim trzista

upravljanjem

Odnosi Zaobici Ponavljati Izgraditi neraskidive

posrednike nepotpuno znanje veze

n(17)

Slika br. 1 Okvir uticaja/vrednosti

Moguénost uticaja informatickih tehnologija na sve oblasti privrednog i drustvenog zivota je veliki. One ne
predstavljaju samo novu delatnost — industriju, nego je to i nov nacin za tehnoloska reSenja u svim
industrijama i1 njihovo poslovanje, nov nacin trgovinskog, obrazovnog, administrativnog, politickog
delovanja. One su "klju¢na tacka u budué¢em razvoju ekonomije".

U okviru takvih promena, uloga menadZzera se bitno menja. Institut za menadzment u Velikoj Britaniji (1994)
je u izvestaju — Razvoj menadzmenta do 2000. godine, na bazi analiza o na¢inima rada i poslovima kojima
treba menadzeri da se bave, ukazao na potrebu osposobljavanja menadzera za rad u 21. veku.
Osposobljavanje menadzera bi trebalo usmeriti radi razvoja sposobnosti "da:
- reaguju na promene i da njima upravljaju;
- rukovode multidisciplinarnim radnim ekipama;
- preduzimaju inicijative;
- se pridrzavaju ciljeva organizacije ili korporacije;
- razumeju proces poslovanja cele organizacije;
- daju ovlaséenja svom osoblju i ostalima da razvijaju svoje sposobnosti;
- se li¢no usavrSavaju kao menadzeri;
- odrZavaju motivisanost svog osoblja;
- odrzavaju vlastitu motivisanost."!?
U okviru istog izvestaja navode se sposobnosti neophodne za uspesno rukovodenje, usmerene na redosled
prioriteta. To su sledece "sposobnosti:
- stratesko razmisljanje;
- reagovanje na promene i upravljanje njima;
- orijentacija na "apsolutni kvalitet" i zadovoljstvo potrosaca;
- finansijski menadZment;
- podsticanje i omogucéavanje doprinosa drugih;
- razumevanje uloge informacija i informacione tehnologije;
- verbalno komuniciranje;
- poznavanje i razumevanje organizacije;
- procenjivanje rizika u donosenju odluka.
Malo koji menadzer poseduje sve pobrojane sposobnosti. Neprekidnim procesom sopstvenog
osposobljavanja ¢e ih Siriti, razvijati. Razviti sposobnosti vesStine rukovodenja znaci uvaziti vrednost
vremena — upravljati vremenom. Vreme je izgovor za zauzetost poslom, za neefikasan rad. Samo
neorganizovan rukovodilac i onaj koji ne zna, nema vremena. Efikasan rukovodilac ¢e "stvoriti" vreme. U
osnovi, na nedostatak vremena uticu faktori:
- gubljenja vremena, i
- uStede vremena.
Faktori gubljenja vremena se odnose "na:
- dolazak na posao kasno zbog guzve u saobracaju, zakasnjenje voza, zakasnjenje autobusa,
itd.;
- pocetak planiranog posla sa zakasnjenjem jer ste pre toga morali da obavite neke druge
stvari;
- pocetak planiranog posla sa zakaSnjenjem jer je bilo potrebno da se najpre uradi nesto
nepredvideno i hitno;

n(19)
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- prekidanje posla zbog odgovaranja na telefonske pozive;

- prekidanje posla zbog ljudi koji zele da sa vama razgovaraju;

- neraspolaganje osnovnim informacijama koje su vam bile potrebne za obavljanje posla;

- kvar kompjutera ili nekog drugog vaznog dela opreme;

- nastanak krize u poslu koju treba odmah razresiti;

- zaposao je jednostavno bilo potrebno mnogo vise vremena nego §to ste predvidali.
Ovo su najces¢i faktori gubljenja vremena na koje se menadZeri pozivaju. Ima ih joS. U varijantama.
Menadzeri su u neprekidnoj trci s vremenom. Da bi se ta trka dobila, pozeljno je poceti od planiranja
vremena, usmeravanjem na faktore ustede vremena. Oni se odnose "na:

- sredite svoj sto;
planirajte poslove jedan dan unapred;
organizujte druge;
budite nemilosredni prema gubljenju vremena u sastancenju;
Pogresno upravljanje vremenom za posledicu ima stres. To je jedan od najcescih uzroka. Ima ih i drugih. Oni
se pojavljuju kod menadzera i kod radnika. On je u porastu u svim organizacijama, na svim nivoima drustva.
"Uzroci stresa na radu su:

- malo ili nimalo slobode u pogledu izvrSenja odluka ili planova koji se odnose na neciji posao

(nizak nivo samostalnosti na poslu);

- nizak nivo koris¢enja sposobnosti;

- niski ili visoki radni zahtevi, intelektualni i fizicki;

- jednoli¢an posao koji se ponavlja uz veoma malo raznovrsnosti;

- neobavestenost u pogledu buduénosti radnog mesta odnosno organizacije;

- nizak li¢ni dohodak;

- losi radni uslovi;

- rad na poslovima koji se u drustvu nisko vrednuju. (Preuzeto od P.Vora, 1992)
Postoje 1 drugi uzroci stresa. Odnose se na privatan zivot, na okruzZenje, na drustvenu sredinu. Svi oni
zajedno se kumuliraju kod pojedinca. Neophodno je pronaci uzroke stresa — bilo sa poslom, sa privatnim
zivotom, ili drugi uzroci, kako bi se promene otpocele kod pojedinca. Osoba treba da pocne od sebe. Na isti
nacin, kao kad pocinje promene: Ako hoce$ promeniti svet, po¢ni od sebe.

n(20)

n(21)

n(22)

ZAKLJUCAK

Izlozeni metod u radu je jedan aspekt zaokruzenih odgovora na kojima mnogi autori i menadzeri u praksi
tragaju. Namera nam je bila da izloZeni stavovi izazovu kod citalaca potrebu za dijalogom. Koliko smo u
tome uspeli presudi¢e Citaoci.
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PARADIGMA “TRANZICIJSKOG KAPITALIZMA” 1
BOSANSKOHERCEGOVACKI IZLAZ IZ TRANZICIJSKE KRIZE

PARADIGM OF "TRANSITION CAPITALISM” AND
BOSNIAN WAY OUT FROM THE TRANSITION CRISES

Prof. dr Kadrija HodZzi¢
Ekonomski fakultet Univerziteta u Tuzla

Sazetak. U prilogu se problematizira paradigma ,,tranzicijskog kapitalizma” kao kapitalizma sui generis, nastalog na
ishitrenom, neoliberalnom konceptu “ekonomike prelaza” postkomunistickih zemalja u posljednjoj dekadi XX vijeka. S
forsiranjem stabilizacije i kratkorocnih razvojnih efekata, te s gotovo iskljucivo forsiranom kvantitativnom stranom brze
vilasnicke transformacije (odsustvo kvaliteta efikasnosti nove viasnicke strukture i upravljanja) nastanak i razvoj
kapitalizma u postkomunistickim zemljama i nije mogao a da ne bude “brz...nezreo...i problematican.” U
bosankohercegovackim ekonomskim i politickim specificnostima autor aktualizira vaznost stabilnog makroekonomskog
okvira kako za ekonomski rast tako i postizanje odrzivog smanjenja siromastva kao i podizanje gradanske sigurnosti.
Medutim, na putu dosezanja ekonomske odrzivosti i makroekonomske stabilnosti, kao istovremenog procesa
ispunjavanja standardnih. tranzicijskih ekonomsko-socijalnih preduslova za pridruzivanje EU stoje ekonomski i
politicki faktori unutarnje i vanjske prirode, na koje autor reagira s preporukama za makroekonomski okvirni izlaz iz
tranzicione recesije.

Kljucne rijeci: tranzicijski kapital, tranziciona recesija, Bosna i Hercegovina

Abstract. This text problematizes the paradigm of "transition capitalism” as a capitalism “sui generis”, emerged on an
injudicious, neo-liberal concept of the "transit economy” of post-communist countries in the last decade of XX century.
By forcing stabilisation and short-term development effects, by almost exclusively forced quantitative side of a rashed
ownership transformation (absence of the quality of efficacity of the new ownership structure and management), the
inception and development of capitalism in post-communist countries could not be anything else but
rashed...immature...and problematic”. In specific economic and political qualities of Bosnia and Herzegovina, the
author actualises the importance of a steady macro-economic frame for economic growth, for achieving sustainable
decrease of poverty, as well as promotion of citizens security. However, there are internal and external economic and
political factors to be fulfilled to achieve economic sustainability and macro-economic stability as synchronous
processes for fulfilling standard transition economic-social prerequisites for joining EU. The author recommends
macro-economic way out from the transition recession.

Key words: transition capitalism, transition crises, Bosnia and Hercegovina
TRANZICIJSKI KAPITALIZAM “ULAZI BRZO, NEZRELO I PROBLEMATICNO”

Ono Sto je ostvareno u privredama vecine tranzicijskih zemalja je napredak u dokidanju centralnih
ekonomija, brzoj privatizaciji, liberalizaciji cijena, otvaranju ekonomija, te uspostavljanju konvertibilnosti...
Vec krajem 1994. godine mnoge tranzicijske zemlje CEE su prosle najnizu tacku recesije, pad
nezaposlenosti je zaustavljen, dok su udjeli privatnog sektora u ostvarivanju GDP radikalno izmijenjeni: ve¢
u prvih pet godina u vecini zemalja premasili su 50 %, dok se prije otpo€injanja privatizacije ovaj udio
svodio na manje od 5 %. Sa desetogiSnjicom tranzicije prosjecni udio privatnog sektora se popeo ¢ak na
prosjecnih cca 70 %.

No, uprkos formalnim uspjesima, strategiju “bjezanja u kapitalizam” (Galbraith) karakteriSe neizgradenost
trzi$nih institucija, nedovoljno artikulirani svojinski odnosi, poremecena ciljna funkcija preduzeca, pravna
nesigurnost i drasticno opadanje GDP u vecini zemalja. Ovakav prelaz netrzisne u trziSnu ekonomiju J.
Kornai ¢e nazvati “¢udnom ni¢ijom zemljom.”"

U razmaku sumarnih ocjena petogodisnjice i desetogodiSnjice tranzicije iskazan je mali kvalitativni pomak.
Kako je zakljuCio Sekretariat of the UN FEkonomic Commission for Europe nakon prvih pet godina
kapitalizam u zemljama u tranziciji, “je jo§ uvijek bio na svom pocetku: “rastao je brzo, ali nezrelo i
problemati¢no.” Podnaslov u kome je iznesena ova ocjena, “Infant capitalism?” dovoljno govori o tomo 3ta

' J. Kornai, Transformational Recesion: The Main Causes, Journal of Comparative Economies, No. 1, 1994, str. 34.
? Five Years of Reform. A Brief Retrospective, IDS Bulletin Vol 29, No 3, 1998, str. 10.
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autori misle o ovakvom kapitalizmu. Sli¢nu ocjenu, nesto ranije, je iznio Nuti, koji ¢e ovaj proces opisati
specificno heterogenim, mukotrpnim, bu¢nim i neurednim.

Druga faza (zadnjih pet godina), odn. zaokruzena decenija tranzicije donijele su dalje progresiranje:
privatnog sektora, liberalizacije spoljnotrgovinskog i deviznog rezima, kao i liberalizaciju cijena, ali i
nepostignutu makroekonomsku stabilnost (odrzavanje visokih stopa inflacije, visokih budzetskih i
spoljnotrgovinskih deficita, kao i rasta debalansa javnih finansija, te odsustvo institucionalnih trziSnih
okvira). Izrazeni neuspjeh spram ocekivanja kritiari pripisuju “nametnutoj” i “jednostranoj primjeni
ekonomskog liberalizma.” U zadnje vrijeme kritike, iritirane najviSe primjerom Rusije, dobijaju potvrdu i
medu samim neoklasi¢nim ekonomistima (J. Sachs, J. Stigliz i drugi). Odbojnost Josepha E. Stiglitza,
ekonomiste Odjela za ekonomska istrazivanja Svjetske banke prema projektu nekriticke i oktroisane
renesanse liberalizma u tranzicijskim zemljama zasnovano je na prigovoru o ugradenom ‘“nerazumijevanju
samih temelja trziSne privrede, kao i nerazumijevanja temeljnih procesa reformi” u ovaj projekat. “Na
primjeru popratnih pojava ruske vaucerske privatizacije (eksproprijacija drzavne imovine, moral-hazard
tranzicionog menadzmenta), koja u haoticnom stanju stvara “klice novog ekonomskog sistema”, Soros
zakljuCuje da “to jeste bio oblik kapitalizma, ali veoma primitivan, iznikao u razli¢itim formama, drugacijim
nego §to bi to bilo u normalnim uvjetima.” Da bi ga razlikovali od autentniénog kapitalizma, ovakav
kapitalizam, koji se u postkomunistickim zemljama nastoji izgraditi za svega nekoliko godina smo oznacili
kao tranzicioni kapitalizam.

No, zasto su uvjeti za nastanak kapitalizma u zemljama CEE nenormalni?

U odgovoru bi svakako trebalo zahvatiti nacin i vrijeme stvaranja autenticnog kapitalizma, bez obzira na
njegove americke, evropske ili japanske opcije. Tom putu ni sa vremenskog ni sa sadrzajnog aspekta
tranzicijski kapitalizam ne sli¢i. Da podsjetimo: zapadni kapitalizam se razvijao stotinama godinama, a u
Japanu nekoliko decenija. Istina, u prilog objektivne i nuzne razlike u vremenskoj dimenziji nije tesko
prihvatiti da za duzu kapitalizaciju komunistickog socijalizma naprosto nema vremena. Medutim, ¢ak i ako
prihvatimo nuznu razliku od ekonomskog oporavka zapadnoevropskih zemalja poslije Drugog svjetskog rata
(u programu Marshallovog plana nije bilo privatizacije), ponajvise jer se s privatizacijom najbrze raskida s
komunisti¢kim establiSmentom, ostaju pitanja ekonomske naravi prelaznog procesa i neposredne ekonomske
politike. U prvom slucaju ekonomska politika ispoljava s jedne strane, neuskladenost stabilizacione i
institucionalne dimenzije tranzicije, a s druge podsticaj drasticnog rasta privatnog sektora, ¢iji rast ne prati
progres u drugim elementima paketa tranzicije. Veci broj zemalja CEE ve¢ je dostigao prosjecni udio
privatnog sektora u GDP-u nekih od zemalja OECD.

U ekonomskim uvjetima koji su karakterisali pocetak tranzicionog procesa u CEEC, stabilizacija jeste nuzan
uvjet za radikalne sistemske promjene, ali jo§ ne i dovoljan zbog zaostajanja potpunijih institucionalnih
promjena. S forsiranjem stabilizacije i kratkoro¢nih razvojnih efekata, te s gotovo iskljucivo forsiranom
kvantitativnom stranom brze vlasni¢ke transformacije (odsustvo kvaliteta efikasnosti nove vlasnicke
strukture i upravljanja) nastanak i razvoj kapitalizma u zemljama CEE i nije mogao a da ne bude
“brz...nezreo...i problematican.” Rezultat je primjene neoliberalnog modela odrzZivog rasta, kakav je
Washingtonskim consenzusom instaliran u ekonomske politike zemalja CEE. Shodno  Stiglitzevim
analizama, model zapostavlja upute neoklasi¢ne teorije po kojoj su za funkcionisanje trziSne privrede (u
smislu Pareto efiksnosti) jednako neophodni konkurencija i privatno vlasni$tvo. Sok-terapijski prenos
(distribucija) drzavne svojine je lako izvodljiv, ali takva privatizacija ne doprinosi stvaranju osnova trzi§ne
privrede. “Zbilja, ako se privatizacija sprovodi na manje-visSe nelegitimne nacine i u okruZenju koje ne
raspolaze neophodnom institucionalnom infrastrukturom, to moze da dovede u pitanje dugoroéne izglede za
izgradnju trzisne privrede. Sto je jo§ gore, tako stvoreni interesi privatnog vlasnistva doprinose slabljenju
drzave i podrivanju druStvenog poretka, kroz korupciju i zapetljavanje u regulativu... “ Otuda, “to Sto
privatizacija nije uspjela da udari temelje trziSnoj privredi nije slucajnost, ve¢ logi¢na posljedica nacina na
koji je ona sprovedena.”

Krize koje su ovakvom politikom izazvane u nekim isto¢nim i juznoevropskim zemljama, ukljucujuci
trazenje odgovora na pitanja neostvarenih efekata politike privatizacije, navele su na osporavanja

* D. M. Nuti, Post-Comunist Mutations,"Journal of Transforming Economies and Societies", Vol.3, No 1, 1996.
*G. Soros, The New York Review of Books (preneseno u magazinu “Dani”, Sarajevo, 31.3.2000.).
° J. Stiglitz (cit. Prema “Ekonomska politika”, 2522, 21. Avgust 2000, str. 18).
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jednostranosti tranzicijskog kapitalizma Washingtonskog consenzusa. Za ostvarivanje dugoro¢nog rasta,
tvrdi Stiglitz, neophodno je obezbijediti funkcionisanje trzista, $to zahtijeva mnogo vise od niske inflacije 1
brze privatizacije. Za ovo je potrebna snazna finansijska regulativa, konkurentnost i podsticaj transfera
tehnologije, uz transparentnost cjelokupnog tranzicionog procesa.® Formiranje Pakta stabilnosti za
Jjugoistocnu Evropu (1999), nastavak je, implicitnog, priznanja o neuspjehu pojedinacnih tranzicija u
zemljama jugosito¢ne Evrope.

Neophodna korekcija nezrelosti tranzicijskog kapitalizma ide, dakle, preko produbljenije institucionalne
reforme, Cije reduciranje na vlasnicku komponentu (privatizaciju) izaziva “problemati¢ne” reperkusije. U
jednom od svojih posljednjih izvjeStaja stru¢njaci EBRD-a su istakli potrebu, korespondentnu s ranijom
tezom institucionalista, neophodnosti ispunjenja institucionalnog faktora tranzicije, koji uz privatizaciju
obuhvata efikasniju organizaciju drzavnog menadzmenta (narocito kada je u pitanju borba protiv korupcije),
poboljsavanje  regulatornih uvjeta za poslovanje, podizanje efikasnosti korporativnog upravljanja,
poboljsavanje finansijskog sistema (kako bankarskog sistema tako i finansijskog trzista) i daleko vece
prisustvo socijalne komponente, te demokratizaciju drustva (izgradnja civilnog drustva). Isti izvor navodi
da su upravo najveéi podbacaji u onom dijelu institucionalne reforme koja se odnosi na politiku
konkurencije, restrukturiranje preduzeca, korporativnog upravljanja i finansijskog sistema.®

Ako je kapitalizam uopée neizbjezan za razvijene zemlje, zaSto bi njegovo i povijesno dosegnuto krajnje
drustvenoideolosko ustrojstvo - liberalna demokracija, zasnovana na uznapredovanju uz racionalnu socio-
ekonomsku modernizaciju, u postkomunistickim zemljama bila ocekivana s nezrelom socijalnom
strukturom tranzicijskog kapitalizma?

NASTUP I TRAJANJE TRANSFORMACIONE RECESIJE

Najdirektniji iskaz nezrelosti tranzicionog kapitalizma ocituje se u nastupu, kako ju je oznacio J. Kornai,
transformacione recesije.

Pocetkom 90-tih eufori¢no se oc¢ekivalo da politicko oslobodenje od komunista automatski stvara liberale, a
ekonomsko oslobodenje od planske privrede - slobodno trziste. Prevrat socijalizma vise je ispunjen
nekritickim prihva¢anjem privatizacije 1 liberalizacije cijena i1 spoljne trgovine kao jednostavnih,
spasonosnih i brzih mehanizama oslobadanja od vlasti komunista nego §to je podrazumijevao jasni i realni
interes za konacno utociSte preobrazaja socijalizam - kapitalizam. Prema prenosenju jednog jesenjeg broja
"Business Weeka" iz 1991., S. Bouls, cuveni predstavnik radikalne politicke ekonomije u USA, bio je ne
malo iznenaden kada je, borave¢i u Moskvi u prvoj polovini 1991., ustanovio da "Rusi manje istinski
vjeruju u sam kapitalizam, a viSe upotrebljavaju retoriku privatizacije i trziSta da bi se suprotstavili
birokratiji."

Eufemizam, medutim, nije dugo trajao; brzo su usljedila razoCaranja, jer su prva konkretna ostvarenja bila
daleko od ocekivanih i olako datih obecanja politi¢ara i Sok terapijskih ekonomista. Mada je svaka zemlja
koristila sopstvene kriterijume, dinamiku i modele u procesu privatizacije i uopce strategije reformi, ali ne
izvan opéeg tranzicijskog okvira, kompleksnost i u biti protivrje¢nost ovih procesa redovno dovodi do jakih
ekonomskih i socijalnih tenzija (pad svih makroekonomskih indikatora, prije svega GDP i proizvodnje, te
rast nezaposlenosti i inflacije), koje se podvode pod Siroki ve¢ pomenuti Kornaiev naslov transformacione
recesije. Ovakvo stanje, po nepodijeljenim misljenjima kriticara, dolazi: kao neminovni “inicijalni
transformacioni Sok” zbog velike depresije u vrijeme naglog napustanja prethodnog ekonomskog i
drustvenog sistema, bilo zbog pogresnih procjena o brzini izvodenja privatizacije i spremnosti stranih
investitora da udu u ove zemlje.

S J. Stiglitz, More Instruments and Broader Goals: Moving Toward the Post-Washington Consensus, The 998 WIDER
Lecture, January 7, Helsinki, 1998, str. 20.

7 Pakt promovira zaokret od ekonomistickog koncepta tranzicije i u hijerarhiji ciljeva najavljenog koncepta
demokratske tranzicije postavlja prvo razvoj demokratskih politickih procesa, slijede dobrosusjedski odnosi, izgradnja
povjerenja i pomirenja, zatim stvaranje dinamicnih trzisnih privreda na osnovama zdrave ekonomske politike, otvorene
za spoljnu trgovinu, strana ulaganja i razvoj jakih trzista kapitala (vid. J. Mini¢, Program obnove i razvoja jugoistocne
Evrope u “Jugoistocna Evropa 2000. Pogled iz Srbije”, Beograd, 1999).

8 Transition Report, EBRD, 1998, str. 2.
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Iscrpnije analize su, pri tome, identifikovale tri vrste razloga ekonomsko-socijalne dubine pada:’ (1)
smanjenja u traznji, nastala zbog naglo sprovedene liberalizacije, (2) dezintegracije trzista
institucionaliziranog u Savjetu medusobne ekonomske pomoci na koje su bivse socijalisticke zemlje bile u
potpunosti oslonjene i (3) rapidnog smanjenja ponude usljed nemoguénosti da se dotadasnje relacije
razmjene zamijene novim institucijama trzisno zasnovanog sistema koordinacije. Sem ovih objektivnih, neki
autori nalaze i subjektivne uzroke krize, npr. u greskama i slabostima pojedih vlada.

Primarni makroekonomski indikatori transformacione recesije su (1) pad GDP u svim privrednim
djelatnostima, naro€ito u industriji i (2) pad zaposlenosti, pri ¢emu se zaposlenost smanjuje sporije od GDP.
Na ove ove pojave se nadovezuje i nesto sporije smanjenje proizvodnosti rada. Ako bi se uzeli u obzir i drugi
makroekonomski indikatori, njihova bi cjelina opadala jos brze nego Sto to prikazuje proizvodnost rada na
sljede¢em grafikonu.

Grafikon br. 1: Kretanje GDP, zaposlenosti (Q) i proizvodnosti rada (R)
u transformacionoj recesiji
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Na grafikonu je prvo predoCena zona pozitivnih stopa rasta. Slijedi njihovo obaranje na nulu, gdje je
premjesteno ishodiSte koordinacionog sistema. Nakon toga GDP, zaposlenost i proizvodnost rada drasticno
opadaju. Nakon toga slijedi obnavljanje rasta.

Pad i negativne promjene u raspodjeli GDP uvjetuju i trZisni defekt (vid. grafikon br. 2). Najdublji pad GDP
zabiljezen je u prvih pet godina. U 1994-0j godini GDP je u vecini zemalja prepolovljen, §to je mnoge autore
navelo da o tadasnjem stanju govore kao o “poluraspradu” ovih privreda. Najveci pad GDP (1994/1989),
prema Economic of Transition Vol. 5(1) 1997, su imale zemlje CIS-a (prosj.indeks 46, od ¢ega najvise
Gruzija 1 Armenija sa indeksima od ¢ak 17,9 i 33,5), zatim balticke zemlje (prosj. indeks 56) i zemlje
jugoistocne Evrope, bez BiH i SRJ (prosj. indeks 69), a najmanje CEE zemlje (prosj. indeks 80). Plate
takoder padaju ali ne prate GDP, opadanje investicija je znatno vece nego $to je pad industrijske proizvodnje
pa dolazi do dezinvestiranja; zbog svega ovoga elasticnost plata je niza od elasti¢nosti Stednje. Na takvom
trzistu, koje je uz to do tada bilo krajnje imperfektno, nastaju sljedece situacije: proizvodnja je “potpuno
neelasticna i krivulju ponude predstavlja okomica,” ravnotezne cijene su znatno vise od aktuelnih cijena (pe
> po), “AB je mjera nestasica roba, a AE spremnost na netrzisne napore kupaca (¢ekanje u redovima i dr.)."

Grafikon br. 2. Trzi$ni defekt u tranzicijskoj krizi
pt D s

? World Development Report 1996, Oxford U.P. 1996.
' Prema M. Crkvenac, Ekonomska politika, ,,Informator*, Zagreb, 1997., str. 256.
M. Crkvenac, Ekonomska politika, ibid., str. 257-258.
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Najeklatantniji primjeri gornjih relacija su, svakako, Rusija i Rumunija.'> Poéetkom 1995. godine minamalne
plate u Rusiji iznose 12,3 % zivotnog minimuma, a od 1989. do 1998. realne plate se respektivno smanjuju
za 30, 40 1 60%. U Rumuniji su minimalne plate smanjene sa 62 na 54 % zivotnog minimuma. U gotovo
svim zemljama cijene kvalitetnijih Zivotnih namirnica, odjece, namjestaja, elektrouredaja i usluga rastu, dok
plate radnika zaostaju. Sem radnika, tranzicijom hendikepirana grupacija su i seljaci ¢iji dohodak danas, ¢ak
i u tranzicijski uspjesnoj Poljskoj iznosi samo 40 % gradskog dohotka (u 1990. je to bilo 92 %). Ovakve
racunice navode jedan od ovogodisnjih brojeva njemackog “Handelsblata” da kao Zrtve privatne trzisSne
privrede u prvoj deceniji tranzicije proglase radnike i seljake, a dobitnike privatne preduzetnike i pripadnike
slobodnih profesija.

Ovakvom toku pojave krize, prilagodavanja i rasta analiticari daju razli¢itu vremensku dimenziju. U
Blanchardovom prilazu tok tranzicija je troetapan i poprima oblik slova U: pocinje sa rapidnim padom
gotovo svih ekonomskih pokazatelja, koji se zaustavlja poslije 3-4 godine, nakon cega slijedi izvjestan
oporavak. M. Bruno je jo$ precizniji. Tranzicijskom toku po njemu, prvo prethodi kriza rasta (1971-1989),
dok hronologija same tranzicije zapocinje krizom (pojava stagflacije 1989-1991), nakon koje nastupaju
stabilizacija (1991-1992), po&etak strukturnog prilagodavanja (1992-1993) i rast."

Dubina ekonomske krize i nivo pada proizvodne (industrijske) aktivnosti bio je mnogo veci nego §to se na
pocetku pretpostavljalo. Stavise postkomunisticke zemlje “su uvucene u produzenu ekonomsku krizu,” sto
dovodi u pitanje socijalnu odrzivost tranzicije

Sve do 1998. nijedna zemlja nije dostigla nivo DP per capita koji je imala 1989.g. U prve 4 godine, u
prosjeku, izgubljeno je 28% realne vrijednosti drustvene vrijednosti iz 1989.g. (najvise u Uzbekistanu, a
najmanje u Gruziji).

MAKROEKONOMSKI OKVIR ZA BOSANSKOHERCEGOVACKI
IZLAZ 1Z TRANZICIONE RECESIJE

Nedovrsena obnova i produzena tranziciona recesija BiH aktualiziraju vaznost stabilnog makroekonomskog
okvira kako za ekonomski rast tako i postizanje odrzivog smanjenja siromastva kao i podizanje gradanske
sigurnosti.'* Ekonomsko iskustvo jugoistoéne Evrope iz devedesetih pokazuje da do rasta ne dolazi bez
makroekonomske stabilnost koja je izgradena na fiskalnom i monetarnom ublazavanju, ali i da sam rast nije
dovoljan za smanjenje siromastva ako nije fokusiran na socijalnu politiku i jacanje sposobnosti drzave da
ukljuci marginalizirane grupe u ekonomski rast."

Otklanjanje postoje¢ih prepreka i podsticanje ekonomskog razvoja u BiH predstavlja ujedno ispunjavanje
preduslova za prilagodavanje i pristupanje EU. Otuda slijedi nuznost prevodenja bosanskohercegovacke
privrede na viSu stopu rasta uz istovremeno obezbjedenje osnovnih srazmjera izmedu makroekonomskih
agregata. Da bi se ucinio ovaj korak prethodno valja ostvariti prelazne, intermedijarne ciljeve: nisku
inflaciju, stabilan valutni kurs i finansijsku stabilizaciju, koji treba da obezbijede stalan rast BDP i Zivotnog
standarda, Sto su preduslovi za buduée ukljucivanje u EU. Izolovano postignuta prva dva intermedijalna cilja
pokazuju da je bosanskohercegovacka postratna makroekonomska stabilnost konstantno reducirana na
monetarni sektor. Prisustvo Currency boarda vz svu monetarnu rigidnost sprecava nacionalne i druge
interesne udare na inflaciju (stabilna konveribilna valuta, stabilna kursna vrijednost i «nultna inflacija»).
Zahvaljuéi dosljednoj primjeni Zakona o Centralnoj banci na principima Currency boarda omoguceno je
odrzavanje monetarne i cjenovne stabilnosti u BiH tokom ukupnog poslijeratnog perioda. Ponovljena
istrazivanja'® pokazuju da postoji visok stepen povjerenja stanovnistva u stabilnost domaée valute i cijena:
stopa inflacije odrzava se na niskom nivou te je nakon 0,4 % u 2002.g. blago porasla na 0,6 % u 2003.
godini.

12.G. Standing and D. Vaughan-Whitehead, Minimalne nadnice u CEEC, Central Europe and Oxford University Press,
1999.

3 M. Bruno, Stabilisation and the Macroeconomics of Transition — How Different is Eastern Europe?, “Economics of
Transition”, Vol. 1, No 1, 1993.

" Uvritene teme u okvire politike zacrtane u milenijumskim razvojnim ciljevima (MDG) i dokumentom o strategiji
smanjenja siromastva (PRSP).

3 B. Slay, Uvodna rije¢ na Balkanskom Forumu za siromastvo, Badem, 29. oktobar 2002.

'8 Sistem ranog upozoravanja u BiH, razna godista (prilozi F. Causeviéa i F. Hadzi¢a)
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Fiskalni sektor i1 sektor realne ekonomije, pri sadaSnjem obrascu ekonomske politike ostaju van pozeljnih
stabilizacionih tokova. Odrzavanje stabilnosti domace valute je upitno u uslovima niske izvozne sposobnosti
pri opstoj spoljnotrgovinskoj liberalizaciji. Ekonomski rast je u potpunosti ovisan od dotoka strane pomoci,
zbog Cega je prisutna neuskladenost vanjskih tekucih i fiskalnih ra¢una. Smanjivanje dotoka ovih sredstava
usporava stopu ekonomskog rasta (sa 5,6 % u 2001. na 3,8 % u 2002. i 3,5 % u 2003.), koja je medu
najnizim u regionu. Nominalni GDP se procjenjuje na cca 7,2 milijarde, $to daje 1.818 dolara p.c.

Budzetski deficit je velik, ostaje nepokriven jer, s jedne strane, nema realnih izvora u prihodima (slaba
prihodna mo¢ drzave zbog nepovoljne strukture poreza, sporih reformi finansijskog sektora i trziSta rada), a s
druge javni rashodi ostaju visoki. Fiskalni deficiti prevazilaze granicu omjera dug - proizvodnja koja se moze
finansirati i razumne makroekonomske ciljeve u srednjoroénom periodu.'’

Nema odrzivog privrednog rasta niti stvaranja radnih mjesta. Problemi strukturne naravi, niska razina i
poremecena struktura investicija, te nepovoljna razina i struktura vanjskotrgovinske razmjene osnovni su
ogranicCavajuci faktori proizvodnje i zaposlenosti. [ako je od sredine 2002. primjetan trend brzeg rasta izvoza
od uvoza, odnos izvoza i uvoza je jo§ nepovoljan, pa je stopa nezaposlenosti i nadalje jedna od najvisih u
regiji (registrovanih 42 % krajem 2003), bez vecih naznaka za smanjenje. Kako je udio nezvani¢nog sektora
veliki (30 do 40 %) stvarni nivo nezaposlenosti je po nekim prora¢unima upola manji.

Po ostvarivanju strukturalnih reformi, zemlja je, po ocjeni stru¢njaka EBRD, svrstana u samo zacelje
tranzicionih zemalja."® U procjenjivanju indikatora konkurentnosti u 59 zemalja na osnovu metodologije
Svjetskog ekonomskog foruma, za 2002. godinu, BiH je vrlo nisko rangirana: npr., u pogledu
«institucionalne stabilnosti», «konkurencije na domacem trzistu» i «slobode ulaganja stranih investitora na
domace trziste kapitala» zauzima od 55. do 56. mjesta, itd."

Zemlja je u potpunosti oslonjena na eksterne faktore u konsolidaciji institucionalnih kapaciteta za ekonomski
razvoj. lako postoji politicki i socijalni konzensuz glavnih aktera u drustvu, opredjeljenje nosilaca politicke
moc¢i za Evropu je nacelno i verbalno.

OTVORENA PITANJA

Na putu dosezanja ekonomske odrzivosti i makroekonomske stabilnosti, kao istovremenog procesa
ispunjavanja standardnih tranzicijskih ekonomsko-socijalnih preduslova za pridruzivanje EU™ stoje
ekonomski i politicki faktori unutarnje i vanjske prirode:

1. Uz nesporni postratni napredak u izgradnji zemlje i ekonomskoj tranziciji, bosanskohercegovacka
politicka i ekonomska drzavna organizacija nije kompatibalna sa trziSnom privredom, iako je zemlja u
nadzoru medunarodne zajednice podvrgnuta mjerama standardnog tranzicijskog paketa, Cija nutrina
reprezentuje trziSne i politicke reforme. Bosanskohercegovacki paradoks drzavnog ustrojstva fragmentizira
jedinstveni administrativni i ekonomski prostor®’, §to:

1.1. stvara teSkoée u izgradnji kapaciteta za odrzivi ekonomski sistem i zakonodavno i
institucionalno harmoniziranje sa razvijenim zemljama, posebno EU, ukljucuju¢i odsustvo vlastitih prihoda
drzave;

1.2. blokira implementaciju zakona na drzavnom nivou, iako su doneseni u skladu sa evropskim
standardima;*

7 Bosna i Hercegovina. Od zavisnosti do pomo¢i do fiskalne samoodrzivosti, Studija zemlje, Svjetska banka., 2002.

8 gnnual report 2002, EBRD.

Y Izvjestaj o konkurentnosti BiH za 2001 godinu, ANUBIH, MIT, Sarajevo, 2002.

20U pitanju su: makroekonomska stabilizacija, uspostavijanje svojinskih prava i strukturne reforme neophodne za
efikasno funkcionisanje trzista, kao i prilagodavanje pravila i normativnog sistema za dosezanje neophodnog stepena
kompatibilnosti sa privredama na jedinstvenom trZistu

'S obzirom da se entitetska fragmentiziranja provodi na temelju emickog i konfesionalnog pripadanja za jedan broj
domacih kriticara ovakvo politicko organizovanje je prepreka politicke demokracije i funkcije drustvenog sklada i u
funkciji je proizvodenja drustvenih napetosti, konflikata i destrukcije.

2 U pitanju su, npr.: Zakon o konkurencij i intelektualnom viasnistvu, Zakon o zastiti potrosaca, Zakon o statistici,
itd.Politicki pejsaz BiH, dakle, karakteristican je tzv. proto-demokracijom, Sto predstavlja demokraciju kao nadmoé
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1.3. komplicira i poskupljuje administrativno vodenje zemlje;

1.4. ¢ini neusaglasenu metodologiju statisticke obrade po entitetima, proizvodi nepouzdane podatke
o nezaposlenosti, BDP i drugim makroekonomskim podacima sa drzvnog nivoa;

2. Nacionalno i politicko-administrativno Dejtonskim sporazumom podijeljena privieda na dva
entiteta i kasnije formirani Distrikt Brcko, iskljucuje vodenje cjelovite makroekonomske politike. U pitanju
su neuskadene:*’

- fiskalne politike (uz to i destimulativne),

- politike formiranja stope inostrane razmjene (zbog cega je iskljuCena mogucénost koris¢enja
devalvacije valute da bi je prilagodila kursnoj vrijednosti),

- politike privatizacije,

- politike formiranja cijena (razli¢ite inflacije),

- politike ostvarivanja prihoda i

- socijalne politike

3. Prethodnim procesima kao i Cinjenicom da su monetarna i fiskalna politika platnog bilansa
podredene pravilima igre i uvjetima koje diktiraju eskterni faktori i institucije izvrSena je (1)
dezindustrijalizacija zemlje i (2) identificirani su SME kao motori ekonomskog rasta i razvoja. SME mogu
biti znacajan, ali ne i odlucujuci faktor za nezaposlenost u slabim drzavama kakva je BiH, koje nisu u stanju
kreirati svoju industrijsku politiku.**

4. Uz tesko ostvarivanje svojinskih prava («povratni¢ki problemi») prethodna slika govori o
zaprije¢enim ekonomskim slobodama® te u krajnjem ishodu o tesko ostvarivoj trzi§noj privredi na ovim
prostorima. Reducirana makroekonomska nestabilnost je, pri tome, ocigledna, §to zorno pokazuju: (1)
dramati¢ne razmjere nezaposlenosti, (2) neodrzivi platni deficit, (3) neodrzivi nivo vanjskog duga.

5. Uporedo vodenje klju¢nih ali nespojivih drustvenoekonomskih procesa (ratne obnove, tranzicije
ratne u mirodopsku proizvodnju i tranzicije socijalisticke u trzisnu privredu), jo§ u uslovima sveopce
liberalizacije i izlozenosti preocesu globalizacije.

6. Aktivnost projekata donatorske pomoci, mada je vratila znatan dio nezaposlenih na posao i
postavila osnovu za napredak, narocito u obnovi infrastruktirnih kapaciteta, znacajno je prikrila kasnjenje
BiH na slobodno (privatno) poduzetnistvo. Strana pomo¢ razvoju civilnog drustva, kao predvidena direktna
podrska izgradnji preduvjeta ekonomskih sloboda, gotovo se pretvorila u svoju suprotnost (stvaranje
«virtuelnog civilnog drustvay).

7. Multilateralna liberalizacija trgovine za BiH otvara niz dilema, s obzirom na:

a) izrazeni trgovinski deficit zemlje,

b) Cinjenicu da BiH, pod uslovima liberalizovane trgovine, ne moze zastititi mladu nacionalnu
industriju uz izmijenjene uvozne tarife, zabrane, ili kroz pruzanje subvencija preduzeéima u osnivanju.

¢) ogromnu zavisnost od ostvarivanja prihoda po osnovu uvoznih tarifa

8. Postojec¢i ekonomski problemi ukazuju na nesumnjivu potrebu za promjenama. Medutim, za
krupnije promjene jo$ uvijek ne postoji potreban stepen medunacionalnog i meduentitetskog povjerenja i
saradnje”

zakona, ali u uvjetima permanentne normativne krize, bez demokratske ili politicke strukture koje je moze u potpunosti
podrzati.

2 D. Stojanov, BiH od 1995.; Tranzicija i rekonstrukcija privrede u «Politike medunarodne podrike zemljaam JIE»,
FOD BiH, Sarajevo, 2000.

* Ne umanjujuci potrebu za uvazavanjem ove nove paradigme «poduzetnickog prestrukturiranja», smatramo da se
predstave o SME kao spasonosnom rjeSenju za nezaposlenost i razvoj moraju uzeti sa rezervom. U suprotnom imati
¢emo ono Sto ¢uveni radikalni ekonomisti Bowles i Edwards nazivaju «kapitalizam Standova za limunaduy - kao
idealiziran pogled na kapitalizam u kome je privreda oslikana kao da se u potpunosti sastoji od malih businessa
(«Standova za limunaduy) koji djeluju na savrseno konkurentnom trzistu (Razumijevanje kapitalizma, Zagreb, 1991.).
Teze o SME kao generatoru ekonomskog rasta stvorile su nerealna ocekivanja da ¢e mali preduzetnici biti uspjesni
absormenti ocekivanog vala nezaposlenosti nastalih raspadom vecih drZavnih privrednih sistema. SME su samo dio
rastuceg privatnog sektora novih trZista, te je trzisna strategija za njihov razvoj ista kao i za razvoj privatnog sektora
uopste.

» Na mjernoj ljestvici ekonomskih sloboda u svijetu za 2003., BiH je u grupi «pretezno neslobodnih zemaljay. http://
www.cf.heritage.org.

?.0d 2001., kada je izvrSeno ispitivanje javnog mnijenja koje je pokazalo divergentne nacionalne interese u BiH, do
danas nije primjecen znacajni pomak u priblizavanju ovih interesa.
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9. Stavise, ostaje otvoreno pitanje da li bosanskohercegovacko drustvo, s obzirom na dosadasnje
“rezultate” sveukupne tranzicije ima unutrasnje sposobnosti za dosezanje racionalnog drustvenog sistema ili
je “vanjski poticaj” zadana buduénost odrzivosti Bosne i Hercegovine?

Umjesto zakljucka: preporuke

1.  Makroekonomske politike razvoja izlozene u dokumentu Srednjorocna razvojna strategija
BiH - PRSP najve¢im dijelom su uskladene sa politikama koje je ponudila medunarodna zajednica.
Usmjeravanje na stvaranje pretpostavki za samoodrziv i ujednacen ekonomski razvoj i smanjenje siromastva,
govori o racionalno izrazenoj misiji stvaranja pretpostavki za zakljucenje Sporazuma o stabilizaciji i
pridruzivanju, i u konacnici za uc¢lanjenje u EU 2009., u ime ¢ega je uputno:

a) 1 ekplicite 1 implicite aplicirati na ujednacavanje jedinstvenog ekonomskog prostora u BiH.

b) kroz partnerski odnos, kao definisan pozeljan odnos domacih vlasti i onoga §to u BiH nazivamo
medunarodna zajednica, ukljuciti i odgovornost medunarodne zajednice za efektivno zadrzanu kljucnu
ulogu u kreiranju makroekonomske politike zemlje.

2. Kako izgradnja jedinstvenog administrativno-ekonomskog prostora  zahtjeva promjene
Daytonskog sporazuma, za koje ne postoje neophodne politicke pretpostavke, to preostaje da se njegovo
ujednacavanje prepusti procesu prilagodavanja evropskih integracija, §to pocinje s implementacijom zakona
koji su ve¢ doneseni na drzavnom nivou (Zakon o konkurenciji i intelektualnom vlasnistvu, Zakon o zastiti
potrosaca, Zakon o statistici, itd.).

3. Potrebe fiskalne reforme u BiH su vise nego nesporne. Stavise, u prioritetu daljih ekonomskih
reformi stoji komplementarno - izgradnja fiskalnih kapaciteta i institucionalne reforme, $to proizlazi iz
nedovoljno identificiranih troskova za zdravstvo, vojsku i obrazovanje, odnosno nejasno (u nekim
situacijama i pogresno) usmjeravanje raspodjele sredstava, te neartikuliranih mehanizama socijalne zastite.
Za ovo je, naroCito po pitanju postizanja srednjorocne odrzivosti, neophodan intenzivniji proces
strukturalnog prilagodavanja, za Sta ve¢ postoje znacajne pretpostavke: zapocete reforme poreskog sistema,
penzijskog i zdravstvenog osiguranja, te konstituisane politike izvrSenja budzeta i izvrSenja vanjske revizije.
U tom kontekstu restriktivna poreska politika koincidira s okvirima zdravih budZetskih institucija i
racionalnijeg i odgovornijeg pozicioniranja javne administracije.

4. Upravljanje javnim rashodima podrazumijeva znacajne racionalizacije, $to znaci fokusiranje:

a) u kratkom roku na javnu upravu, javni red i sigurnost; socijalnu zastitu (naroCito borackih
programa), obrazovanje, lokalna komunalna preduzeca i sl.

b) u srednjorocnom roku na: integrirani okvir fiskalnih sredstva i efikasnih kanala pracenja i
izvjeStavanja kako na nivou drzave tako i na nivou entiteta; jacanja institucionalnih kapaciteta sistema
finansijske odgovornosti

Medutim, u oba slucaja je neophodno:

a) izvrsiti prethodnu dijagnosticku analiza o stvarnoj disproporciji troskova, Sto bi dalo socijalno
prihvatljiv «udar» na stvarne neracionalnosti u strukturi javnih rashoda.

b) preispitati u kojoj mjeri «racionalizacije» osiguravaju veli¢ine budu¢ih budzetskih potreba i
slozenost upravljanja sistemom socijalne zastite. Iskustva drugih zemalja istocne Evrope i centralne Azije
pokazuju da je intenzitet restrikcija porezne politike u proporcionalnoj razmjeri s produbljavanjem
siromastva i produbljavanjem socijalnih razlika.

5. Kako je ostvarivanje stabilnosti domace valute s rezimom Valutnog odbora moguée zasnivati na
finansiranju iz inostranstva samo u kracem roku, to bi u srednjem rok stabilnost domace valute morala biti
zasnovana na rastu izvozne sposobnosti zemlje.

U srednjem i duzem roku devizni kurs domace valute mora biti pokriven uravnotezavanjem pozicija platnog
bilansa. Izrazeni deficit ukazuje na potrebu izrade strategije vanjskotrgovinske razmjene i sektorskih
strategija, koje ¢e omogucavati znaCajnije smanjivanje trgovinskih i platnobilansnih debalansa BiH.

6. lako je BiH skoro potpuno liberalizovala svoje trziSte, politike liberalizacije trgovine, €iji porast
izmedu ostalog stimulira proizvodnju u zemlji s obzirom na preferencijalne trgovinske aranzmane koje EU
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pruza BiH, otvaraju osjetljivo pitanje ekstremnog protekcionizma. Ipak, BiH mora nastaviti sa liberalnim
pristupom spoljnotrgovinskoj razmjeni, uz:

a) Potrebu za balansiranjem troskova i prinosa od uvoznih carinskih stopa, ¢ime bi se izbjeglo
podrivanje napora domacih proizvodaca da pokrenu izvoz;

b) Sofisticiran pristup, koji promovira stimulisanje domacih preduzeca, stvaranje institucionalne i
regulatorne podloge, kao §to su: sistemi legislative za proizvode, sistemi ocjenjivanja uskladenosti i sistemi
nadzora nad trziStem, koji olakSavaju izvoz na trziSte EU, pogotovo proizvoda iz sistema trgovinskih
povlastica koje je EU ve¢ odobrila BiH, zatim zastite od dampinga, zastitu od uvoza roba loseg kvaliteta i
nelegalnih transakcija. Ovo je opet uslovljeno prevashodnim zadatkom o izgradnji koherentnog sistema
legislative na nivou BiH.”’

7. Rast izvozne sposobnosti u naSim uslovima (valutni odbor, pozitivan saldo tekucih transakcija)
mogu¢ je samo uz dostizanje prosjecne produktivnosti i konkurentskih sposobnosti na medunarodnim
trziStima. Problem dostizanja prosjecne produktivnosti konkurenata na medunarodnim trzistima neposredno
je vezan za proces tehnoloskog restrukturiranja. Kako za ovo nema domacih realnih finansijskih izvora,
neophodno je stvarati uslove za priliv finansijskih sredstava iz finansijskih institucija i stranih direktnih
ulaganja.

8. S obzirom na nedostatak povoljnih dugoroc¢nih kredita za privredu, medu rjeSenjima je dugorocno
zaduzivanje banaka na medunarodnom finansijskom trzistu, buduci da bi nakon dobijanja prvog suverenog
rejtinga BiH (B3), i cijena novca na domacem trzistu trebala biti niza.
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KONCESIJA U FUNKCIJII EKONOMSKOG
RAZVOJA BOSNE I HERCEGOVINE
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Apstrakt. Najmanje razvijene zemlje u razvoju (LDCs), u koje spada i Bosna i Hercegovina (BiH), ali nerijetko i
razvijene zemlje Cesto (zbog stagnacije fiskalnih prihoda, zadovoljenja socijalnih potreba etc) imaju problem
nedostatka investicionih sredstava. Takav problem se multiplicira zbog nerijetke nemogucnosti dobijanja inostranih
kredita, odnosno njihove uslovijenosti (pogotovu kada se radi o LDCs) visokim kamatnim stopama. Nepostojanje
investicionih sredstava uzrokuje i nemogucnost takvih drzava da realizuju odredene (za njih rezervisanih) funkcija,
odnosno onih koje su u njihovoj iskljucivoj nadleznosti. Takve situacije su razlogom nerijetkog posezanja za
karakteristicnim oblikom DSU — koncesijama. One predstavijaju rigorozan instrument finansiranja odredenih projekata
za koje nedostaju sredstva iz javnih izvora, pa ée se u ovom radu razmatrati koncesija, kao moguci znacajan faktor u
funkciji ekonomskog razvoja Bosne i Hercegovine.

Kljucne rijeci: koncesija, direktna strana ulaganja, Bosna i Hercegovina.

Abstract. LDSs — less developed countries, which are in the process of developing, one of which is Bosnia and
Herzegovina, and not seldom some of the developed countries, due to various of reasons (stagnation of fiscal incomes,
satisfaction of social need etc.) are faced with lack of investing resources. Such a problem is multiplied because of the
not seldom incapability of getting foreign credits, and their being conditioned (especially consideing LDCs) by the high
rates of interests. Nonexistence of investing resources results also in inability of thes states to implement some
determined functions which are in their strict jurisdiction. Situations like these are the reason why they usually use
characteristical form of Foreign Direct Investments (FDI) - concessions. They are powerful financing instrument for
various of projects for which there are not enough public resources. So, concession will be observed in this work as a
possible important factor the aim of which is the economical development of Bosnia and Herzegovina.

Key words: Concession, Foreign Direct Investments, Bosnia and Herzegovina.
UvVOD

Danas je ukljucivanje jedne zemlje u medunarodne robne i finansijske tokove, bezmalo conditio sine qua
non njenog funkcionisanja i razvoja. U tom kontekstu, opravdano je da se stvaraju $to povoljniji uslovi za
prekograni¢nu ekonomsku saradnju, odnosno podsticu interesi za takvu ekonomsku razmjenu i stvaraju $to
povoljniji uslovi za ulaganje stranih investicionih sredstava. Direktna strana ulaganja (DSU), moze se uzeti
kao argumentum ad veritatem, posebno kada su kontinuirana (osobito iz privatnih izvora), predstavljaju
jedan od potencijalnih instrumenata za obezbjedenje stabilnog funkcionisanja privrede uopste.

Posebno eficijentan i znacajan modalitet DSU jesu koncesije, posebno one za iskoriStavanje (reverzibilnih i
ireverzibilnih) prirodnih bogatstava, objekata od opsteg interesa, izgradnju infrastrukturnih objekata,
realizaciju pojedinih servisa i sl. U posljednjih 20-ak godina intenzivirani su moderni oblici koncesija, po
principu izgradi-iskoristi-predaj (Build-Operate-Transfer) — BOT aranzmana, koji se pojavnljuju kroz vise
podvrsta.

1. TEMELJNI USLOVI ZA DSU/KONCESIJE
Posjedovanje prirodnih bogatstava, u manjoj ili ve¢oj mjeri, §to u jednom vremenskom trenutku moze biti

. 1 . . . o . o . . . . . ve . .
relativno, svojstveno je svakoj drzavi svijeta. Ali, posjedovanje prirodnih resursa kao puka Cinjenica, per
se, ne mora imati presudan znacaj, pa se nikako ne moze ni govoriti o apsolutnoj korelaciji stepena razvoja i

L Krkié, 8., Marketing u medunarodnoj razmjeni, Univerzitetska knjiga, Mostar, 1996, s. 23.
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bogatstva jedne zemlje sa njenim izvorima prirodnih resursa.” Stepen iskoristavanja tih bogatstava je, bez
obzira da i se radi o reverzibilnim ili ireverzibilnim, razli¢it i uslovljen mnogim faktorima. Naravno, medu
najznacajnije faktore moze se navesti posjedovanje kapitala, odnosno ulaganja koja su neophodan uslov za
pocetak eksploatacije prirodnih bogatstava (exploitation of natural resources) u jednoj zemlji, ali, isto tako, i
posjedovanje potrebne (ili bar prikladne) tehnologije® za eksploracionu, odnosno eksploatacionu fazu, §to se
moze oznatiti kao komercijalni i tehnic¢ki know how.*

Neophodnim pretpostavkama za eksploataciju prirodnih resursa, svakako, treba oznaliti i postojanje
ekonomskih (druStvena efikasnost, kao najznacajnija) i pravnih pretpostavki (podsticajna zakonska
regulativa, prije svega), sposobnih i kompetentnih kadrova, ali i drugih koji su od izvanrednog znacaja za
iskoristavanje prirodnih i drugih bogatstava u jednoj zemlji. Neizbjezan postulat svih tih uslova, kako kod
posjednika prirodnih resursa, tako i kod onih koji posjeduju kapital, jeste osmisljen i kvalitetan markentiski
nastup’. Kao nuznu pretpostavku, ali time ih sve ne iscrpljujuéi, ovdje svakako treba navesti i praenje i
koristenje informatickih tehnologija, koje se razvijaju u neslu¢enom obimu i oblicima. Internet i pratece mu
pojave u poslovanju kompanija, upravljanju i sl. imaju (i imat ¢e) sve veé¢i znacaj. Procjenjuje se da ¢e do
2005. godine biti milijarda korisnika interneta,’ pa se, u vezi s tim, nuzno mijenjaju metode upravljanja
(dozivotno ucenje, razvijanje stvaralastva, brzo reagovanje, zamjena hijerarhije vodoravnim mrezama efc).
Staro pravilo “veliki prozdiru male”, zamjenjuje se novim koje glasi: “brzi jedu spore”.

Ne treba ocekivati da bi se optimalnim iskoriStavanjem prirodnih i drugih bogatstava uklonio disparitet
izmedu razvijenih zemalja i LDCs [pogotovu (takvih) malih zemalja, u krug kojih danas spada i BiH],” niti
postoje¢a ekonomska polarizacija. Samo tako se ne bi rapidno smanjio jaz izmedu bogatih i siromasnih
drzava svijeta. Ali, ¢ini se preteskim zadatkom osporiti tvrdnju Fischer-a,® da se "razlozi za ‘siromasnost’
mnogih drzava nalaze u tome $to one svoje potencijalne prirodne resurse nedovoljno, ili uopste, ne koriste".
Kada se, k tome jo§, uzme u obzir i ve¢ izreCena tvrdnja da su za to neophodni komercijalni i tehnicki know
how, jasno proizlazi neophodnost saradnje izmedu drzava koje posjeduju kapital i tehnologiju i onih kojima
upravo to nedostaje za eksploataciju prirodnih i drugih bogatstava koja su u domenu njihovog suvereniteta.’
Takva saradnja se moze bazirati na bilateralnim i multilateralnim ugovorima, odnosno sporazumima, kakav
je, ad exemplum, Nacrt Medunarodnog sporazuma o investicijama — Accord Multilateral Sur
L’investissement.'”  Takvi ugovori predstavljaju sui generis instrumente za privladenje stranog
(nedostajuceg) kapitala za zemlju koja Zeli otpoceti ili intenzivirati i/ili uciniti efikasnijim iskoristavanje
prirodnih i drugih resursa.

2 Vukmirica, V., Savremeni ekonomski sistemi i odnosi, Centar za medunarodne studije Fakulteta politickih nauka —
NIP “Export press”, Beograd, 1973, s. 125.

? Begti¢, H. R., Menadsment u transferu tehnologije, zb. radova sa savjetovanja: Menadsment i korporativno
upravljanje u procesu tranzicije u Bosni i Hercegovini, Ministarstvo za industriju, energetiku i rudarstvo TPK i
“Promo International”, Tuzla, 1998., 5. 69. i 70. i Hadzovié, M., Direktna strana ulaganja, SLOVO (Mostar),
Sarajevo, 2002., s. 58. - 73.

* Burnazovié, T, Strana ulaganja (Direct Foreign Investments), HOD, Sarajevo, 1996., 5. 30., 205 — 209. i 231, te
Burnazovié, T., Komentar Zakona o stranim ulaganjima (Foreign Investment Law in Bosnia and Herzegovina), HOD,
Sarajevo, 1996., s. 77 — 83.

’ Begtié¢, H. R., Upravijanje poslovnim marketingom, Ekonomski fakultet Univerziteta u Tuzli, Tuzla, 1995., s. 183 —
214.; Sinanagié, M., Osnovi medunarodnog marketinga, PrintCom, Tuzla, 1998.,s. 3., 11., 39— 58.i 157 — 170., te:
Markovié, M., Promocija inostranog kapitala, Ekonomika, Univerzitet “Dzemal Bijedi¢” u Mostaru, god. I, broj 1. (u
zb. radova sa savjetovanja Strana ulaganja i razvoj Bosne i Hercegovine), Mostar, 1997., s. 59 — 64.

% Pusi¢, E., Modernizacija velikih europskih sustava, www. zakon. pravo. hr/8-dogadanja /skupovi/ modernizacija /
E.Pusic.pdf.

7 Stojanov, D., Globalizacija — driava — SME: Faktori tranzicije malih zemalja, u zb. sa naucnog savjetovanja:
Strategija razvoja Tuzlansko — podrinjskog kantona, Ekonomski institut, Tuzla, 1996., s. 13. i 14.

8 Fischer, P., Die internationale Konzession, Wien — New York, 1974., s. 1.

? Sebic¢, F., Uvod u ekonomiju — izbor tekstova, Sarajevo, 1998., s. 158.; Hodzié, K., Savremena ekonomska misao
(re)privatizacije (doktorska disertacija), Ekonomski fakultet, Tuzla, 1997.; 5. 88 — 90., i Acin, D., Medunarodni
ekonomski odnosi (International Economic Relations), Pigmalion, Novi Sad, 2000., s. 76 — 78.

" DAFFE/MAI/NM, (98)2 Rev., OECD/OCDE, 27. April, 1998.
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2. KONCESIJA KAO POSEBAN OBLIK DSU

Jedan od znacajnijih instrumenata medunarodne saradnje, putem kojeg se mogu mobilizirati DSU jeste
koncesija."" Koncesija, naravno, predstavlja ekonomsko — pravnu ustanovu putem koje se moZe privuéi i
kapital domiciliran unutar nacionalnih granica, §to predstavlja unutardrzavnu koncesiju, nasuprot (veé
nazna&enoj) medunarodnoj koncesiji (koncesiji sa stranim elementom)'?. Naime, znadajno je prisutan
modalitet koncesije kod kojeg drzava stupa u koncesioni odnos sa domac¢im privatnim preduzetnikom, kao
jedinim, ili jednim od viSe koncesionih partnera. Istina, postoje neka zakonska rjeSenja po kojima je
koncesija rezervisana/preferira se samo za strane koncesionare, ad exemplum, Kirgistan,"” Tadzikistan,"
Turkmenistan,"> Uzbekistan'® i Burma, odnosno njeno odobravanje se uslovljava reciprocitetom — Bolivija i
Pakistan,'’ §to se, a limine, moZe okarakterisati ekonomski kontraproduktivnim. Tesko je, naime, opravdati
ex lege utvrdivanje nepristupacnosti koncesiji za domaceg drzavljanina koji posjeduje kapital, i koji, zbog
takvog diskriminatorskog odnosa, moze odluciti da za njegovu ulagacku destinaciju odabere drugu drzavu.
Time bi njegova maticna drzava snosila znacajne ekonomske posljedice — u odnosu na njegovo vice versa
postupanje.

Koncesija ima izvanredan znacaj i u obavljanju odredenih drzavnih funkcija (sporedne koncesionarne
obaveze), §to je posebno karakteristicno kod njenih pojedinih modaliteta. Pri tome ne treba zanemariti ni
moguénost uspostavljanja koncesionih odnosa koji za osnovni predmet imaju upravne poslove koji se nalaze
u funkciji drzave. Ukoliko se radi o koncesijama takve prirode, kod koncedenta mogu izostati pozitivni
finansijski prihodovni efekti, ¢ak je moguce da u njima (kroz subvencije i sl.) donekle i participira. Ali, u
datom kontekstu, neophodno je imati u vidu da ¢e neki njegovi zadaci biti na taj naCin ostvareni bez
izdvajanja sopstvenih sredstava (ili uz njihovo djelimicno angazovanje).

3. BOT KAO MODALITET DSU

Osamdesetih godina 20. vijeka u medunarodnoj praksi se pojavljuje nova vrsta ugovora o DSU, pod
najces¢im nazivom BOT (build, operate, transfer — izgradi, eksploatiSi i prenesi), sa razli¢itim
podvrstama.'®"” Pod BOT-om se podrazumijeva da investitor gradi objekat (u cjelini ili djelimi¢no)
sopstvenim uloZenim sredstvima, eksploatiSe ga po zavrSenoj gradnji (ulaganju) u definisanom periodu za
koji je dobio dozvolu, zaraduje (vraca) svoje ulaganje i ostvaruje moguci profit. Na kraju perioda za koji je
dobijena dozvolu, objekat se prenosi u vlasni§tvo prethodnom odnosno definisanom domacem vlasniku.
Investitor preuzima osnovni finansijski rizik, koji moze biti umanjen u nekim slucajevima, ukoliko dobije
adekvatne garancije po povoljnim cijenama.

= Engl. — Concession, franc. — Concessions; ital. — Conzessione, njem. — Konzession, rus. — konyeccus, upasa
ycyika, iepegayda, paspeuienve, otligaya ipasa, ipuceoenve, Span. — Concesion etc.
V. Zuvela, M., Koncesije, Pravo u gospodarstvu, vol. 35., Zagreb, 1996., s. 1168, Borkovié, 1., Koncesionarna
Jjavna sluzba u francuskom upravnom pravu, Zbornik radova Pravnog fakulteta u Splitu, god. 30/1, Split, 1993., s.
4.; Gorenc, V., Ugovor o koncesiji (Concession Agreement), Acta turistica, Vol. 1 (1989), No 2., Zagreb, 1989., s.
179; Filipovi¢, V., Medunarodna koncesija — povijesni razvoj i gospodarski znacaj, Racunovodstvo i financije, broj
6., Zagreb, 1992., s. 46.; Burnazovié¢ T., Bosna izazov promjena, VKBI, Sarajevo, 1998., s. 9., 67. i 83.

"2 Fischer, P., ibid., s. 3.

3 3akon Peciiyonuxu Kolpivl3Citian 0 KOHYeCCUusx t UHOCIUPAHHBIX KOHYECCUOHHBIX Upegipusiiusx 6 Peciiybnuke
Kuipivizciuan, Ne 850-X1I, od 06. marta 1999. godine, www. toktom. kg/LawColl/60.1.htm — 19k —.

" 3axon Peciiy6nuru Tagocukucitian o konyeccusx, Ne 429, od 15. maja 1997. godine, www. lexinfosys. de/ lexinfosys
/LexInfoSys /tad/13 /115000 /115000 rus. htm — 21k —.

3 3akon Typrmenucitiana 06 unocimipannvix konyeccusx, Ne 9-10, od 01. oktobra 1993. godine (Sluzbene novine
Medzlisa Turkmenistana, br.: 9 — 10., st. 54., 1993. godine), www. untuk. org/publications /legislation /nat/ — 13k —.

1% 3akon Peciiybnuku V30ekuciiian 0 KOHYeccusx, www. lexinfosys. de /lexinfosys /LexInfoSys/ usb /13/
Uzbekistan%2013r.htm — 43k —.

7 Fischer, P., Die internationale Konzession, Wien — New York, 1974., 5. 163.

I8 Vukmir, B. i Skenderovié, V., Koncesije i ugovaranje BOT projekata, HSGI, Zagreb, 1999, s. 1.

! Skracenica BOT je prvi put upotrijebljena 1984. godine, od strane turskog premijera Turguta Ozala, u kontekstu
privatizacije javnog sektora Turske (prve zemlje koja je koncesije po modelu BOT-a primijenila kod izgradnje
elektrana).
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Navedeni aranzmani predstavljaju kombinaciju ugovora o zajednickom ulaganju, ugovora o koncesiji i
ugovora o vodenju poslova, pokazavsi se kao izuzetno pogodni za izgradnju infrastrukturnih ili industrijskih
objekata.”” Omoguéavaju — obezbjeduju (za svoj radun) udruZivanje: proizvodada opreme, izvodaca radova i
drugih ucesnika, u svrhu zajednicke izgradnje konkretnog objekta u odredenoj zemlji. Nakon izgradnje, oni
njime upravljaju 1 komercijalno ga iskoriStavaju, na temelju dobijene koncesije i za odredeni koncesioni
period, koji obi¢no traje do (iz prihoda ostvarenog iskoriStavanjem izgradenog objekta) komercijalne otplate
zajma, odnosno ostvarivanja izvjesne razumne zarade.

BOT projekti su, sa ekonomskog, ali i razvojnog aspekta, izuzetno znacajni. Naime, drzava ima moguénost
da, bez optere¢ivanja spoljnotrgovinskog platnog bilansa, izgradi odredene infrastrukturne objekte, odnosno
njihovo finansiranje je bazirano na finansiranju bez regresa (non-recourse financing). Davaoci zajmova vrse
njihov povrat od poslovnog subjekta osnovanog radi vodenja izgradenog objekta (dakle, ne od koncedenta,
niti od izvodaca — sponzora). Iz datih razloga organizacija finansiranja BOT aranzmana (koji su inace uvijek
izuzetno slozeni i njihova priprema i realizacija zahtijeva visoko profilirani ekonomski, pravni, finansijski,
tehnicki 1 dr. pristup) predstavlja najveéi problem.

4. NEKE SPECIFICNOSTI MOTIVA ZA DSU U LDCs

Motivi kojima se nosilac DSU rukovodi u LDCs su vrlo specifi¢ni. Cini se da je, neke od najvaznijih medu
njima, potrebno ukratko naznaciti. Prvenstveno, to su niZi troskovi proizvodnje, u okviru kojih je posebno
znacajan onaj koji se odnosi na troskove radne snage. Naime, bez obzira §to je produktivnost radne snage u
zemljama LDCs-a, u pravilu, na niskom nivou, njeni troskovi su nizi za cca ¥ od onih u “zapadnim trzisnim
ekonomijama”'. Medutim, da bi se prednost nizih troskova radne snage iskoristila, DSU moraju
podrazumijevati koristenje lokalnih resursa — sirovina u proizvodnom procesu, odnosno proizvodnju koja
zahtijeva radno intenzivne procese.

LDCs, ukupno posmatrajuci, predstavljaju veliki trzi$ni potencijal, prostornu i demografsku cjelinu masovne
potrosnje — potencijalnih potrosaca. Imajuéi u vidu ovu Cinjenicu, kompanije su u prilici da putem DSU
obezbijede (nova) trzista za svoje proizvode, odnosno usluge.

Procesi privatizacije u LDC-s, §to se pokazalo u nekim zemljama Srednje i Isto¢ne Evrope, daju moguénost
za kupovinu kompanija po povoljnim cijenama.” Uz to, bar kada je rije¢ o navedenim zemljama, DSU
pogoduje njihov novi — povoljniji pravni ambijent, a pogodnost geografske lokacije je potencijalni “most” za
pristup novim (susjednim) trzistima. LDCs, s druge strane, DSU mogu iskoristiti kao posredan akcelerator
za tekuce tranzicione procese, brzu privatizaciju i razvijanje zdrave konkurencije. U nazna¢enim zemljama —
grupi zemalja u tranziciji, poslije 1988. godine je zabiljezen nagli rast DSU — sa 200 mil. $US u 1989.
godini, u 1993. godini su porasle na cca est biliona $US™. Pri tome je vise od ¥ projekata zasnovanih na
DSU (u periodu 1990 — 1993) finansirano od strane transnacionalnih kompanija iz SAD-a, Njemacke i
Austrije, pretezno kroz zajednicka ulaganja i strategiju preuzimanja.

Priliv DSU kroz procese privatizacije, kada su njeni nosioci strateski investitori, u tijesnoj je vezi sa
restruktuiranjem kompanija (i vice versa), iz ¢ega proizlazi niz prednosti. Prema Hodzic¢u,”* one se sastoje u:
(a) industrijskim i menadzerskim ekspertizama, kroz koje se, uz prate¢i tehnicki know-how, vrsi
unapredenje proizvoda i procesa i povezivanje kompanija u tokove globalne ekonomije;
(b) stabilnim izvorima finansiranja — plasirani strani kapital “[...] tezi privlacenju kapitala iz inostranih
banaka i podrzava djelimi¢nu garanciju kofinansiranju restruktuiranja [...], §to doprinosi
smanjenju kapitalnih troskova;

2 Prica, R., Ugovor o koncesiji, u zb. sa savjetovanja: Novi ugovori od znacaja za privredni razvoj Jugoslavije, PKJ,
Beograd, 1995., s. 169. i Trifkovi¢, M., Novi pravni rezim direktnih stranih ulaganja u Bosnu i Hercegovinu, JP NIO
BiH, Sarajevo, 2000., s. 29.

! Gadzié, M., Izravne strane investicije — Zemlje u tranziciji, HKD Napredak, podruznica Split — Sveuciliste u Mostaru,
Split — Mostar, 1997., 5. 127.

> Ibid.

* Ibid., s. 129.

' Hodzi¢, K., Koncepcije ekonomske politike (re)privatizacije, FERI, Tuzla, 2002., s. 197. i EBRD, kao i u: Transition
Report, 1999.;
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(c) preuzimanju rizika (Sto predstavlja dugoro¢ni strateski interes strateskog ulagaca), i
(d) efikasnoj promjeni vlasniStva (veéinsko vlasniStvo stranog ulagaca obezbjeduje znacajniju
operativnost i lakSe stratesko odlucivanje).

Isti autor takve moguce prednosti relativizira njihovom uslovljenos¢u — podudarno$éu “[...] sa interesima
inoinvestitora (§to manje rizika i §to viSe profita) [...]“, odnosno ¢injenicom da su ocekivanja recipijentata
stranih ulaganja ve¢a — u odnosu na njihove stvarne efekte. Ovdje se, kao pitanja koja nisu u tijesnoj vezi sa
temom ovog istrazivanja, ostavljaju po strani ekonomski efekti privatizacijskog procesa, sa aspekta poslovne
efikasnosti, korporativnog upravljanja etc.”

Integrisanost jedne zemlje u odredenoj regionalnoj zajednici (exempi causa EU) moZe predstavljati znacajan
elemenat njene privlatnosti za DSU.*® U tom sluéaju, nosioci DSU, u principu, dolaze iz zemalja sa
razvijenom privredom i sa motivima koji su neposredno gore navedeni. Oni raspolazu znacajnim
preduzetnickim resursima (savremene tehnologije, know-how, upravljacki resursi, medunarodne mreze
distribucije i dr.), sa izglednijim moguénostima za njihovu implementaciju u odnosu na druge nosioce DSU.
S druge strane, motivi zemlje LDCs-recipijenta DSU, pored prilivlacenja kapitala i dolazenja do navedenih
resursa, sastoje se i u mogucnostima za laksi pristup medunarodnim mrezama isporuka i distribucije takvih
investitora, §to za ove zemlje moze biti od strateskog znacaja.

Izgleda da bi izolovano vrednovanje integracije jedne zemlje u regionalnu ekonomsku zajednicu, a bez
uvazavanja drugih vaznih pretpostavki — privredni rast, makroekonomska stabilnost, adekvatan
institicionalni ambijent i1 sl., vodilo ka njenom predimenzioniranju. Takav stav se moze testirati na
primjerima Gréke, s jedne, i Spanije i Portugalije, s druge strane. U Grékoj, i nakon njenog punopravnog
¢lanstva u EU (tada EEZ), 1981. godine, zbog nepostojanja navedenih faktora, DSU su neznatno porasle,
dok su u drugonavedenim zemljama (koje su punopravni ¢lanovi te ekonomske integracije postali 1986.
godine) evidentirane znacajne investicione aktivnosti kompanija iz drugih zemalja EU (EEZ).”

5. KONCESIJA KAO REKONSTRUKTIVNI/EKONOMSKO-RAZVOJNI FAKTOR U BiH

BiH posjeduje odgovarajuce potencijale prirodnih resursa, ali i dobara u opstoj upotrebi, na kojima se mogu
zasnivati koncesioni aranzmani,”® pa se koristenjem koncesije u njihovoj eksploataciji/iskoristavanju moze
znacajno pridonijeti ekonomskom razvoju zemlje.

Prije posljednjeg rata, BiH je imala solidno razvijenu privredu, sa industrijskim sistemima koncentrisanim u
Sarajevu, Mostaru, Zenici i Tuzli, i “nalazila se medu liderima regiona””. Per iliustration, u 1989. godini,
oko 40% izvoznih zarada bivse SFRJ, ostvareno je od strane Cetiri industrijska sistema iz BiH-a. Ne mali
broj predratnih bosanskohercegovackih kompanija su imale joint ventures sporazume sa transnacionalnim
kompanijama, ukljuc¢ujuci Volkswagen, Daimler — Benz i Oliveti.

Energetski sistem BiH-a je, prije rata, ¢inilo 13 hidroenergetskih pogona sa totalnim kapacitetom od 2.034
megavata (MW), sa prosjecnom godiSnjom proizvodnjom od 6.922 gigavat/sata (GWh). Ucesce
termoenergetskih postrojenja sa pogonom na ugalj u energetskom sistemu BiH-a, sastojalo se u instaliranim
kapacitetima od 1.958 MW i 10.675 GW godisnje, uz 5.400 km prenosne linije i 99.000 km distribucione
linjje.

Transportni sistem BiH-a je u predratnom periodu bio zadovoljavaju¢i — ¢inili su ga je 8.600 km glavnih i
regionalnih puteva, 1.030 km Zeljeznickih pruga (75% elektrificirano), dva civilna aerodroma, te javne
transportne sluzbe u cijeloj zemlji. Neposredno pred pocetak zadnje decenije proslog vijeka,
telekomunikaciona mreZa je bila relativno moderna i sa (za to vrijeme) visokim stepenom digitalizacije.

* Hodzi¢, K., ibid., s. 219 — 230.

% Direktne investicije EU — Perspektive za Sirenje na istok, Ekonomska politika, Beograd, broj: 2543, 15. januar 2001,
s. 27. - 30.

*7 Ibid., s. 27.

* Kofre, H., Koncesija kao oblik stranog ulaganja u Bosni i Hercegovini (doktorska disertacija), Ekonomski fakultet,
Tuzla, 2003., s. 256. - 280.

¥ Studija Svjetske banke Bosna i Hercegovina, od oporavka do odrzivog mira, Washington D.C., maj 1997., s. 47.,
105., 107. 1 109.
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Sume i $umska zemljidta su, do potetka zadnje decenije protekloga vijeka, zauzimali 50,61% teritorije BiH,
uz nepovoljnu strukturu Sumskog fonda — uces¢e niske Sume 1 goleti sa cca 52%, dok je odnos izmedu li§¢ara
i Getinara 64% : 36%.%° Vodotoci iznose cca 9.000 km, od &ega na graniéne vodotoke otpada cca 930 km.

Za BiH se moze re¢i da je relativno bogata mineralnim sirovinama. Naime, raspolaze znac¢ajnim rezervama
uglja, ruda olova i cinka, boksita, mangana, zatim soli, mineralnih i termalnih voda etc. Ugljevi, kao
energetska sirovina, predstavljaju % od ukupnih energetskih potencijala zemlje.

Ukupne Stete proizasle iz posljednjeg rata jo$ nisu konacno utvrdene, ali dosadasnje procjene ukazuju na
iznos od 50 do 70 mlrd. $US. Pri tome se vrijednost uni$tenih proizvodnih kapaciteta procjenjuje na cca 15 —
20 mlrd. $US, dok se indirektna $teta zbog neodrzavanja kapaciteta raduna na vise milijardi $US gubitaka.’'
U oblasti termoenergetskog sistema, u ratu je uniSteno viSe od 50% pogonskih kapaciteta, kao 1 60%
prenosne mreze kontrolnog sistema, te veéina distribucione mreze [38, s. 105.].*> Procjenjuje se da direktne
Stete u elektroprivrednom sistemu BiH-a iznose cca 1,442 mird. $US. Po zavrSetku rata, kod transportnog
sistema je utvrdeno da preko 2.000 km glavnih puteva treba hitno popraviti, a preko 70 mostova, ukljucujuci
sve koji su BiH povezivali sa R. Hrvatskom, ponovno izgraditi — sve zeljeznicke pruge su bile
neupotrebljive, a aerodrom u Sarajevu dijelom unisten.** Stete na Zeljeznici iznose cca jednu mird. $US, a
ukupna Steta na magistralnim i regionalnim putevima cca 700 mil. $US [37, s. 59. i 60.]. Na sistemu PTT
veza, ratna dejstva su prouzrokovala $tetu od cca 800 mil. $US, pri ¢emu je 65% medugradske mreze
unisteno, a 30% linija lokalne mreZe je stavljeno izvan funkcije.**

S obzirom na resursne potencijale BiH-a, kao i potrebe za daljom obnovom i rekonstrukcijom njenih
privrednih i infrastrukturnih kapaciteta, nameée se nuzna potreba, inter alia, za DSU, koje je moguce
atrahirati 1 po koncesionom modelu. Imajuci u vidu da priliv DSU u jednu zemlju, u ve¢em obimu, zavisi od
nivoa razvijenosti infrastrukture, onda se time zornije namecu koncesioni modeli za ovakve objekte. Na taj
nacin se znacajno moze doprinijeti prevazilazenju takvog sui generis “zaCaranog kruga” (circulus viciosus).

Svakako, koncesioni aranZmani ne mogu automatski dati najjeftiniju soluciju za obezbjedenje
infrastrukture.”® Medunarodna iskustva, posebno u Centralnoj, Isto¢noj Evropi i EU, pokazuju da koncesije
zavise od odredenih faktora, koji su uslovljeni adekvatnim politickim mjerama drzavnih organa i
medunarodne zajednice, kao i dugorocnim mjerama ekonomske politike i odgovarajuom zakonskom
regulativom. Primarni faktori su:

— solidna i ekonomska odrzivost projekta;

— kontrolisani politicki rizik;

— pravilna raspodjela javnog/privatnog rizika, i

— kompetentna vladina tijela za pokretanje, pripremu i ugovaranje koncesionih sporazuma.

Naravno, evaluaciju odrzivosti projekata je neophodno vrsiti ad hoc — polaze¢i od svakog projekta
pojedinacno.

ZAKLJUCCI

Stepen iskoriStavanja prirodnih resursa jedne zemlje uslovljen je mnogim faktorima, kao Sto su:
posjedovanje komercijalnog i tehnickog know-how-a, drustvena efikasnost, podsticajna zakonska regulativa,
moderni menadzment, kvalitetan markentiski pristup etc.

Razlog za nizak stepen razvoja mnogih drzava jeste ¢injenica da one, prvenstveno zbog nedostatka kapitala,
svoje potencijalne prirodne resurse ne koriste adekvatno. Zato se namece nuznost saradnje izmedu zemalja
koje na raspolaganju imaju kapital i onih koje ga nemaju, u svrhu obezbjedenja uslova za
eksploraciju/eksploataciju prirodnih resursa.

% Strategija prostornog uredenja Federacije Bosne i Hercegovine, I faza, Federalno ministarstvo prostornog uredenja i
okolisa, Sarajevo, juli 1997., s. 13., 18. i 19.

' Ibid.

2 Studija Svjetske banke Bosna i Hercegovina, od oporavka do odrzivog mira, Washington D.C., maj 1997., s. 105.

¥ Ibid., 5. 107.

7 Ibid., 5. 109.

¥ Ibid., 5. 104.
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Plasman DSU se vr$i u razli¢itim formama — preduzeca u potpunom vlasnistvu, koncesije, DSU sa uc¢esc¢em,
Joint Venture ugovori, BOT projekti — ¢ijim pojavama, razvoju i modifikacijama, doprinose i medunarodni
dokumenti kojima se ustanovljava stalni suverenitet naroda nad prirodnim izvorima. Od svih navedenih
modaliteta, koncesije pokazuju najvecu sposobnost za prelazak u druge forme — razne ugovore o podjeli
proizvodnje, pruzanju usluga.

U posljednjoj deceniji 20. vijeka, 1 ulaskom u tranzicijske procese (do tada) socijalistickih zemalja, koncesija
kao oblik plasmana DSU, odnosno njihovog privlacenja, postaje predmetom posebnog interesovanja. To se
odnosi, kako na nosioce DSU (home countries —u koncesiji, inter alia, vide Sansu za osvajanje novih trzista i
profitabilnost ulaganja), tako i na zemlje-recipijente DSU (host countries). Drugonavedene zemlje koncesiju
smatraju sredstvom koje sluzi i za brze povecanje efikasnosti preduzeca, smanjenje tehnoloske zaostalosti,
prijenos novih (naroCito upravljackih) znanja i iskustava i novih nacina poslovanja, te instrumentom koji
moze imati znacajan uticaj na privatizacijske i postprivatizacijske strategije/procese. Takode, efekti koncesije
se mogu odnositi i na obavljanje odredenih upravnih funkcija koncedenta, kao $§to su
skolovanje/usavrSavanje kadrova 1 ovladavanje znanjima neophodnim za koriStenje savremenim
tehnologijama, izgradnja objekata koji sluze obrazovnim i/ili kulturnim potrebama, izgradnja infrastrukturnih
objekata etc.

Kod obezbjedenja neophodnog kapitala za koncesione poduhvate ne bi trebalo praviti diskriminaciju izmedu
stranih i domacih investitora. U suprotnom, domaci subjekat koji posjeduje potrebni kapital, moze odluciti da
za njegovu ulagacku destinaciju odabere drugu drzavu, u kojem slucaju, umjesto priliva, dolazi do odliva
investicionog kapitala iz jedne zemlje.

Koncesije po sistemu BOT-a predstavljaju interesantan oblik DSU, koji je aktuelan i u nekim savremenim
strateSko — razvojnim promisljanjima u BiH-u. To, imaju¢i u vidu da izgradnja klju¢nih infrastrukturnih
kapaciteta u oblasti energetike, saobracaja etc, predstavlja jedan od preduslova za brzi razvoj zemlje, izmjenu
njene privredne strukture i rast konkurentnosti. Danas se u bosanskohercegovackoj javnosti u velikoj mjeri
operise ovakvim nac¢inom finansiranja dugoro¢nih investicionih projekata. Pri tome se, uglavnom, racuna sa
saobracajnim koridorom V-c, koji bi trebao da poveze sjevernu i srednju Evropu sa Jadranom, a u BiH-u bi
povezao geoprostor u njenom centralnom dijelu, dolinom Bosne i Neretve. Nakon toga bi trebalo da uslijedi
izgradnja 1 druge saobracajne transverzale lokalnog i regionalnog znacaja. Strane finansijske institucije
(USAID i Svjetska banka, verbi causa), ve¢ predlazu konkretne koncesione aranzmane po modelu BOT-a i u
oblasti bosanskohercegovacke energetike. S obzirom na slozenost ovakvih projekata, u BiH-u je neophodno
izvrsiti odgovaraju¢e pripreme za privlacenje DSU, Sto, prije svega, ukljucuje stvaranje adekvatne
investicione klime, obuku kadrova efc.

DSU uopste, a narocito u infrastrukturne projekte, su moguca — ali i nuzna. Bez njih, BiH bi se mogla naéi u
saobracajnoj 1 privrednoj izolaciji od vanjskih tokova robe, znanja i kapitala. Neophodno je da se radi o
projektima koji su ekonomski i finansijski odrzivi, pri ¢emu se trebaju maksimalno uvazavati pravilna
raspodjela javnog i privatnog rizika. Takode, nuzno je optimalno kontrolisanje politickog rizika, te
postojanje institucionalne (operativne i kompetentne) drzavne infrastrukture, koja ¢e pokretati, pripremati i
ugovarati koncesione sporazume.

Narocitu paznju, u smislu privrednih pretpostavki za koncesije u BiH-u, zasluzuje njen privredno — resursni
potencijal. Svi raspolozivi prirodni resursi zemlje nece biti koncesiono interesantni u buduénosti, ali su, ipak,
siroke perspektive primjene koncesije kod nekih od njih. Za iskoriStavanje tih moguénosti, neophodno je
raspolagati kvantitativnim (rezerve) i kvalitativnim pokazateljima (trziste), $to u danaSnjoj BiH nije
ostvarivo. Naime, bez obzira §to rudarstvo ima dugu tradiciju na prostorima BiH-a, prirodno — resursni
potencijal je nedovoljno istrazen. Ipak, sudeci po iskazanom interesu stranaca za reaktiviranje pojedinih
industrijskih kapaciteta (termoelektrane, narocito cementare efc), realno je oc¢ekivati u buduénosti rast traznje
domaceg prirodnog kapitala radi finalizacije i izvoza, odnosno ve¢u dinamiku koncesionih aranzmana. Pri
tome ¢e ekonomski znacaj pojedinih segmenata prirodnog bogatstva zavisiti od njihove veliCine, kvaliteta,
blizine trzista etc.
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ORGANIZACIJA KOJA UCI - NOVI TREND U MENADZMENTU

Prof. dr Gordana Kokeza, prof. dr Bozidar Stavri¢
Tehnolosko-metalurski fakultet Beograd

UvoD

Savremeni uslovi poslovanja, koji se odlikuju velikim i brzim promenama, podrazumevaju i odgovarajuca
prilagodavanja organizacije preduzeca datim promenama, kako bi preduzece efikasno funkcionisalo.
Organizacija koja uci predstavlja relativno novi tip organizacije koji je nastao upravo kao posledica potrebe
da se preduzeca prilagode savrmenim, veoma promenljivim, uslovima privredivanja. Cilj kreiranja
organizacije koja uci jeste da se aktivnim angazovanjem zaposlenih u procesu upravljanja i reSavanja
problema motiviSe i razvija njihova kreativnost i kompetentnost i, na taj nacin, da se poveca efikasnost
organizacije. Organizacija koja uci trebalo bi da omogucéi povecanje ukupnog fonda znanja kompanije time
Sto ¢e zaposlene motivisati da ucestvuju u svim aktivnostima koje zahtevaju razmisljanje. Smanjenjem broja
upravljackih hijerarhijskih nivoa smanjuju se i barijere izmedu zaposlenih, ¢ime se oni ukljucuju u jedinstven
sistem komunikacije i rada. To dovodi do formiranja velikog obima znanja i fleksibilnosti koji se primenjuju
prilikom poslovanja u promenljivom okruzenju. Organizacija koja uci, kao veoma kompleksan sistem, sadrzi
veliki broj elemenata koji doprinose njenom efikasnom formiranju i primeni. Pored ostalog, u procesu
kreiranja organizacije koja ui paznju treba posvetiti i reorganizaciji organizacionih kapaciteta firme,
utvrdivanju vizije i misije i izgradnji imidZza i reputacije preduzeca.

1. REORGANIZACIJA ORGANIZACIONIH KAPACITETA FIRME

Organizacioni kapaciteti firme predstavljaju veoma kompleksnu kategoriju. Oni zavise od velikog broja
faktora, koji deluju kako unutar samog preduzeca tako i u njegovom okruzenju. Organizacione sposobnosti
preduzeca, jesu rezultanta interakcije internih i eksternih faktora, kao i uspostavljenih odnosa u samom
preduzecu izmedu njegovih zaposlenih. Veoma znacajan element organizacionih kapaciteta preduzeca ¢ini
njegov menadzment, sa svim svojim vrednostima i slabostima. Svi navedeni momenti bitno uti¢u na kvalitet
i kvantitet funkcionisanja preduzeca, i to kako na efektivnost tako i na efikasnost njegovog poslovanja.
Prilikom reorganizacije organizacionih kapaciteta preduzeéa neophodno je prouciti elemente njegovih
organizacionih zadataka, socijalno-emotivni proces, borbu sa kompleksnim sistemima adaptacije, borbu sa
izazovima promena, upravljanje u organizaciji i izvan nje i organizaciono upravljanje.

1.1. Elementi organizacionih zadataka

Elementi organizacionih zadataka mogu biti klasifikovani na dve kategorije, i to na: interno orijentisane i na
eksterno orijentisane.
Interno orijentisani organizacioni zadaci treba da imaju sledece karakteristike:
- jasnu personalnu odgovornost
- organizacionu jasnost
- finansijsku nagradu.
Eksterno orijentisani organizacioni zadaci , pak, treba da imaju sledece karakteristike:
- perspektivu kvaliteta rada
- orijentaciju na konkurente.

1.2. Socijalno emotivni proces

Veoma znacajan element organizacionih kapaciteta preduzeca jeste socijalno emotivni proces koji se odvija
u organizaciji. Socijalno-emotivni faktor ima znacCajan uticaj na efikasnost rada zaposlenih u jednom
preduze¢u. U tom smislu, osecaj zadovoljstva koji zaposleni imaju prilikom obavljanja svojih radnih
zadataka predstavlja bitan element njihove efikasnosti. Zato menadzment preduzeca treba da utice da se u
preduzecu kreira klima koja odgovara osecaju zadovoljstva zaposlenih kao i osecaju pripadanja firmi. Takvi
uslovi obavljanja radnih zadataka bitno ¢e uticati i na rezultate zaposlenih. MenadZeri treba da kreiraju
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odgovaraju¢e uslove rada, adekvatnu emotivnu klimu, odnosno odgovarajuéu organizacionu kulturu.
Medutim, u krajnjoj instanci, dati proces kontrolisu i sami pojedinci na svom radnom mestu.

Socio-emotivna komponenta organizacije za mnoge menadzere jo§ uvek je dosta apstraktna kategorija,
upravo zbog njenih navedenih karakteristika. Ve¢ina menadzera uglavnom je strogo orijentisana ka finalnim
rezultatim 1 u€incima. Da bi se unapredila organizacija u socio-emotivnoj sferi, mogu se primeniti interne i
eksterne mere.
Interno treba uvesti:

- personalne nagrade

- personalne indikatore performansi i

- grupne indikatore performansi.
Eksterno, treba se orijentisati na :

- organizacionu adaptibilnost i

- orijentaciju ka kupcima.

Globalno posmatrano, dva klju¢na elementa koja ¢ine kohezionu snagu organizacije i koji joj omogucéavaju
da ona ima klju¢nu ulogu na trzistu su sledeca:

- lidersip (kao i meduljudski odnosi) i

- klima pogodna za ucenje.

1.3. Borba sa kompleksnim sistemima adaptacije

Sledeca aktivnost reorganizacije organizacionih kapaciteta jeste borba sa kompleksnim sistemima adaptacije.
Mnogi menadzeri danas ne poseduju sposobnost upravljanja poslovanjem preduzeéa u uslovima turbulentnog
okruzenja gde su promene veoma brze i veoma velike. Oni ceo svet vide kao kompleksno okruzenje u kome
niSta nije izvesno ni predvidivo. Zbog toga oni gube bitku sa buduénoscu i bivaju porazeni od promena. Oni
svet shvataju kao nesto $to je totalno nepredvidivo. Glavne karakteristike njihovog stava su sledece:

Sansu posmatraju kao uzrok- Ne moze se sa sigurno$¢u predvideti §ta ¢ée se desiti, bez obzira koliko se dobro
poznaju inputi. Rezultati su stvoreni na osnovu nasumicnih izbora, ili $ansi, unutar samog sistema. To ne
znaci samo da se bilo §ta moze desiti, zato Sto prinuda deluje kao Sansa. U kompleksnom sistemu adaptacije
(koji deluje i unutar i van organizacije), Sanse, pre nego nepromenljivi zakon, dovode do pojedinih rezultata.

Pobeda moze biti gubitak- Evolucija se desava kada jedna organizacija nije sposobna da odgovori na nove
promene. Zbog greSaka u tom odgovoru organizacija biva zamenjena novom. Medutim, samo razumevanje
promena nije garancija uspeha u novom okruzenju. Haoti¢ne promene kao fidbek i prirodna selekcija, mogu
dovesti do smanjenja sposobnosti organizacije za razvoj. Ovo je suprotno shvatanju da selekcija uvek
povecava razvojne sposobnosti.

Sagledavanje organizacije kao strukture i kao procesa - Imati efekasnu organizacionu strukturu I efikasan
proces organizacije determinisano je jedno drugim. To je upravo uslovijeno opisanim karakteristikama
okruzenja.

Racionalizacija moze biti limit- MoZe se uspeti i bez navedenog racionalnog planiranja ukoliko menadzment
razume svoju Strukturnu poziciju unutar i izvan organizacije, i ukoliko je sposoban da uci kako da na
najbolji nacin koristi iskrsle Sanse i izbegne pretnje da bi unapredio poziciju svog preduzeca.

1.4. Borba sa izazovima promena

Borba sa izazovima promena predstavlja slede¢i element reorganizacije organizacionih kapaciteta. Kao Sto je
ranije naglaseno, mnogi menadzeri izgradili su svoj stil donoSenja odluka na osnovu raspolozivih podataka i
¢injenica. Medutim, njihov sistem razmisljanja nije osposobljen da se bori sa iracionalnim nepredvidivim
spoljnim svetom i sve viSe virtuelnim internacionalnim svetom. U vreme rastuc¢e neizvesnosti, mnogi od tih
direktora i menadzera pokusavaju da budu §to racionalniji i §to viSe orijentisani ka krajnjem cilju, §to stvari
¢ini jo§ gorim. U svakom slucaju, organizacija koja uci mora biti tako kreirana da se bori sa promenljivim
okruzenjem, a merila organizacionih kapaciteta omogucavaju da se obuci i razvije efektivan organizacioni
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odgovor. To su znacajni pokusaji ljudskih resursa da se bore sa poimanjem kako razviti odredeni redak
organizacioni resurs u Sirokom podruc¢ju kompleksnog sveta.

1.5. Upravljanje u organizaciji i izvan nje

Upravljanje u organizaciji i izvan nje predstavlja slede¢i element reorganizacije organizacionih kapaciteta.
Buduéi da postoji stalni napredak u informacionoj eri, sa naglaskom na ucenju i stalnom Sirenju fonda
znanja, ljudi postaju poseban oblik oruda i oruzja organizacije. To je fundamentalno vazan koncept za sve
budu¢e menadzere i direktore koji ukazuje na potrebu da se promeni pogled na organizaciju kako bi se
shvatila 1 koristila prirodna sposobnost zaposlenih da uce, izvrSavaju svoje obaveze. Na taj nacin koristio bi
se sinergetski efekat kreativne energije zaposlenih. Klju¢ni element ovakvog shvatanja jeste svesni razvoj
vestina reSavanja problema kod svakog zaposlenog pre nego koncentracija na predvidenje i izvesnost. To
znaci pospesivati razvoj organizacionih kompetentnosti koje pokazuju brzinu i tolerantnost, kako bi se
ubrzala njihova kreativnija i efikasnija primena.

1.6. Organizaciono upravljanje

Organizaciono upravljanje takode predstavlja bitan momenat kod reorganizacije organizacionih kapaciteta.
Neko moze da se pita zasto se preduzeca bore sa svim navedenim problemima. Verovatno organizacije mogu
da se vode na ve¢ postojeci, stari nacin. Medutim, takva organizacija nailazi na razvojni limit koji se ogleda
u smanjenju proizvodnog profita i proizvedenog viska vrednosti. 1z tog razloga treba dozvoliti sposobnim
menadzerima da kreiraju sopstvenu organizaciju, naravno unutar pravne regulative, radi adekvatne alokacije
resursa, proizvoda i usluga.

Stari nacin razmisljanja bio je prihvatljiv krajem dvadesetog veka. Medutim, savremeni socio-politi¢ki tok
dogadaja doveo je do promene u razmisljanju i pristupu, tako da organizacije moraju obratiti paznju na
sledece Cinjenice:
- glomazne organizacione strukture u o¢ima kupaca bivaju videne kao kompanije sa nizim rezultatima
u pogledu efikasnosti i efektivnosti
- neslaganje kupaca, steikholdera i Serholdera menja spoljnu politicku klimu gde i sta treba menjati.

I na nacionalnom i na internacionalnom nivou politike forsiraju organizacione promene i to preko novih
zakona o obaveznosti, odgovornosti, mogucnosti obracuna, kao i preko forsiranja rastuce stope razmisljanja,
postenja, ispravnosti i jasnih ra¢una. Organizacije treba da budu oslobodene suvisnih aktivnosti i da imaju
samo jedan godisnji finansijski izvestaj. U buducnosti tezi se ka razvoju zasnovanom na tri konacna
izvestaja. To su izvestaji o:

- finansijskim performansama

- performansama fizickog okruzenja

- socijalnnim performansama.

Ovakvo razmi$ljanje moze izgledati nestvarno za mnoge sadaS$nje direktore i menadzere. Medutim, u
sadas$njim uslovima privredivanja to je stvarnost. Svaka organizacija u dvadeset prvom veku trebalo bi da se
ponasa na opisani nac¢in. Mnogobrojne multinacionalne korporacije ve¢ su pocele da prave svoje izvesStavaje
na opisani nacin (na primer, Shell International). Ove kompanije uspostavile su stroga merila performansi u
svakoj od navedenih oblasti, i pozvale su odvojene i nezavisne spoljne subjekte da utvrde njihov kredibilitet.
To odrazava jasnu promenu njihovog naina razmisljanja 1 pokazuje da se spoljne i unutraSnje granice
organizacije sve vise brisu.

Kao posledica ovakvog razvoja situacije i dogadaja povecava se pritisak steikholdera da se postignu bolje
organizacione performanse. (Termin steikholder, pored Serholdera, ukljucuje i kupce, zaposlene, ponudace,
fizicko okruzenje i lokalnu komunikaciju). Bez obzira u kojoj sferi Serholderi imaju direktan uticaj na
svojinske odnose, vrednost, prioritete i kontrolu organizacije, drugi steikholderi obi¢no imaju indirektnu
snagu da uti¢u na poslovne rezultate u okviru pravnog i komunikacionog pritiska. Ti pritisci ne¢e nestati,
naprotiv. Oni ¢e imati rastuéi uticaj na to Sta ¢e organizacija mo¢i a §ta ne¢e moc¢i da radi.
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Posmatraju¢i istorijski, sustina dobrog korporativnog upravljanja u civilnom drustvu bazira se na
fundamentalnim vrednostima - odgovornosti, postenju i jasnosti. To povecava vrednost i na nivou
upravljanja i na nivou kompanije. Date vrednosti su osnov na kome kompanije treba da grade svoju buducu
organizaciju koja ¢e donositi vrednosti. Organizacije vise ne mogu biti izolovane u odnosu na okruzenje, a u
buduénosti moraju biti vise demokratske.

2. UTVRDIVANJE VIZ1JE 1 MISIJE

Blagovremeno i jasno definisanje vizije i misije kompanije dugoroc¢no doprinosi njenom boljem poslovnom
uspehu. Veoma bitne elemente procesa utvrdivanja vizije i misije ¢ine: identifikovanje svrhe, vizije i misije,
upravljanje vizijom i transformacija vizije u misiju.

2.1. Identifikovanje svrhe, vizije i misije

Svrha poslovanja firme jeste fundamentalni razlog njenog funkcionisanja. To moZe biti kreiranje vrednosti
Serholdera ili unapredenje kvaliteta usluga za odredeni region. Vizija predstavlja dugoro¢ni stav kako
razvijati ciljeve kompanije u skladu sa okruzenjem. Sa druge strane, misija je cilj ili skup ciljeva koji
omogucava da se vizija realizuje. Imati viziju i definisati misiju nije dovoljno samo po sebi, jer mnoge
kompanije pogresno procenjuju gde im je mesto. Vizija je vredna samo ako eksplicitno definiSe gde
kompanija tezi da stigne. Misija mora da bude realna, razumna i Siroko postavljena kao i prihva¢ena od
zaposlenih i Serholdera.

2.2. Upravljanje vizijom

Proces upravljanja vizijom pocinje od formiranja tima koji treba da formuliSe viziju i misiju. Prvi zadatak
ovog tima jeste da definiSe gde se firma nalazi sada, i kako se opaza od strane njenih kostituenata: kupaca,
zaposlenih, dobavljaca, javnosti i sl. Sledeéi cilj jeste da se definiSe koji napredak firma zeli da postigne.
(Na pr. Honda je u pocetku proizvodila motocikle i po njima bila poznata u svetu, a imala je viziju da
postane i svetski poznat proizvodac automobila, $to je i uspela).

se koriste pokazatelji kao $to su odredene skale, modeli, tehnologije, trzi$ni udeo, kes flou i profitabilnost.
Osim toga, vizijom se mogu definisati i aktivnosti kompanije kojima ona moze uraditi nesto specifi¢no u
smislu svog razvoja i diversifikacije svoje delatnosti. Medutim, uvek treba voditi ratuna da vizija bude
realno postavljena. Dakle, ni preusko, pa da preduzece ne koristi u dovoljnoj meri svoje resurse, ni
presiroko, pa da to dovede firmu u teSkoce pri realizaciji postavljenih zadataka. (Firma za proizvodnju
motora Daimler-Benz, definisala je, na primer, svoju viziju suvise Siroko, viSe kao transportnu firmu a
manje kao proizvodaca automobila, i stvorila je sebi velike probleme da to ostvari).

2.3. Transformacija vizije u misiju

Jasna, razumljiva vizija transformiSe se u misiju kao set ciljeva koje preduzeée treba i tezi da realizuje u
odredenom periodu. Ni vizija ni misija same po sebi nisu strategija. Medutim, one su osnova za
uspostavljanje strategijske mreze ekonomskog subjekta. One ¢ak mogu biti i razli¢ite. Mnogi izrazi misije
¢itaju se kao vizija pod drugim imenom. Ako je vizija da firma postane veca, profitabilnija, da se vise
uvazava od strane dobavljaca, da bude vodec¢a u industriji u kljuénim faktorima koje vrednuju kupci, tim koji
ima zadatak da formuliSe viziju treba da odgovori na sledeca pitanja:

- koju veli€inu firma tezi da postigne

- koji stepen profitabilnosti je neophodan

- kako dosti¢i i izmeriti neophodan stepen u kome se firma vrednuje od strane okruzenja

- koji su kljucni faktori vrednosti za kupca

Jasno definisana misija treba da odgovori na ova pitanja $to ¢e pomo¢i i da se zaposleni ubede u opravdanost

izabranog pristupa. Nacrt i vizije 1 misije treba da cirkuliSe u preduzecu da bi se sa njim upoznali zaposleni.
Oni mogu dati svoje primedbe i predloge. Treba uvaziti objektivne i opravdane primedbe, kako bi u
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konacnoj verziji kvalitet formulisane vizije i misije bio visi. Zato je veoma vazno da vizija i misija budu
napisane jezikom koji je jasan, razumljiv i sazet.

Na kraju, ne treba zaboraviti da stalne promene uslova poslovanja nisu prijatne za organizaciju. Zato,
uspostavljene vizije i misije moraju jednom godisnje biti revidirane, razmatrane do detalja, korigovane ako je
neophodno i tek onda primenjene na organizaciju.

(Kada je veliki japanski menadZer Ryuzaburo Kaku iz Canon-a dostigao svoju viziju kako se popeti na
planinu Fuji postavsi prva japanska kompanija, on se pomerio ka penjanju na Mont Everest i postao premijer
svetske kompanije. Uvek postoje nove planine na koje se moze popeti, ali se vizija i vrednosti ne menjaju).

3.1ZGRADNJA IMIDZA I REPUTACIJE PREDUZECA

Uspeh preduzeca u znatnoj meri zavisi od toga kako ono izgleda u o¢ima kupaca. Kljuéni momenat je
razumeti da je mnogo vaznije kako kupci (a ne menadzerl) vide firmu, kao i da akcija govori mnogo jasnije o
firmi nego re¢i. Kod izgradnje imidza i reputacije preduzeca posebnu paznju treba posvetiti merenju
percepcije, postavljanju ciljeva i ostvarivanju vrednosti.

3.1. Merenje percepcije

Mnoge kompanije pokuSavaju da izmere reakciju svoje ciljne grupe. Pri tome, istrazivanje trziSta veoma je
korisno za preduzece, jer mu moze pruziti mnoge informacije, ali nije i dovoljno. Takozvana kvantitativna
istrazivanja, bazirana na pitanjima i velikom uzorku, treba da budu dopunjena kvalitativnim istrazivanjem na
manjem uzorku kako bi se dublje proniklo u kupceve navike i ponaSanje. Rezultati ovog istrazivanja treba da
budu pregledani i razmatrani od strane zaposlenih. Sistem nagradivanja zaposlenih i menadZera veoma bitno
utice na rezultate njihovog rada a time i na vrednost firme kao i na stepen u kome je ona sposobna da
zadovolji kupceve potrebe.

Istrazivanja koja se sprovode u ovom domenu mogu biti kvalitativna i kvantitativna. Neki dobijeni rezultati
za firmu mogu biti nepovoljni i nezeljeni. Menadzer moze da misli da su kupci, zaposleni, finansijske
analize, i sl. pogresili u svojim ocenama i da su bili suvise strogi u iznosenju svog kritickog stava. Medutim,
tako formirano misljenje za menadzment je realnost i sa tim problemom treba se boriti. Ako su kritike
opravdane, menadzment mora preduzeti akcije da ispravi greSske. Sa druge strane, ako kriticizam nije
opravdan, mora se tragati za efikasnijim tehnikama odnosa sa javnos¢u koje ¢e dovesti do drugacije
percepcije firme u o¢ima kupaca.

3.2. Postavljanje ciljeva

Kvantitativna istrazivanja korisna su za primenu ben¢markinga koji ¢e omoguciti preduzecu da se poredi sa
subjektima koji mu sluze za ugledanje. Zato svaki podatak treba analizirati veoma pazljivo kako bi se iz
njega izvukli pravi zakljucci i kako bi se, na osnovu toga, donele odgovarajuce odluke za akciju. (Na primer,
ocena »dobar« za kvalitet usluga konkretnog preduze¢a menadzmentu moze da zvuci krajnje povoljno.
Medutim, »dobro« nije uvek i dovoljno dobro, jer kvalitet te vrste usluga ili proizvoda moze da se oceni i sa
»odlicno, izuzetno, Sto znaci Sest puta bolje, a Sto je uslov da kupci ponovo kupe dati proizvod ili uslugu).
Zato je veoma bitan podatak o procentu dugogodis$njih kupaca kao i o broju ponovljenih kupovina. Jer,
uspostavljeni odnosi u ovoj sferi teSko se menjaju a ciljevi koji se u ovoj sferi postavljaju dugoro¢nog su
karaktera i ne ostvaruju se lako.

3.3. Ostvarivanje vrednosti

Izgradnja imidza nije egzaktna nauka. Pre se moze definisati kao vestina koja pomaze preduzecu da ostvari
optimalnu konkurentsku poziciju u datim okolnostima. Osim toga, jednom izgradeni imidZ i reputacija nisu
trajna kategorija, ve¢ se moraju odrzavati u skladu sa novonastalim uslovima u okruZenju. Kompanije koje
su uzivale najvecu reputaciju mogu zapasti u velike teSkoce. Kada se to desi, treba, §to je pre moguce,
preduzimati korektivne akcije. Prava reakcija moze znatno da bude uslovljena postojanjem seta definisanih
vrednosti koje firma treba da ostvari kao i pravilima njihovog sprovodenja. Date kategorije mogu biti
definisane u konsultaciji sa zaposlenima i cirkulisati u organizaciji kako bi se svi sa njima upoznali. (Dobar
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primer je vodenje takve maloprodajne politike da se za vracene proizvode automatski kupcu vraca novac.
Ovde vazi pravilo «Kupac je uvek u pravu« i »Veruj kupcu«).

Stvoriti vrednost firme veoma je kompleksan proces. Medutim, sacuvati datu vrednost u o¢ima kupaca
mnogo je teze. Zato su neophodne stalne aktivnosti menadzera i zapslenih u vezi sa izgradnjom i
odrzavanjem vrednosti. Date aktivnosti treba stalno stimulisati i nagradivati. Nasuprot tome, aktivnosti koje
negativno deluju na imidz preduzec¢a moraju biti sankcionisane. U suprotnom, imidz i reputacija kompanije
¢e se pogorsavati a kupci ¢e se brzo okrenuti ka kompanijama koje imaju veéu sposobnost da uce.

ZAKLJUCAK

Organizacija koja uci predstavlja jedan od nacina borbe preduzeca u promenljivim i neizvesnim uslovima
privredivanja. U ovom radu razmatrana su tri bitna momenta procesa kreiranja organizacije koja uci. To su:
reorganizacija organizacionih kapaciteta preduzeca, u okviru koje treba prouciti elemente organizacionih
zadataka (koji mogu biti interno i eksterno orijentisani), socio-emotivni proces (koji treba tako formirati da
omoguci opstanak organizacije u svim uslovima), zatim sledi borba sa kompleksnim sistemima adaptacije,
borba sa izazovima promena, sistemi upravljanja u organizaciji i izvan nje, kao i samo organizaciono
upravljanje; proces definisanja vizije i misije preduzeca, koji je osnova za uspostavljanje njegove strategijske
mreze; i, na kraju, izgradnja imidza i reputacije preduzeca, §to podrazumeva merenje percepcije kupaca,
definisanje ciljeva i ostvarivanje i odrzavanje vrednosti.

U ovom procesu sve kreativne aktivnosti zaposlenih treba stalno stimulisati i nagradivati, dok negativne
aktivnosti treba sankcionisati.
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ZASTITA POTROSACA U PROCESU TRANZICIJE

CONSUMER PROTECTION IN PROCESS OF THE TRANSITION

Doc. dr. Rifat Klopié
Ekonomski fakultet Univerziteta u Tuzli

Apstrakt: Regulisanje trzisnih aktivnosti i zastita potrosaca u medunarodnoj zajednici predstavlja jedan od kljucnih
problema sa kojima se susrece najveci dio subjekata u domenu poslovanja, pa i Zivljenja u suvremenom svijetu. Ovaj
rad baziran je na sagledavanju stanja iz navedene oblasti sa naglaskom na domet i iskustva razvijenih zemalja trzisne
privrede i zemalja iz naseg blizeg okruzenja. RjesSenja iz razvijenih zemlja i medunarodnih organizacija i institucija
mogu biti dobra podloga za slabije razvijene zemlje, mada i dalje svi relevantni poslovni i druStveni subjekti trebaju jos
aktivnije raditi na izgradnji i unapredenju trZisne regulative i zastite potrosaca.

Kljucne rijeci: trZiste, zastita potrosaca, regulacija, ombudsman

Abstract: For most of subjects in the vbusiness world, market activities regulation nad customer protection, are some of
the keys problems. This paper is based on current situation evaluation, with the emphasiye on achievement and
experiences of developed market economies and countries from our surrounding, in that particular area. The solution
that are coming from developed countries and international organiyations and institutions could be used as a good base
for less developed countries, even though all relevant business and social subjects need to increase their activities on
development and promotion of market regulation an dustomer protection.

Key words: market, consumer protection, regulation, ombudsman.
UvVOD

Veliki problem zemljama u procesu tranzicije svijetu predstavlja oblast regulacije trziSnih aktivnosti i
narocito aspekt zaStite potroSaca, s obzirom na jo$ neizgradenu institucionalnu strukturu po uzoru na
razvijene trziSne privrede. RjeSavanju pitanja iz ovog domena pristupa se na razlicite nacine. Razvijene
zemlje trzisne privrede i1 pojedine medunarodne organizacije i institucije ulozile se dosta truda i ostvarili
zapazene rezultate u ovom domenu. U slabije razvijenim zemljama uocava se izvjestan pozitivan pomak, $to
ukazuje na Cinjenicu da treba nastaviti jo§s brze i snaznije izgradnju regulative iz domena. Bosna i
Hercegovina je usvojila znacajan dio zakona i propisa vezanih za ovu oblast, medutim u sferi zastite
potrosaca nije usvojen poseban mehanizam koji bi potrosac¢ima pomogao da ostvari svoja prava. Ubrzani
razvoj tehnologije, ekoloska zagadenost i drugi prijete¢i trendovi namecu nova pitanja i dileme, Sto ukazuje
na neophodnost snaznijeg angazmana na daljnjem razvoju i unapredenju izgradnje regulacije trziSnog
poslovanja i zastite potrosaca i okruZenja, te na nuznost prihvatanja etickih mjerila kako u politici, tako i u
ekonomiji

UJEDINJENE NACIJE I ZASTITA POROSACA

Kao vazan medunarodni subjekt koji okuplja gotovo sve drzave u svom clanstvu Organizacija ujedinjenih
nacija Cinila je (a 1 danas ¢ini) velike napore radi jaanja zastite ljudskih prava i eticke prakse u poslovanju.
U tom smislu je i Clan 29. stav 2. iz Deklaracije o opéim ljudskim pravima koji glasi: “U vrenju svojih
prava i sloboda svatko treba da bude podvrgnut samo onim ogranicenjima koja su odredena zakonom
iskljuc¢ivo u cilju osiguranja duznog priznanja i poStovanja prava i sloboda drugih i u cilju zadovoljenja
pravi¢nih zahtjeva morala, javnog poretka i opéeg blagostanja u demokratskom drustvu.” Nakon osnivanja
UN doslo je do usvajanja i niza drugih deklaracija, te ugovornih tekstova, o zastiti ljudskih prava u cjelini,
ali 1 o zastiti potroSaca. Ti medunarodni instrumenti obuhvacaju ve¢ vise hiljada stranica, i bilo bi tesko
navesti ¢ak 1 samo njihove naslove. Ipak, sa aspekta zastite potroSaca posebno je znacajan datum 9. april
1985. godine kada je Generalna skupstina Ujedinjenih naroda konsenzusom prihvatila Smjernice za zastitu
potroSaca, donesene kao okvir koji vlade zemalja mogu razraditi i time ojacati politiku i zakonodavno-
pravne mjere namijenjene zastiti potrosaca. Ove smjernice trebaju pripomoci i podsticanju medunarodne
suradnje na tom podrucju. Bududi da je rije¢ samo o smjernicama, a ne o nekoj konvenciji Ujedinjenih
naroda, zemlje ¢lanice nemaju potrebe ratificirati taj dokument ve¢ mogu neposredno (ne)primjenjivati
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odredbe obuhvacene u toj smjernici.' Ovim znagajnim dokumentom utvrdeno je prakti¢no osam osnovnih
prava potrosaca, koja predstavljaju osnov za organizovanje i rad lokalnih, nacionalnih, regionalnih i
medunarodnih organizacija za zaStitu interesa i prava potrosaca, ali isto tako obavezuju drzavne institucije i
organe da putem zakonske regulative i primjenom mjera prevencije, nadoknade i kaznjavanja zastite interese
i prava potrosaca od neetickog i1 prevarnog ponaSanja pojedinih proizvodaca i distributera. Na osnovu
navedenih Smjernica o zastiti potroSaca garantovana su slijedeca prava:

1. Pravo na zadovoljenje osnovnih potreba u koje spada dostupnost najnuznijih proizvoda i usluga, kao $to
su hrana i pice, odjeca, stambeni prostor, zdravstvena zastita, obrazovanje i higijena.

2. Pravo na sigurnost, kojim se obezbjeduje zastita potroSaca od proizvoda, proizvodnih procesa i usluga
opasnih po Zivot i Stetnih po zdravlje, a ovo je, naravno, u nadleznosti drzavne regulative i i njime se Stite
interesi, a ne zelje potrosaca, naroCito u situacijama kada se ne ocekuje da potrosac posjeduje iskustvo i
znanje da se sam zastiti.

3. Pravo na informisanost, koje ukazuje na neophodnost raspolaganja ¢injenicama vaznim za pravilan izbor i
zastitu od neetickog oglasavanja ili oznaka na proizvodima koje mogu dovesti u zabludu.

4. Pravo izbora ukljucuje moguénost izbora izmedu viSe ponudenih proizvoda i usluga po pristupacnim
cijenama uz garantovano dobar kvalitet.

5. Pravo da se Cuje glas potroSaca oc€ituje se kroz zastupljenost interesa potrosaca u procesu donoSenja i
sprovodenja politike vlade, kao i razvoja novih proizvoda i usluga.

6. Pravo na obesStecenje odnosi se na dobijanje pravicne naknade za opravdane reklamacije, ukljucujuéi i
naknadu za lazno prikazivanje svojstava proizvoda i usluga, nekvalitetnu robu ili nezadovoljavajuée usluge.

7. Pravo na obrazovanje potroSaca odnosi se na sticanje potrebnih znanja i sposobnosti potrebnih za pravilan
i pouzdan izbor proizvoda i usluga, uz svijest o osnovnim pravima i odgovornostima potrosaca i na¢inima na
koje se oni mogu ostvarivati.

8. Pravo na zdravu Zivotnu sredinu ukljucuje u stvari normalan zivot i rad u okruZenju koje ne predstavlja
prijetnju zdravlju sadasnjih i budué¢ih generacija.

Ove smjernice su dobar putakaz, ali im je manjkavost §to nisu obavezujuce, jer organizacija Ujednjenih
nacija nema mehanizme prinude za one subjekte koji ne postuju ove odredbe.

ZASTITA POTROSACA U SAD

Prva grupa zakona koja se ticala poslovne i trziSne organizacije s ciljem suzbijanja sporazuma koji
ograni¢avaju slobodu konkurencije i slobodno poduzetnistvo bio je "Shermanov act" u SAD, koji je ovlastio
njihovu saveznu administraciju da preduzima potrebne mere protiv bilo kakvog udruzivanja u formi trustova
ili na drugi nacin, ¢iji je cilj ogranicenje slobodne trgovine. Ovaj zakon bio je ograni¢enog dometa, pa je
dopunjen Klejtonovim zakonom (Clayton Act). Oba zakona su i danas na snazi, s tim sto je Klejtonov zakon
do sada vise puta dopunjavan.

Nelojalna konkurencija u SAD ne zabranjuje se na nacin kako se to ¢ini u evropskim zemljama, ve¢ je za tu
svrhu ustanovljena Federalna trgovinska komisija (FTC), kojoj je stavljeno u zadatak da ispituje slucajeve
nelojalne utakmice i ograni¢ene trgovine.” U suzbijanju nelojalne konkurencije Komisija djeluje uglavnom
preko svog Biroa za konkurencije.” Na raspolaganju joj stoje pravna i vanpravna sredstva. Medu pravna

! Samo nacelo zastite potrosaca polazi od Cetiri "prava” koje je izrekao americki predsjednik J.F. Kennedy u aprilu
1962, a to su: pravo na sigurnost, na informiranost, na naknadu Stete i na proizvode po konkurentnim cijenama.

2 Federalna trgovacka komisija nezavisan je administrativni organ americke viade i sastoji se od pet ¢lanova, koje
imenuje predsednik SAD, uz saglasnost Senata, na period od sedam godina. Komisija ima tri biroa: Biro za
konkurenciju, nadlezan za sprovodenje Klejtonovog zakona i drugih zakona Ciji je cilj obezbjedivanje nesmetane
konkurencije na trzistu, Biro za zastitu potroSaca i sprecavanje nepostenih i prevarnih trgovackih postupaka, i Biro za
privredu, koji se bavi istrazivanjem privrednih, finansijskih i industrijskih uslova.

? Pod nelojalnom konkurencijom Zakon podrazumijeva sve oblike nepostene konkurencije u oblasti prometa, kao i
nepostene i prevarne radnje u trgovini. Ovaj pojam se dalje zakonom ne precizira, ve¢ je dato pravo Federalnoj
trgovackoj komisiji da, vodeci racuna o uslovima poslovanja i javnom interesu, to u svakom konkretnom slucaju utvrdi.
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sredstva spadaju: nalog da se odustane od vrSenja zabranjenog djela, zahtjev sudu da se izrekne kazna u
sluc¢aju nepostovanja naredbi Komisije i pokretanje tuzbe pred sudom kojom se trazi posebna kazna za svaki
slucaj prekr$aja, kojim je povrijeden interes potroSaca. U vanpravne mjere spadaju: trgovinske konferencije
na kojima se utvrduju pravila poslovne prakse, donoSenja pravila poslovnog regulisanja, izdavanje vodica
itd. Raznolike sudske odluke dale su odboru FTC Siroku slobodu odlucivanja i determiniranja kada mogu
intervenisati na trzi$tu da zastite potrosace.

Povreda antitrustovskih propisa povlaci za sobom krivi¢nu i gradansku odgovornost, a krivi¢ni postupak
moze pokrenuti samo drzavni organ, dok gradanski spor mogu pokrenuti i vandrzavni organi i institucije. S
druge pak strane, da bi se osigurala jednakost konkurencije, te pomogle i zastitile manje firme od pretjerane
mo¢i velikih veoma je bitna aktivnost Small Business Administration, koja uz to ima utjecaja i na
obezbjedivanje povoljnih uvjeta kreditiranja i oporezivanja.

Veoma znacajan akt za potrosace, poznat po rije¢ima predsjednika Johna F. Kennedyja, je sada ve¢ Cuveni
Zakon o pravima potroSaca, koji utvrduje pravo potrosaca na sigurnost, da bude informiran, da bira medu
konkuriraju¢im proizvodima i uslugama i da ga se ¢uje. Tu su i veoma dobri zakoni o formiranju cijena roba
Siroke potrosnje, oglasavanju, pakiranju i etiketiranju, kao i niz drugih zakonskih i drugih propisa,
ukljucujuéi 1 Trgovacki zakon iz 1988. godine koji je s druge strane (zbog svog protekcionistickog
potencijala) unio i odredenu dozu opravdane bojazni u svjetskim poslovnim krugovima. Osim navedenih
postoji izuzetno veliki broj zakonskih i drugih propisa koji direktno ili indirektno ureduje oblast odnosa i
ponasanja uéesnika na trzistu.*

Razvojem i porastom potroSackog osjecaja, narocito Sezdesetih i sedamdesetih godina dvadesetog vijeka,
doneseni su kvalitetniji pravni propisi i u drugim razvijenim zemljama kako bi se postavili visi standardi za
proizvodace i distributere. Tako su zakoni postavili za proizvode sigurnosne standarde koji zasti¢uju okolinu
prirode, zabranjuju trziSne prijevare, zahtijevaju poStenje u poslovanju, zabranjuju diskriminaciju i
zabranjuju nelojalnu utakmicu.

EVROPSKA UNIJA — ZAJEDNICKI PRINCIPI I POJEDINE CLANICE

Sve zemlje ¢lanice EU provode u manjoj ili vecoj mjeri nacionalne politike zastite potroSaca, ali kako je
napredovala privredna i politicka integracija Evropska unija je nastojala davati zaStiti potroSaca pravu
evropsku dimenziju, pa je od 1972. godine uslijedila intenzivna aktivnost, koja je dovela do veoma
kvalitetnih rjeSenja u ovoj oblasti. Mnogi zakonski i drugi tekstovi prihvaceni su radi zastite zdravlja i
sigurnosti potrosaca, smanjivanja lazne propagande i drugih nepostenih postupaka na trzistu, te uvodenja
nacela zbiljske odgovornosti za proizvod i trziSno privredivanje u cjelini. U osnovi EU je utemeljila svoju
politiku zastite potroSaca na zastiti pet osnovnih prava ugradenih u nacionalnim politikama njezinih zemalja
Clanica i to: 1. Zastita zdravlja i sigurnosti potroSaca; 2. Zastita ekonomskih interesa potrosaca; 3. Pravo
potro3aca da budu obavijesteni i educirani; 4. Pravo na obestecenje i 5. Zastupanje i sudjelovanje potrosaca.’

Evropska unija je veliku paznju posvetila i pitanjima konkurencije, §to nije bilo jednostavno regulisati u
uslovima udruzivanja ekonomski neravnopravnih partnera, kako je to bilo u pocetku nastajanja ove evropske
ekonomske asocijacije. Pojedine zemlje, Clanice Evropske unije, zato su insistirale na donoSenju Sto
preciznijih propisa koji ¢e regulisati sve aspekte i pitanja konkurencije, kao jedne od veoma vaznih oblasti u
privredivanju. Od osnivanja EU, pa do danasnjih dana, uloga politike konkurencije Evropske unije, moze se
promatrati kroz dva aspekta: drzavnu pomo¢ i trgovacka drustva i kartele. S obzirom da je drzavna pomo¢
atraktivna za investitore, ali ne i za one koji placaju porez, novi pristup Komisije EU u politici konkurencije,
sastoji se u tome da se drzavna pomo¢ usmjerava tako da ne ograni¢ava slobodnu konkurenciju. Sto se tice
drugog aspekta, primjenom istih pravila konkurencije, uklonjene su prepreke koje neposredno stvaraju same
kompanije. Primjena ovih pravila znatno ¢e se prosiriti i u domenu finansijskih usluga, telekomunikacija i
vazdu$nog saobracaja. U Evropskoj uniji, dakle, najveéa paznja se poklanja sprecavanju nelojalne
konkurencije i nastajanju monopola, a dozvoljavaju se sve radnje i ugovori svih vrsta koji pospjesuju trzisnu

! Thurow L., Glavom o glavu — Uoci gospodarske bitke izmedu Japana, Europe i Amerike, Mladost, Zagreb,

1993. str. 216.

’ Vise u Misita N.: Osnove prava zastite potrosaca Evropske zajednice, Pravni centar - Fond otvoreno druitvo Bosne i
Hercegovine, Sarajevo, 1997.
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konkurenciju, investicionu djelatnost i tehnicki razvoj. Aktivna politika konkurencije ide veoma mnogo u
prilog poslovanju malih i srednjih poduzeca jer se usvojenim pravilima Stite njihovi interesi od ekonomski
snaznijih poslovnih subjekata. U tom smislu poduzimaju se neophodne mjere prema poduzeé¢ima koja putem
niskih cijena ili na neki drugi nedopusten nacin Zele potisnuti sa trziSta manje snabdjevace. Kada trendovi
koncentracije (robe, kapitala, mo¢i) idu tako daleko da ugrozavaju konkurenciju, promjena specificnih
instrumenata - regulative o kontroli trgovackih drustava postaje neophodna. Regulativa obezbjeduje
zakonsku sigurnost kompanijama, i u principu je prihvacena od svih zemalja ¢lanica Evropske unije. U
pogledu kontrole trgovackih drustava, sadasnja nezadovoljavajuca situacija ne moze se otkloniti ukoliko se
putem regulative ne ujednace nacionalne procedure. U sadasnjem momentu, jedno od najznacajnijih pitanja
je upravo ujednacavanje nacionalnih procedura, ne samo u oblasti konkurencije 1 zastite potrosaca, nego i u
drugim znacajnim oblastima, koje do sada nisu ujednacene. Potpuno slobodno trziste ¢e postati onda kada
jedinstvena zajednicka pravila pokriju cjelokupni prostor Evropske unije. Primitkom novih ¢lanica u EU,
ovaj princip i odnosi su nesto naruseni, jer predstoji Zilava borba, puna tajnih otpora i opstrukcija pojedinih
Clanica da zadrzi bar malo one neprikosnovene ekonomske nezavisnosti i nesto malo vise prostora za §to
bolji polozaj u konkurentskim odnosima, a time i nesto bolje uslove za vecu konkurenciju.

Svakako, pravila konkurencije ne mogu biti u suprotnosti sa industrijskom politikom EU, odnosno,
cjelokupni projekat jedinstvenog trziSta ne moze se posmatrati izolovano od drugih ciljeva kojima tezi ova
zajednica na bazi Jedinstvenog evropskog akta. Ovaj dokument zajednicu obavezuje na osvarivanje velikog
trziSta bez granica, ujednacavanje i integraciju monetarnih kapaciteta, zajednicku politiku naucnog i
tehnoloskog razvoja i zastite okoline (upravljanja prirodnim resursima) i postizanje evropske ekonomske i
socijalne kohezije, radi bolje buducnosti gradana ujedinjene Evrope.

Evropski je parlament izglasao odluku o propisima i opéim uvjetima ostvarivanja zadataka ombudsmana,
kojom se daju Siroka ovlas¢enja ovom organu u “otkrivanju lose uprave u djelatnostima komunitarnih
institucija i tijela.” Prilikom prihvatanja duznosti ombudsman daje svecanu izjavu da ¢e svoju duznost
obavljati neovisno i pravedno, te da ¢e za vrijeme i poslije svog mandata poStovati obaveze koje iz toga
proizlaze, narocito svoje duznosti da se ponasa Cestito i razborito.

U toku su i aktivnosti za poboljSanje suradnje izmedu sudskih i policijskih vlasti na suzbijanju neetickih
postupaka i drugih zloupotreba u trziSnim aktivnostima. Rezultati provedenih istrazivanja pokazuju da su
najce$¢i oblici krSenja moralnih pravila mito i korupcija, falsifikovanje i sprecavanje informacija, krSenje
zakona, “delegiranje kompanije”, te ostali slu¢ajevi krienja poslovnog morala.’

Cinjenica je da su mehanizmi drustvenog nadzora i moralnih principa u promocijskim i drugim trzi§nim
aktivnostima najviSe razradeni u zemljama sa najrazvijenijom trziSnom privredom. U pojedinim zemljama to
je zadrzano na nivou drzavne regulative, a odli¢ne rezultati pokazuju se u Engleskoj, Francuskoj, Njemackoj
i skandinavskim zemljama gdje su osnovne postavke ugradene u zakone, a cijeli mehanizam je zasnovan i na
principu samoregulative ucesnika. U okviru sopstvenih institucija rjeSavaju se konflikti i preduzimaju
sankcije protiv onih koji krSe uspostavljene norme ponasanja, a obezbijedena je i tajnost tako da nema
opasnosti da neka privredna tajna procuri prije nego Sto bi trebalo, jer se savjeti i ekspertize Cesto traze prije
izlaska u javnost.

Engleska ima dugu tradiciju u regulisanju odnosa i ponasanja na trziStu. Mnogi zakoni i drugi propisi, te
sudovi i druge pravne institucije u Engleskoj odreduju pod kojim se okolnostima u praksi narusavaju nacela,
kao i1 kad se ta praksa mora ograniciti ili zabraniti. Ponekad djelovanje vlasti moze upravljati odlukama
poduzeca u odredivanju cijena, pa tako da bi se obuzdala inflacija, moZze biti potreban vladin nadzor cijena,

S Prakticnu primjenu svojih ostrih propisa Evropska komisija je pokazala w slucaju kaZnjavanja njemackog
Volkswagena zbog sistematskog ogranicavanje povratnog uvoza jeftinih novih automobila marke VW i Audi iz Italije,
kada je ovaj gigant automobilske industrije kaznjen novcéano u visini od 102 miliona ekija zbog nedozvoljenog
ogranicavanja konkurencije. To je do sada najveca kazna za prekriaj te vrste u istoriji postojanja Evropske unije.
Inace, izvoznici koji Zele prodavati na prostoru EU ve¢ duze vremena se susrecu sa njihovim zakonodavstvom koje vec
sada broji preko 20.000 zakona i propisa. Evropska komisija je u “Bijeloj knjizi”, preporucila 1.290 propisa koji su od
odlucujeceg znacaja za nastup na jedinstvenom evropskom trzistu i koje bi trebale preuzeti i zemlje koje su kandidati za
Clanstvo u EU, te ih prilagoditi svom zakonodavstvu. Pogledati vise u Direktive i druga dokumenta organa EEZ (razna
godista).
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zamrzavanje cijena na odredenoj razini ili utvrdivanje stopa njihova povisenja. S privatizacijom nekadasnjih
poduzeca javnih sluzbi, vlada je osnovala uprave za regulaciju koje ¢e odredivati minimalne i maksimalne
tarife za usluge. Mnogi propisi i zakoni utjeCu na odredivanje cijena i druge djelatnosti vezane uz njih. Tada
ne samo da se poduzeca moraju uzdrzati od utvrdivanja cijena, ona takoder moraju razviti nezavisne politike
cijena i odredivati cijene tako da Cak i ne nagovjescuju moguénost sukoba s normama. Tokom vremena
zakonodavna vlast je ustanovila zastitu potrosaca i poslovnih organizacija od ostrih postupaka drugih
kompanija, a Komisija za monopole i fuzije sprecava nastanak monopolistickih situacija. Potrosace Stiti
Zakon o vrstama trgovinskih djelatnosti, Zakon o poStenom trgovanju, Zakon o zastiti potrosaca i mnogi
drugi drzavni i nedrZzavni mehanizmi i institucije. Pri Visokom sudu u Londonu postoji i sudija
specijalizovan za trgovacke stvari, a u praksi se trgovacki sporovi redovno raspravljaju pred trgovackim
arbitrazama. Drzavni ministar za trgovinu i industriju i generalni direktor za lojalnu trgovinu mogu staviti
monopole pod istragu Komisije za monopole i spajanja. Zastita turistickog potrosaca u Velikoj Britaniji je,
takode, izuzetno izrazena, pa tako npr. neizvrSenje ugovornih obaveza od strane tour operatera povlaci
znatna materijalna potrazivanja, $to utice na poslovanje ovih organizacija kako financijski, tako i na pitanje
ugleda na trzi$tu.

Francuski zakon "Code de commerce" iz 1807. godine imao je jak utjecaj na pojavu i razvoj trgovackog i
drugog privrednog zakonodavstva u mnogim zemljama. Sistemska zastita od monopolskih sporazuma i
faktickog monopola uvedena je Zakonom o kontroli ekonomske koncentracije i sprecavanju nedopustenih
sporazuma i zloupotrebe dominantne pozicije. Pod nelojalnom konkurencijom podrazumijeva se svako
ponasanje subjekata na trzistu koje je suprotno zakonu, ukljucujuéi i trgovacke obicaje 1 privatne ugovore.
Postoji veé¢i broj propisa koji Stite potroSace i Francuska je veoma aktivna po osnovu implementacije
uredivanja oblika zastite u okviru Evropske unije.

Njemacka je prije vise od stotinu godina razradila profesionalne norme kojih se privredne organizacije to
ustrajnije drze Sto su, s jedne strane, te norme vrlo zahtjevne u pogledu kvalitete, a s druge strane $to su one
prihvac¢ene od uvoznika njemackih proizvoda, tj. od svjetske klijentele. U njihovim zakonima razvijena je
kolektivna i individualna zastita potrosaca i drugih ucesnika na trzistu. Ograni¢avanje trziSne konkurencije,
odnosno zabrana monopolistickih, kartelnih i drugih sporazuma kojima se narusava trziSna konkurencija
regulisana je Zakonom protiv ograni¢avanja konkurencije, koji zabranjuje tri osnovne vrste ogranicenja
trziSne konkurencije, i to: kartelne sporazume, vertikalno povezivanje i zloupotrebu monopolskog polozaja
na trzi$tu. Sankcije koje stoje na raspolaganju upravnim organima u slucaju nepoznavanja odredaba Zakona
su: zabrana ugovora ili sporazuma koji je nevazeci ili niStavi prema odredbama Zakona, u cjelini ili
djelimi¢no, na neodredeno vrijeme ili odredeni rok; zabrana poduzeca koja zakljucuju nedozvoljene ugovore
ili sporazume i poduzeca koja zloupotrebljavaju svoj monopolski polozaj na trziStu; zabrana fuzije poduzeca,
ukoliko bi se fuzijom stekle pretpostavke za nastajanje monopolskog polozaja predvidene Zakonom. Prema
Zakonu nelojalnu konkurenciju ¢ine sve radnje koje se preduzimaju u poslovnom prometu u cilju
konkurencije, i koje su protivne dobrim obicajima. Zakon imenuje slijedece slucajeve nelojalne
konkurencije: nedopusteni akti oglasavanja i prodaje; podsticanje na nelojalan odnos prema poslodavcu,
nanosenje Stete poslu ili ugledu konkurenta; izazivanje zabune; i odavanje poslovne tajne. U zastiti potroSaca
i poslovnih subjekata u trziSnim aktivnostima zakon predvida zabranu daljeg vrSenja neetickih radnji i
naknadu Stete, dok su za krivi¢ne sankcije predvidene kazne zatvora i nov¢ane kazne.

U Austriji je 1989. godine donesen Zakon o kartelima i drugim ograni¢enjima konkurencije, koji u osnovi
ne zabranjuje zakljucivanje kartelnih sporazuma i nastajanje monopola, ali ih podvrgava ostroj drustvenoj
kontroli da bi se sprijeCila njihova zloupotreba. Zakonom su preneSena velika ovlas¢enja u pogledu
odredivanja izuzetaka na savezne organe uprave, odnosno na saveznog ministra pravde i saveznog ministra
za trgovinu, zanatstvo i industriju. Sankcija protiv zloupotrebe monopolskog polozaja je zabrana dalje
zloupotrebe, a pod ovim se naroCito smatra nametanje neodmjerenih cena ili uslova poslovanja,
ograni¢avanje proizvodnje, prodaje ili tehnickog razvoja na Stetu potrosaca, nametanje uslova ugovora koji
nisu u skladu sa trgovackom praksom i sl. U slu¢aju nepostovanja odredaba Zakona predvidene su slijedece
vrste sankcija za prekrSioce: kazna zatvora, novCana kazna i javno objavljivanje presude. Nelojalna
konkurencija regulisana je, odnosno zabranjena Zakonom protiv nelojalne konkurencije i njime su
predvidene tri grupe sankcija: gradanske, krivicne i upravne. Osnovne gradanske sankcije su zabrana daljeg
vrsenja djela nelojalne konkurencije i naknada Stete. Kao krivicne sankcije predvidene su kazne zatvora i
novcane kazne. U upravnom postupku, mogu se izre¢i kazne zatvora i novCane kazne, a osim ovog upravni
organ moze izre¢i mjeru poniStenja nedopustenih ugovora.
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U vedini skandinavskih zemalja veoma je dobro rijeSeno pitanje zaStite potroSaca i drugih ucesnika u
trziSnim aktivnostima. Ova oblast uredena je sa veéim brojem kvalitetnih zakonskih propisa, kodeksa
strukovnih udruzenja i etickih kodeksa u poduzeé¢ima. Zakoni vezani za regulaciju poslovanja i potrosacki
zakoni veoma su sliéni u skandinavskim zemljama. Specifi¢nost Svedske i drugih skandinavskih zemalja je
§to su u svoj mehanizam zastite ugradili i posebnu instituciju zvanu “ombdusman potrosata”.” Ova
institucija djeluje u potpunosti prema vlastitim pravilima, bez primanja bilo kakvih uputstava od strane vlasti
ili nekog drugog drzavnog tijela. Ne postoji moguénost zalbe protiv njegove odluke i pokazalo se da je bas ta
nezavisnost u radu bila neophodna za sticanje velikog povjerenja potrosaca i kompanija u rad ombudsmena.

DOMETI I ISKUSTVA SUSJEDNIH I ZEMALJA 1Z BLIZEG OKRUZENJA

U naSem blizem okruzenju u vezi sa zaStititom potroSaca i regulisanja etickog ponaSanja u trziSnim
aktivnostima spominjemo Italiju koja ima veci broj zakona i kodeksa, koji ureduju oblast trziSnog
poslovanja, te Madarsku u kojoj je osim dijela zakonske regulative donesen 1998. godine strukovni Kodeks
marketinske etike za cijelu zemlju, $to objektivno predstavlja veliki napredak.

U Sloveniji i ostalim drzavama na podrucju ex-Jugoslavije usvojen je ili egzistira veci broj zakona koji
reguliraju oblast trziSnog ponaSanja, a izmedu ostalog i izvjestan broj kodeksa oglasavanja i drugih
strukovnih akata, koji su ve¢ implementirani u praksi i pokazuju odredene rezultate. Tako, na primjer, u
Sloveniji je 1998. godine usvojen i primjenjuje se Zakon o zastiti potrosaca, ali je prije toga stvorena dobra
zakonska podloga za njegovo dono3enje kroz veéi broj zakonskih i drugih popisa. ® U ovoj zemlji je (kao i u
Makedoniji) u okviru institucije Ombudsmena za ljudska prava zastita potrosaca u privatnom komercijalnom
sektoru prakti¢no ostala izvan njegove nadleznosti. Trenutno postoji nekoliko potroSackih organizacija, koje
uz finansijsku podr§ku vlade pruzaju usluge savjetovanja potrosaca uz varirajuéi kvalitet njihovih usluga s
obzirom na ograni¢eno iskustvo i stru¢nost uposlenika. Postoje i planovi za uspostavu ombudsmena i u
drugim sektorima, kao $to je bankarski ombudsmen itd.

Hrvatska je, takode, posljednjih godina usvojila odreden broj zakonskih akata koji je sve vise priblizavaju
ujednacenosti pravne regulative sistemima razvijenih trziSnih zemalja. Ustanovljena je i institucija
Ombudsmana za ljudska prava koja radi prema skandinavskom modelu i moze se baviti krSenjem
potrosackih prava od strane javne dministracije. Zakon o zastiti potrosaca usvojen je 2003. godine i u toku je
razvijanje odgovaraju¢ih mehanizama koji bi osigurali njegovu kvalitetniju primjenu u praksi. Prisutna je i
potreba za razvijanjem servisa za informisanje i pruzanje pomoci potrosa¢ima na lokalnoim nivoima.
Udruzenja potrosaca su jos uvijek nedovoljno snazna u smislu institucionalne strukture i finansijskih resursa,
Sto objektivno ogranicava njihove aktivnosti i snazniji uticaj u poslovanju i drustvu. Narocito je
intenzivirana djelatnost Hrvatske gospodarske komore koja je 1995. godine utvrdila posebne uzance u
trgovini na malo, §to je prvi slu¢aj jateg podsticanja zastite potrosata zakonskim sredstvima u ovoj zemlji.’
Uz zakonsku regulativu u ovoj zemlji donesen je i izvjestan broj (samo)regulatornih kodeksa za razlicite
profesije, medu kojima je znacajan Hrvatski kodeks oglasavanja iz 1997. godine, koji je oblikom i sadrzajem
blizak postojec¢im kodeksima ove vrste u razvijenom svijetu.

Osim djelimi¢nog zadrzavanja i ja¢anja zakonske i strukovne regulative na podruc¢ju uredivanja odnosa i
ponasanja na trziStu na prostoru sadaSnje Srbije i Crne Gore valja konstatovati da sistem za zaStitu
potro$aca na ovom podrucju jo§ uvijek nije kvalitetno rijeSen zbog nesinhronizacije i slabe primjene ionako
labavih zajednickih propisa u ovoj sferi. Zakon o ombudsmanima Srbije iz 2003. godine nije pokrio podrucje
zaStite potrosaca u komercijalnom podrucju, tako da je uz slabu organizovanost i ograni¢enu finansijsku
snagu potrosackih organizacija, kao i u Crnoj Gori ova sfera jos uvijek neadekvatno uredena.

" Ombudsman je rije¢ norveskog porijekla koja oznacava posebnog upravnog funkcionara s narocitim ovlastima, koji
na vlastitu inicijativu ili na prituzbe potrosaca ispituje istinitost Zalbenih navoda, te vlastitom odlukom ili putem
posebne arbitraze ili privrednog suda, zabranjuje nastavijanje aktivnosti poslovnih subjekata, drzavnih organa i
njihovih funkcionara koji su protivni etickim principima u oblasti trzisnih aktivnosti.

¥ Vise u Predpisi o trgovini in o varstvu potrosnikov, Uradni list Republike Slovenije, Ljubljana, 1998.

? Pogledati u “Zastita potroSaca u Hrvatskoj” u Kovac D.: Zastita potrosaca (magistarski rad), Ekonomski fakultet,
Zagreb, 1997., str. 80-115.
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BOSNA I HERCEGOVINA

Postoji znacajna pravna regulativa koja reguliSe oblast poslovanja i zastitu potrosaca i trzisSnog poslovanja.
Nazalost, ta regulativa je rascjepkana, neujednacena i prilicno neefikasna u praksi. U nasoj zemlji usvojen je
i Zakon o zastiti potrosaca Bosne i Hercegovine, koji bi trebao pruzati zastitu potroSa¢im putem sistema
suda, ali se i tu kao problem pojavljuje pitanje dugih i sporih sudskih procesa. Poslovni subjekti u znatnoj
mjeri ne posStuju regulativu i zakone BiH, a istovremeno nas pravni sistem i praksa nisu u stanju pruziti
efikasnu pravnu zastitu potrosacima i drugim ugrozenim sujektima. Posebno je teSka situacija u sferi javnih
usluga koje su u vlasnistvu monopola. Ova situacija postaje jo§ ozbiljnijom kada se ima u vidu da prisustvo
regulatora trzista ili ne djeluje ili nema gotovo nikakav praktican efekat. Pored prisutnog nepovjerenja
potrosaca u efikasnost suda, tu su jo$ i visoki troskovi koji objektivno udaljavaju potrosace od podnosenja
tuzbi i ostvarivanja svojih prava putem nadleznih drzavnih organa.

Naprijed navedeno ukazuje na neophodnost primjene nove legislative za zastitu potrosaca, Sto treba
posmatrati kao stvar od opsteg javnog interesa Da bi se uspostavio kvalitetan mehanizam zastite potroSaca
koji bi djelovao na nezavisan i efikasan nacin, vrijedilo bi razmotriti uspostavu Ombudsmena za potroSace
na nivou Bosne i Hercegovine. Koji bi se modalitet ove institucije odabrao, valjalo bi zakljuciti iz dosadasnje
prakse i rezultata ove institucije u zemljama koje se ve¢ duze vrijeme koriste ovom insitucijom sa zapazenim
prakti¢nim rezultatima u njenoj primjeni. Nesumnjivo stoji ¢injenica da bi ombudsmen trebao biti ovlasten
za davanje preporuka, a od vitalne je vaznosti da njegove aktivnosti budu podrzane od strane medija, $to bi u
svakom slucaju pomoglo podizanju potrosacke svijesti i izgradnji povjerenja u ovu instituciju.

ZAKLJUCAK

Postojanje i ozakonjenje prava potroSaca ne obezbjeduje automatsko rjeSavanje temeljnih problema
potrosaca. Navedena pitanja prisutna su u vecini zemalja, a uspjeSnost njihova rjesavanja ovisi od nivoa
kulturne i ekonomske razvijenosti, spremnosti i iskustva trziSnih aktera i dostignutog nivoa u ostvarivanju
potrosackih prava. U domenu regulisanja odnosa i ponasanja razlicitih poslovnih i drustvenih subjekata u
trziSnim transakcijama postoji 1 izrazena je raznolikost pristupa medu drzavama. Razvijene zemlje i
medunarodne organizacije i institucije imaju kvalitetna rjeSenja, koja mogu posluziti kao model slabije
razvijenim zemljama. Postojanje i1 (ne)ozakonjenje prava trziSnih aktera od strane medunarodnih
organizacija 1 institucija ne obezbjeduje automatsko rjeSavanje temeljnih problema potrosaca, cemu u
buduéem vremenu treba posvetititi jos ve¢u paznju. U naSoj zemlji treba nastaviti sa izgradnjom kvalitetne
pravne regulative i dobro bi bilo da se uspostavi institucija Ombudsmena za zastitu potrosaca BiH, jer se
pokazalo da taj subjekt moze mnogo pomo¢i izgradnji i jaCanju zastite potrosaca i trziSnog poslovanja uopce.
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MMPOBJIEMHU ITPOBOBEKBA TPAH3ULIUJE
Y CBJETJIY IPUBATU3ALIUJE

Hou. ap ITajo [Tanuh
Buia mikona 3a criosbHYy TproBuHy, bujespnna

Auickiipaxii. Kaiuwian je najockyguuju upuspegnu pecypc bocne u Xepyeiosume. 3ailio dpuenayerse CuipaHux
JUPEKIIHUX UHeectiuyuja Hema gupekiuHy anitiepnamiugy. CHlabuiHO MAKpOEKOHOMCKO OKpyjcerve U o0bagesHa
dpusamiuzayuja ceux cexiiopa cy Ouilinu 3a ogeujarbe upuspeguux tipoyeca y buX. Ilpu itiome, ca cilianosumitia 0601
paga, bazuyHo dutiiarbe je KaKo HasegeHu upoyecu Yuyy Ha poyec UHBeCIiuparsa.

Kwyune pujeuu: unseciiuyuja, doauitiuuky pusux, Xeyuni.

Abstract. The capital is the poorest resource in the Bosnia and Hercegovina economic. So the choice wich has not
alternative is the attraction foreign direct investments. The most important conditions for that are: political safety,
stable macroeconomic environment and privatization sector wich are important for economic processes of Bosnia and
Hercegovina. The basic issue this article deals with is how given processes affect the process of investment.

Key words: investment, political risk, hedging.

OBgaj pan notBphyje 1a MU HEMaMO J0BOJbHO M3rpal)eHe TEOpeTCKe OCHOBE Haller JPyIITBEHO-EKOHOMCKOT
cUcTeMa, Ja HaM TO OTeXaBa U3Trpalliby KOCT3UCTEHTHH]jET MPUBPEIHOI CUCTEMA M yCIjelIHUje eKOHOMCKE
MOJIUTUKE, ]a HAM JOMUHHPA]y TIOJIMTHYKY LIUJBEBH U JKeJbe KOjU MOHEeKa] npenase nocrojehe moryhHoctu u
Jla HEMIPEKUTHO MTPaBUMO KOMITpomuce n3Mel)y BUCOKUX IIHJbEBA M OTPaHMYCHUX MOTYNHOCTH.

Pacrion m3meljy oHora mro »eiauMO M OHOTa IITO UMaMo JOCTa je BEIHK, Ia pjelleha HICY jeHOCTAaBHA.
Mu cmo onrepeheHn mapnujamHEM TPHCTYIMMa WM HMHTEpECHMa 3a IIOjeJHHA MOApYdja IOJ
oJyakiaBajyhoM mpernocraBkoM, Tj. a CBE APYTO OCTaje HEMPOMHU]ESHEHO.

Mu ¥ kao IpyIWITBO M Kao MpuUBpesa MopaMo OWTH Tako OpPTaHM30BaHM Ja Op30 AjenyjeMo Ha MpoMjeHe,
Kako O ce mocTuriia epuKacHoOCT y paxy. JpyruM pujednma a MOKEMO YCIjEITHO pjelIaBaTH CIIOPOBE U
TpBEHA KOja HACTA]y, a TO 3Ha4YM J]a MopaMo rnoBehatu cBojy opraHu3aluony e(pukacHOCT.

[Tpomop y HOBO, Tpaxku OJyCTajame OJi NpONUIOCTH, MehyTuM, mpemyseha cy mocta HempUIPEMIBEHO
JloueKaia oBe mpomjere, Op3o uay y ryOuTak, a JUKBUAAIM]ja HUjE YBUjEK pjelIekhe, jep ce OHaa mpodieMu
TOMUJIA]Y.

OcCHOBHE TpaBIie pa3Boja TPAH3UIMOHOIA IEepHoaa KOJX HAC YHMHE: MPOLECH CBOjUHCKE TpaHchopmalmje,
TUTypajin3aM 00JIMKa CBOjHHE M MIOTIYHA TPXKUILHA Bepu(UKaIHja KpUTEpUjyma.

Cse oBo HyxHO Hamehe morpedy packmma ca JOCamalllbM METOJaMa INPHBPEAHOT a U IjEJIOKYITHOT
JIpYIITBEHOT pa3Boja, jep AOocaallby Pe3yITaTH HICY Jalli MO3UTHBHE e(DeKTe y MPUBPEIHOM Pa3Bojy.

Nmajyhu To y BHIy, HEONXOJHE Cy HOBE pa3BOjHE KOHIIEMIHUje, jep Ce YMUTaB CBUjeT Hajla3h y HOBOj
pa3BojHO] (ha3u MITO HYXHO MOApa3ymMujeBa W pa3paljuBamkbe HOBE pPa3BOjHE TOJIUTHKE, HOBE METOJIE
yIIpaBJbamkEeM Pa3BojeM, CACBHM HOBY KOMOMHAIM]y CBUX OHTHHX (akTopa passoja. To moxpasymujeBa na ce
Beh cBHjeT Hama3u Ha Tpenazy y HOBY Bully a3y pas3Boja, OJHOCHO Ja je Ha HOBOj NMPEKPETHHUIH, Koja
O3HauaBa Mpela3 U3 HHIYCTPHjCKOT Y MOCTHH/YCTPH]CKO JPYIITBO.

Oga ¢aza ce 1 03Ha4YaBa Kao CaBPEMEHU Tpea3HH, Tj. TPAH3UIOHHU TIEepHO/]T KOjH MPEICTaBIba KOMOWHAIN]Y
eJleMeHaTa JIBajy HAuWHA INPOU3BOJE. KAlUTAIHCTHYKOT W ETAaTHCTHYKOT, IUIaHA M TPXKHIINTA, Kao
MEXaHH3Ma 32 yCIjelIHy aloKanujy (akropa pas3Boja.

3a caBpeMEHHM TPaH3ULIMOHM NEPHOA KapaKTEPUCTHYHE Cy: BIACHUYKA TpaHCopMaluja, ILTypaau3am

o0JMKa CBOJUHE W TPXKUIIHH KPHUTEPHjyMHU MpuBpehrBama HUKIYC NMPUMjEeHE CaBpeMeHE TEXHOJIOTH]E,
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[jEeIOBUT COLIMjalHA MPOrpaM M HOBa CTpaTerwja OTBapama IpeMa CBjeTCKOM TPXKHILITY: KOooIlepaluja,
WHTErpanyja, raodanusanyja, 3ajeITHIYKN HacTy T Ha TpehnM Tp>KUIITHMA.

ITpu u3bopy myrta maeer passoja, buX u PC, 3axTujeBa OWTHE W3MjeHE HAIIMX CTABOBA O MPHBPEIHOM
Pa3Bojy, KOjH Hy>KHO ITOJIpa3yMHjeBajy:

1. Jaum akumeHaT Ha NPHOPHTETE, NMPU YEMy C€ MECIH Ha IPOU3BOAIY OINpeMe, CHPOBHHA, CHEprHje
TOTOBUX MPOH3BOJA XpaHe,

2. JlepuHHUTHBHO y pa3BOjHOj MOJUTHIIN TpeOa nMpehu Ha TPOIIKOBE pa3Boja, a HU y KOM CIIy4ajy OCTaTH Ha

TPOIIKOBHMA TIPOU3BOMIEE.
To moapasymujeBa Oa TOpeA TPOIIKOBA MPOM3BOAE TPOLIKOBH Cagpke W yBoheme HayuyHHX U
TEXHOJNIOMKKX JocTurayha maror npenyseha, yBoheme caBpeMEHIX TEXHOJIOTHja IPOH3BOAE, YBOheHme
HOBUX METOJa YIpaBbarba, ¢ IMOCEOHUM OCBPTOM Ha METOJe y OONAcTH yIpaBibamba WH(popMalujaMma
Kao ¥ MPOTHO3HUpamke U MpojeKToBame Oyayher paBoja.

3. buXu PC cykoOJspaBajy ce ca mopacToM He3aloCIeHHX, HAPOYUTO BUCOKOKBATH(PUKOBAHUX palHUKA, 1a
je M3pasuTo MPUCYTaH IpOIeC Oajama MPOLYKTHBHOCTH paja, Ia je Y Ay)KEM BPEMEHCKOM MEPHOMIY
Ono mpHcyTaH MOPACT aAMHUHUCTPATHBHUX DPAJHMKA, 3aCTapHjeBambe CTPYUHHX 3HAMma, HEONXOIHO je
MPUCTYIUTH U3MjCHN HaYMHA KOPHIIhemha yKYITHOT KaJpOBCKOT MMOTEHIIM]aa.

4. Tlpuspemuu pa3Boj buX m PC Tpeba mocMarpaTé Kao MHTETPaTHH IHO MelyHapOIHOT NPHBPEIHOT
pasBoja - cucrema.

5. BUIIEKpUTEPHjYMCKH MPHUCTYN y Pa3BOjHOj MOJHMTHULM Yy OBOj (a3 pa3Boja (TPaH3UIMOHU IEPHOM)
Hamehe ce Kao UMIIepaTuB jep ce Ha TO30pHUIIM jaBJba IUTypalid3aM WHTEpeca YWiaHOBa JPYIITBA, TE j€
yciien Tora notpebaH ycarnamieH ontuMyM. [lonazehn on M3HUjeTHX KapaKTEPUCTHKA TPAH3UIIMOHOT
neprona, a uMajyhu y Buy Hamre crenu(uIHHOCTH, KPUTEPHjYMH y (GOpMyNINCamy pa3BoOjHE TTOJIUTHKE
Ounu Ou ciujenehu: pa3Boj, CTaOMITHOCT, ePUKACHOCT, PISKCHOMIHOCT, jJeAHAKOCT U IP.

I[Ipenpeke y nponecy npusatusanmje PC cy:
- 3aaykeHocT mpenyseha u
- TIpaBHA U MOJUTHYKA HECUTYPHOC.

Camo nyrosu Opojcke padunepuje Hagte cy oko 240 munmmona KM a pyanuka Buire ox 20 munmnona KM, a
BehuHa Qupmu je 3amyxkena npexo 10 munmona KM mo pazHum ocHoBama (oOaBese mpema 100aBibaunMa,
HernalieHn Mmope3d W JONPHHOCH Ha IIMYHE NOOXOTKE W CiIu4HO). Jegno ox moryhux pjemiema 3a
npe3axyXeHOCT npenyseha je 1a KOHKPeTHHM IPHBPETHUM CyOjeKTHMa KOjH HMajy TPKHIITE, J1a UMe ce
Kpo3 morpapMcky nomoh omobpu pernporpaM cTBopeHHX obaBe3a. HeomxomHO je MUjemaTu 3aKoHe, pamu
MTO OpKer PecTpyKTyHpama mpenyseha, H 0oqMax KpeHYTH Y PecTpyKTyHpame mpenyseha jep ce Heka of
BHUX MOTY OIIOPaBUTH IIPHj€ HETO ce TIOKPEHE IIOCTYIaK CTevaja.

Peny6nmuka Cpricka uma 185.000 mensuonepa. [Ipuje para 4 3anocieHa cy ¢uHaHcupana | meH3uoHepa, a
JIaHAaC je Ta CHTyalllja aJapMaHTHa jep 1,2 3amocineHnx u3/p:KaBa jeIHOr IIEH3U0Hepa.

rta yuynnuty ca mpeny3ehrMa y xojuMma je 3aBpLI€HA MMpHBaTH3allMja, a OHA Cy OCTajla HEIMKBHIHA. Y
CBHjETY Cy 3aKOHHM M CTaHJApAW jaCHH. YKOIHMKO mpaBHO juie 30 maHa HE MOXKE CEPBHCHpATH CBOje
obaBe3e, ayTOMaTCKH YJIa3d y NMPEJCTeYajHU TOCTYIaK, aKO MPAaBHU CY0jeKT MPUXOANMa HE MOYKE HAMUPUTH
pacxoze, OJTHOCHO He Moke 00e30ujeanTH ToBjepuole Koju he My pemporpamupaTte 00aBe3y, OH UAE Y
cTevaj.

Hdo cana je y PC mpuBarnzoBano 138 mpemyseha ca xamurtamiom go 300.000 KM, a 357 mpenyseha ca
kanutaioMm Behum on 300.000 KM u 40 crparemkux npexayseha. Behuna npuBatuzoBanux mpenyseha He
pamy, paIHHIU HEMajy HUKAKBY COLMjaIHy CHT'YPHOCT 3a CBOjY €I3HCTEHIIU]Y.

CaBpeMeHH TNpeJa3HH, Tj. TPAH3UIMOHU MEPHOJ OCTBapyje Ce Yy YCJIOBHMa Cr3UCTEHLH]C IBajy HAYMHA
IPON3BOJE, Y YCIOBUMA Tpehe TEeXHONOMIKE PEeBONYNHje Ca MCTOBPEMEHOM ET3HCTEHIN]OM ILTypaln3Ma
o0nuka cBojuHe (TMpHUBAaTHE, [p)KaBHE, MjEIIOBHTE) M IUTypalu3Ma MOTHBA TOCiIOBama (mpodur,
CTaOWIHOCTH W pacTa mpexy3eha, moBehame mara pajHUKa M MEHallepa U AMBUJACHIEC aKIHOHapa) Kao U
BHUIIE KJace (paJHUIN, MCHAIEPH H JIp.).
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TpaH3unyja 3axTHjeBa MPOMjeHe y IOMEHY MPOU3BOIHUX WHBeCTHIM]a. OHA 3aXTHjeBa J0OPO OPraHU30BaHO
yIpaBJbakbe HAyYHO-TEXHUIKUM MPOLECUMA.

VHTeH3UTET M AEJCTBO EKCTEpHHX (haKkTOpa ONpeAMjesbeHH Cy IpoMjeHaMa Koje ce TOTOBO KOHCTaHTHO
JemaBajy y okpyxemy. OKpykeme je jeAMHCTBEHa, TMHAMUYHA U CIIOXKeHa CHara ca KojoM ce mpenysehe
Cyo4aBa M TO Y BUAY Pa3HOBPCHUX M3a30Ba, CyMIbH U IIPHjCTIHH.

dakTopu OKpyKemha KOjU CTUMYJIATHBHO Jjelyjy Ha IIPOIleC HHBECTHPamka MOTY OUTH ITOICTaKHYTH MjepaMa
JIpYIITBEHE 3ajeJIHHIlE, 3aKOHCKOM peryjaTuBoM bocHe u XeplieropuHe, pa3BojeM HayKe U TEXHHKE,
pa3BojeM TpXKUWINTa mpojaje W HabaBke, MO3uIMjoM mpeay3eha y WHAYCTPUjCKO] TpaHU y OJHOCY Ha
KOHKypeHTe, ()a30M KXHBOTHOT IUKITyca UHAYCTPHUje KOjoj mpeay3ehe mpumnana, Kao M CTEIEH Pa3BHjE€HOCTH
(hMHAHCH]CKUX TPXKUINTA M BHUXOBUX MHCTpyMeHaTa. Pujeu je o dakropuma Koju ce MOry KOHTPOJIMCATH,
aJy ce WIaK Mopajy OJaroBpeMeHo MpeIBUjeTH U aHTHIIUITUPATH Y CMUCITY yTHIIaja Ha Oyayhe mocnoBame.

OCHOBHH TPEIyCIIOB 332 HHBECTHIU]E CY MOJIUTHYKA, CKOHOMCKA, JEMOKPATCKa CUTYyallHja, CTambe JbYICKHX
npaBa, BlIaJIaBUHA 3aKOHA ¥ €KOHOMCKE KOHKYPEHTHOCTH. [Ipr ToMe MUCITIMO Ha OHYy €KOHOMH]Y KOja MOXKe
NPOCTIEPUPATH Y JaHAIIKO] epu Tiobanmm3anuje Ha moapydjy buX u PC. YHomeme cBjexer kamurana,
3Haka M WHBECTUIIMja jecy Haj3HadajHUje moiyre 3a yHampeheme nomahe ekoHOMHje W MoOAepHHU3AIMje
UHIyCTpH]E.

Menagepu y mpemysehuma 6m Tpebamm mpemnyseTn omrydyjyhy yiory y pasBujamy Npeoy3eTHHINTBA U
jadamy KOpPIIOPALUjCKUX YIIPABIbakha.

He Oyny mu ce xon Hac mrTo npuje 00e30ujeri CBH HEONIXOJHI MEXaHU3MH 3a crpoBoheme creuaja, yhu
heMo y jemHO BPIIO TEIIKO EKOHOMCKO CTambe.

Hamoj npuBpesu cy nmotpeOHN CTYYHHM MEHAllepH KOjU Cy CIIOCOOHHM Jla 00aBe MPOM3BOJIHE aKTHBHOCTH 32
mTO Kpahe BpujeMe U M0 HajHWKO] IIHjCHH.

VYrpagibame NMpojeKTUMa, HUje HHUIITA JPYTo 10 HayYHO 3aCHOBAHH M Y MPAKCH HPOBjEpeH KOHIENT KOjHM
ce, y3 nmomoh onromapajyhux MeToja OpraHuzaiyje, IIaHUPamka, Boh)era U KOHTPOJIE BPIIU PALMOHAIHO
ycknahuBame pecypca U KOOpAUHAIM]a HOTPeOHUX aKTHBHOCTH 1a OU ce ofpeljeHu mpojekar peann3oBao Ha
Haje(pMKACHUjH HAUMH.

To mpakTHYHO 3HAYM yIpaBJbarbe OOMMOM IIPOjeKTa, BPEMEHOM, TPOIIKOBHMA, KBAJIHTETOM, YTOBAPAHEM,
Ha0aBKOM, JbYIICKUM pecypcuMa, KOMYHHUKalHjama, KOH(QIMKTAMa, MOryhuM NpoMjeHeMa M YIpaBJbarbe
pusukoM. Ko To cBe caBnana mMa IIaHCY Ja CTHTHE JO Kpaja 3alodyeror Mocjia, Ha BPHjeMe U Y3 HajHIDKE
TpomkoBe. M mTO je Beoma OMTHO 3a MeHaiepa, Ja My CBE IITO je A0OpO YYHMHHO OyJe mpenopyka 3a
cnenehu mocao, Koju je, orer, HOBU U3a30B.

VY PenyOnumu Cprickoj je u3BjecTaH NPUJIMB CTPAHUX JOHAIUja, alld JOJTACKOM HHUXOBUX HHBECTHUTOPA,
MOTOTOBO y TpPOjeKTHMa y KojuMa cy ykJbydeHe MelyHapoaHe (uHAHCHjCKe W JApyre opraHu3alje,
HaMeTHYyJa ce morpeba 3a JpyIuMa KOjU Cy CIIOCOOHH W KaJpH Jia BOJE pa3He MpOjeKTe W Ja UX, WITO je
BeOMa BaXKHO, o0aBe 3a 1To Kpahe BpujeMe 1Mo IMTO HUXKO]j IIH]jCHU.

[Ipobmnem je koA HAac MpaBHA M IMOJUTHUYKA HECUTYPHOCT ILITO CTPAaHH HHBECTUTOPH HE YIAXy Yy HOBE
MOJTyXBaTe WM PEKOHCTPYKIH]jy nocTojehnx objekara jep HeEMajy MpaBHY CUTYPHOCT 3a 0e30jeTHOCT CBOjUX
WHBECTUIIMOHUX yiarama. KynTypa je jemaH on eleMeHaTa KOjU yTH4Yy Ha Pa3BOj NPEAy3eTHHUINTBA H
OusHuca.

HesanoBosbaBajyhu temno pedopmu y PenmyOmmim Cprckoj u @enepanuju buX, mobpum aujenom je
HOCJIeIIa He CaMO MONUTHYKHUX OTHOpPA, HEJOCTAaTKa jaCHOT IWJba TPaH3MIMje OKO KOjer OM ce IOCTHrao
COLIMjalTHA KOHCEH3YC, Beh M YMIbeHUIa J1a ce Y KOHIUIUpamby eKOHOMCKUX Mjepa HEJOBOJbHO YBa)KaBajy
YTHUIAjH TPaJUIHje, KyJIType U peuTrHjcKor Hacieha.
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Oxpehenn Monen pa3Boja KOjU je OCTBapJbHB Yy 3emMibamMa EBporicke yHHje, HE yclujeBa KOJI HAC MITO
ymyhyje Ha 3akJpydak, 1a ce MOpajy yBa)kKaBaTH OCHOBHH €KOHOMCKH ITapaMeTpH MPUBPEIHOT pa3Boja.

Mu umamo KaapoBe - "MpojeKT MeHaepe" KOjH ca YCIjeXxoM MOT'Y Jia BOJIE TAKBE MPOjeKTe, IIOTOTOBO TaMO
rJje je peanmu3alMja MpojeKTa BezaHa 3a ojapeheHe mepdopmaHce y TUIAHHPAHOM BpPEMEHY M 3aJaTUM
TPOILIKOBUMA.

TpkuITe je MHTErpajHu AWO KYJIType Koja oOJHKyje HauMH pa3MHILbama, cTBapajyhu mpemycnose 3a
UCIIOJbaBaF-e KPEATHBHOCTH YUSCHHUKA Y TPKHIITHO] YTAKMHITH.

JIUTEPATYPA:

1. Drucker, P., The Paradoxe of Economic Development, Economic Impact, 1990/1991.

2. Crojanosuh, I1. Ha myTy ka BUCOKO MHIyCTpHjaIN30BaHOM coljanu3my, CaBpemMeHa agMuHuCTpanuja, beorpar,
1984.

3. Kozomapa, J., Ilenesuh, b., Koopgunayuja tipunuea clipanux gupeximiHux uHeeciiuyuja u clio/bHompIo8UHCKA
donutniuka Jyiocnasuje, Exonomcku paxynitieisi, beoipag, 1997.

4. JoBanosuh, I1., YripaBibarme NpojeKTUMa, KEbHKCHOB U3/1aBauka 3a1pyra, beorpan, 1993.

5. Jorauyuh, C., OcHoBe yIpaBibama pa3BojeM npeayseha, Yuusepsuret y Ipumtuny, [Ipumruaa, 1996.

98



EKONOMSKI EFEKTI TRANZICIONIH PROCESA U
POLJOPRIVREDI ZEMALJA CENTRALNE I ISTOCNE EVROPE

ECONOMIC EFECTS OF TRAZITIONS PROCESSES IN
AGRICULTURE OF EAST AND CENTRAL EUROPEN CONTRIES

Mr Teodor M. Petrovié¢
Ekonomski fakultet u Brékom

Apstrakt. Nakon negativnih tendencija u poljoprivrednoj proizvodnji u posljednjoj dekadi dvadesetog vijeka, pocetak
novog milenijuma zemljama Centralne i Istocne Evrope (CIE) donosi stabilizaciju i preokret. Poljoprivreda u zemljama
CIE u petnaestogodisnjem tranzicionom periodu morala je da odgovori na politicke promjene, ekonomsko
restrukturiranje, nepovoljne vremenske uslove i sl. Rezultat ovog procesa je prijem osam zemalja CIE u EU, 1.maja
2004. godine. Pored velikih napora restrukturiranje poljoprivrede i prehrambene industrije u vecini zemalja CIE jos
nije zavrseno, a poljoprivredna proizvodnja samo u nekim zemljama dostigla je nivo prije tranzicije.

Kljucne rijeci: poljoprivredna proizvodnja, restrukturiranje, pristup EU-15

Abstract. After some negative tendencies in agriculture production in the last decade of the 20th century, the beginning
of the new milenium in the Countries of Central and East Europe (CEE) bring stabilisation and a turnaround. During
the 15-year-old period of transition the CEE countries' agriculture broad to respond to political changes, economic
restructuring, adverse wather conditions etc. The result of this process is the adwision of 8 CEE countries in EU on Ist
Maj 2004. Despite great effotrs, restructuring of agriculture and food production industry has not yet veen finished in
most CEE countries and the agricultural production has reached the pre-transition level in just a few contries.

Key words: agriculture production, restructuring, accession EU-15 approach
UVOD

Integracija zemalja Centrane i Isto¢ne Evrope (CIE) u Evropsku uniju (EU) bila je njihov najvazniji politicki
prioritet od ranih 90-tih godina proslog vijeka i znacajna je ne samo u politickim ve¢ i u ekonomskim
odnosima. Od pocetka 1990-tih godina poljoprivreda u zemljama CIE znacajno je izmijenjena, i uprkos
ogromnim prirodnim resursima poljoprivreda nije bila u mogucnosti da koristi raspolozive kapacitete u punoj
mjeri. Opadanje poljoprivredne proizvodnje u najznacajnijom mjeri uzrokovano je smanjenom upotrebom
proizvodnih faktora, koji u ukupnom padu ucestvuju sa oko 80%, a promjene u njihovoj upotrebi u
kombinaciji sa drugim faktorima kao $to su: privatizacija, tehnicko-tehnoloski progres, resursna struktura,
institucionalno uredenje i odnosi razmjene trebali bi znatnije ubrzati oporavak poljoprivrednog sektora
zemalja CIE.

Stabilizacija u vecini zemalja CIE se prije javlja u sektoru ratarske nego stocarske proizvodnje. Krajem 90-
tih godina dvadesetog vijeka poljoprivredna proizvodnja glavnih ratarskih kultura priblizavala se
predtranzicionom nivou, ipak desetogodisSnji transformacioni procesi nisu doveli do dostizanja
predtranzicionog proizvodnog nivoa osnovnih poljoprivrednih proizvoda, $to je uticalo na smanjenje ucesca
ovih zemalja u ukupnoj svjetskoj poljoprivrednoj proizvodnji. Specificnost Sirenja tehnic¢ko-tehnoloskih
inovacija u poljoprivredi i nezadovoljavajuce restrukturiranje industrijskog sektora u zemljama CIE usporava
tempo 1 efikasnost tehnickog progresa a time i1 razvoj poljoprivrede. U ovako izmijenjenim okolnostima
zemlje CIE se sve vise okre¢u EU zahtijevajuéi integraciju i pristup jedinstvenom trziStu. Rezultat ovih
zahtjeva i "partnerstva" bio je da su sve zemlje "aplikanti" postali neto uvoznici poljoprivredno-prehrambenih
proizvoda na pocetku novog milenijuma, ali i prijem u EU, 1. maja 2004. godine.

99



RAST OBIMA I PROMJENE U STRUKTURI PROIZVODNJE

Poslije negativnih tendencija koje su se ispoljile u poljoprivrednoj proizvodnji u prvih pet godina
tranzicionog perioda, u posljednjim godinama gotovo da su sve zemalje CIE zabiljezile stabilizaciju i
preokret. Samo u Sloveniji i Rumuniji nivo proizvodnje se priblizio predtranzicionom'. U ostalim zemljama
teskoce u poljoprivredi bile su uslovljene razli¢itim spletom okolnosti kao $to su: cjenovna i trgovinska
liberalizacija, privatizacija, ukidanje ili smanjenje potroSackih i1 proizvodackih subvencija, gubitak
tradicionalnih trzista i sl. Cijene inputa, kao $to su energija i mineralna dubriva, tezile su rastu ka svjetskim
cijenama, dok su cijene poljoprivrednih proizvoda stagnirale ili neznatno rasle. Najizrazenije teSkoce
ispoljile su se u stocarskom sektoru koji je u velikom broju zemalja CIE znacajno dekapitalizovan. U
ratarskom sektoru, koji se u pocetku adaptirao na ostro smanjenje upotrebe inputa, stabilizacija cjenovnog
input-output odnosa dovodi do izvjesnog oporavka u koris¢enju inputa.

Vecina zemalja CIE, osim Madarske i Bugarske, bile su ili su nedavno postale neto uvoznici poljoprivredno-
-prehrambenih proizvoda. Najznacajniji trgovinski partner za ve¢inu zemalja CIE je EU, posebno na strani
uvoza s uces¢em od 40 do 55%. Opadanje ovog ucesc¢a nastupa poslije 1995. godine poveéanom razmjenom
izmedu zemalja CIE ovog regiona. Kao izvozna destinacija EU je znacajna naroCito za izvozno orijentisane
zemlje kao $to su Madarska, Poljska, Ceska i Bugarska, posto apsorbuje 30 do 40% njihovog poljoprivredno-
prehrambenog izvoza. Deficit u trgovinskoj razmjeni s EU povecao se u periodu 1995-1997. godine i samo
su Madarska i Bugarska imale pozitivan trgovinski bilans s Unijom. Najvazniji izvozni artikli zemalja CIE u
EU su zive zivotinje, meso i povrce, koji ucestvuju sa vise od 25% u njihovom ukupnom izvozu. Cijene
poljoprivrednih proizvoda znatno su povecane, posebno ratarskih, a cjenovni raskorak izmedu zemalja CIE i
EU za zitarice, svinjsko i zivinsko meso neznatno je smanjen i moze se oCekivati njegovo nestajanje, pod
uslovom da EU sprovede planirane reforme Zajednicke agrarne politike (ZAP-a).

Opste ekonomsko stanje poljoprivrede i makroekonomski ambijent
Nakon znac¢ajnog smanjenja proizvodnje, na samom pocetku tranzicionog perioda, vec¢ina zemalja CIE 1994.

godine biljezi oporavak. Ovaj rast nesto je veéi u prvoj u odnosu na drugu grupu zemalja CIE, da bi prosjecni
rast za obje grupe na kraju 1994. godine iznosio 4,1% (Tabela 1).

% promjene | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1999 | 2000 | 2001°¢ | 2002°
Poljska -11,6 -7,0 2,6 3,8 52 7,0 6,1 6,9 4,1 4,0 1,5 1,9
Madarska -3,3 | -11,9 -4,3 -2,3 2,9 1,5 1,3 4,4 4,2 5,2 3,8 3,2
Ceska -1,2 | -11,5 -3,3 0,6 2,7 6,4 3,9 1,0 -0,4 2,9 3,5 3,8
Slovenija -8,1 -5,5 2,8 53 3,9 3,1 3,7 5,2 4,6 3,7 33
Estonija -22,0 -8,5 -1,8 4,3 4,0 5,2 -0,7 6,9 5,3 4,7
CIE-I -0,7 1,9 4,2 5,7 4,6 5,1

Rumunija -5,6 | -12,9 -8,8 1,5 39 7,1 4,1 -6,6 -2,3 1,6 4,6 4,4
Bugarska -84 -7,3 -1,5 1,8 29| -10,1 -6.9 24 5,8 4,2 3,6
Slovacka 2,5 -144 -6,5 -3,7 5,0 7,0 6,9 5,9 1,9 2,2 2,7 35
Litvanija -3,3 | -131| -34,0| -304 1,0 33 4,7 5,7 -3,9 3.9 4,5 35
Letonija -349 | -149 0,6 -0,8 2,8 3,5 1,1 6,8 7,9 4,5
CIE-II -11,9 -3,9 3.4 5,7 3,0 -1,8

CIE-10 -3,2 0,6 4,1 5,7 43 3,5 2,5 3,9 2,9¢ 2,9¢
EU-15 2,9 2,1 1,4 2,3 2,6 3,3 1,6 1,4

Tabela 1. Promjene realnog rasta GDP u zemljama CIE i EU
Napomena: e — procjena,
Izvor: European Commision: Agricultural Situation and Prospects in the Central and Eastern EuropeanCountries- Summary Report,
Directorate General for Agriculture (DG VI), Working Document, Brussels, 1998, p. 13., i European Commission Directorate
General for Agriculture: "Analysis of the Impact onAgricultural Markets and Incomes of EU Enlargement to the CEECs", March
2002, p. 74, Annex 2: TheRole Agriculture in the Candidate Countries and the EU-15, (www.europa.eu.int/agriculture/publi/reports).

Grupa zemalja CIE-I imala je tendenciju rasta GDP u periodu 1994-1997. godina, dok su zemalja CIE-II
nakon pocetnih pozitivnih pomaka biljezile negativne tendencije GDP. Prosjecna stopa rasta GDP za zemlje
CIE-10 bila je veca 1994. godine (4,1%) nego 1997. godine (3,5%). Podaci kori$¢eni u izvjeStajima i

! EU Commission: "Agriculture and Prospects in the Central and Eastern European Contries — Summary Report”,
General for Agriculture (DG VI), WD, Brussels, June 1998, pp. 7-9
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analizama EU o stanju i perspektivama poljoprivrede zemalja CIE zasnivaju se na podacima nacionalnih
statistickih 1 ekonomskih instituta, podacima FAO, OECD i Evropske komisije (DG VI), dok su parametri za
predvidanja u zemljama CIE do 2003. godine uzeli u obzir: 1) opste ekonomsko stanje 2) strukturne
promjene u poljoprivredi, 3) rast stanovnistva, 4) razvoj svjetskog trzista, 5) vezanost sa politikom EU, 6)
ucescée prihoda u troskovima za ishranu, 7) intenzitet inputa i rast produktivnost.

Opadanju stopa GDP u 1997. godini znatno su doprinijele Bugarska i Rumunija. lako je bugarska privreda
bila isplivala iz ekonomskih teskoca poslije 1994. godine, duboka depresija 1996. i pocetkom 1997. godine
znatno je uticala na pad GDP. Pad GDP rumunske privrede bio je znatno veci od o¢ekivanog, a razlog je
nastavak politickih, pravnih i ekonomskih kolebanja. Znacajan rast GDP zabiljezile su Poljska i Slovacka,
dok je najizrazeniji rast bio u Madarskoj i balti¢kim drzavama. Ocekivanja da se realni rast GDP znacajnije
poveca nakon 1997. nisu se ostvarila, §to pokazuju i stope realnog rasta za 1999-2000, i procjene za 2001-
2002. godinu.

%I I[l)?c?l:ll;:;le Nezaposlenost, E:;ilz:::;: Drzavni dug Tekudi deficit
Drzave indeksa cijena % radne snage %% GDP % GDP % GDP

1996 1997 1996 1997 1996 1997 1996 1997 1996 1997
Poljska 19,90 14,90 13,60 10,50 -2,50 -1,40 53,60 68,00 -1,00 -3,10
Madarska 23,60 18,30 9,90 8,70 -3,30 -4,60 74,10 42,00 -3,70 -2,20
Ceska 8,80 8,50 3,50 5,20 -0,10 -1,00 33,10 21,80 -8,20 -7,20
Slovenija 9,70 9,00 7,30 7,10 0,30 -1,50 21,60 0,20 0,20
Estonija 23,10 12,00 10,00 10,50 -1,50 1,80 24,80 -9,80 -9,80
Rumunija 38,80 | 154,80 6,30 8,80 -3,50 -4,90 -6,70 -6,20
Bugarska 310,80 | 578,60 14,00 15,00 | -11,70 -3,10 0,40 4,40
Slovacka 5,80 6,10 12,60 13,00 -4,40 -5,60 -10,10 -7,00
Litvanija 13,10 8,40 7,10 6,70 -2,50 -1,30 -9,20 | -10,30
Letonija 17,60 8,40 7,20 6,70 -1,40 1,80 -9,80
EU-15 2,10 1,90 10,90 10,70 -4,20 -2,40 73,00 72,10 0,90 1,30

Tabela 2. Ekonomski pokazatelji u zemljama CIE i EU-15
Izvor: European Commision: "Agricultural Situation and Prospects in the Central and Eastern European Countries — Summary
Report," Directorate General for Agriculture (DG VI), Working Document, Brussels, June 1998, p. 15.

Postepeno smanjenje stopa inflacije u 1997. godini nastavljeno je u svim zemljama CIE, osim Bugarske i
Rumunije. Veéina zemalja biljezila je inflaciju manju od 15% a polovina je imala jednocifrenu stopu
inflacije. Zemlje koje su ranije imale relativno visoke stope inflacije, balticke zemlje 1 Poljska, zabiljezile su
pad ovih stopa u 1997. godini. Povecanje produktivnosti, uz istovremeno ograni¢avanje rasta plata, bila je
makroekonomska mjera kojom su znacajno oborene stope inflacije, a predvidanja su da ¢e u vecini zemalja
CIE stope inflacije do 2003. godine i dalje opadati. Zvanicna statistika zemalja CIE biljezi stabilizaciju ili
smanjenje stope nezaposlenosti u 1997. godini u odnosu na pocetni tranzicioni period (Tabela 2). Nekoliko
zemalja CIE iskazuje znacajno pogorsanje budzetske ravnoteze i deficita kao Sto su Slovacka, Rumunija,
Madarska i Poljska, dok je Bugarska ucinila znacajan napredak u uspostavljanju budzetske ravnoteze. 1zvoz
u 1997. godini oporavio se brze od ocekivanja kao rezultat poboljsane izvozne konkurentnosti.

U demografskim odnosima zemlje CIE predstavljaju potencijalno povecanje sadaSnjeg broja stanovnika
Evropske unije za oko 28%. Oko 60% povecanja stanovniStva doSlo bi sa zemljama tzv. prvog "talasa" s
kojima se pregovara o pristupu u prvoj instanci. Relativno veliki znacaj koji bi doSao povecanjem
stanovniStva ne bi znacajnije doprinio porastu GDP EU. Relativna veli¢ina privreda zemalja CIE-10 i njihov
GDP predstavljali bi nesto manje od 4% GDP ukupne privrede EU-15. Zemlje prvog "talasa" ucestvuju sa
oko 77,37% u ukupnom GDP zemalja CIE-10, dok je uceSée zemalja drugog "talasa" znatno manje (Tabela
3).

GDP/per capita (p/c) u zemljama CIE-I predstavlja svega 17,79% nivoa EU-15, dok za zemalje CIE-II iznosi
samo 7,65% u 1996. godini. U prvoj grupi zemalja veéi GDP/pc imaju Slovenija (7.523€) i Ceska (3.980€) a
u drugoj grupi Slovacka (2.759 €) ima dvostruko ve¢i GDP u odnosu na Litvaniju (1.324 €). Najmanji
GDP/pc u prvoj grupi ima Estonija (2.274 €) a u drugoj Bugarska (881 €), Sto je 12,53%, odnosno 4,85%
nivoa GDP/pc EU-15.

101




Drsava StanovniStvo Povréina2 Broj stanc;vn. GDP GDP/pc €
1996% 2001%* u 000 km na km (2001) (1996)
Poljska 36,60 38 629 312 690 124 107,40 2782
Madarska 10,20 9973 93 030 107 35,30 3 466
Ceska 10,30 10275 78 870 130 41,10 3980
Slovenija 2,00 1995 20270 98 14,90 7523
Estonija 1,50 1361 45223 30 3,30 2274
CIE-I 62,60 62 233 550 083 202,10 3230
Rumunija 22,60 22 390 238 399 94 28,00 1239
Bugarska 8,40 8107 110 990 73 7,40 881
Slovacka 5,40 5403 49 030 110 14,90 2759
Litvanija 3,70 3681 65300 56 4,90 1324
Letonija 2,50 2351 64 599 36 3,90 1568
CIE-II 42,60 41932 528 318 59,10 1381
CIE-10 105,20 104 165 1078 401 97 261,20 2484
EU-15 372,70 379 449 3235394 117 6 764,90 18 153

(www.europa.eu.int/agriculture/publi/reports).

Tabela 3. Stanovnistvo, povrsina, naseljenost i GDP zemalja CIE i EU
Izvor: European Commision: "Agricultural Situation and Prospects in the Central and EasternEuropean Countries- Summary
Report," Directorate General for Agriculture (DG VI), Working Document, Brussels, 1998. p.12., and European Commission

Directorate General for Agriculture: Analysis of the Impact on Agricultural Markets and Incomes of EU Enlargement to the CEECs,
March 2002, p.74, Annex 2 The Role Agriculture in the Candidate Countries and the EU-15,

Znacaj poljoprivrede u zemljama CIE, EU i svjetskoj poljoprivredi

Poljoprivreda u vecini zemalja CIE ima veliki znac¢aj u stvaranju GDP i zaposljavanju radne snage, a samo u
Ceskoj, Slovackoj i Sloveniji relativni znacaj poljoprivrede u zaposljavanju usporediv je s prosjekom EU.
Najveéi znacaj poljoprivrede u stvaranju GDP 1996. godine bio je u Rumuniji i Bugarskoj, a slijedile su
zatim balticke drzave. U jednom broju zemalja CIE u toku tranzicionog perioda zaposlenost u poljoprivredi
biljezi tendenciju rasta, i u apsolutnom i u relativnom smislu, posebno u zemljama u kojima je ona djelovala
kao izvjesni amortizer pogorSane ekonomske situacije. Takav trend izrazen je u Rumuniji i Bugarskoj a
potom i u Poljskoj i Letoniji. Ukupan broj zaposlenih u poljoprivredi zemalja CIE-10 prelazio je 10 miliona i
znatno je veéi u poredenju sa EU, gdje je iznosio 7,5 miliona (Tabela 4), dok je produktivnost u
poljoprivrednoj proizvodnji bila svega 11% produktivnosti poljoprivrede EU. Pokazatelj produktivnosti
ukazuje na znacajan viSak radne snage u poljoprivredi zemalja CIE i vaznost ekonomske diversifikacije
njihovih ruralnih podrucja u narednim godinama.

Poljoprivredne Poljoprivredna Zaposlenost u Trgovina poljopriv. Trosk.
Drrava povrsine proizvodnja poljoprivredi proizv. Zoa ishr.
000 ha % uk mlrd. % GDP 000 % uk. _% uk. % uk. % uk.
povrsine evra zaposlen. izvoza. uvoza rashoda
Poljska 18 474 59,10 6,50 6,00 4130 26,70 11,00 11,00 35
Madarska 6184 66,50 2,10 5,80 298 8,20 17,50 5,10 24
Ceska 4279 54,30 1,20 2,90 211 4,10 5,70 7,50 31
Slovenija 785 38,70 0,70 4,40 61 6,30 4,20 7,80 23
Estonija 1 450 32,10 0,30 8,00 74 9,20 15,70 15,60 30
CIE-I 31172 56,70 10,60 5,30 4774 18,40
Rumunija 14 789 62,00 5,30 19,00 3975 37,30 8,80 7,60 58
Bugarska 6164 55,50 0,90 12,80 769 23,40 18,80 8,00 54
Slovacka 2445 49,90 0,70 4,60 169 6,00 5,40 8,60 35
Litvanija 3151 48,50 0,50 10,20 398 24,00 13,10 17,10 52
Letonija 2521 39,00 0,30 7,60 208 15,30 16,80 13,40 38
CIE-II 29 070 55,00 7,80 13,10 5519 27,90
CIE-10 60 242 55,90 18,40 7,00 10293 22,50
EU-15 135 260 41,80 117,50 1,70 7514 5,10 7,40 9,60 18

Tabela 4. Znacaj poljoprivrede u zemaljama CIE i EU, druga polovina 1990-tih..

Izvor: European Commision: "Agricultural Situation and Prospects in the Central and Eastern European Countries- Summary

Report," Directorate General for Agriculture (DG V1), Working Document, Brussels, June 1998, p.16.

102




Izvoz poljoprivredno-prehrambenih proizvoda, kao procenat ukupnog izvoza, znacajan je za vecinu zemalja
CIE, posebno kada se posmatra kao izvor buduéeg uvoza. Izdaci za ishranu u zemljama CIE znacajna su
stavka u troSkovima domacinstava i krecu se od 30-58%, a samo su u Sloveniji i Madarskoj ovim izdacima
priblizni izdaci u EU.Poljoprivredna proizvodnja u pojedinim zemljama CIE u 1998. godini skoro da dostize
predreformski proizvodni nivo, dok je u Estoniji i Letoniji proizvodni nivo oko 50% (Dijagram 1).
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% 60 -
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Slov. Rum. Pol;. Ces. Mad;. Litv. Slovac. Bug. Let. Eston.

Dijagram 1. Indeksi poljoprivredne proizvodnje u zemalja CIE
*Index 1989-1990 =100
Izvor: Csaki, C.: Agricultural Reforms in Central and Eastern Europe and the Former Soviet Union — Status and Perspectives,
Agricultural Economics 22, 2000, p. 39.

U periodu 1997-1998. godina proizvodnja glavnih ratarskih kultura priblizava se predtranzicionom nivou u
vecini zemalja CIE (Dijagram 2).
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Dijagram 2. Poljoprivredna proizvodnja u zemljama CIE, kao % prosjeka 1989-1991.
Izvor: Csaki, C.: Agricultural Reforms in Central and Eastern Europe and the Former Soviet
Union — Status and Perspectives, Agricultural Economics, 22, 2000, p. 39.

Desetogisnji transformacioni procesi, ipak, nisu doveli do dostizanja predtranzicionog proizvodnog nivoa
osnovnih poljoprivrednih proizvoda u zemljama CIE, $to je dovelo do smanjenja uceS¢a ovih zemalja u
ukupnoj svjetskoj poljoprivrednoj proizvodnji (Dijagram 3). Opadanje uces$¢a zemalja CIE u ukupnoj
svjetskoj proizvodnji glavnih poljoprivrednih proizvoda bilo je naroCito izrazeno u periodu 1990-1996.
godina, dok se u 1997-1998. godini stanje stabilizuje sa nagovjestajem oporavka u ratarskom sektoru.
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Dijagram 3. Proizvodnja zemalja CIE u komparaciji sa svjetskom proizvodnjom
Izvor: Csaki, C.: Agricultural Rreforms in Central and Eastern Europe and the Former
Soviet Union — Status and Perspectives, Agricultural Economics 22, 2000, p. 40.

Tendencije razvoja poljoprivredne proizvodnje tokom desetogodisSnjeg transformacionog perioda, 1989-
2000. godina, razlikuju se izmedu pojedinih zemljama CIE. Poslije skorog dostizanja predtranzicionog
proizvodnog nivoa u 1997-1998. godini kod nekih zemalja CIE negativne tendencije ponovo se javljaju u
1999. 1 2000. godini (Dijagram 4).
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Dijagram 4. Razvoj poljoprivredne proizvodnje u zemljama CIE i EU-15, 1989-2000.
Napomena: 1989-1991=100,
Izvor: European Commission Directorate General for Agriculture: Analysis of the Impact on Agricultural
Markets and Incomes of EU Enlargement to the CEECs, March 2002, p. 17. (www.europa.eu.int/agriculture).

Nastavak transformacionih procesa u periodu 1996-2001. godina dovodi do promjena u koris¢enim
poljoprivrednim povrSinama i one se smanjuju za 2,32% ili 1.395 ha, $to je ipak manje u odnosu na 3,89% ili
5.256 ha smanjenja poljoprivrednih povr§ina u EU. lako je znacaj poljoprivrede u stvaranju GDP,
zaposljavanju radne snage i koriS¢enim poljoprivrednim povrSinama dominantniji u zemljama CIE nego u
EU, rezultati desetogisnjih transformacionih procesa namecu, ipak, zakljuc¢ak da oni nisu bili presudni za rast
poljoprivredne proizvodnje. Zemlje EU ne samo da su dostigle znatno visi tehnicko-tehnoloski nivo
proizvodnje, ve¢ i dalje ostvaruju znacajno vece stope ekspanzije tehnickog progresa i, na toj osnovi, vise
stope rasta poljoprivredne proizvodnje. Specificost Sirenja tehnicko-tehnoloskih inovacija u poljoprivredi i
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nedovoljno restrukturiranje industrijskog sektora usporava tempo i efikasnost tehnickog progresa a time i
razvoj poljoprivrede zemalja CIE, i pored postojanja ogromnih prirodnih resursa.”

U izmijenjenim okolnostima zemlje CIE sve se vise okre¢u EU zahtijevajuci integraciju i pristup njihove
poljoprivrede i prehrambene industrije jedinstvenom trzistu, §to je istovremeno uticalo i na okretanje EU
dinamic¢nim trziStima zemalja "aplikanata". Rezultat ovih zahtjeva i "partnerstva" bio je da su skoro sve
zemlje CIE, izuzev Rumunije u 2000. godini postale neto uvoznici poljoprivredno-prehrambenih proizvoda.

Strukturne promjene u ratarskom sektoru
Ukupne obradive zemljisne povrSine tokom transformacionih procesa u veéini zemalja CIE ostale su

relativno stabilne i iznosile su 41,9 miliona, §to je neznatno smanjenje za 1% u odnosu na 1989. godinu. U
istom periodu obradive povrSine u EU smanjene su sa 78,8 na 76,3 miliona hektara ili 3,2% (Tabela 5).

Drrava Zitarice Uljarice Krompir Seéerna repa Ostalo Ukupno obr.
1989 1997 1989 1997 1989 1997 1989 1997 1989 1997 1989 1997

Poljska 000° 8311 8857 570 317 1859 1306 423 419 3237 3188 1440 1407
%"° 58% 63% 4% 2% 13% 9% 3% 3% 22% 23%

Madarska 000 2805 2935 465 573 72 69 120 98 1251 1038 4713 4713
% 60% 62% 10% 12 2% 1% 3% 2% 27% 22%

Cetka 000 1662 1686 122 276 115 73 127 92 1207 961 3232 3089
% 51% 55% 4% 9% 4% 2% 4% 3% 37% 31%

Slovenija 000 123 95 2 0.4 30 9 4 6 88 62 247 172
% 50% 55% 1% 0% 12% 5% 2% 3% 36% 36%

Estonia 000 396 325 1 8 52 32 0 0 527 536 976 902
% 41% 36% 0% 1% 5% 4% 0% 0% 54% 59%

CIE-I 000 13297 | 13898 1159 1175 2128 1489 674 615 6310 5785 | 23568 | 22963
% 56% 61% 5% 5% 9% 6% 3% 3% 27% 25%

Rumunija 000 5978 6316 1072 871 351 255 256 129 1801 1768 9458 9339
% 63% 68% 11% 9% 4% 3% 3% 1% 19% 19%

Bugarska 000 2151 2026 240 453 40 44 41 5 1385 1770 3856 4298
% 56% 47% 6% 11 1% 1% 1% 0% 36% 41%

Slovacka 000 814 853 62 139 55 33 55 47 517 387 1503 1459
% 54% 58% 4% 10 4% 2% 4% 3% 34% 27%

Litvanija 000 1006 1162 11 22 120 121 34 35 1129 1526 2300 2 866
% 0 44% 41% 0% 1% 5% 4% 1% 1% 49% 53%

Letonija 000 666 483 2 1 85 70 14 11 919 438 1685 1002
% 40% 48% 0% 0% 5% 7% 1% 1% 55% 44%

CIE-II 000 10615 | 10839 1387 1486 651 523 399 227 5751 5889 | 18802 | 18964
% 56% 57% 7% 8% 3% 3% 2% 1% 31% 31%

CIE-10 000 23912 | 24737 2 546 2661 2779 2012 1073 842 12061 | 11674 | 42370 | 41927
% 56% 59% 6% 6% 7% 5% 3% 2% 28% 28%

EU-15 000 40866 | 37913 4896 5349 1928 1408 2039 2042 | 29065 | 29588 | 78794 | 76300
% 52% 50% 6% 7% 2% 2% 3% 3% 37% 39%

CIE/EU | % 59% 65% 52% 50% 144% 143% 53% 41% 41% 39% 54% 55%

Tabela 5. Koriséenje obradivih povrsina u CIE-10 i EU-15, 1989-1997.
Napomena: *u 000 hektara; ® obradivog zemljista
Izvor: European Commision: "Agricultural Situation and Prospects in the Central and Eastern European Countries, Summary
Report", Directorate General for Agriculture (DG VI), Working Document, Brussels, 1998, p. 40.

U periodu 1989-1997. godina zemlje CIE povecavaju povrSine pod Zitaricama sa 23,9 na 24,7 miliona
hektara, odnosno za 3% ukupnih obradivih povrsina, dok se ove povr§ine u EU smanjuju sa 40,9 na 37,9
miliona hektara ili 7,3%. Obradive povrsine pod krompirom i SeCernom repom smanjene su sa 7% na 5%,
odnosno sa 3% na 2%, respektivno, u ukupnim obradivim povrS§inama. PovrSine zasijane krompirom u
zemljama CIE vece su od istih u EU, a sama Poljska raspolaze povr§inama pod ovom kulturom koja je skoro
jednaka zasijanim povrSinama EU. Zastupljenost uljarica u ukupnim obradivim povrSinama ostala je skoro
konstantna. U Baltickim drzavama Zitarice imaju relativno manji znacaj a najveéi dio obradivog zemljista
koristi se za proizvodnju sto¢ne hrane.

2 Lovre, K.: Tehnicki progres u razvoju jugoslovenske poljoprivrede, Institut za medunarodne ekonomske odnose,
Novi Sad, 1986, str. 69
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Strukturne promjene u stocarskom sektoru

Transformacioni procesi u zemljama CIE ostavili su katastrofalne posljedice na stocarski sektor a negativne
tendencije u pojedinim zemljama jo§ uvijek nisu u potpunosti zaustavljene (Petrovi¢, 2003, str. 100). Broj
goveda i ovaca smanjen je za viSe od 50% i ovo smanjenje narocito je bilo izrazeno u Letoniji (0,35%),
Bugarskoj (0,36%), Estoniji (0,42%), Litvaniji (0,43%) i Rumuniji (0,50%), dok je broj krava, svinja i Zivine
u svim zemljama CIE smanjen od 30-35% (Tabela 6).

U 1997. godini zemlje CIE imale su oko 17 miliona grla goveda, Sto je svega petina od broja kojim raspolazu
zemlje EU, dok je ovo ucesée 1989. godine bilo vise od jedne trec¢ine. Broj krava u zemljama CIE 1997.
godini predstavlja samo cetvrtinu ukupnog broja EU, dok je 1989. godini ovo uceSce iznosilo tre¢inu
ukupnog broja. Odredeni pozitivni pomaci mogli bi se usmjeriti na povecanje broja svinja i zivine, gdje oni
1997. godini dostizu skoro 70% predtranzicionog nivoa i ucestvuju sa tre¢inom u ukupnog broja EU. Broj
ovaca i koza u zemljama CIE imao je najvece smanjenje i ima najmanje uceS¢e u ukupnom brojnom stanju
EU, gdje je takode smanjen. U narednom periodu diversifikacijom stocnog fonda i pove¢anjem broja sitne
stoke (ovce, koze, pcele), koje ima viSe radno-intenzivni karakter, znacajnijim investicionim ulaganjima
ostvario bi se oporavak stoCarskog sektora u zemljama CIE. Najveéi broj zemalja "aplikanata" ima dvostruke
ciljeve: proizvodnju mlijeka i govedeg mesa i ograniene ciljeve za stvaranje rasa goveda.’ (Petrovié¢, 2003,
str. 101).

Drrava Goveda Krave Svinje Zivina Ovce/koze
1989 1997 1989 1997 1989 1997 1989 1997 1989 1997
Poljska 000 10 733 7303 4990 3487 | 18835 | 18135 | 51740 | 56300 4 409 491
97/89 0,68 0,70 0,96 1,09 0,11
Madarska 000 1690 909 568 390 8327 5289 | 61604 | 32300 2231 924
97/89 0,54 0,69 0,64 0,52 0,41
Cotka 000 3481 1 866 1248 702 4 685 4080 | 32479 | 27572 399 121
97/89 0,54 0,56 0,87 0,85 0,30
Slovenija 000 546 484 243 207 576 589 | 13300 5800 30 73
97/89 0,89 0,85 1,02 0,44 2,43
Estonija 000 819 343 301 172 1099 298 6897 2325 135 45
97/89 0,42 0,57 0,27 0,34 0,33
000 17269 | 10905 7350 4958 | 33522 | 28391 166 124 7204 1654
CIE-I 020 297
97/89 0,63 0,67 0,85 0,75 0,23
000 6416 3236 1 704 1769 | 14351 7133 127 | 78478 | 17288 9 647
Rumunija 561
97/89 0,50 1,04 0,50 0,62 0,56
Bugarska 000 1613 582 648 358 4119 1500 | 41805 | 16227 9 045 3 869
97/89 0,36 0,55 0,36 0,39 0,43
Slovatka 000 1622 848 559 313 2708 1900 | 16584 | 14692 630 441
97/89 0,52 0,56 0,70 0,89 0,70
Litvanija 000 2435 1054 850 586 2705 1128 | 17486 7775 105 45
97/89 0,43 0,69 0,42 0,44 0,43
Letonija 000 1472 509 544 277 1555 460 | 10320 3790 175 64
97/89 0,35 0,51 0,30 0,37 0,37
000 13 558 6229 4305 3303 | 25438 | 12121 213 120 | 27243 | 14066
CIE-II 756 962
97/89 0,46 0,77 0,48 0,57 0,52
000 30827 | 17134 | 11655 8261 | 58960 | 40512 379 245 | 34447 | 15720
CIE-10 776 259
97/89 0,56 0,71 0,69 0,65 0,46
000 85845 84344 | 36009 | 33610 101 118 101 | 94354
EU-15 841 183 439
97/89 0,98 0,93 1,16 0,93
CIE/EU % 36% 20% 32% 25% 58% 34% 34% 17%

Tabela 6. Broj stoke u zemljama CIE i EU, 1989-1997. godina
Izvor: EC: "Agricultural Situation and Prospects in the Central and Eastern European Countries- Summary Report", Directorate
General for Agriculture (DG VI), Working Document, Brussels, 1998, p. 41.

? Petrovié, T.: Transformacioni procesi u poljoprivredi zemalja Centralne i Istocne Evrope, magistarski rad, Ekonomski
fakultet Subotica, Subotica, 2003, str. 101.
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ZAKLJUCAK

Poljoprivredna proizvodnja i nakon desetogodiSnjeg tranzicionog perioda nije u svim zemljama CIE, koje su
se 1. maja 2004. godine pridruzile EU, dostigla svoj predtranzicioni proizvodni nivo. Dok se proizvodnja
ratarskog sektora priblizila predtranzicionom nivou na 90-100%, stocarski sektor dostigao je tek 60-80%
nivoa, ali se znacCajno razlikuje izmedu pojedinih zemalja CIE. Kvantitativne analize uzroka opadanja
proizvodnje ratarskog sektora pokazale su da se oko 80% smanjenja moZe objasniti redukovanom upotrebom
proizvodnih faktora (npr. rad, mehanizacija, zemljiste, djubrivo). U komandno-planskoj ekonomiji zemljama
CIE nije funkcionisalo trziste a izvrSena cjenovna i trgovinska liberalizacija dovela je da su skoro sve ove
zemlje postali neto uvoznici poljoprivredno-prehrambenih proizvoda iz EU. Proces usaglasavanja domacih
agrarnih politika sa ZAP-om, najrigidnijim ekonomsko-institucionalnim segmentom, istovremeno trazi i
prilagodavanje ZAP-a promijenjenoj agrarnoj strukturi proSirene zajednice (EU-25) koja donosi vise
poljoprivrede nego bilo koje njeno dosadasnje proSirenje.
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SISTEM ZARADA U FUNKCIJI
RAZVOJA ZEMALJA U TRANZICUJI

SALARY SYSTEM IN FUNCTION OF DEVELOPMENT
OF THE COUNTRIES IN TRANSITION

Doc. dr Mom¢ilo Polji¢
Ekonomski fakultet u Brckom

Apstrakt. Odluka o uspostavijanju sistema zarada strategijskog je karaktera, pa se u kratkom roku tesko moze mijenjati,
a da ne izazove potrese u organizaciji. Menadzment se uvijek nalazi pred izazovom kako napraviti efikasan i
stimulativan sistem nagradivanja, a da istovremeno budzet zarada ne ugrozi profitabilnost organizacije. Pored
osnovnih plata menadzmentu na raspolaganju stoji mogucnost da zaposlene, koji ostvaruju dobre i najbolje
performanse, nagradi Sirokom lepezom individualnih i grupnih stimulacija koje mogu biti kratkorocnog i dugorocnog
karaktera. Uz to, na raspolaganju mu stoji spektar bonusa i beneficija koji, takode, imaju cilj da podizu motivaciju
zaposlenih kako bi kontinuirano postizali Zeljene performanse i time organizaciji obezbijedili opstanak, rast i razvoj.

Kljucne rijeci: sistem zarada, osnovna plata, performanse, stimulacije, bonusi, beneficije, organizacija

Abstract. The decision of establishing a salary system is of a strategic value and as such it can hardly be changed
without causing organizational turbulence. Management is always facing the challenge how to create an efficient and
stimulative system of award without simultaneously endangering profitability of the organization. Apart from the base
salaries, the managment has at their disposal the possibility to award the employees who provide the best performance
with a wide variety of group and individual stimuli which can be of a short or a long term character. In addition, they
have at their disposal a range of bonuses and benefits which, as well, have an objective to raise motivation of the
employees in order to achieve the desired performance in continuation and in that manner to provide for the survival of
the organization, its growth and development.

Key words: salary system, base salary, performance, stimuli, bonuses, benefits, organization.
UvVOD

Zapocete kvalitativne promjene koje se desavaju u zemljama u tranziciji (trZiSno, organizaciono, vlasnicko
prestrukturiranje preduzeca) te otvaranje privreda svjetskim trziSnim tokovima stvaraju nerealni optimizam
da ¢e trziSna privreda sa dominantnim privatnim vlasni§tvom rijesiti ve¢inu problema tih zemalja. Iskustva
bivsih socijalistickih zemalja koje su daleko odmakle u tranziciji ukazuju da samo prestrukturiranje privrede
nije dovoljan uslov njene uspjeSne integracije u svjetske trziSne tokove. Dosadasnje poimanje snage
preduzeca i privrede bespovratno je proslo, a buduc¢nost, odnosno ve¢ sadasnjost, pripada onima koji su
spremni da se prilagode turbulentnom okruzenju i na vrijeme kreiraju promjene. Materijalni i finansijski
resursi sve su manje relevantan faktor snage i stabilnosti preduzeca, dok su ljudi koji raspolazu vjestinama,
kreativnim idejama i menadZerskim znanjima sve vise odlucujuci faktor opstanka, rasta i razvoja preduzeéa.

Internacionalizacija i globalizacija svjetske privrede kao procesi globalnih integracija slabe uticaj nacionalni
drzava na globalnom planu, tako da kompanije sve viSe postaju suvereni globalni subjekti. Ravnopravno
ukljucivanje kompanija u medunarodnu trziSnu utakmicu podrazumijeva njihovu osposobljenost da pored
ostalih resursa za sebe pribave kadrove koji mogu ostvarivati sve zahtjevnije globalne trziSne ciljeve.
Kvalitetna analiza poslova, planiranje ljudskih resursa, selekcija i razvoj kadrova jesu vazan preduslov
obezbjedivanja izvjesnije buducnosti kompanija, ali stimulativan sistem zarada je jedna od najvaznijih i
najslozenijih funkcija menadzmenta ljudskih resursa.

STRATEGIJSKI PRISTUP POLITICI ZARADA
Polaze¢i od konstatacije da je zarada nadoknada za Clanstvo u organizacija ili nadoknada za doprinos

ostvarenju ciljeva organizacije, ona moze biti novac, dobro ili usluga koje poslodavac obezbjeduje
zaposlenima u zamjenu za ulozeni rad i ostvarenje ciljeva organizacije. Kompleksnost odnosa zaposleni —
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poslodavac podrazumijeva strategijski pristup ovom problemu kako bi se zadovoljili protivrjecni interesi i
ostvarili sljede¢i strategijski ciljevi:

» privlacenje i zadrzavanje kompetentnih ljudi,

* motivisanje zaposlenih da teze ostvarenju planiranih ciljeva,

»  kontrola budZeta zarada kako se ne bi ugrozila profitabilnost organizacije.

Uvazavajuéi praksu razvijenih trzi$nih privreda i njihova pozitivna iskustva moze se tvrditi da preovladava
dvostruki pristup sistemu zarada:

= direktni i

» indirektni oblici zarade.

Slika 1. Sistem stimulativnog nagradivanja

SISTEM ZARADA
DIREKTNI OBLICI ZARADE INDIREKTNI OBLICI ZARADE
Osnovna plata Beneficije
Povecanje plate radi Pogodnosti
odrzania kupovne mo¢i
Zarade bazirane na
performansama

Direktni oblici zarade obuhvataju osnovnu platu, poveéanje plate radi odrzavanja realne kupovne moci i
razlicite oblike stimulacija baziranih na performansama, dok indirektni oblici podrazumijevaju beneficije i
pogodnosti.

U zavisnosti od ciljeva koje organizacija Zzeli posti¢i, kulture organizacije, organizacione strukture,
naslijedenog sistema ponasanja i resursa kojima organizacija raspolaze menadzment se u kreiranju sistema
zarada opredjeljuje izmedu vise alternativa:

= centralizacija ili decentralizacija odlu¢ivanja o zaradama

= fiksne zarade ili varijabilne zarade

= Clanstvo ili performanse

= egalitarizam ili elitizam

* interna pravednost ili eksterna pravednost

» javnost ili tajnost zarada

= ukljucivanje inflacije ili ne.

Centralizacija ili decentralizacija odlucivanja o zaradama. Top menadZzment u vodenju politike zarada
treba donijeti odluku na kojem hijerarhijskom nivou ¢e se donositi odluke o zaradama. Centralizovan sistem
zarada podrazumijeva da se odluke o zaradama donose na jednom mjestu — u sektoru ljudskih resursa.
Ovakav pristup pogodan je u situacijama kada visina zarada ugrozava profitabilnost i konkurentsku
sposobnost kompanije, kada se zakonski propisi o zaradama ¢esto mijenjaju, kada se Zeli posti¢i veca interna
pravednost kod kompanija koje imaju jednostavnije organizacione strukture. Decentralizovan sistem zarada
primjeren je diversifikovanim kompanijama koje su divizionalno organizovane pa se nizim nivoima
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menadzmenta prepusta odgovornost za vodenje politike zarada. Takvim se odlukama Cesto zna narusiti
interna pravednost §to je najveci nedostatak ovakvog sistema nagradivanja.

Fiksne zarade ili varijabilne zarade. U zavisnosti od ciljeva koje organizacija Zeli posti¢ci menadZment se
moze opredijeliti za jednu od dvije varijante — ili da ve¢i dio zarada bude fiksan ili da bude varijabilan.
Uglavnom, veéi dio zarada fiksnog je karaktera u organizacijama koje posluju stabilno, koje su trzisno
prepoznatljive i dobro pozicionirane, dok varijabilni sistem zarada preovladava u organizacijama koje
zaposljavaju znatan broj mladih obrazovanih kadrova, koje su manje po veli¢ini, koje nisu trziSno
prepoznatljive ili koje imaju sezonske oscilacije u poslovanju.

Clanstvo ili performanse. Top menad?ment u organizaciji Cesto se nalazi u dilemi da li se opredijeliti za
princip zarada baziran na clanstvu u organizaciji ili na ostvarenim performansama zaposlenih. U velikim
stabilnim trziSno prepoznatljivim organizacijama preovladava princip zarada baziran na c¢lanstvu u
organizaciji 1 hijerarhijskom nivou koji svaki zaposleni zauzima, dok sistem zarada baziran na
performansama preovladava u malim organizacijama, organizacijama koje brzo rastu, koje su suocene s
ostrom konkurencijom i koje Zele da podstaknu takmicenje zaposlenih.

Egalitarizam ili elitizam. Jedno od bitnih pitanja sistema zarada na koje top menadzment treba dati odgovor
jeste dilema da li se opredijeliti za jedinstven sistem zarada za sve zaposlene (egalitarizam) (mozda je bolje
re¢i egalitet umjesto egalitarizam, LR). ili diferenciran sistem zarada sa posebnim osvrtom na pojedine grupe
zaposlenih. Egalitarizam je prihvatljiv za kompanije koje preferiraju praksu horizontalne i vertikalne rotacije
zaposlenih, koje posluju na trzistima sa o$trom konkurentskom borbom, koje ¢esto inoviraju, dok je elitizam

Interna pravednost ili eksterna pravednost. Kompleksnost sistema zarada ogleda se i u Cinjenici da je
neophodno sprovesti princip interne i eksterne pravednosti. Interna pravednost podrazumijeva da je racio
inputa jednak raciju autputa, odnosno da su zaposleni realno nagradeni za svoje uces¢e u radu kompanije i da
svi zaposleni za isti input dobijaju jednak autput. Pravednost mozda najbolje odslikava model trzista rada po
kome je realna ona zarada — plata u kojoj se tacka ponude i potraznje poklapaju. Zaposeleni Cesto vlastiti
racio inputa — outputa porede sa kolegama na istim ili sli¢nim radnim mjestima ¢ime sticu utisak o eksternoj
pravednosti vlastitih zarada. Interna pravednost prihvatljivija je za zrele kompanije koje posluju u
podru¢jima visoke tehnologije, male su po velicini, zavise od malog broja kljuénih ljudi i Zele imati visoku
stopu inovativnosti.

Javnost ili tajnost zarada. VjeCna je dilema da li se menadzment treba opredijeliti za javnost ili tajnost
podataka o visini zarada zaposlenih. Svaki od navedenih pristupa ima svoje dobre i loSe strane ali generalno
posmatrano preovladava pristup da informacije o visini zarada ne trebaju biti javne. Preovladava i stav da
trebaju biti javne informacije o visini zarada zaposlenih u javnom sektoru dok za zaposlene u kompanijama
treba biti javna informacija o minimalnoj i maksimalnoj zaradi za svaki platni razred.

Ukljuc¢ivanje inflacije ili ne. U nestabilnim uslovima poslovanja, doba inflacije, i najefikasniji sistemi
nagradivanja mogu izgubiti svoju stimulativnu dimenziju tako da ne postoji ozbiljna dilema da li u sistem
zarada ukljuciti inflaciju, ve¢ kako u doba inflacije oCuvati efikasan i stimulativan sistem zarada. U doba
inflacije neophodno je voditi racuna o sljede¢im indikatorima: indeks rasta troSkova Zzivota, indeks rasta
cijena na malo i indeks rasta prosjec¢nih zarada i medusobno ih uskladivati jer su oni u korelaciji. Svakako,
kada inflacija prede u galopirajucu ili hiper fazu nikakav sistem nagradivanja ne moze biti efikasan a time 1
pravican.

METODE UTVRDIVANJA OSNOVNIH PLATA

Odredivanje pravedne osnovne plate svakog zaposlenog u organizaciji temelj je na koji se naslanja
cijelokupni sistem materijalnog nagradivanja zaposlenih i uslov je podsticanja dobrog rada. Visina osnovne
plate daje odgovor na pitanje koliko posao koji obavlja neki pojedinac u organizaciji vrijedi za tu
organizaciju odnosno koliko taj posao ili pojedinac donosi novca organizaciji. Interna pravednost u
razlikama osnovnih plata zaposlenih postignuta je onda kada razlike u osnovnim platama zaposlenih
odgovaraju razlikama u relativnoj slozenosti poslova ili razlikama u sposobnosti i stru¢nosti zaposlenih koji
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te poslove obavljaju . Dakle, razlike u visini plata bazirane su na: razlikama u sloZenosti poslova i razlikama
u strucnosti i sposobnosti pojedinaca koji te poslove obavljaju, odnosno bazirane su na doprinosu ostvarenju
ciljeva organizacije. 1z izlozenog da se zapaziti da postoje dva pristupa prilikom odredivanja nivoa osnovnih
plata:

1. tradicionalni pristup — osnovne plate bazirane na poslovima i

2. savremeni pristup — osnovne plate bazirane na ljudima.
Tradicionalni pristup bazira na teoriji pravednosti ili jednakosti gdje pojedinci svoja ulaganja i nagrade
porede sa ulaganjima i nagradama drugih i tako sticu percepciju da li su pravedno ili nepravedno nagradeni.
Ocjena posla i njegove relativne vrijednosti za organizaciju polazni je osnov za internu pravednost. Za
ocjenu poslova koriste se razli¢iti kritrerijumi kao §to su: potrebno obrazovanje, stepen odgovornosti,
neophodne vjestine, napor, radni uslovi i sl. Ocjenu poslova obavlja komisija sluzeci se razli¢itim metodama,
a najcesce:

* metod rangiranja poslova,

* metod klasifikacije poslova,

* metod poena i

* metod poredenja faktora.

Metod rangiranja poslova. Rijec je o najstarijem i najjednostavnijem metodu ocjene poslova po kojem se
poslovi kao cjeline rangiraju najces¢e po stepenu odgovornosti ili vaznosti za organizaciju tako da se
poredenjem svakog posla sa svakim dobija rang lista poslova u organizaciji, ali bez isticanja kvantitativnih
razlika. Navedeni metod prikladan je za male organizacije, lako je razumljiv, relativno je jeftin i lako se
inovira. Glavni mu je nedostatak §to je teSko sprovodiv u velikim nestrukturiranim organizacijama i $to ne
iskazuje kvantitativne razlike medu poslovima.

Metod Kklasifikacije poslova. Ovim metodom ocjenjivaci klasifikuju poslove po kategorijama na osnovu
unaprijed definisane skale koriste¢i se najces¢e kriterijumima kao §to su: stepen odgovornosti, zaduzenja,
uslovi na radu, slozenost posla i sl. Osnovni nedostatak ovog metoda je §to u razmatranje uzima cjelinu posla
ane njegove dijelove i Sto odabrani kriterijumi Cesto nisu relevantni za sve poslove u organizaciji. Prednost
mu je Sto je relativno jeftin, lako se inovira, brzo se sprovodi i omoguéava efikasnu kontrolu budzeta zarada.

Metod poena. Metod poena bazira se na poredenju poslova cija slozenost zavisi od niza faktora koji se
boduju tako da zbir bodova odreduje specifi¢nu tezinu posla kao i njegovu vaznost za organizaciju a time i
osnovnu platu koju taj posao iziskuje. Broj faktora koji se boduje relativno je velik, ali najces¢i su: nivo
obrazovanja, radno iskustvo, nivo odlucivanja, kompleksnost posla, stepen odgovornosti, uslovi rada i sl.
Svaki faktor sadrzi nekoliko subfaktora, a sve radi objektivnije analize i bodovanja poslova.

Slika 2. Metod poena za utvrdivanje osnovnih plata

Genericki faktor V?ﬁ/l‘:;m Specifi¢ni subfaktor V?ﬁ;:;)St xz}(;::;l:n
Potrebno znanje i iskustvo 40 Obuka i prethodno iskustvo 50 100
Sposobnost rezonovanja 20 40
Kompleksnost procesa 20 40
Tacnost 10 20
Odgovornost 30 Za materijal i opremu 15 7,5
i mentalni zahtjevi Uticaj na ostale aktivnosti 40 60
Potrebna paznja 40 50
Posvecenost detaljima 10 15
Monotonija 5 7,5
Fizicki zahtjevi 20 Abnormalna kondicija 60 60
Abnormalan napor 40 40
Uslovi rada 10 Nezadovoljavajuci 90 45
Opasnost 10 5
500

Izvor: Tyson, S., York, A., 1996, Human Resource Management, Made Simple Books, p.164.

112



Metod poena ima svoju Siroku primjenu u organizacijama u zemljama trzi$ne privrede a ¢esto se koristi i kod
nas. Osnovna mu je prednost Sto jasno diferencira i kvantitativno iskazuje razlike izmedu poslova. Ipak, i
ovaj metod "pati" od brojnih nedostataka kao Sto su: iziskuje znatno vremena, izbor relevantnih faktora i
subfaktora ¢esto dovodi do nesporazuma, znatno je skuplji od prethodnih i sl.

Metod poredenja faktora. Specifi¢nost ovog metoda je u tome §to se koristi idejama metoda rangiranja i
metoda bodovanja. Po izboru faktora poslovi se rangiraju tako da se vaznost svakog faktora za dati posao,
najce$ce, iskazuje u novcu.

Slika 3. Metod poredenja faktora

Genericki faktor Redoslijed za Sluzbenik koji unosi
operatera podatke

(260 ukupno) (195 ukupno)
Potrebne sposobnosti i znanja 1 100 2 60
Odgovornost i mentalni 2 70 1 70
zahtjevi
Fizicki zahtjevi 3 60 4 25
Uslovi rada 4 30 3 40

Izvor: Tyson, S., York, A., 1996, Human Resource Management, Made Simple Books, p.166.

Navedeni metod ima znacajne prednosti u odnosu na ostale metode, a one se ogledaju u: lakoj
prilagodljivosti svakoj organizaciji i suzenoj moguénost znacajnih gresaka. Kao i prethodni ovaj metod ima
svoje nedostatke koji se ogledaju u njegovoj kompleksnosti, zahtjevu da ocjenjivac bude vrhunski edukovan,
visokim troS§kovima i sl.

Kvalitativne promjene u danasnjem globalizovanom svijetu iziskuju i promjene u sistemu nagradivanja
uvazavajuci sve zasluge tradicionalnog pristupa platama. Novo vrijeme i okolnosti ukazuju da slabosti koje
taj pristup ima sve vise dolaze do izrazaja i da organizacije koje su usvojile novi pristup platama "ubiru
plodove" takvog rjesenja podizuéi efikasnost i efektivnost poslovanja.

Savremeni pristup — osnovne plate bazirane na ljudima. Savremeni trendovi tehni¢ko-tehnoloskog razvoja, te
sve prisutnija globalna konkurencija traze od organizacija da za sebe pribavljaju kadrove koji posjeduju
kvantum sposobnosti (vjestina) i strucnosti (kompentencija) neophodan da odgovori izazovima okruZenja.
Zato je danas sve vise zagovornika koji tvrde da osnovna plata treba biti vezana za sposobnost i stru¢nost, a
ne za posao koji pojedinac obavlja u organizaciji. Ovu tvrdnju temelji na Cinjenici da je vrijeme masovne
proizvodnje proslo, a time i vrijeme striktne (uske) podjele rada u organizaciji. Postindustrijsko drustvo je tu,
globalna konkurencija je sve prisutnija gotovo u svim sferama privredivanja, pa se od zaposlenih trazi
kvantum strucnosti i sposobnosti iznad neophodnog za poslove koje sada obavljaju jer u danasnjim uslovima
organizacijama su neophodni ljudi koji ¢e ve¢ sutra moéi obavljati neke druge poslove ako kupci — potrosaci
od njih to budu trazili. Osnovne prednosti ovog pristupa su: smanjuje se broj rukovodilaca i kontrolora,
zaposleni se stimuliSu na razvoj vlastite karijere i stvara se fleksibilna organizacija sposobna da se prilagodi
izazovima okruzenja. Glavni nedostaci savremenog pristupa su: organizacija finansira imput mada je logicno
da se nagraduju rezultati — autputi, pozeljno je da znacajniji dio zarade bude vezan za performanse a ne za
sposobnosti 1 znanja, kao i uvjerenje da se ovakvim pristupom dize nivo budzeta zarada. I pored brojnih
nedostataka, savremeni pristup osnovnim platama ima sve viSe zagovornika, naroCito u manjim
organizacijama koje se bave prodajom znanja, kao i u organizacijama koje zaposljavaju znacajan broj visoko
obrazovanih specijalista.

Dostizanjem cilja interne pravednosti organizacija nije rijeSila sve probleme vezane za uspostavljanje
efikasnog sistema osnovnih plata jer bez uspostavljanja eksterne konkurentnosti ne¢e moci:

» privudi kvalitetne kadrove,

= obezbijediti ostvarenje strateskih ciljeva i

= drzati fluktuaciju zaposlenih na prihvatljivom nivou.
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Eksterna konkurentnost podrazumijeva da su zaposleni u organizaciji relativno jednako placeni kao
zaposleni u konkurentskim organizacijama koji obavljaju iste ili slicne poslove. Neophodno je biti oprezan u
izboru organizacija sa kojima ¢e se vrSiti poredenje, da uzorak ne bi bio preveliki ili premali ¢ime se ili
bespotrebno povecavaju troskovi istrazivanja ili uzorak nije reprezentativan. Velike organizacije za uzorak
uzimaju do deset srodnih kompanija, a srednje i male od 50 do 100. Nakon izbora organizacija za poredenje i
poslova koji ¢e se porediti menadzmentu u vodenju politike osnovnih plata stoje na raspolaganju tri strateske
alternative:

1. strategija vodstva u platama,

2. strategija jednakih plata i

3. strategija nizih plata.

Svaka od navedenih strategija ima svojih prednosti ali i nedostatke. Za koju ¢e se strategiju menadzment
organizacije odluciti zavisi od: strateskih opredjeljenja, kulture organizacije, raspolozivog budzeta zarada,
raspolozivosti kadrova na trziStu rada i ponasanja konkurenata.

Balansiranje interne pravednosti i eksterne konkurentnosti. Interna pravednost i eksterna konkurentnost
obezbeduju se grupisanjem sli¢nih poslova u platne razrede, definisanjem raspona plata unutar platnih
razreda i uspostavljanjem linije plata.

Slika 4. Struktura plata

~
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Litija plata
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& platnog razreda Srediyja vrijednost
5 ‘_._...-—-"""" platnog razreda
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Platrd razredi

Izvor: Prilagodeno prema Wallace, M. J. Jr., Fay, C. H., 1988, Compensation
Theory and Practice, Boston, Mass;, PWS-Kent Publishing Company, p. 221.

Grupisanje srodnih poslova u platni razred stavlja menadzment organizacije pred dilemu koje poslove staviti
u platni razred i koliko platnih razreda treba uspostaviti unutar organizacije. Isto tako, dilema se javlja
prilikom odlucivanja koliki raspon plata moze biti unutar svakog platnog razreda — raspon izmedu najvise i
najnize plate. Najmanja mogucnost greske javlja se ako se koriste iskustva uspjesnih organizacija —
konkurenata. Ako je rijeSena prethodna dilema, statisticki se dolazi do podataka kolika je prosjecna plata za
svaki platni razred, odnosno uspostavlja se linija plata koja daje odgovor na pitanje za koju se strategiju
eksterne konkurentnosti menadzment organizacije opredijelio.

ZARADE BAZIRANE NA PERFORMANSAMA

Pored osnovnih plata baziranih na poslovima koje pojedinci izvrSavaju u organizaciji ili na znanjima i
vjestinama pojedinaca, u posljednje vrijeme, sve veci broj organizacija razvijene trzisSne privrede prelazi na
varijabilni sistem nagradivanja u kojem visina zarade zaposlenih, pored visine osnovne plate, bitno zavisi od
ostvarenih performansi pojedinca, grupe, organizacionih jedinica i organizacije u cjelini. Nagradivanje
performansi ima zadatak:

= ostvarenje definisanih strategijskih ciljeva,
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* uspostavljanje jasnih normi ponasanja,
= uspostavljanje direktne veze izmedu performansi i nagrada i
» diferenciranje zaposlenih koji ostvaruju dobre performanse od onih sa losijim performansama.

Uvodenje sistema zarada baziranih na performansama trazi od menadzmenta organizacije usvajanje jasnih
principa, kao $to su: obuhvat, definisanje i mjerenje performansi, vrste nagrada, nivo distribuiranja zarada,
frekvencija uskladivanja zarada i obezbjedivanja podrske zaposlenih. Kakav ¢e stimulativan sistem
nagradivanja organizacija odabrati, §ta ¢e podsticati 1 nagradivati u prvom redu zavisi od usvojene poslovne
strategije.

Slika 5. Odnos poslovne strategije i strategije nagradivanja

POSLOVNA
STRATEGIJA

ZRELOST I POLOZAJ
NA TRZISTU

STRATEGIJA
NAGRADIVANJA

KOMPENZACIJE

Investiranje u rast

Spajanje ili brzi rast

Stimulisati preduzetniStvo

Visoke novéane
nadoknade sa
nadprosje¢nim
stimulacijama za
individualnu uspjesnost
Skromne beneficije

Upravljanje prihodom -
Stititi trziSta

Normalan rast do
zrelosti

Vjestina upravljanja
nagradivanjem

Prosjecne novcane
nadoknade s prosje¢nom
stimulacijom zasnovanoj
na individualnoj timskoj
ili organizacionoj
uspjesnosti

Standardne beneficije

IzvlaCenje sredstava —
reinvestiranje u druge
djelatnosti

Nema stvarnog rasta ili
pada

Naglasak na kontroli
troskova

Ispodprosje¢na primanja
s malom stimulacijom
vezanom uz kontrolu

troskova
Standardne beneficije
Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., 1999, Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, str. 629.

Teznja menadzera da uvedu sistem stimulativnog nagradivanja zasnovanog na performansama nailazi na
znacajne otpore jer postoje zagovornici koji navode znacajne slabosti tog sistema, a kao argumenti najcesce
se navode:
= obeshrabruje se timski rad,
» kod timskih radova tesko je realno utvrditi individualni u¢inak,
= ocjene radne uspjesnosti Cesto se temelje na subjektivnoj procjeni menadzera,
» stimulisanje odredenih performansi koncentriSe zaposlene na ostvarenje tih performansi, a
zapostavljanje ostalih ,
= performanse zaposlenih koji obavljaju visokospecijalizovane poslove i poslove gdje se trazi
permanentno ucenje tesko su mjerljive.

Iako postoje ozbiljne teSkoce objektivnog vezivanja nagradivanja za ostvarene performanse sve je veci broj
organizacija koje implementiraju neke od vidova takvog nagradivanja. Uz iskazane rezerve moguce je
koncipirati relativno efikasan sistem stimulativnog nagradivanja uz ispunjenje odredenih pretpostavki.

Kompleksnost sistema stimulativnog nagradivanja zasnovanog na performansama iziskuje, radi boljeg
razumijevanja, njegovu podjelu na:

= kratkorocne stimulacije i

= dugorocne stimulacije.
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Slika 6. Pretpostavke efikasnog sistema nagradivanja baziranog na performansama

Zaposleni
vrednuju
novac
ili
nagrade

Postojanje Nagrade

objektivnog moraju
sistema biti
ocjene unaprijed

performansi poznate

Performanse Pozeljne

moraju biti performanse
kompatibilne sa moraju
strateskim biti
ciljevima mjerljive

preduzeca

Efikasan

sistem
nagradivanja
radne
-
iy — ies ti .
Veli¢ina o — uspjesnos Zaposleni
nagrade — moraju imati
mora biti kontrolu nad
takva poslom
da stimuliSe koji
napor obavljaju

Zaposleni moraju
vjerovati da

Zaposleni
moraju biti u

povecanje mogucnosti da
ucinaka donosi Zaposleni moraju poboljsaju svoje
adekvatnu performanse

vjerovati da
postoji
mogucnost
povecanja
ucinaka

nagradu

Kratkoro¢ne stimulacije. U kratkoro¢ne stimulacije ubrajamo: povisice, bonuse, posebne nagrade i razlicite
vrste individualnih i grupnih stimulacija. PoviSice predstavljaju oblik individualne stimulacije kojima se za
neki procenat povecava plata zaposlenog kao nagrada za ostvarene performanse. Jednom dobijena povisica
postaje sastavni dio osnovne plate i nije vezana za ostvarenje performansi u buduc¢nosti. Bonusi su
jednokratna isplata zaposlenima kao nagrada za ostvarenje ciljeva organizacije. Oni ne ulaze u osnovnu platu
tako da su direktno vezani za ostvarenje performansi Sto ih €ini znatno prihvatljivijim od povisica. Oni ne
moraju biti jednaki za sve zaposlene vec zavise od objektivnih pokazatelja ili subjektivne procjene
menadzera. Kad organizacija ne ostvaruje planirane ciljeve bonusi se ne isplacuju, a time se i budZet zarada
smanjuje. Posebne nagrade predstavljaju jednokratnu nadoknadu zaposlenima za neko vazno dostignuce ili
ulozen vanredni napor (smanjenje troSkova, inovacija i sl.). Individulane stimulacije se isplac¢uju
zaposlenima ako ostvare zacrtane ciljeve u definisanom vremenskom roku. Cesto priroda posla (sezonski
poslovi) ili trzi$ne prilike od organizacija traze velik obim proizvoda i usluga u relativno kratkom periodu.
Individulne stimulacije imaju zadatak motivisanje zaposlenih da ostvare $to vise performanse a time i ciljeve
organizacije. Dakle, one su vezane ili za vrijeme izrade odredene koli¢ine proizvoda ili za koli¢inu proizvoda
1 ne postaju sastavni dio osnovne plate. Grupne stimulacije imaju za cilj stimulisanje timova, organizacionih
jedinica ili organizacije kao cjeline u dostizanju potrebnih performansi. U praksi se najéesce susre¢emo sa
sljede¢im vidovima grupnih stimulacija: timske stimulacije, uc¢es¢e u profitu, ucesce u ustedama i planovi
stimulacija pod rizikom. Svaki od navedenih vidova grupnih stimulacija ima brojne kriticare jer je veoma
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tesko objektivno sagledati doprinos pojedinca ostvarenju ciljeva tima, organizacione jedinice ili organizacije
u cjelini. Ipak, neki vid grupnih stimulacija treba primjenjivati jer tehnicko-tehnoloski progres i informaticko
drustvo sve viSe u prvi plan stavljaju timski rad. Grupne stimulacije mogu biti isplac¢ivane odjednom ili
sukcesivno u nekom vremenskom periodu.

Dugoro¢ne stimulacije. Pored kratkoro¢nih vidova individulanih i grupnih stimulacija zasnovanih na
performansama znacajan broj kompanija iz zemalja razvijene trziSne privrede primjenjuje razne vidove
dugoro¢nih stimulacija sa ciljem motivisanja zaposlenih da dizu vrijednost organizacije na duzi rok.
Istrazivanja pokazuju da ovaj vid stimulacija opravdava predvidanja. Vidovi dugoro¢nih stimulacija
zasnovanih na performansama su mnogobrojni, ali u praksi se najcesée koriste: ucesce u vlasnistvu, opcije i
plan opcija, pokloni u akcijama pod odredenim uslovima, pravo na dobit usljed povecanja cijene akcija i
fantomske akcije. Predvidanja su da ¢e sistem dugorocnih stimulacija u buduénosti dozivjeti svoju
ekspanziju jer bez dugorocne stabilnosti, rasta i razvoja kompanije u uslovima globalne konkurencije nemaju
realne izglede za prezivljavanje.

BENEFICIJE I POGODNOSTI

Pored direktnih oblika zarada, gotovo po pravilu, kompanije zaposlenima obezbjeduju zaposlenima razne
vidove beneficija i pogodnosti. Beneficije najceS¢e obuhvataju: (1) beneficije zdravlja i osiguranja
(penziono, zdravstveno, socijalno i Zivotno osiguranje i (2) placena odsustva (bolovanje, praznici, godiSnji
odmor, porodiljsko odsustvo, sluZenje vojnog roka i sl.). Pogodnosti su kao i beneficije bitan element sistema
zarada jer u znatnoj mjeri utiCu na motivaciju i standard zaposlenih. NajceSée su povezane sa statusom
zaposlenih 1 obicno se vezuju za strukture menadzmenta mada mnoge kompanije svim zaposlenima
omogucavaju razlic¢ite vidove pogodnosti. U nekim zemljama (SAD, Velika Britanija) raspon pogodnosti
regulisan je zakonskim odredbama. Najrasprostranjeniji vidovi pogodnosti koje kompanije pruzaju svojim
zaposlenima su: besplatna ishrana ili ishrana po beneficiranim cijenama, koris¢enje sluzbenog automobila i
mobilnog telefona, povoljni krediti za kupovinu i uredenje stana ili kuce, besplatan godi$nji odmor, besplatna
rekreacija, stipendiranje djece zaposlenih i sl. Indirektni oblici zarada biljeze ekspanziju iz dva razloga: (1)
zakonska regulativa, pod snaznim uticajem sindikata, obavezuje organizacije na sve veca izdvajanja za
socijalnu sigurnost zaposlenih i (2) konkurentske borbe medu kompanijama da za sebe pridobiju $to
kvalitetnije kadrove.

ZAKLJUCAK

Uspostavljanje efikasnog i racionalnog sistema zarada u organizacijama i institucijama zemalja u tranziciji
kompleksniji je problem od njihovog vlasnickog, trziSnog i organizacionog prestrukturiranja. Bogata
teorijska 1 prakticna iskustva razvijenog svijeta ukazuju da jo§ ne postoji optimalan (racionalan i efikasan)
sistem nagradivanja zaposlenih. Poznato je samo da su zarade osnovni vid motivacije zaposlenih i da ih one
motiviSu na ostvarenje ciljeva organizacije. Svi pokusSaji da se uspostavi racionalan i motivirajuéi sistem
nagradivanja nisu naisli na opstu podrsku teorije i prakse. Pored direktnih oblika zarade (osnovna plata i dio
plate baziran na performansama) znatan broj kompanija izdvaja relativno visoka sredstva za beneficije i
pogodnosti. Tako se pokuSava naéi direktna veza izmedu visine zarade i doprinosa pojedinca ostvarenju
ciljeva organizacije zasada ne postoji jasna formula kojom bi se to moglo dokazati. Problematiku
nagradivanja usloznjava brz tehnicko-tehnoloski progres i informaticko druStvo jer na sceni je prisutan
timski rad tako da je uloga pojedinca Cesto zamagljena, a time tesko mjerljiv njegov doprinos ostvarenju
ciljeva tima. U zemljama u tranziciji, pa tako i u Bosni i Hercegovini, preovladava sistem nagradivanja po
principu fiksnih plata, dok su beneficije, pogodnosti i nagradivanje prema ostvarenim performansama
prisutni samo u drZzavnim kompanijama monopolskog karaktera (elektroprivreda, telekom, posta, naftna
industrija). Visina zarade zavisi od posla koji se obavlja — plata bazirana na poslovima, dok zarada baziranih
na ostvarenim performansama gotovo da i nema. Razloge takvog stanja treba traziti u naslijedenom poimanju
sistema nagradivanja, nepostajanju adekvatne radno-pravne regulative i potcjenjivanju ljudskog faktora kao
klju¢énog resursa svakog drustva. Bogatstva prakti¢nih rjeSenja koja su se pokazala validnim u razvijenim
trzis$nim ekonomijama, kao i teorijske spoznaje pokazuju da organizacije i institucije zemalja u tranziciji
trebaju §to prije implementirati pozitivna svjetska iskustva. Eksperimenti i traganje za novim rjeSenjima i
odlaganje primjene pozitivnih iskustava produbi¢e ionako dubok jaz izmedu razvijenih zemalja i zemalja u
tranziciji.
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BUDZETIRANJE U TRZISNOJ EKONOMIJI I PRAKSA BiH PREDUZECA

BUDGETING IN MARKET ECONOMY AND PRACTICE B&H ENTERPRISES

Dr. sc. Sado Puskarevié¢
Ekonomski fakultet Univerziteta u Tuzli

Apstrakt. Budzet je kvantitativni izraz predlozenog plana akcije koji ¢e poduzeti menadzment preduzeca u buduéem
periodu. On pomaze koordinaciju i implementaciju plana. Otuda, ima veliki znacaj i za preduzece i za menadzment koji
vodi preduzece ka postavijenim ciljevima poslovanja. Imajuci u vidu navedeno, za cilj istrazivanja postavili smo
utvrdivanje aktuelnog stanja procesa budzetiranja poslovanja bosansko-hercegovackih preduzeca u tranzicijskom
periodu. Pri tome, sagledane su i sistematizirane slabosti u ovom procesu, kroz komparaciju prakticnih rjesenja nasih
preduzeca sa praksom preduzeca razvijenih trzisnih ekonomija. Na taj nacin, nastoji se utjecati na formiranje osnove za
unapredenje, osavremenjivanje i razvoj prakse i teorije u BiH u ovoj oblasti. Rad je strukturiran u tri dijela gdje se: u
prvom dijelu rada, istrazuje uloga budzetiranja u preduzecima razvijenih trzisnih ekonomija. U drugom dijelu,
sistematizirane su slabosti koje budzetiranje ispoljava u praksi kompanija ovih zemalja. Potom, u trecem dijelu,
sagledana je praksa domacih preduzeca, te iznijeti rezultati istrazivanja u formi uocenih slabosti i razlika u odnosu na
praksu preduzeca razvijenih zemalja.

Kljucne rijeci: management, budzetiranje, BiH preduzeca

Abstract. Budget is quantitative expression of subjected plan action that management will take in future period. It helps
plan coordination and implementation. That’s the reason why it has big importance as for company and management
who lead the company to planned objectives. For our objectives we planned and established actual situation process of
budgeting dealing in business of Bosnian companies in developed market economies. On that why, we try to influence
on forming basement for improvement, modernize and practice of development and theory in Bosnia in this field. This
article has 3 parts:In first section we research role of budgeting in companies who work in developed market
economies.Second section we systemized weaknesses that budgeting is demonstrate in practice of companies in these
countries. Than, In 3. secion we considered practise of domain companies,and we bring out these research results in
form of noticed weaknesses and differencis comparing with practice in companies of developed countries.

Key words: management, budgeting, B&H enterpises

1. BUDZETIRANJE I ULOGA BUDZETA U PREDUZECIMA
SAVREMENE TRZISNE EKONOMIJE

U savremenoj trzisnoj ekonomiji veliki dio vremena menadzmenta posvecen je procesu budzetiranja. Izrada
budZeta je, ne samo obaveza, ve¢ i uslov bez kojeg je nezamislivo poslovanje preduzeca u takvom ambijentu.

Da bi se realizovali ciljevi poslovanja preduzeca, menadZzment procesom budZetiranja uskladuje izvrSenje
predvidenih aktivnosti za posmatrani period. Budzetiranje se pojavljuje kao neizostavni dio ukupnog procesa
planiranja. Tu se, kroz budZet kao rezultat procesa budZetiranja, planovi prikazuju u kvantitativnim,
prvenstveno vrijednosnim veli¢inama. Budzet je otuda kvantitativni plan rada koji pomaze organizaciji da
uskladi ulazne i izlane tokove resursa za poseban vremenski period. Budzetiranje predstavlja i jednu od
glavnih aktivnosti funkcije kontrolinga (engl. controlling).

Pojam budzeta se uglavnom ne posmatra na jednoznacan nacin, te za budzet mozemo reci i da “... obuhvata
broj¢ani dio operativnog planiranja, odnosi se na neko razdoblje i/ili na neki projekt, a sadrzajem obuhvata
ucinak, mjere i troskove. On je instrument upravljanja, koordinacije i kontrole nosilaca odlu¢ivanja.”'

Iz definicije je vidljivo da budzet ciljevima pridruzuje troskove, a oni se u izvrSenju budZeta ne smiju
prekoraciti. Time se postavlja osnova za odgovornost rukovodstva koje realizuje ciljeve.

Tako mozemo reci da budzeti imaju tri osnovne funkcije za preduzece. Prva, oni pokazuju iznos i proracun
vremena potreba preduzeca za finansiranjem u buduénosti. Druga, oni obezbjeduju osnovu za poduzimanje
korektivnih akcija u slu¢aju da budzetirane cifre ne odgovaraju stvarnim ili realizovanim ciframa. Treca,

I Peemoeller, V.H., Controlling, NWB, Herne/Berlin, 1990., str 146
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budZeti obezbjeduju osnovu za ocjenu performance.” Oni obezbjeduju pokazatelje sa kojima ¢e se moci
uporedivati izvrSenje odgovornih za planove. Dragocjena pomocna sredstva i kod planiranja i kod
kontroliranja.

Proces budzetiranja savremenih preduze¢a obuhvata postavljanje (izradu), usvajanje, realizaciju, kontrolu
realizacije budzeta i analizu odstupanja. U postupku izrade budzeta mora se voditi racuna da kvantitativni
ciljevi iz budzeta adekvatno odrazavaju kvalitativne ciljeve iz plana preduzeca. Usvajanjem budzeta i
oslobadanjem sredstava po budZetu, on postaje cilj kojem se tezi. Realizacija treba da dovede do postizanja
ciljeva poslovanja a mjera uspjeSnosti menadzmenta u domenu budZeta postaju njegove pojedine
komponente. Povratna sprega se ostvaruje poredenjem ostvarenja sa budzetiranim veli¢inama i korektivnim
akcijama u toku izvrSenja budzeta.

Osnovni koraci u izradi budzeta za korporacije u razvijenim trziSnim ekonomijama mogu se postaviti kao sto
je to dato na narednoj slici (Slika br.1):

Slika 1. Koraci u procesu izrade godi$njeg budzeta

NATVIEI NIVO
MENADZMENTA
Procjena AFurirane Postavljanje Rarmatranje
RS aldtuelne —Pyifegodifngeg T ciljeva godifnjeg 1 odobravanje
= sredine plana profita hudZeta hudZeta
C' A
=
L]
- Komuniciranje tudzetslih Potcinjennst
- pretpostavki 1 ciljeva budzeta
o
a
&= . .
- Priprema Priprema budZeta
- udEeta —» profitainovéamh *——
™ aldtivnosti tokova
% | NIVOMENADZERA
JEDINICE

v

Froteklo wrijeme u mjesecima

Prva faza procesa obuhvata utvrdivanje budzetskog konteksta koje obuhvata Cetiri aktivnosti i to:
* Procjena tekuce poslovne sredine organizacije.
» Azuriranje viSegodiSnjih planova proizvoda i profita za odrazavanje bilo kakvih promjena u
okruzenju.
» Postavljanje ciljeva godi$njeg budzeta na osnovu revidiranog visegodi$njeg plana.
» Povezanost budzetskih pretpostavki, ciljeva, i trazenih formata za pojedinatne menadzere sa
budzetskom odgovornoscu.

Faza pripreme zahtijeva detaljnije analize i procjene radnih aktivnosti, neupotrebljenih i dodatno potrebnih
kapaciteta, resursa trazenih za aktivnosti, i cijena resursa. Ona ukljucuje dvije glavne aktivnosti:

* Pripremanje predvidanja prodaje i njegovo koristenje za pripremu budzeta aktivnosti za sve funkcije
podrske. Ovi budzeti aktivnosti obuhvataju procjene resursa zahtijevanih za izvrSavanje funkcija
podrske.

= Konsolidovanje budZeta aktivnosti u budzete profita i novc€anih tokova. Budzeti individualnih
jedinica konsolidiraju se u format finansijskog izvjestaja.

Iako su zasnovani na istorijskim podacima i budu¢im ockekivanjima, brojevi generisani u fazi pripreme su
“mehki”, tj. promjenljivi.

2 Vidjeti o tome: Petty, J. W., Keown, A. J., Scott, D. F., Martin, J. D.: Basic Financial Management,
Pretince-Hall.Inc., New Jersy, sixth edition, 1993., str. 496.

120



Faza razmatranja i odobravanja se sastoji od testiranja budZzetskih pretpostavki, identifikovanja
potencijalnih problema, smisljanja planova akcije, trazenja budzetskih revizija (ako je to neophodno) i
odobravanja formalnih granica potro$nje.

U izboru dizajna budzetskog procesa korporacija moZe odabrati sljedeéi tip dizajna:’
1. Autoritativan —gdje je budzet nametnut od vrha ka dole.
2. Participativan — gdje podredeni ucestvuju u budzetskim odlukama.
3. Konsultativan —gdje podredeni obezbjeduju ulaz, ali nisu ukljuceni drugacije.

Takode, kod zasnovanosti budzeta mozemo se opredijeliti za:

1. Cvrsto, ali dostizno — §to vise li¢i deSavanju zasnovanom na efikasnim operacijama.

2. Zategnuto — postavljajuci budzetske ciljeve dobro iza ranijih izvrsenja.

3. Ugradenu labavost — ugradnja viska u budZetu za nepredvidene situacije.
Zasnovanost zavisi od ponaSanja odogovornih za postavljanje budzeta. Pri tome, ovo ponasanje moze
odstupati od potrebnog tj. uobicajenog. Moze se javiti u formi «budzetskog kockanja» kada je rijeC o
disfunkcionalnom ponasanju za postizanje ciljeva budzeta. Takode, moze se javiti kao «budZetska labavost»
koja sa sobom nosi ugradivanje viska u budzet za smanjenje rizika neostvarivanja budzetskih ciljeva.

2. SLABOSTI BUDZETIRANJA U PRAKSI PREDUZECA
RAZVIJENIH TRZISNIH EKONOMIJA

Iako je budZzetiranje proces koji je nuzan za realizaciju ciljeva poslovanja preduzeéa, ipak sama aplikacija
gore navedene metodologije dovodi i do odredenih slabosti. U praksi preduzeca u razvijenim trzisnim
ekonomijama Cesto se istice nezadovoljstvo postoje¢im planiranjem i budZetiranjem. Prigovori koji se
upuéuju na raéun budZetiranja mogu se svesti na osnovne, date na Slici br. 2.*

Na slici se navodi deset razloga, i to:

1. BudZeti troSe vrijeme i skupi su. - Uprkos dolasku snaznih

kompjuterskih mreza i viSenivojskih modela, budzetiranje ostaje oduzeno i skupo. Prosjecno utroSeno
vrijeme pripremanja budzeta je izmedu Cetiri i pet mjeseci. Ono takode ukljuc¢uje mnogo ljudi i zauzima vise
od 20 do 30 % vremena viSih izvr$nih i finansijskih menadZera. Neke organizacije pokuSavaju rasporediti
troSak na cijeli proces planiranja i budZetiranja. Kompanija «Ford Motor» je izraunala ovaj iznos na $1,2
biliona godisnje.

2. BudZeti osiguravaju malu vrijednost za korisnike.- Percepcija vrijednosti koja ¢e se obezbijediti kroz
proces budZetiranja znatno se razlikuje. Jedan zakljucak izvedenih studija najboljih globalnih praksi je bio da
finansijsko osoblje trosi 79 % njihovog vremena na «aktivnosti koje manje dodaju vrijednost» 1 samo 21 %
njihovog vremena analiziraju ostvarene rezultate (tj. ostvarene «brojevey).

3. BudZeti zanemaruju fokus na akcionarsku vrijednost. — Fokus

budzeta je na interno ugovorene ciljeve koji naginju da budu inkrementalne promjene na rezultatima ranijih
perioda. To za rezultat ima cilj koji je unutar «komotan» za menadzment, a ipak Cini se spolja tezak za vaseg
pretpostavljenog. Ne postoji fokus na maksimalizaciju potrosacke ili akcionarske vrijednosti.

4. BudZeti su suviSe rigidni i sprije¢avaju brzu reakciju.- Evidencije

izvedenih istrazivanja navode da samo 20 % preduzeca mijenjaju njihove budZete u toku fiskalnog (t;.
budzetskog) ciklusa. Drugi pregledi rezultata prikazuju da 85 % menadzerskih timova trosi manje od jednog
sata mjesecno razmatrajuci strategiju.

5. BudZeti radije Stite nego reduciraju troskove.- «Iskoristi ili izgubiy» je

mantra menadzera. Ne trositi budzet, je kardinalni grijeh u najve¢em broju organizacija. Ako nismo potrosili
dobijena sredstva, za rezultat imamo pitanje pretpostavljenih: «zasto je resurs uopste trazen?» i, razumljivo,
nerado pristajanje odobravanja da se ista sredstva ponovo unesu u budzet za naredni period.

? Vise vidjeti o tome: Atkinson, A. A., R. D. Banker, R. S. Kaplan and S. M. Young, Management Accounting 3rd
edition. Upper Saddle River: NJ: Prentice Hall, 2001.

? Slika sa pojasnjenjem preuzeta i adaptirana iz: Beyond Budgeting, BBRT- On line, BBRT 37 St Thomas Street,
Lymington, Hampshire S041 9NE, UK, info@bbrt.org
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Slika 2. Nezadovoljstvo planiranjem i budzetiranjem.

Vodi ka neeti¢ckom
ponasanju

Pojacava kulturu Trosi vrijeme i
zavisnosti skupo je

Osigurava malu
vrijednost za

90 % preduzeca je / korisnike
nezadovoljno sa

budZetima: najveci

prioritet CFO-a
Fokusira se na / Zanemaruje fokus

ciljeve radije na akcionarsku
nego na kupce vrijednost

Razdvojeno je od
strategije

Suvise rigidno:
sprec¢ava brzu reakciju

Gusi inovaciju ~ )
proizvoda i strategije Radije brani nego
reducira troSkove

6. Budzeti guSe inovaciju proizvoda i strategije.- «Nikada ne rizikuj.» Za onog ko izraduje budzet, ne
vrijedi mnogo rizikovati. Nastupanje rizika je siguran licni neuspjeh. Dakle, preuzimajudi rizik, izlazemo se
riziku vlastitog neuspjeha. Otuda, bolje je suviSe ne rizikovati i time glasati za onoga «koji ostvaruje
budzete». To s druge strane, guSi spremnost uvodenja novih proizvoda i rizicnih strategija, Cijom
realizacijom se moze znacajnije unapredivati poslovanje i rezultati korporacije.

7. BudZeti se fokusiraju na prodajne ciljeve radije nego na zadovoljenje kupaca.- Kod zadovoljenja
kupaca bitno je kako se mjeri i vrednuje zadovoljenje kupaca. lako svi zele zadovoljiti kupce, ipak kod
budzeta mjeri se ostvarenje prodajnih ciljeva. Zadovoljenje prodajnog cilja najcesée znaci ubjedivanje
kupaca da se kupe nasi proizvodi, pa ¢ak uvjeravanje i da su zaostale neprodate zalihe sjajan posao.

8. BudZeti su odvojeni od strategije. Magazin «Fortune» nedavno je objavio na naslovnoj stranici da je
ispitivanje pokazalo da je oko 70% kompanija loSe u izvrSenju postavljene strategije. [zneSena je masivna
optuzba po pitanju sposobnosti menadzementa za izvrSenje budzeta.

9. BudZeti pojacavaju kulturu zavisnosti. «Put prezivaljavanja i prosperiteta u okruzenju budzetiranja je
raditi to Sto ste rekli, izvrsavajuci budzet (ali nikada ga ne prevazici!).»

10. BudzZeti vode ka neetickom ponasanju. Upravljanje rezultatima je ucestali rezultat budzetiranja. Mnogi
finansijski menadzeri su dobro verzirani u «upravijanju nemarnostima» tj. u «ugradivanju labavosti ili
komotnosti» u rezultate koje treba postic¢i ostvarivanjem budzeta. Ovakva praksa moze, i ¢esto se i granici sa
potpunom prevarom.

Navedeni prigovori budZetiranju u razvijenim trzi$nim ekonomijama postali su stvarnost jer se sve vise licni
interesi menadZzmenta i vlasnika preduzeca razilaze. Menadzeri se sve viSe vode li¢nim interesom, a vlasnici
lagano gube moguénost direktnog utjecaja na njihov angazman. Ni motivacione mjere, ni dodjeljivanje
dionica radi uvlacenja u suvlasnistvo, za top menadzment vise ne predstavlja dovoljan razlog za maksimalne
napore. Takva razilazenja se dobrim dijelom odslikavaju u navedenim prigovorima upuéenim budzetiranju.

3. PRAKSA BiH PREDUZECA U SEGMENTU BUDZETIRANJA

BudZetiranje kao finansijski odraz poslovne aktivnosti u praksi nasih preduzeca nema onu ulogu koja bi mu
omogucila da postane efikasan instrument realizacije ciljeva poslovanja preduzeca. Menadzment, a i vlasnici
preduzeca, u turbulentnom ambijentu nemaju dovoljno povjerenja u moguénost koristenja budzetiranja i
budZeta u ove svrhe. Svako odstupanje od budZzetiranih veli¢ina obeshrabruje ih, da ozbiljno pristupe ovom
procesu. S druge strane, turbulentnost poslovnog ambijenta maksimalno otezava projekciju finansijskih
tokova rezultata. Utjecaj eksternih faktora je takav da je Cesto nemoguce predvidjeti zbivanja na ekstremno
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kratak period. Da je to tako, dovoljan dokaz su lutanja u mjerama drzavnih organa koja se deSavaju u sferi
zaStite domace poljoprivredne proizvodnje.

Nemoguénost preciznije projekcije troskovnih, prihodnih, te finansijskih tokova jedan je od osnovnih
multiplikatora nepovjerenja u potrebu detaljnijeg budZetiranja i pracenja ostvarivanja budzeta. Praksa
preduzeca u takvom ambijentu zadrzava se na izradi godi$njih planova. Oni se rade, bilo po navici iz ranijeg
predratnog perioda, ili kao posljedica uslovljavanja od strane finansijskih institucija koje zele ostvariti bar
minimalnu kontrolu poslovnih tokova svojih komintenata. U prvom slu¢aju, budZetiranje je metodoloski
odraz prakse ranijeg perioda primjerenog socijalistickom sistemu. U drugom, pak, ono zadovoljava formalne
okvire postavljene od strane finansijera.

Rijetka su preduzeca koja shvataju stvarnu svrhu budzetiranja i pokazuju upornost u provodenju naprednijih
metodoloskih rjeSenja u izradi budzeta.

Osnovne karakteristike budzetiranja BiH preduze¢a mogu se svesti na slijedece:

1. Fokus budzetiranja nije na pogodnostima koje donosi upoznavanje kako pojedine aktivnosti koje se
izvode u preduzecéu doprinose stvaranju vrijednosti za kupca tj. na posmatranju tzv. «lanca
vrijednosti». Otuda preduzeca tesko spoznaju stvarne strateske potrebe.

2. lako se u izradi planova prodaje, koja je najcesce polaziste u planiranju, posmatraju zahtjevi kupca,
radno angazovanje preduzeca se ipak odreduje prema tome Sta organizacija moze i hoce da isporuci
trzistu.

3. U procesu budzetiranja nasih preduzeca kroz brojne iteracije elementi troSkova unutar troskovnih
centara ili odjeljenja se «podizu ka gore» tj. objedinjuju u budzete organizacije. Dakle, ne ispituje se
opravdanost svakog procesa i aktivnosti u okviru zahtijevanog poslovanja.

4. NajceSce se ne sagledava utjecaj investiranja kapitala na strukturu troskova. Kako tekucu, tako i
buducu.

5. Politika investiranja se vodi prema raspolozivim kapacitetima za postizanje projektovanih obima i
asortimana ponude artikala na trziStu. Dakle, ne prema potrebnim i opravdanim procesima i
aktivnostima za realizaciju predvidene ponude usaglasene sa zahtjevima kupaca.

6. U budzetiranju se polazi od konvencionalne podjele na fiksne i varijabilne troskove, pri cemu se ta
varijabilnost posmatra u odnosu na obim proizvodnje. Ne postoji savremenije vezivanje
varijabilnosti troskova za nize nivoe (npr. obim aktivnosti, jedinice ucinka, procesa ili postrojenja ili
kapaciteta).

7. Klasifikacija troskova se dalje vrsi na troskove materijala, rada i varijabilne i fiksne opste troSkove
proizvodnje. Svi ostali troSkovi svrstavaju se u prodajne ili administrativne troskove. Dubljih
kalkulacija troskoa koje bi omogucile sagledavanje potvrde opravdanosti odredene komponente
trosSkova od strane kupca, nema.

8. Cilj budzetiranja je sagledavanje rentabilnosti proizvodnje proizvoda. Raspodjela zajednickih
troskova na pojedine ucinke vrsi se najcesSce na osnovu malog broja «drivers»-a, a u kalkulisanju
cijene kostanja u¢inka nisu ni, kako smo to ve¢ ranije naveli, obuhvaceni svi tro§kovi.

9. Nivo detaljnosti predracuna troSkova ne daje informacije o trosSkovima dovoljno detaljno. Tako se
troSkovi u vezi marketinskih napora jednostavno tretiraju kao elementi u marketinskom budzetu, bez
posebnog povezivanja sa izlazima. Naime, troSkovna informacije se ne pridruzuje proizvodu kao
objektu troskova, niti kupcu. To bi omogucéavalo procjenjivanje profitabilnosti individualnih
trgovackih odnosa.

10. Benchmarking nije integralni dio budZzetiranja. Menadzment se rijetko dovoljno fokusira na one
elemente posla koji mogu da predstavljaju konkurentsku prednost za preduzece, kao i na one koji bi
mogli znaciti slabost u odnosu na konkurenciju.

11. Cijene proizvedenih proizvoda najcesce se dobijaju jednostavnim sabiranjem elemenata proizvodnih
troskova. Ne postoji fokusiranje na troskove podrSke proizvodnji. Oni predstavljaju znacajan dio
troskova u preduzecu i od velike je vaznosti sagledati njihov odnos sa proizvedenim ucincima, te sa
relevantnim aktivnostima i procesima proizvdonje.

12. U procesu budzetiranja ne postavljaju se nefinansijske norme i ciljevi u razlicite budzete, koji bi
omogucavali bolje razumijevanje nivoa aktivnosti i resursa trazenih za rukovodenje na ovim
nivoima.
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13. U savremenim uslovima poslovanja profitabilnost nije viSe odredena samo kontrolingom troskova.
Kuvalitet i fleksibilnost su takode vazni. Postoje¢i proces budzetiranja ne ukljucuje informacije o
ovim izvorima konkurentske prednosti.

14. Koristenje softverskih paketa za budzetiranje u nasim preduzec¢ima nije ni u zacetku. Mada, njihova
upotreba smanjila bi teret izracunavanja i skratila vrijeme potrebno za pripremu budZzeta.

15. Kaizen-budzet je budzetski pristup gdje se ukljucuje neprekidno poboljsanje tokom budzetskog
perioda u budzetske rezultate. Praksa naSih preduzeca ne moze se pohvaliti prisustvom ovog
pristupa.

Na osnovu navedenih konstatacija do kojih smo dosli sagledavaju¢i praksu bosanskohercegovackih
preduze¢a u dosadasnjem poslijeratnom periodu, mozemo zakljuciti da je nivo razvijenosti budzetiranja
naSih preduzec¢a znatno ispod nivoa budzetiranja kompanija razvijenih trziSnih ekonomija. Takvo stanje je
prisutno iako, u postoje¢em poslovnom ambijentu, menadzment bi morao budzet prepoznati kao sredstvo
koje ¢e mu olaksati izvrSenje uloge u preduzecu. Takav pristup omogucio bi, ¢ak, da navedene zamjerke za
praksu zapadnih kompanija, ne postanu svojim obimom aktuelna problematika budZetiranja nasih preduzeca.
Bar ne jo$ solidan niz godina. Tokom ovog vremena dovrSavao bi se proces tranzicije i reorganizacije
privrede BiH.

ZAKLJUCAK

Teskoce sa kojima se susrecu bosanskohercegovacka preduzeca u tranzicijskom periodu proces savremenog
budzetiranja ¢ine vise nego neophodnim. U isto vrijeme, aktuelna praksa pokazuje ne samo odsustvo ovih
intencija, ve¢ u izvjesnoj mjeri i potisnutost i ograni¢enost budZetiranja na tradicionalnu metodologiju i
«zadovoljavanje formey». Stvarna potreba za budzetiranjem kod menadzmenta i vlasnika koji su ukljuceni u
upravljanje poslovanjem preduzeca, ili se ne shvata, ili se kao posljedica potesko¢a u previdanju tokova
poslovanja potiskuje kao nesto skupo i neracionalno. Za razliku od preduzeca razvijenih trzisnih ekonomija
gdje su ovi procesi detaljni 1 uz anagazovanje brojne tehnike, ljudi i softverskih paketa, za naSe uslove cijena
izrade budzeta je relativno niska. Ova konstatacija vrijedi i uz primjedbu o potrebama za Cestim revizijama
budzeta u toku realizacije. Takode, Cinjenica je i da menadzment nije «tijelo koje je odvojeno od vlasnika
preduzeca». Naprotiv, najcesc¢e su vlasnici ujedno i rukovodioci u preduzecu. To stvara pretpostavke da
budZetiranje ne pokazuje slabosti, kao Sto su: zanemarivanje fokusa na vrijednost za vlasnika, rigidnost,
spreCavanje brze akcije, zastita troskova, gusenje inovacija, odvojenost od strategije, te neeticko ponaSanje.
Dakle, znacajan dio slabosti koje se pripisuju budZetiranju u korporacijama razvijenih trzisSnih ekonomija.

Imaju¢i u vidu navedeno, budzetiranje u bosanskohercegovackim preduzeCima bi trebalo postaviti uz
primjenu savremenijih metodologija. One bi omogucile da preduzeca konacno zapocnu sa razmatranjem
kriticnih granica rezultata, takvih kao $to su: nezadovoljstvo kupaca, niska produktivnost, porast
konkurencije, te drugi faktori bitni za strategiju usvojenu od organizacije. Kriti¢ni faktori uspjeha trebaju biti
razvijeni za svaku strategiju a proces budzetiranja fokusiran na njihovo integrisanje unutar budzeta.
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ULOGA GLOBALNIH INFORMACIONIH SISTEMA
I INTERNETA U POSLOVNOM ODLUCIVANJU

THE ROLE OF GLOBAL INFORMATION SYSTEMS
AND INTERNET IN DECISION MAKING PROCESS

mr Lazar K. Radovanovié¢
Ekonomski fakultet u Br¢kom

Apstrakt. U ovom Elanku govori se o globalnim informacionim sistemima i Internetu i njihovoj ulozi u procesu
donosenja poslovnih odluka. U radu je prikazano elektronsko poslovanje, distribuirani sistemi podrske odlucivanju i
napredne Internet i konferencijske tehnologije u funkciji unapredivanja poslovnog odlucivanja.

Kljucne rijeci: elektronsko poslovanje, globalni informacioni sistem, distribuirani sistem odlucivanja, konferencijske
tehnologije.

Abstract. This artical deals with global information systems and Internet and its role in decision-making process. In the
work is shown the e-business, distributed decision support systems, and advanced information and conference
technologies in function of improvement business decision-making process.

Key words: e-business, global information system, distributed decision making system, conference technologies.

UvoD

S ciljem opstanka, razvoja i rasta u okruzenju koje se i samo mijenja i razvija, savremeni poslovni sistemi
suocavaju se s fenomenom globalizacije. Poslovni sistemi sve se vise okre¢u globalnom trzistu sto dovodi do
savremenijeg poslovanja i jacanja konkurentske prednosti na takvom trzistu. U tom smislu potrebno je
proces i kriterijume odlucivanja prilagoditi i usmjeriti ka globalnim tokovima na svjetskom nivou.

Savremeni informacioni sistemi i informaciona tehnologija omogucavaju dislociranu obradu podataka i rad u
okruzenju koje se razlikuje od klasi¢nog okruzenja fizicki vezanog za radno mjesto u fizickoj organizaciji.
Takvo okruzenje predstavlja virtuelno okruzenje koje se, pored informacione tehnologije, koristi i
komunikacionom infrastrukturom pomocu kojih se radni zadaci obavljaju s udaljenih mjesta. Donosioci
odluka biraju vrijeme i odredene radne zadatke za udaljena radna mjesta, odnosno izvrSioce radnih zadataka
ili to ¢ine sami izvrSioci. U takvim uslovima primjene informacione tehnologije mijenja se i koncept
poslovnog odlucivanja u koje se sve viSe ukljucuju i neposredni izvrSioci radnih zadataka tako da
odlucivanje dobija karakter grupnog odlu¢ivanja u kome se isti proces donosenja odluka moze odvijati u
razlicito vrijeme i na razli¢itim mjestima.

Ako se pode od Cinjenice da globalizacija s aspekta kupaca podrazumijeva proces koji omogucava kupovinu
zeljenih proizvoda bez obzira na porijeklo, onda se pod globalizacijom informacionih sistema moze
posmatrati proces u kome se do informacija dolazi na razlicite nacine iz globalno dostupnih eksternih izvora
od kojih je, svakako, Internet na prvom mjestu.

PODRSKA ELEKTRONSKOG POSLOVANJA POSLOVNOM ODLUCIVANJU

Primjena nove informacione tehnologije i komunikacione infrastrukture dovodi do unapredivanja mrezne
organizacije poslovanja koju karakteriSu radno mjesto kod kuce, zajednicko ili otvoreno radno mijesto,
plutaju¢e radno mjesto i racunarom podrzano radno mjesto i virtuelni timovi. Virtuelnu organizaciju
mozemo smatrati vi§im stepenom razvoja umrezenih, odnosno matri¢nih organizacija u kojoj je osnovna
jedinica virtuelni radnik koji se direktno koristi racunarskim sistemom i programskim aplikacijama za
izvrSavanje radnih zadataka. Virtuelni radnik, udruzen preko komunikacione mreze s ostalim virtuelnim
radnicima, ¢ini virtuelni tim."

" Viatko Ceri¢, Mladen Varga, Hugo Birolla, Poslovno racunarstvo, Znak, Zagreb, 1998, str. 438.
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Pojavom virtuelnih organizacija, koje predstavljaju svojevrsna udruzenja fizickih organizacija na razli¢itim
projektima, narocito na onima koje ne bi mogle same izvrsiti, nastaje distribuirani poslovni proces - virtuelno
poslovanje. Pri donoSenju odluka i izvrSavanju radnih zadataka u takvom poslovanju koriste se skupovi
zajednickih informacionih i komunikacionih alata od kojih su najvazniji vezani za Internet okruZenje i sistem
elektronske razmjene podataka preko lokalnih mreza i otvorene komunikacione infrastrukture. Virtuelne
organizacije imaju zami$ljeno mjesto poslovanja u kome je informaciona tehnologija nasla najvecu primjenu
za pronalaZenje i koriS¢enje potrebnih informacija i dokumentacije smjeStenih u razli¢itim organizacionim
jedinicama na mnogobrojnim mjestima u svijetu, odnosno u razli¢itom informacionom prostoru.

Osnovna karakteristika djelatnosti u virtuelnim organizacijama jeste virtuelno poslovanje, odnosno
elektronsko poslovanje, elektronski biznis ili kratko e-biznis, a takve organizacije nazivaju se e-organizacije
ili e-firme.

Korijeni elektronskog poslovanja poticu od elektronskog prenosa gotovine koji se pojavio i poceo
primjenjivati sedamdesetih godina u bankama koje su se koristile sigurnim privatnim mrezama. Medutim,
pravi oblik elektronskog poslovanja nastaje krajem sedamdesetih i po¢etkom osamdesetih godina prosloga
vijeka pojavom dva nova oblika tog poslovanja: elektronske razmjene podataka i elektronske poste.

U toku devedesetih godina, pojavom World Wide Weba, u okviru Interneta, omogucéen je relativno
jednostavan 1 jeftin nacin prikupljanja, obrade i prenosa podataka i informacija koje su mogle da se koriste u
preduzec¢ima i za donosenje poslovnih odluka.

Primjena elektronskog poslovanja, odnosno e-biznisa, izazvala je pojavu novih oblika firmi koje se zasnivaju
na takvom poslovanju, a to su tzv. e-firme kojima je osnovni zadatak elektronsko poslovanje. Takve firme
imaju informacioni sistem koji se znatno razlikuje od informacionih sistema klasi¢nih preduzeca. Razlike
postoje u izvorima i koli¢ini podataka, modelima izdvajanja korisnih informacija iz prikupljenih podataka,
vremenu dono$enja poslovnih odluka, fleksibilnosti, korisnicima, perspektivama razvoja e-biznisa i sl.>

Izdvajanje korisnih informacija relevantnih za poslovno odlu¢ivanje zasniva se na izradi modela i programa
za obradu podataka. Menadzment e-firme, pored modela za obradu podataka, mora da trazi i nove modele
poslovanja, ponasanja okruzenja, konkurencije, tehnologije i sl. U fokusu menadzmenta takve firme nece biti
direktna prodaja sa sajta ve¢ povezivanje kupaca, prodavaca i organizacije na inovativni nacin tako da i
donosilac odluke mora respektovati te ¢injenice.

Da bi udovoljila izazovima konkurencije e-firma mora da raspolaze i modelima klasifikacije kupaca na
osnovu njihovih Zelja, navika i nivoa potrosnje, koje oni iskazuju na osnovu posmatranja cijena i/ili
karakteristika proizvoda na sajtu. Drugim rije¢ima, informacioni sistem treba da prepozna profil potrosaca i,
na osnovu toga, menadzment e-firme donese odluku o ponudi proizvoda na sajtu. Donosilac odluke o ponudi
na sajtu treba da raspolaze informacijama o kupcima ve¢ u trenutku dok se potencijalni kupac nalazi na sajtu
tako da se moraju ostvariti i odredene pretpostavke i u pogledu vremena koje u virtuelnom svijetu tece brze,
tako da se odluke moraju realizovati §to brze. Informacioni sistem mora da se izgradi §to brze, unapreduje i
osposobi da blagovremeno donosi odluke, odnosno pomogne u donosenju odluka.

Najvazniji faktor informacionog sistema e-firme su korisnici pa se on mora prilagoditi zahtjevima i zeljama,
pa ¢ak i hirovima korisnika. S druge strane, menadzer e-firme kao korisnik takvog informacionog sistema i
donosilac poslovne odluke mora dobro da poznaje moguénosti kompjutera i da donosi odluke mnogo brze od
kolege u realnoj firmi. Model informacionog sistema e-firme mora da bude odraz mogucnosti menadzera,
njegovih Zelja, interesa i znanja.’

S obzirom da e-firme nastoje da eliminiSu personal u pruzanju usluga, pa, prema tome, i prikupljanju
podataka putem izvjestaja, izvori podataka u informacionom sistemu takve firme su, uglavnom, web sajtovi i
elektronska posta. Medutim, za obradu velike koli¢ine web sajtova i prispjele elektronske poste potrebni su
programi koji ¢e izvrsiti selekciju i izdvajanje relevantnih informacija iz velike koli¢ine podataka. Za tu

? Jakov Crnkovié, "Elementi izgradnje informacionog sistema za stratesko odlucivanje u e-biznisu", Monografija:
Strategija transformacije velikih preduzecéa u uslovima globalizacije, Ekonomski fakultet, Beograd, 1999, str. 33-41.
3

Isto, str. 39.
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namjenu e-firme mogu izgraditi veliku bazu podataka i sistem upravljanja takvim bazama kao i Web
informacioni sistem (WIS) - informacioni sistem koji koristi mrezu - Internet.

U virtuelnom svijetu vrijeme tece brze, pa je potrebno $to prije donijeti pravu odluku. Za tu svrhu podatke
treba sakupiti ili, bolje reeno, ne propustiti podatke, obraditi i pretociti u upravljacke informacije kojima se
mogu koristiti u modelima poslovnog odlucivanja.

Razvoj i primjena nove informacione i telekomunikacione tehnologije doveo je do pojave novog nacina
obuhvatanja, cuvanja, prenosa i koriS¢enja informacija relevantnih za donoSenje poslovnih odluka. Jedan od
tih novih nacina je i pomenuti WIS - Web Information System.

Internet olakSava poslovne transakcije, marketinska istrazivanja i donosenje poslovnih odluka. Internet ima
ogromne potencijale za upravljanje elektronskom trgovinom bez granica. Elektronska trgovina nastoji da
poboljsa i olakSa izvrSavanje poslovnih transakcija putem razli¢itih mreza. To dovodi do efektivnijih
performansi kao §to su bolji kvalitet, zadovoljavanje potrosa¢a i dono3enje kvalitetnih poslovnih odluka.*

PRIMJER PRIMJENE ELEKTRONSKOG POSLOVANJA

Cisko Systems, americki proizvoda¢ mrezne opreme, predvodnik je elektronskog trzista i firma koja ostvaruje
najveci obim elektronske trgovine. Jedan od elemenata uspjeha jeste i izvrsno osmisljena upotreba Interneta i
Web stranice firme za pomoc¢ kupcima prilikom odabiranja opreme. Kupcima na Web stranici Cisco Systems
nudi moguénost konfiguracije mreze on-line, a cjelokupna dokumentacija o interakciji s kupcima distribuira
se 1 ¢uva u potpuno elektronskoj formi na CD-ROM-u i on-line elektronskoj dokumentaciji. Posjetili smo
Web stranicu Cisco Systems na adresi http://www.cisco.com, iskoristili konfiguracioni alat za izbor mrezne
opreme, dosli do odredenih rezultata pretrazivanja prilikom izbora Cisco 2500 serije proizvoda, i odabrali,

suzavanjem kriterijuma izbora, Dual Ethernet/dual serial router Ciji je izgled, zajedno sa rezultatima
pretrazivanja, prikazan na slici 1.
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Configuration Toal Pags I For Pncmg and Leadtime mformatlon, Update Selzction I
please contact a

Clear Selections I Clisco P er or Reseller . Final Check I
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More Product Information I

Slika 1. Konacni rezultat izbora uz pomo¢ konfiguracionog alata
Izvor: http://www.cisco.com

! David C. Chou, "Is the Internet the Global Information System?", http://www.decisionsciences.org
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PRILAGODPAVANJE I TRANSFORMACIJA INFORMACIONE FUNKCIJE PREDUZECA

Promjene u poslovanju preduzeca, nacinu donosenja poslovnih odluka i razvoj i primjena informacione
tehnologije, posebno za podrsku odlucivanju, doveli su do potrebe stalnog prilagodavanja i transformacije
informacione funkcije preduzeéa.

Informaciona funkcija preduzeca i njena uloga i odgovornost mogu se posmatrati (1) s aspekta poslovne
vizije 1 vizije informacione tehnologije, (2) s aspekta obezbjedivanja informaciono-tehnoloskih proizvoda i
usluga i (3) s aspekta projektovanja i izgradnje informaciono-tehnologke infrastrukture.’

U vezi s poslovnom vizijom i vizijom informacione tehnologije treba pomenuti zahtjeve za dvosmjernom
strategijskom vezom izmedu poslovanja i informacione tehnologije kako bi se ovi Cinioci medusobno
dopunjavali. Preduze¢e mora stalno da prilagodava projektovanje, izgradnju i odrZzavanje informacionog
sistema svojoj poslovnoj strategiji tako da razvoj i primjena informacionog sistema i nove informacione
tehnologije doprinesu primjeni kvalitetnijih poslovnih strategija i dono$enju adekvatnih poslovnih odluka.

Obezbjedivanje informaciono-tehnoloskih proizvoda i usluga visokog kvaliteta, uz niske cijene, omogucéava
da se razvije novi, kvalitetan informacioni sistem ili usavrsi postojeéi. Informaciona funkcija preduze¢a mora
da omoguci odabiranje i kori§¢enje unutrasnjih i vanjskih resursa informacione tehnologije.

Projektovanje i1 izgradnja informaciono-tehnoloske infrastrukture predstavlja prvi kritican korak u
postavljanlju i koris¢enju tehnoloske osnove preduzeca. Projektovanje, izgradnja i kori§¢enje informacionog
sistema u direktnoj je vezi sa razvojem i primjenom informacione tehnologije od koje se zahtijeva da bude
fleksibilna i otvorena za promjene u poslovnom sistemu i njegovom okruzenju i kao takva da pomogne
donosenju poslovnih odluka.

Informaciona funkcija mijenja se i transformiSe u skladu s razvojem i promjenama informacionih sistema,
informacione tehnologije, kao i poslovnog sistema u cjelini i njegovog okruzenja. Njena uloga se mijenja i u
skladu sa zahtjevima odlucivanja i donosioca odluke. Novi informacioni sistemi, posebno sistemi za podr§ku
odlucivanju i ekspertni sistemi daju veéi znacaj informacionoj funkciji usmjerenoj ka stvaranju informacija i
znanja potrebnih za donoSenje poslovnih odluka.

GLOBALIZACIJA INFORMACIONIH SISTEMA

Da bi se uspjesno upravljalo medunarodnim poslovanjem i donosile kvalitetne odluke, relevantne za
uspjesno poslovanje na medunarodnom globalnom planu, potrebna su razli¢ita znanja i informacije o
okruzenju koje postaje sve slozenije i turbulentnije. Globalno poslovno okruzenje definisano je
mnogobrojnim faktorima pa je potrebno poznavanje vise disciplina kako bi se ono moglo sagledati i
kontrolisati. Pored ekonomskih, socioloskih, tehnoloskih i drugih znanja, za postizanje konkurentske
prednosti na globalnom trzistu, potrebna su i znanja iz informatike i informacione tehnologije kao klju¢nih
faktora za postizanje uspjeha na globalnom planu. Takva znanja i informacije iz globalnog okruzenja treba
da doprinesu donoSenju poslovnih odluka koje ¢e se zasnivati na pouzdanim i relevantnim informacijama
kako se poslovni sistem ne bi suocio sa posljedicama nedovoljnog raspolaganja kvalitetnim informacijama iz
okruzenja. Telekomunikacije i nove infromacione tehnologije predstavljaju pokretacku snagu koja stvara
globalnu ekonomiju u kojoj poslovni sistem, da bi opstao, mora da raspolaze globalnim informacijama do
kojih dolazi iz globalnih informacionih sistema. Glavni faktor takvog informacionog sistema jeste Internet,
globalna racunarska mreza, za koju se moze re¢i da nema vlasnika niti centralni menadzment, a predstavlja
zajednicki izvor informacija za sve relevantne poslovne sisteme kojima su dostupne informacije relevantne
za poslovno odlucivanje i poslovanje uopste.

U uslovima globalizacije informacionih sistema potrebno je, u okviru poslovnih sistema, raspolagati
kvalitetnim distribuiranim informacionim sistemom ¢ija bi uloga bila da prikuplja, filtrira, agregira i
distribuira informacije potrebne menadzmentu za dono$enje poslovnih odluka. Takav informacioni sistem je

’ 8. Milovanovié, "Transformacija informacione funkcije preduzeéa”, Monografija: Strategija transformacije velikih
preduzeca u uslovima globalizacije, Ekonomski fakultet, Beograd, 1999, str. 41.
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oslonjen na eksterne izvore informacija, prvenstveno sa Interneta. Medutim, odredene informacije,
relevantne za poslovno odlucivanje, informacioni sistem dobija i iz drugih eksternih i internih izvora.

Internet obezbjeduje Sirok spektar usluga poslovnim sistemima i individualnim korisnicima a World Wide
Web (WWW) je njegova aplikacija koja se najbrze razvija. S obzirom da Internet moze da snabdijeva
informacijama svaki kompjuter u svijetu koji je na njega povezan, korisnici, obi¢no, smatraju Internet
globalnim informacionim sistemom. Mada su Internet i globalni informacioni sistem usko povezani oni
imaju i karakteristike po kojima se znatno razlikuju jedan od drugog. Internet je, prije svega, projektovan da
sluzi naucnom svijetu za pristup superkompjuterima. Danas je njegova primarna uloga da sluzi svijetu
biznisa obezbjedivanjem brze i jeftine globalne komunikacione mreze za milione ljudi. Kako je globalizacija
rasla, poslovni sistemi su se sve vise koristili moguénostima Interneta za prikupljanje informacija iz cijelog
svijeta da bi sinhronizovali svoje poslovne aktivnosti, pristupali podacima, razmjenjivali informacije i
komunicirali na globalnom nivou. S obzirom da se percepcija o globalnom informacionom sistemu stvarala i
razvijala, mogucnost da se sinhronizuje pristup podacima imace dublji efekat na globalno trziste. Poslovni
sistemi, u uslovima pristupa podacima na trzi§tu u realnom vremenu, imaju mogucnost da usklade svoju
strategiju sa zahtjevima trzista.

Internet tehnologija podrzava zajednicki rad viSe poslovnih sistema. Grupno konferenisanje, grupno
pregovaranje i grupni sistemi podrske odlucivanju mogu da se aktiviraju putem mreze zasnovane na Webu.
Informacione komunikacije kao §to su e-mail, faks, elektronska razmjena podataka, skladista podataka (data
warehauses) 1 crpljenje podataka iz skladista i digitalne biblioteke dostupne su koris¢enjem Internet alata:
WWW, transfera datoteka, daljinskog logiranja, softverskih agenata i sl.

Intranet i ekstranet su dva sporedna proizvoda Interneta. Intranet je zastita i interna implementacija Interneta.
Sve intranet tehnologije 1 softver zasti¢eni su korporacijskim zastitnim zidom koji omogucéava povezivanje
na mrezu uz istovremeno odrzavanje njegove sigurnosti i integriteta sa drugim mrezama. S druge strane,
ekstranet se koristi Internet/intranet tehnologijom koja sluzi prosirenom poslovnom sistemu ukljucujuci
kupce, dobavljace, partnere i druge poslovne Cinioce koji dijele zajednicke ciljeve. Vazna karakteristika
ekstraneta jeste da je on iza zastitnog zida i zatvoren za javnost.

Globalni informacioni sistem (GIS) je mreza za prenos podataka koja prelazi nacionalne granice za pristup i
obradu podataka i sluzi da unaprijedi ciljeve preduzeca, njegove strategije i poslovno odlucivanje. Njegove
srodne tehnologije nude bitne mogucnosti za unapredivanje tih funkcija. Prema tome, multinacionalna
preduzecéa suocCena su sa izazovom razvoja globalnog informacionog sistema za globalnu obradu podataka i
distribuirano donosenje poslovnih odluka.

Organizacioni proces odlu¢ivanja u multinacionalnom preduzeéu vrlo je razli¢it od onog u domacem
preduze¢u. Heterogenost jezika, kultura, zakona, valuta, upravljanja i vremenskih zona izazivaju
kompleksnost 1 neizvjesnost donoSenja poslovnih odluka u takvom preduzecu. Prema tome, globalni
informacioni sistem saginjavaju i karakterisu sljede¢e komponente:°

1. multijezicki procesor,

2. kompatibilnost u formatima i strukturama podataka,

3. baza podataka lokalnih propisa i zakonskih sistema,

4. baza podataka kulturnih modaliteta upravljanja i donoSenja odluka,

5. sigurnosni faktori,

6. sposobnost prilagodavanja razli¢itim vremenskim zonama i dr.

Globalni informacioni sistem orijentisan na podrsku odlucivanju treba da posjeduje i sljedeée karakteristike:
1. da odrzava globalnu koordinaciju unutar poslovnog sistema,

2. da odrzava integraciju sistema,

3. da ima veliki memorijski prostor za smjestanje podataka i informacija,

4. da moze da podrzava inteligentni rad,

5. da ima integrisano okruZenje zasnovano na CASE" alatima.

% David C. Chou, Is the Internet the GIS?, Decision Line, March 1999, pp. 4-6, http.//www.decisionsciences.org.
* CASE Computer Aided [Assisted] Sofiware [Systems] Engineering - skup automatizovanih alata za razvoj softvera.

129



Za automatsku analizu, projektovanje, kodiranje i razvoj globalnog informacionog sistema moze da se koristi
i CASE alatom. Njegov generator kdda kreira korisne programe za implementaciju sistema. Pored toga, on
moze da bude reverzibilni inzenjerijski alat za brzu rekonstrukciju sistema nasljedivanja. CASE alat, takode,
podrzava inteligentni softver kao Sto su ekspertni sistemi, neuronske mreze i rasplinuti (fuzzy) logicki sistemi
koji imaju primjenu pri donosenju poslovnih odluka.

Postavlja se pitanje: U ¢emu je razlika izmedu Interneta i GIS-a? Internet je najveca informaciona mreza na
svijetu koja povezuje mnostvo zemalja i milione kompjutera. Putem mreze prenosi se tekst, video slike, zvuk
i muzika, telefonski pozivi, faks, e-mail i dr.

Internet nije GIS zbog:

1. Internet i GIS imaju razlicite sistemske granice. Internet je otvoren sistem dostupan svakome ko ima
pristup kompjuteru i Internet servis provajderu. Dok je Internet otvoren za sve, GIS je otvoren samo
korisnicima u preduzecu koji su dobili dozvolu za pristup sistemu.

2. Oni podrzavaju razliCite sistemske funkcije. Glavna uloga Interneta jeste prenos informacija. GIS,
medutim, ima dodatne karakteristike bitne za odluc¢ivanje. GIS, takode, treba da obezbijedi funkcije
zajednickog rada i saradnje pojedinih dijelova poslovnog sistema, funkcije skladiSta podataka i
elektronske trgovine.

Bez obzira na razlike koje postoje izmedu Interneta i GIS-a izgradnja GIS-a moZe da se zasniva na Internetu.
Mnoga preduzeéa odrzavaju svoje naslijedene sisteme obrade podataka i baze podataka. Integracija
naslijedenih aplikacija s novim aplikacijama i alatima krajnjeg korisnika je vrlo efektivna strategija u
devedesetim godinama prosloga vijeka i kasnije. Efikasan i efektivan nacin izgradnje GIS-a jeste integracija
postojec¢eg informacionog sistema preduzeca sa alatima i aplikacijama koje se zasnivaju na Webu. Takav
pristup primjenjuje postojece ulaganje u sisteme nasljedivanja i minimizira rizik konvertovanja poslovnih
aplikacija velikih razmjera.”

GIS koji se zasniva na Internetu omoguéava zaposlenima, kupcima, dobavlja¢ima 1 partnerima
multinacionalnih korporacija pristup podacima preduzeca i preduzimanje aktivnosti grupnog odlucivanja.
Takav sistem moze da bude povezan sa intranetom i ekstranetom poslovnog sistema zavisno od njegovih
ciljeva 1 bezbjednosnih potreba. Takode, GIS podrzava saradnju, koncept skladista podataka i elektronsku
trgovinu $to je od velikog znacaja za donosenje kvalitetnih poslovnih odluka.

U GIS-u, koji se zasniva na Internetu, Web pretrazivaci obezbjeduju suceljavanje sa vanjskim svijetom jer
mogu da pozivaju, putem odgovaraju¢ih mreznih prolaza, Web gateway-a, posrednike koji pristupaju
postoje¢im informacijama poslovnog sistema. Ovakvi mrezni prolazi mogu da se koriste za integraciju
informacija poslovnog sistema koje sadrze HTML dokumente, relacione baze podataka i naslijedene
informacione izvore. Programi koji rade na principu Web gateway-a mogu da pozovu posebni dio ekrana,
tzv. screen scraper, prolaze podataka (data gateways) ili prolaze procedura (procedure gateways).
Zajednicka tehnika je koriS¢enje objektnog omotaca (object wrapper) koji moze da se pozove sa Web
gateway-a. U sadasnje vrijeme mnogi Web gateway-i koriste se zajednickom tehnologijom interfejsa za
mrezni prolaz, CGI (Common Gateway Interface) . Uporedo s ovom tehnologijom koriste se i tehnologije za
objedinjavanje naslijedenih izvora informacija kao $to su Java applets ili Microsoft ActiveX - komponente
smjestene u Web browser.®

Zajednicki poslovi u GIS-u obuhvataju interno izdavastvo, podjelu znanja i podrske poslovnog sistema,
trazenje podataka i informacija, grupno planiranje, pristup informacijama sa poznatog izvora, uredivanje i
manipulisanje dokumentima u grupi, upravljanje projektima u distribuiranoj radnoj grupi, pristupanje
udaljenim ili distribuiranim aplikacijama i podrsku mobilnim radnicima. Web djeljivi softver (groupware) je
on-line softver koji pomaze grupnom odlu¢ivanju na Internetu.’

" David C. Chou, Is the Internet the GIS?, Decision Line, March 1999, pp 4-6, hitp://www.decisionsciences.org.

" CGI - Common Gateway Interface, zajednicka mrezna veza, program za slanje podataka izmedu vise Web servera.
8 A. Umar, Application Reenineering, Upper Saddler River, Prentice Hall, NJ, 1997.

 D. C. Chou, Developing an Intranet: Tool selection and management issues, Internet Research, 8(2), pp. 142-148.

130



DISTRIBUIRANI SISTEMI ODLUCIVANJA

Osnov distribuiranih informacionih sistema ¢ini viSe nezavisnih baza podataka ili podjela baze podataka na
pojedine informacione podsisteme i integrisanje tokova podataka izmedu pojedinih podsistema. U prakti¢noj
primjeni ovi sistemi se mogu realizovati kao potpuno ili djelimi¢no distribuirani. Potpuno distribuiran
informacioni sistem predstavlja organizovanu mrezu ra¢unara sa svim informacionim podsistemima koji su
neposredno 1 potpuno povezani. Djelimicno distribuirani informacioni sistem izgraduje se sa distribuiranim
procesima obrade podataka i distribuiranim formiranjem informacija za operativne odluke po pojedinim
dijelovima procesa rada i zajednickom bazom srodnih podataka za potrebe drugih podsistema ili vise nivoe
upravljanja.'’

Projektanti programa za distribuirane informacione sisteme, posebno za distribuirane informacione sisteme
za podrsku odlucivanju, trose znatnu koli¢inu vremena i napore projektovanjem solucija za razliCite
probleme odluc¢ivanja. Da bi se ublazili ili rijesili takvi problemi mogu se primjenjivati tehnike obrazaca i
softverskih okvira za projektovanje protokola za odlu¢ivanje u distribuiranim sistemima. Cesto je
kompleksnost distribuiranog sistema smetnja za brzo projektovanje pouzdanog i efektivnog softvera.
Distribuirani sistemi nemaju centralnu kontrolnu tacku sa direktnim pristupom polozaju svih sastavnih
¢vorova sistema tako da odluke Cesto zahtijevaju promjenu stanja informacija i kompleksno "pregovaranje"
duz c¢vorova. Koordinacija distributivnih komponenti zahtijeva kompleksne protokole zasnovane na
porukama za sinhronizaciju i komunikaciju. Slozenost je ista bilo da se radi o multikompjuteru kao sistemu,
skupu radnih stanica ili §irokopojasnoj mrezi."

Proces odluc¢ivanja moze da bude tako slozen da se u odlucivanje mora ukljuciti veéi broj donosilaca odluka
koji mogu biti vremenski i prostorno dislocirani. U tom smislu zadaci odlu¢ivanja mogu se podijeliti na
elementarne zadatke ili se odlu¢ivanje moze odvijati po razli¢itim scenarijima, a kona¢na odluka, narocito o
slozenim problemima, rezultat je postizanja odredenih saglasnosti u vezi s odlukom.

Softver za distribuirane sisteme izvr§ava se na ¢vorovima ili nezavisnim kompjuterima. Cvor moze da &ini
personalni racunar, radna stanica, server, mainfrejm racunar ili superkompjuter. Svaki od ¢vorova moze da
ima ulogu klijenta koji zahtijeva usluge od drugog cvora ili servera koji obezbjeduje obradu podataka ili
resurse drugome ¢voru ili da budu jednaki (peer) i da imaju ulogu i klijenta i servera. Distribuirani sistem
moze da bude tako mali da se sastoji samo od dva &vora ili sastavljen od vise &vorova. Cvor se moZe sastojati
od razlicitog informacionog i komunikacionog hardvera, a kao softver sistem Kkoristi se razli¢itim
programskim jezicima i razliCitim razvojnim alatima koji mogu na¢i svoju primjenu i u poslovnom
odlucivanju. Distribuirani sistemi za podrSku odlucivanju mogu da budu implementirani na razli¢itim
platformama (personalnim racunarima, serverima i mainframe racunarima) pri ¢emu svaki ¢vor u sistemu
treba da podrzava zajednicku virtuelnu masinu koja izvrSava programske instrukcije nezavisne od platforme.

U sistemima podrske distribuiranom odlu¢ivanju znacajnu ulogu igraju protokoli koji omoguéavaju
simultano komuniciranje izmedu ¢vorova koji su ukljuceni u sistem grupnog odlucivanja.

INTERNET I KONFERENCIJSKE TEHNOLOGIJE - PODRSKA POSLOVNOM ODLUCIVANJU

Standardne moguénosti Interneta kao §to su objavljivanje dokumenata sa tekstovima i slikama i navigacija
Web prostorom nisu u potpunisti ispunili ocekivanja stvaralaca takve tehnologije a ni korisnike Interneta iz
poslovnih sistema, a naroc¢ito donosioce poslovnih odluka koji traze dinamicke informacije iz razlicitih
interaktivnosti, da ukljucuje aktivniji rad sa korisnicima i da omoguci personalizaciju sadrzaja dokumenata
objavljenih na mrezi. Ostvarenje tih ciljeva omogucéavaju napredne tehnologije Interneta koje, pored ostalog,
omogucavaju i prenos datoteka sa multimedijskim sadrzajima potrebnih donosiocima poslovnih odluka da bi
se problem odlucivanja sagledao sa svih aspekata i donijela prava odluka.

! Rade Stankié, Poslovna informatika, Ekonomski fakultet, Beograd, 2001, str. 66-67.
" Sudharshan Vazhkudai, H. Conrad Cunningham, A Reusable Software Framework for Distributed Decision-Making
Protocols, University of Mississippi: http.//www.cs.olemiss.edu.
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Od naprednih tehnologija Interneta, znacajnih za poslovno odlucivanje, zadrza¢emo se na interaktivnosti i
integraciji informacija, multimedijima, i konferencijskim tehnologijama.

Interaktivnost na Internetu zahtijeva integraciju informacija iz razlicitih izvora koje se mogu povezivati na
viSe nacina. Osnovni nacin predstavlja povezivanje s podacima drugih Web servera tako §to se u Web
stranice umeéu URL" adrese drugih Web dokumenata koji su smjesteni u bilo kom dijelu svijeta. Do sadrzaja
tih dokumenata, koji mogu biti od velike koristi za donosica odluka, moze se do¢i aktiviranjem razlicitih
nacina povezivanja, npr. hipervezom (hyperlink). Drugi nacin integracije informacija jeste koriS¢enje
moguénosti razmjene izmedu Web servera podataka koji nisu tipicni tekst ve¢, na primjer, podaci smjesteni u
baze podataka. Takvi programi, koji se nazivaju CGI biljeske, imaju kodirane pozive kao i poveznice u
HTML" dokumentu i omoguéavaju da se podaci, koje korisnik traZi, automatski pretvaraju u HTML format
kako bi korisnik mogao da ih pregleda. Dodatna funkcionalnost Web je mogucnost slusanja radija, gledanje
videosnimaka, pretrazivanje trodimenzionalnih scena Sto, pored ostalog, olakSava proces donosenja odluka.
Takvi programi, zajedno sa svojim instalacionim programom, nalaze se na mrezi tako da ih je jednostavno
instalisati tehnikom poznatom pod nazivom download.

Internet kao globalna svjetska mreza ne sluzi samo za prenos podataka u obliku dokumenata, teksta, slike i
zvuka, ve¢ prosiruje svoje mogucnosti na primjenu interaktivnih aplikacija, jednostavnih za koris¢enje, koje
prosiruju svoje mogucnosti na stvaranje podrske odlucivanju i zadovoljavaju slozenijih potreba poslovnih
sistema. Takva proSirenja omogucavaju integraciju Web stranica sa velikom koli¢inom podataka koja se
nalazi u bazama podataka iz okruzenja poslovnog sistema, tj. drugih poslovnih sistema i drzavnih institucija.

Ovakve baze sadrze znaCajne podatke za donoSenje poslovnih, narocito strateSkih odluka. Najces¢i nacin
koris¢enja baza podataka pomocu tih aplikacija je primjena tzv. dinamickih stranica koje se stvaraju u
realnom vremenu prema posebnom zahtjevu korisnika. Alati za stvaranje takvih stranica su ve¢ pomenute
CGI biljeske kao i posebni programi kao npr. ColdFusion koji omogucavaju pristup i automatsko razgledanje
tih baza podataka u HTML formatu.

Pisanje biljeski (scripting), odnosno stvaranje dinamic¢kih dokumenata u momentu kada korisnik traZzi
odredeni dokument omogucéava programiranje za Web. NajraSirenija tehnologija za stvaranje interaktivnih i
dinamickih Web stranica jeste objektno-orijentisani programski jezik Java koji, pored prenosa podataka,
omogucava i zastitu podataka i dodavanje kompaktnih i modularnih mini aplikacija (applets, apleti) HTML
stranicama.'” Takve aplikacije omoguéavaju stvaranje razli¢itih informacija iz razli¢itih izvora potrebnih za
donosenje poslovnih odluka.

Multimediji kao Sto su slike, trodimenzionalni prikazi, zvuk preko radija i telefona, video i Web kamere
takode predstavljaju napredne Internet tehnologije koje unapreduju funkcionalnost poslovnog odlucivanja.
Slike se mogu digitalizovati skeniranjem ili koriS¢enjem digitalnog fotoaparata. Fotografije sklopova
proizvoda i proizvoda u cjelini daju bolju polaznu osnovu za donosenje odluke o unapredivanju dizajna i
funkcionalnosti proizvoda. Zvucne tehnologije omogucéavaju slusanje zvucnih datoteka prilikom njihovog
prenosa preko mreze. Takve tehnologije su razli¢iti programi za sluSanje takvih datoteka (player) kao i
programi za kriptiranje i kompresiju datoteka (encoder). Primjena Internet tehnologije i mobilne telefonije
povezane sa Internetom znacajno olakSava i ubrzava donoSenje poslovnih odluka narocito pri grupnom
odlucivanju kada se radi o slozenim problemima.

Videotehnologija i Web kamere daju veliki doprinos unapredivanju informacione tehnologije za poslovno
odlucivanje. To je naroCito znacajno za animaciju koja se moze primjenjivati u simulacionim procesima pri
donosenju odluka koje se mogu donijeti na osnovu informacija dobijenih na taj na¢in. Web kamere su
digitalne kamere smjestene na jednom mjestu koje stalno snimaju i direktno $alju slike na Web server kako bi
ih korisnik mogao sam da inicira po potrebi ili da ih server sam periodicno Salje korisniku.

U uslovima prostorne dislociranosti i moguce vremenske nepodudarnosti donosiocima odluke pruzaju se
mogucénosti konferencija zasnovanih na Web tehnologiji i tehnologiji elektronske poste. Za tu svrhu

* URL - Uniform Resource Locator, jednoobrazna identifikacija resursa, adresa resursa na Internetu.
HTML - Hyper Text Markup Language, jezik koji se koristi za kreiranje hipertekstualnih dokumenata.
2 Viatko Ceri¢, Mladen Varga, Hugo Birolla, Poslovno racunarstvo, Znak, Zagreb, 1998, str. 275-276.
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razvijeno je nekoliko alata koji omoguéavaju odrzavanje takvih konferencija. Tako, na primjer, WebChat
omogucava da ucesnici konferencije Salju svoje komentare u vezi sa nekim problemom, o kome treba da se
donese odluka i u koje se mogu ukljuciti i slike i zvuk, na odgovaraju¢e mjesto na Web-u. Komentari se
dodaju tekstu, koji sadrzi odredene opise datog problema, da ih mogu vidjeti svi uCesnici konferencije.
Internet Relay Chat (IRC)* omogucava zive diskusije izmedu vise ucesnika od kojih svaki moze da
odgovara na poruke i doprinese blagovremenom donoSenju poslovne odluke. Neki alati omoguéavaju
istovremenu tekstualnu i zvuénu komunikaciju veceg broja ucesnika i odrzavanje virtuelnih sastanaka
znacajnih za dobijanje informacija potrebnih za donosenje poslovnih odluka.

Vrijednost rasplozivih informacija na Internetu i televiziji relevantnih za donosenje poslovnih odluka moze
da poveca povezivanje Interneta i televizije na personalnim racunarima, tzv. Intercasting (Internet +
broadcasting). Za tu svrhu koristi se jednosmjerni prenos televizijskih sadrzaja i Web stranica preko
televizijskog signala. Korisnici, preko Intercast tehnologije, mogu da izdvoje Web stranice i ostale podatke iz
TV signala tako da se moze u jednom dijelu ekrana pratiti TV program a u drugom raditi sa Web stranicama.
Korisnik takve tehnologije, narocito donosilac poslovne odluke, moze da trazi, preko Web stranica, dodatna
objasnjenja o problemu za koji je zainteresovan i koji treba da rijesi.

ZAKLJUCAK

Zahvaljujuéi novim informacionim tehnologijama 1 novim moguénostima globalnih distribuiranih
informacionih sistema i Interneta, koje se svakodnevno pojavljuju i koje ¢e se pojavljivati u buduénosti,
donosioci poslovnih odluka imaé¢e moguénost da unaprijede proces odlucivanja i donose kvalitetne odluke u
kratkom periodu uz uvazavanje viSe relevantnih faktora u odlu¢ivanju. Takve odluke sadrzavace manje
neizvjesnosti 1 rizika i pruza¢e poslovnom sistemu 1 njegovom menadzmentu moguénost lakse
implementacije odabranih solucija.
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ELEKTRONSKA RAZMENA FINANSIJSKIH PORUKA

THE ELECTRONIC EXCHANGE OF FINANCIAL MESSAGES

Prof. dr Rade Stanki¢
Ekonomski fakultet u Beogradu

Apstrakt. Razvojem informacionih tehnologija i standardizacijom na medunarodnom nivou omogucena je brza i
Jednostavnija razmena poruka razlicitih formata. Elektronska razmena finansijskih poruka vrsi se preko nacionalnih
mreza koje su bazirane na Internet tehnologiji ili preko SWIFT mreze. U Srbiji je razvijena PLATNET mreza koja
integrise mreze banaka u statusu ravnopravnih ucesnika, kao i ostale mreze zainteresovanih finansijskih i privrednih
organizacija.

Kljucne reci: elektronska razmena, finansijske poruke, mreze banaka

Abstract. The development of informative technologies and standardization at the international level enabled a faster
and a more simple exchange of messages of different forms and size. The electronic exchange of financial messages is
being performed through national networks, which are based on Internet technology or through SWIFT network.
Platnet network has been developed in Serbia, integrating networks of banks in equal status as participants, as well as
the network of other financial and business organizations interested in the process.

Key words: electronic exchange, financial messages, networks of banks

UvoOD

U uslovima sve izraZenijeg trziSnog poslovanja nedostatak integralnosti, medusobne komunikacije i
standardizacije bankarskog poslovanja izmedu finansijskih subjekata u Srbiji usporava tranziciju privrednog
sistema i celokupnog finansijskog sistema. Razvoj finansijskog informacionog sistema ¢e omoguciti brzu i
efikasniju razmenu podataka po medunarodnim standardima i povezanost svih finansijskih institucija.

Razvoj integralnog finansijskog informacionog sistema pretpostavlja uspostavljanje medusobnih veza
izmedu sledecih finansijskih subjekata:

= Narodne banke Srbije;

= Poreske uprave;

= Kliringkih kuéa;

=  Poslovnih banaka;

= Berze i berzanskih posrednika;

= Uprave za javna placanja;

= Komisije za hartije od vrednosti;

= Udruzenja banaka;

= TrziSta novca;

= Centralnog registra i depoa hartija od vrednosti.

1. INFORMACIONI SISTEM NARODNE BANKE SRBIJE

Razvojem integralnog finansijskog informacionog sitema, dolazi do inoviranja informacionog sistema NBS,
koji se odnosi na razmenu podataka NBS sa poslovnim bankama, telekomunikacionim putem, uz primenu
standardizacije u razmeni i za$titi podataka. U fazi transformacije bankarskog sistema i orijentacije ka
trziSnom bankarskom poslovanju, s obzirom na ulogu koju NBS ima u bankarskom sistemu, posebnu ulogu
dobija kontrola poslovanja banaka i drugih finansijskih institucija, na osnovu zakonom propisanih
finansijskih izvestaja o poslovanju koji se dostavljaju NBS.
Banke $alju NBS dnevne, dekadne i mesecne izvestaje FTP-om (File Transfer Protocol-om) u XML formatu.
Strategijom razvoja FIS-a predvideno je da NBS bude nosilac razvoja cetiri kljuéna informaciona
podsistema:

= podsistema platnog prometa,

» monetarno-kreditnih podsistema,

= deviznog podsistema, i

= kontrolnog podsistema za pra¢enje poslovanja banaka.
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Platni promet kao poseban podsistem u okviru FIS-a, povezan je sa svim ostalim podsistemima i njegov
razvoj se javlja, kao preduslov razvoja svih ostalih podsistema.
Cilj inoviranja informacionog sistema NBS je obezbedivanje potpunih i pravovremenih informacija za
potrebe:

1. efikasnijeg funkcionisanja monetarno-kreditnih poslova i ekonomskih odnosa sa inostranstvom,;
potpunijeg i efikasnijeg prac¢enja finansijskog stanja i poslovanja banaka;
racionalnijeg i efikasnijeg rada svih finansijskih subjekta;
pruzanja podataka svim relevantnim korisnicima na svim nivoima odluéivanja;
aktivnog uces¢e NBS u razvoju FIS-a, uz ostvarenje integracije informacionog sistema NBS i
informacionih sistema finansijskih subjekata, uz jedinstvenu primenu koncepta razvoja,
standardizacije i komunikacione povezanosti.

nbkwb

Razvoj jedinstvenog finansijskog informacionog sistema uslovljen je internim i eksternim zahtevima. Interni
zahtevi se odnose na: efikasnije upravljanje razvojem i funkcionisanjem monetrano—kreditne funkcije i
ekonomskih odnosa sa inostranstvom; povezivanje platnog prometa u zemlji sa monetarno kreditnim
podsistemom i podsistemom kontrole banaka; automatizaciju dobijanja relevantnih podataka od banaka i
drugih finansijskih institucija putem racunarsko—komunikacione mreze. Eksterni zahtevi se odnose na razvoj
bankarskog sistema i finansijskog trziSta posebno informacionog sistema medubankarskog trziSta novca
(trgovina ziralnim novcem 1 kratkorocnim hartijama od vrednosti) i informacionog sistema berzanskih
institucija.

1.1. INFORMACIONI SISTEM NBS U FUNKCIJI PRACENJA
FINANSIJSKOG STANJA I POSLOVANJA BANAKA

U razvoju inoviranog informacionog sistema, prioritet predstavlja informacioni podsistem za pracenje
finansijskog stanja i poslovanja banaka, jer se najve¢i deo instrumenata NBS (monetarno—kreditno
regulisanje, devizno poslovanje, kontrola poslovanja banaka i platni promet u zemlji), sprovodi preko
banaka. Razvoj informacionog sistema NBS obezbedice fleksibilnost i otvorenost sistema, koji ¢e poboljsati
funkcionisanje celokupnog finansijskog sistema.

Monetarno—kreditni podsistem treba da obezbeti informacije za pra¢enje monetarne projekcije, utvrdivanje
kamatnih stopa NBS, pracenje likvidnosti banaka i instrumenata monetarne politike. Ovaj podsistem
uspostavlja veze sa drugim podsistemima u okviru NBS i informacionim sistemima drugih finansijskih
subjekata. Monetarno—kreditni podsistem koristi se podacima deviznog podsitema i kontrolnog podsistema
banaka, udruzenja banaka i trziSta novca. Devizni podsistem treba da obezbedi informacije za pracenje
platnog bilansa, deviznih kurseva, devizne pozicije banaka, deviznih rezervi i kreditno-garancijskih odnosa
sa inostranstvom. Ovaj podsistem uspostavlja veze sa drugim informacionim sistemima finansijskih
subjekata (banke i udruzenja banaka).

Kontrolni informacioni podsistem obezbeduje informacije o finansijskom potencijalu i plasmanima,
primarnoj i1 sekundarnoj likvidnosti, poslovanju banaka sa hartijama od vrednosti, deviznom poslovanju,
poslovanju sa stanovniStvom, bilansnoj strukturi i finansijskom rezultatu. Ovaj podsistem uspostavlja veze sa
drugim podsistemima u okviru NBS (monetarno-kreditnim i deviznim podsistemom) i informacionim
sistemima drugih finansijskih subjekata (banke, trziSte novca, berza i berzanske institucije).

Za ostvarenje ciljeva ovih podsistema u okviru informacionog sistema NBS i FIS-a, potrebno je
standardizovati poruke za medusobnu razmenu podataka i organizovati telekomunikacioni prenos podataka,
kao 1 utvrditi standarde za organizovanje baza podataka svih finansijskih subjekata u okviru FIS-a.

1.2. PLATNET MREZA
Razvoj racunarske komunikacije i raCunarskih mreza kao i usavrSavanje elektronskog prenosa na velike

udaljenosti doveli su do unapredenja u komuniciranju banaka, kako sa udaljenim filijalama i agencijama,
tako 1 sa drugim subjektima sa kojima banka ima poslovne kontakte.
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Za povezivanje informacionih sistema banaka i1 drugih finansijsih institucija razvijena je nacionalna mreza
PLATNET kao privatna mreZa na bazi TCP/IP' protokola koja omogucéava elektronsku razmenu podataka
izmedu nosilaca platnog prometa i drugih finansijskih institucija. Na ovu mrezu se integriSu mreze banaka u
statusu ravnopravnih ucesnika, kao i ostale mreZe zainteresovanih finansijskih i privrednih organizacija.
Prelaskom na savremeni, elektronski nacin poslovanja, znatno se smanjuju troSkovi poslovanja i unapreduje
privredna aktivnost.

Mreza PLATNET nastala je iz potrebe da se na savremen nacin ostvari elektronska razmena podataka
platnog prometa. U pocetku je projektovana kao privatna mreza, ali sa razvojem komunikacione i racunarske
tehnologije, PLATNET mreza postaje nacionalna finansijska mreza sa WAN (Wide Area Network)
svojstvima. U pogledu projektovanja infrastruktura je razvijena za primenu RTGS sistema obracuna.
Predstavlja privatnu TCP/IP mrezu hijerarhijskog tipa, koja obezbeduje tehnicku povezanost razlicitih
racunarskih sistema.

Principi koji su kori$¢eni u razvoju Platnet mreze, kao jedne od specijalizovanih ACH mreza su:
= potpuna dostupnost za sve finansijske institucije;
= otvorenost mreze za razlicite tipove racunarske opreme;
= tehnike kriptografske zastite i logicke kontrole pristupa mreznim resursima;
= raspolozivost i visoka pouzdanost mreznih servisa;
= real-time aplikacije i interaktivni on-line servisi.

1.2.1. SERVISI PLATNET MREZE

Platnet mreza pruza Cetiri vrste servisa:
= Jzvr$ni mrezni servis;
= Opsti transportni servis;
= Servis elektronskog placanja;
= Informativni servis.

Izvr$ni_mrezni servis ostvaruje elektronsku razmenu standardizovanih finansijskih poruka, koje sluze kao
dokaz za izvrSenje transakcija i realizuju se privatnim protokolom preko specijalizovanih servera.

Opsti transportni servis sluzi za prenos podataka nespecifiranog formata i primenjuje se u oba segmenta
mreze.

Servis elektronskog placanja sluzi za razmenu naloga i drugih podataka platnog prometa izmedu ucesnika i
nosilaca platnog prometa i ostvaruje se u eksternom segmentu mreze.

Informativni servisi kao §to su: elektronska posta, Internet servisi, distribucija propisa, tabela i statistickih
izvestaja, primenjuje se u oba segmenta mreze i ne zahtevaju visok bezbednosni nivo (Web/HTTP protokol).
Ovaj tip servisa zahteva interaktivan rad i realizuje se Web Browser Intranet tehnologijom.

1.2.2. TOPOLOGIJA PLATNET MREZE

Platnet mreza je hijerarhijsko-zvezdaste strukture. U funkcionalnom smislu Platnet mrezu Cine tri segmenta:

= Bazi¢ni segment - centralni ¢vor je u NBS.

* Interni segment - sluzi za vezu izmedu nosilaca platnog prometa i NBS. Komunikacija se odvija
preko permanentnih veza ostvarenih preko digitalnih komunikacionih linkova. U okviru ovog
segmenta ostvaruje se veza i sa relevantnim drzavnim institucijama: organima vlade, ministarstvima,
upravom carine, statistickim zavodima, poreskom upravama, upravom za javna placanja i drugim
drzavnim organima..

» Eksterni segment Cine racunarske mreze banaka. Kod ovog dela mreze nije potrebna stalna veza
vec¢ se povremene interakcije obavljaju u skladu sa potrebama ucesnika. Za prenos podataka trenutno
se koriste usluge Telekoma gde su svi centri Platnet mreze povezani optickim kablovima.

L TCP/IP je protokol, tj. skup pravila koji definise kreiranje aplikacija koje koriste usluga mreze, kao $to su format
adrese, format paketa, kontrola gresaka itd.
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1.2.3. KOMUNIKACIONI PODSISTEM PLATNET MREZE

Kratkoro¢ni cilj razvoja Platnet mreze je efikasan komunikacioni servis izmedu nosilaca platnog prometa i
Klirinske kuée po standardima za savremene ACH mreze (Fedwire, Swift, Swift NG...), dok dugoro¢ni cilj
ukljucuje razvoj infrastrukture za alternativne opcije placanja, kao podrSka novim servisima digitalne
ekonomije.

Telekom kao nacionalni operater pruZza tri servisa za prenos podataka:

1. frame relay;

2. mreza digitalnih iznajmljenih kola;

3. ISDN.
Sve tri mreze povezane su na Internet mrezu.
Frame Relay tehnologija razvijena je kao zamena za X.25 protokol sa namenom da omoguci vece brzine
prenosa podataka i da koristi pogodnosti digitalnih sistema prenosa sa malim stepenom greske.
Mreza digitalnih iznajmljenih kola sastoji se od univerzalnih fleksibilnih multipleksera koji omogucéavaju
korisnicima brzinu od 64 Kb/s do 2 Mb/s.
ISDN-digitalna mreza integrisanih usluga obezbeduje digitalnu vezu izmedu korisni¢kih mreznih interfejsa.
U ISDN-u su integrisane usluge govora i prenosa podataka.

Izbor tehnologije prenosa i vrste linkova u topoloskoj strukturi Platnet mreze u funkcionalnom smislu zavisi
od:

= koli¢ine i vrste saobracaja po svakom linku,

» tehnologije koju Telekom nudi u ¢vorovima mreze.

Elektronska razmena podataka u Platnet mreZzi odvija se posredstvom specijalizovanih mreznih servera, koji
predstavljaju interfejsne uredaje preko kojih obradni raunari koriste mrezne servise.

Fizi¢ko povezivanje moze biti uspostavljeno sa:

1) Privatnom mrezom NBS (TCP/IP)

= Beograd;
=  Novi Sad;
= Ni§;

= Kragujevac.
2) Swift mrezom (SITA).
Aplikativno povezivanje vrsi se preko:
» File adaptera (validacija SWIFT poruka, kriptografija, digitalni sertifikati);
= API-,
= Participanat workplace-a (CMA/HP) - napredne funkcije,
=  SWIFT terminala.

1.2.4. TEHNOLOGIJE ZASTITE ELEKTRONSKOG PLATNOG PROMETA

Platnet mreZza je projektovana na principu razvoja savremene SWIFT NG mreze, gde je sistem zastite baziran
na savremenoj tehnologiji smart kartica i kriptografskim tehnikama digitalnih potpisa.
Elektronska razmena podataka u platnom prometu obavlja se preko PLATNET mreze, koja je bazirana na
internet tehnologijama ili preko SWIFT mreze. U ovakvim sistemima sistem zastite postaje veoma znacajan
iz razloga $to TCP/IP protokol nije inicijalno projektovan da zadovolji zahteve za zastitom informacija.
Sistem zastite elektronskog platnog prometa treba da zadovolji sledece zahteve:

1. autenticnost strana u komunikaciji;

2. zaStitu integriteta poruka;

3. nemoguénost naknadnog poricanja realizovane transakcije;

4. zastitu tajnosti podataka.
Tehnologija zastite obuhvata sledec¢e segmente :

= zaStitu internog segmenta Platnet mreze, koja se bazira na primeni kriptografskih servera;

= zaStitu eksternog segmenta primenom tehnologija zasticenih Web transakcija;

= tehnologiju uspostavljanja Certifikacionog tela i Citave infrastrukture sistema sa javnim klju¢evima;

= kriptografske funkcije aplikativnog programerskog interfejsa.
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Internet je mreza sa komutacijom _ paketa, u kojoj se
jednostavno pristupa informacijama * b koje se prenose i moguce
je ubacivanje poruka nepoznatog porekla 1 sadrzaja. Za
povezivanje nosilaca koriste se serveri, koji se nalaze u
bankama i drugim nosiocima platnog prometa 1 predstavljaju
taCku preko koje se obavlja celokupan saobracaj 1 elektronska
razmena podataka izmedu nosilaca i PLATNET mreze. Za
zastitu elektronskih poruka koristi se tehnika digitalnog potpisa,
koji se generiSe na osnovu tajnog ) kljuta sa Platid kartice®.
Provera identiteta i zaStita tajnih podataka vrsi se uz pomo¢ Platid kartice. U centru za certifikaciju i zastitu
utvrduju se tehnike i protokoli za obezbedivanje autentiCnosti, tajnosti, generiSu se javni, tajni kljuc i
digitalni certifikati’. Poruka je u nadleznosti Platnet mreZe od trenutka kada se preda serveru. Smart kartica i
postupak "javnog" kljuca upotrebljava se kao bezbedni medijum za cuvanje i obradu poverljivih
kriptografskih parametara, kod plac¢anje kreditnim karticama, registra obveznica, u sistemu menjackih
poslova, kao i u plathom prometu.

Smart kartice izdaje certifikaciono telo NBS i garantuje ispravnost i tacnost upisanih podataka. Pristup smart
kartici se vr$i unosenjem imena i lozinke korisnika, uz odgovarajuéi ¢ita¢ smart kartice.

BAZA PODATAKA

PKI

CERTIFIKACIONO TELO

v

KORISNIK

Javni klju¢

Slika 1. Javni i tajni kljué

Certifikaciono telo programira platid karticu i generiSe javni i tajni klju¢. Subjekat u elektronskom platnom
prometu koji primi netransformisanu poruku na osnovu digitalnog potpisa i odgovarajuceg javnog kljuca
potpisnika moze da proveri da li odgovara tajnom kljucu korisnika. Za generisanje digitalnog potpisa u
Platnet mrezi koristi se namenski hardver, odnosno softverski kriptografski moduli, kao i Platid kartice.
Duzina kljuca za generisanje digitalnog potpisa u Platnet mrezi iznosi 1024 bita. Algoritam za generisanje
digitalnog potpisa je iz klase RSA*, a njegova primena uskladena je sa medunarodnim PKCS-1 standardom
(Public Key Cryptography Standard).

? Platid kartica-identifikaciona kartica subjekta u elektronskom platnom prometu, na kojoj se nalazi tajni kljuc za
kreiranje digitalnog potpisa i digitalni certifikat kojim se garantuje identitet potpisnika.

? Digitalni certifikat - elektronski zapis kojim se javni kljuc povezuje sa identitetom potpisnika, a koji pored javnog
kljuca sadrzi i druge podatke.

! RSA algoritam je najkompletniji algoritam za Sifrovanje asimetricnim kljucevima koji su otkrili 1978 godine Rivest,
Shamir, Adleman.
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2. ELEKTRONSKI PLATNI PROMET
2.1. MEDPUBANKARSKI OBRACUN

Novim zakonom o platnom prometu NBS jednim delom postaje Centar za kliring i obracun. Osnovni zadatak
ovog sistema je da vrS$i medubankarski kliring i obracun, kao i nov€ane transfere sredstava izmedu banaka,
za njihov racun i za racun klijenata banaka.

Na osnovu novog Zakona o platnom prometu, medubankarski obracun vrsi NBS. Primljene naloge za
placanje, koji se vode prema datumu dospeca, redosledu prijema i propisanom redosledu, obracunavaju se
kombinacijom bruto i neto obracuna. Sustina medubankarskog obracuna sastoji se od obra¢una dugovanja
jedne banke prema drugoj banci u “prebijenom iznosu”, na osnovu individualnih naloga za placanje, koji se
doznacavaju na racune koji se vode kod drugih banaka.

Klirinsko obracunski sistem u sebi integriSe sledec¢e podsisteme:
=  gsistem ra¢una banaka;
=  gsistem za bruto obrac¢un u realnom vremenu;
=  gsistem za neto obracun;
* komunikacioni podsistem.

Svi finansijski rizici se definiSu kao nemoguénost realizacije transakcija u odredjenom momentu (likvidni
rizik) 1 u ocekivanom obimu (kreditni rizik). Finansijskii rizici mogu da se pojave na individualnom,
agregatnom 1 sistemskom nivou, a njihovo reSavanje donosi stvaranje novih rizika na najvisem sistemskom
nivou. Likvidni rizik nastaje kada subjekt u trenutku dospeéa obaveze nema sredstva na racunu da izvrsi
placanje. Likvidni rizik utiCe na pojavu lancane nelikvidnosti na agregatnom i sistemskom nivou.
Neizvrsenje obaveze u trenutku dospeca ne znaci da je duznik nesolventan, jer ima mogucnost da izvrsi
obavezu kasnije nakon dospeca obaveze.

Kreditni rizik predstavlja gubitak potrazivanja od platnoprometnih posrednika i za razliku od likvidnog rizika
uvek zna¢i gubitak. Kreditni rizik nastaje u formi implicitnog kredita (nesinhronizovano izvrSenje
platnoprometne transakcije) i eksplicitnog kredita (neizvrSenje ugovorne obaveze). Kreditni rizik predstavlja
kljuéni rizik u sistemu placanja, a posebno je znacajan u sistemu medubankarskog obracuna. Kod upravljanja
kreditnim rizikom postavlja se pitanje podele gubitka rizika izmedu konkurentnih potrazioca. Svaka
transakcija pojavljuje se u tri potencijalna izvora finansijskog rizika: rizik formiranja implicitnog kredita
zbog nesinhronizovanosti u obracunu, rizik usled prisustva obracunskog leg-a i rizik neizvrSavanja usled
nesolventnosti duznika.

Rizik gubitka usled nesinhronizovanosti obracuna, pojavljuje se kod transakcija sa hartijama od vrednosti
(Herstatt rizik) i deviznih transakcija.

Problem valutnih i cenovnih rizika reSava se uvodenjem metoda sinhronizovanog placanja (DVP-Deliveru-
Versus-Payment).

Likvidni rizik moze da prede u kreditni rizik pa se definiSu pravila za podelu rizika potencijalnih gubitaka.

U sistemima (CHIPS, FEYSS) kreditni rizik se prenosi na centralnu banku, jer funkcioniSe mehanizam
likvidnog jemstva centralne banke. Sa aspekta sistemskih rizika veci je gubitak kod multilateralnog nego kod
bilateralnog sistema, zbog umnozavanja efekata likvidnih i kreditnih rizika.

U praksi su prisutna dva modela za resavanje ovih rizika:

» U sistemu sa likvidnim jemstvom centralne banke, centralna banka garantuje izvrSenje obracuna, bez
obzira na obezbedenje pokri¢a na raCunima pojedinacnih ucesnika na kraju obracunakog perioda.
Centralna banka odobrava minusna salda na ra¢unima banaka.

» Kod sistema koji funkcioniSu bez likvidnog jemstva centralne banke, funkciju kontrole rizika
preuzimaju sami ucesnici u sistemu obracuna. Jedan od nacina reSavanja nedostatka likvidnih
sredstava na racunima pojedinaca je isklju¢ivanje iz dnevnog obra¢una. Medutim iskljuéivanjem
jednog krupnijeg ucesnika iz obracuna, iskljucuje se vise manjih ucesnika i dobija se domino efekat.
U medunarodnim relacijama centralne banke saraduju sa privatnim sektorom, kako bi sprecile
prelazak likvidnih i kreditnih rizika u sistemske rizike. Centralne banke Grupe 10 postavile su
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minimalne standarde za multivalutne sisteme neto obrac¢una (Lamfalussy standards) i 1975. godine
formirale Bazelski komitet za nadzor banaka.

Usled velikog rizika za monetrani sistem zemlje, centralne banke su uvele regulativu kontrole poslovanja
banaka, koja je dobila nadnacionalnu vaznost. U medunarodnom poslovanju tesko se ostvaruje kontrola
banaka, usled isprepletenosti poslovanja banaka u vise valuta u raznim zemljama i teSko je utvditi njihovu
kontrolu. Off shore bankarstvo povecava rizik medunarodnog poslovanja, §to takode ukazuje na potrebu
regulisanja medunarodnog bankarskog poslovanja. OECD je stvorio medunarodnu regulativu poslovanja
banaka, koja se prvenstveno odnosila na liberalizaciju kretanja medunarodnog kapitala. Bazelski komitet za
nadzor banaka je 1975. godine postigao sporazum (revidirani konkordat izdat 1983. godine), kojim je
podeljena nadleznost i odgovornost za nadzor banaka izmedu zemlje porekla i zemlje domacina. Ugovorena
je saradnja u pruzanju informacija izmedu zemlje porekla i zemlje domacina, kao i pravo inspekcije od strane
zemlje porekla na teritoriji zemlje domacina. Bazelski komitet je doneo niz sporazuma o standardima
poslovanja banaka: adekvatnost kapitala, kontrola velikih plasmana itd.

2.1.1. NETO OBRACUN

Sistem za neto obracun vrsi procesiranje malih pla¢anja i omogucava grupisanje, sortiranje i izracunavanje
neto pozicije svake banke. Proces se odvija na principu multilateralnog i bilateralnog saldiranja i povezan je
sa sistemom za bruto poravnanje.
Sistem za neto obracun omogucava centralnoj banci kontrolnu funkciju, setovanje limita na raunima banke,
pracenje stanja na raCunima banaka, pregled redova ¢ekanja i preduzimanje odgovarajuéih akcija za
realizaciju plac¢anja iz redova ¢ekanja.
Karakteristika neto-obracuna je izvesno vremensko kasnjenje obra¢una u odnosu na prijem naloga. U neto
obracunu evidentira se samo saldo koji se dobija nakon prebijanja zaduZenja banke sa njenim odobrenjem.
Neto obracun se deli prema vrsti placanja na:

* neto obracun virmanskih naloga;

= neto obracun ¢ekova;

* neto obracun hartija od vrednosti.
Ovakvi sistemi mogu biti organizovani na principima bilateralnog i multilateralnog obracuna i razlikuju se
po broju ucesnika koji su ukljuéeni (bilateralni dva ucesnika, dok kod multilateralnog obracuna je ukljuceno
vise ucesnika).
Neto obracun se radi kao multilateralno ili bilateralno saldiranje. Bilateralni i multilateralni limiti automatski
ograniCavaju preuzimanje medubankarskih obracuna, jer se nalozi ucesnika koji ne raspolazu limitima
zadrzavaju, kao u sistemima bruto obracuna. Postupak obracuna u situaciji kada jedan od ucesnika nije
sposoban da ispuni svoje obaveze predstavlja kljuéni element zastite od sistemskog rizika. Bitna
karakteristika obe varijante obracuna je da ucesnici u sistemu nisu duzni da raspolazu stalno dnevnim
pokricem za izvrSenje pojedinacnih naloga. Porast rizika u sistemima neto obracuna je klju¢ni razlog
medunarodnog interesovanja i saradnje na procesu nadzora i zastite od rizika u sistemima placanja.
U multilateralnom saldiranju izracunavaju se neto pozicije banaka. Neto pozicija banke je razlika izmedu
ukupnih potencijalnih dugovanja i potrazivanja za odredeni ciklus obracuna. Ukoliko za negativne neto
pozicije nema pokrica, pristupa se bilateralnom saldiranju.
Bilateralno saldiranje se vrsi izmedu parova banaka na manji iznos dugovanja odnosno potraZivanja.

2.1.2. BRUTO OBRACUN

Procedura medubankarskog obracuna i poravnanja deli se na:
= bilateralni korespodentski aranzman;
* neto poravnanje;
*  bruto poravnanje.

Sistem za bruto obracun je dizajniran da procesira individualna placdanja velikih vrednosti u realnom
vremenu koja mogu da izazovu velike sistemske rizike.

Inicirano placanje prosleduje se elektronski od banke do obracunskog centra, gde se odmah proverava
pokrice na obracunskom rac¢unu banke. Za razliku od neto sistema potrebno je da postoji dovoljno pokri¢a na
racunu banke tokom celog dana, jer pritisak likvidnosti ima intradnevni karakter.
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Razvijena su tri modela bruto obracuna:

* model sa mogucnoscu koris¢enja prekoracenja,

* model bez dnevnog prekoracenja,

* model redova ¢ekanja.
Model bruto obracuna sa aranzmanom koriSéenja prekoracenja podrazumeva dozvolu centralne banke
komercijalnim bankama da ulaze u minusna stanja tokom dana na racunima koji se vode kod centralne
banke.
Model bruto obracuna bez moguénosti koris¢enja prekoracenja podrazumeva neizvrSavanje naloga za koje
ne postoji pokrice. Za ovakav sistem potrebno je da banka raspolaze znatno viSim iznosima rezervi
likvidnosti.
Sistem redova c¢ekanja se smatra prelaznim reSenjem, jer se ne dozvoljava bankama da ulaze u minusna
stanja, ali se 1 ne odbija izvrSenje naloga bez pokri¢a. Nepokrivena pla¢anja formiraju redove cekanja i s
njima se azuriraju potencijalna stanja obracunskih racuna. Red cekanja se formira za svaku banku po
prioritetu 1 vremenu prijema naloga. Ukoliko ucesnici nisu u noguénosti da obezbede potrebna sredstva iz
sopstvenih priliva ili kredita, njihove obaveze se akumuliraju tokom dana, $to dovodi do odlaganja
izvrSavanja transakcija. Efekti ovakvog odlaganja su sli¢ni efektima koji nastaju u multilateralnim sistemima
neto obracuna.
Ako centralna banka obezbeduje dodatnu likvidnost za potrebe funkcionisanja sistema bruto obracuna u
realnom vremenu, sistemski rizik se prenosi na centralnu banku. Posebni problemi javljaju se kod
viSevalutnih transakcija, transakcija sa vrednosnim papirima i transakcija velikih vrednosti. Medubankarske
transakcije velikih vrednosti se obracunavaju na multilateralnoj osnovi u vremenskim razmacima. Metod
sinhronizovane razmene vrednosti (DVP) reSava problem valutnih i cenovnih rizika i problem velikih
transakcija.
PaZnja centralnih banaka usmerena je na sistemske rizike, koji mogu ugroziti stabilnost finansijskog trzista.
U tom smislu prva bitna razlika pojavljuje se izmedu platnoprometnih transakcija velikih vrednosti i
transakcija malih vrednosti. Kod prve vrste transakcija najznacajniji su rizici medubankarskih transakcija
velikih vrednosti, transakcije sa vrednosnim papirima i devizne transakcije. Druga bitna razlika je sistem
obracuna koji moZe biti neto i bruto, pri ¢emu je problem sistemskih rizika izrazeniji kod multilateralnog
neto obracuna.

2.2. OSNOVNA OBELEZJA NOVOG NACINA OBAVLJANJA PLATNOG PROMETA

Reforma domaceg platnog prometa inicirana preporukama MMF-a, a kojom je omoguceno da poslovne
banke vode domaci platni promet i u potpunosti upravljaju svojom likvidnoséu, rezultirala je donoSenjem
Zakona o platnom prometu, pratecih odluka i propisa NBS.
Osnovna obeleZja su:

1. racuni pravnih lica i fizickih lica koja obavljaju delatnost otvaraju se u bankama,

2. novi instrumenti platnog prometa,

3. placanje sa racuna do visine pokri¢a na raunu uz mogucnost ugovaranja prekoracenja na racunu,

4. nova struktura racuna,

5. mnovi racuni za uplatu javnih prihoda,

6. izmirivanje obaveza duznika iz svih sredstava duznika kod banke i nov nacin obavljanja prinudne
naplate,

7. izuzimanje iz nadleznosti NBS poslova koji nisu imanentni poslovima centralne banke,

8. pojava nove institucije agenta i posredni¢ke banke.

Prednosti prelaska na trzi$ni platni promet:
= funkcionisanje efikasnog, pouzdanog i jeftinijeg platnog prometa,
= ostavarivanje uceS¢a gotovine u nov¢anoj masi od maksimalno 8%,
= ostvarivanje uceSca polugotovinskog platnog prometa u ukupnom platnom prometu do
maksimalno 20%,
» izgradnja savremenog, trziSnog bezgotovinskog platnog prometa, kompatibilnog sa Evropskim
platnim prometom,
= ostvarivanjem ovih ciljeva izbegava se pranje novca, utaja poreza i nov¢ane malverzacije.
Cilj uskladivanja sistema placanja i platnog prometa sa trziSnim uslovima privredivanja definise se kao:
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= pravo ucesnika u platnom prometu da otvore vise racuna kod poslovnih banaka ili drugih nosilaca
platnog prometa;
= pravo ucesnika u platnom prometu da izaberu banke kod kojih ¢e otvoriti racune;
= Jikvidnost ucesnika u platnom prometu u zavisnosti je od likvidnosti institucije koja obavlja platni
promet a kod koje taj ucesnik ima racun (“dvostruko pokri¢e”), ¢ime se izbegava izloZzenost
kreditnom i sistemskom riziku u platnom prometu za vreme kona¢nog dnevnog saldiranja,
= izvrSavanje naloga za placanje sa rac¢una vlasnika primenom principa "dvostrukog pokri¢a" prema
kombinovanom modelu bruto obracuna u realnom vremenu i neto obratuna u prethodno
odredenim intervalima u toku dana;
» primena jedinstvenih medunarodno priznatih standarda u pla¢anjima, sa orijentacijom na standarde
koji se primenjuju u elektronskoj razmeni podataka;
= obavljanje platnog prometa koris¢enjem jedinstvene bezbedne raCunarske mreze za prijem,
procesiranje, obracun i razmenu podataka, sa moguéno$cu za povezivanje sa mrezama drugih
institucija koje obavljaju platni promet i ucesnicima u platnom prometu;
» primena jedinstvenih instrumenata platnog prometa sa ugradenim mehanizmima za zastitu;
= efikasnije sprovodenje regulativne i kontrolne funkcije Narodne banke Srbije u sistemu placanja i
platnom prometu;
Moderan informacioni sistem platnog prometa bazira se na prometu platnih transakcija u SWIFT formatu i
obuhvata izgradnju RTGS-a i kliring sistema za obradu plac¢anja preko domace privatne mreze ili SWIFT
mreze. Kompanija Hewlett Packard (SAD-Srbija i Crna Gora) i CMA (Svedska) razvile su hardversku i
softversku podrsku za RTGS i kliring sistem. Firma HP obezbeduje integraciju, podrsku i hardversko
resenje, dok CMA obezbeduje paket softvera za RTGS i kliring sistem, kao i paket klijentskog softvera.
Banke obavljaju platni promet preko privatne mreze Platnet ili SWIFT mrezZe.
Platni sistem u zemlji ukljucuje tri glavna procesa:
* iniciranje placanja putem ispostavljanja naloga banci da prenese sredstva,
= prenos i razmene naloga za pla¢anje izmedu banaka (transfer novcanih sredstava),
» medubankarsko poravnanje (preko racuna kod trece institucije - Centar za kliring ili Centralna
banka).

2.3. ELEKTRONSKI NACIN OBAVLJANJA PLATNOG PROMETA

Elektronski platni promet obavlja se razmenom elektronskih poruka kroz informacione sisteme ucesnika.
Elektronskom porukom smatra se informacija koja je elektronski generisana, poslata, proverena, primljena i
sacuvana.

Strukturu poruka u elektronskom platnom prometu utvrduje NBS.

Ucesnici u elektronskom platnom prometu su banke, klijenti i agenti u platnom prometu.

NBS utvrduje format i namenu poruka za razmenu podataka elektronskim putem i pruza usluge elektronskog
platnog prometa preko Platnet mreze. NBS vrsi medubankarski obracun i zastitu podataka.

U elektronskom platnom prometu transakcija je okoncana kad krajnji subjekt primi elektronsku poruku ili
kada posiljaoc primi potvrdu o prijemu poruke.

Validnom elektronskom porukom smatra se svaka elektronska poruka propisanog formata, koja je overena
elektronskim potpisom i primljena u skladu sa propisanim pravilima.

Ucesnici u elektronskom platnom prometu duzni su da elektronsku poruku ¢uvaju pet godina posle isteka
godine u kojoj je izvrSena transakcija, kao i podatke i sredstva za verifikaciju i autenti¢nost te poruke.
Integracija poslova platnog prometa sa osnovnim bankarskim sistemom od velikog je znacaja za ukupnu
efikasnost u banci. Integracija obuhvata nekoliko nivoa ili podsegmenata:

* Vodenje zajednickih registara i evidencija od kojih su najvazniji RIR i plan racuna;

* IzvrSenje naloga u osnovnom sistemu, odnosno izvrSenje ili evidencija izvrSenih naloga u kojima
se pojavljuje banka kao ucesnik u platnom prometu. Ovakvi nalozi mogu biti inicirani ili se mogu
odnositi na sve sektore iz osnovne funkcije (dinarsko, devizno, stanovnistvo...). Ugradnja modula ili
funkcija sistema za platni promet u aplikacije osnovnog bankarskog sistema i moguc¢nost modula
platnog prometa da direktno radi sa bazom podataka osnovnog sistema, koji omogucéava potpuni
automatizam realizacije ovakvih transakcija unutar sistema banke;

* Formiranje sintetike podrazumeva formiranje podataka za bankarsko knjigovodstvo nastalih
promenama u sistemu platnog prometa i formiranje podataka za vodenje deponentskih poslova u
osnovnom bankarskom sistemu.
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ZAKLJUCAK

Standardizacija u informacionim tehnologijama je klju¢ni faktor koji doprinosi vecoj primeni ovih
tehnologija u realizaciji globalnog informatickog drustva. U bankarskom poslovanju standardizacija
elektronske razmene finansijskih podataka predstavlja vazan preduslov razvoja jedinstvenog finansijskog
informacionog sistema.
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LOHN POSLOVI - TRANZICIJSKA ILI DUGOROCNA STRATEGIJA
POSLOVNE SARADNJE S INOSTRANSTVOM

LOHN OPERATIONS — TRANSITIONAL OR LONG TERM STRATEGY
OF INTERNATIONAL BUSINESS COOPERATION

Prof. dr sc. Mustafa Sinanagi¢
Ekonomski fakultet Univerziteta u Tuzli

Rezime. Lohn poslovi kao dugorocna strategija poslovne saradnje s inostranstvom stvaraju citav niz negativnih
posljedica. Zapostavlja se marketing funkcija i kreativnost preduzeca. Takode, orijentacija ka lohn poslovima je
prepreka komuniciranju sa inostranim trZistem. Lohn poslovi su prihvatljivi samo kao prelazna forma ka drugim
oblicima poslovne saradnje.

Kljucne rijeci: lohn poslovi, koncepcije medunarodnog marketinga, strategije ulaska, izvozna strategija, ugovorna
proizvodnja

Abstract. Lohn operations as long term international cooperation strategy create a lot of negative concequences.
Marketing funktion and creativity of company are being neglected. Also orientation toward lohn operations is obstacle
of communication to international market. Lohn operations could be aecepted as transitional form toward other models
of business cooperation.

Key words: lohn operations, concepts of international marketing, entry strategies, export strategy, contract
manufacturing

UVOD

Poslovna saradnja sa inostranstvom sve viSe postaje imperativ i pretpostavka uspjesnog poslovanja i razvoja
preduzeca. U uslovima liberalizacije medunarodne razmjene etnocentriCka orijentacija sasvim sigurno ne
moze biti garancija dugoro¢nog uspjeha. Postoje razlic¢ite koncepcije medunarodnog marketinga i shodno
tome strategijske opcije poslovne saradnje s inostranstvom ili strategije ulaska na inostrano trziste.
Kompanija koja internacionalizira svoje poslovne operacije treba sagledati sve moguce opcije u okviru
izabrane koncepcije medunarodnog marketinga. Svaka strategija ulaska na inostrano trziSte podrazumjeva
razlicit nivo kontrole, rizika, samostalnosti, itd. Shodno tome neophodno je upoznati se sa sustinom kao i
prednostima i nedostacima pojedinih strategija ulaska.

Jedan od oblika poslovne saradnje s inostranstvom predstavljaju poslovi oplemenjivanja (prerade, obrade,
dorade) koji se u nasoj poslovnoj praksi nazivaju lohn poslovi. Ovi poslovi su posebno prisutni tekstilnoj,
kozarskoj i obucarskoj industriji Bosne i Hercegovine i ve¢ duze vrijeme predstavljaju dominantan vid
poslovne saradnje s inostranstvom. Imajuéi ovu ¢injenicu u vidu neophodno je sagledati kako pozitivne tako
i negativne efekte lohn poslova. Polaze¢i od spoznaje da bosanskohercegovacke kompanije ve¢ dugi niz
godina poslovnu saradnju s inostranstvom temelje na lohn poslovima, potrebno je ukazati na sve reperkusije
dugorocne orijentacije na lohn poslove. Shodno tome, namece se niz pitanja. Da li lohn poslove treba tretirati
kao prelaznu ili dugoro¢nu strategiju poslovne saradnje s inostranstvom? Da li pevashodna orijentacija na
lohn poslove vodi ka zapostavljanju funkcije marketinga, ali i sveukupne kreativnosti preduzeca? U kojoj
mjeri lohn poslovi onemogu¢uju komunikaciju s inostranim trziStem? Odgovori na ova, ali i neka druga
pitanja, mogu biti od koristi menadzmentu kompanija koje svoje poslovanje zasnivaju na lohn poslovima.

1. STRATEGIJSKE OPCIJE POSLOVNE SARADNJE S INOSTRANSTVOM

Savremenu medunarodnu razmjenu karakteriSe postojanje velikog broja razliCitih modaliteta poslovne i
proizvodne saradnje koji su uslovljeni koncepcijskom varijantom medunarodnog marketinga. Postoje
razli¢iti pristupi strukturiranja medunarodnih marketing koncepcija. Previsi¢ i Ozretié-Dosen' ukazuju na
postojanje pet razliCitih koncepcija medunarodnog marketinga: izvozna koncepcija, plurinacionalna
koncepcija, multinacionalna koncepcija, multiregionalna koncepcija i globalna koncepcija. Tako, izvozna

! Previsi¢ J., Ozreti¢ — Dosen ., Medunarodni marketing, Masmedia, Zagreb, 1999., str. 421.
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koncepcija podrazumijeva izvoz viskova proizvoda koji preostanu nakon podmirenja potreba domacdeg
trziSta. Plurinacionalna koncepcija podrazumijeva, takoder, etnocentricku orijentaciju ali i prilagodavanje
nekim specifi¢nostima inostranog trzi§ta. Prema navedenom pristupu koncepcijama medunarodnog
marketinga, multinacionalnu koncepciju primjenjuju medunarodna preduzeca policentricne orijentacije koja
svaku zemlju tretiraju kao potpuno specificno i nezavisno trziSte. Multiregionalna koncepcija medunarodnog
marketinga predstavlja primjenu jedinstvene strategije na prostoru nekoliko drzava tj. jednog regiona, dok je
globalna koncepcija utemeljena na geocentrickoj orijentaciji prema kojoj se cijelo svjetsko trziste moze
zadovoljiti istim proizvodom i istom promotivnom porukom.

Sli¢an pristup prethodno navedenom prezentira Domazet” koji, takoder, isti¢e pet koncepcija medunarodnog
marketinga i to: izvozna koncepcija, medunarodna koncepcija, multinacionalna koncepcija, regionalna
koncepcija i globalna koncepcija. Jovié® razlikuje tri koncepcije medunarodnog marketinga: uninacionalna
koncepcija, multinacionalna koncepcija i globalna koncepcija. Uninacionalni marketing ili tzv.
spoljnotrgovinski marketing podrazumjeva transformaciju konvencionalnog izvoza u trajan vid ukljucivanja
preduze¢a u medunarodnu razmjenu. Prema ovom pristupu multinacionalni koncept medunarodnog
marketinga ukljucuje razne oblike medunarodnih marketing tokova u kontekstu internacionalizacije
razmjene i proizvodnje. Sustina globalnog marketing koncepta jeste u kreiranju integrisanih marketing
programa na globalnoj strateskoj osnovi. Rakita®, u odnosu na prethodno iznesena migljenja, prezentira nesto
kompleksniji pristup naglaSavajudi kriterije za razgranicenje pojedinih aspekata medunarodnog marketinga.
Ako se pode od trziSno-geografskog kriterija, moguce je razlikovati: inostrani marketing, regionalni
marketing i globalni marketing. Nacin poslovanja stavlja u prvi plan organizacioni kriterij prema kojem se
razlikuju: izvozni marketing, kooperativni marketing i multinacionalni marketing.

Ovaj kriterij u potpunosti koincidira sa sagledavanjem sustine pojedinih strategija ulaska na inostrano trziste
te se u tom kontekstu opredjeljenje za navedene tri koncepcije medunarodnog marketinga moze smatrati
potpuno opravdanim. Naravno i u ovom sludaju postoje razli¢iti pristupi. Gilligan i Hird’ razlikuju tri
osnovne opcije uklju¢ivanja na inostrano trziste: indirektni izvoz, direktni izvoz i proizvodnja u inostranstvu.
Oni smatraju da donosenje odluke o nacinu ulaska i poslovanja na inostranom trziStu podrazumjeva
uspostavljanje ravnoteznog odnosa izmedu troskova, kontrole i rizika.

Brooke® klasificira strategije ulaska na inostrano trziste u tri osnovne kategorije: izvoz, prodaja znanja i
investicije. Nesto Siru podjelu strategija ulaska prezentira Terpstra i ukazuje na Cetiri osnovne kategorije:
direktni izvoz, indirektni izvoz, proizvodnja u inostranstvu i usluge u inostranstvu. O¢igledno je da postoje
razliciti pristupi strukturiranju strategija ulaska, a pored prethodno navedenih, posebnu specifi¢nost nudi onaj
koji zagovara Sandhusen’. Ovaj pristup razlikuje tri osnovne strategije ulaska na inostrano trziste: izvoz,
zajednicki poduhvati, formiranje vlastitog preduzeca u inostranstvu. Posebno je interesantan tretman
zajednickih poduhvata koji ukljuuju licenciranje, frencajzing, ugovornu proizvodnju, ugovorno
rukovodenje, operacije "klju¢ u ruke”, zajednicka preduzeca i strateske poslovne saveze. Czinkota —
Ronkainen - Donath® nude zaista orginalan pristup struktuiranja strategija ulaska na medunarodno trziste.
Navedeni autori licenciranje i frencajzing tretiraju u okviru izvoza i ulaska na medunarodno trziste. Umjesto
da izvoze proizvode, licencori i franSizeri prodaju prava inostranim firmama da koriste njihovu intelektualnu
svojinu. Navedeni autori pored pomenutih metoda tretiraju i direktne investicije kao strateSku opciju te
razlikuju potpuno vlasnistvo, strateske saveze i zajednicke poduhvate. Mnoge svjetske kompanije strane
direktne investicije tretiraju u kontekstu stoprocentnog vlasniStva koje im osigurava punu kontrolu nad
inostranim poslovnim operacijama. Strateski savezi’ ili strate§ka partnerstva su formalni ili neformalni

2 Domazet A., Jovié¢ M., Rakita B., Sinanagi¢ M., Medunarodni marketing, Ekonomski fakultet, Sarajevo, 2001.,
str. 100-107.

? Jovi¢ M., Medunarodni marketing, TrimSoft Trade, Beograd, 1997., str. 84.

* Rakita B., Medunarodni marketing, Ekonomski fakultet, Beograd, 2003., str. 28.

3 Gilligan C., Hird M., International Marketing, Routledge, London, 1989., str. 100.

® Brooke M., Z., International Management, Century Hutchison, London, 1986.: u Paliwoda, S., International

Marketing, Butterworth — Heinemann, 1993., str. 140.

7 Sandhusen R.L., International Marketing, Barron's Educational Series, inc., 1997., str. 13-16.

8 Czinkota M.R., Ronkainen A.L,Donath B., navedeno djelo, str. 147.

? Czinkota M.R., Ronkainen A.I, Donath B., navedeno djelo, str. 147.
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sporazumi izmedu dvije ili viSe kompanija koje imaju zajednicki poslovni cilj ¢ak i ako su konkurenti na
drugim trzistima van djelovanja saveza. Strateski savezi se mogu zasnivati na:

- neformalnoj kooperaciji (istrazivanje i razmjena podataka),

- ugovornim sporazumima (licenciranje, ugovorno rukovodenje, ugovorna proizvodnja),

- zajednickom ulaganju kapitala (zajednicki poduhvati).

Tre¢i modalitet direktnih investicija predstavljaju zajednicka preduzeca u kojima dvije ili viSe organizacija
ulazu kapital te na taj nacin u odgovaraju¢em omjeru dijele rizik i profit.

Bez obzira na evidentne specifi¢nosti i razlike u pristupima strukturiranja i definisanja sustine strategija
ulaska na inostrano trziSte moguce je definisati osnovne strateske opcije poslovne saradnje s inostranstvom.

Svaka od ovih opcija podrazumijeva razli¢itu brzinu ulaska na inostrano trziste, visinu troSkova, stepen
samostalnosti, izloZenost riziku, period povrata investicija, nivo kontrole ocekivanu dugoroc¢nu profitabilnost
(Slika br. 1.)'°. Ovi kriteriji trebaju se uzeti u obzir prilikom donosenja odluke o izboru odgovarajuceg oblika
poslovne saradnje s inostranstvom kao i razvijanja spleta ulazaka na medunarodno trziste.

Zajednicki StrateSki
I . s . poduhvat sa . Vlastito
Kriterij Izvoz Licenciranje Frencajzing . poslovni <
ulaganjem preduzece
. savez
kapitala
1 2 3 4 5 6 7
Brzine ulaska Brz Sporiji Sporiji Spor Spor Najsporiji
Troskovi Niski Visi Visi Visoki Visoki Najvisi
Stepen . Nizak Ovisi od Ovisi od Ogranicen Ograni¢en | Maksimalan
samostalnosti ugovora ugovora
I;lgzenost Mala UmJ crena/ Umjerena Um.J crena/ Umjerena Visoka
riziku visoka visoka
Kontrola Ograni¢ena Ovisi od Visoka Um.J crena/ UmJ erena/ Potpuna
ugovora visoka visoka
Period Kratak/ Kratak/ . Kratak/
povrata Kratak .. .. Srednji .. Dug
. . srednji srednji srednji
investicija
OCekivana Umjerena/ Visoka/ Visoka/
dugorocna J Niska . . Visoka Visoka
. niska umjerena umjerena
profitabilnost

Slika 1 Karakteristike strategija ulaska na inostrano trziste

2. POZICIONIRANJE LOHN POSLOVA U OKVIRU STRATEGIJA
POSLOVNE SARADNJE S INOSTRANSTVOM

Kao $to postoje razliciti pristupi struktuiranju i definisanju sadrzaja strategijskih opcija poslovne saradnje s
inostranstvom, isto tako i u definisanju sustine lohn poslova postoje razliita shvatanja. Vecina autora se
slaze da su lohn poslovi u stvari poslovi oplemenjivanja, dorade i prerade. Rakita'' lohn poslove zajedno sa
konzorcionalnim izvozom, piggy-back izvozom i medunarodnim lizingom svrstava u partnerske izvozne
aranzmane kao strategijsku varijantu izvoznog marketinga (Slika br. 2).

Andrijani¢'? poslove oplemenjivanja robe (obrade, dorade, prerade) svrstava u podruje gospodarskih usluga
u spoljnoj trgovini koje zajedno sa poslovima redovnog izvoza i uvoza, kooperativnim poslovima sa
inostranstvom i specificnim poslovima u spoljnoj trgovini ¢ine ukupnost spoljnotrgovinskog prometa. Dakle,

! Adaptirano prema Paliwwoda S., Intenational Marketing, Butterworth-Heinemann, 1993., str. 143.
" Rakita B., navedeno djelo, str. 176.
2 Andrijanié L, Vanjska trgovina, Mikrorad, Zagreb, 1999., str. 361.
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u ovom slu¢aju lohn poslovi predstavljaju izvoz i uvoz usluga. Takoder i Baban'" lohn poslove, odnosno
poslove oplemenjivanja robe svrstava u posebne poslove u vanjskoj trgovini.

Strateflke varyjante 1zvomog marketinga

Bazicne forme
izvoznog marketinga

— Indireldni 1zvoz

Direltni izvoz

Partnerski 1zvozni Wezani poslovi u
aranfmani 1zvormnom marketingu

—— Eonzorcyalni 1zvoz
Piggy-back izvoz
Lohn poslow
Iledunarodni lizing

Barter
Eompenzacija
Paralelna trgovina
Switch poslowt
Tevoeni faktoring
Slika br. 2 Izvozne strategije ulaska na inostrano trziste

Shodno tome, oplemenjivanje robe je spoljnotrgovinski posao u kojem se roba privremeno uvozi ili izvozi
radi njene prerade, dorade ili obrade. Dijeli ih u dvije skupine:
- djelatni - kada se roba, koja je vlasniStvo inostranog partnera, privremeno uvozi u zemlju radi
oplemenjivanja,
- nedjelatni — kad se roba privremeno izvozi radi njene prerade, dorade ili obrade.

U okviru oplemenjivanja robe pod preradom robe podrazumijevaju se sve radnje u procesu proizvodnje
kojima se mijenjaju osnovna svojstva privremeno izvezene i uvezene robe. Pod doradom robe
podrazumijevaju se radnje kojima se izvezena i uvezena roba oplemenjuje, kao $to su Stampanje, bojenje,
¢iS¢enje, sortiranje, ispitivanje kvaliteta, pakovanje i dr., ili joj se dodaje druga roba radi ugradivanja, i
sli¢no, ako u tom procesu privremeno izvezena i uvezena roba ne mijenja osnovna svojstva. Pod obradom
robe podrazumjeva se svaki mehanicki, hemijski i drugi postupak koji se preduzima radi dotjerivanja i
poboljsanja kvaliteta proizvoda bez dodavanja iste ili druge vrste robe.

Audicirajuéi sustinu ugovorne proizvodnje kao oblika poslovne saradnje s inostranstvom, Previgi¢'* isti¢e da
se u R Hrvatskoj zvani¢no koristi naziv "poslovi dorade, prerade i oplemenjivanja”, dok se u praksi
udomacio naziv "lohn poslovi” §to dolazi od njemackog izraza lohnarbeit (sloZenica od der Lohn — placa i
die Arbeit - posao) §to oznaCava najamni rad, odnosno prodaju radne snage. Takoder, specificno misljenje o
lohn poslovima, iznosi Begti¢'® nagladavajuéi da se radi o jednom od pojavnih oblika montazne proizvodnje i
da predstavljaju nizi stepen proizvodne kooperacije. OCigledno je da ne postoji potpuno jedinstven stav o
pozicioniranju lohn poslova u strukturi strateskih varijanti poslovne saradnje sa inostranstvom. Jasno je da se
radi o izvozu usluga ali isto tako se moze tvrditi da ovi poslovi oznacavaju prenos proizvodnje u inostranstvo
bez ulaganja kapitala, odnosno proizvodnji u inostranstvu na osnovu ugovora. Tvrdnje da treba praviti
razliku izmedu lohn poslova i ugovorne proizvodnje trebale bi biti potkrijepljene navodenjem preciznih
kriterija za razgrani¢enje ili pak prezentiranjem tih razlika na primjerima iz poslovne prakse.

'3 Baban Lj., Marijanovi¢ G., Medunarodna ekonomija, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 1998., str. 12.

! Previsi¢ J., Ozreti¢ — Dosen P., navedeno djelo, str. 421.

3 Begti¢ R., Upravijanje poslovnim marketingom, Ekonomski fakultet Univerziteta u Tuzli, Tuzla, 1995., str.
330.
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3. PRAKTICNI ASPEKTI LOHN POSLOVA

Bosanskohercegovacke kompanije posebno u tekstilnoj, kozarskoj i obucarskoj industriji ve¢ duze vrijeme
poslovnu saradnju sa inostranim partnerima zasnivaju u znatnoj mjeri na realizaciji "lohn” poslova.

Realizacija lohn poslova se odvija u viSe etapa §to se moze ilustrovati analizom Ugovora o lohn poslu
zaklju¢enom 2.8. 2002. izmedu EAST — WEST International, Peruda, Italija i Fabrike obuce "Aida" Tuzla.
Osnovne etape realizacije ovog posla su (Slika 3):
1. EAST-WEST International sklapa Ugovor o prodaju obuce sa kupcem u Italiji.
2. EAST-WEST International sklapa Ugovor o lohn poslu sa Fabrikom obuée "Aida” Tuzla.
3. EAST-WEST International dostavlja potreban materijal za izradu, specifikacije i nacrte, opremu i
rezervne dijelove Fabrici obuce "Aida” Tuzla.
4. Obuca se proizvodi u Fabrici obuce "Aida"” Tuzla.
5. Fabrika obuée "Aida” Tuzla isporucuje finalni proizvod naruciocu posla tj. EAST-WEST
International.
6. Shodno Ugovoru sa kupcem obuce u Italiji EAST-WEST realizuje isporuku obuée sa svojom
markom.

Pored obucarske industrije lohn poslovi su ve¢ nekoliko decenija prisutni u poslovnoj praksi
bosanskohercegovackih kompanija. Kao ilustracija se moze navesti "Kula"” Gradacac koja znacajan dio svog
poslovanja temelji na lohn poslovima. Ovaj oblik poslovne saradnje s inostranstvom, iako je najzastupljeniji
u tekstilnoj 1 industriji koze i obuce, primjenjuju kompanije i u drugim industrijskim granama. Kao
ilustrativan primjer prethodne tvrdnje moze se navesti kompanija "Elvaco” Bijeljina koja proizvodi Sine —
vodice za liftove. "Elvaco” obavlja poslove prerade za potrebe kompanije "Monte Ferro” Monnale, Italija.

Na osnovu analiza ovog Ugovora moze se zakljuciti da inostrani narucilac posebno insistira na visokom
kvalitetu proizvoda. To podrazumijeva obaveznu primjenu kvaliteta sirovina koje dostavlja kompanija
"Monte Ferro” kao i provodenje kontrolnih testova na 5 % Sina — vodica koje se isporucuju italijanskom
partneru. Treba naglasiti, da kompaniji "Elvaco” Bijeljina nije dozvoljena prodaja finalnih proizvoda tre¢im
licima. Na osnovu analize lohn poslova u praksi bosanskohercegovackih kompanija moguce je identifikovati
interese kako inostranih narucilaca tako i domacih proizvodaca. Interesi stranog partnera su:

- koriStenje jeftine radne snage u zemlji proizvodaca,

- mogucnost razvijanja drugih oblika proizvodno — poslovne saradnje,

- jednostavnija prodaja svojih proizvoda u zemlji proizvodaca.

Interesi koji motiviSu domaceg partnera su:
- zaSposljavanje radne snage i proizvodnih kapaciteta,
- dobijanje stranog tehnickog know-how,
- smanjenje problema u vezi s plasmanom,
- stvaranje osnova za prosirenje poslovne saradnje.

Smatramo da sagledavanje lohn poslova ne treba isklju¢ivo svoditi na dilemu da 1i se radi o izvoznoj ili
kooperativnoj strategiji ve¢, prije svega, na trazenje odgovora na pitanje, u kojoj mjeri opredjeljenje za ovaj
oblik poslovne saradnje s inostranstvom moze uticati na buducu poziciju kompanije na domacem i
inostranom trzistu?

Lohn poslovi kao modalitet izvoza usluga mogu biti dugorocno prihvaéeni samo ako predstavljaju jedan od
viSe raspolozivih i koriStenih oblika poslovne saradnje. Tretirani kao kooperativni aranzman tj. kao ugovorna
proizvodnja, takoder, dugoroéno ne bi smjeli biti jedina strategijska opcija, poslovne saradnje s
inostranstvom. U suprotnom, izvjesna je pasivizacija komunikacije s inostranim, ali i s domacim trziStem,
sputavanje kreativnosti i marketing inicijative.

Zbog svega navedenog lohn poslovi bi morali biti prelazna, a nikako jedina i dugoro¢na opcija poslovne

saradnje s inostranstvom. Bosanskohercegovacke kompanije ne bi smjele prihvatiti lohn poslove kao osnovu
svog poslovanja ve¢ kao Sansu za razvoj drugih kooperativnih aranZmana s inostranim partnerima.

149



Italija
Tzovar o
Tzovor o .
kapoprodaji
lohn posha
“1:05 ohuce
2.
2. EAST-WEST
Intesmational
Ttalija
3.
¥
Proimmdac 3. 1. Izromu Bill potreban
obde 1 4 materijal ma izradn.
EiH 2.Dostavla specifilacip
1nacrte
4 3.Dastarla dio opremes 1
) rezervie dijelove
¥
Dorada
materjala i
finahzacya
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Slika br. 3. Sematski prikaz realizacije ugovora izmedu EAST-WEST
International, Peruda-Italija i Fabrike obuce "Aida” Tuzla

ZAKLJUCAK

Savremena meduanarodna poslovna saradnja poznaje razliCite vrste strategija ulaska na inostrano trziste,
odnosno modaliteta poslovne saradnje s inostranstvom. Struktuiranje ukupnog moguceg spleta ulazaka na
inostrano trziSte temelji se na razli¢itim koncepcijama medunarodnog marketinga. Ne postoji jedinstven
pristup definisanja i podjele medunarodnih marketing koncepcija. Shodno tome autoriteti iz oblasti
medunarodnog marketinga prezentiraju razliCite varijante alternativnih strategija poslovne saradnje s
inostranstvom. Lohn poslovi, kako se najées¢e nazivaju u nasoj poslovnoj praksi, jesu u sustini poslovi
oplemenjivanja, dorade i prerade. Preovladava misljenje da se ovi poslovi trebaju tretirati u kontekstu
izvoznih aranzmana, tj. izvoza usluga. Medutim, smatramo da su validna i ona misljenja koja lohn poslove
tretiraju kao oblik proizvodne kooperacije, odnosno ugovornu proizvodnju kao varijantu prenosa proizvodnje
u inostranstvo bez ulaganja kapitala.
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Bosanskohercegovacke kompanije, posebno iz oblasti tekstilne, kozarske i obucarske industrije, ve¢ dugi niz
godina poslovnu saradnju s inostranstvom u znacajnoj mjeri temelji se na lohn poslovima. Na taj nacin
domace kompanije nastoje, prije svega, rijeSiti problem uposljavanja sopstvenih proizvodnih kapaciteta.
Inostrani partneri su prevashodno stimulisani koriStenjem jeftine, ali ujedno i veoma obucene radne snage.
Prema tome, smatramo da, lohn poslovi mogu biti dio rjeSenja problema sa kojima se suocavaju
bosnskohercegovakée kompanije, ali takoder, dugoro¢no pomatrano mogu biti i problemi, pogotovo ako
predstavljaju jedinu poslovnu orijentaciju. Ovaj oblik poslovne saradnje s inostranstvom moze biti prihvatljiv
kao prelazna varijanta koja vodi ka ravnopravnijim oblicima poslovne saradnje s inostranim partnerima.
Medutim, u naSoj poslovnoj praksi suocavamo se sa drugacijom realnoscu tj. Cinjenicom da se u lohn
poslovima prepoznaje jedino poslovna opcija, ne samo poslovne saradnje s inostranstvom, nego i
funkcionisanja preduzeca uopste. Negativne posljedice ovakve orijentacije su ocigledne. UniStava se
kreativnost preduzeca, u potpunosti se zanemaruje marketing funkcija, a negativnhe komunikacijske
reperkusije su evidentne s obzirom da kompanija ne izgraduje sopstvenu marku te shodno tome gubi
identitet. Shodno tome, lohn poslovi ne bi smjeli biti dominantna dugorocna strategija poslovne saradnje s
inostranstvom. To ne znaci da u odredenoj mjeri ovaj oblik poslovanja ne moze biti koristen, kao jedna ali ne
i temeljna varijanta poslovne saradnje. U suprotnom bit ¢e, pored ostalog, onemoguéena i neophodna
tranzicija od proizvodne ka marketing orijentaciji bosanskohercegovackih kompanija. Bez ove tranzicije nije
realno ocekivati izgradnju stabilne trziSne pozicije kao pretpostavke uspjesnog poslovanja u uslovima
liberalizacije medunarodne razmjene i prisustva konkurenata iz drugih zemalja.
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IIVIAHCKA YJIOTA ®UHAHCHUJCKUX U3BELITAJA

THE FOLE OF FINANCIAL REPORTS IN PLANNING

Ipod. np Hukona CreBanoBuh
Exonomcku dakynrer y bpukom

Auictipaxii: Bunaunc ciiarea, 6unauc yctiexa u usgewiiliaj o woxkosuma i0osuHe, Kao LIA6HU ¢elosu (QUHAHCUJCKO-
uzgemitiajiol ceilia pegyseha, 6anaxa u gpyiux oplanuzayuja, uoceqyjy eeoma éenuxu ungopmayuonu kaiayuitei. Ca
CBOJCT8OM UHIICIPATHOI 00YX8AMIAA U UCKA3UBARA (DUHAHCUJCKe CHUpYKIype, WOoK08a peHiabunuitieilia U moKosd
JUKBUGHOCTIU, OHU CY HE3aMeUBO CPegCilibo He CAMO UHMOPpMUCAbA O tieppopmancama uzsewitajHol cyojexiua, éeh u
UNAHUPara UOCI08HO-QUHAHCUJCKUX aKIMUBHOCHIU U egheKailia. Y oM KoHULeKCHly UAAHUpaHu Ounauc yciexa,
Hpojexitiosanu OunaHc citiarba U UNaH WOK08a IoWosuHe Upegciiassajy KpyHy upoyeca HoCi08HO-QUHAHCUJCKOT
UnaHUpara U UHANHU Tecll ycailaueHoCiu U puxeaitibugociuiu inana tipegyseha, baunke unu gpyie opianusayuje. ¥
{OM CMUCTY CY OHU, CKYUA C MeWlogonolujom ruxoee uspage y jegHom KOMKPEWIHOM cayuajy, u obpahenu y 060om
Hauucy

Kmwyune peuu: unancujcku uzeewiniaju, uianuparse, WiaHupary OULaHc yciexa, ipojekiioeanu OUlIanc ciliara, wiaH
HOBUAHUX WIOKOBA

Abstract. Balance sheet, income statement (profit and loss account) and the cash flow report, as the main parts of the
set of financial reporting of enterprises, banks and other organizations, have a very large informational capacity. With
their quality of integral comprehensiveness and presentation of financial structure, the flow of profitability and the flow
of liquidity, they are an inevitable means of not only informing about the performance of the reporting subject, but
about planning of business and financial activities and effects as well. In that context the planned income statement
(profit and loss account), the projected balance sheet and the plan of cash flow represent the crown of the process of
business and financial planning and the final test of coordination and acceptability of a plan of an enterprise, a bank or
some other organization. In that sense, together with the methodology of their creation in one particular case, they are
dealt with in this piece of writing.

Key words: financial reports, planning, planned income statement (profit and loss account), projected Balance sheet
plan of cash flow.

YBOJ

Ilox ¢uHAHCHjCKMM H3BEIITajUMa ce yoOWUajeHO Ionapa3yMmeBajy bumanc ycmexa, bumanc crama u
W3BemTaj 0 TOKOBUMA TOTOBHHE. TO Cy MO3HATH MHCTPYMEHTH IOJarama padyHa O OCTBAPEHOM YCIIEXY,
(MHAHCHjCKOM CTamky W HOBYaHUM TOKOBHMa Ipemy3eha o cTpaHe MeHalIMeHTa Mpeja BIACHUINMA,
(PMHAHCHCKMM ¥ TIOCIOBHMM NapTHEpHUMa, AP>KaBHUM OpPTaHMMa M APYTHMM KOPHCHUIMMA (pUHAHCH)CKUX
n3BemTaja. Peu je o 700po Mo3HATO] HA/NIEKHOCTH M OATOBOPHOCTH MEHAIMEHTA W YJIO3W (DMHAHCH]CKUX
u3BemrTaja y uHQOpMHCcamy O ocTBapemMMa mpemy3eha. MehyTuM, MeHanMeHT, ympaBo C IHIBEM
MaKCHMaJH3allije TUX OCTBapema, MMa jOIl HaJUICKHOCT U OATOBOPHOCT IUIAHUpPamka M TUIAHCKE KOHTPOJIE
MOCTIOBHO-(MHAHCHjCKUX TIporieca y mpeaysehy. Peamm3zammja jemHe TakBe ympaBshbadke yiore je
He3amuciauBa Oe3 MHpumpeMe IiaHa mnpenyseha kao ¢opMamTHO-KBAaHTUTATUBHOI HCKa3a O MOCIOBHO-
(¢uHAHCHjCKMM Hamepama 3a Hawnasehw mepwon. Y Be3d ¢ TUM IOCTaBjba CE IHTame IDIAHCKE YJIOTe
(MHAHACH]KUX H3BEITaja, HAPaBHO y (OopMH NpojeKToBaHMX (IIAHMpaHWX) M3BemTaja. Jla O ce moHy o
OJITOBOP HA OBO Ba)KHO U aKTYEJHO IMUTAHkE, HOTPEOHO je OCBPHYTH CE Ha!

- [TozunmoHupame MpojeKTOBaHNX (PUHAHCHjCKUX M3BEIITaja Y IPOIECY IUIaHUupama,

- [IpojekroBanu OuiaHc ycnexa,

- [IpojexroBanu OniaHc cTama U

- [IpojexToBaHM M3BEIITa] O TOKOBUMA F'OTOBUHE.
VYupago tako hie u OUTH cuCTeMaTH30BaHA HAILIA U3JIaramka y OBOM HAIIHCY.
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MNO3NIINOHUPAKBE MTPOJEKTOBAHUX ®PUHAHCUJCKHUX
MN3BEIITAJA Y ITIPOLUECY IIVIAHUPAIBA

Ipouec ¢opmann3oBaHOr IUIAHUPAKA jE Y TOj MEPH PauyHOBOACTBEHO MPOTKAH [Ja ra MOXKEMO C MPaBOM
Ha3BaTH PadyHOBOJCTBCHNM IIAHHPARmEM, OJHOCHO IPOIECOM OyleTHpama, ITO je Ha3UB KOjU Ce U KOJ
Hac cBe dyemhe kopuctH. OH TONa3W 0N MPeTXOXHO (GopMyNHCaHUX LUJbeBa Mpeny3eha M IIAHCKUX
MPETIOCTaBKK (MOJIa3HUX MMOCIOBHO-(UHAHCHJCKUX 3aMHCIM 3a Haujaszehw mnepuoxa), IITO YTBPAjyje
MeHIIMeHT (ynpaBa) npeny3eha. Ilomazehu o Tora, mpouec popmaan30BaHOT IUIaHUpama (OyUeTHpama) ce
OlIBMja KpO3: NpHUIPEeMy MapIHjalHUX IUIAHOBA, NPHIPEMy TIJaBHOI IUIaHA M TecTUpame (OIeHY)
IpHUNPEMIBEHUX ITaHoBa. L{eo cuctem GopMann3oBaHOT IUIAHHpama MOXKE OUTH IPEICTABBEH Kao Ha IMEMH
opoj 1.

[perienameM HaBeAeHE MIEME MOKEMO YOUUTH J1a MapujanHiM ((yHKIHOHATHNIM) IDTaHOBUMA TIPHIIANIA]y:

- IUIaH OpUXO0Ja O] IPOoJaje ¥ ¢ UM ABOCTPAHO YCIOBJCHH IUIAH TPOLIKOBA MPOIaje;

- ¢ IUTaHUPAaHOM MPOJajoM ycarjaleHu (IyTeM IUTaHupaHe MPOMEHe 3aJIiXa TOTOBHX IPOU3BOAA
y TOKY IUIAaHCKOT MEpUoJa) IUIaH MPOU3BOIKE, C EUM TECHO IOBE3aH IUIAH TPOIIKOBA
NPOU3BOIbE (YKJBYYUB U TPOIIKOBE CIYy)KOM TEXHUYKOT YIPaB/bamka) U C IMPOH3BOAEHOM
ycarjalieHu IUIaH Ha0aBKe, Kao M IUIaH OMNINTHX TPOIIKOBA HabaBKE KOjH CE YKIBYUY)Y Y
MIPOU3BOHE TPOIIKOBE;

- IUIaH TPOUIKOBA YIIpaBe, Tj. ONIITET YIpaBJbarka M aJMHUHHCTpanyje (TPOIIKOBH MCHAlIMEHTa
npeayseha ca cekperapujaToM, (PUHAHCHJCKOT CEKTOpa ca pauyHOBOJCTBOM, CEKTOpa MpPaBHUX,
KaJPOBCKHX U OMIITUX IIOCJIOBA U CJIMYHU TPOLIKOBH);

- IUIaH KaNWTaJHWUX yjarama (y OCHOBHA CPEJICTBa, Y KYIOBUHY OPYTHX Ipemy3eha mimm mernosa,
HWHBECTUPaka Y XapTHje O]l BPEAHOCT H CIL.) U

- IulaH (UHAHCHpama U TPOIIKOBA (UHAHCHpAmba.

[Mapumjaman (QyHKIIMOHATHM) IUTAHOBH TPYXKajy IMOAJIOTe 3a M3paAy TJaBHOT TUIaHA, C TUM INTO OBaj
MOCIIE/IIbH 3JIpJKaBa yJIoTy Hajpel)eHor TuiaHa, OJJHOCHO BPXOBHOT TECTa MPUXBATIBMBOCTH MapIIHjaTHUX
IUIAHOBA.

I'naBuu miaH ce Beh u ko HAC 4ecTo Ha3uBa MacTep OyueroM. [Ipema npeTxoqHO OaTo]j MIEMH, TNIABHHU IUIaH
(mactep OymieT) unHe MPOjeKTOBaHU (PMHAHCH]CKY U3BEIITAjH 33 HamIa3ehyl IIaHCKHU MEPHOJI, U TO:

- IlpojexroBanu OuiaHc ycrexa, ca [lmaHoM TpomKoBa NpoAaTUX MPOU3BOJIA, KA0 CBOJUM MOMONHUM
TUIAHOM;

- IIpojexroBanm OmiaHC cTama U

- IIpojexroBaHu M3BEIITaj O TOKOBUMA TOTOBUHE (HOBYaHUM TOKOBHUMA).
Peu je o punamHOM U HapeleHOM ceTy PUHAHCH]CKUX M3BEIITaja, KOjJH CY, KaKO Ce U3 MPeahe IeMe BUIH,
MeljycoOHO TecHO noBe3anu. Jla Ou onurpanu yyory gpuHaigHe riaHcke npojeknuje oyayhux nepdopmancu
npeny3eha u Tecta NpUXBaTIEUBOCTH IUIaHA, TIPOjEKTOBaHU ()MHAHCH]CKH U3BEITAjU Tpeba u camu aa Oyy
HOABPTHYTH (PMHAHCH]CKO] OLIEHH, OHOCHO TECTHpamy, Kao KOHAYHOM YHHY (aze mranupama. OHO ce
M3BOJM (PMHAHCHjCKOM aHAIM30M MPOjeKTOBAHUX (PMHAHCH]JCKUX U3BEINTAja, U TO: aHAIM30M PEeHTaOUIUTEeTa
OJTHOCHO CTOIIC TPHHOCA Ha aHT'aKOBaHA CPEJICTBA U COIICTBEHH KAIUTAJI, aHATM30M HETO OOPTHOT KaluTaaa
Y palyo aHaJIM30M JIMKBUIHOCTH M COJIBEHTHOCTH Ipeay3eha 3a IiIaHCKH MepHO/.
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IInan (6yuyer)
HabaBKke

1. Marepwujan uspane

2. Ocranm Matepujan

I1aH MOCIOBHUX TPUX0Ja
(6yuer npoaaje)

+ IIpomeHe 3auxa
rOTOBUX IPOU3BOJIA

[

IInan TIPOU3BOAKEC U
TPOIIKOBA IPOU3BOAHE

[Tnan OT
HabaBKke

A

+ [Ipomene 3aanxa marepujana

A 4

A. Tlnan npou3sBoame
b. ITnan TpolkoBa Npou3BOAE
1. Ilnan TpomkoBa
Matepujasa u3pazie
2. Ilnau Tpomkosa
3apaja uspasne
3. IlnaH OMITUX TPOLIKOBA
TIPOU3BOAKEC
30. Ocraym MaTepuja
31. l'opuBo 1 eHepruja
32. 3apaze pexuje
33. AMopru3armja
34. Ocraim OTIL

ITnan Tpomrkosa
npopaje

ITnan TpomrkoBa
ympase

IMpojexToBann 6unanc
ycnexa

\A 4

+Ilpomene 3anuxa negospuiene
ipouseogrse u
foiiosux ipouseoga

|

D=

B w

0 0N 0w

Tpuxoau o npoxaje
TporkoBu npoussojaa
20. Marepujan uzpane
21. 3apane uspane

22. OBT npousBoume
23. ODT npousBoame

. Bpyro noburax (1 —2)

TpOIIKOBH MPOJAje U yNpaBe
40. TpowkoBy npojaaje

41. TpoukoBH ynpase
Tlocnouu nodurak (3 — 4)
TpoukoBn puHAHCHpaEHA
Jloburax (5 - 6)

IMope3 na noburak

Hero noburak (7 — 8)

y

L

[Tnan TpomkoBa mpogaTux
npousBoza

1. Matepujan uspane
2. 3apaje uspane

3. OBT npousBoame
4. ODT npousBoame

MNPOJEKTOBAHU BUWJIAHC YCIHIEXA U IbEI'OBA IIVIAHCKO-KOHTPOJIHA YJIOT'A

IInan xkanutanHuX
ynarama

A 4

IIpojexToBaHU OUIIAHC CTamba

AxTHBa | IMacusa

ITnan ¢puHaHCHpamba U
TPOILIKOBH (pHHAHCHpPamba

IIpojexToBanu u3BenITaj O
TOKOBHUMA FOTOBHHE

. TokoBH TOTOBHHE U3

ocioBamwa

. TokOBH TOTOBHHE U3

AKTUBHOCTU MHBECTHpamba

. TokoBH roTOBHHE U3

AKTUBHOCTH q)HHaHCHpaH;a

ema 1: Ctpykrypa ruaHa (Oyyera) 1 OJHOCH y HeMy

[Mpunpemu [IpojekroBaHor OHIaHCca ycrexa IpeTXoau U3paaa oarosapajyhux mapuujanaux riasosa. To cy
TUTaH MOCJIOBHUX mpuxoxaa (Oyyer npojaje) u iaHoBH ojarosapajyhux tpomkoBa. buxoy mpunpemy hemo
WITYyCTPOBATU M3PaJOM BaXHHjUX Mely mbHMa, oK heMo M3 ocTamux mapIyjaiHiX IUIAHOBa CaMo IPEy3eTH
oxrosapajyhe u3Hoce y npojekroBaHu Omnanc ycnexa. [leo mpouec onmnocuhe ce Ha MPUIIPEMY TOAMIIEHET

aHa. Y o0M4ajHO ce OH palldjamaBa Ha KBapraie, Ito hemo mMu, 300r yureae y npocTopy, H30CTaBUTH.

ITnan diocnosnux tpuxoga (byueiti pogaje) NpeACcTaBba UHUIU]ATHN MApLUjaIHy TUIaH na hemo ¢ \BUM u

OTIIOYETH HaIlly IPHIpeMy ITaHoBa. Heka Taj ruiaH 3a moTpede Halle miycTamuje nmMa ciaeaehu usrmen:
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P.op. IMIpoussoxau Ko Ilena H3Hoc
1. ITpoussox X 2.000 500 1.000.000
2. npomssog Y 1.600 350 560.000
3. [Tpouseox 3 2.400 600 1.440.000
Csera 6.000 500 3.000.000

[Tnan npuxoxa ox npoxaje 3a 2004. roquny

Mu cMmo oBrie, paau ckpahema u Behe jacHohe unmyctparnmje, ganu camo pesume [lnana mpuxoma on mpoaje.
VY ToM cMHCIY Y BeMy Cy nare 30MpHE KONHYMHE W OYeKHBaHE IPOCEYHE LICHE 3a rpyre mpousBoma. Y
AQHAINTHIKO] BEP3HjU OH je AyOJpe palrdiameH, ¥ TO POYHO, IPEAMETHO M MIPOCTOpHO. PouHO je panrdiameH
10 KBapTaliuMma Ja O MPYXKUO YBUI Yy OUSKHBaHY KpPAaTKOPOYHHjY MHHAMHKY Mpojaje, Kao u 00e30emuo
KBapTaJlHA OKBUD 32 M3pally MECEUHHX IDIaHOBa mpuxona. Kako Bpeme omMmude KBapTalHH IUIAHOBH MOTY
6utn mpeypel)eHH YKONMKO ce 3a TO CTEKHY IpaBH Pa3jio3d, Ha IuTa hie yka3aTH KpaTKOpOYHa KOHTPOJIA
OCTBapema M aHali3a OJACTyIama Of IUIAHCKHX BpemHOCcTH. [IpeamerHo, nyOJbe palldiamaBame IUIaHA
NpoJiaje OJHOCH Ce Ha BapHjaHTe (HHMjaHCE) MPOM3BOJA YHYTap CBaKe OJ HaBEACHE TPH TpyIe MPOU3BOJIA.
IpocTopHo pamnrunamaBambe IPEACTaB/ba pallwiabaBaibe IIAHUPAHOT IPUX0/a O [IPOIaje MO TPIKHUIITHMA
(momaha mponaja 1 U3BO3, Ha IIPUMED).

[Tnan npuxozaa ox mpozaje MpUIpemMa IUPeKTop WK med Mpojaje ca CBOjUM CapaIHULINMA, a Ha OCHOBY, OJL
YIIPaBJbauKOT PadyHOBOACTBA (TauHHje CIIyxOe 3aay KeHe 3a IUIaH U aHAJIN3Y ) IPHIPEMIBEHOT, H3BEIITaja O
OCTBApEHIMA Y MIPETXOJHOM IIEPHOLY, TC OJUTyKEe MEHAIIMEHTA O MIPOJajHUM IIeHaMa, IpeaABuleHux
TPOIIKOBA ITPOMOLIMj€ MPO/iaje U BIACTUTHX IPOICHA NPOITyCHE MONH TPXKHUINTA.

Inan apoussogree Hanasu cBoje ucxomumte y Ilnany mpuxoza on npozaaje. Haume no 3agatux KoauuuHa
IPOU3BOLE JIOJIA3H CE MPEy3UMameM IUIAHCKUX KOJIWYMHA TIPOjaje, KojuMa ce I0Aajy HMJbHE KOJMIHHE
3ajMxa MpOM3BOJAa 3a Kpaj IUIAHCKOI IepHoja, a OAy3MMajy NMOYeTHe KOoIW4MHE (Kpajie KOJIMYMHE 3a
NIepUOJ] KOjU MPETXOM IIAHCKOM IIEpHOAY) UCTHX 3ajuxa. Y BeoMa cakeToM OOJIMKY TO O H3IJIeAano Kako
ClIean:

Enementn poussonu Cgera
X Y 3
1. Ilnanupana npoxaja 2.000 1.600 2.400 6.000
2. [lnaHupaHe Kpajbe 3aInxe 130 100 370 600
3. YkynHo notpebne koiauunne (1+2) 2.130 1.700 2.770 6.600
4. IloueTHe 3ammxe (PacIoI0KUBE KOJIMIHHE) 130 - 270 400
5. Ilnanupana nponsBoma (3-4) 2.000 1.700 2.500 6.200

[Tnan npousBoamwe 3a 2004. roa. (y KomMaauma)

VY oBoM cnyuajy nonasu y o03up poyHO (10 KBaprajanma) W MpeaMeTHo (M0 BapujeTeTMMa MpOou3BojAa y
OKBHpY CBake IpyIle Nponu3Boja) pamraiamasame [1nana.

Inan wpowxkosa Wpouzsogrwe MMa CBOje HCXOAUINTE Yy TMPETXOAHO omnucaHoM IlmaHy mpousBoame u
KaJIKyJIallijamMa CTaHAapIHUX TPOIIKOBa MO TpousBoanMa. OH je Bpiio cioxeH [1nan u caapku TpH IJiaHa, u
TO:

- Ilnan TpolIkoBa MaTepHjaja U3pajie,

- Ilnan TpomkoBa 3apaja uspaue, u

- Ilnad onmTUX TPOLIKOBA MPOU3BOIE.

Inan wpowxosa mattiepujana uspage NPUIPEMa Ce TaKO IITO C€ HA IJIAHCKE KOJIWYMHE MPOU3BOILE IO
NPON3BOJMMA IIPUMEIbYjy CTaHIapAHU (WM HOPMAaTHBHM) TPOIIKOBH MaTepHjaja HM3paje MO jeIWHHIN
npousBofa. To ce pagM aHATUTHUYKY MO KBApTAIMMa U 10 BapHjaHTaMa MPOHM3BOJA YHYTap CBake IpyIe.
YmMecro Tora, pagu ckpahema M Behe ImperiefHOCTH HalMX W3jarawma, MU hemo oBaj Ilnan jmatu camo y
BUTy pe3uMea 3a TOIUHY U 10 TpyIiaMa IIPOM3Bo/a, INTO 01 nMaio ciexehn uirien:
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CranjapiHu TPOILKOBU [Inanupanu usnoc
. [Imanupana KoaMIMHA .

Ipoussoau Marepujana u3paze 1o TPOLIKOBA MaTepHjaia

. [IPOHU3BOIHE

JE€AMHMIM IPOU3BOAA uspaze
IIpomssog X 175 2.000 350.000
ITpousson Y 100 1.700 170.000
[Ipoussox 3 200 2.500 500.000

Csera - 6.200 1.020.000

[Tnan TpomkoBa Marepujana uzpane 3a 2004. rox.

Hanomenumo jomr 1a ce TPOIIKOBU CBaKOT MaTepHjaia u3paje npeMa cacTaBHUIM NPOU3BoAa (HIIH
peLenTypH y XeMH]jCKOj, TPeXpaMOeHOj ¥ CITMYHUM HHIyCTpHjamMa) 3a CBAKW IPOU3BO/I TUTAHUPA]Y TIO
cneneheM jeaHOCTaBHOM OOpacity:
CrangapiHa Wik HOPMATUBHA KOJIMYMHA MaTepHjajia 1o jeJMHHULHU IPOU3BOIA

x Cranjap/iHa IraHcka HaOaBHa IIeHa MaTepujasia

= Cra"gapAHU TPOUIKOBU MaTepHjaia u3paje Mo jeIUHHUILN POU3BOIa

x [Tmanupana KoIMYMHA TPOU3BOIA

= [InannpaHu TPOIIKOBH MaTepHjaia u3pamie.
[Ipema ToMe, Kankynanuja CTaHAApAHE WIN IDIAHCKE IIEHE KONITama jeJUHUIIE MPOHM3BOJA je HEOIXOJHA
HH()OPMAIIFOHA ITOIOTa 32 ITAHNparke TPOIIKOBA MaTepHjala H3paje.

Ihan wwpowkoea 3apaga uspage, y CIyd4ajy KOJUM WIYyCTPYjeMO Hallla H3jarama, 3aCHOBaH je Ha
MPETIOCTABIU Jla CE 3apajic HEMOCPEAHUX pPaJHUKA y MPOU3BOHBM 00padyHaBajy u miahajy mo axopiay
(yuuHKy). Y TakBUM cllydajeBHMa IUIaHEp 3apaja pachojaxe MPETXOAHUM TMOJAaTKOM O CTaHAapIHHM
TPOIIKOBMMA 3apaja W3paje MO jeAWHUIM MPOU3BOJA, KA0 YMHOIIKY CTaHAAapIHHX BpEeMEHa H3paje Io
JEJMHHUIM CBAKOT POU3BOMAA U OAroBapajyhinx OpyTo 3apaja Mo yacy 3a omeparrje Koje ce Ha IMPOU3BOIY
obaBsbajy. [IpuMeHOM CTaHIApAHUX 3apaja W3paje MO jeTUHHIU MPOM3BOJA HA IUIAHUPAHY MPOU3BOIY
CBakor' MpOW3BOJA JOJNIa3u C€ J0 IUIAaHMPAHUX TPOIIKOBA 3apaja MO MPOU3BOAMMA, 4Hju 30uUp naaje
TUTAHUPAHW HM3HOC OBOT TPOIIKa 3a TUaHCKH mepuol. C IUJbeM I0jeTHOCTaBIbeHha M IMOjalllibeha Hallle
WIIyCTpalyje, eBO0 Kako OM M3riiefao pe3rMe IIaHa TPOIIKOBA 3apaja M3paje 3a TOAMHY W MO0 rpynama
MOMEHYTHX TMPOU3BO/IA!

CraHAapIHU TPOLIKOBH ITnanupana TLIaHIPAHN H3HOC
[MpousBoan 3apajia u3paje 1o jeIMHULN KOJIMYMHA P
TPOLIKOBH 3apajia u3paze
IIPOM3BOAA POU3BOJIEHE
IIpoussox X 120 2.000 240.000
[poussox Y 80 1.700 136.000
[poussox 3 100 2.500 250.000
CBera - 6.200 626.000

[Inan TpomkoBa 3apana uspaze 3a 2004. rox.

AHaIUTHYKY [IJ1aH TPOLIKOBA 3apaja u3paze tpeda aa Oyzae ny0sbe pamrdiameH 1Mo KBapTaauMa U o
BapHjaHTaMa IIPOU3BOJIa y OKBHPY CBaKe OJf HABEICHNX Tpyma Mpou3Boaa. OBojeHO NCKa3UBambe
TUIAHUPAHUX HETO 3apaja, mope3a u JONpUHOca U3 3apajia, MHadye 3aCTyIJbeHO y moMohHuM Tabenama 3a
CTaHIApAN30Bakbe OBUX TPOILKOBA, HUj€ HEOIIXOJHO Y CAMOM IUIAHY.

YKOJIHKO ce U Ha HEMOCPEIHO MIPOU3BOTHE PAJHUKE IPHMEIbYje CHCTEM 00padyHa 3apajia 1o BpeMeHy, OHIla
ce 3apajie u3paJie IIAaHNPajy Kao PUKCHU (BPEMEHCKH) TPOLTKOBH PUMEHOM CTaHIAPIHUX (TTAHCKUX)
TapudHHUX cTaBoBa (10 Yacy WM JaHy) Ha TUIAHUPAHU TOAMIILY (U 10 KBapTanuMma) (GpoHa pajHor BpeMeHa
OBHUX PaJIHUKa, 0 UCTOM TIOCTYIIKY, TaKJIe, Kao M 3a TPOILIKOBE 3apaja pexuje.

IInan otiwitiux WpowKosa upou3sogrye TIPUNIPEMa ce TaKo LITO ce CTaHIapIHe KBOTe (M3HOCH):

- ONIITHX BapHjaOMITHUX TPOIIKOBA MPOU3BOILE O JEAHUIM TPOU3BOJA U

- OIMIUTUX (PUKCHUX TPOLIKOBA MPOU3BOAILE IO jeIMHULN IIPOU3BOJA,
NpUMEIbYjy Ha IIAHHpaHe KOJMYMHE IIPOM3BOAE TI0jeIMHNX pon3Boaa. ONeT cyMapHO NPHUKa3aHo, TO Ou
y HallleM CIIy4ajy H3IJIEAANo Kako CICIu:
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CrannapaHu ONIITH
[Tmannpana [Inanupanu onmTH TPOIIKOBU
TPOIIKOBH IPOU3BOIE 10
[IpousBoau KOJIM4YMHA . MIPOU3BOEE
POM3BOIA JEAMHULIU IPOU3BOJIA
P OBT oPT Caera OBT ooT Cgera
[poussox X 2.000 72 67 139 144.000 134.000 278.000
[pouszBon Y 1.700 46 44 90 78.200 74.800 153.000
[poussox 3 2.500 66 78 144 165.000 195.000 360.000
Caera 6.200 - - - 387.200 403.800 791.000

IInan onmTux Tpomkosa npoussonamwe 3a 2004. ron.

Hanomena: Mehy mnanupannm O®T mnpousBonme HamasM ce Npunanajyhia amMopTH3anuja OCHOBHUX
cpencrasa y nzHocy ox 110.000 KM, mro he 6ntr Heonmxo1aH MoAaTak MpH IUNIAHUPAY TOKOBA TOTOBHUHE.

Jerasbnuju npuka3 IlnaHa onmTux TPOLIKOBA IPOU3BOAKE, KOJH je y IIPaKkcH MoTpedaH, noJpa3yMujeBa
F-ETOBO BPEMEHCKO PalTWIAbUBAIGE TI0 KBAPTAIMMA U IIPEIMETHO palTwIambiBabhe 110 BaprujaHTaMa
MPOU3BO/A y OKBHPY cBake o1 HaBeaeHux rpyna. C 063upom na OBT u ODT npousBojme MpecTaBibajy
TpyIie TPOIIKOBA y KOje je, C IIIJbeM 00Jbe KOHTPOJIE TPOIIKOBA, TPYIIICAHO BUIIIE BPCTa TPOIIKOBA, HEe Tpeba
UCKJbY4YHTH MOryhHOCT 12 oBaj [Tnan Oyne pamrdiameHo IpUKa3aH U 10 BpCTaMa OIIITUX TPOLIKOBa. Y
(ba3u crannapausosama OTII To je cBakako MOpaJlo OMTH YUMILEHO, KaJia c€ TPOILIKOBU Y MHIYCTPHjCKUM
npeaysehnma rpynunry yecto Ha cienehu HadmH:

- kxao OBT mnpousBoame — 3Ha4ajHU JEJIOBU TPOIIKOBA OCTAJIOr MaTepHjajia, TPOIIKOBU FOpHUBa U
CHEprHje W TPOIIKOBH IIPOM3BOAHUX YyCIyra M, €BEHTYaJTHO, HEKH J€0 HEeMaTepHjaTHUX
TPOILKOBA;

- kao ODT mpousBoJmHe — MamkU JENOBU TPOILIKOBA OCTAJIOr MaTepujaja, TPOILIKOBa rOpHBa U
€Hepruje M TPOIIKOBA MPOM3BOJHMUX YCIyra, y LEJWHH TPOIIKOBH 3apalia pexuje H
amopTH3alyje U HajBehu 1e0 HeMaTeprjaTHUX TPOIIKOBA.

OBo je, HapaBHO, camMO HadeJHa npemnopyka 3a rpynucame OTIL, koja ce yBek Mopa NpPHIATOIUTH
cneun(pUUHOCTIMA CTPYKTYpE U MOHAIIamkha TPOILIKOBA Y KOHKPETHOM Ipeny3ehy.

Inan wipowxosa tipogaje, ¢ 003UPOM Ha OIIITH KapaKTep OBUX TPOIIKOBA, IIPUMIPEMA c€ HA UCTH HAYHUH Kao
u [lman ommrTux TpomrkoBa mpom3Boxme. [IBe cy crermpuuHOCTH BpemHe moceOHor momena. IIpeo,
TPOIIKOBH (YHKIIHje MpoJiaje ce MPOjeKTyjy Ha IUIaHMpaHe KOJIWYHMHE MpOojaje MO MPOU3BOIUMA, a HE Ha
KOJMYHMHE NPOu3BOAme. [pyro, TpomkoBu mpopaaje ce y [lmany pamrunamaBajy Hajupe Ha TPOIIKOBE
npubaBibamka NMOpPyNuOnHa (Mpojaaje), KOju Cy YHHHWIAI Mpojiaje, ¥ Ha TPOIIKOBE H3BpIICHA NOpYyUOHHA
(muctpubynmje), Koju Cy MOCIeAuIIa Mpojiaje, a OHJla YHyTap T€ JBE IPyIe Ha OMIITE BapUjaOUIHE U OIIITE
(ukcHe TpomkoBe. Meljy TpomkoBuMa npubaBibama NOpyIOMHA (Kperpama Tpaxmbe, 00e3oelema nposaje)
ce, Ha npuMep, kao OBT manupajy mpoBu3mje MpenCcTaBHUKA, U CII., a kKao ODT TpomkoBu npomnarasie,
penpeseHTaiyje, ciy>KOeHHX IMyToBama U cil. Mely TpomkoBrMa n3Bplema mopynorHa (IucTpudynuje) ce,
Ha mpuMmep, kao OBT mnaHupajy IeoBH TPOIIKOBA OCTANIOr MaTepHjalia, TPAaHCIIOPTHU TPOLIKOBH, JICJIOBH
oaroeapajyhux MpoM3BOMHHMX yciayra u ci., a ka0 O®T ¢QukcHH me0 TPOIIKOBa OCTAaJOr Marepujaia,
aMopTH3aIlyja, TPOIIKOBH 3apajia pexuje, Mpurmaaajyhu HeMarepujaaHu TPOIIKOBH UT/.

[a 6ucmo nmanu nonatke 3a npunpemy llpojekroBanor Ounaxca ycrexa u IIpojekToBaHor u3Beinraja o
TOKOBMMa FOTOBHHE, HABEUMO 32 HAIll CITy4aj Ja YKYIHO INIAHUPaHU TPOLIKOBHU MPOJaje 3a TIAaHCKY
TOJMHY U3HOCE:

- OBT nponaje _45.000KM |
- ODT npomaje | 85.000KM |
kao u aa ce medy ODT npozaje Hanma3n aMopTU3aIja OCHOBHUX cpesicTaBa (GyHKIMje IPo/aje Y U3HOCY Of1
25.000 KM.

ITnan wpowrkosa yupase (ouwitiel yiupassara U agMunuciipayuje), ¢ 003UpoM J1ia, Mo HpaBuily, Oapara
CaMo OMNIUTHUM (PUKCHUM TPOILKOBHMA, IPUIIPEMa C€ Ha UIEHTUYaH HAYMH U 0 CIMYHO] CTPYKTYpPHU Kao IITO
je To ciyuaj ca ODT npoussoame u ODT mponaje. Y HameM cilydajy IUIaHUpPAHH YKYIHH H3HOC OBUX
tpomikoBa 3a 2004. roguny u3Hocu 180.000 KM, y yemy amoptuzanmja yuectyje ca 20.000 KM.
Ilpojexitiosanu bdunanc yciiexa NpeIcTaBiba yCarjalleHd Ca)KeTaK MPETXOAHO NPHUIPEMIbEHHX U Y OBOM
HAIKCY JaTUX IJIAHOBA MPHUX0Aa U TpomKkoBa.OH OM y KOHKPETHOM cily4ajy OO cacTaBJbeH U MPEACTaBIbEH
Ha cneaehu HauwH (Bunetu [IpojekroBanu OuiaHc ycrexa).
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Cetnmo ce ma, ycien Moryhmx pasmmka wusMely mmaHHMpaHuNX KOJIWYHMHA MpoJaje M MPOU3BOILE,
[IpojexToBanu O6uinaHc ycrexa Tpeba na Oyae npahen nomohrum [lnaHoM TpouikoBa mpoaaTuX MPOU3BOAA.
Ou 6u y Hamem city4ajy Morao umatu cienehu usrien (nornenatu [lnan TpoIKoBa IpoAaTHX MPOU3BOA).

Enementn X Ip 0@330/:[1/1 3 Cgera

I Tlpuxoau ox mpoaaje mpousBoaa 1.000.000 560.000 1.440.000 | 3.000.000
II TpomkoBu npogaTux npoussona (3-4) 866.180 432.000 1.059.660 | 2.357.840
1. [ToueTHe 3amuxe MPOU3BO/A TIO II.K. 54.600 - 113.940 168.540
2. Tpouik. Npou3B. 3a IUIAHCKH MEPUOJ 868.000 459.000 1.110.000 | 2.437.000
21. TpowkoBu MaTepujaia u3pasie 350.000 170.000 500.000 1.020.000
22. TpolIKoBH 3apaja u3pajie 240.000 136.000 250.000 626.000
23. OBT npousBome 144.000 78.200 165.000 387.200
24. OOT npousBojme 134.000 74.800 195.000 403.800
3. Tpouk. ykynHux npoussoja (1+2) 922.600 459.000 1.223.940 | 2.605.540
4. Kpajme 3anmxe mpou3Boja 110 ILK. 56.420 27.000 164.280 247.700
III BpyTo moburak (I+1I) 133.820 128.000 380.340 642.160
IV TpoukoBu npozaje u yrpase (1+2) 310.000
1.TomkoBu mpoxaje (10+11) 130.000
10. OBT mponaje 45.000
11. ODT nponaje 85.000
2. ODT ympase 180.000
V IlocmoBHu moburak 332.160
VI Tpomikosu huHaHCHpama (HETO) 25.000
VII do6wurak (V-VI) 307.160
VIII ITopes Ha nobutak 61.432
IX Hero no6urax (VII-VIII) 245.728

IpojexToBanu 6unanc ycnexa 3a 2004.rox.

Hanomena: 1. V mnanupanum ODT canpkanu cy TpOLIKOBH amopTtu3zaimje, u 1o: y ODT npousBoamwe 110.000 KM, y
O®T mpomaje 25.000 KM u y ODT ympase 20.000 KM, mTo naje yKynHy IUIaHUpaHy aMOpTH3aIlHjy 3a morpede
MPOjeKTOBalka TOKOBAa TOTOBHHE y HM3HOCY o7 155.000 KM. 2. TpomkoBu (uHAHCHpama—HETO 0oOpavyyHATH Cy Ha
cienehy HauWH: TPOHIKOBU (uHAHCHpama Opyto 30.000 KM—npuxoau ox kamata Ha (uHaHCHjcke macmane 5.000
KM=25.000 KM.

Enementn X Hpozl(sBom/l 3 Cgera

I TToueTtne 3anmxe mpon3Boja:
1. Komnumnna mpousBoxa 130 - 270 400
2. CraHgap/Ha IL.K. jeJl. IPOU3BO/Ia 420 255 422 -
3. Bp. mou. 3ai1. mpowu3s. 1o m.K. (1x2) 54.600 - 113.940 168.540
II Tp. mpown3B.3a MIAHCKH TIEP. 868.000 459.000 1.110.000 | 2.437.000
1. TpoIlikoBu MaTepHjaia u3pajie 350.000 170.000 500.000 1.020.000
2. TpomkoBH 3apaja u3paie 240.000 136.000 250.000 626.000
3. OBT npowusBome 144.000 78.200 165.000 387.200
4. ODOT npousBosme 134.000 74.800 195.000 403.800
I Bpen. yk. nmpousBoza no 1.k. (I+11) 922.600 459.000 | 1.223.940 | 2.605.500

IV Kpame 3anuxe npoussoza:
1. Konnunna npoussona 130 100 370 600
2. CraHjgapiHa LK.  jel. TPOH3. 434 270 444 -

3. BpeaHoct kpajibHx 3anuxa
npous. 1o 1w.x. (1x2) 56.420 27.000 164.280 247.700
V Tpouikosu npogatux npouss.(I1I-1V) 866.180 432.000  1.059.660 | 2.357.840

[Tnan TpoikoBa NpoJaTUX MPOU3BOAA

OBaj moMohHM IU1aH je HacTao Npey3uMambeM IUIAHHPAHUX TPOLIKOBA MPOHM3BOAKE M3 MPETXOAHO IAaTHUX
HaplyjaTHUX [UIAHOBA U 00pavdyHOM IOYETHUX M KPAjIbHX 3ajIMXa 110 CTAaHAApIHUM MPOM3BOIHHMM IIeHaMa
KOITama MPON3BOJa, KOje Cy y IUIAHCKOM MEpHOIy Iopaciie, MPEeBacXOAHO 300T pacTa HabaBHMX IICHA
YHHWIAIA IPOU3BOIH-e.3a 00padyH 3anuxa npousBona kopumhena je ®ugo merona.
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Bparumo ce cama [IpojekToBaHOM OMaHcy ycrexa, y3 HallOMEHY Ja OH MOKe M Tpeba na Oyae BpeMeHCKH
palruIameH 10 KBapTaluMa, Kao M MO BapHjaHTaMa IPOU3BOAA YHYTap CBake Ipyle YKOIHKO UX HHje
MHoro. [Inancko-koHTponHa ynora [IpojekToBaHor Guianca ycrexa je orpoMua. OH je HHTerpalHH TUIAHCKU
(MHAHCHjUCKH W3BEIITaj O CBUM HaMepaBaHWM aKTHBHOCTHMa Ipeay3eha m BUXOBHM (DHHAHCHjCKUM
epextuma. Kao TakaB, oH omoryhaBa MeHaIMEHTy [a yHAaIpex carjiefia IPUXOfe, PacxXoie U IOKa3aHe
CerMeHTe pe3yiTaTa nmpemys3eha, ¥ To IMHAMUYKY 110 KBapTalIuMa U 110 MPOoM3BoAnMa. therosom anaimzom n
nopehemeM ca pesynaraTuma aHanu3e buanca ycmexa 3a npeTXoqHU Hepro (WIK BUIIE HBUX) U ca IUJBHUM
BPEAHOCTHMA pe3yJiTaTa, MCHAIMEHT NPOIEHhYje MPUXBATIEUBOCT MpHUNpeMibeHor [IpojekToBaHor Omianca
ycIiexa ¥ KOHIIWIHPA TTOCIOBHO-TIONIUTHYIKE MEpe 332 HETOBY CBEHTYAHY KOPEKIHN]Y YKOJIHKO ITOKAa3aHUM
pe3ynratuMma 3a IUIAHCKH HEepHON HHje 3amoBosbad. [IpuxearmpuB u mpuxsahien I[IpojekroBanu OunaHc
ycnexa nocraje obaBe3yjyhu JokyMeHT 3a TIOCIOBHO TOHAIIalke CBUX QyHKIMja y npeny3ehy.Hakon ucreka
HOjeIUHUX KBapTalia, WK U [0 MECEMMa aKo MMa M TAKBOI palIdiamaBama, MIOCTOjU MOTYRHOCT KOHTPOJIE
OCTBapema HEroBUM nopehemeM ¢ anckuM BpenHoctuMa u3 [pojexroBanor Ommanca yemexa u npatehux
NapUyjajJHUX MJIaHOBA, Ka0 U OOpauyHOM M aHAJM30M OJCTyIama OCTBaperma Ol IUlaHa, U3 vera tpeda aa
HPOUCTEKHY Ipe CBera Mepe Kopekiuje y OyayhiuMm ocTBaperuMa WK U IPOMEHE IUTaHCKHX BPETHOCTH aKo
je mouuio o mpomeHe o0jeKTHBHHUX OKOJMHOCTH. IIpm ToM, maxkma ce ycMmepaBa Ha MaTepHjaTHO 3HAYajHA
OCTyHama, IITO je IPAaKTUYHH OJTOBOP HA 3aXTEBE yNpPaBJhama MOMONy H3y3eTKa.

MMPOJEKTOBAHU BUJIAHC CTABA U IBbET'OBA IIVIAHCKO-KOHTPOJIHA YJIOTA

Kako mopen nnsba 3a0BosbaBajyher nooutka npemysehe uMa jour u musbeBe (MMIIEpaTHBE) OJPKamka 31ApaBe
(uHaHCHjCKEe CTPYKType (COJBEHTHOCTH) W crocoOHocTH OnaroBpemeHor miahama nocmenux obases3a
(TUKBUIHOCTH), JENOTBOPHO IUIAHUpamke ToApazyMeBa mNpunpeMy H IIpojekToBaHOT OWiaHCa CTamba.
[ommore 3a mweropy NpunpeMy HajJa3zuMo y:
- Ilmamy kanuramHMX yiarama ¥ IUTAaHHPAHOj amMopTH3auuju u3 lIpojekToBaHOr OmiaHca ycriexa,
BE3aHO 32 IIAHUPamEe CTarba OCHOBHUX CPEICTaBa;
- IIpojexroBaHoM OHMIIAaHCY ycrnexa W HUCKYCTBEHMM Koe(dullMjeHTHMa oOpTa, YTBpheHHX aHanu3oM
CTBapHUX (PMHAHCHjCKHX HM3BEIITaja MPETXOOHMX IMEPHOiA U aJalTHPaHUX 3a IFUBHE NPOMEHE O
CTpaHe MEHAIMEHTa, BE3aHO 3a IPOjEeKTOBAE CTama IMO3MIMja KOje YHMHE OOpTHAa CpPEencTBa H
nocJioBHe o0aBese, IITO ce CKyIa Ha3uBa OOPTHUM KalUTaIoOM;
- Ilnany ¢uHaHCHpama W TpOWIKOBa (PUHAHCHpama, BE3aHO 3a INPOjEKTOBAE CTama KpeOuTa U
JIpyrux GUHAHCH]CKUX 00aBe3a 1
- IInany HepacnopeheHor noOuTka (3axpxane J00UTH).

ITomazehu ox Tmx momsora, y HamieM ciydajy npunpemibeH je cneaehu IIpojekToBaHm OmiaHc crama
(Bunetu I[IpojekToBaHu OMITaHC cTamka).

AKTHE2 31.12. 31.12. Macusa 31.12. 31.12.

2003. 2004. 2003. 2004.
I Cranna umoBuHa 1.510.000 | 1.605.000 | I Kanurain 1.780.000 | 1.886.728
1.0cnoBHa cpeactBa | 1.420.000 | 1.515.000 | 1. OcHOBHU KamuTan 1.500.000 | 1.500.000
10. 3emsbuiTe 20.000 20.000 | 2. Hepacmel. no6wur. 280.000 386.728
11. I'pal. objexrtu II Ayropounu

450.000 426.000 | xpeautu 120.000 220.000
12. Ompema IIT Kpatkopoune

950.000 | 1.069.000 | obas. 317.540 388.972
13. OcH. cpen. y 1. Kpatkopounu
TIPHTIP. - - | xpen. 86.860 79.000
2. yrop. ¢puH.
TJTacM. 90.000 90.000 | 2. Kpatkop. mocm.o0. 230.680 309.972
II O6ptHa cpencTBa 707.540 890.700 | 20.dob6aBmauu 154.000 200.440
1. 3anmuxe 342.540 465.700 || 21. Ob6aBe3se 3a 3ap. 26.080 35.032
10. Marepujain 22. 06. 3amop. u

174.000 198.000 | mom. 35.200 48.100
11. HenmoBp. mpowu3s. - - | 23. Ocrane moci. 00. 15.400 26.400
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12. TotoBn

MIPOMH3BOAN 168.540 247.700

2. [TocnoBHa noTp. 320.000 365.000

20. Kynuu 285.000 315.000

21. Ocrana

TIOCIL.IIOTP. 35.000 50.000

3. Kpatxop.

¢buH.IacM. 25.000 35.000

4. T'oToBHHA 20.000 25.000

Caera akTHBa 2.217.540 | 2.495.700 | Csera macusa 2.217.540 | 2.495.700

IIpojexkroBanu OunaHce crama Ha qan 31.12.2004. rox.

Hanowmena: Ilomro ce miaH 3a HapenHy TOAMHY NpUIpeMa MOTKPaj MPEeTXOIHE TOJNHE, Ka0 CTamke Ha JaH
31.12.2003. rox. (MOYETHO TUIAHCKO CTakbe) YHECEHA CY MPOICHheHAa OUEKUBaHA CTaba Ha Taj JaH.

[ImanupaHe npoMeHe HA OCHOBHMM CpEACTBMMA 3aCHOBAaHE Cy Ha IJIAaHUPAaHUM TPOLIKOBMMA aMOPTHU3aLUje
u [InaHy KanuTagHMX yJlarama y TOKY IUIaHCKOI IEpuoJa, IITO je oOpauyyHaTo Ha ciieaehy HauuH:

EnemeHnrtn Fpab?BHHCKH Omnpema Cgera
o0jexTH
1.IloueTHa HETO BPETHOCT CTApUX CPEACTaBa 450.000 950.000 1.400.000
2.IlnaHnpana aMOPTH3aIH0ja CTApUX CPEICTaBa 24.000 117.000 141.000
3.ITnanupana Kpajma HeTo Bpen. cTapux cpen. (1 -2) 426.000 833.000 1.259.000
4.JlonatHa ynarama y IJIAHCKOM NEPUOY - 250.000 250.000
5.IInanupana aMOpTH3aIHMja HOBUX CPEACTaBa - 14.000 14.000
6.ITnanupana Kpajmba HeTo BpeJ. HOBUX cpel. (4 - 5) - 236.000 236.000
7 IlnanupaHa Kpajia HETO Bpel. YK. OCH. cpel.(3+6) 426.000 | 1.069.000 | 1.495.000

3eMJBUINTE HUje YKJbYUECHO y OBaj padyH 3aTO INTO HEMa JOAATHUX ylarama y Bera, a OHO He IOJUIeKe
aMOPTH3AIHjH, T HeMa HUKaKBHX IUTAHCKHUX IIPOMEHA HA OBOj ITO3HIIH]H.

3anuxe MaTepHjajia Cy IUIaHUpaHe Ha cienehu HauuH:

EnemMmentTn N3HoC
1. TInanupaHy YKYITHYU TPOLIKOBU MaTepHjaia (MaTepHjai u3paje + ocTaii MaTepuja) 1.116.00(
2. [Inarwpanu koepumjeHT obpra maTepyjama 6
3. IInanupade npoceuse 3ai1uxe Marepyjaga(l:2y | 186.000
4. IToyerHe 3anuxe 174.000
5. IInanupane kpajme 3anuxe Marep.(186.000 + (186.000 — 174.000)) 198.000

Jaxre, neo60OM IUTaHUPAHWX TPOLIKOBA MarepHjajia C IJIAaHUpPAaHUM Koe(dHuIjeHTOM o0pTa (Ha OCHOBY
HCKYCTBEHHX Koe(HUIMjeHaTa 3a MpeTX0IHe Neproe) J0Ia31 ce 10 TIAHUPAHUX MPOCEYHNX, a HE KPajhuX
3ajMxa MaTepHjaia, Te c€ J0 OBHX IMOCIEABMX MOpajo MONHM KOPEKLHjOM MPOCEYHHX 3aIHXa Pa3IuKOM
n3Mel)y BHUX ¥ MOYETHUX 3aIMXa MaTepHjaia.

I[pemysehe ycmesa na mociyje 6e3 HEAOBPIICHE IPOM3BOAE HA OMIIAHCHE aHe, a INITAHUPAHO KPajihe CTame

3aJMXa TOTOBUX MPOM3BOJA jEJHOCTaBHO je mpeyseTo u3 IIpojekroBaHor OwmiaHca ycrexa, 3a 4Hje Cy
notpede oBe 3ayuxe Beh rmpojekToBaHe.
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[TnanupaHa nmoTpaxkuBama Off Kymnama oOpadyHara cy Ha cielnehu HauuH:

EnemeHnrtTn HNsHoc
1. TInaHupaHy OPUXOJ O poJaje _.3.000.000
2. Ilnanupany KoeQUIUjeHT 00pTa NOTpaKUBamba O] Kynama 10
3. Ilanupano npocedHo crame kynana (1 : 2) _ . 300.000_
4. IToueTHO cTame Kymnala 285.000
5. ITnanupano kpajmwe crame kynana (300.000 + (300.000 — 285.000)) 315.000

Hakie, oBae cMO IUIaHHpaHH KOE(HUIMjEeHT 0OpTa NMPUMEHWIN HA MPHXOMA O] MpoJaje, U TO LEIOKYIHU
nomro npenysehe HeMa TOTOBHHCKE Mpojaje koja Ou, Ja je mMa, Owia UCKJbY4YeHa U3 OBOT pauyHa. Tako
IUIAHUPAHO HPOCEYHO CTamhe Kylalla KOPUTOBAHO je Pa3iMKOM HM3Mel)y mera M MOYeTHOT CTama Aa O ce
JOIIUTO 70 ITAaHUPAHOT KPajEer CTama MOTPaKuBamka 01 KyIiara.

Ha uaenTnyan HauMH IUIAHUpaHa je W mo3uimja OcTamux MOCIOBHHX MOTPAKHBAA, MITO, C 003UPOM Ha
MarbU 3Hauaj OBe Mo3ullje, HeheMo MmoceOHO MPUKa3uBaTH.

Jlo IulaHCKUX BPEXHOCTH Mo3uiMja KpaTkopouyHux (DUHAHCHjCKMX IUIacMaHa M ['OTOBHHA, JOLUIO Ce
NPOIICHOM, HaKO je M Ha HHUX NPHUMEHUBA METO/A TUIAHCKUX (Ha MUCKYCTBY 3aCHOBAHUX) Koe(huIlMjeHaTa
o0prTa.

OCHOBHH KammuTal je octao HenpoMmeweH (15.000 akuuja mo 100 KM = 1.500.000 KM), momro Huje Guio
€MHUTOBaIba HOBUX aKI[Hja, HUTH OTKYIA COMCTBEHHX aKIlHja.

Hepacnopehenu noOurtak je mpoMmemHBH Jie0 KanuTayia. tbera cMamyjy mporiamaBambe JAUBHICHAN M
yuemrha MEHaIMEHTa W 3allOCICHUX Y TOOUTKY, a moBehaBa IutaHHpaHH HETO NOOWTaK. Y HaIIeM CIy4ajy
MO3HIHja

Hepacnopehenu noburak nminanupat je Ha cineaehu HauuH:

Enemenrtunu M3nHoc

_1. Hepacriopehenu n1006uTak Ha MOYCTKY IIaHCKe roAMHe . .|  280.000
2. Tlpornamene uBuaeH/e 1 yueuha MCHAUMEHTA ¥ 3al0CIL Y JOOMTKY | 139.000
. 20. Tlpornamene ausuaeHne .. ... ... .. .......... 90000

21. Yuemha MeHayMeHTa U 3aIIOCICHUX Y JOOUTKY 49.000
3. Ipeocrana nouerna ppesoct Hepacniopehenor podurka (1-2) - [ 141.000
4. [Inanupanu HETO NOOUTAK 245.728
5. Ilmanupanu kpajmu Hepacriopehenu podurak (3 +4) 386.728

ITnanupana crama nosunuja Jlyropounu kpemutd M KpaTkopouHu kpenutu npeysera cy u3 [lmana
(rHAHCHpakba U TPOIIKOBA (PMHAHCHPATHA.

O0aBe3e mpeMa J00aBJbaYMMa TUIAHUPAjJy ce MPUMEHOM IUIaHCKOT KoeduijeHTa oOpra oBuX o0aBe3a Ha
30Mp IUIAaHWPAHUX TPOIIKOBA KOje HaM J00aBJbaud (hakTypHILY, y3 KOPHUTOBAaKkE TAKO JOOHMjeHE BPEIHOCTH
IPOCEYHOT CTamka 00aBe3a pa3IMKOM H3Mel)y Te M modeTHe BPeIHOCTH HCTHX o0aBe3a. Y HallleM CIIydajy To
je yurmeHo Ha cienehu HaunH:

Enementn N3zHoc
1. Ilnanupanu GakTypucaHu TPOUIKOBU 1.772.200
10. Marepujan uspane 1.020.000
11. OBT npousBoame 387.200
12. OBT mponaje 45.000
13. Jleo ykynHux OPT 320.000
2. ITnanupanu xoeuIjeHT oopTa 10
3. IlnanupaHo mpocevHo cTame qodaspaya (1 : 2) 177.220
4. IToueTHo cTame n00aBbpaya 154.000
5. Ilnanupano Kpajie cTame nobasspava (177.220 + (177.220 — 54.000)) 200.440
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Oo6age3se 3a 3apajae u ObaBe3e 3a mopese U JOMPUHOCE TUIAHUPAHE Cy MpeMa JTUHAMUIM YKAJIKYJIHCABakha U
miahama oBux obaBe3a.

Ocrane mocnoBHE o0aBe3e IUIAHUPAaHE CYy IO MPOLECHH HAa OCHOBY IHUXOBHX HCKYCTBEHHX CTama WU
TUTAHUPAHOT TIopacTa 00MMa akTUBHOCTH npeay3eha.

Bparumo ce caga camoM mpojeKToBaHOM OwilaHCYy cTama. Mu cMo ra paau ckpahema ciimke U mbeHe Behe
IPETJICHOCTH T CaMoO Ha HUBOY IUTAaHCKe ronuHe. MHave, oH Moxke na Oyne, IITO y MpakcH Hajuemrhe u
YMHAMO, palldjameH Ha KBapTane. Y cBakoM ciydajy ¢ [IpojekToBaHWUM OWMJIaHCOM CTamba MEHAIMEHT
nobuja y pyke Bpio MohaH ynpaBibauku WHCTpyMeHT. OH HaM jacHO M Ha BpeMe IOKasyje TEeHACHIHUje y
pa3Bojy (uHaHCHjcKOT TMoioxkaja mpemy3eha. Ako mokaxke na mpenysehe, y3 cBy (DMHAHCH]CKY TOAPIIKY
IIpojekToBaHOM OWnaHcy ycmexa ycneBa Ja OJPXKHM WIM U T000JbIIa CTame CBOje (DUHAHCHjCKE
COJIBEHTHOCTH U JIMKBUIHOCTH, oHnA he TakaB I[IpojexkToBann OwmiaHc crama, y makery ¢ [IpojekroBannM
OunaHcoM ycrexa, Outu mpuxBaheH. Y mpoTtuBHOM MeHanMmeHT he Beh y ¢a3u miaHupama, y cycper
norahajuma, a He TEK MOCIE HBHUX, HHTCPBCHUCATH JOJATHIM MepaMma (Ha MpuMep, CMambelheM IUIaHHPaHOT
o0MMa AaKTHBHOCTH, OJUIaraléM HWHBECTHUpPAmha y OCHOBHA CpPEICTBA, CMAamEHEM WIM M OAJarambeM
JUBUACHU U yuentha y ToOUTKy, TOJaTHUM MPUTHUCKOM Ha KoeulujeHTe o0pTa U Ci1.), 1a 0u ce 06e30e1mo
jenan npuxBatibuB [IpojexkToBaHN OMIaHC cTama. Y (ha3u U3BpIIEHA OH je He3aMEHHBa MOJIJIOra KOHTPOJIE
(hPMHAHCH]CKO-CTPYKTYpHHX Nep(OpPMaHCH, OTKPHBaka U aHAIIM3E OJACTYIama Of IUIAHUPAHUX BPEIHOCTH H
OJIHOCa M, Ha OCHOBY TOTa, KOHIMIHPamka KOPEKTHBHIX aKI{ja y U3BPIICHY WM U pedaraHca IIaHa aKko 3a
THM TIOCTOjU 00jeKTHBHA MOTpeda.

MNPOJEKTOBAHHU N3BELITAJ O TOKOBUMA I'OTOBUHE

Cxkyma ca [IpojekroBannM OmtancoM ycrexa u IIpojeKToBaHNM OHITaHCOM CTamba IpHIIpeMa ce U
[IpojexToBaHu u3BemITaj 0 TOKOBUMA rotoBuHe. OH cHabneBa [lnan ¢uHancHpama 1 TPOLIKOBa
(uHAHCHpaka ToIalMa 0 U3HOCHMA U ITEpUOANMa MojaBe HEJOCTaTaKa MM BUIIKOBA TOTOBUHE, a IPITH
onroBapajyhe nogarke u3 [IpojekroBanor 6uianca ycnexa u [IpojekroBaHor OmnaHca crama. [Iprkazan
CaMo Ha TOIUIILEM HUBOY, OH OH Y HaIlleM ClIydajy u3rienao kako cieau (noraenaru [IpojekroBanu
u3BeIITaj 0 TokoBUMa roroBuHe 3a 2004. rox.). [IpojekToBaHM U3BeIITaj O TOKOBUMA FTOTOBUHE, Ka0
3aBpIIHHU Y CETy IUTAHCKUX U3BELITaja MPEeAICTaB/ba JMHAMUYKY H3BEIITa] KOjH IIOKPUBA HAjIIMPH KOHIIEOT
TOKOBa cpelcraBa y npexysehy. @okycupajyhu roToBHHY, OH HU3NIake MAXKHBH MECHAIMEHTA ITPOMEHE Ha
CBUM JPyTUM CPeJCTBHMA U U3BOPHMA CPEICTaBa YKJbYUYHB U BIACHUYKH KaluTal mpeay3eha mpexo
JIOOWTKA TUIAHCKE TOAMHE, ToIelie HacaeheHor HepacnopeljeHor noouTka u popMHUpama HOBE BPETHOCTH OBE
craBke Karurana. Mckasyjyhn cBe npruinBe 1 oIMBe TOTOBUHE, OH je HE3aMEHUB HHCTPYMEHT YIIPaBJhamba
nukBuaHOWhy npenyseha. Yocranom, Huje oH citydajuo MelyHapoqHUM padyyHOBOJCTBEHUM CTaHAAPIOM 7
W3BemTaj 0 TOKOBHMa TOTOBHHE, MpeBrl)eH Kao o0aBe3aH (\MHAHCH]CKH W3BEIITA].

Enemenrtn U3noc
A. ToxoBM roTOBHHE M3 10CI0BaMba
1. Hero nobutax 245.728
2. ITpuxonu o1 kamaTa Ha pUHAHCHjCKE ITacCMaHe (UCKIbYUeHE) (5.000)
3. AmoprH3anuja 155.000
4. TpoukoBH pe3epBUCamkba -
5. UckopurheHa 1yropoyHa pe3epBHcama -
I TTpunuB roTOBHHE M3 MOCIOBAA pe MPOMEHE Ha Mo3uirjama oopTHor KanuTaina (1 1o 5) 395.728
7. Cmameme (noBehame) 3ammxa (123.160)
8. CMameme (moBehame) moTpaxuBama o] KyTana (30.000)
9. CMmameme (moBehame) MOCIOBHUX MOTPaKUBamka (15.000)
10.IToBehame (cmameme) 0b6aBe3a mpeMa 100aBhadINMa 46.440
11. TloBehame (cMameme) obaBe3a 3a 3apaje 8.952
12. TloBehame (cMameme) obaBe3a 3a Hopese 1 AOIPUHOCE 12.900
13. TloBehame (cMameme) OCTANINX HOCIOBHUX 00aBe3a 11.000
14. IInahena y4emha MeHalIMEHTA U 3alI0CICHUX Y TOOUTKY (49.000)
II ITpuiuB (0/uIMB) TOTOBHHE IO OCHOBY IPOMEHA Ha no3uuujaMa ooptHor kanutaia (7 no 14) (137.868)
ITpunus (opnuB) roroBuHe U3 nociosama (I + I1) 257.860
b. ToxoBM roToBHHE U3 HHBECTHIIHOHMX AKTHBHOCTH
1. HaGaBka OCHOBHHUX CpeJICTaBa (250.000)
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2. Ilposiaja OCHOBHUX CpeJICTaBa -
3. Cmameme (noBehame) TyropouHux pUHAHCHCKHUX IIaCMaHa -
4. Cmameme (noBehame) KpaTKOPOUHUX (PHMHAHCHJCKUX IJIacCMaHa (10.000)
5. Hannahene xamate Ha (MHaHCHjCKe IIacMaHe 5.000
ITpunus (0A7KB) TOTOBHHE U3 UHBECTHLIMOHUX akTUBHOCTH (1 110 5) (255.000)
II. ToxkoBU roTOBUHE U3 AKTUBHOCTU (pUHAHCHPaAKA
1. Ymnare akuuoHapa 1o OCHOBY eMHCHj€ aKIuja -
2. Ioehame (cMameme) AyrOPOYHUX KPEIUTA 100.000
3. [ToBehame (cMameme) KPAaTKOPOUYHHUX KPEITUTA (7.860)
4. Inahene quBHICHAEC (90.000)
[MTpunuB (0JUIMB) TOTOBUHE W3 aKTUBHOCTH (HHaHCHpamwa (1 10 4) 2.140
. Heto npunus (oa1uB) roropute (A+b+II) 5.000
E.T'oToBMHA Ha IO4YETKY rOIMHE 20.000
@. I'oToBHHA Ha Kpajy roauHe 25.000

ITpojexToBaHu U3BELITaj O TOKOBUMA roToBUHE 3a 2004. ro.

Hamomena: HeratuBae BpPEAHOCTU TOKOBA T'OTOBHUHE, Tj. IJIaHUPAaH! OJJIMBU TOTOBUHE CTaBJbCHU CY Yy 3arpaze.
Mynap MeHaIMeHT U pauyHoBoha he ra, c 003upom Ha meroBy Moh u 3Ha4aj, KOPUCTHTHU H y TUTAHCKE CBPXeE.
C 003upoM 2 je TUKBUAHOCT MUTAE KPAaTKOPOUHE (PMHAHCH]CKE CUTYPHOCTH, roauiku [1pojekToBann
M3BEIITaj 0 TOKOBUMA FOTOBUHE MOpa OUTH pallwIakeH Ha KBapTaje, a OBH, KaKko ce MPUMUYy, 00aBe3HO Ha
MeceuHe TPOjeKTOBaHEe U3BEIITaje O TOKOBMMA rOTOBUHE, KOju he onna Outn npahenn CtBapHUM
W3BEIITajlIMa O TOKOBHMA TOTOBHHE. Y CBOjOj MPAKCH, C 003UPOM Ha MOTPeOy YBPCTE KOHTPOJIE
JMKBUAHOCTH IPETIOPYUHBAIH CMO H YCICIIHUM CY Ce ITOKa3aie MeCeYHe MPOjeKIrje TOKOBAa TOTOBUHE,
panrwiamkeHo 10 JeKaJaMa i TO Tako Jia IIPBY IUTaH 3a jaHyap MOKpHBa TPH JIeKaJle jaHyapa, IpyTrH IUIaH 3a
jaHyap JBe JeKaJie jaHyapa U MpBYy Aekany ¢eOpyapa UTA.

3AK/bYYAK

Ha mpeTxoaHuM cTpaHUIIaMa IpHKa3aH je Ie0 CHCTEM ONEePaTHBHOT padyHOBOJICTBEHOT INTaHHpama. Hanme,
CacTaBJbEH je M 00jallll-eH YUTaB HU3 NapLHjaJHuX IU1aHoBa. [loceOHa maxkma, HapaBHO, nocBeheHa je T3B.
KPYHH OBOT acIleKTa IUTaHupama. To Cy MpojeKToBaHH (HMHAHCH]CKH M3BemTaju. [IpernenameM IpeTxoaHOT
IIpojexroBanor OMIaHca ycrexa MOTIIM CMO BUJIETH Jia OH 00e30elyje moburak xoju 6u ce Mmorao
HOAyJapaTu ca HWbHUM 100uTKoM npeay3eha. [Ipernenamem, mak, [IpojekroBaHor OunaHca ctama MOXKE Ce
3aIa3uTH Ja ce y MJIaHCKO] GUHAHCH]CKOj CTPYKTUPH TIpeay3eha yrinaBHOM o/ip:kaBa MPETXOIHO MOCTUTHYTA
u jocTa qoopa puHaHcHujcka cTpykrypa npenayseha. 13 [IpojekToBaHor U3BeIITaja O TOKOBUMA FTOTOBHHE
BUIMMO Jia Ou mipeay3sehe, ¥ opes] 10JaTHOT HHBECTHPakha Y OCHOBHA CPEJICTBA, 300T MOryhHOCTH
JETUMHYHOT (PMHAHCHparbha THX HHBECTHIIM]a U3 AYyTOPOYHOT KpenuTa, Kao 1 300T 3Ha4ajHOT TUNIAHUPAHOT
IPIINBA TOTOBUHE U3 [TOCIOBARKka, YCIET0 qa 00e30e1 CKIagaH pa3Boj TOKOBAa TOTOBHHE U HE YTPO3H CBOjY
TUKBUIHOCT. OBO MOCIE/HE, HAPABHO, MOpa OWTH cariielaHo ¥ Ha KBapTaITHOM HUBOY. Meljytum u nopen
OBaKBHUX OIICHA O OBHM IpOjeKIHjaMa, (b HXOBOM KOHAYHOM IIPHXBaTamy Tpeda a MPEeTXOAN 1 aHaIu3a
PEHTAOMIIMTETA Iy TEM CTOIE MPUHOCA HAa aHTAXKOBAaHA CPEJICTBA U COTICTBEHH KaITUTAT U (PHHAHCH]CKOT
noJjoxaja npeayseha myrem HeTo OOPTHOT KallUTaja U palyja CONBEHTHOCTH U JUKBUIHOCTH. Ho, 0 ToMe he
OWTH peud y jeHOM ITOCEOHOM HAIIHCY 32 OBO CaBETOBAE.
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HNPUMJEHA TEOPUJE OATI'OBOPA HA IIUTABA
Y EKCTEPHOM OLHJEIBbUBABY YYEHUUYKUX IOCTUTHYRA

Ipod. np Cresan P. Cresuh
Exonomcku dakynrer y bpukom
Jyman Capajnuh, TUIuL. HHX.
ATeHIMja 3a CTaHIap/Ie U OlljehbHBamke y 00pa3oBamy

Summary

Item Response Theory (IRT) is a modern statistic method allowing both the item analysis and the test results processing
and analysing. The Rasch model and OPLM analysis make use of IRT methodology in practice in a range of analyses
considering neither the examinee sample nor the observed distribution of their abilities.

The paper presents the IRT theory and its use for Mother Tongue and Mathematics 8" grade test items examination.
For this purpose exploited were results of the external evaluation of pupil achievement in two core subjects on a sample
of 3143 8" grade pupils from 105 schools across BiH. Stated methodology has been aimed at setting up the standards
of learning achievement and designing the Mother Tongue and Mathematics items database.

The Item Response Theory appeared to be efficient for testing the item validity and correcting the expert standards by
empirical indicators observed from student achievement. Aside, the mentioned methodology can expose the weight of
learning areas within the learning achievement output on the whole.

YBOJI

Hda Oum ce mpemysumaie aaeKBaTHE Mjepe 3a yHampeheme KBanmuTera oOpa3oBama, Kao jEIHOT OJ
NPUOPUTETHUX IMJbeBa pedopme obOpasoBama y bocHn m XepreroBuHu, morpedHo je, m3mely ocraor,
00e30ujenTH BajWIHE TOKa3aTeshe YUeHWUKHX mocturHyha u QaxkTopa Koju OMTHO yTHYYy Ha KBAaJUTET
oOpazoBama y LjenuHd. EKCTepHO oljjemHBame, Kao IpyTd MOIJIeA Ha KBAJUTET 00pa3oBHOI Ipoleca, 3a
Pa3NUKy O MHTEPHOT OIje-HBamka y IIKOJIAaMa, je jeIaH Ol HauWHa OLjCHUBamka KOjH MOXKE A 33J10BOJbH
HaBelleHe ToTpebe. AreHIMja 3a CTaHAapAe W OljemHBame y oOpasoBamy 3a deaepaunnjy bocHe u
XepueroBune 1 PenyOnnky Cprcky peanusyje npojekat EkcTepHO oljemiBame YYCHHYKHX MmocTurayha y
OCHOBHOj mKOy. OCHOBHH ITHJb €KCTEPHOT OIjeHhHBamha j¢ Mjepermhe YICHHUKUX MocTurayha u3 mMarepmer
je3rMKa M MaTeMaTHUKe Ha Kpajy pa3pelJHe HAcTaBe M Ha 3aBPLIETKy OCHOBHE IIKOJNE, Ka0 W yTBphUBame
(hakTopa KOju yTHIY Ha HUBO 00pa30BHUX MOCTUTHYha yueHUKa.

Cpenunom maja 2003. roguHe AreHIyja je MpoBeia €KCTEPHO OljeHhUBamkbe YUCHWYKUX NocTHrHyha w3
MaTepmer jesuka U mMaremaruke. Tectupano je 2 857 yueHuka derBpTor paszpena u 3 143 yueHuka ocMor
pa3pena "), Ha y30pky on 6 000 yuyenuka, u3z 105 ocHoBHuX mikona y bocuu u XepueroBunu. Y nujeny
IPOjeKTa KOju je 0oOyXBaTHO yuY€HHMKE OCMOI pa3pena, y NPHUIPEMU HCIUTHUX 3aJaraka IOLUIO C€ Of
NpoIfjeHe eKclepaTa O TOME ITa OW ydeHHIM Tpebau aa 3Hajy M3 HaBeJCHUX NpeaMera (KopuirheHu Ccy
eKkcrepTcku crannapau). Ha Taj HauuH je mpumpemibeHa mmojia3Ha 0aza MCIMTHHUX 3ajaTaka U3 Koje Cy
JU3ajHUPAHU TECTOBU 3a yYEHHUKE. AHAJIN30M OJI'OBOpa Ha MCIMTHE 3aJaTke, JOOMjeHU Cy pe3yJTaTH KOoju
3a OBaj IMO MPOjeKTa UMajy JABOCTPYKH 3Ha4aj. [Ipuje cBera, Ha OCHOBY HUX MOCTaBJLEHH CYy Ne(DUHUTHBHH
CTaHIApAU 3a MaTepHU je3UK U MaTeMaTHKy 3a OCMH/IEBETH pa3pel OCHOBHE LIKOJE, LITO jé OCHOBHU
npeayciioB 3a npunpemy Ommure oljeHe YYSeHHYKHX MOCTUrHyha, OJHOCHO TeCTHpama YKYIHE IMOIyJalije
y4eHHKa OCMOTX/IeBETOr pa3peda U3 HaBeleHuX npeameta. Ilopen tora, npuctynuio ce ¢popmupamy Oasze
UCIIUTHHUX 3aJ]aTaka W3 MaTepmer je3uka W MaTeMaTHKe 3a YYCHHKE OCMOT/IEBETOr paspena, uduja je
(hYHKLIMOHATHOCT MPAKTHUYHO MPOBjepeHa W Ha TECTY W y CTAaTUCTHYKO] aHAM3U pPe3yJsiTara TeCTUpPamba.
JedunutrBHa 6a3a HCTUTHUX 33j]aTaka CaJpyKH CaMO OHE 3aJlaTKe KOjH Cy ce TIOKa3ain Kao (hyHKIIMOHAIHH,
OJTHOCHO KOjH C€ YKJIaNajy y OATrOoBapajyhn cTaTHCTUYKU MOAEI.

! ) Buwe o wwiome sugjeiiu y Citipyurom uzejewitiajy: EXciliepHo oyjerusarse yueHuuKux dociuuinyha y ocHo8Hoj
wkonu, Alenyuja 3a ciliangapge u oyjerusarse y oopazoearsy 3a @buX u PC, Capajeso, 2004. iogune
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1. OCHOBE TEOPHUJE OAI'OBOPA HA IIUTABA

AHanmu3a TecTa M UCIUTHHX 3ajaTaka Owia je GasupaHa Ha Teopuju onrosopa Ha mutama (IRT- Item
Response Theory). 3a 00pany nmoxaraka kopuiiheH je HU3 MPOrpaMCKUX MaKeTa, a Haj3HA4YajHUjU 332 00JIacT
cratuctuike aHammse je OPLM (Verhelst et al., 1991). OPLM je codrBepcku mporpam Koju KOPHUCTH
jennomnapamerapcku Pamos mozen (»Rasch-oB Mmonen») 3a ananuzy no IRT meTogonoruju.

Baoicna ognuxa ticuxomettipujcxux mogena basupanux na Teopuju ogiosopa na duiliarea je ga ce UpoyjeHa
HUB0A TedcuHe UCHUTIHOI 3agaiika U UCHUIIAHUKO8E CIOCODHOCIIU Mjepe UCTHOM jeguHUYOM Mjepe U ga ce
Moly Upegcuiasuiuu Ha ucwioj cxkanu. Pesyniuaiu je ga cagpowcaj ucuuidnux sagaiuaxa u3 weciua gaje
3HAuere, y 0gHOCY Ha UOCHIA8/beHU KPUTUEPUJYM, UHGUBUYYATHUM Pe3YIUaiuMa Weciia u3paiceHum Ha oy
ckanu. Pawoe mogen je IRT mogen u 6aszupa ce Ha Upeiiiiociiagsenoj cieyu@uunoj odjeKimiueHociiu u
gosomHOj  cllaiiuciiuyy Heobpahenux pesynmiaiia. 0go je moiyhe 3601 iwWola wilio je UpoyjeHa
UCHUIAHUKOBE CUOCOOHOCIIU He3a8UCHA Yy OgHOCY Ha gaille uctuiline 3agailike. [pyium pujeuuma, e
dpoyjene ogrHoce ce Ha JailieHitiHe CUOCOOHOCIIU YueHuKa obyxeahene pa3iuyuitium UCHUITHUM 34gayuma, a
Pe3VAUAl pa3iuduinux cetlosd UCHUIHHUX 3agatiaKa Moxce OUIU U3PAdICeH HA UCHIO] CKaau, Hog YCi080M
ga je yiotpujebsben tiogezanu (pexianajyhu) gusajn iiectia.

Y Rawosom mogeny (Rasch, 1960.) gjeposaiuinoha (II) ipasunnoi ogiosopa (x=1) gaitia je y cmwegehoj
Gdopmynu:

e(‘gv_é‘t)

raje je L], cmocoOHOCT UCTIMTAHUKA V, a [l; je TeKMHA UCIUTHOT 3aJaTka i (HEKH CTaTHCTHYapH KOPUCTE
PHUMCKO CJI0BO B min b 1a 61 03HAYMIIM TeXKHWHY UCIUTHOT 33/1aTKa).

H{x=1|9v’§z}=

Mopnen ymucyje BjepoBaTHOhy MpaBWIIHOT OATrOoBopa kao (yHKIHjy pasnuke n3Mmely wncnmTaHmKOBE
CIIOCOOHOCTH M TEXHHE UCIUTHOT 3ajaarka. OBa BjepoBartHoha Ouhe 0.5 ako MCIUTaHMKOBA CIIOCOOHOCT Y
MOTITYHOCTH OJroBapa TEXHHH HCIMTHOT 3a7arka. BjepoBatHoha he 6uhe Beha ox 0.5 ako ncnmuTanukoBa
CIIOCOOHOCT TIpeJyia3u TEKUHY HMCIHMTHOT 3aj1arka, a Ouhe mama on 0.5 ako TeXHHA HCIMTHOT 3ajJaTKa
NpEeBa3iIa3u HCIUTAHUKOBY CIIOCOOHOCT.

PamoB Mozmen W meroBa MNpHUPONHA EKCTEH3HMja Ka MOJIMTOMHUM IofamuMa (MOryhHOCT JaBamba
JjETIMHYHHAX pe3yJiTaTa) MMa JOBOJFHO CTATHUCTHUKE 3a MapaMeTpe CHOCOOHOCTH, IITO je y CKIamy ca
yoOU4ajeHOM PaKCcOM y 00pa30BHOM OIIjCHUBARKY, Kajla Ce KOPUCTH 30MpHA olfjeHa. Mojien uMa moxesbHe
MaTemaTtnike ojuiuke. To mTo 06e30jeljyje AOBOJBHO CTAaTHCTHKE 3a MapaMeTpe CIIOCOOHOCTH OJaKIaBa
YCIIOBHY MaKCHMAaJIHy BjepoBaTHOhy TpOIjjeHe TapaMmerapa UCIHUTHUX 3alaTaka, IITO je TMPEIHOCT jep He
Tpeba MpaBUTH HUKAKBE MPETIOCTaBKe O AMCTpHOyIHju criocoOHocTh. Takolhe, ca craHOBHINTA MPOIjeHE
napamerapa, HUje TIOTpeOHO TPaBUTH y30paK HUCIHTAaHHKAa METOJOM CIy4ajHOr y3opka. [[pyra morogHoct
MaTeMaTH4YKe CTPYKType OBOT Mofeia je MOryhHOCT u3pane oAroBapajylimx CTaTUCTHYKUX IMpoLeaypa 3a
OlljeHy BaJMIHOCTH MOJeNia 3a IMojaTke 0a3upaHe Ha CTAaTUCTHIM ca JOKa3aHOM JUCTPUOYIHjOM, Koje Cy
KOpHUCHE Yy CITy4ajy Cenu(pHUIHUX MOBPEaa MOJea.

Onnoc u3mely BjepoBaTHOhE pPaBUITHOT OATOBOPA U (PyHKIMjE pa3ivKe CIOCOOHOCTH M TEXHHE rpaQuuku
ce MOXKE€ MPEJCTaBUTH KapaKTEePUCTUIHOM KPUBOM HCIHMTHOT 33/1aTKa, Kao LITO je MpHrKa3aHo Ha ciaunu 1.1.
3a TPH UCITUTHA 33aTKA PA3IHIUTE TSIKHHE.
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Cnuka 1.1. KapaKTepI/ICTI/I‘-IHe KpUBE UCIIMTHOT 3aJaTKa 3a TpU 3aJaTKa pa3JIMuUUTE TCIKHUHE

1.00
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—

n
L

[

[

h
L

BjepoBaTHOLia TauHOT oroBoOpa
el
o
[ani
.

» — — — TEXIHA 3a7aTKa -1.75
- ——— TexHa 3agatka 0.00
- - = - - TEEIHA 3aJatKa 2.50

0.00 T ===zt T T T .
-6.00 -4.00 -2.00 0.00 2.00 4.00 6.00

CITOCOOHOCT VUEHIIKA

Konmmunna wadopMmanuja xoja Tpeba ma ce moOHje oJ jeJHOT HCIHTHOT 3aJaTka IPEACTaBiba MPOU3BOJ
BjepoBaTHONC MpPABHJIHUX M HEMPAaBUIIHUX ONroBopa. Tako MH(pOpManuja pacTe Kako ce TeKHWHA UCITUTHOT
3aJaTKa yJajbaBa O] UCIIMTAaHHKOBE CIOCOOHOCTH. AKO je MCIUTHHU 3aJaTak jako Texxak, Hehe ce mobutn
uHpOpMaImja jep je Mana BjepoBaTHOha MpaBHIHOT OATOBOpa Ha TaKaB MCIHMTHH 3aaaTak. Takole, ako je
WCIHUTHYU 3aJ]aTaK jaKo JiaraH, HUBO A00MjeHnx MH(opMalrja je MUHUMAIaH jep je CKOpOo CUTypHO (BelHKa
BjepoBarHoha) na he Outum Tawan oxarosop. ®yHkuuja uWHPOpMAaIMje je TpapuuKd MpejcTaBJbeHa Ha
ciumu 1.2.

Crnukal.2. @yHkuuja nHpOpMaIMje UCIIUTHOT 3a/1aTKa
0707

0.60 7

MAKCHMYM HH(pOpPMALELje

0.50 7 ..
raje je Sw=25;

040 A

0.30 /

020 - .

mHpopMaLELja

010 - N

pasmixa 1'['31\-161_—]}' crocoOHOCTIE VUCHIEA 1 TEXITHE 3aJaTKA

2. AHAJIM3A UCIIMTHHUX 3AJJATAKA TIPUMJEHOM
TEOPUJE OAT'OBOPA HA IIUTAIBA

OO6paza ¥ cTaTUTHYKa aHalIW3a pe3yiTaTa TeCTHpama, Y K0joj ¢y KOMOMHOBAHU €KCIEPTCKHU CTaHIapAu U
MOKa3aTeJbl YUYEHHYKUX MOCTHTHyha M3 MaTepmer je3suka M MaTeMaTHKe, IMOCIYXKHa je 3a MOCTaBJbambe
Je(UHUTUBHUX CTaHJapAa ydYyeHM4YKuX nocTurHyha. 30or Ttora je MNpPUIMKOM CTaTHCTHUYKE aHaJH3e
IPBCHCTBEHO TeCTHpaHa (PYyHKIIMOHATHOCT KOPUIMTNEHNX MCIUTHUX 3ajaTaka. Y WHTCPIPETAMjH AATH Cy
TIOYETHH PE3yNITATH H KOHAYHM Pe3yJITaTH HAKOH eIMMHHAIM]e He(yHKIMOHAIHIX HCIIMTHUX 3aiataka.”’) Y
OBOM paly Cy, MOpes MOYETHHMX U KOHAYHMX pe3ylTaTa, HaBEICHE W pas3iiMKe y TEKMHaMa MCIIHTHUX

? ) Buwe o wwiome sugjeiiu y Citipyurom uzejewiitiajy: EXciliepHo oyjerusarse yueHuuKux dociuuinyha y ocCHo8Hoj
wkonu, Alenyuja 3a ciliangapge u oyjerusarse y oopazoearsy 3a @buX u PC, Capajeso, 2004. iogune
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3ajlaTaka 1o IoJIy YYeHUKa, Kao U NpuMjepr (yHKIHOHATHUX U HE(QPYHKIIMOHATHUX HCIHUTHUX 3aJaTaKa W
KPUTCPHjyMU 3a IGUXOBY €IMMAaHUIEjy. Y MpelMMHHApHO] aHAIHM3W pe3yirara Jarte Cy H (QyHKIHje
uHpOpMaIKja Mo MOjeJUHUM MOJAPYYjuUMa y OKBHPY CBAKOT IpeaAMeTa, NoOHMjeHe HAKOH (pHHAIHE aHaJH3e
npumMjenom IRT metononoruje.

2.1. Pe3yaraTu npBe aHajIM3e

Pesynratu npBe aHanuse, Koja je 00yxXBaTWIIa OATOBOPE CBUX yUYEHHKA HAa CBE MCIHUTHE 3aJaTKe, MPUKa3aHU
cy y Tabemn 2.1.1. 3a marematuky, a y Tabemm 2.1.2. 3a marepmu jesuk. Tabene mokasyjy Opoj Tecrt-
KIBIDKHIE, OpOj YUEHHKA MO TECT-KIIDKHIM U HeKa CTaTHCTHIKa Mjepema. Oxo 300 y4eHHIKHX oIroBopa
JOOMjeHO je Ha WCHHMTHE 3aJaTKe Yy CBAaKOj TECT-KIIKHILM, a CBaka TECT-KIbIKHLIA MMajia je oko 40
UCIUTHUX 3ajJjaTaka. 3a CBaKy TECT-KIbIDKHUILY IIPHUKa3aHU Cy: Cpelllba BPUjEAHOCT pe3yiraTra, CTaHAapaHa
JIeBMjalMja, TOY3JAHOCT TecTa (), Cpeama BPHMjeqHOCT CcrocobHocTn yuenuka (§) 1 Bapwjanca
CIIOCOBHOCTH yueHnKa (6 7).

2.1.1. MaTtemaTukKa

[Ipoujene noy3manoctu Tecra 3a MaTeMatuky owie cy y pacrnony ox 0.81 mo 0.88, mro ce Moxe cmarpaTu
BeOMa 3aJ10BoJhaBajyhum 3a jeman mpenuMuHapHU TecT. Bpujennoctu npukazane y Tabenn 2.1.1. mokasyjy
Jla Cy TEeCT-KIWKHIE OWiie yrmopeanuBe MO CPeI0] BPUjeTHOCTH, CTAHAAPAHO] JCBUjalldji H MOY3AaHOCTH
tecTa (o je Ouna Hamjepa). Cpeama BpUjEAHOCT CIIOCOOHOCTH YUYSHHKA M BapHjaHca Owiie Cy TMPUIMYHO
yjemHaueHe M0 TEeCT-KIbIKIIaMa, aJld je TSKUHA UCIIUTHHX 3aJlaTaka OWjla MPEBUCOKA 3a YYCHUKE KOjU Cy
UMajlil TPONOPLHMjy TAYHUX OJAroBopa y mpocjeky Mamy onx 0.25. OuuriesHo je Aa Cy OuUeKuBama o
CIIOCOOHOCTH YYEHHKa OCMOT pa3pesia Ouia IpeBUCOKa.

Moxke ce youuTu jAa pasnuke y AOOHjeHHMM IpOomopLHUjaMa TauyHHX OATOBOpPa y OBOj Tabenu caapike
“moMujemane nHQopMaIyje”, IPBEHCTBEHO 300T TOra IITO TECT-KIBIDKHUIE HMMajy Pa3lIHunuTe KOMIUICTE
UCIUTHUX 33/1aTaka ¥ pa3IUuUTe Y4YCeHHKe, Ia HHCKa mporopuuja y oapeheHOj TeCT-KIbIKHIU MOXe
TEOpeTCKU OUTH INPOY3pOKOBaHA IOCEOHO TEHIKMM KOMIIETOM HCIHTHHX 33/1aTaka, HApOYHTO HHCKOM
cpeamoM BpHjenHomhy cHOCOOHOCTH yuYeHHMKa, WM KOMOHMHAIMjoM 00a oBa y3poka. Mehytum, cpenma
BPHUjEIHOCT CIIOCOOHOCTH yueHuKa (F) y oBUM Tabenama y3uma y 003Up pasiHKy y TEXKHHH u3Mel)y Tect-
KIBWKAIA 1 MoXe OutH aupekTHo ymnopehmpana. Kako ce jacHo Buam w3 TaGeme 2.1.1. mporjeHe
CIOCOOHOCTHU Cy MPHIMYHO OJIU3Y OYCKHBAHUM 3aTO LITO Cy TECT-KEIbMDKHUIIE Owmie cnupanHo pacmopelene
Mely TecTUpaHnM MIKOJIaMa.

TabGema 2.1.1. HpBa dHaJIM3a CBUX MCIIMTHHUX 3aJlaTaKa U3 MaTEMATUKE 110 TECT-KILMXKHUIIaMa

Bpoj Tect- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
KIbIDKAIE

bpoj yueHnka 302 300 298 303 295 297 302 301 302 297
bpoj 3anaraxa 44 44 44 44 44 44 44 44 44 44
Cpenma 10.3 11.06 12.81 9.50 7.97 10.98 9.78 9.70 10.35 9.62
BpPUjeIHOCT 5

pesynrara

Iponopuuja

Ta4HHX 0.24 0.25 0.29 0.22 0.18 0.25 0.22 0.22 0.24 0.22
0ZroBOpa

CrangapaHa 6.67 5.61 6.81 6.06 5.07 6.74 5.89 6.16 6.32 6.76
JeBHjalmja

Ioysnanoct 0.87 0.81 0.85 0.84 0.82 0.88 0.84 0.85 0.84 0.86
Tecra (o)
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Cpenma

BpryeARocT -1.71 -1.95 -1.74 C 176 <164 <172 <189 -188  -1.79
CITOCOOHOCTH 1.62

yuennka (3)

Bapujanca 1.13 0.82 0.90 091 0.93 1.29 1.09 1.10 0.82 0.89
CITOCOOHOCTH

y4eHuka (o 2[,)

2.1.2. MaTepm-H je3ux

[Ipoujene moy3gaHOCTH TecTa 3a MaTepmu je3uk Omie cy y pacrnony ox 0.81 mo 0.84, mro ce, kao u Kox
MaTeMaTHKe, MOXKEe CMAaTpaTH 3amoBojhaBajyhmM 3a oBakaB TecT. Bpujennoctn mate y Tabemm 2.1.2.
MOKa3yjy Ja Cy TECT-KIbIKHIE 33 MaTepmH je3UK, Takohe, OWiie MPUIMYHO YMOpEeIuBe, MITO Ce THYEe
CpeAmUX BpHMjEJHOCTH, CTaHAapAHE [JeBHjaldje W IOoy3JaHocTH pesynrata. Cpenwma BpHjEIHOCT
CHOCOOHOCTH YUEHHKa 1 BapujaHca OuJjie Cy yjeJHauCHE 110 TECT- KIbIKUIaMa.

Cpenma BpujenHoct crnocobHoctn ydenuka ($) mporexe ce ox —0.43 mo —0.01, mro mokasyje naa cy
WCIUTHU 3aJalll U3 MaTepmer je3uka Owmiu OJrbke CpelhOj BPHjeIHOCTH CHOCOOHOCTH yUYEHUKa HEro
WCIIUTHU 3aJalli U3 MaTeMaThke (IPONopIiyja TAYHUX OJr0BOpa je y npocjeky ouna Hemrro npeko 0.50).

Tabema 2.1.2. HpBa aHaJli3a CBUX MCIIMTHHUX 3aJlaTaKa U3 MaTepI—LeI‘jeZ%PIKa 110 TCCT-KIbMKHUIIaMa

Bpoj TecT-KkmbMKHIIE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Bpoj yuenunka 301 304 303 305 296 299 302 300 305 300
bpoj 3amaraka 42 41 43 41 38 39 41 42 42 43
Cpenmwa BpHjeHOCT 21.52 22.39 22.96 20.78 19.07 18.77 21.58 21.67 20.96  22.05
Iponopunja Tax 0.51 0.55 053 051 050 048 053 052 050 051
0JroBopa

Cranpapana 7.06 6.54 6.60 6.72 6.43 6.26 6.44 6.86 6.95 6.31
JIeBHjaIrja

[Moysnanoct Tecra (o) 0.82 0.81 0.82 0.82 0.82 0.81 0.82 0.84 0.83 0.80
Cpenma BpHjeHOCT

CIOCOOHOCTH -0.02 -0.18 -0.15 -0.05 0.07 0.12 -0.01 -0.23 -0.43 -0.25
yuennka ()

Bapujauca 0.69 0.69 0.77 0.73 0.83 0.70 0.74 0.85 0.79 0.59
CIOCOOHOCTH

y4eHHKa (C )

2.2. TIpuHUMOH ¥ Npoueaype H300pa HCIUTHHUX 321aTaKa

HaxoH mpBe aHamm3e MCIUTHHUX 3aJaTaka 3a o0a MpeaMeTa, IMoKas3alo ce Ja AUCKPUMUHATOPHA CHara u
KOJMYMHA WH(pOpMaIMja Bapupa Of 3ajaTKa A0 3amaTka. 300r Tora je m3BjecTaH Opoj 3amaTaka Tpedaio
OJCTpaHHTH. [ TaBHH KpUTEPHjyM 32 010aIMBAhE¢ UCTTUTHUX 3a1aTaka OMo je HeOoCTaTaK YKIanama Y MOJIEI
Yy KOMOWHAIMjU ca HHCKUM JUCKPUMHUHATOPHHM HHIEKCOM. OCHM HYMEpWUYKHX I0JIaTaka Tpa@HuKOHH ca
EMITUPHjCKOM KPHUBOM HCIIMTHUX 3ajiaTaka o0e30ujeqmin cy euKacHy mpoueaypy 3a Op30 MpoBjepaBambe
yKJIaNlamka U JUCKPUMHHATOPHOCTH MOJIENa. Y OBOM IIOIJIABJBY AATH Cy IOJANH 32 ABa MPUMjepa UCITUTHUX
3ajaTaka: jenaH Koju Tpeba ga Oyzae ondadeH W APYTH KOjH MOKa3yje OUIMYHO yKJIalame y MOJEN U KOjH
Tpeba ia Oyne 3a1pkaH y 0a3u UCIIMTHUX 3ajlaTaKa.
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2.2.1. Ilpumjep Jiomier u 1o00pOr HCIUTHOT 3aJaTKa

Kao upumjep uctiuitinoi 3agaitixa Koju je oxazao 10w Keaiulieill y3eiu cMo uciuiminu 3agamax opoj 5. 3a
08aj UCTIUTHHY 3agatiiak CHIATHUITIUKA HeC1alarba ca Mogenom je uzyseitino sucoxa, (S=128.512), 3601 yeia je
sjeposaiinoha noxknanarea ca mogenom munumanua (P=0.000).

nr label A B SE(B) S DF P M M2 M3
5 11920461 1 -0.900  0.097 128.512 6 0.000 8.100  8.495 9.9609

Nunexcn 3a mpasne aesujanuje (M, M2 n M3) takohe mokasyjy BeoMa BHCOKE HMO3UTHBHE BPHjECTHOCTH,
yka3yjyhu J1a ICIIMTHH 3a/1aTaK He IPaBH BEJIUKY AUCKPUMUHALIN]Y U3Mel)y ydeHHKa Koju ¢y 1o0po ypaauin
oCTaJe HCIUTHE 33JaTKe M3 MaTeMaTHKe U OHHUX YUYEHHKA KOjH Ccy ypamwmwii criaduje. OBaj HCIIMTHH 3a7aTaK
nobuja o3Haky "nom" M MCKIbYyYyje ce M3 nasbe aHanmze. Cnuka 2.2.1. mokasyje rpaduuky uiaycrpanujy
KapaKTePUCTHKA HCIIUTHOT 3a/1aTKa.

Cnuka 2.2.1. TIpumMjep JoIIer HCITUTHOT 331aTKa

1.00
BjepoBatHolia Mogena
- -« - IpelIKa
—»¢—  3AIIAKEHI ITP OLICHAT
0.75 ¢

0.50 4

0.25 -

pjeposataohia TauHoOr 0aroBOpa

.0+ttt
-35 -3.0 -25 -20 -15 -1.0 -05

theta — croco0HOCT yaeHIIKa

XOpH30HTAIHA Oca MPENICTaBba CIIOCOOHOCT YUeHHKa, a BEpTHKAIHA BjepoBaTHONY TauHOT 0AroBopa. AKO
UCIIUTHY 3a1aTak QYHKIHOHHUIIE KAaKO je MOXKeJbHO, BjepoBaTHOha TauHoT oarosopa he ce nosehaBatu kako
ce yBehaBa crmoco6HOCT. OBO OYEKHBamE j€ MPUKa3aHO IIPABOM JIMHHjOM KOja Ce€ MPY’Ka U3 JIHjEeBOT JIOHET
yria rpaduKkoHa mpeMa JeCHOM TOopmeM Yrily. Ta JHHHUja ce Ha3MBa «KapaKTEPUCTHYHA KPUBA UCIIHUTHOT
3agatka». OAcTymame oJ MOJeNa YHyTap IpOLHjEHCHE TPEIIKe Ca CTAHOBHINTA CTATUCTUKE CMaTpa ce
HeBXKHUM. [paHMIle MMojaca Tpellke Ccy O3HAa4YeHEe MapajlelHUM TadyKacTHM JIMHHjamMa ca o0je cTpaHe
KapakTepucTH4yHe KpuBe. Kpcrulin moBe3aHu mpaBoM JIMHHjOM MOKa3yjy 3alaxarma, Tj. MPOLEHAT TauHHX
OJIrOBOpa Y4YEHWKA Ha O3HAUYCHOM HHUBOY crocoOHocTH. Kama oHe majnajy M3BaH Iojaca IpelKe, HCTIUTHU
3aJlaTak MpeAcTaBjba 030MJbaH PH3HMK WM HeyKianame. Ha yeTupu of yKymHO ceiaM HHBOA CIIOCOOHOCTH
JI0OWjeHH pe3yJITaTH 3a OBaj UCIIMUTHY 33/aTakK Majajy U3BaH Iojaca rperke.

Ilopen Tora, Mo)ke ce BUAjETH Ja j€ KpHMBa 3alaXEHUX pe3yjraTa INPWIMYHO paBHA, LITO 3HAYd Ja Cy
VYEHUIIM Pa3MYUTUX CHOCOOHOCTH WMaM TMPHJIMYHO CIHYaH IMPOIEHAT NMPaBHJIHHX OJATOBOpPa 32 OBAj
UCTIUTHU 3ajaTak. OBa OJUIMKa ce Ha3uBa "HHCKA AUCKPUMHUHALMja", IITO 3HAYM Ja UCIUTHH 3aJaTak HHje
IPaBUO PA3IMKy U3Mely CocoOHUX U Mambe CIIOCOOHUX YUEHHUKA.

WcnutHu 3amarak O0p. 16 u3 MaTepmer je3rka npecTaBiba IpUMjep A00por 3agaTka. Pesynraru kanubparyje
ounu ¢y cipenehu:

nr label A B SE(B) S DF P M M2 M3
16  K3520294 1 0.335 0.100 0.890 7 0996 0.358 0.033 -0.408

CraTucTHKa OBOT HCIUTHOT 3a1aTka je mocta HUcka (S=0.890), a BjepoBaTHOha MOKJamama ca MOJEIOM
nzHocu P=0.996. Nnnekcu 3a mpasan aesujanuje (M, M2 u M3) cy Beoma Onu3y HyJe, yka3yjyhu na je
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WCIIUTHH 32]1aTaK TUCKPUMHUHATOPAH, KaKo je U O4eKHBaHO. 300T TOTa Ce OBaj CIIMTHH 3a/1aTaK 3a/pKaBa y
naspoj ananmsu. Ciuka 2.2.2. mpeacTaBiba rpa(puKoH OBOT 3a/1aTKa.

Crnuxka 2.2.2. jacHO mokasyje Ja 1oOujeHe BpUjeJHOCTH (JIMHMja ca KpcTuhuma) najajy OJn3y OYeKWBaHUX
BpHujenHoCcTH (IpaBa muHKja). OBaj HCIIMTHH 3aaTaK ce TOTOBO MJICATTHO MOKJIAIa ca MOJIETIOM.

Cnuka. 2.2.2. TIpumjep 100por HCIIUTHOT 33aTKa
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2.3. Pe3yaraTu HaKoOH CeJIeKIuje

WcnutHu 3ananu cy nzabpanu nmomohy Bume OPLM aHanmu3a npema paHuje onrcaHoj nponenypu. [locmuje
npee OPLM ananuse u30pucaHu Cy UCIUTHH 3aJallll KOjH Ce HHUCY yKJIANalk y MOJEN U KOjU Cy MOKa3aiH
JoImy AUCKpUMHuHanujy. Kao mro ce odekwBano, y Ipyroj aHaIW3M HEKH HCIUTHH 33Jalldl Cy ITOKa3aid
Heonrosapajyhe BpujenHocTH, Ia ¢y ¥ oHM H30adeHn. OBa Ipolenypa je HacTaBJbeHAa TOKOM 6-7 aHaiM3a,
CBE JIOK HHCY HOOWjeHU 3aq0BoJbaBajyhul MoKaszaTe/bH yKJalama y Mojei. Pe3ynratn KoHauHe aHan3e
npezacraBbeHu cy y Tabenama 2.3.1. u 2.3.2.

2.3.1.MareMaTHKa

CernexiMja WCIMTHHUX 33/1aTaka JOBENa je 10 3HATHO yMameHe 0a3e IojaTaka HCIOUTHHX 3aJaraka U3
MareMaTHke: ckopo 50% WuCIUTHHX 3amaTaka cy oja0aueHH Ha 0a3d KpHUTEpHjyMa TCHXOMETPH]jCKOT
kBanuTeTa. Mel)yTuM, mpeocTanu MCIHUTHU 3aJallid JOCTU3AH Cy CKOPO HCTY IOY3IaHOCT, Ia je MPOIec
n3bopa 3HatHO moBehao edukacHocT. Y crBapu, RMS (cpemma BpHjeZHOCT KBaIpaTHOT KOpHjeHA)
noy3gaHoctd y 10 tect-kmmxkuna Ouna je 0.85. Ilog ycrioBoMm ga ce cMamH MPOCjeYHa Ty>KHHA TEKCT-
kwwkue 3a 51%, Cneapman-BpowH npoujena 6u ganma RMS noyspmanoct ox 0.73. Ilyrem mporueca
cenekuje RMS moysnaHocT ymameHOT Opoja MCIIMTHUX 3a1aTtaka u3Hocu y ctBapu 0.81. OBaj mpeoctanu
CeT WCIUTHUX 3aJlaTaka je NMpUiIndHO NoOpor KBanurtera Ja Ou 00e30Mjenno Mmoy3aaHa U BjepoJOCTOjHA
Mjepema y HapeIHNM roguHaMa. [Iponopiija TauHuX 0AroBOpa 10 TECT-KIGIDKUIH j€ JOCTHUIIIA MPOCjeK O]
0.32, mITo je MPUIMYHO HHUCKO, Al OJICIIMKABa CTBAPHY CUTYalHjy IITO C€ THYE YYCHHYKHX NOCTHTHyha w3
MaTeMaTHKe.

2.3.2. MarepmwHu je3uk

Cenekuyja UCIUTHUX 3a/laTaka U3 MaTepmer je3uka JoBela je A0 cMambema 0a3e MCIUTHUX 3a/aTaka 3a
Tpehuny. [Ipeoctanu ceT UCIUTHUX 3aJaTaKa je BUCOKOT KBaJUTeTa. Y CTBAapH, IOY3JaHOCT OBOI' yMamEHOT
ceTa 3aJaTaka je arncoidyTHO Beha oJ] mOy3AaHOCTH TOYeTHE TpyIe UCIUTHUX 3aaaraka. RMS noyspaHocT y
10 tect-kmmwxkuna je 6una 0.82. Ilox yciaoBoM na ce ymMamu NMpocjeyHa Ay)KHHA TecT-Kibkuue 3a 35%,
Spearman-Brown mnpoujene 6u nmane RMS mnoysganoct ox 0.75. IMpornecom m3zbopa RMS moysnmanoct
CMameHe Tpylle HCIMTHUX 3anaTaka u3Hocu 0.83 u omoryhuhe edukacHo, moy3aaHo ¥ BaIUIHO Mjepeme y
Ooymyhnoctn.
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TaGena 2.3.1. [Toganu 3a MaTeMaTuKy 10 TECT-KBIWKUIAMA, 01a0paHu UCIMTHY 3a7auu (KOHAuHa aHaJIK3a)

Bpoj TecT-kmuKMIIE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Bpoj yuenuka 244 241 259 228 208 240 230 221 250 249
bpoj 3anaraxa 20 22 19 20 21 20 22 25 25 20
Cpenmwa spujearoct 6.86 7.19 7.19 558 540  6.83 7.02 8.37 7.35 5.90
pe3yiTara

Iponopuuja 0.34 0.33 0.38 028 026 034 0.32 0.33 0.29 0.30
MPaBUIHUX OJArOBOpa

Crannapua 435 3.70 3.88 4.19 3.57 4.09 4.19 4.81 4.59 422
JieBUjanuja

INoy3nmanoct Tecta (o) 0.83 0.76 0.79 0.83 0.79 0.83 0.82 0.82 0.81 0.81
Cpenma BpHjeHOCT

CIOCOOHOCTU yUEHHKa -1.09 -1.41 -1.17 -0.77 -0.92 -1.02 -1.09 -1.26 -1.45 -1.29
€D

Bapnjanca (c %) 1.68 1.42 1.47 1.80 1.62 2.07 1.88 1.49 136 1.40

2.4. llperuMuHAPHA HHTEPNIpeTaNMja pe3yJaTaTa TeCTUPAKa

Y HapeIHOM IOTIIaBJbY JIATO je MPETUMHHAPHO TyMadeHkhe pe3yJiTaTa TeCTUPamka JOOUjeHHX Ha OCHOBY 0ase
NojJaTaka UCIIUTHHUX 3a/aTaka 3a OCMHU pa3pell M3 MaTeMaTUKe M MaTeprber je3uka. Tpeda cXBaTUTH Ha cy
OBO TMpeJMMHHApHE OIjeHe, jep OCHOBHHM Wb TeCTHpama HHCY Omia ydeHWYka mnocturayha, Hero
KOHCTpYyHCcame oAroBapajyhe 0aHke HCIIMTHUX 3a/1aTaka 3a ynotpeOy y HapeaHOM meproay. 300r Tora cy
uHpoOpMaIje O YYSHHYKUM NOoCcTUTHyhnMa Koje ce 0a3upajy Ha OBHM pe3yliTaTHMa Mambe CHTYpHE H
noy3gane. Mehytum, pesynraTu TecTupama YYSHHKa OCMOT pa3pela MOry OMTH ymoTpujeOsbeHH na Ou ce
(hopMynucane xurorese O y4eHHYKUM mocturHyhuma m moryhum cranpapamma koje Tpeba OIUjeHUTH
KopulnhemeM oabpaHe 0a3e mojaraka UCIIUTHAX 33a]aTaka y HapeTHUM ToInHaMa.

2.4.1. AHaIm3a 1o NoAPYYjUMAa: MAaTeMaTHKA M MaTepbH je3uk — GyHkuuje nHGopmanmja

Crnuxka 2.4.1. npukazyje QyHkuuje nHpopMaIyja UCTIUTHUX 33/1aTaka 3a MIECT UCIUTHUX TMojpydja y 0aszu
NojaTaka WMCIHMTHHX 3ajaTaka M3 MaTeMaTHKe 3a ocMH paspex. a Om ce omoryhmmo ynopehusame 3a
pasznuuuTa UCIHUTHA NOApYy4ja, HHPopMaloHe QYHKIHje Cy MOAHjeJbeHe Ha HUBOE, KaKo OU MpeCcTaBuiie
jeIHaKy BeJIWYMHY KOMIUIETa UCIIUTHUX 3a7araka. XOpHU30HTaIHA [IpaBa MPeICTaB/ba CIIOCOOHOCT YUEHUKA,
a BepTHKaJHa KOJMYMHY MH(OpMaiuja 1o0ujeHy U3 oadpaHMX KOMIUIETa MCHMTHHUX 3aJaTaka 3a CBaKo
UCIIUTHO NOApYYje.

Oynkimja nHpOpPMaLIUje HITYCTPyje TaKO3BaHy MOKaTHY MOY3AaHOCT', Tj. KOMUYMHA HH(popManurja 1o0ujeHa
U3 KOMIUIETa MCIIUTHUX 33JlaTaka HHje McTa Ha CBUM HHUBOMMa crnocobHoctd. Cnuka 2.4.1. mpukasyje na
WCIUTHHU 3anany y nonpy4jy bpojeBu 06e30jel)yjy ckopo mcTy konwumHy mH(OpMaluja Kao W HCIUTHH
sagann w3 monpydja Dynkumje u Jennaumne. Mehytum, ucnuTHH 3ajaud w3 moxapydja bpojeBm cy
NPUKJIaJHUJH 38 HUXKHU HUBO CIIOCOOHOCTH y OCMOM pa3peny oJf UCIIUTHMX 3ajaTaka u3 noapydja OyHkiuje
u Jegnaumne. McnmtHu 3amanu u3 moapydja ['eomerpuja DOCTHXKY BpXyHal HH(pOpPMaldje Ha CPEIWHH
pacmoHa cnocoOHOCTH, OK MCIHUTHHU 3ajaly U3 noapydja I'eomerpuja m Ctepeomerpuja Npyskajy BuUIle
uH(OpMAIIHja IITO e UAe Ka BPXY CKaJe.

PenatuBHe ¢pyHkuuje nHGoOpMaIHje 32 KOMIUIET HCIMUTHUX 3a/laTaka 3a YEeTUPU MCIHUTHA MoApydja y OaHIu
nojiaTaka MCIUTHAX 3aJlaTaka U3 MaTepmer je3uka 3a OCMH pa3pell NpuKasaHe ¢y Ha ciunu 2.4.2., raje ce
jacHO BHIM Ja WCIUTHHU 3a1anm u3 noapydja Kynrypa nucMeHor mspaxkaBama 00e30jel)yjy 3HaTHO BHIIE
uH(pOpMaIKja Ha CBUM HHBOHMA CIIOCOOHOCTH, OCHM HajHMKer. VICOUTHH 3a/1a1i U3 IPYrHX MOApy4ja He Pa3IuKyjy
ce MHOTO 110 KOIMYUHH HH(popMalja kKoje 00e30jelyjy, nako cy UCUTHHU 3ajany u3 [ pamaTuke MOAeCHUjH
Ha BUIIMM HUBOMMA, a MCIOUTHU 3agauu U3 KmkeBHOCTH (GYHKUIMOHHMIITY O0Jbe O 3ajaTaka U3 CBUX
OCTaJIMX MOJpyYja HA HAJHIKEM HUBOY CITIOCOOHOCTH.
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TaGena 2.3.2. [Toganu 3a MaTepmu je3UK M0 TECT-KEBMKULAMa, 01a0paHy UCIIUTHH 331ali (KOHAYHA aHAIIN3a)

Bpoj Tect KIbMKHIIE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Bpoj yuenuka 301 304 303 305 296 299 302 300 305 300
Bpoj sanataxa 26 29 29 27 27 27 29 29 23 22
Cpenwa spujenroct 1448 | 1744 | 1599 | 1327 | 1364 | 13.10| 16.10| 1523 | 1123 | 11.65
pe3yiaraTa

Iponopunja 0.56 0.60 0.55 0.49 0.51 0.49 0.56 0.53 0.49 0.53
MpaBUIHKUX OJIrOBOpaA

Cranapua 5.87 5.74 5.51 5.30 5.09 4.94 5.48 5.73 4.88 441
IIeBI/I]aI_II/I]a

(ri‘)’y”a}“’“ Tecra 0.84 0.83 0.84 0.83 0.82 0.81 0.81 0.84 0.84 0.80
Cpenma BpHjeJHOCT

CTIOCOBHOCTH 004 | -020]| -0.18| -0.09 0.19 0.24 023 | -005| -046| -021
Y4eHHKa ( )

Bapujanca

CMTocoBHOCTH 1.25 1.09 1.32 1.30 1.35 1.12 0.99 1.20 1.70 1.22
yuenuka (c %)

Cnuka 2.4.1. ®yHkuyje nHpOpMAaIyje 0 HCIUTHHM HOAPYYjUMa 32 MATEMaTHKY
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Cnuxka 2.4.2. ®yHkuyje uHbopManyje 10 UCIUTHUM MOIPYYjUMa 33 MaTEePHbU jE3UK
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2.4.2.1. Paziuke mo moJry 3a MaTeMaTHKY M MaTepPIH je3uK

Crmuka 2.4.2.1. mokazyje KyMyJaTHBHY AHCTpHOyIHjy (GYHKIHMja 3a MPOILjeHe CIIOCOOHOCTH TO Oy
nobujeHe M3 omabpaHOT ceTa 3ajaTaka 3a MaTeMaTHKy. XOpPH30HTalIHa oOca MPEICTaBjba CIIOCOOHOCT
YUYCHHKA, & BEPTUKAJIHA 0Ca KyMyJIaTHBHY MPOIOPLH]jY Jjedaka U IjeBOjurLia OCMOT pa3pena.

HaBenena ciuka mokasyje (Ia je mpoLHdjemeHo) Aa caMo 5% M jeHOT U Ipyror Hoja uMa ClocoOHOCT M3
Matemaruke wucrnox -3.0 Ha ckamw, a nga camo oko 5% wuma cmocoOHoct um3Han 1.0. Mehyrtuwm,
HajUHTepeCaHTHHja WHpOpPMalyja M3 OBE CIUKE je JAa MAjeBOjUdIle M Jjedald HMajy CKOpO HCTY
JUCTPUOYIUjy, IpeMIa JjeBOjUHuIle MoKasyjy Mano Oosbe pe3ynrare. OBo je HOBU (heHOMEH y 00pa3oBamy,
jep Cy TpaAMLUOHAIHO Ajedany 00JbH Y MaTeMaTHIIH.

Cnuka 2.4.2.1. KymynatueHa AucTpuOyIIdja Mo mojy - MaTeMaTHKa
1.00+ [
0.80+ /7

0.604 i

0404 [
Ijedany

KV MYISTHERS OINOIONIHIA

0.204 A " = [jeB0jHHLE

0o0——"" . . .
40 30 20 1O Q0 10 20 30 40

CHocoBHOCT

Cnuka 2.4.2.2. nokasyje KyMyJaTUBHY IUCTpHOynHjy (yHKIHMja 3a MpOLHUjeHEeHe CIIOCOOHOCTH MO MOy,
no0ujeHe U3 onadpaHor cera 3ajaraka 3a marepmH je3uk. OBIje ce MOXe BHIJETH Ja JjeBOjUUIle UMajy
NPUWINYHO 00JbE pe3yNTare O Jjedaka.
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Cruka 2.4.2.2. KyMmynaTuBHa JUCTpUOYyLIKja IO MOy~ MaTePHU je3UK
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3AK/bYYAK

Teopuja oxroBopa Ha MUTamka Clajia y caBpeMEHe CTaTHCTHYKE METOJe Koje oMoryhaBajy He caMo aHaIH3y
UCIIUTHUX 3aJaTaka Hero U oOpaay W aHau3y pe3yJiTaTa OljjermhHUBamba yUeHHKa (WIM IPYTHX UCIHUTAHUKA).
PamoB monenr u OPLM ananu3a xoHkpetu3syjy npumjeHy IRT meromonoruje 3a paznmuuute aHanmze, 0e3
003upa Ha n3abpaHe y30pKe UCIIUTaHUKa 1 JOOHjeHe TUCTPHOYLIHje lbUXOBHX CIIOCOOHOCTH.

VY pany cy nare teopujcke ocHoBe IRT Merojmonoruje u mweHa NMpUMjeHa Y aHATU3U MCIIUTHUX 3ajlaTaka U3
MaTepmer je3nka M MaTeMaTHKe 3a OCMHU pa3pel ocHOBHe mikose. KopuurheHu cy pesyiraTd eKCTEpHOT
OljjerUBaka YICHNUKUX IOCTUTHyha M3 HaBEAECHWX KJBYUHHMX INpEeAMETa, Ha y30pKy ox 3 143 yuenmka
ocMor paspena u3 105 ocHoBrux mkona y buX. HaBenena meromonioruja mpuMHjelmeHa je C HUJBEM
IIOCTaB/bamba CTaHAapAa 00pa3oBHUX IocTUrHyha u dopmupama 0a3ze HCIUTHHUX 3ajaTaka U3 MaTepHer
je3uKa M MaTeMaTHKe Ha 3aBpIIETKY OCHOBHE IIKOJIC.

ITokazano je ma ce Teopuja oAroBopa Ha NMUTamka MOXE E(PHKACHO KOPHCTHTH 3a IIPOBjepy BaJbaHOCTH
UCIMTHUX 33JaTaka M KOPEKLHMjy eKCIIEPTCKUX CTaHgapja EMIMPHjCKUM II0Ka3aTe/buMa yUYeHHUYKHX
nocrurayha. Ilopex Tora, mpuMjeHOM HaBeIeHE METOJOJIOTHje MOXKE CE€ YTBPAUTH M 3Hayaj MOjeIMHHX
UCIIUTHUX TIOZpydja ¥ YKyNHOj MH(GOPMAIMji O 00pa3oBHMM IOCTUTHyhnMma ydeHmka w3 onrosapajyher
HACTaBHOT IpeIMeTa.
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YTULUAJ MAPKETUHI'A HA TPAH3ULNJY
BAHKAPCTBA Y BOCHU U XEPUEI'OBUHHA

IMPACT OF MARKETING ON BANKING TRANSITION
IN BOSNIA AND HERZEGOVINA

JHou. np Jby6omup Tpudpynosuh
Exonomcku dakynrter y bpukom

Auictipaxii. Toxom #HOChegUX HEKOIUKO geKkaga OaHKApCilieo Joicuenmasa pesoryyuoHapHe tpomjene. bawnxe
UHGYCHIPUJCKU PA36UJEHUX 3eMaba Oulle Cy UPUCUbEHe PA3GUiliU HO8Y UOCI08HY UPAKCY KAO 0gI08Op HA TUPHCUULHE
wipengoge u tpomujervene upuspeghe yciose. Ciajarba u upey3umarsa, iie He3aycillasmusu wopaci 6poja u obauka
HOBUX (DUHAHCUjCKUX uHCTHUYyYuja dojavanu cy kouxkypenyujy. Iocmweguya wioia je ga cy banke mopaie pazeuiliu
uakee wpodicuwne ciupaiueiuje u waxkiduke Koje CHUICasajy wocio8HU pUsuK U jemye KOHKYPEeHUICKY UpegrHoCil Ha 08UM
APUIUNHO  gUHAMUYHUM tapocuwiiuma. bocanckoxepyeiosauke 6anke Oune cy cée goHegaeHo WPAGUYUOHATHE
@uHnancujcke uncuTyyUje U Kao takse Hucy ouie wpocuwino yemjeperne. C apanchopmayujom yKyiine ipuspege og
COYUjAnUCIUUYKOL HA TAPHCUWHY HauuH Upuspehusarba, Oamnke mopajy passuitiv 6omu ocjehaj 3a MapreiiuHwKy
KOHYeuyujy.

Kmwyune pujeuu: bauxa, liporcunina ycmjepenocii, MapKeuHuKy MUKc

Abstract. Banking has undergone revolutionary changes during the last decades. Banks in industrialized nations have
been forced to develop new business practices in response to market trends and changing economic conditions.
Mergers and acquisitions as well as the relentless growth of new forms of financial organizations are creating even
stronger competition. As a result banks must develop marketing strategies and tactics, which reduce business risks and
ensure a competitive advantage in these exceptionally dynamic markets. Bosnia and Herzegovina' s banks,
traditionally, were financial institutions and as such they were not market - oriented. As the Bosnia and Herzegovina's
economy becomes transformed from a socialist to a market oriented economy, the banks must develop an appreciation
of the Marketing Concept.

Key words: bank, market orientation, marketing mix
YBO/J

Bankapcku MapKeTHHT, KaKBOT JaHac cycpelieMo y pa3BUjeHUM MpUBpeAaMa, PENaTHBHO je HOBHjET JaTyMa.
Y npBobuTHOM 00mMKy mojaBuo ce y CAJl kpajem nemeceTux roauHa, y Hbemaukoj ToOKoM mie3zeceTux u
celamIeceTdx TOAMHA MPOUUIOra BUjeka, y MTamuju Hemro KacHHje, a Ha OOCaHCKOXEPIEerOBaYKHM
npocTopuma MoxkeMmo pehu aa ce ynpaso paba.

[lra je HaTjepano cBjeTcKe, a caga U OOcaHCKOXeplleroBauke OaHKe Ja HAKOH PEJaTHBHO IYTOr OMHpama
IpUXBaTe MOCIOBHY ¢(mio3odujy koja je Beh HHM3 roauHa NPHCYTHA Yy OCTAIMM IPHUBPETHUM TpaHaMa,
noceOHO Yy UHAYCTpUju u TproBuHu? OIroBOp Ha TO MUTAME j€ BUILECTPYK, adu OM Ce WIAK CBE MOTJIO
CBECTH O/ 3ajeTHHYKH Ha3WB KOjH TIaCH — ipoicuwiie. Jlorahama y CrioJballllbeM OKpYyKery MPUCIIIANA Cy
OaHKe Ha MpOMjeHe y TPaJUIMOHATHOM IIOHAllaky W CaBjeTOBaja HUXOBO 3HAYajHUje yCMjepeme Ha
UCTpakuBame MoTpeda M Kejhba HUXOBHX KiHjeHaTa. [IpoMmjeHe cy ce moroiwie y CKIOIY CBHX IIECT
Hajuemrhe pa3MaTpaHUX CHara OKpy»XKema: MOJUTHYKOT, MPUBPEIHOT, KOHKYPEHTCKOT, HHCTHTYIIMOHAHOT,
TEXHOJIOUIKOT U JPYIITBEHO—KyJITypHOr. Mnak, Haj3Ha4ajHHjU Y3pOK 3a0KpeTa Yy YCTabeHUM HauyMHUMA
IIOCIIOBaFha CMaTpa ce Jeperyramuja 0aHKapcKOT CeKTopa Koja ce JOroIuia y APYroj MOJIOBHHA ABAaTECETOT
Bujeka. Jleperynanuja 6aHkapcTBa IMOACTaKIa je OIITPY KOHKYPEHIWjy YHYTap caMor CEKTopa, alH je H
HOBUM MPHIONIUIAIIAMA W3 APYTHX TPHUBPEAHUX TIpaHa oMmoryhmina nga ce 0aBe IOCIOBAKEM JIOTa]
MCKJ/bYUHBO pe3epBHCaHMM 3a Gamke.) Tako ce caja y HOApydje HOBYAHOI MOCPEIHUIITBA YKIbYdyje
OCHUrypame, TProBHHA, IIPpOH3Bohaun ayToMOOMIa, HHBECTUIMCKUX N00apa, KOMYHUKALUjCKHX KOMIIAHH]ja
T€ HU3 JPYruX. YKIamameM YyJa3HuX Oapujepa, KOHKYpEHIMja je TocTana jaka, TPXKHIITE 3acuheHo,
npodutu yrpoxenu, OynyhHocT HemsBjecHa. Y TakBOj cHTyauuju "npodute" yOupy, yriaBHOM, KIIHjSHTH.
Al HA OHHM HUCY OWJIM CTaTMYHA KaTeropuja y CIIOMEHYTOM pa3Bojy. C jauameM TpXKHUINTa KalnTaja,

Y ®egop Poxo, Hocnosnu mapkeiduni, Llkoncka krouia, 3aipe6, 1998, cip. 124.
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npenyseha cBoje mHBecTHLHMjCKe moTpede cBe demrhe 3a70BOJbaBajy Ha Oep3ama, 3a Pas3iUKy O] paHHjer
npeoBnagaBajyher komepuujanmHor kpenurta. CTaHOBHHMINTBO j€ Takohe TIOCTalI0O YONINTEHO O0Jbe
¢unancHjcku oOpazoBano. [lok ce paHuje OaHka Oupasia MPEBACXOAHO HAa OCHOBY NMOTOAHOCTH, OJIM3WHE
MjecTa CTaHOBama MM CBAKOIAHEBHOT ITyTa Ha I10CA0, cala W KIMjEHTH Of OaHaka OYEKYjy MHOTO BHIIIC.
bnu3uHa je W nmasbe Baxkan (akrop m30opa OaHke, MehyTHM, cama ce OHa MOpa CXBaTHTH Yy LIMPEM
KoHTeKcTy. OHa BHIIIE HE MOJIpa3yMujeBa caMo (pU3NYKY JIOKalUjy OaHKe Koja je MOroJHa 3a KJIMjeHTa HEero
U ONM3MHY W3pakeHy IMyTeM HOTOTHOCTH KopHmmhema YCIIyre Yy BIACTUTOM CTaHy WM KaHIETApHjU HUIH,
NaK, IOTOIHOCTH KYIIOBHHE yciayra 24 cata Ha AaH. biau3uHa 3Hauu U Jby0a3HOCT T€ CYyCPeTJBHBOCT 0CO0Iba
TO y KJIMjeHTy MojadyaBa ocjehaj moBjepema M yBJEpEHOCTH y TpaBWiaH u300p Oanke. KimjenTtu cy,
IITaBHINIE, CIPEMHH OOWIA3UTH IIOCIOBHHUIIE Pa3NUUUTHX OaHaka HCTpaxyjyhm Koja ox BHHX HyIu
MOBOJbHUjE ycioBe. Panuje To HUje Ouno morpeOHO ¢ 003MpPOM Ha TO Ja Cy CBe OaHKe OWie NPUIHMYHO
yjenHadene, 6uno y moHyau Owino y nujeHama. [lamera yciayra Huje ce pas3iiMKoBaia Ol jeAHE A0 JApyre
0aHKe W jelMHU HA4YMH AUCTpUOynHje OaHKapCKUX yciayra Owmiie cy KiacuuHe rocioBHuie. Llujene cy Oue
TOTOBO jeqHaKe jep je npxasa oppehuBana miadoH KaMaTHUX CTONA HA JETIO3UTE W OCHOBHY CTOIY Ha
kpenute. [lomymTamem perynanujckux crera, 0aHKaMa ce OCTaBJba BHIIE CJI000AE MpH OOJMKOBamY
HOCJIOBHE CTpaTerdje, MehyTum, of HHX ce OYeKyje U MOTIIyHa OArOBOPHOCT 33 BIACTHUTH YCIjeX WU
HEyCIIjex.

Cnuuna ce curyauuja nouena gorahatu y bocHu m Xepuerosunu. CTBapa ce OCHOBa CTBAapHOI IIpolieca
Jeperynanmje 1 0TBapajy Bpara KoHKypeHuuju. Kao mocibeanua nubepanHuje monutuke Opoj OaHaka ce
yBehao. [lanac Ha O6ankapckoMm Tpxkuity bocHe u Xeprerosute nociyje oko 38 6anaka. Heke on wmux cy
BpJI0 Mayie (pMHAHCHjCKE CHAare W YMHHU C€ Jia TeK NpecToju (asa okpymmasama. Ha xoju he ce Haumn TO
JOTOJIMTH, 3a CaJa je Heu3BjecHo. baHkapcka crajama U mpey3uMama y CBHjeTy Cy CBaKOJIHEBHA I0jaBa, ajH
KOJI HEKHX IO3HaBajara JOMahux MpuiInKa MOCTOJH CyMIba Y CIIPEMHOCT MOjeIMHAX BJIACHUKA M OCHHBAYa
Jia TIperycTe yipaBibamkbe 0aHKOM HEKOM JIPYTOM U 10 [IHjeHYy BIACTHTOT OaHKpOTa.

OcuMm mopacie KOHKYpEHIMje, YHyTap OaHKapCKOT CEKTOpa, H3a3BaHe HHIAFeM HOBUX WHCTHTYIH]a,
KOHKYPEHTCKY TpHjeTHy I[0jayaBajy W HHOCTpaHe OaHKe 4YMja Cc€ 3HayajHHja MPUCYTHOCT HAa HaIINM
IpOCTOpUMa TeK odeKyje. CMHpHBamke paTHE CHUTyallje M OKHBJbABamEe NPHUBpEAE HOCH ca coOOM HOBE
NOBOJPHE MPHJIMKE 33 MPHUOABhabe TOJIMKO MOTPEOHOr KalHTalla, ajld M CTAlHy omacHocT Aa he momahe
OaHKe M3ryOUTH Yy KOHKYPEHTCKOj O0pOM ¢ HOBUM NpUIONUIAIIAMA KOju he MOHYIWUTH CBOjUM KITMjeHTHMa
Ooratjy W mpuUMjepeHHjy maneTy ychnyra, Behe HCKycTBO (MOCEOHO y TOAPYYjYy WHBECTHIIHM]CKOT
OaHKapCcTBa), AyrOTONUIIY TPAIAMIH]y TPHKHUIIHOT MMOCIOBaKka T€ MPUXBATIBUBHjE MOJCIE YCIIYKHBaIba.
[ITance 3a orncranak y TakBoM HaaMeTamy Behe cy 3a HoBHje, Ha TpxxumTy Beh moTBphene, 6anke Koje UMajy
(breKcHOWIHY OpraHH3alUjCKy CTPYKTYpY, HID)KE TPOIIKOBE W IIOMHO OHpaHe KaapoBe HEro paHHje
nocrojehe HOBUaHe WHCTUTYHHje onrTepeheHe HU30M mpobiiemMa W3 mponuiocTd. V3 cBHUX NPEeTXOIHO
HaBEJICHUX pasJiora ouekyje ce na he O6poj Oanaka y bocHn m XepreroBuHu nactu npubImKkHO Ha Opoj ox
ocam JI0 Jecer.

PesynraT mpoMujemeHUX ONHOCA CHAre MOHYAE M TPAKEbe Ha TPXKHIUTY HOBIA JOBEO je IO Maja KamMaTHe
crorre. OHa caza n3HocH 0Ko 8,5 — 9 % . OBaj yciioB oKpykema Ouhe 3HaYajaH YMHMIAI IpH yTBphHUBamYy
MOCJIOBHE TIOJIUTHKE OaHaka y Hajgonasehem pa3nobspy. Ha KOju HauMH ce MpUIIarOAUTH TPXKHIITY, KaKO Ce
CITACHTH OJI CTATHE epo3Hje TOOHUTH, KaKO YCKIAIUTH BIACTHTH MOPTQEsb, CMABUTH pU3HKe... To cy caMo
HEeKa O]l NUTama Koja ceOHM NOCTaBJbajy CaBPEMEHH OaHKapu M He ciyTehu KOJIMKO MM IpU TOME MOXKe
nomohiu Behe oclamame Ha MAPKETUHT U BEroBa Havena.

EJEMEHTHU MAPKETUHINKE KOHIENINJE 3A ®PUHAHCUJCKE UHCTUTYIIUJE

OcHOBHH (aKkTOp ycIjexa WM Heychjexa OaHKe y TPXKUIIHO] MPHUBPENH, jecTe TpKUIITe. baHKapcko
TPXKUIITE CAcTOjU c€ O] KJIMjeHaTa Koju umajy oapeheHe morpede, xesbe W odekuBama. O TOME KOJIUKO
OaHKa ycrjeBa 3a/I0BOJBUTHU TIOKa3aHe MOTPeOE 3aBUCU U HCH YCIIjeX, TE U Pa3BOjHE MEPCIICKTHUBE.

% Peter Nichol, I'veepnep Leniipanne 6anxe Bocne u Xepyeiosune, Ilpegasarve na Exonomckom garyniiieiny y
bpukom, 5.4.2004. iogune.
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YormmreHo, NOMa3uIITe MapKeTHHIIKE (HI030(pHje, Ka0 OCHOBE TPXKHUIITHOT MOCIOBaka, YAHH 33JOBOJHCTBO
HOTpoIIIaya y3 HCTOBPEMEHO OCTBapeme mpoduTa 3a npenysehe. 13 Tora mpousnasu ia je ypaBHOTEKEHOCT
MOCIIOBHHX IIMJbeBa mpeny3eha ca 3aXxTujeBrMa y xesbaMa MmoTpouaya (KOPUCHHUKA yCIIyra) CpeIuIiliHa TauKa
OKO KOje ce Tpebajy O/BHjaTH CBE OpraHH3allljCKe aKTHBHOCTH, 0€3 003upa Ha BPCTY [IjEaTHOCTH KOjY
npenysehe o6aBspa. Jlakie, cCHOMEHYTO BpHjeIH 1 3a GaHKE Te OCTale CPOIHE HHCTUTYIHje. Bucoku mpodut
Ha ymTpO 3aJI0BOJECTBA KIIMjeHATa 3acUTypHO he HeraTHBHO JIjeloBaTd Ha pacT OaHke, a mpubasuhe joj u
HeratuBaH IyOmunureT. McTO Tako, yHOBOJbaBaTH KIMjEeHTHMa Ha padyH NpOQHTa MOXKE Ce camo
KPaTKOPOYHO.

3amaTak je MapKeTHHTa Jla ce CTAIHO Ipriarohasa U y CKiIaxy ¢ IpoMjeHaMa 3axTjeBa U oTpeda KimjeHara
YBOAM HA TPXKHIUTE HOBE MpoM3Bone / yciyre, mpuiarohasa ycioBe u cin. Crora je BpJO BjepOIOCTOjHA
u3jaBa Koja riacu: " JeInHU CTaJHM €JIEeMEHT MapKeTHHTa jecTe mpoMjeHa. "

Hciapasicusarve thipoicuwitia 3a 6aunkapcke tottipede. VIcTpaxuBame TPKHUIITA je CPEICTBO MOMONy Kojer
OaHke jmonase 10 MHpopMaluje o noTpedbaMa U HaBUKaMa OHHUX KOjU KYITyjy HbUXOBE MPOM3BOJE U YCIyTe.
OHo HaM Takolje MOXe JaTh OJrOBOp HA MHUTAHKE 3aIUTO JAPYTH MOTPOLIAYH KYIYjy MPOM3BOAE U yCIyre Of
HaMma KOHKYPEHTCKHX opraHu3anuja. [la Ou ce TakBe HHPOpMAaIUje MPUKYIIIIE, HCTPAKUBAHE TPHKHUIITA Kao
MOCIOBHA (DYHKIMja MOpa OJrOBOPUTH Ha HH3 TEMEJbHHUX IMUTama Koja OCUTypaBajy MOy3AaHy
HHTEPIPETAIN]Y TPKUIITA.

Yak u nanac melhy MeHayepuMa y OaHKama Blajia CKENTHIM3aM INTO CE THYe BaXXHOCTU JONPHHOCA KOjH
MOXKe TaTH HCTpaKMBambe TPXKUIITA. KopHjeH Tor HemoBjepema je y HeAOCTaTKy pa3yMHjeBarmba 32 OHO IITO
UCTPaXXUBamkbE MOXKE IPYXKUTH U HEMOBjeperme y TO Ja OM HCTPaXHMBAmHE MOTJIO HPOMIMPUTH XOPU30HTE U
noOoJbIIaTH KBANIWUTET OMIy4YHMBama. AW WHTyHOHja je jedruHMja on ymoTpebe CTPYKTyHpaHHX
UCTPaXXUBAaUYKUX METOAA CaMO OHJAA aKo ce IOKaXke Ja Cy OJIyKe yTeMeJbeHe Ha WHTyuIuju Owmie "
ucnpasHe" . McTpaxnBame TpXKUIITa MOXKE HAM pelil OHO IITO He 3HaMO, JIM MCTO TaKO MOXE€ MOTBPIHUTH
NPaBUIHOCT HMHTYHTHUBHOT BHbhema mpoOiema. lcTpaxuBame Bajba CXBATUTH WM NPUXBATUTH Kao
HENpeKHIaH HPOLIeC, TUM IITO C€ BHIIE MAPKETHHIIKO OKPYKEeHE CTAIIHO MHjemba.

[porpamu UcTpakuBama TPXKHUIITA MOPajy OUTH IOBOJPHO TUHAMHYHU Kako OW OCHIypanu OaHLU CBjexke
urdopmManmje Koje he cIyKuTH 3a T0GOIBIIAGE HE3UHNAX CamalbuX U Oyayhux aktmeHocTH. Tla Wmak,
YIPKOC CBEMY OBJje¢ HaBEJACHOM, M HajoOyXBaTHHjE HCTPAXHUBAKE MOXE OHTH caMO MPHUIIOMOh Tpu
oTyunBamy. ManoOpojHe Cy cuTyalyje KOJ KOjUX IMOCTOjU je[HO3HaYaH OATOBOP HAa KJbYYHA MHUTamka W
npobieme. CTora UCTpaXXMBake TPKUINTA Tpeba MOCMATPaTH Kao JOMYHY MPOIjeHH U HCKYCTBY MEHalepa.
To UCKycTBO, a TOCEOHO OHO MPUKYILJbEHO y (uivjanama, 3Ha4ajHo je U Bajba r'a yHOTPEOUTH Kao JOMyHY
Hajla3uMa CTPYKTYHPaHUX HCTPAKUBAYKHUX Mporpama. Ha Taj HaYMH I0JajeMo MM jOIl jeAHy AUMEH3HjY, a
CBE ca IIMJbeM J1a ce moBeha TayHocT 100ujeHnx nHpopMalrja U T0O0JbIIA KBATUTET Oy YHBamba.

Jupextop uiu npescjeHuK 6aHKe CTanHo O TpeOao UMaTH Ha yMy OBa ITUTama:

1. Kojy Bpcty Oanke npeaBoum?

2. Kojy Bpcty 6anke OHCMO JKeJbenn MaTn?

3. Kako ga ctBopumoO TakBy O6aHKy?
OnroBopy Ha OBa NHTama 3aXTHjeBajy KOHTHHYHpaHE HCTPAXKMBAUKe IporpaMe, a HUMa IPUKYIUbEHE
uH(popMarmje Ouhe yma3 3a mporec CHCTEMCKOT MAPKETHHIIKOT TUIAHUPArha.

HctpaxxuBame 3a MapKeTHHINKE MoTpede y OaHKapcTBYy Tpeda yCpeICpeAMTH Ha PEIOBHO NMPUKYTUbAE
uHpopMaIuja o:
* p3a0paHuM TpPXKUIITAMA Koje OaHKa YCIyXyje W OCTaIMM TOTEHIHjaTHUM TPXHUIITHMA U
reorpad)ckuM NOAPYyYHjHUMa Ha KojuMa OaHKa jOII HUje MPUCYTHA,
"  KBAIMTETMMAa M JaeMorpadckoM mnpoduily BIIACTHUTE KiWjaHTene (MUCIM ce TpHje cBera Ha
MOCJIOBAE C TIOjEMHAYHUM 0co0ama, lbUXOB TOJI, CTAPOCT, MATEPUjaTHO CTAE U CII.),
"  KBAJUTETUMA, CACTAaBY U BEIWYMHU IOCIOBHUX KJIHjeHaTa OaHKe,

Y Tomawesuh Jluwanun, M.: Hctiapadxcusarse Clliyiira picute ycmjepeHociiu Xpeaiickux banaxa, Exonomcku
upeineg, bpoj 7 -8, 1987.
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"  BJACTUTOM KOHKYPEHTCKOM IIOJNIOXKajy Ha TPXKHUINTY, MjepeHo (UHAHCHjCKMM IIOCTHTHyhnwma,
TP KHIIHUM YIjeJIOM U ITOTCHITH]aTHOM KBAJIUTETy BIACTHTHX MOTPOLIAYA.

Ta xbyYHa MHUTamka PEIOBHO YMHE OKBUD HCTPAXKHMBaEha KOje Ce IMpeay3uMa C IHJbEM J1a TOMOTHE KEJbeHU
Pa3Boj IMOCTIOBamka M CTPATEHIKO OMIyIrBame. [loueTHa muTama y HCTpaXnBamky HaBEICHUX MoApydja Ouhe
najuenthe: " Ko?, Illta?, Kaga?, I'nje?, Kako? u 3amro?". Ilo3HaBame MOTpoIIaya BIACTUTUX YCIyra, T
MO3HABAKE TPIKHIITA UMIICPATUB j€ CBAKOT YCIjSIIHOT TOCIOBama. AJH, KOJUKO gfoMalinx GaHaka YUCTHHY
3Ha, WK yllake Hallope Jla ca3Ha, OCHOBHA OOMJbEXkja M 3axTjeBe MocTojehnx M MOTeHIMjaTHUX KiIjeHaTta?
OnroBop 0, HaXaJIOCT, TIACHO — Bpyio Mano. Crora KeIMMO YHO30PHTH Ha YHILCHHUIY Ja 0e3 TauHHX
OJIrOBOpa HA CIIOMEHyTa INHUTarba, IMOCIOBHE OMIyKe MOTY OHWTH CaMO BpJO CyOjeKTHBHE ¥ pH3HUHE.
CHCTEeMCKO UCTPaXHUBAkhEe MOXKE MOMONK CMambelhy PU3HKA, TOIHKO CBOjCTBEHOI CAaBPEMEHOM OaHKapCKOM
HOCIIOBAY .

Ceimeniuuparse bankapckol wpoicuwitia. Pa3nmiKkoBame TPKUIIHIX CeTMEHaTa PENaTHBHO je HOB KOHIENT y
¢mno3oduju 6aHKapCKOT MocIoBama. [Ipou3uinac je u3 cro3Haje Ja JbyAH KyIyjy CIUYHE WU UCTEe yCIyre
360r pasmuuutux pasnora. Hajuemihe ce Mory pasiamkoBaTH oOpaciyl y MOTHBALMjU W MOHALIAKY IMPU
KYTIOBHHH I1a CE HAa OCHOBY TOTa MOCTOjeil ¥ OTSHIIUjalTH! Ky MOTY pa3BPCTaTh y CErMEHTE, IPH YeMy
CBaKM CErMEHT MMa Moce0Hy KOMOWHAIHWjy KyINOBHHX CBOjCTaBa M 3axTjeBa. JEAHOM KajJ Cy CErMEHTH
yTBpheHH, MOXe ce pa3BUTH NOceOHAa MapKeTHHIIKA crparervja koja he mocehm mzabpaHu cerMeHT, Wiu
BUIIIE HUX, U OCTBAPHTH MAaKCHMaJHy AOOWUT y3 MUHHMMAalaH CykoO mHTepeca. [lakie, ympkoc mocrojamy
KOHKypEeHIMje, OaHKa MOXE€ MPOCIEepPUpaTH KpEeaTHBHO YCIyxkyjyhu crneunpuyHe TpKUIIHE HUIIE, YHje
norpede KOHKypeHTCKe OaHKe HHCY MOTIYHO 3a/10BOoJbHIIe. CerMeHTHpame TPXKHINTA HUKAga ce HE YHHH
OJIBOjEHO OJ] OCTAIMX MAapKETHHIIKNX aKTUBHOCTH, HETO j€ YBHjeK IO YKYIHOT MapKETHHIIKOT Hamopa. Y
Tpoliecy MOCIOBHOT IUTAHUPamka y OaHIN, CeTMEHTAI]a Tpeba MPY>KUTH OJr0BOpE Ha OBA IIUTAmbA!

» Koja TpxumTa 6aHKa ycimyxyje?

*  Moske J1 joj YCITy ) KHBamke TUX TPXKHUIITA JEMUYUTH TOBOJbHY 10OUT / pact?

*  AKO HEe MOXe, KOja 0JI OCTaJIUX TPXKHUIITA Tpeba YKIbYUYUTH Y MAapKETHHIIKE aKTHBHOCTH?

CerMeHTHpame c€ PEJOBHO CIIPOBOAM HA OCHOBY CETMEHTALMjCKHX BapHjaliii, a OHe cy Hajuemhe
reorpadcke, nemorpadceke, ncuxorpadcke Wi GHXEBUOPUCTHYKE HAPaBH.

OcHoBHHU KpuTepH] Koju ojapelhyje moxesbHOCT ojipeljeHor cerMenTa jecte JOOUT UM MOTEHIUjaiHA TOOUT.
3a cerMEeHTHpambe Ce KOPUCTH HHU3 METOA U BHXOBUX KOMOHMHAIMja, aiau 6e3 003upa Ha nzabpaHy METomy,
KOPHUCTH OJ] CETMEHTHpPama 3a 0aHKy Cy 3HauajHe U 00yXBaTajy:

MoryhHocT Oupama MOTeHIIUjaTHO HajIPOPHUTAOWITHU]ET TPXKUIITA,

MoryhHOCT KOHIIEHTpanuje pecypca Ha n3abpaHe cerMeHTe,

yCMjepaBamke aKTUBHOCTH Ha Behy IPOJYKTUBHOCT U Mambe pacHIlake HAllopa U CPecTaBa,

MoryhHocT Ha3opa u Opxer npunarohaBarma npoMjeHama y u3adpaHiUM CErMEHTHMA.

Kopucrr of cermeHTanuje 3Ha4ajHe Cy U 3a KIMjeHTe OaHKe, U TO IyTeM:
"  TIPUKIATHHUjUX YCIIyTa,
"  [UjeHa npuiIaroeHux KUBOTHUM CTUIIOBUMA KJIHjaHTeIIe,
*  1000JBIIAHHUX KBAJHUTETA YCIIyTa, IITO CE THYEC BHUXOBE COPHCTHIUPAHOCTH U OIIITUX CTaHAApAa, a
CBE TO YTEMEJbEHO Ha IT03HABay OHOTA INTO KyIall 3aXTHjeBa.

BaxHOCT cerMeHTHpama y MapKeTHHTY YOIIIITE MPOM3JIa3d U3 3aJaTKa MAapKETHHIa Jia OCHIypa TpaBH
MPOU3BO/YCIIyTY, U3a0paHoj IMyOMuIy, y3 MPaBy [UjeHy, Y HAJIPUKIAHI]je BpUjeMe U Ha HajlOrOAHHU]eM
MjecTy.

MAPKETHHIIKHU UHCTPYMEHTU BAHKAPCKHUX YCJIYTA

ITlpouszsog ycayia. HajBaxHHjU €NEMEHT MHKca, OJ IMOcTojeha 4YeTHpH, HEJIBOCMUCIEHO CYy OCOOMHE H

KOPHCTH Koje 0aHKa HyIu cBOjuM yciayrama. OHe he y TpXWITHOj MpUBpERH jeHAKO YTUIATH Ha IHjCHY,
HAYKMH MIPOMOBHCAA U IyTEBE TUCTPUOYIIH]E.
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Crpareryja OaHKe INTO c€ THYE MOHYyHE YyCIOyra TPXKUIUTY OWTaH je YMHWIALl HEHOr Yycrmjexa. 3a
KOHTHHYWpaH YCIjellaH HACTYI Ha TPXWINTY OaHKa CBOjOM ITOHYJOM MOpa MpPaTUTH TUHAMHKY CaMor
TpkuiTa. [lOCTIOBHO OKpYyXEHme Ce€ HempecTeHO MHjera, MITO 3axTHjeBa o OaHke mpuiarohaBame
HPOU3BOJHO — TPKHIIHE CTPATETHje NIPOMUjCICeHUM yciaoBuMa. [Ipu pasMarpamy cTpaTteruje yciyra Mopa
ce y3eTH y 003up Beh crioMeHyTa YMmbeHHIA Aa ITOTPOLIaYH KyIyjy KOPHCT, a He yCIyry caMy 1o cebu. To
3HAYW Ja MPU KyNOBUHH yCIyre OHU HUCY NPHje CBera MOTHBUCAHH HeHUM (PU3UYKHUM CBOjCTBHMA, HETO UX
MOTHBHUILy KOPHCTH KOje UM Ta CBojcTBa jemdue. [IpmMjepa pamy, y3MHMO UYCKOBHY KEBHDKHILY KOI
Koje je HajMame 3HauyajaH weH Au3ajH. OcuMm ocHoBHe (yHKuMje miahama, Taj " mpows3BoA" y odmma
HOTpoIIIavya MOke OUTH pa3MaTpaH U 300T IPYTHX KOPUCTH, HOp. oarahame miahama, MOryhHOCT KymOBHHE
Ha KPEJIUT H CIL.

duHaHCcHjcKa ce ycIIyTa YBENIHKO pa3iiiKyje of GH3WYKUX IIPOU3BOJA, 11a U Ta YNEHEHUIA YBEIMKO yTHUYE Ha
HAa4YWH KaKo Ce OHa HyJH TPXKHMIUTY. YCIyre Cy HEONMWIJBHBE M YE€CTO MX HE MOXKEMO OJBOJHTH 0] ocobe
npozasada. Taxohe, gecto ce moraha ma yciayre ucre OaHKe HHCY YHU(HIMpPaHE, CTaHIApIH yCITyKHBamba
MOTy C€ Pa3JIHKOBAaTH 4aK O] IOCIOBHHUIIE A0 IIOCIOBHUIIE. YCIyre Cy IO CBOjOj IPHUPOIM TAaKBE Ja HE
omoryhaBajy cTBapame 3ajlHxa, Ila ce nocrojeha Tpakmba MOpa 3aJI0BOJBHTH Y MCTOM TPEHYTKY Kaja ce U
TI0jaBH.

OCHOBHH CTpaTENIKH ITOTE3H KOjU CTOj€ Ha pacroiaramy OaHIM Kaja je prjed O MOJUTHIIN yCIyTra jecy:

* [IpommpuTu NOHYIy yciayra 3a u3adpaHe CerMeHTe;

= (CMamHTH oIicer noctojeinx ycmyra Ha H3a0paHuM TPIKUIITHMA;

*»  MoaudukoBaru nocrojehe yciyre ymjecto pa3Boja HOBHX yCIIyTa;

* Penosunmonupatu nocrojehe ycmyre y u3abpaHuM CErMEHTUMA Palld OCBjeKeHha BIXOBOT UMHIJA;

* MujemameM NOHjeHA IMUPUTH WM CyXaBaTH TPXKUIITA WIM BPCTy TPXKHINTA HA KOjUMa OaHKa
npoxaaje” ;

* JIpOMHIUBEHOM HPOMOIMjOM AN(PEPSHIUPATH CBOjE€ YCIyre OJ KOHKYPEHTCKHX TaKO Jla OHE
MIOCTaHy NPHUBJIAYHHjE 32 H3a0paHe CeTMEHTE;

= TIponahwu ;10 caza jour HEyCay)KeHa TpKuUITa 3a nocrojehy ycmyry.

"

OcuM CIIOMEHYTUX AITEPHATHBHUX CTpaTerja, joul je jelHa Koja ce MOXe y3eTh y 003Wp, anu HHje
Mo’KeJbHA Y CaBpeMeHOj OaHIu ( Ipem/ia je KO/ Hac joIll YBHjeK HajpalllipeHuja) , Tj. Aa OaHKa mpojaje camo
OHe yciyre Koje Beh mocjenyje u He pa3Marpa mra je HOTpeOHO TPXKHUILTY.

Lujena. EneMeHT MapKEeTHHIIKOT MHKCa, KOjeI 30BEMO IHjeHA, MOKE OWTH HM3paKCH W HHU30M IPYTHX
Ha3WBa Kao INTO Cy: MPEBO3HHHA, MpPUCTOj0a, TPOINAK, HAjaMHWHA, LIKOJNAPWHA, YIAaHApUHA M CIIL.
HajjenqnocraBHuje pedyeHo, IHjeHa je CBE OHO IITO Ce TPAXH Y 3aMjeHy 3a IPUMJIbEHHU IPOU3BOJI U YCIYTY.
Y GaH1uM ce cTpareruja LyjeHa mpuje CBera 0OJHOCH Ha yTBphUBame NOJIUTHKE KaMaTHUX CTOIIA, IPOBU3Hja U
npuctojou mo kojuma he ce yciyre HyauTH kiujeHTEMa. OCHM HaBEACHOT, MO LUjEHY CE MOTY Takohe
CBECTH W TPOIIKOBH BOhEHa pauyHa, 3aXTHjeBaHH MHHHMAIHH CajJJ0 HA padyHy W CIMYHU YCIOBH KOjU
yCIAyry YHHE Mame WM BHIIC IPHBIAYHOM 3a morpomada. CIMYHO OPYrHM eleMeHTHMa OaHKapcke
JjeTaTHOCTH W TOJWMTHKA [MjeHa Hamula ce TOJX YAapoM paguKalHHX IpoMjeHa. 300r neperymarmje u
nopacje KOHKypEHIHje, CMamyje ce pas3iika AoOWTH W mpodutadmiaHocT. baHke cy crora mpucuibeHe
IOHOBO BPEHOBATH M3BOPE MTPpOodUTa U MOIUTHKY YTBphHBamba IujeHa.

[ujena je Bpio BakaH (akTOp MapKETHHIIKOT MHKCAa jep je OHa jeJIMHU HErOB E€JIeMEHT KOju MMa 3a
pesynTar npuxon. CBM OCTallil €IEMEHTH Cy W3BOpH Tpoliukosa. [lonnTuka yTBphuBama IujeHa Mopa OutTn
CacTaBHU MO IUIaHUpama y OaHIy, jep ce buMe oapelyje caJallmbu 1 )KeJbCHU TPXKUIIHU MoJoxkaj. [Ipemuna
OaHKe pacnoia)ky HU30M I[JEHOBHHX CTpaTeruja, oJ OHHX KOje MOTIYHO II0jla3e OJ TPXKHIIHMX yCJIOBa IO
OHHUX KOj€ ce 0CJIamajy UCKJbYYHBO Ha TPOIIKOBE M jOII HU3 KOMOWHAIH]ja, OaHKE YECTO KOPHUCTE CTPATETH]Y
" KOJIMKO TPa)kd KOHKYPEHT' , jep KYIILH J0KHBIbaBajy OaHKe H OaHKapCKe YCIyre Kao BPIIO CIUYHE.

300r Tora 3aKOH MOHY/I€ U TPAXKIHLE UMa Mamke yTHIaja y NoApy4jy GUHAHCH]CKHUX yCIyra Hero, Ha puMjep,
KOJI XpaHe MU MPOU3BOJIa MACOBHE ITOTPOLIE TJjje BapHjallije y KBATUTETY, IIAKOBakby 1 UMHILY rpeay3cha
MYHO BUIIIE YTHUY Ha TPaxmy. YIPKOC TOME, [ijeHaMa OaHKapCKHUX YCIyra je MOTpeOHO yNnpaBJbaTH TaKO
Ia oHe oMoryhe ocTBapuBame H3abpaHe CTpaTeryje TPKUIIHOT HaCTyIIa.
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Ilpomoyuja. Tlpomonmja ce y OaHkama Hajuyemhe mojaBibyje Ha ABHje JpecTBHLE. [IpBa ce ocTBapyje myTeM
OpraHM3alMjCKe jeOUHUIE LEHTpa KOja je OArOBOpHA 3a TNIABHH INPOpAdyH HPUBPETHOT OINallaBama U
HAuMHE BErOBOI yTpoIlKa. Takohe ce myOmuumTeT M OAHOCH ¢ jaBHomhy Hajuemhe Haa3upy UEHTPATHO,
HaKO CE MOHEKAJ MamH JUO OIrOBOPHOCTU U KOHTPOJE IEJEerHpa PErHOHANHOj WM JIOKAJIHO] JHECTBUIIH.
Jpyry JbeCTBHILy IPOMOTHBHUX aKTUBHOCTH YHHE OIEPATUBHE MOCIOBHUIIE KOj€ IMOIPKaBajy MapKETHHIIKE
AKTUBHOCTH HCTOM IIOIITOM, HNPOMOTHBHUM CTajlMMa, Opourypama, IUIaKaTHMa, JUYHOM MOpPOJIAjoM H
JIPYTHM IIPOMOTHBHHUM OOJHIIMA KOJH C€ Y AaTHM IPHINKaMa IOKaKy TPOIIKOBHO €(peKTUBHU.

Ha oBoM MjecTy »KenmMO HarlacHTH Kako M y3 HajMAIITOBHTHjy MOHYAY yciyra Hpojaja Moxe OWUTH
orpaHnyeHa 300T cIabux OWJIO YHYTpalllbUX OWIIO CIOJhAIIbHX KOMYHHKaIMja. baHke KOMYyHUIIMPajy C
pa3IUuMTOM ITyOJNMKOM ITyTEM HU3a jeJIHAKMX M HejeHaKuX HauuHa. [IpuMmjepa paau, UMHIl KOjU je OaHKa
cTBOpHIIa Takolhe je oONHMK HejelHake KOMyHHUKaldje, jep he Taj MMUI yTHIAaTH Ha TOHAIIake TOTpoIIaya.
OCHOBHa TEXHHKa OIp)KaBamka TAaKBE BPCTE KOMYHHUKAIIUjE jeCTe KOPEKTaH OJHOC MpeMa KIijeHTuMa Koju hie
JlaJbe MIMPUTH CBOja MO3UTHBHA UCKYCTBA C ofpel)eHoM OaHKOM y KpyTy CBOje MOPOAHIIE, IpHjaTesba, Kojera
c mocyna u ci. OcuM mTo 0aHKy HHIITA HE KOIITA, Taj O0IHMK MO3UTUBHOI KOMYHHIIMPaka BPJIO j€ YBjePIbUB.

CBoje KOMYHHIIMPAmke C OKpYKeHeM OaHKe OCTBapyjy jOII M MpPEKO THEBHHX JIMCTOBA, MPO(ECHOHATHUX
4acomnmca, TProBauyKMX IMyOJHMKanuja, TOAMIIKBUX H3BjelITaja, TEJIEBU3Wje, paiuja, HM3JI0KOHW, Ijiakara,
oJlHOCa C jaBHOIINY, MyOIUIITETa U CITOH30PCTBA.

Mopamo UCTakHYTH, [a ce OrlalllaBame Ko O0aHaka pa3BHjasio BPIIO CIIOPO U YITIABHOM CE€ yCMjepaBaio Ha
mudepennmjanujy mehy wHCTHTYmMjama. OriamaBameM ce TIpHje CBera HCTHYE J00ap yrien,
npodecuoHaNn3aM Te pasyMHjeBame MOTpolIadeBux npodiema. MHGopMaTuBHO ornamaBame je Hajuemhe
Ha [TOYECTHOM CTETIeHY KUBOTHOT IIMKIIycCa yCIyTe C HJBEM JIa CE TPKUINTE YIIO3HA C HOBOM YCIYyIOM, Jia ce
caBjeTyje MoTpomay 0 lBeHOM KOPUIITEHhY WIM HOBUM OCOOMHAMa, WJIM Jla CE OMHMIIe HOBa ymoTpeda Beh
nocrojehux ycnyra. IlpucjeTumo ce camo konuko cy nqomahe OaHke 3akazalie ynpaBo y OBOM MOAPYU]jy MPH
Ha Tako JaBHOM YyBOhemwy HOBHX TEXHOJIOTHja HCIOpYKe YCIyra, IONMyT OaHKOMAaTa, Tele(oHCKOT
MapKeTUHIa U CIL.

OpHocu OaHKe ca CBEKOJIMKOM jaBHOIINy Mopajy MMaTH HeKa OCHOBHA, alld 3HadyajHa oOwmibexja. [IpBo,
MOpajy OWTH ayTeHTHYHH Kako OW TOACTaKIM pa3yMHjeBame€ M OCTBAPWIIM JKEJheHU yTHNaj. Takohe HHje
3aHEeMapHB HU HauWH Ha KOju ce 0aHKa OmXonu c japHounhy. Y Mmpakcu je Hajuemhe pujed o MOTIOMaramy
npojeKaTa 3ajefHUIEe U Pa3InYuTHX OOpa30BHUX MPOrpama, Kao M O MOAYIHpPAamy OCTAIMX OpraHu3anuja
KOj€ Cy y jeIHaKOj MM HejeTHAKOj Be3! C IIMJFHOM IPYIIOM ITOTPOIIAYa MM HETOTPOIIada BaKHHUX 3a OaHKY.

[Iybnmumnurer je BjepoOBaTHO HajMame YIOTPEOJFMBAHW €JIEMEHT KOMYHHMKAIMjCKOT MHKCA, YIPKOC
MOTEHIIHjally KOjM OCUTypaBa CTBapame 00Jbe YIO3HATOCTU ¢ OaHKOM M HCHUM yciyrama. 3a pasjiuKy Oj
NPUBPEIHOT OrJialiaBama, MyONIuIKTeT ce He maha, a MOXKe CTBOPUTH BHCOKY JbECTBHUILY MOBjepeHha.

CHOH30PCTBO Ka0 €IEMEHT KOMYHHKAIU]CKOT U MIPOMOTHUBHOT MHKCa, OaHKe yHOTpeOsbaBajy Ha pa3iIHynTe
HaunHe. Heke o7 BUX CIIOH30pHIIY CHOPT, Apyre yMjeTHOCT. be3 003mupa Ha mpHpoIy CHOH30pCTBA, M3a
Bera Takohe Mopajy CTajaTH 3ApaBe KOMEpLHWjalHe Hamjepe. YOIIITEeHO, OCHOBHH Pa3jio3d CIIOH30PCKE
aKTUBHOCTH OaHaka jecy IOJpIIKa MapKeTHHIIKUM JljeloBambuMa, NpUaoOujamke MyOnaumnuTeTa W Ha Taj
HauuH MOoOOJBIIAkE BIACTUTOT YTl a WA UMHIIA T€ TIOAyIHpamke Jo0OpHX oHOCa ¢ jaBHOIIAY.

Juctipubyyuja. OCHOBHU YTHIA] Ha yTBphUBame CTpaTerdje y IAMCTPUOYIMjH yCIyra HMajy CBOjCTBa
ycayre, TpXwuiuta, u3abpaHe IHJBHE IpyIie MOTpolIaya W KOHKypeHuHWje. U oBaje kao M KOI APYrux
elleMeHaTa MapKeTHHIIKOT MHKCa MjepOJaBHO je OHO INTO MOTPOIIay 3aXTjeBa, a MIAK Cy YeCTO KaHAIIU
JUCTpUOYLIHje KPaTKOpouHO oOnmKkoBaHu. [IpeaHoCT ce aaje TPOIKOBUMa, aKTHBHOCTUMA KOHKYPEHIHje U
ocTajuM 30MBakbUMa Ha TPXKHUINTY, YKIbYUyjyhil MHUjemame TPaIUIMOHATHUX OOJMKA MOCIOBamka U Pa3Boj
HOBHUX TEXHOJIOTHja MOMIYT HH(POPMATUKE U TEIEKOMYHHUKAIH]a.

Crparernjy muctpubynuje Tpeba yBHjeK TEeMEJBHTH Ha OaHIWHHM IYTOPOYHMM IUIaHOBHMMa, Oymyhm nma
CBaKa IMpOMjeHa y OBOM NOAPYYjy TpaXkd BpHjeMe M 3HauajHa yiarama. [locioBHHM TuiaH OaHKe Mopa
00yXBaTHTH TPH Ba)KHA ITHTamba:

1. Kako MoxeMo, TPOIIKOBHO €KOHOMUYHO, IOBECTH YCIIYTY WM MAKET YCIIyTa Ha TPXXKUIITE?
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2. Kapna norporaun xene aa uMa Te yciiyre Oyay AocTyrnHe?
3. T'mje cy TpxwuITa Koja )KETUMO JTOCETHYTH U KOj€ Cy KapaKTepUCTHKe MocTojehuX W IutaHupaHuX
HOBHUX yCIyTa 3a Ta TpKuITa?

[Torpeba 3a jeqHaKUM KaHAJIOM JUCTPUOYIHje OaHKApCKUX yCIyra JOBeNa je JIO pa3Boja KOHIIENTa Mpexke
nocinoBHuna. OHe he BjepoBatHO jom ayro y OymyhHocTn OMTH OCHOBHM AMO AMCTpuOynmje, anu he ce
(dopMaHa CTpPyKTypa, CTWI, yrohaj, cBakako W jJajbe MHjemhaTH. Komx MHOTHX YCIy»XHHUX [jeIaTHOCTH
CTBapHa YyCiyra je HejjeJbuBa OJf Npom3Bohaua, ma je JM4YHa NpojJaja 4YecTo jeanHa Moryha merona
nuctpubymuje. TpaxunnoHamHo, OCTYIIaK OTBapama padyHa M YroBapame KpeauTa 3aXTHjeBaU CY JIMYHA
KOHTaKT 0OaHKapCKOT YWHOBHUKA W KiujeHTa. C moOoJplnamkeM MeTona MaeHTH(UKaIMje 0coda, 0/iBajame
ycayre ox nonyhaua nocrano je moryhe. Jlanac ce crora cBe BHIIE KOpHCTe OaHKOoMaTH, KyhHa pauyHana,
TEPMHUHAIM HA MJECTy Ipojiaje W ciaumdHe TexHojoruje. OcuM THX TeXHWKa, OaHKa pacroiake jeTHaKo H C
HOIITOM U TeNe(hOHCKUM GAHKAPCTBOM.

MAPKETHUHI YIIPABJbAIGE Y BAHKAPCTBY

Inanupare mapxewmiunia y 6anyu. 3a Mao ce 6aHaka MoXke pehn ma ce MOTIYHO IOHAINAjy y CKIamy ca
MapKeTHHINKUM KoHIlenToM. Crora je pelaTHBaH M CTENCH HUXOBE TPXKHUIIHE YCMjEpPEHOCTH, jep
MapKEeTUHTY MIPUCTYTIAjy ¢ pasIHIuTHX Hosasumra. Cpexctea Ganaka MeljycoOHO ce pa3nmkyjy Kao ITo ce
pasiuKyjy U BUX0Be MocioBHe ¢uio3oduje. Melhytum, 6e3 003upa Ha CIIOMEHYTE pa3luKe W MPHUCTYIIE,
CBHMA je y HHTEpecy Ja ce CPEelICTBa OaHKe KOpHCTe Ha e(eKTHBaH W IjenoTBopaH HauuH. [Ja Ou ce To
OCTBApWIIO, TIOTPeOaH je CHCTEMCKH MPUCTYI yIpaBibalky. Y ONIITEHO ce Moxe pehu aa ce ynpaBJbadykH
NpOLIeC CacToju OJf TPU OCHOBHE (pase: MiIaHMpama, CpoBoherma M BpeIHOBAaWkA MOCTUTHYTHX pe3yJiTaTa.
AKo je MapKeTHHIIKa (QyHKIMja MOTIYHO HHTETPUCAaHa y YKYITHY OpTraHn3annjy OaHke, IIaH MapKEeTHHTA je
CacTaBHH JIM0, OJTHOCHO CPEJICTBO pealn3alyje UbeBa 3alpTaHuX y ’eHOM KOPIIOPATHBHOM IUIAHY.

OCHOBHM 3aJIaTaK yIpaBe MapKeTHHTa je KOHTPOJIICAmhe TPaKkbe IOMOhy Ipolieca IIaHupama, crpoBohema
U BpenHoBama. IIpu ToMe ce MoJ KOHTPOJIOM He MoApasyMujeBa caMo IoBehame Tpakibe, HEro ce MOXe
pamuTH, y MOCEOHHM Clly4yajeBuMa, U 0 leHOM obecxpabpuBamy. Ha npuMjep, y BpujeMe OCKyIuIle HOBIA
OaHKe CMamyjy TPaXkiby 3a KpeAuTHMa moBehambeM KaMaTHUX CTOMA U CIUYHO.

Jok je mnmaH HOKYMEHT KOjU je pe3yJiTaT mpoleca IulaHupama 3a ofpeheHo pas3mobibe, caM mporec je
HEMPEKUIaH U CaCTOji ce 0] Hekomuko dasa. To cy dase: ¥

" aHayKM3a CUTyalHje

"  yTBphUBaE [UbEBA

" u300p UUJBHOT TPXKHUIITA

*  00NHMKOBame CTpaTeruja

Ogo cy yobuuajene (ase mpolieca MmIaHUpama Koje ce He Pas3IKyjy y 3aBUCHOCTH OJI BPCTE OpraHH3allyje,
na ce MOTy MPUMHjEHHUTH U Y OAaHKApCTBY M y CKJIONY OCTaJIMX JIjeIaTHOCTH. Y MjecTo oOpasiarama oBor Beh
n00po To3HATOT MoJIena, HapemheMo caMo HEKOJIMKO IpHMjepa MOTyhHX MapKeTHHIIKUX IHJEEBA Y CKIIOIY
Oankapctsa. To cy:

nosehame TPXKUIIHOT yAjerna y ceKTopy npenyseha cpenwe Bennuune 3a 2,5 % ,

noschame yzjena TyropoYHmx MTEIHNX AETO3UTa Y OJHOCY IIpeMa yKyIHHM Jeno3nTuMa ca 13 Ha 16% ,
nosehame ynorpede ycnyra OaHke KOJ MojeIMHAYHUX KijeHara ol npocjeunux 1,3 Ha 1,7 ycnyra,
nobosplame UMHIIa OaHke Tako ma OapeM 19% rpabhana pedepeHTHOr MOCIOBHOT TOApYyYja MEpIHUIIpa
Halry OaHKy Kao IOy3JaHO MjecTo 3a YyBame yluTeleBuHe UT.

OcTBapeme CIIOMEHYTHX IMJbeBa 3aXTHjeBa yNOTpeOy CBHX BapujalbiyM MapKETHHIIKOT MHKCA T€ Capaumby
Pa3MUYUTUX ONEpAaTHBHHUX TNoapydja OaHke. MapKeTHHINKH IIJbEBH OaHKE, KAa0 yOCTAIOM U OCTaJHX
MOCIOBHUX MOApYy4Yja, MOpajy 3al0BOJbABATH  3axXTjeBE: MjEepPJbUBOCTH, KOMIUIEMEHTapHOCTH C
KOPIIOPaTUBHHUM IMJbEBUMA, (DIEKCHOMIHOCTH, KOH3UCTEHTHOCTH U ci. [la Ou cnpoBoleme miaHa OHIIO
JjelIOTBOPHO, CBAKH YJIaH OpraHU3allije Mopa 3HATH CBOja crielu(pryHa 3a1yKemha i BPEMEHCKH pacropen y
KojeM OHa Mopajy Outu obaBipeHa. [lomTo je ocurypaHa MOTIYHAa KOOpAHMHAIMja aKTHBHOCTH CBHUX
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Y4eCHHKa, MOXKE Ce 3all0YeTH ca MpoBohemeM IJIaHa U KOMYHHUIMPakha HOBOM MOHYJIOM Ca MOTPOIIaynMa
LIWJBHOT TP)KUILTA T€ CUCTEMCKUM IpahemeM ocTBapema.

Opianuzayuja mapkemiuHwKux aximiusnociiu y oanyu. Kao u 'y ceakom apyrom mpemy3sehy, 1jeI0TBOPHOCT
MapKeTHHTa J0JIa3H y MHUTame ako He IOCTOjH yCKa IOBE3aHOCT C OCTaIMM (yHKIHMjama Oanke. pyrum
peunMa, HacTojame ynpaBe Aa ocTBapu Beh cromeHyTe axTmBHOCTH Omhe 0e3 edekra, OMHOCHO MOXeE ce
OCTBAPHUTH CBEHTYAJHO MjeIMMHYaH YCIjeX aKo He II0CTOjeé W JPYTH OpPraHU3alHdjCKH IPEAyCIOBH
yIpaBJbakba 0OJTHOCOM 0OaHKa - TpXkKHIITe. 300T TOT ce pa3Jiora CTENeH MOBE3aHOCTH MapKETHHIIKE (YHKIHUje
C OCTaJHM AHMjeNloBUMa INpemy3eha KOopHCTH Kao jemaH on MoKasaTelba MapKeTHHIIKe ycMmjepeHocTH. [Ipu
HajBUIIIEM, HACATHOM CTEIIEHy MapKeTHHIIKE YCMjepeHOCTH MapKEeTHHI ce MOHCTOBjehyje ¢ ympaBibameM
OankoM. MelyyTuMm, Ha JaHANIBEM CTEIIEHY MapKETHUHTa, YaK U Y Pa3BUjEHUM 3eMJbaMa, Ta je PYHKIIH]ja jOII
YBHUjEK caMo je[Ha O] YIpaBJbaukux (YHKIIMja KOja je paBHOIpPABHA C OCTAIMM. Y TpUBpenamMa Koje 300r
CBOTa TPaIUIIMOHAIHOT Haciujeha Hemajy joln TOBOJEHO pa3BHjeHY TPXKUIIHY KyJITYypy, Ta je GpyHKIuja, ako
YONIITE IIOCTOjH, y moapeheHoM monoxkajy mpema octanuM (QyHKIOUjaMa, Ha TpPUMEP OIEPaTUBHOM,
PadyyHOBOACTBEHOM, MpoaajHoM UTH. O TOMe KOJIMKO BPXOBHA yNpasa U ocTaje QyHKIHje OaHKe MPUXBaTajy
JIOTUKY MapKeTHUHIa 3aBUCH M ONTHMH3alHja OJHOCA OaHKa - TPXKHUINTE, KOjU je Y TPXKUIIHO] MPUBPEAU
JeIVMHW HAYWH OCTBapema ImbeBa npemy3eha. OcHOBHM nuJb (yHKIHjE MapKETHHra y OWIIO KO0joj
OpraHHu3alMju jecTe Ja Ha OCHOBH pa3dyMHujeBama mnorpeda nocrojehux m Oyayhux morpommaya nompunece
OCTBapemy YKYIHHX LWJbeBa opraHuzandje. Opejbere MapKeTHHIa HACTOJH OCTBAPHTH OBaj IIHJb
CTBapameM ojarosapajyher acopruMaHa npousBoja, y mpaBo BpUjeMe M Ha IPaBOM MjecTy y3 oaroBapajyhy
KOMYHUKAIIH]y.

[Nosuunonupame GyHKIUje MAPKETUHTA YHYTap OpraHu3aldjcKe memMe OaHKe 3aBHCH HE CaMO O] BEJIMYMHE
OaHKe HEeTo U 0 cTereHy ycpencpeheHocTn 6anke Ha kimjerTte. Ha npuMjep, y 6ankama rije BpXOBHa yIpaBa
cMaTpa MapKeTHHI 3a TeMeJb IOCIOBama, TUPEKTOp MapkeTuHra Ouhe jemqHako moapehen reHepamHoM
IUpeKTopy M mMahe HCTH cTaTyc Kao U IUPEKTOPH OCTANINX CeKTopa. Y OaHKaMa TIje ce MapKeTHHI cMarpa
NOTPEOHUM U TIOKEJFHHUM, i He M OIJIy4yjyhuM, AUPEKTOp MapKeTHHIa, MpeMAa MOXE 3ay3HMMaTH UCTH
MOJIOKA] HA XHMjepapXHjCKO] JHECTBHIIM, Hajuelmthe MMa HWXKH CTAaTyC OJ JAUPEKTOpa OCTAIUX CEKTopa, a
MapKEeTHHIIKE aKTHBHOCTH HUCY JIOBOJGHO MHTETPHCAHE y OCTala IOCIOBHA MOJpYdYja jep ce CTaB ympaBe
IITO CE€ TUYE BAXXHOCTH T€ (QYHKIIHje pedIIeKTyje UPOM OpraHu3aiyje.

VY OaHkaMa, y KOjUMa ce MapKeTHHI cMaTpa KOPHUCHUM, ajli He W OWUTHHM 3a IOCJIOBame, IMOJIOKA]
IUPEKTOpa MapKeTHHra Haja3u ce jeAHy WIM BHIIEC JbECTBHLA HCIOJ JhECTBHUIE TJIABHOT HM3BPIIHOT
JupekTopa. bynmyhu a HeMa 3HaYajHOT OCIIOHIIA Y BPXOBHO] YIIPaBH, OJ]jeJbeHhe¢ MAPKETHHTA y OBOM OOJIUKY
OpraHu3aiiyja BpJio je pambHBO IITO Ce THIE CMabeha MpopadyHa H 0co0Jba.

OpraHu3zanyja MapKkeTHHra y OaHIM YBEIUKO 3aBUCH U O] HeHE BelMYuHe. 3a motpede Mame 0aHKe MOXKe
OuTH TOBOJFHO W " OJjeJbelhe MapKEeTHHTa" KOje ce CacTOoju O] camo jeJHE 0co0e MM HEKOJIMKO ocoba ca
OIIITAM TIO3HaBambeM obOnactu. Y Behum OaHkama, Koje MMajy MOTIYHO OJBOjEHO MOCJIOBame Ha OCHOBH
TpxuITe mOpeay3eha M TPXKUINTE IMOjeIMHAYHHX IOTPOIIAaYa, IMOCTOjH HOTpeba 3a YCIIOCTaBJbAEEM
Cpe/MIIEbe MapKETHHIIKE jeJuHWIe Koja he cmyxutu mnoTpebama o00ajy cekropa. 3a OaHKapcke
KOHIJIOMepaTe MOTpeOHO je, OCHM YCIIOCTaBE CpPEAMIIbE jeJUHHIE MapKeTHHra MpHU BPXOBHO] YIPaBH,
YCTAaHOBHTH U KaTETOPHUjy AUPEKTOpA MIPOU3BO/IA 3a CIIeM(UIHE TPyIe IPOU3BOIA MIIH yCIIyTa.

MapkeTunika QyHKIUja 0 CBOjOj YHYTPAIlkhOj OpraHu3aliji MOXe OUTH LIEHTPaIN30BaHa Yy jeJMHCTBEHY
JeIVHUIly MapKeTHHra WU JCUEHTPal30BaHa TaKo Ja pa3IniuTe MapKETHHIIKE 3aJaTKe 00aBJbajy
pasnuunra oxjesbema. Oba CrioMeHyTa HauWHA MMajy MPEAHOCTH W Hepoctartke. HesaBucHo ox m3abpaHor
MoOJeNa YHyTpallkhe OpraHu3alyje, MocIoBHa (YHKIMja MapKeTHHTa MOpa 00yXBaTaTH 0apeM oBa IOApyYja:
UCTpaXUBamke TPKHUIITA, IPOMOLIH]Y, OAHOCE C jaBHOLIhY, POJajy Te pa3Boj HOBHX NMPOU3BOJA U yCIyTa.

OcuM Beh 100po MO3HATUX THIIOBA OPraHU3alMje yTeMeJbeHNX Ha (PYHKIMOHATIHO]j, TPKHUIIHO], Teorpad)cKoj
W CII. OpHjEeHTAIUjH, TIOHeKaa he OuT nmotpedHo n3ahu u3 ycrajbeHNX (yHKIIMOHAIHUX MO/Ijelia K HA OCHOBY
IpOjeKTHE opraHu3alyje 00aBuTH oapeheHe creruduane 3agaTke.

KoHTpoa MapKeTHHIIKMX aKTHBHOCTH. J1ako pujed KOHTpOJa MMOHEKa] M3a3iBa HEraTUBHE acolWjalje, ¢
003mpoM Ha Hajuemhy yrmorpeOy OBOT IojMa 3a 03HAYaBamkE CUTYalHje ¥ KOjoj c€ OCTBapyje ayTOPUTET Haj
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HEKUM WJIM HEYHM, OHA je Hem30jexHO cpelcTBo mpahema U BpeIHOBAKA J[jEJIOTBOPHOCTH MapKETHHIIKUX
akTHBHOCTH. Kao TakBa YMHM cacTaBHH JWO TIpolieca yNpaBjbarba MapKETHHIOM. 3a BHUTAIHOCT
MapKETHHIIKUX CTpaTerHja M TaKTUKa, Yy YCJIOBHMAa BpPJIO IPOMjEHJbUBOI OKPYXEHa, MoTpebaH je
KOHTHHYUpPaH CHCTEM BpEIHOBama OCTBAPCH-A ILIAHOM 3alPTaHHMX LMJbEBa K0 U IHHXOBA MpHIaroleHoct
npoMujeleHUM ycnoBuMma. Jlohe mu go oncrynama on mpensubeHor, onmromapajyhu cumctem mpahema
OpaBOBPEMEHO fie CHTHATU3UPATH TaKBE CUTYalldje, aHAM30M YTBPIUTH Y3POKE U MPEIOKUTH KOPESKTUBHO
njenoBame. Y CyHNpOTHOM, Tj. ako O0aHKa HE pacliojlake OBaKBHUM CHCTeMOM, Hehe 3HAaTH Kaja 3alpTaHd
[JBEBU HUCY OCTBApEHH, HUTH hie OMTH OTKPUBEHH y3POILM TAKBOI CTama. Y TOM CIIy4ajy U IUIaH je He CaMo
(OpMaTHOCT HETO M TPOIIAK, MHUCIIEhN IpH TOME Ha BpHjeMe U Halop NoTpedaH 3a meroBy npumpemy. Johe
T IO CUTYyallMje y K0joj HHCY OCTBapECHU IUIAHUPAHU [IUJHEBH, MAaJlo je BjepoBaTHO na he ce Oanka cibenehu
OyT IIOABPTHYTH IPOLIECY IUIaHUPamka, cMaTpajyhin ra HejeOTBOPHUM U cyBUIIHUM. To he mjeroBatu u Ha
MOpal 3alloCIeHUX, jep TPYH OHHUX KOjU Cy IOTIYHO OCTBApHIIM NOAMjeJbeHe MM 3amaTke Hehe Outu
HarpaljeH, a OHH KOjU HUCY YCIIjelI y OCTBApEHY 331aTHX IIJbeBa, Helie 3HATH 3aIlTo.

Jakiie, jennHN HaYMH Ja € IUIaH CTATHO JIPXKH aKTYeJHUM U BaJbaHUM jeCTE€ CHCTEMCKO Mpaheme HeroBor
OCTBapema T MPaBOBPEMEHO OTKPHBAE OJCTYIAma, IITO OMOryhiaBa paHO Npeny3uMame KOPEKTHBHHX
Mjepa. Y3poIHu OJCTyIama MOTY UMATH CBOj M3BOP M Y CIIOJhAIIEEM OKPYXKEHhY OaHKe M Y YHYTpAIIHkOj
curyauuju. Jlobap cucrem mpahema omoryhuhe Oanmm mpuiarohaBame HuU/beBa M 3aJaTaka y CKIaay C
U3MHjCEHEHOM CHTYAIHjOM OKpYXKeHa, ay fie ¥ YIO30pHTH Ha HEepeaIHO ITOCTaBJbEHE IUJBEBE TAKO Jia Ce y
pa3no0JpuMa Koja J0J1a3e MOTY KOPHT'OBATH.

BAHKAPCKHN MAPKETHUHI' 1 TP)KUIITE KAIIUTAJIA

VY cxrony pa3BHjeHNX MPUBPENA, MAPKETHHT j€ HaIlao CBOjy NMPHUMjeHY M Ha KOMEPIHjaTHUM TPXKUIITHMA 1
Ha TPXKUIITY KamuTana. Y aHTJIOCaKCOHCKMM OaHKapCKUM CHUCTEMHMa Ta Cy JBa CerMeHTa (PMHAHCH]CKOT
IIOCpeIoBamka OJIBOjEHA 3aKOHOM I1a je W YTHIAj pa3Boja TP)KUINTA KalnTajla Ha pa3Boj MOCIOBHUX OaHaka
0Wo npyrauMju Hero IITO je TO CiIydaj KOJ YHHBEP3aJTHNX OaHKapCKHX CHCTeMa KakaB je Haml. byxyhu na ce
aMepHuYKe U CHIVIECKe OaHKe He MOry OaBUTH HHBECTULHjCKMM OaHKapCTBOM, OCHM IPEKO MOCPEIHHKA,
pa3Boj Oep3m Ha HEKM HAYMH je YIPO3UO KOHKYPEHTCKY TIO3MLHjY TpaJuIHOHATHAX OaHaka.
CekypuTH3alyja, mojaM KOju 03Ha4yaBa I0jadyaHO 3aHMMAambe 32 MPUOaBJbabe TYyTOPOYHOT KAMUTaNa IyTeM
eMHCHje AWOHHWIA M OOBE3HWIA, 33 PAas3IHKy OA IPETXOIHO IOMHHAHTHOT KOMEPLHjaHOT KpeanuTa,
HETOBOJHHO je JjeJioBalia Ha TPaXXihy IOCIOBHUX KIHjeHaTa 3a KJIACHYHMM OaHKapCKHM yciyrama, IITo je
npucniwiio OaHke na ce y Behoj Mjepu OKpeHY CEKTOpy CTAaHOBHUINTBA W Pa3BUjajy TOHYIY Koja je
NpUBIAaYHA OBOM IIpHje€ TNPHINYHO 3aHEMapeHOM TPXKUIIHOM cerMenTty. Kon yHuBep3anHmx OaHaka
CeKypuUTHU3aIija HUje Oniia 3HaYajHUju POOJIEM Y CMUCITY CYIICTHUTYIUje KIACUYHOT KPEIuTa, ajlh CE UIaK
MOHYZa Mopajia IPIIaroAUTH IPOMHjESHCHAM TPEHIOBIMA Y MOAPYYjy GHUHAHCHjCKOT TocpenoBama. Hose
ycIyre mommyT OpokepcTBa BPUjE€AHOCHUM XapTHjama, (PMHAHCH]CKOT CaBjeTOBamba, yIpaBbakba UMOBUHOM U
CIIMYHO, MOpajie Cy A00uTH mpocTop y ckiony nocrojehe nonyae. Tpebaino je Takole yIOKWUTH NOJaTHE
Halope y CerMEHTAllWjy TPXKHUINTa M MPHBIAYeHe KIUjeHaTa KOjU CYy CKIOHH TaKBHM OOIHIIIMa
(unaHcHjckor ynarama. C 003UpoM Ha BHXOBA crieUpUIHa 00MIbEXK]ja, HACTAjalTd CY U TIOCEOHHU OOIHIIH
KOMYHHUIIMpama KOju Cy OWIN NPHUBIAYHU TaKBUM CerMeHTHMMa. M He camo To. JaBHJIO ce HOBO MoApydje
0aHKapCcKOT TIOCIIOBaMka YCMjepeHO NpeMa UMYhHHjo] KIMjeHTeNH, Koje ce OOMYHO Ha3MBa IPUBATHO
6ankapcTBo. [Ipu onxolemy ¢ OBOM BpCTOM KJIHjeHaTa KOPHCTE C€ HOBE METOJC M 00pacIy MOHaNIama. AKO
KJIMjeHT NoXKenn, 6aHkap Mopa OUTH cripeMaH 00aBUTH oApeleHH 1Mocao y HeroBoj KaHIEeIapHjy WM I0MY,
Yak M W3BaH pagHOr BpemeHa Oanke. C TakBHUM KIHjEeHTHMMAa C€ KOMYHHIHpa Kopuctehu jemHako
MePCOHANIM30BaHY MOITY, KyhHO OaHKapcTBO, opranu3yjyhu nznox0e, ayKiuje u CiI.

VY BocHu 1 XepleroBuHY ce MPpUBAaTHO OaHKAPCTBO ¥ TPIKHIITE KalKTajla Hajlase joIl y paHoj (a3u pa3Boja
na OM ce MPHOPUTETHUM 33JaTKOM MAapKeTHHTa y OBOj (pasu MOIJIO cMmarpatd IMpUIlpeMarme TepeHa 3a
Hajonazehy mojayaHy aKTUBHOCT WHBECTHIM]CKOT TpXHINTA. Y Ty CBpPXy NOTpPEOHO je mpuje cBera
oOpazoBatn Oyayhe Kymme O pasHHM OOJHMIMMAa YyJjarama, IOCIOBamY C BPHjEJHOCHHM XapTHjama,
ynpaBibamy BiacTuTHM noptdesbeM u ci. [lakne, OaHkama je motpebaH HOBU MPOQWI CTpydhaka KOju
CaBjeTyjy 3aMHTEpecoBaHe KIMjeHTe 0 MOryhHOCTHMa, MPEeTHOCTHMA U HEJOCTaluMa M0jeIUHAYHHX BPCTa
ynarama. bynyhu na 6anke Hajuenthe 06aBibajy 0By BpCTy IIOCJIOBA y HME U 33 padyH KJIMjeHTa, a HE Y CBOje
uMe, Ha KIMjEeHTy je Ja JOHece KOHAYHy OIYyKYy W 3a By Ipy3uMa HOTIyHY OAroBOpHOCT. Ha Taj HaumH
CMameH je pU3MK 3a 0aHKy, aJlu ce U Jajbe YOUpy mpouTH Ha OCHOBY MpoBH3Hje. TeHACHIMja 3amaJ HuX
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OaHaka jecTe /1a ce CBe BUILIC yCMjepaBajy ylpaBo Ha TaKBe BPCTE YCIIyra jep cy OHe 300T CBOje CI0KEHOCTH
U Mambe TPAHCIIAPEHTHOCTH PEJIAaTHBHO Mamke OCjeTJbUBE Ha Mel)ycoOHO paToBame IijeHaMa Hero IITO je TO
ClIy4aj y MOAPYYjy KaMaTHHUX CTOIIA 32 KOMEPIMjajHe U MOTPOIIaYKe KPeIuTe.

3AK/bYYAK

YBohewe mapkeTnHra y OaHKapcKe CHCTEME 3eMalba ca JY>KOM TPXKHIITHOM TPaIuIdjoM Takohe je Ouo
JOyropodaH M He cacBUM Jiarad npouec. OcuM KyITypHUX MUTamka Koja ceé HEMHUHOBHO jaBJbajy, U HY)KHOCTH
KPYIHUX CTPYKTYpHUX TpoMjeHa, Hajeehu cy u3Bop ormopa " TBpau OaHkapu'" KOju Cy YBjepeHH Y
panuoHanHOCT moctojehe mpakce W onupy ce MapKETHHTY Kao HOBOM HAuWHy 00aBJbama CTapor MOCIa.
Haxo cy 6aHKe BHjeKOBHMA CIIHjeIMIe TPAAUIMOHAIHA OaHKapcKa Havyela M MpeMa HhHX0Ba CBpXa U ajbe
MojeTHOCTaBIbeHo roBopehm ocraje: " TPUKYNMUTH HOBAIl OJl OHMX KOjU HMMajy BHIIAK CpeJCTaBa H
MPOCIHUjETUTH Ta y3 3apajly Tamo TJje MOCTOje MamKOBH'" , CBE OCTaj0 ce MPOMUjeHHII0. Mujemajy ce
MO MOTPOLTHE U IITENHC CTAHOBHUIITBA, MHUjEHajy c€ KOHKYPEHTCKH OTHOCH Ha TPXKHINTY, CTBapa ce
HOBU TIPaBHH OKBHUP KOjH HACTOjH JaTH BHILE MPOCTOPa JINOEPATHOj IPUBPEIHO] TIOJIMTHLIH, jaBJbajy CE HOBE
TEXHOJIOTH]je, HOBe (mHaHcHjcke yciyre u ci. [llTaBuine, puram mpomjeHa, Ydju je caipikaj CBE CIIOKEHUjH,
cranHo ce yop3asa. 300r Tora je mprjeko norpedaH HOBH IMPHUCTYI OAHKAPCKO]j MTOCIOBHO] cTparerujin. Hou
je TpHUCTYN pajuKallaH y CaApKajy M 3axTHjeBa KpyIlHE CTPYKTYpHE IMpOMjeHe, Te pPa3Boj MOACPHHX
yIpaBjbauKux TexHuKa. [loctojehe (yHKIMOHAmHE oOpraHM3aMjcke CTPYKType OaHaka BHIIE HE MOTY
OJITOBOPHTH CBaKOJHEBHHUM H3a30BHMa KOHKYPEHTCKOT OKpyxkema. HoBo noba Tpaxku ¢uiekcuOWiIHujy
OpraHu3ailijy Koja ce MOoke Op30 NpWIaroguTH 3axTjeBuMa Tpxumra. HoBo moba Tpaxku OaHkape
CaBpeMEHOT Mpoduiia, KOjU OCUM YHUCTO TEXHUYKUX OAHKapCKUX BjEHITHHA, MOCjeAyjy U 3Hama U3 NoApydja
NPeAy3eTHUYKOT yNpaBibamka Te Mehysbylcke KOMyHHKanuje. YKpaTKo, pHjed je O MPOMjEeHH LjeJIOKYITHE
OaHKapcKe IIOCIOBHE KyJNType M HaumHa o0aBjharma Iocia. AN Tpeba yIO30pUTH KaKo CE CIIOMEHYTE
npoMjeHe He norahajy mpexo Hohu. To je myrorpajaH mporec Koju ce ocliamba Ha HHOBaTHBHE M IPOJIOPHE
nojenuHIle Omino u3 O0aHKe WM W3BaH e, IbUXOBY CMJeNIOCT Ja M3a30By CYMHIbY Y MCIpaBHOCT moctojehmx
TIOCJIOBHUX TApaJurMH M YHECY AyX NpOMjeHa y TpaauIHOHATHO OpraHM3aIujcko moapydje. Jakie, Taj
nporec 3axtujeBa xpabpoct, ymopHoct u BpujemMe. C o03upoM Ha moctojehe KOHKYPEHTCKE TPEHJOBE
yHyTap aomaher W MHOCTpaHOT OAHKAPCKOT CHCTEMa, MOXXEMO 3aKJbYUHUTH OBO pa3MaTpamse HM3jaBOM Ja
MapKEeTUHT y OaHKapCTBY HUje BHIIE CaMO II0KEJbaH HEro OH MOCTaje Hen30jekHa HYKHOCT.
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